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 ملخص الدراسة
 

لين على دور إدارة التغيير في ترقية الموارد البشرية للعام عتمد فكرة الدراسة الأساسية على تسليط الضوءت

الذي تتبناها   ولة لدعم جهود التطوير التعليميالعربية السعودية في محا بالمؤسسات السعودية بالمملكة

تطبيق استراتيجيات تحديد درجة الارتباط بين يهدف البحث إلى  ،2030المملكة ضمن رؤية المملكة 

المكتسبين لدى العاملين بإدارة الموارد البشرية  وبين مستوى الكفاءة والفاعلية ستقلالتغيير كعامل م

لقدرات العاملين بمدارس  خلال تحديد مدى التأثير التطويريبالمؤسسات التعليمية بالمملكة كعامل تابع من 

لواقع المستقبلي المنشود والمتعلق بالاستراتيجيات المتبعة بالمدارس لتحقيق ا -كحالة تطبيقية-التربية  رواد

المختلط من خلال تحليل  عة ،وتعتمد خطة البحث على المنهجمن خلال استراتيجيات إدارة التغيير المتب

وصفي لطبيعة إدارة التغيير واستراتيجياته ومراحل تطبيقه وفهم طبيعة عمل إدارة الموارد البشرية والأنشطة 

 تيجيات التغيير واكتساب العاملينتطبيق استرا ا وطبيعة العلاقة بينقيق أهدافهوالمهام التي تقوم بها بغية تح

ت الدراسة المنهج الوصفي ، كما استخدملتحقيق مستويات أعلى من الأداء المهارات والكفايات اللازمة

مفردة ( من العاملين  250عشوائية ) استمارة استبيان موجهة لعينة مجمعة عبر من خلال تحليل بيانات

موظف  250والتي تضم  واد التربية الأهلية والتابعة لإدارة التعليم بمنطقة الرياض التعليميةبمدارس ر

ثانوي ( والآخر  –متوسط  –وموظفة في قطاعين أولهما لتعليم البنين ويضم ثلاثة مراحل تعليمية ) ابتدائي 
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 وي (، وتحليل البياناتثان –توسط م –ابتدائي  -لتعليم البنات ويضم أربعة مراحل تعليمية ) تمهيدي 

. ول أو رفض الفروض الرئيسية للبحثالتي تؤكد مدى إمكانية قب فيها للوصول لمجموعة من النتائج الواردة

على الدور المؤثر لاستراتيجيات التغيير في تطوير ودعم التميز التنافسي  البحث التأكيد أهم نتائجومن 

درجة  علاقة بين الدراسة وجودأظهرت نتائج  ثالتعليمية حي البشرية بالمؤسساتللعاملين بإدارة الموارد 

الموارد البشرية بالمؤسسات  لدى العاملين بإدارة الإدارية والتنظيمية والفكرية المتوفرة المهارات توافر

 تلك المؤسسات. يجيات التخطيط لإدارة التغيير فيتفعيل استرات معدلاتوبين التعليمية السعودية 

 : إدارة التغيير، موارد بشرية، مؤسسات تعليمية، التطوير التعليمي، السعودية.مفتاحيةكلمات 
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ABSTRAK 

Idea utama kajian ini adalah untuk menonjolkan peranan pengurusan perubahan dalam 

meningkatkan sumber manusia bagi pekerja-pekerja di sektor perkhidmatan di Arab 

Saudi dalam  percubaan menyokong usaha perkembangan pendidikan yang diguna pakai 

oleh kerajaan dalam menuju visi 2030. Kajian ini bertujuan untuk menentukan tahap 

kaitan antara pelaksanaan strategi perubahan sebagai faktor bebas dengan tahap 

kemampuan dan kecekapan yang didapati dikalangan pekerja di bahagian sumber 

manusia sektor pendidikan di Arab Saudi sebagai faktor sokongan. Ianya melalui 

penentuan sejauh mana kesan perkembangan kemampuan pekerja-pekerja di Sekolah 

Ruwwad al- Tarbiyyah yang berkaitan dengan strategi yang digunakan di sekolah-sekolah 

tersebut untuk mencapai realiti masa depan yang diharapkan melalui strategi pengurusan 

perubahan yang diguna pakai. Rangka kajian ini adalah berdasarkan kaedah campuran 

iaitu melalui kaedah analisis deskriptif mengenai bentuk pengurusan perubahan, strategi-

strateginya, tahap-tahap pelaksanaannya, pemahaman tentang  kerja pengurusan sumber 

manusia, aktiviti-aktiviti dan tugas-tugasan yang dijalankan dalam mencapai matlamat 

dan bentuk kaitan antara pelaksanaan strategi perubahan dan pemerolehan kemahiran 

serta keupayaan yang diperlukan oleh pekerka untuk mencapai tahap prestasi yang lebih 

tinggi. Kajian ini juga menggunakan kaedah deskriptif melalui analisis data yang 

dikumpul berdasarkan borang soal selidik yang diajukan kepada sampel yang dipilih 

secara rawak (250 individu) iaitu pekerja sekolah swasta Ruwwad al- Tarbiyyah di bawah 

Jabatan Pendidikan di Riyadh. Mereka adalah 250 orang pekerja lelaki dan wanita di 

dalam dua sektor iaitu sektor pendidikan pelajar lelaki yang mempunyai tiga peringkat 

(rendah-menengah rendah-menengah) dan sektor pendidikan pelajar perempuan yang 
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mempunyai empat peringkat (pra sekolah – rendah - menengah rendah – menengah). 

Kajian ini juga menganalisis data-data yang ada untuk memperolehi dapatan kajian yang 

dapat mengesahkan sejauhmana kebolehterimaan hipotes-hipotes utama kajian atau 

penolakannya. Antara dapatan kajian yang diperolehi adalah mengesahkan peranan yang 

memberi kesan kepada strategi perubahan dalam membangunkan dan menyokong daya 

saing dikalangan pekerja di jabatan sumber manusia di pusat-pusat pendidikan di mana 

terdapatnya hubungan antara tahap kemahiran pentadbiran, pengurusan dan pemikiran 

yang terdapat dikalangan pekerja di jabatan sumber manusia di institusi pendidikan Arab 

Saudi dengan kadar pengaktifan strategi perancangan untuk pengurusan perubahan di 

institusi tersebut.      

Kata Kunci: Pengurusan perubahan, Sumber manusia, Instusi pendidikan, Pembagunan 

Pendidikan, Arab Saudi 
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ABSTRACT 

This study fundamentally highlights the role of Change management in promoting the 

human resources for the employees in the institutions in Saudi Arabia in an attempt to 

support the efforts of educational development as adopted in the kingdom’s vision 2030. 

The objective of this study is to measure the degree of correlation between the application 

of change strategies, as an independent factor, and the level of effectiveness and 

efficiency acquired by the personnel of the human resources management in the 

kingdom’s educational institutions, as a dependent factor. This is done by determining 

the extent of the impact of developing the abilities of the employees in ‘education 

pioneers’ schools - as a case study – through the change management strategies adopted 

in the schools to achieve the desired future reality. The research plan follows a mixed 

approach: through a descriptive analysis of the nature, strategies and stages of application 

of change management, understanding the nature of HRM's function, activities and tasks 

carried out in order to achieve its goals, and through a descriptive analysis of the 

correlation between the application of change strategies and the employees acquisition of 

skills and competencies necessary to achieve higher levels of performance. The study also 

used the descriptive approach by analyzing the data collected through a questionnaire 

directed at a random sample (250 individuals) of the employees of the ‘pioneers schools’ 

of civic education, within the Education Department in Riyadh Educational Region, 

which is comprised of 250 male and female employees in two sectors: the boys education 

sector which consists of three stages of education (primary, intermediate and secondary) 

and the girls education sector which consists of four stages of education ((preliminary, 

primary, intermediate and secondary). The data obtained is analyzed in order to arrive at 

set of conclusions that confirm the extent to which the main hypotheses of the research 
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could be accepted or rejected. One of the most important conclusions of the research is 

the confirmation of the influential role of the change strategies on developing and 

supporting the competitive excellence of the human resource management personnel in 

the educational institutions, as the results of the study have shown a strong correlation 

between the availability of the administrative, organizational and intellectual skills of the 

personnel of the human resources department in the Saudi educational institutions and the 

rates of activation of the change management planning strategies in these institutions. 

Keywords: Change management, Human resources, Educational institutions, 

Educational Development, Saudi Arabia. 
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 وعرفانشكر 

وحده أن أعانني على إنهاء هذا العمل، لا بد من تقديم الشكر إلى كل من ساهم وساعد في بعد شكر الله 

 إتمامه.

 صامداً.فوجودهما يجعلني  –أطال الله بقاءهما  -أشكر والدّي العزيزين  -

فقد كانا خير معين لي في توفير الكثير من احتياجاتي البحثية وغير  ونايف،فيصل الغاليين أشكر أخويّ  -

 عملي ودراستي خارج المملكة العربية السعودية.  وأن ظروفالبحثية، خاصة 

 أشكر زوجتي الغالية أم محمد كما أشكر أبنائي وبناتي، شمعة الحياة وأمل المستقبل. -

ي حمل معي مشقة هذا البحث من حيث تزويدي أشكر أخي وصديقي طه غانم محمد، ذلك الأخ الذ -

 التقني.بالكثير من المراجع العربية والأجنبية بل وأيضاً الدعم 

راؤه بمثابة آشكراً لصديقي العزيز يوسف الحربي، فقد أضاء الأماكن المعتمة بخبرته وحنكته، فكانت  -

 وضع القدم على الطريق الصحيح.

  المعهود.سعادة الدكتور الداتو ذو الكفل، حيث حباني بتقديره السابق  الأكاديميةالشكر لعميد  -

الشكر الأعم الأكمل لسعادة الدكتور أشرف الدليمي الذي كان مشرفاً وأخاً وصديقاً، أعطاني أغلب  -

 وقته، بل وأخذت من أوقات راحته، كان وجهاً باسماً ومنطقاً عذباً ورأياً فصلا.

لى الكثير من المعلومات العزيز محمود أمين الذي كان مستشاراً ومعيناً في الحصول ع الشكر لأخي -

 .اهم في استيفاء استبانات الدراسة، وسوالأفكار

 الصورة.والشكر لكل من ساهم معي في طباعة هذا البحث وإخراجه بهذه  -
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 209  التحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقا لمستوى التعليم  .31

 210  التحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقا لنوع الوظيفة  .32

 211  للمستوى الوظيفيالتحليل الوصفي لخصائص العينة طبقا    .33
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 220 الخاص بالفرض الأول 2نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .40

مع الإدارة  ومهام العمل أساليبآراء المبحوثين حول ضرورة تعاون العاملين في تحديد   .41
 لتحقيق أهداف التغيير التنظيمي
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 222 الخاص بالفرض الأول 3التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .42

 222 الخاص بالفرض الأول 3نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .43

الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة العمل  إتاحةآراء المبحوثين حول العلاقة بين    .44
 وبين نجاح التغيير المؤسسي
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 224 الخاص بالفرض الأول 4التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .45

 224 الخاص بالفرض الأول 4نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .46

التغيير المؤسسي بأن يقوم العاملين في أداء عملهم آراء المبحوثين حول علاقة تحقق أهداف   .47
 على العمل الجماعي
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 226 الخاص بالفرض الأول 5التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .48

 226 الخاص بالفرض الأول 5نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .49

 227 المؤسسي الإبداعتطور  أسباب أحدآراء المبحوثين حول اعتبار التنافس الإيجابي بين العاملين   .50

 228 الخاص بالفرض الأول 6التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .51

 229 الخاص بالفرض الأول 6نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .52

كانت عملية تشجيع العلاقات الإنسانية بين الإدارة العليا آراء المبحوثين حول ما إذا   .53
 والعاملين تزيد العملية الإبداعية
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 230 الخاص بالفرض الأول 7التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .54

 231 الخاص بالفرض الأول 7نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .55

جو من المرح والتسلية بين العاملين وتوفير  إيجادآراء المبحوثين حول العلاقة بين العمل على   .56
 مناخ مشجع للعمل
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 233 الخاص بالفرض الأول 8التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .57

 233 الخاص بالفرض الأول 8نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .58

المبحوثين حول مساهمة عملية المشاركة في اتخاذ القرار الإداري تجعل الأفراد المشاركين آراء   .59
  أكثر نضجًا ومسؤولية
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 235 الخاص بالفرض الأول 9التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .60

 235 الخاص بالفرض الأول 9نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .61

مساهمة عملية المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين إعداد صف ثاني من القادة مدى   .62
 .المبتكرين والمبدعين
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 237 الخاص بالفرض الأول 10التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .63

 237 الخاص بالفرض الأول 10نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .64

المبحوثين حول العلاقة بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين تنمية الجو آراء   .65
 الإبداعي في المنظمة
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 239 الخاص بالفرض الأول 11التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .66

 239 الخاص بالفرض الأول 11نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .67

المبحوثين حول العلاقة بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين زيادة آراء   .68
 التفاهم والتعاون والثقة المتبادلة داخل التنظيم

240 

 241 الخاص بالفرض الأول 12التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .69

 241 بالفرض الأولالخاص  12نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .70

آراء المبحوثين حول العلاقة بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين زيادة   .71
  شعور العاملين بأهميتهم

242 

 243 الخاص بالفرض الأول 13التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .72

 243 الأول الخاص بالفرض 13نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .73

في اتخاذ القرار الإداري وبين  آراء المبحوثين حول مدى وجود علاقة بين زيادة نسبة المشاركة  .74
 تقبل التغيير بصدر رحب

244 

 245 الخاص بالفرض الأول 14التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .75

 245 الأولالخاص بالفرض  14نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .76

آراء المبحوثين حول وجود علاقة بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين   .77
 تحسين نوعية القرارات الإدارية

246 

 247 الخاص بالفرض الأول 15التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .78

 247 بالفرض الأولالخاص  15نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .79

آراء المبحوثين حول وجود علاقة بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين   .80
 تخفيف حدة الصراعات التنظيمية
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 249 الخاص بالفرض الأول 16التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .81
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 249 بالفرض الأولالخاص  16نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .82

آراء المبحوثين حول وجود علاقة بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري وبين زيادة   .83
 كفاءة وخبرة العاملين في القطاع التعليمي

250 

 251 الخاص بالفرض الأول 17التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .84

 252 الخاص بالفرض الأول 17للمتغير رقم نتائج اختبار مربع كاي    .85

آراء المبحوثين عن مدى وجود علاقة إيجابية بين زيادة نسبة المشاركة في اتخاذ القرار الإداري   .86
 وبين زيادة وضوح أهداف وغايات المنظمة للعاملين

252 

 253 الخاص بالفرض الأول 18التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .87

 254 الخاص بالفرض الأول 18نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .88

آراء المبحوثين حول مدى مساهمة إدارة التغيير في استمرار عمل المؤسسة في ظل التحديات   .89
  المعاصرة التي تواجه المؤسسات التعليمية
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 256 الأولالخاص بالفرض  19التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .90

 256 الخاص بالفرض الأول 19نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .91

آراء المبحوثين حول ما إذا كانت إدارة التغيير تمثل مدخل هاما في حل المشكلات الداخلية   .92
  التي تواجه المؤسسة التعليمية

257 

 258 بالفرض الأولالخاص  20التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .93

 258 الخاص بالفرض الأول 20نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .94

آراء المبحوثين حول ما إذا كانت إدارة التغيير تمثل مدخل هاما في حل المشكلات التي تواجه   .95
 المؤسسة التعليمية مع البيئة الخارجية
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 260 الخاص بالفرض الأول 21التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .96

 261 الخاص بالفرض الأول 21نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .97

وعملية توكيد  آراء المبحوثين حول وجود علاقة بين اتباع إستراتيجيات التغيير الإداري  .98
 التميز التنافسي للمؤسسة التعليمية

261 

 262 الخاص بالفرض الأول 22المتغير رقم التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج   .99

 263 الخاص بالفرض الأول 22نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .100

آراء المبحوثين حول ما إذا كان وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة التعليمية   .101
 يساعد في تجاوز الأزمات التي تتعرض لها

263 

 264 الخاص بالفرض الأول 23الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل   .102

 265 الخاص بالفرض الأول 23نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .103

آراء المبحوثين حول ما إذا كان فكر التغيير المؤسسي يساهم في الوصول لأهداف التنظيمية   .104
 بفعالية في حالة وجود ضعف موارد المؤسسة المالية
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 267 الخاص بالفرض الأول 24التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .105

 267 الخاص بالفرض الأول 24نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .106
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 268  الفرض الثاني للدراسة  .107

يتشاركون في آراء المبحوثين فيما إذا كان الواقع الفعلي بإدارتهم يدل على أن كافة العاملون   .108
 .عملية اتخاذ القرار

269 

 269 الخاص بالفرض الثاني 1التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .109

 270 الخاص بالفرض الثاني 1نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .110

آراء المبحوثين حول مدى وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل المجموعة على الآخرين   .111
 ليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع القرار
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 272 الخاص بالفرض الثاني 2التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .112

 272 الخاص بالفرض الثاني 2نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .113

النقاش أثناء آراء المبحوثين حول ما إذا كانت سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على   .114
 جلسة صنع القرار، قد يحجم من قدرة المشاركين على إبداء آرائهم

273 

 274 الخاص بالفرض الثاني 3التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .115

 275 الخاص بالفرض الثاني 3نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .116

بالمشاركة في اتخاذ القرارات حسب درجة أهمية القرار آراء المبحوثين حول مدى الاهتمام   .117
  بالنسبة للعاملين

275 

 276 الخاص بالفرض الثاني 4التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .118

 277 الخاص بالفرض الثاني 4نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .119

الكل في  ليتساوى القرار ثم إعلانه على الجميعآراء المبحوثين حول الاعتقاد بأفضلية اتخاذ   .120
 عملية التنفيذ

277 

 278 الخاص بالفرض الثاني 5التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .121

 279 الخاص بالفرض الثاني 5نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .122

آراء المبحوثين حول مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء فرصة للمشاركة في إبداء   .123
 بتنفيذهالحلول على أن يتخذ المدير القرار ويبلغهم 

280 

 281 الخاص بالفرض الثاني 6التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .124

 281 الثاني الخاص بالفرض 6نتائج اختبار مربع كاي للمتغير رقم    .125

المشكلة وطرح  آراء المبحوثين حول رؤية العاملين حول مسئولية المستويات العليا في تحديد  .126
 بدائل الحلول

282 

 283 الخاص بالفرض الثاني 7التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .127

 283  آراء المبحوثين حول طريقة تقديم القرار  .128

 284 الخاص بالفرض الثاني 8الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل   .129

آراء المبحوثين حول مدى قيام الإدارة العليا بتشجيع العامل على القيام بأداء مهامه بأسلوب   .130
 متجدد

285 

 285 الخاص بالفرض الثاني 9التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .131
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المبحوثين حول قيام الإدارة بالاهتمام بأفكار العاملين الإبداعية وتنمي ( آراء 132جدول )   .132
 قدراتهم

286 

 287 الخاص بالفرض الثاني 10التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .133

 الابتعاد( آراء المبحوثين عن ما إذا كانت الإدارة تقوم بتوجيه العاملين نحو 134جدول )   .134
  عن تقليد الآخرين

287 

 288 الخاص بالفرض الثاني 11التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .135

المشكلات التي  آراء المبحوثين حول قيام الإدارة بتشجيع العاملين في طرح أفكارهم لحل  .136
 تواجه المؤسسة

288 

 289 الخاص بالفرض الثاني 12التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .137

آراء المبحوثين حول مدى قيام الإدارة العليا بتشجيع العاملين على التنبؤ بالمشاكل قبل   .138
 حلولها

290 

 290 الثانيالخاص بالفرض  13التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .139

لمواجهة المشاكل التي  آراء المبحوثين حول مدى قيام الإدارة بتشجيع العاملين على التخطيط  .140
 يتوقع حدوثها

291 

 292 الخاص بالفرض الثاني 14التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .141

 292 بالثقة الكبيرة في قدراتهمآراء المبحوثين حول ما إذا كانت الإدارة تقوم بإشعار العاملين   .142

 293 الخاص بالفرض الثاني 15التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .143

 293 أدائهم لعملهم أثناءآراء المبحوثين حول مدى قيام الإدارة بتقليل الرقابة على العاملين   .144

 294 بالفرض الثانيالخاص  16التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .145

آراء المبحوثين حول مدى قيام الإدارة بتقديم حوافز مادية مناسبة لمساهمات العاملين في تطوير   .146
  الأداء

294 

 295 الخاص بالفرض الثاني 17التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .147

 295 للعاملين ذوي القدراتآراء المبحوثين حول مدى تقديم الإدارة لحوافز معنوية   .148

 296 الخاص بالفرض الثاني 18التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم   .149

 297 آراء المبحوثين حول مدى وجود اختلاف بين الأهداف العامة للمنظمة وبين أهداف العاملين  .150
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 تمهيد: الإطار العام للدراسة

 مقدمة 

 :همايستعمل مصطلح إدارة التغيير في مجالين اثنين بصفة أساسية 

 سواء فريق عمل، أو منظمةأو : إدارة التغيير في العمل، وهو نهج يتبع لتحويل أو انتقال الفرد، اأولً

من حالة راهنة إلى حالة مستقبلية أفضل تعمل في مجال الخدمة التعليمية أو في المجال التجاري  كانت

 .امعينة مسبقً محددة بغية الوصول إلى أهداف استراتيجياتضمن 

: إدارة التغيير في المشاريع، وهي عملية تنظيمية تهدف إلى مساعدة أصحاب المصلحة لقبول اثانيً

مة ءا إلى الحالة الأكثر ملابيئة الأعمال الخاصة بهم، وصولً في هام تبنيومن ثَ التغييرات والتحسينات

 ومثالية.

 أسباب اختيار الموضوع:

 الات الحياة ومؤسسات العمل وفقًاالمملكة العربية السعودية تعيش حالة من التغيير والتطوير في شتى مج

وهي رؤية  ،لرؤية حكومية تسعى الدولة جاهدة لكي يتبناها الشعب بمختلف أطيافه ويصطف حولها

من اهتمام الدولة في محاولة لإصلاح  اوافرً اوقطاع التعليم كأحد أهم قطاعات الدولة نال نصيبً(، 2030)

 ة.ويسهم في مجتمع المعرف ،وتجويده ليقود عجلة التنمية هوتطويرالنظام التعليمي 

والتي رصدت لها الدولة  ،(الشركة القابضة لتطوير التعليم )تطويروكانت من تلك المحاولات تأسيس     

وساهمت شركة تطوير في تحويل المبادرات الفردية للتغيير داخل المؤسسات التعليمية  ،ميزانيات ضخمة

منها السياسية والتربوية  ،تنوعةإلى برامج تشرف عليها قيادة عليا تضم في هيكلتها قوى مجتمعية مختلفة م

من مؤسسات التعليم  اعددًهناك والمتتبع للمشهد التعليمي يجد أن  ،والاقتصادية والاجتماعية والتعليمية

وأصبحت أكثر قدرة على تحقيق  ،اتبعت منهجيات علمية للتغيير ساهمت في تطور أداء نظامها التعليمي

وتمتعت هذه المؤسسات بالسمعة الطيبة التي  ،ا والأهداف التنظيميةالتكامل بين حاجات الأفراد المنتمين له
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كما نجد مؤسسات تعليمية أخرى لا زالت تقف جامدة  ،ا على كفاءة وفاعلية مواردها البشريةبنيت غالبً

  .غير قادرة على التكيف مع بيئتها

مهارات ومعارف وممارسات  ودورها في رقي وتنمية ،وتأتي هذه الدراسة لتوضيح أثر إدارة التغيير    

ويسهم في صبغها بالسمعة  ،والذي ينعكس بدوره على مؤسسات التعليم ،وسلوكيات الموارد البشرية

 .ة ونمو مواردها المالية والماديةالطيب

 إشكالية الدراسة:

تتمثل مشكلة الدراسة في إحساس الباحث بوجود مجموعة كبيرة من المعوقات والتحديات التي تواجه  

إدارة التغيير من قبل العاملين بإدارة الموارد البشرية في المدارس  استراتيجياتتحقيق الاستفادة القصوى من 

 :تها في النقاط التاليةيمكن بلور ، والتيليمية بالمملكة العربية السعوديةفي المؤسسات التعو

لإدارة التغيير لدى بعض المديرين بالمؤسسات التعليمية  الاستراتيجيةعدم اكتمال ووضوح الرؤية  ▪

، مما يؤدى إلى عرقلة مسيرة التغيير وعدم تحقق صةً بإدارة الموارد البشرية لديهابالمملكة وخا

 .الأهداف التنظيمية المرجوة

بإدارة الموارد البشرية في المدارس بأهمية إدارة التغيير في توجيه طاقاتهم لخدمة عدم إدراك العاملين  ▪

الفكرية والإدارية  راتهماوعدم إدراك أثر تطبيق إدارة التغيير على تنمية مه ،متلقي الخدمة التعليمية

 .والتنظيمية

لمدارس، مما يقلل الأثر زيادة حدة المقاومة للتغيير من قبل العاملين بإدارة الموارد البشرية في ا ▪

 .التغيير عليهم ستراتيجياتلاالتطويري 

إدارة التغيير على ترقية العاملين  ستراتيجياتلاوتأتي هذه الدراسة لتسليط الضوء على الأثر الكبير     

، وعلاج تلك إدارة التغيير منها في زيادة الإدراك لأهمية مساهمةً ؛بإدارة الموارد البشرية في المدارس

 لإشكاليات المطروحة.ا
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 أهداف الدراسة:

غيير التنظيمي والتطوير الفرق بين الترة التغيير وتهدف الدراسة إلى تسليط الضوء على مفهوم إدا    

إدارة التغيير في ترقية المهارات الفكرية والإدارية  استراتيجيات، وتحديد الدور الذي تلعبه التنظيمي

من حيث تحديد مدى التأثير التطويري لقدرات العاملين بمجال  ،والتنظيمية لدى العاملين بقطاع التعليم

المتبعة بالمدارس لتحقيق  ستراتيجياتبالاوالمتعلق  -كحالة تطبيقية-رواد التربية الأهلية  التعليم بمدارس

 إدارة التغيير المتبعة. استراتيجياتستقبلي المنشود من خلال الواقع الم

 : وكذلك تهدف الدراسة إلى 

تحليل أثر وطبيعة العلاقة بين إدارة التخطيط للتغيير ومعدل الكفاءة والفاعلية لدى الموارد البشرية  .1

 في المؤسسات التعليمية. 

بين مدى القدرات التنظيمية التغيير و استراتيجياتتحليل أثر وطبيعة العلاقة بين مستوى تفعيل  .2

 والإدارية والفكرية المكتسبة للعاملين بإدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية.

البشرية من ، وتحديد درجة استفادة الموارد لتعليمتحديد مساحة التغيير المطلوبة في مؤسسات ا .3

 .عمليات إدارة التغيير

حجم المخاطر التي ارة التغيير في مؤسسات التعليم وائمين على إدتحديد التحديات التي تواجه الق .4

 .تنتج عن عمليات إدارة التغيير في مؤسسات التعليم

 أهمية الدراسة:

 :لتاليةفي العناصر اتتضح أهمية الدراسة 

محاولة الدراسة توضيح العلاقة الإيجابية والمؤثرة لإدارة التغيير على ترقية مهارات وقدرات   .1

 . ارد البشرية بالمؤسسات التعليميةالعاملين بإدارة المو
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العاملين بإدارة الموارد البشرية بمجال التعليم من  في المجال التطبيقي في تمكينالدراسة تعود أهمية  .2

، وتطوير طرق المشكلات التنظيمية التي تواجههمفي علاج بعض تها وأهميتغيير فهم طبيعة إدارة ال

ورفع مستوى الكفاءة والمهارة في تطبيق إجراءات العمل بطرق  ،جديدة لزيادة معدلات أدائهم

 ميسرة.

، وإبرازها أمام البحثية في الدراسات الأكاديمية تحاول الدراسة المساهمة في تحديد الفراغات .3

دراسات حديثة تواكب الباحثين لسد تلك الثغرات في المستقبل من خلال مجموعة أبحاث و

 . في أحد الموضوعات الحديثة دائمة التطورثراء المعرفة العلمية إا يؤدي إلى مم تطورات العصر،

ة إدار استراتيجياتقات والتحديات التي تواجه تطبيق محاولة تقديم نموذج لكيفية التعامل مع المعو .4

 . التغيير في المؤسسات التعليمية

 أسئلة الدراسة:

 السؤال الرئيس:

تم التركيز على سؤال رئيس تسعى الدراسة إلى الوصول لإجابة عليه من خلال نتائج الدراسة الميدانية 

الفكرية والتنظيمية دارة التغيير في ترقية إمكانات الموارد البشرية هل هناك تأثير فعال لإ والاستطلاعية وهو:

 والإدارية في المؤسسات التعليمية؟

 الأسئلة الفرعية:

 :مجموعة من التساؤلات الفرعية وهيكما تم تحديد 

 ؟ وما المفاهيم المرتبطة بها؟ماذا تعني إدارة التغيير في التعليم .1

 يراته؟استيعاب متغؤسسات التعليمية لتفهم التغيير والبشرية في المكيف يمكن تطوير الموارد  .2

على القدرات التنظيمية ما علاقة إدارة التغيير بترقية الموارد البشرية من حيث الدور والتأثير  .3

 والإدارية؟
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ستراتيجياتالمعوقات والتحديات والمخاطر التي تواجه تطبيق  ما .4 سات  ا س إدارة التغيير في المؤ

 ؟ وكيف يمكن التغلب عليها؟ميةالتعلي

 فروض الدراسة:

الفروض تم وضع مجموعة من  ا لإجابة على التساؤل الرئيسوللإجابة على تساؤلات الدراسة الفرعية وصولً

ا ، وإعداد استمارة استبيان موجهة لعينة عشوائية من مجتمع الدراسة طبقًالتي تحتوي أبعاد التساؤل

، وتحليلها بأسلوب إحصائي بهدف الوقوف على إمكانية رفض أو قبول للدراسةللمحددات الموضوعة 

 . ب على التساؤل الذي يشغل الدراسةتلك الفروض الموضوعة للوصول لنتائج تجي

 ة للدراسة كما بالجدول التالي:التحقق من مدى صحة الفروض الرئيستحاول الدراسة 

 ( الفروض الرئيسية للدراسة1جدول )

 ولالفرض الأ

ستراتيجياتبين معدلات تفعيل يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية  ا

شرية بتلك  وبين المهارات الإدارية والتنظيمية والفكرية لدى العاملين بمجال التعليم بإدارة الموارد الب

 المؤسسات. 

 الفرض الثاني

ية بين زيادة حدة التحديات والمخاطر والمعوقات التي تواجه تطبيق  يوجد تأثير ذو دلالة إحصااائ

ستراتيجي سات التعليمية وبين معدلات الكفاءة والفاعلية لأداء العاملين  اتا س إدارة التغيير في المؤ

 بإدارة الموارد البشرية في المدارس.
 

 

 منهجية الدراسة: 

من المنهج الوصفي  اللوصول لأهداف الدراسة تم استخدام المنهج العلمي المختلط للجمع بين مميزات كلً

سة النظرية  ،والمنهج الكمي صفي في الدرا سلوب إحيث حيث تم الاعتماد على المنهج العلمي الو نه الأ

سة ومتطلباته، وذلك نظرً سب لطبيعة الدرا سانية لل لارتباطا الأن سة بالطبيعة الإن ضوع الدرا عاملين مو

إدارة التغيير المطبقة  استراتيجياتاتجاهاتهم نحو اتهم وإدراكهم ومشاعرهم ويوسلوك بإدارة الموارد البشرية

Univ
ers

iti 
Mala

ya



 

6 
 

عليهم، بالإضافة إلى الاعتماد على المنهج الكمي التحليلي والإحصائي للتأكد من مدى إمكانية قبول أو 

صاء  ستق ستمارة ا سة من خلال تحليل ا صول للنتائج المرجوة من الدرا رفض الفروض المطروحة والو

شوائية منتقا صائي بحيث تكون العينة ممثلموزعة على عينة ع سلوب إح سة،ة بأ ومن أهم  ة لمجتمع الدرا

 ختلط في إعداد الدراسة ما يلي:مبررات استخدام المنهج الم

 . كمي والجمع بين مميزات كلًا منهماا من المنهج الوصفي النوعي والمنهج التلافي عيوب كلً .1

 التأكيد على إمكانية التطبيق العملي لنتائج الدراسة من خلال تماثل النتائج الوصفية والكمية.  .2

بالرغم من أهمية الدلائل المستخرجة من نتائج البحث الكمي إلا أن الطبيعة الخاصة بخدمة التعليم  .3

حليل الكمي ا من التوارتباطها المباشر بالطبيعة البشرية استوجب على الدراسة الدمج بين كلً

 والنوعي.

ا حول أهمية الدور الذي تلعبه ا وإقناعًا وشمولًللوصول لصورة أكثر اكتمالً ةمحاولة الدراس  .4

إدارة التغيير المطبقة في التأثير على القدرات التنظيمية والإدارية والفكرية لدى  استراتيجيات

 . تالعاملين بإدارة الموارد البشرية في المدارس بتلك المؤسسا

 أساليب جمع البيانات والمعلومات:

ا: الاسااتطلاع المرجعي  ▪ ثانوية(، )أولً يانات ال ها تم الاعتماد على مجموعة من الكتب تحليل الب وفي

سات والأبحاث العربية والأجنبيةوالمراجع والدر شرات ، وعلى الندوات والمؤتمرات والمجا لات والن

ضح طبيعةوالتي يمكن من خلالها بناء ، والدوريات العلمية ساس نظري يو وتعريفها إدارة التغيير  أ

سلوبيسلوكاتجاهات ووتحديد تأثيراتها المختلفة على  شرية في  ات وأ العاملين بإدارة الموارد الب

 ، واستعراض الدراسات السابقة ذات الصلة.المدارس بالمؤسسات التعليمية

المبحوثين حيث تم استخدام  الأولية( من خلال استطلاع آراءتحليل البيانات )لميدانية الدراسة ا ثانيًا: ▪

 للدراسة الميدانية: الوسائل الآتية في جمع البيانات الأولية المطلوبة
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شوائية ▪ ستبيان الموجهة إلى العينة الع ستمارة الا سئلة ا ستبيان على أ ستمارة الا : روعي أن تحتوي ا

صول إلى إدراك جيد سيطة، وذلك بهدف الو ضحة وب ضع التطبيقي الحالي حول طبيعة  وا لطبيعة الو

سعودية، ومن خلال  سات التعليمية بالمملكة العربية ال س ستراتيجيات إدارة التغيير في المؤ ستخدام إ ا

ستطلاع آراء مجموعة من العاملين بمجال التعليم بمدارس رواد التربية الأهلية  ستبيان تم ا ستمارة الا ا

موظفًا وموظفةً في قطاعين أولهما  250ة الرياض التعليمية والتي تضاام والتابعة لإدارة التعليم بمنطق

ضم ثلاثة مراحل تعليمية )ابتدائي  سط  –لتعليم البنين، وي ثانوي(، والآخر لتعليم البنات،  –متو

 ثانوي(. –متوسط  –ابتدائي  -ويضم أربعة مراحل تعليمية )تمهيدي 

سائل لجمع البيانات المتطابقة مع الواقع، وقد اعتمدت : تُعد الملاحظة من أهم الملاحظة والمتابعة ▪ الو

سلوكية والقيمية والتنظيمية  ستمرة للمتغيرات ال شكل رئيس عليها من خلال المتابعة الم سة ب الدرا

شرية بمدارس رواد التربية الأهلية عبر تطبيق  ستراتيجياتوالإدارية التي طرأت على الموارد الب إدارة  ا

عة،  ية عبر فترة التغيير المتب فاعل عدلات الكفاءة وال عة م تاب نماذج التقييم للأداء وم وذلك من خلال 

 إعداد الدراسة، ونتائج التطوير المرحلية للمدارس. 

