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 داءـــــــــالإه

 ،،،من أجلي أمّي وأبي كثیرتحمّلا الو ربیاني لى من إ

 ،،،كان عونا لي زوجي الغاليو  من أضاء دربي إلى

 ،،،سندي في هذه الحیاة إخوتي وأخواتي ىإل

 ،،،قرّة عیني أبنائي الأعزاء إلى

 ،،،إلى كل من له فضل علي

 ،،،أهدي هذا الجهد

 

ـةثـــالباح  
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 تقــدیرالكر و شُّ ال

الحمــد الله الــذي یســر أمــري  ،ومــن والاه والســلام علــى رســوله المصــطفىلصــلاة الحمــد الله وا

 أتقــدمأمــا بعــد فإنــه لا یســعني إلا أن  نجــاز حمــدا كثیــرا طیبــا مباركــا فیــه،وأعــانني علــى إتمــام هــذا الإ

 ،علـى إتاحـة الفرصـة لـي لمواصـلة دراسـتي العلیـا جامعة نزوىلو  بالشكر الجزیل لوزارة التربیة والتعلیم

مـن نصـح وإرشـاد  الشكر والتقدیر للفاضل الدكتور علـي خمـیس علـى مـا قدمـه لـيم بخالص كما أتقد

لمحكمـین  رحمن السفاسـفة والـدكتور سـلیمان الخنجـري والأفاضـللـوالدكتور عبـد ا ،لإظهار هذا العمل

 .والأفاضل لجنة المناقشة

الهاشــمیة علــى  عبــداالله حســناء الأســتاذةوأخــص أخــواتي المعلمــات  كمــا یســرني شــكر وتقــدیر

محمــد  للأســتاذكمــا أتقــدم بالشــكر الجزیــل  ،الاســتباناتمــا قمــن بــه مــن مســاعدة فــي توزیــع واســترجاع 

مدیري المـدارس بمحافظـة والشكر موصول ل، على مساعدته لي ترجمة بعض المراجع الأجنبیةعرفة 

لهـم جمیعـا خـالص  ،الرسـالةفـي الحصـول علـى بیانـات هـذه على مـا أبـدوه مـن تعـاون  الشرقیةجنوب 

 ،الشكر والتقدیر،،

ـةثـــالباح  
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 ة المحتـــویاتـقائم

 ةــــــالصفح وعـــــــــــالموض م

 ج الآیة الكریمة ١

 د الإهـداء ٢

 ه الشكـر والتقدیـر ٣

 ح-و قائمة المحتویات ٤

 ي-ط قائمة الجداول ٥

 ك قائمة الأشكال ٦

 ل قائمة الملاحق ٧

 س-م ملخص الدراسة ٨

 ١١-١ الإطار العام للدراسة الفصل الأول: ٩

 ٥-٢ المقدمة ١٠

 ٧-٥ مشكلة الدراسة ١١

 ٧ أسئلة الدراسة ١٢

 ٨ أهداف الدراسة ١٣

 ٩-٨ أهمیة الدراسة ١٤

 ١٠-٩ مصطلحات الدراسة ١٥

 ١١ محددات الدراسة ١٦

 ٦٩-١٢ والدراسات السابقة الإطار النظري الفصل الثاني: ١٧

 ١٥-١٣ مفهوم إدارة التغییر ١٨

 ١٦-١٥ أهمیة إدارة التغییر ١٩

 ٢٢-١٦ أبعاد إدارة التغییر ٢٠



 ز   

 ةــــــالصفح وعـــــــــــالموض م

 ٢٣-٢٢ معوقات إدارة التغییر ٢١

 ٢٨-٢٣ نماذج التغییر ٢٢

 ٢٩-٢٨ كیف نهیئ المؤسسات التربویة للتغییر ٢٣

 ٣٣-٢٩ الإشراف الإداري وإدارة التغییر ٢٤

 ٣٥-٣٤ مفهوم الرضا الوظیفي ٢٥

 ٣٦-٣٥ أهمیة الرضا الوظیفي ٢٦

 ٤١-٣٧ عوامل الرضا الوظیفي ٢٧

 ٤٥-٤٢ نظریات الرضا الوظیفي ٢٨

 ٤٧-٤٥ العلاقة بین الرضا الوظیفي والإشراف ٢٩

 ٥٠-٤٧ العلاقة بین الرضا الوظیفي وإدارة التغییر ٣٠

 ٦٧-٥١ الدراسات السابقة ٣١

 ٥٧-٥١ التغییرالدراسات العربیة المتعلقة بإدارة  ٣٢

 ٥٩-٥٧ الدراسات الأجنبیة المتعلقة بإدارة التغییر ٣٣

 ٦٥-٦٠ الدراسات العربیة المتعلقة بالرضا الوظیفي ٣٤

 ٦٧-٦٥ الدراسات الأجنبیة المتعلقة بالرضا الوظیفي ٣٥

 ٦٨-٦٧ التعقیب على الدراسات السابقة ٣٦

 ٦٩ والدراسات السابقةأوجه الاتفاق والاختلاف بین الدراسة الحالیة  ٣٧

 ٦٩ من الدراسات السابقةة الإسفادجوانب  ٣٨

 ٧٦-٧٠ الفصل الثالث: الطریقة والإجراءات ٣٩

 ٧١ منهج الدراسة ٤٠

 ٧١ مجتمع الدراسة ٤١



 ح   

 ةــــــالصفح وعـــــــــــالموض م

 ٧١ عینة الدراسة ٤٢

 ٧٣-٧٢ أداة الدراسة ٤٣

 ٧٥-٧٤ صدق الأداة ٤٤

 ٧٥ ثبات الأداة ٤٥

 ٧٥ إجراءات تطبیق الأداة ٤٦

 ٧٦ المعالجة الإحصائیة ٤٧

 ١٠٠-٧٧ الفصل الرابع: عرض نتائج الدراسة ٤٨

 ٨٤-٧٨ الأول بالسؤال المتعلقة النتائج ٤٩

 ٩٠-٨٤ الثاني بالسؤال المتعلقة النتائج ٥٠

 ٩٤-٩٠ الثالث بالسؤال المتعلقة النتائج ٥١

 ٩٩-٩٥ بالسؤال الرابع المتعلقة النتائج ٥٢

 ١٠٠-٩٩ بالسؤال الخامس المتعلقة النتائج ٥٣

 ١١٨-١٠١ الفصل الخامس: مناقشة نتائج الدراسة ٥٤

 ١١٧-١٠٢ مناقشة نتائج الدراسة ٥٥

 ١١٧ التوصیات ٥٦

 ١١٨ البحوث المقترحة ٥٧

 ١٢٩-١١٩ قائمة المراجع ٥٨

 ١٤٩-١٣٠ قـــــلاحــالم ٥٩

 A-C ملخص الدراسة باللغة الإنجلیزیة ٦٠

 



 ط   

 الجــداولقائمة 

 الصفحة دولـــوان الجــــنـع رقم الجدول

 ٧٢ عینة الدراسة موزعة حسب المتغیرات ١

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریـة ودرجـة الممارسـة لأبعـاد  ٢

 محور إدارة التغییر مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

٧٩ 

ـــــة  ٣ ـــد تنمی ـــرات بعــ ـــات المعیاریـــــة لفقــ ــــابیة والانحرافــ ـــطات الحسـ المتوســ

ــب  ــــ ــــا حســـ ــــ ـــــة تنازلی ــــــة مرتبـــ ــــة الممارســـ ــــانیة ودرجــــ ـــــات الإنســــ  العلاقـــ

 المتوسط الحسابي

٨٠ 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الممارسـة لفقـرات  ٤

 بعد توضیح عملیة التغییر مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

٨١ 

المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة ودرجــة الممارســة لبعــد  ٥

 الشراكة في التغییر مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

٨٢ 

ــــة الممارســــــة  ٦ ــــة ودرجــ ــ ـــات المعیاری ـــابیة والانحرافـــ ــــطات الحســـ  المتوســ

ــب  ـــة تنازلیـــــا حســـ ـــداف التغییـــــر مرتبــ ــو تحقیـــــق أهــ ـــد التحفیـــــز نحـــ لبعــ

 المتوسط الحسابي

٨٣ 

ــــــا  ٧ ــــة الرضــ ـــــة ودرجــــ ـــ ــــات المعیاری ــــ ـــــابیة والانحراف ـــطات الحســـ  المتوســـــ

ــب  ــور الرضـــــا الـــــوظیفي مرتبـــــة تنازلیـــــا حســـ  الـــــوظیفي بالنســـــبة  لمحـــ

 المتوسط الحسابي

٨٥ 

ــــــا ٨ ـــة الرضــ ـــــة ودرجـــــ ـــ ــــات المعیاری ــــ ـــابیة والانحراف ـــطات الحســـــ  المتوســـــ

ــب   ــــا حســ ــــة تنازلی ـــروف العمــــل وطبیعتــــه مرتب ــن ظـ ـــد الرضــــا عــ لبعـ

 المتوسط الحسابي

٨٦ 

ــد  ٩ ـــا لبعــ المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة ودرجــــة الرضـ

 الرضا عن الإشراف الإداري مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

٨٧ 

ــد  ١٠ ـــا لبعــ المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة ودرجــــة الرضـ

 الرضا عن الجوانب المادیة مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

٨٨ 



 ي   

 الصفحة دولـــوان الجــــنـع رقم الجدول

ــد  ١١ ـــا لبعــ المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة ودرجــــة الرضـ

ــب  الرضـــا عــــن تحقیــــق الــــذات فــــي هـــذه الوظیفــــة مرتبــــة تنازلیــــا حســ

 المتوسط الحسابي

٨٩ 

ـــار  ١٢ ـــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة واختبـ ــطات الحسـ  T-Test)(المتوســ

ــدیرات أفـــراد العینــــة حســـب متغیـــر النــــوع  ــین متوســــطات تقـ للفـــروق بـ

 عي لمحور إدارة التغییرالاجتما

٩١ 

ــــادي  ١٣ ــــاین الأحـ ــــي لألتحلیـــــل التبـ ــورمتغیـــــر المؤهـــــل الدراسـ  بعـــــاد محـــ

 إدارة التغییر 

٩٢ 

ــــرة لأ ١٤ ــ ــنوات الخب ـــ ــــــر سـ ــــادي لمتغی ـــــاین الأحــ ــور تحلیــــــل التبـ ـــــاد محــــ  بعـ

 إدارة التغییر

٩٣ 

ـــار  ١٥ ـــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة واختبـ ــطات الحسـ  T-Test)(المتوســ

   بعاد محور إدارة التغییرلألمتغیر الوظیفة 

٩٤ 

ـــار  ١٦ ـــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة واختبـ ــطات الحسـ  T-Test)(المتوســ

 لمتغیر النوع الاجتماعي في أبعاد محور الرضا الوظیفي

٩٥ 

ــــل ١٧ ـــــر المؤهــــ ـــ ــــادي لمتغی ــــاین الأحــــ ــــ ــــــل التب ــور  تحلیــ ـــــ ـــاد محـ ــــي أبعـــــ ــــ  ف

 الرضا الوظیفي

٩٦ 

ـــار( ١٨ ــــ LSDاختبـ ـــات البعدی ــنوات الخبــــرة لأبعــــاد  ة) للمقارنـ لمتغیــــر ســ

 محور الرضا الوظیفي.

٩٧ 

ـــار  ١٩ ـــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة واختبـ ــطات الحسـ  T-Test)(المتوســ

 لمتغیر الوظیفة في أبعاد محور الرضا الوظیفي.

٩٨ 

ــــاور  ٢٠ ــــر ومحــــ ــــ ـــــاور إدارة التغیی ـــین محـــ ـــــ ــون ب ـــــ ــــــاط بیرسـ ــــــل ارتبــ  معامــ

 الرضا الوظیفي

٩٩ 

 

  



 ك   

 

 قائمة الأشـــــكال

 الصفحة الشكلعنوان  الشكلرقم 

 ١٧ التغییر أبعاد إدارة ١

 ٤٠ الوظیفي الرضا عوامل ٢

 ٥٠ علاقة إدارة التغییر بالرضا الوظیفي ٣

 

 

  



 ل   

 ــــــلاحققائمة المـــ

 الصفحة قــــــــالملحعنوان  الملحقرقم 

 ١٣٥-١٣١ الاستبانة الاستطلاعیة ١

 ١٤١-١٣٦ في صورتها الأولیةالاستبانة  ٢

 ١٤٢ أسماء الأفاضل المحكمین لأداة الدراسة ٣

 ١٤٧-١٤٣ في صورتها النهائیة الاستبانة ٤

 ١٤٨ رسالة الجامعة لتسهیل مهمة الباحثة ٥

 ١٤٩ خطاب المدیریة لعینة الدراسة لتسهیل مهمة الباحثة ٦

 

 

 

  



 م   

 ملخصال

درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر وعلاقتها الرضا الوظیفي 

 لمدیري المدارس ومساعدیهم بمحافظة جنوب الشرقیة 

 في سلطنة عمان

 

 صبحه بنت سالم بن حلیس الغیلانیة : إعداد

 راف:ـــإش

 (عضوا) د. سلیمان الخنجري د. عبد الرحمن السفاسفه (عضوا) د. علي خمیس(رئیسا)

ـــى  ـــــرف علــــ ـــــى التعــ ــــة إلــ ــــدفت الدراســـ ـــــاد إدارة هـــ ـــین لأبعــ ــــرفین الإداریــــ ــــة المشـــ ـــــة ممارســـ  درجــ

ة بمحافظـ وذلـك  والعلاقـة بینهمـا، ،الرضا الوظیفي لـدى مـدیري المـدارس ومسـاعدیهمودرجة  ،التغییر

(النــوع، المؤهــل  كــلا مــن التعــرف علــى أثــر متغیــراتإلــى ســعت و  ســلطنة عمــان،فــي جنـوب الشــرقیة 

الدراسي، الخبرة الإداریـة، الوظیفـة) فـي تقـدیر درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد إدارة التغییـر 

المــنهج  فــي هــذه الدراســة اتبعــت الباحثــة، درجــة الرضــا الــوظیفي لمــدیري المــدارس ومســاعدیهمفــي و 

ــفي ــمیم  تـــم حیـــث ،الوصـ ــتبانةتصـ ــورین: تكونـــت اسـ محـــور یقـــیس درجـــة ممارســـة المشـــرفین  مـــن محـ

توضــیح  (تنمیــة العلاقــات الإنســانیة،: هــيیحتــوي علــى أربعــة أبعــاد و الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر، 

محـــور یقـــیس درجـــة و  ،عملیـــة التغییـــر، الشـــراكة فـــي التغییـــر، التحفیـــز نحـــو تحقیـــق أهـــداف التغییـــر)

الرضــا عــن الرضــا عــن ظــروف العمــل وطبیعتــه، ( :هــي، ویحتــوي علــى أربعــة أبعــاد الرضــا الــوظیفي

تـم  ، وقـد، الرضـا عـن تحقیـق الـذات فـي هـذه الوظیفـة)الإشراف الإداري، الرضا عن الجوانـب المادیـة

   .مثلت عینة الدراسة ) استمارة١٠٩استرجاع (، و على كامل المجتمعتوزیع الاستبیانات 

البیانــات فــي  إدخــالتــم  فقــد المســتخدمة الإحصــائیة لأســالیبالبیانــات والتحلیــل أمــا بالنســبة 

ــــامج ــتخدام المتوســــطات ) spss( برن ـــابیة وتحلیلهــــا باســ ــــالحســ ــــ اتوالانحراف ــــا كرونبـــــاخ و  ةالمعیاری الف

 .ومعامل ارتباط بیرسونتحلیل التباین الأحادي  "ت"اختبارو 



 ن   

 :تیةالنتائج الآإلى وقد توصلت 

مـدیري المـدارس  مـن وجهـة نظـردرجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعـاد إدارة التغییـر متوسطات  -

ـــــاعدیهم  ــــرة(ومسـ ــ ـــــطاتو  )،كبی ــــوظیفي لمــــــدیر  متوسـ ــ ـــــاعدیهم  يدرجــــــة الرضــــــا ال ــــدارس ومسـ المــ

 (متوسطة).

لدرجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین  )0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مسـتوى -

 .، المؤهل الدراسي، الخبرة الإداریة، الوظیفة)(النوعتعزى إلى لأبعاد إدارة التغییر 

لدرجـة الرضـا الـوظیفي تعـزى إلـى  )0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عنـد مسـتوى -

 الوظیفة). ، المؤهل الدراسي،(النوع

الرضـا عـن الجوانـب المادیــة  فـي بعــد )0.05( عنـد مسـتوىلالـه إحصــائیة دذات  فـروق وجـود -

 لـم تكـن هنـاك، بینمـا سنه فـأكثر) ٢٠بین مستویات الخبرة الإداریة لصالح أصحاب الخبرة من (

ــتوى ــــد مســ الرضــــا عــــن ظــــروف العمــــل  أبعــــادفــــي  )0.05(فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة عن

ــن الإشــــــراف الإداري ــا عــــ ــــــة  وطبیعتــــــه والرضــــ ـــــي هــــــذه الوظیف ــــــذات فـ ــــق ال ــ  والرضــــــا عــــــن تحقی

 لنفس المتغیر.

بـین درجـة ممارسـة  )0.01( إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة طردیـة ذات ارتباطیـة علاقـةوجـود  -

ظــروف  فــي بعــدي الرضــا عــن المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر ودرجــة الرضــا الــوظیفي

 .الرضا عن الإشراف الإداريو ، العمل

دارة لإبعــاد إ بــین ممارســة المشــرف الإداري )0.01( عنــد مســتوى ارتباطیــةد علاقــة و وجــعــدم  -

 .تحقیق الذات في هذه الوظیفةلرضا عن الجوانب المادیة، والرضا عن ا يبعدالتغییر و 

  



 س   

 وفي ضوء نتائج الدراسة قدمت الباحثة بعض التوصیات منها:

 بالتغییر.وضع آلیة محددة لمشاركة من یتأثر  -

 برامج التغییر.رضا منفذي ب الاهتمام -

 تسهیلات المادیة والفنیة والتقنیة على كافة المستویات لإدارة التغییر.توفیر  -

 .في إدارة التغییر صلاحیات أكبر المشرف الإداري إعطاء -

 :الكلمات المفتاحیة

 .الشرقیة جنوب، المشرفین الإداریین، محافظة إدارة التغییر، الرضا الوظیفي



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة
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 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة

 : ةـــالمقدم

تشـهد تطـورات سـریعة وتغییـرات كثیـرة فــي  یعـد موضـوع التغییـر مـن مسـلمات الحیـاة، فالحیـاة

ـــى المنظومــــة التربویـــة فكـــان لابــــد مـــن ممارســـة التغییــــر  مختلـــف مجـــالات الحیـــاة، انعكــــس أثرهـــا عل

وتعتبـــر إدارة التغییـــر مـــن العملیـــات  للاســـتفادة مـــن التطـــور حینـــا، والتخفیـــف مـــن تبعاتـــه حینـــا آخـــر،

الهامــة فــي المنظمــات التربویــة؛ لأن التغییــر فیهــا یلامــس شــریحة كبیــرة مــن المجتمــع وبموجبهــا یــتم 

ـــيإحـــــداث الت ــیم، والســـــلوك، وإدارة التغییـــــر تعنــ ــــع  غییـــــر فـــــي المهـــــارات، والقـــ ـــى وضـ ـــد علــ ـــدرة القائــ "قــ

ــــتراتیجیة ــــیر  اسـ ـــن تیسـ ــــة التـــــي تمكنـــــه مــ ــود المرونـ ـــع وجـــ ـــاءة مــ ــــق العمـــــل بكفــ ـــر إذا أراد تحقیـ  للتغییــ

ـــدى العـــــاملین" ـــن الاعتراضـــــات لــ ـــا أو التقلیـــــل مــ ـــق محاولـــــة تحقیـــــق الرضـ ـــن طریــ   عملیــــة التغییـــــر عــ

)، فــإدارة التغییــر تحتــاج إلــى قیــادة واعیــة لتحقیــق التــوازن بــین أهــداف ١١٠، ص٢٠١٢(المینــاوي، 

ـــــر ـــد اعتبـــ ــــاهم فقـــــ ــــذین ورضــــ ـــى قناعــــــــة المنفــــ ـــاج إلـــــ ــــــاملین، وتحتـــــ ــــات العــ ــــر وتطلعــــ ـــتانلي التغییــــ  ســـــ

)Stanley,2006(  ـــي الجماعــــة ـــأثیرهم فـ ــو تـ ـــرا لتجنــــب نمــ ـــد المعارضــــین وكســــب رضــــاهم مبكـ  تحییـ

 أهداف أو إجراءات العمل من أهم مبادئ إدارة التغییر.أو للاستفادة منهم في تعدیل 

تمـــارس التغییـــر فـــي جوانـــب متعـــددة، قـــد یقابـــل بالرضـــا والســـعي الجـــاد  والمنظمـــات التربویـــة

أو قـد یقابـل بـالرفض یعـزز مـن نجاحهـا وتطورهـا، لتحقیق أهدافها، والتنمیـة والتطـویر مـن أدائهـا ممـا 

یعیـق  مـن قـدرتها علـى و بدوره في نتاجهـا وممارسـاتها التربویـة، یؤثر والمقاومة، والمعارضة لأهدافه ف

ترى الباحثـة أن السـمة الرئیسـة للتعلـیم الفعـال هـي جـودة التغییـر والرضـا عنـه، التطور والتقدم. وعلیه 

ــا عــــن وضــــع مـــا، وأن یقــــوم علــــى تفهــــم العــــاملین  ــن المفتــــرض أن یــــأتي التغییــــر مـــن عــــدم الرضــ فمـ



  ٣ 

والتوقــع مـــن قـــبلهم ومـــن قبـــل القــائمین علـــى التغییـــر بتعزیـــز الرضـــا  ،ییـــروقنــاعتهم بالحاجـــة إلـــى التغ

 ة، والوصول إلى التحسین المطلوب.الوظیفي لأفراد المنظم

كما یشهد مجال الإدارة المدرسیة الكثیـر مـن التطـورات مـن أجـل رفـع كفـاءة مـدیري المـدارس 

الإداري دورا أكبـــر لیســـهم  ومواكبـــة تحـــدیات العصـــر وتطلعـــات المســـتقبل، ممـــا یتطلـــب مـــن المشـــرف

بشــكل فاعــل فــي تطــویر الأداء الإداري والفنــي لإحــداث التغییــر، وتقبلــه والرضــا عنــه، وهــو مــا أكــده 

) "بــأن عملیـــة التغییــر هـــي الجـــوهر ١٦، ص٢٠٠٨(هوانــه المشـــار إلیــه فـــي عبــد الخـــالق الزهرانـــي، 

بویـة ویعـول علیـه الكثیـر فـي تحقیـق فالمشرف أحد أركان القیادة التر  الحقیقي لعمل المشرف التربوي".

أهــداف التغییـــر والرقـــي بمســـتوى أداء مــدیر المدرســـة بشـــكل خـــاص وعملیــة التطـــویر والتنمیـــة بشـــكل 

عام، فهو حلقة الوصل بین القیادات في قاعدة الهرم التربوي وقمته، "فالمشرف یقوم بإسـهام مهـم فـي 

 ).٣٩، ص٢٠٠٨یشرف علیه" (الهبیل،  فیه فیمن االمدرسة عندما یحدث تغییرا مرئیا ومرغوبً 

ــــوظیفي لمــــدیري المــــدارس  ـــا ال والأســــالیب الإشــــرافیة للمشــــرف ذات تــــأثیر مباشــــر فــــي الرضـ

القیادة الناجحة تقاس بقوة تأثیرها في العاملین علـى اعتبـار أن القیـادة هـي علاقـة تبـادل وتـأثیر بـین "ف

الإیجابیــة فإنهــا تــؤدى إلــى حــدوث خلــل كبیــر فــي القائــد والتــابعین وإذا لــم تــتم هــذه العلاقــة بالصــورة 

)، واسـتنادا علـى ذلـك تـرى الباحثـة أن القیـادة الإشـرافیة ٣ص ،٢٠٠٢ (البوسـعیدیة، النظـام التربـوي"

الفاعلــة هــي التــي تســمح بمشــاركة المــوظفین للصــعوبات التــي تــواجههم، وتقــدر احتیاجــاتهم، وتحفــزهم 

لرضـا عـن جانـب أو أكثـر فـي عملهـم، لأن الرضـا الـوظیفي على التحدي والتجریب والتغییر لتحقیـق ا

لمــدیر المدرســة لــه أهمیتــه فــي رفــع الــروح المعنویــة وتوجیــه الطاقــات نحــو تحقیــق الأهــداف التعلیمیــة 

بشــكل عــام، والأهــداف التغییریــة بشــكل خــاص، وتحقیــق مســتویات عالیــة مــن الأداء والإنتــاج، لــیس 

 اخ العام لمنظمه. للمدیر فحسب، بل حتى للموظفین والمن
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وقـــد تبنـــت وزارة التربیـــة والتعلـــیم فـــي ســـلطنة عمـــان عـــدة بـــرامج تغییریـــة أبرزهـــا تغییـــر نظـــام 

التعلــیم إلــى نظــام التعلــیم الأساســي، كــذلك توظیــف البوابــة التعلیمیــة الإلكترونیــة لســلطنة عمــان والتــي 

ــذي كانـــت نوا ــتحدثات لمســـایرة التطـــور التكنولـــوجي، والـ تـــه الأولـــى برنـــامج الإدارة تعـــد مـــن أهـــم المسـ

المدرســیة، كمــا أن هنــاك عـــدة بــرامج موجهــه لرفـــع مســتوى الطالــب منهـــا، برنــامج صــعوبات الـــتعلم، 

مســـابقة الأداء المتمیـــز، ومســـابقة التنمیـــة المعرفیـــة، أمـــا البـــرامج التطویریـــة لـــلإدارة المدرســـیة فأهمهـــا 

ة المدرسـیة والتـي كـان آخرهـا الاعتمـاد علـى نظام تطویر الأداء المدرسي، والتغییرات المتعلقـة بالخطـ

نتـــائج التقـــویم الـــذاتي لبرنـــامج تطـــویر الأداء ونتـــائج التحصـــیل الدراســـي، واســـتحداث برنـــامج تواصـــل 

والـــذي یوثـــق تواصـــل المدرســـة مـــع مؤسســـات المجتمـــع، ســـاعیة مـــن خـــلال ذلـــك لتحســـین مســـتویات 

تي تسـعى إلیهـا، هـذا بالإضـافة إلـى الاهتمـام الرضا الوظیفي للعاملین فیها، والجودة في المخرجات ال

ـــات الدولـــــة  ــــة الخاصـــــة بالتعــــاون مـــــع مؤسسـ ــوافز المادیـــــة، الرعای ــب، الحــ ــب المادیــــة كالرواتـــ بالجوانــ

المختلفــة، وكــذلك تقــدیم بــرامج تدریبیــة ذات مســتوى عــال مــن الكفــاءة والفاعلیــة، والأخــذ باقتراحــاتهم 

میـة الرضـا الـوظیفي للعـاملین وخاصـة مـدیري المـدارس لتحسین ظروف العمـل؛ وذلـك إیمانـا منهـا بأه

 .هم مع شریحة كبیرة من العاملینالذین سینعكس رضاهم على نمط قیادتهم وتفاعل

موضــوع إدارة التغییــر والرضــا الــوظیفي وهــي مــن  لــذا فــإن الباحثــة تناولــت فــي هــذه الدراســة

المواضــیع المتجــددة والمتغیــرة حســب الزمــان والمكــان، بــالرغم مــن أن هنــاك عــدة دراســات فــي ســلطنة 

عمــان تناولــت هــذین الموضــوعین ولكــن فــي جوانــب مختلفــة عــن الدراســة الحالیــة، ففــي مجــال إدارة 

رجـة ممارسـة مـدیري المـدارس لأبعـاد إدارة التغییـر تناولـت د )٢٠٠٩التغییر هناك دراسة المحروقیـه (

وتناولــت تـــأثیر ممارســـات إدارة  )٢٠١٢ودراســة العمیریـــة ( فــي ضـــوء مســتجدات التطـــویر التربــوي،

) ٢٠٠٩ودراسـة الـوهیبي ( التغییر على مسـتوى الأداء المدرسـي فـي مـدارس محافظـة شـمال الباطنـة،

لین بالمدیریــة العامــة لتطــویر المنــاهج فــي وزارة التربیــة تفعیــل الممارســات الإداریــة للعــامالتــي تناولــت 

 .والتعلیم بسلطنة عمان في ضوء مدخل إدارة التغییر



  ٥ 

وكانت عن معرفـة واقـع تطـویر إدارة مـدارس التعلـیم الأساسـي فـي ) ٢٠١١ودراسة السیابیة (

رفین الإداریــین ولـم یتنــاول دور المشــ ضـوء مــدخل إدارة التغییــر بالمنطقــة الداخلیـة فــي ســلطنة عمــان،

فــي إدارة التغییــر ـ فــي حــدود اطــلاع الباحثــة علــى الأدب النظــري والدراســات السابقةـــ ومــن ثــم تبــرز 

الحاجة إلى ضرورة التعـرف علـى واقـع إدارة التغییـر مـن قبـل المشـرفین الإداریـین ودورهـم فـي إحـداث 

 التغییر وإدارته بصورة فاعلة.

ـــوظیفي لمــــدیري ـــال الرضــــا الـ ــذلك فــــي مجـ ـــاك مجموعــــة مــــن  وكــ ـــدارس والمســــاعدین، هنـ المـ

الدراســات تناولــت موضــوع الرضــا الــوظیفي لــدى فئــات مختلفــة مــن المــوظفین التربــویین مثــل دراســات 

)، ودراســـة ٢٠٠٢()، والشـــیزاویة٢٠٠٢)، والبوســـعیدیة(٢٠١٠)، النـــاعبي(٢٠١١كـــلا مـــن المشـــیخي(

ــدى مــــدیري المــــ )١٩٩٨العریمــــي (  دارس، ولكــــن مــــا زالــــت الحاجــــة التــــي تناولــــت الرضــــا الــــوظیفي لــ

لاقــة بینهــا وبــین قائمــة لتعــرف علــى مســتوى الرضــا الــوظیفي لمــدیري المــدارس والمســاعدین، وفهــم الع

 إدارة التغییر.

 :ةـــة الدراســـمشكل

لمواكبة تطورات العصـر تقـوم وزارة التربیـة والتعلـیم بتغیـرات متعـددة ومتلاحقـة فـي جوانـب    

مختلفة تلامس مهـام وأدوار مـدیر المدرسـة، تتطلـب القیـام منـه بمهـام جدیـدة وبمسـتویات مختلفـة عمـا 

وهـذا یـؤثر كان المدیر قـد اعتـاد علیـه وتقبلـه؛ كمـا تتطلـب القیـام بجهـد أكبـر لتحقیـق أهـداف التغییـر، 

ــتم علیـــه  ـــا أو ســـلبا، ویحـ ــتوى الرضـــا الـــوظیفي إیجاب المتعلقـــة بـــإدارة  تنمیـــة كفایاتـــه المهنیـــةعلـــى مسـ

التغییـر، ویسـانده فــي ذلـك المشــرف الإداري مـن خـلال تطــویر أسـالیب العمــل الإداري والفنـي المتبعــة 

 في المنظمة التربویة، من هنا جاء التوجه لتناول هذا الموضوع.



  ٦ 

) إلــى ٢٠١٢) والعمیریــة (١٩٩٨لال الدراســات الســابقة فقــد أشــارت الشــرقاوي (كــذلك مــن خــ

ـــى  عـــدم تـــوفر القیـــادة المـــؤثرة وغیـــاب دور قائـــد التغییـــر الفعـــال، وأن هنـــاك حاجـــة للقیـــادة القـــادرة عل

اســتیعاب التغییــرات، وعلــى التعامــل مــع مــا یفرضــه التغییــر مــن تحــدیات، كــذلك مــن خــلال مجموعــة 

ي أوضــحت أهمیــة إدارة التغییــر وأهمیــة دور القائــد فــي إدارة التغییــر مثــل الســیابیة مــن الدراســات التــ

) ٢٠٠٩)، ودراسـة الـوهیبي(٢٠١٠)، وعبـدالغفار (٢٠١٢)، والزهراني (٢٠١١والشرمان ( )،٢٠١١(

والتي تناولت أحد جوانب التغییر وهو تطویر المناهج في وزارة التربیـة والتعلـیم فـي سـلطنة عمـان فـي 

دخل إدارة التغییــر، وأشـــارت نتائجهــا إلـــى أن درجــة الممارســـة كانــت بـــین المتوســطة والقلیلـــة ضــوء مـــ

ـــات إدارة  ــود الكثیـــر مـــن المعوقـــات التـــي تواجـــه عملی ــتویات الإداریـــة، وأكـــدت علـــى وجـ لمعظـــم المسـ

 التغییـر فــي المدیریـة العامــة لتطـویر المنــاهج علـى المســتویات الإداریـة المختلفــة ممـا یســتوجب دراســة

إدارة التغییر لها ومحاولة تحسینها، وأوصت بضـرورة تأهیـل الكـوادر العمانیـة المتخصصـة فـي مجـال 

 التغییر وإدارته.

 التي تناولت موضوع إدارة التغییر لم تتناول دور المشرف الإداري فیهـا، الدراسات أغلبن إ

ــد كانـــت أمـــا مـــا أجـــري مـــن دراســـات عـــن دور المشـــرف فـــي الجوانـــب ذات الصـــلة بـــإدارة ال تغییـــر فقـ

) كــان مــن نتائجهــا أن دور المشــرف ٢٠٠٥( دراســة الصــقرينتائجهــا بــین القلیلــة والمتوســطة، فمــثلا 

الإداري عـــالي الأهمیـــة إلا أنـــه متوســـط الممارســـة مـــن وجهـــة نظـــر مـــدیري المـــدارس، وكـــذلك دراســـة 

ــــ٢٠١١البیمانیـــــة ( ــــل نظــــــام تطــ ــــیة فــــــي تفعیـ ــــرفي الإدارة المدرســ ـــت دور مشـ ویر الأداء ) التــــــي تناولـــ

 إلـى أن دوروهـو أحـد بـرامج التغییـر التـي تبنتهـا الـوزارة فـي الآونـة الأخیـرة أشـارت نتائجهـا  المدرسي،

 متوسط في تفعیل هـذا النظـام، كـذلك بعـض الدراسـات التـي تناولـت الرضـا الـوظیفي المشرف الإداري

)، ١٩٩٨راسـتي العریمـي (السلطنة أشارت إلى أن مستوى الرضا متوسط لدى الفئات الإداریـة منهـا د

 ).٢٠١١المشیخي (



  ٧ 

)) أجریـت ١ولمزید مـن التأكـد قامـت الباحثـة بدراسـة اسـتطلاعیة مـن خـلال اسـتبانة (ملحـق (

ـــى ــن خـــارج عینــــة الدراســــة خـــلال الفتــــرة  )١٢( عل ــن مـــدیري المــــدارس مــ إلــــى  ٥/١١/٢٠١٣فــــردا مــ

ــت  ٢٠/١١/٢٠١٣ تبـــین منهـــا أن درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لإدارة التغییـــر متوســـطة وبلغـ

)؛ ممـــا شــجعها للمضــي قـــدما فــي دراســة هـــذه ٢.٤٠وأن الرضــا الــوظیفي قلیـــل حیــث بلــغ ( )٣.٢٠(

ــور مشـــكلة الدراســـة الجانـــب وعلاقتـــه بالرضـــا ا فـــي الإجابـــة عـــن لـــوظیفي وممـــا ســـبق یمكـــن أن تتبلـ

 التساؤلات الآتیة:

 ـ ما درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر؟

 ـ ما درجة الرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس ومساعدیهم؟

 ظیفي؟ـ ما علاقة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر بالرضا الو 

 :ةــة الدراســأسئل

مـــا درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر مـــن وجهـــة نظـــر مـــدیري المـــدارس  -١

 ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة؟

 ما درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة؟ -٢

ــتوى -٣ ـــد مســـ ــ ـــائیة عن ــــة إحصــ ـــل توجـــــد فـــــروق ذات دلالـ  مـــــن وجهـــــة نظـــــر مـــــدیري  )0.05( هــ

ـــى  ــین لأبعـــــاد إدارة التغییـــــر تعـــــزى إلــ ــــرفین الإداریـــ  المـــــدارس ومســـــاعدیهم لدرجـــــة ممارســـــة المشـ

 الوظیفة)؟ (النوع، المؤهل الدراسي، الخبرة الإداریة،

في درجة الرضا الـوظیفي لمـدیري  )0.05( هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى -٤

 المدارس ومساعدیهم تعزى إلى (النوع، المؤهل الدراسي، الخبرة الإداریة، الوظیفة)؟ 

مـــا العلاقـــة بـــین وجهـــة نظـــر مـــدیري المـــدارس ومســـاعدیهم لدرجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین  -٥

 لأبعاد إدارة التغییر ورضاهم الوظیفي؟



  ٨ 

 :أهداف الدراسة

 دراسة إلى:هدفت ال

التعـــرف علـــى درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر مـــن وجهـــة نظـــر مـــدیري  -١

 المدارس ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة.

 التعرف على درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة. -٢

ؤهـل الدراسـي، الخبـرة الإداریـة، الوظیفـة) لمـدیري المـدارس التعرف علـى أثـر متغیـرات (النـوع، الم -٣

 في تقدیر درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر.

التعرف علـى أثـر متغیـرات (النـوع، المؤهـل الدراسـي، الخبـرة الإداریـة، الوظیفـة) فـي درجـة الرضـا  -٤

 الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم.

علاقة بین درجة ممارسة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد إدارة التغییـر مـن وجهـة نظـر التعرف على ال -٥

 مدیري المدارس ومساعدیهم ورضاهم الوظیفي في محافظة جنوب الشرقیة.

 :ةـــة الدراســـأهمی

تعود أهمیة هذه الدراسة إلى أنها تواكب الجهود الداعیة إلـى التطـویر والتغییـر وأسـالیب إدارة 

والدور الكبیـر الـذي یعـول بـه علـى المشـرف الإداري فـي التحسـین والتطـویر مـن أداء مـدیري  التغییر،

المــدارس ومســاعدیهم، وكــذلك تكتســب أهمیتهــا مــن أهمیــة فئتــي الدراســة وقلــه الدراســات حولهمــا فــي 

 كما تكتسب أهمیتها من خلال: مجالي إدارة التغییر والرضا الوظیفي في سلطنة عمان،

 واضحة عن درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر.إعطاء صورة  -١

 درجة الرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس ومساعدیهم. عنالكشف  -٢

 عن العلاقة بین درجة ممارسة إدارة التغییر والرضا الوظیفي. الكشف -٣



  ٩ 

(النــوع الاجتمــاعي، المؤهــل الدراســي، الخبــرة الإداریــة، الوظیفــة) فــي  عــن دور متغیــرات الكشــف -٤

تقـدیرات مــدیري المـدارس لدرجــة ممارســة المشـرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییـر، وفــي مســتوى 

 الرضا الوظیفي لدیهم. 

 ببعض التوصیات الإجرائیة لتفعیل ممارسات إدارة التغییر وتعزیز الرضا الوظیفي. الخروج -٥

 :ةـات الدراســمصطلح

(مجمع اللغة العربیة،  : بأنها من مارس الشيء مراسا وممارسة أي عالجه وزاولهالممارسة

 .)٨٦٣، ص ٢٠٠٨

ــــر ـــن الفعــــل التغیی ــــر مــــا كــــان علیــــه  غیــــر: مـ ـــى غی ـــدل الشــــيء بغیــــره وجعلــــه علـ  وتعنــــي بـ

 ).٦٩١، ص٢٠٠٨(مجمع اللغة العربیة، 

لإصلاح واقعه والتغلب على المشاكل والقیود التي وهو "ناتج الجهد البشري في محاولاته 

 ).٨٣، ص٢٠١٠إشباعه لاحتیاجاته" (عبد الغفار،  تحد من

) "بأنهـــا تلــك الجهـــود التــي تبـــذل باســـتمرار ٦٤، ص٢٠١٠: عرفهـــا ابـــو العــز (التغییــر إدارة

لســلوك لتطــویر المؤسســة ســعیا وراء رفــع الأداء عــن طریــق تبســیط نظــم العمــل وإجراءاتــه مــع تنمیــة ا

 الإیجابي داخل الجهاز الإداري".

ــدرة القائـــد التربـــوي علـــى مواجهـــة الأوضـــاع ٨٤، ص٢٠١٠وعرفهـــا عبـــد الغفـــار( ): "بأنهـــا قـ

ـــتفادة مــــن عوامــــل التغییــــر  ــث یمكــــن الاسـ ــوي بحیــ والتحــــدیات الجدیــــدة التــــي تــــؤثر علــــى العمــــل التربــ

 الإیجابي وتجنب وتقلیل عوامل التغییر السلبي".



  ١٠ 

الـــذي یقـــوم بالإشـــراف علـــى جمیـــع الأعمـــال التـــي یؤدیهـــا  الشـــخصوهـــو  :المشـــرف الإداري

مـــدیرو المــــدارس ومســــاعدیهم بهــــدف مســــاعدتهم فـــي أداء مهــــامهم وتنمیــــة كفایــــاتهم المهنیــــة بهــــدف 

 تحسین الإدارة المدرسیة لتحقیق الأهداف التعلیمیة والتربویة.

فـي الدراسـة  عـاد إدارة التغییـرلدرجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأب التعریف الإجرائـي أما

لتحســین  مجموعــة الأعمــال والســلوكیات المخططــة التــي یقــوم بهــا المشــرفون الإداریــونالحالیــة: فهــي 

ـــــاء بهــــــا ـــدارس والارتقـ ــــات مــــــدیري المـــ ـــــة نظــــــر  ممارســ ــــن وجهـ ـــــك مــ ــــر وذلـ ــ ــــاد إدارة التغیی ـــــا لأبعــ  وفقـ

ــــور الأول الأربعــــــة  ـــــاد المحــ ـــــلال أبعـ ــــن خـ ــــها مــ ــــن قیاســ ـــــي یمكــ ـــــاعدیهم والتـ ـــدارس ومسـ  مــــــدیري المـــ

حفیــز نحــو (تنمیــة العلاقــات الإنســانیة، توضــیح عملیــة التغییــر، تحقیــق مبــدأ الشــراكة فــي التغییــر، الت

 تحقیق أهداف التغییر).

وأقبـل علیـه رضي عنه بمعنى أحـب الشـيء و : الرضا في اللغة ضد السخط، الرضا الوظیفي

  ).  ٥٣١، ص٢٠٠٨(مجمع اللغة العربیة، 

) من أوائل الباحثین في مجـال الرضـا حیـث عـرف الرضـا ١٩٣٥(  Hoppock"یعد (هوبك)

ــیا عــــن عملــــه"   بمجموعــــة العوامــــل النفســــیة والوظیفیــــة والأوضــــاع البیئــــة التــــي تجعــــل الموظــــف راضــ

 ).٦٨٤، ص ٢٠٠٨(خلیل وشریرة، 

مدیر المدرسة بعملـه نتیجـة تـأثره بمجموعـة مـن المتغیـرات المادیـة : بأنه قبول ویعرف إجرائیا

ـــي ــــة فـ ـــل، والممثل ــــه فــــي بیئــــة العمـ ـــة والنفســــیة المحیطــــة ب ــن:  والمعنویـ ـــي الرضــــا عــ  هــــذه الدراســــة فـ

 تحقیق الذات). (ظروف العمل طبیعته، الإشراف الإداري، الجوانب المادیة،

  



  ١١ 

 :ةـــددات الدراســـمح

اقتصــرت الدراســة علــى مــدارس محافظــة جنــوب الشــرقیة وذلــك لمناســبة الأعــداد : الحــدود الجغرافیــة

 .لتطبیق أداة الدراسة على المجتمع كاملاً 

 .٢٠١٤/٢٠١٥: الفصل الأول للعام الدراسيالحدود الزمانیة

 المدیرون، ومساعدیهم، بمدارس محافظة جنوب الشرقیة. :الحدود البشریة

استبانة محورها الأول یقیس درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین تحدد من خلال  :الحدود الموضوعیة

ـــاعدین والثــــاني یقــــیس درجــــة الرضــــا  لأبعــــاد إدارة التغییــــر مــــن وجهــــة نظــــر المــــدیرین والمسـ

 الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم بمحافظة جنوب الشرقیة.

 



 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 ظري والدراسات السابقةالإطار الن

  



  ١٣ 

 :إدارة التغییر: أولا

ــنمط القیـــادي  ــا الـ ــد الماضـــي، أهمیـــة إدارة التغییـــر باعتبارهـ أكـــدت أبـــرز الاتجاهـــات فـــي العقـ

الضــروري للانتقــال بالمؤسســات التعلیمیــة إلــى مجتمــع القــرن الواحــد والعشــرین والتعــایش الفاعــل فیــه، 

 إلیــه فــي العتیبــي، المشــارLeithwood ( وتقنیاتــهوالاســتجابة بشــكل أفضــل لمتطلباتــه، وتحدیاتــه، 

ــث المفهــــوم، والأهمیــــة، وأبعــــاد إدارة التغییــــر، ٢٠٠٩ )، وهــــذا المبحــــث یتنــــاول إدارة التغییــــر مــــن حیــ

نمــاذج إدارة التغییــر، وكیفیــة تهیئــة المؤسســات التربویــة للتغییــر، والإشــراف و ومعوقــات إدارة التغییــر، 

 .إدارة التغییرو  الإداري

 مفهوم إدارة التغییر: 

مفهوم إدارة التغییـر فـي المجـالات الإداریـة المختلفـة؛ لـذا سـیتم تعددت التعاریف التي تناولت 

استعراض أهـم هـذه المفـاهیم والوقـوف علـى أهـم عناصـرها ومـدى تشـابهها واختلافهـا مـن أجـل تحدیـد 

إدارة التغییـــر هـــي "عملیـــة مخططـــة لإدارة  المـــدخل المناســـب لهـــذه الدراســـة، ومـــن هـــذه المفـــاهیم وأن

د داخـل المنظمـة فـي إطـار بیئتهـا المحلیـة، والعالمیـة لتحقیـق نقلـه نوعیـه فـي الأفكار، والبشر، والمـوار 

 ).٤٥، ص٢٠٠٩الأداء والمنتج من أجل تحقیق أهداف المنظمة" (الوهیبي، 

على أنها الجهد المخطـط والمـنظم للوصـول إلـى تحقیـق الأهـداف  عرفتهافقد  أما عماد الدین

ــوارد  ـــف الســــلیم للمــ ـــن خــــلال التوظیـ ــــة المنشــــودة مـ ـــریة المتاحــــة فــــي المؤسســــة التعلیمی ــــة والبشـ  المادی

 ).١٨، ص٢٠٠٣(عماد الدین، 

بینمــا یــرى نجــم بأنهــا الانتقــال مــن وضــع قــائم بالفعــل إلــى وضــع مســتهدف لتحقیــق أهــداف 

 ).٢٠١٢محددة في إطار رؤیة واضحة ومشتركة بین القیادة والعاملین (نجم، 



  ١٤ 

هـــي اقتـــراب تنظیمـــي للتعامـــل مـــع التغییـــر أن إدارة التغییـــر  )Song )2009ســـونج  وأوضـــح

وعرفهــا بأنهــا أنشــطة أو أفعـــال متضــمنة غــرس القــیم الجدیـــدة، والمواقــف، والمعــاییر والســلوك داخـــل 

 المنظمة لتدعم طرق جدیدة في أداء العمل وتتغلب على المقاومة في التغییر.

