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درجة إسهام المشرفین التربویین في إدارة التغییر وأسباب مقاومته من وجهة نظر المشرفین 

والمدیرین في محافظة الكرك

*منیرة الشرمان

  صـلخم

التربویین في إدارة التغییر في محافظة الكرك، وأسباب مقاومته من وجهة هدفت هذه الدراسة إلى تعرف درجة إسهام المشرفین 

)70، وقد تكونت عینة الدراسة من (2009/2010نظر المشرفین والمدیرین، وذلك خلال الفصل الأول من العام الدراسي 

التغییر كانت بدرجة عالیة، واحتل ) مدیراً ومدیرة، وقد بینت النتائج أن درجة إسهام المشرفین في إدارة79مشرفاً ومشرفة و (

مجال التدریب المرتبة الأولى، كما أظهرت الدراسة أن نقص المعلومات المتوافرة عن عملیة التغییر، هي من أكثر أسباب 

مقاومة التغییر، كما بینت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة إسهام المشرفین في إدارة التغییر تعزى 

سنوات). 10یر النوع الاجتماعي والمؤهل العلمي، أما متغیر الخبرة فقد كانت الفروق لصالح أصحاب الخبرة (أكثر من لمتغ

وقد أوصت الدراسة بضرورة استمرار المشرفین في عملیة التغییر.

  .الكرك إدارة التغییر، المشرفون التربویون، مدیرو المدارس، مقاومة التغییر، محافظةالكلمـات الدالـة:

  ةـمقدمال

تعتبر إدارة التغییر من العملیات الإداریة الهامة في 

تغییرات في مهارات وقیم المؤسسات، إذ تم بموجبها إحداث 

وأنماط سلوك العالمین، مما ینعكس ایجابیاً على تحقیق أهداف 

الأفراد والمؤسسة ویكون ذلك من خلال اتباع استراتیجیات 

وأنماط إداریة مختلفة ترتكز في الأساس على تحسین المناخ 

المؤسسي.

إن عملیة التطویر لأیه منظمة تهدف إلى إحداث وتفعیل 

إدارة التغییر في جمیع العملیات والظروف المحیطة بالمنظمة 

بهدف زیادة الفعالیة التنظیمیة في ضوء التغیرات المحیطة بها،

المنظمة، وبالتالي تحسین الأداء والقدرة على لجمیع عناصر 

إنجاز وتحقیق الأهداف المخططة والمرسومة، كما لأنه وفي 

ظل التغیرات والتطورات العالمیة في هذا العصر وما یواكبه من 

إحداث تغییرات في جمیع التنظیمات المختلفة، فإن الإدارة 

ة منه في ملزمة بأخذ هذا الواقع الجدید واستغلاله والاستفاد

تغییر وتحسین الأنظمة الفرعیة المرتبطة بالنظام من أجل 

تحسین الأفراد بما ینعكس على تطویر وتحسین المنظمة نفسها 

).2004(نشوان ونشوان، 

ومن المعروف أن مشاركة الموظفین للمدیر في اتخاذ 

القرارات الإداریة والتطویریة هي من سمات النظام المتطور 

المؤسسة من نظام دیكتاتوري إلى نظام الذي تتحول فیه 

دیمقراطي یعمل فیه الجمیع كخلیة واحدة، ویسهم فیه الجمیع 

كجسد واحد، بحیث یحترم رأي كل فرد، ویستفاد من معلومات 

كل فرد وتخصصه، هذا فضلاً عما في مشاركة القرار من 

إلغاء للقرارات الفردیة التي تتخذ بطریقة استبدادیة تعسفیة 

لها بقرارات جماعیة ناضجة واعیة تخدم مصلحة واستبدا

المؤسسة لا مصلحة فرد بعینة، كما تعمل هذه القرارات على 

تطویر المؤسسة وإحداث التغییر فیها بالشكل الصحیح 

)Brewer, 2001, 30.(

إن الأفراد یختلفون دائماً في قدراتهم وخبراتهم السابقة، 

هي التي تطور الكثیر بالإضافة إلى ذلك فإن خبراتهم الفریدة 

من مهاراتهم التعلیمیة، لذا لابد من التفحص الدقیق للإجراءات 

والتوقعات التربویة، فالعاملین في التربیة یمیلون إلى الإدارة 

والتعلیم والتنظیم وفق ما تعلموه وحسب خبرات التنظیم التي 

مروا بها، ولكن لأن التغییر یعتبر أساسیاً في هذا العصر، 

من تغییر المعتقدات والاتجاهات السائدة أو التخلي عنها فلابد 

).2004(كلارك، 

Hoyوقد أشار هوي ومسكل ( & Miskel, ) إلى 1991

تطویر دور الإداري بصفته قائداً تربویاً واتساع مجالات عمله 

إلى الدور یستوجب امتلاك القائد للمهارات القیادیة القادرة على 

، الأردن. جامعة الیرموك،قسم الإدارة وأصول التربیة،كلیة التربیة*

.20/12/2010، وتاریخ قبوله 23/5/2010تاریخ استلام البحث 
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المنظمة بعوامل التقدم وبث عوامل التغییر الأفضل ودفع عجلة 

الإبداع والتجدید والتغییر لضمان دینامیة المنظمة من خلال 

مشاركة كافة المستویات الإداریة المختلفة، وإشراكها باتخاذ 

القرارات وذلك لتحقیق التغییر المناسب، وأن تكون المنظمة 

لدیها الاستعداد لتقبل التجدید.

دارة التغییر وذلك من أجل إن القیادة تعتبر ضروریة لإ

التطویر التربوي، حیث أنه لابد من توفر تحضیرات خاصة 

ومناسبة، لابد للقادة من تبنیها من أجل زیادة الفاعلیة التربویة 

)Bush, 2008.(

وبما أن المشرف هو قائداً تربویاً، لذلك لابد له من أن 

یریة یسهم في إدارة التغییر في عمله، سواء أكان ذلك في مد

التربیة والتعلیم، أو في المدارس، فیؤثر في مدیر المدرسة 

والمعلم والطالب والمنهاج والبیئة المحیطة، لذلك كان لابد من 

إجراء هذا البحث.

مشكلة الدراسة

یعتبر التغییر سمة من سمات المجتمعات الحیة التي تعمل 

جاهدة من أجل حیاة أفضل لأفرادها، وقد واجهت المجتمعات 

تحدیات وضعتها في دائرة خیارات صعبة، إما إن تتغیر 

وتتفاعل وتتطور فتنمو وتستمر على طریق الحیاة، وإما أن 

وتتقاعس وتموت.–تبقى فتجمد 

وقد اتسم هذا العصر بالتغیر السریع في مختلف مجالات 

الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة وغیرها، ومن الواضح 

النظام التربوي ومؤسساته بهذه التغیرات والتي أنه لابد أن یتأثر

فرضت علیه ضغوطاً من أجل الاستجابة للحاجات والتوافق مع 

المتطلبات. ولأن وزارة التربیة والتعلیم في الأردن أرادت مواكبة 

تغیرات الحیاة، ومجاراة التقدم، فقد لجأت إلى تفعیل إدارة 

یر في ركاب التغییر في جمیع مستویاتها، فسعت إلى الس

التطور والمدنیة إیماناً من أن التعلیم هو الوسیلة المثلى 

لمواجهة متطلبات العصر، ومع زیادة التوجهات الإداریة 

المعاصرة، برزت إدارة التغییر كاتجاه قوي نحو التطویر 

والتجدید.

ومن خلال إطلاع الباحثة، فلم تحظَ محافظة الكرك بدراسة 

سهام المشرفین التربویین في إدارة إ تستهدف الكشف عن درجة

التغییر في محافظة الكرك. إذ یعتبر هذا الإسهام أساساً لنجاح 

جهود عملیة إدارة التغییر وتحقیق أهدافها في وزارة التربیة 

والتعلیم. وعلى المشرف التربوي أن یسعى إلى التركیز على 

إدارة التغییر بما یكفل تحقیق الأهداف التربویة، ویحث 

لمعلمین علیها من خلال الوقوف على أحسن الطرق التربویة ا

والاستفادة منها في تدریس المواد واطلاعهم على كل جدید في 

میدان التخصص وتشجیعهم على إجراء التجارب الجدیدة، 

ومشاركتهم في كل ما یساعد على نمو المدارس مهنیاً وعلمیاً، 

یئة المحلیة ومساعدة المدارس أیضاً في الاستفادة من الب

والتعرف على مصادرها المادیة والإنسانیة، وتوفیر التسهیلات 

التربویة، وتهیئة المعلمین وأعدادهم لعملهم، وتطویر المناهج 

التربویة، وتقویم العملیة التعلیمیة من خلال تقویم أداء 

المعلمین، وإنجاز الطلبة، وكفایات الإدارة المدرسیة، وتشجیع 

ة بین المعلمین والإدارة المدرسیة وذلك لرفع العلاقات الإنسانی

الروح المعنویة لدیهم ولزیادة الرضا الوظیفي لدیهم والانتماء 

لعملهم، لذلك إرتأت الباحثة دراسة موضوع إدارة التغییر لدى 

المشرفین التربویین في محافظة الكرك، إذ أن الموضوع على 

لواقع الفعلي درجة كبیرة من الأهمیة التربویة للوقوف على ا

والممارس في هذا الجانب، حیث لم تتم دراسته من قبل.

