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في لواء  الحكومية لدى مديري المدارس الثانوية التغيير التنظيميدرجة ممارسة 
 من وجهة نظر المعلمين بالتضارب التنظيميناعور وعلاقته 

 سوزان عارف الشوبكي: إعداد
 ن حوريةيعلي حسالدكتور الأستاذ : إشراف

 صخ  المل

ي لواء فلدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  التغيير التنظيميدرجة ممارسة  تعر فهدفت الدراسة 
ميع جن مجتمع الدراسة من تكو  و ، من وجهة نظر المعلمين التنظيميبالتضارب  هناعور وعلاقت

 ( معلم ا ومعلمة،782)عددهم البالغ  لواء ناعورفي الحكومية الثانوية معلمي ومعلمات المدارس 
ه لطبيعة متءلملا ( معلم ا ومعلمة، واتبعت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي264العينة من ) وتكو نت
إذ  "يميالتغيير التنظ" ين، الجزء الأولأمن جز  تكونتإذ واستخدمت الاستبانة كأداة للدراسة  الدراسة،
( 22) " منالتضارب التنظيمي" تكون الجزء الثانيو ، مجالاتخمس ( فقرة موزعة على 27) منتكون 
دى لممارسة التغيير التنظيمي  درجة أنوأظهرت نتائج الدراسة . موزعة على أربعة مجالاتفقرة 

جود عدم و و  ،جاءت بدرجة مرتفعةمن وجهة نظر المعلمين  مديري المدارس الثانوية في لواء ناعور
التنظيمي  ريتغيممارسة الأفراد عينة الدراسة لدرجة  اتبين متوسطات استجاب افروق دالة إحصائي  

 كما؛ لخبرةاعدد سنوات  يرغلمتو  ،لمتغير المؤهل العلميو تعزى لمتغير الجنس، لدى مديري المدارس 
 جدتو لا ، و امن وجهة نظر المعلمين جاء مرتفع   التضارب التنظيميأن مستوى  الدراسةنتائج أظهرت و 

 في يالتضارب التنظيملمستوى  استجابة أفراد عينة الدراسةبين متوسطات ا فروق دالة إحصائي  
بين  اصائي  دالة إحفروق بينما توجد تعزى لمتغير الجنس،  لواء ناعورالحكومية في  الثانوية المدارس

عدد  يرغمتلوجود فروق و ، بكالوريوس فما دونلصالح لمتغير المؤهل العلمي أفراد عينة الدراسة تبع ا 
رتباطية إيجابية بين اعلاقة  ووجود؛  سنوات (3) من أقلخبرته لصالح من كانت  الخبرةسنوات 
 لتنظيميالتضارب اومستوى  لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية التغيير التنظيميممارسة درجة 

لدى ي التنظيم التغيير تبني :وأوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات من أهمها في لواء ناعور.
مديري المدارس الثانوية الحكومية؛ لتلبية متطلبات العصر والتقدم التكنولوجي والعلمي الذي تشهده 

وتفعيله  حول أهمية التغيير التنظيمي عقد دورات وورش للقادة التربويينالأردن؛ و منظومة التعليم في 
توجيه انتباه واهتمام القادة التربويين لأهمية التضارب التنظيمي في و في كافة المدارس الحكومية؛ 

 المدارس، وتوفير كافة الأساليب والوسائل للمحافظة التضارب التنظيمي الإيجابي. 
 .التضارب التنظيمي مديري المدارس، ،التغيير التنظيميالكلمات المفتاحية: 



 م
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Abstract 

The study aimed to identify the degree of practicing organizational change among high 

public schools’ principals at Na’ur school district and its relationship to organizational 

inconsistency from teachers’ perspectives. The study population consisted of all the 

teachers in high public schools in Na’ur, who numbered (782) teachers, and the sample 

consisted of (260) male and female teachers. Also, the researcher followed the relational 

descriptive approach for its relevance to the nature of the study and used the questionnaire 

as a study tool as it consisted of two parts: the first part, "organizational change", as it 

consisted of (27) paragraphs distributed into five areas. The second part, “organizational 

inconsistency” consists of (22) paragraphs distributed into four areas.The results of the 

study showed that the degree of practicing organizational change among high public 

schools’ principals at Na’ur  school district from the teachers’ perspectives was high, and 

there were no statistically significant differences between the average response of the 

study sample to the degree of practicing organizational change among high public school 

principals due to the gender variable, the educational qualification variable, and the 

variable Years of Experience; The results of the study also showed that the level of 

organizational inconsistency from teachers’ perspectives was high, and there were no 

statistically significant differences between the averages of the study sample’s response 

to the level of organizational inconsistency in among high public schools in Naour District 

due to the gender variable, while there were statistically significant differences between 

the study sample individuals according to For the variable of academic qualification in 

favor of a Bachelor's degree or less, and the existence of differences in the variable of the 

number of years of experience in favor of those whose experience was (5) years or less; 

And the existence of a positive correlation between the degree of organizational change 

practice among government secondary school principals and the level of organizational 

inconsistency in Na’ur District.The study recommended a set of recommendations, the 

most important of which are: Adopting organizational change among high public school 



 ن

principals; To meet the requirements of the age and the technological and scientific 

progress witnessed by the education system in Jordan; Holding courses and workshops 

for educational leaders on the importance of organizational change and its activation in 

all public schools; And directing the attention and attention of educational leaders to the 

importance of organizational inconsistency in schools, and providing all methods and 

means to maintain positive organizational inconsistency. 

Keywords: Organizational Change, School Principals, Organizational 

Inconsistency.
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 الفصل الأول
 اخلفية الدراسة وأهميته

 مقدمةال

مؤهلة والمدربة استقطاب الكوادر البشرية ال إلىوالتعليمية التربوية في المؤسسات  التطوير تستند عملية

ر وفق يحداث عملية التغيعلى إتكز مدى سلامتها ر يو  هذا القطاع، فيلمواكبة التطورات التي تحدث 

من حيث بول مقتنظيمي وفق كيان ، اها المجتمع لتحقيق تطو ره ونمو هالتي يرض الأسس والمعايير

يتطلب لك . وكل ذيعد العنصر البشري أساس هذه المؤسساتو  ،القيم والمعايير المهنية والتنظيمية

 قد لتيا العمل عمل يخلو من تعارض مصالحوجود إدارة واعية تسعى لتحقيق أهدافها ضمن فريق 

هذا القرن تطور الفكر الإداري أهم ما يميز  ، ولعل  صطلح "التضارب التنظيمي"م اطلق عليهي

هدٍ واعٍ ون نتيجة جُ كتوقد  يةائتلق اتر تغييقد تكون  المتسارعة التي تحولاتالرات و تغييالمن  ،العالمي

 .ومنظم

 ،ةومخطط هوتكاليفه ونتائج التغيير بآثار واعية ،مستمرة يةلعم عن عبارة التنظيمي يريالتغف

 إعدادها في يشاركي قد لبالتاو  ا،هبعض أو المنظمة زاءأج كافة وتشملد، افر أو أ مجموعة اهب ويقوم

 معدلات إلى وصوللل المتاحة والإمكانيات الموارد استثمار دفستهوت ون،لالعام دفراالأ اهوتنفيذ

 لمواكبة بالتغيير الأخذ إلى المبادرة من المنظمة تمكينبهدف  ،التنظيمية والفعالية الكفاءة من عالية

 (.2441)الحربي،  والخارجية يةلالداخ اهبيئت في المستمرة اتر التغي

 المدارس المتمثل في التربوي المجال فيو  امع بشكل المنظمات في مية كبيرةهأذا  ريالتغي ويعد

 وتطوير تحريك في مهسي يالذ يم،لالتع من تبدأ المجتمع في التنمية نإ إذ على وجه الخصوص.

 .هلإحداث زمةاللا ترااهالم كوامتلا ،ريالتغي مهلف دراالأف عديُ  وهف ،هنواتج لخلا من الثقافي النمط
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رادة،  وعي عن تتم قصدية يةلعم ريالتغي يصبح وبالتالي  يعمل يميةلالتع المؤسسات في يريالتغفوا 

 أهمية على ابت  الك من الكثير أكد وقد، الةفع   تدريس يئةب عدادا  و  رسةالمم نموذجيةرة إدا إيجاد ىلع

 فيقول، بالمنظمات المحيطة المتغيرة البيئية الظروف هذه ظل في المدير به يضطلع الذي الدور

 الوحيد الأمل هم التغيير يتوقعون الذين المبدعين المديرين إن    (Chris Argyris) أرجريس كريس

ن، بنجاح الديناميكي المستقبل لمواجهة  إدارة على قادرين سيكونون الذين أولئك هم المديرين أعظم وا 

    (.2416)كنتاب، التغيير 

و الأسلوب ير في هذه الفلسفة أين أي تغا  و سير عمل المنظمة.  في وأسلوبها وتؤثر فلسفة الإدارة

قيق في مختلف المستويات التنظيمية الى تح يرونلذا يسعى المد عملها.ير في يؤدي الى احداث تغي

ف وبين الحاجة المستمرة للتكي ،المنظمة في العمل من جهة الموازنة بين هدف الاستقرار واستمرار

 (.2412)الزعبي،  خرىأير من جهة يوالابتكار في ميدان العملية الادارية في إطار التغ

ية غير حكوم محكومية أ أم تعليمية،أم اجتماعية، أم وتتسم المؤسسات سواء أكانت ثقافية، 

بالبحث عن التكيف ضمن هيكل تنظيمي يشمل مجموعة من الأفراد، وتتم الأنشطة فيها في إطار 

إن تعدد المرجعيات والتنوع في توقعات المسؤولين واهتماماتهم بالتالي فو  .الظروف المتناقضة

 يؤدي إلى التعقيد والتعارض في هذهبالإضافة إلى التنوع في الهيكلية  ،ومصالحهم وأهدافهم

رق تستطيع المؤسسة ايجاد ط ،واحداث التغييرات ،لكن من خلال اتخاذ القرارت الصائبة .المؤسسات

 .(Jagd, 2011) تسوية الخلافاتمن أجل للتعامل مع الظروف المستجدة 

حتاج ت، وهذه العلاقات جد فيها علاقات متشابكة ومتداخلةتو  المؤسساتالمدرسة كغيرها من و 

تطرأ  قد لتيالأحداث ا والتكيف مع الوفاق والوئامب ديناميكي يمتازن مناخ اضمل المستمرإلى التغيير 

من التناقضات في وجهات النظر،  الأمر يظهر كثير  ؤسسةتعدد الأطراف في الموبسبب  .عليه
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وهذا  ،سةؤسبين الأفراد في الم، بل قد يحدث تنافس يؤدي إلى غموض وتعارض في الأدوارقد الذي 

هتمامات لح والأهداف والاختلاف المصالالى حدوث ما يعرف بالتضارب التنظيمي كنتيجة إكله يؤدي 

 (.2447)النملة، 

، ل منهبدلا  من التنص ،التضارب التنظيميب والعاملين فيها إلى الاعتراف المؤسساتوتحتاج 

 نعؤسسات بدلا  من أنه معيق أو عقبة ناتجة المأنه سمة من سمات  وأن تصبح النظرة إليه على

لتضارب اللمساهمة في تطوير فهم  اأن تكون أكثر استعداد   عليهايتحتم وبالتالي . ضعف الإدارة

دار  ،من أجل الحفاظ على سمعتها التنظيمي رار ا تها تنظيمي ا لتصبح أكثر استقوتبادل المصالح وا 

(Edwards & Fredriksson, 2017).  

عريفات وضيحها بتتم تقد الموضوعات الحديثة في علم الإدارة، و  التضارب التنظيمي منيعد و 

ضارب تالوضع التنافسي الذي يكون فيه أطراف التضارب التنظيمي مدركين لل أنه عدة من أبرزها

 آخرين رغبات أطرافتضارب مع ت قدحصولهم على مراكز مستقبلية لإمكانية  وأن هناك

 (.2444 )العميان،

درجة ممارسة التغيير التنظيمي لدى مديري المدارس للتعرف على  الدراسة  وعليه جاءت هذه

 .الثانوية الحكومية في لواء ناعور وعلاقته بالتضارب التنظيمي من وجهة نظر المعلمين

 مشكلة الدراسة

 إلى بحاجةمما يجعلها  ،المؤسسة التربوية على رباشم بشكل العصر وتغير المعرفي الانفجاريؤثر 

 صنع في عاليةقدرات  تمتلكات بشرية كفاء إلى إضافة ،ومكان زمانكل يتناسب مع  مستمر تغيير

ة التامة بالمعرف ،الى تميز كوادرها البشرية . كما تحتاجبهدف التميز والإبداع والتجديد ،راراتالق

عي بيئة تنافسية، ويتطلب ذلك من المدارس الس في بالعمل ومتطلباته والمحافظة على استمراريتها
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 قوانينو  ةظمأن شكل على ذلك أكان سواء العمل تحسين أجل منالمتميزة  الكوادر البشرية لاختيار

 (.2418 )الهروط، مرن يميظتن هيكل م على شكلأ وتشريعات

 قبل من التغيير رفض عن الناجمة تالمشكلا من جملة تغييرلل اهمارستم عند ؤسسةالم هوتواج

 وتنشأ عليه رفض ،التغيير من سلبية مواقف إلى الشعور يتحول هذا وقد ا،فيه ينلالعام دار الأف بعض

 لذينا كذلكو  ،اهب يتأثرون قد ذينلل واضحة غير التغيير عملية طبيعة تكون عندما ومقاومته التغيير

 أو التغيير، عملية وضوح عدم جراء ،الرضا عدم من أنواعا   رواهيظ أن مهمن يتوقع مهأعمال يحبون

 عند المقاومة حدثت وقد القائمين على العمل. قبل من فةلمخت راتتفسي التغيير تفسر عملية عندما

بالاتجاه  تدفع الأخرى، و رالتغيي باتجاه تدفع ماهاأحد ،متعارضتين قوتين بين بالتغيير المعنيين وقوع

 لىع مبنيا   التغيير كان إذا أو ،يرا  كب لأشخاصا هل يتعرض الذي الضغط يكون عندما أو ،الآخر

 (.2416 )كنتاب، لبه العمليتط كما ن وفق ا لأهوائهم الشخصية لامديريبعض ال من شخصية أوامر

 المناخ ايجادو  ،العاملين سلوك على التأثير في احاسم   دور ا المدرسة لمدير الإداري النمط تخذوي

 بروح للعمل المعلمين وتحفيز م،مهماته بأداء يرينللمد يسمح الذي بالقدر ر،التغيي لعملية الملائم

 الجوانب تطوير على تعمل التي الآفاق وفتح ،المدرسة أهداف تحقيق على ينقادر  واليكون الفريق

 إلى التعليمي بالصرح للوصول السلبية الجوانب ومعالجة ،المراد تنميتها في بيئة العمل الإيجابية

 (.2448 الهبيل،المؤسسات )الذي ينافس بقية  اللائق المستوى

السابقة التي بحثت موضوعي التغيير التنظيمي  لاع على العديد من الدراساتبعد الاط  و 

 ،المدارس لمديري تأهيلية دورات بأهمية عقد ىوالتضارب التنظيمي، تبين أن عدد ا منها أوص

 خربط والسعودمثل دراسة المناسبة للعمل  البيئة وتهيئة لمنظمةا بمجال هيكلة تفيدهم

(kharbat & Al-Saud, 2018) ( وكنتاب2448والهبيل ) (2424( وحمزة )2416). كما أوصت 

 ،تغيير لأي دهيالتم دفهب ،ينلالعام وبين المدرسة إدارة بين اتصال قنوات فتحبضرورة  بدراسة كنتا
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 يةلعم قبل ذلك يتم أن يجباذ  ،تلك العملية  لدعم المناسبة وماتلالمع توفيره و حجم كان ماهم

ضرورة تحديد أدوار وصلاحيات ب  التي أوصت (Hasouneh, 2020)دراسة حسونة وكذلك . التغيير

رورة ضو  ،والمشاركة في اتخاذ القرارات ،والتأكيد على وضوح الأهداف ،والعاملين مديري المدارس

ا يؤدي إلى وتحفيزهم بم ،يتهم للعملعوزيادة داف ،العمل على رفع مستوى الرضا الوظيفي للعاملين

  ، وتخفيف حدة التضارب التنظيمي في المؤسسة.تحقيق الأهداف المنشودة

كومية في المدارس الح بناء  على خبرة الباحثة وعملها كمعلمة ومنسقة لمساق اللغة الإنجليزيةو 

كيفية تعامل و  في تلك المؤسسات، التنظيمي ومعايشتها لتجارب مختلفة من التغيير سابق ا والخاصة

رجة ممارسة د في وأهميتها للبحث مشكلة الدراسة تبلورت، وأثره على المعلمين ،معه المدارس مديري

يمي التنظب وعلاقته بالتضار لواء ناعور في الحكومية  لدى مديري المدارس الثانويةالتغيير التنظيمي 

ها لكل ما كبتاومو  ،ير التنظيمي في المدارسيالتغ درجةمعرفة وذلك بهدف  ؛من وجهة نظر المعلمين

ر بين ب وجهات النظيبهدف تقر  ،إضافة إلى التعرف على مستوى التضارب التنظيمي ،هو جديد

لعلاقة بين ا تعر فكذلك الدراسة من نتائج وتوصيات، و ا من خلال ما ستقدمه المتضاربين تنظيمي  

قيق للخروج بجملة من التوصيات والمقترحات للوصول إلى تح ،التغيير التنظيمي والتضارب التنظيمي

 تلك المؤسسات بفعالية.أهداف 

 هدف الدراسة وأسئلتها

في حكومية ال لدى مديري المدارس الثانوية التنظيميير يلتغادرجة ممارسة ف ر  تع الدراسة إلىتهدف 

من خلال الإجابة عن الأسئلة  المعلمين،من وجهة نظر يمي وعلاقته بالتضارب التنظلواء ناعور 

 الآتية:

من ر واء ناعو في لة الحكومية الثانويالمدارس  يريلدى مدما درجة ممارسة التغيير التنظيمي  .1

 وجهة نظر المعلمين؟
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 اتمتوسطات استجاببين ( α= 0.05) الدلالة مستوى عند هل يوجد فروق ذات دلالة إحصائية .2

واء ناعور ل فيالمدارس الثانوية الحكومية  مديريلدى التغيير التنظيمي  المعلمين لدرجة ممارسة

 عدد سنوات الخبرة من وجهة نظر المعلمين؟و المؤهل العلمي، و تعزى لمتغيرات الجنس، 

ر ناعور من وجهة نظ في لواءالثانوية الحكومية المدارس  فيالتضارب التنظيمي  مستوىما  .5

 المعلمين؟

 اتبين متوسطات استجاب( α= 0.05) الدلالة مستوى عندإحصائية فروق ذات دلالة  يوجدهل  .4

غيرات تعزى لمت واء ناعورفي ل المدارس الثانوية الحكومية فيالمعلمين لمستوى التنظيمي 

  ؟من وجهة نظر المعلمين الخبرة عدد سنواتو المؤهل العلمي، و الجنس، 

التغيير  بين( α= 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات ارتباطي ة علاقة هناك هل .3

من  ميالتضارب التنظي وبينناعور  الحكومية في لواءالثانوية  المدارس يريلدى مد التنظيمي

 وجهة نظر المعلمين؟ 

 الدراسةأهمية 

رجة دإلى تعرف  الدراسة هذه عتسالموضوع الذي تناقشه، حيث  ةأهمي في الدراسة أهمية بعتن

 التضارببوعلاقته  للواء ناعورالمدارس الثانوية الحكومية  لدى مديري التنظيميالتغيير ممارسة 

 وبالتالي تبرز الأهمية بالآتي: .من وجهة نظر المعلمين التنظيمي

 إثراء الأدب النظري المتعلق بمتغيرات الدراسة الحالي ة. -

 ضاربالتو  ميالتنظي تغييرالبالت وصيات والمقترحات التي تختصُّ  بعض الدراسة ق د مت هذه -

  في وزارة الت ربية والت عليم الأردنية. الإدارة العلياستفيد منها تالتي من الممكن أن 
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 وتقديمه ير التنظيمي والتضارب التنظيمييبالتغ يتعلق بما النظري الأدب توفر إنها يُؤمل -

 مساعدةمشابهة، و ء دراسات ار إج في الباحثين لإفادة عامة والعربية خاصة الأردنية للمكتبات

  .هافي الواردةالدراسة  أدوات من الاستفادة في الآخرين الباحثين

 ردنخاصة والألواء ناعور  في الحكومية الثانوية المدارس مديري الدراسة هذه تفيد أن ؤملي  -

 .التنظيمي والتضارب التنظيميالتغيير  بين العلاقة أهمية إظهار خلال من عامة

لتضارب ا التغيير التنظيمي أو تدرس مماثلة دراسات لإجراء الباحثين الدراسة نتائج تدفع قد -

 .المتغيرات ببعض وربطها أخرى، مجتمعات في المدارس فيالتنظيمي 

القرار التربوي والتعليمي لاتخاذ بعض الاقتراحات والتوصيات التي ستخرج  أصحابقد تفيد  -

 واستخدام الوسائل التكنولوجية الورشمن خلال عقد  قعابها الدراسة وتبنيها على أرض الو 

 لتحقيق الأهداف. الحديثة

 حدود الدراسة

 بالآتي: البشرية والزمانية والمكانية والموضوعية الدراسةتمثلت حدود 

الدراسة على عينة المعلمين والمعلمات في المدارس الثانوية الحكومية  تطبق :ةالبشري ودالحد -

 .للواء ناعور

 .2024/2421 الجامعي من العام الثانيتم إجراء هذه الدراسة في الفصل : ةالزماني ودالحد -

 .ناعور الحكومية للواءالثانوية مدارس ال في الدراسة هذه تطبق: ةالمكاني ودالحد -

لمدارس ا لدى مديري درجة ممارسة التغيير التنظيميالدراسة ب موضوعتحدد الحدود الموضوعية:  -

 .من وجهة نظر المعلمين بالتضارب التنظيميوعلاقته  للواء ناعورالثانوية الحكومية 
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 التعريفات الًصطلاحية والإجرائية

 التنظيمي رالتغيي

تغيير وتطوير لأساليب مخططة من خلال الكشف عملية إحداث "  :بأنه (546، 2444) علييعرفه 

يجاد حلول لها بطريقة تشاركية على المدى الطويل"  .عن المشكلات وا 

 رداخل المدارس الحكومية الثانوية في لواء ناعو  العمليات الإدارية المقصودة :بأنهإجرائيا يُعرف و 

دارتها من قبل  ،التي يتم تخطيطها  لعليا،اومديري الإدارات التربوية  ،مديري المدارس ومرؤوسيهموا 

من خلال تغيير  اهيمكن رؤية تأثير  بحيث ،المحيطة البيئةتتبنى التغيير بطريقة تتفق مع  التي وهي

 ،يهمدير المدرسة بمرؤوس، وعلاقة دى مواكبة المستويات التكنولوجيةوم عمل والمخرجات،أساليب ال

 ير التنظيمي.يالتغ أداة ىويتم قياس ذلك من خلال إجابة عينة الدراسة عل

 التنظيمي التضارب

 إمكانية في للتعارض مدركين طرافالأ فيه يكون تنافسي وضع " :بأنه التنظيمي التضارب فيعر  و 

 مع يتعارض الذي المركز على الحصول في طرف كل ويرغب ،المستقبلية المراكز على الحصول

  (.565 ،2415 ،العميان) "الآخر الطرف رغبة

مدارس الحكومية في ال عاملينالالسلوك التنظيمي الطبيعي الذي ينشأ بين  :بأنه إجرائياا  فيُعر  و 

، هدافالأ أو تعارض المدرسةبسبب اختلاف الأدوار التي يتوجب على الفرد القيام بها داخل  الثانوية

لمدارس اقياس مستوى التضارب التنظيمي في لالمعدة  الاستبانةمن خلال  ذلك ويقاس مصالح؛وال

 .الحكومية الثانوية للواء ناعور
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 الفصل الثاني
 الأدب النظري والدراسات السابقة

الأدب  نضم  تإذ  الدراسة، حوريالفصل الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة بم تناول هذا

ها وما يمي ز هذه يعل السابقة، والتعقيبوالدراسات  التنظيمي،النظري التغيير التنظيمي، والتضارب 

 .من الدراسات السابقة الدراسة عن غيرها

 أولً: الأدب النظري

 التغيير التنظيميالمحور الأول: 

أمام  دون تدخل الوقوففلا يمكنها  والنمو، والاستمرار البقاء إلى التربوية المؤسسات تسعى

 ،المؤسسات التي تخضع للصدف غالبا  ما تواجه التغييرف .الحياة مجالات بمختلف المتسارع التغيير

ذه التحديات عليها الانتباه لمواجهة ه بالتاليحكم بالمصير الذي تواجهه، و ، والتويؤثر على استمرارها

 مكانتها بين منافسيها على تحافظ أن أو معه مع اتخاذ جميع التدابير اللازمة لكي تتكيف

 (. 2003،حريم)

 ىتبنعليها أن ت بالتغيير، حافل زمن في نجاحها على المحافظةمن  المؤسسة تتمكنولكي 

دخال قبول حول إيجابية إدارية ممارسات  في والوقوف ،التنافسي بقائها لضمان المناسبة التغييرات وا 

 .(2446 ،العطيات (المستمرة وجه التحديات

 التنظيمي  يرمفهوم التغي

 عبارة" بأنه (23، 2441) بيالحر  عر فهف :ظهرت العديد من التعريفات التي تناولت التغيير التنظيمي

أجزاء  كافة وتشمل الأفراد من مجموعة بها يقوم ومستمرة ونتائجه التغيير بآثار عملية واعية عن
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 الموارد استثمار إلى وتهدف العاملون، دالأفرا وتنفيذها إعدادها في ويشارك بعضها، أو المنظمة

  ."والخارجية الداخلية اهبيئت التنظيمية في لفعاليةا من عالية معدلات إلى المتاحة للوصول والإمكانيات

بأنه "عملية التحول من الواقع الحالي للفرد أو المؤسسة إلى واقع  التغيير التنظيمي يُعر فكما 

أهداف  لتحقيق مسبقا ، آخر منشود يرغب الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب معروفة

 (.94، 2446، طويلة وقصيرة المدى" )العطيات

 أو دافر ا أبه يقوم ممارسة أو فكرة بأن التغيير التنظيمي هو (2007) وصوص الجوارنةويرى 

 .ومدروسة مخططةو  مرغوبةأساسية  أهداف ضمن في المؤسسة التجديد لإحداث مجموعات

إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر  ويُعر ف التغيير التنظيمي بأن ه

وأساليب  ،استحداث أوضاع تنظيمية ومن عناصر العمل التنظيمي مستهدفة  ملائمة أوضاع التنظيم أ

 .(2449، )اللوزيتقدم ا مسبقٌا عن غيرها  مؤسسةنشاط جديد يحقق لللوأوجه  ،إدارية

 أو الجهاز أداء لتطوير إيجابية خطةالتغيير التنظيمي " بأن   90) ،2011) الزعبير كما يرى

 والحياة البيئة راتلتغي وملاءمة   ونجاحا   فاعلية أكثر أخرى إلى مرحلة من ونقلها ،وتحسينها المنظمة،

 محاولاته في بشري جهدلها ب مخطط أو تلقائي بشكل تحدث ظاهرة تفاعلات نتاج فهو دائما ، المتغيرة

 الاحتياجات مع تظهر التي والتنظيمية، الإدارية والقيود المشكلات على للتغلب وأ واقعه، لإصلاح

 ."المتجددة العصرية

 التطوير بهدف مقصودة بطريقة تتم بالمدارس التي العمليات بأنه التنظيمي التغيير فعر وي

 ساليبالأ في أو والوظائف المهام في تغ ير بهدف إحداث جديدة بالإدارة نماطبأوالتحديث 

 (.2416، )كنتاب
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يمكن تعريف التغيير التنظيمي بأنه: عملية موجهة ومقصودة  وبناء على التعريفات السابقة،

 ،ارجيةوزيادة فعاليتها، كاستجابة  للمؤثرات البيئية الداخلية والخ لمؤسسات التربويةفي الإحداث التوازن 

 ،ويمكن ملاحظة أثر هذه التغييرات من خلال تبديل الأساليب الإنتاجية .لأحداث التغيير المنشود

 .مواكبة التقنيات التكنولوجية التي تخدم العملية التعليمية التعلميةو 

 أهمية التغيير التنظيمي 

 ومواكبة والتقدم النشاط على المحافظةتبرز في  التنظيمي التغيير أهميةأن   )2444) حريم بي ن

ظهار والحيوية، في التجديد المؤسسة وذلك من خلال دور التطور  لوصول للمقترحاتل التقدم روح وا 

في  تهتكمن أهميكما ، و والإنجاز الإبداع والروتين الذي يقتل السلبية من والسعي للتخلص الجديدة،

ا فالتغيير، الأفراد بين والتجديد الإبداع روح تنمية  أساس معه على لتعامل، واجهد إلى يحتاج دائم 

ويتعامل معه  من يقاوم التغيير ومنهمية،  بإيجابويتعامل معه  التغيير يؤيد ما منهم :فريقين هناك أن

تعامل مع بعكس الأول الذي  ،المناصب والمسؤوليات وفقدان المجهول من يخاف والأخير بسلبية،

 مبنية التغيير ، وعليه فعمليةالمؤسسة أفراد بين التغيير روح ويسعى إلى تنميةالتغيير بشكل إيجابي 

ذكاء على تحفيز  .العمل نحو الأفضل بسير رتقاءلاوا الرغبات والدوافع وا 

 إلى يؤدي إذ ؛الفاعلة الحيوية على المحافظةإلى ( بأن التغيير يؤدي 2414) كلالدة ويضيف

لى الآمال والطموحات، انتعاش لى إضفاء التفاؤل،، الثوابت والرواسخ تحريك وا   تظهر ثم ومن وا 

ثارة والعولمة التكنولوجيا مع كالتوافق الإيجابية المبادرات  ؛والارتقاء والتحسين التطوير في الرغبة وا 

ثارة الرغبات المطالبتحقيق  على التغيير فيعمل   والتقدم. الارتقاء نحو والدوافع وا 

حداث التغيير في  كما تبرز أهمية التغيير التنظيمي في حالات معينة لابد فيها من التدخل وا 

خاصة نجازها في فترة معينة و لإوأهم هذه الحالات هي: الفشل في تحقيق الأهداف المخطط  ،المؤسسة
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دخال و فيما يتعلق بالوضع التنافسي مع المؤسسات الأخرى،  راءات العمل إج في التقنيات الحديثةا 

ى وأهمها تدريب العاملين عل ،وخاصة المعقدة منها، التي تتطلب إجراء تغييرات عديدة وتدريجية

التغيير في المنظمة كاستجابة سريعة لمواجهة تقلبات بيئتها الخارجية، فتبرز أهمية و استخدامها، 

 ى المنظمةالخارجية المفروضة علمع جميع التغييرات التغيير بأنه العامل الوحيد القادر على التكيف 

(Paton & McCalman, 2001).   