قلیدیـة ذات الجـذور كما أن إدارة التغییر تتضـمن محـاولات متنوعـة لفحـص وتبـدیل الطـرق الت

العمیقــة فــي العمــل المؤسســي والهیكلــي لتصــبح مختلفــة بوضــوح عــن حالتــه الســابقة بــدلا مــن اجتیــاز 

 .)&Sillitoe, Lawler (2010بسیط لما حفظ بقوة في الهویة السابقة 

) تركــــز علــــى إدارة الجهــــد فهــــي تــــرى أن إدارة ٢٠٠٣عمــــاد الــــدین ( ممــــا ســــبق أن ویلاحــــظ

المخطــط والمـــنظم وتركــز علــى الهــدف الاقتصـــادي فــي التوظیــف الســلیم للمـــوارد التغییــر هــو الجهــد 

ــم ( ـــدرج مـــــن٢٠١٢المادیــــة والبشـــــریة المتاحـــــة، أمـــــا نجـــ ـــمولي عملـــــي متــ ــنهج شــ ـــح أنهـــــا مـــ  )، فأوضــ

الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إلیه فهو لـم یوضـح أبعـاد هـذا المـنهج وإنمـا ركـز علـى الواقـع 

اهتمامــا كبیــرا للســـلوك ومنــاخ المنظمـــة ) Song )2009بینمــا یعطــى ســـونج  منشـــود،الحــالي والواقــع ال

 العام لدعم التغییر.

یبنــى ومــن خــلال مجموعــة التعــاریف التــي تــم الاطــلاع علیهــا تســتخلص الباحثــة عــدة نقــاط 

 علیها مفهوم إدارة التغییر:

 واضحة. استراتیجیةأن إدارة التغییر عملیة مخططة تقوم على  -

 أنها تقوم على قدرة القائد على صنع القرار التشاركي وتوجیهه نحو تحقیق الهدف. -

 أنها تمثل إدارة للأفكار، والبشر، والموارد المتاحة لاستثمارها بكفاءة وفاعلیة. -

 أنها تركز على العمل التعاوني منذ الخطوة الأولى وتحلیل ردود الفعل لدى العاملین ومعالجتها. -

 .إدارة التغییر تحقیق نقلة نوعیة في الأداء والمنتجالهدف من  -

 ة.وقد تكون تطوریة أو ثوری أن عملیة التغییر قد تكون شاملة أو جزئیة في المنظمة -



  ١٥ 

ـــى توجیـــه الإمكانـــات البشـــریة والمادیـــة  تعریـــف إدارة التغییـــرو بأنهـــا قـــدرة ومهـــارة القائـــد عل

 للمنظمة. المستجدةلتحقیق الأهداف 

 التغییر: أهمیة إدارة 

ــور  ــبب التطــ ــبة للأفــــراد والمؤسســــات والمجتمــــع یحــــدث بســ ـــد منــــه بالنســ إن التغییــــر أمــــر لابـ

ــیم، وتغییـــر الاحتیاجـــات والأهـــداف والمصـــادر المتاحـــة، وتغییـــر  التكنولـــوجي، وتغییـــر المواقـــف، والقـ

ــــن المنظمــــة مــــن مواجهــــة هــــذ ــــذي یمكَ ـــر إدارة التغییــــر الأســــلوب ال ــــذا تعتبـ ه الحكومــــات والسیاســــة؛ ل

 .(Song, 2009)للارتقاء بالعملیة التربویة التعلیمیة سونج  التغییرات

أصــبح الأفــراد یتمتعــون بقــدرات علمیــة وفنیــة عالیــة فــي  أهمیــة إدارة التغییــر بعــد أن وبــرزت

اســتغلال هــذه الطاقــات لــم یكــن كافیــا قیــادتهم بالأســالیب القیادیــة  ومــن أجــل الكثیــر مــن المنظمــات،

المعتـادة لأن تحـدیات بیئـة الأعمــال تتسـم بالمنافسـة الشــدیدة، وإزاء هـذا كـان لابــد مـن القیـادة الجدیــدة 

). وتعــد القــدرة علــى قیـادة التغییــر هــي جــوهر عملیــة ٢٠١٢القـادرة علــى التغییــر وعلــى إدارتـه (نجــم، 

داریــة بأبعادهــا المختلفــة، حیــث تهــدف إلــى تحقیــق الأهــداف المنشــودة للتغییــر مــن خــلال التنمیــة الإ

 التوظیــف العلمــي الســلیم للمــوارد البشــریة، والإمكانــات المادیــة، والفنیــة المتاحــة للمؤسســة التعلیمیــة

 .)٤، ص٢٠٠٣(عماد الدین،

بــل یتعــدى إلــى تنمیـــة  علــى كیفیــة إدارة المدرســة فقــط افلــم یعــد دور الإدارة المدرســیة قاصــرً 

العلاقات الاجتماعیة السلمیة داخل المدرسة وخارجها، واتخاذ قرارات سلیمة بشـأن مفـردات المنظومـة 

المدرســـیة، والمشـــاركة فـــي تغییـــر المنـــاهج والهیاكـــل التنظیمیـــة للمـــدارس، وتحســـین كفایـــة العملیــــات 

 .)١٤، ص٢٠٠٨لخدمة قضایا المجتمع المحلي وحل مشكلاته (الهبیل، 
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ولإدارة التغییــر أهمیــة كبــرى فــي تحقیــق أهــداف المؤسســات التربویــة فهــي تركــز علــى جــانبین 

رئیســیین همــا: الجانــب التنظیمــي، والجانــب الثقــافي الانفعــالي، وذلــك مــن خــلال جهودهــا الرامیــة إلــى 

ة، أو إعادة بناء، وهیكلة التنظیم المؤسسي، والمتضـمنة إحـداث التغییـرات فـي البنـاء الرسـمي للمؤسسـ

مـن خــلال جهودهــا الرامیـة إلــى إعــادة النســق الثقـافي فــي المؤسســة التعلیمیـة، والــذي یتضــمن إحــداث 

التغییرات في الأنظمة المتصلة بالنماذج، القیم، والدوافع، والمهـارات، والعلاقـات التنظیمیـة ممـا یـؤدي 

باشــرة فــي إحــداث فــرق إلـى تعزیــز أســالیب، ووســائل جدیــدة للعمــل التعــاوني الجمــاعي یــنعكس أثرهــا م

 ).١٣ص ، ٢٠٠٨الهبیل، ملموس في عملیتي التعلم، والتعلیم داخل المؤسسة التعلیمیة (

بالإضـافة لـذلك یمكــن القـول إن إدارة التغییــر فـي المنظمـات التربویــة ترفـع مــن قـدرة المنظمــة 

التربویــة والتعلیمیــة، ورفــع مســتویات الأداء والنتــائج  ،علــى المنافســة فــي المجــالات التربویــة والتعلیمیــة

وثقافــة التغییــر بــین أفرادهــا، ومواكبــة تطــورات العصــر وتحدیاتــه، وكــذلك  الإیجابیــةوغــرس المفــاهیم 

 الطرق. حالتغلب على المشكلات التي تواجهها بأنج

 أبعاد إدارة التغییر: 

 أبعاد ممارسات إدارة التغییر في العملیة التربویة كالآتي: إبرازیمكن 

 .الجیدة الإنسانیة العلاقات تنمیة بعد -

 .الأفراد قدرات وتنمیة التغییر، إحداث فریق بناء بعد -

 .الفعال الاتصال تحقیق بعد -

 .التغییر في الشراكة مبدأ بعد -

 .التغییر وقت إدارة في الفعالیة بعد -

، ٢٠٠٣ الدین، ). أما (عماد ٣٣، ص٢٠١٢التغییر (الزهراني،  أهداف تحقیق نحو التخطیط بعد -

 :المدرسیة في البیئات في التغییر ) فقد حددت أبعاد إدارة٢٨ص
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 .للمدرسة مشتركة عامة رؤیة تطویر -

 . وأولویاتها المدرسة أهداف بخصوص جماعي اتفاق بناء -

 . المدرسة داخل مشتركة ثقافة بناء -

 یحتذى به. التغییر الذي تقدیم نموذج -

  .المدرسة في العاملین لدى الفردیة والفروق الحاجات مراعاة -

 . العقلیة والاستثارة الذهني التحفیز -

  .علیا أداء مستویات توقع -

 التغییر. هیكلة -

 ):١ولخصتها كما في الشكل (  

 

 ): أبعاد إدارة التغییــر١شكل (

 )٢٠٠٣: ٢٨المصدر (عماد الدین، 
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أهمیتــه فــي نحــاج عملیــة  ، لكــل منهــا) تــداخل هــذه الأبعــاد وترابطهــا١( ویلاحــظ مــن الشــكل

 (تنمیـــة العلاقـــات الإنســـانیة،تعنینـــا فـــي هـــذه الدراســـة وهـــي:  أربعـــة أبعـــادتنـــاول  یتمالتغییـــر، لكـــن ســـ

 حیـث التحفیز نحو تحقیق أهـداف التغییـر)، ، تحقیق مبدأ الشراكة في التغییر،توضیح عملیة التغییر

لتحقیـق  یمارسـها قائـد التغییـر أن ینبغـي التـي الأدوار مـن مجموعـة الأبعـاد هـذه مـن بعـد كـل یتضـمن

 فاعلیة إدارة التغییر:

 بعد مبدأ العلاقات الإنسانیة:) ١

ــد  ــــدة  بالعلاقــــاتیقصــ ــك الجــــو المبنــــي علــــى المعاملــــة الطیبــــة والأخــــلاق الحمی الإنســــانیة ذلــ

والاحتــرام، وتقــدیر المســؤولیة والتعــاون والمســاواة والعــدل والصــدق والأمانــة، وإتاحــة الفرصــة للتحــاور 

)، والتفاعـــل مـــع العـــاملین لمـــنحهم الثقـــة والدافعیـــة ٢٠١٣معهـــم الاتصـــال الفعـــال معهـــم (الحوســـني، 

 بحیث العاملین مع بنجاح بها القائد یتعامل التي بالطریقة تتعلق الإنسانیة ف فالمهاراتلتحقیق الأهدا

 ویخلصـون یتعـاونون معـه المعنویـة لـدیهم، ویقـوي أواصـر الألفـة والمحبـة بیـنهم، ویجعلهـم الـروح یرفع

 وفعالیة. بكفاءة الأعمال إنجاز في الأثر له یكون العمل، مما في

ــمن هـــذا البعـــد درجـــة  ــتجابة للفـــروق ویتضـ ــد بالحاجـــات الفردیـــة للعـــاملین، والاسـ اهتمـــام القائـ

الفردیـــة فیمـــا بیـــنهم وخاصـــة مـــا یتعلـــق بالحاجـــة للنمـــو والتطـــویر المهنـــي، والســـعي للارتقـــاء بمســـتوى 

قـــدراتهم وتجدیـــد كفایـــاتهم المهنیـــة، وكـــذلك یشـــمل احتـــرام القائـــد للعـــاملین معـــه، والاهتمـــام بمشـــاعرهم 

لممارســــاتهم التعلیمیــــة  تفهــــم المشــــكلات التــــي قــــد یواجهونهــــا أثنــــاء تغییــــرهموحاجـــاتهم الخاصــــة، و 

 فـي النجـاح تحقیـق فـي ودورهـا الإنسـانیة العلاقـات علـى كبیـرة أهمیة التربویون القادة وتطویرها، ویعلق

لـه یتـأثر  مقـاومتهم للتغییـر أو الأفـراد التربـوي؛ حیـث أن تأییـد فـي المیـدان المنشـودة التغییـرات إحـداث

 ).٢٠٠٩السائدة (الحجاج،  الإنسانیة العلاقات بشكل واضح بنمط
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 التغییـر، أهـداف وتعـاونهم لتحقیـق الأفـراد تأییـد یسـعى لكسـب التغییـر أن قائـد ویجـب علـى

 یتوافـق الإنسـانیة للعلاقـات مناسـب منـاخ خلـق خـلال للتغییـر مـن مقـاومتهم یتجنـب -الأقـل علـى-أو 

  عملـي جـو إیجـاد فـي یكمـن الجانـب هـذا فـي التغییـر قائـد دورأن  التغییـر، كمـا إحـداث ومتطلبـات

 بـأن والشـعور التغییـر، وسیاسـة لأهـداف والـتفهم ظـل التعـاون فـي الایجـابي الأداء علـى الأفـراد یحفـز

 أجـــل تحقیـــق أهـــداف العمـــل یلتقـــي مـــع أهـــدافهم الشخصـــیة ویلبـــي حاجـــاتهم وطموحـــاتهم مـــن عملهـــم

 ).٢٠١٢(الزهراني، 

المشـــرف للمهـــارات الأساســـیة وأســـس العلاقـــات الإنســـانیة یكســـبهم فـــن التعامـــل مـــع  فـــإدراك

فیكونــوا قــدوة لهــم ویكتســبون بــدورهم فــن التعامــل مــع معلمــیهم لتحقیــق  ومســاعدیهممــدیري المــدارس 

 ).٢٠١١أهداف العملیة التعلیمیة (الحبسي، 

 ) بعد توضیح عملیة التغییر:٢

ائد إداري یمتلك فهما عمیقا ودرایـة شـاملة لطبیعـة عملیـة یتطلب نجاح عملیة التغییر وجود ق

)، حیــث یحتــاج مجهــود التغییــر النــاجح إلــى قیــادة فعالــة، تقــوم ٢٠٠٨التغییر(عبــد الخــالق الزهرانــي، 

 )٢٠٠٩بشرح طبیعة التغییر المنشود، وتشعر الآخرین بأهمیته الشمري المشار إلیه في (العتیبي، 

حــد العناصــر الأساســیة لنجــاح عملیــة التغییــر، حیــث یجــب أن ویعتبــر فهــم عملیــة التغییــر أ

یرافــق كــل مرحلــة مــن مراحــل التغییــر مــن شــعور العــاملین بالحاجــة إلــى التغییــر وخلــق الــدافع لــدیهم 

ـــد یمكــــن  ــذا البعـ ـــداف المرســــومة، فمــــن خــــلال هــ ــق الأهـ ـــول إلــــى النتــــائج وتحقیــ ــــى الوصـ ـــه إل  بإحداثـ

ر، وذلــك لوضــوح رؤیــة التغییــر وأهدافــه والقناعــة بأهمیــة رســم صــورة واضــحة لتوقعــات ونتــائج التغییــ

 الجهد المبذول.
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 فیما كافة، للعاملین والنوعیة الكمیة البیانات من الأقصى الحد ویبرز دور القیادات في توفیر

)، ٢٠١٢انجـازه (الزهرانـي،  ومراحـل تنفیـذه كیفیـة وتوضـیح ومسـوغاته، التغییـر ومحتـواه بماهیـة یتعلق

ــــن  ـــــة عـــ ــــر والإجابــ ــــــة التغییـــ ـــــرح عملیـ ــــــلال شــ ــن خـ ــــــدورهم مـــــ ـــــاملین لـ ـــم العــ ـــن فهــــ ـــد مــــ ــیهم التأكــــ  وعلـــــ

ــباب المقاومــــــة للتغییـــــــر  ــــم أســـــ ــــد أهــ ـــــر أحـــ ــوض عملیـــــــة التغییـ ـــــاوفهم، فغمــــ ـــد مخــ ـــــاراتهم وتبدیـــ  استفسـ

وح كافــة ، والأهــم مــن ذلــك فهــم القائــد أولا لعملیــة التغییــر ووضــ),p180) Gomes ,2009كــومیز 

الأبعـاد بالنســبة لــه؛ لیــتمكن مـن التوضــیح والإجابــة عــن جمیـع الاستفســارات المحتملــة لعملیــة التغییــر 

 ).Martincic, 2010(مارتنستك 

 ) بعد الشراكة في التغییر:٣

إن الشراكة في التغییر تعني الشـراكة فـي جمیـع خطـوات صـنع التغییـر، والشـراكة فـي تحقیـق 

 الشـعور وغـرس یتبنونهـا، التـي والقـیم یحملونهـا التـي بالرؤیـة العـاملین إیمـان أهدافـه مـن خـلال تعزیـز

 خـلال مـن القصیرة والأهداف الیومیة المهام وتجاوز لتحقیقها، التي یتطلعون بالرؤیة والاعتزاز بالفخر

 أدائهم. وتعزز العاملین سلوك توجه التي القیم من تحدید مجموعة

مـدى  تقـدیر خلال إشراك مدیري المـدارس والمسـاعدین فـي من ذلك یحقق أن للمشرف ویمكن

تـوفیر المعلومـات الكافیـة عـن الأهـداف و العمـل الحـالي، تشـخیص فـي التغییـر وإشـراكهم الحاجـة إلـى

 ثـم صـیاغة المشـكلات، هـذه تصـور لحـل وضع في التغییریة وتوفیر الفرص للوصول إلیها، وإشراكهم

 والعمل جمیع الأعضاء، وتشوق تجذب بطریقة ضیح الرؤیةوتو  المرغوب، المستقبل عن واضحة رؤیة

واقـع (عبـد الخـالق  إلـى الرؤیـة وتحویلهـا تجسـید علـى المـوظفین تساعد عمل بیئة وإیجاد على تحقیقها،

 ).٢٠٠٨الزهراني، 

 أن علـى والحـرص المدرسـة داخـل الجماعـات علـى ) أن التركیـز٢٠٠٣الـدین ( عمـادوتـرى 

فـــإذا مــا توحـــدت رؤیــة جمیـــع المشــاركین نحـــو الأهــداف، ونحـــو السیاســـات  القـــرار مشــترك، یكــون
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ــود  والاســـــتراتیجیات ــــرة المفتوحـــــة دونمـــــا قیـــ ــــات الحـ ــــتخدامها مـــــن خـــــلال المناقشـ ــوارد وكیفیـــــة اسـ  والمـــ

ومن خلال تحمل المسؤولیات، ومعرفة كـل مـنهم بـدوره ومهامـه فإنـه مـن المتوقـع أن تنصـهر الجهـود 

مسار تحقیق الأهـداف. وكلمـا اتجـه سـلوك القائـد للاسـتفادة مـن مقترحـات في بوتقة واحدة لتصب في 

المـــوظفین والســـماح لهـــم بالمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرار كلمـــا كانـــت القیـــادة فاعلـــة فـــي إحـــداث التغییـــر 

 ).٤٩، ص٢٠٠٨وإدارته بنجاح (السبیعي، 

جهــة وبـــین الجهـــات العلیــا للتغییــر یلعـــب المشــرف دور الوســیط بـــین هــذه ال تبنــيوفــي حــال 

 مدیري المدارس لنقل مقترحاتهم وإشراكهم في صیاغة رؤیة هذا التغییر، وفي المرحلـة الآتیـة إیصـال

 تنفیـذ كیفیـة وتوضـیح ومحتـواه، التغییـر بیـنهم، وتثقـیفهم بماهیـة ونشـرها التـي تـم إقرارهـا، التغییـر رؤیـة

 شودة.ومراحله بحیث یصبح هناك انسجام بینهم وبین الأهداف المن التغییر

 ) بعد التحفیز لتحقیق التغییر:٤

ویتحقــق هــذا البعــد مــن خـــلال إیضــاح الفوائــد المرجــوة مـــن التغییــر، وربــط أهــداف المنظمـــة 

ـــاع إیجابیــــة،  ــیمهم واهتمامــــاتهم، مـــع ضـــرورة الاحتكــــام إلـــى لغــــة إقن باحتیاجـــات الأفـــراد وأهــــدافهم وقـ

وحفــزهم علــى المشـــاركة بــأعلى معــدل ممكـــن، وهــذا لا یمكـــن أن یتحقــق إلا مــن خـــلال الســماح لهـــم 

عـــن أفكـــارهم بشـــكل تـــام حیـــث أن أســـلوب التحفیـــز والتعـــاون أكثـــر تـــأثیرا فـــي العـــاملین مـــن  بـــالتعبیر

 .)Martincic,2010(أسلوب العقاب والقهر مارتنستك 

ـــذلك  ـــقكــ ــــكلات  یتحقـــ ــع مشــ ــــل مــــ ــــى التعامـ ـــدرتهم علــ ــــادة قـــ ـــــز بتشــــــجیع المــــــدیرین وزیـ  التحفی

ة، والتعبیـــر عـــن وجهـــات العمـــل بطـــرق إبداعیـــة وإعطـــاءهم الفـــرص للحصـــول علـــى قـــراراتهم الخاصـــ

نظـرهم، ومــنحهم الوقــت الكــافي للتفكیــر للوصــول إلـى المعلومــات الصــحیحة، وفــي أثنــاء التغییــر یقــدم 

المشـرف توقعـات علیــا لـلأداء مــن قبـل المــدیرین لدرجـة التمیــز والأداء النـوعي العــالي الجـودة لتحقیــق 

 أهداف التغییر.
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ن الخطـــوات التـــي یمكــن إتباعهـــا لـــدفع إلــى أن هنـــاك مجموعـــة مــ )٢٠٠٨ویشــیر الســـبیعي (

 العاملین لأعلى مستویات الأداء وهي:

 مساعدة العاملین على فهم أهداف التطویر والتحسین المستمرین. -

 وضع قیاسات ومستویات واضحة للعمل. -

 تعیین حد مسؤولیة العاملین. -

 توثیق المعلومات الخاصة بالأداء. -

 تحدید طریق أداء العمل. -

 المتابعة الدوریة للأداء. -

 ق مستوى الأداء وخصائص العاملین.استخدام نظام المكافآت وف -

كمــا أن تحفیــز العــاملین أثنــاء التغییــر یســتلزم الاحتفــاظ بــروح معنویــة مرتفعــة مــن المشـــرف 

الإداري، الذي یقوم بإیضاح المستویات التي یجب أن یصـلها المـدیرین لتـتم مكافـأتهم، فـالتغییر یجـب 

ن یــرتبط بوجـــود نظـــام یســـاعد القــادة علـــى اســـتخدام الحـــوافز المادیـــة فــي دعـــم عملیـــة التغییـــر، كمـــا أ

یحقــق المشــرف التحفیــز مــن خــلال توضــیح الإنجــازات المحققــة علــى المــدى القصــیر والاعتــراف بهــا 

بیــة ، وتزویــدهم بتغذیـة راجعــة إیجاابشـكل واضــح، ومكافـأة الأفــراد الـذین جعلــوا تحقیـق الأهــداف ممكنًـ

 ).٢٠٠٨عن كل ما قدموه وتقدیم الحوافز والمكافآت لهم (السبیعي، 

 :معوقات إدارة التغییر 

ـــة التطبیـــــق الكثیـــــر  عملیـــــةإن  ــــه حیـــــث یعتـــــرض عملیــ ــهل مـــــن تطبیقـ  التخطـــــیط للتغییـــــر أســـ

من المعوقات لاختلاف التوقعـات بـین مـن یخطـط للتغییـر والمـوارد التـي یطالهـا التغییـر، وفـي التعلـیم 

 ؛ لأن جمیـــع المســــتفیدین یتوقعـــون الحصــــول علــــى المســــؤولینلتوقعــــات العقبـــة الكبــــرى أمـــام تشـــكل ا
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ـــتانلي ــــیهم ســـ ـــات التغییــــــر )(Stanley,2006 مــــــا یرضــ ـــل معوقـــ ـــــه، وتتمثـــ ــــعب تحقیقـ ــــو مــــــا یصــ  ، وهــ

 في النظام التربوي في الآتي:

 .التغییر في الرغبة وعدم التربویة المؤسسات في السائد بالنظام العاملین تمسك -

 .بعد حدوث التغییر أعبائهم زیادة من العاملین خوف -

أو الاستجابة له  التغییر تهدد یولد عقبات مما العاملین، احترام وعدم السلطوي النمط استخدام القائد -

 .دون قناعه

 المتوقعـة، ونتائجـه ومراحلـه، بـالتغییر، تثقـیفهم لقلـة وذلـك المجهـول مـن والعـاملین المعلمـین خـوف -

 .القرار صنع في إشراكهم عدم وكذلك

 .التربویة المؤسسات في المتاحة والبشریة المادیة الموارد قلة -

 یمكـن مـا أقـل إلـى المدرسـة مـدیر صـلاحیات وتقلـیص مدارسـنا، تسـود التـي العمیـاء المركزیـة -

 ).٥٠، ص٢٠٠٨ (الهبیل،

التـي تـتم فـي السـاحة وفي هذا الشأن نلاحظ أن جمیع هذه المعوقات تعترض قرارات التغییر 

التربویـة، ولهــا التــأثیر المباشـر علیهــا، ومــن ثــم التـأثیر فــي إدارة التغییــر وبـالأخص الخــوف مــن زیــادة 

ـــاء، فكثیــــرً  مـــا یهــــول التغییـــر فــــي بدایاتـــه بــــالرغم مـــن القناعــــة بأهمیتـــه وفوائــــده المنتظــــرة؛ لأن  االأعب

 مــا یحــد هــذا مــن عزیمــة متخــذي القــرار  المســتهدفین متخــوفین مــن الأعبــاء التــي ســتنتج عنــه، وكثیــرا

أو ینال من سمعت هذا القـرار؛ ممـا یترتـب علیـه اتسـاع دائـرة المعارضـة إلـى المجتمـع المحلـي ولـیس 

 المجتمع التربوي فقط.

 نماذج إدارة التغییر: 

ــذا  ــاء الإدارة بهـــ ـــتم علمـــ ـــد اهــ ــــالیب الإدارة الحدیثـــــة، وقــ ـــر أســـــلوب إدارة التغییـــــر مـــــن أسـ یعتبــ

ـــات المعقـــدة التـــي تســـعى إلـــى تحســـین بیئـــة العمـــل داخـــل  عملیـــةالأســـلوب؛ لأن  التغییـــر مـــن العملی
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المنظمـة وتحقیــق نقلــة نوعیــة فــي الأداء والإنتــاج، ولا بـد أن تخضــع لمراحــل وخطــوات مدروســة ومــن 

 وید هذه الخطوات أجریت العدید الدراسات خرجت بعدة نماذج أشهرها:أجل تج

 ).Kurt Lewin(نموذج لیون للتغییر  -

 .) (Kotter Johnنموذج جون كوتر -

 ذو المراحل السبع. )Huse(نموذج  -

 وزملائه. )Ivancevih(نموذج  -

 ).٢٠٠٦ (مرزوق،  (James Champy, Micheal Hammer)إعادة الهندسة  -

لتعــدد خطواتهــا وتشــابهها ســیتم عــرض ثــلاث نمــاذج قریبــة مــن عملیــات التغییــر فــي  اونظــرً 

 المجال التربوي وذات تصورات مختلفة لمراحل التغییر وهي:

 :لعملیة التغییر وقسمها إلى ثلاث مراحل )Kurt Lewin(نموذج كیرت لوین 

الاتجاهـــات والقــیم والممارســـات : ویــتم فیهـــا اســتبعاد وإلغــاء مرحلــة التهیئـــة وإذابــة الجلیـــد -أ

 جدید. يءالحالیة للفرد بما یسمح بإیجاد شعور بالحاجة لش

ــق متجــــانس الأفكـــار والأهــــداف مـــن أجــــل تطبیــــقمرحلـــة التغییــــر -ب ـــتم دعــــم فریـ  : وفیهــــا ی

 منهجه الإصلاحي.

 : وفیهــا تســعى المنظمــة إلــى الحفــاظ علــى المكتســبات ومســتوىالتــدعیمو  مرحلــة التثبیــت -ج

الذي نشأ عن المراحل السابقة، وذلك عن طریق حمایتها مـن أي عـارض جدیـد عـن  الأداء

ـــــة التغییــــــر (الســــــبیعي،  ـــــائج عملیـ ــیم نتـ ـــــة وتقــــ ـــــد ومتابعـ ـــة رصـ ـــــاء لجنـــ  ؛٢٠٠٨طریــــــق إنشـ

Sillitoe,2010 Lawler&.( 
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 :في إدارة التغییر )Ivancevich(نموذج ایفانسوفیتش  -٢

ــــن  ـــــة مـــ ـــــة تمثلهـــــــا مجموعـ ـــــل منظمـ ــــع لمراحــ ـــر تخضــ ــــة التغییــــ ــــوفیتش أن عملیــ ــــرى ایفانســـ  یــ

 .الخطوات المنطقیة

 وهي التي تعمل على تشكیل الحاجة إلى التغییر في المؤسسة. :قوى التغییر -١

ـــظمة صــورة تقریبیــة الاعتــراف بالحاجــة للتغییــر -٢ : تعطــي الإحصــاءات والتقــاریر الــواردة عــن المنـ

التغییـــر حیـــث یجـــب أن تشـــمل هـــذه و  الي، ومـــن خلالهـــا تتخـــذ إجـــراءات الإصـــلاحلوضـــعها الحـــ

التقــاریر دواعــي التغییــر التــي قــد تتمثــل فــي انخفــاض مســتوى الرضــا أو انخفــاض مســتوى الأداء 

 والإنتاج أو هبوط مستویات التحصیل.

ار فبنــاء : إن مهمــة التشــخیص هــي تحدیــد المشــكلة القائمــة قبــل اتخــاذ أي قــر تشــخیص المشــكلة -٣

، ومــن ثــم إحــداث تعــدیلات اواضــحً  اعلــى هــذا التشــخیص تتحــدد الأهــداف المطلوبــة تحدیــدا دقیقًــ

 على توجهات التغییر وتقییم نتائجه.

: هنا تقدم المنظمة تقریرا تنتقي فیه النقاط المـرجح تبنیهـا مـن تطویر بدائل واستراتیجیات التغییر -٤

ــــ ــــا مــــا ت ــــائج إیجابیــــة، وغالب ــــق نت ـــل تحقی ـــاء أجـ ـــلاث وهــــي: تغییــــر البنـ ــیات ثـ ـــ دور حــــول استراتیجــ

 التغییر التقني.و التنظیمي، وتغییر سلوك الموظفین، 

 وفیها یتم تحدید الأهداف التي یجب تحقیقها ونسب النجاح فیها. :تحدید المحددات -٥

 المحددة.وهي الإجراءات التي بواسطتها سیتم تحقیق الأهداف  :المناسبة الاستراتیجیةاختیار  -٦

: من خلال المشـاركة فـي صـنع قـرار التغییـر وبنـاء القناعـة لبرنـامج التغلب على مقاومة التغییر -٧

التغییــر، وملاحظـــة بـــوادر أیــة مقاومـــه مبكـــرا، وفــي حـــال ظهـــور المقاومــة یجـــب القضـــاء علیهـــا 

 المناسبة. بالاستراتیجیات
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 :دان: هذه المرحلة الأخیرة لها بعالتنفیذ والتقویم -٨

 التوقیت وهو معرفة الزمن الذي سیحدث فیه التغییر. -أ

 ).٢٠٠٦النطاق وفیه تحدد الموارد التي سیشملها تنفیذ التغییر (مرزوق،  -ب

 ) (Kotter John:نموذج جون كوتر -٣

 یرى جون كوتر أن إدارة التغییر أمر مهم ففي غیاب الإدارة الرشـیدة قـد تخـرج عملیـة تحویـل

السیطرة وهذا أمر لا یحمد عقباه، ومع ذلك فـإن قیـادة التغییـر تعـد أكبـر التحـدیات تغییر العمل عن و 

التي تواجـه معظـم المؤسسـات، فالقیـادة وحـدها هـي التـي تسـتطیع تلافـي مصـادر القصـور الـذاتي فـي 

 لمنظمة وتأخذ بیدها إلى التغییر.ا

على قائـد المؤسسـة أن یـنجح : یرى كوتر أن إیجاد شعور بأن التغییر ضرورة ملحة: الخطوة الأولى

في خلـق الشـعور بضـرورة التغییـر لأنـه یعـزز مـن المصـداقیة والثقـة لـدى العـاملین وهـو الوسـیلة 

 المتاحة لإنجاز أي مشروع جدید.

ـــادة التغییـــر :الخطـــوة الثانیـــة : فـــلا أحـــد یســـتطیع بمفـــرده وضـــع رؤیـــة صـــحیحة، بنـــاء تحـــالف لقی

یل كل العقبات، ویحقـق الأهـداف، ویرسـخ التغییـر فـي وتوصیلها إلى عدد كبیر من الناس، وتذل

ثقافـــة المؤسســـة، وهـــو یـــرى أنـــه لابـــد مـــن إنشـــاء تحـــالف قـــوي مـــن العـــاملین یتـــولى قیـــادة مهـــام 

 التغییر وتوجیهه في مراحله المختلفة.

: الرؤیة أمر مهـم لأي عملیـة تغییـر لأسـباب ثلاثـة: توضــح واستراتیجیةوضع رؤیة : الخطوة الثالثة

جــاه العــام للجهــد، وتســاعد علــى تنســیق الجهــود، وتحفــز النـــاس علــى اتخـــاذ إجــراءات جرئیــه الات

 الحالي.لیست بالضرورة في مصلحتهم في الوقت 
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نقـل  خـلال مهـارات الاتصـال والتواصـل یمكـن للقائـد وذلك من :توصیل رؤیة التغییر :الخطوة الرابعة

واحد منهم أنهـا فكرتـه التـي یسـعى لتحقیقهـا الرؤیة من المخططین إلى المنفذین حتى یشعر كل 

 ثم توحید تصوراتهم لآلیة تحقیقها.

ــــى التحـــــرك التمكــــین :الخطــــوة الخامســــة ـــلاحیات تســــاعدهم عل ــین المـــــوظفین وإعطــــاؤهم صـ  : تمكــ

والعمل ویـرى كـوتر أن التغییـرات الطموحـة لا بـد أن تشـترك فـي صـیاغتها كـل الطاقـات الفاعلـة 

 في هذه المرحلة.   

یتطلــب إنجــاز عملیــات التغییــر  :تحقیــق بعــض المكاســب عـــلى المــدى القصــیر :وة السادســةالخطــ

تعلقهــم بالرؤیــة و  الكـــبیرة وقتــا طــویلا، لــذلك لا بــد مــن وضــع خـــطة تحــافظ علــى حمــاس الأفــراد،

 الجدیدة، للتدلیل على أن عملیة التغییر مجدیة وتسیر على الطریق الصحیح.

: حتـى لا یظـن نحـو مزیـد مـن التغییـر التحـول وتوظیـف قـوة الـدفعتوسـیع نطـاق  :الخطوة السابعة

ــد  ــت ممـــا یـــؤدي بهـــم إلـــى التخـــاذل عـــن المزیـ ـــر المنشـــودة قـــد تحققـ  الموظفـــون أن عملیـــة التغیی

 من الإنجازات. 

إن حفـاظ المؤسسـة علـى المكاسـب التـي تحققـت  :تثبیت التغییر في ثقافـة المنظمـة :الخطوة الثامنة

من عملیة التغییر هو تأسیس لثقافة جدیدة ولأنماط من السلوك والقـیم التـي سـیؤمن بهـا كـل فـرد 

فــي المنظمــة، والفشــل فــي القیــام بهــذه المهمــة دلیــل علــى عــودة المؤسســة بعــد فتــرة مــن الــزمن 

 .)&Op cit) Sillitoe, Lawler ,2010لسالف عهدها لیوار وسیلیتو 

ویـــرى كـــوتر أنـــه مـــن المهـــم غـــرس الحمـــاس فـــي المجموعـــة التـــي یـــتم تـــدریبها بشـــكل كـــاف 

وإظهــار الفائــدة بأنهــا فــي صــالح التغییــر، فالشــفافیة والكاریزمــا لهمــا دور كبیــر فــي تحفیــز المــوظفین 

 .)Martincic, 2010(للقیام بالأفضل مارتنستك 
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نمـوذج كـوتر مـن أجـل تطبیقـه فـي المؤسسـات من خلال العرض السابق یمكن للباحثـة تأییـد 

التربویة وذلك لحداثته من جهة واستفادته من النماذج والتجارب السابقة من جهة أخـرى، فهـو نمـوذج 

وظــف العلــوم الحدیثــة واهــتم بالجوانــب النفســیة للمــوظفین، وتمیــز بالمرونــة والوضــوح فــي كــل خطــوة، 

، وهـذا بالإضــافة إلـى أنـه أوضــح أن عملیـة التغییــر وإمكانیـة التطبیـق فــي المؤسسـات التربویـة خاصــة

تتطلـــب صـــبرا مـــن أجـــل تحقیقهـــا، فأعطاهـــا وقتـــا لتهیئـــة وخلـــق الشـــعور للحاجـــة إلـــى التغییـــر، خلـــق 

التحـــالف لقیـــادة التغییـــر لیصـــبح هـــدف التغییـــر نابعـــا مـــن العـــاملین، وركـــز علـــى تفعیـــل طاقـــاتهم وأن 

تـــأثرین بـــه؛ فهـــو یعـــي أن تغییـــر العقـــول والثقافـــات هـــي یكـــون لهـــم دور فـــي قیـــادة التغییـــر وإقنـــاع الم

أصعب العملیات داخل المنظمة، ومن ثم یأتي دور القائد فـي إیصـال رؤیـة التغییـر وتمكـین العـاملین 

وتحفیــزهم، فلكــل خطــوة أهمیتهــا وهــدفها الواضــح لصــناعة فریــق التغییــر والتعزیــز مــن نجاحــه، لیصــل 

 إلى تحقیق الأهداف.

  المؤسسات التربویة للتغییركیف نهیئ: 

إن المدرســة فــي معظــم أنظمــة الــوطن العربــي مازالــت ذات دور محــدود فــي التخطــیط للرقــي 

بأدائهـا والنهــوض بمســتواها، وقــد یرجـع ذلــك إلــى نظــرة بعــض صـانعي القــرار بالأنظمــة التعلیمیــة إلــى 

تطــویر الأداء المدرســي أن المدرســة منفــذ للقــرارات ولیســت شــریكة فــي صــنعها، ویــرى خبــراء تفعیــل و 

أن المدارس القادرة على تطویر أدائها هي التـي تكـون قـادرة علـى تحدیـد أولویاتهـا والتخطـیط لتنفیـذها 

والتأكد من أن التنفیذ یجري حسب ما خطـط لـه، وتقیـیم مـا تـم؛ للاسـتفادة منـه فـي التخطـیط اللاحـق، 

ومـدروس فلـیس كـل تغییـر یـؤدي إلـى  وما یجب الإیمان به هو أن التطویر یحتاج إلى تغییر مخطـط

)، فلابــد لمؤسســاتنا مــن الســعي ٢٠٠٧تطــویر، والتطــویر لا یحــدث بــدون إحــداث التغییــر (العــدوي، 

الحثیث لغرس ثقافة التغییر لدى قادتها وموظفیها، ویمكن ذكر بعض النقاط التـي تسـاعد علـى تهیئـة 

 ت التربویة لإدارة التغییر وهي:المؤسسا

 فیها. ثقافة التغییر وغرس التربویة، للمؤسسة مستقبلیة مشتركة رؤیة لبناء السعي -
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فـي  التغییـر لعملیـة التربـوي القـرار وصـانعي التربویـة السیاسـة واضـعي دعـم علـى الحصـول -

 یضـمن لهـا وتعزیـزهم والتطـویر التغییـر لجهـودة الجهـات العلیـا مسـاند أن إذ التربویـة، المؤسسـة

 .متكامل مؤسسي إطار ضمن فعالیة أكثر نتائج وتحقیق للتغییر الاستمراریة

 تخصصـیة وكفایـات بمهـارات یمتـازون التربویـة المؤسسـة فـي تغییـر قـادة تنمیـة علـى التركیـز -

 علـى تكـوین یسـاعدهم ممـا التغییـر، بعملیـة تـرتبط وفنیـة) وإنسـانیة إدراكیـة، وتصـوریة (عقلیـة

 .ونواتجه وعملیاته ودوافعه، التغییر، ماهیة عن واضحة ورؤیة فكري إطار

ــــــة - ــــة لعملیـ ــــي التهیئـــ ـــــاعدة فـــ ــــــة المســ ـــة والتقنیـ ــــــة والفنیــــ ــهیلات المادیـ ــــوفیر التســـــ ــــاد لتـــ ــــعي الجـــ  الســـ

 التغییر وتنفیذها.

تنمیـة  علـى بالعمـل التربویـة المؤسسـة فـي متكاملـة بصـورة البشـریة المـوارد تنمیـة علـى التأكیـد -

 .والابتكار الإبداع على بالقدرة تمتاز التي والمنتجة الفاعلة القیادیة الأنماط

سـیتأثرون  الـذین الأفـراد مختلـف مشـاركة خـلال مـن الإدارة، فـي العـاملین مشـاركة نظـم تعزیـز -

 .له والتخطیط التغییر، أهداف ورسم التربویة، المؤسسة مشكلات تشخیص في بالتغییر

  ).٢٠١٢(الزهراني، كافة  للعاملین والنوعیة الكمیة البیانات من الأقصى الحد توفیر -

 الإشراف الإداري وإدارة التغییر : 

اهتمـت وزارة التربیــة والتعلـیم فــي ســلطنة عمـان بــالإدارة المدرسـیة عمومــا وبالإشــراف الإداري 

ـــادیة  ــوص للارتقــــاء بــــالتعلیم، ومواجهــــة التنمیــــة المتســــارعة فــــي المجــــالات الاقتصـ علــــى وجــــه الخصــ

ــیط لهـــــا  ــم التخطـــ ـــین مــــن أهـــــم الأعمــــال التـــــي تــ ــتوى الإداریــ والاجتماعیــــة المختلفـــــة، فكــــان رفـــــع مســ

ـــیص ــب  وتخصـــــ ــــ ــ ــــذا الجان ـــــى بهــــ ـــــراف الإداري؛ لتعنـــ ــــام الإشـــ ــــــي وأقســــ ــویر الأداء المدرســ ـــــ ـــرة تطـ  دائـــــ

 وتحقیق أهدافه.
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ویقـــع علـــى عـــاتق الإشـــراف الإداري الارتقـــاء بالعملیـــة التعلیمیـــة؛ لتواكـــب تطلعـــات المجتمـــع 

ــــر، واختیــــار أفضــــل  ـــود التغیی ــــك إلا بجهـ ـــن یتــــأتى ذل ، وإشــــراك الاســــتراتیجیاتوتحــــدیات العصــــر ولـ

ن، وتحقیق نوعا من التوازن بین الثبـات والتغییـر، وبعـد ذلـك تقـویم هـذه العملیـة والاسـتفادة مـن العاملی

التغذیــة الراجعــة، فــإذا كــان "تحلیــل المشــكلات التــي تواجــه الإدارة المدرســیة واقتــراح الحلــول المناســبة 

شـرف الإداري" والعمل على علاج المشكلات التي تعیق مدیر المدرسة عن تأدیة عمله مـن أدوار الم

ــــداف ٣٩، ص١٩٩٩(الفاضـــــلي،  ـــرا فـــــي الأهـ ــذا الـــــدور تغییــ ــب منـــــه هـــ ــث یتطلـــ ــــم؛ حیـــ ــــه الأهـ )، فإنـ

ــتلاك أســـالیب الإدارة الحدیثـــة لضـــمان موافقـــة العـــاملین وكســـب تأییـــدهم  ــتراتیجیات التطبیـــق، وامـ واسـ

المزیــد مــن لتقلیـل مــن مقاومـة التغییــر، وإذا كـان مــن أهــداف الإشـراف التربــوي دعـم المدرســة ومنحهـا 

ـــدالخالق الزهرانـــي،  )؛ فالمشـــرف ٣٩، ص٢٠٠٨الصـــلاحیات بحیـــث تكـــون قـــادرة علـــى التغییـــر (عب

 الإداري أحق بهذا الدور.  

) المشـــار ٢٠٠٧وإدارة التغییـــر هـــي الأســـلوب الأنســـب لهـــذا الـــدور، حیـــث یشـــیر الغامـــدي ( 

ــاء قیامــــه بعملیــــة ) إلــــى أن أحــــد أهــــم الأدوار التــــي یؤدیهــــا المشــــر ٢٠٠٤إلیــــه فــــي (الحریــــري،  ف أثنــ

الإشـــراف، والـــذي یســـاعد المدرســـة علـــى تحقیـــق أهـــدافها المنشـــودة، دوره فـــي إدارة التغییـــر، فمســـألة 

 التغییــر نحــو التطــویر أمــر فــي غایــة الأهمیــة؛ ممــا یســتوجب علــى المشــرف الإداري أن یكــون یقظــا 

یكون دافعـا فـي الحصـول في استغلال قـدرات المبـدعین للمسـاهمة فـي جهـود التغییـر لان حماسـهم سـ

 على تأیید زملائهم لتجریب البرامج المستحدثة.

 وإدارة التغییـــر عملیـــة متشـــابكة ومتداخلـــة فـــي عناصـــرها ومكوناتهـــا تتســـم بالإبـــداع والابتكـــار 

 فــي ممارســاتها ویعتمــد نجاحهــا بالدرجــة الأولــى علــى العنصــر البشــري الــذي یمثلــه جــانبین رئیســیین 

 ).٣، ص٢٠٠٣هة والتزام المتأثرین بالتغییر من جهة (عماد الدین، هما حماس القائد من ج
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وقد یتبـادر إلـى الـذهن أن القیـام بعملیـة التغییـر تنـاط بمـن هـم فـي قمـة الهـرم الإداري، أو أن 

ــداث  یـــتم الاســـتعانة بمستشـــارین وخبـــراء فـــي هـــذا المجـــال، ولكـــن بـــالرغم مـــن دور المستشـــار فـــي إحـ

من الـداخل وممـن هـم فـي وظـائف قیادیـة لقیـادة  اتختار المنظمة أشخاصً التغییر، إلا أن الأفضل أن 

(عبـدالخالق الزهرانـي،  لـذا فـإن أنسـب مـن یقـوم بهـذا العمـل هـم المشـرفین. حیـث یؤكـد عملیة التغییر؛

ــتم علــــى الإشــــراف  )٣٦، ص٢٠٠٨ ـــتجدات المســــتمرة یحــ أنــــه "فــــي ظــــل التغییــــرات المعاصــــرة والمسـ

الوفــاء بمتطلباتهــا فــي الحقــل التربــوي لتحقیــق مخرجــات تربویــة عالیــة التربــوي العمــل علــى رصــدها و 

 .الجودة تنسجم مع طبیعة العصر وتحدیاته"

) أن مســـؤولیة إعـــداد المعلمـــین لمواجهـــة التغییـــر، تقـــع علـــى عـــاتق ٢٠٠٤وتـــذكر الحریـــري(

المشـرفین التربــویین بوضــع نظــام إشــرافي یســاعدهم علــى تجنــب الخبــرات النفســیة المؤذیــة التــي یمكــن 

ــب الإبــــداعي لدیــــه  ــتخدم المشــــرف التربــــوي الجانــ ــرات غیــــر المتوقعــــة، وأن یســ  أن تتســــبب فیهــــا التغییــ

ع خبــرة المعلــم، وتمكینــه مــن إیجــاد طــرق لتقبــل وتجریــب هــذا التغییــر، وهنــاك ســت خطــوات فــي توســی

یمكن أن یتبعها المشرف التربـوي لتحقیـق الاسـتجابة لـدى المعلمـین لقبـول التغییـر، وتـرى الباحثـة بـأن 

 هذه الخطوات تنطبق على المشرف الإداري وهي:

 یقوم بعقد اجتماع لتطویر العلاقة فیما بینهم.) تطویر علاقة ودیة بینه وبین المعلمین حیث ١

 ) تهیئة المعلم للتغییر وتقبله له حیث یبدئ المعلمین الرغبة في التفكیر بالتغییر. ٢

 ) المشــاركة فــي الحقــائق وفــي هــذه المرحلــة یــتم تجریــب البــرامج الجدیــدة وتحدیــد الجهــود المطلوبــة٣

 من المعلم.