أسئلة الدراسة

ما درجة إسهام المشرفین التربویین في إدارة التغییر .1

من وجهة نظر المشرفین التربویین ومدیري المدارس في 

محافظة الكرك؟

ما أسباب مقاومة التغییر من وجهة نظر المشرفین .2

المدارس في محافظة الكرك؟التربویین ومدیري 

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى .3

) في تقدیرات أفراد العینة لدرجة إسهام α≤0.05الدلالة (

المشرفون التربویون في إدارة التغییر تعزى لمتغیرات الدراسة: 

المسمى الوظیفي، والنوع الاجتماعي، والمؤهل العلمي، والخبرة؟

دلالة إحصائیة عند مستوى هل هناك فروق ذات .4

) في تقدیرات أفراد العینة لأسباب مقاومة α≤0.05الدلالة (

التغییر تعزى لمتغیرات الدراسة (المسمى الوظیفي، النوع 

الاجتماعي، المؤهل العلمي، والخبرة)؟

أهمیة الدراسة

بما أن إدارة التغییر تعتبر من التوجهات الإداریة الحدیثة 

بوي، والتي أثبتت فعالیتها في مواجهة العدید من في المیدان التر 

التحدیات التربویة، وفي مواكبة التطورات المتلاحقة في مختلف 

المیادین، لذا تتطلع الباحثة بأن تسهم هذه الدراسة في نشر 

ثقافة إدارة التغییر في میدان التربیة والتعلیم وخصوصاً في 

ه الدراسة في محافظة الكرك.كما ویؤمل أن تفید نتائج هذ

التعرف على درجة إسهام المشرفین التربویین كقادة للتطویر في 

إدارة التغییر التربوي، وبالتالي یمكن أن تستفید وزارة التربیة 

والتعلیم من هذه النتائج، بما فیها من قادة وصناع القرار 
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وراسمي سیاسات تربویة، ومدیري التربیة والتعلیم، والمشرفین 

كافة المهتمین بقطاع التربیة والتعلیم. كما ویمكن التربویین، و 

أن تفید هذه الدراسة طلبة الدراسات العلیا في التفكیر بإجراء 

دراسات أخرى مشابهة یتناولون فیها مناطق أخرى وعینات 

مختلفة ومتغیرات جدیدة.

المفاهیم الاصطلاحیة والإجرائیة

Changingإدارة التغییر  Managementة تغییر : هي عملی

مقصودة لتحقیق أهداف تتوافق وتطلعات المنظمة للنمو 

) وتعرف إجرائیاً بأنها الدرجة التي 2007والتطور (عبوي، 

یحصل علیها المستجیبون من خلال أداة الدراسة المعدة لذلك.

: هي ما یمكن أن یحصل علیه المشرفون درجة الإسهام

وتتعلق بدورهم في التربویین نتیجة استجابهم على أداة الدراسة،

تفعیل إدارة التغییر.

: هي المحافظة التي تقع في جنوب الأردن، محافظة الكرك

ویقع ضمنها أربعة مدیریات للتربیة والتعلیم هي: قصبة الكرك، 

والمزار الجنوبي، والقصر، والأغوار الجنوبیة.

ویقصد فیه في هذه الدراسة الشخص المشرف التربوي: 

المعین في وزارة التربیة والتعلیم في محافظة الكرك، ویقدم 

خدمات تربویة للمدیرین وللمعلمین بغیة تحسین مهاراتهم 

–وتطویرها مما یؤدي إلى تحقیق أهداف العملیة التعلیمیة 

التعلمیة.

حدود الدراسة

دیري المدارس تتحدد نتائج هذه الدراسة باقتصارها على م

الثانویة الحكومیة والمشرفین التربویین في محافظة الكرك، 

.2009-2008وذلك خلال الفصل الثاني من العام الدراسي 

الأدب النظري والدراسات السابقة

تم تناول بع المفاهیم المرتبطة بموضوع الدراسة كالتغییر 

ا تم التنظیمي وأهداف وأسباب التغییر التنظیمي ومقاومته، كم

تناول بعض الدراسات السابقة المتعلقة بالتغییر التنظیمي.

مفهوم التغییر التنظیمي -أ

التغییر التنظیمي عبارة عن حالة مؤقتة تهدف إلى خلق 

حالة من التوازن ما بین قوى التغییر المؤیدة والداعمة للوصول 

إلى حالة أفضل على اعتبار التغییر حالة مستمرة ودائمة 

)Woodward and Hendry, ) وهو عبارة عن تغیر موجه 2004

ومقصود وهادف وواع یسعى لتحقیق التكیف البیئي (الداخلي، 

والخارجي) بما یضمن الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة 

).2007على حل المشكلات (عبوي، 

,McGuireونظر ماك جیور ( 2003, ) إلى التغییر 161

أثیرات البیئیة، وعرفه على أنه الاستجابة التنظیمي من جانب الت

الطبیعیة للمؤثرات البیئیة الداخلیة أو الخارجیة للوصول إلى 

حالة الانسجام مع التحدیات التي تفرضها هذه المؤثرات 

وبالتالي إمكانیة الاستمرار والبقاء، وعلیه فإن هنالك جملة من 

ة التغییر. القوى الداخلیة والخارجیة تدفع المنظمات نحو عملی

فأما قوى التغییر الداخلیة قد تتعلق بالعملیات أو الأفراد، 

وتشمل الأسباب المتعلقة بالعملیات: اتخاذ القرارات 

والاتصالات. أما القوى الناشئة عن الأفراد فتؤثر على تدني 

الروح المعنویة وازدیاد نسبة الدوران الوظیفي.

أهداف برامج التغییر التنظیمي

التغییر لا تأتي بطریقة عفویة وإنما تكون هادفة إن عملیة

) بعضاً من أهداف برامج 2008ومدروسة، وقد أورد العمیان (

التغییر التنظیمي: 

زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة -

المحیطة بها.

مساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وحفزهم -

لأحداث التغییر المطلوب.

فراد العاملین على تحقیق الأهداف التنظیمیة تشجیع الأ-

وتحقیق الرضا الوظیفي لهم.

بناء جو من الثقة والانفتاح بین الأفراد العاملین -

والمجموعات في المنظمة.

أسباب التغییر التنظیمي

)2009وهناك عدة أسباب للتغییر، وقد بین القریوتي (

بعضاً منها:

لمستخدمة في التطور الذي یحصل على الأسالیب ا-

العمل والسیاسات والقوانین والأنظمة.

تطور وعي العاملین وزیادة طموحاتهم وحاجاتهم.-

تطور المعرفة الإنسانیة في مجال العلوم السلوكیة.-

التغیرات في الظروف الاقتصادیة والسیاسیة.-

زیادة المنافسة بین التنظیمات الإداریة.-

الفرد وإفساح إدراك الصلة بین أسلوب التعامل مع -

المجال له للمشاركة في اتخاذ القرارات وبین إنتاجیته.

مقاومة التغییر التنظیمي

) أن أكثر أنواع المقاومة للتغییر 2008لقد بین حمادات (

وضوحاً هي مقاومة الأفراد للتغییر التقني أو التكنولوجي، وربما 

في حالات التغییر الذي یتطلب موافقة العاملین على العمل 
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باستخدام الآلات والتقنیات مع زیادة حجم العمل، كما أنه یمكن 

ن التنظیم، وأسالیب التعویض، أن توجد مقاومة عند تغییر بنیا

أن العامل الاقتصادي قد یكون سبباً واستخدام الاستفزازیة، كما

رئیسیاً لمقاومة التغییر عندما یخشى العاملون فقدان أعمالهم، 

هذا بالإضافة إلى أن بعض الأفراد یمیلون إلى الراحة 

والنمطیة، لذلك یرفضون تعلم طرق جدیدة تحتاج إلى طاقة 

إذ إن أي تغییراً ربما سیتبعه أعباء جدیدة، كما أن إضافیة،

الطرق الجدیدة دائماً غریبة، وقد تكون مخیفة ومحفوفة بعدم 

الثقة حتى ولو كانت تحسین للطرق القدیمة.

Scharmerhornوقد بین شیرمورورن وجیمس وهنت (

,James and Hunt, ) الأسباب الآتیة لمقاومة العاملین 1994

الخوف من المجهول، عدم الشعور بالحاجة إلى للتغییر وهي:

التغییر لأنه یهدد مصالح ومزایا مكتسبة، والحاجة للأمن 

والاستقرار، والتوقیت السیئ للتغییر، والافتقار للموارد.