 ير التنظيمييأهداف التغ

أن هناك عدة أهداف للتغيير (  (Harvey & Brown, 2001وبراون كهارفيبي ن العديد من الباحثين 

 مؤسسةفي ظل  البقاء في الرغبةو ، المنافسة حدة زادت كلما التغيير في الرغبة ةدياز التنظيمي ك

 عليها يتوجب الأداء تحسين إلىؤسسة المسعى تحين ، و البقاء بهدف التغيير ىلقو  تستجيبو  تتغير

 . فيها الأداءوأساليبه ومتطلبات  و العمل طرق على التغييرات ببعض القيام

تحقيق الانسجام بين  تكمن فيلى أن أهداف التغيير التنظيمي إ( 2002) البلبيسي فييضو 

لومات توظيف تقنية المع، و الأعمال وبيئات العمل لتحقيق الفعالية والاستمرارية والنمو مؤسسات

تبسيط ل ةالمؤسسالتعاون الفعال بين العاملين في من خلال  لإحداث التغيير التنظيمي في المنظمة

ظهار إبداع الموظفين.و  وتسريع إجراءات العمل  ا 

 البيئة مع التكيف ىعل قدرتها أهداف التغيير التنظيمي تكمن في إلى أن( 2448الرقب ) ويشير

يرفع  الأمر الذي ،ةؤسسالم أهداف ون لتحقيقالعامل اهتبنيا، متجدد   اظام  ن منها يجعل مما المتغيرة

 هممعارف يرفع من مستوىو  للتغيير، لا  وتقب كفاءة أكثر إداري فريق كوينتل وانتمائهم ولائهم درجةمن 

 ،رارالقصناعة  ءاتراواج مظن تطويركما أنه يساهم في  السلوكية، أنماطهم  ويحسن همومهارات

 .راراتالق اتخاذ عملية في ركةاالمش ةيتنم على عمليو 
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 التنظيمي التغيير خصائص

 :زهاعليها من كافة الجوانب ومن أبر  طلاعضالإبخصائص عدة تستوجب التنظيمي  التغيير تميزي

 داه إلىيتععلى مواكبة الأحداث، بل الأمر  يتوقف ألاأي  ،السريع مع الأحداثالمقدرة على التكيف 

 بالتوجه إلى ،قدرة على التطوير والابتكارومن ثم الم ر؛المساو السيطرة التامة عليها وتحديد الاتجاه 

لا سيعتبر فاقد ا لمضمونه قيام بدراسة وذلك بال ،إضافة  إلى الرشادة ؛إحداث وضعٍ أفضل من الحالي وا 

حقيق تمما يؤدي إلى  ،التكاليف لوتكيفها مع الجوانب المادية وتحمالقرارات المتعلقة بالمؤسسة 

 (.2448، )الجوارنة ووصوص التنائج المنشودة

 والإحاطة بها الإلمام ينبغي التنظيمي لتغييرأخرى ل خصائص( 2414وأضاف العميان )

 غاية تتجه إلى مؤسسة حركة إطار ذكي تتميز بالاستهدافية ضمن تفاعل كحركة المختلفة بجوانبها

 مناسب قدر المؤسسة وتتخذ هاتعيش التي بالواقعيةهذه الخصائص  وترتبط .محددة وأهداف منشودة

على الفاعلية بإشراك الآخرين  تؤكد هذه الخصائص كما .لاحتياجات عناصر المؤسسة التوافق من

 نحو عملها، وتسعى في والأخلاقية القانونية الشرعية إطار المؤسسة، وتتخذالواعية لقوى  والمشاركة

  .حداثالأ مع السريع التكيف على اختلالات المؤسسة، ولديها المقدرة إصلاح

 ،التغيير حركة تفاؤليةأهم ها أن  مجموعة أخرى من الخصائص إلى ( 2414) محمد أشار وقد

الحالي إلى المستقبل ضمن مدة زمنية لتحقيق الهدف  نتقال من الوضعلايتضمن عدة مراحل لإذ 

 .تطور نحو الأفضليعملية مستمرة لا تتوقف عند مرحلة أو حلقة بل إضافة إلى أنه نشود، الم

 التنظيمي يرأسباب التغي

 ثيرأت يكونفي العادة و  ،خارجية وأسباب داخلية أسباب إلى نتيجةفي المؤسسات  التغيير يحدث

 الأسبابإلى أن ( 2415السكارنة ) . وقد أشارالخارجية الأسباب من حدة أقل الداخلية الأسباب
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 ما عادةف العمال وحاجات طموحات يادةيتمثل بز الذي  ،رللتغيي يريندالم دراكإتكمن في  الداخلية

 الحالية الأوضاع تغيير وبالتالي ،العمال وطلبات حاجات زيادةل نتيجة التغيير إلى ةؤسسالمأ تلج

والمانسي  منصور يضيفو  .والعاملين الإدارة بين والمصالح الاهتمامات تضارب، و أفضل أوضاع إلى

 الاجتماعي والنظام السائدة العامة الثقافة بين الاختلافات ظهور أن من أسباب التغيير (2413)

  أولويتها. تتضارب عندما لنفس المؤس سات الاجتماعي النظام داخل الانفعالات وكذلك للمؤسسة،

قوى ال أهم هذه الأسبابمن فهي الدافع والمحرك الرئيسي للتغيير و  الخارجية الأسبابأما 

، والأوضاع الاقتصادية بما فيها من اضطرابات وتغييرات، والقوى العولمةالتكنولوجية وما فرضته 

لمنظمات، اتتضمن اصدار القوانين والتشريعات الحكومية الجديدة، والتنافس الحاد بين التي السياسية 

 خارجية اأن هناك أسباب   (2415) الويشي ذكر كما (.2445، وحدوث أزمات خارجية طارئة )حريم

 ةالبشري واردمالثورة في المجالات العلمية المساندة لاستثمار الفي:  تتمثل التنظيمي أخرى للتغيير

علاوة  على  ،ومستمرةة حدثالعقلية إلى إحداث تغييرات مست اكقوة في أي مؤسسة؛ للوصول بقدراته

التطورات الهائلة في مجال الاتصالات التي جعلت قنوات الحوار والنقاش تتسم بإمكانية التواصل مع 

 في أنحاء العالم. ختلفةأطراف م

 التنظيمي أنواع التغيير

ا نتيجة لتفاعل المؤسسة مع الظروف المحيطة بها، فتتأثر بيئتههناك عد ة أنواع للتغيير التنظيمي 

 :وأهم هذه الأنواع، التغيير لإنجاح كاستجابةالداخلية 

 تشغل التي مدالأ طويلة الرئيسة بالقضايا هذا النوع من التغيير يهتم :التغيير الإستراتيجي -

 هدف تضمنالتي ت اتيجية،ر ستلإا الرؤيةب وصفه يمكن لذلك للمستقبل؛ خطوة وهو المؤسسة،

 والقيم ،والابتكار والجودة التطوير بعمليات يتعلق ما وكل المشتركة، وفلسفتها ورسالتها، المؤسسة،
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 البيئة نطاق في تيجيراالاست التغيير ويحدث المستخدمة، والتقنيات العاملين، تخص   التي

 التنفيذ ويتطلب ،لقوانينوا والأنظمة والهياكل والثقافة، والإمكانات، الداخلية، والموارد الخارجية،

من و  والتخطيط، التكوين مرحلتي في العوامل لهذهلا  كام وتفهما   تحليلا   راتيجيالاست للتغيير الناجح

 .(2411، زيدان(ذ التنفيثم 

 والهياكل التنظيمية، والإجراءات، الجديدة، النظم الوظيفي التغيير : يتضم نالوظيفي التغيير -

التغييرات  وهذه ،المؤسسة من قطاع أي داخل العمل تنظيمات على مباشر أثر لها والتقنيات التي

بعناية  معها التعامل يجب ولذلك الإستراتيجية، التغييرات من العاملين على لها أثر كبير قد يكون

 أو عملياتها أو برامجها أو سياستها، أو المؤسسة هيكل يتناول قد الوظيفي التغيير فإن فائقة،

وفعالية أدائها بكفاءة  وتحسين المؤسسة، تطوير يقود إلى مما فيها؛ السلوكية الجوانب

 (. 2011الزعبير،(

الناتج له و  المخطط غير أو التلقائي التغييرك بالإضافة إلى أنواع أخرى وفق ا لآلية التخطيط له: 

 وقدالإنسان،  تدخل غير من وتلقائي عفوي بشكل تحدث التي الخارجية؛ للمؤثرات ستجابةالا عن

 أفضل، بشكل تأدية أدوارهم على الأفراد قدرة وزيادة المؤسسة، كفاءة رفع في يساهميكون إيجابي ا 

 فهوالمخطط  التغيير وأما .وأهدافها والإخلال برسالتها المؤسسة، تدهور إلى ؤديا يسلبي   كوني قدو 

ا، المتوقعة، التي تستوجب من المؤسسة أن تتفاعل معه قة للمستجدات البيئيةيُبنى على دراسة معم  

 بعض لإدراك طبيعية استجابة فهو به، ويتم الاتفاق مسبق ا على آلية تنفيذه وعملية التطبيق الخاصة

 المؤسسة ونقل الأداء، لتطوير زمنية؛ خطة ضوء فيتم في المؤسسة، أداء في فجوة لوجود الأفراد

 (.  2010)حمود، فاعلية أكثر مرحلة إلى
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 التنظيمي أساليب التغيير

 أن (6002ت المختلفة، وقد بين العطيات )ؤسساتوجد أساليب عدة لإحداث التغييرات في الم
  :فيتتمثل  هذه الأساليب

كساب المهارات تدريجيإحداث تغيير  - : ويهدف هذا النوع لتخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية وا 

 زمني ثابت وبطيء وبمشاركة عدد كبير من الأفراد.للعاملين، من خلال معدل 

: وتلجأ إليه منظمات الأعمال الكبيرة التي حققت نجاحا  ملحوظا  وذلك بهدف جذريتغيير إحداث  -

خاصة  ،زيادة الربحية والمحافظة على النمو والاستمرارية، وهذا النوع هو من التغييرات المفاجئة

 إذا دخلت المنظمة إلى سوق جديد.

وقع اللجوء إليه عندما يكون من المت : ويتماتخاذ الأسلوبين السابقين معاا  من خلال تغييرإحداث  -

في البرامج  ة، فيتم البدءلمؤسستواجد ردود فعل سلبية اتجاه إحداث تغيير جذري وسريع في اأن ت

تماد لتغيير طرق تفكير العاملين بالاع وبعد مدة من الزمن يتم اتباع الأسلوب المفاجئالمتدرجة، 

 .الظروف والأولويات وذلك حسبعلى التغيير الحاصل 

 في المؤسسات التعليمية التغيير التنظيمي أبعاد

أبعاد  حديدويمكن تبأنها تعمل على مواكبة عملية التغيير التنظيمي،  المؤسسات التعليميةتتميز 

  :فيما يلي (2445) الدينعماد كما أشارت إليها  للتغيير التنظيمي

من خلال  للتغيير، الهادفة القيادية الممارسات البعد هذا يتضمن :للمدرسة مشتركة رؤية تطوير -

 التغيير وحث هم على الرؤية بين العاملين، هذه على نشر والعمل للمدرسة، مستقبلية رؤية تحديد

مم ا يدفعهم للقيام  لتحقيقها، المدرسة تسعى التي الغايات الرئيسة يدركون وجعلهم داخل المدرسة،
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وعلى  .بالمدرسة والإعتزاز بالفخر الشعور أنفسهم في وغرس لإنجاح التغيير، جهودهم بتكريس

 كنموذج إليه وينظرون ،برؤيته لجعلهم يؤمنون كسب ثقة العاملين على قائد التغيير أن يحرص

 وأولياء المجتمع، وقادة المجتمعية، المؤسساتيشرك  أن التغيير قائد وكما يتحت م على وقدوة،

 .التطويرية برامجها في الفاعلة المشاركة ويحثهم على المدرسة، رؤية صياغة في الأمور

 القواعد السلوكية، والقيم، مجموعة هذا البعد تضمني: المدرسة داخل مشتركة ثقافة بناء -

 المؤسسية الثقافة ما تسهم وعادة   ،العاملين في المدرسة بها جميع يشترك التي والمعتقدات،

 ويشمل .التربوية والتجديدات وتعزز المشاريع التطويرية، والتوجيهات المبادرات دعم في المشتركة

 الطالب يجعل الذي المؤسسي، العام والنظام قواعد السلوك بتطوير التغيير قائد قيام البعد هذا

 من ليتمكن وتنميته؛ إعداده على تعمل البرامج التي ضعيو  والتعلمية، التعليمية للعملية محور ا

 المستمر المهني النمو بتعزيز ههتماما المعلوماتية، علاوة  على عصر الثورة في الفاعل التعايش

 ومواجهة النزاعات ونشرها، المدرسة ثقافة لدعم الفرص المتاحة؛ كل استثمار مع للعاملين،

 تعاوني. تشاركي بأسلوب

ويتم ذلك بإعادة هيكلة الموارد البشرية في المنظمة من إدارات  الهيكل التنظيمي:التغيير في  -

حداث إدارات جديدة أوو الرقابية والإشرافية والأنشطة،  بتغيير الأساليإضافة إلى وأٌقسام،  دمج  ا 

يمية إنشاء وحدات تنظ ويتوجبتبعية الأفراد داخل بيئة العمل،  ؛ مما قد  تؤثر علىإدارات أخرى

لغاء أخرى م عدد الوظائف في كل قس ، وتعديليات الوظيفيةوتغيير الاختصاصات والمسم   ،وا 

 (.2443، يداخل المؤسسة )عبد الباق

 قائد سلوك يعكس بحيث، به يحتذى سلوكي نموذج تقديموذلك ب: التغيير التنظيمي ظلالقيادة في  -

أنماطا  التغيير قائد يمارسو التغيير،  إحداث على بقدراتهم العاملين إيمان زعز  ت القيم التي التغيير
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عن المجاملات والبعد العدل والمساواة،و مثل: المرونة الإدارية،  الأساسية القيم زتعز   السلوك من

 للمدرسة، المختلفة النشاطات في والمشاركة والثقة بأدائهم، الآخرين، واحترام والتسلط الإداري،

ا ونشاط   احماس   يبدي وعليه أن امتلاكه قدر كافٍ من العلم والخبرة والتأهيل في مجاله،إضافة إلى 

 معه بخصوص العاملين من الراجعة التغذية على للحصول أن يسعىو  مهماته، بأداء قيامه أثناء

 المشكلات مناسبة لحل ووسائل آليات استخدام على معه العاملين ويشجع القيادية، ممارساته

 (.2414)الغامدي، 

 التغيير التنظيمي ستراتيجياتا

 التنظيمي  التغيير لتحقيق استخدامها يمكن التي ستراتيجياتلاا من مجموعة إلى (2441) الطويل أشار

 والشعور والتعاطف بالمودة يتسم الذي جتماعيالا التفاعل إلى تستند الزمالة التي ستراتيجيةا :من أهمها

التغيير،  عملية لتبني المنتقدين أحد استقطاب على تستند السياسية التي ستراتيجيةلاالزمالة، وا بروح

 والتقليل الاقتصادية الأوضاع بتحسين التغيير ربط إلى الاقتصادية التي تهدف ستراتيجيةإضافة إلى الا

تابعة م لىإ والسعي للأمور، العقلاني التناول على التي تقوم الأكاديمية ستراتيجيةالنفقات، والا من

 البعد على تركز التي الهندسية ستراتيجيةالأكاديمية، كذلك الا الدراسات إليها توصلت التي المستجدات

عادة للنظام البنيوي  منهجية ووضع للإدارة، الجذري التغيير تعني هندسة التغييراستراتيجية و  هندسته، وا 

 الإستراتيجيةف الأداء، محدودية إلى يؤدي الذي التفكير التقليدي عن بعيد ا ، التغيير لهندسة علمية

 التحتية الهيكلية للمؤسسة.  البنية تغيير سيعقب الأفراد تغيير أن تفترض الهندسية

ة التي ستراتيجية العقلانية الميدانيالا إلى استراتيجيات التغيير السابقة (6002) وأضاف عبوي

التعليم  يتكمن ف زالتهإطريق أن أي تغيير، و التثقيف عائق ا أمام قلة تعتبر الجهل وعدم الإطلاع و 

جراء الدراسات العلمية والقيام بتصميم برامج تدريبية، وتفعيل نظام البعثات،  راتيجية التثقيف ستواوا 



21 

حاجز ا ك ل مما يشالتغيير  لمبدأالمعلومات ورفض الأفراد والمؤسسات  لمعالجة قلةوالتوعية الموجهة 

رفع الولاء لديهم، بالتثقيف و  ة التغييرإبتكار أساليب للسيطرة على مقاوم لا بد منوعليه  .يمنع حدوثه

إستراتيجية القوة القسرية التي تشير إلى استعمال كل الطرق لتحقيق التغيير حتى لو تم إضافة إلى 

 .الاستعانة بالقوة؛ للتغلب على مظاهر المقاومة

 ر التنظيميييالتغمعوقات 

 النجاحتعرقل  أو تحد التي المعوقات من العديدقيامها بعملية التغيير التنظيمي  عندالمؤسسة  تواجه

 المدرسة داخل قوى مراكز وجود وكذلك القائم، ونظامها المدارس في السائدة كالبيروقراطية المنشود

 وصول عدم، و الخاصة مصالحها مع يتعارض هالتغيير كون تعارض كبير نفوذ ذات خارجها أو

 الهدف تحقق لن التغيير لإحداث المبذولة الجهود فإن وبالتالي ،المدرسة ثقافة جذور إلى التغيير

عاقة ومعارضته للتغيير عاملينال مقاومةكذلك ، المنشود  الارتياحبسبب  لإحداثه المبذولة الجهود وا 

 مزاياو  الحالي الوضع في الضعف نواحيالعاملين ل إدراك ، وقصورالمجهول من والخوف للمألوف

 المادية الخسارة من العاملين وف، إضافة إلى خالتغيير لعملية نتيجة سيتحقق الذي الجديد الوضع

 (.2444، )عماد الدين المصالح أو السلطة فقدان من والخشية المعنوية أو

 ير التنظيمييدور مدير المدرسة في التغ

 تحقيق من وتمكينها المدرسة تطوير في المدرسية الإدارة به تقوم الذي للدوروهناك أهمية بالغة 

المؤسسة  تطوير في الأساس هي الناجحة القيادة أن منظور ومن ،اله والمخطط المنشودةالأهداف 

 مديري المدارس قدرات تنمية بهدف للواقع المناسب الإداري النمط على التأكيد من بد فلا ونجاحها

 والخبرات والكفايات المهارات واكتساب المعلمين أداء بتحسين الكفيلة الإجراءات اتخاذ من وتمكينهم

 الجهود وتوظيف المشكلات وحل المناسبة واتخاذ القرارات ،يوالإدار  الفني أدائهم لتطوير اللازمة
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المدرسة  أهداف تحقيقول وخارجها، المدرسة داخل المتاحة والمادية البشرية الموارد والطاقات واستثمار

 إدارة عن ولؤ مس قائد تربوي إلى تنفيذي مدير من دوره رغييوت المدرسة مدير تنمية يجب وغاياتها

ر عملية التغيي فدوره يكمن في توضيح معه للعاملين المهني النمو وتحقيق، مدرسته في التغييرعملية 

 المدرسة هم وبينبين متينة روابط وبناءوأسبابها وأهدافها لمنع حدوث أي تضارب بين المعلمين، 

 (.2448، المحلي )الهبيل ومجتمعها

 : التضارب التنظيميالمحور الثاني

 كما أنه ،اأنواعه اختلافالموارد البشرية أحد الركائز الأساسية التي تقوم عليها المنظمات على  دتع

ة على الإطلاق أن تعمل بكفاءة وفعالية دون التفاعل والتواصل بين الأفراد ؤسسيمكن لأي م لا

راد لا غنى للأفإذ  ،على جميع المستويات بعيد ا عن التضارب التنظيميوالمجموعات المختلفة 

تجارب ومات والتبادل المعل :مثل التنظيمية العمليات أثناء ممارسةضهم البعض والجماعات عن بع

 لتماسك أوإلى ا عمليمكن أن يؤدي هذا الو  ، عن التعاون والتشاور والاستفسار، فضلا  والرأي والخبرة

 .(Hassouneh, 2020)ي التنظيمضارب الصراع والت

 مفهوم التضارب التنظيمي

اربتِ تضو ، الش خصان ضرب كل  منهما الآخر تضاربالخصومة و لغة :  مصطلح التضاربيعرف 

لقلق مشاعرُ الأسف والحيرة وا تضاربت وتنافرت:تعارضت  أو الآراءُ ونحوُها: تباينت واختلفت،

 (.2444 ،وآخرون أنيس)تضاربت المصالح و 

مارسات شكل أساسي الظروف والمببأنه: " الموقف الذي تتعارض فيه  التنظيمي التضاربوعرف 

 . (293، 2444" )الشماع والحمود،في المؤسسات والأهداف المختلفة
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عمل مقصود من طرف ما، للتأثير سلب ا على طرف : "ه( بأن241، 2444) القريوتيويعرفه 

  يعيق تحقيق أهدافه وخدمة مصالحه الخاصة".قدرة ذلك الطرف، و آخر، بشكل يؤثر سلب ا على 

حيث الأفراد للترقيات المهنية والأجور والحوافز ب وسعيعلى قيم معينة  تنافسال" :يُعر ف بأنهو 

 (.18، 2448، لمتنازعة إلى تحييدها أو إنهائها " )عياصرة وبني حمدتهدف الأطراف ا

السلوك التنظيمي الطبيعي الذي ينشأ بين  :بأنهHassouneh, 2020) )كما يعرفه حسونة 

 نادرة أو بسبب اختلافهم حول طرق سير العمل.الأفراد بسبب منافسة شديدة على مصادر 

التربوية بسبب  تتعريف التضارب التنظيمي بأن ه: ظاهرة طبيعية تنشأ بالمؤسسا يمكنسبق  مما

تعارض الأهداف والأدوار والمصالح بين العاملين، وقد يكون بن اء  أو هد ام ا اعتماد ا على كيفية 

 التعامل معه.

 أهمية التضارب التنظيمي 

د وجو ف اتؤسسأداة للتكيف والبقاء للم ( بأنه2411كما أوردها حامد )التضارب التنظيمي  أهميةتبرز 

 لكي ،لب من الإدارات مواجهته ومعالجته مما يدفعهم إلى التغييريتطات ؤسسفي الم أي تضارب

و أداة التضارب هو  .متغيرات من أجل الاستمرار والنموة من التوفيق بين جميع الؤسستتمكن الم

دارة التضارب يعد من المهام الأساسية للمديرينإإذ ؛ لتطوير وتحفيز قدرات المديرين  ن مواجهة وا 

دارته ضارببعمليات التغيير المناسبة من أجل مواجهة الت تتطلب القيامالتي  النتائج التي  يقلتحق ،وا 

 يتطلب توافر كفاءات ومهارات لاحتواء عملية التضارب.مما  ،اتؤسستخدم هذه الم

هناك علاقة بين ف أداة للإبداع أنه التضاربأهمية إلى Hassouneh, 2020) ) حسونة وأضاف

ظروف  توفرت، لكن إذا الأداء ثابت ا بقىي تضاربفي حالة عدم وجود ف ،التضارب والأداء والإبداع
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أداء  في يؤثر ، وبالتالي فإن التضاربحفزهم للمبادرة والابتكاروت رغبةفراد الألدى التضارب فقد تولد 

بداع  .تؤسسالماهم في اتالأفراد وا 

 أسباب التضارب التنظيمي

ظاهرة التضارب التنظيمي في المؤسسات على اختلاف أنواعها وأهدافها أمرٌ لا مفر منه، ولا  وجود

لى تم التوافق عليها من قبل عدة متخصصين عظاهرة أسباب مختلفة يستطيع أحد تجاهله، ولهذه ال

 :النحو الآتي

وهذه  اعتمادية،عند وجود جهات إدارية متعددة بينها علاقات  الأسبابتبرز هذه : أسباب إدارية

 ،كلما زادت الاعتمادية زاد التضارب بين الأفرادفالعلاقات الاعتمادية تولد التضارب بين الأفراد، 

 (.2444، كلما زادت الاستقلالية قل التضارب وانعدمت أسبابه )القريوتي وبالمقابل

لتي وضعف قنوات الاتصال ا ،الأسباب تعدد أساليب الرقابة هذه حصريمكن : أسباب تنظيمية

وقت المناسب، ففي حال ضعف هذه التعمل على تبادل المعلومات بين أطراف المؤسسة ككل وفي 

القنوات يؤدي ذلك تضارب القرارات الإدارية وتعدد وجهات مرجعياتها، وبالتالي وجود النزاعات بين 

ا التضارب أسبابومن  .الأقسام والعاملين في المؤسسة ض المهام من الرؤساء الى تفوي أيض 

 (. 2411 ،المرؤوسين ومحاولة تمسك كل فرد بمكتسباته والسعي لتحقيق أهدافه الخاصة )كلالدة

ة مع ؤسسمنفسهم في الأأهداف العاملين بسبب تباين  الأسبابتتشكل هذه : أسباب سلوكية

ادر وأهدافهم، ومن مصلتعارض مصالحهم وذلك مما يشكل بيئة خصبة للتضارب  ،ةمؤسسأهداف ال

د أو لتباين إدراك الأفرا ،العدوانية مالمزاجية أ سواء كانت هذا النوع من التضارب نمط الشخصية

  (.2441وتفاوت سماتهم الشخصية )القحطاني ويوسف، 
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فرد من اتجاهات ما يؤمن به ال بسبباختلاف ثقافة العاملين وتباينها،  وتشير إلى أسباب الثقافية:

يه ف الذي توجدنابعة من المجتمع الذي نشأ وترعرع فيه، والمؤسسة جزء من المجتمع  ومعتقدات

يساومها، وكلما زاد التمسك زادت احتمالية التضارب  أو هاعندما تختلف الثقافة تجد من يعارضف

  .(2442)العميان،  يعود التضارب لأسباب عرقية أو اختلاف المستوى الاجتماعي وقد ،والنزاع

 التضارب التنظيميأنواع 

وجد ت في هذا الإطارو تأثيراته ونتائجه، ل وفق ا ( إلى وجود أنواع عدة للتضارب6022أشار كلالدة )

 ثلاثة اتجاهات وهي:

اءة، ة بن  ات كي تحل مشاكلها بطريقؤسس: ينظر للتضارب على أنه فرصة للماتجاه إيجابي بناء -

يجاد الحلول   الإبداعية لها.من خلال التفكير في هذه المشاكل وا 

أهدافها،  ة عن تحققؤسس: ينظر للتضارب على أنه مشتت للجهود، ويبعد الماتجاه سلبي هدام -

 كما أنه يزيد من ضغوط العمل على الأفراد، مما يؤدي إلى هدر الطاقات.