 مجتمع الدراسة:

، وهي يشمل مجتمع الدراسة الموارد البشرية بشركة مدارس رواد التربية الأهلية بمنطقة الرياض التعليمية  

 :لآتيمقسمة على النحو ا

 .امعلمً 111ويضم  اإداريً 38ويعمل به  ،: قطاع البنينأولًا •

 .معلمةً 62و إداريةً 21ويضم  ،قطاع البنات :ثانياً •

سة وُ ا،موظفً 18ويدير المدارس إدارة عليا يعمل بها  صائي لمجتمع الدرا سح الإح جد أن ومن خلال الم

، وتضاام المدارس إدارة ساانوات في مجال التعليم 6خبراتهم % من المعلمين والمعلمات لا تتجاوز 73
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وفي عضويتها قادة المراحل التعليمية ومستشار تربوي ومدير  ،للتطوير والتغيير يرأسها مدير عام المدارس

 للتطوير ومدير الموارد البشرية.

 أسباب اختيار مجتمع الدراسة:

شأت عام  رواد التربية الأهلية هي مدارس  وهي تابعة لمجموعة تجارية  ،هااا1427مؤسسة تعليمية أن

وللمدارس إدارة مستقلة  ،يملكها مستثمرون في مجالات متعددة كالعقارات والصحة والأغذية والسياحة

ضع ماليًاعن المجموعة التجارية ضع  ،للمجموعة التجارية ، إلا أنها تخ للوائح وأنظمة وتلتزم المدارس وتخ

 :المدارس للدراسة للأسباب التاليةوقد اختيرت  ،وزارة التعليم في المملكة

وجوده في وهو ما يقل  ،بنيتها التنظيمية الجيدة والمناسبة للدراسة لوجود إدارة للتطوير والتغيير .1

 .مدارس التعليم بالمملكة

 السمعة الطيبة للمدارس لدى مجتمع منطقة الرياض. .2

 المدارس بجائزة وزارة التعليم للتميز لعامين متتاليين.فوز  .3

 .وطالبةً اطالبً 2450فهي تضم حوالي  ،ا لمؤسسات التعليما ناجحًكون المدرسة نموذجً .4

 للدراسة.  عد مناسبًاعدد العاملين بمجال التعليم بالمدارس ي .5

 .هاوتنوع اختلاف تخصصات العاملين بمجال التعليم بالمدارس .6

 الدراسة:حدود 

 : نية والزمنية والموضوعية كالتاليا من الحدود المكايتضمن مجال الدراسة بعضً

يتمثل النطاق الموضااوعي للدراسااة في إدارة التغيير بمدارس رواد التربية  أولًا الحدود الموضااوعية: •

 الأهلية بالرياض.الأهلية، ودورها في ترقية إمكانات الموارد البشرية بشركة مدارس رواد التربية 

مدارس رواد التربية الأهلية التابعة لإدارة التعليم بمنطقة الرياض التعليمية، والتي  ثانيًا الحدود المكانية: •

ضم  ضم ثلاثة مراحل تعليمية )ابتدائي  250ت  –موظفًا وموظفةً في قطاعين أولهما لتعليم البنين، وي
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 –ابتدائي  -أربعة مراحل تعليمية )تمهيدي ثانوي(، والآخر لتعليم البنات، ويضاام  –متوسااط 

 ثانوي(. –متوسط 

ها والفصل الدراسي 1437/1438وها 1436/1437ثالثًا الحدود الزمنية: الأعوام الدراسية  •

 ها.1438/1439الأول للعام الدراسي 

 خطة الدراسة:

صحة الفرضيات المطروحة من عدمه   سة في قياس مدى  إمكانية قبولها  والتأكيد على ،تركز خطة الدرا

  كالتالي:ا ا وميدانيًأو رفضها نظريً

ضوع  ،أولًا: نظريًا سل المنطقي لأبعاد مو سل سردها الت سة النظرية، والتي روعي في  من خلال الدرا

 والاستراتيجياتالدراسة عبر وصف تحليلي لطبيعة مفهوم إدارة التغيير وخصائصه، ومراحل إدارة التغيير 

التطوير المتبعة لإدارة التغيير في المؤسااسااات التعليمية، وتوضاايح أهم الفروق بين التغيير التنظيمي و

بالمؤسسات الخدمية بشكل عام والمؤسسات التعليمية  الاستراتيجياتالتنظيمي، ودور كل منهما في دعم 

التغيير في تطوير الإمكانات  استراتيجياتبشكل خاص، كما تطرق الإطار النظري للدراسة لأهمية اتباع 

ستوياته شرية على اختلاف م سة الفكرية والإدارية والتنظيمية للموارد الب ا الإدارية، كما تحاول الدرا

 الإجابة عن أسئلة الدراسة المطروحة وصولًا لتحقيق الأهداف العامة للدراسة. 

من خلال إجراء تحليل إحصائي وصفي واستدلالي لنتائج استمارة الاستبيان الموزعة على  ،ثانيا: ميدانيًا

صولًا إلى رفض أو قبول إحصائي للفروض العينة العشوائية، بعد اختبار صحة وصدق أسئلة الاستمارة، و

الموضااوعة؛ تحقيقًا لأهداف الدراسااة ووصااولًا لنتائج يمكن الاعتماد عليها، وتقديم مقترحات لدعم 

ستخدام  ستراتيجياتا سة فقد تم إعداد  ا شرية، وطبقًا لمنهجية الدرا التغيير في تطوير إمكانات الموارد الب

 ى الهيكلة التالية:خطة الدراسة بحيث تحتوي الدراسة عل

Univ
ers

iti 
Mala

ya



 

10 
 

 الدراسات السابقة  

سابقة والمتخصصة في إدارة التغيير      سات ال سة باستطلاع مجموعة كبيرة من الدرا وتطوير قامت الدرا

سة معاينتها  الموارد ستطاعت الدرا سات التي ا شرية في مجال الخدمات التعليمية وكان من أهم الدرا الب

  :الآتيةالدراسات 

 (د البشرية في نجاح عملية التغييردور الموارم بعنوان )2011محمد ثابت(  وائلدراسة ) -1

عدمه لأهداف التغيير من  إتمام الوصولالمورد البشري في  معرفة دورتمثلت إشكالية الدراسة في الرغبة في 

يا أشارت حيث قدمت وصفا تحليل المنهج المختلطالدراسة على  التعليمية واعتمدتالمؤسسات الحكومية  في

فيه إلى أهمية الدور الذي تلعبه الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية الحكومية في إحداث التغيير المطلوب 

 .التغييروقد أوضحت الدراسة أهمية وضوح الرؤية والهدف في المساعدة على إحداث 

معايير محددة المهارات وأن كما أكدت على أهمية تحديد أدوار ومهام الموارد البشرية في ضوء 

الكفاءة والقدرات الذاتية والقدرة على التعلم من عوامل نجاح التغيير وقد أظهرت الدراسة أنه لابد من 

  التدريب المستمر وتنمية القدرات وتنويع مصادر تقييم الأداء لنجاح التغيير

 على استبانةة من خلال توزيع للتأكد من صحة النتائج الوصفي إحصائيتحليل  إجراءكما اعتمدت على 

صائي مطابقة  التعليم وجاءت العاملين بمجالعينة من  صفي وقد  لنتائج التحليلنتائج التحليل الإح الو

 الدراسة:كانت أهم توصيات 

 .ضرورة وجود رؤية ورسالة واضحة للمؤسسة •

 .أهمية وضوح الهدف لفرق العمل •

 .اللازمة المتوافقة معهاضرورة تحديد الأدوار والمهارات  •

 .الاعتماد على الكفاءة كأساس للترقيات •
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وتنمية الشااعور ضاارورة توفير قيادات واعدة تعمل على تعزيز ثقة العاملين بمجال التعليم  •

 .بالانتماء

 .نظام فعال لإدارة وتقييم الأداء الاهتمام بوجود •

 تأثير على الأداء(دور الموارد البشرية في الدراسة )باباه ولد سيدن( بعنوان ) -2

ساس بعدم تقدير الدور لذي يمكن أن يلعبه  سة في الإح شكلة الدرا ستثمارتمثلت م في رأس المال  الا

شري في ساهمة  داء فيوالأتطوير الكفاءة  الب سة إلى مدى م شارت هذه الدرا سات التعليمية، وأ س المؤ

سين أداء  صرفية ودور عمليات التقييم في تح سات الم س سين الأداء بالمؤ شرية في تح وظيفة الموارد الب

 المؤسسة.

شرية  ستثمار مواردها الب سات التعليمية ا س سنت المؤ سة أنه كلما أح ضحت الدرا وقد أو

صبحت أكثر قدرة على تحقيق سليم في ظل  ،أهدافها وبكفاءة أعلى أ شكل  شرية ب وأن اختيار الموارد الب

كما أوضحت أن  التعليمية ونجاحها،وجود التحفيز والتدريب الجيد يساهم في تجدد وإبداع المؤسسات 

سة التعليمية س ضوابط وتعليمات المؤ ستوى الفعلي لأداء الفرد ومدى التزامه ب  ،التقويم الذي يحدد الم

شكل نق سية في نجاح منظمات الأعمال بغض النظر عن حجمها أو نوعهاأطة ي شار الباحث في  ،سا وأ

سته إلى أهمية مشاركة متلقي الخدمة في عمليات تقييم الأداء سة  ،درا شارت الدرا لى أهمية تكوين إكما أ

شرية ساهم في  ،ومنحها الحوافز والمكافآت لرقي أدائها ،وتدريب الكفاءات الب نجاح تطبيق مما يجعلها ت

 .المؤسسة التعليمية أهداف

 :الدراسة بالآتي أوصتوقد 

 .ببيوت الخبرة في عمليات التدريب الاستعانة •

 .على أدوات التكنولوجياالتدريب المستمر  •

 .التكنولوجيا لدى الموارد البشريةومواكبة  والإبداعترسيخ مفاهيم الابتكار  •
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 .لتتناسب مع المستويات التدريبية أهمية صياغة الأهداف التدريبية •

 .ليب تطوير الأداء لضمان التزامهمضرورة مشاركة العاملين بمجال التعليم في وضع أسا •

دور إدارة الموارد البشةةرية في يسةةيير التغيير في م بعنوان )2014دة( رقام ليندراسةةة ) -3

 .(الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيفالمؤسسات 

سة  شكالية الدرا ضوح أثر النظام الاجتماعي للمنظمة تمثلت إ تطور الثقافة التنظيمية  ومدىفي عدم و

  لديها في

يا لإحداث التغيير  معدلات الأداء والكفاءة الإدارية والتنظيمية  المنشااود لرفعدعم قرارات الإدارة العل

 بالمؤسسة.

شرية في دعم  سة إلى أهمية دور إدارة الموارد الب شارت هذه الدرا الإدارات العليا والإدارات وقد أ

سة إلى أن مدير  ،التنفيذية شارت الدرا شرية يجب أن يقوم بمجموعة من المهام تمكن إوأ دارة الموارد الب

وتضمن  ،وتشجيعه على الاندماج في التغيير ،إدارة الموارد البشرية من توجيه النظام الاجتماعي للمؤسسة

 :ت هذه المهام على النحو التاليانوك ،نجاح عمليات التغيير وتحقق أهدافها

شرية • صة حول الموارد الب ص ستفادة منها وطرق وكي ،الحرص على امتلاك معارف متخ فية الا

 .تحفيزها

وأن يعمل على طرح  ،أهمية وجود دور فاعل لمدير الموارد البشاارية في اللجان الإدارية العليا •

 .ا لمشاكلهاقضايا وظيفة الموارد البشرية وإيجاد حلولً

 .تطوير قدرة المؤسسة على التغيير المبادرة بالتغيير والعمل على •

 .العمل على تحمل مسؤولية قيادة عمليات التغيير •

شارة والتحكم  • ست سة وتحليل دوافع واحتياجات الأفراد المتلقين فيهاتفعيل أدوات الا  لدرا

 .للتغيير
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 .القيام بالدراسات النفسية والسلوكية لتحديد أسلوب المفاوضة المناسب •

 .تنظيمية بهدف تشجيع قبول التغييرالعمل على تحقيق العدالة ال •

اسااة على تحليل اسااتمارة اسااتبيان موزعة على عينة من العاملين بالدرجات رواعتمدت الد

ستويات التنظيمية المختلفة عددها  سة التأكيد على  ردة وكانتمف 250والم أهمية من أهم  نتائج الدرا

يا والإدارات التنفيذية  تأكيد على دور إدارة الموارد البشاارية في دعم الإدارات العل دارة إأن مدير  وال

شرية من توجيه النظام الاجتماعي  شرية يجب أن يقوم بمجموعة من المهام تمكن إدارة الموارد الب الموارد الب

سة وت س ضمن نجاح عمليات التغيير وتحقق أهدافهاللمؤ جاءت ، و شجيعه على الاندماج في التغيير وت

 : في العناصر التالية  أهم توصيات الدراسة

 .المؤسسات بداخلها وليس من خارجها استراتيجياتتتم صياغة  أنهمية أ •

 .الاستباقية وليس التكيفية فقط ستراتيجياتالاأهمية العمل على  •

شركاء متعاونين • سات والإ ،معاملة العاملين بمجال التعليم باعتبارهم  سيا ضع ال جراءات مع و

 .االلازمة لتجسيد هذا عمليً

 .ملة والنظر إليهم كفاعلين مؤثرينالاهتمام بإدراك التغيير في تركيبة اليد العا •

 .كافآتيق عدالة نظام الحوافز والمالعمل على تحق •

 .وضع خطط لبرامج التكوين لتحسين الأداء الحالي للعاملين •

 .عن آرائهم وتشجيعهم على المبادرةمنح الفرص للعمال للتعبير  •

سيد حياه -4 سة )حداد بختة و شرية ودورها في بعنوان ) 2016لجزائر ( ادرا إدارة الموارد الب

 .المعاصرة( نظماتإحداث التغيير في الم

سات  س سة إلى أن التغيير التنظيمي في المؤ شارت الدرا شرطً ،ااختياريً االحديثة لم يعد أمرًوقد أ  اولكن 

شرية في إحداث التغيير في المؤسسات  ،ا للبقاءجوهريً سة مدى مساهمة إدارة الموارد الب وأوضحت الدرا
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صرة سات يجب على الإدارة العمل على تغيير ثقافة وقد أكدت على أنه  ،المعا س لنجاح التغيير في المؤ

سة س ضل التي يمكن أن تتكيفوتحديد الثقاف ،المؤ ضة عليها من ا معها ة الأف  ،لخارجمع المتغيرات المفرو

 .ظيمي يعد بمثابة مفتاح النجاح لهكما أشارت إلى أن التغيير الثقافي الذي يرفق التغيير التن

سة وأكدت     س ساس لثقافة المؤ شري هو المكون الأ صر الب  ،دعائم التغيير أهميعد و ،على أن العن

سة  شرية وإدارتها من أهم نقاط الا أنواعتبرت الدرا سة إدارة الموارد الب رتكاز في إحداث التغيير سيا

 .الثقافي

سة أهم الإ ستراتيجية :الثقافي وكانت على النحو التالي التي تتأثر بالتغيير ستراتيجياتوعددت الدرا  إ

ستراتيجية التكيف الاجتماعي، الاختيار والتعيين، ستراتيجية التدريب والتطوير، إ ستراتيجية إ  ،الحوافز إ

ستراتيجية ضية الملائمة للتغيير الثقافي ،تقييم الأداء إ سة بالعمل على تهيئة الأر صت الدرا من خلال  وأو

ثقافية  لمالتغيير الحاصل عن طريق رسم معا نشر عدة مبادئ وقيم ومعتقدات جديدة تستطيع تكييفها مع

 .منظمة تتجاوب مع التغيير

يل(  -5 ثانوية م بعنوان ) 2008دراسةةة )أ د ايب واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس ال

 .(حافظات غزة من وجهة نظر المعلمينبم

ش سة في عدم كتمثلت إ ضوح الرؤىالية الدرا صة بعملية إدارة التغير لدى المعلمين وعدم  و سالة الخا والر

ضافرها بين المستويات الإدارية المختلفة داخل الهيكل الكافي والتسهيلات لدعم الجهود وت الاتصالوجود 

ثانوية بمحافظات غزة قا نحو تحقق أهداف التغيير   وقد اهتمت  مما يشااكل ،الإداري بالمدارس ال عائ

سة  شف عن أثر كلا من الجنس والخبرة والمنطقة التعليمية في تقديرات المعلمين لمدى ممار سة بالك الدرا

 الدراسة:ة لدورهم كقادة لإدارة التغيير وكانت من أهم توصيات مديري المدارس الثانوي

وغرس التغيير في  ،التأكيد على نمط إدارة التغيير وتطوير رؤية مستقبلية مشتركة للمدرسة •

  .ثقافة المدرسة
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ساعدة في التهيئة  • سهيلات المكانية والمادية والفنية والتقنية الم سعي الجاد نحو توفير الت لعملية ال

 التغيير وتنفيذها واستثمار الظروف والمواقف المناسبة لإدخال التغيير في المدرسة.

لمديري المدارس الثانوية للتدريب على التغيير وكيفية إدارته والخطوات  عقد دورات تدريبية •

 .اللازمة

المدارس الثانوية ضاارورة اهتمام الإدارات العليا بوزارة التربية والتعليم بمفهوم إدارة التغيير في  •

 .وتطوير معايير انتقاء مديري المدارس الثانوية ممن يمتازون بالقدرة على إدارة التغيير والتطوير

شراك العاملين بمجال التعليم من قبل الإدارة في التخطيط      صياته إلى أهمية إ شار الباحث في تو وقد أ

ضافةً ضيح أهدافه لهم، إ سب التأييد له وحمايته سباب اإلى تعرفيهم بالأ للتغيير، وتو لدافعة له من باب ك

 .من الفشل

وهذا هو ما ستركز عليه الدراسة الحالية، حيث إنها تسعى لمعرفة ما إذا كان العاملون في المؤسسات     

ية التخطيط للتغيير ية مؤهلين فعليًّا للاشااتراك في عمل هذه  ،التعليم لمديرون في  كان ا ما إذا  بات  وإث

سات يح س شراك العاملين بمجال التعليم في التخطيط المؤ ضرورة إ ملون هذا التوجه الذي يقوم على 

 للتغيير؛ بهدف جذبهم وكسب تأييدهم له، مما يؤدي إلى تبنيهم لبرامج التغيير في مؤسساتهم لاحقًا.

  .التغيير التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين(م بعنوان )2004دراسة )العنزي(  -6

سباب المؤدية للتغيير التنظيميوقد      سة إلى التعرف على الأ العاملين نحو التغيير  وموقف ،هدفت الدرا

وقد خلصت الدراسة إلى جملة من التوصيات  ،وبيان العلاقة بين التغيير التنظيمي وأداء العاملين ،التنظيمي

  :كانت أهمها

 التغيير والتغلب على المعوقات التيالاسااتفادة من العاملين ذوي الأعمار العالية لإنجاح عملية  •

 .تحد من فاعلية التغيير التنظيمي

 .يادات في عملية التغيير التنظيميالعمل على إشراك جميع الق •
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 .وتدريب العاملين على تفعيلها ،شودأهمية دمج التكنولوجيا في عمليات التغيير المن •

المهنية لقيادة التغيير لدى مديرات مدارس الكفايات م بعنوان )2012الزهراني دراسة سهام  -7

 .(لعام الحكومي بمدينة مكة المكرمةالتعليم ا

لعدم وضوح مدى توافر الكفايات المهنية لقيادة التغيير لدى مديرات مدارس  الدراسة نتيجةبرزت مشكلة 

ل وجود الكفايات التعليم العام الحكاومي بمديناة مكاة المكرمة والتعرف على المقومات المطلوبة لتفعي

   .المهنية لقيادة التغيير لدى مديرات مدراس التعلايم العاام الحكومي

المتوافرة والمطلوبة لتطبيق  المقومات والكفايات أهموقدمت الدراسااة وصاافا تحليليا ومقارنا بين 

ستراتيجيات  سة  التغيير.ا شوائية عددها  فيها على عينة الاعتماد ميدانية تموذلك من خلال درا  130ع

نة  مكة المكرمة القيادية بمدارسالوظائف  من عام  الحكومي بمدي توصاايات  وكانت أهم  ،التعليم ال

 :الدراسة

تدريب جميع مديرات المدارس اللاتي هن على رأس العمل إضاارورة  • لة ل عداد خطة شااام

  .لإعدادهن على أساس الكفايات المهنية

 .التدريبية لمديرات المدارس في مجال التغيير وقيادتهتحديد الاحتياجات  •

شارات لإدارات التعليم فيما يخص الإفادة • ست صح والا  من الجامعات كبيوت خبرة لتقديم الن

 .مديرة المدرساة كقائادة للتغيير

وضااع معايير واضااحة ومحددة لقياس الكفايات المهنية لقيادة التغيير عند اختيار مديرات  •

 .المدارس

ستمارة أن  • شمل ا صة بالقدرة على قيادة  الوظيفي لمديرات المدارس على الأداءت الكفايات الخا

 .التغيير

 .وكيفية التعامل مع تحدياته لتطوير المدرسة ،التغيير إدارةعن  الإرشاديةتزويد المديرات بالأدلة  •
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سبة للقيام بالتغيير الهادف في بيئة  • صلاحيات منا سة مع تدريبهن منح مديرات المدارس  المدر

  .على كيفية استخدام هذه الصلاحيات

وقيادة  الإدارةعقد لقاءات دورية مع مديرات المدارس بوجود خبراء متخصااصااين في مجال  •

 .المستجدات الحديثة في هذا المجالالتغيير للاطلاع على 

شروعات ومبادرات تطوير • سبة لمديرات المدارس لتنفيذ م سنوية منا صيص ميزانية  ية تخ

 .للمدرسة

  .وضع جائزة تميز لمديرات المدارس القائدات للتغيير بفعالية •

سة  -8 سعودية أنموذج مقترح م بعنوان )2009)يركي العتيبي( درا قيادة التغيير في الجامعات ال

 .لدور رئيس القسم الأكاديمي كقائد للتغيير(

اان أهداف، ة إلى تحديد مفهوم قيادة التغييروهدفت هذه الدراس     اى هاوبي ارف عل ، وإلى التع

صائص قيادة التغيير  سات  تهاوطبيعخ س ا، وفي الجامعات على وجاااه التعليمية التربوية إجمالًفي المؤ

صاااوص ، ثم الخروج بأنموذج مقترح لقيادة المتبعة في قيادة التغيير ستراتيجياتبالا، وإلى الإحاطة الخ

اات السعودية ينطلق  ايير في الجامع من الدور الرئيس لرئيس القسم الأكاديمي كقائد لعملية التغيير التغ

 .داخل البيئة الجامعية

سة تم التأكيد على أهمية الأخذ بالعديد مااان ماااداخل      ومن خلال الأنموذج المطروح بالدرا

ساعدة لقيادة التغييرالتطاااوير  سة التعليمية المعززة لها، ومن أبرز تلك المداخل: و الإداري الم س المؤ

 ستراتيجيالا، والتخطيط قلها، والبيئة الإبداعية الخلاقة، وإدارة التميز، وإدارة المعرفااااة ونالمتعلمة

سا ،، والجودة، والقيادة الذاتيةوالقيادة التحويلية ستغلال المعرفةوهي مداخل مهمة ت  عد الجامعات على ا

شكل دائم، وهو ما ينعكس با طويرهاوت سينها ب ولد للمعرفة وكبيئة لإيجاب على دور الجامعة كموتح

التعامل  قادرة علىتجعلها أيضًا ة مبدعة تحقق نتائجها بأقل تكلفة وبأقصر وقت، و، وكمنظممحفزة للتعلم
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بكل مرونة مع التغيرات السريعة التي يمر بها الجانب المعرفي أساس عمل الجامعات التي ينتظر مناااها أن 

سنة ومجددة ذيكون نتاجها مخرجات  صفات مح شكل أكبر على  ات جودة عالية، وبموا تعتمد في أدائها ب

سهالجانب التقني الذي يج سا ، وافترض الأنموذج المقترح أن تلك المداخل ب إعادة عمل الجامعات على أ

، وسوف تختزل الكثير من الإجراءات الروتينية التي مان أساليب العمل داخل الجامعات سوف تطاور

شيعتمد ع شاااكل كبير الجانب الب ضً ليها ب سوف توفر أي ا ري في إدارة العمل داخل الجامعات، و

 .وجود الثقافة التنظيمية المتميزةإلى تعزيزها ل بالإضافة ،للجامعات بيئة مرنة

صر الفوزان و د. .9 سة )د. نا ستراييجيات الحد من  م،1999أ د العامري(،  درا بعنوان: "إ

  .للتغيير في الأجهزة الحكومية"مقاومة الموظفين 

إلى التعرف على الاستراتيجيات التي يتبعها المديرون للحد من مقاومة الموظفين للتغير في  هدفت الدراسة 

 هذه الأجهزة، وتحاول هذه الدراسة تحديداً الإجابة على التساؤلات التالية:

ومية للحد من مقاومة الموظفين ما هي الاسااتراتيجيات التي يتبعها المديرون في الأجهزة الحك •

 للتغيير؟

 استخدامًا؟ما هي أكثر أو أقل هذه الاستراتيجيات   •

ستراتيجيات المتبعة من قبل المديرين   • صية ورؤية الموظفين للا شخ هل هناك علاقة بين العوامل ال

 للحد من مقاومة التغيير؟

مختلف الأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض تم  موظفًا من 355وقد كان حجم عينة الدراساة 

 اختيارهم باتباع العينة غير الاحتمالية، وتوصلت الدراسة إلى ما يلي:

 الاستراتيجيات التي يتبعها المديرون للتغلب على مقاومة الموظفين للتغيير هي: .1

 إستراتيجية الاحتواء. •

 والإقناع.إستراتيجية المشاركة  •
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 ويه والمراوغة.إستراتيجية التم •

 إستراتيجية الإكراه القسري. •

ستخدامًا من قبل  .2 شاركة والإقناع الأكثر ا ستراتيجية الم ستراتيجية الاحتواء وإ تعتبر إ

 المديرين.

انقسمت آراء أفراد العينة بين مؤيد ومعارض فيما يخص استخدام المديرين لاستراتيجية  .3

 الإكراه القسري.

 لا يستخدمون إستراتيجية الإكراه القسري.يميل الأفراد إلى أن المديرين  .4

ستوى التعليمي والمرتبة الوظيفية من جهة، وبين  .5 ضعيفة بين الم سلبية  توجد علاقة 

 استراتيجية التمويه والمراوغة من جهة أخرى.

 :هيالدراسة إلى مجموعة من التوصيات  هذهوقد توصلت 

ستخدمها المدير لمواجهة عملية ينبغي أن يكون هناك تخطيط جيد  .1 للإستراتيجيات التي ي

 مقاومة التغيير مبنية على التحليل الواقعي لكل حالة، واستخدام الأسلوب الملائم لها.

إن مقاومة التغيير في حد ذاته ليست عملًا سلبيًّا وإنما قد تخدم أهداف المنظمة والأفراد،  .2

لة علاجية لتقويم عمل وأداء المنظمات فالمقاومة قد تكون إيجابية عندما تكون وسااي

 وترشيد عمليتي التخطيط والتنفيذ فيها.

ستراتيجيات معينة للتعامل مع مقاومة الموظفين للتغيير، ويظل  .3 شير النتائج إلى وجود ا ت

ستخدام هذه الاستراتيجيات تحت ظروف معينة أمرًا  موضوع: متى يلجأ المديرون إلى ا

 مستقبلية.غير معروف، ويحتاج لدراسات 
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سؤولين عن التغيير فيما يتعلق بكيفية  .4 ينبغي أن يكون هناك تدريب للقادة الإداريين الم

ا إذا عرفنا أن أي عملية تغيير معرضااة  التعامل مع مقاومة وإدارة التغيير، خصااوصااً

 للمقاومة.

سة  .10 سة يطبيقية 2001الله مداري الحربي ، )عبددرا م( بعنوان "مقاومة التغيير التنظيمي: درا

  .المؤسسات العامة بمحافظة جدة" ىعل

تناولت الدراسااة ما تواجهه المنظمات الإدارية المعاصاارة من تحديات مع التغيير؛ لتكون قادرة على    

سعيها للتطوير تواجه مقاومة شل كثير من البقاء والنمو. فالمنظمات في  برامج  التغيير الذي يقود إلى ف

سة  شرية، وتحاول هذه الدرا ضياع الجهد والوقت والموارد المالية والب التطوير التنظيمي، ويحمل معه 

السعودية، وتحديد أكثر الأسباب تأثيًرا  التعرف على أسباب مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسات العامة

سبة لتعزيز جهود التطوير  التطوير، ومن ثم في مقاومة الموظفين لبرامج صيات المنا ضع التو  التنظيمي،و

  أهمها:إلى عدد من النتائج، من  التغيير.  ولقد توصلت الدراسة والتخفيف من أسباب مقاومة

شر الرئيس ثقة عدم إن • سيه في المبا سباب أكثر هما التغيير أهداف معرفة وعدم مرؤو  تأثيًرا الأ

 المعلومات توفر عدم: مثل المقاومة، في الأخرى العوامل تساااهم كما التغيير، مقاومة في

شاركة وعدم التغيير، عن الكافية  المجهول، من والخوف ،التغيير لعملية التخطيط في العاملين م

شعور ضعف التغيير، أهمية إدراك وعدم التغيير، بعد الوظيفية المزايا بفقدان وال ستعداد و  الا

  .التغيير مقاومة مع للتعامل التنظيمي

صائية النتائج دلت  • سة لعينة الإح  العمر بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود عدم عن الدرا

ستوى الخبرة سنوات وعدد  حين في ،أخرى جهة من التغيير ومقاومة جهة من الوظيفي والم

تائج أظهرت قاومة التعليمي المؤهل بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود الن  وقد. التغيير وم
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سة اقترحت صيات من عددًا الدرا  تقلل قد التي المنظمات في التنظيمية بالجوانب المتعلقة التو

 :كالتالي وهي التنظيمي، التطوير عملية لتدعيم التغيير مقاومة من

صة لها دعم الجهات ذات العلاقة بالتدريب والتطوير التنظيمي في المنظمات بإتاحة  .1 الفر

 لإحداث الخطط التطويرية بفعالية.

شرفة على خطط التغيير التنظيمي  .2 تعتبر القيادات الإدارية في المنظمات هي الداعمة والم

شاركة في حلقات  في هذه المنظمات، لذلك لابد من تثقيف هذه القيادات عن طريق الم

 النقاش الدورية والندوات واللقاءات التي تعقد لهذا الشأن.

ثة د .3 لحدي بالأجهزة ا ية  مات الإدار بالمنظ يب  تدر بحاث وال مات والأ عم مراكز المعلو

والوسااائل التكنولوجية المتقدمة التي تساااهم في توفير المعلومات المناساابة في الوقت 

 المناسب.

شارك فيها الموظفون في  .4 ستفادة من البرامج والدورات التي ي ضوعي لمدى الا التقييم المو

 طلوب فكريًّا وعمليًّا وسلوكيًّا.تحقيق التغيير الم

وبخاصااة عند  -قدر الإمكان–أهمية مشاااركة الموظفين في اتخاذ القرارات الإدارية  .5

 التخطيط لإدخال التغيير في أي من المجالات داخل المنظمة.

سة )مبارك بن بطيحان  .11 سهلي،درا شاركة في اتخاذ القرار وأثرها على 2007 ال ( بعنوان: "الم

 .ومة التغيير: دراسة ميدانية مطبقة على الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض"الحد من مقا

صنع القرار على الحد من مقاومة التغيير في الأجهزة  شاركة في  سة في بحث أثر الم شكلة الدرا تمثلت م

سعودية، سةوقد  الحكومية ال صنع القرار عند الموظفين  هدفت الدرا شاركة في  ستطلاع أنماط الم إلى ا
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وميين، والتعرف على أثر الأنماط السائدة للمشاركة في صنع القرارات على تقبل الموظفين للتغيير في الحك

أجهزتهم، والتعرف على المعوقات التي تحول دون المشاركة في صنع القرار في الأجهزة الحكومية، وتقديم 

 ية.توصيات علمية وعملية قد تكون مفيدة في تطوير مستوى أداء الأجهزة الحكوم

سة في  سحي، وتمثل مجتمع الدرا سلوبه الم صفي التحليلي بأ سة على المنهج الو اعتمدت الدرا

يار ) لة في بعض الوزارات، حيث تم اخت عاملين في الأجهزة الحكومية السااعودية متمث ( 400الأفراد ال

سة علىوقد اعتمدت  موظفًا. ستبانة في جمع البيانات،  الدرا سة إلى عدة الا صلت الدرا نتائج يمكن وتو

 إيجازها فيما يلي:

ستماع  .1 صنع القرار هي: ا شاركة الموظفين في  سائدة في الأجهزة الحكومية لم إن أهم الأنماط ال

المدير لآراء الموظفين واقتراحاتهم قبل أن يتخذ قراره بشااكل نهائي، والنمط الثاه هو عرض 

ساهمة في إيجاد البدائل، ثم شكلة على المرؤوسين للم سبًا لحل المدير الم  يختار البديل الذي يراه منا

صول إلى القرار  ضو آخر للو سين كأي ع شاركة المدير للمرؤو شكلة، والنمط الثالث في م الم

 المناسب.

 إن الموظفين في الأجهزة الحكومية يميلون للمحايدة في تقبلهم للتغيير. .2

المدير باتخاذ القرار ثم تبليغه عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصااائية بين كل من أنماط: انفراد  .3

ضحًا لهم،  سار عنه ليكون وا ستف سين للا صة للمرؤو سين، واتخاذ القرار ثم إتاحة الفر للمرؤو

ونمط عرض المدير المشكلة على المرؤوسين للمساهمة في إيجاد البدائل ثم اختيار البديل الذي يراه 

 مناسبًا لحل المشكلة وبين تقبُّل الموظفين للتغيير.

وجد علاقة ارتباط موجبة بين كل من انفراد المدير باتخاذ القرار ثم محاولته إقناع المرؤوسااين ت .4

 وبين معدل مدى تقبُّل الموظفين للتغيير.
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وجود علاقة ارتباط طردية بين الأنماط الثلاثة التالية: يسااتمع المدير لآراء الموظفين واقتراحاتهم  .5

شارك  شكل نهائي، ي صول إلى قبل أن يتخذ قراره ب ضو آخر قبل للو سين كأي ع المدير المرؤو

شكل كلي، وبين  سين ب صنع القرار من قبل المرؤو سب لاتخاذ قرار ما، ويجعل المدير  القرار المنا

 معدل مدى تقبُّل الموظفين للتغيير. وفي نهاية الدراسة. 

 أهمها:من  التوصيات كانوقدمت الدراسة مجموعة من 

 المديرون بمشاركة المرؤوسين في وضع القرارات المناسبة لاتخاذ القرار.ضرورة أن يهتم  .1

 عدم فرض التغيير على الموظفين حتى لا ينتج عنه مقاومة لهذا التغيير. .2

سبة لمهام العمل، ويتم ذلك عن  .3 شاركة المنا ساليب الم سون على معرفة جيدة بأ أن يكون المرؤو

 ستوى الأقسام والإدارات.طريق الاجتماعات الدورية التي تعقد على م

 تشجيع المرؤوسين على تقديم المقترحات المفيدة والبناءة في العمل. .4

سيف   .12 سة )بدر بن  سعيدي،درا شاركة العاملين في اتخاذ 2008 البو ( بعنوان "مدى م

 .القرارات الإدارية وأثرها في الالتزام التنظيمي في ديوان البلاط السلطاني بسلطنة عُمان"

لدراسااة إلى التعرف على مشاااركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وأثرها في الالتزام هدفت هذه ا

سة، فقد تم تطوير  سلطنة عمان. ولتحقيق أهداف الدرا سلطاه ب ستبانةالتنظيمي في ديوان البلاط ال  ا

مجتمع % من أصل مجموع 25( موظفًا بنسبة 328لغرض جمع البيانات وتوزيعها على عينة مكونة من )

 ( فردًا. وتوصلت الدراسة إلى نتائج، من أهمها:1309الدراسة والبالغ عددهم )

شاركة في اتخاذ القرارات الإدارية كان مرتفعًا،  .1 ستوى الم صورات المبحوثين لم إن ت

 وكذلك جاءت تصورات المبحوثين لمستوى الالتزام التنظيمي مرتفعة.