) إلى أن القائد الفعال هو 2000وقد أشار دي كامب (

الذي تعلم أن یعمل مع التغییر بدلاً من مقاومته ومعارضته، 

یقر ویعترف أن التغییر قد یكون على الأرجح هو الشيء  وهو

الوحید والمستمر في المستقبل، فالقیادة هي تعلم حب التغییر، 

لذلك ینبغي على القائد الفعال أن یبحث عن وسائل لخلق 

وإحداث التغییر ویتساءل: ما هو الجدید؟ وهذا یرتبط بكونك 

لتعلم. ولكي یصبح تتعلم، لأن التغییر والاختلاف هما مفتاحا ا

التغییر فعالاً ومؤثراً، فهناك الحاجة لإطار عمل، وبناءاً علیه، 

فإن وجود رؤیة واضحة لدیك للخطى التي تسیر علیها یوفر 

هذا الإطار، فإن لم یكن في عقل القائد صورة نموذجیة حول 

شكل الممارسة في العمل، ما یمكن للمؤسسة أن تحققه والسبل 

د یعملون بفاعلیة أكثر، فإنه لن یكون هناك التي تجعل الأفرا

أي اتجاه للتطور.

الدراسات السابقة -ب

لقد حظي موضوع إدارة التغییر بدراسات عدة، فقد حاول 

الباحثون إلقاء الضوء على هذا الموضوع من زوایا وأبعاد عدة، 

وفیما یلي عرضاً لبعض هذه الدراسات:

قصاء تصورات ) إلى است2003وهدفت دراسة الرویلي (

القادة التربویین في المملكة العربیة السعودیة لمدى توافر 

عناصر الإدارة المدرسیة الفعالة، والكشف عن اتجاهاتهم نحو 

) فرداً 211التغییر التنظیمي، وتكونت عینة الدراسة من (

موزعین على إدارات التعلیم من رؤساء أقسام ومشرفین تربویین 

الدراسة عن وجود اتجاهات ومدیري مدارس، وقد كشفت

ایجابیة لدى أفراد العینة نحو التغییر وبدرجة عالیة، كما بینت 

الدراسة وجود علاقات ارتباطیه بین مجالات أداة عناصر 

الإدارة المدرسیة واتجاهات القادة نحو التغییر التنظیمي، وكانت 

معاملات الارتباط متوسطة. كما أوضحت وجود علاقات 

ة بین تقدیرات أفراد العینة لمدى أهمیة توافر ارتباطیه قوی

عناصر الإدارة المدرسیة الفعالة وتقدیراتهم لاتجاهاتهم نحو 

التغییر على جمیع مجالات الدراسة وعلى الأداة ككل، وقد 

أوصت الدراسة بتعزیز الاتجاهات الایجابیة نحو التغییر 

والتطویر في المؤسسات التربویة.

,Grillیل (وفي دراسة أجراها غر  ) هدفت إلى التعرف 2004

على اتجاهات المدیرین حول أهمیة بعض العوامل الإداریة 

ودورها في تقلیل درجة مقاومة العاملین لعملیة التغییر، وقد تم 

استخدام استبانة كأداة لجمع البیانات، وتم اختیار عینة شملت 

یات في الولا ) مؤسسة500) مدیراً في الإدارة العلیا في (259(

المتحدة الأمریكیة.ومن أبرز نتائج هذه الدراسة هو أن القیادة 

الفاعلة تعتبر من أهم العوامل الإداریة المساندة والداعمة للحد 

من ظاهرة مقاومة العاملین التغییر، تلتها القیم الجوهریة 

التنظیمیة، ثم نظم الاتصال الفعال، وبناء فرق العمل.

اسة هدفت إلى التحقق من ) بدر 2004وقد قامت دروزة (

مدى اتخاذ مدیر المدرسة للقرارات التطویریة وإحداث التغییر 

في البیئة المدرسیة والطالب والمعلم والمنهاج. وقد تم استخدام 

استبانة لقیاس قدرة المدیر وقد طبقت على عینة عشوائیة من 

مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة في منطقة نابلس من 

) مدیراً ومدیرة، وأظهرت النتائج أن مدیري 26(فلسطین بلغت

%) وأن أعلى القرارات 83.2المدراس یتخذون القرارات بنسبة (

كانت متعلقة بالطلبة ثم المعلم ثم البیئة المدرسیة، وأدنى 

القرارات كانت متعلقة بمجال المنهاج المدرسي، كما أظهرت 

أكثر) أثراً الدراسة أن لسنوات الخبرة الطویلة (عشر سنوات ف

على الإدارة المدرسیة واتخاذ القرارات التطویریة.

) بدراسة هدفت إلى التعرف على 2005وقد قام الغیلاني (

واقع إدارة التغییر في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان، وقد 

) موظف من العاملین بدیوان 100تألفت عینة الدراسة من (

إلى أن تقدیرات عینة الدراسة عام الوزارة، وقد توصلت الدراسة 

على مجالات إدارة التغییر قد تراوحت ما بین المرتفعة 

والمتوسطة، وحصل مجال تكنولوجیا المعلومات والاتصالات 

على المرتبة الأولى یلیه الأهداف والهیاكل التنظیمیة، كما بینت 

الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجنس 

ور، ولمتغیر المؤهل العلمي لصالح حاملي أقل من لصالح الذك

-5بكالوریوس ومتغیر الخبرة لصالح أصحاب الخبرة ما بین (

) سنوات، وعدم وجود فروق بین متوسطات تقدیرات أفراد 10

عینة الدراسة تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي.

) بدراسة هدفت إلى معرفة 2006وقد قامت وصوص (
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ییر لدى القادة الإداریین في مدیریات درجة ممارسة إدارة التغ

التربیة والتعلیم التابعة لإقلیم الشمال في الأردن والصعوبات 

التي تواجهها، وبیان أثر كل من متغیرات: المسمى الوظیفي، 

والمؤهل العلمي، والخبرة على ممارسة إدارة التغییر. وقد تم 

من عینة ) فقرة لجمع البیانات 66استخدام استبانة مكونة من (

) قائداً تربویاً، وقد خلصت الدراسة إلى النتائج 192قوامها (

التالیة: أن تقدیرات أفراد العینة على مجالات ممارسة إدارة 

التغییر قد تراوحت ما بین العالیة والمتوسطة، واحتل مجال 

الإدارة التربویة المرتبة الأولى، یلیه مجال إعداد وتدریب 

ناهج والكتب المدرسیة فقد احتل المرتبة المعلمین، أما مجال الم

الأخیرة، وقد أوضحت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة 

تعزى لمتغیر المؤهل العلمي لصالح حملة الماجستیر، والمسمى 

الوظیفي لصالح المدیرین، والخبرة لصالح أصحاب الخبرة من 

) سنوات، وقد أوصت الدراسة بضرورة العمل على 6-10(

ة التشریعات التربویة لتعدیلها بما یتلائم مع متطلبات مراجع

التغییر.

,Jonesأما جونز وهبمان وكالان Hobman and Callan,

) فقد قاموا بدراسة هدفت إلى دراسة التأثیر التنظیمي (2008

على مستوى تصورات لموظفین وردود الفعل تجاه إدارة التغیر 

موظفاً، لمعرفة )61التنظیمي، وتم إجراء مقابلات مع (

الجوانب الإیجابیة والسلبیة لعملیة التغییر، وأعرب المستجیبون 

عن وجود العدید م الجوانب والمواقف تجاه التغییر، في المملكة 

المتحدة.ووجود العدید من الصراعات والانقسامات في مواقع 

العمل، في حین ركز المدیرون على التخطیط للتحدیات، 

التغییر، وتفعیل دور الاتصال في إدارة والمشاركة في عملیة

التغییر، وقد أوضحت هذه الدراسة ضرورة أن یؤخذ بعین 

الاعتبار الاحتیاجات الخاصة للجماعات التنظیمیة للتحقیق 

الناجح والفاعل المؤثر في التغییر التنظیمي.

,Christopherوقد أجرى كریستوفر  ) دراسة لتحقیق (2008

ل القیم في ولایة كالیفورنیا، فقد هدفت إدارة التغییر من خلا

دراسته إلى إقامة الترابط بین النجاح في تحقیق التغییر 

التنظیمي وتحقیق المواءمة بین قیم المنظمة وثقافتها.وقد بینت 

نتائج هذه الدراسة أن مقاومة التغییر التنظیمي سببها عدم 

دراسة أن تغییر الاستراتیجیات التنظیمیة الحالیة، كما تقترح ال

القیم مع لا تكون مجرد جزء لا یتجزأ من استراتیجیات التغیر 

التنظیمي، بل یمكن أن تكون حجر الأساس، وعلیها یتوقف 

نجاح التغیر، كما ركزت نتائج الدراسة بضرورة التوفیق بین 

القیم الشخصیة والتنظیمیة، إذا ما أرید للمنظمة أن تستمر وأن 

حیاة.تتطور وأن تبقى على قید ال

,Jung)وهدفت دراسة جونغ إلى إلقاء نظرة (2008

شاملةعلى دینامیة التغییر باستخدام نموذج یجمع بین المحتوى 

والعملیة والسمات الفردیة لبرامج التغییر، وذلك في الولایات 

) موظفاً 264المتحدة الأمریكیة وكوریا، وقد تألفت العینة من (

املاً في كوریا. وقد وزع ) ع280في الولایات المتحدة، و (

علیها استبیاناً یؤكد على التأثیر الإیجابي أو السلبي للهیكل 

التنظیمي الجدید الذي یوضح مفهوم السلطة ویقضي على 

ازدواجیة المهام وقد بینت الدراسة أن العوامل المؤثرة في 

التغییر هي: الدعم التنظیمي، وتصورات زملاء العمل، 

معلومات، والاستعداد للتغییر، والرضا والمشاركة، ونوعیة ال

الوظیفي، والالتزام العاطفي، وقد كانت النتائج إیجابیة، وهذا ما 

یبین أن التغییر له ما یبرره، ولم یكن هناك اختلاف في 

تصورات الأفراد نحو التغییر باختلاف الثقافات، وباختلاف 

النوع الاجتماعي.