ناحية  وغير مطلوب في ،في ناحية ما امطلوب   قد يكون أنه على : ينظر للتضارباتجاه متوازن -

 ويمكن أن يداوى أحيانا  أخرى بطريقة تجاهل أحيان ا،أنه يمكن أن يُ  على ينظر إليه أخرى، كما

داخل  توازنةوم متوازنة، وحسب النظرة الحديثة للتضارب فإنها تؤكد على وجود مستويات معتدلة

بداعية. ،اتؤسسالم  بحيث تكون فاعلة وا 

 التضارب التنظيمي مستويات

 التضارب مستويات عدة لتصنيف التضارب أهمها: هناك( أن  2411( وعباس )2445بي ن ماهر )

مع الحدث،  وأسلوب التعامل ه،سلوك عن خبرة الفرد وتوقعاته وانعكاسات أينشو  على المستوى الذاتي

لناتج او ويرجع ذلك للعديد من الأسباب منها شعور الفرد بتعارض الدور الذي يقوم به داخل الجماعة 
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عدم وجود توصيف سليم للوظيفة، إضافة إلى عن و الوظيفة التي يؤديها، و أعدم فهم الدور عن 

ك عندما يقابل عدة وذل ؛أما السبب الأخر فهو تعارض الأهداف. الأوامر المتعارضة من الرؤساء

ختيار ا يهعلو  ،لكنه يلاحظ أن بعض هذه الأهداف تتعارض مع بعضها البعض ،أهداف للجماعة

ناتج عن لا التضارب بين الأفراد؛ وهناك أحد هذه الأهداف، مما يسبب له التوتر والضغوط النفسية

أو النزاعات بين أثنين أو أكثر  عندما يطلب منهم إنجاز مهمات معينة،العاملين  الاختلافات بين

تهم في هم وقدرااختلاف إدراكات، مع يظهر بسبب تفاعل وتعامل الأفراد مع بعضهم البعض والذي

 ،ممن اختلاف الثقافات بينهأ ينشفالتضارب بين الجماعات ؛ وأما التعامل والتواصل مع الآخرين

إذ يؤدي انتماء جماعات العمل إلى  ،، والاختلاف بين المستويات التنظيميةوالتنافس في الأداء

ويات وأعلى مست، مستويات تنظيمية معينة إلى اصطباغ وجهات نظرها بطريقة تعكس مصالحها

التضارب ما يحدث بين المؤسسات على اختلاف أنواعها كنتيجة لاختلاف مصالحها وأهدافها 

 وأساليب حصولها على الموارد.

 مراحل التضارب التنظيمي

( كالآتي: 2415) ( والعميان1993يمر التضارب التنظيمي بخمس مراحل كما أوردها سليمان ) 

ما تتعلق  اوغالب   ،الظروف المسببة للتضارب على هذه المرحلةمرحلة التضارب الضمني وتحتوي 

المدرك  مرحلة التضاربو  ؛بالتنافس على الموارد واختلاف الأهداف والمرجعية بين الأفراد والجماعات

وهنا يبدأ المتضاربون إدراك أو ملاحظة وجود التضارب فيما بينهم، وهذه المرحلة لها أهمية في 

رحلة مو  ؛التضارب إذ تنتقل عبر قنوات الاتصال بين الأفراد والجماعاتتغذية صور ومدركات 

الشعور بالتضارب وهنا بتبلور التضارب بصورة أوضح، إذ تتولد فيها أشكال من التوتر الفردي أو 

يلجأ الأفراد والجماعات  إذوبعد ذلك مرحلة التضارب العلني ؛ الجماعي المشجعة على التضارب
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رق مختلفة بط ذلك علني للتعبير عن التضارب ضد الأفراد الأخرى، ويعبر عنلاستخدم الأسلوب ال

مثل العدوان والمشاحنات العلنية، وله عدة أشكال مثل اللامبالاة والانسحاب وغيرها من الأساليب 

تتجه المؤسسة في هذه المرحلة لإدارة إذ مرحلة ما بعد التضارب وآخر هذه المراحل  ؛الدفاعية

لال محاولتها معرفة أصول المشكلة وحلها، مما يؤدي لزيادة التعاون الوظيفي بين التضارب من خ

ة إلى زيادة حد فإنه قد يؤديالأفراد والجماعات، وأما إذا حاولت المؤسسة كبت النزاع أو تجاهله 

 التضارب وتفاقمه.

 التضارب التنظيمي نتائج

 ية أو إيجابية، وهذا يعتمد على طريقة( أن للتضارب آثار ونتائج قد تكون سلب2419أشار صابر )

 :   تيوفق الآ آثار التضارب الإيجابي والسلبي ات معه، ويمكن تلخيصؤسسإدارته وتعامل الم

القائم في  في الوضع إيجابي يؤدي التضارب التنظيمي إلى حدوث تغيير قد: النتائج الإيجابية

لتضارب التنظيمي ا ة، ويؤد يؤسسللمة، وذلك بتوفير جو تنافسي بين الأفراد مما يحق ق الفائدة ؤسسالم

إلى ظهور مواهب ابتكارية عندما يلجأ الأفراد المتضاربين تنظيمي ا للبحث عن استراتيجيات تكفل حل 

ر أداء طويفي ت كذلك التضارب، مما ينم ي قدراتهم ومواهبهم لمواجهة المواقف الصعبة، ويساهم

الأفراد وزيادة دافعيتهم للعمل، ومن هذا المنطلق يصبح التضارب التنظيمي ظاهرة صحية وعنصر 

 ات.ؤسسفعال في الم

يسب ب التضارب التنظيمي آثار ا ضارة بالصحة النفسية والجسمية، ويؤدي  قدالنتائج السلبية: 

وعدم  ،ين وآدائهم بسبب الخلافاتنخفاض الروح المعنوية للعاملاإلى  السلبي التضارب التنظيمي

 وكفاءة فاعلية القدرة على إدارة التضارب، كما يؤدي التضارب التنظيمي إلى نتائج سلبية على

 وعدم القدرة على نحقيق الأهداف المنشودة.  ،ة أهم ها خفض الإنتاجيةؤسسالم
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 ثانياا: الدراسات السابقة ذات الصلة

الوقوف عند و المتعلق بمتغيرات الدراسة، على الأدب النظري في الميدان التربوي  الباحثةلاع ط  إبعد 

عدد من الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة الحالية، ارتأت عرضها تسلسلي ا من الأقدم 

     كما يأتي:وفق محوري الدراسة  إلى الأحدث 

 دراسات التغيير التنظيميأ: 

واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية  إلى لتعرفا( 2448) الهبيلهدفت دراسة 

من وجهة نظر المعلمين، والكشف عن أثر كلٍ من  الجنس، وسنوات الخدمة،  غزةبمحافظات 

والمنطقة التعليمية في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة 

( معلم ا ومعلمة من معلمي 528لمنهج الوصفي التحليلي، وقد بلغت عينة الدراسة )التغيير، واستخدم ا

المرحلة الثانوية بمحافظات غزة، وللتحقق من أهداف الدراسة تم إعداد استبانة لقياس واقع إدارة 

 تغييرأن واقع إدارة الإلى النتائج وقد أشارت  .التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

وصل م تتول لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين جاء بدرجة جيدة،

د فروق دالة إحصائي ا في تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية و وجالدراسة إلى 

بمجالات الرؤية  قفيما يتعل ،ومتغير سنوات الخبرة ،لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير الجنس

ة إحصائي ا في دال افروق   تالمستقبلية للمدرسة، وتشجيع الإبداع والابتكار لدى العاملين، بينما وجد

تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير 

ة الأسوة الحسنة، والثقافة التنظيمية الداعمسنوات الخدمة في المجالين الثالث والرابع وهما القدوة و 

 للتغيير.
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دراسة  (Kin & Kareem & Nordin & Bing, 2008)وبينغ  ونوردينأجرى كن وكريم 

 .لتغييرومعتقدات المعلمين ومواقفهم تجاه ايرين ين كفاءة قيادة التغيير لدى المدفي العلاقة ب تبحث

واستخدم المنهج الوصفي المسحي،  ثانوية،( مدرسة ماليزية 47( معلما  من )956اشترك في الدراسة )

وقد تم جمع البيانات باستخدام الاستبانة كأداة، وأنجز المشاركون الاستطلاع الذي أعده الباحثون. 

 لتغيير،اتجاه مرتبطة بشكل كبير بمعتقدات المعلم ا يرينأظهرت النتائج أن كفاءات قيادة المد

المدارس أنفسهم بكفاءات كافية لقيادة التغيير فيمكن تعزيز معتقدات  مديرو هيأوأوضحت أنه إذا 

واقفهم تجاه زاد تعزيز م التغيير،المعلمين اتجاه التغيير. وأنه كلما زادت قوة معتقدات المعلمين نحو 

عالة لزيادة اه التغيير هو إحدى الطرق الفوبالتالي فإن التعزيز المتعمق لمعتقدات المعلم اتج .التغيير

ير أكثر من المدير لقيادة التغية أظهرت الدراسة أن تأثير كفاء كما. للتغييراحتمالية تبني المعلمين 

 .التأثير الذاتي للمعلمين في تعزيز مواقفهم تجاه التغيير

دراسة   (Ahmadi, Karami & Golestaneh,2015)وجلوستنا  وكرميأجرى أحمدي و 

 .هدفت إلى تقييم توجه المدرسة نحو الثقافة والتغييرات التنظيمية وتأثيرها على أداء المعلمين في إيران

( 143ولتحقيق أهداف الدراسة تم اعتماد المنهج الوصفي الاستكشافي، تألف مجتمع الدراسة من )

مجتمع الدراسة  أفراد من (145) تم اختيارو يعملون في المدارس الثانوية للبنات،  م اومعل امدير  

تائج أن تدخل وأظهرت الن .باستخدام طريقة العينة العشوائية. تم استخدام الاستبيانات لجمع البيانات

 المديرين وتوجههم نحو الثقافة والتغيير التنظيمي كان له أثر إيجابي معنوي على أداء المعلمين.

مديري المدارس الثانوية الحكومية في ( دراسة هدفت تعر ف درجة ممارسة 2416) العزامأجرت 

تم استخدام و استخدم المنهج الوصفي المسحي،  .محافظة إربد لقيادة التغيير من وجهة نظر المعلمين

( معلما  ومعلمة من مديرية التربية والتعليم 483وتكونت عينة الدراسة من )، للدراسة كأداة ةالاستبان
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م اختيارهم بالطريقة ت ،والتعليم لمنطقة إربد الثانية في محافظة إربدلمنطقة إربد الأولى، ومديرية التربية 

أظهرت النتائج أن ممارسة مديري المدارس الثانوية لقيادة التغيير جاءت بدرجة متوسطة  .العشوائية

لمجالات الرؤية المستقبلية، ومجال صياغة الأهداف، ومجال الابتكار والإبداع لدى العاملين، ومجال 

الحسنة، ومجال الثقافة التنظيمية الداعمة بقيادة التغيير، ومجال هيكلية التغيير وتهيئة البيئة الأسوة 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتقدير المعلمين لدرجة . كما أظهرت النتائج المناسبة للتغيير

ة إربد في محافظممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لقيادة التغيير من وجهة نظر المعلمين 

 تبعا لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة. 

( دراسة هدفت تعرف أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمدارس الثانوية 2416أجرى كنتاب )و 

بمدينة الرياض من وجهة نظر مديريها، والتعرف على سبل التغلب على مقاومة التغيير، والكشف 

ة الإحصائية في استجابات مديري المدارس الثانوية حول أسباب مقاومة التغيير عن الفروق ذات الدلال

ي ولتحقيق أهداف الدراسة واجراءاتها تم استخدام المنهج الوصف .التنظيمي، وسبل التغلب على مقاومته

( مديرا ، واعتمد 112) المسحي، وتمثلت عينة الدراسة في مديري المدارس الثانوية الحكومية وعددهم

( 89) الباحث في جمع البيانات على الاستبانة، وقد بلغ عدد الاستبانات المستردة والصالحة للتحليل

سباب أن درجة إسهام الأسباب التنظيمية والأالتي توصلت إليها الدراسة  النتائج استبانة. وكانت أبرز

لى مقاومة وتبين أن سبل التغلب ع كبيرة،الشخصية الاجتماعية والأسباب المادية في مقاومة التغيير 

التسهيل و هي التعميم والاتصال، المشاركة،  التغيير التنظيمي بالمدارس الثانوية المتعلقة بالأبعاد

الإجبار، وجاء بُعد المفاوضات وبُعد المناورة والكسب بدرجة متوسطة، و المناورة والكسب، و والدعم، 

 وجاء بُعد الإجبار بدرجة ضعيفة.
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دراسة هدفت تعرف واقع قيادة التغيير  (kharbat & Al-Saud, 2018)بط والسعود أجرت خر و 

في المدارس الثانوية في الاردن من وجهة نظر مديري المدارس ومعلميهم، ولتحقيق أهداف الدراسة 

وائية من عشتم اعتماد المنهج الوصفي المسحي، وتكونت عينة الدراسة التي تم اختيارها بطريقة 

( معلم ومعلمة في المدارس الحكومية والخاصة في العاصمة الاردنية 577)ومديرة، و ار  ( مدي243)

أظهرت نتائج الدراسة أن واقع قيادة التغيير في  .عم ان، وقد طو ر الباحثان استبانة كأداة للدراسة

المدارس الثانوية في الاردن من وجهة نظر المديرين والمعلمين جاءت بدرجة متوسطة في جميع 

ذات دلالة احصائية في الدرجة الكلية لتصورات أفراد عينة  االمجالات، كما أظهرت النتائج فروق  

 ظهر النتائجولم تتعزى لقطاع التعليم والمسم ى الوظيفي لصالح القطاع الحكومي للمديرين،  ةالدراس

 ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير الجنس والخبرة.  افروق  

فهدفت إلى استكشاف السلوكيات التي يرى المعلمون  (Thompson, 2019) تومسنأما دراسة 

( معلم 144) أنها ستكون فعالة عندما يقوم القادة بإجراء التغيير التنظيمي، وتكونت عينة الدراسة من

نظام التعليم في جامايكا، واستخدم المنهج  إلى تم اختيارهم من جميع المستويات، وتم الاستناد

أن  لدراسةا توصلتوقد  للدراسة. ي، وقد تم جمع البيانات باستخدام الاستبانة كأداةالوصفي المسح

ئتين من السلوك القيادي، وعشر استراتيجيات محددة اعتبرها المعلمون أدوات فعالة في إحداث هناك ف

ا أن قوى التغيير داخلية إلى حد كبير وشخصية للغاية،  .جهود التغيير التنظيمي وكشفت الدراسة أيض 

لى أن التغيير على المستوى التنظيمي يتطلب ويعتمد على التغيير على مستوى المعلم الفردي  ،وا 

ة لها آثار على عمليأن الدراسة  وبينتوجودة الارتباطات والتفاعلات على المستوى الشخصي، 

ة، إذ يُعد التخطيط لتحسين أداء المدارس من مهام إدارة التغيير خاصة للمدارس التخطيط الرئيسي
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ة أساليب القيادو  هذه الدراسة أدلة للقادة فيما يتعلق بأنواع  تذات الأداء الضعيف، وكما وفر 

 والسلوكيات التي تحفز وتدعم التغيير.

لدى مديرات رياض الأطفال  ( إلى تعرف درجة ممارسة قيادة التغيير2424وهدفت دراسة حمزة )

الخاصة وعلاقتها بالولاء التنظيمي من وجهة نظر المعلمات في محافظة العاصمة عم ان، ومعرفة 

ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية لتقديرات المعلمات حول درجة ممارسة قيادة التغيير لدى 

حقيق ي المؤهل العلمي وسنوات الخدمة، ولتالمديرات ومستوى الولاء التنظيمي للمعلمات، تبع ا لمتغير 

أهداف الدراسة تم استخدام المنهج المسحي الارتباطي، المعتمد على جمع البيانات من خلال 

 .تم اختيارهن بالطريقة العشوائية البسيطة ةمعلم( 543)من عينة الدراسة  تكونت، وقد الاستبانة

ير لدى مديرات رياض الأطفال الخاصة في وتوصلت الدراسة إلى أن درجة ممارسة قيادة التغي

العاصمة عم ان من وجهة نظر المعلمات جاءت مرتفعة، وأن هناك فروق ذات دلالة إحصائية في 

استجابات معلمات رياض الأطفال نحو درجة ممارسة قيادة التغيير لدى مديرات رياض الأطفال 

لسنوات  ينما لا توجد فروق دالة إحصائي ا تُعزىتُعزى للمؤهل العلمي لصالح الدبلوم في الأداة الكلية، ب

كما  .الخدمة، كما جاء مستوى الولاء التنظيمي لدى معلمات رياض الأطفال من وجهة نظرهن مرتفع

نظيمي لمستوى الولاء الت المعلمات جود فروق ذات دلالة إحصائية في تقديراتتوصلت الدراسة إلى 

سنوات ( 3)أقل من اضافة  إلى فروق لصالح من كانت خدمتهتُعزى للمؤهل العلمي لصالح الدبلوم، إ

كما أظهرت الدراسة وجود علاقة ارتباطية موجبة مرتفعة بين درجة  .تُعزى لمتغير سنوات الخدمة

    ممارسة مديرات رياض الأطفال لقيادة التغيير ومستوى الولاء التنظيمي لدى المعلمات. 
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 دراسات التضارب التنظيميب: 

شركات ء في اللا( دراسة هدفت  الى التعرف على واقع التضارب التنظيمي والو1993سليمان )أجرى 

تم اختيار  وقد .ء العاملين في هذه الشركاتلاالصناعية السودانية وأثر التضارب التنظيمي على و

ق يولتحقالشركات الصناعية السودانية العامة،   العاملين في من( عامل 1444)بلغت عينة عشوائية 

أهداف الدراسة تم استخدام المنهج المسحي الارتباطي، المعتمد على جمع البيانات من خلال 

كشفت الدراسة عن وجود علاقة طردية بين الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي بمعنى انه . الاستبانة

ن ياختلافات ذات دلالة إحصائية بوجدت كلما زاد الرضا الوظيفي زاد الولاء والعكس صحيح،  و 

أكبر  ن تأثير تضارب  الدورإ إذ ،مصادر التضارب من حيث تأثيرها على الرضا الوظيفي والإحباط

 من تضارب الهدف على كل من الرضا الوظيفي والإحباط.

إلى استكشاف أثر  & Saporta, (Creed (2003وهدفت الدراسة التي أجراها كريد وسابورتا 

الوظيفة الداخلية، وتكون مجتمع الدراسة من سجلات لما قلاع عن العمل أو تغيير لافي االتضارب 

( سجلا  من تلك 7844واقتصرت العينة على حوالي ) ،( موظف من شركة واحدة11444يقارب )

السجلات، واستخدم الباحثان المنهج الوصفي "دراسة حالة"، ولتحليل البيانات الواردة في تلك السجلات 

نموذج و لإحصائية التالية: مقاييس التشتت مثل الانحراف المعياري قام الباحثان باستخدام الأساليب ا

نتائج البحث إلى أنه كلما زادت حالة التضارب زادت احتمالية  أشارت .(OLSالخطي ) الانحدار

لتنظيم ااستقالة الموظفين، وأن تغيير الوظيفة ما هو إلا استجابة الى التضارب الحاصل في هيكلية 

الدراسة عن وجود فروق ذات  وكشفت الوصول الى مكان العمل المنشود، الموظفين من  وحرمان

دلالة احصائية تعزى لمتغير الجنس والمؤهل العلمي والخبرة فيما يتعلق بمستوى التضارب والإقلاع 

 عن العمل.   
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دراسة أثر النزاعات  إلىهدفت  فقد( Göksoy and Argon, 2016)أما دراسة جوكسي وارجون 

ث واستخدمت الدراسة طريقة البح .المدرسية على المعلمين من خلال تحديد أسبابها وردودها وآثارها

ا في منطقة بولو المركزية خلال العام الدراسي ( معلم  37) النوعي، وكانت عينة الدراسة مؤلفة من

 ه منظم وتحليلها من خلال تحليل(، وتم جمع البيانات البحثية بمساعدة نموذج مقابلة شب2413)

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها: أنه ووفقا  للمعلمين فإن الصراعات  .المحتوى

رضية على إيجاد أ غير قادرةوتشكيل مجموعات  يفي الرأ هي الحالات السلبية الناجمة من الاختلاف

ية، وتنجم الايديولوج ختلافاتالاتصالات والا ، والتوتر، وعدم التوافق، وانعدامفيما بينهم مشتركة

كما  .تليها العوامل الشخصية والسياسية والأيديولوجية والتنظيمية ،الاتصالات عن ضعفالصراعات 

أن  النزاعات لها نتائج إيجابية في الجوانب النفسية والاجتماعية والتنظيمية، كما  نكشفت الدراسة ع

لد مشاعر من خيبة الأمل، وعدم الحساسية، والإجهاد، والحزن، تبين من الدراسة أن الصراعات تو 

الأداء  ضوعدم الارتياح، تؤدي إلى النفور من المهنة، وانخفاض المعنويات والدوافع، بالتالي خف

 والإنتاجية.

دراسة هدفت إلى معرفة مستوى التضارب التنظيمي  ((Hasouneh, 2020أجرى حسونة و 

ستخدام اية الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقته بالإنتاجية، تم السائد في الجامعات الأردن

( عضوا من أعضاء الهيئة التدريسية 224، وتكونت عينة الدراسة من )المنهج الوصفي الارتباطي

والإدارية، تم اختيارهم بطريقة عشوائية من الجامعات الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عمان. 

مي مستوى التضارب التنظي أنتوصلت الدراسة إلى  .بياناتالوتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع 

ا، وجاء مستوى الإنتاجية في  ءجات الأردنية الخاصة في محافظة عمان السائد في الجامعا منخفض 

علاقة ارتباطية موجبة  أن هناكالجامعات الأردنية الخاصة في محافظة العاصمة عمان مرتفع ا، و 
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ومستوى الإنتاجية في الجامعات الأردنية الخاصة في محافظة  ،بين مستوى التضارب التنظيمي

 العاصمة عمان.

 منهاالتعقيب على الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية  لثاا:ثا

أن هناك أوجه تشابه وأوجه اختلاف بينها وبين تبين ل الاطلاع على الدراسات السابقة من خلا

 الآتي:وفق  الحاليةالدراسة 

تشابهت الدراسة الحالية من حيث المنهج المستخدم وهو المنهج  :من حيث المنهج المستخدم

حسونة  ودراسة (2424دراسة حمزة )و  (1993سليمان )مع دراسة  الارتباطي المسحي الوصفي

Hasouneh, 2020).)  أحمدي وكرمي  مع دراسة من حيث المنهج اختلفت الدراسة الحاليةبينما

التي استخدمت المنهج الوصفي  (Ahmadi, Karami & Golestaneh, 2015) وجلوستنا

ودراسة العزام  ،التي استخدمت المنهج الوصفي التحليلي (2448) الهبيلودراسة  ،الاستكشافي

دراسة و (kharbat & Al-Saud, 2018)والسعود  خربطودراسة  (2416كنتاب ) ودراسة( 2416)

دراسة  و (Creed & Saporta, 2003)كريد وسابورتا  ودراسة، (Thompson, 2019) تومسن

  .(Göksoy and Argon, 2016)جوكسي وارجون 

ليمان دراسة س تشابهت الدراسة الحالية من حيث الأداة وهي الاستبانة مع الدراسة:من حيث أداة 

كن وكريم  راسةدو ، ((Hasouneh, 2020حسونة ودراسة  ،(2448) الهبيل دراسة (،1993)

 أحمدي وكرمي دراسةو  (،Kin & Kareem & Nordin & Bing, 2008)ونوردين وبينغ 

ودراسة ، (2416العزام )دراسة و  (،Ahmadi, Karami & Golestaneh, 2015) وجلوستنا

ودراسة تومسن ( kharbat & Al-Saud, 2018) والسعودخربط ودراسة ، (2416) كنتاب

(Thompson, 2019)  اختلفت الدراسة الحالية من حيث الأداة مع بينما  .(2424دراسة حمزة )و
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 Göksoy and) جوكسي وارجون راسةود (Creed & Saporta, 2003) كريد وسابورتا دراسة

Argon, 2016)  داتها نموذج المقابلةأالتي كانت. 

تشابهت الدراسة الحالية من حيث العينة وهم المعلمين والمعلمات مع دراسة  العينة:من حيث 

 كن وكريم ونوردين وبينغ ودراسة ،(Thompson, 2019)دراسة تومسن و (، 2448) الهبيل

(Kin & Kareem & Nordin & Bing, 2008 ،)( 2416ودراسة العزام) ، جوكسي ودراسة

الدراسة الحالية في  اختلفتو  .(2424دراسة حمزة )و ، (Göksoy and Argon, 2016) وارجون

دراسة و  ،التي كانت عينتها العاملين في الشركات الصناعية (1993دراسة سليمان ) مع الدراسة عينة

أحمدي وكرمي دراسة ، و التي كانت عينتها الموظفين (Creed & Saporta, 2003) كريد وسابورتا

 ،التي كانت عينتها المديرين والمعلمين (Ahmadi, Karami & Golestaneh, 2015)وجلوستنا 

ودراسة  (،Kharbat & Al-Saud, 2018)خربط والسعود (، ودراسة 2416ودراسة كنتاب )

Hasouneh, 2020)).  

وضوع مع م بربط موضوع التغيير التنظيمي الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة تتميز و 

إلى تعرف  تهدف التي - الباحثةعلى حد علم  – نادرةبكونها من الدراسات الو  التضارب التنظيمي،

قته وعلا لواء ناعورفي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  التنظيميدرجة ممارسة التغيير 

 .من وجهة نظر المعلمين بالتضارب التنظيمي
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 الفصل الثالث
  الطريقة والإجراءات
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 الفصل الثالث
 جراءاتالطريقة والإ

 لتحققا جراءاتوا  ، وأداة الدراسة، تهان، وعي  ها، ومجتمعا لمنهج الدراسةن هذا الفصل عرض  تضم  

جراءاتمتغيرات كما تناول و  ،من صدق الأداة وثباتها اسبة في نوالأساليب الإحصائية الم ها،الدراسة وا 

 .وتحليلها معالجة البيانات

 الدراسةمنهج 

 .الدراسةِ  لطبيعةِ  لملاءَمته الارتباطي الوصفي المنهجِ  الدراسةِ  هذهِ  استخدمت

 الدراسةمجتمع 

ي ففي المدارس الثانوية الحكومية الذين يعملون جميع المعلمين والمعلمات من ن مجتمع الدراسة كو  ت

حسب  ا ومعلمةمعلم   (782)م عدده إذ بلغ، 2424/2421 لثانيالفصل الدراسي ا خلاللواء ناعور 

 .(2421-2424) وزارة الت ربية والت عليم الأردني ة إحصائيات

 (2الجدول )
ي الفصل الدراس للواء ناعور فيالمدارس الثانوية الحكومية عل مات لمعل مي وم توزيع أفراد مجتمع الد راسة

 0202/0202الثاني 

 الدراسةعينة 

انوية رس الثالمدابالطريقة العشوائية من تم  اختيارهم  ،ا ومعلمة( معلم  264من ) الدراسة عينة تكو نت

إلى  وذلك بالرجوع ،عدد في ضوء عدد أفراد مجتمع الدراسةال هذا وتم تحديد الحكومية للواء ناعور،

  جدول تحديد حجم العينة من حجم المجتمع الذي أعده كريجسي ومورجان

/ الجنسالمديرية ذكور إناث المجموع  
  لواء ناعور  542  484  782
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(krejcie & Morgan, 1970  .) الجنسية غرافو للمتغيرات الديمأفراد عينة الدراسة وفق ا توزيع  تم  و(، 

 .وعدد سنوات الخبرة( ،والمؤهل العلمي

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفق متغيراتها

 الدراسة ةأدا
نة من أدا ثةالباح تطو ر  الدراسةلتحقيق أهداف   تضم ن البيانات الجزء الأول، ثلاثة أجزاءة مكو 

ن فقرات تضم   ثلالجزء الثا، و التغيير التنظيميفقرات  نتضم  غرافية(، والجزء الثاني و الأولية )الديم

 .، وفيما يأتي توضيح لهمالتضارب التنظيمي
كالوريس ب) ؤهل العلميالمو ، (ذكور، اناث ) غرافية(: الجنسو البيانات الأولية )الديم :الجزء الأول

 00أكثر من ، سنوات 01 -6سنوات، من  3أقل من ) عدد سنوات الخبرةو ، (عليا دراساتفما دون، 

 .(سنوات

 ات الصلةذ الس ابقةِ  والدراساتِ  الن ظري الأدبِ  إلى بالرُّجوع لجزءتم تطوير هذه ا :الجزء الثاني

دراسة الهبيل ، و (2416العزام ) ودراسة (،2424) حمزة دراسة :مثل التنظيمي غييرالت بموضوِع

زعة و مو ( 1( فقرة، موضحة في الملحق )27في صورته الأولية من )ن هذا الجزء وتكو . (2448)

 على المجالات الآتية:

 النسبة العدد الفئات / المستويات المتغيرات

 الجنس
 14.6% 58 ذكر
 83.4% 222 أنثى

 100 264 المجموع

 المؤهل العلمي
ما دونبكالوربويس ف  139 2.16%  

411 دراسات عليا  % 8.58  
 100 264 المجموع

الخبرةعدد سنوات   
سنوات 3أقل من   39 22.7%  

سنوات 14 -3من   83  5.22%  
سنوات 41أكثر من   541  33.4%  

 100 062 المجموع

 (0الجدول )
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 .ات( فقر 6وتضمن )الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيمي مجال  -

 ( فقرات.6وتضمن )الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي مجال  -

 ( فقرات.3وتضمن )التخطيط للتغيير التنظيمي مجال  -

 ( فقرات.3) ة في ظل التغيير التنظيمي وتضمندالقيا مجال -

 ( فقرات.3مجال الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي وتضمن ) -

 الصلةِ  ذاتِ  الس ابقة والدراسات الن ظري للأدبِ  بالرُّجوعِ جزء تم تطوير هذه ال :الجزء الثالث

 ودراسة ،(Creed & Saporta, 2003)كريد وسابورتا دراسة : مثلالتضارب التنظيمي  بموضوعِ 

( فقرة، موضحة في 22في صورته الأولية من ) الجزءتكون قد و  ؛((Hasouneh, 2020 حسونة

 موزعة على المجالات الآتية:و  (1الملحق )

 .ات( فقر 7وتضمن ) أسباب التضارب التنظيمي وأهميتهمجال  -

 ( فقرات.3وتضمن ) أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاتهمجال  -

 ( فقرات.3وتضمن ) التنظيمياستراتيجيات إدارة التضارب مجال  -

 ( فقرات.3وتضمن ) آثار التضارب التنظيمي واتجاهاتهمجال  -

  الدراسة صدق أداة

:للتحقق من صدق الأداة تم استخراج  

 الصدق الظاهري للأداة. .أ

من خلال  وذلك ،(التغيير التنظيمي والتضارب التنظيميجزئي الدراسة ) لكل من صدق البناء  .ب

 ككل. لجزء، وكل فقرة مع ابين كل فقرة مع المجال حساب معاملات الإرتباط

   .الدراسة ةثبات أدا  .ج
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 الدراسة ةدالأ الظَّاهريصدق ال

 على لأولي ةا بصورتِها الاستبانةِ  بتوزيعِ  الباحثة قامت الدراسة، لأداة الظاهري الصدقِ  من للت أكدِ 

لحكومية ا الأردني ة الجامعاتبعض و  جامعة الشرق الأوسط، في الت دريسِ  هيئةِ  أعضاءِ  من محكمين

 الخبرة؛و  الكفاءة ذوي والمناهج من الت ربوي ة القيادة التربوية والإدارة تخصصات في ،والخاصة

 سلامةِ و  للمقياسِ  الفقراتِ  ملاءَمة مدى على الت عرف بهدفِ  وذلك (،2والموضحة أسماؤهم في الملحق )

جراء اللُّغوي ة، الن احيةِ  من معانِيها ووضوحِ  غَتهاصيا قاء على وقد تم الإبإضافةٍ، أو  تعديلٍ  أي وا 

( من المحك مين، ثم إجراء التعديلات اللازمة وفق اقتراحاتهم %84الفقرات التي حصلت على موافقة )

 وملاحظاتهم.