ست .2 شاركة في اتخاذ القرارات الإدارية يوجد أثر مهم وذو دلالة إحصائية لأبعاد م وى الم

 عمان. السلطاه بسلطنةعلى مستوى الالتزام التنظيمي في ديوان البلاط 
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شاركة، في اتخاذ  .3 ستوى الم صورات المبحوثين لم صائية لت توجد فروق ذات دلالة إح

سلطنة عمان سلطاه ب ستوى الالتزام التنظيمي في ديوان البلاط ال  القرارات الإدارية وم

سمى  تعزى لمتغيرات النوع الاجتماعي، والعمر، والمؤهل العلمي، والخبرة العملية، والم

 الوظيفي.

سةوعليه، فقد  صت الدرا صة والقيادات الإدارية للوحدات التابعة  أو سلطة المخت بأن تتبنى ال

شاركة في اتخاذ القرارات الإدارية  ساليب اللازمة لتعزيز مفهوم الم سائل والأ سلطاه الو لديوان البلاط ال

شاركة، لما لها من دور فاعل في تحقيق الالتزام  سة الم ستمرارية ممار شجيع العاملين على ا من خلال ت

 يمي.التنظ

دراسةةة )حليمة علي محمد عسةةير( بعنوان" أثر مشةةاركة العاملين على برامي التغيير في  .13

  .دراسة استطلاعية على عدد من المؤسسات العامة في محافظة جدة" -المؤسسات العامة 

شاركة العاملين وأثرها في حماية برامج التغيير  ستراتيجية م سة التي ركزت على إ انبثقت فكرة هذه الدرا

سموح به من في ستوى الم شاف الم ستك سات العامة بمحافظة جدة، وذلك من خلال ا س  عدد من المؤ

شاركة العاملين فيها، والتعرف على الآثار  سات، ومعرفة العوامل المؤثرة على م س شاركة في تلك المؤ الم

لديموغرافية للمديرين السلبية والإيجابية لهذه المشاركة، مع محاولة تحديد نوع العلاقة التي تربط الخصائص ا

 بمدى تقبلهم لمشاركة العاملين.

سحي  سة، فقد قامت الباحثة بتطبيق المنهج الم صفي، وولتحقيق أهداف هذه الدرا سم الو تق

سة إلى قسمين: قسم نظري، وآخر ميداه. تضمن القسم النظري ثلاثة فصول؛ تناول الأول منها  الدرا

ستعرض ال سة، بينما ا ستعراض والإطار العام للدرا صل الثاه ا ساتف شابهة، بينما احتوى  تحليل الدرا الم

في التغيير، وتم فيه تناول مفهوم التغيير، وأنواعه، ومصادره،  أولها كانالفصل الثالث على ثلاثة مباحث؛ 

سها عملية التغيير، وأخيًرا طرق مواجهة التغيير. صر المنظمة التي تم سبابه، وعنا أما المبحث  ومراحله، وأ
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صادرها، فوائده المحتملة وأخيًرا مقاومة ال سبابها وم ثاه فقد تناول مقاومة التغيير من حيث مفهومها، أ

شاركة، ومفهوم  شاركة في التغيير من حيث البعد التاريخي لمفهوم الم المقاومة. تناول المبحث الثالث الم

سلبي شاركة، والآثار ال شخيص العوامل المؤثرة على هذه الم شاركة، وت ستويات الم ة والإيجابية، وم

 المشاركة، ومعوقاتها، والصراع مع المشاركين وأخيًرا أمثلة على المشاركة.

سة، سم الميداه من الدرا ستبانة للتعرف على آراء مفردات عينة  وفي الق صميم ا قامت الباحثة بت

تم استخدام المنهج وقد  جدة،من العاملين في المؤسسات العامة في محافظة  500الدراسة والبالغ عددهم 

سات عامة  س سة، في خمس مؤ ساؤلات الدرا ستجابات أفراد العينة حول ت شة ا صفي التحليلي لمناق الو

ستبانات الموزعة  جدة، حيثبمحافظة  صالح منها  500بلغ عدد الا سترد وال ستبانة، وكان الم  311ا

حصائية بما في ذلك النسب المئوية اعتمدت الباحثة على عدد من الأساليب الإ البيانات،ولتحليل  استبانة.

سط  سابي،والمتو ستخدام وذلك المعيارية، والانحرافات الح صائي البرنامج با صت Spss الإح ، وقد خل

 الدراسة إلى عدد من النتائج، كان من أهمها:

سطة إلى متقدمة، ويعتبر هذا  .1 شاركة العاملين تتراوح ما بين المتو ستويات م هناك عدد من م

 إيجابي يدل على سعي المؤسسات العامة إلى إشراك العاملين في صنع القرار.مؤشر 

يوجد عدد من العوامل تحفز العاملين للمشاركة في صنع القرار، منها ما يخص المرؤوسين، ومنها  .2

 ما له علاقة بالقرار نفسه، ومنها ما يخص الرؤساء.

وجود آثار إيجابية متوقعة لمشاركتهم في  يميل الموظفون في المؤسسات الحكومية إلى الموافقة بشأن .3

 صنع القرار، بينما يميلون إلى المحايدة بشأن وجود آثار سلبية متوقعة لمشاركتهم.

ضافة إلى  .4 شاركة، إ ستراتيجية الم ستخدام إ سباب المقاومة التي تدفع المديرين لا هناك عدد من أ

 المؤسسات العامة.عدد من الآليات التي تسهم في تفعيل مشاركة العاملين لدى 
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 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات، يمكن إيجازها فيما يلي:  

صنع القرار من قبل القيادات  .1 شاركة في عملية  سات العامة إلى تعزيز مفهوم الم س تحتاج المؤ

 لذلك.الإدارية في هذه المؤسسات من خلال تبني جميع الوسائل والأساليب المناسبة 

صة للعاملين بهدف  .2 صنع القرار من خلال إقامة دورات خا شاركة في  شجيع الإدارة لعملية الم ت

إكسابهم المعرفة حول عملية صنع القرار وأخرى للمديرين لجعلهم أكثر ديمقراطية وتقبلًا لتطبيق 

 المشاركة.

شاركة العاملين والتقلي .3 سهم في تحجيم م ل من فاعليتها، إعادة النظر في اللوائح والأنظمة التي ت

سة؛ بهدف خلق جو من الثقة العالية  س سة التفويض داخل المؤ سلطات وممار ومنح المزيد من ال

 بين القائد ومرؤوسيه في قدراتهم.

سين على إبداء مقترحاتهم وآرائهم، ومنحهم امتيازات وحوافز بغرض  .4 شجيع المرؤو ضرورة ت

 حذوهم.تشجيع الآخرين ليحذوا 

 قة تحليل الدراسات الساب

ستعراض أوجه شبه  با ضح لنا أن هناك عدد من الفروق بين  والاختلافال سابقة يت سات ال بين الدرا

سة سة "الحربي" كما ذكرت "العسيري درا سهلي" ودرا ستها " في"ال حيث تم التركيز في    (. 1)  درا

سات العامة، وذلك من حيث:  س صنع القرار في المؤ شاركة العاملين في  سهلي" على م سة" ال درا

صنع القرار،  شاركة في  شاركة العاملين المعمول بها، وأهم العوامل التي تحفز العاملين للم ستوى م م

شاركة العاملين، كم شاركة، وآليات تفعيل م سلبيات وإيجابيات هذه الم سباب و ا تناولت  أهم أ

                                         
دراسة استطلاعية على عدد من المؤسسات  -"أثر مشاركة العاملين على برامج التغيير في المؤسسات العامة ، عسيري ، حليمة علي محمد  1

 .العامة في محافظة جدة"
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المقاومة التي تدعو المديرين إلى تبني إستراتيجية المشاركة دون غيرها من الإستراتيجيات، وتوضيح ما 

ستراتيجية، في  سباب مقاومة العاملين للتغيير وبين اختيار المديرين لهذه الإ إذا كان هناك علاقة بين أ

ش سة " الحربي "  على أهم أنماط الم أثر اركة في الأجهزة الحكومية مع محاولة معرفة حين ركزت درا

فين للتغيير، كما تناولت  المعوقات التي تحول دون هذه الأنماط في صاانع القرارات على تقبُّل الموظ

 تفعيل مشاركة العاملين في تلك الأجهزة.

ستراتيجيات التي من المم         سة الفوزان والعامري على التعرف على الإ كن أن وقد ركزت درا

ستراتيجية  ستركز على إ سة الحالية  ساهم في الحد من مقاومة التغيير التنظيمي، في حين أن الدرا ت

سات العامة، وبالتالي  س ستراتيجية في المؤ شاركة دون غيرها؛ للتعرف على مدى تطبيق هذه الإ الم

ستراتيجية في الحد من مقاومة العاملين للتغيير ستخدام هذه الإ ستحاول التعرف على أثر ا ، كما 

إثبات ما إذا كان هناك علاقة تربط بين الأسااباب المؤدية للمقاومة من قبل العاملين واسااتخدام 

 إستراتيجية المشاركة من قبل المديرين دون غيرها من الإستراتيجيات.

أغلب الدراسات  على مشاركة العاملين، وتأثير ذلك  ومن خلال العرض السابق يتضح  تركيز

قاومة على مدى الت ية حدوث م يل من إمكان يذ ما يطلب منهم، مع التقل عاملين وتقبلهم لتنف زام ال

ورفض من قبلهم في ظل وجود أجواء من المشاركة في المعلومات، إضافة للمشاركة في إعداد التغيير 

ضح الأهمية ساهمة في تنفيذه، مما يو شاركة العاملين على برامج التغيير  الكبرى والم شة أثر م في  لمناق

سباب تأييد ومقاومة للتغيير التنظيمي الموجود في المنظمات، والتعرف  سات العامة ووجود أ س المؤ

سابقة   سات  ال شت الدرا سباب التي تؤدي إلى وجود طرفين: مؤيد ومعارض ، حيث ناق على الأ

اتجاهات الأفراد العاملين نحو عمليات التغيير في المؤسااسااات الحكومية،  في حين ركزت بعض 

 توالاستراتيجياالدراسات  الأخرى على معرفة الأسباب المختلفة التي تدفع الموظفين لمقاومة التغيير 

صر الفوزان ،  سة )أحمد العامري ونا صر الفوزان و 1997المتبعة لمقاومة التغيير، مثل: درا (، و)نا

عامري،  حمد ال مداري الحربي ،1999أ بد الله  ناول البعض ا2001( ،و)ع ما ت لآخر أثر (، بين
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المشاااركة في عملية اتخاذ القرار على الحد من مقاومة التغيير في الأجهزة الحكومية مثل دراسااة: 

 (.2008( ، )بدر بن سيف البوسعيدي ، 2007مبارك بن بطيحان السهلي، )

 اتفقت وقد المسحي، الوصفي المنهج الحالية الدراسة ومن ناحية منهج الدراسة: استخدمت       

 الدراسات السابقة  غالبية مع ذلك في

  :السابقة الدراساتالدراسة من هذه أوجه استفادة 

ضوع التغيير وأثره  ضامينها ومحاورها في تناول مو سابقة على اختلاف م سات ال ستطلاع الدرا نتيجة لا

سات التعليمية وتكوين ثقافة تنظيمية قادرة على تحقيق أهداف س ، يمكن القول أن التغيير على كفاءة المؤ

 استعراض الدراسات السابقة قد مكن الدراسة من:

  .للدراسة المناسب المنهج اختيار -   

 .أهدافها لتحقيق المناسبة الدراسة أداة اختيار -   

  .الدراسة من المرجوة الأهداف لتحقيق المناسبة المجالات واختيار الدراسة أداة إعداد -   

 .الدراسة تتناول موضوع التي بالمراجع زيادة جانب المعرفة -   

 ما يميز الدراسة الحالية:

 المؤسسات في التغيير برامج العاملين بمجال التعليم على مشاركة أثرهدفت الدراسة إلى التعرف على  ▪

صة بهم ،التعليمية سلوكية الخا ستراتيجياتوتأثير  ،ودور ذلك في ترقية المهارات العلمية والفنية وال  ا

 وخطط التغيير على مستوى الكفاءة والفاعلية بإدارة الموارد البشرية في المؤسسة التعليمية.

شاركة العاملين بمجال التعليم وأثره في القدرة عل الواقع الفعلي على التعرف ▪ غير، وأثرها حماية الت ىلم

على العامل النفسي الخاص بالموظف في المؤسسات التعليمية، من حيث تقبله للتغيير من عدمه، كما 

اهتمت الدراسة بالتعرف على سلبيات وإيجابيات المشاركة في عملية اتخاذ القرار المتعلق بجودة خدمة 

خاصة  استراتيجيةيرين إلى استخدام التعليم وأهم آليات تفعيلها، وأسباب المقاومة التي قد تدفع بالمد

 بالتغيير دون غيرها. 
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 إدارة التغيير الفصل الأول: 

 ير وبعض المفاهيم المرتبطة به.غيالمبحث الأول: الت

 المبحث الثاني: التغيير في الإسلام. 

 المبحث الثالث: أسباب التغيير في المؤسسة التعليمية وأهدافه وخصائصه. 

 المبحث الرابع: عناصر التغيير وأنواعه ومجالاته.

 .التغيير ومراحله استراتيجياتالمبحث الخامس: 
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 إدارة التغيير الفصل الأول: 
 

 المبحث الأول: التغيير وبعض المفاهيم المرتبطة به
 

تحيط بالمؤسسات التعليمية الحديثة تطورات وتغييرات واسعة النطاق في المجالات المعرفية والإدارية 

والتكنولوجية، وتبرز أهمية إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية في اقترانها بكلٍ من رؤيتها، ورسالتها، 

ة، أو من حيث سلوك الأفراد العاملين وسياساتها التعليمية، وعملياتها ومهامها وخططها وهياكلها التنظيمي

بمجال التعليم، أعضاء هيئة التدريس أو الهيئة المعاونة المقدمة للخدمة التعليمية، واتجاهاتهم وإجراءات 

المؤسسة التعليمية وتقنياتها المستخدمة، وفي ضوء تلك المتغيرات المحيطة بالمؤسسات التعليمية تنشأ الحاجة 

إدارة التغيير لضمان النجاح والتقدم وتحقيق الأهداف التربوية المنشودة من العملية  استراتيجيةإلى اتباع 

 التعليمية. 

إن التغيير ضرورة ملحة ليس فقط للمؤسسات التعليمية ولكن لجميع المؤسسات التعليمية أيًّا كان      

ؤسسات التعليمية ميزة لعملية إدارة التغيير تفقد الم استراتيجيالهدف من وجودها، فبدون وجود فكر 

التحرك الديناميكي نحو تحقيق أهدافها، وتفقد أيضًا حصتها السوقية في مجال عملها، ولا تستطيع تقديم 

 خدماتها لعملائها على اختلاف مجال الخدمة المقدمة.

 ستراتيجيةاوهنا تجدر الإشارة إلى أن التغيير في حد ذاته ليس هدفًا تسعى إليه المؤسسات، ولكنه وسيلة     

 تقوم بها المؤسسة التعليمية لضمان تحقق أفضل النتائج، وزيادة فاعلية وكفاءة خدماتها التعليمية المقدمة.
 

 المطلب الأول: تعريف التغيير

 :يرغيتعريف الت

 لقد تعددت وتنوعت تعريفات التغيير تورد الدراسة منها ما يلي:

Univ
ers

iti 
Mala

ya



31 
 

صلاح " هو • شامل الإ سق، المنظم ال سفة قيم وفق المن ساليب ومفاهيم وفل ذات  علمية وطرق وأ

 .)1( "للتطبيق قابلة موضوعية حقيقية واقعية أهداف

صادية ثقافية من المعقدة الأنظمة بين التوازن في التحول "وهو • والتي  وتكنولوجية، واجتماعية واقت

 .(2 " (المجتمع أساسيات تكون

شمل عملية "وهو •  وذلك والتكنولوجيا، وتقويمها، الأداء ونظم التنظيم، وهياكل الأفراد، سلوك ت

 .)3( "المحيطة البيئة مع والتكيف التفاعل بغرض

شود مرغوب  • سة التعليمية إلى واقع آخر من س هو" عملية التحول من الواقع الحالي للفرد أو المؤ

  .(4)الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة لتحقيق أهداف معينة"

سة على حل Frenshعرفه ) • س سين قدرة المؤ شاط طويل المدى يهدف إلى تح ( بأنه "جهد ون

شدد على العمل  شتركة متعاونة وفعالة لبيئة التنظيم ت شكلاتها وتحديث ذاتها، من خلال إدارة م م

  .(5) "الجماعي الشامل

نشود يُرغب في الوصول إليه هو "عملية التحول من الواقع الحالي للفرد أو المؤسسة إلى واقع آخر م  •

صيرة المدى لكي تعود  ساليب وطرق معروفة لتحقيق أهداف طويلة وق خلال فترة زمنية محددة بأ

 .(6)على الفرد والمؤسسة أو كليهما معًا" 

                                         
 للنشر المسيرة دار ،التعليمية إدارة المؤسسات في التنظيمي ، السلوك)م ٢٠٠٨ ( محمد السيد ،وعبد الحميد ،عبده فاروق ،(  فليه  1

 ،والطباعة والتوزيع 
 . 360ص  ،الأردن ،عمان         

 3ط ،جدة ،والتوزيع للنشر حافظ دار .التنظيمي السلوك ) م ٢٠٠٠ ( الله عوض طلق ،والسواط ،عبدالغني عبدالله ،( الطجم  2
 .12الأردني، ص  الكتب مركز: التغيير، عمان لقيادة المدرسة مدير (، إعداد2003) ،منى الدين، ( عماد  3
 .مرجع سابق ،(  فليه  4
   NSB ،إدارة التغيير ،(2013محمد ) ،( بومزاح  5
م(، " إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين"، 2006( العطيات، محمد يوسف النمران )  6

 .94دار الحامد، ص  ،1دية، طدراسة تطبيقية على الخطوط الجوية   العربية السعو
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تثقيفية هادفة لتغيير  استتتراتيجيةالتغيير بأنه: "الاستتتجابة للتغيير نتيجة لوضتتع  (Bennis)عرف  •

تة للتطور التكنولوجي وتحديات السوق"  المعتقدات والقيم والهيكل التنظيمي، وجعلها أكثر ملائم

(1).  

سواء على  • سات العامة،  س سلوكياتهم، أو حتى للمؤ "عملية التحول من الواقع الحالي للأفراد، أو 

واقع منشتتود يُرغب في الوصتتول إليه مستتتوى الهياكل التنظيمية ونظم الأداء والتكنولوجيا إلى 

باستخدام الأساليب والطرق المعروفة، أو باستخدام طرق وأساليب مستحدثة ناتجة عن الابتكارات 

المادية والفكرية، بهدف تحقيق أهداف طويلة وقصيرة المدى، وذلك خلال فترة زمنية محددة، لتتمكن 

 (.  2012المحيطة") عسيري ، المؤسسات من خلاله من التكيف والتفاعل مع البيئة 

سة للتغيرات التي تطرأ عليها، ويكون  إن التغيرويمكن القول     س صر المؤ ستجابة طبيعية لعنا هو ا

بقدر قدرتها على التكيف والاستجابة مع تلك التغيرات، حيث تعتبر محاولة المؤسسات التعليمية لإحداث 

 ات التي تحدث في بيئة عملها.التغير هي محاولة لإيجاد التوازن البيئي للتغير

 

 المطلب الثاني: تعريف قيادة وإدارة التغيير 

 تعريف قيادة التغيير:  -1

بعيدة المدى  استراتيجيةتتطلب عملية التغيير الفعال وجود كوادر قيادية ملهمة لجميع العاملين، لديها رؤية 

التغيير الفعال، فوجود مثل هؤلاء القادة هو جوهر  استراتيجيةوقدرات ومهارات قيادية تؤهلها من تطبيق 

التنمية الإدارية بأبعادها المختلفة، وفي مجال التعليم فإن وجود قيادة فاعلة للمدارس تسمح للإدارة المدرسية 

تحديد رؤية ورسالة تعليمية واضحة تساهم في رفع كفاءة إحداث نوع من التكامل بين الجهود المبذولة، و

 الخدمة التعليمية المقدمة.

                                         
  .( بومزاح: مرجع سابق  1
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ويمكن تحديد تعريف قيادة التغيير في وجود القيادة الفعالة القادرة على قيادة مخطط التغيير وتنظيم     

ت المتاحة " هيكله للوصول للأهداف المنشودة منه، وذلك من خلال الاستغلال الجيد للطاقات والإمكانا

 (. 1) مادية وبشرية، فنية وتقنية " 

 التغيير: قائد ومهام وظائف -2

 هو القادة الآخرين من غيره عن يميزه ما أهم وإن التغيير، هو وجوده من المبرر أوالتغيير  قائد وظيفة إن

  :(. 2) مهام وهي بعدة يقوم فإنه الوظيفة هذه أجل ومن له، وداعية التغيير وكيل أنه

 الأفراد إقناع على قادر وهو للتغيير، التغيير الحاجة قائد يدرك :للتغيير الحاجة إدراك -أولًا

 .الإلهامية قدرته أو الشخصية جاذبيته خلال من بالحاجة للتغيير المدرسة في والجماعات

سالة الرؤية صياغة -ثانيًا  رؤية صاحب أنه على الثانية وظيفته إلى ينظر التغييرقائد  :والر

ضحة ستقبلية تمثل وطموحة وا صورة الم شجع للمدرس، فيها والمرغوب الممكنة ال  وي

 .بها والالتزام الرؤية هذه والوسائل لتبني الطرائق بكلها العاملين في

ساراته التغيير نموذج اختيار -ثالثًا  بين من لمنظمته الملائم التغيير قائد التغيير نموذج يختار :وم

 ملائمة تكون والتي معينة، ظروف ضتتمن ثبتت فعاليتها التي الفكرية المتاحة النماذج

 .خلالها من يعمل التي للظروف

ستراتيجية تكوين -رابعًا ستراتيجية :الجديدة الا سار هي الا سة  تختاره الذي الرئيس الم س المؤ

ية بين يارات التعليم ها، من لتحقيق أخرى رئيستتة اخت هداف يل خلال أ  الفرص تحل

سي الجو ظل في فإنه البيئة الخارجية؛ لذا في المتوقعة والتهديدات سات  التناف س بين المؤ

                                         
 العربية المؤسسة التعليمية ،العربية" البلاد في الإدارة  التربوية آفاق (، "استشراف 2000مؤتمن ) منى ،الدين وعماد ،عزت ،( جرادات  1

 .28ص  ،تونس ،والعلوم والثقافة للتربية
 الطيران مؤسسة على تطبيقية دراسة " التغيير نحوالعاملين بمجال التعليم  اتجاهات على التحويلية القيادة سلوك تأثير ،المراد حسين ،( المراد  2

 10 ص ،2005 شمس، عين جامعة ،منشورة غير ماجستير رسالة ،السورية العربية
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ستوى كفاءة العملية التعليمية، التعليمية ضل ورفع م فإن قائد  في تقديم خدمات تعليمية أف

 دةالجدي والرسالة الرؤية تتفق مع جديدة استراتيجية بتكوين يقوم التغيير يتبنى التغيير الذي

ساراته التغيير ونموذج ستراتيجي التحليل ومع ناحية، من وم المتاحة،  الفرص المتمثل في الا

ضعف ونقاط الذاتية القوة ونقاط بالبيئة التي يتم العمل بها، المتوقعة والتهديدات  الذاتية ال

 .أخرى من ناحية

 طريقة المؤسسة التعليمية هي ثقافة المؤسسة التعليمية: ثقافة خلال من الالتزام تعبئة -خامسًا

سلوك التفكير شاعر والقناعات والقيم وال سائدة والم سة  بين ال العاملين بإدارات المدر

شكيل إعادة قائد التغيير هو له يتصدى أن يجب ما فإن أهم المختلفة؛ لذا المؤسسة  ثقافة ت

ئة التعليمية عاملون إذ بالرؤية الجديدة، الالتزام لتعب  المطلوب الأهداف باتجاه يوجه ال

 :عن مسؤول فقائد التغيير هنا تحقيقها،

 .واسعة فكرية رؤية خلال من المؤسسة التعليمية رسالة بلورة -

 .وترويجها الجديدة والقناعات القيم منظومة إدخال -

سيج صيانة - صراع حل طريق عن وتدعيمه للمنظمة الروحي الن  القيم بين ال

 .المؤسسة التعليمية قيم للعاملين وبين الشخصية

سًا  الأفراد فيها يعيش التي الانتقالية قائد التغيير بالمرحلة يهتم :الانتقالية المرحلة إدارة -ساد

 تحرروا قد الأفراد أن ويتأكد ونجاحها، عملية التغيير تنفيذ إلى القديم من التحرر من ابتداءً

 .للقديم انتمائهم من أيضًا تخلصوا وأنهم القديم، من
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 تعريف إدارة التغيير:  -3

متعددة لإدارة التغيير في المؤسسات بشكل عام، تستعرض الدراسة أورد مجموعة من الباحثين تعريفات   

 : (1)منها التعريفات التالية 

: "عملية تستخدمها المؤسسة لتصميم وتنفيذ وتقييم المبادرات اإدارة التغيير بأنه (Recardo)عرف  -

  الملائمة للتعامل مع المتطلبات التي تفرضها البيئة الخارجية".

أن إدارة التغيير تتضمن: "الانتقال بالمنشأة من وضعها الحالي إلى وضع آخر مرغوب  Tushman)يرى ) -

  فيه خلال فترة انتقالية".

م والهياكل إدارة التغيير بأنها: "عملية تستهدف تغيير الأفكار والاتجاهات والقي (bennis) عرف -

التنظيمية؛ لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة، وتتعايش مع التحديات التي تفرضها التغييرات الهائلة في 

 البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصادية".

كما قدم )عطية حسين( تعريفا لإدارة التغيير على أنها "الجهاز الذي يحرك الإدارة والمؤسسة لمواجهة   

الإيجابي، وتجنّب أو تقليل  التغيير يدة وإعادة ترتيب الأمور بحيث يمكن الاستفادة من عواملالأوضاع الجد

، لإحداث التغيير وفعاليةر عن كيفية استخدام أفضل الطرائق اقتصادًا السلبي، أي إنها تعبّ التغيير عوامل

 .(2)لخدمة الأهداف المنشودة"

وتتفق الدراسة مع تعريف السلمي لإدارة التغيير بأنها: "إحداث تعديلات في أهداف وسياسات     

الإدارة، أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين: ملائمة أوضاع التنظيم، أو 

 غيرها". استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للمنظمة سبقًا عن

                                         
 " إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين"، مرجع سابق ،( العطيات 1 
 العربية المؤسسة التعليمية :القاهرة ،1 ط .والتطوير للتحسين مدخل العاملين بمجال التعليم تمكين) م (2003 حسين عطية ( أفندي، 2

 .الإدارية للتنمية
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ومن خلال استطلاع العديد من التعريفات لإدارة التغيير فيمكن القول بأن مفهوم إدارة التغيير يتركز 

 أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة أعمال المؤسسة التعليمية وليست مجرد ردود أفعال غير محسوبة،حول 

مواقف معينة أو نتيجة  تضمن إحداث تعديلات مخططة خلال حياة المؤسسة لمواجهة ظروف أوبحيث 

التوصيف السلبي لجوانب معينة يتطلب الأمر تغييرها، وهذا التغيير يتم وفق برنامج عمل متكامل يشتمل 

 على تشخيص وضع المؤسسة التعليمية، وتحديد مجالات التغيير بها، وإتمام عملية التغيير والتأكد من فعاليتها،

ية المؤسسة التعليمية وتحديد المواءمة المرغوبة مع بيئتها، بما يجعلها زيادة فعالوتستهدف عملية إدارة التغيير 

كما لاحظت الدراسة من خلال استطلاع  قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقيود التي تواجهها،

الإدارة الفعالة للتغيير التنظيمي تستلزم وجود جهاز لرصد كافة التعريفات المتعددة لإدارة التغيير أن 

لتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية أو الداخلية للمنظمة، وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذه ا

التغيرات، ويتوقف نجاح عملية التغيير على كفاءة توزيع المهام والمسؤوليات على كل من الإدارة العليا 

 كافة عناصر المؤسسة التعليمية ككيان تمتد عملية التغيير إلىحيث لابد أن  والعاملين بالمؤسسة التعليمية،

واحد متكامل يصعب تغيير جزء فيه بمعزل عن بقية الأجزاء الأخرى في النظام ككل، ويمكن للدراسة 

 استراتيجيةاستخلاص تعريف إدارة التغيير بأنه "نشاط قيادي مستمر يقوم به القادة الإداريون ضمن رؤية 

الفكر والاتجاهات والقيم الثقافية السائدة، ويدرج هذا النشاط ضمن يتم وضع إطار زمني محدد لها لتغيير 

الخطة التنفيذية للوصول إلى الأهداف المنشودة للتطوير عبر كفاءة في الاستغلال لكافة موارد المؤسسة 

 المتاحة". 
 

 تعريف التغيير التنظيمي -الثالث: المطلب 

لقد تعددت وتنوعت مفاهيم التغيير التنظيمي حسب عناصر التركيز في التعريف، حيث نجد البعض قد  

ركز على مفهوم التغيير التنظيمي من وجهة نظر التكنولوجيا المستخدمة، والبعض الآخر ركز في تعريف 
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ك التنظيمي، ومنهم من ركز التغيير التنظيمي من وجهة نظر المؤسسة التعليمية أو البيئة التنظيمية أو السلو

 والخطط وإجراءات وقواعد العمل بهدف التكيف وتحسين الأداء. الاستراتيجيات ىعل

 وتشير الدراسة إلى مجموعة من تعريفات التغيير التنظيمي بمفهومه الاصطلاحي كالتالي:

ل من حالة إلى أخرى هو "التحول من نقطة التوازن الحالية، إلى نقطة التوازن المستهدفة، وتعني الانتقا •

 .(1)في المكان والزمان"

هو "إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظيمي؛  •

بهدف ملائمة أوضاع التنظيم وأساليب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغييرات وأوضاع جديدة في المناخ 

تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم السبق المحيط به، أو استحداث أوضتاع 

 (.2) على التنظيمات الأخرى"

هو "عملية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويلة عادة، وينصب على الخطط والسياسات أو الهيكل  •

العمل  التنظيمي، أو السلوك التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروف

وغيرها، وذلك بغرض تحقيق المواءمة والتكتيف مع التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء 

  (.3)والاستمترار والتطور والتميز" 

عملية تغيير ملموس في النمط السلوكي للعاملين وإحداث تغيير جذري في السلوك التنظيمي "هو  •

التنظيم الداختلية والخارجية، وأن المحصلة النهائية لتتغيير سلوك ليتوافق مع متطلبات مناخ وبيئة 

 (4) "التتنظيم هي تطتويره وتنميته

                                         
(:" قوى إدارة التغيير في القرن الحادي والعشرين"، دار الوفاء للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، المنصورة، 2000(عثمان فاروق  ،( السيد  1

 .9، ص2000مصر، 
 .432، القاهرة، مصر، ص7مدخل بناء المهارات"، الدار الجامعية، الطبع  -(:" السلوك التنظيمي2000(   ماهر، أحمد ) 2
 .362، ص2003الإسكندرية، مصر،  ،" المدخل الحديث في الإدارة العامة، الدار الجامعية" ،(2003) ،ابت عبد الرحمانث ،( إدريس  3
4    )Wind,J and Main,Y: Driving Change (1999)-"How The Best Companies Are Preparing For The 21 

ST Century", kogah page, London, p18        
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 تغييرات إحداث بهدف المؤسسات التعليمية عمل أسلوب في للتدخل مخططة ومدروسة هو "جهود •

العاملين  قدرات وتنمية العمل هدفها تحسين الأداء في بيئة والتنظيمية، السلوكية في المجالات نوعية

 مع التعامل على وقادرة مؤهلة استحداث إدارات خلال من التنظيمية الهياكل بمجال التعليم وتحسين

المستجدات، ويتم ذلك بالاستعانة بالمعرفة بالعلوم السلوكية، مثل دافعية الأفراد، الاتصالات، 

السلوكية التي يتوقف عليها التغيير التنظيمي العلاقات بين الأفراد والجماعات، وغيرها من النواحي 

 .(1)بدرجة كبيرة

ومن خلال التعريفات السابقة يمكن استخلاص السمات والخصائص المميزة للتغيير التنظيمي والتي 

  ( 2)تتمثل فيما يلي

يتضمن التغيير التنظيمي أي انحراف عن الماضي، وقد يكون هذا التغيير تلقائي يحدث بطبيعته دون  –أولًا 

مخططًا يمكن ضبطه وتوجيهه نحو أهداف مقصودة ومحددة  اتخطيط أو توجيه، أو قد يكون تغييًر

نظيم علي التكيف مسبقًا، ويتضمن التغيير جانبًا أساسيًا بالنسبة للإدارة، يتضمن زيادة قدرة الفرد والت

 . مع البيئة الجديدة، والاستجابة لمتطلباتها بشكل مناسب وفعال

وتعتبر  تستخدم عملية التغيير التنظيمي مفهوم نظرية النظم كأساس لمحاولات إحداث التغيير، -ثانيًا

وحدة المؤسسة التعليمية شبكة من النظم الفرعية المتداخلة، وبالتالي فإن الفرد أو الجماعة أو أي 

تنظيمية أخرى ينظر إليها علي أنها وحدة مستقلة عن الأحداث الأخرى تؤثر وتتأثر بما حولها، 

كبر هو البيئة الخارجية أو المناخ الخارجي، بمعني أن أوالمؤسسة التعليمية تعتبر نظامًا فرعيًا في نظام 

لخارجية، وأن أي تأثير علي أي نظام جهود التغيير دائمة ومستمرة لمجابهة التغييرات المتكاملة في البيئة ا

أو فرع داخلها يؤدي بالتالي إلي مزيد من التغييرات في فروعها أو نظمها الأخرى، وبالتالي داخل 

                                         
 والتغيير الإبداع حول الملتقى الدولي ،أهدافه ومداخله" ،( :"التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال دوافعه 2010 ( ،رحيم ،( حسين 1

  .4، ص 2010الحديثة جامعة البليدة، المؤسسات  التعليمية في التنظيمي
 . 3ص  ،أهدافه ومداخله" مرجع سابق ،رحيم،  "التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال دوافعه ،(  حسين 2
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 .البيئة الداخلية للمنظمة ككل

 يستهدف التغيير التنظيمي زيادة فعالية المؤسسة التعليمية، وتحديد المواءمة المرغوبة مع بيئتها، مما -ثالثًا

 .يجعل المؤسسة التعليمية قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقيود التي تواجهها

ن الإدارة الفعّالة للتغيير تستلزم وجود جهاز لرصد كافة التغييرات التي تحدث في البيئة الخارجية إ -رابعًا

 .للمنظمة، وتحديد البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغييرات

يس المدخلات في برنامج التغيير التنظيمي على ضوء المعرفة بالعلوم السلوكية، مثل دافعية يتم تأس -خامسًا

تصالات، العلاقات بين الأفراد والجماعات، وغيرها من النواحي السلوكية التي يتوقف الأفراد، الا

 .عليها التغيير التنظيمي بدرجة كبيرة

لا تقتصر مسؤولية التغيير على الإدارة العليا فقط، وإنما تمتد لتشمل كافة المستويات الإدارية  -سادسًا

والوحدات التنظيمية بالمؤسسة التعليمية ويتوقف نجاح عملية التغيير التنظيمي على كفاءة توزيع المهام 

 . مية من جانب آخرالإدارة العليا من جانب وجميع العاملين بالمؤسسة التعلي ىوالمسؤوليات عل

 (: 1) إن التغيير التنظيمي يسعى عادة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها

 الارتقاء بمستوى الأداء.  .1

 تحقيق درجة عالية من التعاون. .2

 تقليل معدلات الدوران الوظيفي. .3

 التجديد في مكان العمل. .4

 تطوير الموارد البشرية والمادية. .5

 المحيطة.إيجاد توازن مع البيئة  .6

 ترشيد النفقات. .7

                                         
  2007 ،الطبعة الأولى ،الأعمال قسم إدارة، كلية الاقتصاد والإدارة ،"التطوير التنظيمي وإعادة التنظيم" ،هاني ،( العمري  1
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 استخدام الأسلوب العلمي لحل المشكلات.  .8

 تحديث وتطوير أنماط السلوك في المؤسسات التعليمية. .9

 

 :وهيوللتغيير التنظيمي أربعة أركان رئيسة 

 .(Technological field) تقنية التنظيمات وتتضمن المجال التكنولوجي -1

 تغيير اتجاهات وقيم الأفراد العاملين بمجال التعليم أي البعد الإنساني.  -2

 تغيير المهام والوظائف، المجال التوظيفي.  -3

 الهياكل التنظيمية، المجال الهيكلي.  -4

 :ويوضح الشكل التالي الأركان الرئيسة للتغيير التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 (1) الأركان الرئيسة للتغيير التنظيمي(  1رقم ) شكل 

  

                                         
 مرجع سابق.، " التطوير التنظيمي وإعادة التنظيم " ،هاني ،( العمري  1

 الهيكل

 المهام التقنية
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 مراحل عملية التغيير: 

لكي يتم التغيير بشكل فعال لابد من اتباع مجموعة من المراحل وفقًا لمنهج التغيير وأهدافه     

المتبعة فيه ولتوضيح هذه المراحل سوف يتم استعراض نموذجين مختلفين لمراحل التغيير  والاستراتيجيات

(1). 