ــتم ال٤ ــا یـــ ـــــرار وفیهـــ ــنع الق ــــة صـــ ــــن ) مرحلـ ـــات مــ ــــتخلاص الســـــلبیات والإیجابیــ ـــر الجمـــــاعي واسـ  تفكیــ

 الأفكار المطروحة.
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ـــین أعضـــاء الجماعـــة ٥ ــتم الاتفـــاق ب ـــة یـ ــارات المؤیـــدة والمعارضـــة للتغییـــر وفـــي هـــذه المرحل  ) الاختیـ

 على قبول التغییر أو رفضه أو تأجیله لوقت آخر.

سـیقومون بتنفیـذ البرنـامج بعـرض  ) مرحلة بلـورة التغییـر حیـث یقـوم المشـرف وأعضـاء الفریـق الـذین٦

 خططهم في صیغتها النهائیة.

وعملیـات التغییـر تمــارس بشـكل مســتمر مثـل التغییـر فــي الأفـراد، والمنــاهج، المهـام التربویــة، 

الهیاكـل الإداریــة، أســالیب التقــویم، البیئــة المدرســیة، المبنــى المدرســي، وهنــاك عملیــات أكثــر شــمولیة، 

والتعلـیم فـي سـلطنة عمـان فـي السـنوات الأخیـرة مـثلا العدیـد مـن بـرامج التغییـر فقد تبنت وزارة التربیـة 

ــویر  ــتقبل وتطــ ــتویات مختلفـــة لمواجهـــة تحـــدیات المسـ علـــى النظـــام التعلیمـــي بشـــكل عـــام، وعلــــى مسـ

، فمـثلا ري دورا كبیـرا فـي متابعـة تطبیقهـاالمهارات اللازمة لمواجهة سـوق العمـل وكـان للإشـراف الإدا

)، ثــم مشــروع تقــویم الأداء المدرســي ٢٠٠١خــذ بنظــام تقیــیم الأداء الشــامل فــي عــام (عملــت علــى الأ

لیصــبح نظــام  ؛)، ثــم طــورت المشــروع٢٠٠٢/٢٠٠٣وتطــویره والــذي بــدأ تطبیقــه منــذ العــام الدراســي (

)، حیــث ضــم هــذا النظــام ثلاثــة ١٩/٢٠٠٦تطــویر الأداء المدرســي المســتحدث بــالقرار الــوزاري رقــم (

ـــم الأول  مشــــــاریع تربویـــــــة ـــة المعلــــ ـــــروع رؤیــــ ــویره، مشــ ـــویم الأداء المدرســـــــي وتطـــــ ـــي: مشـــــــروع تقــــ  وهــــ

(المشــرف المقــیم)، والمشــروع التكــاملي للإنمــاء المهنــي تحــت مســمى نظــام تطــویر الأداء المدرســي، 

وكان من أدوار المشرف الإداري (متابعة الكوادر الإداریة التي یشـرف علیهـا بالمـدارس وتقـدیم الـدعم 

لإداریـــة فـــي تطبیـــق النظـــام، وتـــذلیل الصـــعوبات التـــي تواجـــه مــدیري المـــدارس والكـــوادر ا الــلازم لهـــم،

والمساهمة في حل المشكلات وتقدیم التغذیة الراجعة، والتعرف على المشكلات التـي تواجـه المـدارس 

جـال المطبقة للنظام وتقدیم الحلول المناسبة لهـا، بالإضـافة إلـى بـرامج الإنمـاء المهنـي للعـاملین فـي م

 ).٢٠١١الإدارة، والإسهام في تقییم البرامج التدریبیة ومتابعة أثرها في المیدان) (الهادیة، 
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دور الإشراف الإداري في بـرامج التغییـر قامـت البیمانیـة بدراسـة دور المشـرفین وللكشف عن 

توســط الإداریــین فــي تفعیــل نظــام تطــویر الأداء المدرســي وكــان مــن أهــم نتائجهــا أن للمشــرفین دور م

ـــى  ــویر الأداء المدرســـي وقـــد أوصـــت بتقلیـــل نطـــاق الإشـــراف مـــن المـــدارس عل ـــل نظـــام تطـ فـــي تفعی

المشـرف الإداري، وتقلیــل الأعبـاء المنوطــة بالمشــرف واللجـان المشــارك فیهــا، وضـرورة تضــمین مهــام 

یـل المشـرف الإداري فیمـا یتعلـق بنظـام تطـویر الأداء المدرسـي ضـمن مهامـه الرئیسـیة التـي حـددها دل

). ومع تغییـر البـرامج التطویریـة المتبنـاة مـن قبـل الـوزارة بـین فتـرة ٢٠١١الإشراف الإداري (البیمانیة، 

 وأخرى یمكن تعمیم التوصیة الأخیرة لتشمل جمیع برامج التغییر التي تتبناها الوزارة.

مـدارس فمثلا بعد نظام تطویر الأداء المدرسي جاء تطبیق الإدارة الذاتیة في مجموعـة مـن ال

، والــذي ٣/٢/٢٠٠٩) بتــاریخ ٢١/٢٠٠٩مــن جمیــع المنــاطق التعلیمیــة بموجــب القــرار الــوزاري رقــم (

ــیق مــــع  ــویر الأداء المدرســــي بالمدیریــــة العامــــة لتنمیــــة المــــوارد البشــــریة بالتنســ أوضــــح بــــأن دائــــرة تطــ

 ). ٢٠١١ة، الجهات المختصة تتولى متابعة تطبیق هذا النظام وتقییم المدارس المطبقة له (الهادی

ووفقــا لمــا تقــدم فإنــه یمكــن للباحثــة أن تؤكــد علــى أن دور الإشــراف الإداري یتعــدى الجوانــب 

 التنفیذیة إلى الجوانب المرتبطة بتطویر العملیة التعلیمیة، وذلك من خلال المساهمة في:

 نشر ثقافة إدارة التغییر بین إدارات المدارس والعاملین في الحقل التربوي. -

 ة مدیري المدارس ومساعدیهم على اكتساب مهارات إدارة التغییر.مساعد -

ــتفادته مــــن  - ــم خبرتــــه واســ ـــیهم لأي عملیــــة تغییــــر بحكــ مســــاندة مــــدیري المــــدارس وتأییــــدهم عنــــد تبنـ

 التجارب المشابهة.
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اقتــراح بــرامج التغییــر التــي تســاعد مــدیري المــدارس علــى التغلــب علــى مشــكلاتهم فــي حــال لمــس  -

 م فـــي إدارة التغییـــر، واقتـــراح بـــرامج للتغییـــر علـــى مســـتوى المحافظـــة التعلیمیـــة ذلـــك، ومســـاندته

 إذا تعددت المشكلات الإداریة في المدارس، والتسلح بمهارات إدارة التغییر.

إدارة التغییــر بفاعلیــة وكفــاءة أكبــر فــي التغییــرات التــي تتبناهــا الــوزارة باعتبــاره حلقــة الوصــل الأهــم  -

 والإدارة العلیا. بین مدیري المدارس

 تشجیع المدیرین على تجریب الأفكار، والأسالیب الإداریة والفنیة الجدیدة. -

 :ا: الرضا الوظیفيــًثانی

ــا أثـــر كبیـــر فـــي حیاتـــه فقـــد تكـــون مصـــدر  إن نـــوع العمـــل أو المهنـــة التـــي یختارهـــا الفـــرد لهـ

سـعادته وتقدمـه الـوظیفي، أو مصــدرا لشـقائه وعـدم اســتقراره وهـو مـا یعبـر عنــه بالرضـا الـوظیفي، ولــه 

ـــوظیفي  التــــأثیردور كبیــــر فــــي  ــحیة والاجتماعیــــة والنفســــیة، ویتــــأثر الرضــــا الـ علــــى حیــــاة الفــــرد الصــ

 وعة من العوامل حددتها بوضوح الدراسات التي تناولت الرضا الوظیفي.بمجم

كمـا أن النجـاح فــي العمـل أیــا كـان نوعــه یتطلـب تحقــق درجـة عالیــة مـن الارتیــاح فیـه؛ فــإن  

تهـتم بهـذه العوامـل وتحـاول مراعاتهـا؛ لخلـق نظـام مشـجع وداعـم لتحسـین ظـروف  الناجحةالمنظمات 

؛ لرفــع الــروح المعنویــة وتحســین مســتوى الرضــا وتشــجیع الأفــراد علــى العمــل، وإشــباع حاجــات الأفــراد

تحقیق أهداف المنظمة، وتعزیز الأداء والإنتاجیة، فالموظف الراضي عن عمله أكثـر حماسـا لتحقیـق 

 أهدافه وأكثر استعداد لتحمل مسؤولیاته الوظیفیة. 

 وســائل إنمــا هــو أحــدوالرضــا الــوظیفي وســیلة لتحقیــق هــذه الأهــداف كــذلك، ولــیس الغایــة و  

جـودة الإنتـاج، وقـد تناولنـا فـي هـذا المبحــث الرضـا الـوظیفي مـن حیـث: المفهـوم، والأهمیـة، والعوامــل 

 ثم علاقة الرضا الوظیفي بالإشراف الإداري، وعلاقته بإدارة التغییر.
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 الوظیفي الرضا مفهوم: 

ــنی الاطـــلاعومـــن خـــلال  ــات كـــل مـــن الحوسـ )، ٢٠١٣( ةعلـــى الدراســـات الســـابقة مثـــل دراسـ

ــد ( ــتلاف واضــــح٢٠٠٧الجریــ ــــى وجــــود اخــ ـــد الكثیــــر  ) یمكــــن التأكیــــد عل ــــین مفــــاهیم الرضــــا عنـ  ب

ـــتخدمة  ــــات التـــــي تناولتـــــه والأدوات المســ ـــداف الدراسـ ـــتلاف أهــ ـــى اخــ ـــك إلــ ــع ذلــ ـــن البـــــاحثین؛ ویرجـــ  مــ

 ),Baidwin 2012( بایـدوین ) المشـار إلیـة فـي١٩٦٤أو المستویات المعبرة عنه، فقـد عرفـه فـروم (

 بأنه تفاؤل الشخص وإیجابیته نحو عمله الحالي.

ــــو ــــا الـــــوظیفي هـ ــوم الرضـ ــــأن مفهـــ ــــح بـ ــد فأوضـ ـــرد  أمـــــا الجریـــ ــس بـــــه الفــ ـــعور داخلـــــي یحـــ  "شــ

ــــن  ـــــه مــ ـــوم بـ ــــا یقـــ ـــاه مــ ــــلتجـــ ـــــي بیئــــــة عملــــــه"عمــ ــــه فـ ــــه وتوقعاتــ ـــه ورغباتــ ــباع احتیاجاتـــ ـــــك لإشــــ  ، وذلـ

 ).٤٦، ص٢٠٠٧(الجرید، 

فسـیة والاجتماعیــة والمهنیـة والمادیــة التــي وقـد حــدده خلیـل وشــریر فـي: "مجموعــة العوامــل الن

ــب علیهــــا  ــــه"  الحالــــةیترتــ ــیا عــــن مهنت ــــه راضــ ــــم وتجعل ــباع للمعل ـــق الإشــ ــــة الســــارة والتــــي تحقـ  الانفعالی

) وهـــو الأقـــرب لشـــمول مفهـــوم الرضـــا الـــوظیفي حیـــث یشـــیر إلـــى ٦٨٨، ص ٢٠٠٨(خلیـــل وشـــریر، 

ادیة، ولكنهمـا لـم یشـیرا إلـى الجوانـب الإشـرافیة الجوانب المتعددة النفسیة، والاجتماعیة، والمهنیة، والم

 ذات العلاقة بالدراسة الحالیة.

وهنـــاك بعـــض مفـــاهیم الرضـــا التـــي ركـــزت علـــى درجـــة تقبـــل العمـــل ومنهـــا مـــا ذكـــره بســـیوني 

ــیزاوي، ٢٠٠٩( ــــي (الشــــ ــــه فــ ــ ـــار إلی ــــو ٥٦، ص٢٠٠٨) المشـــ ــــوظیفي هــ ــ ـــا ال ـــرى أن الرضـــ ـــ ـــــث ت  ) حیـ

ـــع نواحیـــــه  ـــن جمیـ ــــة، ومكانتـــــه "تقبــــل العامـــــل لعملــــه مــ ــــوع العمـــــل ومتطلباتــــه، وظروفـــــه الفیزیقی أي ن

الاجتماعیــة، والاقتصــادیة، والعلاقــات الإنســانیة بــین الــزملاء والرؤســاء والمرؤوســین، هــذا فضــلا عــن 

 ساعات العمل والأجر وتماشي العمل مع میوله وقدراته".



  ٣٦ 

نتیجـــة : هـــو قبـــول الفـــرد لعملـــه ممـــا ســـبق یمكـــن اســـتخلاص أن مفهـــوم الرضـــا الـــوظیفي

النفســیة والاجتماعیــة والمهنیــة والمادیــة، وتوجیــه ســلوكه نحــو تحقیــق أهــداف  العوامــللمجموعــة مــن 

 الجهة التي ینتمي لها.

 الوظیفي الرضا أهمیة: 

إن دراسة الرضا الوظیفي عند فئة مـن المـوظفین وخاصـة مـدیري المـدارس هـي عملیـة تقـویم 

لین مـن خلالهـا علـى جوانـب مهمـة مـن أداءهــم، شـاملة تغطـي جمیـع جوانـب العمـل، ویتعـرف المسـؤو 

ـــات  ــویر ورســــم السیاســ ـــتم التطــ ــــات والســـــلبیات والتــــي یمكــــن فــــي ضـــــوئها أن یـ ــم الإیجابی فتتضــــح لهــ

 المستقبلیة للتعلیم.

المهتمـون والبــاحثون فـي هــذا الشــأن إلـى أن الســلوك الإنسـاني داخــل المؤسســات  توصــلوقـد 

ن ناحیـة والعلـوم الإنسـانیة مـن ناحیـة أخـرى، واتفقـا الطـرفین یمثل اهتماما مشتركا بین علـوم الإدارة مـ

على أن التركیز على جانب واحد لا یكفي لفهم السلوك الإنساني ومعرفة مـدى الرضـا الـوظیفي، وإذا 

كانـــت الـــدول المتقدمـــة قـــد اهتمـــت ومـــا تـــزال تهـــتم بالبحـــث عـــن الرضـــا الـــوظیفي فیجـــب علـــى الـــدول 

 ).٢٠٠٨(فلمبان،  لتأثیره المباشر على تقدم المجتمع وتطوره انظرً  االنامیة أن تكون أكثر اهتمامً 

 الرضا الوظیفي للعاملین من أهم مؤشرات الصحة والنجـاح للمنظمـة ومـدى فاعلیتهـا ویعتبر

ــا ســـیكون حظهـــا قلیـــل مـــن النجـــاح  علـــى افتـــراض أن المنظمـــة التـــي لا یشـــعر العـــاملون فیهـــا بالرضـ

ــینه لــــه قیمـــة حضــــاریة وإنســـانیة، مــــع  مقارنـــة بــــالتي یشـــعر فیهــــا العـــاملون ــذلك فــــإن تحسـ بالرضــــا، لـ

ملاحظـــة أن الموظـــف الراضـــي عـــن عملـــه هـــو أكثـــر اســـتعدادا للاســـتمرار بوظیفتـــه وتحقیـــق أهـــداف 

المنظمة كما أنه یكـون أكثـر نشـاطا وحماسـا فـي العمـل، وأهـم مـا یمیـز أهمیـة دراسـة الرضـا الـوظیفي 

 .)٢٠٠٧الذي یؤدیه والبیئة (الجرید،  أنه یتناول مشاعر الإنسان إزاء العمل
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 مـن أطـول یعیشـون حیـاة اوظیفیًـ الراضـین الأفـراد أن عـن البحـوث بعـض نتـائج وقـد كشـفت

 التكیـف قـدرة علـى وأكبـر للـذات، تقـدیرا وأكثـر النفسـي، للقلـق عرضـة أقـل وأنهـم الراضـین، غیـر الأفـراد

حیاته، فالرضا عـن العمـل جـزء مـن  فالرضا یؤثر على الصحة العضویة للموظف وعلى الاجتماعي،

والرضـا  الحیـاة عـن الرضـا بـین وثیقـة علاقـة هنـاك أن علـى الـبعض الرضـا عـن الحیـاة، حیـث یؤكـد

 .)٢٠٠٧صحیح (دحلان،  والعكس حیاتهم، عن راضین وظیفیا الراضین أن بمعنى أي الوظیفي

 الوظیفي الرضا عوامل: 

ـــع للظـــروف النفســـیة والفســـیولوجیة والبیئیـــة التـــي یعیشـــها  أنبمـــا  الرضـــا الـــوظیفي هـــو تجمی

الموظــف والظـــروف التـــي تحــیط علاقتـــه بزملائـــه ورؤســـائه؛ فــلا بـــد مـــن تبــاین وجهـــات النظـــر حـــول 

العوامـــل المـــؤثرة فـــي الرضـــا فقـــد ركـــز الـــبعض علـــى العوامـــل الجوهریـــة والـــبعض ركـــز علـــى العوامـــل 

مها (عوامــل داخلیــة أو خاصـــة بــالفرد، وعوامــل تنظیمیــة) كمــا صــنفت إلـــى العرضــیة ومــنهم مــن قســ

ـــة وعوامـــل خاصـــة بـــالأداء وعوامـــل خاصـــة  ــوى الوظیف عوامـــل خاصـــة بـــالفرد وعوامـــل خاصـــة بمحتـ

 وكانت كالآتي: بالإنجاز

 :) العوامل الخاصة بالفرد١

ــن الآخــــرین فــــي نوعهــــا ودرجــــة  –أ  ـــات تختلــــف عــ ــث لكــــل فــــرد حاجـ ـــرد: حیــ ـــباعهاحاجــــات الفـ  .إشـ

ــوفر فـــــي مقابلـــــة ـــب تـــ ـــباع المناسـ ـــل وكلمــــا تـــــوفر الإشــ ـــلال العمــ ــن خــ ــبع مــ ـــات تشـــ  وهــــذه الحاجــ

 الرضا المناسب.

ــیم والتـــــي یمكـــــن تحقیقهـــــا –ب  ــد مـــــن القـــ ـــراد العدیـــ ـــدى الأفــ ـــد لــ ــیم الفـــــرد: توجــ ـــع قـــ ـــل مــ  . اتفـــــاق العمــ

ــیم القیـــــادة وإتقـــــان  ـــن هـــــذه القـــ ــــا یرتفـــــع الرضـــــا الـــــوظیفي، ومــ ـــل وبقـــــدر تحقیقهـ  فـــــي نطـــــاق العمــ

 العمل والإبداع.



  ٣٨ 

ـــعى الإنســـــان إلـــــى تحقیقهـــــا فـــــي أكثـــــر –ج  ـــن الأشـــــیاء التـــــي یســ ـــو مــ ـــعور بـــــاحترام الـــــذات: فهــ  . الشـ

 مــن مجــال، ومــن هــذه المجــالات مجــال العمــل ســوى كــان ذلــك عــن طریــق المركــز الــذي یشــغله 

بیعــة الوظیفــة ومكانتهــا ومعرفــة أفــراد المجتمـــع لقیمــة هــذه المكانــة ولمكانــة المنظمــة التـــي أو ط

 یعمــل بهــا فــي المجتمــع، وبــالآتي یمكــن أن یــتم إشــباع هــذه الحاجــة مــن خــلال المركــز الــوظیفي 

 أو الاجتماعي للمنظمة مما یؤدي إلى الإحساس بالرضا.

ــتعداداته خصـــائص شخصـــیة الفـــرد وظروفـــه: والتـــي تتمثـــل  –د  ــیته وقدراتـــه واسـ فـــي إدراكـــه وشخصـ

وطموحه وذكاءه ومدى ولاءه وانتمائه للمنظمة وعمره الزمني وتجاربـه ودخلـه الشـهري ومـدى مـا 

تلعبه هذه الخصائص في إنجاز الفرد للعمل والقیام بمسـئولیاته الوظیفیـة أي انعكاسـها الإیجـابي 

 ).٢٠٠٨على الرضا (فلمبان، 

 الوظیفة: عوامل خاصة بمحتوى )٢

التــي تلعـــب دورا هامــا فــي تحدیـــد الرضــا الــوظیفي محتـــوى الوظیفــة نفســها مـــن  العوامــلمــن 

حیـــث نوعهـــا، ومهامهـــا، والنســـق الـــذي تســـیر علیـــة فـــبعض الأعمـــال تحتـــاج إلـــي الدقـــة وســـرعة فـــي 

التنفیــذ، فربمــا یكــون مســتوى الرضــا فیهــا مــنخفض مقارنــة بالأعمــال التــي یمكــن للعامــل أن یقــوم فیهــا 

بمهــام متعــددة ویوجــد فیهــا إثــراء وظیفــي، وكــذلك تمكنــه مــن الأداء بطریقــة أو أســلوب یتوافــق مــع مــا 

ـــه مـــن فـــرص یمكـــن أن یظهـــر فیهـــا قدراتـــه وإمكانیاتـــه  یمتلـــك مـــن قـــدرات، وإمكانـــات أو مـــا تتیحـــه ل

 ).٢٠١٣الحوسني،  (وخبراته وإبداعاته، كل ذلك ینعكس في شكل رضا وظیفي عالي
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 خاصة بالأداء:) عوامل ٣

 الرضا عن العمل نتیجة لإدراك الفرد للعوامل الآتیة بالنسبة للأداء: یتحقق

ــوافز العمــــل وشــــعور الفــــرد بــــأن قدراتــــه تســــاعده  –أ   تحقیــــق الأداء علــــىارتبــــاط الأداء بمكافــــآت وحــ

 المطلوب بما یتواءم مع الأهداف المحددة.

فـــي  میـــة وقیمـــة بالنســـبة لـــه وإدراكهـــم بالعدالـــةإدراك الفـــرد بـــأن حـــوافز ومكافـــآت العمـــل ذات أه –ب 

التوزیع بالنسبة للعوائد ومكافآت العمل أي أنه یتناسب مـع مـا یقدمـه مـن عمـل للمنظمـة بالنسـبة 

 ).٢٠٠٢للآخرین (الشهري، 

 :) مستوى الإنجاز الذي یحققه الفرد٤

 والنتــائج التــي یتوصــلوهــو مــدى مــا یترتــب علــى الجهــد الــذي یبذلــه الفــرد خــلال أداءه لعملــه 

العمـل فقـط، ولكــن  إلیهـا كالرضـا والإنتـاج الـوظیفي ودورات العمـل، فـبعض الأفـراد قـد لا یكتفـي بـأداء

 یكــون لدیــه رغبــة فــي إنجـــاز أعمــال تتفــق مــع مهاراتــه وقدراتـــه، فكلمــا كانــت درجــة الطمــوح مســـاویة 

 دة.أو قریبة من الأهداف التي تم تحقیقها كلما كان الرضا بصورة جی

 ) العوامل التنظیمیة:٥

وتشمل الأنظمة والإجراءات والرواتب والحوافز المادیة والمعنویة ونوع القیـادة وأسـالیب اتخـاذ 

ــد أكـــدت الدراســــات  ــل وظروفـــه، وقــ ــوع العمــ ــع زمــــلاءه ونـ ـــات الیومیــــة مـ القـــرارات، والإشــــراف، والعلاق

درجـة عالیـة مـن الرضـا، وكـذلك مركـز  والبحوث أن الدخل المالي إذا كان مناسبا للفرد فإنه قد یحقـق

 ).٦٣-٦١الفرد التنظیمي الذي یتیح له النمو ویوجد به فرص للترقي (یوسف، ب ت، ص

 بینما قسمت هذه العوامل في مجموعتین كانت كالآتي:

 



  ٤٠ 

 أ ـ العوامل المتصلة مباشرة بالعمل:

 فیمـا أثـر كبیـر ولـه والأفـراد التنظـیم بـین الاتصال نقطة فالإشراف :المباشر الإشراف كفاءة - ١

 .یومیة أنشطة من الأفراد فیه یقوم

الـذي  النـوع هـذا كـان إذ العمـل عـن بالرضـا یشـعرون الأفـراد أغلـب :نفسـه العمـل عـن الرضـا -٢

 العمل. إتقان على لهم دافعا الرضا هذا ویكون یحبونه

الفرصـة  یعطیـه بأنـه شـعر إذا للفرد إرضاء أكثر العمل یكون: العمل في الزملاء مع الاندماج -٣

 .بطبعه اجتماعي كائن فالإنسان آخرین، زملاء مع للتفاعل

 :أخرى جوانب أو بظروف المتصلة العوامل -ب

 مقبـول هـدف لـه تنظـیم فـي أعضاء یكونوا أن في الأفراد یرغب :التنظیم في الأهداف توفیر  -١

 تحقیـق مـن تمكـنهم الفاعلیـة مـن درجـة علـى التنظـیم هـذا أن یتوقعـون كما نظرهم، من وجهة

 . أجله من الهدف المقام

 قورنـت إذا منصـفة مكافـآت علـى یحصـلوا أن الأفـراد یتوقـع :المنصـفة الاقتصـادیة المكافـأة -٢

 الأفـراد علیهـا یحصـل التـي بالمكافـآت قورنـت إذا وكـذلك المنظمـة، داخـل الـبعضببعضها 

 .منظمات أخرى في

 مـن العقلیـة والصـحة البدنیـة الصـحة بـین ارتبـاط هنـاك : والذهنیـة البدنیـة الصـحیة الحالـة -٣

 .)٥٤، ٥٣، ص٢٠٠٧(الجرید، ومعنویاته  وأدائه الفرد على حیث أثرها

 

 



  ٤١ 

 ): ٢ویمكن توضیح هذه العوامل بالشكل ( 

 

 ): عوامل الرضا الوظیفي (المصدر: إعداد الباحثة) ٢شكل ( 

) أن هـذه العوامـل متداخلـة فـي صـنع الرضـا الـوظیفي، ٢حیث تستخلص الباحثة مـن الشـكل(

ومختلفة من موظف لآخر، وأن رضا الموظف عن أحد هـذه العوامـل لا یعنـي رضـاه  متفاوتةوبنسب 

عـــن بـــاقي العوامـــل بـــنفس النســـبة، ولكـــن بتكامـــل هـــذه العوامـــل مـــع بعضـــها نســـتطیع الحصـــول علـــى 

لرضا الوظیفي، ونظرا لتشعب هـذه العوامـل وتعـددها یمكـن للباحثـة توضـیح أربـع مؤشرات لمستویات ا

 عوامل تم اعتمادها في أداة الدراسة الحالیة وهي: 

: وترى الباحثة أن هذا البعد یمثل إجراءات العمل الواضـحة، والمرونـة فیهـا، ) طبیعة العمل وظروفهأ

حول إجراءاته، كذلك ظروفه البیئیـة، ووجـود سـاعات للراحـة، فكلمـا زاد تـوافر  المعلوماتوتوافر 

 هذه العناصر في الوظیفة ومناسبتها للفرد زاد رضاه الوظیفي. 

: ویأخـــذ هـــذا البعـــد دور المشـــرف مـــن حیـــث أســـالیب الإشـــراف، ووجـــود نظـــام إشـــرافي ب) الإشـــراف

ـــفافیة ویعــــزز  ـــتطیع المــــوظفین التعامــــل معــــه بشـ ــــة واضــــح یسـ ـــذلك عدال ـــنهم، وكـ مــــن التفــــاهم بیـ

بالمرؤوســین، ودوره فــي مســاندتهم والوقــوف معهــم، ومــنحهم الاســتقلالیة فــي  واهتمامــهالمشــرف 

 طرق الأداء، وتقدیر مبادراتهم، جمیعها ذات تأثیر إیجابي على الرضا الوظیفي.

عوامل الرضا الوظیفي

العوامل المتصلة بظروف أخرى

توفیر 

الأهداف 

في التنظیم

المكافأة 

الاقتصادیة 

المنصفة

الحالة 

الصحیة 

البدنیة 

والذهنیة

العوامل المتصلة بالعمل مباشرة

كفاءة 

الإشراف 

المباشر

الرضا عن 

العمل نفسه

الاندماج مع 

الزملاء في 

العمل



  ٤٢ 

ى الجانـب المـادي : وقد ركـزت أغلـب الدراسـات التـي تناولـت الرضـا الـوظیفي علـج) الجوانب المادیة

الأكثر تأثیرا في مستوى الرضا لدى البعض، فكلما كـان المقابـل المـادي مجزیـا  واعتبارهلأهمیته 

تــم التجــاوز عــن العوامــل الأخــرى وتشــمل الجوانــب المادیــة الراتــب، ووجــود نظــام واضــح وعــادل 

دیم مكافـآت للترقیات یعزز من الرضا الموظف ویشجعه على بذل المزیـد مـن الجهـد، كمـا أن تقـ

مجزیــة للمتمیــزین، تعــزز مــن رضــا الفــرد؛ لأنهــا تعــد رســالة للموظــف وللمجتمــع بــأن جهــد هــذا 

 الموظف یلقى التقدیر.

: ویركــز هــذا البعــد علــى مــدى امــتلاك الحریــة والاســتقلالیة فــي أداء العمــل، وتــوفر د) تحقیــق الــذات

ـــارات التــــي یمتلك ـــدرات والمهـ ـــة لإظهـــــار القـ ـــدي والمنافسـ ـــرص للتحـ ــد، إتاحــــة الفـــــرصفـ ـــا القائــ  هــ

 للإبداع والابتكار.

 نظریات الرضا الوظیفي: 

ـــــرً  ــــوظیفي اهتمامـــــا كبی ــاء الإدارة بالرضـــــا الـ ـــتم علمـــ ـــــالأداء ااهــ ــــك لارتباطـــــه المباشـــــر ب ، وذلـ

والإنجــاز، وقــد تنوعــت النظریــات التــي یمكــن أن تُعــین القــادة فــي تحســین، وتفســیر أداء مرؤوســیهم، 

ــث أبعــــاد إدارة التغییــــرومعظــــم مبــــادئ تلــــك النظریــــات  ـــة الحالیــــة مــــن حیــ ــق بالدراسـ  ذات ارتبــــاط وثیــ

ــیتم عـــــرض ( ــــوظیفي ســـ ـــا الـ ـــات الرضــ ـــــك ٧أو الإشـــــراف الإداري؛ ونظـــــرا لتعـــــدد نظریــ ــــات وذل ) نظریـ

ن مــ -لشـمولیتها للمبـادئ التــي تقـوم علیهـا إدارة التغییــر والارتبـاط الوثیــق بینهـا وبـین الدراســة الحالیـة 

 كالآتي: وهي -وجهة نظر الباحثة

 :)١٩٨١( Zة ــــ) نظری١

للاهتمــام بالجانــب الإنســاني Ouchi) (أسسـت هــذه النظریــة مــن قبــل العـالم الیابــاني أوشــاي 

 للعامـــل، حیـــث لاحـــظ أن قضـــیة إنتاجیـــة العامـــل لـــن تحـــل مـــن خـــلال تقـــدیم المزیـــد مـــن المـــال، فهـــو 

 ).٢٠١٣الجماعة (الحوسني، لا یكفي دون تعلم إدارة الأفراد بطریقة تجعلهم یشعرون بروح 



  ٤٣ 

 : دافــة الأهــنظری )٢

ویـــدور محورهـــا حـــول ، )Edwin Locke() مـــن قبـــل إدویـــن لـــوك ١٩٧٩تأسســـت عـــام (

مشــاركة العــاملین فــي الأهــداف فــإذا شــارك العامــل فــي وضــع الأهــداف ازداد حماســا للعمــل مــن أجــل 

مسـتمرا فـي الأداء، ویـرى إدویــن أن  تحقیقهـا، مـع التأكیـد علـى أهمیـة التغذیـة الراجعـة للموظـف لیبقـى

الهدف الأساسي لأي منظمه هـو زیـادة فائـدة المنظمـة واسـتمراریة وجودهـا، وعلیـه فـإن تحدیـد أهـداف 

ـــق  ـــف لتحقیـ ــــدفع الموظـ ــتویات الأداء للأفــــراد ی ــــة الراجعــــة حــــول مســ ــــة وتــــوفیر التغذی ـــحة ومقبول واضـ

 ).٢٠١٠الأهداف بفاعلیة وكفاءة عالیة (الناعبي، 

 :یة التكیف الوظیفي) نظر ٣

حیــث  (Graen, Dawis and Weiss1968)وویــز  تأسســت مــن قبــل جــرین، وداوس،

ـــوظیفي  ــوظیفي أن الرضـــــا الــ ـــتعانت بمقیـــــاس مینیســــوتا للرضـــــا الــ ــتهم التـــــي اسـ  استخلصــــوا مـــــن دراســ

 ).٢٠٠٨هو محصلة التوافق والتكیف الفعال بین حاجات الفرد ونظام العمل وبیئته (فلمبان، 

 :فكتور فروم ) نظریة٤

أن الرضا الوظیفي یحـدث نتیجـة لمقارنـة الموظـف  ,Victor Vroom) (1964وفیها فسر فروم 

بین ما كان یتوقعه من عوائـد السـلوك الـذي یتبعـه وبـین المنفعـة الشخصـیة التـي یحققهـا بالفعـل، فهـو 

ئـــد الـــذي یحــاول الحصـــول علـــى العائــد أثنـــاء قیامـــة بعمـــل مــا، ویتوقـــف رضـــاه علـــى مــدى اتفـــاق العا

حصل علیة مع ما یعتقد أنه یستحقه، وتفسر موافقة الفرد على القیـام بسـلوك مـا دون غیـره، لاعتقـاده 

مســبقا بالقــدرة علــى القیــام بــذلك الســلوك، وأن القیــام بــذلك الســلوك ســیؤدي إلــى نتیجــة معینــة وأن هــذه 

 أهمیـــة وعــــي العامــــل )، كمــــا أشــــارت نظریتـــه إلــــى ٢٠٠٨النتیجـــة ذات أهمیــــة بالنســـبة لــــه (فلمبـــان، 

ـــن نتـــــائج ـــا یترتـــــب علیـــــه مــ ـــدیر مــ ـــیم أدائـــــه وتقــ ـــى تقیــ ــــادرا علــ ــــون قـ ـــــه، وأن یكـ ــــو متوقـــــع من  لمـــــا هـ

 ).٢٠١٢(المشیخي، 



  ٤٤ 

 رج:ــرزبـــة هـــ) نظری٥

وارتبطــت بتطبیــق نظریــة ماســلو للحاجــات فــي مواقــع  )Harzberg,1959(هرزبــرج  أسســها

العمــل وفیهــا یــرى "هرزبــرج" أن هنــاك مجموعتــان مــن العوامــل إحــداهما تــرتبط بالعمــل نفســه وحــددها 

ـــاركة  ــــى والمشـ ــــة لوظــــائف أعل ـــرص للترقی ـــاز، تحمــــل المســــؤولیة، تــــوفر فـ  فــــي إحســــاس الفــــرد بالإنجـ

ـــول علــــى تقـــــدیر الآخـــــرین، و  ــــي اتخـــــاذ القــــرار، والحصــ ـــة الثانیـــــة عوامــــل وقائیـــــة وحـــــددها ف  المجموعـ

فــي علاقــة الموظــف بــالإدارة أو الإشــراف أو نمــط القیــادة، ظــروف العمــل المادیــة، علاقتــه بزملائــه، 

 ).٢٠٠٢وظروف البیئة المحیطة بالعمل (الشهري، 

 ) نظریة ماسلو للحاجات الإنسانیة:٦

ى أســـاس حاجاتـــه الإنســـانیة ســـلوك الإنســـان علـــ) ١٩٥٤Maslow( وفیهـــا فســـر إبراهـــام ماســـلو

غیـــر المشـــبعة التـــي تصـــبح المحـــدد الـــرئیس للســـلوك لحـــین إشـــباعها فهـــي تـــؤدي إلـــى عـــدم الاتـــزان، 

ــؤدي إلــــى خفــــض حالـــة التــــوتر هــــذه وإعـــادة حالــــة التــــوازن الداخلیــــة،   وتدفعـــه إلــــى الإتیــــان بســـلوك یــ

 ولا یســـتطیع الفـــرد أن یرقـــى إلـــى إشـــباع حاجـــة مـــن الحاجـــات الأخـــرى إلا بعـــد إشـــباع الحاجـــة الأهـــم 

 ثم الأقل أهمیة وقد قسمها ماسلو إلى خمسة مستویات هي:

 الحاجات الفسیولوجیة. )١

 ) الحاجة إلى الأمن.٢

 ) الحاجة إلى الحب والانتماء.٣

 ) حاجات التقدیر والاحترام.٤

 ).Baidwin,2012( بایدوین حقیق الذات) الحاجة إلى ت٥

ویـــرى الـــبعض أن هنـــاك ثـــلاث دعامـــات یقـــوم علیهـــا شـــعور العـــاملین بـــالأمن وهـــي: موقـــف 

الرؤساء من العاملین واتجاهاتهم النفسیة نحوهم، فالفرد لا یشعر بالأمن إن لـم تقابـل جهـوده ونشـاطه 



  ٤٥ 

ه، كمعرفتـــه للأنظمـــة واللـــوائح التـــي بالاستحســان مـــن رؤســـائه والمشـــرفین علیـــه ومعرفتـــه لمــا یـــراد منـــ

 ).١٩٩٨تخص المنظمة وفرص التقدم في عملة ودرجة قبول عمله (العریمي، 

 :) نظریة العلاقات الإنسانیة٧

ظهــرت فــي العشــرینات مــن القــرن الماضــي وركــزت علــى أهمیــة تحســین العلاقــات فــي بیئــة 

ــدى العــــاملین أهمهــــا  ــ ـــة ل ـــیة والاجتماعیـ ـــذات واحتــــرام العمل(الحاجــــات النفسـ ــد الـ ــنفس وتأكیــ ــ ـــرام ال احتـ

ــین الاتصــــال بــــین المــــوظفین والمشــــرفین، حیــــث تــــرى أن زیــــادة إنتاجیــــة الفــــرد  الآخــــرین)، مثــــل تحســ

 الموظف لیست بالتغییرات فـي بیئـة العمـل، وإنمـا فـي طریقـة إدارة العـاملین والـروح الاجتماعیـة بیـنهم

 ).٢٠١٣(الحوسني، 

ــد  ـــات، وقــ ــــدم مــــن هــــذه النظریـ ـــلو الأق ــــة ماسـ ـــابق أن نظری ـــرض السـ ــلال العـ ـــن خــ ــح مـ  ویتضــ

ـــتعان  ــد اســ ـــباع الحاجـــــات زاد رضــــا الفــــرد، وقــ ـــات للفــــرد؛ فكلمــــا زاد إشـ ــباع الحاجــ ـــى إشــ  ارتكــــزت علـ

ــــام ) Harzberg(بهـــــا  ــــن  )1959(عـ ـــات ولكـ ــــزت أیضـــــا علـــــى الحاجــ ـــــي ركـ ــــع نظریتـــــه الت ــــي وضـ  فـ

 وعتین ـ الأولــى مرتبطــة بالعمــل نفســه والثانیــة بظــروف العمــل، المرتبطــة بالعمــل وقســمها فــي مجمــ

فكتور فروم فقد ركـزت علـى المقارنـة بـین مـا یتوقعـه الفـرد مـن عوائـد  )Victor Vroom(أما نظریة 

ـــة التكیـــف  فـــي العمـــل وبـــین مـــا یحصـــل علیـــه، فكلمـــا زادت المقارنـــة زاد الرضـــا الـــوظیفي، أمـــا نظری

)Graen, Dawis and Weiss( الفعـال بـین حاجـات الفـرد  والتكیـفاعتبرتـه محصـلة التوافـق  فقـد

ونظــام العمـــل وبیئتـــه، فهـــي بــذلك تتفـــق مـــع نظریـــة (ماســـلو)، (وهرزبــرج) علـــى أهمیـــة الحاجـــات فـــي 

معدل الرضا، أما نظریة الأهداف (إدوین لوك) فترى أن الهـدف الأساسـي للمنظمـة هـو تعمـیم الفائـدة 

 اد رضا كلما شارك في بناء أهداف المنظمة.واستمرار وجودها، وأن الفرد یزد

ـــق الرضــــا  ـــالحه لتحقیـ ــــة صـ ــات بعــــدم وجــــود نظری ــول هــــذه النظریــ ــــادت الدراســــات حــ  كمــــا أف

في جمیع الأحول فلكل منها انتقاداته، فإن صلحت في جانب لم تصلح في جانـب آخـر، ومـن خـلال 

 الفــرد  مــن خــلال قــدرت ذلــك یمكــن للباحثــة أن تؤیــد نظریــة التكیــف حیــث أن رضــا الموظــف یتــأتى



  ٤٦ 

ومحیطـة ومـا یتعلـق بـه فكلمـا زاد تكیـف الفـرد مـع الجوانـب المختلفـة  ومحتـواهعلى التكیف مع العمـل 

 للعمل زاد رضاه، ولأن القدرة على التكییف تختلف من شخص لآخر ومن وظیفة لأخرى.

 العلاقة بین الرضا الوظیفي والإشراف: 

تشــیر الأدبیـــات إلـــى أن العوامـــل المـــؤثرة فـــي رضـــا الفـــرد عـــن وظیفتـــه، یمكـــن تصـــنیفها إلـــى 

یتعلق بذاتیة الفرد نفسه، والثاني یتعلـق بـالتنظیم الـذي یعمـل فیـه وهـي بیئـة العمـل التـي  الأولجانبین 

علاقــة یعیشــها كنــوع العمــل، وطبیعــة وظیفتــه، العلاقــة مــع الــزملاء، والإشــراف، لــذا فــإن الإشــراف ذا 

فــي  ابـارزً  اأحــد العوامـل التنظیمیــة للرضـا الــوظیفي، والمشـرف یلعــب دورً  باعتبـاره مباشـرة برضـا الفــرد

الاتصـال والتواصــل بــین المنظمـة والعــاملین، ولــه أثــر كبیـر فــي تحدیــد الممارسـات المطلوبــة مــنهم ثــم 

 متابعتهم وتقویم لأعمالهم.

ات الرضا الوظیفي والمشرف أحـد أطـراف هـذه والعلاقات الإنسانیة في بیئة العمل أحد محدد

العلاقـة وعلیـه دور كبیــر فـي خلـق روح التعــاون بینـه وبــین المـوظفین التـابعین لإشــرافه، وقـد توصــلت 

) إلـى أن "الإشــراف یعـد المفتـاح الرئیسـي الــذي یلعـب الـدور الأكبــر ٨٦، ص١٩٩٦دراسـة المغیـدي (

كمـا أشـارت دراسـة  م بعامـل الإشـراف لتعزیـز الرضـا.في التأثیر في رضا المعلم" لـذا أوصـت بالاهتمـا

إلى أنـه مـن أدوار المشـرف تعمیـق العلاقـة بینـه وبـین ومـدیر المدرسـة لأن الإشـراف  )٢٠١٠لهبلت (

یقـــوم علـــى أســـاس المشـــاركة والتعـــاون بینهمـــا، والإشـــراف التربـــوي النـــاجح هـــو الـــذي یقـــوم علـــى بنـــاء 

 المشرف ومن یعمل معه.جسور متینة من العلاقات الإنسانیة بین 

ــــویر البیئــــــة  ـــــاره أداة لتطــ ـــي اعتبـ ــــوي أو الإشــــــراف الإداري فـــ ــــة الإشــــــراف التربــ وتتمثــــــل أهمیــ

ــیلة  ــین، حیـــث "یســـعى الإشـــراف  لتحســـینالتعلیمیـــة، ووسـ ــوظیفي للمعلمـــین، والإداریـ مســـتوى الأداء الـ

المدرســة والمجتمــع، تنمیــة التربــوي إلــى تنمیــة الانتمــاء لمهنــة التعلــیم والاعتــزاز بهــا وإبــراز دورهــا فــي 

ــجام والتعـــاون" (العیاصـــرة،  ) وهـــي تشـــكل ٦٩، ص٢٠٠٨العلاقـــات الإنســـانیة وتقویـــة أواصـــر الانسـ

 عوامل رئیسیة لتعزیز الرضا الوظیفي.



  ٤٧ 

تناولت العدید من الدراسات هذه العلاقة فـي أكثـر مـن مجـال فـي المستشـفیات والمعاهـدة  وقد

وجـود علاقـة بیـنهم ولكـن تتفـاوت هـذه العلاقـة بحسـب سـلوك القائـد التربویة والشـركات وأثبتـت النتـائج 

)2011 Jalal, & Arif Meboob.( ) ـــد الخــــالق الزهرانــــي ) أن مــــن ٣٨، ص٢٠٠٨وقــــد ذكــــر عبـ

ـــع كفایـــة المؤسســـة التعلیمیـــة وزیـــادة فاعلیتهـــا مســـاعدة مـــدیري  أهـــداف الإشـــراف التـــي مـــن شـــأنها رف

المدارس على تبني مفاهیم وأسالیب قیادیة تقوم علـى الشـورى والحـوار، والتأكیـد علـى إنسـانیة العمـل، 

 میة انتمائهم للمؤسسات التعلیمیة والأهداف التي یسعون إلیها.زیادة الرضا الوظیفي للمدیرین وتن

) علــى أن كفــاءة الإشــراف مــن العوامــل المتصــلة ٢٠٠٧) والجریــد (٢٠١٠النــاعبي ( ویتفــق

) إحـــدى ١٩٩٦مباشـــرة بالعمـــل وذات التـــأثیر المباشـــر فـــي الرضـــا الـــوظیفي، بینمـــا یعـــدها المغیـــدي (

) إلــى أن أحــد أركــان الرضــا هــو الرضــا بالإشــراف ٢٠٠٢( مكونــات بیئــة العمــل، وأشــارت البوســعیدیة

 كلما ارتفع مستوى الرضا الموظف. وأنه كلما كان المشرفون أكثر تقدیرا للموظف واهتماما به

ــود مرؤوســــیه  ــیق لجهـ ـــوم بــــالتنظیم والتنسـ فالمشـــرف الإداري یراعـــي العلاقــــات الإنســـانیة، ویق

مهــام واضــحة وقابلــة للإنجــاز مــن قبــل العــاملین،  وموظفیــه وتقســیم العمــل علــى حــد الســواء، وتحدیــد

 اویعزز مـن توحـد العمـل، كمـا أن مـنح الموظـف السـلطة المتكافئـة مـع قدراتـه وإمكانیاتـه وإعطـاؤه قـدرً 

مــن الحریــة لتنفیــذ العمــل بالطریقــة التــي یرغــب بهــا دون تــأثیر ســلبي علــى الآخــرین، بالإضــافة إلــى 

 والقــدرات والاســتعدادات والمیـــول لــدى المـــوظفین یــؤدي للتكیـــف  مراعاتــه للفــروق الفردیـــة بــین الأفـــراد

فــي العمــل ویشــعره بالأهمیــة الذاتیــة فیتمتــع بالرضــا الــوظیفي. فقــد أكــدت الدراســات أن دعــم المشــرف 

ــد مـــن الرضـــا الـــوظیفي والالتـــزام التنظیمــــي،  ــغوط العمـــل ویزیـ للعـــاملین یـــؤدي إلـــى الخفـــض مـــن ضـ

 .),.Meboob et al 2011(والخفض من ترك الوظائف 



  ٤٨ 

ا علـــى مـــا ســـبق تتضـــح العلاقـــة بـــین الرضـــا الـــوظیفي، الإشـــراف الإداري، وذلـــك مـــن اســـتنادً 

فــي تعزیــز الرضــا الــوظیفي، وخلــق جــو محفــز للعمــل والإنتــاج، مســاعدة مــدیري  المشــرفخــلال دور 

 المدارس في تخطئ الصعاب وإیجاد حلول فاعلة وجذریة لما یعیق عملهم ویؤثر على رضاهم.