الأداة الثاني من الجزءصدق بناء   

قرات كل الارتباط بين ف( جرى حساب معاملات التغيير التنظيمي) لجزءللتحقق من الصدق الداخلي 

 التاليين. (4، 5الجدولين )كما في  مجال والدرجة الكلية للأداة.

 

 

 المجال الأول:
الرؤية المستقبلية 
 للتغيير التنظيمي

 المجال الثاني:
الثقافة الداعمة 
 للتغيير التنظيمي

 المجال الثالث:
التخطيط للتغيير 

 التنظيمي

 المجال الرابع:
القيادة في ظل 

 التنظيمي التغيير

 المجال الخامس:
الإستراتيجيات الداعمة 

 للتغيير التنظيمي
رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

1 .795** 7 .581** 13 .870** 18 .848** 23 .829* 
2 .836** 8 .781** 14 .716** 19 .864** 24 .730** 
3 .800** 9 .904** 15 .828** 20 .898** 25 .870** 
4 .904** 14 .784** 16 .818** 21 .901** 26 .815** 
5 .763** 11 .743** 17 .863** 22 .624** 27 .874** 
6 .827** 12 .867**  

(3الجدول )  
 معاملات الًرتباط بين فقرات مجالًت التغيير التنظيمي
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 (4الجدول )
 التنظيمي ببعضها والأداة الكلية معاملات الًرتباط بين مجالًت التغيير

رتباط بين المجالات والأداة الكلية ( أن  جميع قيم معاملات الإ4، 5يلاحظ من الجدولين )و  

 تساق الداخلي للأداة.وهذا يعزز من صدق الإ ،(0.01)كانت مرتفعة ودالة إحصائيا عند مستوى 

 داةالجزء الثالث من الأصدق بناء 

ت ( جرى حساب معاملاالتضارب التنظيمي) من الدراسة للجزء الثالثللتحقق من الصدق الداخلي 

 .التاليين (6، 3الجدولين )كما في  .الارتباط بين فقرات الأداة

  

 المجال
الرؤية 

المستقبلية 
 للتغيير التنظيمي

الثقافة الداعمة 
 للتغيير التنظيمي

التخطيط 
للتغيير 
 التنظيمي

القيادة في 
ظل التغيير 
 التنظيمي

الإستراتيجيات 
الداعمة للتغيير 

 التنظيمي

الأداة 
 الكلية

الرؤية المستقبلية 
 للتغيير التنظيمي

1 .782** .759** .710** .687** .884** 

الثقافة الداعمة 
 للتغيير التنظيمي

.782** 1 .860** .693** .854** .933** 

التخطيط للتغيير 
 التنظيمي

.759** .860** 1 .790** .797** .932** 

القيادة في ظل 
 التغيير التنظيمي

.710** .693** .790** 1 .687** .839** 

الإستراتيجيات 
الداعمة للتغيير 

 التنظيمي
.687** .854** .797** .687** 1 .890** 

 1 **890. **859. **932. **933. **884. الكلي
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 (5الجدول )
 التنظيمي بر ضاعاملات الًرتباط بين فقرات مجالًت التم

 

 (6الجدول )
ببعضها والأداة الكليةضارب التنظيمي معاملات الًرتباط بين مجالًت الت  

 المجال الأول:
أسباب التضارب   

 التنظيمي وأهميته

 المجال الثاني: 
أنواع التضارب  

 التنظيمي واتجاهاته

 المجال الثالث: 
استراتيجيات إدارة  

 التضارب التنظيمي

 المجال الرابع:
آثار التضارب 

 التنظيمي واتجاهاته
رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

رقم 
 الفقرة

معامل 
 الًرتباط

1 .421** 8 .612** 13 .400** 18 .718** 
2 .582** 9 .816** 14 .758** 19 .802** 
3 .699** 10 .647** 15 .850** 20 .753** 
4 .566** 11 .738** 16 .818** 21 .628** 
5 .644** 12 .849** 17 .696** 22 .712** 
6 .480** 

 
7 .675** 

 المجال
أسباب التضارب 
 التنظيمي وأهميته

أنواع التضارب 
التنظيمي 
 واتجاهاته

استراتيجيات ادارة 
التضارب 
 التنظيمي

آثار  التضارب 
التنظيمي 
 واتجاهاته

الآداة 
 الكلية

أسباب التضارب 
 التنظيمي وأهميته

1 .715** .644** .614** .838** 

أنواع التضارب 
 التنظيمي واتجاهاته

.715** 1 .688** .698** .896** 

استراتيجيات إدارة 
 التضارب التنظيمي

.644** .688** 1 .681** .863** 

آثار التضارب 
 التنظيمي واتجاهاته

.614** .698** .681** 1 .834** 

 2 **854. **565. **596. **855. الكلي
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رتباط بين المجالات والأداة الكلية كانت ( أن  جميع قيم معاملات الإ6، 3يلاحظ من الجدولين )و 

 تساق الداخلي للأداة.وهذا يعزز من صدق الإ ،(0.01)مرتفعة ودالة إحصائيا عند مستوى 

 الدراسة  ةثبات أدا

 عينة من معلميالتجزئة النصفية على الدراسة بتطبيق طريقة ة تم التأكد من ثبات أدا

 ومن ثم استخراج معامل كرونباخ ألفالواء ناعور، المدارس الحكومية الثانوية في ومعلمات 

(Cronbach-Alpha.لإيجاد الاتساق الد اخلي لفقرات الاستبانة ) 

 (7الجدول )
 مجالًت التغيير التنظيمي ومستوىلمعامل ثبات كرونباخ ألفا ومعامل ثبات التجزئة النصفية 
 التضارب التنظيمي

 معامل ثبات كرونباخ ألفا المجال/ الأداة
التجزئة النصفية المصحح 
 بمعادلة سبيرمان براون

 4.947 4.945 المجال الأول
 4.834 4.869 المجال الثاني
 4.945 4.876 المجال الثالث
 4.884 4.883 المجال الرابع
 4.874 4.884 المجال الخامس

 2.945 2.966 الأداة / التغيير التنظيمي
 4.852 4.847 المجال الأول
 4.835 4.787 المجال الثاني
 4.756 4.719 المجال الثالث
 4.843 4.774 المجال الرابع

 2.554 2.922 الأداة / التضارب التنظيمي

حقق أغراض وذلك ي( أن  جميع قيم معاملات الثبات كانت مرتفعة، 7يلاحظ من الجدول )

 للوصول إليها. ةسعى الباحثتالدراسة التي 
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 الإحصائيةالمعالجة 

انة، ستبالإالخماسي الذي يعطي خمس إجابات لكل فقرة من فقرات  (Likert)تم اعتماد مقياس ليكرت 

(، وقد استخدمت المعادلة 3-1رقمية تمثل درجة الإجابة على الفقرة من )وتُعطى فيه الإجابات أوزان ا 

 الآتية:

 1355=  4 = 1-3 =  الحد الأدنى للمقياس –طول الفئة= الحد الأعلى للمقياس        

 5      5عدد الفئات                                                  

 :فق الآتيو  مستويات من المعايير تم استخدام ثلاثةللحكم على نتائج الاستجابة على فقرات الأداة، 

 (.2.55 -1من )نخفضة درجة م

 (.5.67 -2.54) درجة متوسطة من

 (.3.44 - 5.68من ) مرتفعةدرجة 

 إجراءات الدراسة

 بالآتي: ةالباحث تالدراسة قام أهدافلتحقيق 

 مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة حول موضوع الدراسة.  -

الدراسة من خلال الرجوع إلى الأدب النظري والدراسات السابقة، وتدقيقها والتأكد  ةتطوير أدا -

 من صدقها وثباتها.

مجتمع الدراسة وهو جميع معلمي ومعلمات المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور تحديد  -

 . ( معلم ا ومعلمة782والذي بلغ عددهم )  2421ي نالدراسي الثا خلال الفصل

تربية بوزارة ال الجهات المعنية الأوسط إلىالحصول على كتاب تسهيل مهمة من جامعة الشرق  -

 والتعليم.
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لواء في التعليم و التربية  ةالحصول على كتاب تسهيل مهمة من وزارة التربية والتعليم إلى مديري -

 الأداة على عينة الدراسة في المدارس الثانوية الحكومية.لتوزيع ناعور 

 ،إلكتروني ا بسبب الظروف التي فرضتها جائحة كورونا الدراسة على أفراد العينة ةأدا وزيعت -

عطائها الوقت الكافي للإجابة، والتأكد من المعلومات التي تم جمعها.   وا 

 ينة لغايات التحليل الإحصائي. الدراسة بعد التأكد من استجابات أفراد الع ةجمع أدا -

 .استخدام المعالجة الإحصائية المناسبة وتحليل استجابات أفراد العينة -

 استخلاص النتائج ووضع التوصيات المناسبة في ضوء ما توصلت إليه الدراسة. -

 الأساليب الإحصائية

 لمعالجة بيانات الدراسة التي تم الحصول عليها، تم إجراء الآتي: 

حصائية لإجراء المعالجة الإ (SPSS) حصائيامج الحاسوب الإنباستخدام بر  ةالباحث قامت -

 المناسبة.

 ( لإيجاد معامل الاتساق الداخليCronbach-alphaتم استخدام معادلة كرونباخ ألفا ) -

 .ئة النصفيةوالتجز 

 استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية. تم والثالثللإجابة عن السؤالين الأول  -

 استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية تم والرابع نيثاللإجابة عن السؤالين ال -

 ، واختبار تحليل التباين الأحادي(T)تم استخدام اختبار لعينتين مستقلتين و 

(One Way Anova)واختبار ، (LSD) البعدية. قارناتللم 

 .(pearson) استخدام معامل ارتباط بيرسون تم الخامس وللإجابة عن السؤال -
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 الفصل الرابع
 نتائج الدراسة

ها، التي توصلت إليها الدراسة، وذلك في سبيل الإجابة عن تساؤلات نتائجا للتضمن هذا الفصل عرض  ي

كومية مديري المدارس الثانوية الحلدى  التغيير التنظيمي درجة ممارسة إلى التعرف على التي تهدف

ق ا لإسئلة وتم  عرض النتائج وف، ن وجهة نظر المعلمينم وعلاقته بالتضارب التنظيمي لواء ناعورفي 

 الدراسة على النحو الآتي:
 السؤال الأولالمتعلقة بنتائج ال

مديري لدى  التغيير التنظيمي ما درجة ممارسة الأول الذي نص على:السؤال المتعلقة بنتائج ال
 ؟ن وجهة نظر المعلمينملواء ناعور المدارس الثانوية الحكومية في 

للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لدرجة ممارسة 

 ،لواء ناعور من وجهة نظر المعلمينمديري المدارس الثانوية الحكومية في لدى  التغيير التنظيمي

 .(8جدول )الكما هو موضح في 

 (5الجدول )
مديري المدارس  التغيير التنظيمي لدى المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية لدرجة ممارسة

 الثانوية الحكومية في لواء ناعور 

 الرتبة الدرجة
الًنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 المجالًت
رقم 
 المجال

74.76 1 مرتفعة  2 الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي 4.44 
24.84 2 مرتفعة  4 القيادة قي ظل التغيير التنظيمي 5.99 
74.75 5 مرتفعة  1 الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيمي 5.98 
54.76 4 مرتفعة التنظيميالتخطيط للتغيير  5.96   5 
44.79 3 مرتفعة  3 الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي 5.93 

52.72 مرتفعة  الدرجة الكلية للتغيير التنظيمي 3.95 

مديري المدارس الثانوية الحكومية لدى  التغيير التنظيمي( أن  درجة ممارسة 8ن نتائج الجدول )تبي  

تغيير لل، إذ بلغ المتوس ط الحسابي الكلي مرتفعة جاءت لواء ناعور من وجهة نظر المعلمينفي 
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ا، رتفعة مدرجة على جميع المجالات  حصلت(، و 4.718( وانحراف معياري)5.98) التنظيمي أيض 

(، وانحراف 4.44بمتوس ط حسابي ) ""الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي    وجاء في الر تبة الأولى مجال

" بمتوس ط حسابي القيادة في ظل التغيير التنظيمي" يليه مجال، رتفعة( وبدرجة م4.767معياري )

الرؤية المستقبلية للتغيير  " ، يليه مجالرتفعةم  ( وبدرجة4.842( وانحراف معياري )5.99)

 مرتفعة، يليه مجال " ( وبدرجة4.757) ( وانحراف معياري5.98" بمتوسط حسابي )التنظيمي

( وبدرجة مرتفعة، 4.765( وانحراف معياري )5.96بمتوسط حسابي ) "التخطيط للتغيير التنظيمي

( 5.93" بمتوسط حسابي )الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي" يليه في المرتبة الأخيرة مجال

ا.رتفعة ( وبدرجة م4.794وانحراف معياري )  أيض 

 أما بالنسبة لفقرات كل مجال فكانت النتائج على النحو الآتي:

 ة المستقبلية للتغيير التنظيميالرؤي .2

لدى  ظيميالتغيير التندرجة ممارسة لتم  إيجاد المتوس طات الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب 

، من "الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيميلمجال "لواء ناعور مديري المدارس الثانوية الحكومية في 

 .(9الجدول )، كما هو موضح في وجهة نظر المعلمين
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 (9الجدول )
واء لمديري المدارس الثانوية الحكومية في  رجة ممارسةلدالمتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة 

 امرتبة تنازليا  "الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيميلمجال "ناعور 

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 4.841 4.14 يحرص مدير المدرسة على أن تتسم الرؤية بالوضوح. 5

3 
يستفيد مدير المدرسة من الخطط السابقة في تطوير 

 البرامج التربوية المستقبلية.
 مرتفعة 2 4.884 4.46

1 
يراعي مدير المدرسة الإمكانيات المتاحة عند صياغة 

 مرتفعة 5 4.865 4.43 رؤية المدرسة.

2 
مدير المدرسة المبررات للرؤية المستقبلية  يشرح

 لمدرسته.
 مرتفعة 4 4.877 5.96

6 
يراجع مدير المدرسة الرؤية باستمرار بشكل يساعد 

 على تطويرها.
 مرتفعة 3 4.943 5.88

4 
يشرك مدير المدرسة العاملين في إعداد رؤية المدرسة 

 مرتفعة 6 4.984 5.83 بما يتناغم مع الأهداف المأمولة.

 مرتفعة 2.737 3.95 الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيميالد رجة الكلي ة لمجال 

لواء ناعور رجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في دأن  ( 9يتبي ن من نتائج الجدول )

لغ المتوس ط إذ ب رتفعةم جاءتالمعلمين  من وجهة نظر "الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيميلمجال "

 رتفعةبالدرجة الم فقرات هذا المجال جميع(، وجاءت 4.757( وانحراف معياري  )5.98الحسابي )

ا، فقد تراوحت المتوس طات الحسابية ما بين ) ( والتي نصت 5وجاءت الفقرة )، (4.14 – 5.83أيض 

ي الأولى، بمتوس ط حساب" في الرتبة على أن تتسم الرؤية بالوضوح مدير المدرسة رصيح" على

مدير  ستفيدي( التي نصت على "5ة، وجاءت الفقرة )رتفع( وبدرجة م841( وانحراف معياري )4.14)

بمتوس ط حسابي  يةالثان" في الرتبة لبرامج التربوية المستقبليةاتطوير في من الخطط السابقة  المدرسة

يراجع " ( والتي نصت على6الفقرة )وجاءت ، رتفعة( وبدرجة م4.884( وانحراف معياري )4.46)

توس ط حسابي ، بمقبل الأخيرة" في الرتبة باستمرار بشكل يساعد على تطويرها مدير المدرسة الرؤية
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يشرك ( التي نصت على "4وجاءت الفقرة )، ةرتفع( وبدرجة م4.943( وانحراف معياري )5.88)

رة " في الرتبة الأخيم مع الأهداف المأمولةمدير المدرسة العاملين في إعداد رؤية المدرسة بما يتناغ

ا رتفعة( وبدرجة م4.984( وانحراف معياري )5.83بمتوس ط حسابي )  .أيض 

 الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي .0

تم  إيجاد المتوس طات الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 

كما هو  ،المعلمين من وجهة نظر الثقافة الداعمة للتغيير التنظيميلمجال  ناعورلواء الحكومية في 

                .(14موضح في الجدول )

 (22الجدول )
 لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكوميةالمتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة والرتب 

 مرتبة تنازلياا  "للتغيير التنظيميالثقافة الداعمة "ناعور لمجال في لواء 

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 4.862 4.18 يقتنع مدير المدرسة بأهمية التغيير الإيجابي. 5

3 
يعزز مدير المدرسة القيم الثقافية الجديدة المناسبة 

 للواقع.
 مرتفعة 2 4.925 4.41

6 
مدير المدرسة على تحقيق النمو المهني يحرص 

 مرتفعة 5 4.885 4.44 للعاملين لمواكبة التغيير.

1 
يراعي مدير المدرسة القيم المشتركة بين العاملين داخل 

 المدرسة.
 مرتفعة 4 4.911 5.98

4 
يراعي مدير المدرسة ثقافة العاملين بمدرسته عند احداث 

 التغيير.
 مرتفعة 3 4.952 5.95

2 
ا تنظيمي ا إيجابي ا يدعم التغيير  يوفر مدير المدرسة مناخ 

 مرتفعة 6 4.978 5.89 المنشود.

 مرتفعة 2.767 4.22 الد رجة الكلي ة لمجال الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي
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 لواء ناعوردرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في ( أن  14الجدول ) يتبي ن من نتائج

( 4.44ة، بمتوس ط حسابي )رتفعم جاءتالمعلمين  من وجهة نظر الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي

ا، فقد تراوحت فعتر درجة مب (، وجاءت جميع فقرات هذا المجال4.767وانحراف معياري  ) ة أيض 

مدير يقتنع " ( والتي نصت على5(، وجاءت الفقرة )4.18 – 5.89المتوس طات الحسابية ما بين )

( وانحراف معياري 4.18" في الرتبة الأولى، بمتوس ط حسابي )بأهمية التغيير الإيجابيالمدرسة 

يعزز مدير المدرسة القيم الثقافية " ( والتي نصت على3وجاءت الفقرة )ة، رتفع( وبدرجة م4.862)

( 4.925اري )( وانحراف معي4.41، بمتوس ط حسابي )الثانية" في الرتبة الجديدة المناسبة للواقع

يراعي مدير المدرسة ثقافة العاملين بمدرسته " ( والتي نصت على4وجاءت الفقرة )، ةرتفعوبدرجة م

( 4.952( وانحراف معياري )5.95، بمتوس ط حسابي )قبل الأخيرة" في الرتبة عند احداث التغيير

ا تنظيمي ا إيجابي ا يدعميوفر مدير المدرسة ( التي نصت على "2وجاءت الفقرة ) ،ةرتفعوبدرجة م  مناخ 

( وبدرجة 4.978( وانحراف معياري )5.89" في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي )التغيير المنشود

ا رتفعةم  .أيض 

 التنظيمي للتغييرالتخطيط  .3

تم  إيجاد المتوس طات الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 

ما هو ك ،المعلمين من وجهة نظر" التخطيط للتغيير التنظيميلمجال " لواء ناعورالحكومية في 

 .(11جدول )الموضح في 
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 (22الجدول )
 المعياري ة والرتب لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكوميةالمتوس طات الحسابية والًنحرافات 

 مرتبة تنازلياا  "التخطيط للتغيير التنظيمي"لمجال  لواء ناعورفي 

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

ص مدير المدرسة )عناصر القوة ونقاط الضعف( يشخ   4
التخطيط للتغيير.بالمدرسة عند   

 مرتفعة 1 4.896 4.44

2 
يجدول المدير الخطط المدرسية اللازمة لتحقيق التغيير 

 المطلوب في أنشطة المدرسة.
 مرتفعة 2 4.872 5.99

1 
يتعاون مدير المدرسة مع العاملين في وضع الخطط 

 المستقبلية للمدرسة.
 مرتفعة 5 4.923 5.98

عند وضع الخطط. يراعي مدير المدرسة التهديدات 5  مرتفعة 4 4.978 5.95 
.يراعي مدير المدرسة الفرص الخارجية عند وضع الخطط 3  مرتفعة 3 4.897 5.92 

 مرتفعة 2.763 3.96 الد رجة الكلي ة لمجال التخطيط للتغيير التنظيمي

 لواء ناعوردرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في ( أن  11يتبي ن من نتائج الجدول )

( 5.96) ، بمتوس ط حسابيرتفعةم جاءت من وجهة نظر المعلمينلمجال التخطيط للتغيير التنظيمي 

، فقد تراوحت المتوس طات مرتفعةدرجة ب (، وجاءت جميع فقرات هذا المجال4.765وانحراف معياري  )

دير المدرسة يشخ ص م( والتي نصت على "4(، وجاءت الفقرة )4.44 - 5.92الحسابية ما بين )

سابي في الرتبة الأولى، بمتوس ط ح ")عناصر القوة ونقاط الضعف( بالمدرسة عند التخطيط للتغيير

يجدول " ( والتي نصت على2ءت الفقرة )وجا ،رتفعة( وبدرجة م4.896( وانحراف معياري )4.44)

، لثانيةا" في الرتبة المدير الخطط المدرسية اللازمة لتحقيق التغيير المطلوب في أنشطة المدرسة

( والتي 5وجاءت الفقرة ) ،ةرتفع( وبدرجة م4.872( وانحراف معياري )5.99بمتوس ط حسابي )

متوس ط ، بقبل الأخيرةفي الرتبة  "يراعي مدير المدرسة التهديدات عند وضع الخطط" نصت على

( التي نصت على 3) وجاءت الفقرة ،ةرتفع( وبدرجة م4.978( وانحراف معياري )5.95حسابي )
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ي الرتبة ف عف( بالمدرسة عند التخطيط للتغيير"يشخ ص مدير المدرسة )عناصر القوة ونقاط الض"

ا. رتفعة( وبدرجة م4.897( وانحراف معياري )5.92الأخيرة بمتوس ط حسابي )   أيض 

 في ظل التغيير التنظيمي القيادة .4

الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  المتوس طاتتم  إيجاد 

،كما هو المعلمين "، من وجهة نظرالقيادة في ظل التغيير التنظيميلمجال " لواء ناعورفي  الحكومية

 .(12موضح في الجدول )

 (20الجدول )
ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في  لدرجةالمتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة والرتب 

 مرتبة تنازلياا  "القيادة في ظل التغيير التنظيمي"لمجال  لواء ناعور
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 4.856 4.13 يتابع مدير المدرسة المستجدات التربوية والإدارية الداعمة للتغيير 3
.يقوم مدير المدرسة بدور فع ال في فرق العمل الجماعي 4  44.4  934.4  مرتفعة 2 

1 
ا قيادي ا يحتذى به في إدارة  تعكس سلوكيات مدير المدرسة نموذج 

.التغيير  
5.97 982.4  مرتفعة 5 

تتسم ممارسات مدير المدرسة )بالشفافية والوضوح( في عملية  5
 التغيير.