  (Kurt Lewin)أولا نموذج 

 حيث قدم مراحل التغيير وفقًا للنموذج الخاص به كالتالي:      

 :الجليد(( مرحلة التهيؤ )إذابة 1

من عاملين  المؤسسة التعليميةوتتمثل هذه الخطوة في محاولة إثارة أذهان أفراد وجماعات العمل في     

تجاهات والقيم والممارسات وأقسام ومديرين بضرورة الحاجة للتغيير، والعمل على التخلص من الا

والسلوكيات التي يمارسها الأفراد داخل التنظيم في الوقت الحالي، ثم العمل على تهيئة الأجواء الملائمة لخلق 

دوافع جديدة عند الأشخاص لعمل شيء ما، ثم العمل على تقوية الشعور لدى هؤلاء الأشخاص بضرورة 

وتتضمن هذه العملية دفع الأفراد في ات القديمة بأخرى جديدة، استبدال الأنماط السلوكية والقيم والاتجاه

الحالية التي يعملون بمقتضاها لم تعد ملائمة، أو  الاستراتيجيةالمؤسسة التعليمية إلى إدراك أن السلوك أو 

د تحدث أنها تؤدي إلى تدهور النتائج والأداء، وإشعار العاملين بمجال التعليم بالأمان اتجاه التغييرات التي ق

مستقبلًا، ويتم ذلك بإزالة أي مسببات مقاومة التغيير، وإذا حدث هذا الإدراك لدى الأفراد فإن ذلك 

يؤهلهم للقبول بضرورة القيام بالتغيير ويسهل تلك العملية، ولتدعيم هذا الإدراك تستخدم بعض المعايير 

بح، أو تقلص حصة المؤسسة التعليمية الخاصة بالأداء، والتي تظهر سوء في الأداء مثل انخفاض معدل الر

 في السوق.

                                         
م( إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لمدير القرن الحادي والعشرين، 2006( العطيات، محمد يوسف النمران )  1

 دار الحامد. ،1دراسة تطبيقية على الخطوط الجوية العربية السعودية، ط
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ومن الممارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في هذه المرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات     

والرغبة الحالية المتسببة في تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إيجاد الدافعية وإيجاد الاستعداد 

، والتوصل إلى عدم جدوى وفاعلية الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعمال، ومن ضمن شيء جديد لعمل

 أساليب تحرير وإذابة الموقف ما يلي:

منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السلوك التي تمثل نوعًا من المشاكل، وذلك لإظهار أن  -1

 أنماط السلوك السيئة غير مرغوب فيها.

ساليب العمل التي تؤدي إلى حدوث مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد إلى انتقاد التصرفات وأ -2

 زرع الإحساس بالذنب، والبخس من القدر أو الحط من القيمة. 

إشعار العاملين بمجال التعليم بالأمان تجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلًا ويتم ذلك بإزالة أي  -3

 مسببات لمقاومة التغيير.

القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غير المرغوبة، وذلك  نقل الفرد من -4

لكي يشعر بمدى جسامة الموقف، وقد يكون ذلك النقل مؤقتًا إلى أحد الأقسام الأخرى أو إلى 

 دورة تدريبية تدور حول المشكلة المعينة.

ر عن العمل والغياب والتوقف تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخ -5

عن العمل قبل المواعيد الرسمية، فإن التغييرات التي تشعر العاملين بمجال التعليم بسوء هذه 

 التصرفات، قد تكون مثل تغيير مواعيد الحضور والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحة.

التنظيمي التبصر والوعي بوجود مشاكل إن تفكيك أو إذابة الموقف تسهل للأفراد القائمين على التغيير     

 المؤسسة التعليميةفي    العمل تحتاج إلى تغيير أو حل، ولزيادة هذا التبصر والوعي يمكن مقارنة أداء أجزاء 

بعضها ببعض، ودراسة تقارير الرقابة والمتابعة بشكل جاد، وأيضًا إجراء البحوث الميدانية داخل العمل 

 م العمل، وإجراءات العمل والإنتاج. عن درجة الرضا، وتغيير قي
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 ( مرحلة التغيير: 2

تأتي هذه المرحلة بعد مرحلة التنفيذ حيث يقوم خبراء التغيير بإحداث التغيير المطلوب من خلال     

، ولابد من التكنولوجي(مكونات التنظيم المطلوب )العنصر البشري، المهام، الهيكل التنظيمي، العنصر 

ملاحظة أن نجاح هذه الخطوة يعتمد بالدرجة الأولى على نجاح المرحلة السابقة، وتوفير الحوافز المناسبة 

لذلك، ويشير ليفن إلى ضرورة عدم الدخول بهذه المرحلة بسرعة، وأخذ الوقت المطلوب، واستخدام 

 من قبل العاملين بمجال التعليم.التغيير المناسبة؛ وذلك لتجنب حدوث مقاومة للتغيير  استراتيجيات

 : التجميد(( مرحلة الاستقرار )إعادة 3

وتعد مرحلة الاستقرار هي آخر مراحل التغيير التنظيمي، حيث تهدف هذه المرحلة إلى الاستقرار بعد     

الوصول إلى الوضع المرغوب الذي يتم الحصول عليه بعد حدوث التغيير في السلوك والاتجاهات، وخلق 

ستخدام الحوافز والمكافآت الظ ضع الحالي والمحافظة عليه، وذلك با ستمرار على الو سبة للا روف المنا

 المادية، بالإضافة إلى تقديم المعلومات المرتدة لخبراء التغيير، الأمر الذي يساعد على تقييم نتائج التغيير.

 تالي:( سبع خطوات لأي عملية تغيير أوردها على الوجه الLewinكما استخلص )

 تحديد المشكلة التي تعاني منها المؤسسة أو الإدارة. .1

 استشارة اختصاصي أو خبير تطوير تنظيمي. .2

 جمع المعلومات بواسطة الخبير وإجراء التشخيص لها. .3

 تعريف المؤسسة أو الإدارة بنتائج التشخيص. .4

 إجراء تشخيص مشترك بواسطة المعنيين والخبير ووضع عمل لتطبيقها. .5

 التغيير كما اتفق عليه.إحداث  .6

 تقويم نتائج التغيير. .7
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  :(1)ويمكن إجمال تلك المراحل في الشكل التالي

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى

 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

شعور بالحاجة  - إيجاد ال

 إلى التغيير.

 تقليص مقاومة التغيير -

 تغيير الأفراد -

 تغيير الأعمال -

 تغيير البناء التنظيمي -

 تغيير التقنيات  -

 تعزيز النتائج  -

 تقييم النتائج  -

عديلات  - إجراء ت

 بناءة

 ( نموذج ليفن لمراحل التغيير التنظيمي 2شكل رقم ) 

 

 ثانيًا نموذج بيت وواطسون وويستلي:

 حيث قاموا بتعديل النموذج الأول لتصبح مراحل التغيير كالتالي وفقًا للنموذج الخاص بهم: 

 إثبات الحاجة للتغيير. .1

 الدخول في علاقة تعاقدية لإحداث التغيير. .2

 العمل على إدخال التغيير عن طريق التشخيص ودراسة البدائل. .3

 تثبيت التغيير. .4

 إنهاء العلاقة التعاقدية.  .5

 :التنظيمي التغيير عملية مراحل

 :( 2) الآتية بالمراحل التنظيمي التغيير عملية تمر

                                         
 الملتقى الدولي ،دوافعه، أهدافه ومداخله، جامعة البليدة التنظيمي في منظمات الأعمال: التغيير ،علاوي عبد الفتاح ،رحيم ،( حسين  1

 .13/05/2010-12الحديثة  المؤسسات التعليمية في التنظيمي والتغيير الإبداعحول 
 333 ص،1990 ،بغداد ،والوثائق الكتب دار ،البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاهات ،غانم موسى ( فنجان،  2
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سات والآراء والعادات القيم عن للتخلي الأفراد مجموعة أو الفرد تحفيز مرحلة -1  القديمة والممار

سيًا خلال التهيئة من ستقرار حالة من الخروج يحقق وبذلك للتغيير، نف  هذه في ويحدث الا

 :يأتي ما المرحلة

 خلال من السابق والسلوك والآراء والقيم والعادات الممارسات صحة في شك خلق  .أ

 .صحتها أو سلامتها تؤيد التي والبراهين دقة الأدلة عدم إثبات

ستمرار من والخوف القلق وتوليد بالذنب شعور خلق .ب سلوك في الا سه ال  وكذلك نف

 .السابقة والمبادئ الممارسات والآراء

 الاطمئنان لهم سيوفر للتغيير قبولهم بأن الأفراد مجموعة أو الفرد لدى شعور تكوين .ج

 .النفسي

ستعدًا المرحلة هذه في الفرد ويكون :التغيير مرحلة -2 يزود بالمعلومات  ولذلك التغيير، لقبول م

ستهدف التي والبيانات سلوك وبالممارسات بطريقة ت  كما الجديدة، والآراء والقيم والمبادئ وال

 .الجديدة والأساليب الأنماط على الفرد يدرب أيضًا

 خلال من تم الذي للتغيير قبوله من التأكد بعد الفرد إن :الجديد الاستقرار حالة خلق مرحلة -3

 :يأتي ما المرحلة هذه وتتضمن ذهني، استقرار حالة في سيكون الثانية المرحلة

 .له مناسبة وإنها منه جزءًا أصبحت الجديدة الحالة بأن الفرد لدى شعور توليد -أ

 خاصة أهمية تكتسب أصبحت وأنها الجديدة، الحالة بتطبيق بدأ قد الفرد أن من التأكد -ب

 للعمل. أدائه طريقة وفي وممارساته في علاقاته
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 المطلب الرابع: التطوير الإداري والتغيير الإداري  

التغيير الإداري كمفهوم يعبر عنه بالتطوير الإداري حيث أن هدف التغيير هو الوصول بالمؤسسة إلى     

حالة متكاملة من التطوير في كافة عناصرها ومكوناتها البشرية، من خلال تغيير الثقافة التنظيمية، ودعم 

لال أمثل للتقنيات المستخدمة فكر الإبداع لدى العاملين بمجال التعليم والتكنولوجية، من حيث استغ

لتحسين إجراءات العمل التنظيمية، من خلال دعم روح فريق العمل، وتعديل الهيكل التنظيمي؛ ليتواكب 

 مع مستجدات التطوير والثقافة التنظيمية الجديدة للمنظمة.

نظيمية، فالتطوير الإداري هو خطة طويلة الأجل تساعد على حل مشكلات التطبيق للإجراءات الت    

وتجديد الممارسات الإدارية وطرق العمل من خلال مجهود تعاوني للإداريين والعاملين بمجال التعليم 

 والقيادة في ظل المستجدات في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. 

( بأنه "مجموعة الأساليب والطرق المستوحاة بشكل عام من العلوم 2011، )مرسيوقد عرفه     

 . 1، التي تصمم لتزيد من قدرة المؤسسة التعليمية على تقبل التغيير وزيادة فعاليتها" السلوكية

وقد قدم العديد من الباحثين تعريفات للتطوير الإداري تندرج أغلبها حول مفهوم التغيير، وذكرت 

اري ( حيث عرف التطوير الإد 2009( تعريفات متعددة له منها تعريفان لت )والي،  2016، )الأغبري

 (:2) بأنه

"هو فعالية تختص بتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة التعليمية الإدارية ومجموعة الفعاليات  •

 الأساسية والفرعية التي تتصل بهذا النشاط". 

"هو عملية مخططة تهدف إلى زيادة الفاعلية الإدارية للمنظمة عن طريق العملية التربوية الهادفة إلى  •

 ير على سلوكهم الإداري وأداءهم لأعمالهم".تغيير وجهات نظر العاملين للتأث

                                         
، 2011"الأساليب الحديثة للتنمية الإدارية بين حتمية التغيير ومعوقات التطبيق"، رسالة ماجستير، دراسة حالة الجزائر، ،(  مرسي، رفيق  1

 .27ص 
املين بمجال التعليم بالجامعة الوطنية"، كلية العلوم الولي، "التطوير الإداري وأثره في تحسين أداء الع الرحمن عبد فاطمة عبد ،( الأغبري  2

 .2016الإدارية، الجامعة الوطنية، اليمن،
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 : (1)( للتطوير الإداري بأنهBechard( تعريف بيكارد )2016كما قدمت )الأغبري،  •

جهد مخطط يشمل المؤسسة التعليمية بأكملها، ويدار من القمة بغية زيادة فعالية التنظيم  •

لك باستخدام نظرية وإحساسه بالصحة، من خلال مدخلات مدروسة في عمليات التنظيم، وذ

 العلوم السلوكية.

ومن التعريفات السابقة تستنتج الدراسة المقاربة بين تعريفي التطوير والتغيير الإداري وكذلك تعريف 

 التغيير والتطوير التنظيمي.

 أهداف التطوير التنظيمي:

وفلسفة إدارية فعالة تحقق التوازن بين الموارد المادية والبشرية والإدارة العليا  لاستراتيجيةإن الوصول     

من جهة وبين المتعاملين مع المؤسسة التعليمية والمستفيدين من خدماتها المقدمة، هو الهدف الذي تسعي 

لسلوكية إليه عملية التطوير التنظيمي، ويتم الوصول لذلك الهدف من خلال تنمية قدرات العاملين ا

والثقافية والفنية التخصصية لإزالة عناصر الصراع التنظيمي، وإيجاد روح فريق العمل؛ من أجل الوصول 

لأنسب الطرق المستخدمة لاتخاذ القرار الإداري المناسب، ويمكن تحديد أهم أهداف التطوير التنظيمي في 

 النقاط التالية: 

 اتباع نهج إدارة المعرفة في عملية اتخاذ القرار الإداري.  •

الكشف السريع لمواطن الصراع التنظيمي قبل حدوثه والعمل على تلافي حدوثه أو تقليل آثاره  •

 السلبية عند حدوثه وتوجيهه لصالح أهداف المؤسسة التعليمية والعاملين بها.

 ل التعليم.تدعيم فكر الابتكار والإبداع لدى العاملين بمجا •

 إيجاد المناخ المناسب للعمل في إطار الثقة المتبادلة بين العاملين بمجال التعليم والإدارة. •

 تعزيز روح الانتماء بين العاملين للمنظمة التعليمية. •

                                         
 .مرجع سابق الولي، "التطوير الإداري وأثره في تحسين أداء العاملين بمجال التعليم بالجامعة الوطنية"، الرحمن عبد فاطمة عبد ،( الأغبري 1
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 مساعدة الإدارة على تبني مفهوم الإدارة بالأهداف.  •

  المجتمع. تعميق عملية التمسك بالقيم الأخلاقية والاجتماعية السائدة في •

 دفع الواقع وتطويره بأسس العلم والمعرفة والتكنولوجيا.  •

 زيادة قدرة المؤسسة التعليمية على التكيف مع متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل فيها.  •

 وتحديد أعمق لمفاهيم السلطة والمسئولية.  وزيادة وضوحهاتحسين أساليب الاتصال الإدارية  •

ين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي بالمؤسسة التعليمية والعمل على تحقيق نوع من التكامل ب •

 تكامل أهداف كلٍ منهما لصالح الأهداف العامة للمنظمة. 

من خلال المبحث الأول استعرضت الدراسة مجموعة من التعريفات لمفهوم التغيير والقوى الدافعة     

مفهوم قيادة التغيير، ومن خلال المبحث التالي سوف يتم للتغيير والتغيير الإداري والتغيير التنظيمي و

 في الفكر الإسلامي وآفاق ومخرجات التغيير في الإسلام.  مفاهيم التغييرتسليط الضوء على 
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 التغيير في الإسلام: المبحث الثاني
 

يعتبر الدين أحد أهم عوامل التغيير في المجتمعات، ونظرة سريعة لعمليّات التغيير في تاريخ المجتمعات البشريّة 

سنرى أن عامل الدين من العوامل الرئيسة في تكوين الحضارات، ويمكن القول أنّه لا توجد دعوة دينيّة 

بصدقيّة هذه الدعوة، "ولاشكّ في أن أثر الدّين إلّا ولها اتباع يؤمنون بها على النحو الذي يدفعهم للإيمان 

،  وهنا (1)الصّحيح هو إصلاح القوم الذين خوطبوا به، وانتشالهم من حضيض الانحطاط إلى أوج السموّ" 

تبرز أهميّة عمليّة التغيير، والتي تتمّ من خلال العمل على تبيان المكاسب الدنيويّة وفي الآخرة عند اعتناق 

ي. ولا شك أن للدين الإسلامي دور كبير في إحداث عمليّة التغيير على مستوى الشّعوب الدّين الإسلام

العربيّة خاصّة وشعوب العالم عامّة، وهو أمر جلي للجميع  ولقد نجح الرسول محمّد "صلّى الله عليه 

لسّائدة في بل في قلب كل المفاهيم ا -ليس فقط التغيير-وسلّم" في أن يحقّق خلال ثلاثة وعشرين عامًا 

الجزيرة العربيّة من جميع النواحي الدّينيّة، السياسيّة، الاجتماعية، والاقتصادية بشكل لم يكن له مثيل في 

تاريخ البشريّة، وهذا ما دفع أحد الكتّاب الغربيّين لاعتبار النبي محمّد أعظم شخصيّة في تاريخ البشريّة لأن 

ومن خلال هذا المبحث تحاول الدراسة تسليط الضوء على  (2)ر ما حقّقه في حياته لم يحقّقه أي إنسان آخ

 مفاهيم  التغيير في الإسلام وآفاق التغيير وفقًا للمنهج الإسلامي وكذلك  مخرجات التغيير في الإسلام.

 (3)قبل الإسلام للتغيير  الاجتماعيةحاجة الأوضاع 

والدينية للعرب كافة مضطربة بشكل كبير وساد التفكك وشاع  الاجتماعيةقبل الإسلام كانت الأوضاع 

حياة الشّعوب العربيّة مجموعة من التناقضات شكّلت بالنسبة لهم منظومة  وشهدتالقيم،  الظلم وانهارت

                                         
 .13( مايكل هارت، أعظم مائة في التاريخ، ترجمة أنيس منصور، المكتب المصري الحديث، القاهرة، ص:  1
، القاهرة، 2005( محمد الطّاهر بن عاشور، النّظام الاجتماعي في الإسلام، دار السّلام للطّباعة والنّشر والتوزيع والترجمة، الطبعة الأولى،  2

 17ص: 
 60، ص: 1997، دمشق، 3الرّفاعي، الإسلام في حضارته ونظمه، دار الفكر، ط( أنور  3
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الأمر ضرورة إحداث تغيير جذري في المنظومة الحياتية  مما تطلبغير متماسكة من أنماط السّلوك المختلفة، 

 ونواحيها  هابكل أنماط

خاص بها، وعند الحديث  إلهوكان من صفات المجتمع العربي تعدّد الآلهة بحيث كان لكلّ قبيلة 

للعرب سنجد نفس الوضع مع فارق في التسمية فقد اتّصف المجتمع العربي بتعدّد  الاجتماعيعن الوضع 

تقريب المعنى ليصبح الحكومات، وفي الواقع هي ليست حكومات، ولكن الغرض من هذه التسمية هو 

معاصراً في هذه الأيّام ، أمّا إذا عدنا إلى الماضي فإنّنا سنستبدل المقصود بتعدّد الحكومات بتعدّد القبائل 

فكل قبيلة كانت عبارة عن حكومة لها نظامها الخاصّ بها تخضع لنظام داخلي يقوم على التسلسل الإداري 

رادّ لأمره ، فهذه القبيلة تعيش كغيرها في  لآمر الناهي ولاحيث يقف شيخ القبيلة على رأس الهرم فهو ا

ظروف في غاية الصّعوبة من حيث توفّر الغذاء والماء لجميع أفراد القبيلة ، فكان على فرسانها أن يبحثوا 

عن مصادر رزقهم عند قبائل أخرى و " في مثل هذه الظّروف عرف عن العرب أنّهم كانوا يقتلون 

 بعضهم   بعضا ولذلك كان الغزو وشنّ الغارات على القبائل الأخرى هو الشّغل بعضهم بعضاً ويغير

الشّاغل لهم ، وهنا يبرز دور شيخ القبيلة بتوجيه الغزاة إلى أهدافهم ، وعندما يعودون منتصرين ومعهم 

ياسي ، الأسلاب والغنائم يقوم الشيخ بتوزيعها على أفراد القبيلة ، وكان هو الزّعيم العسكري ، والسّ

والناطق الأوحد باسم القبيلة ، وهم الحكم والقاضي الّذي يلتزم الجميع بتنفيذ أوامره . ولنا أن نتخيّل 

بحساب عدد الحكومات التي  فيها لنبدأعدد القبائل التي كانت موجودة في الجزيرة العربية وعدد الزّعماء 

   آنذاك.كانت موجودة 

فقد أدي ذلك إلى استمرار الحروب بينها بحيث  الاقتصادية ومع  كثرة القبائل وتعارض مصالحها

كان القويّ يسعى للقضاء على الضّعيف إلى ظهور فوضى اجتماعيّة أدّت بدورها إلى انحلال النّظم 

دفع ابن خلدون لوصف العرب بأنّهم  السياسيّة الّتي افتقر إليها العرب طوال عصر الجاهليّة ، وهذا ما

نتهبون ما قدروا عليه من غير مغالبة ولا ركوب ولا خطر ، ويفرّون إلى منتجعهم "أهل انتهاب وعيث ي

بالقفر ، ولا يذهبون إلى المزاحفة والمحاربة إلّا إذا دفعوا بذلك عن أنفسهم ، ويصف ابن خلدون العرب 
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حكام عوائد بأنّهم " إذا تغلّبوا على أوطان أسرع إليها الخراب والسّبب في ذلك أنّهم أمّة وحشيّة باست

 . (1)التوحّش وأسبابه فيهم " 

وعانت بعض المجتمعات العربيّة القبليّة من وضع اجتماعي  الاضطهادولقد عانت المرأة كثيرا  من 

مأساوي تمثّل بوأد الإناث وقتل الأولاد ، حيث كان الآباء يعمدون إلى دفن بناتهم بعد ولادتهن مباشرة ، 

دة في حفرة بعد تطييبها وتزيينها ثم يهال عليها التّراب "، وكان من أسباب وكان الوأد " يتم بإلقاء الولي

وأد البنات أن العرب كانوا يخشون أن تقع نساؤهم سبايا بأيدي قبائل  أخرى مّما يلحق العار بهذه القبيلة، 

 القرآنفقد جاء في خشية الفقر ،  الأولادوقد نهى الله تعالى العرب عن القيام بهذه الجرائم ومنها أيضاً قتل 

ذكوراً  الأولادالكريم النهي عن قتل  القرآنوإذا الموؤدة سئلت بأيّ ذنب قتلت"، كما ورد في الكريم " 

تقتلوا أولادكم  الكريم "ولا القرآنعلى إعالتهم ، فقد ورد في  باءهمآأو إناثاً بسبب الفقر أو عدم قدرة 

 خشية إملاق نحن نرزقكم وإيّاهم "  . 

تعافه النفس مثل وأد البنات وقتل  ولقد عرف عن العرب بعض الصّفات وأشكال السّلوك ما

من أهم صفات العرب دونا عن  والكرمالأولاد، ولكن بالرغم من ذلك فقد كانت المروءة والشجاعة 

 باقي الشعوب المعاصرة.

 هوم التغيير وأبعاده في الإسلامالمطلب الأول: مف

في القرآن الكريم في أربعة مواضع، موزَّعة على أربع سُوَرٍ مدنيَّة النزول،  التغْيير لقد ورد مفهوم       

 :بالاشتقاقات التالية

، فهذه الآية جاءت في معرض حديث الله تبارك وتعالى عن 119الآية )يُغَيِّرُنَّ( في سورة النساء  .1

غَواية إبليس لعنه الله، لعباد الله ودعائِه إيَّاهم إلى طاعته، وتزْيينه لهم الضلالَ والكفرَ حتَّى يُزيلهم 

 .عن منهج الطَّريق، ومِن معاريضِه لعنه الله أمْرُه للعباد بتغيير خلْق الله

                                         
 الإسلام في حضارته ونظمه ، مرجع سابق  الرّفاعي ، ( أنور 1
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﴿ إِنَّ اللَّهَ لَا يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ﴾    :، قال تعالى11سورة الرعد الآية )يُغَيِّرُ( في   .2

 -ملائِكة-وهذه الآية جاءت بعد أن ذَكَر سبحانه إحاطة علْمِه بالعباد وأنَّ لهم معقِّبات 

يَدَيْهِ وَمِنْ خَلْفِهِ يَحْفَظُونَهُ مِنْ أَمْرِ اللَّهِ إِنَّ اللَّهَ لَا ﴿ لَهُ مُعَقِّبَاتٌ مِنْ بَيْنِ  :يحفظونهم، فقال تعالى

 .11الرعد: ]يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ ﴾ 

يَكُ  ﴿ ذَلِكَ بِأَنَّ اللَّهَ لَمْ :قال تعالى 53)يُغَيِّرُوا( تكرَّرَت في سُورتَين: الأولى في الأنفال الآية   .3

النِّعمةِ: أنَّه  مُغَيِّرًا نِعْمَةً أَنْعَمَهَا عَلَى قَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِهِمْ وَأَنَّ اللَّهَ سَمِيعٌ عَلِيمٌ ﴾  وظاهِرُ

يرادُ بها ما يكُون فيه العِبادُ مِن سَعة الحال والرَّفاهية والعزَّة والتَّمكين، وسبب ذهاب هذه النِّعَم 

أنَّهم قابلوا النِّعَم بالكُفر والفسوقِ والعصيانِ، فلا جرَم استحقُّوا تبْديلَ النِّعَم  رها راجعٌ إلىوتغيُّ

    كما سبق ذكره. 11بالنِّقَم، والِمنَح بالِمحن،  والثَّانية في  الرَّعد الآية 

 .15)يَتَغَيَّرْ(   في سورة محمَّد الآية   .4

 :(1)(: "هذا التَّغيير نوعان728ابن تيمية )ت  قول الإمامعساف" "ذكر وقد 

 .أن يُبْدوا ذلك فيبقَى قولًا وعملًا يترتَّب عليه الذَّمُّ والعقاب أحدهما: •

أن يُغَيِّروا الإيمانَ الذي في قلوبهم بضدِّه مِن الرَّيب والشَّكِّ والبُغض، ويَعْزموا على تَرْكِ  والثَّاني: •

ورسولُه، فيستحقُّون العذاب هنا على ترك المأمور، وهناك على فعل المحظور، فِعْلِ ما أَمَر الُله به 

وكذلك ما في النفس ممَّا يناقض محبَّةَ الله، والتوكُّلَ عليه، والإخلاصَ له، والشُّكرَ له، يُعاقب 

بَ عليه؛ لأنَّ هذه الأمور كلها واجبة، فإذا خلا القلبُ عنها، واتَّصفَ بأضدادها، استحقَّ العذا

على تركِ هذه الواجباتِ، وبهذا التَّفصيل تزول شُبَهٌ كثيرةٌ، ويحصُل الجمْع بين النصوص، فإنَّها 

 كلَّها متَّفقة على ذلك.

 

                                         
  .2007الأردن،  ،الدين الإسلامي نموذجاً، جامعة فيلادلفيا-الدّين والتغيير-ثقافة التغيير ،عساف ،( فاتح 1
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 الدعوة الإسلامية وبداية التغيير 

كانت  البداية في التحوّل الجذري في مسار ومصير الأمّة العربيّة مرتبطاً بشخصيّة رسول الله لهذه الأمّة 

نذاك، فهو آكان سائداً في المجتمع العربي  قد نزلت الرسالة وخاطب الوحي إنساناً تخالف شخصيّته ماف

التي كان يطلقها عليها المشركون، ولم  الإلهيةبالصّفات و لم يسجد لصنم في حياته، ولم يعترف بها ولا

فكير بعدم جدوى هذه الآلهة الّتي مناسباتهم الدّينيّة، وعندما وصل به الأمر بالت يشاركهم احتفالاتهم ولا

عنهم خارج مكّة، وهناك وهو في عزلته يفكّر بدأت الصّلة التاريخيّة بين  والابتعادثر العزلة آيعبدها قومه، 

السّماء والأرض، ونزل الوحي على رسول اللّه ليقول له "إقرأ  باسم ربّك الّذي خلق" وقد كان  الرسول 

التغيير إذن في أن يخاطب اللّه رجلًا أميّاً، لأنّ الإسلام لاحقاً سيبنى على يكتب، هي بداية  يقرأ ولا لا

هذه الآية. وعندما عاد الرّسول إلى بيته وأخبر زوجته خديجة بما حصل معه ونزول الوحي عليه، قالت 

مانة، يخزيك اللّه أبدا، وواللّه أنّك لتصل الرّحم، وتصدق الحديث، وتؤدّي الأ خديجة "أبشر فواللّه لا

 . "وتحمل الكلّ، وتقري الضّيف، وتعين على نوائب الحق

 أنزل عليه بعدها "ن والقلم وما وكان أوّل ما الرسول،( أوّل أية نزلت على )اقرأكانت آية 

  .أنت بنعمة ربّك بمجنون وإن لك لأجراً غير ممنون وإنّك لعلى خلق عظيم فستبصر ويبصرون" يسطرون ما

 القراءة،إن ملامح التغيير تبدو واضحة لنا بتحديد مسار الدعوة بالآية الأولى الّتي تحث على 

يمكن الكتابة به، وإذا كانت السيّدة خديجة قد خاطبت  وتليها بعد فترة زمنيّة أية أخرى تبدأ بالقلم وما

لاحقاً ويخاطب  القرآنأتي الرسول بوصفه تلك الصّفات النادرة والتي يصعب توفّرها في إنسان واحد، فسي

  عظيم.الرّسول في الآية التي سبق ذكرها يصف اللّه تعالى الرسول بأنّه على خلق 

تمنح إلّا لمن وصل إلى مرحلة من الكمال بعلم وتدبير اللّه تعالى،  إن هذه الشّهادة من اللّه تعالى لا

رسالة، له دور عليه أن يؤدّيه في حياته، كما تكون إلّا لنبي، وللنبي دور و لأن الصّفات التي ورد ذكرها لا
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 أن له هدف عليه أن يسعى لتحقيقه وهو أن يوصل رسالة ربّه للناس بالقلم والأخلاق الحميدة، وهذا ما

 لاحقا.سيقوم عليه الإسلام 

 التغيير  والسلام قدوةالرسول عليه الصلاة 

ى ا إحداث التغيير في المجتمع ظهور تجربة عملية بد لأن تستمد الدعوة الإسلامية قوتها وقدرتها عل كان لا

و قدوة حقيقية قادرة على تحقيق التغيير الذاتي والمجتمعي وتمثلت القدوة في شخص الرسول عليه الصلاة 

فقد كانت مسؤوليّة التغيير بشكل مباشر تقع على الرّسول صلّى اللّه عليه وسلّم،  ،والسلام وسنّته النبوية

يحدث بين الناس فكان يعلّمهم أمور دينهم  ته اليوميّة بين النّاس ويرى ويسمع مافهوكان يعيش حيا

يحتاج إلى تعديل بل والإلغاء في بعض القضايا،  ودنياهم، وكان هناك الكثير من أنماط السلوك اليومي ما

يجعلنا ننظر إليها باعتبارها التعاليم الأخيرة  ورد في حجّة الوداع من الدروس والعبر والمواضيع ما ولعلّ ما

، ولم يقدّر له الحج في العام الّذي يليه بسبب مرضه ذاكللرسول حيث أبلغ النّاس أنّه لن يراهم بعد عامهم 

 ووفاته.

حياته الشريفة فقد أبلغ  نهايةولم يترك الرسول الأمة دون وضع دستورا تعامليا فيما بينهم في 

عليهم أن يلتزموا به للحفاظ على دينهم، ويمكن عرض  المسلمين في خطبة الحج ما الرّسول الحجّاج

 :(1)المواضيع الّتي وردت في هذه الخطبة بما يلي

 عليكم حرام وأموالكمإن دماءكم  •

 إن كلّ ربا موضوع وللنّاس رؤوس أموالهم •

 إن كلّ دم في الجاهليّة موضوع •

 .وللنساء حقّ على الرّجال النساء،للرّجال حقّ على  •

 استوصوا بالنّساء خيراً •

                                         
 الدين الإسلامي نموذجا -الدّين والتغيير-فاتح، عساف، ثقافة التغيير(  1
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 المسلم أخو المسلم وإنّ المسلمين أخوة •

 عن طيب نفس عطاهأ من أخيه إلّا مائ يحلّ لإمر لا •

 أحلّ لهم في حجّهم وما علّمهم مناسك الحج في المواقف، ورمي الجمار، والطّواف بالبيت، وما •

 وحجّة البلاغ.حرّم عليهم، فكانت حجّة الوداع 

وبوفاة الرسول صلى الله عليه وسلم في العام الحادي عشر للهجرة ترك للمسلمين دولة قويّة 

تشمل حدودها الجزيرة العربيّة في الوسط والجنوب، ومن الشمال المتاخمة لحدود دولتي بلاد فاس في العراق 

، وكان الهدف بلاد الإسلامفي نشر والروّمان في سوريا، وقام نظام سياسي جديد ليكمل مسيرة الرسول 

 الفرس وبلاد الرّومان.

 القرآن الكريم دستور التغيير  

عات مكتوبة، بل كان العرف والقبلية والعصبية هو دستورهم، يلم يكن للعرب قبل الإسلام قوانين أو تشر

الكريم دستورا واضحا ومحددا لأبعاد التغيير المطلوب في المجتمع الإسلامي الجديد وحددت  القرآنفجاء 

الشريعة الإسلامية مصادر التشريع الرئيسية والتي فرضت نمط التغيير على العرب خاصّةً والمسلمين بصورة 

ض على المسلمين قواعد السلوك عامّة وهي القرآن الكريم والسنّة النبويّة، والقرآن بحدّ ذاته هو تغيير، إذ فر

المتعدّدة في جميع مناحي الحياة، وأصبح هو المرجع الأوّل للمسلمين، فقد علّمهم أسلوب حياةٍ جديدة لم 

واحد هو خالق الكون ومدبّر  بإلهيكونوا يعرفونها قبل الإسلام، وذلك في المجالات الدّينيّة وأهّمها الإيمان 

حياة النّاس من نواحيها المختلفة، فقد فرض على المسلمين نظاماً اقتصاديّاً الوجود، ونظّم القرآن الكريم 

واحداً، ونظاماً اجتماعيّاً واحداً، وكذلك وضع القوانين الّتي تحدّد العلاقات بين الّناس في السّلم والحرب، 

من مفاخر  زال هو الحكم بين الناس إذا دبّ بينهم خلاف، ويعدّ هذا وأصبح للمسلمين كتاب كان وما

العرب بأن أكرمهم اللّه تعالى بالقرآن الكريم الّذي يعد أهم أداةٍ للتغيير من بداية نزوله وحتى يومنا هذا. 