 وإدارة التغییر الوظیفي الرضا بین العلاقة: 

مـــن أجـــل تحقیـــق الرضـــا قـــد تلجـــأ المنظمـــة إلـــى التغییـــر فـــي بعـــض أهـــداف ونظـــم العمـــل، 

فالحاجـة إلــى التغییـر تــأتي جـراء الفشــل فــي تحقیـق الأهــداف التربویـة أو عــدم الرضـا عــن المســتویات 

الاجتماعیـة المتقلبـة والظـروف الاقتصـادیة المحققة بالدرجة الأولى، ثم التقنیات المسـتجدة والأوضـاع 

)، فعنـدما یتخـذ القائـد قــرار التطـویر فـإن التغییـر أهــم ١٩٩٨المتغیـرة (الحسـیني والغصـاب والعجمــي، 

 الطرق التي یعتمد علیهـا لإحداثـه ولضـمان نجـاح هـذه العملیـة، والتخفیـف مـن الآثـار المترتبـة علیهـا؛

ــة لتلــك التغییــ رات، وعلیــه اتخــاذ أســلوب إدارة التغییــر كأســلوب إدارة، فــإدارة فــلا بــد لــه مــن إدارة فاعل

التغییــر أحــد الأســـالیب التــي تتبعهــا الأنظمـــة التعلیمیــة لتجویـــد العمــل المدرســي، وقیامـــه علــى أســـس 

تمكنه من تحقیق الأهداف التربویة المنشودة، فهـي بـلا شـك تعـزز الرضـا الـوظیفي وتعـزز مـن فـرص 

 ت الصحیحة.النجاح إذا ما تمت بالخطوا

وقــد أكــدت الدراســات علــى وجــود علاقــة ارتباطیــة بــین ســلوك القائــد والرضــا الــوظیفي، فكلمــا 

)، وكلمــا زاد الرضـا الــوظیفي ٢٠٠٢اتسـم أســلوب القائـد بالدیمقراطیــة زاد الرضـا الــوظیفي (الشـیزاویة، 

بتوضـــیح عملیـــة  )، وتحتـــاج إدارة التغییـــر إلـــى قیـــادة ناجحـــة تقـــوم٢٠٠٢ازدادت الإنتاجیـــة (الشـــهري،

التغییــر للمتــأثرین بهــا، وتشــعرهم بأهمیتهــا وتخلــق لــدیهم الــدافع لتحقیــق أهدافــه، وهــو بــذلك یزیــد مــن 

الـوارد   Margulis & Raia فاعلیـة إدارة التغییـر ویحسـن مـن مسـتوى الرضـا الـوظیفي، حیـث أشـار

یلاحـظ فـي  إلـى أن نجـاح أو فشـل أي عملیـة تغییـر یمكـن أن ),n.d) Md, Wei & Yunusفـي 

 نتیجة أداء العاملین ومستوى رضاهم الوظیفي.



  ٤٩ 

ــول العریمــــي ( ــین الرضــــا ٨، ص١٩٩٨وكمــــا یقــ ــــة بــ ــــه العلاقــــة الوثیق ـــن المســــلم ب ـــه مـ ) "بأنـ

ـــري  ــــامج تغییـ ــــة لأي برن ـــاح الخطــــة التغییری ــــة والإنتاجیــــة"، ونجـ ـــة والخارجی ــــوظیفي بعواملــــه الداخلیـ ال

ن هنــاك علاقـة طردیــة بـین إدارة التغییــر وبـین الرضــا الإنتاجیــة. كمـا أ مؤشـراتوتحقیـق أهـدافها أحــد 

)، Gomes, 2009؛ ٢٠١٢الـوظیفي فكلمـا زادت فاعلیـة إدارة التغییـر زاد الرضـا الـوظیفي (دحـلان، 

أما تلك الردود السلبیة للتغییر بأبعاده العاطفیة والإدراكیـة والسـلوكیة فهـي مقاومـة التغییـر التـي تعتبـر 

 (Struijs, 2012). سترویجز  ق التغییرأحد أسباب الفشل في تطبی

التــي تناولــت موضــوع إدارة التغییــر وموضــوع الرضــا الــوظیفي كــلا علــى حــده  الدراســاتأمــا 

فقـد أكــدت علـى أن هنــاك أبعــاد مشـتركة بــین إدارة التغییــر والرضـا الــوظیفي فمــن خـلال مراعــاة أبعــاد 

: العلاقـات الإنسـانیة والتحفیـز والمشـاركة فـي الرضا یمكن للقائـد زیـادة فاعلیـة إدارة التغییـر منهـا مـثلا

وضــع الأهــداف، وقــد أوضــح فــروم فــي نظریتــه حــول الرضــا الــوظیفي أن الرضــا یعتمــد علــى ثــلاث 

 جوانب وهي:

 إدراك الفرد أن جهده سیؤدي أداء معین. -

 إدراكه أن هذا الأداء سیؤدي نتیجة معینة. -

)، ویمكننا القول بـأن هـذه الجوانـب تمثـل ركـائز ٢٠٠٢قبول العائد المرتبط بهذه النتیجة (الشهري،  -

ـــرد  ـــس النظریـــــة فــــــإدراك الفـــ ـــى نفـــ ــــد علــ ـــر تعتمــ ــــد إدارة التغییـــــر، ففاعلیــــــة إدارة التغییــ ـــد عنــ  القائــ

ـــرتبط  ــد المـ ــــه للعائــ ـــه نتیجــــة یخطــــط لهــــا، وقبول ــتج عنـ ــین ینــ ــیؤدي إلــــى أداء معــ  بــــأن التغییــــر ســ

 بنتیجة التغییر.

وتؤكـد العدیــد مــن الدراســات علـى أن أســلوب إدارة التغییــر یــؤدي إلـى زیــادة الكفــاءة والفاعلیــة 

)، ومـــن ثــم التحســـین فــي مســـتویات الأداء، وهــذا بـــدوره ٢٠٠٣لتحقیــق أهــداف التغییر(عمـــاد الــدین، 



  ٥٠ 

ـــي أو  ـــداع والابتكـــــار لحــــل المعوقـــــات التــــي تواجـــــه العمــــل المدرســ ــــیح الفـــــرص للإبـ تحقیــــق المیـــــزة یت

التنافســیة، وكســب القلــوب مــن أجــل حســن الأداء ومــن ثــم التنمیــة والتطــویر وتعزیــز مســتویات الرضــا 

الـــوظیفي، فـــي حـــین أن الفشـــل فـــي إدارة التغییـــر یـــؤدي إلـــى عكـــس النتـــائج وظهـــور المقاومـــة وهـــدر 

ــن (الحجـــاج،  الطاقـــات فیهـــا )، ١٩٩٨)، (الشـــرقاوي،٢٠٠٩وهـــذا مـــا أكدتـــه نتـــائج دراســـات كـــلا مـ

 ).٢٠١١(الحسیني والغصاب والعجمي، 

سبق، وعلى الأدب النظري حـول العلاقـة بـین إدارة التغییـر والرضـا الـوظیفي  ماا على استنادً 

 یمكن استخلاص تصَور للعلاقة بین إدارة التغییر والرضا الوظیفي كالآتي:

 

 ) العلاقة بین إدارة التغییر والرضا الوظیفي ٣(  شكل

 إعداد الباحثة)(المصدر: 

) أن انخفــاض الرضــا وعــدم الشــعور بالراحــة ســواء كــان اتجــاه محتــوى ٣ویتضــح مــن الشــكل(

العمــل أو ظروفــه، أو اتجــاه الــزملاء والمســئولین یتطلــب مــن المنظمــة التغییــر فــي أهــدافها وخططهــا 

حــرص والبحــث عــن أســباب هــذا الشــعور والســعي لتحقیــق متطلبــاتهم واقتراحــاتهم وفــي نفــس الوقــت ال

علــى فاعلیــة التغییــر، فقــد أكــدت الدراســات أن فاعلیــة إدارة التغییــر تــؤدي إلــى زیــادة الرضــا الــوظیفي 

 .)٢٠١٢(دحلان، ،),Gomes  (2009وكومیز ،(Struijs, 2012) ،منها دراسة سترویجز



  ٥١ 

 :ةـــات السابقـــــالدراس  

اسـتفادت الباحثـة مـن  من المهم أن یبـدأ الباحـث مـن حیـث انتهـى الآخـرون، ومـن هـذا المبـدأ

العدیــد مــن الدراســات الســابقة فــي مجــالي إدارة التغییــر والرضــا الــوظیفي، مــن هنــا ســنقدم عرضــا عــن 

ــنهج  ــتمل علـــى الهـــدف مـــن الدراســـة، مـ بعـــض الدراســـات ذات العلاقـــة بالدراســـة الحالیـــة، حیـــث ستشـ

لـــى دراســـات متعلقـــة الدراســـة، وأداة الدراســـة، وأهـــم مـــا توصـــلت إلیـــه مـــن نتـــائج وتوصـــیات، مصـــنفة إ

بــإدارة التغییــر، ودراســات متعلقــة بالرضــا الــوظیفي، متدرجــة مــن الدراســات العربیــة إلــى أجنبیــة، مرتبــة 

 وفق التسلسل الزمني من الأقدم إلى الأحدث.

  المتعلقة بإدارة التغییرالعربیة الدراسات: 

 التغییـر وإدارة التنظیمـي التطـویر أثر متطلبـات : وهدفت إلى معرفة)٢٠٠٦دراسة مرزوق (

غـزة، اسـتخدمت فیهـا الباحثـة المـنهج الوصـفي  قطـاع فـي الفلسـطینیة الحكومیـة غیـر المؤسسـات علـى

 الاســتبانات) مؤسســة تــم توزیــع ٥٠لجمــع المعلومــات مــن عینــة عشــوائیة بلغــت ( والاســتبانةالتحلیلــي 

 نتائجها: أبرز ) موظفین لكل مؤسسة، وكان من٣و( من مجلس الإدارة )٢(فیها على 

 في العاملین الموظفین والمدیرین لدى التغییر إدارة مفهوم وضوح مدى بین قویة ارتباط علاقة وجود -

 .التغییر إدارة على المؤسسات قدرة وبین الحكومیة غیر الفلسطینیة المؤسسات

 العاملین.مهارات  وتنمیة التغییر إدارة على المنظمة قدرة بین إیجابیة طردیة علاقة وجود -

ـــي (  : وهـــدفت إلـــى التعـــرف علـــى درجـــة ممارســـة المشـــرفین )٢٠٠٨دراســـة معجـــب الزهران

) رئــیس قســم إشــراف ١٤) مــدیرا ومســاعد مــدیر مركــز إشــراف و(١٧التربــویین لقیــادة التغییــر شــملت (

بمنطقة مكة المكرمة، اتبعت المنهج الوصـفي، اسـتخدم فیهـا الباحـث  ) معلم١٠٢٤) مدیرا و(٢١٢و(



  ٥٢ 

لجمــع المعلومــات، وكــان مــن أبــرز نتائجهــا أن المشــرفین التربــویین یمارســون قیــادة  كــأداة تبانةالاســ

 التغییر بدرجة متوسطة. 

: وهـــدفت إلـــى التعـــرف علـــى واقـــع ممارســـة مـــدیري )٢٠٠٨دراســـة عبـــد الخـــالق الزهرانـــي (

) ٢٢( تهــا مـــنمركــز الإشــراف لقیــادة التغییـــر بمراكــز الإشــراف التربــوي بمكـــة المكرمــة، وتكونــت عین

) مــن المشــرفین تــم اختیــارهم بالطریقــة العشــوائیة الطبقیــة، اعتمــد فیهــا الباحــث المــنهج ٣١٤مــدیرا و(

 أداة جمع البیانات، وكانت نتائجها كالآتي: الاستبانةالوصفي التحلیلي وكانت 

 تمارس تنمیة العلاقات الإنسانیة، الاتصال الفعال بالآخرین بدرجة عالیة جدا. -

 الشراكة في التغییر والتحفیز نحو تحقیق الأهداف بدرجة عالیة. مبدأ -

 القیادیـة الأدوار أهمیـة درجـة تحدیـد إلـى الدراسـة هـذه هـدفتو :)٢٠٠٨دراسـة السـبیعي (

 إمكانیـة ودرجـة التغییـر، إدارة متطلبـات ضوء في والتعلیم في المملكة العربیة السعودیة التربیة لمدیري

  –الوظیفـة – الإدارة وهـي (نـوع الدراسـة لمتغیـرات اذلـك، وفقًـ دون تحول التي المعوقات وأهم ممارستها،

التغییـر) اسـتخدم فیهـا  إدارة مجـال فـي التدریبیـة الـدورات – الإدارة مجـال فـي الخبـرة – العلمـي المؤهـل

ــث  ــتبانةالباحــ ــع مــــدیر  الاســ ــفي التحلیلــــي، وتكونــــت عینتهــــا مــــن جمیــ ي كــــأداة للدراســــة والمــــنهج الوصــ

 لمـدیري القیادیـة الأدوار أن ) فرد وكان من أهم نتائجها١٠٠مدیریات التربیة والتعلیم والبالغ عددهم (

 مجتمـع أفـراد نظـر وجهـة مـن اجـدً  كبیـرة بدرجـة مهمـة التغییـر إدارة متطلبـات ضـوء فـي والتعلـیم التربیـة

 الأهمیـة ومـن حیــث حیـث مــن الأولـى المرتبـة أخـذ بــالإدارة العـاملین تحفیـز بعـد وأن الدراسـة،

 إمكانیة الممارسة.



  ٥٣ 

: وهـــدفت إلـــى التعـــرف علـــى درجـــة ممارســـة مـــدیري المـــدارس )٢٠٠٩دراســـة المحروقیـــة (

لأبعـاد إدارة التغییـر فـي ضـوء مسـتجدات التطـویر التربــوي بسـلطنة عمـان حیـث شـملت عینـة الدراســة 

 ومن نتائجها: والاستبانة) مساعدا استخدمت فیها الباحثة المنهج الوصفي ٣٣٣) مدیرا و(٣٣٩(

ــــــة  - ــــــت مطبقــ ــویر كانــ ــــتجدات التطـــــ ــوء مســــ ـــي ضـــــ ــــر فـــــ ـــــاد إدارة التغییــــ ــــة أبعــ ــــة ممارســــ درجـــ

ـــي  ــــطة فـــ ــوارد البشــــــریة، ومتوســ ـــاخ التنظیمــــــي وتنمیــــــة المــــ ـــي مجــــــالي المنـــ ـــر فـــ ـــكل كبیـــ بشـــ

 مجال التكنولوجیا.

 هناك اهتمام كبیر جدا بالعلاقات الإنسانیة في المجتمع المدرسي. -

ــــد - ـــــ ـــرة مـ ــــ ــــة خبـــ ـــــ ـــي قلـ ـــــ ـــر فــ ـــــ ــــــة التغییــ ـــع مقاومــــ ـــــ ـــــل مــ ـــتراتیجیات التعامـــــ ـــــ ـــدارس باســ ـــــ  یري المــ

 المجتمع المدرسي.

ـــــة والمعنویـــــة  - ــوافز المادی ـــــة الحـــ ـــــر، قل ــــة اللازمـــــة لإدارة التغیی ــــة التحیـ ـــل والبنیـ ــ ـــص التموی نقــ

 المقدمة من الوزارة.

 : وهـدفت إلـى دراسـة تفعیـل الممارسـات الإداریـة للعـاملین بالمدیریـة)٢٠٠٩دراسة الوهیبي (

ــوء مــــدخل إدارة التغییــــر  ــیم بســــلطنة عمــــان فــــي ضــ العامــــة لتطــــویر المنــــاهج فــــي وزارة التربیــــة والتعلــ

ــن ( ــــة مـــ ــتبانة مكونـ ـــتخدمت اســـ ــــة اســ ـــداف الدراسـ ــق أهــ ـــي  )٥٢ولتحقیـــ ــــاور هــ ــــي أربعـــــة محـ ـــــارة فـ  عب

(التخطـــیط، التنظـــیم، التنســـیق، والتنفیـــذ) وتكـــون مجتمعهـــا مـــن مـــدیرین ومســـاعدین ومشـــرفین، حیـــث 

) فــردا مــن مختلــف فئــات مجتمــع الدراســة، اســتخدم الباحــث فیهــا المــنهج ٢٨٥٣ینــة علــى (شــملت الع

 الوصفي المسحي وكان من أهم نتائجها: 

 أن الممارسات الإداریة لمحاور الدراسة الأربعة تراوحت بین المتوسطة والقلیلة. -

 الدراسي. لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة على كافة المحاور تعزى لمتغیر المؤهل -



  ٥٤ 

ـــزى  - ـــة علــــى كافــــة المحــــاور تعـ ــــة الدراسـ ــن وجهــــة نظــــر عین ــــة إحصــــائیة مــ توجــــد فــــروق ذات دلال

 لمتغیر سنوات الخبرة، المنطقة، النوع.

هــدفت إلـى التعــرف علـى أســباب مقاومـة المــوظفین للتغییـر فــي و: )٢٠٠٩دراسـة الحجــاج (

التي تتبعهـا الإدارة للتغلـب علـى مقاومـة ومعرفة الأسالیب الإداریة  الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزه

لجمــع المعلومــات مــن عینــة عشــوائیة  والاســتبانةاســتخدم فیهــا المــنهج الوصــفي التحلیلــي،  التغییــر،

) وزارات فلسـطینیة فـي قطـاع غـزة، وأظهـرت النتـائج أن مـن ٨) مـدیر ومـدیرة مـن (٤٠٠( تكونت مـن

وكـذلك  لإنسـانیة، والوقـت غیـر الملائـم للتغییـر،أهـم الأسـباب فـرض التغییـر بـالقوة وتجاهـل الجوانـب ا

 الخوف من فقدان المكافأة.

: وهــدفت إلــى التعــرف علــى درجــة ممارســة إدارة التغییــر لــدى )٢٠١٠( دراســة عبــد الغفــار

ـــاهرة والدهقلیــــة والغربیــــة، وتقــــدیم تصــــور مقتــــرح  ــین بــــالإدارات التعلیمیــــة بمحافظــــات الق القـــادة الإداریــ

لممارســـة إدارة التغییـــر، وكـــذلك وقفـــت علـــى معوقـــات إدارة التغییـــر، اســـتخدم فیهـــا المـــنهج الوصـــفي، 

) قائــدا تربویــا، وكــان مــن أبــرز ١٤٢( ت مــن عینــة عشــوائیة تكونــت مــنلجمــع المعلومــا والاســتبانة

نتائجها أن درجـة ممارسـة إدارة التغییـر كانـت متوسـطة، وأن مجـال تمكـین العـاملین أخـذ أعلـى درجـة 

 ممارسة، وأن نمط القیادة كان في آخر مرتبة.

لــیم الأساســي وهــدفت إلــى معرفــة واقــع تطــویر إدارة مــدارس التع): ٢٠١١دراســة الســیابیة (

في ضوء مدخل إدارة التغییر بالمنطقة الداخلیة في سلطنة عمـان، والتعـرف علـى الفـروق فـي تطـویر 

ــنهج  ــا الباحثــــة المــ ــتخدمت فیهــ ــیم الأساســــي فــــي ضــــوء مـــدخل إدارة التغییــــر، اســ إدارات مـــدارس التعلــ

ــتبانةالوصـــفي  ــن (والاسـ نطقـــة الداخلیـــة ) إداریـــا ومعلمـــا بمـــدارس بالم٢٣٤، وتألفـــت عینـــة الدراســـة مـ

 وكانت أهم نتائجها:



  ٥٥ 

إن الممارسات الإداریة في ضوء مدخل إدارة التغییـر تمـارس بمـدارس التعلـیم الأساسـي وبدرجـة  -

عالیــة، مـــن حیـــث مجــالات الدراســـة الأربعـــة (التخطـــیط، والتنظــیم، واتخـــاذ القـــرار، المشـــاركة 

محور(التنظیم) یلیـه التخطـیط ثـم  المجتمعیة) وإن أكثر الممارسات الإداریة لإدارة التغییر في

 اتخاذ القرار وأقلها المشاركة المجتمعیة.

ــطات تقـــدیرات الإداري والمعلـــم فـــي جمیـــع أبعـــاد  - ـــة إحصـــائیة بـــین متوسـ توجـــد فـــروق ذات دلال

 الدراسة تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي. 

 النوع. لمتغیرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات المجتمع تبعا  -

: وهــدفت إلــى التعــرف علــى درجــة إســهام المشــرفین التربــویین فــي )٢٠١١دراســة الشــرمان (

إدارة التغییر في محافظـة الكـرك مـن وجهـة نظـر المشـرفین والمـدیرین، اسـتخدم فیهـا المـنهج الوصـفي 

مــدیر  )٧٩(و ) مشــرفا١٧٠( لجمــع المعلومــات مــن عینــة عشــوائیة تكونــت مــن والاســتبانةالتحلیلــي، 

 مدرسة، وقد بینت النتائج:

 أن درجة إسهام المشرفین في إدارة التغییر كانت عالیة، احتل مجال التدریب المرتبة الأولى. -

 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر المؤهل الدراسي أو النوع.  -

 ) سنوات وأكثر.١٠(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لسنوات الخبرة لأصحاب الخبرة  -

 أكثر أسباب مقاومة التغییر هي نقص المعلومات المتوفرة عنه. -

وهـدفت للتعـرف علـى أسـباب مقاومـة التغییـر  )٢٠١١دراسـة الحسـیني والغصـاب والعجمـي(

لـدى معلمــي ومــوجهي التربیــة البدنیـة بــوزارة التربیــة والتعلــیم الكویتیـة، اســتخدم فیهــا البــاحثین المقابلــة، 

) مـن المعلمـین ١٩٧الوثائق، اتبع المنهج الوصفي التحلیلي واشـتملت العینـة علـى ( وتحلیل نةالاستبا

والموجهین، وكان من نتائجها أن أهم أسباب مقاومة التغییـر أن إدارة التغییـر تتطلـب مهـارات خاصـة 

یـر حیث حصـل هـذا المحـور علـى أعلـى نسـبة، وتمثلـت النسـبة الأعلـى فـي العبـارات (أن عملیـة التغی



  ٥٦ 

تحتاج إلى إعداد للعاملین للتعامـل معهـا، التكیـف مـع التغییـر، توجـد مرونـة فـي التعامـل مـع التغییـر، 

تلقیـــت تـــدریبا كافیـــا للتعامـــل مـــع التغییـــر)، بینمـــا محـــاور (المشـــاركة فـــي صـــنع القـــرار وتنفیـــذه، حجـــم 

 العمل، النمطیة، الإعلام، التجارب السابقة، الخسائر، الاتصال) كانت متوسطة.

 لقیـادة المهنیـة الكفایـات تـوافر مـدى علـى : وهـدفت إلـى التعـرف)٢٠١٢دراسـة الزهرانـي (

الدراسـة  عینـة نظـر وجهـة مـن مكـة المكرمـة بمدینـة الحكـومي العـام التعلـیم مـدارس مدیرات لدى التغییر

ــفي، ١٨( التـــي اختیـــرت بالطریقـــة الطبقیـــة العشـــوائیة وبلغـــت )مشـــرفة، اســـتخدم فیهـــا المـــنهج الوصـ

، الاسـتراتیجيللحصول على المعلومات التي وزعت إلى سبعة أبعاد تمثلـت فـي (التخطـیط  والاستبانة

التحفیـــز وتشــــجیع الإبــــداع، العلاقــــات الإنســــانیة، حـــل المشــــكلات، اتخــــاذ القــــرار، التقــــویم والتحســــین 

 لمؤهــلا -الـوظیفي المسـتمر، بنـاء شـراكة مــع المجتمـع)، ومتغیـرات الدراسـة المتمثلــة فـي (المسـمى

 :نتائجها وكان من أهم )الخبرة مدة -المرحلة الدراسیة -العلمي

 . المدارس مدیرات لدى التغییر لقیادة المهنیة الكفایات من متوسطة نسبة وجود -

حصــلت الكفایــات الخاصــة ببنــاء العلاقــات الإنســانیة علــى أعلــى نســبة تــوافر، یلیهــا التخطــیط  -

 بداع، وأقلها الكفایات الخاصة ببناء شراكة مع المجتمع.ثم التحفیز وتشجیع الإ الاستراتیجي

 بمـدى الخـاص المحـور أبعـاد جمیـع فـي العینـة أفـراد بـین إحصـائیة دلالـة ذات فـروق وجـود -

الدراسـیة، وتبعـا للمسـمى الـوظیفي  المرحلـة لمتغیـر تبعـا التغییـر المهنیـة لقیـادة الكفایـات وجود 

 العینـة تبعـا لمتغیـر أفـراد بـین إحصـائیة دلالـة ذات فـروق لصـالح المشـرفات، وعـدم وجـود

 .الخبرة والمؤهل

: وهــدفت إلــى الوقــوف علــى مــدى تــأثیر ممارســات إدارة التغییــر )٢٠١٢دراســة العمیریــة (

علـــى مســـتوى الأداء المدرســـي فـــي مـــدارس محافظـــة شـــمال الباطنـــة بســـلطنة عمـــان، والكشـــف عـــن 

الناجحـــة للتعامـــل مـــع مقاومـــة التغییـــر، اســـتخدم فیهـــا  والاســـتراتیجیاتمعوقـــات إدارة التغییـــر التربـــوي 

كـــأداة لجمـــع المعلومـــات، وأشـــارت نتائجهـــا إلـــى ممارســـات واضـــحة فـــي  الاســـتبانةالمـــنهج الوصـــفي، 



  ٥٧ 

مجــال المنـــاخ التنظیمــي، وأن هنـــاك اهتمــام كبیـــر جــدا بالعلاقـــات الإنســانیة فـــي المجتمــع المدرســـي، 

در علــى إقنــاع أفــراد المجتمــع المدرســي بأهمیــة التغییــر، وأكــدت الدراســة علــى غیــاب دور المــدیر القــا

 یر، واستراتیجیات إدارة التغییر.التعامل مع مقاومة التغی باستراتیجیاتوقلة خبرته 

 الدراسات الأجنبیة المتعلقة بإدارة التغییر: 

ــز إلــى التعــرف علــى أهــم عوامــل النجــاح  الدراســة وهــدفت: (Danelz,2002) دراســة دانیل

 استكشـاف خـلال مـن وذلـك ،بأسـترالیافیكتوریـا  كلیات الثانویة في في التغییر المتعلقة بممارسات إدارة

 هـذا طبـق حیـث المسـتقبل، مـدارس باسم یعرف برنامج خلال من الكلیات نظام في حصل الذي التغییر

 المـدارسوقـد فـازت  علیـه، المـدارس مـدیري تـدریب بعـد سـنوات أربـع المـدارس لمـدة علـى البرنـامج

 المستقبل وتوصلت الدراسة إلى: مدارس في دخلتو 

 للتغییر. المؤثرة في التغییر عند التخطیط والداخلیة الخارجیة العناصر مراعاة أهمیة -

  .التغییر عملیة نجاح لضمان والأفراد المدرسة ثقافة تغییر أهمیة- 

 التغییر. عملیة في كبیرة بدرجة القیادة نوعیة تؤثر -

وهـدفت إلـى التعـرف علـى دور المـدیر فـي إدارة  :Tshubwana, 2006)(دراسة تشوبونا 

التغییـر فــي المــدارس الثانویــة، وأتبعـت المــنهج الوصــفي، واســتخدمت المقابلـة كــأداة لجمــع المعلومــات 

) مـدارس مـن ولایـة ٥) فردا من مدیري المـدارس ورئیسـي الأقسـام والمـربین مـن (٢٥وتكونت عینتها (

بوبــو بروفــایس) بجنــوب أفریقیــا، درســت أهمیــة فهــم وتوضــیح عملیــة التغییــر، وأوضــحت أن أهــم (لایم

هــو تغییـر المجتمــع المحـیط، وكــان مـن أهـم نتائجهــا أن عملیـات التغییــر المنفـذة غیــر  أسـباب التغییـر

 لهم التغییر في عملیات التغییر.واضحة للبعض، وأنه لا یتم إشراك جمیع من یشم



  ٥٨ 

: بعنوان التغییـر التنظیمـي والرضـا الـوظیفي ودور الالتـزام ),Gomes (2009دراسة كومیز 

التنظیمي فیها وهدفت إلى دراسة العلاقة بـین التغییـر التنظیمـي والالتـزام التنظیمـي والرضـا الـوظیفي، 

) مــن العــاملین فـــي ١٥٣أجابـــت علیهــا عینــة الدراســة المكونـــة مــن ( الاســتبانةاســتخدم فیهــا الباحــث 

 وتمثلت نتائجها الرئیسة في:الفنادق 

 للالتزام التنظیمي دور في العلاقة بین فاعلیة التغییر التنظیمي والرضا الوظیفي. -

 كلما زادت فاعلیة التغییر التنظیمي زاد الرضا الوظیفي. -

: وهـدفت إلـى دراسـة حالـة لإدارة التغییـر فـي ثـلاث )(Martincic, 2010دراسة مارتنسك 

اسـتخدمت  سـلوفانیا، وركـزت علـى آلیـة تنفیـذ إدارة التغییـر فـي تلـك المؤسسـات،منظمـات تعلیمیـة فـي 

مقــابلات، جمــع  الباحثــة ثــلاث أدوات لجمــع البیانــات مــن المنظمــات الــثلاث وهــي دراســة الســجلات،

وقــد صــنفت النتــائج إلــى: (أســباب  المعلومــات مــن ثــلاث فئــات وهــم (المــدیرون، النــواب، الموظفــون)

 عوامل الإدارة الناجحة) وكان من أهم نتائجها: -والثقافات المنظمات -عملیةخصائص ال -التغییر

 أهم أسباب التغییر في المنظمات الثلاثة هي المنافسة لتحقیق التمیز. -

 تنفیذ التغییرات في المؤسسة التعلیمیة یرتبط ارتباطا وثیقا بالثقافات والقیم السائدة. -

لتغییـــر فیجـــب أن یكـــون علـــى درایـــة تامـــة بعملیـــة التغییـــر للمـــدیر دور كبیـــر فـــي قیـــادة فریـــق ا -

 ومراحله وأن یأخذ بعین الاعتبار عوامل نجاح التغییر.

وهـــدفت إلـــى دراســـة إدارة التغییـــر التربـــوي فـــي المؤسســـة  :),Razzaq (2012دراســـة رزاق 

عملیــات التعلیمیــة بباكســتان، ووضــع نمــوذج مــن خــلال تحلیــل وجهــات نظــر المــدیرین والمعلمــین فــي 

التغییــر التربــوي ودراســة بعــض النمــاذج العالمیــة لإدارة التغییــر، اســتخدمت فیهــا الباحثــة ثــلاث أدوات 

ــتبانة أخـــرى  ـــذین قابلـــت مـــدیریهم، واسـ ــین ال ــتبانة للمعلمـ ـــة للمـــدیرین، واسـ لجمـــع البیانـــات وهـــي المقابل

 للمعلمین عامة.
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لتغییـر التنظیمـي علـى الرضـا وهدفت إلى دراسة أثـر ا(Struijs, 2012):  دراسة سترویجز

) قطاعــات حكومیــة مختلفــة فــي هولنــدا تــم فیهــا اســتخدام المــنهج الكمــي التجریبــي، ١٠الــوظیفي فــي (

) ١٩٤) موظـف أجـاب مـنهم (٤٢٠لجمع المعلومات من مجتمع الدراسة الذي تكون مـن ( والاستبانة

مقاومـة والرضـا الـوظیفي فكلمـا ، وأوضحت نتائجها أن هناك علاقـة سـلبیة بـین الالاستبانةعلى كامل 

 زادت المقاومة قل الرضا الوظیفي.

: وهـدفت إلـى كشـف العلاقـة ),n.d Md, Wei Hin & Yunus( دراسة عیسى ویـونس

بــین أبعـــاد إدارة التغییـــر والرضـــا الـــوظیفي لـــدى التجـــار العـــاملین بـــالبیع المباشـــر، تكونـــت العینـــة مـــن 

لجمـع المعلومـات مـنهم، أظهـرت نتـائج الدراسـة  لاسـتبانةا) تاجر من أنحاء مالیزیـا واسـتخدمت ٢٣٨(

(الرؤیــة المشــتركة للتغییــر، الاتصــال،  أن هنــاك علاقــة إیجابیــة بــین الرضــا الــوظیفي وأبعــاد التغییــر

الـــدعم، الأنظمــــة، التــــدریب، التغذیـــة الراجعــــة) ولكــــن كـــان أكثرهــــا تــــأثیرا الرؤیـــة المشــــتركة، والــــدعم، 

 ن أهم عوامل نجاح إدارة التغییر.ثو والتدریب حیث اعتبرها الباح

 الدراسات العربیة المتعلقة بالرضا الوظیفي: 

ومـدیرات  لمـدیري الـوظیفي الرضـا درجـة علـى التعـرف إلـى وهـدفت :)٢٠٠١( العنـزي دراسـة

 علـى العلاقـة التعلیمیة بالمملكة العربیة السعودیة، والتعـرف الشمالیة الحدود بمنطقة المدارس الثانویة

 الشـمالیة التعلیمیـة الحـدود بمنطقـة الثانویـة المـدارس ومـدیرات لمـدیري الـوظیفي الأداء درجـة بـین

 الدراسة: نتائج لدیهم، استخدم فیها المنهج الوصفي التحلیلي، وكانت أهم الوظیفي والرضا

 .متوسطة بدرجة الرضا هو للرضا العام الاتجاه -

 المؤهـل العلمـي) إلـى (النـوع، تعـزى الـوظیفي الرضـا درجـة فـي إحصـائیة دلالـة ذات فروق توجد لا -

 .للمقیاس الكلیة الدرجة في وكذلك المتبعة المقیاس أبعاد جمیع في
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 بجمیـع وذلـك الإداریـة الخبـرة إلـى تعـزى الـوظیفي الرضـا درجـة فـي اإحصـائیً  دالـة فـروق توجـد لا -

الـزملاء  مـع العلاقـة -والتقـدیر الاعتـراف -المسـئولیة(الثالـث  البعـد المقیـاس مـا عـدا أبعـاد

 الإشراف). في المتبعة الرابع (الطرق البعد اوأیضً  والمرؤوسین)

      وذلـك بأكملـه، الدراسـة لمجتمـع الـوظیفي والرضـا الـوظیفي الأداء بـین ارتباطیـة علاقـة لا توجـد -

 الكلیة. والدرجة المتبعة المقیاس لأبعاد

التعــرف علـى مسـتویات الرضـا فـي مـدارس التعلــیم : وهـدفت إلـى )٢٠٠٢دراسـة الشـیزاویة (

وكــذلك العلاقــة بــین أنمــاط القیــادة التربویــة الســائدة فــي مــدارس التعلــیم الأساســي  )١٠ -٥الأساســي (

(الرضـا عــن  ) فـي سـلطنة عمــان وعلاقتهـا بالرضـا الـوظیفي للمعلمــین وفـق الأبعـاد١٠ -٥للصـفوف(

المدرســة، والرضــا عــن الــزملاء، الرضــا عــن طبیعــة  المــدیر، الرضــا عــن الــدخل والترقیــة، الرضــا عــن

) معلمـا مـن معلمـي ٤٥٠العمل) استخدمت الباحثة فیها المنهج الوصفي وتكونت عینة الدراسـة مـن (

) مــن محافظــات (مســقط، البریمــي، الباطنــة شــمال) وقــد ١٠ -٥ومعلمــات مــدارس التعلــیم الأساســي (

ا متفاوتــة، تــأثر محــاور الرضــا بمتغیــر الجــنس جــاءت النتــائج لتؤكــد علــى وجــود مســتویات مــن الرضــ

لصــالح الإنــاث، أمــا المؤهــل فكــان لــه تــأثیر فــي (الرضــا عــن المدرســة، والرضــا عــن الــزملاء، الرضــا 

 عن طبیعة العمل) وأظهرت أیضـا أن هنـاك علاقـة إیجابیـة بـین الـنمط القیـادي (الـدیمقراطي) لمـدیري

   المدارس ومستویات الرضا السائد فیها.

: هـدفت إلـى التعـرف علـى مسـتویات الرضـا ومسـتویات الأداء لـدى )٢٠٠٢ة الشـهري(دراسـ

مــوظفي الجمــارك بمنطقـــة الریــاض بالســعودیة والعوامـــل التــي تــؤثر علـــى مســتویات الرضــا، اســـتخدم 

لجمـــع المعلومـــات مـــن عینـــة بلغـــت  الاســـتبانةفیهـــا المـــنهج الوصـــفي الوثـــائقي والوصـــفي الارتبـــاطي، 

ـــین الرضــــا الـــوظیفي والإنتاجیـــة، كمــــا ) مفتشـــا، وأشـــار ٢٣٣( ــود علاقــــة طردیـــة ب ت نتائجهــــا إلـــى وجـ
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أشـارت إلـى وجـود فــروق ذات دلالـة إحصـائیة لمتغیـرات(الجنس، الخبــرة، المؤهـل) حیـث یـزداد الرضــا 

 والأقل خبرة والأقل مؤهل تعلیمي.عند الإناث 

طة الجـوف فـي : وهدفت إلى التعرف علـى مـدى رضـا العـاملین بشـر )٢٠٠٧دراسة الجرید (

المملكة العربیـة السـعودیة عـن بیئـة العمـل والعلاقـة بـین نظـم الحـوافز المطبقـة علـى العـاملین والرضـا 

كـأداة للدراسـة، وبلغـت عینـة  الاسـتبانةالوظیفي لدیهم استخدم فیها الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، 

ارتباطیــة طردیــة بــین نظـــم  ) ضــابط وأشـــارت نتائجهــا إلــى وجــود علاقـــة٥) شــرطیا، (٢٠٤الدراســة (

 الحوافز للعاملین ورضاهم الوظیفي عن بیئة العمل.

ــــري ( ـــرفین )٢٠٠٨دراســــة العب ــوظیفي لــــدى المشـ ـــا الــ ــــى معرفــــة مســــتوى الرضـ : وهــــدفت إل

) مشــرفا إداریــا ومشــرفة إداریــة فــي ٣١الإداریــین بــوزارة التربیــة والتعلــیم وقــد تألفــت عینــة الدراســة مــن (

لطنة عمــان، اســتخدم فیهــا الباحــث اســتبانة مكونــة مــن خمســة أبعــاد هــي: خمــس منــاطق تعلیمیــة بســ

طبیعـة العمـل، الترقیـة والتـدرج الـوظیفي، الراتـب والمكافـآت، علاقـات العمـل، الإشـراف والتقیـیم، واتبــع 

فیها المنهج الوصفي، وقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن هناك رضا وظیفیـا مرتفعـا بلـغ متوسـط الأداء 

 .)٣.١٥( الكلي له

 الـوظیفي الرضـا بـین العلاقـة معرفـة إلـى الدراسـة وهـدفت :)٢٠٠٨دراسـة خلیـل وشـریر (

 المرحلـة الخبـرة، سـنوات العلمـي، المعلمـین (الجـنس، المؤهـل لـدى الدیموغرافیـةالمتغیـرات  وبعـض

 تـم ومعلمـة مـن مـدارس السـلطة الفلسـطینیة، معلمـا) ٣٦٠(مـن عینـة الدراسـة تكونـت الدراسـیة)، وقـد

 الرضـا لقیاس استبانة الباحثان أعد وقد بنون وبنات مدرسة) ١٨( من عنقودیة عشوائیة بطریقة أخذها

 دالة فروق وجود نتائجها عن بالدراسة، واستخدما المنهج الوصفي التحلیلي، وأسفرت خاصة الوظیفي

 الـدنیا، الأساسـیة المتوسـط والمرحلـة الـدبلوم وحملـة الإنـاث الوظیفي الكلي لصـالح الرضا في إحصائیا
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 الفـروق للـذات فكانـت المهنـة لتحقیـق وبالنسـبة المادیـة، عـن الجوانـب الرضـا فـي فـروق توجـد لـم بینمـا

 وظروفـه، لطبیعـة العمـل وبالنسـبة الـدنیا، الأساسـیة والمرحلـة المتوسـط الـدبلوم حملـة الإنـاث، لصـالح

 أما الدنیا، والمرحلة الأساسیة المتوسط الدبلوم حملة الإناث، لصالح الفروق كانت بالمسؤولین والعلاقة

 .الوظیفي الرضا على أثر أي لها یوجد فلا الخبرة سنوات

 الالتزام ومستوى الوظیفي الرضا مستوى على إلى التعرف : وهدفت)٢٠٠٨دراسة فلمبان ( 

مهــام التربویـات حســب الأبعـاد (الراتـب والمكافـآت،  والمشــرفات التربــویین المشــرفین لــدى التنظیمـي

 بـین العلاقـة علـى العمـل وواجباتـه، العلاقـة مـع الرؤسـاء والـزملاء، تقـدیر واحتـرام الـذات)، والتعـرف

المكرمـة، اسـتخدم  بمكـة التربویـات والمشـرفات التربـویین للمشـرفین الـوظیفي والرضـا التنظیمـي الالتـزام

ــفي الارتبــــاطي، وأداتــــه  ـــنهج الوصــ ــتبانةفیهــــا المـ ــن ( ، وتكونــــت عینــــة الدراســــةالاســ ) مشــــرف ١٠٣مــ

 ) مشرفة وكان من أهم نتائجها:١٧٥و(

 الوظیفي. الرضا من عالٍ  بمستوى یتمتعون والمشرفات المشرفین من كل أن -

 حصل بعد العلاقات مع الـزملاء والرؤسـاء علـى أعلـى متوسـط، وبعـد الراتـب والمكافـآت علـى -

 أدنى متوسط.

 التنظیمي. الالتزام وأبعاد الوظیفي الرضا بین متوسطة إیجابیة ارتباطیة علاقة هناك -

هنــــاك فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائیة تعــــزى للتخصــــص والجــــنس لصــــالح التخصــــص العلمــــي  -

  فروق تعزى للحالة الاجتماعیة.الذكور، ولا وجنس

 مســتوى  التعــرف علــى إلــى الدراســة هــذه : هــدفت)٢٠٠٩دراســة الخلیفــات والملاحمــة (

 الخاصـة  الجامعـات فـي التـدریس أعضـاء هیئـة لـدى ظیفيالـو  بالرضـا وعلاقتـه التنظیمـي الـولاء

، ومقیــاس آلــن مــاتر أجریــت علـــى الاســتبانةالأردنیــة، اســتخدم فیهــا المــنهج الوصــفي التحلیلــي بـــأداة 
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ا، وتمثلت أبعاد الرضا الوظیفي في (ظروف لعمل وطبیعتـه، الراتـب، الحـوافز، العلاقـة عضوً  )٥٨٠(

  :الدراسة إلیها توصلت التي النتائج أهم ومنمع الزملاء، العلاقة مع الرؤساء) 

ــــة التــــدریس  - ـــاء هیئ ــــدى أعضـ ــــولاء التنظیمــــي والرضــــا الــــوظیفي ل ــین أبعــــاد ال ــود علاقــــة بــ  وجــ

 في الجامعات الخاصة.

 الجـنس، تعـزى لمتغیـرات التـدریس هیئـة أعضـاء لـدى التنظیمـي الـولاء مسـتوى فـي فـروق وجود -

  .والكلیة الجامعة، في الخدمة ومدة والعمر،

 درجة رضا أعضاء هیئة التدریس عن مجالات الرضا الوظیفي كانت متوسطة بشكل عام. -

حقق بعـد العلاقـة مـع الـزملاء أعلـى مسـتوى للرضـا وأدناهـا بعـد الرواتـب بینمـا ظـروف العمـل  -

 وطبیعته كان متوسط بالمرتبة الثالثة.

درجــة الرضــا الــوظیفي لـــدى : وتمثلـــت أهــدافها فــي التعــرف علـــى )٢٠١١الــبلادي ( دراســة

مدیري المرحلة المتوسطة بمدینة مكة المكرمة عن الوظیفة، استخدام فیها المـنهج الوصـفي، وتكونـت 

مــن مــدیري المــدارس المتوســطة بــالتعلیم العــام، اســتخدمت فیهــا مقیــاس  ا) مــدیرً ٨٧عینــة الدراســة مــن(

)، ولتحلیـــل الإحصـــائي لبیانـــات 1985(مینســـوتا) لقیـــاس الرضـــا الـــوظیفي، ترجمهـــا للعربیـــة (العـــدیلي، 

ومعامـل الثبـات الفـا كرونبـاخ،  الدراسة استخدم الباحث المتوسـطات الحسـابیة، والانحرافـات المعیاریـة،

وتحلیــل الارتبـــاط (معامــل بیرســـون)، واختبــار كروســـكال ویلــز لمعرفـــة دلاّلــة الفـــروق بــین متوســـطات 

بعــة لـه المدرســة، عــدد سـنوات) واختبــار(ت) لمعرفــة لمتغیــري (مكتــب الإشـراف التا اعینـة الدراســة تبعًـ

لمتغیــري (المؤهــل العلمــي، نــوع المبنــى المدرســي،  ادلاّلــة الفــروق بــین متوســطات عینــة الدراســة تبعًــ

 الخبرة في مجال الإدارة)، وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها:
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 عالیة.إن مستوى الرضا الوظیفي عن الوظیفة كان بدرجة  -

 .مادي) كان بدرجة عالیة –إن مستوى الرضا الوظیفي عن العائد من الوظیفة (معنوي  -

 .إن مستوى الرضا الوظیفي عن العلاقات الإنسانیة من وجهة نظرهم كان بدرجة عالیة -

توجـــد فـــروق ذات دلاّلـــة إحصـــائیة وفقـــا لمتغیـــر مكتـــب التربیـــة والتعلـــیم التابعـــة لـــه المدرســـة،  -

فــروق لصــالح مــدیري المــدارس فــي مكتــب الوســط والغــرب، وكــذلك توجــد فــروق وكانــت ال

 تبعا لمتغیر سنوات الخبرة، ونوع المبنى المدرسي، والمؤهل التعلیمي.

ــدى  :)٢٠١٢دراســــة المشــــیخي ( ــتوى الرضــــا الــــوظیفي لــ وهــــدفت إلــــى التعــــرف علــــى مســ

ة ظفــار بســلطنة عمــان، وقــد اســتخدم الإداریــین العــاملین فــي المدیریــة العامــة للتربیــة والتعلــیم بمحافظــ

الباحث المنهج الوصفي باسـتبانة مكونـة مـن خمـس مجـالات ( الراتـب والحـوافز، الاسـتقرار الـوظیفي، 

العلاقـــات الإنســـانیة، ظـــروف العمـــل، الترقیـــات) وتـــم اختیـــار العینـــة بالطریقـــة العشـــوائیة مـــن مجتمـــع 

یـة العامـة للتربیـة والتعلـیم بمحافظـة ظفـار، بلغـت الدراسة المكون من جمیع الإداریین العـاملین بالمدیر 

كـان مجـال  )،2.81) إداریا، وأظهرت النتائج أن مسـتوى الرضـا الكلـي كـان متوسـط حیـث بلـغ (١٩٩(

 العلاقات الإنسانیة أعلاها مستوى، ومجال الترقیات أدناها مستوى.