45.9  962.4  مرتفعة 4 

2 
يمارس مدير المدرسة المرونة الإدارية للوصول إلى التغيير 

.المنشود  
15.9  444.9  مرتفعة 3 

القيادة في ظل التغيير التنظيميالد رجة الكلي ة لمجال   3.99 520.2  مرتفعة 
 لواء ناعور( أن  درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في 12) الجدوليتبي ن من نتائج 

سابي ، بمتوس ط حرتفعةم جاءتمن وجهة نظر المعلمين  القيادة في ظل التغيير التنظيميلمجال 

، فقد تراوحت مرتفعةدرجة ب (، وجاءت جميع فقرات هذا المجال4.842( وانحراف معياري  )5.99)

يتابع مدير ( والتي نصت على "3(، وجاءت الفقرة )4.13 - 5.91المتوس طات الحسابية ما بين )

( 4.13ي )بمتوس ط حساب " في الرتبة الأولىالمدرسة المستجدات التربوية والإدارية الداعمة للتغيير
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يقوم مدير  " ( والتي نصت على4وجاءت الفقرة ) ،رتفعة( وبدرجة م4.856وانحراف معياري )

وانحراف ( 4.44، بمتوس ط حسابي )الثانيةالمدرسة بدور فع ال في فرق العمل الجماعي " في الرتبة 

تتسم ممارسات مدير  " ( والتي نصت على5وجاءت الفقرة ) ،ةرتفع( وبدرجة م4.934معياري )

( 5.94سابي )، بمتوس ط حقبل الأخيرةفي الرتبة  "المدرسة )بالشفافية والوضوح( في عملية التغيير

مدير يمارس  ( التي نصت على "2) ، وجاءت الفقرةةرتفع( وبدرجة م4.962وانحراف معياري )

( 5.91في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي ) "لمرونة الإدارية للوصول إلى التغيير المنشودا المدرسة

ا. رتفعة( وبدرجة م4.944وانحراف معياري )   أيض 

 الداعمة للتغيير التنظيمي الإستراتيجيات .5

الثانوية  ديري المدارستم  إيجاد المتوس طات الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب لدرجة ممارسة م

 ،لمعلمينا "، من وجهة نظرالإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيميلمجال " لواء ناعورالحكومية في 

 .(15جدول )الكما هو موضح في 

 (23الجدول )
لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في المتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة والرتب 

 مرتبة تنازلياا  لمجال "الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي"ناعور لواء 
رقم 
 الفقرة الفقرة

المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 الدرجة الرتبة

744.8 4.47 يفوض مدير المدرسة العاملين بمهام تتناسب مع التغيير. 3  مرتفعة 1 
 مرتفعة 2 4.944 5.97 يستخدم مدير المدرسة الاتصال الفع ال لتحقيق التغيير. 4

1 
يشرك مدير المدرسة العاملين في تحديد الجوانب التي تستدعي 

 عملية التغيير.
5.91 348.4  مرتفعة 5 

.يقترح مدير المدرسة أساليب إدارية حديثة لتحقيق التغيير 5  15.9  444.9  مرتفعة 5 
45.9 يقدم مدير المدرسة الدعم )المادي والمعنوي( لتنفيذ التغيير. 2  534.9  مرتفعة 3 

لمجال الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي الد رجة الكلي ة لمجال  53.9  792.2  مرتفعة 
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 لواء ناعوردرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في ( أن  15يتبي ن من نتائج الجدول )

، فعةرتم جاءتمن وجهة نظر المعلمين  الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيميلمجال لمجال 

درجة ب (، وجاءت جميع فقرات هذا المجال4.794( وانحراف معياري  )5.93بمتوس ط حسابي )

( والتي نصت 3(، وجاءت الفقرة )4.47 - 5.94، فقد تراوحت المتوس طات الحسابية ما بين )مرتفعة

سابي " في الرتبة الأولى، بمتوس ط حالتغيير يفوض مدير المدرسة العاملين بمهام تتناسب مع"على 

 ستخدم"ي ( والتي نصت على4وجاءت الفقرة ) ،رتفعة( وبدرجة م4.874( وانحراف معياري )4.47)

( وانحراف 5.97بمتوس ط حسابي )، الثانيةفي الرتبة  "الاتصال الفع ال لتحقيق التغيير مدير المدرسة

 لعاملينا يشرك مدير المدرسة( التي نصت على "1الفقرة ) وجاءت ،ةرتفع( وبدرجة م4.944معياري )

( 5.91ابي )بمتوس ط حس، قبل الأخيرةفي الرتبة " التغييرعملية تحديد الجوانب التي تستدعي في 

"يقترح مدير  ( والتي نصت على5الفقرة )، وكما جاءت ةرتفع( وبدرجة م4.834وانحراف معياري )

ا قبل الأخيرةفي الرتبة  "راليب إدارية حديثة لتحقيق التغييأسالمدرسة  ( 5.91ط حسابي )، بمتوس  أيض 

 مدير المدرسةقدم ي"( التي نصت على 2) وجاءت الفقرة ،ةرتفع( وبدرجة م4.944وانحراف معياري )

( وانحراف معياري 5.94في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي ) " الدعم )المادي والمعنوي( لتنفيذ التغيير

ا. رتفعة( وبدرجة م4.953)   أيض 
 ثانيالسؤال الالمتعلقة بنتائج ال

 ستوىم عند هل يوجد فروق ذات دلًلة إحصائيةالسؤال الثاني الذي نص على: المتعلقة بنتائج ال
التغيير التنظيمي لدى مديري  لدرجة ممارسةبين متوسطات استجابة المعلمين ( α= 0.05) الدلًلة

نوات عدد سو المؤهل العلمي، و المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور تعزى لمتغيرات الجنس، 
  الخبرة من وجهة نظر المعلمين؟

تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة عينة  السؤالللإجابة عن هذا 

 واء ناعورللدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  التغيير التنظيميالدراسة حول درجة ممارسة 

 ، والجداول الآتية توضح ذلك.عدد سنوات الخبرةحسب متغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، 
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 . متغير الجنسأولًا 

نظيمي التغيير الت الحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( لدرجة ممارسة المتوسطاتتم حساب 

، كما هو موضح في الجنسحسب متغير  لواء ناعورمديري المدارس الثانوية الحكومية في  لدى

 .(14الجدول )

 (24الجدول )
ري مديالتغيير التنظيمي لدى  ممارسةلمعيارية وقيمة )ت( لدرجة المتوسطات الحسابية والًنحرافات ا

 حسب متغير الجنس لواء ناعورالمدارس الثانوية الحكومية في 

 المجالًت
متغير 
 الجنس

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف  
 المعياري

 قيمة ت
الدلًلة 
 الإحصائية

الرؤية المستقبلية للتغيير 
 التنظيمي

 1.551 4.33 4.15 58 ذكر
 4.184 

 4.76 5.93 222 أنثى

الثقافة الداعمة للتغيير 
 التنظيمي

 4.66 4.21 58 ذكر
1.882 4.061 

 4.77 5.96 222 أنثى

 التخطيط للتغيير التنظيمي
 4.64 4.11 58 ذكر

1.282 4.241 
 4.78 5.94 222 أنثى

القيادة في ظل التغيير 
 التنظيمي

 4.63 4.49 58 ذكر
4.819 4.414 

 4.82 5.97 222 أنثى

الإستراتيجيات الداعمة 
 للتغيير التنظيمي

 4.62 4.14 58 ذكر
1.26 4.246 

25.9 222 أنثى  4.81 

 الكلي
 2.55 4.23 35 ذكر

2.43 2.254 
 2.74 3.95 200 أنثى

بين  )α= 0.05(مستوىوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند  عدم( 41) الجدوليلاحظ من 

مدارس مديري الالتغيير التنظيمي  لدى  درجة ممارسة متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول 

 .تعزى لمتغير الجنس من وجهة نظر المعلمينلواء ناعور الثانوية الحكومية في 
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 متغير المؤهل العلمي انياا.ث

نظيمي التغيير التوقيمة )ت( لدرجة ممارسة  المعياريةوالانحرافات  الحسابية المتوسطاتتم حساب 

ضح ، كما هو مو المؤهل العلميحسب متغير لواء ناعور مديري المدارس الثانوية الحكومية في لدى 

 .(13في الجدول )

 (25الجدول )
المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( لدرجة ممارسة  التغيير التنظيمي لدى مديري 

 المؤهل العلميحسب متغير المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور 

 العدد المؤهل العلمي المجالًت
المتوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

قيمة 
 )ت(

الدلًلة 
 الإحصائية

المستقبلية الرؤية 
 للتغيير التنظيمي

فما دونبكالوريوس   139 4.43 4.712 
91.86  4.065 

 4.766 3.87 141 دراسات عليا

الثقافة الداعمة للتغيير 
 التنظيمي

 4.762 4.43 139 بكالوريوس فما دون
21.28  0.241 

 4.771 3.92 141 دراسات عليا

التخطيط للتغيير 
 التنظيمي

دونبكالوريوس فما   139 4.45 4.755 
31.73  0.084 

 4.841 3.86 141 دراسات عليا

القيادة في ظل التغيير 
 التنظيمي

 4.794 4.44 139 بكالوريوس فما دون
1.271 4.243 

 4.815 5.91 141 دراسات عليا

الإستراتيجيات الداعمة 
 للتغيير التنظيمي

 4.811 5.99 139 بكالوريوس فما دون
4.981 4.527 

 4.733 5.89 141 دراسات عليا

 الكلي
 4.712 4.45 139 بكالوريوس فما دون

1.359 0.123 
 4.722 3.89 141 دراسات عليا

بين متوسطات (α= 0.05) ى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  عدم (13يبين الجدول )

ة مديري المدارس الثانويالتغيير التنظيمي لدى  درجة ممارسة استجابات أفراد عينة الدراسة حول 

 .تعزى لمتغير المؤهل العلميمن وجهة نظر المعلمين  لواء ناعورالحكومية في 
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 الخبرةسنوات عدد متغير  :ثالثاَ

ديري م التغيير التنظيمي لدى تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة

، رةعدد سنوات الخب حسب متغيرمن وجهة نظر المعلمين  لواء ناعورالحكومية في المدارس الثانوية 

 (.16جدول )الكما هو موضح في 

مديري المدارس  التغيير التنظيمي لدى المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية لدرجة ممارسة
 سنوات الخدمة حسب متغير  لواء ناعورالثانوية الحكومية في 

 الًنحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخدمة المجالًت

الرؤية المستقبلية للتغيير 
 التنظيمي

سنوات 3أقل من   39 4.47 4.664 
سنوات 14 -3من   38 4.44 4.744 

سنوات 41أكثر من  145 5.95 4.778 
 4.757 5.98 264 الكلي

الثقافة الداعمة للتغيير 
 التنظيمي

سنوات 3أقل من   39 4.14 4.746 
سنوات 14 -3من   38 3.96 4.794 

سنوات 41أكثر من  145 5.96 4.784 
 4.767 4.44 264 الكلي

التخطيط للتغيير 
 التنظيمي

سنوات 3أقل من   39 4.14 4.754 
سنوات 14 -3من   38 5.88 44.74  

سنوات 41أكثر من  145 5.94 4.782 
 4.765 5.96 264 الكلي

القيادة في ظل التغيير 
 التنظيمي

سنوات 3أقل من   39 4.14 4.732 
سنوات 14 -3من   38 5.92 4.823 

سنوات 41أكثر من  145 5.96 4.812 
 4.842 5.99 264 الكلي

تيجيات الداعمة الإسترا
 للتغيير التنظيمي

سنوات 3أقل من   39 4.42 4.765 
سنوات 14 -3من   38 5.95 4.778 

سنوات 41أكثر من  145 5.95 4.848 
 4.794 5.93 264 الكلي

 الكلي

سنوات 5أقل من   59 4.29 52.66  
سنوات 22 -5من   55 3.94 2.730 

سنوات 22أكثر من  243 3.94 2.733 
 2.725 3.95 062 الكلي

 (26الجدول )
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ل التباين تحليولتحديد الفروق بين المتوسطات الحسابية ذات الدلالة الإحصائية تم تطبيق 

 (.17جدول )الهو موضح في  وكانت النتائج كما، (One- way Anovaالأحادي )

 (27الجدول )
يمي لدرجة ممارسة التغيير التنظتحليل التباين الأحادي لًختبار دلًلة الفروق بين المتوسطات الحسابية 

 سنوات الخبرة وفقاا لمتغير عددلدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور 

( تعزى α =4.43التحليل عدم وجود فروق دالة إحصائيا  عند مستوى الدلالة ) نتائجويلاحظ من 

 لمتغير عدد سنوات الخبرة.

 مصدر التباين المجالًت
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
الدلًلة 
 الإحصائية

الرؤية المستقبلية 
 للتغيير التنظيمي

 4.427 2 4.834 بين المجموعات
 4.543 257 144.429 داخل المجموعات 4.438 4.785

  259 140.885 الكلي

 الثقافة الداعمة
 للتغيير التنظيمي

.1 بين المجموعات 454  2 214.7  
1. 272  4. 932 4.5 257 131.435 داخل المجموعات  88  

1 الكلي 23 .493 259  

التخطيط للتغيير 
 التنظيمي

474.1 بين المجموعات  2 757.4  
1.267 4. 842 382.4 257 149.364 داخل المجموعات   

  259 131.454 الكلي

ظل القيادة في 
 التغيير التنظيمي

 4.845 2 1653 بين المجموعات
 4.645 257 163.511 داخل المجموعات 4.272 1.514

  259 166.996 الكلي
الإستراتيجيات 
الداعمة للتغيير 

 التنظيمي

 4.178 2 4.337 بين المجموعات
 4.628 257 161.284 داخل المجموعات 4.735 4.284

  259 161.642 الكلي

 الكلي
 2.520 2 2.203 بين المجموعات

 2.526 257 130.637 داخل المجموعات 2.370 2.992
  259 133.662 الكلي
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 ثالثالسؤال الالمتعلقة بنتائج ال

ما مستوى التضارب التنظيمي في المدارس السؤال الثالث الذي نص على: المتعلقة بنتائج ال
 الثانوية الحكومية في لواء ناعور من وجهة نظر المعلمين؟

كما هو  ،نحرافات المعياريةسؤال الدراسة الثالث جرى حساب قيم الأوساط الحسابية والإ عنللإجابة 

 (.18موضح في جدول )

 (25) الجدول
المدارس الثانوية الحكومية  فيالتنظيمي  مستوى التضاربالمتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية ل

لواء ناعورفي   

 الرتبة المستوى
الًنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 المجالًت
رقم 
 المجال

 5 استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي 5.73 4.758 1 مرتفع
 1 اسباب التضارب التنظيمي وأهميته 5.72 4.648 2 مرتفع
 2 أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته 5.67 4.718 5 متوسط
 4 آثار التضارب التنظيمي ونتائجه 5.64 4.761 4 متوسط

للتضارب التنظيمي الكلي مستوىال 3.72 2.635 مرتفع  

واء لالمدارس الثانوية الحكومية في  في التنظيمي مستوى التضارب( أن  18ن نتائج الجدول )تبي  

 تنظيميال للتضارب، إذ بلغ المتوس ط الحسابي الكلي امرتفع   جاء نظر المعلمين وجهةناعور من 

بينما رتفع، م مستوىوالمجال الأول ب المجال الثالث (، وجاء865.4) معياريالنحراف الا( و 74.5)

ة التضارب استراتيجيات إدار " وجاء في الر تبة الأولى مجال .متوسط بمستوىجاء المجال الثاني والرابع 

أسباب " ، يليه مجالرتفعم مستوى( وب584.7(، وانحراف معياري )5.73بمتوس ط حسابي ) "التنظيمي

، رتفعم بمستوى( و 648.4( وانحراف معياري )72.5" بمتوس ط حسابي )التضارب التنظيمي وأهميته

 ( وانحراف معياري67.5" بمتوسط حسابي )تنظيمي واتجاهاتهأنواع التضارب ال " يليه مجال

ط " بمتوسآثار التضارب التنظيمي ونتائجه" يليه في الرتبة الأخيرة مجال، توسطم بمستوى( و 184.7)

ا. توسطم مستوى( وب614.7( وانحراف معياري )64.5حسابي )  أيض 
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 الآتي:أما بالنسبة لفقرات كل مجال فكانت النتائج على النحو 

  أسباب التضارب التنظيمي وأهميته -1

 في  يميلمستوى التضارب التنظتم  إيجاد المتوس طات الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب 

ن وجهة "، مأسباب التضارب التنظيمي وأهميتهلمجال "لواء ناعور المدارس الثانوية الحكومية في 

 .(19جدول )ال، كما هو موضح في نظر المعلمين

 (29) الجدول
المدارس الثانوية الحكومية لمستوى التضارب التنظيمي في المتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة 

" مرتبة تنازليااأسباب التضارب التنظيمي وأهميتهفي لواء ناعور لمجال "  

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 مستوىال الرتبة

3 
مدير المدرسة  حل المشكلات التي يحاول 

 تواجه العاملين باستمرار.
 مرتفع 1 4.978 5.96

2 
يحدث التضارب التنظيمي في المدارس بسبب 

 تعارض )الأهداف والمصالح( العامة.
 مرتفع 2 4.914 5.85

يحدث التضارب التنظيمي في المدارس بسبب  1
 .اختلاف ثقافة العاملين

 مرتفع 5 4.942 5.77

4 
يواجه مدير المدرسة الأسباب المختلفة التي 

 .تؤدي لوجود تضارب تنظيمي
 مرتفع 4 4.951 5.71

6 
يحصل التضارب التنظيمي في المدارس بسبب 

 .المنافسة  بين الأفراد
 متوسط 3 4.918 5.63

يقود التضارب التنظيمي )الأفراد والجماعات(  7
 إلى تطوير قدراتهم الوظيفية في المدرسة.

 متوسط 6 4.974 5.64

5 
يعد التضارب التنظيمي في المدارس أداة 

 )للابتكار والإبداع والتغيير(.
 متوسط 7 1.444 5.43

أسباب التضارب التنظيمي لمجال  المستوى الكل ي
 وأهميته

 مرتفع 2.645 3.70
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المدارس الثانوية الحكومية أن مستوى التضارب التنظيمي في  ( 91الجدول ) نتائجيتبي ن من  

سابي إذ بلغ المتوس ط الح ارتفعم جاء "أسباب التضارب التنظيمي وأهميتهلمجال "لواء ناعور في 

باستثناء  رتفعالم المستوىب (، وجاءت معظم فقرات هذا المجال648.4( وانحراف معياري  )72.5)

 – 34.5المتوس طات الحسابية ما بين )تراوحت متوسط، وكما  مستوىإذ جاءت ب (6،7،5) فقراتال

حل المشكلات التي تواجه  يحاول مدير المدرسة( والتي نصت على "3وجاءت الفقرة )، (96.5

 مستوى( وب978.4( وانحراف معياري )96.5" في الرتبة الأولى، بمتوس ط حسابي )العاملين باستمرار

التنظيمي في المدارس بسبب تعارض  يحدث التضارب" ( والتي نصت على2وجاءت الفقرة ) ،رتفعم

( 4.914( وانحراف معياري )5.85، بمتوس ط حسابي )الثانيةفي الرتبة  ")الأهداف والمصالح( العامة

يقود التضارب التنظيمي )الأفراد والجماعات( " ( والتي نصت على7وجاءت الفقرة ) ، رتفعم مستوىوب

( وانحراف 5.64، بمتوس ط حسابي )قبل الأخيرةرتبة في ال "إلى تطوير قدراتهم الوظيفية في المدرسة

يعد التضارب التنظيمي ( التي نصت على "5) وجاءت الفقرة متوسط، مستوى( وب4.974معياري )

( وانحراف 43.5" في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي )في المدارس أداة )للابتكار والإبداع والتغيير(

ا متوسط مستوى( وب444.1معياري )   .أيض 

 أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته -0

المدارس  ي ف لمستوى التضارب التنظيميالمتوس طات الحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب  إيجادتم  

ر "، من وجهة نظأنواع التضارب التنظيمي واتجاهاتهلمجال "لواء ناعور الثانوية الحكومية في 

 .(24جدول )ال، كما هو موضح في المعلمين
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 (02) الجدول
المتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة لمستوى التضارب التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية 

 في لواء ناعور لمجال " أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته " مرتبة تنازلياا

المدارس الثانوية الحكومية في مستوى التضارب التنظيمي في ( أن  24) يتبي ن من نتائج الجدول

( 5.67، بمتوس ط حسابي )متوسط ا جاء " أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاتهلمجال "لواء ناعور 

في حين  ،مرتفعمستوى البال المجال( من هذا 4،1،5)فقرات ال(، وجاءت 4.718وانحراف معياري  )

 - 5.34فقد تراوحت المتوس طات الحسابية ما بين ) متوسط،ال المستوى( ب3، 2) الفقرات تجاء

يقدم مدير المدرسة حلولا  لما يواجهه من تضارب في ( والتي نصت على "5(، وجاءت الفقرة )5.81

 ،رتفعم مستوى( وب4.888( وانحراف معياري )5.81" في الرتبة الأولى، بمتوس ط حسابي )العمل

 "يواجه مدير المدرسة أنواع التضارب التنظيمي حسب مستوياته" ( والتي نصت على1)وجاءت الفقرة 

وجاءت  رتفع،م مستوى( وب4.817( وانحراف معياري )5.74، بمتوس ط حسابي )الثانيةفي الرتبة 

يتخذ مدير المدرسة من  التضارب التنظيمي أسلوب ا لتحقيق أهداف " ( والتي نصت على2الفقرة )

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 مستوىال الرتبة

5 
يقدم مدير المدرسة حلولا  لما يواجهه من تضارب 

 في العمل.
 مرتفع 1 4.888 5.81

1 
يواجه مدير المدرسة أنواع التضارب التنظيمي 

 حسب مستوياته.
 مرتفع 2 4.817 5.74

4 
يحدث التضارب التنظيمي في المدارس بين أفراد 

 مرتفع 5 4.948 5.74 القسم الواحد.

2 
التضارب التنظيمي يتخذ مدير المدرسة من  

 .أسلوب ا لتحقيق أهداف العمل
 توسطم 4 1.427 5.61

3 
يؤمن مدير المدرسة بأن  التضارب التنظيمي في 

 .المدرسة يحقق اتجاه إيجابي بناء
 متوسط 3 1.454 5.34

 متوسط 2.725 3.67 أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاتهالكلي  لمجال  المستوى
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 مستوى( وب1.427( وانحراف معياري )5.61بمتوس ط حسابي ) قبل الأخيرة،في الرتبة  "العمل

يؤمن مدير المدرسة بأن  التضارب التنظيمي في ( التي نصت على "3) وجاءت الفقرة توسط،م

( وانحراف معياري 5.34" في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي )المدرسة يحقق اتجاه إيجابي بناء

      .متوسط مستوى( وب1.454)

 أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته -3

المدارس  ي ف لمستوى التضارب التنظيميالحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب  المتوس طاتتم  إيجاد 

نظر  "، من وجهةاستراتيجيات إدارة التضارب التنظيميلمجال "لواء ناعور الثانوية الحكومية في 

 .(12موضح في جدول )، كما هو المعلمين

 (02) الجدول
المتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة لمستوى التضارب التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية 

 في لواء ناعور لمجال " استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي " مرتبة تنازلياا

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 المستوى الرتبة

4 
يتعاون مدير المدرسة مع العاملين لتقليل أضرار 

 .تهالتضارب التنظيمي الحاصل في مدرس
 مرتفع 1 4.921 5.84

2 
يتعاون مدير المدرسة مع العاملين لتقليل مستوى 

 التضارب التنظيمي.
 مرتفع 2 4.913 5.85

5 
يسعى مدير المدرسة للبحث عن أساليب فعالة 

 مرتفع 5 4.913 5.82 أسباب التضارب التنظيمي.لمواجهة 

3 
يستخدم مدير المدرسة أساليب حديثة لمواجهة 

 التضارب التنظيمي بين العاملين.
 مرتفع 4 4.955 5.74

1 
يعتمد مدير المدرسة اسلوب التجنب في إدارة 

 التضارب التنظيمي الحاصل في مدرسته.
 متوسط 3 4.984 5.32

 مرتفع 2.735 3.75 استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي الكلي  لمجالمستوى ال
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المدارس الثانوية الحكومية في مستوى التضارب التنظيمي في ( أن  21يتبي ن من نتائج الجدول )

( 5.73، بمتوس ط حسابي )مرتفعا جاء "استراتيجيات إدارة التضارب التنظيميلمجال "لواء ناعور 

 الالمجمرتفعة باستثناء الفقرة الأولى من هذا فقرات ال جميع وجاءت(، 4.758وانحراف معياري  )

(، وجاءت الفقرة 5.84 - 5.32فقد تراوحت المتوس طات الحسابية ما بين ) متوسط، مستوىجاءت ب

ل لتقليل أضرار التضارب التنظيمي الحاصمدير المدرسة مع العاملين  ( والتي نصت على "يتعاون4)

 مستوى( وب4.921( وانحراف معياري )5.84الرتبة الأولى، بمتوس ط حسابي )" في مدرسةفي ال

يتعاون مدير المدرسة مع العاملين لتقليل مستوى  " ( والتي نصت على2وجاءت الفقرة ) ،رتفعم

 مستوى( وب4.913( وانحراف معياري )5.85، بمتوس ط حسابي )الثانيةفي الرتبة  "التضارب التنظيمي

يستخدم مدير المدرسة أساليب حديثة لمواجهة التضارب  " ( والتي نصت على3فقرة )وجاءت ال رتفع،م

( 4.955( وانحراف معياري )5.74بمتوس ط حسابي ) قبل الأخيرة،في الرتبة  "التنظيمي بين العاملين

التجنب في إدارة  مدير المدرسة اسلوب عتمدي ( التي نصت على "1) وجاءت الفقرة مرتفع، مستوىوب

( وانحراف 5.32" في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي )مدرسته التضارب التنظيمي الحاصل في

 .متوسط مستوى( وب4.984معياري )

 آثار التضارب ونتائجه -4

المدارس  ي ف لمستوى التضارب التنظيميالحسابية والانحرافات المعياري ة والر تب  المتوس طاتتم  إيجاد 

كما هو  ،"، من وجهة نظر المعلمينآثار التضارب ونتائجهلمجال "لواء ناعور الثانوية الحكومية في 

 .(22جدول )الموضح في 
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 (00) الجدول
المتوس طات الحسابية والًنحرافات المعياري ة لمستوى التضارب التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية 

التضارب ونتائجه" مرتبة تنازلياا في لواء ناعور لمجال "آثار  

رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوس ط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 مستوىال الرتبة

4 
يعمل مدير المدرسة على تعزيز الثقة بين 
 مرتفع 1 4.934 5.76 العاملين بما يقلل من التضارب التنظيمي.

2 
يتخذ مدير المدرسة أسلوب ا جديد ا بعد حل 

 مرتفع 2 4.929 5.74 التنظيمي غير المرغوب فيه.التضارب 

يؤمن مدير المدرسة بأن التضارب التنظيمي  3
 يزيد من زخم معرفة العاملين في المدرسة.

5.39 4.971 5 
 

 متوسط

1 
يرى مدير المدرسة بأن التضارب التنظيمي 

 .يعمل على تحسين الأداء
 متوسط 5 4.991 5.39

5 
ى الآثار المترتبة عليقتنع مدير المدرسة بأن 

التضارب التنظيمي تزيد من كفاءة الإدارة 
 المدرسية.

 متوسط 3 4.994 5.33

 متوسط 2.762 3.64 آثار التضارب ونتائجهلمجال  مستوى الكل يال

المدارس الثانوية الحكومية في مستوى التضارب التنظيمي في ( أن  22) الجدولنتائج  يتبي ن من

( وانحراف معياري  5.64، بمتوس ط حسابي )امتوسط   جاء "آثار التضارب ونتائجه لمجال "لواء ناعور 

في حين جاءت الفقرات  ،مرتفعال مستوىبال المجال( من هذا 2،4ت )فقراالوجاءت (، 4.761)

(، وجاءت 5.76 - 5.33فقد تراوحت المتوس طات الحسابية ما بين ) ،متوسط مستوى ( ب1،5،3)

ن بما يقلل م عاملينعلى تعزيز الثقة بين ال مدير المدرسة ليعمعلى "( والتي نصت 4الفقرة )

( 4.934( وانحراف معياري )5.76" في الرتبة الأولى، بمتوس ط حسابي )التضارب التنظيمي

 "يتخذ مدير المدرسة أسلوب ا جديد ا بعد حل ( والتي نصت على2وجاءت الفقرة ) ،رتفعم مستوىوب

( وانحراف معياري 5.74، بمتوس ط حسابي )الثانيةفي الرتبة  المرغوب فيه"غير التضارب التنظيمي 
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يؤمن مدير المدرسة بأن التضارب " والتي نصت على( 3الفقرة ) وجاءت ، رتفعم مستوىوب( 4.929)

( 5.39ابي )بمتوس ط حس ،قبل الأخيرةفي الرتبة  "التنظيمي يزيد من زخم معرفة العاملين في المدرسة

"يرى مدير  ( والتي نصت على1الفقرة ) جاءت، وكما متوسط مستوىوب( 4.971معياري )وانحراف 

بمتوس ط  ،اأيض   قبل الأخيرةفي الرتبة  "تحسين الأداء يعمل علىالتضارب التنظيمي  المدرسة بأن

( التي نصت على 5) وجاءت الفقرة متوسط، مستوىوب( 4.991( وانحراف معياري )5.39حسابي )

" درسيةتزيد من كفاءة الإدارة المالآثار المترتبة على التضارب التنظيمي يقتنع مدير المدرسة بأن "

ا متوسط مستوىوب( 4.994( وانحراف معياري )5.33في الرتبة الأخيرة بمتوس ط حسابي )  .أيض 
 رابعالسؤال الالمتعلقة بنتائج ال

 ستوىم عندإحصائية هل يوجد فروق ذات دلًلة السؤال الرابع الذي نص على: المتعلقة بنتائج ال
التضارب التنظيمي في المدارس  لمستوى بين متوسطات استجابة المعلمين( α= 0.05) الدلًلة

رة عدد سنوات الخبو المؤهل العلمي، و الثانوية الحكومية في لواء ناعور تعزى لمتغيرات الجنس، 
  من وجهة نظر المعلمين؟

تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابة عينة  السؤالللإجابة عن هذا 

سب حلواء ناعور في  المدارس الثانوية الحكومية في التضارب التنظيميمستوى الدراسة حول 

 ، والجداول الآتية توضح ذلك.برةسنوات الخعدد الجنس، والمؤهل العلمي، و  متغيرات

 أولً. متغير الجنس

 في  ميالتضارب التنظيالحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( لمستوى  المتوسطاتتم حساب 

 .(25، كما هو موضح في الجدول )الجنسحسب متغير  لواء ناعورالمدارس الثانوية الحكومية في 
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 (03الجدول )
 التضارب التنظيمي فيالمتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( لمستوى 

 الجنسحسب متغير المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور 

 المجالًت
متغير 
 الجنس

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

 قيمة
 ت

الدلًلة 
 الإحصائية

أسباب التضارب 
 التنظيمي وأهميته

378.4 3.78 58 ذكر  
4.616 4. 935  

 4.664 5.71 222 أنثى
أنواع التضارب التنظيمي 

 واتجاهاته
 4.377 3.73 58 ذكر

4.681 74.49  
 4.744 5.66 222 أنثى

ستراتيجيات إدارة ا
 التضارب التنظيمي

 4.714 3.95 58 ذكر
1.394 0. 511  

 4.759 5.72 222 أنثى
آثار التضارب التنظيمي 

 ونتائجه
 4.817 3.74 58 ذكر

4.324 0. 164  
 4.732 5.65 222 أنثى

 الكلي
 2.596 3.79 35 ذكر

2.930 02.35  
 2.645 3.65 000 انثى

 ة عند مستوى الدلالةاحصائي لالةد ذات قو عدم وجود فر  (25) ويلاحظ من نتائج الجدول

(α= 0.05 ) ة في المدارس الثانويبكافة مجالاته والاداة الكلية حول متغير التضارب التنظيمي

وبمستوى دلالة  (4.952بلغت قيمة )ت( ) إذ، الجنس الحكومية في لواء ناعور تعزى لمتغير

(4.532.) 