والبحث في القرآن الكريم عن التغيير الّذي أحدثه في المجتمعات الإسلاميّة يفوق قدرة الإنسان، فالقرآن 
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يل ودرس، ومنه خرجت العلوم الشرعيّة والتي ستكون ليس مجرّد كتابٍ للقراءة بل هو كتاب تدبّر وتحل

القوانين النّاظمة لحياة الناس منها ستبدأ الحضارة الإسلاميّة بالنشوء والّتي تشمل جميع العلوم المعروفة في 

 ذلك الزّمان.

 على التغيير  وحثهاالسنة النبوية 

مستوى النفس البشرية ومستوى العلاقات حثت السنة النبوية المطهرة على ضرورة التغيير للأفضل على  لقد

الأسرية وعلاقة المجتمع الإسلامي ككل، وكذلك العلاقة بين المسلمين وأصحاب الشرائع الأخرى، فلم 

يترك الرسول عليه الصلاة والسلام أمرًا يؤدي لإصلاح النفس البشرية وعلاقتها مع الله عز وجل ومع 

يير للأصلح وفقًا لما شرعه الله لنا، ولقد حث رسولنا الكريم على الإنسان إلا وحثنا على اتباع منهج التغ

ضرورة قيام المجتمع بتغيير ما شابه من السلوكيات الخاطئة كما في حديث جرير بن عبد الله: أنَّه سمع النَّبيَّ 

فلا يُغَيِّرُون، إلَّا أصابَهم  صلَّى الله عليه وسلَّم يقول: ))ما مِن قومٍ يُعمَل فيهم بالمعاصي، يَقْدِرُون أن يُغَيِّروا

 .الُله بعقاب(( سنن أبي داود، كتاب الملاحم، باب الأمر والنَّهي

قد بدأ الرّسول مسيرة التغيير في المجتمع العربي بعد أن نزلت عليه آية "وأنذر عشيرتك الأقربين"، ل

أخبرتكم أن العدوّ مصبحكم  وعمل الرّسول على تنفيذ الأمر الإلهي وجمع عشيرته وقال لهم: "أرأيتم إن

وكانت نتيجة  ،أو ممسّيكم أما كنتم تصدّقونني؟ قالوا: بلى، قال: فإنّي نذير لكم بين يدي عذاب شديد"

هذا اللّقاء أنّهم لم يصدّقوه وتركوه وحيدًا ولم يوفّق في دعوة عشيرته للدّين الجديد، وكان الدّافع أمام 

واحدة للدّعوة، بغض النّظر ما إذا كانت هذه الدعوة قد نجحت أو الرّسول أكبر من أن يتمّ في محاولة 

فشلت، فإنّ الطّريق أمامه طويل، وهو جزء من هذا المجتمع، وكان يعلم أنّ عمليّة التحوّل لن تكون 

سهلة، وأن التغيير لا يمكن أن ينجح أو يفشل نتيجةً للقاء واحد، فواصل الدعوة، واشتدّ الصدّ والرفض 

ثلاثة عشر عامًا منها في  ؛له أن ينفّذ الأمر الإلهي كاملًا ، ولكنّه احتاج إلى ثلاثة وعشرين عامًا حتى قُدّر

حتّى أتّم التغيير المطلوب، ولمتابعة أحداث التغيير التي وقعت  ،مكّة المكرّمة وعشر سنوات في المدينة المنوّرة

النبويّة والّتي لم تغفل أيّة حادثة أو رواية للرّسول خلال هذه المرحلة التاريخيّة لابد من قراءة كتب السّيرة 
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خلال حياته، ولكن يبقى العامل الرئيس في توجيه المسلمين نحو التغيير كان ومازال وسيبقى "القرآن 

 .(1)الكريم" 

وعند الحديث عن السنّة النبوية فقد كانت مسؤوليّة التغيير بشكل مباشر تقع على الرّسول صلّى اللّه     

عليه وسلّم، فهو كان يعيش حياته اليوميّة بين النّاس، ويرى ويسمع ما يحدث بين الناس، وكان يعلّمهم 

ما ج إلى تعديل وأحيانًا إلغاء، ولعلّ أمور دينهم ودنياهم، بل وهناك الكثير من أنماط السلوك اليومي يحتا

في "حجّة الوداع من الدروس والعبر والمواضيع ما يجعلنا ننظر إليها باعتبارها التعاليم الأخيرة للرسول  دور

حيث أبلغ النّاس أنّه لن يراهم بعد عامهم هذا، ولم يقدّر له الحج في العام الذي يليه بسبب مرضه 

 .(2)ووفاته"
 

 ني: آفاق التغيير في الإسلام المطلب الثا 

الدين الإسلامي هو التشريع السماوي الأخير الذي أرسله الله عز وجل على رسوله الكريم، ولهذا فقد 

على جميع جوانب الإصلاح العقائدي والسلوكي لصالح  سماوية تشتملأنعم الله علي البشرية بشريعة 

عملية  على شموليةد أن الشريعة الإسلامية حرصت الإنسان )خليفة الله في الأرض( وفي هذا السياق نج

كافة المستويات الاجتماعية والسلوكية والنفسية والاقتصادية والسياسية وعلى سبيل المثال لا  التغيير على

 في الإسلام على المستويات التالية:  آفاق التغييرالحصر يمكننا تلمس 

حرص القرآن الكريم على تقويم النفس البشرية وتهذيبها لتسلك السلوك  على المستوى النفسي: .1

على تدبر ذاته وعظيم صنع الله، حيث  الإسلام الإنسانفقد حث  –فهي أساس المجتمع-القويم 

أوضح للإنسان أنواع الأنفس، وهي: النفس المطمئنة، والنفس اللوامة، والنفس الأمارة بالسوء، 

                                         
  .مرجع سابق ،الدين الإسلامي نموذجا-الدّين والتغيير-ثقافة التغيير ،عساف ،( فاتح 1
 مرجع سابق.  ،الدين الإسلامي نموذجا-الدّين والتغيير-ثقافة التغيير ،عساف ،( فاتح 2
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ه تزكية نفسه من خلال مجموعة الفضائل التي دعا إليها، كعدم الكبر وحدد للإنسان كيف يمكن

 والصبر والتضحية والعزة للنفس المؤمنة والصلاة والزكاة والصدقة.

بين القرآن الكريم للإنسان كيف يتعامل مع أسرته، فحدد نمط العلاقة  على مستوى  الأسرة:  .2

أن لا رهبانية في الإسلام، واهتم بعقد  الأسرية القويمة، وشرع الزواج وجعله الأصل، وأعلن

الزواج وأوصى الزوجان بحسن الاختيار، وجعل لكل منهما على الآخر حقوقًا وواجبات، ثم 

جعل عليهما حقوقًا نحو الأبناء منذ تسمية الله قبل اجتماعهما في الفراش، مرورًا بحمله إذ يصبح 

ته والاستبشار به وتحنيكه والأذان في أذنه، حينئذٍ كائن له حق الحياة ولا يجوز إجهاضه، وولاد

وإحسان تسميته، وإعطائه حقه من الرضاعة الطبيعية، وقد أجاز الإسلام للحامل والمرضع ألا 

تؤديا فريضة الصوم رعاية للمولود، وحقه من الحضانة والنفقة، ثم الحق في حسن التربية والتعليم 

الوضعية في رعاية الأبناء، ثم أوصى الأبناء بالآباء، والرعاية، وبهذا فاق الإسلام كل القوانين 

فللآباء حق البر والطاعة والإحسان، ونهى عن مجرد قول "أُف"، ولم يقف الإسلام عند حدود 

الأسرة الصغيرة بل أولى رعايته أيضا الأسرة الكبيرة )الرَحِم(، فلكل أُولِي القربى من الإخوة 

لأخوال والخالات، وأبنائهم وبناتهم؛ حقُّ البِرِّ والصِّلَة، وجعل والأخوات، والأعمام والعمَّات، وا

هذا من أسباب سعة الرزق وطول العمر وخلود الذكر، وتوعد قاطع الرحم، وجعل قطع الرحم 

 من أكبر الذنوب، وبهذا توسع الإسلام فشمل باب القيم فيه الأسرة الواسعة.

بيعة العلاقة الأخوية بين أفراد المجتمع : حدد الإسلام طعلى مستوى المجتمع الإسلامي  .3

الإسلامي، وحدد القواعد الدينية والسلوكية والاجتماعية وحتى القواعد الاقتصادية في المجتمع 

الإسلامي مثل: قواعد البيع والشراء والدَّين، ونهي عن المعاملات الربوية، ومنح حرية التملك 

الفرد والمجتمع نموذجًا وسطًا، يعطي الأفراد الحق حيث كان النموذج الإسلامي في الموازنة بين 

في التملك، ولكنه يحارب تضخم النزعة الفردية، ويراعي مصلحة المجموع، فيمنع الفرد مما فيه 
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ضرر لمصلحة الجماعة، ثم جعل ملكيات أخرى عامة هي للجماعة يستفيد منها عموم الناس، 

 د العالم الإسلامي في شتى بقاع الأرض.وحرص على تدعيم أواصر الحب والمآخاة بين أفرا

: حدد  الإسلام طبيعة العلاقة بين المجتمع الإسلامي وباقي الشرائع خارج على مستوى العالم .4

الإطار الإسلامي، وأعطى لأصحابها مبدأً أصيلًا، وهو حرية العقيدة في الإسلام إذ لا إكراه في 

ية التعبير عنها، ولكن بعيدًا عن السخرية الدين، بل لقد كفل الإسلام فوق حرية العقيدة حر

والمهاترات )وجادلهم بالتي هي أحسن(، وكفل الإسلام حرية التفكير حين دعا بكل قوة لإعمال 

العقل، وعاب على الذين يعطلون عقولهم وقواهم الحسية عن إدراك الواضحات، فوصفهم 

ي تجسد من خلال "الاجتهاد" الذي بالأنعام بل هم أضل، والتفكير في الإسلام فريضة، وهذا الذ

أثرى الفقه الإسلامي عبر القرون، وحرص الإسلام على التمتع بحرية الرأي، بل بما هو أعلى من 

هذا، وهو واجب النصيحة والأمر بالمعروف والنهي عن المنكر، وكم شهدت سيرة النبي من 

حيث كل الناس أبناء لآدم، مواقف تدلنا على هذه الحرية، وأتى الإسلام أيضا بحرية النفس، 

ولكنه سلك في تحرير العبيد وإلغاء الرق سياسة واقعية، بتجفيف منابع الرق، والحض على 

 الإعتاق، وإيجاد الوسائل التي تساعد العبد لنيل حريته. 
 

 المطلب الثالث: مخرجات التغيير في الإسلام

ري  من  حضارة بدائية اتسمت بالجاهلية إلى إن من أهم مخرجات التغيير في الإسلام هو  التحول  الحضا 

أفق عالٍ من السمو الإنساني، حيث وضع  الدين الإسلامي الأسس والقواعد لتقدم البشرية في شتى 

المجالات، ولعل وجود مصدر موحد للتشريع  الإسلامي والمتمثل في القرآن الكريم والسنة النبوية والمصادر 

الانطلاق الحضاري، حيث كانت مصادر التشريع الإسلامي هي الّتي  المشتقة منهما، من أهم أساسيات

فرضت نمط التغيير على العرب خاصّةً والمسلمين بصورة عامّة وهي القرآن الكريم والسنّة النبويّة، والقرآن 

بحدّ ذاته هو تغيير، إذ فرض على المسلمين قواعد السلوك المتعدّدة في جميع مناحي الحياة، وأصبح هو 
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رجع الأوّل للمسلمين، فقد علّمهم أسلوب حياةٍ جديدة لم يكونوا يعرفونها قبل الإسلام، وذلك في الم

المجالات الدّينيّة وأهّمها: الإيمان بإله واحد هو خالق الكون ومدبّر الوجود، ونظّم القرآن الكريم حياة النّاس 

ا واحدًا، ونظامًا اجتماعيًّا واحدًا، وكذلك من نواحيها المختلفة، فقد فرض على المسلمين نظامًا اقتصاديًّ

وضع القوانين الّتي تحدّد العلاقات بين الناس في السّلم والحرب، وأصبح للمسلمين كتاب كان ومازال هو 

الحكم بين الناس إذا دبّ بينهم خلاف، ويعدّ هذا من مفاخر العرب بأن أكرمهم اللّه تعالى بالقرآن الكريم 

 للتغيير من بداية نزوله وحتى يومنا هذا، والبحث في القرآن الكريم عن التغيير الذي الّذي يعد أهم أداةٍ

أحدثه في المجتمعات الإسلاميّة يفوق قدرة الإنسان، فالقرآن ليس مجرّد كتابٍ للقراءة بل هو كتاب تدبّر 

ناس، ومنها بدأت وتحليل ودرس، ومنه خرجت العلوم الشرعيّة والتي أصبحت القوانين النّاظمة لحياة ال

 .(1)الحضارة الإسلاميّة بالنشوء والتي شملت جميع العلوم المعروفة في ذلك الزّمان 

لقد منح الإسلام العرب دينًا جديدًا يقوم على التوحيد، وشهادة أن لا إله إلّا اللّه، وأن محمّدًا رسول     

رّسول مكّة المكرّمة فاتًحا لها كان أوّل اللّه، فلم تعد هناك آلهة بالعشرات تعبد؛ ولذلك عندما دخل ال

بحقّه وحق المسلمين  أمرٍ له هو تحطيم جميع الأصنام المحيطة بالكعب، ومنح أهل مكّة العفو عمّا ارتكبوه

ومنحهم الوحدة، فهذا المجتمع العربي المفكّك أصبح بفضل اعتناقهم الدّين الإسلامي يشكّل    من أذى.

نظامًا اجتماعيًّا واحدًا يقوم على الإيمان المستمدّ من كتاب واحد هو القرآن الكريم، والذي أصبح 

ر لهم أن دستور هذه الأمّة والهادي لها، وأصبح العرب بفضله أصحاب فكر وعلم ومعرفة، وسيقدّ

يكتسحوا العالم أمامهم بفضل إيمانهم بالدعوة الجديدة، ومنحهم القوّة فقد أصبح العرب بفضل الإسلام 

قوّة لا يستهان بها، ولو عدنا إلى بدايات الدعوة الإسلاميّة لرأينا حالة الضّعف التي كان عليها المسلمون 

ل مكّة وغيرهم من العرب، ولكن صبر الأوائل، وما تعرّضوا له من اضطّهاد وتعذيب وقتل من أه

                                         
 13 - 5ص:  ،1979 ،الطبعة الثالثة ،الكويت ،وكالة المطبوعات ،دور العرب في تكوين الفكر الأوروبي ،عبد الرحمن بدوي(  1

 .  
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المسلمين على الأذى كان عن إيمان بأن اللّه سينصرهم على أعدائهم، ومن علامات القوّة عند المسلمين 

أن هذه الفئة المستضعفة سيقدّر لها في السّنة الثّانية للهجرة أن يحقّقوا أوّل نصر لهم على المشركين بالرّغم 

قد كانوا لا يزيدون عن ثلاثمائة مقاتل مقابل أكثر من ألف من أهل مكّة، من عددهم القليل آنذاك، ف

وهزمت الفئة القليلة من فاقها عددًا وعدّة ، وستبرز هذه القوّة بشكل واضح عندما نجد أن عدد المسلمين 

الّذين شاركوا بفتح مكّة كانوا أكثر من عشرة آلاف مسلم. وعندما نتحدّث عن عدد المسلمين الّذين 

شاركوا بالفتوحات الإسلاميّة بعد بضع سنوات من فتح مكّة فإنّهم سيصلون إلى عشرات الآلاف من 

المسلمين، وهذا ما دفع أحد المستشرقين للقول "لم تقم مطلقًا أيّة ديانة بمثل ما أحدثه الإسلام في صورة 

البتّة أن صار رسول أيّة ديانة سريعة ومباشرة من تغيّرات كان لها تأثير في أنحاء العالم، كذلك لم يحدث 

 .(1)جديدة سيّد زمانه وأهله مثلما أصبح عليه" 

كان من أهم مخرجات التغيير أن أقام الإسلام مجتمعًا يرتكز على  الإسلامي فقد مستوى المجتمع ىوعل    

قي من خلال الأخلا إلى الإسهامأربعة ركائز: المؤاخاة، والتكافل، والعدل، والرحمة، وهنا تجدر الإشارة 

العلاقات الدولية بين الدولة الإسلامية وغيرها، والتركيز في العلاقة مع العالم الخارجي على أن السلام هو 

فالمعاهدات تكون إمَّا لإنهاء حربٍ عارضة والعود الأصل بين الدولة الإسلامية وغيرها من الدول، وبالتالي "

 ".وتثبيت لدعائمهإلى حال السلم الدائم، أو إنها تقرير للسلم 

ولقد كان للإسلام دور بارز وفعال في تغيير الفكر العلمي للحضارات، إذ بدأ في الحضارة الإسلامية        

استخدام المنهج العلمي التجريبي، وتطور العلم ليكون عمليًا يخدم واقع الحياة ويبتعد عن القضايا غير ذات 

الحضارة الإسلامية تشكل الفرق العلمية بعد أن كان واقع  الصلة بالفائدة الفعلية، وكذلك بدأ في عصر

الحال فرديًا، ثم إلزام الإسلام أبناءه بالأمانة العلمية، فالمسلمون لم ينسبوا لأنفسهم آراء من سبقهم، بل 

أعلنوها منسوبة إلى أصحابها أرسطو وأفلاطون وإقليدس وأبوقراط وغيرهم، في حين أن الغرب في نهضته 

رق روادها أفكار واختراعات علماء المسلمين ونسبوها لأنفسهم بعد ذاك بتسعة قرون، حتى الأولى س

                                         
 مرجع سابق.  ،الدين الإسلامي نموذجا-الدّين والتغيير-ثقافة التغيير ،عساف ،( فاتح 1
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كما قدمت العقول الإسلامية  أهم المكتبات العلمية   كان اكتشاف هذا تعرية لهم بعد موتهم بقرون،

دة مثل الطب كمكتبة بغداد التي تعتبر  "جامعة إسلامية متطورة"، والتي ساهمت في  تطوير العلوم الموجو

والفيزياء والبصريات والهندسة والجغرافيا والفلك، ومجموعة من العلوم التي ابتكرها المسلمون، وهي 

  (1)الكيمياء والصيدلة والجيولوجيا والجبر والميكانيكا

العلوم الموجودة  في تطويرالإسلامية في جانب العلوم الإنسانية، حيث ساهمت  قدمت الحضارةوقد     

م الفلسفة والتاريخ والأدب، ثم الابتكارات الإسلامية لعلوم جديدة مثل علم الاجتماع وعلوم وهي عل

علم  –علم أصول الفقه( وعلوم اللغة )علم النحو  -علم الجرح والتعديل  -الشريعة )علم أصول الحديث

 علم المعاجم(.  –العروض 

"  سردًا لأهم  مخرجات الحضارة الإسلامية في علم الإدارة العامة، حيث 2009وقد قدم "السرجاني ،    

أوضح دور الحضارة الإسلامية في علم الإدارة العامة من خلال تطوير  المؤسسات والنظم السياسية في 

م، وكيفية اختيار الخلفاء، الحضارة الإسلامية، مثل: مؤسسة الخلافة والإمارة، شروط الخلافة في الإسلا

وما هي البيعة وولاية العهد، وكيف كانت علاقة الحاكم بعموم الناس من خلال تعاليم الإسلام، وتحدث 

عن الإسهامات الإسلامية في مسألة نظم الحكم، إذ بدأ التأليف في المجال السياسي مبكرًا منذ عهد الرشيد 

ثم تطورت المؤلفات فظهر كتاب الإمامة والسياسة المنسوب  بكتاب الخراج لأبي يوسف تلميذ أبي حنيفة،

لابن قتيبة، ثم نضجت الكتابة واستبانت النظرية السياسية الإسلامية بكتاب الماوردي )الأحكام السلطانية(، 

وكتاب )سراج الملوك( لأبي بكر الطرطوشي، ثم كتاب )المنهج المسلوك في سياسة الملوك لعبد الرحمن 

كتاب شيخ الإسلام ابن تيمية )السياسة الشرعية في إصلاح الراعي والرعية(، ثم تكون مقدمة الشيزري(، و

ابن خلدون قمة التطور الكتابي في هذا الموضوع، وكانت الميزة الإسلامية في هذه النظرية أنها مستمدة من 

                                         
 –مؤسسة اقرأ للنشر والتوزيع والترجمة  ،ماذا قدم المسلمون للعالم، إسهامات المسلمون في الحضارة الإسلامية راغب : ،( السرجاني 1

  .1430/ جمادى الأولى  2009مايو  -مصر الطبعة الأولي أيار  –القاهرة 
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كيافيللي حيث الغاية كتاب الله وتهدف للإصلاح ابتغاء رضوانه فلا أثر فيها لما يمكن أن يوجد عند مي

 .(1)تبرر الوسيلة 

 (2)دور الإسلام في تغيير الحضارة الإنسانيّة 

 والاجتماعيةأن العرب لم تكن لهم إنجازات في مجال العلوم والفلسفة والنّظم السياسيّة  أمينيرى أحمد 

انهزمت  التيولكن كان لديهم "اللّغة والدّين" فقد تمكّنت اللّغة العربيّة أن تفرض نفسها على الشّعوب 

أمام المسلمين، وأصبحت لغة السّياسة والعلم، أمّا الدّين، فقد اعتنقت هذه الشّعوب هذا الدّين الجديد 

 .(3) الأصليوقلّ من بقي من سكّن هذه البلاد على دينه 

أقبل العرب على مجتمعات ذات تراث حضاري واسع مثل الفرس والرومان والهنود واليونان 

وعمدوا من خلال الترجمة والتحليل إلى تجديد الفكر العالمي بصياغة جديدة طبعوها بالطابع العربي 

وتشكّلت لديهم أسس معرفيّة قامت على معارف وعلوم شعوب أخرى سيكون لها دور كبير  الإسلامي،

في نشأة العلوم العربيّة في مجالات الطب والرياضيّات والفلك والجغرافيا والفلسفة والعديد من العلوم 

الأخرى الّتي أصبحت علامة فارقة في تاريخ الحضارة العربيّة الإسلاميّة والحضارة الإنسانيّة على وجه 

 العموم.

يمكن  عاً عربيّا خالصاً، إذ لاوأسهم المسلمون في بناء حضارة لأنفسهم ولكنّها لم تكن إبدا

لشعب واحد أن يدّعي عبر تاريخ البشريّة بأنّه قد أنجز حضارة خاصّة به أو تسجّل باسمه، فالحضارات 

على  الاطلاعلاحتكار حضارة، ومجرّد  لولا مجاهي نتيجة تاريخيّة لجهد الشّعوب عبر التاريخ الإنساني 

لكاتب أن يتجاهل دور الشّعوب مجتمعة في وضع أسس الفكر يستطيع ا أي مؤلّف في تاريخ الحضارات لا

حاولنا العودة إلى الأسس فإذا ما الإنساني. وحيث أن الحضارة السّائدة هذا الزّمان هي الحضارة الغربيّة، 

                                         
 ( السرجاني، راغب: ماذا قدم المسلمون للعالم، إسهامات المسلمون في الحضارة الإسلامية، مرجع سابق.  1
 13 - 5، ص: 1979عبد الرحمن بدوي، دور العرب في تكوين الفكر الأوروبي، وكالة المطبوعات، الكويت، الطبعة الثالثة، (  2
 75، ص: 1975ة، الطبعة الحادية عشرة، القاهرة، ( احمد أمين، فجر الإسلام، مكتبة النهضة المصريّ 3
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يمكن تجاهله في تأسيس هذه  التي قامت عليها هذه الحضارة لوجدنا أن للحضارة العربيّة الإسلاميّة دور لا

ة. إن صعوبة تغطية هذا الموضوع تكمن في الكم الكبير من الكتب الغربيّة والعربيّة الّتي تحدّثت الحضار

عن إسهامات العرب في الحضارة، ومن الكتب العربيّة الّتي تحدّثت عن هذا الموضوع كتاب عبد الرحمن 

صدنا في هذه الدّراسة بدوي والّذي يتحدّث فيه عن دور العرب في تكوين الفكر الأوروبّي حيث يقول " ق

أن نرسم خطوطاً إجماليّة لدور الفكر العربي في تكوين الفكر الأوروبي، لأن هذا الدّور واسع المدى عميق 

الأثر، شمل الصّناعات، ولم يقتصر على الفلسفة والعلوم الطبيعيّة والفيزيائيّة والرياضيّات، بل امتدّ كذلك 

 الفن: المعمار والموسيقى منه بخاصّة.إلى الأدب: الشّعر منه والقصص، وإلى 

المستشرقة الألمانيّة  كتاب الغربيّة ةمن الكتب الغربيّة الّتي تحدّثت عن دور العرب في بناء الحضار

للعرب وللحضارة العربية،  الاعتبار فيه إعادةزيجريد هونكه "شمس اللّه على الغرب" والّذي كانت تهدف 

العرب في الحضارة الغربيّة وذلك بقولها "إن أوروبا تدين للعرب وللحضارة وفيه رسالة لمن أنكر وينكر دور 

 . (1) جدّاًالعربيّة، وإنّ الدّين الّذي في عنق أوروبا وسائر القارات الأخرى للعرب كبير 

حدث في الجزيرة العربيّة سيحدث في البلاد الّتي فتحها  لم يعد التغيير قاصراً على بلاد العرب، وما

العرب، "وأصبح الإسلام عامل وحدة بين العرب في الجزيرة والأطراف، وعامل وحدة روحيّة بين أتباعه 

على اختلاف ألوانهم ولغاتهم وتباعد ديارهم، وعى الشّعوب وعامل وحدة قوميّة لجميع الّذين أصبحوا 

عرب على الشّعوب الأخرى يتكلّمون العربيّة، مسلمهم ومسيحيّهم". وكان سبب هذا التأثير المباشر من ال

 هو بساطة الّدين الإسلامي وبساطة تعاليمه مّما جعل هذه الشّعوب تقبل عليه، وتقبله ديناً لها.

بلاد فارس هو حدوث عمليّة مزج بين  الأخرى مثلوكان من أثر الإسلام على هذه الشّعوب 

، الاجتماعيةزج في النّظم مزج في الدم وم المزج:العرب وغيرهم من الشّعوب وكان من أشكال هذا 

                                         
 5ص :   1969زيغريد هونكه، شمس اللّه على الغرب ، ترجمة فؤاد حسنين علي ، دار المعارف ، مصر ، (  1
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عمل على هذا  ما " أنومزج في الآراء العقليّة، ومزج في العقائد الدّينيّة، وذكر عساف قول "احمد أمين

 :(1)المزج جملة أمور وهي 

فقد دعا  الجديد،مّما جعل غير المسلمين يقبلون على اعتناق هذا الدّين  الفتح،تعاليم الإسلام في  -

 والمساواة بين النّاس وعدم التمييز القائم على الأصل أو العرق.الإسلام إلى العدل 

 دخول كثير من أهل البلاد المفتوحة في الإسلام. -

بين العرب وغيرهم في سكنى البلاد، حيث أدّت هذه الفتوحات إلى انتقال العرب من  الاختلاط -

عراق والأجناس، والتبادل الجزيرة العربيّة للسّكن في البلاد المفتوحة مّما أدّى إلى اختلاط الأ

الحضاري والثقافي، ونشوء حضارة جديدة عمادها الدّين الإسلامي وفكرها مزيج من ثقافات 

الشّعوب الأخرى الّتي اختلط بها العرب لتكوّن معاً حضارة اكتسبت صفة العالمية لكثرة الشّعوب 

الواقع أن حملة العلم في الملّة دفع ابن خلدون للقول "من الغريب  الّتي أسهمت بها. وهذا ما

من العلوم العقليّة إلّا في القليل النادر، وإن كان منهم العربّي في  الإسلاميّة أكثرهم العجم ولا

 نسبته فهو عجمي في لغته ومرباه ومشيخته". 

م، لقد حاولت الدراسة من خلال المبحث الثاني من الفصل الأول استعراض مفهوم التغيير في الإسلا    

وآفاق التغيير التي منحتها الشريعة الإسلامية للبشرية، ومخرجات التغيير الإسلامي ودورها في تطوير 

الحضارات الإنسانية، ومن خلال المبحث التالي سوف يتم تسليط الضوء على أسباب وأهداف وخصائص 

 التغيير في المؤسسات التعليمية.

  

                                         
 الدين الإسلامي  نموذجا ، مرجع سابق  .-الدّين والتغيير-التغيير ( فاتح، عساف ،ثقافة 1
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 التعليمية وأهدافه وخصائصه  أسباب التغيير في المؤسسة: المبحث الثالث
 

 المطلب الأول: التغيير المؤسسي  

التغيير المؤسسي أمر حتمي في جميع المؤسسات، لاسيما المؤسسات التعليمية، فرضته علينا مجموعة كبيرة  

من الأسباب الداخلية والخارجيتة في بيئة منظمتات التعليم، في ظل تسارع كبير في ثورات التغيير 

 :(1)ليوالتطور في شتى مجالات الحياة والتي يمكن توضيح أمثلة لتلك الثورات كالتا

التي تفرض على المؤسسة التعليمية استمرارية البحث والتدريب،  ثورة المعرفة والمعلومات: .1

 والتركيز على تنمية مهارات التعلم الذاتي والمستمر.

حيث ظهر في الوقت المعاصر متغيرات كبيرة في خدمة التعليم المقدمة للطلاب  ثورة التعليم: .2

 قًا من متغيرات العولمة في قطاع التعليم. والباحثين في مجالات متعددة انطلا

 متمثلة في التطور السريع في هندسة الحاسوب وصناعة البرمجيات. الثورة التكنولوجية: .3

والتي حولت العالم إلى قرية صغيرة عبر إزالة الحواجز الزمنية والمكانية بين العالم  ثورة العولمة: .4

 لسياسية والاقتصادية والإعلامية.وجعله يتأثر بسرعة بكل التحولات الثقافية وا

: المتمثلة في زيادة اهتمام المجتمع العالمي بقضايا البيئة والاهتمام ببحوث المحافظة الثورة البيئية .5

 عليها.

 المحاور التي يعمل عليها التغيير المؤسسي: 

محاور رئيسة هي: الأفراد، لكي يتم الوصول لأهداف التغيير التنظيمي لابد وأن تشمل عملية التغيير ثلاثة 

وجماعات العمل، والتنظيم نفسه بما يشمله من سياسات عامة، والهياكل التنظيمية للوظائف، والإجراءات 

 المتبعة وقواعد العمل، ويمكن توضيح تلك المحاور كالتالي:

                                         
 ،" أثر مشاركة العاملين بمجال التعليم على برامج التغيير في المؤسسات العامة"، جامعة الملك عبد العزيز ،حليمة علي محمد ،( عسيري  1

2012. 
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التعليمية، : هم العنصر الرئيس المكون للمنظمة، وهو المورد الأهم ضمن جميع موارد المؤسسة الأفراد .1

فهم الأشخاص الذين يكونون الثقافة العامة للمؤسسة التعليمية، ومن الملاحظ أن المؤسسة التعليمية 

الناجحة والرائدة هي تلك المؤسسة التعليمية التي يعمل بها أشخاص ناجحون قادرون على دمج 

ليمية القادرة على أهدافهم الشخصية ضمن الأهداف العامة للمنظمة، وهي أيضا تلك المؤسسة التع

الموائمة بين دوافع وأهداف واتجاهات وثقافة العاملين بها، ومزجها في إطار ثقافة مؤسسية ناجحة 

 قادرة على التكيف مع البيئة الخارجية لتحقيق الأهداف المشتركة. 

: وهي تلك القوة البشرية التي تشكل في مجموعها الإدارات والأقسام أو اللجان جماعات العمل .2

لداخلية داخل المؤسسة، وتلعب جماعات العمل دورًا رئيسًا كهمزة الوصل بين المؤسسة التعليمية ا

وسياستها العامة، وبين الأفراد العاملين بمجال التعليم، حيث أنه في إطار جماعات العمل تتشكل ثقافة 

نها لتشكل دوافع المؤسسة التعليمية بشكل عام، وتظهر اتجاهات ودوافع الأفراد، وتتمازج فيما بي

واتجاهات عامة للإدارات داخل المؤسسة، ولابد أن يشمل التغيير التنظيمي مجموعة من الاعتبارات 

الخاصة بالفرد كشخصية مستقلة وجماعات العمل ككيان له تأثيره على مستوى ثقافة وجودة الخدمة 

 إطار العمل الجماعي. المقدمة، حيث تظهر مفاهيم القيادة والتأثير والطاعة والالتزام داخل
 

 المطلب الثاني: القوى المسببة للتغيير

 مجموعة من الأسباب والدوافع التي تفرض حتمية التغيير في المؤسسات كالتالي:  ويمكن تحديد 

 أ ( القوى الخارجية الدافعة للتغيير.  

 :)1) هناك مجموعة كبيرة من أسباب ودوافع التغيير في البيئة الخارجية للمؤسسات التعليمية كما يلي 

                                         
  .مرجع سابق ية التغيير ومعوقات التطبيق"،" الأساليب الحديثة للتنمية الإدارية بين حتم ،( مرسي، رفيق  1
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العولمة الاقتصادية، المشكلات الاقتصادية، التحول من الاقتصاد المحلي إلى  الأسباب الاقتصادية: .1

 لسوق.الاقتصاد العالمي، سيادة اقتصاد السوق، ازدياد حدة المنافسة، تغيير ظروف ا

سباب التكنولوجية: .2 صال، والتحولات التكنولوجية فائقة  الأ تطور تكنولوجيا المعلومات والات

 الدقة.

 : النزاعات، الآفات الاجتماعية.الاجتماعية الأسباب .3

 : من أهم تلك القيم والمعايير:الإدارة في الحديثة القيم .4

 .والقوانين وطنيًا أو إقليميًا أو دوليًا الأنظمةتغيير  -

 إرضاء العميل أولًا وثانيًا وأبدًا. -

 ضرورة بناء القدرة والميزة التنافسية. -

 الاهتمام بالجودة كما يدركها العميل. -

 الإنتاج في أقل وقت. -

 التركيز على الأنشطة الإنتاجية المباشرة، وترك الأنشطة غير المباشرة للغير. -

 الاهتمام بالبحوث والتغيير كأساس للتغيير. -

 الاتجاه للمستقبل هو الهدف من التغيير. -

 تشجيع الابتكار والإبداع.  -

 استثمار نظم المعلومات والاتصال. -

 الاهتمام بالطاقات البشرية. -

 الاهتمام بالقيادة التحويلية.  -

 وطبيعة التغييرات المرتبطة بها:  يوضح نوع البيئة الخارجية الدافعة لإحداث التغييروالجدول التالي
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 (1) ( البيئات الخارجية المؤثرة والدافعة للتغيير3)جدول رقم 

 طبيعة التغيرات البيئة

 البيئة الاجتماعية

 تغيير الاتجاهات والقيم الفكرية لدى الطالب والمعلم.-
والمعلمين والمؤستستات تغيير الاتجاهات والقيم نحو المستؤولية الاجتماعية لكلٍ من الطلاب -

 التعليمية.
 زيادة معدلات النمو السكاني وآثاره على الخدمة التعليمية المقدمة.-

 البيئة الاقتصادية
 .الطلاب نحو بعض أنماط التعلم المتطورة تغيير اتجاهات-
 والخدمات التعليمية. نمو الأعمال-
 في ظل اختلاف أهداف وطبيعة المؤسسات المقدمة لها. تغير أسعار وأنماط الخدمة التعليمية -

 البيئة التكنولوجية
 تطور وسائل وتكنولوجيا التعليم.-
 وتوافرها.  انفجار المعلومات-
 ظهور شبكة الإنترنت كأحد أحدث الوسائل التعليمية وتعدد استخداماتها في قطاع التعليم.-

 المرتبطة بخدمات التعليم. تغيير الأنظمة والقوانين وطنيًا أو إقليميًا أو دوليًا البيئة القانونية
  

 ب ( القوى الداخلية الدافعة للتغيير

كما تؤثر البيئة الخارجية على عمليات وأنشطة المؤسسة التعليميتتتة نجد أيضًا أن بيئة المؤسسة   

الداخلية تشكل عنصرًا رئيسـًا دافعًا للتغييتر، ومن أهم أسباب ودوافع التغيير في البيئة الداخلية 

 للمؤسسات التعليمية ما يلي: 

الحالي للمنظمة من قبل العاملين بمجال التعليم بها الإحساس العام بعدم الرضا عن الوضع  .1

 والشعور بمعدلات متسارعة لظهور المشاكل الداخلية.