الرضـا الـوظیفي : والتي هـدفت إلـى دراسـة أثـر التغییـر علـى مسـتوى )٢٠١٢دراسة دحلان (

، وكانـت الاسـتبانةلدى العاملین بشركة كهرباء فلسطین، استخدم فیها المنهج الوصفي التحلیلـي، أداة 

) موظف، وأشارت نتائجها إلى أن مستوى الرضـا متوسـط لـدى العـاملین المنقـولین، ٢٦٥عینتها من (

الرضــا، وكــان أعلاهــا وأن هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین جمیــع مجــالات التغییــر ومســتوى 

 درجة العلاقة بین فهم العاملین لطبیعة التغییر ومستوى الرضا الوظیفي.
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 الدراسات الأجنبیة المتعلقة بالرضا الوظیفي: 

ـــى مســـــتوى الرضـــــا ),Newby 1999(دراســـــة نیوبـــــاي  : وهـــــدفت الدراســـــة إلـــــى التعـــــرف علــ

الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة بشرق فرجینیا، استخدم فیها المنهج الوصـفي التحلیلـي باسـتخدام 

 :كأداة لجمع البیانات، وكان أبرز النتائج التي خرجت بها ما یلي الاستبانة

 .أن مستوى الرضا لدى أفراد العینة متوسط بشكل عام -

 .اوجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للخبرة فالمدیرین الأكثر خبرة أكثر رضً  -

وجود فروق ذات دلالـة إحصـائیة تعـزى للمؤهـل العلمـي حیـث أن حملـة الدرجـة العلمیـة الأقـل  -

 من غیرهم. امن الماجستیر والدكتوراه أكثر رضً 

تیــة فــي (إدارة الصــف، : هــدفت إلــى دراســة الكفــاءة الذا),Patrick 2010(دراســة باتریــك 

ــاق بمهنـــــة  ــین حـــــدیثي الالتحـــ ــــة) والرضـــــا الـــــوظیفي للمعلمــ ـــات التعلیمی ــب، الممارســ تفعیــــل دور الطالـــ

ــن ( ـــــة مـــــ ـــع الدراســ ـــــون مجتمــــ ــــدریس، تكــ ـــ ـــات )١٧٥الت ــــ ــــــن ولای ـــة مـ ــــ ـــدارس التجاری ــــن المــــ ــوا مـــ ــــ  عضـ

صـفي، وكانــت (بنجـالور، شـینیا، بومبـاي، دلهـي) بالهنـد، اسـتخدم الباحـث الإسـتبانة، واتبـع المـنهج الو 

 نتائجها كالآتي:

 درجات. )٤( من )٣.٧٥( أن الرضا الوظیفي لدى مجتمع الدراسة عالي بلغ -

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى الرضا الوظیفي والمتغیرات الدیمغرافیة. -

تأثیر الجنس والعمر على الرضا الـوظیفي حیـث كانـت الإنـاث أكثـر رضـا مـن الـذكور وكـذلك  -

 الفئة الأقل عمرا أكثر رضا، ولا فروق ترجع للحالة الاجتماعیة.

 هناك علاقة إیجابیة بین الكفاءة الذاتیة والرضا الوظیفي. -
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ــدى  :),Baidwin (2012 دراســــة بایــــدوین ــا لــ ـــتویات الرضــ ــق مــــن مسـ وهــــدفت إلــــى التحقــ

الإداریــین لمـــدة أربـــع ســنوات، وهـــي دراســـة مســـحیة فــي كلیـــات التعلـــیم العــالي ذات أربـــع ســـنوات فـــي 

أمریكیــا فــي ولایــة "الابامــا"، كــذلك هــدفت للتعــرف علــى مســتویات الرضــا فــي ضــوء بعــض المتغیــرات 

مسـتوى التعلـیم، سـنوات الخبـرة، الراتـب، المسـمى  (الجنس، العرق، الفئة العمریـة، الحالـة الاجتماعیـة،

 الاســـتبانةمســـاعدا، اســـتخدم فیهـــا  )١٦مـــدیرا ورئیســـا و( )٣٦الـــوظیفي)، تكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن (

كــأداة لجمــع المعلومــات، وكــان مــن أهــم نتائجهــا أن الــذكور أكثــر رضــا مــن الإنــاث وأن ذوي العــرق 

 الأبیض أكثر رضا من غیرهم.

ــــوهـــدفت دراسته: )et al., Kitchel (2012ل ــــــة كیتشــــــدراس ــــى تحدیـــــــــم إلـ ـــــــــد مستـ وى ـ

ــــالرض ـــــ ا الوظیفي، والاحتراق المهنـي، والتفاعـل الاجتمـاعي للمعلمـین، اسـتخدم فیهـا المـنهج الوصـفي ـ

المسـحي، وتكـون مجتمـع الدراسـة مـن معلمـي المــدارس الثانویـة الزراعیـة فـي سـت ولایـات أمریكیـة تــم 

تخدم ) معلــم مـن ولایتـین همـا "میسـوري، أوكلاهومـا" واســ٣٠٠اختیـار العینـة العشـوائیة منهـا وتمثلـت (

 كأداة لجمع المعلومات التي تم إرسالها بالبرید الإلكتروني وكانت النتائج أن: الاستبانةالباحثین 

 هناك مستوى عالي من الرضا الوظیفي. -

 توجد علاقة طردیة بین الرضا الوظیفي والتفاعل الاجتماعي. -

 بعنـــوان تحلیـــل  :),Jalal, & Arif Meboob 2011( دراســـة محبـــوب وعریـــف وجـــلال

أثر سلوك المشرفین على الرضا الـوظیفي لـدى العـاملین حیـث هـدفت هـذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى 

أثــر ســلوك المشــرف علــى الرضــا الــوظیفي لــدى العــاملین، أخــذت العینــة بالطریقــة العشــوائیة البســیطة 

ســتخدم فیهــا ) موظفــا مــن الجامعــات الخاصــة فــي كراتشــي بجمهوریــة باكســتان، ا١٢٠وتكونــت مــن (

التـــي قســـمت إلـــى خمـــس مجـــالات مـــن ســـلوك المشـــرف،  الاســـتبانةالمـــنهج الوصـــفي، وكانـــت أداتهـــا 

وأثبتــت نتائجهــا وجــود علاقــة بــین ســلوك المشــرف والرضــا الــوظیفي ولكــن تتفــاوت درجتهــا وطبیعتهــا، 
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 لقــدوة وكــان مجــال العــدل بــین المــوظفین مــن أكثــر المجــالات المــؤثرة ســلبا علــى الرضــا الــوظیفي، وا

 من أكثرها تأثیرا إیجابیا على الرضا الوظیفي.

 التعقیب على الدراسات السابقة:

ــــین المتغیـــــرین  ــت العلاقـــــة بـ ـــ ـــــي تناول ـــات الت ـــدرة الدراســ ــ ــــذا العـــــرض ن ـــن خـــــلال هـ  یلاحـــــظ مــ

وخاصــة فــي الســلطنة أمــا الدراســات التــي تناولــت الموضــوعین كــلا  (إدارة التغییــر والرضــا الــوظیفي)

 التعقیب علیها كالآتي:على حده یمكن 

: أجمعـت الدراسـات التـي تناولــت هـذا الموضـوع علـى أهمیــة إدارة فیمـا یتعلـق بـإدارة التغییــر

ــویر، وتحقیــــق الرضــــا للعــــاملین،  ـــداع، والتطــ ــــق الإبـ  التغییــــر ودوره فــــي تحقیــــق أهــــداف المنظمــــة وخل

ــوم،  وقـــد تـــم تنـــاول دور إدارة التغییـــر فـــي جمیـــع المســـتویات القیادیـــة (الإدارات العامـــة، مـــدیري العمـ

مــدیري المــدارس، المشــرفین التربــویین، المعلمــین) وهــذا دلیــل علــى أهمیــة دور قائــد التغییــر فــي كــل 

 ) تناولــت الكفایــات٢٠١٢مســتوى مــن المســتویات القیادیــة بالمنظمــات التربویــة، فدراســة الزهرانــي (

 القیادیـة الأدوار أهمیـة ) تناولـت٢٠٠٨مـدارس، دراسـة السـبیعي ( مـدیرات لـدى التغییـر لقیـادة المهنیـة

 إدارة متطلبـات ضـوء في والتعلیم التربیة لمدیري التغییر إدارة متطلبات ضوء في والتعلیم التربیة لمدیري

) قدمت تصور مقترح لممارسـة إدارة التغییـر لـدى القـادة الإداریـین، ٢٠١٠دراسة عبد الغفار( التغییر،

ــــــالإدارات،  ــــین بـ ـــ ــــادة الإداری ـــ ـــدى الق ــــ ـــر ل ــــ ــــــة إدارة التغیی ــــة ممارسـ ـــى درجـــ ــــ ـــــرف عل ــــى التعــ ـــ ــدفت إل  وهـــــ

 التـــي تناولـــت إدارة التغییـــر مـــن وجهـــة نظـــر المـــدیرین والمعلمـــین،  ),Razzaq (2012 رزاق ودراســـة

) وتناولت درجة إسهام المشـرفین التربـویین فـي إدارة التغییـر، ودراسـة معجـب ٢٠١١لشرمان (دراسة ا

) وتناولــت ممارســات قیــادة التغییــر لــدى المشــرفین التربــویین، ودراســة عبــد الخـــالق ٢٠٠٨الزهرانــي (

 ) وتناولــت ممارســات مــدیري مركــز الإشــراف التربــوي لقیــادة التغییــر، وكــذلك تعــددت٢٠٠٨الزهرانـي (

ــت متغیــــرات الدراســــة  ـــرى، كمــــا تنوعــ  الأبعــــاد المتناولــــة فــــي إدارة التغییــــر واختلفــــت مــــن دراســــة لأخـ

ــفي،  ــنهج الوصــــ ــــتخدام المــــ ـــــا باســ ـــــي معظمهـ ــت فـ ــــا اتفقــــ ــتبانةإلا أنهــ ــــات،  والاســــ ـــع البیانــ ــــأداة لجمـــ  كــ
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ینهمـا أما الدراسات التي تناولت العلاقة بین إدارة التغییر والرضـا الـوظیفي أكـدت علـى وجـود علاقـة ب

حیـث أوضـحت  ),Gomes (2009 ودراسـة  )Md et al., n.d() ودراسـة ٢٠٠٧ كدراسـة (دحـلان،

ـــاركتهم  ـــن خــــلال مشـ ــــك مـ ــــد إدارة التغییــــر كأحــــد شــــروط نجاحــــه، وذل ـــام بالعــــاملین عن ــــة الاهتمـ  أهمی

فـي صــنع القـرارات، وتحســین بیئــة العمـل، ومشــاركة العــاملین فـي اتخــاذ القــرارات، وخلـق نظــم اتصــال 

فعالة، وتحسـین نظـام الحـوافز، وذلـك لفاعلیـة إدارة التغییـر وتعزیـز الرضـا الـوظیفي، وكـان الاخـتلاف 

 جانب آخر. حول أولویة جانب عن

: تنوعت الفئـات المسـتهدفة فـي دراسـة الرضـا الـوظیفي والكشـف فیما یتعلق بالرضا الوظیفي

ـــتوى الرضــــا  ــــاك دراســــات لمسـ ـــل دراســــة عــــن ارتباطــــه بمتغیــــرات متنوعــــة فهن ــــوظیفي للإداریــــین مثـ ال

ــین مثــــل ),Baidwin (2012 بایــــدوین ) ودراســــة٢٠١٢المشــــیخي ( ــــة المعلمــ ــت فئ ـــات تناولــ ، ودراسـ

) والتـي ٢٠٠٢) مع علاقته بـالمتغیرات الدیموغرافیـة، ودراسـة الشـیزاویة(٢٠٠٨دراسة (خلیل وشریر، 

والتـي  )et al., Kitchel (2012تناولـت الرضـا الـوظیفي وعلاقتـه بالسـلوك القیـادي، ودراسـة كیتشـل 

الرضـا الـوظیفي  ),Patrick 2010(درسـت الرضـا الـوظیفي وعلاقتـه بالكفـاءة الذاتیـة، ودراسـة بـاترك 

) ٢٠٠٨وعلاقته بالاحتراق والتفاعل الاجتماعي، ودراسات تناولت فئة المشرفین مثـل دراسـة فلبمـان (

ــــري ( ــبلادي (٢٠٠٨ودراســـــــة العبـــ ــــة الـــــ ـــــي تناولتهـــــــا ودراســـ ــــدارس التــ  )، ٢٠١١)، وفئـــــــة مـــــــدیري المـــ

ئــة وظــروف ، وقــد اختلفــت مســتویات الرضــا الــوظیفي بــاختلاف الف)Newby,1999( ودراســة نیوبــاي

 دراستها، كما تباینت المتغیرات المدروسة من دراسة لأخرى. 

 أوجه الاتفاق والاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة:

تختلــــف الدراســــة الحالیــــة فــــي أنهــــا تســــلط الضــــوء علــــى إدارة التغییــــر لــــدى فئــــة لــــم تتناولهــــا 

وهــى فئــة المشــرفین  -الدراســات الســابقةفــي حــدود اطــلاع الباحثــة علــى الأدب النظــري و -الدراســات 

ـــر اختلــــف عـــن الأبعــــاد  ـــت إیجــــاد درجـــة الممارســــة لأربعـــة أبعــــاد لإدارة التغیی ــذلك حاول الإداریـــین، كــ

المتناولـة فـي الدراسـات السـابقة، وكـذلك أربعـة أبعـاد للرضـا الـوظیفي لـم تتنـاول جمیعهـا فـي الدراسـات 
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ـــدى مـــدیري المـــدارس، ممـــا ی  جعـــل علـــى عاتقهـــا الكشـــف عـــن درجـــة ممارســـة التـــي تناولـــت الرضـــا ل

ــین، والكشـــف عـــن الرضـــا الـــوظیفي لـــدى مـــدیري المـــدارس  ــدى فئـــة المشـــرفین الإداریـ  إدارة التغییـــر لـ

فــي أبعــاد محــدده، والكشــف عــن العلاقــة بینهمــا، كمــا حاولــت بیــان أهمیــة الرضــا الــوظیفي عنــد إدارة 

 علیتــه، وكــذلك اختلفــت عــن الدراســات الســابقة التغییــر لمــا لــه مــن أثــر فعــال علــى جــودة التغییــر وفا

فــي عینتهــا، ومتغیراتهــا، بینمــا اتفقــت الدراســة الحالیــة مــع الكثیــر منهــا فــي الأهــداف، وتشــابه بعــض 

 الأبعاد، المتغیرات.

  جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة:

مــا أســهم فــي اســتفادة الباحثــة بشــكل عــام مــن الدراســات الســابقة فــي الكثیــر مــن الجوانــب، م

  الأدوات أو الأهـداف الاخـتلاف فـي بعـض وجـود رغـم مسـاراها، الحالیـة وإنضـاج الدراسـة تعزیـز

حیـث المتعلقـة بدراسـتها،  الجوانـب علـى كـل الاطـلاع فـي سـعة الباحـث أكسـب الأسـالیب، إلا أنـه أو

تمكنـت مـن خلالهـا مـن تكــوین تصـور واضـح، وشـامل عــن موضـوع إدارة التغییـر، والرضـا الــوظیفي، 

والمواضیع المرتبطة بهما، العلاقـة بینهمـا ومـا أجـري حولهمـا مـن دراسـات ونظریـات، ومـن ثـم التأكیـد 

ــرات الدر  ـــد متغیـ ــیاغتها، وكـــذلك تكـــوین الخلفیـــة النظریـــة لهـــا، وتحدی اســـة، علـــى مشـــكلة الدراســـة وصـ

، ومــن ثــم الاســتبانةاختیــار منهجیــة البحــث، وتحدیــد الأداة المناســبة لجمــع البیانــات والتــي تمثلــت فــي 

تحدیـــد أبعادهـــا، وانتقـــاء الفقـــرات المكونـــة لكـــل بعـــد، وتحدیـــد الأســـالیب الإحصـــائیة المناســـبة لتحلیـــل 

 البیانات، والتعلیق على النتائج ومقارنتها بنتائج الدراسات السابقة.
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 الفصل الثالث

 الطریقة والإجراءات

 

والخطـوات  یتناول هذا الفصـل وصـفا لمـنهج الدراسـة ومجتمعهـا وعینتهـا، وإعـداد أداة الدراسـة

ــــراءات  ـــن صـــــدقها وثباتهـــــا، وإجـ ــق مــ ـــت للتحقـــ ــــي اتبُعــ ــــراءات التـ ـــات والإجـ ـــة والمعالجــ ــق الدراســ تطبیـــ

   الإحصائي. الإحصائیة التي استخدمت في التحلیل

 :منهج الدراسة

؛ باعتبــاره المـنهج الملائــم لجمـع بیانــات الارتبـاطياسـتخدم فـي هــذه الدراسـة المــنهج الوصـفي 

مجتمـــع البحـــث المتعلقـــة بالدراســـة ووصـــفها وصـــفا یعبـــر عنهـــا كمیـــا وكیفیـــا، ومـــن ثـــم الوصـــول إلـــى 

 جات قد تسهم في فهم الواقع وتطویره.استنتا

 :مجتمع الدراسة

تكــون مجتمــع الدراســة مــن جمیــع مــدیري مــدارس التعلــیم الأساســي ومســاعدیهم فــي محافظــة 

مسـاعدا وفقــا للإحصــائیات وزارة  )٨٤و( مـدیرا )٧٣( ) مــنهم١٥٧( جنـوب الشــرقیة البـالغ عــددهم

 .)٢٠١٤ التربیة والتعلیم،وزارة  (٢٠١٤/٢٠١٥التربیة والتعلیم للعام الدراسي 

  :عینة الدراسة

علـى كامـل المجتمـع  الاسـتباناتتم اختیار العینة بالطریقة العشوائیة البسیطة حیث تم توزیـع 

) اسـتمارة، بینمـا بلـغ ٤٨) استمارة وبعدها تم استثناء المفقود وغیر الصالح والتي بلغـت (١٥٧بلغت (

 الدراسة.استمارة مثلت عینة  )١٠٩الصالح منها (
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 ) ١ ( دولــج

 )عینة الدراسة موزعة حسب (النوع، الوظیفة، الخبرة الإداریة، المؤهل العلمي

 النسبة الكلیة النسبة المئویة التكرار المتغیرات

 النوع

 %٤١,٣ ٤٥ ذكور
١٠٠% 

 %٥٨,٧ ٦٤ إناث

 الوظیفة
 %٥٨,٧ ٦٤ مدیر

١٠٠% 
 %٤١,٣ ٤٥ مساعد المدیر

 الخبرة الإداریة

 %١٧,٤ ١٩ فأقل سنوات ٥

١٠٠% 
 %٢٣,٩ ٢٦ سنوات )١٠-٦(

 %٣٦,٧ ٤٠ سنوات )١٩-١١(

 %٢٢ ٢٤ فأكثر ٢٠

 المؤهل العلمي

 %١٥,٦ ١٧ ما دون البكالوریوس

 %٦٧,٠ ٧٣ بكالوریوس %١٠٠

 %١٧,٤ ١٩ أعلى من البكالوریوس

 :ةـــــأداة الدراس

الأنســب للدراســة وقــد تــم تطویرهــا بالاســتعانة بــالأدب تــم اســتخدام الاســتبانة باعتبارهــا الأداة 

والدراســـات الســابقة وخاصــة فــي مجــال الرضــا الـــوظیفي مثــل دراســات كــلا مــن المشـــیخي  التربــوي،

)، وفــي إدارة التغییــر دراســات ٢٠٠٨)، العبــري (٢٠١١)، الــبلادي (٢٠٠٨)، خلیــل وشــریر(٢٠١٢(

 ).٢٠١٢)، الزهراني (٢٠١١)، لهبلت (٢٠٠٧كلا من دحلان (

وتكونــت الأداة مــن مقدمــة تعریفیــة بموضــوع الدراســة والبیانــات التــي تــود الباحثــة جمعهــا مــن 

أفــراد العینـــة، وبعـــض الفقــرات التـــي تحـــثهم علـــى التعــاون والدقـــة فـــي تقــدیم هـــذه البیانـــات، وطمـــأنتهم 

 زاء وهي:بالسریة التامة عند التعامل معها، ومن ثم تم تقدیم البیانات المطلوبة في ثلاثة أج
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 (ذكر، أنثى).  واشتمل على البیانات الدیموغرافیة: النوع: وله فئتان هما: :الجزء الأول

ـــى  ــــ ـــالوریوس، أعل ـــــالوریوس، البكــــ ـــا دون البكــ ــــــي: مــــ ــتویات هـ ــــ ـــلاث مسـ ــــه ثــــ ــــــي: ویمثلـــ ـــــل العلمـ  المؤهــ

 البكالوریوس. من

ــــي:  ـــتویات، هـــ ــــــة مســــ ـــا أربعـ ــــــة: وتمثلهــــ ــــرة الإداریـ ـــ ـــنوات الخب ـــــل، ( ٥ســــ ــ ــــنوات فأق ـــنة، ١٠-٦ســـ  ) ســــ

 سنة فأكثر. ٢٠) سنة، ١٩-١١(

 في محورین وهما: الاستبانة: فقرات الجزء الثاني

 :درجة ممارسة المشرفین لإدارة التغییر وتكونت من أربعة أبعاد وهي

 نسانیة. ممارسة مشرفي الإداري لتنمیة العلاقات الإ -١

 ممارسة مشرفي الإداري لتوضیح عملیة التغییر. -٢

 ممارسة مشرفي الإداري لمبدأ الشراكة في التغییر. -٣

 ممارسة مشرفي الإداري للتحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر. -٤

 :درجة الرضا الوظیفي وتكونت كذلك من أربعة أبعاد وهي :الجزء الثالث

 الرضا عن ظروف العمل وطبیعته. -١

 الرضا عن الإشراف الإداري. -٢

 الرضا عن الجوانب المادیة. -٣

 الرضا عن تحقیق الوظیفة للذات. -٤

: سؤال مفتـوح عـن أیـة اقتراحـات أخـرى لتفعیـل إدارة التغییـر مـن قبـل المشـرفین الإداریـین الجزء الرابع

 ).٢اسة كما في ملحق (وتعزیز الرضا الوظیفي من وجهة نظر عینة الدر 
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 :دق الأداةـــــص

قامـت الباحثـة بـالتحقق مـن الصـدق الظـاهري لكلتـا الأداتـین، وذلـك بعرضـهما علـى مجموعـة   

ــوي  مــــن المحكمــــین مــــن أســــاتذة مجموعــــة مــــن الجامعــــات وكــــذلك بعــــض العــــاملین فــــي الحقــــل التربــ

وارتبـاط كـل فقـرة ببعـدها  )، للتأكـد مـن وضـوح٣ملحـق (محكـم  )١٣(بتخصصات مختلفة بلغ عددهم 

، وفـــي ضـــوء الملاحظـــات الـــواردة مـــنهم تـــم تعـــدیل %)٧٠( ومحورهـــا، وكانـــت واضـــحة بنســـبة اتفـــاق

 صیاغة بعض الفقرات وحذف بعضها لتكراره أو عدم مناسبته وإضافة فقرات أخرى وكانت كالآتي:

) ١( یعتـه) الفقــرة(الرضـا عـن ظــروف العمـل وطب وكـان فــي البعـد الأول مـن المحـور الثــاني :الحـذف

 ".الرعایة المقدمة من الوزارة"

  : وكــان فــي البعــد الرابــع مــن المحــور الثــاني (الرضــا عــن تحقیــق الــذات فــي هــذه الوظیفــة)الإضــافة

 ".تتیح لي وظیفتي فرص إظهار قدراتي الذاتیة) "٢( الفقرة

 تم التعدیل لصیاغة جمیع أبعاد المحورین: :التعدیل

 (من درجة ممارسة المشرف الإداري) إلى (ممارسة مشرفي الإداري لـ). -١

 (درجة الرضا عن) إلى (الرضا عن). -٢

 ومن ثم تعدیل صیاغة جمیع الفقرات لتتناسب مع الصیاغة الجدیدة.

ـــتملة ــــائي مشــ ــــكلها النهــ ــــي شـ ــتبانة فــ ـــرت الاســـ ــــى ( وظهــ ــــل  )٦١علــ ــورین لكــ ـــرة فــــــي المحـــ فقــ

 ).٤حق (كما هو في مل) أبعاد ٤محور (
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 هذا وقد تم تصمیم الفقرات على مقیاس لیكرت الخماسي لكلتا الأداتین كالآتي:

 ١= بدرجة قلیلة جدا 

 = ٢بدرجة قلیلة 

 ٣= بدرجة متوسطة 

 = ٤بدرجة كبیرة 

 ٥= بدرجة كبیرة جدا 

 :ات الأداةـــــثب

 ؛ لإیجـاد)(Alpha Cronbachألفاكرونبـاخ  معامـل تم استخدام الدراسة أداة ثبات من للتأكد

الدراسـة وتتبـین أنـه عـال  لأداة الكلـي الثبـات معامـل وكـذلك الأداة محـاور مـن محور لكل الثبات معامل

ــور درجــــة ممارســــة المشــــرف الإداري لإدارة  ویفــــي بــــأغراض البحــــث، حیــــث بلــــغ معامــــل الثبــــات لمحــ

 ).٠,٩٤) ومحور درجه الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم (٠,٩٦التغییر(

 ق الأداة:ــطبیـراءات تـــإج

بعـد التحقــق مــن صــلاحیة الأداة وإخراجهــا فــي شـكلها النهــائي واعتمادهــا مــن لجنــة الإشــراف 

ــویر بـــوزارة التربیـــة  ـــب للجامعـــة لمخاطبـــة المكتـــب الفنـــي للدراســـات والتطـ علـــى الرســـالة تـــم تقـــدیم طل

بحــث وأداة الدراســة ومــن ثــم )، والــذي قــام بدراســة ملخــص ال٥والتعلــیم، لتســهیل مهمــة الباحثــة ملحــق(

مخاطبة المدیریـة العامـة للتربیـة والتعلـیم بمحافظـة جنـوب الشـرقیة والتـي قامـت بـدورها بمخاطبـة الفئـة 

)، حیـــث تـــم إرفاقهـــا فـــي أداة الدراســـة والتـــي وزعـــت علـــى جمیـــع مـــدیري مـــدارس ٦المســـتهدفة ملحـــق(

باحثــة ومــن ثــم جمعهــا فــي یــوم محافظــة جنــوب الشــرقیة ومســاعدیهم مباشــرة أو عــن طریــق منــدوب لل

 الاسـتباناتأخر، وكذلك تم استخدام البرید الإلكتروني لمن تعـذر الوصـول إلیـه، وقـد تـم توزیـع وجمـع 

 .٢٠١٤خلال ثلاثة أسابیع من شهر دیسمبر



  ٧٦ 

 :ةــة الإحصائیــالمعالج

ــوم  ــات فـــي ذاكـــرة الحاســـوب والتعامـــل معهـــا ضـــمن برنـــامج العلـ قامـــت الباحثـــة بإدخـــال البیانـ

 الاستبانة أما ثبات من للتأكد كرونمباخ ألفا حیث تم استخدام معامل )SPSS(الإنسانیة والاجتماعیة 

 فهي: الإحصائیة التي استخدمت للأسئلة الأسالیب

 .المئویة) المعیاریة، النسب (لتكرارات، المتوسطات، الانحرافات السؤال الأول، الثاني* 

.(One Way Anova)التبـاین الأحـادي تحلیـل ، اختبـار)t-test((اختبـارات  السؤال الثالث، الرابـع* 



 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 ةــج الدراسـرض نتائـع
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 الفصل الرابع

 ةــج الدراســرض نتائــع

هدفت هذه الدراسة إلى التعـرف علـى درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد إدارة التغییـر 

وعلاقتها بالرضا الوظیفي لمـدیري المـدارس ومسـاعدیهم فـي محافظـة جنـوب الشـرقیة بسـلطنة عمـان؛ 

 ولتحقیـق ذلــك قامــت الباحثــة بتحدیـد أســئلة الدراســة وجمــع بیانــات مجتمـع الدراســة، وفیمــا یلــي عــرض

 مقیـاس لنتـائج الدراسـة وفقـا لترتیـب الأسـئلة وأبعـاد محـاور الاسـتبانة، حیـث تـم تفسـیر الحـدود حسـب

 الخماسي وهو كالآتي: لیكرت

  ً٤,٢٠ – ٥,٠٠: اكبیرة جد. 

 ٤,١٩ – ٣,٤٠ :كبیرة. 

 ٣,٣٩ – ٢,٦٠ :متوسطة. 

 ٢,٥٩ – ١,٨٠: قلیلة. 

 ٢٠١٠ والعتوم، (المنیزل.١,٧٩ – ١,٠٠: قلیلة جدا.( 

 :نتائج المتعلقة بالسؤال الأولالعرض  :أولاً 

مــا درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر مــن وجهــة نظــر مــدیري المــدارس 

 ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة؟

تم اسـتخدام المتوسـطات الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة لأبعـاد محـور إدارة التغییـر ومـن ثـم 

 ).٢كما هو موضح في الجدول( تحدید درجة الممارسة

  



  ٧٩ 

 ) ٢ ( جدول

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الممارسة لأبعاد محور إدارة التغییر مرتبة 

 تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 دــالبع رقم البعد الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة 

 الممارسة

 كبیرة ٠,٨٧٠ ٣,٧٤ الإنسانیةتنمیة العلاقات  ١ ١

 كبیرة ٠,٧٧٠ ٣,٥٨ توضیح عملیة التغییر ٢ ٢

 كبیرة ٠,٨٧ ٣,٥٣ الشراكة في التغییر ٣ ٣

 كبیرة ٠,٩٠ ٣,٥٠ التحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر ٤ ٤

 كبیرة ٠,٧٥ ٣,٦٠ ليـوع الكــالمجم

إدارة التغییـر مـن وجهـة ) أن درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد ٢یتضح من الجـدول(

مــدیري المــدارس ومســاعدیهم كبیــرة فــي الأبعــاد الأربعــة، حیــث تراوحــت درجــة الممارســة بــین  نظــر

ـــي٣,٥٠)، (٣,٧٤( ــوع الكلـ ــث  ،)٠,٧٥( ، وانحرافـــــه المعیـــــاري)٣,٦٠( ) وكــــان المتوســـــط للمجمـــ حیـــ

 )٣,٧٤( حســابيحصــل بعــد تنمیــة العلاقــات الإنســانیة علــى أعلــى المتوســطات الحســابیة، بمتوســط 

وبعـده جــاء بعــد توضـیح عملیــة التغییــر ثـم بعــد الشــراكة فـي التغییــر وفــي  )،٠,٨٧(وانحـراف معیــاري 

وانحـراف معیـاري  )٣,٥٠(المرتبة الأخیرة بعد التحفیز نحو تحقیـق أهـداف التغییـر وبمتوسـط حسـابي 

لانحرافــات المعیاریــة ، ولمعرفــة درجــة الممارســة لكــل فقــرة تــم حســاب المتوســطات الحســابیة وا)٠,٨٧(

 لفقرات كل بعد من أبعاد محور إدارة التغییر فكانت كما یلي:

ـــــة -١ ـــــة ودرجـــــة الممارســـــة بالنســـــبة لبعـــــد تنمی ـــــات المعیاری  المتوســـــطات الحســـــابیة والانحراف

 :العلاقات الإنسانیة

 ) المتوسـطات الحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة ودرجـة الممارسـة لفقـرات بعـد٣یظهر الجدول(

 تنمیة العلاقات الإنسانیة مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي.
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 ) ٣ ( جدول

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات بعد تنمیة العلاقات الإنسانیة ودرجة 

 الممارسة مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 رةـــقـالف

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة 

 الممارسة

 كبیرة ١,٠٢ ٤,٠٦ یحثني على احترام أداء وأفكار المعلمین. ٩ ١

 كبیرة ١,١١ ٤,٠١ یشجعني على العمل بروح الفریق لإحداث التغییر. ٢ ٢

 كبیرة ١,٠٨ ٣,٨٢ یشعرني بأهمیة أدائي أثناء عملیات التغییر. ٣ ٣

٤ ٤ 
مجـــال یشـــجعني علـــى تبـــادل الخبـــرات الإداریـــة فـــي 

 التغییر.
 كبیرة ١٠,١ ٣,٧٨

٧ ٥ 
یثق في قدراتي ومدى مساهمتي في إحـداث التغییـر 

 الإیجابي.
 كبیرة ٠,٢١ ٣,٧٥

 كبیرة ٠,٥١ ٣,٧٣ یقدر مبادراتي في مجال التغییر. ١ ٦

 كبیرة ١,١٠ ٣,٥٥ یحرص على تلبیة احتیاجاتي  لإحداث التغییر. ٥ ٧

٨ ٨ 
الشـفافیة بینـي وبـین یحرص على تهیئة مناخ یسوده 

 الرؤساء لإحداث التغییر.
 كبیرة ١,١٤ ٣,٥٢

 كبیرة ١,١٢ ٣,٤٤ یعالج مقاومتي للتغییر بتفهم ووعي. ٦ ٩

 كبیرة ٠,٨٧٠ ٣,٧٤ المجموع الكلي

) أن درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد إدارة التغییـر مـن وجهـة ٣یتضح من الجـدول(

بالنسـبة لفقـرات بعـد تنمیـة العلاقـات الإنسـانیة كانـت ضـمن الدرجـة مدیري المـدارس ومسـاعدیهم  نظر

یحثنـــي علـــى "، حیـــث حصـــلت فقـــرة )٣,٤٤(، )٤,٠٦( الكبیـــرة، حیـــث تـــراوح المتوســـط الحســـابي بـــین

احتـــرام أداء وأفكـــار المعلمـــین" علـــى أعلـــى المتوســـطات الحســـابیة وبدرجـــة ممارســـة كبیـــرة، بمتوســـط  

، بینما حصلت فقرة "یعالج مقـاومتي للتغییـر بـتفهم ووعـي" )١,٠٢( وانحراف معیاري )٤,٠٦( حسابي

وانحـــراف  )٣,٤٤(علــى أدنــى المتوســـطات الحســابیة وبدرجـــة ممارســة كبیـــرة أیضــا، بمتوســـط حســابي

 .)١,١٢( معیاري



  ٨١ 

 الممارســــة بالنســــبة لبعــــد توضــــیح  المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة ودرجــــة-٢

 التغییر: عملیة

) المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة ودرجــة الممارســة لفقــرات ٤( الجــدولویظهــر 

 بعد توضیح عملیة التغییر مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي.

 ) ٤ جدول(

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الممارسة لفقرات بعد توضیح عملیة التغییر 

 الحسابيمرتبة تنازلیا حسب المتوسط 

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 رةــالفق

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة 

 الممارسة

٨ ١ 
ــــك القــــدرة علــــى القیــــام بــــدورات فــــي مجــــال   یمتل

 إدارة التغییر.
 كبیرة ٠,٩٧٠ ٣,٨١

٧ ٢ 
ــــد ورش ــــدرة علــــى عق ــــك الق عمــــل لتوضــــیح  یمتل

 عملیات التغییر المنفذة.
 كبیرة ٠,٩١٠ ٣,٧٧

٦ ٣ 
كیفیـــة الاســـتفادة مـــن التجـــارب التربویـــة یوضـــح 

 الحدیثة لإحداث التغییر.
 كبیرة ٠,٩٨٠ ٣,٦١

 كبیرة ١,٠٢ ٣,٥٦ یجیب عن استفساراتي حول عملیات التغییر. ٤ ٤

 كبیرة ١,٠٧ ٣,٥٢ یقنعني بالأهداف التربویة المنشودة من التغییر. ٣ ٥

 كبیرة ٠,٩٩٠ ٣,٥١ یهیئني لقبول برامج التغییر. ٢ ٦

 كبیرة ٠,٨٦ ٣,٤٨ یوضح النتائج المتوقعة من عملیات التغییر. ٥ ٧

١ ٨ 
 یزودنــــــــــــــي بأدلــــــــــــــة إرشــــــــــــــادیة عــــــــــــــن كیفیــــــــــــــة 

 إدارتي للتغییر.
 متوسطة ١,١٦ ٣,٣٨

 كبیرة ٠,٧٧ ٣,٥٨ المجموع الكلي

التغییــر  ) أن درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لبعــد توضــیح عملیــة٤یتضــح مــن الجــدول(

، ودرجـــة )٠,٧٧( بـــانحراف معیـــاري )٣,٥٨( المتوســـط حســـابي للمجمـــوع الكلـــيحیـــث جـــاء  كبیـــرة

، حیـــث )٣,٣٨(و )٣,٨١( ممارســـة الفقـــرات بـــین الدرجـــة الكبیـــرة والمتوســـطة بمتوســـط الحســـابي بـــین



  ٨٢ 

علــى أعلــى متوســط حســابي  حصــلت فقــرة "یمتلــك القــدرة علــى القیــام بــدورات فــي مجــال إدارة التغییــر"

بدرجــة ممارســة كبیـــرة، بینمــا حصــلت فقـــرة "یزودنــي بأدلـــة  )٠,٩٧( معیـــاريوانحــراف  )٣,٨١( بلــغ

ــــاري  )٣,٣٨( علــــى أدنــــى متوســــط حســــابي بلــــغ إرشــــادیة عــــن كیفیــــة إدارتــــي للتغییــــر" وانحــــراف معی

 وبدرجة ممارسة متوسطة.) ١,١٦(

 الممارســــة بالنســــبة لبعــــد الشــــراكة  المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة ودرجــــة -٣

 :التغییر في

ــدول( ــد ٥ویظهــــر الجــ ـــة لبعــ ـــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة ودرجــــة الممارسـ ــطات الحسـ ) المتوســ

 الشراكة في التغییر مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي.

 ) ٥ ( دولــج

مرتبة  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الممارسة لبعد الشراكة في التغییر

 المتوسط الحسابتنازلیا حسب 

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 رةـــالفق

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة 

 الممارسة

 كبیرة ١,٠٤ ٣,٦٤ یبذل مجهودا في إدارة التغییر الذي تتبناه الوزارة. ٧ ١

١ ٢ 
ـــــي المزیـــــد مـــــن الصـــــلاحیات لتعزیـــــز رغبتـــــي فـــــي  یمنحن

 المشاركة بعملیات التغییر.
 كبیرة ١,٠٠ ٣,٥٨

 كبیرة ٠,٨١ ٣,٥٧ یساهم بإحداث التغییر في عمله الإداري. ٦ ٣

٢ ٤ 
یؤكـــد علـــى مبــــدأ الشـــراكة فـــي صــــنع قـــرار التغییـــر علــــى 

 جمیع المستویات.
 كبیرة ١,٠٢ ٣,٥٥

٥ ٥ 
لحـــــل المشـــــكلات التـــــي تواجـــــه  یســـــاهم بإحـــــداث التغییـــــر

 .مدرستي
 كبیرة ١,٢٠ ٣,٤٨

 كبیرة ١,١٢ ٣,٤٧ ویساندها.یدعم  مبادراتي الهادفة للتغییر  ٤ ٦

 كبیرة ١,٠٨ ٣,٤٤ یشركني بالتغیرات المستجدة في العمل  التربوي. ٣ ٧

 كبیرة ٠,٨٧٠ ٣,٥٣ المجموع الكلي



  ٨٣ 

ویتضــح أن درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر مــن وجهــة نظــر مــدیري 

كبیــرة، حیــث جــاءت درجــة الممارســة بالنســبة المــدارس ومســاعدیهم بالنســبة لبعــد الشــراكة فــي التغییــر 

، تـراوح المتوسـط الحسـابي )٠,٨٧( وانحراف معیـاري )٣,٥٣( للمجموع الكلي كبیرة وبمتوسط حسابي

أعلـى علـى  ""یبذل مجهودا في إدارة التغییر الذي تتبنـاه الـوزارة، وحصلت فقرة )٣,٤٤( ،)٣,٦٤( بین

بینمـا حصـلت فقـرة  ،وبدرجـة ممارسـة كبیـرة )١,٠٤( وانحـراف معیـاري )٣,٦٤یة (المتوسطات الحسـاب

وانحــراف  )٣,٤٤(بلــغ متوســط حســابي" علــى أدنــى "یشــركني بــالتغیرات المســتجدة فــي العمــل التربــوي

 ا.بدرجة ممارسة كبیرة أیضً  )١,٠٨( معیاري

ــات المعیاریــة -٤ لبعــد التحفیــز نحــو بالنســبة  ودرجــة الممارســة المتوســطات الحســابیة والانحراف

 :یق أهداف التغییرتحق

ــدول(و  ـــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة )٦یظهــــر الجــ ـــة الممارســــة المتوسـ ــد  ودرجـ لبعــ

 بي.مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسا التحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر

 ) ٦جــدول ( 

أهداف المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الممارسة لبعد التحفیز نحو تحقیق 

 التغییر مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 رةــالفق

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

ة ـدرج

 الممارسة

 كبیرة ١ ٣,٦٧ في برنامج التغییر. عالیةیتوقع مني مستویات أداء  ٢ ١

 كبیرة ١,١ ٣,٦٦ یعترف بإنجازاتي  في مجال التغییر ویشید بها. ٧ ٢

 كبیرة ١ ٣,٦٥ یشجعني على تحقیق أهداف التغییر. ١ ٣

 كبیرة ١ ٣,٦٣ یشجعني على تبني أسالیب القیادة الحدیثة. ٦ ٤

 كبیرة ١,٢ ٣,٥١ یمنحني التغذیة الراجعة في عملیات التغییر. ٨ ٥

 كبیرة ١,١ ٣,٤٩ یمنحني الثقة في اتخاذ قرارات التغییر. ٤ ٦

 متوسطة ١,١ ٣,٣٩ الجدیدة في عملیة التغییر.یعززني لتبني الرؤیة  ٥ ٧

٣ ٨ 
 یســـــاهم فـــــي تـــــوفیر الــــــدعم المـــــادي لعملیـــــات التغییــــــر 

 في مدرستي.
 متوسطة ١,١ ٣,٠٠

 كبیرة ٠,٩٠ ٣,٥٠ وع الكليـــالمجم



  ٨٤ 

ــدول( ـــن الجــ ـــداف التغییـــــر ٦یتضــــح مـ ــو تحقیــــق أهـ ـــة لبعــــد التحفیــــز نحــ  ) أن درجــــة الممارسـ

كانــت كبیــرة، حیــث كانــت درجــة الممارســة بالنســبة للمجمــوع الكلــي مــن وجهــة نظــر مجتمــع الدراســة 

ـــرة بمتوســـط حســــابي ـــین الدرجــــة )٠,٩٠(وانحـــراف معیــــاري )٣,٥٣(كبی ، وتراوحـــت درجـــة الممارســــة ب

ــــین ــــابي بـ ــــط الحسـ ـــراوح المتوسـ ــ ــث ت ــــطة حیـــ ـــــرة والمتوسـ ــث حصـــــلت )٣,٠٠(،)٣,٦٧(الكبی ــــرة ، حیـــ  فقـ

أعلـــى المتوســـطات الحســـابیة وبدرجـــة علـــى تغییـــر" عالیـــة فـــي برنـــامج ال "یتوقـــع منـــي مســـتویات أداء

ــــرة  ــــابيممارســـــة كبیـ ـــى متوســـــط حسـ ــــلت علــ ـــــث حصـ ـــــاري )٣,٦٧(حی ــــراف معی ــــرة)١(وانحـ   ، تلیهـــــا فقـ

 حیـث حصـلت علـى متوسـط ،بدرجـة ممارسـة كبیـرة "بإنجـازاتي  فـي مجـال التغییـر ویشـید بهـا یعترف"

ــــدعم المــــادي  فقــــرة بینمــــا حصــــلت، )١,١(وانحــــراف معیــــاري) ٣,٦٦( حســــابي ـــاهم فــــي تــــوفیر ال "یسـ

ـــتي" ـــط  لعملیــــات التغییــــر فــــي مدرسـ ـــى المتوســــطات الحســــابیة، حیــــث حصــــلت علــــى متوسـ علــــى أدنـ

یعززنــي لتبنــي  " وبدرجــة ممارســة متوســطة، تســبقها فقــرة )١,١٩( وانحــراف معیــاري )٣,٠٠(حســابي

ـــــر ــــة التغیی ـــــدة فـــــي عملیـ ــــة  الجدی ـــــى مالرؤیـ ـــــث حصـــــلت عل ــــطة، حی ـــط " بدرجـــــة ممارســـــة متوسـ توســ

 .)١,١(وانحراف معیاري )٣,٣٩(حسابي

 ثاني:السؤال الب المتعلقة نتائجال: عرض اثانیً 

 ما درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة؟

للإجابـة علیــه تـم اســتخدام المتوســطات الحسـابیة والانحرافــات المعیاریــة لمعرفـة درجــة الرضــا 

ــوظیفي لمــــدیري المـــــدارس  الــــوظیفي وفقـــــا لأبعــــاد ـــا الـــ ــور الرضــــا الـــــوظیفي، تحدیــــد درجـــــة الرضـ محـــ

 ومساعدیهم بالنسبة لفقرات كل بعد على حدة، وكانت كالآتي:

ــور بالنســـبة  ودرجـــة الرضـــا الـــوظیفي المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة أولا: لمحـ

ودرجـــة الرضـــا ت المعیاریـــة ) المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــا٧یظهـــر الجـــدول( الرضـــا الـــوظیفي:

 .مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابيالوظیفي بالنسبة لمحور الرضا الوظیفي 



  ٨٥ 

 ) ٧ ( دولــج

لمحور الرضا  ودرجة الرضا الوظیفي بالنسبةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 

 مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابيالوظیفي 

 دـــــعـالب رقم البعد الرتبة
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة الرضا 

 الوظیفي

٤ ١ 
الرضـــا عـــن تحقیـــق الـــذات فـــي هـــذه 

 .الوظیفة
 كبیرة ٠,٨٣ ٣,٥١

 متوسطة ٠,٩٠ ٣,٣٧ .الرضا عن الإشراف الإداري ٢ ٢

 متوسطة ٠,٨٩ ٣,٢٩ .الرضا عن ظروف العمل وطبیعته ١ ٣

 متوسطة ١,٠٥ ٢,٩٢ .الرضا عن الجوانب المادیة ٣ ٤

 متوسطة ٠,٦٨ ٣,٢٧ المجموع الكلي

ــن الجـــدول( ) أن درجـــة الرضـــا الـــوظیفي لمـــدیر المـــدارس ومســـاعدیهم للمجمـــوع ٧ویتضـــح مـ

ــین الدرجـــة الكبیــــرة  ــت درجـــة الرضـــا بــ الكلـــي لأبعـــاد الرضــــا الـــوظیفي الأربعـــة متوســــطة حیـــث تراوحــ

)، وحصــل بعــد الرضــا ٠,٦٨وانحــراف معیــاري ( )٣,٢٧(متوســط حســابي حصــلت علــىو  والمتوسـطة،

) ٣,٥١عـن تحقیـق الــذات فـي هـذه الوظیفــة علـى أعلــى المتوسـطات الحسـابیة بمتوســط حسـابي بلــغ (

، ثــم بعــد الرضــا عــن الإشــراف الإداري، بعــد ذلــك بعــد الرضــا عــن ظــروف )٠,٨٣( وانحــراف معیــاري

بلــغ فیهــا  متوســطةنــب المادیــة وبدرجــة العمــل وطبیعتــه، وفــي المرتبــة الأخیــرة بعــد الرضــا عــن الجوا

 ).١,٠٥(معیاريالنحراف لاوا )٢,٩٢(حسابيالمتوسط ال

لبعــد الرضـا عـن ظــروف بالنسـبة ودرجـة الرضـا  المتوسـطات الحسـابیة والانحرافـات المعیاریــة -١

 ه:ـالعمل وطبیعت

الرضــا ودرجــة الرضــا لبعــد ) المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة ٨( یظهــر الجــدول

 .مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي عن ظروف العمل وطبیعته

 



  ٨٦ 

 ) ٨ ( دولــج

 الرضا عن ظروف العمل وطبیعته بعدل ودرجة الرضا المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

 مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة الرضا 

 الوظیفي

 كبیرة ١,١٠ ٣,٦٦ إجراءات عملي واضحة. ٦ ١

 كبیرة ١,١٩ ٣,٥٦ أشعر بالرضا عن الجهد الذي یتطلبه عملي. ٤ ٢

 كبیرة ١,١٠ ٣,٥٠ أمتلك فرص تجریب وسائل جدیدة لتحسین أدائي. ٥ ٣

 كبیرة ٠,٩٨ ٣,٤٢ أمتلك الفرصة لرفع مستوى أدائي. ٣ ٤

 متوسطة ١,٠٧ ٣,٣٧ العمل مع ظروف مدرستي.تناسب مواعید  ٨ ٥

٩ ٦ 
تتناســـب عملیــــات التغییـــر التــــي تتبناهـــا الــــوزارة مــــع 

 طبیعة عملي.
 متوسطة ١,٠٩ ٣,٢٦

 متوسطة ١,٠٢ ٣,١٨ أمتلك الوقت الكافي لأداء مهامي الوظیفیة. ٢ ٧

 متوسطة ١,٢٩ ٢,٩٢ تتوفر أوقات راحة أثناء ساعات عملي. ٧ ٨

١ ٩ 
المشـــاركة فـــي صـــنع القـــرار علــــى تتـــاح لـــي فـــرص 

 مستوى الوزارة.
 متوسطة ١,٢٨ ٢,٧٦

 متوسطة ٠,٨٩٠ ٣,٢٩ المجموع الكلي

) أن درجة الرضـا الـوظیفي لـدى مـدیري المـدارس ومسـاعدیهم بالنسـبة ٨ویتضح من الجدول(

ــث  ــد الرضــــا عــــن ظــــروف العمــــل وطبیعتــــه متوســــطة حیــ متوســــط حســــابي  حصــــلت علــــىلفقــــرات بعــ

ـــي ــوع الكلـ ــــاري وانحرافــــه )٣,٢٩(للمجمــ ــــرة )٠,٨٩(المعی ــین الدرجــــة الكبی ، وتراوحــــت درجــــة الرضــــا بــ

واضـحة" علـى  عملـي وحصلت فقرة "إجـراءات) ٢,٧٦)، (٣,٦٦والمتوسطة والمتوسط الحسابي بین (

ــث  ــا كبیــــرة، حیــ ) ٣,٦٦متوســــط حســــابي ( حصــــلت علــــىأعلــــى المتوســــطات الحســــابیة وبدرجــــة رضــ

" بمتوسـط حسـابي أشعر بالرضا عن الجهد الذي یتطلبـه عملـيقرة ")، تلیها ف١,١٠وانحراف معیاري (

" أمتلــك فــرص تجریــب وســائل جدیــدة لتحســین أدائــي) تلیهــا فقــرة  "١,١٩وانحــراف معیــاري ( )٣,٥٦(

 المشـاركة فـرص لـي )، بینمـا حصـلت فقـرة "تتـاح١,١٠( وانحـراف معیـاري )٣,٥٠(بمتوسـط حسـابي 



  ٨٧ 

ــنع فـــي ـــى القـــرار صـ ــتوى عل ــطات الحســـابیة وبدرجـــة رضـــا متوســــطة الـــوزارة"  مسـ علـــى أدنـــى المتوسـ

تتــوفر أوقــات راحـة أثنــاء ســاعات ) ســبقتها فقـرة "١,٢٨( ) وانحـراف معیــاري٢,٧٦بمتوسـط حســابي (

 ا.) وبدرجة رضا متوسطة أیضً ١,٢٩( وانحراف معیاري )٢,٩٢(" بمتوسط حسابي عملي

 لبعــــــد الرضــــــا بالنســــــبة  ضــــــاودرجــــــة الر  المتوســــــطات الحســــــابیة والانحرافــــــات المعیاریــــــة -٢

 :عن الإشراف الإداري

لبعـــد  ودرجـــة الرضـــا ) المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة٩حیـــث یظهـــر الجـــدول(

 .مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي الرضا عن الإشراف الإداري

 ) ٩جــدول ( 

 المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الرضا لبعد الرضا عن الإشراف الإداري 

 مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 ةـالرتب
م ـرق

 رةـالفق
 رةـــــــالفق

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة الرضا 

 الوظیفي

 كبیرة ١,٠٤ ٣,٥٥ .للعمل إجادتي عند الإداري مشرفي یشجعني ٢ ١

 كبیرة ١,٠٤ ٣,٥٤ .واضحة الإداري مشرفي تعلیمات ٤ ٢

 كبیرة ١,٠٧ ٣,٥٠ .الإداري مشرفي یتبعها التي الاتصال أسالیب تناسبني ٥ ٣

 متوسطة ١,٠٤ ٣,٣٨ .إشرافه أسالیب في الإداري مشرفي ینوع ٣ ٤

٦ ٥ 
 التعلیمـة العملیـة لخدمـة الـدعم الإداري مشـرفي یقـدم

 .بمدرستي
 متوسطة ١,١٦ ٣,٣٤

 متوسطة ١,١١ ٣,١٧ .أدائي تقویم في المتبع الأسلوب یناسبني ١ ٦

 متوسطة ١,١٦ ٣,١٠ .تحفیزه أسالیب من الإداري مشرفي ینوع ٧ ٧

 متوسطة ٠,٩٠ ٣,٣٧ يـكلـوع الــالمجم

یتضح أن درجـة الرضـا الـوظیفي لـدى مـدیري المـدارس ومسـاعدیهم بالنسـبة لبعـد الرضـا عـن 

الإداري متوســـطة، حیـــث جـــاءت درجـــة الرضـــا بالنســـبة للمجمـــوع الكلـــي متوســـطة بمتوســـط الإشـــراف 

، وتراوحـــت درجـــة الرضـــا بـــین الدرجـــة الكبیـــرة والمتوســـطة )٠,٩٠(وانحـــراف معیـــاري )٣,٣٧(حســـابي



  ٨٨ 

 إجـادتي عنـد الإداري مشـرفي یشـجعني، وحصـلت فقـرة ")٣,١٠)، (٣,٥٥(والمتوسـط الحسـابي بـین

 )٣,٥٥(متوســط حســابيحصــلت علــى " علــى أعلــى المتوســطات الحســابیة وبدرجــة رضــا كبیــرة للعمــل

 )٣,٥٤(" بمتوسـط حسـابيواضـحة الإداري مشـرفي تعلیمـات، تلیهـا فقـرة ")١,٠٤( وانحـراف معیـاري

" علـى أدنـى تحفیـزه أسـالیب مـن الإداري مشـرفي ینـوع، بینمـا حصـلت فقـرة ")١,٠٤( وانحراف معیـاري

ـــىســــابیة وبدرجـــــة رضــــا متوســـــطة المتوســــطات الح ـــط حســــابي حصــــلت علـ  وانحـــــراف  )٣,١٠(متوســ

 )٣,١٧(" بمتوسـط حسـابي أدائـي تقـویم فـي المتبـع الأسـلوب یناسـبني، وتسبقها فقـرة ")١,١٦( معیاري

 وبدرجة رضا متوسطة. )١,١١(وانحراف معیاري

 لبعــــد الرضــــا عــــن بالنســــبة  ودرجــــة الرضــــا المتوســــطات الحســــابیة والانحرافــــات المعیاریــــة -٣

 :الجوانب المادیة

لبعـد الرضـا  ودرجـة الرضـا ) المتوسطات الحسابیة والانحرافـات المعیاریـة١٠یظهر الجدول(و 

 .مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي عن الجوانب المادیة

 ) ١٠ ( دولــــج

 المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ودرجة الرضا لبعد الرضا عن الجوانب المادیة 

 مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 رةــــقـالف

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة الرضا 

 الوظیفي

 متوسطة ١,٣٣ ٣,٣٦ الحالیة بوظیفتي التحاقي بعد الوظیفي  بالضمان أشعر ٣ ١

 متوسطة ١,٣١ ٣,١١ ومؤهلاتي خبراتي مع راتبي یتناسب ٤ ٢

 متوسطة ١,٢١ ٢,٩٧ حیاتي تكالیف مع راتبي یتناسب ٦ ٣

 متوسطة ١,٣٨ ٢,٨٧ والتعلیم التربیة وزارة في المتبع الترقیات نظام بعدالة أؤمن ١ ٤

 متوسطة ١,٣٢ ٢,٧٨ مناسبة والتعلیم التربیة وزارة في الترقیات معاییر ٢ ٥

 متوسطة ١,٢٧ ٢,٧١ عمل من أؤدیه ما مع علاواتي تتناسب ٥ ٦

 متوسطة ١,٢٨ ٢,٦٣ مناسبة للمتمیزین  الوزارة من المقدمة المادیة المكافآت ٧ ٧

 متوسطة ١,٠٥ ٢,٩٢ المجموع الكلي



  ٨٩ 

بالنسـبة أن درجة الرضا الوظیفي لـدى مـدیري المـدارس ومسـاعدیهم  )١٠یتضح من الجدول(

حیـث تراوحـت درجـة الرضـا بـین  )٢,٩٢(لبعد الرضا عـن الجوانـب المادیـة متوسـطة بمتوسـط حسـابي

ــــین ــ ـــابي ب ـــــط الحســـ ــــراوح المتوسـ ــ ـــطة وت ــــرة والمتوســـ ــ ــــة الكبی ــــرة )٢,٦٣(،)٣,٣٦( الدرجــ ـــــلت فقــ  ، وحصـ

" علـى أعلـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة الحالیـة بـوظیفتي التحـاقي بعـد الـوظیفي نبالضـما أشـعر"

، بینمــا حصــلت فقــرة )١,٣٣(وانحــراف معیــاري )٣,٣٦(متوســط حســابي حصــلت علــىضــا متوســطة ر 

" علـى أدنـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة مناسـبة للمتمیـزین  الـوزارة مـن المقدمـة المادیـة المكافـآت"

 ).١,٢٨(وانحراف معیاري )٢,٦٣(متوسط حسابيحصلت على  رضا متوسطة أیضا

لبعـد الرضــا عـن تحقیــق بالنســبة  ودرجــة الرضـا والانحرافــات المعیاریـةالمتوسـطات الحسـابیة  -٤

 :الذات في هذه الوظیفة

لبعـد تحقیـق  ودرجـة الرضـا ) المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریـة١١یظهر الجدول(و 

 بي.مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسا الذات في هذه الوظیفة

 ) ١١ ( دولـــــج

 والانحرافات المعیاریة ودرجة الرضا لبعد الرضا عن تحقیق الذات  المتوسطات الحسابیة

 في هذه الوظیفة مرتبة تنازلیا حسب المتوسط الحسابي

 الرتبة
رقم 

 الفقرة
 الفقرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجة الرضا 

 الوظیفي

 كبیرة ٠,٩٠٠ ٣,٧١ .لي الآخرین لتقدیر فرصا وظیفتي تمنحني ٣ ١

 كبیرة ٠,٩٦ ٣.٥٧ .والتجدید للتغییر فرصا وظیفتي تتیح ٤ ٢

 كبیرة ٠,٩٦ ٣,٥٥ .الذاتیة قدراتي إظهار فرص وظیفتي لي تتیح ٢ ٣

 كبیرة ١,٠٣ ٣,٥٢ .والمنافسة التحدي فرص وظیفتي لي تتیح ١ ٤

 متوسطة ١,٠٧ ٣,٣٩ .المستقبلیة طموحاتي وظیفتي تحقق ٦ ٥

 متوسطة ١,٠٨ ٣,٣٥ .عملي في والاستقلالیة الحریة أمتلك ٥ ٦

 كبیرة ٠,٨٣ ٣,٥١ المجموع الكلي



  ٩٠ 

ویتضح منه أن درجة الرضا الوظیفي لدى مـدیري المـدارس ومسـاعدیهم بالنسـبة لبعـد الرضـا 

 )٣,٥١(للمجمـــوع الكلـــيحســـابي عـــن تحقیـــق الـــذات فـــي هـــذه الوظیفـــة كبیـــرة حیـــث كـــان المتوســـط ال

الرضـــا بـــین الدرجـــة الكبیـــرة والمتوســـطة حیـــث تـــراوح ، وتراوحـــت درجـــة )٠,٨٣(الانحـــراف المعیـــاريو 

ي" لـ الآخـرین لتقـدیر فرصـا وظیفتـي تمنحنـي، حصلت فقـرة ")٣,٣٥( ،)٣,٧١(المتوسط الحسابي بین

) ٣,٧١( متوسـط حســابي حصـلت علـىعلـى أعلـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة رضــا كبیـرة، حیـث 

 " وبدرجــة رضــا والتجدیــد للتغییــر صــافر  وظیفتــي تتــیح، تلیهــا فقــرة ")٠,٩٩( وانحــراف معیــاري

، بینمــا حصــلت )٠,٩٦( وانحــراف معیــاري )٣,٥٧( متوســط حســابيحصــلت علــى كبیــرة أیضــا حیــث 

" علـى أدنـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة رضـا متوسـطة عملـي فـي والاسـتقلالیة الحریـة أمتلـكفقـرة "

 وظیفتـي تحقـقها فقرة "، سبقت)١,٠٨( وانحراف معیاري) ٣,٣٥( متوسط حسابي حصلت علىحیث 

) ٣,٣٥( متوســط حســابي حصــلت علــى" وبدرجــة رضــا متوســطة أیضــا حیــث المســتقبلیة طموحــاتي

 ).١,٠٨( وانحراف معیاري

 لنتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:ا: عرض اــًـثالث

ــتوى مــــدیري  مـــن وجهــــة نظـــر )≥٠,٠٥α( هـــل توجـــد فــــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنــــد مسـ

ـــر تعـــزى إلـــى (النــــوع، المـــدارس ومســـاعدیهم  لدرجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریــــین لأبعـــاد إدارة التغیی

 الخبرة الإداریة، الوظیفة)؟ المؤهل الدراسي،

 .على حده كما یأتي تم استعراض كل متغیر على هذا السؤال للإجابة

 معرفة دلالة الفروق تبعا لمتغیر النوع: )١

لعینتـین  (T-Test) "ت" تـم اسـتخدام اختبـار الممارسـة ولمعرفة الفروق في النـوع علـى درجـة

مســتقلتین للمقارنــة بــین متوســطي أفــراد العینــة (الــذكور والإنــاث) وذلــك علــى جمیــع أبعــاد محــور إدارة 

 ذلك.) ١٢یوضح الجدول(التغییر، و 



  ٩١ 

 ) ١٢ ( دولـــج

 للفروق بین متوسطات  T-Test)(المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة واختبار

 تقدیرات أفراد العینة حسب متغیر النوع لمحور إدارة التغییر.

 العدد النوع البعد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجات 

 الحریة
 قیمة ت

مستوى 

 الدلالة

تنمیة العلاقات 

 الإنسانیة

 ٠,٩٢ ٣,٧٣ ٤٥ ذكر
٠,٩١ ٠,١٠ ١٠٧ 

 ٠,٨٣ ٣,٧٥ ٦٤ أنثى

 توضیح عملیة التغییر
 ٠,٧٩ ٣,٥٥ ٤٥ ذكر

٠,٧٤ ٠,٣٢ ١٠٧ 
 ٠,٧٧ ٣,٦٠ ٦٤ أنثى

 الشراكة في التغییر
 ٠,٩٣ ٣,٥٢ ٤٥ ذكر

٠,٨٥ ٠,١٧ ١٠٧ 
 ٠,٨٤ ٣,٥٥ ٦٤ انثى

التحفیز نحو تحقیق 

 أهداف التغییر

 ٠,٨٧ ٣,٥٥ ٤٥ ذكر
٠,٦٧ ٠,٤٢ ١٠٧ 

 ٠,٩٣ ٣,٤٧ ٦٤ أنثى

 المجموع الكلي
 ٠,٧٥ ٣,٥٩ ٤٥ ذكر

٠,٩٧ ١,٠٣ ١٠٧ 
 ٠,٧٦ ٣,٦٠ ٦٤ انثى

 .)٠,٠٥( مستوى الدلالة *

بـین  )≥٠,٠٥α(عنـد مسـتوى إحصـائیة) عدم وجود فروق ذات دلالة ١٢من الجدول( تضحی

الأبعـاد ومـن ثـم فـي في جمیـع  ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر لدرجةوالإناث الذكور 

أراء مـدیري المـدارس والمـدیرات حـول درجـة ممارسـة المجموع الكلي، وهذا یعني أن هنالك تقاربـا بـین 

 المشرف الإداري لأبعاد إدارة التغییر.

 معرفة دلالة الفروق تبعا لمتغیر المؤهل الدراسي: )٢  

بعـــد أخـــذ المتوســـطات الحســـابیة والانحرافـــات المعیاریـــة لهـــا تبـــین أن هنالـــك بعـــض الفـــروق 

د مـن أن هـذه الفـروق دالـه إحصـائیا تـم اسـتخدام الظاهریة في المتوسطات الحسـابیة، ومـن أجـل التأكـ

 ).١٣اختبار تحلیل التباین الأحادي كما في الجدول(



  ٩٢ 

 ) ١٣ ( دولــج

 المؤهل الدراسي لأبعاد محور إدارة التغییرلمتغیر  الأحاديتحلیل التباین 

 مصدر التباین دــــالبع
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحریة

متوسط 

 المربعات

قیمة 

 ف

مستوى 

 الدلالة

 تنمیة العلاقات الإنسانیة

 ١,٠٠ ٢ ٠,٠١ بین المجموعات

 ٠,٧٧٠ ١٠٦ ٨٢,١٩ داخل المجموعات ٠,٩٩ ٠,١

  ١٠٨ ٨٢,٢١ المجموع الكلي

 توضیح عملیة التغییر

 ٠,١٤٠ ٢ ٠,٢٨ بین المجموعات

 ٠,٦١٠ ١٠٦ ٦٥,١٠ داخل المجموعات ٠,٧٩ ٠,٢٣٠

  ١٠٨ ٦٥,٣٩ المجموع الكلي

 الشراكة في التغییر

 ٠,٠٣٠ ٢ ٠,٠٧ بین المجموعات

 ٠,٨٧٠ ١٠٦ ٨٣,٢٩ داخل المجموعات ٠,٩٥ ٠,٠٤٠

  ١٠٨ ٨٣,٣٧ المجموع الكلي

 التحفیز نحو تحقیق 

 أهداف التغییر

 ٠,٠٣٠ ٢ ٠,٠٥ بین المجموعات

 ٠,٨٣٠ ١٠٦ ٨٨,١٠ داخل المجموعات ٠,٩٦ ٠,٠٣٠

  ١٠٨ ٨٨,١٦ المجموع الكلي

 يــوع الكلــالمجم

 ٠,٠١٠ ٢ ٠,٠٣ بین المجموعات

 ٠,٥٨ ١٠٦ ٦٢,٠٨ داخل المجموعات ٠,٩٧ ٠,٠٣٠

  ١٠٨ ٦٢,١٢ المجموع الكلي

ــــح منــــــهیو  ــــد عــــــدم تضــ ـــروق عنــ ــــود فـــ ــتوى وجــ ـــدیر درجــــــة ممارســــــة إدارة  )≥٠,٠٥α(مســــ  لتقـــ

ــونال بــــین مســــتویات التغییـــر نظرتــــه متشــــابهة وإن  مؤهـــل الدراســــي، أي أن مجتمــــع الدراســــة تكـــاد تكــ

 اختلفت مؤهلاته.

 معرفة دلالة الفروق تبعا لمتغیر الخبرة الإداریة:) ٣

ـــار تحلیــــل التبــــاین  ـــم اســــتخدام اختب ومـــن أجــــل التأكـــد مــــن أن هـــذه الفــــروق دالـــه إحصــــائیا ت

 ).١٤الأحادي وذلك من الجدول(

 



  ٩٣ 

 ) ١٤ ( دولــج

 رـمحور إدارة التغییسنوات الخبرة لأبعاد لمتغیر  الأحاديتحلیل التباین 

 التباینر مصد دــــالبع
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحریة

متوسط 

 المربعات

قیمة 

 ف

مستوى 

 الدلالة

 تنمیة العلاقات الإنسانیة

 ٠,٣٩٠ ٣ ١,١٧ بین المجموعات
٠,٥٠٠ 

 

٠,٦٧٠ 

 
 ١٠٥ ٨١,٠٣ داخل المجموعات

٠,٧٧٠ 
 ١٠٨ ٨٢,٢١ المجموع الكلي

 التغییرتوضیح عملیة 

 ٠,٠٦٠ ٣ ٠,١٩٠ بین المجموعات
٠,١٠٠ 

 

٠,٩٥٠ 

 
 ١٠٥ ٦٥,١٩ داخل المجموعات

٠,٦٢٠ 
 ١٠٨ ٦٥,٣٩ المجموع الكلي

 الشراكة في التغییر

 ٠,١١٠ ٣ ٠,٣٥٠ بین المجموعات
٠,١٤٠ 

 

٠,٩٣٠ 

 
 ١٠٥ ٨٣,٠٢ داخل المجموعات

٠,٧٩٠ 
 ١٠٨ ٨٣,٣٧ المجموع الكلي

تحقیق التحفیز نحو 

 أهداف التغییر

 ٠,١٧٠ ٣ ٠,٥٣٠ بین المجموعات
٠,٢١٠ 

 

٠,٨٨٠ 

 
 ١٠٥ ٨٧,٦٣ داخل المجموعات

٠,٨٣٠ 
 ١٠٨ ٨,١٦ المجموع الكلي

 المجموع الكلي

 ٠,٠٦٠ ٣ ٠,١٧٠ بین المجموعات
٠,١٠٠ 

 

٠,٩٥٠ 

 
 ٠,٥٩٠ ١٠٥ ٦١,٩٤ داخل المجموعات

  ١٠٨ ٦٢,١٢ المجموع الكلي

ـــة  عـــدم )١٤( مـــن جـــدول تضـــحی  )≥٠,٠٥α(عنـــد مســـتوى إحصـــائیةوجـــود فـــروق ذات دلال

الأبعـــاد حیـــث بلغـــت قیمـــة "ف" فـــي جمیـــع  لدرجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر

، وكان بعد تنمیـة العلاقـات الإنسـانیة أعلـى قیمـة "ف" )٠,٩٥( بمستوى دلالة) ٠,١٠(المجموع الكلي

، وذلك یبین أن نظرة مـدیري المـدارس والمسـاعدین تكـاد تكـون )٠,٦٧( وى دلالةبمست )٠,٥٠( بلغت

متشـــابهة فیمـــا یتعلـــق بدرجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر مـــع اخـــتلاف ســـنوات 

 الخبرة الإداریة.



  ٩٤ 

 وظیفة:المعرفة دلالة الفروق تبعا لمتغیر ) ٤

ــدول( ــــح الجـــ ـــار ١٥یوضـ ـــــة واختبــ ـــات المعیاری ــــابیة والانحرافــ ـــطات الحسـ  T-Test)() المتوســ

 بالنسبة لمتغیر الوظیفة.

 ) ١٥ ( دولـــج

 ة ـلمتغیر الوظیف T-Test)(المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة واختبار 

 لمحور إدارة التغییر

 العدد الوظیفة البعد
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجات 

 الحریة
 قیمة ت

مستوى 

 الدلالة

 العلاقات الإنسانیة
 ٠,٩٦٠ ٣,٦٣ ٦٤ مدیر

٠,١٢ ١,٥٣ ١٠٧ 
 ٠,٩٦٠ ٣,٨٩ ٤٥ مساعد

 توضیح عملیة التغییر
 ٠,٨٠ ٣,٥٢ ٦٤ مدیر

٠,٣١ ١,٠٢ ١٠٧ 
 ٠,٧٣٠ ٣,٦٧ ٤٥ مساعد

 الشراكة في التغییر
 ٠,٩٧٠ ٣,٤٢ ٦٤ مدیر

٠,١٠ ١,٦٥ ١٠٧ 
 ٠,٧٠ ٣,٦٩ ٤٥ مساعد

التحفیز نحو تحقیق 

 أهداف التغییر

 ٠,٩٧٠ ٣,٤٢ ٦٤ مدیر
٢,٦٠ ١,١٣ ١٠٧ 

 ٠,٧٩٠ ٣,٦٢ ٤٥ مساعد

 وع الكليــالمجم
 ٢,٨٠ ٣,٥٠ ٦٤ مدیر

٠,١٢ ١,٥٦ ١٠٧ 
 ٠,٦٤٠ ٣,٧٣ ٤٥ مساعد

 )≥٠,٠٥α( عنــد مســتوى إحصــائیةعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة  )١٥( مــن الجــدول تضــحی

 وجهة نظـر مـدیري المـدارس ومسـاعدیهم لدرجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد إدارة التغییـربین 

ــــع  ـــي جمیـ ــین أراء مـــــدیري المـــــدارس فــ ــــك تقاربـــــا بـــ ــــذا یعنـــــي أن هنالـ ــــر، وهـ ــور إدارة التغییـ ــــاد محـــ أبعـ

 والمساعدین حول درجة ممارسة المشرف الإداري لأبعاد إدارة التغییر.

 



  ٩٥ 

 :الرابعالسؤال ب المتعلقة نتائجال: عرض اــًـرابع

الرضــا الــوظیفي درجــة فــي  )≥٠,٠٥α( هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى

 لدى مدیري المدارس ومساعدیهم تعزى إلى (النوع، المؤهل الدراسي، الخبرة الإداریة، الوظیفة)؟

ــــ وللإجابــــة ـــات المعیاریــــة  ي ذلــــكعل ــطات الحســــابیة والانحرافـ ـــتخدام المتوســ ــم اســ ـــارتــ  واختبــ

(T-Test)   الأحـاديلمتغیـر النـوع واختبـار تحلیـل التبـاین )one way anova(  ات المؤهـللمتغیـر 

 لإداریة.الخبرة او 

 :النوع) معرفة دلالة الفروق تبعا لمتغیر ١

ـــح الجـــــدول ـــار ١٦( یوضـ ــــات المعیاریـــــة واختبــ ـــطات الحســـــابیة والانحراف  T-Test)() المتوسـ

 أبعاد محور الرضا الوظیفي.في بالنسبة لمتغیر النوع 

 ) ١٦ ( دولــج

  T-Test)(المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة واختبار 

 أبعاد محور الرضا الوظیفيفي لمتغیر النوع 

 العدد النوع المحاور
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجات 

 الحریة

قیمة 

 ت

مستوى 

 الدلالة

الرضا عن ظروف العمل 

 وطبیعته

 ٠,٨٦٠ ٣,٣٧ ٤٥ ذكر
٠,٤٤ ٠,٧٦ ١٠٧ 

 ٠,٩١٠ ٣,٢٤ ٦٤ أنثى

 الرضا عن الإشراف الإداري
 ٠,٨٧٠ ٣,٢٩ ٤٥ ذكر

٠,٤٤ ٠,٧٧ ١٠٧ 
 ٠,٩٢٠ ٣,٤٣ ٦٤ أنثى

 الرضا عن الجوانب المادیة
 ١,٠ ٢,٩١ ٤٥ ذكر

٠,٩٤ ٠,٠٦ ١٠٧ 
 ١,٠٦ ٢,٩٢ ٦٤ أنثى

 الرضا عن تحقیق الذات 

 في هذه الوظیفة

 ٠,٩٨٠ ٣,٤٦ ٤٥ ذكر
٠,٥٧ ٠,٥٥ ١٠٧ 

 ٠,٧٢ ٣,٥٥ ٦٤ أنثى

 المجموع الكلي
 ٠,٦٦٠ ٣,٢٦ ٤٥ ذكر

٠,٩٢ ٠,١٠ ١٠٧ 
 ٠,٦٩٠ ٣,٢٧ ٦٤ أنثى



  ٩٦ 

ــدول( تضــــحی ـــن الجــ ـــروق ذات دلالــــة ١٦مـ ــود فـ ـــائیة) عــــدم وجــ ــتوى الدلالــــة إحصـ  عنــــد مســ

)٠,٠٥α≤(  لدرجة الرضا الوظیفي في جمیـع الأبعـاد وكـذلك فـي المجمـوع الكلـي  الذكور والإناثبین

وهــذا قــد یشــیر إلــى أن هنالــك تقاربــا فــي أراء الـــذكور والإنــاث فــي مجتمــع الدراســة مــن حیــث درجـــة 

 الرضا الوظیفي.

 معرفة دلالة الفروق تبعا لمتغیر المؤهل الدراسي:) ٢

 ).١٧وفیه تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي وذلك من الجدول(

 ) ١٧ ( دولــج

 يـا الوظیفـور الرضـاد محـأبعفي  لـمؤهیر الــلمتغ الأحاديتحلیل التباین 

 در التباینـمص دــالبع
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحریة

متوسط 

 المربعات

قیمة 

 ف

مستوى 

 الدلالة

عن ظروف  الرضا

 العمل وطبیعته

 ٠,٣٦٠ ٢ ٠,٧٢٠ بین المجموعات

 ٠,٨١٠ ١٠٦ ٨٥,٩١ داخل المجموعات ٠,٦٤٠ ٠,٤٤٠

  ١٠٨ ٨٦,٦٤ المجموع الكلي

الرضا عن الإشراف 

 الإداري

 ٠,٧٦٠ ٢ ١,٥٢ بین المجموعات

 ٠,٨١٠ ١٠٦ ٨٦,١٣ داخل المجموعات ٠,٣٩٠ ٠,٩٣٠

  ١٠٨ ٨٧,٦٦ المجموع الكلي

الرضا عن الجوانب 

 المادیة

 ٠,٦٢٠ ٢ ١,٢٥ بین المجموعات

 ١,١٢ ١٠٦ ١١٩,٠٩ داخل المجموعات ٠,٥٧٠ ٠,٥٥٠

  ١٠٨ ١٢٠,٣٤ المجموع الكلي

عن تحقیق  الرضا

 الذات في هذه الوظیفة

 ٠,٣٣٠ ٢ ٠,٦٦٠ بین المجموعات

 ٠,٧٠٠ ١٠٦ ٧٤,٥٤ المجموعاتداخل  ٠,٦٢٠ ٠,٤٧٠

  ١٠٨ ٧٥,٢٠ المجموع الكلي

 وع الكليــالمجم

 ٠,٤٨٠ ٢ ٠,٩٧٠ بین المجموعات

 ٠,٤٦٠ ١٠٦ ٤٩,٣٨ داخل المجموعات ٠,٣٥٠ ١,٠٤

  ١٠٨ ٥٠,٣٥ المجموع الكلي



  ٩٧ 

ــدول( تضــــحی ـــن الجــ ـــروق ذات دلالــــة ١٧مـ ــود فـ ـــائیة) عــــدم وجــ ــتوى الدلالــــة  إحصـ عنــــد مســ

)٠,٠٥α≤(  مســتویات المؤهــل الدراســي لدرجــة الرضـــا الــوظیفي فــي جمیــع الأبعــاد حیــث بلغـــت بــین

)، وكـان بعـد الرضـا عـن الإشــراف الإداري ٠,٣٥) بمسـتوى دلالــة (١,٠٤قیمـة "ف" المجمـوع الكلـي (

وهـذا یعنـي أن درجـة الرضـا الـوظیفي متقاربـة  )٠,٣٩() بمستوى دلالة ٠,٩٣أعلى قیمة "ف" بلغت (

 وإن اختلف المؤهل الدراسي.

 ا لمتغیر سنوات الخبرة:ــًمعرفة دلالة الفروق تبع )٣

عنـد  إحصـائیةعدم وجود فـروق ذات دلالـة  بعد استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي تبین

ــتوى الــــوظیفي فـــي بُعــــد الرضــــا عــــن مســــتویات الخبــــرة الإداریـــة لدرجــــة الرضــــا بــــین  )≥٠,٠٥α( مسـ

بُعـد الرضـا عـن تحقیـق الـذات فـي هـذه و  ظروف العمل وطبیعته، وبُعد الرضا عـن الإشـراف الإداري،

الوظیفــة، بینمــا كانــت هنالــك فروقــا دالــه إحصــائیا فــي بُعــد الرضــا عــن الجوانــب المادیــة، وكــذلك فــي 

كمـا  البعدیـةللمقارنـات  )LSD(ر المجموع الكلي، ومن أجل معرفة مصدر الفروق تـم اسـتخدام اختبـا

 ).١٨یظهر ذلك في جدول(

 ) ١٨جـــدول ( 

 للمقارنات البعدیة لمتغـیــر سنــوات الخـبـرة )LSD(اختبــار

 فأكثر ٢٠ ١٩-١١ ١٠-٦ فأقل ٥ المتوسط الحسابي الخبرة مستوى البعد

 الرضا 

عن الجوانب 

 المادیة

 - - - - ٣,٠٣ قلأف ٥

٠,٠٠٧* - - - ٢,٥٧ ١٠-٦ 

٠,٠٣٨* - - - ٢,٨٢ ١٩-١١ 

 - ٠,٠٣٨* ٠,٠٠٧* - ٣,٣٨ فأكثر٢٠

المجموع 

 الكلي

 - - - - ٣,٤٠ فاقل ٥

٠,٠٠٥* - - - ٣,٠٤ ١٠-٦ 

٠,٠٢٠* - - - ٣,١٧ ١٩-١١ 

 - ٠,٠٢٠* ٠,٠٠٥* - ٣,٥٧ فأكثر ٢٠

 .)٠,٠٥( عن مستوى ة*دال
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ـــ الرضـــا عـــن الجوانـــب المادیـــة بالنســـبة  دالـــه إحصـــائیا فـــي بعـــد ایتضـــح منـــه أن هنالـــك فروقً

 )١٠-٦لمتغیــر ســنوات الخبــرة وفــي المجمــوع الكلــي، حیــث كانــت الفــروق بــین أصــحاب الخبــرة مــن (

ــت فــــي المجمــــوع الكلـــي ( ةســـن ٢٠(و )، ومــــن المتوســـطات الحســــابیة یتضــــح إن ٠,٠٠٥فــــأكثر) بلغـ

 متوســط حســابي حصــلت علــى ســنه فــأكثر)، حیــث ٢٠الفــروق كانــت لصــالح أصــحاب الخبــرة مــن (

فـــي المجمـــوع الكلـــي، ولـــم تظهـــر أیـــة فـــروق تـــذكر بـــین مســـتویات الخبـــرة الأخـــرى، لـــذا فـــإن  )٣,٥٧(

 ) فأكثر أكثر رضا وظیفي من غیرهم.ةسن ٢٠أصحاب الخبرة (

 ة:ـوظیفلمتغیر الة دلالة الفروق تبعا ـ) معرف٤

 وظیفة.لمتغیر الا ــًلأبعاد محور الرضا تبع "ت") قیمة ١٩( ویوضح الجدول

 ) ١٩ ( دولــج

 أبعاد محور الرضافي قیم "ت" لمتغیر الوظیفة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و 

 ددـالع الوظیفة دــالبع
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعیاري

درجات 

 الحریة

قیمة 

 ت

مستوى 

 الدلالة

الرضا عن ظروف 

 العمل وطبیعته

 ٠,٩٦٠ ٣,٢٧ ٦٤ مدیر
٠,٧٩ ٠,٢٦ ١٠٧ 

 ٠,٧٩٠ ٣,٣٢ ٤٥ مساعد

الرضا عن الإشراف 

 الإداري

 ٠,٩٤٠ ٣,٣٥ ٦٤ مدیر
٠,٧٣ ٠,٣٣ ١٠٧ 

 ٠,٨٤٠ ٣,٤٠ ٤٥ مساعد

الرضا عن الجوانب 

 المادیة

 ١,٠٧ ٢,٩٤ ٦٤ مدیر
٠,٨٠ ٠,٢٥ ١٠٧ 

 ١,٠٣ ٢,٨٩ ٤٥ مساعد

الرضا عن تحقیق الذات 

 في هذه الوظیفة

 ٠,٧٣٠ ٣,٤٥ ٦٤ مدیر
٠,٣٦ ٠,٩١ ١٠٧ 

 ٠,٦١٠ ٣,٦٠ ٤٥ مساعد

 وع الكليــالمجم
 ٠,٧٣٠ ٣,٢٥ ٦٤ مدیر

٠,٧٢ ٠,٣٥ ١٠٧ 
 ٠,٦١٠ ٣,٢٩ ٤٥ مساعد

 )≥٠,٠٥α(عنــد مســتوى إحصــائیةعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة  )١٩( مــن الجــدول تضــحی

مــدیري المـــدارس والمســاعدین لدرجـــة الرضــا الـــوظیفي فــي جمیـــع الأبعــاد، وكـــذلك فــي المجمـــوع بــین 
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ا فـــي أراء مجتمـــع الدراســـة فـــي درجـــة الرضـــا الـــوظیفي مـــع الكلـــي، وهـــذا یعنـــي أن هنالـــك تقاربـــا أیضًـــ

 اختلاف الوظیفة.

 س:ـالخام المتعلقة بالسؤال النتائج عرض :اخامسً 

المـدارس ومسـاعدیهم لدرجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین  بـین وجهـة نظـر مـدیريما العلاقـة 

 ؟ومساعدیهم بمحافظة جنوب الشرقیة لأبعاد إدارة التغییر والرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس

 أفــراد درجــات بــین بیرســون ارتبــاط معامــل اســتخراج تــم الســؤال هــذا علــى الإجابــة أجــل مــن

) والــذي تــم تفســیر ٢٠ویوضــح ذلــك جــدول( الــوظیفيومحــور الرضــا إدارة التغییــر  علــى محــور العینــة

 حجم معامل الارتباط بیرسون فیه كالآتي:

 ٠,٣إلى ٠,١ -قلیلة. 

  ٠,٥إلى  ٠,٣ -متوسطة. 

  ٠,٥ إلى ١,٠ –كبیرة )(Cohen, 1988. 

 ) ٢٠ ( دولـــج

 يـا الوظیفـبین محاور إدارة التغییر ومحاور الرض بیرسون ارتباط لـمعام

 محاور            

 إدارة التغییر           

 اور ــمح    

 الرضا الوظیفي

تنمیة العلاقات 

 الإنسانیة

توضیح عملیة 

 التغییر

 الشراكة 

 في التغییر

 التحفیز نحو

تحقیق أهداف 

 التغییر

المجموع الكلي 

لأبعاد إدارة 

 التغییر

الرضا عن ظروف العمل 

 وطبیعته
٠,٤٤ **٠,٤٥ **٠,٤٦ **٠,٢٥ **٠,٣٧** 

 **٠,٦٩ **٠,٦١ **٠,٦٠ **٠,٧١ **٠,٥١ عن الإشراف الإداريالرضا 

 ٠,١٣ ٠,١١ ٠,١٣ ٠,١١ ٠,١١ الرضا عن الجوانب المادیة

الرضا عن تحقیق الذات في 

 هذه الوظیفة
٠,١٨ *٠,٢١ ٠,١٣ ٠,١٧ ٠,١٢ 

 **٠,٤٩ **٠,٥١ **٠,٤٦ ٠,٣٨** ٠,٣٩** المجموع الكلي للرضا الوظیفي

  ≥ α ٠,٠١ عند مستوى ة**دال
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ــدول( ـــن الجـــ ــــح مــ ـــــك علاقـــــة٢٠یتضـ ــــة ذات ) أن هنال ــتوى دلالـــــة طردیـ ــــائیة عنـــــد مســـ   إحصـ

)٠,٠١= α(  بــین درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر ودرجــة الرضــا الــوظیفي

)، وهــذا یعنــي أنــه كلمــا زادت درجــة ٠,٤٩حیــث بلغــت قــوة الارتبــاط للمجمــوع الكلــي بــین المحــوریین (

بــین  شـرفین لأبعـاد إدارة التغییــر زاد الرضـا الـوظیفي للمــدیرین، حیـث تـراوح حجــم العلاقـةممارسـة الم

والكبیـرة، وكـان "الرضـا عــن  بـین الدرجـة المتوسـطة معظـم أبعـاد إدارة التغییـر وأبعـاد الرضـا الـوظیفي

الكلـــي الإشــراف الإداري" أقـــوى علاقـــة بجمیـــع أبعــاد إدارة التغییـــر حیـــث بلغـــت علاقتــه مـــع المجمـــوع 

)، أمــا أقــوى العلاقــات بــین أبعــاد المحــورین فكانــت بــین بعــد "الرضــا عــن ٠,٦٩لمحــور إدارة التغییــر (

)، ٠,٧١بیرسـون ( ارتبـاط معامـل قیمـة بلغـت حیـث الإشـراف الإداري" وبعـد "توضـیح عملیـة التغییـر"

ـــم یكـــن بی فكلمـــا زادت ممارســـة المشـــرف الإداري لتوضـــیح عملیـــة التغییـــر زاد الرضـــا الـــوظیفي، نمـــا ل

هنالك ارتباط  بین بعد "الرضا عن الجوانب المادیـة" وأبعـاد إدارة التغییـر الأربعـة حیـث بلغـت علاقتـه 

ــین ممارســـة المشـــرف الإداري لإدارة التغییـــر ٠,١٣( الارتباطیـــة ــد علاقـــة بـ )، وهـــذا یعنـــي أنـــه لا توجـ

ــب  ــب الجوانــ ـــي فأغلــ ـــة، وهــــو أمــــر طبیعـ ــب المادیــــة للوظیفـ ـــن الجوانــ ـــا عـ المادیــــة لهــــا علاقــــة والرضـ

بـین بعـد "الرضـا عـن تحقیـق الـذات فـي هـذه  توجـد علاقـة بالتشـریعات ولـیس الممارسـات، وكـذلك لا

ــد  ارتباطیـــةعلاقـــة  )، عـــدا٠,١٨( الارتباطیـــةالوظیفـــة" وأبعـــاد إدارة التغییـــر حیـــث بلغـــت علاقتـــه  ببعـ

 ).٠,٢١( ون لهبیرس ارتباط معامل قیمة حیث بلغت "التحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر"



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس

 مناقشــة نتائــج الدراســة
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 الفصل الخامس

 ةــج الدراســة نتائــمناقش

یتضــمن هــذا الفصــل مناقشــة نتــائج الدراســة فــي ضــوء النتــائج الإحصــائیة، ونتــائج الدراســات 

حســب تسلســل أســئلة الدراســة،  والرضــا الــوظیفي، وذلــكالســابقة والأدب النظــري حــول إدارة التغییــر 

 وذلك على النحو الآتي: والتوصیات، ثم البحوث المقترحة

 :مناقشة نتائج الدراسة أولا:

 :مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول -

مــا درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر مــن وجهــة نظــر مــدیري المــدارس 

 ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة؟

أشـــارت نتـــائج الدراســـة إلـــى أن درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر مـــن 

حیـث أخـذ بعـد تنمیـة العلاقـات  مدیري المدارس ومساعدیهم كبیرة بالنسـبة لجمیـع الأبعـاد، وجهة نظر

ضـیح عملیـة التغییـر، ثـم بعـد الشـراكة فـي الإنسانیة أعلى المتوسطات الحسابیة، وبعده حصل بعـد تو 

التغییر، وحصل في المرتبة الأخیرة بعـد التحفیـز نحـو تحقیـق أهـداف التغییـر، وهـذه النتیجـة قـد تشـیر 

إلــى أن وزارة التربیــة والتعلــیم تســیر فــي الاتجــاه الصــحیح فیمــا یتعلــق بمجــال إدارة التغییــر ویمكــن أن 

ة فــي مجــال إدارة التغییــر ســواء فــي جانــب الشــراكة فــي صــنع یعــزى ذلــك إلــى الخطــوات الحثیثــة للــوزار 

قـرار التغییــر ومــا یبــذل لــه مــن تســهیلات مادیــة ومعنویــة، أو جانــب التــدریب وورش العمــل فــي مجــال 

إدارة التغییـــر، وهـــذا قـــد یشـــیر إلـــى أن المشـــرفین الإداریـــین یتمتعـــون بمهـــارات عالیـــة فـــي مجـــال إدارة 

تغییر، وخاصة العلاقـات الإنسـانیة القائمـة علـى الـتفهم والـوعي لتنفیـذ أهداف برامج ال التغییر توضیح

برامج التغییر، في جو یسوده الشفافیة والاحترام، وتقدیر مبـادرات مـدیري المـدارس والعمـل علـى إزالـة 

 التوترات النفسیة والاجتماعیة.
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ــــوزارة، وإیمـــــانهم ب ــتوى الـ ـــــر علـــــى مســـ ـــادة التغیی ـــن قــ ــــربهم مــ ـــــى قـ ــك إل  أهمیـــــة وقـــــد یعـــــود ذلـــ

ــب  ــــ ــوزارة حسـ ــــاه الـــــ ـــــر الـــــــذي تتبنـــ ــــه فـــــــي إدارة التغییــ ـــذلون جهـــــــدا لا بـــــــأس بـــ ــــر، فهـــــــم یبــــ  إدارة التغییـــ

الصلاحیات المتاحة لهم، ومن ثم مساهمتهم الفاعلة لتوضیح عملیات التغییـر والتحفیـز المعنـوي فهـم 

ـــع الـــــروح المعنویــــة للموظـــــف، ومــــ ــــدیر لـــــه الأثــــر الكبیـــــر فــــي رفـ ــویض والتق ــــأن التفـــ ــون ب ــم یؤمنــ  ن ثـــ

ســعیهم الجــاد نحــو تحقیــق الأهــداف المرجــوة مــن التغییــر، وتتفــق هــذه النتــائج مــع دراســات كــلا مــن 

ــــ ،),Martincic (2010مارتنســــــك  ــیابی )،٢٠١١رمان (الشــ ــــ٢٠١١( ةالســــ  )، ٢٠٠٩( ة)، المحروقیــ

واختلفــت مــع دراســات كــلا مــن  ) مــن حیــث مســتوى ممارســة القائــد لإدارة التغییــر،٢٠٠٨(والســبیعي 

) التــــي ٢٠١٢)، الزهرانــــي (٢٠٠٨)، عبــــدالخالق الزهرانــــي (٢٠٠٩)، الــــوهیبي (٢٠١٠(عبــــد الغفــــار

أشارت نتائجها إلى أن درجـة ممارسـة إدارة التغییـر متوسـطة، وربمـا یعـود ذلـك لاخـتلاف فئـة الدراسـة 

 الحالیة وبیئتها عن تلك الدراسات وكذلك أبعاد إدارة التغییر المدروسة حالیا.

 :درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر: ولالمحور الأ 

 :تنمیة العلاقات الإنسانیة: البعد الأول

أشارت نتـائج الدراسـة إلـى أن درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لفقـرات بعـد تنمیـة العلاقـات 

قــد یكــون الإنســانیة مــن وجهــة نظــر مــدیري المــدارس ومســاعدیهم كانــت ضــمن الدرجــة الكبیــرة، وهــذا 

دلیلا على حرص المشرفین على إیجاد جو عملي یحفـز الأفـراد علـى بـذل المزیـد مـن الجهـد لتحسـین 

) مـــن بعـــد تنمیـــة العلاقـــات الإنســـانیة ٩الأداء، وتقبـــل خطـــط وبـــرامج التغییـــر، حیـــث حصـــلت الفقـــرة(

رسـة كبیـرة، "یحثني علـى احتـرام أداء وأفكـار المعلمـین" علـى أعلـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة مما

 ) من نفس البعد " یشجعني على العمل بروح الفریق لإحداث التغییر".٢وكذلك الفقرة (



  ١٠٤ 

مــن بعــد تنمیــة العلاقــات الإنســانیة "یعــالج مقــاومتي للتغییــر بــتفهم  )٦( بینمــا حصــلت الفقــرة

ت ووعــي" علــى أدنــى المتوســطات الحســابیة وبدرجــة ممارســة كبیــرة أیضــا، أمــا بقیــة الفقــرات فقــد كانــ

 بدرجة ممارسة كبیرة.