. متغير المؤهل العلمينيااثا  

 مي في التضارب التنظيالحسابية والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( لمستوى  المتوسطاتتم حساب 

دول في ج بين، كما هو مالمؤهل العلميحسب متغير  لواء ناعورالمدارس الثانوية الحكومية في 

(24). 
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 (04الجدول )
المتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية وقيمة )ت( لمستوى التضارب التنظيمي في المدارس 

 المؤهل العلميحسب متغير الثانوية الحكومية في لواء ناعور 

 العدد المؤهل العلمي المجالًت
المتوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

قيمة 
 )ت(

الدلًلة 
 الإحصائية

التضارب أسباب 
 التنظيمي وأهميته

فما دونبكالوريوس   139 5.79 668.4  
2.271 4.024 

642.4 3.64 141 دراسات عليا  

أنواع التضارب 
 التنظيمي واتجاهاته

714.7 5.76 139 بكالوريوس فما دون  
2.468 0.414 

643.4 3.34 141 دراسات عليا  

استراتيجيات إدارة 
 التضارب التنظيمي

فما دون بكالوريوس  139 5.81 414.7  
383.1  0.114 

.3 141 دراسات عليا 66  727.4  

آثار التضارب 
 التنظيمي ونتائجه

 4.794 5.71 139 بكالوريوس فما دون
984.1  449.4  

32.5 141 دراسات عليا  695.4  

 الكلي
77.5 139 بكالوريوس فما دون  673.4  

2.522 421.4  
38.5 141 دراسات عليا  364.4  

 ة عند مستوى الدلالةاحصائي لالةد ذات قو وجود فر  (24) ويلاحظ من نتائج الجدول

(α= 0.05 )  ي ففي المجال الأول والثاني والرابع والاداة الكلية التنظيمي  التضاربحول متغير

( 2.522إذ بلغت قيمة )ت( )المؤهل العلمي،  المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور تعزى لمتغير

 وقد كان الفرق لصالح بكالوريوس فما دون.( 4.421) وبمستوى دلالة

 برةسنوات الخعدد . ثالثاا

لمستوى التضارب التنظيمي في المدارس الحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطاتتم حساب 

 سنوات الخبرة.حسب متغير عدد  الثانوية الحكومية في لواء ناعور
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 ( 05الجدول )
 ظيميالتضارب التنالمتوسطات الحسابية والًنحرافات المعيارية لًستجابة عينات الدراسة حول مستوى 

 سنوات الخبرةحسب متغيرعدد 

 العدد سنوات الخدمة المجالًت
المتوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري

أسباب التضارب التنظيمي 
 وأهميته

 4.684 5.91 39 سنوات 3أقل من 
 4.387 5.78 38 سنوات 14 -3من 

 4.641 5.61 145 سنوات 14أكثر من
 4.648 5.72 264 الكلي

أنواع التضارب التنظيمي 
 واتجاهاته

 4.811 5.85 39 سنوات 3أقل من 
 4.697 3.72 38 سنوات 14 -3من 

 4.678 5.39 145 سنوات 14أكثر من
 4.718 5.67 264 الكلي

استراتيجيات إدارة التضارب 
 التنظيمي

 4.632 4.44 39 سنوات 3أقل من 
 4.733 5.73 38 سنوات 14 -3من 

 4.743 5.63 145 سنوات 14أكثر من
 4.758 5.73 264 الكلي

آثار التضارب التنظيمي 
 ونتائجه

 4.734 5.84 39 سنوات 3أقل من 
 4.857 5.71 38 سنوات 14 -3من 

 4.717 5.35 145 سنوات 14أكثر من
 4.761 5.64 264 الكلي

 الكلي

 4.657 5.94 39 سنوات 3أقل من 
 4.649 5.73 38 سنوات 14 -3من 

 4.617 5.64 145 سنوات 14أكثر من
 4.658 5.74 264 الكلي

التضارب لمستوى ( وجود فروق ظاهرية بين المتوسطات الحسابية 23) الجدوليلاحظ من 

، ولتحديد ةبر سنوات الخ عدد لمتغير اوفق   ناعورلواء المدارس الثانوية الحكومية في  التنظيمي في

 الفروق بين المتوسطات الحسابية ذات الدلالة الإحصائية تم تطبيق تحليل التباين الأحادي

(One- way anova( كما يوضح الجدول )26.) 
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 (06)الجدول 
ارب التضتحليل التباين الأحادي لًختبار دلًلة الفروق بين المتوسطات الحسابية لمستوى 

 التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور وفقاا لمتغير عدد سنوات الخبرة

 مصدر التباين المجالًت
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
 ف

الدلًلة 
 الإحصائية

أسباب التضارب 
 التنظيمي وأهميته

 2.456 2 4.47 بين المجموعات
 4.449 237 143.413 داخل المجموعات 4.448 4.982

  239 149.487 الكلي

أنواع التضارب 
 التنظيمي واتجاهاته

  1.271 2 2.342 بين المجموعات
2.489 

 

 
4.483 

 
 4.311 237 151.226 داخل المجموعات

  239 155.768 الكلي

استراتيجيات إدارة 
 التضارب التنظيمي

362.2 2 3.124 بين المجموعات  
 4.354 257 156.496 داخل المجموعات 0.449 4.858

  259 141.224 الكلي

آثار التضارب 
 التنظيمي ونتائجه

  2.197 2 4.594 بين المجموعات
5.874 

 
 4.367 237 143.734 داخل المجموعات 0.422

  239 134.144 الكلي

 الكلي
 2.963 0 3.906 بين المجموعات

 2.396 057 222.729 داخل المجموعات 2.225 4.962
  059 225.646 الكلي

 ( وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة26ويلاحظ من نتائج الجدول )

(= 0.05α حول متغير التضارب التنظيمي في المجال الأول والثالث والرابع والاداة الكلية في  )

 ناعور تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. المدارس الثانوية الحكومية في لواء

 نتائج التحليل: (27) ويبين الجدول LSDجراء مقارنات بعدية وللكشف عن مواقع الفروق تم إ
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 جدول المقارنات الثنائية للكشف عن مواقع الفروق لمستوى التضارب التنظيمي في المدارس (07الجدول )
 لمتغير عدد سنوات الخبرةالثانوية الحكومية في لواء ناعور وفقاا 

 (α= 0.05) ا عند مستوى الدلالةدال احصائي  *

 مستوى الدلًلة قيمة الفرق ((J عدد السنوات (I) عدد السنوات المجال

 المجال الأول:
أسباب التضارب التنظيمي 

 وأهميته

 14-3                3من  أقل  
 14أكثر من 

4.15442 
30129* 

4.236 
4.445 

 3من  أقل                 3-14
 14أكثر من 

-.13442- 
.16687 

.2562 

.0952 

 3من  أقل             14أكثر من 
3-14 

-.30129-* 
-.16687- 

2.003 
2.095 

 المجال الثالث:
استراتيجيات إدارة التضارب 

 التنظيمي

 14-3                3من  أقل  
 14أكثر من 

.24477 
.35024* 

4.474 
4.442 

 3من  أقل                 3-14
 14أكثر من 

-.24477- 
.10547 

4.474 
4.535 

 3من  أقل               14أكثر من 
3-14 

-.35024-* 
-.10547- 

4.442 
4.535 

 المجال الرابع:
 آثار التضارب التنظيمي ونتائجه

 

 14-3                    3من  قلأ
 14أكثر من 

.12683 
.30980* 

4.565 
4.448 

 3من  أقل                    3-14
 14أكثر من 

-.12683- 
.18298 

4.565 
4.124 

 3من  أقل              14أكثر من 
3-14 

-.30980-* 
-.18298- 

4.448 
4.124 

 الكلي

 14-3                     3من  أقل
 14أكثر من 

.15139 
.29999* 

4.194 
4.442 

 3من  أقل                  3-14
 14أكثر من 

-.15139- 
.14860 

4.194 
4.154 

 3من  أقل               14أكثر من 
3-14 

-.29999-* 
-.14860- 

4.442 
4.154 
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ة اويلاحظ من الجدول السابق وجود فرق في استجابة الأفراد للمجالات الأول والثالث والرابع والاد

سنة، ولصالح  41وبين من كانت خبرته أكثر من ، سنوات  3 أقل منالكلية بين من كانت خبرته 

أن  ى، حيث كان الوسط الحسابي لاستجاباتهم أعلى، بمعنسنوات  3 أقل من من كانت خبرته

 هم أعلى.ديالتضارب التنظيمي ل
 خامسالسؤال الالمتعلقة بنتائج ال

 يةدلًلة إحصائرتباطية ذات إهل هناك علاقة السؤال الخامس الذي نص على: المتعلقة بنتائج ال
بين التغيير التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  (α= 0.05)عند مستوى دلًلة 

 ؟لواء ناعور وبين التضارب التنظيمي من وجهة نظر المعلمين

يير التنظيمي التغللإجابة عن هذا السؤال تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لاستبانة 

( 264ة )عدد أفراد العين ن، حيث إالتضارب التنظيمي وفقراته، والدرجة الكلية لاستبانة ومجالاته

    .(28، وقد تم توضيح ذلك في الجدول )ا ومعلمةمعلم  

 (05الجدول )
حكومية لمديري المدارس الثانوية الالتغيير التنظيمي والتضارب التنظيمي قيم معامل ارتباط بيرسون بين 

 ناعور لواءفي 

 (α= 0.05) ا عند مستوى الدلالةدال احصائي   **

معاملات ارتباط مرتفعة ودالة احصائيا ، حيث كانت جميع  وجودويلاحظ من الجدول السابق 

، ولا بد من الإشارة إلى أنه تم وضع الجدول كاملا (α=  4.43احصائيا  )قيم معاملات الارتباط دالة 

  في قائمة الملحقات.

 

 

 

 التضارب التنظيمي المتغيرات

 ير التنظيمييالتغ
 مستوى الدلالة معامل الارتباط
4.687** 4.444 
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 مناقشة النتائج والتوصيات
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 الفصل الخامس
 مناقشة النتائج والتوصيات

النتائج التي تم التوصل إليها مرتبة وفق أسئلة الدراسة، ثم توصيات  مناقشةتضمن هذا الفصل 

 الدراسة، وفيما يأتي توضيح لها.
شة  ئج المناق  ولالسؤال الأالمتعلقة بنتا

دى ل التغيير التنظيمي ما درجة ممارسةالسؤال الأول الذي نص على: ب المتعلقة نتائجالمناقشة 
 ؟لواء ناعور من وجهة نظر المعلمينمديري المدارس الثانوية الحكومية في 

 مديري المدارس الثانوية الحكوميةلدى  التغيير التنظيمي درجة ممارسةبأن   (8) الجدول أظهرت نتائج

وسط حيث بلغ المتفي جميع مجالات الدراسة،  مرتفعة جاءت لواء ناعور من وجهة نظر المعلمينفي 

، وبانحراف معياري (5.98) مجالات الدراسة ككل  الحسابي لاستجابات أفراد عينة الدراسة على 

(4.718.)  

الثقافة " جالجاء م جاءت المجالات مرتبة تنازلي ا وفق ا للمتوسط الحسابي على النحو التالي:  وقد

( وبدرجة مرتفعة، ثم تلاه في 4.00) " في الرتبة الأولى وبمتوسط حسابيالداعمة للتغيير التنظيمي

وجاء  ( وبدرجة مرتفعة،5.99) " بمتوسط حسابيالقيادة في ظل التغيير التنظيمي" الرتبة الثانية مجال

( وبدرجة 5.98) " وبلغ المتوسط الحسابيالرؤية المستقبلية للتغيير التنظيمي"بالرتبة الثالثة مجال 

( 5.96) " وبلغ المتوسط الحسابيالتخطيط للتغيير التنظيمي" مجال الرابعةوجاء بالرتبة ، مرتفعة

 "نظيميالاستراتيجيات الداعمة للتغيير التوالأخيرة مجال" الخامسةثم تلاه في الرتبة  وبدرجة مرتفعة،

ا. ( وبدرجة مرتفعة3.95) إذ بلغ المتوسط الحسابي  أيض 

 حتمية التغيير لمواكبة كل ما هو جديد منإلى إدراك مديري المدارس وقد تعزى هذه النتيجة إلى 

شهدته منظومة  الذي التكنولوجي والعلميالأمور التربوية المستحدثة لتلبية متطلبات العصر والتقدم 

دوره في وعيهم لأهمية التغيير و ، و العالمية والإقليميةو  المحلية التعليم في الأردن متأثرة بالتجارب
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المستحدثة  تربويةال فالمدرسة هي الميدان الواقعي لتنفيذ الخططالية، تحقيق أهداف المدرسة بكفاءة وفع

يئة بلاستشراف آفاق المستقبل واستشعار النتائج العملية للتغيير لتحقيق التوازن بين المدرسة وال

دارة  من خلال قدرة المدير على اتخاذ الخارجية ، اعملية التغيير وعناصرها وتطبيق مراحلهالقرارات وا 

 يؤدي حتما إلى زيادة قدرة المدرسة على التأقلم مع تلك المستجدات وجعلها نظام ا متجدد ا متطو ر ا.مما 

 التربية والتعليم بإخضاع مديري المدارس لبرامج إلى اهتمام وزارة هذه النتيجة ويمكن تفسير

أهمية التغيير والخبرات بقبل الخدمة وأثنائها لإكسابهم المعارف الورش التدريبية و التطوير التربوي 

 .وتأكيد دورهم الجوهري في قيادة عملية التغيير في مدارسهم

 اتالتي أظهرت أن  درجة ممارسة مدير ( 2424) حمزة نتيجة الدراسة الحالية مع دراسة واتفقت

( التي أظهرت 2416مدارس للتغيير التنظيمي جاءت مرتفعة، في حين اختلفت مع دراسة العزام )ال

ختلاف لال، وقد يرجع السبب ممارسة مديري المدارس الثانوية لقيادة التغيير جاء بدرجة متوسطةأن 

الزمني بين الدراستين فخلال الخمس سنوات الأخيرة صدرت قرارات جديدة، وحدثت نقلات نوعية، 

لى ع أد ت لضرورة وجود برامج إصلاح وعمليات تغيير قد تكون لها الأثر في هذا الموضوع، علاوة  

تكنولوجية أهمية التغيير الذي فرضته العولمة والثورة الب واهتمامها ذلك زيادة وعي وزارة التربية والتعليم

إخضاع مديري المدارس لمزيد من الدورات لتحسين كفاءاتهم في قيادة إلى مم ا أد ى  ،وجائحة كورونا

 التغيير، لذلك حصلت هذه الدراسة على درجة مرتفعة.

 تالي:الت كى الأداة ككل أما على مستوى المجالًت فقد جاءذا على مستو ه

 الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيمي -2

( أن  9جدول )من نتائج ال يتبن، و بالرتبة الثالثة "الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيمي"جاء مجال 

، والانحراف (5.98)ككل بلغ  "الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيمي" مجال المتوسط الحسابي لفقرات
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يفس ر ذلك بوجود قدر من الخبرة لدى المديرين في وضع ، وقد وبدرجة مرتفعة (4.757المعياري )

إهمية اشراك بوعي أن لديهم ،  و الرؤية المستقبلية الداعمة للتغيير التنظيمي  ضمن الإمكانات المتاحة

ل لشرحها من خلال التحدث المستمر عنها العاملين في صياغة الرؤية، والإستعانة بكافة الوسائ

ي تطوير بالخطط السابقة ف تهمستعاناومراجعتها بشكل دوري بهدف إيضاحها وتطويرها، علاوة  على 

 البرامج التربوية مستقبلية لمواكبة المستجدات التربوية والعصرية في قطاع التعليم.

الرؤية بالوضوح" على الرتبة الأولى ( "يحرص مدير المدرسة على أن تتسم 5وحصلت الفقرة )

( وبدرجة مرتفعة، وقد يعود ذلك إلى حرص 4.841(، وانحراف معياري )4.14بمتوسط حسابي )

مديري المدارس على إيضاح المعنى المحدد للرؤية لتبصير العاملين بها ، وكيفية تطبيقها بشكل 

 عملي على أرض الواقع مما يسهم في تحقيقها بكفاءة وفعالية.

يشرك مدير المدرسة العاملين في إعداد رؤية المدرسة ( والتي نص ت على "4بينما حصلت الفقرة )

(، وانحراف معياري 5.83" على الرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )مع الأهداف المأمولة يتناغمبما 

شراك لإيعزى ذلك إلى اهتمام مديري المدارس لاستثمار كافة الفرص قد (، وبدرجة مرتفعة و 4.984)

العاملين والاستفادة من خبراتهم في صياغة الرؤية واعدادها، مما يسهم في إدراكهم لها وتعميق 

اسة . وهذا ما أشارت إليه در إيمانهم بها، ووضعها موضع التطبيق بما يتناسب مع الأهداف المرجو ة

شراكهن في إ2424حمزة ) د ذلك عدادها فيقو ( والتي رك زت على أهمية نشر الرؤية بين المعلمات وا 

 إلى كسب ثقتهن والتعاون في تحقيقها بتغيير الأساليب التربوية نحو الأفضل.

 الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي -0

( ان  14من نتائج الجدول ) يتبنبالرتبة الأولى، و  "الثقافة الداعمة للتغيير التنظيمي"جاء مجال 

، وانحراف (4.00)بلغ ككل  "الداعمة للتغيير التنظيميالثقافة " المتوسط الحسابي لفقرات مجال
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غيير همية التأقناعة مديري المدارس ب وقد يُعزى ذلك إلى أي بدرجة ممارسة مرتفعة، (4.767معياري)

داعمة للتغيير داخل المدرسة تحتوي على مجموعة من القواعد  ثقافة وذلك من خلال بناء ،وتبنيهم له

افة الفرص ك هم استثمار  إضافة إلى ،السلوكية والقيم والمعتقدات التي يشترك بها جميع العاملين

 همعداد الرؤية وتحقيق النمو المهني لإمن خلال إشراك العاملين في  ثقافة ونشرهاتلك ال لتوضيح 

وتجديد كفاياتهم المهنية بما يؤهلهم للقيام بأدوار متجددة والتكيف مع مجتمع التعلم المستمر ودائم 

 ،مؤسسةالبين العاملين داخل لقيم المشتركة ل همودعم مراعاة مديري المدارسإضافة إلى  التغيير، 

ا تنظيمي ا إيجابي ا يدعم التغيير المنشود لهم وفرمما ي  لة.و اف المأمويحقق الأهد مُناخ 

يقتنع مدير المدرسة بأهمية التغيير الإيجابي" على الرتبة ( والتي نصت على "5) الفقرةحصلت و 

الى يعزى ذلك قد ( وبدرجة مرتفعة، و 4.862(، وانحراف معياري)4.18الأولى، بمتوسط حسابي )

فكلما زاد وعي مدير المدرسة بعملية التغيير  ومحورها الأساسي ن المدير هو قائد عملية التغييرأ

بأهمية رسة المد يمدير  إدراك، إضافة الى من نشر ثقافة التغيير ذلك كلما سارع ا،أهميتهقناعته بو 

ما تشهده منظومة التعليم في الأردن من تطوير لكافة المراحل التربوية بشكل عام لمواكبة التغيرات 

  لتجارب المحلية والعالمية.على ا بالإنفتاحتأثرا  المستجدة

ا تنظيمي ا إيجابي ا يدعم التغيير  يوف ر "التي تنص  (2) فيما حصلت الفقرة مدير المدرسة مناخ 

، ( وبدرجة مرتفعة4.978، وانحراف معياري)(5.89بمتوسط حسابي) خيرةلرتبة الأعلى ا" دنشو الم

، يع المهاممساند للتغيير تسوده العدالة في توز باهتمام مديري المدارس في توفير مناخ  ذلك فس روقد يُ 

 القرارات مدرسية والتشارك في صنعبين المدير والعاملين لمناقشة القضايا ال وسياسة الباب المفتوح

زة وهذا ما أشارت إليه دراسة حم .يخلق بيئة مدرسة آمنة ومحف زة للعمل وتحقيق التغيير المنشود

( بأهمية توفير المناخ الداعم للتغيير المتسم بالديمقراطية والتشاركية في صنع القرارات معتمد ا 2424)
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على استراتيجيات فاعلة تستثمر كافة الموارد البشرية والمادية، مما يسهم في إيجاد معنى أعمق 

 للعمل.

 التخطيط للتغيير التنظيمي -3

المتوسط ( أن  11يتبن من نتائج الجدول )بالرتبة الرابعة، و  "التخطيط للتغيير التنظيمي" جالمجاء 

 (4.765، والانحراف المعياري)(5.96)ككل بلغ  "التخطيط للتغيير التنظيمي" مجال الحسابي لفقرات

لخطط ابالتعاون مع العاملين لوضع اجتهاد مديري المدارس إلى ذلك  عزى، وقد يوبدرجة مرتفعة

المدرسية اللازمة لتحقيق التغيير المطلوب وذلك من خلال توظيف إمكانات المدرسة البشرية والمادية، 

 ومراعاة البيئة الداخلية والخارجية عند وضع الخطط بما يحقق التغيير المنشود.

( التي تنص على "يشخ ص مدير المدرسة)عناصر القوة ونقاط الضعف( 4) الفقرةوحصلت 

(، والانحراف 4.44عند التخطيط للتغيير" على الرتبة الأولى، إذ بلغ المتوسط الحسابي) بالمدرسة

 المدارس فى الوقت الحاضر لتحليل يريمدر اتجاه ( وبدرجة مرتفعة، وقد يعزى ذلك 4.896المعياري)

متاحة ات الوذلك لمعرفة الإمكاني، بالمدرسة لإحداث التغيربيئة العمل قبل الشروع فى تنفيذ أى خطط 

، والذى  (swot) والواقعية لبيئة العمل من خلال استخدام عدة أساليب ومن أشهرها أسلوب تحليل

نقاط القوة فى المدرسة وأهم المميزات لتحقيق الأهداف ، ونقاط الضعف التى  تهدف التعرف على

 .تعوق المدرسة فى تنفيذ أهدافها لتطويرها والإرتقاء بها

، "يراعي مدير المدرسة الفرص الخارجية عند وضع الخطط( والتي تنص على "3) الفقرةوحصلت 

( وبدرجة مرتفعة، 4.897(، والانحراف المعياري)5.92على الرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي)

أهمية مراعاة الفرص الخارجية عند وضع الخطط مثل بوعي مديري المدارس إلى ذلك يعزى وقد
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الدعم من المؤسسات الحكومية والخاصة، والعلاقات الجيدة مع أولياء الأمور والمجتمع الحصول على 

 المحلي، مما يدعم عملية التغيير ويساهم في نجاحها.

   القيادة في ظل التغيير التنظيمي -4

 ن  أ( 12يتبن من نتائج الجدول )و  ،بالرتبة الثانيةالقيادة في ظل التغيير التنظيمي" " مجالجاء 

وانحراف  ،(5.99)بلغ  ككل القيادة في ظل التغيير التنظيمي"" مجال المتوسط الحسابي لفقرات

ا قيادي   ارسالمد يرييعزى ذلك الى سعي مدقد و  ( وبدرجة مرتفعة،4.842) معياري ا لتمث ل أنموذج 

ن فرق العمل خلال تكوي من ون، ويسعلمرونة الإداريةابالشفافية و  مت سم ،يحتذى به في إدارة التغيير

وبما  إضافة إلى تبنيهم آليات مناسبة لإحداث التغيير، الجماعية لمتابعة المستجدات التربوية والإدارية

شمل تعديل التفكير والمعلومات للعمليات ليتنظيم العمل يتواءم مع متطلبات العصر الحديث، و 

 ية،رونة أكبر للاستجابة للتغيرات البيئوم لمؤسسة، مما يؤدي إلى تنسيقاالمختلفة المتداخلة في 

   .لتغيير المنشودا وصول إلىوال

تابع مدير المدرسة المستجدات التربوية والإدارية الداعمة ( والتي نصت على "ي3وحصلت الفقرة )

( وبدرجة مرتفعة، 4.856(، وانحراف معياري)4.13للتغيير" على الرتبة الأولى، بمتوسط حسابي )

حرص مديري المدارس على متابعة القضايا المهمة من أجل احداث التغيير بما إلى  ذلك عزىقد ي و

يتضمن مواكبة كل ما هو جديد من الأمور التربوية والتكنولوجية المتعلقة بعملية التعلم والتعليم، 

 المرغوب ويساهم في الوصول إليه.التغيير مع ئم والسعي لتغيير أسلوب العاملين ليتلا

( "يمارس مدير المدرسة المرونة الإدارية للوصول إلى التغيير 2النتائج ان  الفقرة )ن كما تبي  

 .المنشود"
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( وبدرجة 4.842، وانحراف معياري )(5.99، بمتوسط حسابي )الأخيرةة بحصلت على الرت

 لعمل الإداري ودورهأهمية عنصر المرونة في اب وعي مديري المدارسإلى ذلك  يعزىوقد مرتفعة، 

تفويض المهام بما يتناسب مع الإمكانات البشرية وتحقيق التغيير من خلال  نتاجيةزيادة الإفي 

استخدام آليات وأساليب  متنوعة للتعامل مع المواقف والمشكلات التي قد تعترضهم ، و والمادية المتاحة

 .يعة عملهمبأثناء قيامهم بالتغيير، وكما يشجعون العاملين على استخدامها وتطويرها بما يلائم ط

لي المدير بالمرونة الإدارية وتعديل 2448واتفقت هذه النتيجة مع دراسة الهبيل) ( الذي اك د أهمية تح 

    ممارساته الإدارية لتحقيق التغيير المرغوب. 

 الًستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي -5

( 15ئج الجدول )ن من نتاي  يتبو  ،الرابعةبالرتبة  "الاستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي" مجالجاء 

، (5.93لغ )ب ككل  "الاستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيمي" مجال لفقرات الحسابيالمتوسط أن  

ه إلى ذلك يعزىوقد ، وبدرجة مرتفعة (4.794والانحراف المعياري ) ن ي تب إلى مديري المدارس توج 

شراك العاملين في تحديد الجوانب التي ا ستدعي تستراتيجيات ناجعة في إحداث التغيير التنظيمي، وا 

يم ، علاوة على اقتراح مديري المدارس أساليب إدارية حديثة وتقدمهام تتناسب معهوتفويضهم  التغيير،

( والتي 2424حمزة )واتفقت هذه النتيجة مع دراسة  .لتحقيق التغيير المنشود يالدعم المادي والمعنو 

أشارت إلى اهتمام مديري المدراس بتوضيح توجه المؤسسة التعليمية، وتوجيه أنشطتها بشكل متسلسل، 

  واستثمار الإمكانات المادية والبشرية لتطبيق التغيير. 

 "مدير المدرسة العاملين بمهام تتناسب مع التغيير يفو ض( والتي تنص على "3وحصلت الفقرة )

( وبدرجة مرتفعة، 4.874(، والانحراف المعياري)4.47، إذ بلغ المتوسط الحسابي)على الرتبة الأولى

شراكهم فيها يعزى ذلك إلى قد و  وعي مديري المدارس بأهمية إيضاح عملية التغيير للعاملين وا 
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مما يتيح  ل جيدوتواص وأن تنفيذها يحتاج إلى تكي ف ، رمراحل التغيي باعتبارهم عنصر مهم لتطبيق

حهم من خلال منالعاملين على المستجدات التي تتطلبها عملية التغيير  إطلاع مديري المدارسل

شراكهم في صنع القرارات، بعض المهام  م مما يعزز دوره بتعزيز الثقة المتبادلة بينه يسهم في والذيوا 

نجازها.و  التغيير المشاركة الفاعلة في تنفيذعملية  ا 

يذ لتنف (يقد م مدير المدرسة الدعم )الماد ي والمعنوي( والتي تنص على "2)حصلت الفقرة  فيما

( وبدرجة 4.953(، والانحراف المعياري)5.94" على الرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي)التغيير

 وتوليد المعلمين، أداء على التحفيز عامل بأهمية المدارس مديري إيمانيعزى ذلك إلى قد مرتفعة، و 

لمادي لدعم ااولذلك يقدم مديروا المدارس في تقبل التغيير والمساهمة في إحداثه،  لديهم الدافعية

عاملين أو المعنوي المتمثل بالاحترام المتبادل والثناء والتقدير لجهودهم مما من شأنه شحذ هممهم لل

 وحشد طاقاتهم للوصول إلى التغيير المرغوب.
شة  ئج المناق  ثانيالسؤال الالمتعلقة بنتا

 ندع هل يوجد فروق ذات دلًلة إحصائيةالسؤال الثاني الذي نص على: المتعلقة بنتائج المناقشة 
التغيير التنظيمي  بين متوسطات استجابة المعلمين لدرجة ممارسة( α= 0.05) الدلًلة مستوى

ي، المؤهل العلمو لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور تعزى لمتغيرات الجنس، 
  عدد سنوات الخبرة من وجهة نظر المعلمين؟و 

 تم مناقشة النتائج المتعلقة بهذا السؤال وفق المتغيرات التالية:

  متغير الجنس أولًا.