,Kamranوقد أكد كامران  اسة بعنوان مقاومة ) في در (2008

العاملین للتغییر التنظیمي أكد فیها على أن مقاومة العاملین 

للتغییر تعتبر من أبرز المشكلات والأخطار الرئیسیة التي تهدد 

نجاح برامج التغییر، كما أن المقاومة قد تفشل التغییر وقد یتم 

تغییر البرنامج، وهنا یجب الانتباه إلى الصراع التنظیمي بین 

نظمة والعاملین، وإذا ینبغي توجیهه نحو تحقیق الأهداف الم

لإدارة التغییر، إذا كان هدف المنظمة هي البقاء على قید 

الحیاة، لذلك لا بد من مراقبة الجودة، وزیادة الإنتاجیة، وتقلیل 

التكالیف، والتركیز على التطویر والابتكار، وبالتالي تتحقق 

یل المقاومة، والاستفادة من أهداف الفر وأهداف المنظمة، وتقل

الموظفین بكفاءة فعالیة، إذ أنه یجب وضع نظام حوافز مناسبة 

للعاملین لتحفیزهم نحو تحقیق أهداف المنظمة، مراقبة ومتابعة 

أداء العاملین، ورصد نتائج السلوك، وزیادة نسبة الرضا 

الوظیفي لدیهم، وبالتالي التغلب على مقاومة العاملین.

,Michael)راسة مایكل وقد هدفت د إلى مساعدة (2008

المدیرین على التنفیذ الفعال لمبادرات التغییر، وقد أوضحت 

هذه الدراسة ضرورة توفر الخبرة المهیئة كخطوة أساسیة في 

إدارة التغییر وتنفیذه، وقد أظهرت النتائج أن أكثر العوامل التي 

العاملین في قد تفشل الإدارة في عملیة التغییر هي عدم إشراك 

عملیة التغییر، وعدم إتاحة الوقت الكافي لإجراء التغییرات، 

وضرورة أن یتم التغییر ضمن سلسلة من المراحل والخطوات، 

والسماح بقدر كاف من الزمن لكل مرحلة لیصبح التغییر 

مؤسسیاً داخل المنظمة وقد أبدت النتائج ضرورة أن یتضمن 

یه، والتمكین، والتحفیز، وبذلك التغییر العملیات التالیة: التوج

سوف یفهم كبار المدیرین لماذا تفشل عادة مبادرات التغییر، 

وكیفیة التنفیذ الناجح لهذه المبادرات في المنظمة.
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التعقیب على الدراسات السابقة

من خلال الاستعراض للدراسات السابقة، یُلاحظ الاهتمام 

وأهمیته للمنظمات المتزاید بموضوع إدارة التغییر وجوانبه، 

بصفة عامة، مهما كانت المنظمة عامة أو خاصة، فالتغییر 

هو الضمان لاستمرار حیاة المنظمة، وقد تمت الاستفادة الكبیرة 

من الإطلاع على هذه الدراسات في إثراء الأدب النظري وفي 

تطویر أداة الدراسة التي استخدمت في جمع المعلومات اللازمة 

الدراسة عن غیرها في أنها تناولت درجة للبحث وتختلف هذه 

إسهام فئة تربویة قادرة على التغییر وهي فئة المشرفین 

التربویین، وقد تمیزت هذه الدراسة بأنها تناولت محافظة الكرك، 

حیث إنها لم تدرس في هذا الجانب.

منهجیة الدراسة

یتناول هذا الجزء وصفاً لمجتمع الدراسة وعینتها، والأداة 

تم استخدامها لجمع البیانات من أجل تحقیق أهداف التي

الدراسة، وخطوات التحقق من صدقها وثباتها، والطرق 

الإحصائیة التي استخدمت في تحلیل النتائج.

مجتمع الدراسة وعینتها

تكون مجتمع الدراسة من جمیع المشرفین التربویین ومدیري 

ذلك خلال المدارس الثانویة الحكومیة في محافظة الكرك، و 

، إذ بلغ عددهم 2008/2009الفصل الثاني من العام الدراسي 

) مدیراً ومدیرة لقد تم اعتبار أفراد 91) مشرفاً ومشرفة و (83(

مجتمع الدراسة هم عینتها، حیث تم توزیع أداة الدراسة على 

المسترجعة  تجمیع أفراد المجتمع، وقد مثل عدد الاستبیانا

) یبین توزع أفراد العینة 1دول () العینة، والج79وعددها( 

حسب مستویات متغیراتها.

توزع أفراد عینة الدراسة حسب مستویات )1جدول (ال

متغیراتها

المسمى 

الوظیفي

العددفئات المتغیرالمتغیر

مدیرو 

المدارس

16بكالوریوسالمؤهل

63دراسات علیا

79الكلي

18سنوات5أقل من الخبرة

31سنوات10-5من 

1030أكثر من 

79الكلي

38ذكرالنوع الاجتماعي

41أنثى

79الكلي

المشرفون 

التربویون

2بكالوریوسالمؤهل

68دراسات علیا

70الكلي

23سنوات5أقل من الخبرة

23سنوات10-5من 

1024أكثر من 

70الكلي

51ذكرالنوع الاجتماعي

19أنثى

70الكلي

أداة الدراسة

بعد الاطلاع على الأدب التربوي المتعلق بموضوع إدارة 

التغییر، ومراجعة الدراسات السابقة التي أجریت حول موضوع 

إدارة التغییر، تم تطویر أداة الدراسة من دراسة وصوص 

)، حیث تكونت الأداة من ثلاثة 2009)، والعمیان (2006(

حیث اشتمل القسم الأول على بیانات تعریفیة تخص أقسام، 

مدیري المدارس، القسم الثاني تكون من مجالات إدارة التغییر، 

) فقرة، أما القسم الثالث فقد 33وقد تكون هذا القسم من (

) فقرة تبین أسباب مقاومة التغییر.16اشتمل على (

صدق الأداة

الأولیة والتي للتأكد من صدق الأداة، فقد عرضت بصورتها 

) فقرة على مجموعة من المحكمین المختصین 47تكونت من (

) محكماً، وقد طُلب منهم إبداء 13في جامعة مؤتة وعددهم (

الرأي حول صلاحیة الفقرات ومدى مناسبتها للمجال الذي 

أدرجت تحته، ومدى سلامة الصیاغة اللغویة، وبعد الأخذ 

)49هائیة مكونة من (بملاحظاتهم أصبحت الأداة بصورتها الن

  فقرة.

ثبات الأداة

للتأكد من ثبات الأداة، تم حساب معاملات الثبات 

)2باستخدام معادلة كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي والجدول (

یوضح نتائج الثبات.
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معادلة كرونباخ الفاقیم معاملات الثبات باستخدام)2جدول (ال

معامل المجالالجزء

الثبات

إسهام المشرفین دراسة 

التربویین في إدارة التغییر

الإدارة التربویة

التدریب

المناهج والكتب

الكلي

0.85

0.89

0.88

0.91

0.90-أسباب مقاومة التغیر

المعالجة الإحصائیة

، تم تفریغها لاستخراج النتائج، تبعد جمع الاستبیانا

تم حساب الأوساط الحسابیة فللإجابة عن السؤال الأول والثاني

والانحرافات المعیاریة لمجالات الدراسة ولكل فقرة من فقرات 

أداة الدراسة حیث تم اعتماد المعیار التالي لتحدید الفئات 

العالیة والمتوسطة والمنخفضة:

أقل –2.33تكون الدرجة منخفضة/ من 2.33أقل من 

تكون الدرجة فأكثر 3.66تكون الدرجة متوسطة /3.66من 

عالیة وللإجابة عن السؤال الثالث والرابع فقد تم استخدام تحلیل 

التباین المتعدد والمقارنات البعدیة.