وقــد یعــزو ذلــك إلــى تقــدیر المشــرفین الإداریــین لأهمیــة العلاقــات الإنســانیة فــي جــو العمــل، 

واحترام العاملین وما ینتظرون من حسن تعامل بین المدیرین والمعلمین لكونهم القـدوة أمـام المـدیرین، 

فكثیـرا مـنهم كـانوا زمـلاء العمـل قبـل  وربما كذلك للتقارب الكبیر في الأعمار بـین المشـرفین والمـدیرین

التحــاقهم بالإشــراف الإداري، ممــا یتــیح فرصــة أكبــر للتفــاهم والانســجام وتقــارب الآراء، ومــن ثــم هــذا 

فقــرة "یعــالج مقــاومتي للتغییــر بــتفهم ووعــي" فــي هــذه  ءمجــيالمســتوى مــن العلاقــات الإنســانیة، ولكــن 

معالجـة مقاومـة التغییـر، والتعـرف علـى أسـباب المقاومـة المرتبة بها إشارة إلى الحاجة لتعزیز أسالیب 

وتحدیــــد درجتهــــا وأســــالیب التعامــــل معهــــا؛ لأنــــه فــــي الآونــــة الأخیــــرة ومــــع انتشــــار وســــائل التواصــــل 

الاجتمــاعي وإن كانــت المقاومــة لحــالات فردیــة فإنهــا تعظــم وتهــول لیشــكل منهــا عقبــات أمــام منفــذي 

 )،٢٠١٢یــة مقاومــة، وهــو مــا أوصــت بــه دراســتي العمیریــة (القــرار؛ لــذا یفضــل الدراســة المباشــرة لأ

والتــي بینــت أهمیـة الاهتمــام الكبیــر بالعلاقــات الإنســانیة، واتفقــت هــذه النتــائج   (Danelz, 2002)و

ــهري ( ـــن الشــ ـــع دراســــات كــــلا مـ ــت (٢٠٠٩( ة)، والمحروقیــــ٢٠٠٨مـ  ) التــــي أشــــارت ٢٠١١)، ولهبلــ

إلـى أن درجـة ممارسـة المشـرفین لأدوارهـم فــي تطـویر الإدارة المدرسـیة فـي مجـال العلاقـات الإنســانیة 

ــــي ( ـــرى، والزهرانـ ــین أدواره الأخــ ـــى بـــ ـــاء ٢٠١٢كـــــان الأعلــ ــــة ببنــ ــــات الخاصـ )، حیـــــث حصـــــلت الكفایـ

 العلاقــات الإنســانیة علــى أعلــى نســبة تــوافر بــالرغم أن مســتواها متوســط، لكــن هــذه النتیجــة اختلفــت 

) التــي كانـــت مــن نتائجهــا أن أهــم أســـباب مقاومــة التغییــر هــو التجاهـــل ٢٠٠٩مــع دراســة الحجــاج (

 الكبیر للجوانب الإنسانیة.
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 : توضیح عملیة التغییر:البعد الثاني

أشارت نتائج الدراسة إلى أن درجة ممارسـة المشـرفین الإداریـین بالنسـبة لبعـد توضـیح عملیـة 

المــدارس ومســاعدیهم كانــت بــین الدرجــة الكبیــرة والمتوســطة، ودرجــة التغییــر مــن وجهــة نظــر مــدیري 

"یمتلـك  ) لبعـد توضـیح عملیـة التغییـر٨الممارسة بالنسبة للمجمـوع الكلـي كبیـرة، حیـث حصـلت الفقـرة(

) لبعـــد توضـــیح عملیـــة التغییـــر "یمتلـــك ٧القـــدرة علـــى القیـــام بـــدورات فـــي مجـــال إدارة التغییـــر" والفقـــرة(

ش عمـــل لتوضـــیح عملیـــات التغییـــر المنفـــذة" علـــى أعلـــى المتوســـطات الحســـابیة القـــدرة علـــى عقـــد ور 

وبدرجـة ممارســة كبیــرة، وهـذا یظهــر أن تقــدیر المـدیرین لقــدرة المشــرفین الإداریـین علــى القیــام بــدورات 

فـــي مجـــال إدارة التغییـــر عالیـــة، وكـــذلك توضـــیح عملیـــات التغییـــر المنفـــذة، وربمـــا یعـــود الســـبب إلـــى 

ـــي ـــات التغییـــر  المهـــارات الت ـــین بعملی یمتلكهـــا المشـــرفین فـــي إدارة التغییـــر، وقناعـــة المشـــرفین الإداری

 المنفذة، وفهمهم لها.

ـــة إرشـــادیة عـــن كیفیـــة ١بینمـــا حصـــلت الفقـــرة ( ) لبعـــد توضـــیح عملیـــة التغییـــر "یزودنـــي بأدل

ا إلـى أن إدارتي للتغییر" على أدنى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة ممارسـة متوسـطة، وربمـا یعـزى هـذ

یــدفع بالمــدیرین إلــى تبنــي  االمــدیرین یقــدرون هــذا الــدور وأهمیتــه فــي توضــیح عملیــة التغییــر توضــیحً 

)، ,Martincic  (2010الأهـداف والسـعي إلــى تحقیقهـا، واتفقـت هــذه النتیجـة مـع دراســتي مارتینسـك

نتائجهـا إلـى أن ) التـي أشـارت ٢٠١١)، واختلفت هذه النتیجـة مـع دراسـة الشـرمان (٢٠٠٦ومرزوق (

 نقص المعلومات عن التغییر هي أهم أسباب المقاومة.

 : الشراكة في التغییر:البعد الثالث

ــد الشــــراكة  ـــبة لبعــ ـــین بالنسـ  أشــــارت نتــــائج الدراســــة إلــــى أن درجــــة ممارســــة المشــــرفین الإداریـ

ــن وجهـــة نظـــر  مـــدیري المـــدارس ومســـاعدیهم كانـــت ضـــمن الدرجـــة الكبیـــرة، حصـــلت  فـــي التغییـــر مـ

) لبعــد الشــراكة فــي التغییــر "یبــذل مجهــودا فــي إدارة التغییــر الــذي تتبنــاه الــوزارة" علــى أعلــى ٧لفقــرة (ا
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ــد الشـــراكة فـــي التغییـــر ٣المتوســـطات الحســـابیة وبدرجـــة ممارســـة كبیـــرة، بینمـــا حصـــلت الفقـــرة ( ) لبعـ

رجــة ممارســة "یشــركني بــالتغیرات المســتجدة فــي العمــل التربــوي" علــى أدنــى المتوســطات الحســابیة وبد

 ا.كبیرة أیضً 

ــتوى  اطلاعهـــموربمـــا یعـــزى ذلـــك لعـــدم   فـــي بعـــض الأحیـــان علـــى المســـتجدات، وارتفـــاع مسـ

ــین للشـــراكة فـــي التغییـــر إلـــى فاعلیـــة   تقـــدیر أفـــراد مجتمـــع الدراســـة لدرجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـ

ـــرفین ـــاب المشـ ـــیم وموظفیهـــــا عامــــه، واكتســ ــــي وزارة التربیـــــة والتعلـ ــور التواصـــــل ف لهـــــذه المهـــــارة،  جســ

وتأكیــدهم علــى الشــراكة فــي العمــل والشــراكة فــي صــنع القــرار، مــن الاجتماعــات واللقــاءات المنظمــة، 

الوزاریـة  إعطـاء مسـاحة آمنـه للنقـاش، وإعطـاء أهمیـة للعمـل التعـاوني، وكـذلك فاعلیـة بـرامج التـدریب

 في مجال إدارة التغییر.

 التــي أكــدت علــى أهمیــة الشـــراكة  Razzaq (2012)اتفقــت هــذه النتیجــة مــع دراســة رازق 

ــــــه ( ــــه، دراســــــة المحروقی ــ ـــــق أهداف ـــهیل مــــــن تحقیـ ـــــر والتســـ ـــــي إدارة التغییـ ـــذلك دراســــــة ٢٠٠٩فـ  )، وكـــ

)Md et al., n.d(  التـي اعتبـرت تحقیـق مسـتویات عالیـة مـن الشـراكة فـي إدارة التغییـر أهـم أسـباب

) التــي أشــارت إلــى أن إشــراك ٢٠٠٩( النجــاح فیــه، واختلفــت هــذه النتیجــة مــع نتــائج دراســة الحجــاج

)، وكـذلك ٢٠١٢( العـاملین فـي إدارة التغییـر كـان ضـعیفا ممـا یـؤدي إلـى المقاومـة، ودراسـة الزهرانـي

ـــاب دور المـــدیر القـــادر علـــى إقنـــاع أفـــراد المجتمـــع ٢٠١٢دراســـة العمیریـــة ( ) التـــي أكـــدت علـــى غی

امـل مـع مقاومـة التغییـر، والـذي تـنعكس آثـاره التع باسـتراتیجیاتالمدرسي بأهمیة التغییـر، وقلـة خبرتـه 

 على مستوى الأداء المدرسي.

 : التحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر:البعد الرابع

أشــارت نتــائج الدراســة إلــى أن درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین بالنســبة لبعــد التحفیــز نحــو 

ت ضـــمن الدرجـــة الكبیـــرة مـــدیري المـــدارس ومســـاعدیهم كانـــ تحقیـــق أهـــداف التغییـــر مـــن وجهـــة نظـــر
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) مـــن بعـــد التحفیـــز نحـــو تحقیـــق أهـــداف التغییـــر "یتوقـــع منـــي ٢والمتوســـطة، حیـــث حصـــلت الفقـــرة (

مســتویات أداء عالیــة فــي برنــامج التغییــر" علــى أعلــى المتوســطات الحســابیة وبدرجــة ممارســة كبیــرة، 

ي لتبنـي الرؤیـة الجدیـدة ) مـن بعـد التحفیـز نحـو تحقیـق أهـداف التغییـر "یعززنـ٥بینما حصـلت الفقـرة (

) مـن بعـد التحفیـز نحـو تحقیـق أهـداف التغییـر "یسـاهم فـي تـوفیر الـدعم ٣في عملیة التغییر" والفقـرة (

المــادي لعملیــات التغییــر فــي مدرســتي" علــى أدنــى المتوســطات الحســابیة وبدرجــة ممارســة متوســطة 

 أیضا، وحصلت بقیة فقرات البعد درجة ممارسة كبیرة.

ذلـــك إلـــى ضـــعف الصـــلاحیات الممنوحـــة للمشـــرف مثـــل المســـاهمة فـــي الـــدعم وربمـــا یعـــزى 

ــم المشــــرفین الإداریــــین یعتبــــرون التحفیــــز  ـــذلك أن معظــ ــوي للتغییــــر فــــي المدرســــة، وكـ المــــادي والمعنــ

مسؤولیة الوزارة وحدها، ویتضح من العبـارات أن أغلـب القـادة یتبنـون أسـالیب القیادیـة الحدیثـة، حیـث 

دى المـدیرین للمســاهمة فــي عملیــات التغییــر، وتحقیـق الأهــداف ومــن ثــم بیــان یسـعون لغــرس الــدافع لــ

أثرهــا فــي النتــائج، بــالرغم مــن ذلــك تــرى الباحثــة أن هــذه الممارســات لــم ترقــى للمســتوى المتوقــع حیــث 

یؤمل منهم المساهمة في تذلیل الصـعاب التـي تحـول دون تحقیـق أهـداف التغییـر، بعـد مـنحهم المزیـد 

لتقــدیم الحــوافز المادیــة والمعنویــة بمــا یتناســب مــع حجــم العمــل فــي بــرامج التغییــر مــن الصــلاحیات 

) التـي أشـارت ٢٠٠٨( والسـبیعي Danelz(2002) وأهمیته، وتتفـق هـذه النتیجـة مـع دراسـتي دانیلـز 

الأهمیـة ومـن حیـث إمكانیـة  حیـث مـن الأولـى المرتبـة اخـذ العـاملین تحفیـز بعـد نتائجهـا إلـى أن

ـــتي الزهرانــــي (الممارســــة فــــي  ــت مــــع دراسـ التــــي ) ٢٠٠٩ة()، والمحروقیــــ٢٠١٢إدارة التغییــــر، واختلفــ

أشارت نتائجها إلى قلة الحوافز المادیـة والمعنویـة المقدمـة مـن الـوزارة لإدارة التغییـر، وربمـا یعـود هـذا 

تلــك الاخــتلاف إلــى اخــتلاف آلیــة التحفیــز فــي هــذه الفتــرة واخــتلاف العبــارات المكونــة لهــذا البعــد فــي 

 الدراسات عن الدراسة الحالیة.
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 لنتائج المتعلقة بالسؤال الثاني:مناقشة ا -

 ما درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم في محافظة جنوب الشرقیة؟

أشارت نتائج الدراسة إلـى أن درجـة الرضـا الـوظیفي لمـدیر المـدارس ومسـاعدیهم وفقـا لأبعـاد 

ــین الدرجـــة الكبیــــرة والمتوســــطة،  الرضـــا الــــوظیفي الأربعــــة متوســـطة، حیــــث تراوحــــت درجـــة الرضــــا بــ

وحصـل بعــد الرضــا عـن تحقیــق الــذات فــي هـذه الوظیفــة أعلــى المتوســطات الحسـابیة، ثــم بعــد الرضــا 

ف الإداري، بعــد ذلــك بعــد الرضــا عــن ظــروف العمــل وطبیعتــه، وفــي المرتبــة الأخیــرة بعــد عــن الإشــرا

، ومنهــا یظهــر أننــا بحاجــة إلــى الوقــوف علــى أســباب متوســطةالرضــا عــن الجوانــب المادیــة وبدرجــة 

ــدیر؛ مــــن أجــــل زیــــادة الرضــــا وتنمیــــة انتمــــاءهم للمؤسســــة التربویــــة، فالرضــــا  الوصــــول إلــــى هــــذا التقــ

عــن أثـره علـى الحیــاة الشخصـیة والمهنیــة للفـرد، واتفقــت  أهمیتــه فـي تطــویر الأداء فضـلاً الـوظیفي لـه 

 )، ٢٠٠١( العنــزي، Newby (1999) و )،٢٠١٠هــذه النتیجــة مــع دراســات كــلا مــن النــاعبي (

 ) الـبلادي٢٠٠٨( )، اختلفت مع دراسات كلا من العبري١٩٩٨) ، العریمي (٢٠٠٨خلیل وشریرة (

التـي أظهـرت نتائجهـا أن ) (Kitchel et al., 2012وكیتشـل ) Patrick, 2010( )، باتریـك٢٠١١(

 مستوى الرضا عالي.

 :المحور الثاني: درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم

 : الرضا عن ظروف العمل وطبیعته:البعد الأول

ــن الجــــدول ) أن درجــــة الرضــــا الــــوظیفي لــــدى مــــدیري المــــدارس ومســــاعدیهم ١٣( یتضــــح مــ

بالنســبة لفقــرات بعــد الرضــا عــن ظــروف العمــل وطبیعتــه متوســطة، حیــث تراوحــت درجــة الرضــا بــین 

) مــن بعــد الرضــا عــن ظــروف العمــل وطبیعتــه ٦( الدرجــة الكبیــرة والمتوســطة، حیــث حصــلت الفقــرة

 ) ٤"إجــراءات عملـــي واضـــحة" علـــى أعلـــى المتوســـطات الحســابیة وبدرجـــة رضـــا كبیـــرة، یلیهـــا الفقـــرة (

رضــا عــن ظــروف العمــل وطبیعتــه "أشــعر بالرضــا عــن الجهــد الــذي یتطلبــه عملــي"، تلیهــا مــن بعــد ال
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ــین أدائـــي"، واتفقـــت هـــذه النتیجـــة مـــع دراســـة ٥الفقـــرة ( ) "أمتلـــك فـــرص تجریـــب وســـائل جدیـــدة لتحسـ

) التـي حقـق فیهـا مسـتوى الرضـا عـن الجوانـب ظـروف العمـل أعلـى رتبـة، ویتضـح ٢٠١٢المشیخي (

یین عــن طبیعــة العمــل وذلــك لوضــوح الأهــداف، القــوانین والأنظمــة المتبعــة، منهــا أن المــدیرین راضــ

 والرضا عن محتوى العمل وما یتطلبه من جهد في إطار قدرات ومهارات مدیري المدارس.

) مــن بعــد الرضــا عــن ظــروف العمــل وطبیعتــه "تتــاح لــي فــرص المشــاركة فــي ١أمــا الفقــرة (

ى أدنـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة رضـا متوسـطة، صنع القرار على مستوى الـوزارة" فحصـلت علـ

) مـــن بعـــد الرضــا عـــن ظـــروف العمـــل وطبیعتـــه "تتــوفر أوقـــات راحـــة أثنـــاء ســـاعات ٧ســبقتها الفقـــرة (

)، وفـي هـذه الفقـرة خاصـة حیـث حققـت ٢٠٠٩عملي"، واتفقت مع نتائج دراسة الخلیفـات والملاحمـه (

ون علــى بعــض ظــروف العمــل مثــل تــوفر فــرص أقــل رتبــة، ومنهــا یتضــح أن مــدیري المــدارس یتحفظــ

للراحة، وربما یعزى ذلك إلى كثرة الأعمال الملقـاة علـى عـاتق مـدیر المدرسـة، وعـدم تـوفیر مسـاعدین 

ـــارات  ــــاف اختبــ ــــین المعلمـــــین، وإیق ـــع نســـــبة تعی ــوزارة برفـ ـــت الــ ــث قامــ ــیین حیــ خاصــــة العــــامین الماضـــ

ة فــي صــنع القــرارات، وعــدم إعطــاءهم المســاعدین، ویتحفظــون أیضــا علــى الفــرص المتاحــة للمشــارك

 الصلاحیات الكافیة لاتخاذ القرارات المناسبة أو المشاركة في صنع القرارات.

 : الرضا عن الإشراف الإداري:البعد الثاني

ــا الــــوظیفي لــــدى مــــدیري المــــدارس ومســــاعدیهم  أشــــارت نتــــائج الدراســــة إلــــى أن درجــــة الرضــ

ــین الدرجـــة الكبیـــرة بالنســـبة لبعـــد الرضـــا عـــن الإشـــراف الإداري  ــطة، وتراوحـــت درجـــة الرضـــا بـ متوسـ

 مشــرفي ) مــن بعــد الرضــا عــن الإشــراف الإداري "یشــجعني٢والمتوســطة، حیــث حصــلت الفقــرة (

) ٤للعمـل" علـى أعلـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة رضـا كبیـرة، یلیهـا الفقـرة ( إجـادتي عنـد الإداري

 واضــحة"، وهــذا قــد یكــون دلــیلا  الإداري فيمشــر  مــن بعــد الرضــا عــن الإشــراف الإداري "تعلیمــات

ــین یســــعون مــــن الــــدورات والبــــرامج التدریبیــــة المنفــــذة أو اللقــــاءات الفردیــــة   علــــى أن المشــــرفین الإداریــ
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إلى تبصیر المدیرین بالمستجدات التربویة، وبما یناط بهم من أعمال بشكل واضـح، وكـذلك قـد یكـون 

ـــز الم ــوي والتقـــدیر لإجـــادات المـــدیرین، ولكـــنهم بحاجــــة دلـــیلا علـــى حـــرص المشـــرفین علـــى التعزی  عنـ

إلى التنویع مـن أسـالیب التحفیـز وأسـالیب التقـویم ومـا یـرتبط بهـا مـن تغذیـة راجعـة، وبـالأخص تقـاریر 

 مشـرفي ) مـن بعـد الرضـا عـن الإشـراف الإداري "ینـوع٧تقویم الأداء الوظیفي، حیث حصلت الفقرة (

أدنـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة رضـا متوسـطة، تسـبقها الفقـرة تحفیـزه" علـى  أسـالیب مـن الإداري

أدائـي"، ویعـزى ذلـك  تقـویم فـي المتبـع الأسـلوب ) مـن بعـد الرضـا عـن الإشـراف الإداري "یناسـبني١(

إلــى أن المشــرف الإداري یتبــع أســلوب الزیــارة لتقــویم الأداء فــي أغلــب الأحیــان، وارتبــاط تقــویم الأداء 

 لا یمتلك المشرف الإداري الصلاحیات لتحسینه؛ لارتباطه بوزارة الخدمة المدنیة.بتقریر الأداء الذي 

) التــي تناولــت رضــا المــدیرین عــن الإشــراف ٢٠١٠اتفقــت هــذه النتیجــة مــع دراســة النــاعبي (

الإداري، وكان من نتائجها أن الرضا عنه متوسط وفـي المرتبـة الثانیـة، كمـا اتفقـت مـع نتـائج دراسـتي 

 ).٢٠٠١)، العنزي (١٩٩٨العریمي (

 ة:ــ: الرضا عن الجوانب المادیالبعد الثالث

ــا الــــوظیفي لــــدى مــــدیري المــــدارس ومســــاعدیهم  أشــــارت نتــــائج الدراســــة إلــــى أن درجــــة الرضــ

ــث حصــــلت الفقــــرة ( ــطة، حیــ ــب المادیــــة متوســ ــن الجوانــ ـــا عــ ـــد الرضـ ـــد الرضــــا ٣بالنســــبة لبعـ  ) مــــن بعـ

علــى أعلــى  الحالیــة" بــوظیفتي التحــاقي بعــد الــوظیفي بالضــمان عــن الجوانــب المادیــة "أشــعر

المتوســطات الحســابیة وبدرجــة رضــا متوســطة، ویمكــن أن یعــزى ذلــك أن الشــخص یصــل إلــى وظیفــة 

مدیر مدرسـة بعـد أن قطـع شـوطا فـي وظـائف أخـرى وهـى وظیفـة قیادیـة مرموقـة فـي السـلك التربـوي، 

 الـوزارة مـن المقدمـة المادیـة لمكافـآت) مـن بعـد الرضـا عـن الجوانـب المادیـة "ا٧بینما حصلت الفقرة (

مناسبة" على أدنى المتوسـطات الحسـابیة، وبدرجـة رضـا متوسـطة أیضـا، بـالرغم مـن سـعى  للمتمیزین

 الـــوزارة لتحســـین هـــذا الجانـــب فـــي الســـنتین الأخیـــرتین، إلا أن وصـــول هـــذه الفقـــرة إلـــى هـــذه المرتبـــة؛ 
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ة للمتمیـزین، وقـد یعـود ذلـك إلـى مقارنـة الـبعض دلیل على أنه مازلنا بحاجـة إلـى تقـدیم مكافـآت مجزیـ

بمــا یقـــدم فـــي البلـــدان المجـــاورة مـــن تكـــریم للمجیــدین فـــي العمـــل التربـــوي، أو فـــي الوظـــائف الأخـــرى، 

وكذلك قد یعود إلى عدم إطـلاع الـبعض علـى نـوع المكافـآت المقدمـة مـن الـوزارة، أو ضـعف التـرویج 

) التــي أوصــت بدراســة وتقیــیم نظـــم ٢٠١٢( لمشــیخيلهــا، واتفقــت هــذه النتیجــة مــع نتیجـــة دراســة ا

 ).١٩٩٨الحوافز والمكافآت، كذلك دراسة العریمي (

 : الرضا عن تحقیق الذات في هذه الوظیفة:البعد الرابع

ــا الــــوظیفي لــــدى مــــدیري المــــدارس ومســــاعدیهم  أشــــارت نتــــائج الدراســــة إلــــى أن درجــــة الرضــ

الوظیفـة كبیـرة، وإن تراوحـت درجـة الرضـا بـین الدرجـة بالنسبة لبعد الرضا عن تحقیق الـذات فـي هـذه 

) مـــن بعــد الرضــا عـــن تحقیــق الــذات فـــي هــذه الوظیفـــة ٣الكبیــرة والمتوســطة، حیـــث حصــلت الفقــرة (

لـي"  علـى أعلـى المتوسـطات الحسـابیة وبدرجـة رضـا كبیـرة،  الآخـرین لتقـدیر فرصـا وظیفتي "تمنحني

هــذه الوظیفــة والتــي تســتمد مــن الرســالة العظیمــة للتربیــة وربمــا یعــزى ذلــك إلــى تقــدیر المجتمــع لمكانــة 

والتجدیـد"،  للتغییـر فرصـا وظیفتـي ) مـن بعـد الرضـا عـن تحقیـق الـذات "تتـیح٤والتعلـیم، تلیهـا الفقـرة (

ونجد في الخطة المدرسـیة فرصـة كبیـرة للتطـویر وتحسـین الأداء المدرسـي وتحقیـق التجدیـد والتغییـر، 

عملــي"  فــي والاســتقلالیة الحریـة تحقیــق الـذات فــي هــذه الوظیفـة "أمتلــك) مـن بعــد ٥بینمـا الفقــرة (

حصــلت علــى  أدنــى المتوســطات الحســابیة وبدرجــة رضــا متوســطة، واتفقــت هــذه النتیجــة مــع دراســة 

 ).٢٠٠٨( خلیل وشریرة

 لنتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:مناقشة ا -

مــن وجهــة نظــر مــدیري  )0.05( هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى

ـــر تعـــزى إلـــى (النــــوع،  المـــدارس ومســـاعدیهم لدرجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریــــین لأبعـــاد إدارة التغیی

 المؤهل الدراسي، الخبرة الإداریة، الوظیفة)؟



  ١١٢ 

بـین  )0.05( أوضحت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى : النوع:أولاً 

ممارسة المشرفین الإداریین لأبعـاد إدارة التغییـر فـي جمیـع الأبعـاد ومـن  الذكور والإناث لدرجة

بـین أراء مـدیري المـدارس والمـدیرات حـول  اثـم فـي المجمـوع الكلـي، وهـذا یعنـي أن هنالـك تقاربًـ

درجــة ممارســة المشــرف الإداري لأبعــاد إدارة التغییــر، وقــد یعــزى ذلــك إلــى أن الــذكور والإنــاث 

ــم یقـــدرون ممارســـة متشـــابهةت التغییـــر بشـــكل متســـاوي وطـــرق یتلقـــون بـــرامج وعملیـــا ، ومـــن ثـ

 مشرفیهم بشكل متقارب.

ــ  وأشــارت النتــائج إلــى عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوىا: المؤهــل الدراســي: ثانیً

)0.05(  لدرجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر بــین مســتویات المؤهــل

وهــذا یعنــي أن مجتمــع الدراســة علــى اخــتلاف مؤهلاتــه الدراســیة تكــاد تكــون نظرتــه الدراســي، 

ــت هــــذه  ــین لأبعــــاد إدارة التغییـــر، اتفقــ متشـــابهة فیمــــا یتعلـــق بدرجــــة ممارســــة المشـــرفین الإداریــ

 ).٢٠٠٩النتیجة مع نتائج دراسة المحروقیة (

 دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوىوأشـــارت النتـــائج إلـــى عـــدم وجـــود فـــروق ذات ثالثـــا: الخبـــرة الإداریـــة: 

)0.05(  فــي تقــدیر درجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین فــي جمیــع الأبعــاد ومــن ثــم فــي

ـــین أن نظــــــرة مــــــدیري المــــــدارس  ــــذا یبـــ ـــرة الإداریــــــة، وهــ ــــتویات الخبـــ ـــین مســ ــــي بـــ ــــوع الكلــ المجمــ

دارة والمســاعدین تكــاد تكــون متشــابهة فیمــا یتعلــق بدرجــة ممارســة المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إ

ـــرة الإداریــــة، ــنوات الخبـ ــــة  التغییــــر مــــع اخــــتلاف ســ ــع دراســــة المحروقی واتفقــــت هــــذه النتیجــــة مــ

مجتمـــع  ) التــي أشـــارت إلـــى عـــدم وجــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة مــن وجهـــة نظـــر٢٠٠٩(

الدراســة لمســتوى ممارســتهم لإدارة التغییــر تعــزى لمتغیــر الخبــرة الإداریــة، واختلفــت مــع دراســتي 

) التـي أشــارت إلـى وجــود فــرق لصـالح أصــحاب الخبــرة ٢٠٠٩( ، والــوهیبي)٢٠١١الشـرمان (

 سنوات). ٥(أقل من 



  ١١٣ 

ــتوى ا: الوظیفــــــة:رابعًــــــ ـــد مســــ ــــائیة عنـــ ـــــة إحصــ ـــائج إلــــــى عـــــدم وجــــــود فــــــروق ذات دلال  أشـــــارت النتـــ

)0.05(  ـــرفین ــــاعدین لدرجـــــة ممارســـــة المشــ ــــة نظـــــر مـــــدیري المـــــدارس والمسـ ــین وجهـ بـــ

التغییــر فـي جمیــع أبعــاد محـور إدارة التغییــر، وهــذا قـد یكــون دلــیلا علــى الإداریـین لأبعــاد إدارة 

بین أراء مدیري المدارس والمساعدین حول درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین  اأن هنالك تقاربً 

)، واختلفــت مــع دراســتي ٢٠١١لأبعــاد إدارة التغییــر واتفقــت هــذه النتیجــة مــع دراســة البیمانیــة (

 ).٢٠١١السیابیة ()، ٢٠٠٩( الوهیبي

 لنتائج المتعلقة بالسؤال الرابع:مناقشة ا -

ــتوى ــــ ـــد مسـ ـــــائیة عنــــ ــــة إحصــ ــــــروق ذات دلالـــ ــد فـ ـــــل توجـــــ ــتوى  )0.05( هــ ــــ ـــــي مســ  فــ

ــــوظیفي لــــدى مــــدیري المــــدارس ومســــاعدیهم تعــــزى إلــــى (النــــوع، المؤهــــل الدراســــي، الخبــــرة  ـــا ال الرضـ

 الإداریة، الوظیفة)؟

ــــوع: ــتوى الدلالــــة أولا: الن ــــد مســ ــــة إحصــــائیة عن ـــروق ذات دلال ــود فـ ـــدم وجــ ــــى عـ ـــائج إل  وأشــــارت النتـ

)0.05(  بـــین الـــذكور والإنـــاث لدرجـــة الرضـــا الـــوظیفي فـــي جمیـــع الأبعـــاد، وكـــذلك فـــي

المجموع الكلـي، وهـذا یشـیر إلـى أن هنالـك تقاربـا فـي أراء الـذكور والإنـاث فـي مجتمـع الدراسـة 

، وقـــد یعــود ذلـــك غالبــا إلـــى التســاوي فـــي العوامــل الخارجیـــة مــن حیـــث درجــة الرضـــا الــوظیفي

لأبعاد الرضا المدروسـة فالـذكور والإنـاث یخضـعون لـنفس التعلیمـات والقـوانین والتـدریب ونظـم 

الإشراف، ویمنحون نفس الصـلاحیات تحـت المظلـة التربویـة، واتفقـت هـذه النتیجـة مـع دراسـتي 

) ٢٠٠٢تلفــت مــع دراســات كــلا مــن الشــیزاویة ()، بینمــا اخ٢٠٠٨)، العبــري (٢٠٠١العنــزي (

التـي أشـارت إلـى  )Patrick, 2010(التـي أظهـرت فروقـا فـي الرضـا لصـالح الإنـاث، وباتریـك 

التـي أشـارت  )Baidwin, 2012(وجود فروق فـي مسـتویات الرضـا لصـالح الإنـاث، وبایـدون 

 إلى وجود فروق في مستویات لصالح الذكور.



  ١١٤ 

أشـــارت النتــائج إلـــى عـــدم وجـــود فــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى  ثانیـــا: المؤهـــل الدراســـي:

ـــوظیفي فــــي جمیــــع  )0.05( الدلالــــة ـــة الرضــــا الـ ـــي لدرجـ ــتویات المؤهــــل الدراسـ بــــین مســ

الأبعـــاد، وكـــان بعـــد الرضـــا عـــن تحقیـــق الـــذات أعلـــى قیمـــة "ف" وهـــذا یعنـــي أن درجـــة الرضـــا 

بمــا یعــود ذلــك جمیــع المــؤهلات تتقــارب فــي الــوظیفي متقاربــة وإن اختلــف المؤهــل الدراســي، ور 

الرواتــب، فــلا توجــد امتیــازات خاصــة بحملــة الماجســتیر عــن البكــالوریوس، وحملــة الــدبلوم قــد 

یغطون الفرق بسنوات الخبرة والزیادة السـنویة للراتـب، أمـا الجوانـب الأخـرى فـالجمیع فیهـا علـى 

)، واختلفـت مــع دراسـات كـلا مــن ٢٠٠١( حـد السـواء، واتفقـت هــذه النتیجـة مـع دراســة العنـزي

)1999,Newby،( ) ــــري ـــیزاویة (٢٠٠٨العبــ ــتجابات ٢٠٠٢)، والشــــ ـــرت أن اســـــ ــــي أظهــــ ) التــ

 الأفراد للرضا عن الجوانب المادیة تختلف باختلاف مؤهلاتهم.

دالـه إحصـائیا فـي بعـد الرضـا عـن  اأشـارت نتـائج الدراسـة إلـى أن هنالـك فروقًـ :ثالثا: الخبرة الإداریة

الجوانب المادیة بالنسبة لمتغیر سنوات الخبـرة، وكـذلك فـي المجمـوع الكلـي، حیـث كانـت أعلـى 

ــن ( ـــرة مـــ ــ ــحاب الخب ــین أصـــ ـــ ــــروق ب ــن (١٠-٦الفـ ـــرة مـــ ــ ــن خـــــلال  ٢٠) والخب ــنه فـــــأكثر) ومـــ ســـ

)، سـنه فـأكثر ٢٠المتوسطات الحسابیة یتضح إن الفـروق كانـت لصـالح أصـحاب الخبـرة مـن (

) فــأكثر أكثـــر رضــا وظیفـــي مـــن غیــرهم واتفقـــت هـــذه ةســـن ٢٠لــذا فـــإن أصــحاب الخبـــرة ذوي (

 )٢٠١١( )، والـبلاديNewby ,1999)، (٢٠٠٨النتیجـة مــع دراسـات كــلا مـن العبــري (

 ).٢٠٠٢والشهري (

ـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى  رابعـــا: الوظیفـــة: ــود فـــروق ذات دلال أشـــارت نتـــائج الدراســـة إلـــى عـــدم وجـ

)0.05(  بـــین مـــدیري المـــدارس والمســـاعدین لدرجـــة الرضـــا الـــوظیفي فـــي جمیـــع الأبعـــاد

وكذلك في المجموع الكلي وهذا یعني أن هنالك تقاربا أیضا في أراء مجتمع الدراسـة فـي درجـة 

الرضــا الــوظیفي مــع اخــتلاف الوظیفــة، وربمــا یعــود ذلــك للتشــابه بــین مهــام المــدیر والمســاعد، 

 داریین معهم بنفس الأسلوب وإن اختلفت مسمیاتهم.وكذلك تعامل المشرفین الإ



  ١١٥ 

 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس: -

وجهـة نظـر مـدیري المـدارس ومسـاعدیهم لدرجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین  ما العلاقـة بـین

 لأبعاد إدارة التغییر والرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس ومساعدیهم بمحافظة جنوب الشرقیة؟

بـــین درجــة ممارســـة  إحصــائیة دلالــة ذات أشــارت نتــائج الدراســـة إلــى أن هنالــك علاقـــةو 

)، وهــي علاقــة ٠,٤٩المشــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر ودرجــة الرضــا الــوظیفي حیــث بلغــت (

بــین معظــم أبعــاد إدارة التغییــر وأبعــاد الرضــا ) α =٠,٠١طردیــة ذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى (

فكلمــــا زادت درجــــة ممارســــة المشــــرفین لأبعــــاد إدارة التغییــــر زاد الرضــــا الــــوظیفي للمــــدیرین  الــــوظیفي

والكبیـرة، وكـان الرضـا عـن الإشـراف الإداري  بـین المتوسـطة تـراوح حجـم العلاقـة حیـث والمسـاعدین

ــور إدارة  ــت علاقتـــــه مـــــع المجمـــــوع الكلـــــي لمحـــ ــث بلغـــ ـــر حیـــ أقـــــوى علاقـــــة بجمیـــــع أبعـــــاد إدارة التغییــ

)، أما أقوى العلاقات بـین أبعـاد المحـورین فكـان بـین بعـد الرضـا عـن الإشـراف الإداري ٠,٦٩(التغییر

طردیـة  ) وهـي علاقـة٠,٧١بیرسـون ( ارتبـاط معامـل قیمـة بلغـت حیـث وبعـد توضـیح عملیـة التغییـر،

توجـد  أي أنـه كلمـا زادت ممارسـة المشـرف الإداري لتوضـیح عملیـة التغییـر زاد الرضـا الـوظیفي، كمـا

) بـین الرضـا عـن ظـروف العمـل وطبیعتـه وبـین α =٠,٠١(مسـتوى  عنـد إحصائیة دلالة ذات قةعلا

 ارتبـاط معامـل قیمـة بلغـت حیـث طردیـة كبیـرة، ممارسـة المشـرف لأبعـاد إدارة التغییـر وهـي علاقـة

 ).٠,٤٤ (بیرسون

فالمشــرف عنــد إشــراك المــدیرین فــي دراســة الصــعوبات التــي تواجــه العملیــة التعلیمیــة لصــنع 

قــرار التغییــر، وتحدیــد أهدافــه وإجــراءات العمــل المطلوبــة، وجعــل ذلــك متــنفس لابتكــاراتهم وإبــداعاتهم 

وحــل لمشـــكلاتٍ واجهــتهم أو التحســـین والتطــویر مـــن مســتوى الأداء یزیـــد مــن علاقـــتهم بهــذا التغییـــر 

ویزید من حماسهم لتحقیـق أهدافـه، والالتـزام بإجراءاتـه، ثـم إن توضـیح عملیـة التغییـر لمـدیر المدرسـة 

القائــد الــذي ســیوكل إلیــة توضــیحها للمنفــذین غالبــا، وموافــاتهم بالمعلومــات حــول هــذا التغییــر یجعلهــم 
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 ملـــون بكفـــاءة قـــادرین علـــى إقنـــاع غیـــرهم، ویقلـــل مـــن التكهنـــات حـــول عملیـــة التغییـــر، فـــالموظفون یع

كلمـا اتضــحت لــدیهم الأهــداف والإجـراءات وازدادت قنــاعتهم بهــا، كــذلك التحفیـز نحــو تحقیــق أهــداف 

 التغییــر أو تقـــدیم الحــوافز المادیـــة والمعنویـــة علــى الإنجـــازات لــه مـــن الأهمیـــة بمكــان، فهنـــاك العدیـــد 

وظیفي منهــا دراســة ا الــمــن الدراســات التــي أشــارت إلــى أهمیــة الحــوافز ودورهــا فــي رفــع مســتوى الرضــ

 ).٢٠٠٧الجرید(

أمــا حصــول الرضــا عــن الإشــراف الإداري علــى أقــوى علاقــة ارتبــاط بینــه وبــین محــاور إدارة 

التغییــر، فـــیمكن أن یعــزى ذلـــك إلــى الارتبـــاط الكبیـــر بــین دور المشـــرف الإداري فــي توضـــیح عملیـــة 

ـــل علـــى  ـــدور الكبیـــر المنتظـــر مـــن التغییـــر والرضـــا عـــن الإشـــراف الإداري بصـــفة عامـــة، وهـــو دلی ال

المشـــرف الإداري فـــي مســـاندته لعملیـــات التغییـــر المقترحـــة مـــن المـــدارس، وتوجیهـــه لعملیـــات التغییـــر 

 الوزاریــة، ومتابعتــه تنفیــذها؛ للعمــل علــى تأصــیلها فــي الحیــاة المدرســیة، وتحقیقهــا للآثــار المرجــوة،

 المدرسیة. بالإدارة علاقة له وبالأخص ما

ن الجوانــب المادیــة فلــم یكــن علــى ارتبــاط بأبعــاد محــور إدارة التغییــر حیــث أمــا بعــد الرضــا عــ

ــت علاقتـــه  )، وربمـــا یعـــزى ذلــــك إلـــى ارتبـــاط هـــذا الجانـــب بالأنظمـــة واللــــوائح ٠,١٣( الارتباطیـــةبلغـ

الإداریــة العلیــا، حیــث لــیس للمشــرف علاقــة بهــا، وهــي أقــل المحــاور درجــة فــي مســتوى الرضــا كمــا 

وعلیــه توصــي الباحثــة بدراســة هــذا الجانــب علــى حــده؛ لتعــرف بدقــةٍ أكثــر )؛ ٢٠یظهــر مــن الجــدول(

بـــین بعـــد  ارتباطیـــةعلــى أســـباب تـــدنى مســـتوى الرضـــا عـــن الجوانـــب المادیـــة، كـــذلك لا توجـــد علاقـــة 

وبــین محــاور إدارة التغییـــر حیــث كــان معامــل ارتبـــاط  الرضــا عــن تحقیــق الــذات فـــي هــذه الوظیفــة

 حیـث بلغـت ببعد "التحفیز نحو تحقیق أهـداف التغییـر" الارتباطیة)، بخلاف علاقته ٠,١٨بیرسون (

)، وهــى تؤكـد علــى أهمیــة ممارســة المشــرف لأبعــاد إدارة ٠,٢١( بیرســون لــه ارتبــاط معامــل قیمـة

 التغییر في رفع مستوى الرضا عن تحقیق الذات والرضا عن العمل.
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الرضـــا متوســـطة، وأن  ویمكـــن القـــول بالاعتمـــاد علـــى هـــذه النتیجـــة التـــي أوضـــحت أن درجـــة

درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر كبیـــرة: بأننـــا نطمـــح للمزیـــد مـــن الممارســـات 

القیادیـة لإدارة التغییــر لترقــى إلــى درجــة كبیــرة جــدا؛ لنعـزز مــن درجــة الرضــا، وقــد اتفقــت هــذه النتــائج 

 ،)(Gomes, 2009، وكـومیز )Md et al., n.d(مـع النتـائج التـي أشـارت إلیهـا دراسـات كـلا مـن 

ـــلان ( ـــاك علاقــــة ٢٠٠٢( ة)، والبوســــعیدی٢٠١٢دحـ ـــن نتائجهــــا أن هنـ ـــي كــــان مـ ــــة) التـ ــــین  ارتباطی ب

 السلوك القیادي للقائد والرضا الوظیفي.

 یات:ـــا: التوصــــًثانی

 :ـــء نتائج الدراسة یمكن التوصیة بفي ضو 

 توفیر تسهیلات المادیة والفنیة والتقنیة على كافة المستویات لإدارة التغییر.  -

ــــة التغییــــر،  - ـــر لتحقیــــق فاعلی ـــي إدارة التغییـ ـــرف الإداري فـ إعطــــاء صــــلاحیات أكبــــر المشـ

 وتعزیز الرضا الوظیفي.

ـــوحا،  - ـــر وضــ ــبح المهــــام أكثـ ــــر لتصـــ ـــرامج التغیی ـــد لجــــان متخصصــــة عنـــــد تطبیــــق بـ  تحدیـ

 مسؤولیة.ا للوتحدیدً 

 كة من یتأثر بالتغییر.وضع آلیة محددة لمشار  -

 الاهتمام برضا منفذي برامج التغییر. -

قیــاس انجــازات المشــرفین بمــا یقــدموه مــن ممارســات إشــرافیة فاعلــة ومــن أســالیب تطویریــة  -

ـــن تغییـــــرات فـــــي أداء مـــــدیري المـــــدارس، ومـــــا  ـــالیب تعلیمیـــــة مبتكـــــرة، ومـــــا تحدثـــــه مــ وأسـ

ـــن عمل ـــدارس. یمارســــونه مـ ــــي تواجـــــه مــــدیري المـ ـــر للتحــــدیات الت ــــات تغییــ ــیط  -ی التخطـــ

 ة أفضل في مجال التعلیم.لعملیات تغییر تحقق جود

 التقویم الصحیح لعملیات التغییر ومراقبة الإنتاج التعلیمي. -
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 ة:ـــرحــوث المقتـــالبح ا:ـــًثالث

 المادیة.أسباب تدني مستوى الرضا الوظیفي لمدیري المدارس عن الجوانب  -

 التحفیز لمدیري المدارس وأثره في إدارة التغییر. -

 دراسة حالة لعملیة تغییر مستحدثة في وزارة التربیة والتعلیم. -

 

 

 



 

 

 

 

 الـمـــــراجـــــع
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 عــــراجــمـة الـــــائمــق

 ة:ــع العربیـالمراج -

ـــة  ).٢٠١١الـــبلادي، صـــالح بـــن مطـــر.(  الرضـــا الـــوظیفي لمـــدیري المـــدارس المتوســـطة بمدین

 السعودیة. رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة أم القرى، .المكرمة من وجهة نظرهم مكة

السـلوك القیـادي لرؤسـاء أقسـام كلیـات جامعـة  ).٢٠٠٢البوسعیدیة، نجاح بنت هـلال بـن سـعود.(

رســالة ماجســتیر  .التــدریس بهــا الســلطان  قــابوس وعلاقتــه بالرضــا الــوظیفي لأعضــاء هیئــة

 سلطنة عمان. مسقط، جامعة السلطان قابوس، غیر منشورة،

ـــة بنـــت علــــي بـــن ســـلیمان.( البیمانیـــة،  دور المشــــرفین الإداریـــین فــــي تفعیـــل نظــــام  ).٢٠١١كاذی

 نـزوى، جامعة نزوى، . رسالة ماجستیر غیر منشورة،تطویر الأداء المدرسي في سلطنة عمان

 سلطنة عمان.

 العـاملین لـدى الـوظیفي الرضـا تحقیـق فـي ودوره التحفیـز ).٢٠٠٧عـارف بـن ماطـل.( الجریـد،

 جامعـــة نـــایف العربیـــة للعلـــوم  منشـــورة، غیـــر رســـالة ماجســـتیر .الجـــوف منطقـــة بشـــرطة

 السعودیة. الأمنیة،

درجـة فاعلیـة المشـرف الإداري فـي تطـویر أداء  ).٢٠١١( علـي بـن سـعید بـن علـي. الحبسـي،   

رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، . مدارس التعلیم  الأساسي ومساعدیهم بمحافظة مسقطمدیري 

 جامعة مؤته، الأردن.

مقاومــة المــوظفین للتغییــر التنظیمــي فــي الــوزارات الفلســطینیة فــي قطـــاع ).٢٠٠٩الحجــاج، خلیــل.(

 :من الموقع ).١٥( ،والدراسات للأبحاث المفتوحة القدس جامعة مجلة، غزه

      www.library.iugaza.edu.ps/thesis/103481.pdf   :م.١/٤/٢٠١٣بتاریخ 
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ـــري، رافـــــدة عمـــــر.( ــتقبلیة، ٢٠٠٤الحریــ ـــرة المســـ ــوي والنظــ ـــــة). الإشـــــراف التربـــ  ) ٦( ،رســـــالة التربی

 .١٠٥-٨٩ص: 

أسـباب مقاومـة التغییـر لـدى  ).٢٠١١عبداالله عیـد والعجمـي، حجـاج.(الغصاب، و  مشاري الحسیني،

 ).٢(٢ ،العلـوم التربویـةمعلمـي ومـوجهي التربیـة البدنیـة بـوزارة التربیـة والتعلـیم بدولـة الكویـت، 

 .٨/٤/٢٠١٣: بتاریخ www.unizwa.edu.omالموقع: 

أبعاد التمكین الإداري وعلاقته بالرضـا الـوظیفي ). ٢٠١٣الحوسنیة، موزة بنت عبداالله بن محمـد.( 

 . لـــــدى معلمـــــي مـــــدارس مـــــا بعـــــد الأساســـــي بمحافظـــــة شـــــمال الباطنـــــة بســـــلطنة عمـــــان

 رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة نزوى، نزوى، سلطنة عمان.