بين  (α=0.05) ( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى14يلاحظ من الجدول )

درجة ممارسة  التغيير التنظيمي  لدى مديري المدارس متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول 

 وقد يعود السبب في ،تعزى لمتغير الجنس الثانوية الحكومية في لواء ناعور من وجهة نظر المعلمين

 في لهم المتاحة الفرص حيث من ةشابهتم ظروف إناثا إلى أم  كانوا اذكور   المعلمين خضوعذلك 



84 

ذلك  ة والتقنية، إضافة إلىالثورة المعلوماتيمع متطلبات العصر و  المطلوب، تماشيا لتغييرل التعر ض

 لتحسين ىأد   الذي الأمر المستمر، المهني النمو لتحقيق الخدمة أثناء التدريبية الدورات نفسهم تلقي

ة دراساتفقت هذه النتيجة مع نتيجة وقد  بغض النظر عن جنسهم. المدرسة داخل أدائهم الوظيفي

   (Saud,2018-kharbat & Al)(، ودراسة خربط والسعود 2416(، ودراسة العزام )2448الهبيل )

متوسطات بين  (α= 0.05)والتي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 تعزى لمتغير الجنس. استجابات أفراد عينة الدراسة

 مؤهل العلميمتغير ال ثانياا.

 (α= 0.05) ى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  عدملى ( إ13) الجدولنتائج أسفرت 

ديري مالتغيير التنظيمي لدى  بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسة 

وقد  ،من وجهة نظر المعلمين تعزى لمتغير المؤهل العلمي لواء ناعورالمدارس الثانوية الحكومية في 

ذلك بتشابه الظروف التي يخضع لها جميع العاملين في وزارة التربية والتعليم سواء ممن كانوا  يفس ر

يحملون شهادة الدراسات العليا أو بكالوريس فأقل، بسبب طبيعة عملهم والبيئة التعليمية الواحدة التي 

 تأثرها ا بقدرن فيهتجمعهم، علاوة  على ذلك أن  عملية التغيير لاتتأثر بالمستوى العلمي للمشاركي

إيضاح عملية التغيير وبيان أهدافها ومراحلها، ودور المشاركين فيها للوصول ب دور مديري المدارسب

والتي أظهرت عدم   (2416دراسة العزام )اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة وقد  إلى النتائج المنشودة.

متوسطات استجابات أفراد بين  (α= 0.05)وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

والتي كشفت ( 2424في حين اختلفت مع دراسة حمزة )تعزى لمتغير المؤهل العلمي،  عينة الدراسة

ذات دلالة إحصائية في استجابات معلمات رياض الأطفال نحو درجة ممارسة قيادة عن فروق 

 .لوم في الأداة الكليةالتغيير لدى مديرات رياض الأطفال تُعزى للمؤهل العلمي لصالح الدب
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  ثالثاا. متغير عدد سنوات الخبرة

( تعزى α =4.43عدم وجود فروق دالة إحصائيا  عند مستوى الدلالة )( 17) الجدولأظهرت نتائج 

وعي العاملين على اختلافهم في عدد سنوات الخبرة  لىإيعود ذلك  وقد، لمتغير عدد سنوات الخبرة

ابة لمتطلبات واستجمديري المدارس يطبقونه بشكل ضروري لمواكبة المستجدات  وأن   أهمية التغيير،ب

، وقد يدل ذلك على دور مديري المدارس بتأهيل العاملين الإدارة العليا لإحداث التغيير المطلوب

لحاقهم لحضور مؤتمرات واجتماعات على المستوى اللواء والمحافظة  خضاعهم لدورات تدريبية وا  وا 

ية التغيير، مما ي عملفوتأهيلهم لتول ي مهام جديدة  داركهم،متوسيع بارز بإثراء خبراتهم، كان له دور 

راسة داتفقت هذه النتيجة مع نتيجة وقد  .قل ل من تأثير متغبر سنوات الخدمة على عملية التغيير

التي أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند   (2424) حمزة دراسةو  (2416العزام )

نوات عدد ستعزى لمتغير  متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسةبين  (α= 0.05)مستوى الدلالة 

 .الخبرة
شة  ئج المناق  ثالثالسؤال الالمتعلقة بنتا

 يف التنظيميالتضارب ما مستوى : الذي نص على الثالثالسؤال المتعلقة بنتائج المناقشة 

 ؟المعلمين لمدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور من وجهة نظرا

واء لالمدارس الثانوية الحكومية في  في مستوى التضارب التنظيمي( أن  18الجدول ) نتائج أظهرت

 ظيميللتضارب التن، إذ بلغ المتوس ط الحسابي الكلي امرتفع  كان  ناعور من وجهة نظر المعلمين

 .(5.73)و( 5.64تراوحت المتوسطات الحسابية بين )و  (،4.658) معياريالنحراف الاو ( 5.74)

 ستوىمبينما جاء المجال الثاني والرابع ب ،رتفعم مستوىوالمجال الأول ب الثالثالمجال  وجاء

سابي بمتوس ط ح "استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي" ، وجاء في الر تبة الأولى مجالمتوسط

أسباب التضارب التنظيمي " ، يليه مجالرتفعممستوى ( وب4.758وانحراف معياري )(، 5.73)

أنواع  " يليه مجال ،رتفعممستوى وب( 4.648( وانحراف معياري )5.72" بمتوس ط حسابي )وأهميته
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 مستوىبو ( 4.718) ( وانحراف معياري5.67" بمتوسط حسابي )التضارب التنظيمي واتجاهاته

( 5.64" بمتوسط حسابي )آثار التضارب التنظيمي ونتائجه" الرتبة الأخيرة مجاليليه في ، متوسط

ا. متوسط مستوىبو ( 4.761وانحراف معياري )  أيض 

في  مأهمية التضارب التنظيمي ودورهب زيادة وعي مديري المدارس إلى ه النتيجةقد تعزى هذ

ارس على المد وإذ يحرص مدير  إدارته لتحقيق النتائج التي تخدم المدرسة وتحقق الأهداف المرجو ة،

دوارهم أوبيان  والمشاركة في اتخاذ القرارات، ،الأهداف يضاحلإجتماعات الدورية مع العاملين عقد الا

ما  ن ثم اقرارهم علىوواجباتهم من خلال إطلاعهم على مدونة السلوك الوظيفي ومناقشتها معهم وم

قد و  تحويله إلى أداة للإبتكار والإبداع.و التضارب التنظيمي  إدارةجاء فيها من بنود، الذي من شأنه 

يعود السبب إلى خضوع مديري المدارس إلى عدد من الدورات والورشات التدريبية مثل "دورة القيادة"  

مين" دد من المؤتمرات مثل "ملتقى مهارات المعلالتي تقدمها وزراة التربية والتعليم، ومشاركتهم في ع

هم المهنية رفع كفاءات أد ى إلى ن، الأمر الذيو والتربويي نو ن والمعلمو الذي يلتحق فيه كلا  من المدير 

رته بغية واستخدام استراتيجيات ناجعة لأدا تعزيز مهارات التواصل لديهم لاحتواء التضارب التنظيميو 

 ((Hasouneh,2020حسونة اختلفت الدراسة مع نتائج دراسة قد و  .المنشودةهداف الأ الوصول إلى 

مستوى التضارب التنظيمي السائد في الجامعات الأردنية الخاصة في التعرف إلى  هدفتوالتي 

ا ، إذمحافظة العاصمة عمان وعلاقته بالإنتاجية قد يعود و  ،جاء مستوى التضارب التنظيمي منخفض 

 ،الخاصة على الجامعات قتطب    ((Hasouneh,2020حسونة ختلاف المجتمع  فدراسة لاالسبب 

 القوانين والتشريعات قد تكون مختلفةوأن   المدارس الحكومية، على قتطب   راسة الحاليةبينما الد

القطاع الحكومي التابع لسياسة  الموجودة في لها رؤية استثمارية غيرإن إذ ، بالجامعات الخاصة

ثبات ،وزارة التربية والتعليم، كما أن القطاع الخاص يهتم بالاستراتيجية التنافسية عكس ، نفسه وا 
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تضارب  اسة تحصل على مستوىمما جعل هذه الدر  ،التي تقل فيها الميزة التنافسيةالمدارس الحكومية 

 تنظيمي مرتفع.

 ج كالتالي:أما مجالات الدراسة فجاءت النتائ

 أسباب التضارب التنظيمي وأهميته -2

( ان  19بالرتبة الثانية، ويلاحظ من نتائج الجدول ) "اسباب التضارب التنظيمي وأهميته"جاء مجال 

، وانحراف (5.72)ككل بلغ  "التنظيمي وأهميته اسباب التضارب" مجال المتوسط الحسابي لفقرات

إدراك مديري المدارس بوجود عدة أسباب  يُعزى ذلك إلىوقد أي بمستوى مرتفع،  (4.648معياري)

تؤدي للتضارب التنظيمي كتعارض الأهداف والمصالح العامة، واختلاف ثقافة العاملين ووجود 

المنافسة بينهم التي من الممكن أن تؤثر على تحقيق الأهداف المنشودة، ومحاولتهم الجادة لمعرفة 

ارب ل وتوجيهها لتطوير قدرات العاملين الوظيفية وتحويل التضتلك الأسباب ووضع حلول لمواجهتها ب

 التنظيمي كأداة للإ بتكار والإبداع.

حل المشكلات التي تواجهه مع  مدير المدرسة حاولي( والتي تنص على "3وحصلت الفقرة )

(، والانحراف المعياري 5.96العاملين باستمرار" على الرتبة الأولى، إذ بلغ المتوسط الحسابي )

( وبمستوى مرتفع، ربما يدل ذلك على حرص مديري المدارس على حل المشكلات التي 4.978)

واصل العمل، وذلك من خلال الت تواجههم مع العاملين، سواء كانت في التصاميم الهيكلية أو تصاميم

الجيد والإنصات لمشاكلهم ومحاورتهم لمحاولة حل ها وارضائهم ويتم ذلك من خلال عقد الاجتماعات 

الدورية، واتباع سياسة الباب المفتوح، الذي من شأنه أن يحافظ على العلاقات الجيدة مع العاملين 

ناخ تنظيمي إيجابي خالٍ من النزاعات والمشاكل ويرفع الروح المعنوية لديهم، مما يؤدي إلى وجود م

 التي تحد من سير العمل وتزيد من حدة التضارب بينهم.
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( والتي تنص على "يعد التضارب التنظيمي في المدارس أداة )للابتكار 5بينما حصلت الفقرة )

ف (، والانحرا5.43والإبداع والتغيير(" على الرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي)

( وبدرجة متوسطة، قد يدل ذلك على المحاولة الجاد ة من قبل مديري المدارس 1.444المعياري)

للنظر إلى التضارب التنظيمي من زاوية إيجابية على أنه سمة من سمات المؤسسة التي قد تؤدي 

ل هذا قللإبتكار والإبداع والتغيير بدلا  من كونه معيق للعمل، لكن يقع على عاتق مديري المدارس ن

قناعهم به،  بهدف تغيير سلوكياتهم بناء  على تلك النظرة مما يتطلب توافر  التصور إلى العاملين  وا 

 الصبر والمرونة الحكمة لدى مديري المدارس لتحقيق ذلك. 

 أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته -0

( ان  24نتائج الجدول )وأظهرت  ،بالرتبة الثالثة "التضارب التنظيمي واتجاهاته أنواع" مجال جاء

، وانحراف (5.67)ككل بلغ  "اهاتهأنواع التضارب التنظيمي واتج"المتوسط الحسابي لفقرات مجال 

أن  هناك عدة أنواع للتضارب التنظيمي  ذلك إلى يعودوقد  أي بمستوى متوسط، (4.718معياري)

في المدارس، وهذه الأنواع لا بد أن تكون ملموسة لمديري المدارس بحيث تمكنهم من الكشف عن 

أسباب التضارب التنظيمي وبيان العقبات التي تحد من تعاون العاملين والعمل بروح الفريق مما يؤثر 

 يحة. على العمل المدرسي ويجعله في غير وجهته الصح

حلولا   لما يواجهه من تضارب في  مدير المدرسة قدمي( التي تنص على "5وحصلت الفقرة )

( 4.888(، والانحراف المعياري )5.81العمل" على الرتبة الأولى، إذ بلغ المتوسط الحسابي )

اجههم و وبمستوى مرتفع، ربما يدل ذلك على المحاولة الجادة لسعي مديري المدارس لتقديم حلولا  لما ي

من تضارب في العمل ويكون ذلك بالتواصل الجيد مع العاملين ومعرفة الأسباب التي تؤدي لحصول 
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التضارب ومحاولة تحييدها أو حل ها، للمحافظة على تقدم سير العمل والتخلص من أية عقبات تحد 

 من تحقيق الأهداف المنشودة.

مدرسة بأن التضارب التنظيمي في ( والتي تنص على "يؤمن مدير ال3بينما حصلت الفقرة )

(، والانحراف 5.34المدرسة يحقق اتجاه إيجابي بناء" على الرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي)

المدارس  و( وبمستوى متوسط، قد يدل ذلك على النظرة الإيجابية التي يتبناها مدير 1.454المعياري)

 للمدرسة كي تحل مشاكلها بطريقة بناءة، وذلكفي التعامل مع التضارب التنظيمي على أنه فرصة 

من خلال التفكير في هذه المشاكل بدلا من التهرب منها بل محاولة إيجاد الحلول الإبداعية لها، لكن 

يحتاج إلى مديري مدارس ذو خبرة وكفاءة في إدارة المشكلات، ولديهم القدرة على التواصل  قد هذا

المتبادل بينهم، وكما يتطلب ذلك حرص مديري المدارس على  الجيد مع العاملين ويسود الإحترام

ي وكيفية احتواءه ليصبح أحد الأسباب الإيجابية ف ،زيادة وعي العاملين بأنواع التضارب التنظيمي

 فاعليتهم نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

 التنظيمي استراتيجيات إدارة التضارب  -3

( ان  21نتائج الجدول ) أسفرتو  ،بالرتبة الأولى "إدارة التضارب التنظيمي استراتيجيات"جاء مجال 

، وانحراف (5.73)ككل بلغ  "استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي"المتوسط الحسابي لفقرات مجال 

ختلفة إستراتيجيات ممديري المدارس  باعت  ا وقد يُعزى ذلك إلى مرتفع، بمستوىأي  (4.758معياري)

عيهم لاستخدامهم ، وسكاستراتيجيات التلطيف والتجن بمن أجل تقليل التضارب التنظيمي أو الحد منه 

أساليب حديثة وفعالة لمواجهة أسبابه، إضافة  إلى وعي مديري المدارس لإهمية إشراك العاملين 

  التضارب التنظيمي وأثاره الحاصلة في المدرسة.  دارةوالتعاون معهم لإ
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ارب لتقليل أضرار التضالعاملين  مع مدير المدرسة تعاوني( التي تنص على "4وحصلت الفقرة )

(، والانحراف 5.84) " على الرتبة الأولى، إذ بلغ المتوسط الحسابيالتنظيمي الحاصل في المدرسة

 اعة جوهمية إشلأوعي مديري المدارس إلى ذلك  عزىمرتفع، وقد ي مستوى( وب4.921) المعياري

أسلوب  نإإذ  ،من التعاون والمشاركة في البيئة المدرسية مما انعكس على استجابات أفراد الدراسة

عقد و العاملين  وذلك من خلال التواصل الجيد مع ،أضرار التضارب التنظيميمن ل قل  التعاون ي

نة لطرح البدائل الممك طالبهم والتحاور معهم لحل مشاكلهمجتماعات الدورية بهدف الإستماع لمالا

 .ويعكس قوة العلاقات الإنسانيةبشكل يحقق العدالة التنظيمية والرضا الوظيفي  ومناقشتها

يعتمد مدير المدرسة أسلوب التجنب في إدارة التضارب ( التي تنص على "1حصلت الفقرة ) فيما

(، والانحراف 5.32الرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي)على التنظيمي الحاصل في مدرسته" 

محاولة مديري المدارس الإبتعاد عن على ذلك  ربما يدل، متوسط مستوى( وب4.984المعياري)

تائج السلبية بسبب الن ،من المسؤولية في إدارة التضارب التنظيمي مل صاستخدام أسلوب التجنب والت

 فرصة وجود وعدم الأهمية غير ذات المشكلات ةحال فيا هإلي اللجوء يتمستراتيجية، ولكن لهذه الا

اتفقت هذه النتيجة مع قد و  .من قبل الإدارة تغييره يصعب شيء لوجود الآخرين اهتمامات لإرضاء

أن  إلى وأشار ،إذ جاء أسلوب التجنب بدرجة متوسطة أيضا (Hasouneh,2020(حسونة  دراسة

الإدارة الجامعية قد تلجأ إلى استخدام أسلوب التجنب للتقليل من التضارب التنظيمي والحد منه ما 

 لا تؤثر على سير العمل . همية والتيسائل عديمة الأخاصة في الم ،أمكن

 آثار التضارب التنظيمي ونتائجه -4

( ان  22نتائج الجدول )أظهرت و  بالرتبة الرابعة،  "نتائجهالتضارب التنظيمي و  آثار"مجال  جاء

، وانحراف (5.64)ككل بلغ  "نتائجهالتضارب التنظيمي و آثار "المتوسط الحسابي لفقرات مجال 
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ويمكن تفسير ذلك بأن هناك آثار ونتائج عدة تتولد عن  متوسط،مستوى أي ب (4.761معياري)

التضارب التنظيمي في المدارس، حيث أن التضارب التنظيمي قد يكون عاملا  محفزا  لإحداث التغيير 

يجاد و لك على طريقة تعامل مديري المدارس معه ذعامل معيق للإبداع، ويتوقف  وقد يكونالمطلوب  ا 

ي الحلول فالعاملين س أسباب التضارب التنظيمي والبحث مع لم  صيغة مشتركة يمكن من خلالها ت

داعية اتخاذ القرار بإيجاد حلول إب، مما يعمل على تعزيز الثقة بينهم من خلال إشراكهم في المناسبة

ه مدير ، ب على مشكلة التضارب التنظيمي السلبيمناسبة يمكن من خلالها التغل   ي المدارس وقد يتج 

ا منهم بأن ه إيمان   ،المرغوبة في العمل ارب التنظيمي إلى تغيير الأساليب غيربعد حل مشكلة التض

 يعمل على تحسين الأداء ويزيد كفاءة الإدارة المدرسية.

( والتي تنص على "يعمل مدير المدرسة على تعزيز الثقة بين العاملين بما 4وحصلت الفقرة )

(، والانحراف المعياري 5.76بلغ المتوسط الحسابي )يقلل التضارب التنظيمي" على الرتبة الأولى، إذ 

حرص مديري المدارس على إشاعة جو من العلاقات  على، ربما يدل مستوى مرتفع( وب4.934)

الإنسانية القوي ة بين العاملين مما يزيد من احترام كل طرف لدور ومصالح الطرف الآخر، والذي من 

لتضارب الثقة والاحترام المتبادل والتعاون فيقل ل ذلك من اشأنه توفير مناخ تنظيمي إيجابي يشيع فيه 

 .  همالتنظيمي بين

( والتي تنص على "يقتنع مدير المدرسة بأن الآثار المترتبة على التضارب 5بينما حصلت الفقرة )

(، 5.33التنظيمي تزيد من كفاءة الإدارة المدرسية" على الرتبة الأخيرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي)

على إدراك مديري المدارس بأن  قد يدل ذلكو متوسط،  مستوى( وب4.994والانحراف المعياري)

دارة و  هم،قدراتتحفيز أداة لتطوير و  التضارب التنظيمي ن مواجهة وا  ساسية التضارب يعد من المهام الأا 

مواجهة  ةبالفاعلية، إذ يتطلب منهم أن يقوموا بعمليات التغيير المناسبة بغيللإدارة التي تتصف 
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دارته وصولا  إلى تحقيق  هارات عند هذا يتطلب توفر الكفايات والملكن المنشودة،  نتائج الالتضارب وا 

، وقد يتطلب خضوعهم لدورات وورشات تدريبية لتطوير لاحتواء عملية التضارب المديرينهؤلاء 

 يتطلب توافر الخبرة والحكمة الإدارية كأهم صفات المدير الناجح. قد، و راتهمئق
شة  ئج المناق  رابعالسؤال الالمتعلقة بنتا

 عندة إحصائيهل يوجد فروق ذات دلًلة السؤال الرابع الذي نص على: المتعلقة بنتائج المناقشة 
التضارب التنظيمي في  لمستوى بين متوسطات استجابة المعلمين( α= 0.05) الدلًلة مستوى

نوات عدد سو المؤهل العلمي، و المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعور تعزى لمتغيرات الجنس، 
  الخبرة من وجهة نظر المعلمين؟

 وفق المتغيرات التالية:نتائج هذا السؤال  تم مناقشة

 متغير الجنس أولًا.

بين  (α=0.05) إحصائية عند مستوى( عدم وجود فروق ذات دلالة 25يلاحظ من الجدول )

التنظيمي في المدارس الثانوية  التضاربحول متغير متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة 

تعزى لمتغير الجنس، وقد يعود السبب في ذلك  من وجهة نظر المعلمين الحكومية في لواء ناعور

ناث  ذكور   ) المعلمينخضوع إلى  يمي يعيشون في مناخ تنظأن هم و متشابهة العمل ال إلى ظروف (اا وا 

د  طبيعة العمل الذي يمارسهتشابه  ما يدل ذلك على، مما أد ى إلى تقارب وجهات نظرهم، ورب  موح 

يمان ا بقدراتهم في احتضانه واحتوائه لتحقيقعليهم مديري المدارس لإدارة التضارب التنظيمي  ، وا 

 لتحسين أد ى الذي الأمر ،الخدمة أثناء التدريبية الورش نفسإلى  همخضو و  ،وبتوجيهاته اهداف العمل

 معلميهم بغض النظر عن جنسهم. نظر وجهة من المدرسة داخل اريةدالإ ممارساتهم

والتي  )& Saporta, Creed (2003كريد وسابورتا دراسة هذه النتيجة مع نتيجة  ختلفتاقد و 

متغير تعزى ل استجابات أفراد عينة الدراسةمتوسطات بين أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

 فيما يتعلق بمستوى التضارب والإقلاع عن العمل.    الجنس
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 مؤهل العلميمتغير ال ثانياا.

بين (α= 0.05)  ىمستو  وجود فروق ذات دلالة إحصائية عندلى ( إ24الجدول ) نتائج بي نت

ي التنظيمي في المجال الأول والثانالتضارب حول متغير متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة 

 تعزى من وجهة نظر المعلمين في المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعورة ي  والرابع والأداة الكل  

ن المعلمين يتميزو ء هؤلا أن إلى يعزى ذلكوقد ، بكالوريوس فما دونلصالح  المؤهل العلميلمتغير 

، وأن  أغلب المعلمين في المدارس بات ذواتهمإثيعملون على  و ،العملدافعية لإنجاز بالحماس، وال

( 2419) عامل بناء  على إحصائيات وزارة التربية والتعليمالحكومية هم من حملة شهادة البكالوريوس 

 لذلك جاءت الفروق لصالحهم.

والتي أظهرت  & Saporta,2003) (Creed كريد وسابورتادراسة اتفقت هذه النتيجة مع نتيجة قد و 

لمؤهل تعزى لمتغير ا متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسةبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

 .فيما يتعلق بمستوى التضارب والإقلاع عن العمل العلمي

 =α) ى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  عدم لى( إ24الجدول ) نتائجكما بي نت 

المجال  في التضارب التنظيميحول متغير بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة  (0.05

ن م في المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعورالثالث "استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي" 

ي الذ المناخ التنظيمي الموحد يدل ذلك على وربما، المؤهل العلميلمتغير  تعزى المعلمين روجهة نظ

ى إلى الأمر الذي أد  التعليمات لإنظمة و وافيه جميع العاملين، وأنهم يتبعون نفس القوانين  عملي

 .بغض النظر عن مؤهلاتهم العلميةاستخدام استراتيجيات معينة من التضارب التنظيمي 
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  ثالثاا. متغير عدد سنوات الخبرة

بين  (α= 0.05) ى عند مستو وجود فروق ذات دلالة إحصائية ( 26أظهرت نتائج الجدول )

ث التنظيمي في المجال الأول والثالالتضارب حول متغير متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة 

 تعزى من وجهة نظر المعلمين في المدارس الثانوية الحكومية في لواء ناعورة ي  والرابع والأداة الكل  

ق يهم تل ربما يعود ذلك إلىو من كانت خبرته أقل من خمس سنوات، لصالح  لمتغير عدد سنوات الخبرة

إدارة  وتوسيع مداركهم في في العمل دورات تدريبية حديثة أكسبتهم المهارات اللازمة لإدارة الأزمات

ي التواصل فة المستجد   التضارب التنظيمي بسبب استخدام التكنولوجيا والإضطلاع على المهارات

 .والحوار المثمر الفع ال مع الآخرين

 ىوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو ( عدم 26كما أظهرت نتائج الجدول )

 (α= 0.05)  ي التنظيمي فالتضارب حول متغير بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة

 اعورنفي المدارس الثانوية الحكومية في لواء المجال الثاني "أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته" 

 وعي العاملين علىإلى  ربما يعود ذلكو لمتغير عدد سنوات الخبرة،  تعزى من وجهة نظر المعلمين

اختلافهم في عدد سنوات الخبرة بأنواع التضارب التنظيمي، وقد يدل ذلك على دور مديري المدارس 

لحاقهم لحضور مؤتمرات واجتماعات على المستوى  خضاعهم لدورات تدريبية وا  بتأهيل العاملين وا 

ارب التنظيمي يتعلق بالتض  ما توسيع مداركهم فيو اللواء والمحافظة كان له دور بارز بإثراء خبراتهم، 

 نواعه.أو 
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شة  ئج المناق  خامسالسؤال الالمتعلقة بنتا

ند ع رتباطية ذات دلًلة إحصائيةإهل هناك علاقة نتائج السؤال الخامس الذي نص على: مناقشة 
بين التغيير التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في لواء  (α= 0.05)مستوى دلًلة 

 ؟ناعور وبين التضارب التنظيمي من وجهة نظر المعلمين

وذات دلالة إحصائية  ن وجود علاقة إيجابية طردية قوية( ع28هذا السؤال في الجدول ) نتائجكشفت 

بين تقديرات المعلمين على فقرات مقياس التغيير التنظيمي ككل وتقديراتهم على فقرات مقياس 

 التغيير التنظيمي لدى مديري المدارس الثانويةالتضارب التنظيمي ككل، فكل ما زادت درجة ممارسة 

 .التضارب التنظيمي زادالحكومية في لواء ناعور 

لمواكبة كل ما هو جديد من الأمور  المدارس مديريجهود المبذولة من قبل ال ذلك إلى يعودوقد 

التربوية المستحدثة لتلبية متطلبات العصر والتقدم التكنولوجي والعلمي الذي شهدته منظومة التعليم 

دراكهم لأهمية التغيير ودوره في تحقيق أهداف المدرسة بكفاءة وفعالية،   يتحقق ذلكو في الأردن، وا 

شراك كل أعضاء المدرسة في إحداث ذلك التغيير وبشكل  ،تحسين الأساليب القيادية والإداريةب وا 

حيث يكفل ب ي لحاجات الكادر التعليميب  وتبني أساليب التعزيز الإيجابي المُل   ،جماعي وتعاوني

 يتم ذلك ولا ،المدارسالعاملين في التحديث والتطوير المستمر مع إذكاء روح المنافسة الشريفة بين 

ن  إلا من خلال إدراك مديري المدارس بأن التضارب التنظيمي هو أداة لتطوير وتحفيز قدراتهم، وا 

دار مواجهة التضارب  يعد من المهام الأساسية لمديري المدارس المت صفين بالفاعلية، إذ يتطلب  تهوا 

دارته يق الأهداف وصولا  إلى تحق منهم أن يقوموا بعمليات التغيير المناسبة بغية مواجهة التضارب وا 

 المنشودة، وهذا يتطلب توافر الخبرة والحكمة الإدارية والمرونة كأهم صفات المدير الناجح.