تزايد الأزمات وقوتها وزيادة وتيرتها يدفع المؤسسة التعليمية للتغيير في الإجراءات والقواعد  .2

 المتبعة لعلاجها وتلافي حدوثها مرة أخرى.

ية وكذلك الطلاب المنتسبين لها في الوصول إلى وضع أفضل طموح العاملين بالمؤسسة التعليم .3

يحقق أهداف المؤسسة التعليمية والأفراد العاملين بمجال التعليم فيها وكذلك متلقي الخدمة 

 التعليمية.

                                         
 ، مرجع سابق. “( بومزاح، " إدارة التغيير   1
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زيادة معدلات ترك العمل من قبل هيئة التدريس وخاصة المتميزين والتحول لمؤسسات  .4

 تعليمية.

 وتقييم المجتمع للخدمة التعليمية المقدمة والعزوف عن التسجيل بها.انخفاض قيمة وسمعة  .5

الرغبة في تحسين جودة الخدمات التعليمية بما يتوافق مع المعايير العالمية، والعمل على ابتكار  .6

 خدمات وتسهيلات جديدة للطلاب والدارسين.

سة عند إعداد  .7 س ستراتيجياتتطور الرؤية لدى المؤ ستقبل الا سة والخطط الم س ية يدفع بالمؤ

 إلى انتهاج مسلك التغيير للوصول للرؤية المرغوبة. 

 الرغبة في الوصول إلى شريحة كبيرة من المنتسبين للمؤسسة وتلبية احتياجاتهم. .8

 الوصول إلى الأسواق العالمية وتخطي الحدود. .9

 في التعليم. الجودة وتطبيق معدلاترغبة الإدارة التعليمية في زيادة قيمة المؤسسة التعليمية  .10

  مواكبة التقدم التكنولوجي واستعمال أساليب جديدة في الأداء وتقديم الخدمة. .11

ستوجب تعديل  .12 سة، وكذلك تهديدات محتملة، مما ي س وجود فرص جديدة متاحة أمام المؤ

 وتغيير الخطط الموضوعة؛ لاقتناص تلك الفرص ومواجهة التهديدات المحتملة.

ير: يعتبر هذا العنصتتر أهم العوامل الداخلية، خاصتتة وأن وعي المديرين وإدراكهم للتغي .13

الإدارة تتمتع بسلطة اتخاذ القرار مما يؤدي إلى إحداث التغيير بمبادرة ذاتية من القائمين على 

 إدارة المؤسسات التعليمية.

زيادة طموحات وحاجات الأفراد: مما يدفع بالإدارة إلى تغيير الوضتتع الحالي إلى وضتتع  .14

 أفضل. 

سة التعليمية إلى تغيير أهدافها  نمو .15 س سة التعليمية وتطورها: تلجأ المؤ س ستراتيجياتهاالمؤ  وا

وأساليبها بغرض النمو والتطور وبالتالي تأقلم المؤسسة التعليمية مع التطورات الحاصلة على 

 المستوى الداخلي أو الخارجي للمنظمة.
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التكامل بين أقسام المؤسسة التعليمية هدف الرغبة في تكامل المؤسسة التعليمية: قد يصبح  .16

أساس يجب تحقيقه عندما يحل الصراع والاختلاف الإداري بين مختلف الأقسام محل التعاون 

 والتنسيق المستمر.

 المطلب الثالث: أهداف التغيير الإداري في المؤسسة التعليمية

 (:1)للتغيير الإداري في المؤسسات التعليمية مجموعة من الأهداف يمكن توضيحها في الأهداف التالية  

شف  .1 سة التعليمية على البقاء والنمو والتكيف مع البيئة المحيطة من خلال الك س زيادة قدرة المؤ

  المبكر عن المشكلات وعناصر الصراع التنظيمي وتوجيهه لصالح أهداف المؤسسة.

  ق درجة كبيرة من التكامل في الإجراءات الوظيفية والتنظيمية من أجل إنجاز الأهداف.تحقي .2

شكلاتهم وتحفيزهم لإحداث التغيير  .3 شخيص م سة على ت س شري بالمؤ ساعدة المورد الب م

المطلوب، وزيادة معدلات الرضا الوظيفي وتعديل السلوك التنظيمي للأفراد؛ لتحقيق الأهداف 

 لأفراد.المشتركة للمؤسسة وا

قة بين فريق  .4 عاون والث ية، وخلق روح الت يادة الإدار التحول من مفهوم الإدارة إلى مفهوم الق

سة التعليمية، والاعتماد على روح فريق العمل في اتخاذ قرارات التطوير والبعد  س العمل بالمؤ

  عن القرارات الفردية.

 اري من خلال نظام معلومات فعال.الحرص على توافر المعلومات المساعدة في اتخاذ القرار الإد .5

سريع  .6 سة مع البيئة المحيطة وزيادة قدرتها على التكيف ال س خلق روح المبادرة في تعامل المؤ

 لمتغيراتها.

عام وزيادة  .7 فة التنظيمية، والعمل على رفع مستتتوى الفهم ال قا تغيير الفكر والاتجاهات والث

يع فروع العمل، بهدف تحستتين ورفع معدلات الإبداع لدي جميع المستتتويات الإدارية وجم

 مستويات الأداء.

                                         
  .مرجع سابق ،" المدخل الحديث في الإدارة العامة، الدار الجامعية" ،( إدريس  1
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التأكيد على توافر العقول الإدارية المدعمة بالمعرفة العلمية والخبرة الواسعة في تحليل وتشخيص  .8

سب من بين البدائل المتاحة لمواجهة احتياجات  شكلات قبل ظهورها واختيار البديل الأن الم

 التكنولوجي. التطور المستقبلي في المجتمع والمستوى

خلق مناخ ملائم من الثقة المتبادلة بين العاملين بمجال التعليم والإدارات وتحقق العدالة في منح  .9

 الحوافز وتحقق فرص متكافئة للترقي.

 المطلب الرابع: خصائص عملية إدارة التغيير  

يُعد التغيير أمر حتمي وضروري لا مفر منه للمنظمات التي تسعي لإثبات تواجدها في بيئة الأعمال،     

حيث إنه عملية مستمرة تنقل المؤسسة من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي مستهدف، كما أنه عملية 

ل شامل في كافة مخططة تعتمد في جوهرها على فكرة التغيير الجزئي وصولًا لإحداث عملية التغيير بشك

 : ( 1) خصائص إدارة التغيير  من أهموعناصر ومكونات المؤسسة، 

: التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيًا وارتجاليًا، بل يتم في إطار حركة منظمة الاستهدافية .1

  تتجه إلى غاية معلومة وموافق عليها ومقبولة من قوى التغيير.

غيير بالواقع العملي الذي تعيشه المؤسسة التعليمية، وأن يتم في إطار : يجب أن ترتبط إدارة التالواقعية .2

  إمكانيتها ومواردها وظروفها التي تمر بها.

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

  وتطلعات القوى المختلفة لعملية التغيير.

                                         
 . 2005 ،عمان ،للنشر والتوزيع" السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال "، الطبعة الثالثة، دار وائل ،محمود سليمان ،( العميان  1
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تكون إدارة التغيير فعالة، أي أن تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة، وتملك : يتعين أن الفعالية .4

القدرة على التأثير على الآخرين، وتوجيه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستهدف 

 تغييرها.

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

  للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.

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

: أي يجب أن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم من عيوب، ومعالجة ما هو موجود من الإصلاح .7

 ية.اختلالات في المؤسسة التعليم

: يجب أن يخضع قرار التغيير لاعتبارات التكلفة والعائد، فليس من المقبول أن تكون تكلفة الرشادة .8

  التغيير أكبر من العائد المتوقع.

يتعين على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما هو  القدرة على التطوير والابتكار: .9

  رتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه.مستخدم حاليًا، فالتغيير يعمل نحو الا

إن إدارة التغيير لا تتفاعل مع الأحداث فقط،  القدرة على التكيف السريع مع الأحداث: .10

  ولكنها أيضًا تتوافق وتتكيف معها.

 متى تنشأ الحاجة إلى إحداث التغيير المؤسسي؟  

ء في إحداث التغيير وتبني هناك مجموعة من المؤشرات التي توضح للمؤسسة أن هناك حاجة ملحة للبد 

 ، بالإضافة لوجود القوى الداخلية والخارجية الدافعة لعملية التغيير، ومن أهم تلك المؤشرات:استراتيجيته

 عدم تحقق الأهداف، وعدم قدرة المؤسسة التعليمية على المنافسة في السوق العالمي. .1

 عدم فاعلية النظم القائمة على مساندة المؤسسة في عملية اتخاذ القرار الإداري لديها.  .2
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انخفاض الحالة المعنتتوية للعاملين وزيادة معتتدلات دوران العمالة المتخصصة والكوادر  .3

 التعليمية ذات الخبرة.

 مة.انخفاض معدلات الأداء وقلة الكفاءة والفاعلية في جودة خدمة التعليم المقد .4

 المنتسبين للمؤسسة التعليمية وعزوفهم عن الانتظام اليومي. ىكثرة شكاو .5

 كثرة الغياب وظهور التسيب التنظيمي. .6

كثرة اللجان والاجتماعات لعلاج الأزمات الطارئة دون جدوى، وارتفاع حجم الأعمال  .7

  المكتبية دون وجود مبرر لها.

المركزية في اتخاذ القرار وانعدام وجود فكر ظهور بعض العيوب الإدارية كزيادة الاعتماد على  .8

 التفويض وضعف الثقة في الموظفين وانعدام روح فريق العمل.

 الفشل في إدارة الوقت وتنظيمه وعدم ظهور الطاقات الإبداعية لدى الإدارة الوسطى. .9

 ظهور الروتين الإداري وقلة المبادرات الفردية والجماعية. .10

 تخبط السياسات في كل إدارة فرعية بالمؤسسة.عدم اتضاح الرؤية والأهداف و .11

وفي ضوء تلك المؤشرات، لابد من تنبه الإدارة إلى أهمية التغيير كمسلك للتطوير التنظيمي، والبدء     

الموضوعة لتصحيح أوضاعها، من خلال وضع خطط علمية مدروسة  الاستراتيجياتالحثيث نحو تعديل 

 صولًا لتحقق الأهداف المنشودة.لاتباع منهج التغيير الملائم لها و

تناولت الدراسة من خلال المبحث الثاني أسباب وأهداف وخصائص التغيير في المؤسسة التعليمية مع 

التغيير، ومن خلال المبحث التالي سوف يتم تسليط الضوء على  استراتيجيةتوضيح متى تنشأ الحاجة لتبني 

 الأنواع المختلفة لعملية التغيير ومجالات التغيير.
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 التغيير وأنواعه ومجالاتهعناصر : المبحث الرابع
 

 المطلب الأول: عناصر عملية التغيير 

لإحداث تغيير فعال لوضع مستقبلي أفضل لابد من مراعاة إحداث تغيير أفضل للعناصر الرئيسة لعملية 

 :(1)التغيير والتي يمكن تحديدها في العناصر التالية

 توافر القيادة الفعالة. .1

 وجود جهد شمولي مخطط. .2

 ى دور الجماعة وروح فريق العمل.التركيز عل .3

 المتابعة الواعية والإشرافية على الخطوات الإجرائية المتبعة وبشكل دوري. .4

 القدرة على التنبؤ بالمستجدات في البيئة الداخلية والخارجية ومتابعة المستجدات الطارئة فيهما. .5

 توافر الاتجاهات الداعمة لعملية التغيير لدى القائمين عليه. .6

 مواكبة التطور التكنولوجي واستيعابه. .7

سلوكية  استراتيجياتوجود ثقافة تنظيمية فاعلة تسعى لإحداث التغيير وتحقيقه من خلال وجود  .8

 داعمة.
 

 المطلب الثاني: أنواع التغيير 

العديد من أنواع التغيير نظرًا لأن مفهوم التغيير هو مفهوم عام يرتبط بشتى  إن هناكيمكن القول     

المجالات والأنشطة الداخلية للمؤسسة التعليمية، ولا يمكن اتباع أحد تلك الأنواع بشكل منفرد بل يجب 

اجة على المؤسسة التي تسعى للتطوير والتغيير لوضع مستقبلي أفضل أن توائم بين تلك الأنواع حسب الح

 إليها، وفيما يلي بعض التصنيفات المختلفة للتغيير: 

                                         
  .مرجع سابق ،"السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال" ،محمود سليمان ،( العميان  1
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 (1) أولًا: أنواع التغيير الرئيسة: 

 :الاستراتيجيالتغيير  .1

يتم اتباع هذا النوع من التغيير عند ملاحظة عدم تحقق الأهداف بشكل عام، أو عدم وضوح  -

للمنظمة،  الاستراتيجيةالخطط والسياسات العامة للمؤسسة حيث يرتبط هذا التغيير بالقضايا 

التي تشمل رسالة وأهداف وفلسفة المؤسسة التعليمية تجاه النمو  الاستراتيجيةويعرف بالرؤية 

 دة والابتكار، وأيضًا قيم العاملين بمجال التعليم واحتياجات المستفيدين.والجو

إذا ما تغيرت بيئة العمل الداخلية والخارجية للمؤسسة  الاستراتيجيكما يتم الاعتماد على التغيير   -

بشكل كبير مثل تغير القوانين والتشريعات، وتغير ثقافة المجتمع والأنظمة السائدة به، مما يتطلب 

 &Nadlerمن كلتحليلًا جديدًا لكل العوامل الداخلية والخارجية بالمؤسسة التعليمية، حيث أشار 

Kotter  للمنظمة. الاستراتيجيةرة التغيير بالرؤية والأهداف والقضايا إلى أهمية ربط إدا 

 التغيير الوظيفي: .2

في حالة عدم تغير البيئة الداخلية والخارجية بشكل كبير مع وجود بعض المتغيرات التنظيمية وتطور  -

مستوى التكنولوجيا وملاحظة انخفاض في الكفاءة والفاعلية الإنتاجية في خدمة التعليم المقدمة، 

ووجود بعض التغيرات في سياسات المؤسسات التعليمية المنافسة؛ تجد المؤسسة نفسها مضطرة 

لإجراء ما يسمى بتت )التغيير الوظيفي( والذي يطلب إجراء تعديلات في الهيكل التنظيمي لضمان 

 جودة الخدمة المقدمة، ووصولًا لدرجة الاعتماد في الجودة واستمرار التفوق على المنافسين. 

يرتبط التغيير الوظيفي بالأنظمة الجديدة والإجراءات وبناء المؤسسة التعليمية والتقنيات المؤثرة على  -

 تنظيم العمل داخل الأقسام، والتي تؤثر بشكل كبير على الأفراد.

                                         
  .مرجع سابق ،( بومزاح: إدارة التغيير  1
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وعند القيام بهذا النوع من التغيير، يجب على القادة والجهات الإدارية والأفراد أن يكونوا على دراية  -

بالطرق والأساليب الفنية والإدارية التي يتغير بها الأفراد، وطرق بناء الأنظمة الجديدة  جيدة

 وتطويرها. 

 التغيير التطويري:  .3

التغيير التطويري من أبسط أنواع التغيير في المؤسسات حيث يعتبر تطريزًا أو تحسينًا للنظم القائمة  -

وصولًا لنتائج أفضل، فهو لا يتطلب تغييًرا شموليًا من خلال علاج بعض العيوب أو الخلل بها 

 للنظم القائمة في المؤسسة التعليمية.

 يقوم التغيير التطويري على فرضيتين هما: -

 لدى الأفراد في المؤسسة التعليمية القدرة على التقدم والتطوير. .1

 يتطور الأفراد عندما يتم تحفيزهم وتدريبهم بشكل مناسب. .2

يري إلى مسايرة المستجدات أو المتغيرات في البيئة المحيطة، أو تحسين عمليات يهدف التغيير التطو -

 التشغيل من خلال قيام المدير بتحفيز الموظفين على المشاركة وإبداء الرأي وطرح الأفكار.

يتطلب هذا التغيير وضع خطة يتم تنفيذها حسب جدول زمني وميزانية محددة من خلال  -

 ل أسباب زيادة الأداء في المؤسسة التعليمية.المشاركة في المعلومات حو

 التغيير التحويلي: .4

يُعد من الأنواع الأكثر تعقيدًا في المؤسسات حيث يتطلب التحول من نظام قائم إلى نظام أحدث  -

وأكثر تطتورًا وتنشأ الحاجة إليه عندما يتتدرك المديرون أن هنتتاك مشكلة يجب معالجتها أو 

 فرصة يجب اغتنامها.

 يندرج ضمن هذا النوع ما يلي: -

 إعداد وتوظيف تقنيات وحاسبات تتطلب تغيير رئيس في سلوك الأفراد. .1
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الوضع 
 الجديد

الوضع 
 السابق

 التحويلي الوضع

 عملية التنظيم وإعادة الهيكلة في المؤسسة التعليمية. .2

 تقديم منتجات أو خدمات جديدة.  .3

 ويمكن توضيح هدف التغيير التحويلي كما بالشكل التالي:

  

 

 

 

 (1( يوضح سير عملية التغيير التحويلي) 3شكل رقم )
 

ويتطلب التغيير التحويلي اعتماد الإدارة قرار التحول من نظام أو وضع حالي إلى النظام أو الوضع 

 النظام الإلكتروني.المستقبلي الجديد مثل التحول من النظام اليدوي المتبع في الإجراءات اليومية للأعمال إلى 

 

 :ثانيًا: أنواع التغيير الأخرى 

 هناك تقسيمًا آخر لأنواع التغيير حسب مجموعة من المتغيرات كالتالي:  

 :(2)التغيير حسب التخطيط  -1

 التغيير المخطط:

هو الإجراء الإداري الهادف إلى إحداث تعديل معين ومحسوب في المؤسسة التعليمية أو في أحد  •

 عناصرها وفقا لخطة زمنية وعلى أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته والفائدة المترتبة عليه.

                                         
 .مرجع سابق ،( بومزاح: إدارة التغيير1
  ."التطوير الإداري وأثره في تحسين أداء العاملين بمجال التعليم بالجامعة الوطنية"، مرجع سابق ،( الأغبري  2
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وهو ذلك "التغيير المنظم والموجه نحو أهداف مقصودة ومحددة سلفًا، أو هو الانحراف عن الماضي  •

 ا بفعالية".بطريقة منظمة وهادفة لإحداث التكيف مع البيئة الجديدة والاستجابة لمتطلباته

وهو "إجراء أي تعديلات في عناصر العمل التنظيمي، كأهداف الإدارة أو سياساتها وأساليبها، في  •

محاولة لحل مشكلات التنظيم أو لإيجاد أوضاع تنظيمية أفضل وأقوى وأكثر كفاءة، أو لإيجاد توافق 

لمقصودة التي تقوم بها أكبر بين وضع التنظيم وأي ظروف بيئية جديدة تحقق النشاطات الهادفة وا

 (.1" ) منظمة ما للانتقال من وضع غير مرغوب إلى وضع أفضل

  التغيير التلقائي غير المخطط:-1

يعني التغيير التلقائي أو العشوائي الانحراف عن الماضي بطريقة عفوية غير مخططة أو موجهة  -

لقوانين الجديدة أو ومفتقرًا إلى وجود أهداف محددة مسبقًا، مثل أن تفرض الدولة بعض ا

 ظهور تكنولوجيا جديدة ضرورية لعمل المؤسسة التعليمية.

هو عملية تقوم فيها المؤسسة التعليمية بإجراء انفعالي أو رد فعل لحالات طارئة نتيجة للضغوط  -

 التي تتعرض لها مما قد يسفر عنه نتائج غير محسوبة.

 التغيير حسب الشمولية:-2

 هو التغيير الذي يشمل كافة أو معظم الجوانب والمجالات. التغيير الشامل: -

هو ذلك التغيير الذي يقتصر على جانب واحد، ومشكلته أنه قد يوجد حالة  التغيير الجزئي: -

من عدم التوازن في المؤسسة التعليمية، مما يقلل من فاعلية التغيير، مثلًا تغيير الآلات أو 

 نتاج وأساليب التسويق وتدريب العاملين بمجال التعليم.الأجهزة يتطلب تغيير في عمليات الإ

 

 

 

                                         
 .356ص  1997 ،الفوزان ،( العامري 1
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 التغيير حسب مصدر القوة الدافعة  -3

التغيير الداخلي: أي التغيير الذي يحدث داخل المؤسسة التعليمية لأسباب داخلية مثل انخفاض  -

على مستوى الإنتاجية أو قلة التفاعل مع البيئة التنافسية، مما يؤدي إلى إحداث تغيير جذري 

 الأهداف أو العمليات.

التغيير الخارجي: هو التغيير الذي يحدث في عوامل البيئة الخارجية للمنظمة ثم ينتقل إلى داخل  -

 المؤسسة التعليمية.

 التغيير حسب الحالة: -4

 مرتبط بالتغيير الهيكلي والتكنولوجي كالآلات والتجهيزات. التغيير المادي والتكنولوجي: -

  مرتبط بالبيئة الاجتماعية والإنسانية بالمؤسسة التعليمية. عنوي:التغيير الم -

 التغيير حسب مستويات التغيير -5

: وفيه تقوم المؤسسة بإجراء شامل على جميع التغيير على مستوى المؤسسة التعليمية -

مستويات الهيكل التنظيمي بها وبنفس الدرجة من التغييرات في جميع الإجراءات واللوائح 

 يمية على اختلاف المستويات الإدارية لديها.التنظ

وهذا النمط من التغيير يشمل إجراءات العمل التغيير على مستوى أسلوب العمل:  -

 اليومية فقط دون المساس بالهياكل التنظيمية المعتمدة لدى المؤسسة.

وفي هذا النوع تحاول المؤسسة تغيير الأنماط  التغيير على مستوى العلاقات الشخصية: -

السلوكية لدى العاملين بمجال التعليم، ودعم وخلق ثقافة تنظيمية أفضل تحقق مستويات 

 .أعلى من العلاقات الشخصية بين أفراد التنظيم

وفيه يتم الاهتمام ببطاقات الوصف  التغيير على مستوى التفاعل بين الموظف والوظيفة: -

 اولة وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. الوظيفي ومح
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  )1)التغيير حسب السرعة -6

التغيير الجذري: وهو تغيير مفاجئ وسريع وذو نتائج واضحة، سواءً التغيير الجذري السريع:  -

واجهته المؤسسة، أو قامت به، ويستخدم هذا النوع من التغيير في إدارة الأزمات إذ تتطلب 

 ة وسريعة لتجنب الكارثة.أحيانًا تغييرات جذري

وهو التغيير الذي تظهر مؤشراته بشكل تدريجي واضح المعالم والتطورات : التغيير التدريجي -

وبإيقاع ثابت متسلسل خلال فترة طويلة وتقلبات قليلة خلال تلك الفترة، ويمكن للشخص 

التعليمية بتبني أو المؤسسة التكيف معه بسهولة إذا ما واجهته، وقد يقوم الشخص أو المؤسسة 

التغيير التدريجي إذا ما أريد إدخال تغيير شامل في المؤسسة التعليمية يتطلب فترة  استراتيجية

 طويلة وجهودًا ونفقات طائلة.
 

 المطلب الثالث: مجالات التغيير 

عملية التغيير هي عملية مرتبطة بكافة مجالات وأنشطة المؤسسات، ولهذا فهناك العديد من المجالات التي 

 يمكن إجراء عملية التغيير فيها ومن أهم تلك المجالات: 

 المجال التكنولوجي:  -أ 

تمتة، يتضمن هذا المجال من التغيير كل ما يتعلق بالمعدات والآلات والحوسبة الإلكترونية، والأ -

لأن المؤسسات التعليمية تحتاج إلى نظم المعلومات الإدارية للربط بين الأفراد في مختلف 

 المستويات التنظيمية أو الجغرافية.

تستخدم المؤسسات التعليمية الحواسيب ذات المواصفات العالية في مجال معالجة وتخزين  -

 داخلية والخارجية. المعلومات الهائلة التي يتم الحصول عليها من البيئتين ال

 

                                         
 ، دار حامد.1م( تطور الفكر والأساليب في الإدارة،  ط2005صبحي جبر ) ،( العتيبي  1
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 المجال التنظيمي:  -ب 

 ينصب على العلاقات الوظيفية والبناء الهيكلي للمنظمة وأقسامها. -

 يتضمن تقسيم الأعمال وتوزيع المهام وتحديد المسؤوليات. -

قد يشمل هذا التغيير الدمج بين الوحدات أو إزالة مستوى تنظيمي عمودي أو توسيع نطاق  -

 المؤسسة التعليمية.الإشراف في 

 المجال الإنساني:  -ج 

يتضمن هذا المجال تغيير الأفراد من خلال تغيير أفكارهم واتجاهاتهم وقيمهم ودوافعهم  -

وطموحاتهم، وبالتالي سلوكياتهم بالاعتماد على عمليات الاتصال أو اتخاذ القرار أو حل 

 المشكلات.

يتم الاعتماد على مفاهيم التطوير التنظيمي في تغيير الأفراد، أو تغيير طبيعة علاقات العمل  -

 وجودتها. 

 يركز مجال تغيير الأفراد على: 

تغيير قدرة الفرد: التي تشير إلى الإمكانات الجسدية والعقلية كالأفكار، المواهب،  •

 الإبداعات.

 د للقيام بالعمل وتأديته بشكل أفضل.تغيير رغبة الفرد: الذي يمثل استعداد الفر •

 :مجال طرق العمل -د

 يتضمن هذا المجال: 

تغيير أساليب العمل وطرق أدائه، والواجبات الوظيفية من الناحية الكمية، أو من الناحية النوعية - 

 أوكليهما.

 طرح أعمال وأنشطة جديدة أو دمج بعضها أو إلغائها. - 
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 والجدول التالي يمثل تجميعًا لتلك المجالات:   

 (1( يوضح مجال وشغل التغييرات في المؤسسة التعليمية ) 4جدول رقم )
 شكل التغييرات المجال

 تغيير الآلات / تغيير التكنولوجيا / تغيير المواد الأولية التكنولوجي
 تقسيم الوحدات التنظيمية /إحداث وحدات جديدة /دمج وحدات قائمة التنظيمي
 الاختيار /التدريب/ تغيير أفكار، اتجاهات قيم، ودوافع، وطموحات الإنساني

 إحداث أنشطة جديدة / إلغاء أنشطة / دمج أنشطة الأنشطة والأعمال
 جديدةإلغاء سياسة / تعديل سياسة /إضافة سياسة  السياسات

 تبسيط الطرق /تعديل الطرق /إدخال طرق جديدة طرق وإجراءات العمل
 

 (2)أمثلة على التغيير 

لا يوجد أي حصر أو تحديد للمجال الذي يمكن أن تشمله عملية التغيير في المؤسسات التعليمية المعاصرة، 

وبخاصة أن كل مؤسسة لها مقومات حركتها الذاتية، كما أنها ليست في معزل عن عناصر التغيير التي تقع 

فقد يتوجه التغيير إلى هيكل المؤسسة التعليمية أو التكنولوجيا التي تستخدمها أو إلى  خارجها،داخلها أو 

وقد يستوجب التغيير في أحد هذه العناصر تغييًرا لعناصر  التغيير،العاملين بمجال التعليم فيها لإحداث 

 ير بما يلي:أخرى، ويمكن تحديد أهم عناصر المؤسسة التعليمية التي يمكن أن تمسها عمليات التغي

كتغيير -التغيير في الهيكل التنظيمي: ويتطلب هذا التغيير تعديلًا في هيكل السلطة داخل المؤسسة  .1

ومع ذلك فقد تأخذ بعض أنواع تغيير الهيكل التنظيمي أشكالًا  -المسئول عن أداء عمل معين مثلًا

في المؤسسة، وبذلك يتغير أخرى، فعلى سبيل المثال قد يتم التغيير عن طريق تعديل نطاق السلطة 

عدد العاملين الذين يشرف عليهم كل مدير وقد يتم التغيير عن طريق أسس تكوين الأقسام 

الإدارية بالمؤسسة التعليمية، مثل: التقسيم وفقًا للوظائف الإدارية بدلًا من التقسيم على أساس 

 المراحل التعليمية. 

                                         
 ..419، ص 2003لإسكندرية، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية، ا ،أحمد ،( ماهر  1
 دوافعه، أهدافه ومداخله، مرجع سابق. التنظيمي في منظمات الأعمال: التغيير ،علاوي عبد الفتاح ،رحيم ،( حسين  2
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ة أبسط مما سبق، مثل: توضيح أوصاف الوظائف، وقد يتم تغيير الهيكل التنظيمي بطريق      

 أو كتابة السياسات والإجراءات التي ينبغي اتباعها.

التغيير التكنولوجي والعمليات: وهو التغيير المرتبط بالعمليات الإنتاجية في المؤسسة التعليمية والمؤدية  .2

مليات المساعدة إلى إيجاد الخدمات، ويشمل مجمل أنواع التجهيزات والأماكن، وكذلك الع

للأفراد في إنجاز أعمالهم، كما يشتمل على التحسينات والتغييرات في جوهر المنتجات، سواء 

 كانت سلعًا أو خدمات، حيث يؤدي التغيير إلى خدمات تعليمية جديدة أو محسنة.

إلى أن  ويظهر هذا النوع من التغيير في المؤسسات التي تعتمد اللامركزية في هيكلها، ويعود ذلك    

مثل هذا التغيير عادة ما يكون مبادرة من العاملين في المستويات التنظيمية الأدنى، وذلك لما 

 يتمتعون به من خبرات تكنولوجية.

تغيير الأفراد: تركز عمليات التغيير التنظيمي على مجال آخر هام وهو المورد البشري، حيث إن  .3

 تعديلات على مستوى مهارات قوة العمل لديها.المؤسسة التعليمية قد تدخل تغييرات أو 

وضمن هذا التغيير تندرج برامج التدريب والخصائص الجديدة لاختيار العاملين بمجال التعليم وأي  .4

 بذلك، والتي تهدف إلى تحسين مستوى أداء العاملين بمجال التعليم. جوانب أخرى مرتبطة
 

 : (1)العناصر الأخرى كما يليوقد ذكر "رحيم" ما أشار إليه عساف إلى عدد من 

وهي التي تمثل منظومة القيم العامة التي تضفي على المؤسسة التعليمية أولًا: الفلسفة العامة للمنظمة:  -

خصوصيتها، مثل: الإطار المعياري الذي يحكم حركة المؤسسة التعليمية، وحركة عناصرها، ويوجه 

 هذه الحركة ويضبطها.

                                         
 دوافعه، أهدافه ومداخله، مرجع سابق. التنظيمي في منظمات الأعمال: التغيير ،علاوي عبد الفتاح ،رحيم ،( حسين  1
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وهي تمثل الاختيارات البعيدة المدى التي وجدت المؤسسة التعليمية  التعليمية: المؤسسة غايات :ثانيًا -

 من أجل تحقيقها.

سة أهداف: ثالثًا - س سة التعليمية  التعليمية: المؤ س ضعها المؤ وهي الأهداف الجزئية والمرحلية التي ت

 وتبرمجها، حتى تتمكن من الوصول إلى غايتها العليا البعيدة المدى.

: وهي المرشد أو الدليل الذي يمكن المؤسسة التعليمية من إنجاز التعليمية المؤسسة سياسات: ارابعً -

 أهدافها المرحلية.

 : وتشمل:التعليمية المؤسسة عناصر: خامسًا -

 ( ، وتشمل:structureالعناصر الهيكلية التي تكون هيكل المؤسسة التعليمية ) .1

 تجهيزات.العناصر المادية، موارد، أموال،  -أ

 العناصر البشرية كمًّا ونوعًا. -ب

 العناصر القانونية )النظمية(، دساتير، قوانين، أنظمة لوائح، تعليمات.... -ج

 العناصر المعنوية، قيم، عادات، تقاليد..... إلخ. -د

 ( ، وتشمل:Functionالعناصر الوظيفية التي تكون وظيفة المؤسسة التعليمية ) .2

 وظائف المؤسسة التعليمية. -أ

 ة هذه الوظائف وأوصافها وصفاتها.طبيع -ب

 المستويات الوظيفية. -ج

 حجم الوظيفة. -د

 مدى تعقيد الوظيفة. -ه

 العناصر العلائقية، وهي التي تحدد علاقات المؤسسة التعليمية، وتشمل: .3

 العلاقات الداخلية، أفقية وعمودية، مع البيئية الداخلية. -أ
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سة العلاقات الخارجية مع البيئة الخارجية، محلية أو  -ب س سب امتداد المؤ دولية، )ح

 التعليمية وعلاقاتها(.

 سادسًا: إجراءات وأساليب العمل، وهي التي تؤدي إلى تحقيق السياسات المحددة. -

 ومما تجدر ملاحظته بالنسبة لهذه العناصر:

اختلاف درجة مرونة التغير، أو التطوير بين هذه المجالات، حيث نجدها تكاد تكون معدومة  .1

سة التعليمية أو غاياتها العليا، بينما نجدها  ومعقدة وغاية س سفة المؤ سبة لفل صعوبة بالن في ال

 عالية وممكنة أكثر بالنسبة للأهداف المرحلية أو السياسات.

وقد تكون عالية جدًّا وميسورة بالنسبة لعناصر المؤسسة التعليمية الأخرى، وبخاصة تلك التي 

 ار سيطرة المؤسسة التعليمية وقيادتها.تتعلق بالعناصر الداخلية التي تقع في إط

إن هذه المجالات متشتتابكة ومتفاعلة، وإن عملية التغيير يجب أن تحتكم إلى مطلب التوازن  .2

سة  س الحركي بين كافة هذه المجالات إذا ما كان المطلوب هو أن نحدث تطويرًا في حياة المؤ

أما إذا لم يتحقق التوازن فإن هذه العملية لا تقدم إلا تغييرات قد تؤدي  وعملياتها،التعليمية 

 إلى نتائج تخل بتوازن المؤسسة التعليمية، وقد تؤدي إلى إفشالها أو تدميرها.
 

من خلال المبحث الثالث، تم استعراض مصادر وأنواع التغيير المختلفة ومجالات التغيير حسب الحاجة     

المتبعة لإحداث التغيير المنشتتود،  الاستتتراتيجياتإليها، ومن خلال المبحث الرابع ستتيتم التطرق إلى 

م ية التغيير، مع ذكر أهم العوا باعها لضتتمان نجاح وفاعل بارات الواجب والمراحل الواجب ات ل والاعت

 اتباعها لإحداث التغيير المنشود.
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 التغيير ومراحله : استراتيجياتالمبحث الخامس
 

 التغيير  استراتيجياتالمطلب الأول: 

إن التغير نحو الأفضل هو فلسفة تتطلب وجود رؤية واضحة ورسالة محددة وفلسفة إدارية تساهم في  

 استراتيجياتاللازمة للوصول لأهداف التغيير المنشودة، ويمكن تقسيم  والاستراتيجياتوضع الخطط 

 :( 1)  التغيير طبقًا للقوى المشاركة في إحداثها كالتالي

على دور الشخص في  الاستراتيجية: وتؤكد هذه على طرف واحد التي تعتمد الاستراتيجية •

موقع السلطة لإحداث التغيير، وقد تتخذ الأشكال الآتية: إصدار قانون، أو مرسوم، أو قرار، 

 أو الاستبدال، أو تعديل الهيكل التنظيمي.