لـولاء التنظیمـي وعلاقتـه بالرضـا الـوظیفي لـدى ). ا٢٠٠٩منـى.( الملاحمـة،و  عبـد الفتـاح الخلیفـات،

  )،٣،٤(٢٥ ،مجلــة جامعـة دمشــقأعضـاء هیئـة التــدریس فـي الجامعــات الخاصـة الأردنیــة، 

 ٢٨/١١/٢٠١٣بتاریخ . www.damas.us universtiy.edu.sy.٢٩٠،٣٤٠ص:

). الرضــا الــوظیفي وعلاقتـــه بــبعض المتغیـــرات ٢٠٠٨خلیــل، جــواد محمـــد وشــریرة، عزیــزة عبـــداالله.(

 .مـن الموقـع٧١١ــ ص٦٨٣)، ص١(٦مجلة الجامعة الإسلامیة، الدیموغرافیة لدى المعلمین، 

www.iugaza.edu.ps/are/rearch/.http://  ٢٥/١٢/٢٠١٣بتاریخ 

ــد ادریــس شــاكر.( ــع ). ٢٠١٢دحــلان، خال ــى مســتوى رضــا العــاملین بشــركة توزی أثــر التغییــر عل

فلسـطین. مـن  غـزة. رسالة ماجستیر غیر منشورة، الجامعـة الإسـلامیة، .بمحافظة غزة الكهرباء

 .٣٠/٣/٢٠١٣، بتاریخwww.library.iugaza.edu.ps/thesis/103481.pdf الموقع

لكفایات المهنیة لقیـادة التغییـر لـدى مـدیرات مـدارس ا ).٢٠١٢سهام بنت حاتم مبـارك.( الزهراني،

 جامعـة أم القـرى، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، .التعلیم العام الحكومي بمدینة مكـة المكرمـة

 .٢٨/١١/٢٠١٣بتاریخ   www.libbak.uqu.edu.saمكة المكرمة، السعودیة.



  ١٢٢ 

 واقـــع ممارســـة قیـــادة التغییـــر مـــن قبـــل مـــدیري مراكـــز  ).٢٠٠٨الزهرانــي، عبـــد الخـــالق حـــنش.(

  أم القــرى، جامعـة ر غیـر منشــورة.ــــرسـالة ماجستی .ةـة المكرمـــالإشـراف التربــوي بمنطقــة مكـ

 مكة المكرمة، السعودیة.

ــار االله.(  ــب جــ ـــي، معجـ  ممارســــة قیـــادة التغییــــر مــــن قبـــل المشــــرفین التربــــویین ). ٢٠٠٨الزهران

  رى،ـــــــجامعــة أم الق ، رســالة ماجســـتیر غیــر منشــورة.بــالإدارة العامــة بمنطقـــة مكــة المكرمــة

 مكة المكرمة، السعودیة.

 ضـوء في والتعلیم التربیة لمدیري القیادیة الأدوار ).٢٠٠٨(عبید بن عبداالله بن بحتیر. السبیعي،

، مكــة المكرمــة رســالة دكتــوراه غیــر منشــورة، جامعــة أم القــرى،  .التغییــر إدارة متطلبــات

 .٢٨/١١/٢٠١٣بتاریخwww.libbak.uqu.edu.sa السعودیة.

إدارة مـدارس التعلـیم الأساسـي فـي ضـوء  تطـویر ).٢٠١١ناصـر.(دلال بنـت علـي بـن  السـیابیة،

 رسالة ماجستیر غیر منشورة. جامعة نزوى، نزوى، سلطنة عمان. .مدخل إدارة التغییر

 .تصــور مقتــرح لإدارة التغییــر بمراحــل العلــیم بمصــر ).١٩٩٨الشــرقاوي، مــریم محمــد ابــراهیم .(

ــتیر غیــــر منشــــورة، ـــالة ماجســ ـــة القــــاهرة  رسـ  مصــــر. الموقــــع: تربیــــة بنــــى ســــویف.جامعـ

www.unizwa.edu.om :  ٨/٤/٢٠١٢بتاریخ. 

درجـة اسـهام المشـرفین التربـویین فـي إدارة التغییـر وأسـباب مقاومتـه مـن . )٢٠١١منیـرة.( الشـرمان،

 .٥ملحق  ،٣٨ ،التربویةدراسات العلوم  ،وجهة نظر المشرفین والمدیرین في محافظة الكرك

تصور مقتـرح لبرنـامج تـدریبي للمشـرفین الإداریـین  ).٢٠٠٩خلفان بن حمد بن خلفان.( الشعیلي،

رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، جامعــة  .فــي ســلطنة عمــان فــي ضــوء احتیاجــاتهم التدریبیــة

 مسقط، سلطنة عمان. السلطان قابوس،
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قتــه بالإنتاجیــة دراســة تطبیقیــة لمــوظفي الرضــا الــوظیفي وعلا ).٢٠٠٢علــي یحیــى.( الشــهري،

ــتیر غیـــــر منشــــورة،جمـــــارك منطقـــــة الریـــــاض ــوم  . رســـــالة ماجســـ ـــایف العربیـــــة للعلـــ  أكادیمیـــــة نــ

 الأمنیة، السعودیة.

أنماط القیـادة التربویـة السـائدة فـي مـدارس  ).٢٠٠٨الشیزاویة، رقیة بنت محمد نور عبد الجلیل.(

. عمــان وعلاقتهــا بالرضــا الــوظیفي للمعلمــین ) بســلطنة١٠-٥التعلــیم الأساســي للصــفوف (

 البحرین. الجامعة الخلیجیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة،

أهمیـة دور الموجـه الإداري ومـدى ممارسـته مـن  ).٢٠٠٥الصـقري، خلیفـة بـن خلفـان بـن خلیفـة.(

رسـالة ماجسـتیر  .وجهة نظر مدیري مـدارس التعلـیم الأساسـي ومسـاعدیهم فـي سـلطنة عمـان

 جامعة السلطان قابوس، مسقط، سلطنة عمان. شورة،غیر من

ــور مقتــــرح لإدارة التغییــــر بــــالإدارات التعلیمیــــة.٢٠١٠عبــــد الغفــــار، الســــید أحمــــد .( المركــــز  ) .تصــ

ـــع .القــــــومي للبحـــــــوث التربویـــــــة والتنمیـــــــة ـــن الموقــــ : بتـــــــاریخ www.unizwa.edu.om مـــ

٨/٤/٢٠١٢. 

رسـالة  .الرضا الوظیفي لدى المشـرفین الإداریـین بسـلطنة عمـان). ٢٠٠٨العبري، حمد بن راشد.(

 جامعة نزوى، نزوى، سلطنة عمان. ،ماجستیر غیر منشورة

). قیادة التغییر فـي الجامعـات السـعودیة. رسـالة ماجسـتیر غیـر ٢٠٠٩تركي بن كدیمیس ( العتیبي،

 یة.منشورة، جامعة الطائف، الطائف، السعود

ـــــدوي، ــــداالله.( العـــ ــــ ـــعید عب ــــــر ١ط ،جــــــــودة الأداء المدرســــــــي ).٢٠٠٧ســـــ ـــة مصــ ـــر: نهضـــــ  . مصـــــ

 للنشر والتوزیع.
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الرضا الوظیفي لدى مدیري مدارس التعلیم العام بسلطنة عمـان  ).١٩٩٨العریمي، حلیس محمد (

ــه  مســقط،  جامعــة الســلطان قــابوس، رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، .والعوامــل المــؤثرة فی

 عمان.سلطنة 

ــدى المـــدارس ٢٠١٠ابـــو العـــز، عواطـــف عبـــد الفتـــاح.( ). متطلبـــات تفعیـــل أســـلوب إدارة  التغییـــر لـ

). جامعـة المنصـورة. الموقـع ٧٤(١،مجلـة كلیـة التربیـة الثانویـة  فـي ضـوء المتغیـرات العالمیـة،

www.unizwa.edu.om ٨/٤/٢٠١٢: بتاریخ. 

الأردن، عمـان: مركـز  .إعـداد مـدیر المدرسـة لقیـادة التغییـر ).٢٠٠٣الـدین، منـى مـؤتمن.(عمـاد 

 الكتاب الأكادیمي.

تأثیر ممارسات إدارة التغییـر علـى مسـتوى الأداء فـي مـدارس  ).٢٠١٢.( العمیریة، نعیمه مرهون

 الأردن. . رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة مؤتة،ةمحافظة شمال الباطن

ومـدیرات  العلاقة بین درجـة الأداء الـوظیفي والرضـا الـوظیفي لمـدیري). ٢٠٠١عطا االله.( العنزي،

رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة، كلیــة . المــدارس الثانویــة بمنطقــة الحــدود الشــمالیة التعلیمیــة

 السعودیة. التربیة، جامعة أم القرى، مكة المكرمة،

وي والقیــادة التربویــة وعلاقتهــا بــالاحتراق الإشــراف التربــ). ٢٠٠٨العیاصــرة، معــن محمــود أحمــد.(

 للنشر والتوزیع.. الأردن: دار الحامد ١ط، النفسي

الدور القیادي لمشـرفة الإدارة المدرسـیة فـي  إدارة  ).٢٠٠٧الغامدي، منى بنت مستور بن علي.(

جامعـة أم القـرى، السـعودیة.  رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة، .الأزمات المدرسیة بمنطقـة عسـیر

 .٣/١٢/٢٠١٣بتاریخ www.libbak.uqu.edu.sa ن الموقع:م



  ١٢٥ 

دور مشـرفي الإدارة المدرسـیة فـي رفـع كفـاءة أداء مـدیري ). ١٩٩٩خلـف عایـد سـعید.( الفاضـلي،

جامعـة أم القـرى، السـعودیة.  . رسالة ماجستیر غیـر منشـورة،مدارس التعلیم العام بمنطقة تبوك

www.almktobah.net.   ٣/١٢/٢٠١٣بتاریخ. 

الرضــا الـوظیفي وعلاقتـه بــالولاء التنظیمـي لـدى المشــرفین ). ٢٠٠٨إینـاس فـؤاد نـواوي.( فلمبـان،

رسـالة ماجسـتیر  .لمكرمـةالتربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیـة والتعلـیم بمدینـة مكـة ا

 السعودیة. جامعة أم القرى بمكة، غیر منشورة،

ــویین فــي تطــویر الإدارة المدرســیة كمــا ). ٢٠١٠لهبلــت، فــراس فــواز فــایز .( دور المشــرفین الترب

. رســالة ماجســتیر یراهــا مــدیرو المــدارس الحكومیــة فــي المحافظــات الشــمالیة لوســط فلســطین

 نیة، فلسطین.غیر منشورة، جامعة النجاح الوط

 . القاهرة: مكتبة الشروق الدولیة.٤ط ،المعجم الوسیط). ٢٠٠٨مجمع اللغة العربیة .(

ــد.( ممارســـة مـــدیري المـــدارس لأبعـــاد إدارة التغییـــر فـــي ضـــوء ). ٢٠٠٩المحروقیـــة، طیبـــه محمـ

جامعــة نــزوى،  ،رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة .مســتجدات التطــویر التربــوي بســلطنة عمــان

 عمان.نزوى، سلطنة 

  التغییــر وإدارة التنظیمــي التطــویر متطلبــات فعالیــة ).٢٠٠٦ابتســام إبــراهیم.( مــرزوق،

الجامعــة  غیــر منشــورة، رســالة ماجســتیر .الفلســطینیة الحكومیــة غیــر المؤسســات لــدى

ـــــلامیة، ـــــ ـــطین. الإســ ـــــ ـــزة، فلســــ ـــــ  .www.library.iugaza.edu.ps/thesis/103481.pdf غــــ

 .٣٠/٣/٢٠١٣بتاریخ

ــد ســـعید ســـالم ملیكـــان.( المشـــیحي، ـــي ). ٢٠١٢أحمـ ـــدى الإداریـــین العـــاملین ف ـــوظیفي ل الرضـــا ال

جامعـة نـزوى،  . رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة،المدیریة العامة للتربیة والتعلیم بمحافظة ظفـار

 نزوى، سلطنة عمان.
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).أثــر الأســالیب القیادیــة فــي مســتوى الرضــا الــوظیفي للمعلمــین ١٩٩٦ســن محمــد.(الح المغیــدي،

ـــدوافع  ــور النظـــري الموقفیـــه لهرســـي وبلانشـــرد ونظریـــة ال بمحافظـــة الأحســـاء التعلیمیـــة مـــن منظـ

)، الســنة الخامســة ٩( مجلــة مركــز البحــوث التربویــة بجامعــة قطــر، لهرزبــورغ دراســة میدانیــة.

 جامعة الملك فیصل، السعودیة.  .١٩٩٦ینایر 

ـــي العلـــوم التربویـــة ). ٢٠١٠المنیـــزل، عبـــداالله فـــلاح والعتـــوم، عـــدنان یوســـف.( ـــاهج البحـــث ف من

 الشارقة: عمان. إثراء للنشر والتوزیع. .والنفسیة

الأكــادیمي  والاعتمــاد). إدارة التغییــر فــي ظــل الجــودة ٢٠١٢المینــاوي، جمــال جمعــه عبــد المــنعم.(

ــــــران .  ـــــة نجـــ ـــعودیة. ).٢٨(٤المجلـــــــــة العلمیـــــــــة، بجامعــــ ـــــ ـــران ،السـ ـــــ ــــــة نجـ ـــع جامعـــ ـــــ  : الموقــ

www.unizwa.edu.om  ٨/٤/٢٠١٢: بتاریخ. 

الــولاء التنظیمــي وعلاقتــه بالرضــا الــوظیفي لــدى  .)٢٠١٠النـاعبي، ناصــر بــن حمـدان بــن ســعید.(

. رسـالة ماجسـتیر غیـر الحلقـة الثانیـة مـن التعلـیم الأساسـي فـي سـلطنة عمـانمدیري مدارس 

 نزوى. جامعة نزوى، منشورة،

 صفاء للنشر والتوزیع. عمان: دار .الابتكارالقیادة وإدارة ). ٢٠١٢نجم، عبود نجم.(

التطـــویر  ). نظـــام الإدارة المدرســـیة الذاتیـــة فـــي ســـلطنة عمـــان،٢٠١١أمینـــة بنـــت ســـیف.( الهادیـــة،

 وزارة التربیة والتعلیم سلطنة عمان. )،٦٢( ،التربوي

ــد.(  واقــــع إدارة التغییــــر لــــدى مــــدیري المــــدارس الثانویــــة  ).٢٠٠٨الهبیـــل، أحمــــد عیســــى أحمــ

الجامعـة الإسـلامیة  . رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة،بمحافظـات غـزة مـن وجهـه نظـر المعلمـین

 غزة، فلسطین.
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تفعیل الممارسات الإداریة للعاملین بالمدیریة العامـة  ).٢٠٠٩د.(محمد بن علي بن سعی الوهیبي،

دراسـة  :لتطویر المناهج بـوزارة التربیـة والتعلـیم بسـلطنة عمـان فـي ضـوء مـدخل إدارة التغییـر

 سلطنة عمان. جامعة السلطان قابوس، میدانیة.

ي لـدى العـاملین التحفیز وأثره في تحقیق الرضاء الوظیف یوسف، محمد الحسن التیجاني.(ب ت).
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  ١٣١ 

 ) ١ ( قــملح

 ةــیـلاعـالاستط ةـــانـالاستب

 جامعة نزوى        

 كلیة العلوم والآداب    

 التربیة والدراسات الإنسانیةقسم 

 المحترمة.........المحترم/...........................لة: .......................الفاضل/ الفاض

 السلام علیكم ورحمة االله وبركاته.. أمـا بعـد،،،

تقـــوم الباحثـــة بـــإجراء دراســـة بعنـــوان (درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر 

 )؛رقیة بسلطنة عمانوعلاقتها بالرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم في محافظة جنوب الش

ــوم والآداب بجامعـــة  ــتیر فـــي الإدارة التعلیمیـــة مـــن كلیـــة العلـ ــتكمالا للحصـــول علـــى درجـــة الماجسـ اسـ

لتغییـر اسـتطلاعیة لقیـاس درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأبعـاد إدارة ا اسـتبانةنـزوى، وقـد أعـدت 

ونظـــرا لمـــا  مـــن وجـــه نظـــر المـــدیرین والمســـاعدین ودرجـــة الرضـــا الـــوظیفي للمـــدیرین والمســـاعدین؛

ـــارات  ـــى عب ــتبانةتتمتعـــون بـــه مـــن خبـــرة فـــي هـــذا المجـــال یرجـــى التكـــرم بالإجابـــة عل بكـــل دقـــة  الاسـ

ــث العلمــــي،  وموضــــوعیة، ــن تســــتخدم إلا لأغــــراض البحــ ــتم التعامــــل معهــــا بســــریة تامــــة ولــ وســــوف یــ

 ن ومقدرین تعاونكم.شاكری

 :البیانات الشخصیةأولا: 

 النــــــــــــــــــــــــــــــــوع: -
 

  أنـثـى. (   ) .(   ) ذكــــر

 المؤهـــل العلمـــي: -
 

 أعلى من البكالوریوس. )   ( ما دون البكالوریوس)    (البكالوریوس.      )   ( 

 ) سنوات١٠-٦) (   ( قلأسنوات ف ٥)    ( عدد سنوات الخبرة الإداریة: -

 سنة فأكثر. ٢٠)   ( ) سنة١٩-١١()   ( 

 لانيـالغی بنت سالم هصبح ة:ــالباحث
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 :الاستبانةمحاور ا: ـــًثانی

 المحور الأول: درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر
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 ةــد الأول: ممارسة مشرفي الإداري لتنمیة العلاقات الإنسانیـــالبع

      یقدر مبادراتي في مجال التغییر. ١

      یشجعني على التعاون والعمل بروح الفریق لإحداث التغییر. ٢

      التغییر. یشعرني بأهمیة أدائي أثناء عملیات ٣

      یشجعني على تبادل الخبرات الإداریة في مجال التغییر. ٤

      یحرص على تلبیة احتیاجاتي  لإحداث التغییر. ٥

 البعد الثاني: ممارسة مشرفي الإداري لتوضیح عملیة التغییر:

      یهیئني لقبول برامج التغییر. ١

      یعقد ورش عمل لتوضیح عملیات التغییر. ٢

      یقیم دورات في مجال إدارة التغییر. ٣

      یجیب عن استفساراتي حول عملیات التغییر. ٤

      یوضح النتائج المتوقعة من عملیات التغییر. ٥

      یزودني بأدلة إرشادیه عن كیفیة إدارتي للتغییر. ٦

 التغییر:البعد الثالث: ممارسة مشرفي الإداري لمبدأ الشراكة في 

١ 
یمنحنـي المزیـد مـن الصـلاحیات لتعزیـز الرغبـة فـي المشـاركة فـي 

 عملیات التغییر.
     

٢ 
یؤكـــد علـــى مبــــدأ الشـــراكة فــــي صـــنع قـــرار التغییــــر علـــى جمیــــع 

 المستویات.
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      یدعم  مبادراتي الهادفة للتغییر ویساندها. ٣

      یحیطني بالتغیرات المستجدة في العمل  التربوي. ٤

      یساهم بإحداث التغییر لحل المشكلات التي تواجه مدرستي. ٥

 البعد الرابع: ممارسة مشرفي الإداري للتحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر:

      یشجعني على تحقیق أهداف التغییر. ١

      یتوقع مني مستویات أداء عالیة في برنامج التغییر. ٢

      المادي لعملیات التغییر في مدرستي.یساهم في توفیر الدعم  ٣

      یمنحني الثقة من خلال تمكیني من المشاركة في اتخاذ القرار. ٤

      الجدیدة في عملیة التغییر. یعززني لتبني الرؤیة ٥

      یشجعني على تبني أسالیب القیادة الحدیثة. ٦
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 مــن العبـــارات ةودرجــة الرضـــا الــوظیفي للمــدیرین والمســاعدین، وفیمـــا یلــي مجموعــ المحــور الثــاني:

 .نظرك وجهه تمثل التي الخانة في) ن یرجى التكرم بوضع علامة (الخاصة بالمحوری

 المحور الثاني: درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم
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 هــتـبیعـل وطـمـروف العــا عن ظـــ: الرضالبعد الأول

      فرص مشاركتي في صنع القرار على مستوى الوزارة. ١

      الوقت المتاح لأداء مهامي الوظیفیة. ٢

      المتاحة لرفع مستوى أدائي. الفرص ٣

      مقدار الجهد الذي یتطلبه مني العمل. ٤

 البعد الثاني: الرضا عن الإشراف الإداري

      یناسبني الأسلوب المتبع في تقویم أدائي. ١

      یشجعني رؤسائي عند إجادتي للعمل. ٢

      ینوع مشرفي الإداري في أسالیب إشرافه. ٣

      تعلیمات مشرف الإداري واضحة. ٤

      تناسبني أسالیب الاتصال التي یتبعها مشرفي الإداري. ٥

      یقدم مشرفي الإداري الدعم لخدمة العملیة التعلیمة. ٦

 ةــــادیـــوانب المـــــعن الج اـــــــالبعد الثالث: الرض

      التربیة والتعلیم.أؤمن بعدالة نظام الترقیات المتبع في وزارة  ١

      معاییر الترقیات في وزارة التربیة والتعلیم مناسبة. ٢

      راض عن مستقبلي الوظیفي بعد الالتحاق بهذه المهنة. ٣
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      یتناسب راتبي مع خبراتي ومؤهلاتي. ٤

      یتناسب راتبي مع ما أؤدیه من عمل. ٥

      یتناسب راتبي مع تكالیف حیاتي. ٦

 ةــذات في هذه الوظیفــا عن تحقیق الـــالرض :البعد الرابع

      تتیح لي وظیفتي فرص التحدي والمنافسة. ١

      تتیح لي وظیفتي فرص إظهار القدرات الذاتیة. ٢

      تمنحني وظیفتي فرصة لتقدیر الآخرین لي. ٣

      تتیح وظیفتي فرصا التغییر والتجدید. ٤

      بالحریة والاستقلالیة في عملي.أشعر  ٥

      تمنحني وظیفتي فرصا لتحقیق طموحي. ٦
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 ) ٢ ( قــملح

 في صورتها الأولیـة ةـــانـالاستب

 جامعة نزوى        

 كلیة العلوم والآداب    

 قسم التربیة والدراسات الإنسانیة

 المحترمة.........المحترم/...........................لة: .......................الفاضل/ الفاض

 السلام علیكم ورحمة االله وبركاته.. أمـا بعـد،،،

تقـــوم الباحثـــة بـــإجراء دراســـة بعنـــوان (درجـــة ممارســـة المشـــرفین الإداریـــین لأبعـــاد إدارة التغییـــر 

 )؛انمحافظة جنوب الشرقیة بسلطنة عموعلاقتها بالرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم في 

ــوم والآداب بجامعـــة  ــتیر فـــي الإدارة التعلیمیـــة مـــن كلیـــة العلـ ــتكمالا للحصـــول علـــى درجـــة الماجسـ اسـ

لقیــاس درجــة ممارســـة المشــرفین الإداریــین لإدارة التغییــر مــن وجــه نظـــر  اســتبانةنــزوى، وقــد أعــدت 

بـه مـن خبـرة  ا لمـا تتمتعـونونظـرً  ؛الرضا الـوظیفي للمـدیرین والمسـاعدیندرجة المدیرین والمساعدین و 

في مجال الإدارة التعلیمیة ولتطویر هذه الأداة والتأكـد مـن مناسـبتها لقیـاس مـا أعـدت مـن أجلـه أرجـو 

 منكم التكرم مشكورین بمراجعتها بكل دقة وموضوعیة وبیان رأیكم وفقا لما هـو موضـح فـي الجـدول،

بدرجــه كبیــرة،  ا،بیــرة جــدً (بدرجــة ك المقیــاس الخماســي الاســتبانةهــذا وســیكون المقیــاس المســتخدم فــي 

 .ن تعاونكما) شاكرین ومقدریبدرجة متوسطة، بدرجة ضعیفة، بدرجة ضعیفة جدً 

 ولكم منا جزیل الشكر وخالص التقدیر. یرجى التكرم مشكورین بتعبئة البیانات الخاصة بكم،

 الاســـــــــــــــــــــــــــــــــم:
 

 

 الدرجـــة العلمیـــة:
 

 

 مكـــــــان العمــــــــل:
 

 

 التخصـــــــــــــــــــص:
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 دارة التغییرممارسة المشرف الإداري لإ المحور الأول: درجة

 الفــقـــــــــــــــــــــــرات م

وضوح 

 الفقرة

الصیاغة 
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الارتباط 
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 ممارسة المشرف الإداري لتنمیة العلاقات الإنسانیةالبعد الأول: درجة 

        یقدر مبادرات الإداریین في مجال التغییر. ١

٢ 
 یشــــــجع علــــــى التعــــــاون والعمــــــل بــــــروح الفریــــــق 

 لإحداث التغییر.
       

٣ 
یعمـــــل علـــــى تنمیـــــة شـــــعور الإداریـــــین بأهمیـــــة 

 أدائهم أثناء عملیات التغییر.
       

٤ 
 یشــــــجع علـــــــى تبـــــــادل الخبــــــرات الإداریـــــــة فـــــــي 

 مجال التغییر.
       

٥ 
یحــــــــرص علــــــــى تلبیــــــــة احتیاجــــــــات الإداریــــــــین  

 لإحداث التغییر.
       

        یعالج مقاومة التغییر بتفهم ووعي. ٦

٧ 
یثــق فــي قــدرات الإداریــین ومــدى مســاهمتهم فــي 

 إحداث التغییر الإیجابي.
       

٨ 
منــاخ یســوده الشــفافیة بــین یحــرص علــى تهیئــة 

 الإداریین والرؤساء لإحداث التغییر.
       

٩ 
علـــــــى احتـــــــرام أداء وأفكــــــــار  الإداریـــــــین یحـــــــث

 معلمیهم.
       

 البعد الثاني: درجة ممارسة المشرف الإداري لتوضیح عملیة التغییر:

        یهیئ الإداریین لقبول برامج التغییر. ١

        عملیات التغییر.یعقد ورش عمل لتوضیح  ٢

        یقوم بعمل دورات في مجال إدارة التغییر. ٣
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        الاستفسارات حول عملیات التغییر.یجیب عن  ٤

        یوضح النتائج المتوقعة بعد عملیات التغییر. ٥

٦ 
 یــــــزود الإداریـــــــین بأدلــــــة إرشـــــــادیه عــــــن كیفیـــــــة 

 قیادة التغییر.
       

٧ 
 یقنــــــع العــــــاملین بالأهــــــداف التربویــــــة المنشــــــودة 

 من التغییر.
       

٨ 
ـــة  ـــة الاســـتفادة مـــن التجـــارب التربوی یوضـــح كیفی

 الحدیثة لإحداث التغییر.
       

 البعد الثالث: درجة ممارسة المشرف الإداري لمبدأ الشراكة في التغییر:

١ 
ـــة یعطـــي المزیـــد مـــن الصـــلاحیات لتعزیـــ ز الرغب

 .المشاركة في التغییرفي 
       

٢ 
یؤكـد علـى مبـدأ الشـراكة فـي صـنع قـرار التغییــر 

 على جمیع المستویات.
       

        یدعم المبادرات الهادفة للتغییر ویساندها. ٣

٤ 
 یحـــــــیط الإداریـــــــین بـــــــالتغیرات المســـــــتجدة فــــــــي 

 العمل  التربوي.
       

٥ 
 یبــــادر بإحــــداث التغییــــر لحــــل المشــــكلات التــــي 

 تواجه المدرسة.
       

٦ 
یبــادر بإحــداث التغییــر فــي العمــل الإداري علــى 

 مستوى المدیریة.
       

٧ 
 ا فــــــــــي إدارة التغییـــــــــــر الـــــــــــذي یبــــــــــذل مجهـــــــــــودً 

 تتبناه الوزارة.
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 أهداف  التغییر:البعد الرابع: درجة ممارسة المشرف الإداري للتحفیز نحو تحقیق 

        یشجع على تحقیق أهداف التغییر. ١

        .عالیةیشعر بتوقع مستویات أداء  ٢

        یضع مكافآت لدعم عملیات التغییر. ٣

٤ 
یمـــنح الإداریـــین الثقـــة مـــن خـــلال تمكیـــنهم مـــن 

 المشاركة في اتخاذ القرار.
       

        الرؤیة الجدیدة في عملیة التغییر. یعزز تبني ٥

        یشجع على تبني أسالیب القیادة الحدیثة. ٦

٧ 
یعترف بإنجـازات  الإداریـین  فـي مجـال التغییـر 

 ویشید بها.
       

 

 رىــــات أخــــــافـــإض: 

 د:................................ــعــفي ب ...................................... -١

 :...............................دــعــبفي  ....................................... -٢

  



  ١٤٠ 

 لمدیري المدارس ومساعدیهمالرضا الوظیفي درجة المحور الثاني: 
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 الرضا عن ظروف العمل وطبیعته درجةالبعد الأول: 

        فرص المشاركة في صنع القرار على مستوى الوزارة. ١

        مهام الوظیفیة.الوقت المتاح لأداء  ٢

        الفرص المتاحة لرفع مستوى الأداء. ٣

        مقدار الجهد الذي یتطلبه العمل. ٤

        ص تجریب وسائل جدیدة لتحسین الأداء. فر ٥

        مدى وضوح أهداف وإجراءات العمل. ٦

        أوقات الراحة أثناء ساعات العمل. ٧

        .العمل بالمؤسسةمناسبة مواعید  ٨

ـــــ ٩ ـــــات التغیی ـــــي طبیعـــــة ر عملی ـــــوزارة ف ـــــي تتبناهـــــا ال الت

 العمل.
       

        فرص المشاركة في صنع القرار على مستوى الوزارة. ١٠

 عن الإشراف الإداري الرضادرجة  البعد الثاني:

        الأسلوب المتبع في تقویم أدائك. ١

 ردة الفعــــــــــل التــــــــــي تلمســــــــــها مــــــــــن رؤســــــــــائك عنــــــــــد  ٢

 إجادتك للعمل.
       

        .ع في أسالیب الإشرافیالتنو  ٣

        وضوح التعلیمات الصادرة من المشرف الإداري. ٤

        أسالیب الاتصال التي یتبعها المشرف الإداري. ٥

ـــــي خدمـــــة  ٦  مـــــا یقدمـــــه المشـــــرف الإداري مـــــن دعـــــم ف

 التعلیمة.العملیة 
       

        أسالیب التحفیز التي یتبعها المشرف لتعزیز الأداء. ٧



  ١٤١ 

 الفــقـــــــــــــــــــــــرات م

وح ـوض

 رةـقـالف

الصیاغة 

 اللغویة

دى ـم

الارتباط 

لات ـــالتعدی بالمحور

 رحةـــالمقت

ض
وا

ـــ
ةــح

 

ـیـــغ
ض

وا
ر 

ـ
ةـــح

 

ــمن
سب

ا
ةـــ

بة 
س
نا
 م

یر
غ

 

ــم
ــرت

ط
ب

ةــــ
 

ـیـــغ
ط
رتب

 م
ر

ةــ
 

 الرضا عن الجوانب المادیة درجة البعد الثالث:

        عدالة نظام الترقیات في المؤسسة. ١

        .وزارة التربیة والتعلیممعاییر الترقیات في  ٢

        المهنة.المستقبل الوظیفي بعد الالتحاق بهذه  ٣

        .تناسب الراتب مع خبراتك ومؤهلاتك ٤

        .تناسب الراتب مع ما تؤدیه من عمل ٥

        .تناسب الراتب مع تكالیف الحیاة ٦

        .للمتمیزین المقدمة من الوزارة  المكافآت المادیة ٧

 الرضا عن تحقیق الوظیفة للذات درجة البعد الرابع:

        .التحدي المتوفرة في الوظیفةفرص  ١

        الفرص التي تتیحها الوظیفة لتقدیر الآخرین لك. ٢

        فرص التغییر والتجدید في العمل. ٣

        الحریة والاستقلالیة في العمل. ٤

        فرص تحقیق الطموح. ٥

 رىــــات أخــــــافـــإض: 

 د:................................ــعــفي ب ...................................... -١

 د:...............................ــعــفي ب ....................................... -٢

 د:...............................ــعــفي ب ....................................... -٣

 د:...............................ــعــفي ب ....................................... -٤

 



  ١٤٢ 

 ) ٣ ( قــملح

 أسماء الأفاضل المحكمیـن لأداء الدراسـة

 م مــــــــالاس صــصــتخـال ةـدرجة العلمیـال لـــمـعـة الــهـج

 ١ سمیر ابراهیم حسن علم اجتماع استاذ جامعة السلطان قابوس

مدیریة التربیة والتعلیم 

 شمال الشرقیة افظةمح

 إدارة تربویة وتخطیط دكتوراه

 اقتصادیات التعلیمو 

 ٢ سالم بن محمد عامر الحجري

 ٣ عماد عبد النبي ابو زید ةــربیــت استاذ دكتور جامعة السلطان قابوس

 ٤ مجدى محمد عبد ربه العمل الاجتماعي استاذ مساعد جامعة السلطان قابوس

 ٥ سلامة یوسف طناش إدارة تعلیم عالي استاذ كلیة صور الجامعیة

وراهــدكت جامعة نزوى  ٦ محمود عبد القوي خورشید تكنلوجیا التعلیم 

وراهــدكت جامعة نزوى  ٧ عبد العزیز عطا االله المعایطة أصول التربیة 

 ٨ محمد الجرایده إدارة تربویة استاذ مساعد جامعة نزوى

 ٩ حسام الدین السید إدارة تربویة وراهــدكت جامعة نزوى

رة تنمیة الموارد البشریة دائ

 جنوب الشرقیة محافظة

ماجستیر إدارة 

 تربویة

نائب مدیر دائرة تنمیة 

 الموارد البشریة

 ١٠ سالم بن خمیس المخیني

رة تنمیة الموارد البشریة دائ

 جنوب الشرقیة محافظة

ماجستیر إدارة 

 تربویة

 سالم بن حمد  مشرف إداري

 بن مالك الراسبي

١١ 

دائرة تنمیة الموارد البشریة 

 محافظة شمال الشرقیة

ماجستیر إدارة 

 تربویة

 ١٢ النعمانیة سلامه سلطان حمد مشرفة إداریة

مدیریة التربیة والتعلیم 

 جنوب الشرقیة محافظة

ماجستیر إدارة 

 تربویة

 ١٣ رایة بنت سعید المشرفي مدیرة مدرسة

 

 



  ١٤٣ 

 ) ٤ ( قــملح

 في صورتهـا النهائیـة ةـــانـالاستب

 جامعة نزوى        

 كلیة العلوم والآداب    

 قسم التربیة والدراسات الإنسانیة

 المحترمة.........المحترم/...........................لة: .......................الفاضل/ الفاض

 السلام علیكم ورحمة االله وبركاته.. أمـا بعـد،،،

تقـــوم الباحثــة بـــإجراء دراســـة  ؛اســتكمالا للحصـــول علــى درجـــة الماجســتیر فـــي الإدارة التعلیمیــة

بعنــوان (درجــة ممارســة المشـــرفین الإداریــین لأبعــاد إدارة التغییــر وعلاقتهـــا بالرضــا الــوظیفي لمـــدیري 

، ویقصـــد بـــذلك جهـــود المشـــرف )محافظـــة جنـــوب الشـــرقیة بســـلطنة عمـــانالمـــدارس ومســـاعدیهم فـــي 

، وقــد اري لمواجهــة التحــدیات والمســتجدات فــي العمــل التربــوي وعلاقتهــا بتعزیــز الرضــا الــوظیفيالإد

دارة التغییـر مـن وجـه نظـر المـدیرین بعـاد إلقیاس درجـة ممارسـة المشـرفین الإداریـین لأ استبانةأعدت 

عبـارات  ؛ علیـه یرجـى التكـرم بالإجابـة علـىالرضا الوظیفي للمدیرین والمسـاعدیندرجة والمساعدین و 

والاســـتبانة بدقـــة وموضـــوعیة بعـــد القـــراءة المتأنیـــة لهـــا، حیـــث ســـیتم التعامـــل معهـــا بســـریة تامـــة ولـــن 

 شاكرین ومقدرین تعاونكم. تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي،

 :البیانات الشخصیةأولا: 

 النــــــــــــــــــــــــــــــــوع: -
 

  أنـثـى. (   ) .(   ) ذكــــر

 :الوظیفــــــــــــــــــــــــة -
 

  مساعـد مـدیـر. (   ) مـدیــر.(   ) 

 المؤهـــل العلمـــي: -
 

 أعلى من البكالوریوس. )   ( ما دون البكالوریوس)    (البكالوریوس.      )   ( 

 ) سنوات١٠-٦) (   ( قلأسنوات ف ٥)    ( عدد سنوات الخبرة الإداریة: -

 سنة فأكثر. ٢٠)   ( ) سنة١٩-١١) (  ( 

 لانيـالغی بنت سالم هصبح ة:ــالباحث



  ١٤٤ 

ن یرجـى التكـرم بوضـع الخاصة بـالمحوری فیما یلي مجموعة من العبارات :الاستبانةمحاور ا: ـــًثانی

 .نظرك وجهه تمثل التي الخانة في) علامة (

 المحور الأول: درجة ممارسة المشرفین الإداریین لأبعاد إدارة التغییر
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 ةــد الأول: ممارسة مشرفي الإداري لتنمیة العلاقات الإنسانیـــالبع

      یقدر مبادراتي في مجال التغییر. ١

      یشجعني على التعاون والعمل بروح الفریق لإحداث التغییر. ٢

      یشعرني بأهمیة أدائي أثناء عملیات التغییر. ٣

      یشجعني على تبادل الخبرات الإداریة في مجال التغییر. ٤

      لإحداث التغییر. على تلبیة احتیاجاتي یحرص ٥

      یعالج مقاومتي للتغییر بتفهم ووعي. ٦

      الإیجابي.حداث التغییر إیثق في قدراتي ومدى مساهمتي في  ٧

وبـــین الرؤســـاء  منـــاخ یســـوده الشـــفافیة بینـــي یحـــرص علـــى تهیئـــة ٨

 لإحداث التغییر.
     

      یحثني على احترام أداء وأفكار المعلمین. ٩

 البعد الثاني: ممارسة مشرفي الإداري لتوضیح عملیة التغییر:

      یزودني بأدلة إرشادیه عن كیفیة إدارتي للتغییر. ١

      یهیئني لقبول برامج التغییر. ٢

      ي بالأهداف التربویة المنشودة من التغییر.نیقنع ٣

      یجیب عن استفساراتي حول عملیات التغییر. ٤

      یوضح النتائج المتوقعة من عملیات التغییر. ٥

ــــــــة  ٦ ــــــــة الحدیث ــــــــة الاســــــــتفادة مــــــــن التجــــــــارب التربوی  یوضــــــــح كیفی

 لإحداث التغییر.
     



  ١٤٥ 
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 عمــــــــل لتوضــــــــیح عملیـــــــــات یمتلــــــــك القــــــــدرة علــــــــى عقـــــــــد ورش  ٧

 .المنفذة التغییر
     

      دورات في مجال إدارة التغییر.یمتلك القدرة على القیام ب ٨

 البعد الثالث: ممارسة مشرفي الإداري لمبدأ الشراكة في التغییر:

فـــي المشـــاركة  تـــيیمنحنـــي المزیـــد مـــن الصـــلاحیات لتعزیـــز رغب ١

 التغییر. عملیاتب
     

٢ 
ـــــــى   یؤكـــــــد علـــــــى مبـــــــدأ الشـــــــراكة فـــــــي صـــــــنع قـــــــرار التغییـــــــر عل

 جمیع المستویات.
     

      بالتغیرات المستجدة في العمل  التربوي. شركنيی ٣

      یدعم  مبادراتي الهادفة للتغییر ویساندها. ٤

      .لحل المشكلات التي تواجه مدرستي یساهم بإحداث التغییر ٥

      .عمله الإداريیساهم بإحداث التغییر في  ٦

      وزارة.ــیبذل مجهودا في إدارة التغییر الذي تتبناه ال ٧

 البعد الرابع: ممارسة مشرفي الإداري للتحفیز نحو تحقیق أهداف التغییر:

      یشجعني على تحقیق أهداف التغییر. ١

      في برنامج التغییر. عالیةیتوقع مني مستویات أداء  ٢

      في مدرستي. یساهم في توفیر الدعم المادي لعملیات التغییر ٣

      .ات التغییررار قیمنحني الثقة في اتخاذ  ٤

      یعززني لتبني  الرؤیة  الجدیدة في عملیة التغییر. ٥

      یشجعني على تبني أسالیب القیادة الحدیثة. ٦

      في مجال التغییر ویشید بها.  یعترف بإنجازاتي ٧

      .في عملیات التغییریمنحني التغذیة الراجعة  ٨
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 المحور الثاني: درجة الرضا الوظیفي لمدیري المدارس ومساعدیهم
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 هــتـبیعـل وطـمـروف العــا عن ظـــالبعد الأول: الرض

      في صنع القرار على مستوى الوزارة. ةمشاركالفرص تتاح لي  ١

      لأداء مهامي الوظیفیة. كافيالوقت الأمتلك  ٢

      لرفع مستوى أدائي.أمتلك الفرصة  ٣

      .يالجهد الذي یتطلبه عمل عن أشعر بالرضا ٤

      ص تجریب وسائل جدیدة لتحسین أدائي.ر فأمتلك  ٥

      .واضحة إجراءات عملي ٦

      توفر أوقات راحة أثناء ساعات عملي.ت ٧

      .تيمدرسمع ظروف تناسب مواعید العمل  ٨

      .يطبیعة عملمع عملیات التغییر التي تتبناها الوزارة تتناسب  ٩

 راف الإداريــالبعد الثاني: الرضا عن الإش

      یناسبني الأسلوب المتبع في تقویم أدائي. ١

      عند إجادتي للعمل.مشرفي الإداري  یشجعني ٢

      ینوع مشرفي الإداري في أسالیب إشرافه. ٣

      .ةالإداري واضح يتعلیمات مشرف ٤

      یتبعها مشرفي الإداري.تناسبني أسالیب الاتصال التي  ٥

      .بمدرستي یقدم مشرفي الإداري الدعم لخدمة العملیة التعلیمة ٦

      .زهأسالیب تحفی من مشرفي الإداريینوع  ٧

 ةــــادیـــوانب المـــــعن الج اـــــــالبعد الثالث: الرض

      والتعلیم.أؤمن بعدالة نظام الترقیات المتبع في وزارة التربیة  ١

      معاییر الترقیات في وزارة التربیة والتعلیم مناسبة. ٢
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      أشعر بالضمان  الوظیفي بعد التحاقي بوظیفتي الحالیة. ٣

      یتناسب راتبي مع خبراتي ومؤهلاتي. ٤

      مع ما أؤدیه من عمل.علاواتي تناسب ت ٥

      یتناسب راتبي مع تكالیف حیاتي. ٦

      المكافآت المادیة المقدمة من الوزارة  للمتمیزین مناسبة. ٧

 ةــذات في هذه الوظیفــا عن تحقیق الـــالرض :البعد الرابع

      تتیح لي وظیفتي فرص التحدي والمنافسة. ١

      الذاتیة. يتتیح لي وظیفتي فرص إظهار قدرات ٢

      لتقدیر الآخرین لي. اتمنحني وظیفتي فرص ٣

      لتغییر والتجدید.لتتیح وظیفتي فرصا  ٤

      الحریة والاستقلالیة في عملي.متلك أ ٥

      .اتي المستقبلیةوظیفتي طموح حققت ٦

 

 تراها لتفعیل إدارة التغییر من قبل المشرفین الإداریین وتعزیز الرضا الوظیفي: اقتراحاتأیة  -

.............................................................................................................

.............................................................................................................

............................................................................................................. 

 ي:إذا كنت ترغب في الحصول على نتائج الدراسة أرجو التكرم بإرفاق البرید الإلكترون -

 ............................................................................................................ 

 شاكرین حسن تعاونكم ،،،

 



  ١٤٨ 

 ) ٥ ( قــملح

 رسـالـة الجامعـة لتسهیـل مهمـة الباحثـة

 



  ١٤٩ 

 ) ٦ ( قــملح

 خطـاب المدیـریـة لعینـة الدراسـة لتسهیـل مهمـة الباحثـة
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Study Abstract 
 

Degree of Practice Administrative Supervisors in change 
Management Dimensions and its Relationship  
to Job Satisfaction of Headmasters and their  

Assistants  in South Sharqia Governorate  
in Sultanate of Oman 

By: Sabha  bint Salem bin Halis Al gailani 

Under the supervision of: 

Dr. Ali Khamis Ali    Dr. Abdu Arhman Asfasifa Dr. Sulieman Al khanjary 

This study aimed to find degree of Administrative Supervisors Practicing 

on the change management and its relationship with job satisfaction among 

of the Headmasters and their Assistants in South Sharqia Governorate in 

Sultanate of Oman, and to know the impact of the variable ( gender, years 

of experience, academic qualifications and job title) on degree of 

Administrative Supervisors Practicing on the  change management, and 

degree of job satisfaction. 

The study used descriptive method to collect the necessary data for the 

current study. we sent them to the 157 people in the sample group from 

those, we received 109 completed questionnaires. 

The questionnaire was implemented as the tool of data collection of the 

study sample, it consisted of   item on two fields: first one was about 

change management and their dimensions was (development of good 

human relationship, achieving sharing on change, carefully option of 

change, motivation of achieving the aims of change), the second was about 

job satisfaction and their dimensions was (promotion and advancement in 

work, Administer supervisor, subject satisfaction, achievement of self). 



  B 

The major finding of this study are:  

- The mean of the Administrative Supervisors Practicing on the change 

Management received (high) scores and job satisfaction was 

(medium). 

- There were no significant statistical differences according at 

(0.05)to the Estimation Headmasters supervisor their role as 

leaders of change Management due to( gender, years of experience, 

academic qualifications and job title). 

- There were no significant statistical differences according at (0.05) 

to the job satisfaction among of the Headmasters due to (gender, 

academic qualifications and job title medium) 

- There were significant statistical differences according at (0.05) to 

subject satisfaction, on the years of experience to long experience. Put 

There were no significant statistical differences according to 

promotion and advancement in work, achievement of self and 

Administer supervisor. 

- There was a statistically a positive, high significant relationship 

(≤0.01) between the Administrative Supervisors Practicing on the 

change Management Dimensions and the job satisfaction among of the 

Headmasters and their Assistants in most of dimensions. 

- There was no statistically significant relationship (≤0.01) between the 

Administrative Supervisors Practicing on the change Management 

Dimensions and subject satisfaction, and achievement of self. 

- The data Analysis on (spss) through  means,  standard  deviation  

Cronbach's Alpha ,T-Test, One Way Analysis of Variance – ANOAV, 

Pearson Correlation Coefficient. 



  C 

The study shows the following recommendations: 

 Study the reason of on low level subject satisfaction. 

 Study effect of achieving on the change Management. 

 Study one of operation change on ministry of Education. 

Key words: 

change Management, job satisfaction, Administrative Supervisors and 

South Sharqia Governorate. 

 

 

 

 

 

 

 



                 
               Nizwa University  

         College of science and art 

Education and human studies section 

 
 

Degree	of	Practice	Administrative	Supervisors	in	change	

Management	Dimensions	and	its	Relationship		

to	Job	Satisfaction	of	Headmasters	and	their		

Assistants	in	South Sharqia	Governorate		

in	Sultanate	of	Oman 

 

By: Sabha bint Salem bin Halis Al gailani 

 

A proposal to complete the requirements of having M.A  

in Educational administration 

 

Under supervision of: 

Dr. Ali Khamis Ali 

Dr. Abdu Arhman Asfasifa        Dr. Sulieman Al khanjary       
 

December 2015 