 كن وكريم ونوردين وبينغنتائج هذ الدراسة مع دراسة  اتفقتقد و 

(Kin & Kareem & Nordin & Bing, 2008)  مرتبطة  يرينأظهرت أن كفاءات قيادة المدالتي

بكفاءات  المدارس أنفسهم مديرووأوضحت أنه إذا جهز  التغيير،بشكل كبير بمعتقدات المعلم اتجاه 
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أحمدي وكرمي اسة ودر  ،كافية لقيادة التغيير فيمكن بالتأكيد تعزيز معتقدات المعلمين اتجاه التغيير

ديرين وتوجههم أن تدخل الم التي كشفت( Ahmadi, Karami & Golestaneh, 2015)وجلوستنا 

 (2424مزة )حودراسة  ،نحو الثقافة والتغيير التنظيمي كان له أثر إيجابي معنوي على أداء المعلمين

درجة ممارسة قيادة التغيير لدى مديرات رياض الأطفال الخاصة في العاصمة عم ان التي بي نت أن  

   .من وجهة نظر المعلمات جاءت مرتفعة

 والمقترحات التوصيات

ضوء النتائج التي توصلت إليها الباحثة المتعلقة بالدراسة وتفسيراتها، معتمدة  على ما توفر من في 

 بيانات خلال دراستها، فانها توصي بالآتي:

متطلبـــات العصـــر والتقـــدم  الحكوميـــة؛ لتلبيـــةمـــديري المـــدارس الثانويـــة لـــدى التنظيمـــي  التغييـــر تبنـــي .1

 عقــد دورات وورش للقــادة التربــويين؛ و التكنولــوجي والعلمــي الــذي تشــهده منظومــة التعلــيم فــي الأردن

 حول أهمية التغيير التنظيمي وتفعيله في كافة المدارس الحكومية. 

عـــاملين فيهـــا مـــديري المـــدارس الثانويـــة والتعلـــيم التابعـــة للـــواء نـــاعور بتعزيـــز قيـــام مديريـــة التربيـــة وال .2

لجهــودهم المميــزة فــي إحــداث التغييــر التنظيمــي وتفعيلــه بالعمــل، واتخــاذهم كــأنموذج يقتــدى بــه مــع 

 باقي المدارس على مستوى المديرية.

، وتوفير كافة الأساليب في المدارسالتنظيمي  التربويين لأهمية التضاربواهتمام القادة  انتباهتوجيه  .5

 الإيجابي. التنظيمي لتضارباوالوسائل للمحافظة 

اللازمة للتعامل مع  المزيد من المهارات والخبرات تسابكلا وورش تدريبية بشكل مستمرعقد دورات  .4

، وتقديم الدعم المادي والمعنوي لحملة هذا المؤهل مـن امتيـازات وترقيـة التضارب التنظيمي واحتوائه

 .مي الإيجابي، بهدف زيادة دافعيتهم والمحافظة على المناخ التنظيوظيفية
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بظــل ممارســات  فــي المؤسســات التعليميــةتحقيــق الأهــداف التربويــة  تعزيــز الممارســات التــي تضــمن .3

دارة المؤسسات بمنحى قيادي التربوية إدارية تتصف بمواكبة التغييرات  .المستحدثة وا 

التضــارب كــربط التغييــر التنظيمــي مــع الحكمــة الإداريــة، أو ربــط أخــرى  إجــراء دراســات مــع متغيــرات .6

 .، لتكوين صورة أوضح عن كلا المتغيرينالتنظيمية ةالتنظيمي مع الروح المعنوية والثق
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 (2الملحق )
 بصورتها الأولية الدراسةأداة 

  
 كلية العلوم التربوية

 الإدارة والمناهج

 الدكتور/ة......................................المحكم المحترم/ة.حضرة 

رجة ممارسة التغيير التنظيمي لدى مديري المدارس د "بإجراء دراسة بعنوان  ةالباحث تقوم
وذلك  ،" الثانوية الحكومية في لواء ناعور وعلاقته بالتضارب التنظيمي من وجهة نظر المعلمين

صول على درجة الماجستير في تخصص الإدارة والقيادة التربوية، وتحقيق ا استكمالا  لمتطلبات الح
ية المتغيرات الديمغراف  : يتضمن: الجزء الأولأجزاء ثلاثةمن مكونة  تم تطوير أداةلهدف الدراسة 

س تقيس درجة ممارسة مديري المدار  استبانة)البيانات الخاصة بأفراد عينة الدراسة(، الجزء الثاني: 
 الرؤية المستقبلية للتغييرة مجالات وهي: )خمس( فقرة موزعة على 27وتكونت من )تغيير التنظيمي لل

ي ظل التغيير القيادة فالتخطيط للتغيير التنظيمي، ، داعمة للتغيير التنظيميالثقافة ال ،التنظيمي
التضارب مستوى  قيست لث: استبانةوالجزء الثا(، لتغيير التنظيميل الداعمة ستراتيجياتالإ، التنظيمي
مجالات  أربعةموزعة على  ( فقرة22وتضمنت ) الحكومية للواء ناعور المدارس الثانوية في التنظيمي
راتيجيات إدارة است  ،أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته ،أسباب التضارب التنظيمي وأهميتهوهي: )

نظرا  و  وفق مقياس ليكرت الخماسي. لأداة(، وصممت اآثار التضارب ونتائجه التضارب التنظيمي،
إبداء م التكرم بحضرتكمل من ؤ لما عرف عنكم من خبرات وقدرات عالية في مجال البحث العلمي، يُ 

اَرائكم عن وضوح كل عبارة وملاحظاتكم عن محاور الاستبانة بتحكيمهما وفق ا للبنود الَاتية: درجة 
أن هذه ة تعديلات مقترحة، ومع العلم باجة للتعديل، وأي  انتماء الفقرات للمجال والصياغة اللغوية، والح

 المعلومات ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط.
 سوزان عارف الشوبكي.: ةالباحث                               وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير
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 البيانات الشخصية  للمحكم :
 

 الإسم 

 والتخصصالرتبة الأكاديمية/  

 الجامعة 

 
( ✓)  عيرجى وض (البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة)  المتغيرات الديموغرافية :الجزء الأول

: 
   :لجنسا .1

 ذكر                                                    انثى       

 المؤهل العلمي: .2

 بكالوريوس فما دون                                            دراسات عليا     

 سنوات 14أكثر من              ( سنوات14 -3)     سنوات    3أقل من     .5
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ومية لدى مديري المدارس الثانوية الحك التعيير التنظيمياستبانة تقيس درجة ممارسة  :ثانيالجزء ال
 ناعور.لواء في 

 الفقرة الرقم
 الصياغة اللغوية الًنتماء للمجال

بحاجة 
 لتعديل

التعديل 
غير  منتم   المقترح

 منتم  
غير  سليمة

 سليمة
 :للتغيير التنظيمي المجال الأول: الرؤية المستقبلية -أ

1 
يراعي مدير المدرسة الإمكانيات المتاحة عند صياغة 

 .المدرسة رؤية
      

       المدرسة المبررات للرؤية المستقبلية لمدرسته.يشرح مدير  2
       على أن تتسم الرؤية بالوضوح. مدير المدرسة يحرص 5

4 
في إعداد رؤية المدرسة بما  عاملينيشرك مدير المدرسة ال

 يتناغم مع الأهداف المأمولة.
      

3 
يستفيد مدير المدرسة من الخطط السابقة لتطوير تطبيقات 

 .البرامج التربوية المستقبلية
      

6 
 لىعيراجع مدير المدرسة الرؤية باستمرار بشكل يساعد 

 تطويرها.
      

 داعمة للتغيير التنظيميالثقافة الالمجال الثاني:  -ب 

7 
 لبين العاملين داخمدير المدرسة القيم المشتركة  يراعي

 المدرسة.
      

8 
مدير المدرسة مناخا  تنظيمي ا إيجابي ا يدعم التغيير  ريوف  

 .المنشود
      

       .الإيجابيحتمية التغيير ب مدير المدرسة يقتنع 9

14 
اث  بمدرسته عند إحدالعاملين يراعي مدير المدرسة ثقافة 

 .التغيير
      

11 
ينادي مدير المدرسة بشعارات تعزز القيم الثقافية الجديدة 

 المناسبة للمواقف المُعاشة.
      

       .املينعيحرص مدير المدرسة على تحقيق النمو المهني لل 12
 المجال الثالث:  التخطيط للتغيير التنظيمي -ج

15 
ن في وضع الخطط عاملييتعاون مدير المدرسة مع ال

 المستقبلية للمدرسة.
      

14 
ر لتحقيق التغيييجدول المدير الخطط المدرسية اللازمة 

 المطلوب في أنشطة المدرسة.
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 الفقرة الرقم
 الصياغة اللغوية الًنتماء للمجال

بحاجة 
 لتعديل

التعديل 
 منتم   المقترح

غير 
 منتم  

 سليمة
غير 
 سليمة

13 
ند ع (الفرص والتهديدات)مدير المدرسة بعناية  راعيي

 وضع الخطط. 
      

16 
بدقة عناصر القوة ونقاط الضعف ص مدير المدرسة يشخ  

 بالمدرسة عند التخطيط للتغيير.
      

       يراعي مدير المدرسة الفرص الخارجية عند وضع الخطط. 17
 : القيادة في ظل التغيير التنظيميالمجال الرابع:  -د

18 
ا قيادي ا يحتذى به مدير المدرسة تعكس سلوكيات  نموذج 
 في إدارة التغيير.

      

بالمرونة الإدارية للوصول إلى  مدير المدرسة يمتاز 19
 التغيير المنشود

      

24 
فافية بالش) لعملية التغيير تتسم ممارسات مدير المدرسة

 .(والوضوح
      

21 
يمتاز مدير المدرسة بدوره الفع ال في فرق العمل 

 الجماعي.
      

22 
لداعمة والإدارية ايتابع مدير المدرسة المستجدات التربوية 

 للتغيير.
      

 لتغيير التنظيميالداعمة لستراتيجيات لإالمجال الخامس: ا -ه

25 
لتحديد الجوانب التي  عاملينيحاور مدير المدرسة ال

 .تستدعي التغيير
      

24 
يقدم مدير المدرسة الدعم )المادي والمعنوي( لتنفيذ 

 .التغيير
      

       يير.إدارية حديثة لتحقيق التغأساليب يقترح مدير المدرسة  23
       يستخدم مدير المدرسة الاتصال الفع ال لتحقيق التغيير. 26

27 
لعاملين المهام حسب المهارة كنوع ايفوض مدير المدرسة 

 من التغيير.
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 اعورلواء نالمدارس الثانوية الحكومية في  التضارب التنظيمي فياستبانة تقيس مستوى  :لثالجزء الثا

 

 

 

 الفقرة الرقم
بحاجة  الصياغة اللغوية الأنتماء للمجال

 لتعديل
التعديل 
غير  منتمية المقترح

غير  سليمة منتمية
 سليمة

 المجال الأول: أسبااب التضارب التنظيمي وأهميته

1.  
يحدث التضارب التنظيمي في المدارس من اختلاف ثقافة 

 العاملين.
      

2.  
يحصل التضارب التنظيمي في المدارس بسبب اختلاف 

 )الأهداف والمصالح( العامة.
      

5.  
يعد التضارب التنظيمي في المدارس أداة )للابتكار والإبداع 

 والتغيير(.
      

4.  
الأسباب المختلفة التي تؤدي لوجود  يواجه مدير المدرسة

 تضارب تنظيمي
      

3.  
المشكلات التي تواجه العاملين مدير المدرسة حل حاول ي

 باستمرار.
      

6.  
يحصل التضارب التنظيمي في المدارس بسبب المنافسة  

 بين الأفراد.
      

يقود التضارب التنظيمي )الأفراد والجماعات( إلى تطوير   .7
 في المدرسة. هم الوظيفيةقدرات

      

 التنظيمي واتجاهاتهأنواع التضارب ب: المجال الثاني: 

8.  
أنواع التضارب التنظيمي حسب  مدير المدرسةواجه ي

 مستواه.
      

9.  
 أسلوب االتضارب التنظيمي  يتخذ مدير المدرسة من 

 تحقيق أهداف العمل.ل
      

14.  
 من تضارب بوضع حلول لما يواجهه مدير المدرسةقوم ي

 في العمل
      

11.  
م بين أفراد القسيحدث التضارب التنظيمي في المدارس 

 الواحد.
      

التضارب التنظيمي في المدرسة  يؤمن مدير المدرسة بأن  .12
 .يحقق اتجاه إيجابي بناء
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 الفقرة الرقم
بحاجة  الصياغة اللغوية الأنتماء للمجال

 لتعديل
التعديل 
غير  منتمية المقترح

غير  سليمة منتمية
 سليمة

 استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي:ج: المجال الثالث: 

15.  
يعتمد مدير المدرسة اسلوب التجنب في إدارة التضارب 

 التنظيمي الحاصل في مدرسته.
      

14.  
يتعاون مدير المدرسة مع العاملين لتقليل مستوى التضارب 

 التنظيمي.
      

يسعى مدير المدرسة للبحث عن أساليب فعالة لمواجهة   .13
 التنظيمي.أسباب التضارب 

      

16.  
يتعاون مدير المدرسة  مع العاملين لتقليل أضرار 

 التضارب التنظيمي الحاصل في المدرسة.
      

17.  
يستخدم مدير المدرسة أساليب حديثة لمواجهة التضارب 

 التنظيمي بين العاملين.
      

 المجال الرابع :آثار التضارب ونتائجه:  -د

18.  
التضارب التنظيمي يعمل على يرى مدير المدرسة بأن 

 تحسين الأداء.
      

19.  
يتخذ مدير المدرسة أسلوب ا جديد ا بعد حل التضارب 

 التنظيمي غير المرغوب فيه.
      

يقتنع مدير المدرسة بأن  الآثار المترتبة على التضارب   .24
 التنظيمي تزيد من كفاءة الإدارة المدرسية.

      

21.  
تعزيز الثقة بين العاملين بما يعمل مدير المدرسة  على 

 يقلل من التضارب التنظيمي.
      

22.  
يؤمن مدير المدرسة بأن التضارب التنظيمي  يزيد من زخم 

 معرفة العاملين في المدرسة.
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 (0الملحق )
 المحكمينالسادة قائمة بأسماء 

 الجامعة الرتبة التخصص الًسم الرقم
 الهاشمية دكتورأستاذ  إدارة تعليم عالي أحمد العمريالأستاذ الدكتور أيمن  . .1
 ةالبلقاء التطبيقي أستاذ دكتور الإدارة التربوية احمد محمد بدح الأستاذ الدكتور  .2
 ةالبلقاء التطبيقي أستاذ دكتور الإدارة التربوية الخرابشةمحمد الأستاذ الدكتور عمر   .5
 جرش أستاذ دكتور التربوية الإدارة الأستاذ الدكتور معن محمود العياصرة  .4
 الأردنية أستاذ دكتور مناهج وطرق تدريس الأستاذ الدكتور منصور الوريكات  .3
 جرش أستاذ مشارك القيادة التربوية الدكتور خالد محمد الحمادين  .6
 الشرق الأوسط أستاذ مشارك مناهج وطرق تدريس الدكتور عثمان ناصر منصور  .7
 الشرق الأوسط أستاذ مشارك الإدارة التربوية الدكتور كاظم عادل الغول  .8
 عجلون الوطنية مشارك الإدارة التربوية درادكةمحمود الالدكتور أمجد   .9
 مؤتة مشارك الإدارة التربوية الصرايرة أحمد الدكتور خالد  .14
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 (3الملحق )
 أداة الدراسة بصورتها النهائية

 

 كلية العلوم التربوية

 الإدارة والمناهجقسم 

 .حضرة المعلم / المعلمة المحترم /ة

 تحية طيبة وبعد....

رجة ممارسة التغيير التنظيمي لدى مديري المدارس د "بإجراء دراسة بعنوان  ةالباحث تقوم
وذلك  ،" الثانوية الحكومية في لواء ناعور وعلاقته بالتضارب التنظيمي من وجهة نظر المعلمين

استكمالا  لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في تخصص الإدارة والقيادة التربوية، وتحقيق ا 
ية ) المتغيرات الديمغراف  : يتضمن: الجزء الأولأجزاء ثلاثةمن مكونة  تم تطوير أداةلهدف الدراسة 

مدارس ممارسة مديري ال تقيس درجة استبانةالبيانات الخاصة بأفراد عينة الدراسة(، الجزء الثاني: 
الرؤية المستقبلية ة مجالات وهي: ) خمس( فقرة موزعة على 27وتكونت من )تغيير التنظيمي لل

لقيادة في ظل االتخطيط للتغيير التنظيمي، ، داعمة للتغيير التنظيميالثقافة ال ،للتغيير التنظيمي
مستوى  تقيس انةلث: استبوالجزء الثا (،لتغيير التنظيميل الداعمة ستراتيجياتالإ، التغيير التنظيمي

موزعة على  ( فقرة22وتضمنت ) الحكومية للواء ناعور المدارس الثانوية في التضارب التنظيمي
  ،أنواع التضارب التنظيمي واتجاهاته ، أسباب التضارب التنظيمي وأهميتهمجالات وهي: )  أربعة

ياس (، وصممت الاستبانة وفق مقونتائجه آثار التضارب استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي،
ومع العلم بأن هذه المعلومات ستستخدم  ،ليكرت الخماسي ) دائما  ، غالبا  ، احيانا  ، نادرا  ، أبدا  (

 لأغراض البحث العلمي فقط.
                               

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 عارف الشوبكي. ثة: سوزانالباح              
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 : (فراد عينة الدراسة)البيانات الخاصة بأ غرافيةو المتغيرات الديمالًول :  جزءال

   :لجنسا .1

 انثى         ذكر                                             

 المؤهل العلمي: .2

 دراسات عليا           بكالوريوس فما دون                           

 برة: سنوات الخعدد  .5

 سنة فأكثر 11سنوات                14-6سنوات فأقل               3     
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ة الحكومية الثانوي لدى مديري المدارس التغيير التنظيميتقيس درجة ممارسة  استبانة :الثانيالجزء 
 .في لواء ناعور

 أبداا نادر ا أحيان ا غالباا دائم ا الفقرة الرقم
 :الرؤية المستقبلية للتغيير التنظيميالمجال الأول: 

1. 
يراعي مدير المدرسة الإمكانيات المتاحة عند صياغة رؤية 

 المدرسة.
     

      يشرح مدير المدرسة المبررات للرؤية المستقبلية لمدرسته. .2
      على أن تتسم الرؤية بالوضوح. مدير المدرسة يحرص .3

4. 
المدرسة العاملين في إعداد رؤية المدرسة بما يتناغم يشرك مدير 

 مع الأهداف المأمولة.
     

5. 
يستفيد مدير المدرسة من الخطط السابقة في تطوير البرامج 

 .التربوية المستقبلية
     

6. 
 علىيراجع مدير المدرسة الرؤية باستمرار بشكل يساعد 

 تطويرها.
     

 :الداعمة للتغيير التنظيميالثقافة المجال الثاني: 

7. 
يراعي مدير المدرسة القيم المشتركة بين العاملين داخل 

 المدرسة.
     

      مدير المدرسة مناخا  تنظيمي ا إيجابي ا يدعم التغيير المنشود. ريوف   .8
      يقتنع مدير المدرسة بأهمية التغيير الإيجابي. .9

14. 
العاملين بمدرسته عند احداث يراعي مدير المدرسة ثقافة 

 التغيير.
     

      يعزز مدير المدرسة القيم الثقافية الجديدة المناسبة للواقع. .11

يحرص مدير المدرسة على تحقيق النمو المهني للعاملين  .12
 لمواكبة التغيير.

     

 :التخطيط للتغيير التنظيميالمجال الثالث: 

15. 
العاملين في وضع الخطط المستقبلية يتعاون مدير المدرسة مع 

 للمدرسة.
     

14. 
يجدول المدير الخطط المدرسية اللازمة لتحقيق التغيير المطلوب 

 في أنشطة المدرسة.
     

      يراعي مدير المدرسة التهديدات عند وضع الخطط.  .13

16. 
ص مدير المدرسة )عناصر القوة ونقاط الضعف( بالمدرسة يشخ  
 التخطيط للتغيير.عند 

     

      يراعي مدير المدرسة الفرص الخارجية عند وضع الخطط. .17
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 أبداا نادر ا أحيان ا غالباا دائم ا الفقرة الرقم
 القيادة في ظل التغيير التنظيمي:المجال الرابع :  

18. 
ا قيادي ا يحتذى به في  تعكس سلوكيات مدير المدرسة نموذج 

 إدارة التغيير.
     

19. 
للوصول إلى التغيير يمارس مدير المدرسة المرونة الإدارية 

 المنشود.
     

24. 
تتسم ممارسات مدير المدرسة )بالشفافية والوضوح( في عملية 

 التغيير. 
     

      يقوم مدير المدرسة بدور فع ال في فرق العمل الجماعي. .21

22. 
يتابع مدير المدرسة المستجدات التربوية والإدارية الداعمة 

 للتغيير.
     

  :الإستراتيجيات الداعمة للتغيير التنظيميالمجال الخامس : 

25. 
يشرك مدير المدرسة العاملين في تحديد الجوانب التي تستدعي 

 .عملية التغيير
     

      .يقدم مدير المدرسة الدعم )المادي والمعنوي( لتنفيذ التغيير .24
      يير.التغ يقترح مدير المدرسة أساليب إدارية حديثة لتحقيق .23
      يستخدم مدير المدرسة الاتصال الفع ال لتحقيق التغيير. .26
      يفوض مدير المدرسة العاملين بمهام تتناسب مع التغيير. .27
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 .واء ناعورلالمدارس الثانوية الحكومية في  في التضارب التنظيميتقيس مستوى استبانة  :لثالجزء الثا
 أبد ا نادر ا أحيان ا غالباا دائم ا الفقرة الرقم

 أسباب التضارب التنظيمي وأهميته المجال الأول:

1. 
يحدث التضارب التنظيمي في المدارس بسبب اختلاف ثقافة 

 العاملين.
     

يحدث التضارب التنظيمي في المدارس بسبب تعارض )الأهداف  .2
 والمصالح( العامة.

     

      في المدارس أداة )للابتكار والإبداع والتغيير(.يعد التضارب التنظيمي  .5

4. 
يواجه مدير المدرسة الأسباب المختلفة التي تؤدي لوجود تضارب 

 تنظيمي
     

      يحاول مدير المدرسة  حل المشكلات التي تواجه العاملين باستمرار. .3
      لأفراد.ايحصل التضارب التنظيمي في المدارس بسبب المنافسة  بين  .6

7. 
يقود التضارب التنظيمي )الأفراد والجماعات( إلى تطوير قدراتهم 

 الوظيفية في المدرسة.
     

 اتجاهاتهأنواع التضارب التنظيمي و  :لثانيالمجال ا
      يواجه مدير المدرسة أنواع التضارب التنظيمي حسب مستوياته .8

9. 
يتخذ مدير المدرسة من  التضارب التنظيمي أسلوب ا لتحقيق أهداف  

 العمل.
     

      يقدم مدير المدرسة حلولا  لما يواجهه من تضارب في العمل .14
      يحدث التضارب التنظيمي في المدارس بين أفراد القسم الواحد. .11

12. 
المدرسة يحقق يؤمن مدير المدرسة بأن  التضارب التنظيمي في 

 اتجاه إيجابي بناء.
     

 استراتيجيات إدارة التضارب التنظيمي :لثالثالمجال ا

15. 
التجنب في إدارة التضارب التنظيمي  مدير المدرسة اسلوب عتمدي

 مدرسته. الحاصل في
     

      .مع العاملين لتقليل مستوى التضارب التنظيمي مدير المدرسةتعاون ي .14

13. 
لمواجهة أسباب  أساليب فعالةللبحث عن مدير المدرسة سعى ي

 التضارب التنظيمي.
     

16. 
 لتقليل أضرار التضارب التنظيميمدير المدرسة مع العاملين  يتعاون

 .مدرسةالحاصل في ال
     

17. 
حديثة لمواجهة التضارب التنظيمي  اليبسأ يستخدم مدير المدرسة

 بين العاملين.
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 أبد ا نادر ا أحيان ا غالباا دائم ا الفقرة الرقم
 آثار التضارب التنظيمي ونتائجه :لرابعا المجال

      لأداء.تحسين ا يعمل علىالتضارب التنظيمي  يرى مدير المدرسة بأن .18

19. 
ير غالتضارب التنظيمي  يتخذ مدير المدرسة أسلوب ا جديد ا بعد حل

 المرغوب فيه.
     

24. 
زيد تالآثار المترتبة على التضارب التنظيمي يقتنع مدير المدرسة بأن 
 .من كفاءة الإدارة المدرسية

     

21. 
 بما يقلل من عاملينعلى تعزيز الثقة بين ال مدير المدرسة ليعم

 التضارب التنظيمي.
     

22. 
 ةمعرف من زخم يزيد التضارب التنظيمي يؤمن مدير المدرسة بأن 

 العاملين في المدرسة.
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س لمديري المدار التغيير التنظيمي والتضارب التنظيمي قيم معامل ارتباط بيرسون بين  (4الملحق )
 لواء ناعورالثانوية الحكومية في 

 

 

 مجالات أداة التضارب التنظيمي مجالات أداة التغيير التنظيمي المجالات

الرؤية   

المستقبلة 

للتغيير 

 النتنظيمي

الثقافة 

الداعمة 

للتغيير 

 التنظيمي

التخطيط 

للتغيير 

 التنظيمي

القيادة 

في ظل 

التغيير 

 التنظيمي

الإستراتيجيات 

الداعمة 

للتغيير 

 التنظيمي

التغيير 

 التنظيمي

أسباب 

التضارب 

التنظيمي 

 وأهميته

أنواع 

التضارب 

التنظيمي 

 واتجاهاته

استراتيجيات 

إدارة 

التضارب 

 التنظيمي

آثار 

التضارب 

 ته                            واتجاها

التضارب 

 التنظيمي

الرؤية المستقبلة 

 للتغيير النتنظيمي

معامل 

 الإرتباط

1 **.824 **.830 **.822 **.815 **.924 **.461 **.590 **.678 **.549 **.627 

الدلالة 

 الإحصائية

  0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

الثقافة الداعمة 

 للتغيير التنظيمي

معامل 
 الإرتباط

**.824 1 **.859 **.841 **.823 **.936 **.445 **.545 **.664 **.528 **.601 

الدلالة 

 الإحصائية

0   0 0 0 0 0 0 0 0 0 

التخطيط للتغيير 

 التنظيمي

معامل 

 الإرتباط

**.830 **.859 1 **.831 **.850 **.935 **.492 **.613 **.703 **.567 **.654 

الدلالة 
 الإحصائية

0 0   0 0 0 0 0 0 0 0 

لقيادة في ظل 

 التغيير التنظيمي

معامل 

 الإرتباط

**.822 **.841 **.831 1 **.864 **.934 **.495 **.595 **.693 **.561 **.646 

الدلالة 

 الإحصائية

0 0 0   0 0 0 0 0 0 0 

الإستراتيجيات 

الداعمة للتغيير 

 التنظيمي

معامل 
 الإرتباط

**.815 **.823 **.850 **.864 1 **.931 **.522 **.646 **.706 **.600 **.682 

الدلالة 

 الإحصائية

0 0 0 0   0 0 0 0 0 0 

الأداة الكلية/ التغيير 

 التنظيمي

معامل 

 الإرتباط

**.924 **.936 **.935 **.934 **.931 1 **.516 **.640 **.738 **.600 **.687 

الدلالة 
 الإحصائية

0 0 0 0 0   0 0 0 0 0 

أسباب التضارب 

 التنظيمي وأهميته

معامل 

 الإرتباط

**.461 **.445 **.492 **.495 **.522 **.516 1 **.781 **.670 **.747 **.901 

الدلالة 

 الإحصائية

0 0 0 0 0 0   0 0 0 0 

نواع التضارب أ

 التنظيمي واتجاهاته

معامل 
 الإرتباط

**.590 **.545 **.613 **.595 **.646 **.640 **.781 1 **.750 **.777 **.916 

الدلالة 

 الإحصائية

0 0 0 0 0 0 0   0 0 0 

ستراتيجيات إدارة ا

 التضارب التنظيمي

معامل 

 الإرتباط

**.678 **.664 **.703 **.693 **.706 **.738 **.670 **.750 1 **.740 **.872 

الدلالة 
 الإحصائية

0 0 0 0 0 0 0 0   0 0 

آثار التضارب 

 واتجاهاته

معامل 

 الإرتباط

**.549 **.528 **.567 **.561 **.600 **.600 **.747 **.777 **.740 1 **.905 

الدلالة 

 الإحصائية

0 0 0 0 0 0 0 0 0   0 

الأداة الكلية/ 

 التضارب التنظيمي

 

معامل 
 الإرتباط

**.627 **.601 **.654 **.646 **.682 **.687 **.901 **.916 **.872 **.905 1 

الدلالة 

 الإحصائية

0 0 0 0 

 
 

0 0 0 

 

0 0 0  
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 (5الملحق )
 جامعة الشرق الأوسط إلى وزارة التربية والتعليمكتاب تسهيل مهمة من 
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 (6الملحق )
 لواء ناعورمدير التربية والتعليم  إلىالتربية والتعليم  وزارةكتاب تسهيل مهمة من 
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 (7الملحق )
 البراءة البحثية

 