في صورتين: اتخاذ القرارات من  الاستراتيجيات: وتستخدم هذه المشاركة في القوة استراتيجية •

 المشكلات بواسطة الجماعة. قبل الجماعة )بالمشاركة(، وحل

تعهد مسؤولية تعريف المشكلات  الاستراتيجيات: وفي هذه السلطة المفوضة استراتيجية •

ومعالجتها للجماعة عن طريق دراسة الحالة وتدريب الجماعة، حيث التركيز على العلاقات بين 

 الأفراد.

سة ضرورة تضافر كافة المستويات وبغض النظر عن الموقع التنظيمي الساعي للتغيير والذي تري الدرا

التغيير التي تتبناها  استراتيجياتالتغيير، فإن هناك مجموعة من  استراتيجيةالإدارية الفاعلة في اختيار وتكوين 

حديثة للتغيير أثبتت  استراتيجياتالمؤسسات التعليمية حيث أدت التطورات المتلاحقة والسريعة إلى ظهور 

 :هي الاستراتيجياتوإنتاجية المؤسسات التعليمية، وهذه فعاليتها في زيادة كفاءة 

 

                                         
 .عسيري، حليمة علي محمد، " أثر مشاركة العاملين بمجال التعليم على برامج التغيير في المؤسسات العامة"، مرجع سابق  1 ) 
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 الجودة الشاملة. استراتيجية •

 إعادة الهندسة.  استراتيجية •

  .تخفيض العمالة استراتيجية •

 (:1كالتالي) الاستراتيجياتويمكن للدراسة تسليط الضوء على تلك 

  إدارة الجودة الشاملة: استراتيجيةأولا 

شاركة كل      سة التعليمية، يرتكز على الجودة، ويعتمد على م س سيير المؤ شكال ت شكل من أ هي 

الأفراد، ويهدف إلى التفوق على المدى الطويل بشتتكل يمكن من تلبية احتياجات ومتطلبات محددة أو 

 :معروفة ضمنًا. وتعتمد على المبادئ الآتية

 ين بمجال التعليم.التركيز على متلقي خدمة التعليم وعلى العامل -

 تدعيم الأفراد وتدريبهم وتطوير مهاراتهم باستمرار. -

 التركيز على العمليات والنتائج معًا. -

 الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها والتحسين المستمر للجودة. -

 الاعتماد على الحقائق وعلى مناهج علمية في اتخاذ القرارات. -

 ة المرتدة.الاعتماد على نظام معلومات قوي وعلى التغذي -

ستراتيجيةوقد طبقت هذه  سات التعليمية منها: الا س  ،British airways بنجاح في العديد من المؤ

Xerox، Royal Mail  سب سة والعاملين، ون س شكاوى المتعاملين مع المؤ وغيرها ومكنتها من تخفيض 

 (.2) حوادث العمل والتكاليف، ومن زيادة الحصة السوقية والأرباح والإنتاجية

                                         
رجم نصيب، الإستراتيجيات الحديثة للتغير كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات الجزائرية، الملتقى الدولي  ،( عياري، آمال  1

 .21، ص2002أكتوبر 30-29حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
  .رجم نصيب، مرجع سابق ،( عياري، آمال  2
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 إعادة الهندسة )الهندرة(: استراتيجيةثانيا  

صاحب المفهوم مايكل هامر بأنها: "      سة وإدارة، ويعرفها  شتق من كلمتي هند إن مفهوم الهندرة م

سينات جذرية في  صميم العمليات في مجال أعمال معين لإدخال تح شكل جذري وإعادة ت التفكير ب

 :على الاستراتيجية، الجودة، الخدمة والسرعة". تعتمد هذه المقاييس الحيوية والهامة للأداء كالتكلفة

التفكير بطريقة جديدة أي التخلي عن الافتراضتتات المستتبقة والأفكار الحالية والتطلع إلى ما   ▪

 يجب أن يكون.

إعادة تصميم العمليات من خلال التغيير الوظيفي، وإعادة توزيع الموارد والمهام أو التغييرات في   ▪

 الهياكل وفي السلوكيات، أو الاعتماد على برامج التدريب المتواصلة.

 اعتماد تكنولوجيا متقدمة.  ▪

شركة   شركات العالمية هذه  IBMوقد اعتمدت  ستراتيجيةوالعديد من ال ا نتائج إيجابية، ، وكانت لهالا

  :وسمحت لها بتحقيق العديد من المزايا التنافسية نذكر البعض منها

 اعتماد منهج الإدارة التعليمية والاهتمام بالإبداع والابتكار.  -

 تحول ولاء الأفراد من المسئولين نحو العملاء.  -

 تحقيق فعالية وسرعة أكبر عند قيام العامل الواحد بعمليات متكاملة.  -

 يل انتقال المعلومات.تسه  -

  تخفيض حجم العمالة: استراتيجيةثالثا 

على حذف بعض المستتتويات الإدارية وتقليص عدد العمال غير الأكفاء  الاستتتراتيجيةتقوم هذه     

ستمد هذه  شغيل من خلال تحقيق ميزة التكلفة الأقل، ت ستراتيجيةلتخفيض تكاليف الت أهميتها من  الا

 ت:كونها تسمح بت

 زيادة قدرة المؤسسة التعليمية على الاستجابة لمتغيرات بيئتها. −
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 دارية لرفع مهارات العمال. التركيز على برامج التنمية الإ −

 تخفيض التكاليف وتحقيق ميزة التكلفة الأقل. −

 تقوية المركز المالي للمؤسسة. −

 (1) :الثلاثة من خلال الجداول التالية الاستراتيجياتوفيما يلي تستطيع الدراسة استعراض مقارنة بين 

 إعادة الهندسة  استراتيجية( 5جدول رقم )

 إعادة الهندسة استراتيجية الاستراتيجية

 الوصف
سريع مقابل اتجاهات إيجابية لدى العاملين بمجال التعليم  • تعبر عن الرغبة في التغيير ال

 نحو هذا التغيير.
 والجوهرية وللنظم والسياسات. الاستراتيجيةتغيير سريع وضروري للعمليات  •

 إيجابية على المؤسسة.للتغيير السريع نتائج  • الافتراض

 نقاط القوة
 المعالجة السريعة للمشاكل الجذرية للمنظمة يجنبها الفشل. •
 جديدة للزبائن. استراتيجيةتوفير خدمة  •
 دمج وظائف وعمليات في عملية ووظيفة واحدة. •

 نقاط الضعف
سة  • س سريع والجذري غير المدروس قد يعود على المؤ التعليمية التغيير المفاجئ وال

 بالفشل وبالتالي الشعور الإحباط لدى الجميع.
يحتاج التغيير البطيء إلى اهتمام عال من الإدارة العليا والأفراد وبشكل مستمر، وهذا  •

 ما قد لا يتوفر للمنظمة.
 .إعادة الهندسة يوفر ميزة تنافسية للمنظمة استراتيجيةالنجاح في  • النتيجة

 

                                         
ومعالي فهمي حيدر، معوقات ومتطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المؤسسات التعليمية الحكومية، مجلة  ،مصطفى ،بو بكر( أ  1

 287، الإسكندرية، ص 2001، الإسكندرية، سبتمبر 38، مجلد رقم 2كلية التجارة للبحوث العلمية، عدد 
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 (1)إدارة الجودة الشاملة استراتيجية( 6)جدول رقم 

 إدارة الجودة الشاملة استراتيجية  الاستراتيجية

تعبر عن الرغبة في التغيير البطيء مقابل اتجاهات إيجابية لدى الأفراد نحو هذا  • الوصف
 .التغيير

 .للعملياتتغيير بطيء ومستمر  •
 للتغيير البطيء نتائج إيجابية على المؤسسة التعليمية. • الافتراض 

 توفير معالجة متأنية للعمليات التي تحتاج إلى التحسين. • نقاط القوة 
 توفير خدمة متميزة للزبون. •
 اهتمام وعناية زائدة بالأفراد ماديا ومعنويًا. •

 سريعة جدًا.بعض المشاكل بحاجة إلى حلول  • نقاط الضعف
 ...آثار سلبية من الناحية الاجتماعية، الاقتصادية، والسياسية، •

الجودة الشاملة يوفر للمنظمة ميزة تنافسية ورضا الزبائن  استراتيجيةالنجاح في  • النتيجة
 والأفراد. 

 

 (2)تخفيض العمالة استراتيجية( 7جدول رقم )

 تخفيض العمالة استراتيجية  الاستراتيجية

تعبر عن الرغبة في التغيير السريع مقابل اتجاهات سلبية لدى الأفراد نحو هذا  • الوصف
 التغيير.

 .التخلص من العمالة الزائدة وغير الفاعلة •
 يساعد التخلص من العمالة غير الفاعلة على الحماية من الفشل. • الافتراض 

التعليمية يجنبها الخسائر كرواتب للعاملين غير الإبقاء على العمالة الجيدة بالمؤسسة  • نقاط القوة 
 .الفاعلين

 .تقليص الفجوة بين المستويات الإدارية مما يسهل عملية الاتصال •
 .انعكاسات سلبية على معنويات العاملين بمجال التعليم • نقاط الضعف

 .شعور العاملين بمجال التعليم بعدم الأمن الوظيفي •
ستراتيجيةالنجاح في  • النتيجة سية من خلال  ا تقليص حجم العمالة يوفر للمنظمة ميزة تناف

 .الكفاءات البشرية

                                         
 بق ومعالي فهمي حيدر، مرجع سا ،مصطفى ،( أبو بكر  1
 ومعالي فهمي حيدر، مرجع سابق  ،مصطفى ،( أبو بكر  2
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 التغيير:  استراتيجياتدعائم نجاح 

سعي لإيجاد  سة التعليمية ال س ستراتيجياتيجب على المؤ ضحًا  ا شكل منهجًا منظمًا ووا جديدة للتغيير ت

سية، كما يتطلب الأمر مجموعة  صنع التغيير وتحدثه من أجل تعزيز مزاياها التناف للتغيير، تجعلها هي التي ت

 من الدعائم لإدارة التغيير نذكر من بينها: 

 تحقيق التغيير الدائم يوجب التزامًا شديدًا وقيادة من صفوة المسئولين.  -

 بيئة عمل تساعد على التغيير. بناء -

 نظام المكافآت يجب أن يشجع الابتكار، ويعترف بالنجاح في إحداث التغيير. -

 يتضمن التغيير الفشل كما يتضمن النجاح، إذن يجب توقع حالات الفشل والتعلم منها. -

 الاعتماد على الأفراد اللذين يرحبون بالتحديات والفرص التي يجلبها التغيير. -

سة العالمية والابتكارات التكنولوجية والاضطرابات يكون التغيير أمرًا  - وعلى  حتميًا،في عصر المناف

صالح  ضرورة التغيير، وأن تبذل كل جهودها لحماية م سبب في  ضح ال سة التعليمية أن تو المؤس

 .من يتأثرون بالتغيير
 

 المطلب الثاني: مراحل وخطوات إدارة التغيير

ضمان نجاح العملية      سي بمجموعة من المراحل والخطوات التتابعية ل س تمر عملية إحداث التغيير المؤ

 :(1)والوصول لأهداف التغيير المنشودة، ويمكن تحديد تلك المراحل والخطوات كالتالي 

 المرحلة الأولى: تشخيص مشكلات المؤسسة التعليمية:

 ليمية من مشكلة معينة، أو هي بصدد اقتناص فرصة محددة.في هذه المرحلة قد تعاني المؤسسة التع -

 الأفراد...  التكنولوجيا،قد تتعلق المشكلات بأساليب العمل،  -

يجب على الدراسة التشخيصية أن تتعرف على تلك المحاور لاكتشاف فرص التطوير ومواجهة  -

 التغيرات وإحداث التغيير المطلوب.

                                         
   .برامج التغيير في المؤسسات العامة"، مرجع سابق التعليم على" أثر مشاركة العاملين بمجال  ،( عسيري، حليمة علي محمد 1
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 الحاجة إلى التغيير:المرحلة الثانية: تحديد 

 يدرك المدراء الحاجة إلى إحداث التغيير من خلال ملاحظة المؤشرات المشار إليها سابقًا مثل:  -

 وجود حالة الصراع بين الوحدات التنظيمية. •

 تقديم المنافسين لمنتجات ذات إقبال واسع في السوق. •

 وجود فجوة بين الأداء الفعلي والأداء المرغوب. •

 المرحلة يتم التعرف على مصادر التغيير المرتبطة بالبيئة الداخلية أو بالبيئة الخارجية.ضمن هذه  -

 المرحلة الثالثة: تخطيط جهود التغيير

 يتم خلال هذه المرحلة وضع أهداف وخطط التغيير المطلوب تحقيقه. -

 يجب أن تتوفر في أهداف التغيير الشروط التالية:  -

 وقابلة للمراجعة.أن تكون دقيقة ومحددة ومكتوبة  •

 أن تكون قابلة للتحقيق وفي حدود التكاليف والإمكانات المتاحة. •

 أن تكون قابلة للقياس كميًا ونوعيًا. •

 أن تكون مرتبطة بفترة زمنية محددة. •

 يتطلب وضع أهداف التغيير الإجابة على أسئلة عديدة أهمها:  -

 ما أهداف المؤسسة التعليمية؟  •

  المتاح؟ما فرصة التطوير  •

 ما التكلفة والزمن والمكان والتسهيلات المادية المتاحة؟  •

 ونوع وأسلوب ومدة التغيير. استراتيجيةخلال هذه المرحلة يتم اختيار  -

 يتوقف على عوامل أساسية الهيكل التنظيمي، والتكنولوجيا، والقوى البشرية. الاستراتيجيةاختيار  -

 المرحلة الرابعة: تنظيم خطة التغيير وتحديد معوقاتها

 خلال هذه المرحلة يتم:  -
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 تنظيم الموارد المادية والبشرية والتكنولوجية المتاحة. •

 تحديد بداية ونهاية التغيير ومدته. •

ير، حيث يتم تحديد المعوقات التنظيمية والمعوقات الفردية التي تحول تحديد طبيعة مقاومة التغي •

 دون إتمام عملية التغيير.

 وطرق التعامل مع مقاومة التغيير.  استراتيجياتتحديد  •

 المرحلة الخامسة: تنفيذ ومتابعة خطة التغيير

الجوانب مثل الأهداف، تهتم عملية تنفيذ التغيير على إحداث التغيير المرغوب في العديد من  -

المكونات التنظيمية كالهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية، والنظم والإجراءات والأفراد 

 واتجاهاتهم، والتكنولوجيا.

 التغيير والتأكد من مدى تحقق الأهداف الموضوعة للتغيير. استراتيجيةتتم متابعة تنفيذ  -

 يير حسب الجدول الزمني المحدد.التغ استراتيجيةيتم متابعة مدى فعالية تنفيذ  -
 

 التغيير المتبعة في المؤسسات التعليمية:  استراتيجيةوالشكل التالي يوضح المراحل الخمسة لتطبيق  

 

 

 

 

 

 

 (1)( يوضح مراحل إدارة التغيير4شكل رقم )

                                         
 .(  بومزاح: إدارة  التغيير، مرجع سابق 1
 

 تشخيص مشكلات

 المنظمة

تنفيذ ومتابعة خطة  تقدير الحاجة إلى التغيير

 التغيير

 تخطيط جهود التغيير تنظيم خطة التغيير
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 المطلب الثالث: عوامل نجاح التغيير الفعال

إن ضمان نجاح عملية التغيير يتطلب توافر مجموعة من العوامل والاعتبارات يمكن إجمالها في العناصر  

 التالية:

 تهيئة المناخ الصحي للتغيير: ويتم تهيئة ذلك المناخ من خلال:  .1

الإدراك السليم للأحداث: يمكن للإدارة تهيئة المناخ الصحي المناسب للتغيير من خلال العمل  -

على رؤية الأحداث على حقيقتها بإيجابياتها وسلبياتها، ثم القيام بالتفسير الواقعي الصحيح 

 المساعد على الاستجابة الملائمة.

من خلال نشر وتبني قيم بناءة بينها  نشر القيم السليمة: يمكن للإدارة أن تنشئ المناخ الصحي -

 وبين العاملين بمجال التعليم تساعد على إحداث التغيير المطلوب.

تنمية الاتجاهات الملائمة: تساهم الإدارة في التخطيط الجيد للتغيير وإيجاد مناخ صحي مناسب  -

عمل على توجيهها للتغيير من خلال التعرف على اتجاهات العاملين بمجال التعليم نحو التغيير وال

 نحو التغيير.

تنمية دوافع العاملين بمجال التعليم؛ لتهيئة المناخ الصحي الجيد للتغيير، ويتطلب الأمر من  -

 الإدارة تنمية دوافع العاملين بمجال التعليم لإنجاح التغيير المطلوب.

 أن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في مختلف السلوكيات الإدارية. .2

 ع سلوكيات الأفراد المطابقة للتغيير المطلوب.تشجي .3

 أن يبدأ التغيير من خلال فرق عمل. .4

 توضيح أهمية التحديث والتطوير كأفضل مدخل للتغيير. .5

 وضع العاملين بمجال التعليم في موقف تعلم نظري وعملي وتقديم المعلومات المساندة لهم. .6

 التأكد من فهم العاملين لدورهم في إحداث التغيير. .7
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 جعل نتائج الأداء هي الهدف الأساسي في التغيير. .8

 التركيز على الأفراد المتجانسين مع التغيير. .9

 دعم القادة الإداريين وتأييدهم لجهود التغيير. .10

 توفر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه. .11

 وجود خبراء أو وكلاء التغيير ذوي المهارات الفكرية والإنسانية والفنية. .12

 الأفراد والمجموعات في التخطيط للتغيير وتنفيذه. إشراك .13

 شرح وتوضيح دوافع التغيير وأسبابه بالنسبة للأفراد العاملين بمجال التعليم. .14

 توضيح الفوائد المادية والمعنوية المترتبة على عملية التغيير على للعاملين. .15

 الأفراد.عدم إغفال التنظيمات غير الرسمية لما لتأثيرها على سلوك  .16

 معرفة مصادر التغيير وتشخيص المشاكل التنظيمية بأسلوب علمي. .17

 تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومراكزه. .18

 توفر الموارد البشرية المادية والفنية الضرورية للتغير. .19
 

يات ولابد من الإشارة إلى أن توفير المعرفة على مستوى المؤسسة غالبًا ما يأتي في إطار يطلق عليه: )عمل    

إدارة المعرفة(، والتي تعتبر من أهم متطلبات إحداث التغيير المؤسسي الفعال، حيث أن التغيير كهدف لا 

تعتمد على توافر المعرفة والمعلومة لاتخاذ  واستراتيجياتيكمن الوصول إليه إلا من خلال خطط وسياسات 

إمكانية تصور مراحل إدارة المعرفة في قرار يساعد على الوصول للتغيير المؤسسي المنشود، ويرى الباحثون 

 :(1)إطار أربعة مراحل على النحو الآتي

                                         
إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، الطبعة الأولى، دار أثراء للنشر والتوزيع، عمان، (، 2008، عجلان، حسين،)( حسن  1

 .26الأردن، ص 
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وتعني إيجاد المعرفة الجديدة من خلال جملة أنشطتها المشار إليها، لاسيما البحث  خلق المعرفة، •

 والتطوير، وما يخص تشخيص المشكلات المنظمية ومعالجتها.

 بالمعرفة المتاحة عن طريق التحديث المستمر لها. وتعني إعادة النظر المستمر تطوير المعرفة،  •

بما يضمن إيصالها للجهات المستفيدة تمهيدًا للإفادة منها في مجمل أنشطة المؤسسة  توزيع المعرفة، •

التعليمية، ومنها نشاط الأرشيف الذي تقع عليه مهمة خزن المعرفة لحين الإفادة منها كلما دعت 

 الحاجة لذلك.

عني تطبيق المعرفة من قبل الجهات التي وصلت إليها في أدائها، بما يضمن تطوير هذا وت تبني المعرفة، •

 الأداء.
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 الفصل الثاني

 دور إدارة التغيير في ترقية الموارد البشرية

 المبحث الأول: تعريف الموارد البشرية

 المبحث الثاني: أهمية إدارة الموارد البشرية

 المبحث الثالث: الأنشطة الأساسية في مجال إدارة الموارد البشرية

 البشرية وأقسامها وأهدافهاالمبحث الرابع: مهام إدارة الموارد 

 المبحث الخامس: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

 المبحث السادس: مراحل تخطيط الموارد البشرية
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 دور إدارة التغيير في ترقية الموارد البشرية: الفصل الثاني
 

 مقدمة 

مع توضيح مفهوم  واستراتيجياتهمن خلال الفصل الأول تم التطرق إلى تعريف التغيير وأنواعه ومراحله     

 التغيير المؤسسي وبعض مفاهيم قيادة التغيير، وأهداف وخصائص التغيير الإداري في المؤسسات التعليمية. 

وارد البشرية وأهميتها لنجاح ومن خلال الفصل الثاني سوف تقوم الدراسة باستعراض لمفهوم الم    

المؤسسات، وذلك من خلال التطرق لأهمية الموارد البشرية، وأهم الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد 

البشرية لرفع معدلات الأداء والكفاءة للخدمة التعليمية المقدمة، مع تحديد المهام الرئيسة لإدارة الموارد 

التغيير في ترقية الموارد البشرية في مؤسسات التعليم السعودي،  تيجيااستراتالبشرية وكيف يمكن استخدام 

ومراحل التخطيط لمهام وأنشطة إدارة الموارد البشرية، مع توضيح لأهم التحديات التي تواجه عمل الموارد 

تشهدها البشرية في ظل البيئة المتغيرة والمتسارعة التحديث في مجال التعليم في ظل الطفرة التعليمية التي 

 المملكة العربية السعودية.
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 تعريف الموارد البشرية: المبحث الأول
 

إن الموارد البشرية هي الثروة الرئيسة للأمم، فرأس المال المادي والموارد الطبيعية رغم أهميتهما     

وضرورتهما إلا أنهما بدون العنصر البشري الكفء والمدرب والمعد إعدادًا جيدًا لن يكون لها قيمة، وذلك 

ليات الإنتاجية للحصول على أقصى لأن البشر هم القادرون على استخدام هذه الموارد وتسخيرها في العم

إشباع ممكن وصولًا إلى تحقيق الرفاهية، فالعنصر البشري بما لديه من قدرة على الاختراع والابتكار 

والتطوير يمكن أن يقهر ندرة الموارد الطبيعية ويوسع من إمكانيات المجتمع الإنتاجية، ومما لاشك فيه أن 

لتحقيق التنمية الشاملة، فالدولة التي تعجز عن تنمية مواردها البشرية لا  الموارد البشرية تمثل شرطًا أساسيًا

يمكنها أن تحقق أهدافها المرجوة، فقد ثبت أن العقل والجهد البشري هو الذي يؤدي إلى التطور والتقدم، 

 فهو ضروري لتوفير رأس المال واستغلال الموارد الطبيعية وخلق الأسواق والقيام بعمليات التبادل

التجاري... إلخ ، فهناك دول تمتلك موارد بسيطة ومع ذلك فهي دول متطورة، فثروة المجتمع الحقيقية 

تكمن أساسًا في قدرات مواطنيه ومدى إدراكهم وقدراتهم العلمية والتكنولوجية، الأمر الذي يدفع المجتمع 

يام بعملية التخطيط، وذلك باعتبارها إلى وضع مسألة تنمية الموارد البشرية في مقدمة أولوياته في أثناء الق

 . (1)من أهم العوامل التي تساهم في الإسراع بعملية التنمية الاقتصادية الشاملة 

ومن خلال هذا المبحث تحاول الدراسة تسليط الضوء على تعريف الموارد البشرية طبقًا للفلسفات     

 دمت كمنهجيات لإدارة المورد البشري.المتعاقبة في إدارتها، وأهم المدارس الإدارية التي استخ
 

 المطلب الأول: تعريف إدارة الموارد البشرية 

إدارة المورد البشري أحد الأنشطة الإدارية التي تهدف إلى الاستغلال الأمثل لإمكانيات وطاقات     

العاملين بالمؤسسة التعليمية أيًّا كان النشاط الذي تقوم به من أجل تحقيق مجموعة كبيرة من الأهداف 

                                         
 . 2010( كردي، أحمد السيد،"دور تنمية الموارد البشرية فى النهوض بالتنمية الإقتصادية "، كلية التجارة، جامعة بنها، مصر، 1
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بحيث تتحد تلك الأهداف الخاصة بالعاملين بمجال التعليم، وكذلك أهداف خاصة بالمؤسسة التعليمية 

 لتحقق الهدف العام للمنظمة وتحقيق الرسالة والرؤية، وفيما يلي بعض من التعريفات لإدارة الموارد البشرية:

  (1)"سلسلة من القرارات حول العلاقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المؤسسة التعليمية وفعالية الموظفين". •

اد وتطويرهم والمحافظة عليهم في إطار تحقيق أهداف المؤسسة "هي العملية الخاصة باستقطاب الأفر •

  (2)التعليمية وتحقيق أهدافهم". 

"هي الإدارة المسئولة عن الاستخدام الأمثل للموارد البشرية المتاحة لتحقيق الأهداف بكفاءة  •

 ، ويتكون هذا التعريف من أربعة أقسام: (3)وفاعلية"

 البديل الأفضل من بين البدائل المتاحة.( الاستخدام الأمثل: هو اختيار 1)

( الموارد البشرية: فالمورد هو الحصول على عائد أكبر من تكلفة المنفعة والمقصود به 2)

 الأفراد لأنهم يعتبرون مورد من موارد المؤسسة التعليمية.

 ( الفاعلية: وهي القدرة على تحقيق الأهداف.3) 

 هداف بأقل تكلفة ممكنة.( الكفاءة: وهي القدرة على تحقيق الأ4)

"هي الإدارة المعنية بتحفيز الموظفين للوصول إلى أعلى مستوى من الإنتاجية بكفاءة وفاعلية والجمع  •

بين المؤسسة التعليمية والموظف في الاتجاه والمساهمة في تحقيق أهداف كل منهم، وكذلك المساهمة في 

 (4)تحقيق رؤيتها ورسالتها ".

                                         
( العبود، إبراهيم حمد، وآخرون، تخطيط القوى العاملة في الآجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية، الأسس والمشكلات والحلول،  1

 .35، ص 2004العامة، الرياض،معهد الإدارة 
 69. ص2008( درة، عبد الباري، وآخرون، إدارة القوى البشرية، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر،  2
. ص 2007( المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية، المكتبة العصرية، مصر، 3

13 
جامعة  ( باباه ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتيسير والعلوم التجارية، 4

 . 19، ص 2010أبي بكر بلقايد، الجزائر،
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رقابة الأنشطة المتعلقة باختيار وتعيين وتدريب وتنمية هي الإدارة المعنية "بتخطيط وتنظيم وتوجيه و •

 (1) ومكافأة ورعاية الأفراد والحفاظ عليهم؛ بغرض الإسهام في تحقيق الأهداف التنظيمية".

ومن مراجعة التعريفات السابقة لإدارة الموارد البشرية نلاحظ أن هذه الإدارة تمثل المحور الأساسي في     

ؤسسة التعليمية وموظفيها وهى من هذا المنطلق تعد إدارة إستراتيجية هامة تعمل في تنظيم العلاقة بين الم

  -:(2)إطار المفاهيم التالية 

 اشتراك إدارة الموارد البشرية في التخطيط الإستراتيجي الشامل للمنظمة. •

 اعتبار العنصر البشرى أصولًا استثمارية يجب إدارتها وتطويرها بفعالية وكفاءة. •

تصمم البرامج وتعد السياسات بشكل يتوافق مع متطلبات الموظفين الاقتصادية  يجب أن •

 وطموحاتهم الوظيفية.

تهيئة المناخ الوظيفي في مجال العمل بشكل يساعد الموظفين على تقديم أقصى طاقاتهم ويستغل  •

 مهاراتهم وقدراتهم.

لتناغم والتناسق فيما تصميم وإعداد سياسات ونشاطات إدارة الموارد البشرية بشكل يحقق ا •

بينهم، وكذلك التناغم والتناسق مع بقية أهداف وسياسات ونشاطات القطاعات الإدارية 

 الأخرى في المؤسسة التعليمية.
 

 المطلب الثاني: تطور المفهوم الفلسفي والإداري لإدارة الموارد البشرية 

في بداية الثورات الصناعية كانت العلاقة بين أصحاب الأعمال والعاملين بمجال التعليم تعتمد على     

فن ومهارة التعامل لدى كلٍ منهما دون وجود قواعد علمية تحكم تلك العلاقة، وتحكمت المصالح 

                                         
 34. ص 2015،( جاد الرب، سيد، إدارة الموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة قناة السويس، مصر 1
. 2016( عارف، محمد حسين، اتجاهات حديقة في إدارة الموارد البشرية، المعهد العالي للإدارة والحاسب الآلي، جامعة بورسعيد، مصر، 2

 38ص 
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ل مع العامل وكأنه آلة الشخصية لكل منهما في طبيعة العلاقة، ونظرًا لقوة أصحاب الأعمال فقد تم التعام

تدر طاقة بشرية كما تدر الآلة طاقة ميكانيكية، ومع تطور الصناعة وظهور المدارس الإدارية المختلفة 

 تطورت العلاقة بين أصحاب الأعمال والعاملين بمجال التعليم طبقًا للفلسفة الإدارية السائدة.

الإداري نحو المورد البشري من خلال ويمكن للدراسة بشكل مختصر توضيح مراحل تطور الفكر     

 :(1)استعراض مدرستين رئيسيتين كما يلي 
 

 أولا: المدرسة التقليدية )الكلاسيكية( في الإدارة واتجاهاتها المختلفة:  •

نجح في وضع ضوابط علمية تنصب على دراسة  ))فريدريك تايلور(( الاتجاه الأول: الإدارة العلمية:

 للعمليات التي يؤديها الأفراد ومن هنا جاءت هذه التسمية.الوقت والحركة 

وآخرون(( اهتموا ببلورة نظرية للإدارة بمبادئها  ))هنرى فايول الاتجاه الثاني: مدرسة التقسيمات الإدارية:

الرقابة( عبر تحديد واضح لوظائف المؤسسة  –التوجيه –التنظيم  –الأساسية )التخطيط 

التسويق ، الأفراد( وانتهت بوضع أربعة عشر مبدأ تنظيميًا لا  التمويل، الإنتاج،التعليمية )

 تمين في الإدارة.تزال تعتبر مرجعًا أساسيًا لكل الباحثين والمه

حلل مفهوم البيروقراطية على أنه )سلطة  ))ماكس فيبر(( الاتجاه الثالث: المدرسة البيروقراطية في الإدارة:

المكتب( أي أن النجاح الإداري يتحقق من خلال النظام الصارم في الإدارة والانضباط 

 وإحكام الرقابة.

المدرسة بمختلف اتجاهاتها اعتبرت أن الإنسان هو أي أن تلك ثانيا: المدرسة الحديثة في الإدارة:  •

مجموعة من المشاعر والانفعالات لا يمكن التعامل معه بطريقة تشبه التعامل مع الآلة، ولهذه المدرسة العديد 

 من الاتجاهات كالتالي: 

                                         
 ( النقودي، مرجع سابق. 1
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اعتمدت  هوثرون(: )إلتون مايو / تجارب مصانع الاتجاه الأول: المدرسة الإنسانية والمدرسة السلوكية 

 على العديد من التجارب التي أثبتت أن للعلاقات الإنسانية دور كبير في تحسين الإنتاجية. 

التي تعتبر المؤسسة التعليمية نظامًا  وهي: الاتجاه الثاني: مدرسة النظام المفتوح في الفكر الإداري المعاصر

فرعية أصغر، وفكرة النظام المفتوح أدت إلى تحسين وتطوير أداء اجتماعيًا يتكون من أجزاء 

المؤسسة التعليمية حيث لن تستطيع حل المشاكل التي تواجهها إذا اعتقدت إن المؤسسة 

 التعليمية نظام مغلق.

: يقوم على فكرة أساسية مفادها أن الموقف )الظرف( يترك المدرسة الموقفية )الظرفية( الاتجاه الثالث:

قد جعلت المؤسسات  وهذه المدرسةدارة حرية اختيار الطريقة التي تتعامل من خلالها معه، للإ

 التعليمية أكثر قدرة على تكييف أساليب إدارتها لتناسب المواقف المختلفة والمتغيرة. 

 : تقوم هذه المدرسة على الافتراضات التالية: الاتجاه الرابع: مدرسة إدارة الموارد البشرية

لمؤسسة التعليمية في ظل بيئة معينة تحصل منها على الموارد المختلفة ومنها الموارد تعمل ا -1

 البشرية. 

تحتاج المؤسسة التعليمية إلى إدارة متخصصة تتابع حركة الموارد البشرية داخل المنشأة  -2

 وخارجها. 

لبشرية تحتاج تلك الإدارة إلى التكييف مع البيئة من خلال تحقيق استخدام أمثل للموارد ا -3

 داخل المنشأة ومن خلال الاستجابة للمتطلبات البيئية. 

على تلك الإدارة أن تأخذ بالحسبان التنوع في أهدافها الاقتصادية والاجتماعية والأخلاقية  -4

 عند استجابتها للمتطلبات البيئية. 

تعتبر الموارد البشرية كلفة وميزة على الإدارة أن توازن بينهما، من خلال التشغيل الكامل  -5

 . (1)للطاقات البشرية، ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب 

                                         
 25. ص 2017بورسعيد، ( النقودي، سوزي فاروق، مبادئ التنظيم والإدارة، المعهد العالي للإدارة والحاسب الآلي، جامعة  1
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 ظهور المفهوم الحديث لإدارة الموارد البشرية: بالثالث: أسباالمطلب 

الحديث ساعد على ظهور التنظيمات العالمية، التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر  -1

والشركات متعددة الجنسيات، مما أدى لضرورة وجود إدارة متخصصة في معالجة مشاكل 

 العمالة، وتراعي مصالحها وتدير شئونها.

التوسع الكبير في التعليم أدى إلى زيادة وعى القوة العاملة نتيجة ارتفاع مستواهم التعليمي  -2

 والثقافي. 

زيادة التدخل الحكومي في علاقات العمل بين العمال وأصحاب الأعمال عن طريق إصدار  -3

 القوانين.

ظهور النقابات والتنظيمات العمالية وتطلب الأمر ضرورة الاهتمام بعلاقات الإدارة والمؤسسات  -4

 التعليمية العمالية 

 تشريعات العمل وديمقراطية الإدارة. -5

ق نرى أنه طبقًا للمدرستين الإداريتين السابقتين فقد ظهر مفهوم إدارة ومن خلال الاستعراض الساب    

الأفراد، والذي يعكس الفلسفة الإدارية التقليدية، ومفهوم إدارة الموارد البشرية، والذي يعكس الفلسفة 

 الإدارية الحديثة، وإجمالًا يمكن توضيح الفرق بين المفهومين من خلال التعريف التالي لكل منهما:

وهو "العلم الذي يؤدى إلى الحصول على الأفراد اللازمين للعمل في المنشأة  مفهوم إدارة الأفراد: ▪

والحفاظ عليهم من خلال مجموعة من السياسات المتعلقة باختيار وتعيين وتدريب وتحفيز وتنظيم 

نية بينهم مما الأفراد في جميع المستويات الإدارية، وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاو

يؤدى إلى زيادة إنتاجية وجودة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنشأة مما ينعكس على قدرة 

 .(1)التنافسية في الأسواق المحلية والدولية "

                                         
 . 39( عارف، مرجع سابق، ص  1
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"عمليات تخطيط وتوجيه وتنظيم ومتابعة الأفراد العاملين  إدارة الموارد البشرية بصورة شمولية:  ▪

تخصصها وأهدافها باعتبارهم من أهم الموارد التي لا يمكن الحصول عليها في أي منظمة باختلاف 

بسهولة، على اعتبار أن الموارد البشرية هي رأس مال استثماري يجب تنميته وتطويره لأنه ذو بُعد 

 .(1)إستراتيجي لنجاح المؤسسة التعليمية أو العمل" 

تلافيًا للقصور في مناهج الإدارة العلمية والعلاقات  عملية التحول إلى إدارة الموارد البشرية:  ▪

الإنسانية وإدارة الأفراد وتوافقًا مع الفكر الإداري المتجدد يومًا بعد يوم فقد برز خلال فترة 

 السبعينات مفهوم إدارة الموارد البشرية كمسمى بديل لإدارة الأفراد.