عرض النتائج ومناقشتها

للإجابة عن السؤال الأول: ما درجة إسهام المشرفین 

التربویین في إدارة التغییر من وجهة نظر المشرفین التربویین 

محافظة الكرك؟فقد تم استخراج ومدیري المدارس في 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة على مستوى كل 

) یوضح نتائج ذلك:3مجال وكذلك المجال الكلي والجدول (

التغییرالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لدرجة إسهام المشرفین التربویین في إدارة )3جدول (ال

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفون التربویینالمجال

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

عالیة23.740.63عالیة33.790.57الإدارة التربویة

عالیة13.810.47عالیة14.010.78التدریب

عالیة33.700.52عالیة23.800.67المناهج والكتب

عالیة3.750.48-عالیة3.880.57-الكلي

) إلى أن درجة إسهام 3تشیر البیانات الواردة في الجدول (

المشرفین التربویین في إدارة التغییر ومن وجهة نظرهم وعلى 

المستوى الكلي جاءت بدرجة عالیة حیث بلغ المتوسط الحسابي 

)، وربما یعزى ذلك إلى إدراك المشرف التربوي لأهمیة 3.87(

لتربویة، إذ أن إسهامهم دور إدارة التغییر في تطویر العملیة ا

فیها یؤدي إلى تحسین وجودة عملیة التعلیم. ولقد احتل مجال 

"التدریب المرتبة الأولى وبدرجة موافقة عالیة حیث بلغ المتوسط 

)، وجاء بالمرتبة الثانیة "مجال المناهج 4.01الحسابي (

والكتب" وبدرجة موافقة عالیة أیضاً حیث بلغ المتوسط الحسابي 

) وفي المرتبة الأخیرة جاء مجال "الإدارة 3.80مجال (لهذا ال

)، ویمكن 3.79التربویة" بموافقة عالیة وبمتوسط حسابي (

تفسیر ذلك من خلال أهمیة التدریب في العملیة التربویة، كما 

أن لب العملیة الإشرافیة وجوهرها یكمن في التدریب، فالمشرف 

بیة، كما ویقیم هو الذي یدرب ویقوم بإعداد المحتوى التدری

المتدربین، ویقوم أیضاً بتجهیز بیئة التدریب، كما ویتابع انتقال 

أثر التدریب إلى المیدان، لذلك جاء التدریب كأحد الجوانب 

الهامة في عمل المشرف في المرتبة الأولى، ثم یلیه مجال 

المناهج والكتب، وذلك من خلال متابعة المشرف لتنفیذ المنهاج 

ى في المدارس، أما في الإدارة التربویة فقد احتل وتطبیق المحتو 

هذا المجال درجة عالیة، ویمكن أن یعزى ذلك إلى أن المشرف 

یترك أغلب الأعمال الإداریة لمدیري المدرسة لمتابعتها، ومع 

ذلك فقد ظهر لنا اهتمام المشرف بالعملیة الإداریة كونها 

م حصلت على درجة مرتفعة. في حین كانت درجة إسها

المشرفین في إدارة التغییر من وجهة نظر مدیري المدارس 

)، 3.75وعلى المستوى الكلي بدرجة عالیة وبمتوسط حسابي (

وربما یعزى السبب في ذلك إلى تیقن مدیر المدرسة بأهمیة 

التغییر في المدرسة من أجل التحدیث والابتكار والابتعاد عن 

"التدریب" المرتبة الجمود والروتین والملل. ولقد احتل مجال 

الأولى وبدرجة موافقة عالیة حیث بلغ المتوسط الحسابي 

ن وجاء بالمرتبة الثانیة "الإدارة التربویة" وبدرجة موافقة )3.80(
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)3.74عالیة أیضاً حیث بلغ المتوسط الحسابي لهذا المجال (

وفي المرتبة الأخیرة جاء مجال "المناهج والكتب" بموافقة عالیة 

)، ویمكن تفسیر ذلك من خلال رؤیة 3.70حسابي (وبمتوسط 

مدیر المدرسة بأن أكثر ما یقوم به المشرف التربوي هو 

التدریب، وربما یكون قد حضر المدیر الكثیر من الدورات 

والندوات والمؤتمرات التي كان یقودها المشرف التربوي 

ویتابعها، لذلك جاء التدریب في المرتبة الأولى، كما جاء في 

مرتبة الثانیة الإدارة التربویة من خلال رؤیة المدیر بأن ال

المشرف التربوي یساهم في تغییر وتطویر الإدارة التربویة، وفي 

المرتبة الأخیرة جاء مجال المناهج والكتب، إذ أن مدیر 

المدرسة یطلع على التدریب والإدارة أكثر مما یطلع على إسهام 

وفیما یلي عرض تفصیلي المشرف في تغییر الكتب والمناهج. 

لمستوى كل مجال:

أولاً: مجال الإدارة التربویة

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات مجال الإدارة التربویة)4جدول(ال

رقم 

  الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفین التربوییننص الفقرة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

یعتمد المشرف التربوي على 1

مبدأ المشاركة في صناعة 

القرار

عالیة14.190.80عالیة53.860.82

یسعى المشرف التربوي إلى 2

تمكین مدیري المدارس

عالیة73.780.87عالیة73.840.75

یسعى المشرف التربوي إلى 3

تعزیز التوجه نحو اللامركزیة 

في إدارة التغییر

عالیة83.770.82عالیة83.830.70

یعمل المشرف التربوي على 4

توفیر نظام معلومات مناسب 

وفي الوقت المناسب

عالیة24.010.95عالیة24.010.71

المشرف التربوي في یساهم5

تنمیة مهارات التواصل لدى 

مدیري المدارس

عالیة63.860.99عالیة43.890.77

یمنح المشرف التربوي 6

صلاحیات واسعة لمدیري 

المدارس لإحداث التغییر

متوسطة123.540.87عالیة103.800.96

ینمي المشرف التربوي قدرات 7

المدیرین على التغییر 

بالأسالیب الإداریة المختلفة

عالیة93.700.91عالیة63.840.69

یستخدم المشرف التربوي نظاماً 8

عادلاً للتحفیز والإبداع في 

العمل الإداري

متوسطة133.540.84عالیة93.810.80

ینسب المشرف التربوي بعقد 9

دورات تدریبیة لمدیري المدارس

عالیة33.961.00متوسطة153.450.85

یعمل المشرف التربوي على 10

تعزیز استخدام تكنولوجیا 

المعلومات لمواكبة متطلبات 

العصر

عالیة43.910.95عالیة14.010.86
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رقم 

  الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفین التربوییننص الفقرة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

یلجأ المشرف التربوي إلى 11

التغییر بهدف التطویر التربوي 

وتحقیق الإبداع

عالیة53.840.87عالیة33.960.84

المشرف التربوي لبناء یسعى 12

علاقات شراكة فاعلة مع البیئة 

المحیطة

متوسطة153.461.04عالیة113.770.89

یشجع المشرف التربوي 13

المجتمع المحلي في دعم 

موازنة المدارس لإحداث 

التغییر

متوسطة113.651.05متوسطة143.500.86

یشجع المشرف التربوي مدیریة 14

المشاركة بفعالیات التربیة على 

وأنشطة المجتمع

متوسطة143.480.93عالیة133.670.88

یعمل المشرف التربوي على 15

تحقیق التعاون بین المدارس 

والمجتمع لتحقیق الأهداف 

التربویة

عالیة103.671.05عالیة123.690.96

عالیة3.740.63-عالیة3.790.57-الكلي-

یُلاحظ من الجدول السابق أن المشرف التربوي رأى أن 

أكثر درجة إسهام له كانت من خلال تعزیز استخدام تكنولوجیا 

المعلومات لمواكبة متطلبات العصر" واحتلت هذه الفقرة أعلى 

مرتبة، ویمكن تفسیر ذلك من خلال إیمان المشرف بأن هذا 

ة العصر هو عصر المعلومات خاصة بعد تطور المعرف

والاتصالات والتكنولوجیا، لذلك لابد من توفر المعلومات 

الدقیقة والوافیة للمشرف التربوي والإدارة للتمكن من القیام 

بالمهام والأعباء، وكمواجهة التغیرات البیئیة وتقلیل الوقت 

والجهد في إنجاز الأعمال والتخطیط لها، إذ أن تعزیز استخدام 

مؤسسات التربویة على البقاء تكنولوجیا المعلومات یساعد ال

والاستمرار والنمو، وبالتالي الاستجابة لمتطلبات واحتیاجات 

المجتمع التربوي والمحلي. وقد احتلت فقرة "یُنسب المشرف 

التربوي بعقد دورات تدریبیة لمدیري المدارس" فقد احتلت أقل 

مرتبة وبدرجة إسهام متوسطة ویمكن تفسیر ذلك من خلال أن 

بالدورات التدریبیة لمدیري المدارس یكون من مهام التنسیب 

مدیر التربیة والتعلیم ولیس من مهام المشرف التربوي، لذلك 

حصلت على أقل مرتبة. أما من وجهة نظر مدیري المدارس 

فقد رأوا أن الفقرة التي احتلت المرتبة الأولى هي: یعتمد 

ویمكن المشرف التربوي على مبدأ المشاركة في صناعة القرار

تفسیر ذلك من خلال تعامل المدیر مع المشرف، ویبدو أن 

المدیر لاحظ أن المشرف یشارك المدیر والمعلم في صناعة 

القرار، ویمكن أن یعزى ذلك إلى الإیمان بأن مشاركة الآخرین 

تشعرهم بأهمیتهم في تحمل المسؤولیة وتحسین أداء العمل 

لین على أداء وتخفیف الصراع في المؤسسة وتحفیز العام

العمل، ومن ثم تحقیق أهداف العملیة التربویة في مناخ 

تنظیمي یسوده الثقة المتبادلة والانتماء التنظیمي، أما عن الفقرة 

التي احتلت المرتبة الأخیرة من وجهة نظر مدیري المدارس 

فكانت "یسعى المشرف التربوي لبناء علاقات شراكة فاعلة مع 

ة إسهام متوسطة.البیئة المحیطة" وبدرج

ویمكن أن یعزى السبب في ذلك إلى محدودیة علاقة 

المشرف مع البیئة المحیطة، فالمشرف كقائد وشخص قد یكون 

له ارتباط مع البیئة، ولكن بدرجة قلیلة ولیست كبیرة، لذلك لا 

یستطیع المشرف أن یبني علاقات شراكة مع مؤسسات 

الممكن أن یتم ذلك المجتمع المدني والبیئة المحیطة، لكن من

من خلال وزارة التربیة والتعلیم التي تسعى إلى تدعیم العلاقة 

بین المدرسة والبیئة من خلال علاقات الشراكة الفاعلة.

ثانیاً: مجال التدریب
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المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لفقرات مجال التدریب)5جدول (ال

م رق

الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفین التربوییننص الفقرة

الدرجةالانحرافالمتوسطالرتبةالدرجةالانحرافالمتوسطالرتبة

یساهم المشرف التربوي في تحقیق النمو 1

المهني للمعلمین باستمرار

عالیة14.090.82عالیة24.400.73

التربوي على الاعتماد یشجع المشرف 2

على تكنولوجیا المعلومات في التدریب

عالیة53.890.85عالیة44.260.77

ینمي المشرف التربوي مبادئ وأسس 3

التغییر لدى المعلمین أثناء التدریب

متوسطة93.620.84عالیة34.310.73

یسعى المشرف التربوي إلى تدریب 4

الشخص المعلمین وصولاً إلى وضع 

المناسب في المكان المناسب

عالیة63.820.90عالیة84.400.87

یشجع المشرف التربوي على استخدام 5

وسائل وأسالیب التكنولوجیا لأحداث 

التغییر المنشود

عالیة43.910.77عالیة14.694.84

یدعو المشرف التربوي المختصین من 6

أفراد المجتمع لتدریب المعلمین على

الجوانب الحیاتیة المختلفة

متوسط93.501.00

  ة

متوسطة103.480.99

یشترك المشرف التربوي في لجان ترقیة 7

المعلمین

متوسط102.631.37

  ة

عالیة73.770.94

یساهم المشرف التربوي في برامج تدریب 8

المدیرین والمعلمین الجدد

عالیة83.670.82عالیة54.220.95

یساهم المشرف التربوي في إعداد دورات 9

للتدریب على أسالیب التدریس الحدیثة

عالیة33.940.63عالیة64.140.97

یشجع المشرف التربوي المدیر والمعلم 10

على أن یكونوا موجهین ومنظمین لعملیة 

التعلم

عالیة23.990.63عالیة74.130.76

عالیة3.810.47-عالیة4.010.78-الكلي-

یلاحظ من الجدول السابق أن المشرفین التربویین یرون أن 

الفقرة "یشجع المشرف التربوي على استخدام وسائل وأسالیب 

التكنولوجیا لإحداث التغییر المنشود" قد احتلت المرتبة الأولى 

وبدرجة عالیة. 4.84وانحراف معیاري 4.69بمتوسط حسابي 

)4نتائج جدول (وهذه نتیجة منطقیة تنسجم مع ما جاءت به

في التركیز على التكنولوجیا، ویمكن تفسیر ذلك من خلال أن 

التكنولوجیا تضم الطرق والأدوات والمواد والأجهزة المستخدمة 

في نظام تعلیمي معین بغرض تحقیق الأهداف التربوي، 

فالتكنولوجیا وسیلة منشطة لتنمیة قدرات الفرد ولتوفیر طرق 

ت والمعرفة، وإثراء وتطویر العملیة جدیدة في تقدیم المعلوما

التربویة من خلال المهارة والإتقان في أداء الأعمال، والسرعة 

في الإنجاز، وإیجاد الحلول للمشكلات، وتبسیط الإجراءات، 

وتحقیق الاستخدام الأمثل للموارد المادیة والبشریة، فإذا أردنا 

ا. أما التغییر یجب علینا تشجیع استخدام وسائل التكنولوجی

الفقرة التي احتلت أقل مرتبة فهي الفقرة "یشترك المشرف 

التربوي في لجان ترقیة المعلمین" ویمكن أن یعزى السبب في 
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ذلك إلى أن المشرف في عمله یركز على الزیارات الصفیة 

للمعلمین والمشاركة في برامج تدریب المعلمین وفي الورش 

وتجهیز النشرات التربویة التربویة والتحضیر للمؤتمرات التربویة 

وغیرها من مجالات عمل الإشراف وذلك أكثر من المشاركة 

في لجان ترقیة المعلمین، إذ تترك هذه المهمة لمدیر التربیة 

مختصة بذلك. ةوالتعلیم ولجن

أما من وجهة نظر مدیري المدارس فقد احتلت المرتبة 

النمو الأولى لدیه الفقرة "یساهم المشرف التربوي في تحقیق

المهني للمعلمین باستمرار" ویمكن تفسیر ذلك من خلال 

أسالیب الإشراف التي یؤدیها المشرف مثل الزیارة الصفیة، 

والنشرات التربویة، والقراءات الموجهة، والدورات التدریبیة، 

والمؤتمرات، والمشاغل التربویة وغیرها من الأسالیب التي من 

المهني للمعلمین سواء كان شأنها أن تعمل على زیادة النمو 

ذلك من خلال اطلاع المعلم على كل ما هو جدید وجدث في 

مجال التدریس والمعرفة والمعلومة والتعامل مع الآخرین والإدارة 

الصفیة وأداء المهام. أما الفقرة التي احتلت لدیهم المرتبة 

الأخیرة فكانت "یدعو المشرف التربوي المختصین من أفراد 

تدریب المعلمین على الجوانب الحیاتیة المختلفة، المجتمع ل

ویبدو أن هذه النتیجة منطقیة من خلال مجالات عمل المشرف 

التربوي، فالمشرف أكثر ما یتعامل مع: المعلم المدیر، مدیر 

التربیة، رؤساء الأقسام، الطلبة، وغیرهم. إذ تعتبر هذه الشرائح 

ة المختصین من هي مجالات عملة إنما أن یقوم المشرف بدعو 

المجتمع فیبدو أنها خارج نطاقه الإشرافي. لكن من الممكن أن 

یركز المشرف التربوي هو بنفسه ومن خلال عملیة التدریب 

على المهارات والجوانب الحیاتیة المختلفة.

ثالثاً: المناهج والكتب

والانحرافات المعیاریة لفقرات مجال المناهج والكتب المدرسیةالمتوسطات الحسابیة )6جدول (ال

رقم 

  الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفون التربوییننص الفقرة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المشرف التربوي على تطویر یعمل1

محتوى التعلیم من خلال الإطلاع 

على التجارب العالمیة

عالیة33.760.96متوسطة83.610.89

یعمل المشرف التربوي على 2

المراجعة الشاملة والدوریة للمناه 

والكتب لمواكبة المستجدات

عالیة43.720.92عالیة43.770.85

التربوي مع مدیري یشترك المشرف 3

المدارس في نقد المناهج والكتب 

المدرسیة

متوسطة53.660.78متوسطة73.651.08

یركز المشرف التربوي في عملیة 4

التغییر على الاتجاهات والقیم 

المتعلقة بالأبعاد القومیة والوطنیة

عالیة14.040.88عالیة33.910.82

تضمین یسعى المشرف التربوي إلى 5

المناهج للمفاهیم المعاصرة مثل: 

حقوق الإنسان، والعولمة 

والدیمقراطیة، والتربیة الوقائیة 

والصحیة، .... وغیرها

عالیة23.820.90عالیة53.740.96

یسعى المشرف التربوي إلى حوسبة 6

المناهج الدراسیة.

متوسطة73.520.73عایة23.960.83

التربوي على ربط یعرض المشرف 7

المعرفة العملیة بالحیاة العملیة.

متوسطة63.610.87عالیة14.240.71
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رقم 

  الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفون التربوییننص الفقرة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

یعرض المشرف التربوي على 8

مشاركة المدرین والمعلمین في 

تصمیم وبناء المناهج.

متوسطة83.490.96عالیة63.721.17

عالیة3.700.52-عالیة3.800.67-الكلي-

یتضح من الجدول السابق أن المشرفین یرون بأن الفقرة 

انحراف 4.24التي احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

وبدرجة عالیة هي "یحرص المشرف التربوي 0.71معیاري 

على ربط المعرفة العلمیة بالحیاة العملیة" ویمكن تفسیر ذلك 

ا في من خلال اقتناع المشرف بأن المعرفة إن لم تؤدي دوره

الحیاة فلا قیمة لها، لذلك یسعى المشرف إلى ربط العلم بالعمل 

حتى یكون نافعاً وذا قیمة فلیس هناك حاجة للتنظیر إن لم یكن 

لها صدى في المیدان والواقع. أما الفقرة التي احتلت المرتبة 

الأخیرة، فهي "یعمل المشرف التربوي على تطویر محتوى 

ى التجارب العالمیة" ویمكن التعلیم من خلال الإطلاع عل

تفسیرها بأن المشرف قد یكون مطلعاً على نتائج التجارب 

العالمیة ولكن لیس هو المخول بتطویر التعلیم، قد یرتأي 

التطویر ولكن لیس هو الذي یقوم بهذا الدور، فهناك إدارة 

التطویر التربوي في الوزارة هي التي تقوم بعملیة تطویر التعلیم 

مع دائرة المناهج. أما فیما یتعلق بوجهة نظر مدیري بالاشتراك 

المدارس فقد احتلت المرتبة الأولى الفقرة "یركز المشرف 

التربوي على الاتجاهات والقیم المتعلقة بالأبعاد القومیة 

والوطنیة". ویمكن تفسیر ذلك من خلال اهتمام المشرف بتنفیذ 

وطنیة لما لها محتوى المنهاج ویركز على الأبعاد القومیة وال

من أثر في تنمیة الإنسان الصالح، والولاء والانتماء القومیة 

والوطنیة، إذ إن الإنسان لا یستطیع أن یكون فاعلاً في 

مجتمعه إلا إذا كان لدیه میلاً واتجاهاً إیجابیاً نحو وطنه 

وقومیته وبالتالي یصبح مشاركاً في دفع عجلة التقدم والتنمیة 

ة التي احتلت المرتبة الأخیرة فهي "یحرص أما الفقر  ةالشامل

المشرف التربوي على مشاركة المدیرین والمعلمین في تصمیم 

وبناء المنهاج" فقد جاءت هذه النتیجة مرتبطة ومنسجمة مع ما 

رآه المشرفون التربویون في أن درجة إسهام المشرف التربوي 

ه، إذ في إدارة التغییر أقل ما تكون في بناء المنهاج وتصمیم

توجد في وزارة التربیة والتعلیم دائرة كاملة بكوادرها المختصین 

تعمل على بناء المنهاج وتصمیه، وفق معاییر ومحكات 

مدروسة، إلا أن المشرف قد یعطي رأیه ویقترح، لكن لیس هو 

المسؤول عن التنفیذ.

السؤال الثاني: ما أسباب مقاومة إدارة التغییر من وجهة 

لتربویین ومدیري المدارس في محافظة الكرك.نظر المشرفین ا

للإجابة عن السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابیة 

) یوضح نتائج ذلك.7والانحرافات المعیاریة والجدول (
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مشرفین التربویین ومدیري المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاري لأسباب مقاومة التغییر من وجهة نظر ال)7جدول (ال

المدارس

رقم 

  الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفین التربوییننص الفقرة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

نقص المعلومات المتوفرة 1

عملیة التغییرعن 

عالیة13.861.01متوسطة103.640.85

ضعف الاتصال والتنسیق 2

بین القائمین على التغییر 

والمنفذین له

متوسطة73.611.19عالیة53.760.92

استیاء العاملین الذین 3

سیتأثرون بالتغییر من عدم 

إشراكهم في قرارات عملیة 

التغییر

عالیة33.751.21عالیة33.860.91

خوف العاملین من فقدان 4

وظائفهم بسبب عملیة 

التغییر

متوسطة133.301.17متوسطة163.241.03

عدم وضوح الإجراءات 5

والتعلیمات المتعلقة بالتغییر 

للأفراد العاملین

متوسطة113.351.18متوسطة133.470.99

عدم معرفة العاملین 6

الكاملة للأسباب الحقیقة 

وراء عملیة التغییر

متوسطة63.620.84عالیة43.800.88

خشیة العاملین من أن 7

التغییر المقترح لا یقابله 

الاستعداد التنظیمي 

المناسب لتحقیقه

متوسطة143.241.15عالیة83.700.87

الخوف من عدم القدرة على 8

اكتساب المهارات والخبرات 

لعملیة الجدیدة المطلوبة 

التغییر

متوسطة163.091.13متوسطة123.590.94

اعتیاد العاملین على أداء 9

عملهم بصورة معینة

عالیة43.681.08عالیة23.861.03

خشیة العاملین من فقدان 10

بعض المكاسب الوظیفیة 

الهامة لدیهم

متوسطة93.481.08متوسطة143.431.03

بتجارب مرور العاملین 11

سابقة لعملیات تغییر غیر 

ناجحة

عالیة23.861.01عالیة73.701.04
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رقم 

  الفقرة

من وجهة نظر مدیري المدارسمن وجهة نظر المشرفین التربوییننص الفقرة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

المتوسط الرتبة

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

درجة 

المساهمة

استیاء العاملین من القائمین 12

على التغییر لأسباب 

شخصیة

متوسطة123.351.06متوسطة153.301.06

عدم توفر الموارد البشریة 13

والمادیة التي تساعد على 

تنفیذ التغییر

متوسطة83.571.15عالیة63.711.07

إهمال دور التنظیمات غیر 14

الرسمیة في العمل عند 

إحداث التغییر

متوسطة53.650.95متوسطة113.931.02

عدم وجود خبراء أو وكلاء 15

تغییر یمتلكون مهارات 

فكریة وإنسانیة وفنیة ترتبط 

بالتغییر

متوسطة103.471.19عالیة93.671.06

بیان الفوائد المادیة عدم 16

والمعنویة التي ستترتب على 

عملیة التغییر

عالیة153.191.12عالیة13.930.92

متوسطة3.500.83-متوسطة3.640.65-الكلي-

تشیر البیانات الواردة في الجدول السابق أن أكثر أسباب 

للمشرفین هي "عدم بیان الفوائد المادیة مقاومة التغییر بالنسبة 

والمعنویة التي ستترتب على عملیة التغییر" وقد یكون لدیهم 

الحق في ذلك، فإذا أرادت المؤسسة إجراء التغییر لا بد من 

شرح ما سیترتب على ذلك من مكاسب وفوائد والفئة المتأثرة 

یحقق بالتغییر، والإجراءات المتعلقة فیه، حتى ینجح التغییر و 

أهدافه، وإلا سوف یلقى معارضة ومقاومة.

أما الفقرة التي حصلت على أقل مرتبة فهي "خوف العاملین 

من فقدان وظائفهم بسبب عملیة التغییر" وهذه نتیجة منطقیة 

من خلال ما یتوافر للعاملین من استقرار وأمن وظیفي حیث أن 

وظیفة. العامل أقل ما یشكل لدیه خوف یون في مجال فقدان ال

فالموظف یهمه معرفة إجراءات التغییر، والدوافع الكامنة وراء 

التغییر، والفوائد والمكاسب المترتبة علیه، ولكن فقدان الوظیفة 

آخر ما یفكر فیه العامل عندما یقاوم التغییر. أما فیما یتعلق 

بوجهة نظر مدیري المدارس فقد حصلت على المرتبة الأولى 

ات المتوفرة عن عملیة التغییر" ویعزى الفقرة "نقص المعلوم

السبب في ذلك إلى اقتناع مدیري المدارس بأنه عندما یكون 

هناك نقص بالمعلومات حول عملیة التغییر فلن ینجح التغییر 

المنشود، لأن تحقیقه مرتبط بالمعلومات المتوفرة عنه، وسواء 

أو كان ذلك بالمعلومات المتعلقة بالأسباب الدافعة للتغییر، 

المعلومات المتعلقة بالإجراءات والتعلیمات، أو المعلومات 

المتعلقة بالمزایا التي تترتب على إحداث التغییر. أما الفقرة التي 

حصلت على أقل مرتبة فهي "الخوف من عدم القدرة على 

اكتساب المهارات والخبرات الجدیة المطلوبة لعملیة التغییر" 

الكاملة والواضحة لدى ویمكن تفسیر ذلك من خلال الثقة

مدیري المدرسة بأنفسهم وبقدراتهم وبمهاراتهم وخبراتهم لذلك 

مع متطلبات  يلیس لدیهم الخوف من عدم القدرة على التماش

التغییر، لذلك جاءت في المرتبة الأخیرة.

السؤال الثالث

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

)05.0(  في تقدیرات المبحوثین لدرجة إسهام المشرفون

التربویین في إدارة التغییر تعزى لمتغیرات الدراسة: (المسمى 

الوظیفي، والنوع الاجتماعي، والمؤهل العلمي، والخبرة)؟ 

للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابیة 

یین في والانحرافات المعیاریة لدرجة مساهمة المشرفون التربو 

إدارة التغیر ووفقاً لكل متغیر من متغیرات الدراسة.
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المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة )8جدول (ال

لدرجة مساهمة المشرفین التربویین في إدارة التغیر تبعاً 

لمتغیرات الدراسة

المتوسط فئات المتغیرالمتغیر

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

المسمى 

الوظیفي

4.010.78تربويمشرف 

3.810.47مدیر مدرسة

النوع 

الاجتماعي

3.950.52ذكر

3.790.85أنثى

المؤهل 

العملي

3.990.64بكالوریوس

3.890.64دراسات علیا

الخبرة 

الإداریة

5أقل من 

سنوات

3.690.62

103.900.46-5من 

10أكثر من 

سنوات

4.060.89

) إلى وجود فروق 8الواردة في الجدول (تشیر البیانات 

ظاهریة في تقدیرات المبحوثین لدرجة إسهام المشرفون التربویین 

في إدارة التغییر على المستوى الكلي وللكشف عن الفروق ذات 

)9دلالة إحصائیة تم استخدام تحلیل التباین المتعدد والجدول (

یوضح ذلك.

نتائج تحلیل التباین المتعدد للكشف عن الفروق في تقدیرات المبحوثین لدرجة إسهام المشرفین التربویین في إدارة )9(جدولال

التغییر باختلاف متغیرات الدراسة

مجموع مصدر التباین

المربعات

متوسط درجات الحریة

المربعات

مستوى الدلالةقیمة (ف)

*3.0913.098.0500.005المسمى الوظیفي

0.6810.681.7620.186النوع الاجتماعي

0.7110.711.8580.175المؤهل العلمي

*3.34421.6724.3615.015الخبرة

54.831430.38الخطأ

2331.16149المجموع

) إلى وجود فروق ذات 9تشیر البیانات الواردة في الجدول (

دلالة إحصائیة في درجة إسهام المشرفون التربویین في إدارة 

التغییر تعزى لمتغیر (المسمى الوظیفي، والخبرة) في حین لم 

تظهر النتائج وجود فروق دالة إحصائیاً تعزى لكل من (النوع 

تفسیر ذلك على أنه لا الاجتماعي، والمؤهل العلمي). ویمكن 

یوجد تأثیر للنوع الاجتماعي أو المؤهل العلمي في استجابة 

أفراد عینة الدراسة، وبغض النظر عن النوع الاجتماعي أو 

الشهادة العلمیة، فجمیعهم اتفقوا على درجة إسهام المشرفین في 

إدارة التغییر. وللكشف لصالح من تعود الفروق وفقاً لمتغیر 

في تم الرجوع إلى المتوسطات الحسابیة في المسمى الوظی

) والتي أظهرت أن الفروق لصالح فئة المشرفون 8الجدول (

التربویین حیث بلغ المتوسط الحسابي لتقدیرات المشرفین 

). وهذا دلیل على أنه 3.80) ولفئة مدیري المدارس (4.011(

عندما تم طرح التساؤل على المشرفین حول درجة إسهامهم في 

التغییر، أجابوا بدرجة أكبر من إجابة المدیرین، ویمكن  إدارة

تفسیر ذلك بأن المشرفین لدیهم إدراك وعلم أكثر بما یساهمون 

فیه في مجال إدارة التغییر من مدیري المدارس. ولمعرفة 

لصالح من تعود الفروق وفقاً لمتغیر الخبرة فقد تم استخدام 

) یوضح ذلك.10(اختبار شیفیه للمقارنات البعدیة والجدول

نتائج اختبار شیفیه للمقارنات البعدیة)10جدول (ال

المتوسطات الخبرة

الحسابیة

الفروق في 

المتوسطات

-5من 5أقل من 

10

أكثر من 

10

أقل من 

5

3.69-0.216-0.3763*

-5من 

10

3.90---

0.1600-

أكثر من 

10

4.06---

) إلى أن الفروق 10تشیر البیانات الواردة في الجدول (
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سنوات ثم یلیهم 10كانت لصالح أصحاب الخبرة أكثر من 

5) وأخیراً أصحاب الخبرة أقل من 10-5ذوي الخبرة من (

سنوات. وهذا دلیل على أن المشرفین التربویین ذوي الخبرة 

زو ذلك الطویلة لدیهم إسهام أكثر في إدارة التغییر، ویمكن ع

إلى زیادة الإطلاع والمعرفة والممارسة لدیهم.

السؤال الرابع

هل هنالك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

)05.0(  في تقدیرات المبحوثین لأسباب مقاومة التغییر

تعزى لمتغیرات الدراسة (المسمى الوظیفي والنوع الاجتماعي، 

برة).والمؤهل العلمي، والخ

للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابیة 

والانحرافات المعیاریة ووفقاً لكل متغیر من متغیرات الدراسة، 

) یوضح ذلك.11والجدول (

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة )11جدول (ال

ت لتقدیرات المبحوثین لأسباب مقاومة التغییر وتعزى لمتغیرا

الدراسة

المتوسط فئات المتغیرالمتغیر

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

المسمى 

الوظیفي

3.6400.65مشرف تربوي

3.500.83مدیر مدرسة

النوع 

الاجتماعي

3.730.67ذكر

3.200.82أنثى

3.830.82بكالوریوسالمؤهل العلمي

3.540.74دراسات عیا

5أقل من الخبرة

سنوات

3.720.70

103.380.80-5من 

10أكثر من 

سنوات

3.850.59

) إلى وجود فروق 11تشیر البیانات الواردة في الجدول (

ظاهریة في تقدیرات المبحوثین لأسباب مقاومة التغییر وللكشف 

فیما إذا كانت الفروق ذات دلالة إحصائیة تم استخدام تحلیل 

) یوضح ذلك.12(التباین المتعدد، والجدول رقم 

نتائج تحلل التباین المتعدد للكشف عن الفروق في تقدیرات المبحوثین لأسباب مقاومة التغییر تبعاً لمتغیرات الدراسة.)12جدول (ال

مستوى الدلالةقیمة (ف)متوسط المربعاتدرجات الحریةمجموع المربعاتمصدر التباین

0.0110.010.020.878الوظیفيالمسمى 

-6.9016.9014.050.000النوع الاجتماعي

0.6210.621.260.263المؤهل العلمي 

2.8021.402.850.061الخبرة الإداریة

70.291430.49الخطأ

1981.50149المجموع

) إلى عدم وجود 12تشیر البیانات الواردة في الجدول (

فروق ذات دلالة إحصائیة في تقدیرات المبحوثین لأسباب 

التغییر یعزى لكل من (المؤهل، والخبرة، والمسمى الوظیفي، 

وهذا دلیل على عدم وجود أثر واضح للمؤهل العلمي والخبرة 

سباب والمسمى الوظیفي في معرفة المشرفین والمدیرین بأ

مقاومة التغییر، وذلك كون المشرفین والمدیرین یدركون سبب 

مقاومة الإنسان للتغییر بغض النظر عن هذه المغیرات. في 

حین أظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائیاً تعزى لمتغیر 

النوع الاجتماعي وعند الرجوع إلى المتوسطات الحسابیة في 

)3.72ر بلغ () یظهر أن متوسط الذكو 11الجدول رقم (

) مما یعني أن الفروق جاءت 3.20ومتوسط الإناث بلغ (

لصالح الذكور. ویمكن عزو ذلك إلى أن الفرق كان لصالح 

الذكور بسبب طبیعتهم من خلال اهتمامهم برفض التغییر أو 

مقاومته. وقد یكون بسبب رغبتهم في أن یشتركوا بعملیة 
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راء عملیة التغییر، أما التغییر، وحبهم لمعرفة الأسباب الكامنة و 

الإناث فقد تقل م قاومتهن للتغییر نظراً لطبیعة الإناث من 

خلال التركیز على الطاعة وعدم التركیز على المقاومة.

التوصیات

من خلال نتائج الدراسة، فإنني أوصي بما یلي:

ضرورة الاستمرار بعملیة إدارة التغییر، وذلك من -

في مجال الإدارة الحدیثة خلال الاطلاع على المستجدات 

ومتغیرات العصر.

ضرورة تفعیل علاقة المشرف التربوي بالبیئة -

والمجتمع المحلي.

إشراك المشرف التربوي في لجان الترقیة للمعلمین.-

ضرورة بیان الفوائد المترتبة على عملیة التغییر، -

وتوفیر المعلومات اللازمة لإحداث التغییر.

التربویین على أساس التمتع أن یتم اختیار المشرفین -

بالكفایات المهنیة والثقافیة المطورة، والرؤیة المستقبلیة في 

تطویر العملیة التعلیمیة، والقدرة على الاتصال والتفاعل مع 

الآخرین.
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The Degree of supervisors contribution for change Management in

Al-Karak governorate, and reasons for change resistance from

supervisors and principals perspectives.

Munirah Al-Shorman *

ABSTRACT

This study aimed at investigating the degree of supervisors contribution of change

management in Al–Karak governorate, and reasons for change resistance from supervisors

and principals perspectives. In order to achieve the aims of this study, a questionnaire was

developed and distributed on sample, which consisted of (70) supervisors and (79)

principals.

The results were: the degree of supervisors contribution for changing management showed

a high degree, and: Training" took the first domain in the study. Also there are no

statistically significant differences in supervisors contributing of management according to

(gender, academic qualification) and there were a differences refer to experience due to

(more than 10 years). The study recommended that supervisors should be continued in

change management. Process.

Keywords: Supervisors, Principals, Change Management, Change Resistance, Al – Karak

Governorate.
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