  لماذا التحول: ▪

الأفراد هي من الأعمال الجانبية التي تنضم إلى اختصاصات كان العرف السائد أن شئون  •

المديرين، وكان التركيز بالدرجة الأولى على أهداف المؤسسة التعليمية والإدارة، فبرز 

 الكثير من القصور في إدارة الأفراد ومن هذه الأسباب:

مجالات عدم وجود تناغم بين القرارات والممارسات داخل هذه الإدارة نفسها في  •

 النشاطات المتعددة المسئولية.

عدم وضوح الترابط والتكامل بين نشاطات إدارة الأفراد وبين النشاطات الأخرى في  •

المؤسسة التعليمية من تسويق وإنتاج وتمويل... إلخ، وهذا مما قد يسبب الازدواجية 

 والارتباك في أعمال وقرارات المؤسسة التعليمية.

 اد في قضايا التخطيط الشامل للمنظمة مؤثرًا.لم يكن دور إدارة الأفر •

 كان محور تفكير الإدارة هو في جانب العرض من العمالة وليس جانب الطلب. •

                                         
 . 40، مرجع سابق، ص  ف( عار 1
 
 

Univ
ers

iti 
Mala

ya



107 
 

الأمر الذي يعنى اعتبار الأفراد عنصر تكلفة إنتاجية، ومن ثم يجب استغلاله بالقدر الذي  •

 يحقق أهداف المؤسسة التعليمية ويوفر لها التكاليف.

 ؤسسات التعليمية وإدارتها ظروف عمل جديدة لعل أهمها ما يلي:كما واجهت الم

اقتصاديًًّا واجهت المؤسسات التعليمية عدة ضغوط من أجل رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية  •

للعاملين وفي مجال تحسين نوعية المنتجات والخدمات وتخفيض تكاليف الإنتاج والعمالة وتنوع 

 الأسواق داخليًا ودوليًا.

ا مثل تنوع مصادر العمال، وارتفاع مستواها الثقافي وزيادة الاحتياجات الإنسانية، وتغير اجتماعيًّ •

توقعات العاملين بمجال التعليم في المؤسسات التعليمية بالإضافة إلى التدخلات المستمرة من 

 الحكومات من أجل ضمان الحماية الكافية للعاملين.

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)المتغيرات في بيئة إدارة الموارد البشرية  (5شكل رقم )

 

                                         
 ( المومني، نائل محمد، محاضرات في إدارة الموارد البشرية، متاح على شبكة الإنترنت.  1

 . 
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 ماذا يعنى التحول إلى إدارة الموارد البشرية:  ▪

لقد أثار جدلًا كبير بين مسمى الأفراد وبين مسمى إدارة الموارد البشرية، فالبعض يرى أن كلا     

من حيث الفلسفة والمنطق، أو من حيث المضمون والبعض الآخر يرى اختلافًا  الشيءالمصطلحين هما نفس 

 في المنطق وليس في المضمون، وآخرون يرون اختلافًا في فلسفة ومنطق المصطلحين في الدور والمضمون. 

وقد اتجهت الكثير من الجامعات والمؤسسات الحكومية والأهلية غربًا وشرقًا في تعديل مسار مساقات     

إدارة الأفراد إلى مسميات إدارة الموارد البشرية كما قد حلت مسميات إدارة الموارد البشرية في مجال 

 راد.الممارسة وفي الكثير من المؤلفات والبحوث بدلًا من مسميات إدارة الأف

قررت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد تغيير مسمى الجمعية إلى مسمى جمعية إدارة  1990ففي عام     

تغيير المسمى إنما يعكس تغيير دور مديري  إنالموارد البشرية، ولقد برر رئيس الجمعية هذا التغير بقوله 

إلى دور المشاركة الكاملة والفعلية في التخطيط إدارة الأفراد من قضايا التعامل يوم بيوم مع نشاطات الأفراد 

 .(1)الشامل للمنظمة  الاستراتيجي

 مضمون التحول إلى إدارة الموارد البشرية: ▪

أن كلا المصطلحين إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية تعنيان بنفس النشاطات أو الوظائف من حيث 

يها، لكن مع اختلاف فلسفة الأهداف والتطبيق وتنوع تدبير الاحتياجات البشرية وتطويرها والمحافظة عل

 :(2)النشاطات، ويمكن أن نبرزها على النحو التالي

أن هدف إدارة الأفراد هو تحقيق إنتاجية من الأفراد، بينما تحرص إدارة الموارد البشرية على  •

 التكامل والتوازن في تحقيق الرضا الوظيفي معًا.

ومن حيث التطبيق والممارسة لنشاطات وظائف وقضايا الأفراد بإدارة الأفراد تظل تفتقد التنسيق  •

والتناغم بين نشاطات ووظائف الأفراد داخل هذه الإدارة نفسها، أو بينها أو بين القطاعات 

                                         
 .43. ص 2005وائل للنشر، عمان، ( الهيتي، خالد عبد الرحيم، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، الطبعة الثانية، دار  1
 . 45( الهيتي، مرجع سابق، ص  2
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جيا الأخرى، ولا ربط بينهما، أما في منطق إدارة الموارد البشرية وبحكم كونها شريكًا إستراتي

في عملية التخطيط الشامل للمنظمة فإن هنالك تكاملًا وتناغمًا بين كل نشاطاتها وممارستها 

 وقراراتها سواء داخل الإدارة نفسها أو مع بقية نشاطات القطاعات الأخرى. 

إدارة الموارد البشرية لم يعد يقتصر دورها على حفظ الأفراد وممارسة الأعمال التي تتطلبها قضايا  •

والأفراد يومًا بيوم، ومنطق إدارة الموارد البشرية هو فلسفتها الجديدة في كون العاملين  العمل

بمجال التعليم أصولًا استثمارية وليسوا مجرد عنصرًا إنتاجيًا، وكونها إدارة إستراتيجية مشاركة 

 وليست إدارة استثمارية.

 لجدول التالي: كما استطاعت الدراسة تحديد بعض الفروق بين المفهومين كما با

 ( المقارنة بين إدارة الإفراد وإدارة الموارد البشرية 8جدول رقم )

 إدارة الموارد البشرية  إدارة الأفراد  أوجه المقارنة
 الوظيفة نوع من الولاء والانتماء للمنظمة عبارة عن عقد بين الفرد والمؤسسة التعليمية  ارتباط الفرد بوظيفته

تهدف لتحقيق  الوظائف محددة )تعيين وترقية واختيار(  عمق الوظائف يث  ا ح ا واتساااعً أكثر عمقً
 أهداف المؤسسة التعليمية ككل

 تركز على التخطيط طويل الأجل تركز على وضع خطط قصيرة الأجل  من حيث الخطط
احتياجات المؤسسة 
 التعليمية

تركز على احتياجات المؤسسة التعليمية الحالية 
 فقط 

على احتياجات المؤسسة التعليمية الحالية تركز 
 والمستقبلية

عد التي  أنظمة الرقابة ية ووفق القوا ية ورسم بة داخل قا الر
 تضعها المؤسسة التعليمية

ية من  بة ذات قا فة إلى ر بالإضااا بة رسمية  قا الر
 العامل ناتجة من ولاءه وانتمائه للمنظمة

الهيكل التنظيمي وأنظمة 
 العمل

 الهياكل مرنة وهناك تكامل بين جميع الإدارات الهياكل بيروقراطية ومركزية 

العلاقة بين الإدارة 
 والعاملين بمجال التعليم

تقوم على أساااس تحقيق المنفعة والمكاسااب 
 الاقتصادية وغير قائمة على الثقة 

العلاقة تبادلية على أساااس من الثقة والتعاون 
 والاحترام المتبادل 

 طويلة الأجل قصيرة الأجل الزمنية للتخطيط الفترة
 ولاء العامل للعمل إذعان العامل )أي إجباره( العقد النفسي
 متنوعة ومتكاملة متخصصة ومهنية الأدوار
طابع  اقتصاديمنغلقة وذات طابع  الوظائف حة وذات  ماعي اقتصاااديمنفت  واجت

 وأخلاقي
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  (1) الفروق يمكن توضيحها في الجدول التالي:كما ذكر "نائل " مجموعة أخرى من 

 ( المقارنة بين إدارة الإفراد وإدارة الموارد البشرية طبقًا لنائل 9جدول رقم )

   

لقد فرضت عملية التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية مجموعة من الأنشطة ضمن أنشطة   

 إدارة الموارد البشرية لم تكن موجودة في ظل فلسفة إدارة الأفراد مثل:

                                         
 .  27( المومني، مرجع سابق، ص  1

 إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد 

 الفلسفة

صر  سان عن سة  إنتاجيالإن س صرف فيه المؤ تابع تت
التعليمية بالطريقة التي يحقق لها أقصااى إنتاجية ممكنة 
قة  تاج الأخرى ولكن بطري ناصاار الإن ثل ع له م مث

 إنسانية 
ساعدة تلتزم برغبة  ستثمارية م إدارة الأفراد إدارة ا

 الإدارات الأخرى وتقدم لها المشورة.

شريك هام شرية إدارة تنفيذية و في  إدارة الموارد الب
 وضع وتنفيذ الإستراتيجيات الشاملة للمنظمة. 

الإنسااان كيان مسااتقل وليس تابع، له توقعات 
 ومطالب.

صول  صلًا من أ الأفراد قوة عمل منتجة يمثلون أ
المؤسااسااة التعليمية والإنفاق عليهم يمثل إنفاقًا 
مة  بالخير على الجميع للمنظ ماريًا يعود  اسااتث

 والأفراد.

 الهدف
تاجية للمنظمة ولا مانع من تلبية بعض تحقيق أقصى إن
 رغبات الأفراد.

سة التعليمية وأهداف  س هناك توافق بين أفراد المؤ
الفرد ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال الملائمة بين 

 احتياجات العمل واحتياجات الأفراد.

 النشاطات

 تخطيط وتدبير الاحتياجات من الكوادر البشرية. 
 تطوير وتنمية الأفراد.

 تعويض الأفراد من خلال الرواتب والأجور.
 المحافظة على صيانة الأفراد.

 تنمية العلاقات مع الموظفين.
 
 

 تحقيق وتدبير الاحتياجات.
 تطوير وتنمية الأفراد.

 تعويض الأفراد.
 الموظفين.تنمية العلاقات مع 

 وتتميز إدارة الموارد البشرية بالوظائف التالية:
 تخطيط وتطوير المسار الوظيفي للأفراد.

 التطوير التنظيمي.
 الاتصالات والإعلام.

 زيادة مجالات الخدمات.
الموقع في 
الهيكل 
 التنظيمي

Univ تنفيذية.الإدارة العلمية كإدارة  الإدارة العليا ولكن كإدارة استشارية.
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النشاط المتعلق بالتطور الوظيفي للموظفين وتخطيط مسار هذا التطور من أجل تحقيق أهداف  •

ال التعليم في التقدم الوظيفي والنمو الذي يساعد بدوره في تحقيق أهداف المؤسسة العاملين بمج

 التعليمية.

النشاط المتعلق بالتطور التنظيمي ويتم هذا التطور من خلال برامج تدريبية وتطويرية متخصصة  •

 وذات مضامين مختلفة عن بقية البرامج التدريبية الأخرى.

ناء والتوسيع والتدوير من أجل تحقيق أقصى إنتاجية وفعالية نشاط تصميم الوظائف من حيث الإغ •

 من العاملين بمجال التعليم وربما يتناسب مع قدراتهم وطاقاتهم الفنية والإنسانية.

التوسع في نشاط تقديم الخدمات والمنافع وذلك من خلال إضافة خدمات ومنافع جديدة بعضها  •

 عي.إلزامي بموجب الأنظمة الحكومية وبعضها تطو

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 (1)( التغير في فلسفة وأنشطة إدارة الموارد البشرية6)شكل رقم 

                                         
 . 38( المومني، مرجع سابق، ص  1
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 المطلب الرابع: موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي 

إن موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي يتحدد طبقًا للعديد من العوامل المؤثرة من أهمها:     

مدى إيمان إدارة المؤسسة بأهمية الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤسسة 

 التعليمية وحجم المشاركين فريق العمل بإدارة الموارد البشرية.

 لكن من هم المشاركين في إدارة الموارد البشرية؟!و 

قد يتسارع البعض في القول بأن المشاركين هم العاملون بتلك الإدارات، ولكن في حقيقة الأمر فإن     

نجاح إدارة الموارد البشرية في تحقيق أهدافها، يستوجب مشاركة أكبر من كافة المستويات الإدارية 

 بالهيكل التنظيمي:

 (1يوضح مشاركة الأطراف المختلفة في تحقق أهداف إدارة الموارد البشرية ) (10رقم )جدول 

 المديرون التنفيذيون أخصائيو الموارد البشرية الموظفون
يذيين  - لمديرين التنف يعملون مع ا

صائيي شرية لتطوير  وأخ الموارد الب
 وتنفيذ أنشطة الموارد البشرية.

ية في إدارة  - يقبلون المساائول
سلوكهم في  سارهم الوظيفي و م

 المؤسسة التعليمية.
نة  - جة إلي المرو لحا يدعمون ا

 والتكيف في المؤسسة التعليمية.

يذيين  - لمديرين التنف يعملون مع ا
طة  يذ أنشاا والموظفين لتطوير وتنف

 الموارد البشرية. 
يعملون مع المدير التنفيذي لربط  -

 الأنشطة في المؤسسة التعليمية.
يادة  - لز عملون مع الموظفين  ي

 اهتمامات الإدارة بهم.
يطورون السياسات والممارسات  -

التي تدعم الساالوك والممارسااات 
 الأخلاقية.

يشمل مديري الموارد البشرية الذين  -
 يقومون بصياغة وتنفيذ الإستراتيجيات.

يعملون مع أخصااائيي الموارد  -
البشرية والموظفين لتطوير وتنفيذ أنشطة 

 الموارد البشرية.
سئولية  - شاركة في تحمل م يقبلون الم

إدارة الموارد البشاارية في المؤسااسااة 
 التعليمية.

سات التي - سيا ضعون ال تدعم  ي
 السلوك الأخلاقي.

ومن المتآلف عليه إن هناك اختلافًا في حجم الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بيِّن، ويرجع ذلك 

لعديد من العوامل المؤثرة في حجم وموقع الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية، ومن أهم تلك 

 : (2)العوامل

                                         
 . 53.ص 2003-2002، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الإسكندرية، الدار الجامعية، ( حسن، راوية  أحمد 1
 . 47( جاد، مرجع سابق، ص  2
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 حجم المنشاة وعدد العاملين بها: .1

في المنشأة الصغيرة قد يقوم بجميع أنشطة إدارة الموارد البشرية شخص واحد، أما في المنشآت الكبيرة 

تظهر الحاجة إلى وجود إدارة أفراد متخصصة يعمل بها أشخاص متخصصون في شئون إدارة الموارد 

 البشرية. 

 التنظيم العام للمنشاة:  .2

ع نشاط المنشأة وانتشارها في مناطق جغرافية متعددة، إذا كان التنظيم على أساس جغرافي نتيجة لاتسا

 فإن ذلك قد يحتم وجود أجهزة لا مركزية وأفراد تخدم المناطق الجغرافية المتعددة. 

 مدى التنوع في فئات العاملين بمجال التعليم بالمؤسسة:  .3

ادة المجهودات التي إن تنوع فئات العاملين بمجال التعليم وتخصصاتهم يؤدي إلى تنوع الخدمات وزي    

 تبذلها إدارة شئون الموارد البشرية في البحث عن هذه التخصصات وتدريبها وتنميتها. 

 مدى اقتناع إدارة المنشأة بأهمية دور إدارة الموارد البشرية: .4

 إذا كانت نظرة الإدارة العليا إيجابية )حديثة( فإن ذلك ينعكس على تنظيم جهاز إدارة الموارد البشرية    

، وفي هذه الحالة سوف تكون هناك إدارة متخصصة يعمل ومستواهمن حيث حجمه وتنظيمه الداخلي 

 بها أفراد مؤهلين، وتحتل مكانة تنظيمية عالية في الهيكل التنظيمي العام للمنشأة، وعلى العكس. 
 

  (1)خطوات تحديد التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البشرية 

 الأهداف الخاصة بإدارة الموارد البشرية مثل:أولًا تحديد 

 تكوين قوة عمل مستقرة وذات كفاءة.   •

 تنمية وتدريب القوة العاملة بالمنشأة والمحافظة على مستوى معين من المهارة. •

                                         
 . 53( جاد، مرجع سابق، ص  1
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وتعني تحديد وظائف ومهام  ثانيًا تحديد الأعمال والأنشطة الرئيسة السابقة لإدارة الموارد البشرية:

 الإدارة. كل قسم داخل

حيث يتخذ قرار بإنشاء وحدات  ثالثًا تجميع الأنشطة وتحديد الوظائف المطلوبة للقيام بهذه الأنشطة:

تنظيمية )في شكل قسم أو إدارة( وتختص كل وحدة تنظيمية بنشاط معين، وبعد ذلك يتاام تحديد 

يتم تحديد الأعداد الوظائف المطلااوبة في كل وحدة تنظياامية، وبعااد معرفة أنواع الوظائف 

 المطلوبة من كل نوع طبقًا لعدد ساعات العمل وأماكن العمل.

أي تحديد المستويات الإدارية الثلاثة العليا والوسطى والدنيا، ويمكن  رابعًا تحديد المستويات التنظيمية:

 توضيح نموذج مبسط للهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية كما بالشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 (1) ( نموذج مبسط للهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية7شكل رقم )

  

                                         
 .55( جاد، مرجع سابق، ص  1
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 المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرية:  المطلب الخامس:

 يمكن تصنيف المهارات اللازمة لعمل المديرين إلى ثلاثة أقسام هي:

هي التي تختص بطبيعة العمل وتؤثر في مستوى أداء الفرد مثل استخدام الآلات  المهارات الفنية: •

 ومعرفة إجراءاتها وطريقة تشغيلها وتوقيفها مثل: الطباعة، البرمجة، التدقيق المالي والمحاسبي.

مثل مهارات الاتصال حل الصراعات التفاوض وتكوين العلاقات الاجتماعية  المهارات السلوكية •

 والتحفيز.

وتتضمن القدرة على التفكير المنطقي العقلاني والقدرة على التنبؤ ومهارات اتخاذ  المهارات الفكرية: •

 القرارات.

فكل  غير أن المستوى اللازم من هذه المهارات يختلف باختلاف موقع المدير في الجهاز الإداري للمنظمة

 المديرين بحاجة إلى هذه المهارات ولكن بمقاييس مختلفة

 

 

 

 

 

 

 (1)( المهارات المطلوبة في المستويات الإدارية المختلفة 8شكل رقم )

من خلال المابحااث الأول من الفصل الثاااني للدراسااة حاولت الدراسة تسليااط     

الضااوء على مفهااوم إدارة الموارد البشرية ومراحل تحول الفلسفة الإدارية تجاه التعامل مع العنصر 

                                         
 . 52( المومني، مرجع سابق، ص  1
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الموارد البشري من خلال المدارس الإدارية المختلفة، وأسباب التحول وأهم الفروق بين مفهوم إدارة 

البشرية وإدارة الأفراد، ومن خلال المبحث التالي سوف تحاول الدراسة توضيح أهمية الإدارة الفعالة لإدارة 

الموارد البشرية في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة، كما سيرد ذكره من خلال المبحث الثاني من هذا 

 الفصل.
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 أهمية إدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني
 

ا ما تنظر إدارة المؤسسات التعليمية إلى تحليل التكلفة والعائد في اتخاذ القرارات الحاسمة بها على سبيل غالبً

المثال، أن اتخاذ قرار في مجال زيادة الإنتاج أو تحسين نوعيته أو إضافة منتج جديد أو فتح منافذ تسويقية 

ا وسهولةً، ومن ثم يكون مدير الإنتاج جديدة تكون عملية حساب تكلفة وعوائد هذا القرار أكثر وضوحً

 أو مدير التسويق أكثر إقناعًا تساعده في ذلك لغة الأرقام والبيانات الإحصائية.

بينما تكون مصروفات قرارات برامج الموارد البشرية أو تكلفتها واضحة ولكن مردودها أو العائد 

 ى في المؤسسة التعليمية.الاقتصادي منها ليس واضح المعالم كغيرها من البرامج الأخر
 

 المطلب الأول: أهمية إدارة الموارد البشرية 

أن كثيًرا من المؤسسات التعليمية  أيإن خلف كل منظمة ناجحة برامج ناجحة للموارد البشرية،     

 الناجحة خلفها قوة عمل جيدة وبرامج لموارد بشرية فعالة ومؤثرة.

درًا من الارتباط بين نجاح بعض الشركات ماليًا وبين اتضح أن هناك ق 1990وفي تقرير صدر سنة 

سياساتها المتعلقة بالموارد البشرية وقد أشارت الشركات التي وردت في أعلي قائمة النمو وتحقيق الأرباح 

 (1)إلى أنها تتبع السياسات التالية في إدارة مواردها البشرية: 

 برئيس الشركة مباشرة.: ارتباط مدير إدارة الموارد البشرية أولًا

 : إعطاء أهمية قصوى لسياسات الشركة في مجالات استقطاب الموظفين واختيارهم وتطويرهم.ثانيًا

 : تسهيل عملية اتخاذ القرارات في المستويات الدنيا من التنظيم.ثالثًا

 : خلق ارتباط وثيق بين الأهداف الرئيسية للشركة والأهداف الأخرى للقطاعات.رابعًا

 الكامل للشركة. الاستراتيجي: تبنى تخطيط الموارد البشرية كجزء من التخطيط سًاخام

                                         
 ، خوارزم العلمية للنشر والتوزيع.4بشرية، ط(. إدارة الموارد ال2012) ( علاقي، مدني عبد القادر. 1
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مديرًا، وهى رأى هؤلاء المديرين فإن المؤسسات  785وفي دراسة أجريت في الولايات المتحدة شملت 

 (:1التعليمية الناجحة كانت تتميز بما يلي)

 أصول المؤسسة التعليمية.الاهتمام المطلق بالموظفين واعتبارهم أصولًا من  •

 وجود فرص للتدريب والتطوير والتقدم الوظيفي. •

 مستوى جيد من الأجور والحوافز المالية الأخرى. •

 المحافظة على الموظفين وتخفيض معدل دوران العمل. •

 شبكة اتصالات داخلية مفتوحة في جميع الاتجاهات. •

 الموارد البشرية.التزام واهتمام من الإدارة العليا ببرامج  •

 تشجيع مشاركة العاملين بمجال التعليم في اتخاذ القرارات. •

 أما المؤسسات التعليمية غير الناجحة في رأى هؤلاء القادة الإداريين فقد وصفت بما يلي:

 عدم الاهتمام بالموارد البشرية وعدم النظر إليها كأصل من أصول المؤسسة التعليمية. •

 رنة مع ميل إلى الدكتاتورية في الأمور الإدارية.إدارة بيروقراطية غير م •

 شبكة اتصالات داخلية ضعيفة. •

وتتضح أهمية إدارة الموارد البشرية في نجاح المؤسسات التعليمية من الخسائر التي يمكن أن تطال الشركات  

وارد البشرية والمؤسسات التي لا تهتم بتفعيل دور إدارة الموارد البشرية لديها، حيث أن سوء اختيار الم

وسوء إدارتها يكون سببا رئيسًا في عدم تحقق الأهداف وعدم استمرار المؤسسات في الأسواق، ويوضح 

 الشكل التالي النتائج السلبية التي يمكن أن تتحقق نتيجة عدم اختيار إدارة الموارد البشرية بشكل جيد.
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 (1( نتائج سوء اختيار وإدارة الموارد البشرية )9)شكل رقم 

وبالنسبة للعاملين فإن أهمية إدارة الموارد البشرية يرجع إلى الدرجة التي تقوم بها الإدارة بتحقيق أهداف 

توفير بيئة ملائمة للعمل، والتعويض المادي المناسب، وتوفير عناصر العاملين بمجال التعليم مثل: مدى 

الصحة والسلامة المهنية، ومعدلات العدالة في توزيع الأجور، والشكل التالي يوضح بعض مميزات وجود 

 إدارة موارد بشرية فعالة في بيئة العمل من وجهة نظر العاملين بمجال التعليم بالمؤسسات التربوية.
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إنتاج مخالف 

 للمواصفات

 ارتفاع نس بة

 الوقت الضائع 

إنتاج 

 أقل

 ارتفاع تكلفة 

 الإنتاج أو الخدمة

 زيادة نس بة

 التالف 

 انخفاض درجة الحماس وانخفاض الروح المعنوية زيادة نس بة الحوادث والإصابات

 قدرة تسويقية

 وتنافس ية أقل

 إنتاجية وأرباح

 متناقصة

 الخروج من السوق

 سوء اختيار الموارد 

 البشرية وسوء إدارتها

 يؤدي

 إلى
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 (1مكتسبات وجود إدارة موارد بشرية فعالة بالنسبة للعاملين ) (10شكل رقم )

 المزايا الاقتصادية عند وجود إدارة فعالة للموارد البشرية:

إن وجود إدارة فعالة للموارد البشرية يحقق العديد من المزايا بالنسبة للمنظمة وكذلك للعاملين بها،     

 وأيضا للعملاء المتعاملين مع تلك المؤسسة التعليمية، ومن أهم تلك المزايا: 

ي استقطاب أفضل العناصر البشرية لملء الوظائف الشاغرة، والمحافظة على هذه العناصر مما يؤد •

إلى الارتفاع بالإنتاجية، مما ينعكس على المركز الاقتصادي للمنظمة وزيادة أرباحها في الآجل 

 الطويل.

إن قدرة المؤسسة التعليمية على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل، وذلك من خلال تبني برامج  •

مما سينعكس للموارد البشرية تساهم في تحفيز الموظفين وتدفعهم إلى بذل المزيد من قدراتهم 

على رضائهم الوظيفي، وهذا مما يساهم في زيادة عطاؤهم وإنتاجيتهم ومن ثم فعالية المؤسسة 

 التعليمية ككل.
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إن المعالجة الفورية لمشاكل محتملة في مجال الاختيار أو التعيين وتقويم الأداء والتدريب والترقيات  •

يادة معدلات الغياب أو انخفاض ستوفر تكاليف محتملة ناجمة عن سرعة دورن العمالة أو ز

 الإنتاجية.

إن إدارة ناجحة للموارد البشرية قد توفر على المنشآت تكاليف باهظة في قضايا قانونية قد  •

 يلجأ إليها الموظفون وخاصة في حالات المحاضرة وعدم منح العلاوة أو التجاوز في الترقيات.
 

 وظائف وأهداف إدارة الموارد البشرية  المطلب الثاني:

 وظائف إدارة الموارد البشرية   -1

تتشارك إدارة الموارد البشرية في تحقيق الأهداف المشتركة لكلٍ من العاملين والمؤسسة التربوية، ولكي     

تتحقق تلك الأهداف لابد لها من تحديد دقيق لمجموعة الوظائف المنوطة بها، ويمكن القول بأن تلك 

الوظائف هي التي تحدد أهمية إدارة الموارد البشرية في التنظيم الهيكلي بالمؤسسة ويمكن تحديد الوظائف في 

 العناصر التالية:

 ( ضمان إيفاء المؤسسة التعليمية لالتزاماتها تجاه الحكومة. 1) 

 ( تحليل العمل لتحديد المتطلبات الخاصة بالأعمال. 2)

 ( التنبؤ بالمتطلبات للأفراد اللازمين للمنظمة لتحقيق أهدافها. 3)

 ( تنمية وتنفيذ خطة لمقابلة هذه المتطلبات. 4)

 ( استقطاب الأفراد التي تحتاجهم وتتطلبهم المؤسسة التعليمية لتحقيق أهدافها. 5)

 ( اختيار وتعيين الأفراد لشغل وظائف معينة داخل المؤسسة التعليمية.6)

 تقديم الفرد للعمل وتدريبه.  (7)

 ( تصميم وتنفيذ البرامج الإدارية وبرامج التطوير التنظيمي. 8)

 ( تصميم أنظمة تقييم أداء الأفراد. 9)
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 ( مساعدة الأفراد في تنمية خطط التطوير الوظيفي.      10)

 ( تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاملين. 11)

 ( العمل كوسيط بين المؤسسة التعليمية ونقاباتها.         12)

 ( تصميم أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات. 13)

 ( تصميم وتنفيذ اتصال الأفراد.              14)

 ( تصميم وتطبيق البرامج لضمان صحة وأمن الأفراد. 15)

شعبها وارتباطها بمجالات متعددة ومن الملاحظ تعدد الوظائف التي تقوم بها إدارة الم     شرية وت وارد الب

شرية إلى  سيم وظائف إدارة الموارد الب سات، إلا أنه يمكن تق س شطة التي تقوم بها المؤ تمس جميع الأن

 مجموعات كما بالجدول التالي:

 (1)( مجموعات الوظائف لإدارة الموارد البشرية 11جدول رقم )

مجموعة 
الوظائف 
 الإدارية

وتعنى أن إدارة الأفراد حالها كحال إدارة الإنتاج والتسااويق أو التمويل لديها مجموعة من العاملين 
بمجال التعليم ويقومون بتنفيذ المهام الخاصة بهذه الإدارة كوحدة تنظيمية في المؤسسة التعليمية لذلك 

ذ تقوم بها أية إدارة فهي تحتاج أن تمارس معهم وظائف الإدارة، وهى وظائف لها صاافة العمومية إ
 ، التنظيم، التوجيه، الرقابة، والبحث والتطوير(.)التخطيطوتتمثل با 

مجموعة 
الوظائف 
 التخصصية
 ()الفنية

 توصيف وتحليل الوظائف والأعمال  -1
تحديد الاحتياجات من العاملين بمجال التعليم تمهيدًا لوضع خطة القوى العاملة بمستوى  -2

 التعليمية ككل.المؤسسة 
 اختيار وتعيين الأفراد. -3
 إعداد وتدريب وتطوير الأفراد.  -4
 تحديد أنظمة الأجور والمكافآت والحوافز وتطويرها. -5
 تقويم أداء الأفراد العاملين بمجال التعليم. -6
 تحسين العلاقات الإنسانية وتوفير المناخ التنظيمي الملائم لزيادة الإنتاج وتحسين الإنتاجية -7
 فراد العاملين بمجال التعليم والمحافظة عليهم. صيانة الأ -8

الوظائف 
 الاستشارية

 تتضمن تقديم النصح والاستشارة لباقي الإدارات والإدارة العليا. 
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الموارد البشرية تعود أيضًا إلى الأهداف التي تسعى لتحقيقها وفيما يلي توضيح  إن أهميةويمكن القول 

 لأهداف إدارة الموارد البشرية: 

 أهداف إدارة الموارد البشرية: -2

طبقًا للفلسفة الحديثة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحديثة فإن هناك مجموعتان رئيستان من 

 رة الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية على اختلاف أنشطتها كما يلي:الأهداف التي تسعي إليها إدا

 أولًا: أهداف خاصة بالمؤسسة التعليمية. ▪

 تكوين قوة عمل متجانسة. •

 تكوين قوة عمل منتجة فعالة، كقوة. •

 تكوين قوة عمل مستقرة منتظمة. •

 تنمية قدرات وإمكانيات الموارد البشرية. •

 الموارد البشرية للمنظمة. تحقيق الانتماء والولاء من •

 ثانيًا: أهداف خاصة بالعمال ▪

 توفير فرص عمل مناسبة لقدرات الأفراد ومهاراتهم.  •

 توفير مناخ عمل إيجابي ومريح تسوده العدالة. •

 توفير الإرشاد والتوجيه الذي يقي الفرد الخطأ.  •

 ومكافئًا.تعويض العاملين بمجال التعليم عن جهودهم تعويضًا عادلًا  •

 في العمل. والأمانتوفير القدر المناسب من الاستقرار  •

 كما يمكن تقسيم الأهداف كما بالشكل التالي: 
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 (1)( الأهداف الرئيسة لإدارة الموارد البشرية 12جدول رقم )

الأهداف الإنسانية 
 المتعلقة بالعمالة

 توفير فرص عمل للأفراد.
 خلق جو عمل نفسي مريح للعامل.

 حماية العامل من المخاطر وتوفير الرعاية الصحية له. 

أهداف تخص 
 المشروع

يحافظ على الاسااتقرار  مما  قة بين إدارة الأفراد والإدارات الأخرى  تنظيم العلا
 والاستمرارية في عمل المشروع.

 تلبية حاجات الفرد المختلفة مما يشجعه على العمل ورفع مستوى الإنتاج.
ضع  شروع على و ساعد الم سبة للاختيار والتدريب والتوجيه والرقابة مما ي المعايير المنا

 الاستفادة من طاقات الأفراد لتحقيق الأهداف العامة له.

الأهداف الاقتصادية 
 والاجتماعية

 القضاء على البطالة عن طريق توفير فرص العمل.
ضاء على الركود من خلال صادي والق زيادة الإنتاج والدخول  تحقيق الانتعاش الاقت

 والاستثمار.
المساااعدة على التخطيط الاقتصااادي من خلال تخطيط الأيدي العاملة مما يزيد من 

 الدخل القومي والناتج القومي.
 

ويمكن القول بأن أهمية إدارة الموارد البشرية في تزايد مستمر نظرًا للتحديات الكبيرة التي تواجه     

لمؤسسات التعليمية في ظل العولمة والمنافسة الدولية، وإن تبني إدارة الموارد البشرية لتوجهات معاصرة 

عالمية والتغلب على المنافسة الدولية، مما تجعلها تتمتع بميزات تنافسية تتيح للمنظمات التوسع في الأسواق ال

 يزيدها أهمية كبيرة طالما حاولت مسايرة التطورات التكنولوجية من خلال توجهات معاصرة.
 

 المطلب الثالث: التوجهات المعاصرة لإدارة الموارد البشرية:

تتأثر أي منظمة بالتغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية المحيطة بها، ومن هذه التغيرات التطور التكنولوجي  

المتسارع، وتأثير العولمة والتطورات الفنية والتخفيف من القوانين والقواعد، وارتفاع مستوى التعليم 

وزيادة حجم العمالة النسائية وغيرها،  وارتفاع مستوى البطالة، وظهور اتجاهات جديدة في طبيعة العمل،

حديثة تعتبر توجهًا ونبراسًا لإدارة موارد  استراتيجياتمما أضحي من الضروري أن يقوم الباحثون برسم 

بشرية تتماشى مع متطلبات العصر ومعطياته، وقد شملت هذه التوجهات المعاصرة لإدارة الموارد البشرية 

 :(2)النقاط التالية
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 للموارد البشرية ودورها في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة. ستراتيجيةالاالإدارة  -1

 إدارة الموارد البشرية في ظل مفهوم التميز المؤسسي. -2

 رأس المال الفكري. -3

 تمكين العاملين. استراتيجية -4

 فلسفة الإدارة اليابانية في إدارة الموارد البشرية. -5

 الإلكترونية.إدارة الموارد البشرية في عصر الحكومة  -6

 إدارة وتنميه المواهب. -7

 القياس المقارن كأحد أساليب إدارة وتنميه الموارد البشرية.  -8

 إدارة المعرفة....إلخ -9

 للموارد البشرية ودورها في تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة الاستراتيجيةالإدارة  ▪

الشركة،  استراتيجيةإن أهم تغير في دور إدارة الموارد البشرية حاليًا هو انشغالها في صياغة وتنفيذ     

: الخطة التي تتبعها الشركة بغرض الموازنة بين نقاط قوتها ونقاط ضعفها داخليًا مع بالاستراتيجيةويقصد 

وجاءت نتيجة هذا  لى ميزة تنافسية،الفرص والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية؛ بهدف الحصول ع

 التغيير بانعكاس كبير على أدوار ووظائف الموارد البشرية كالتالي: 

 وظائف إدارة الموارد البشرية الحديثة ▪

لإدارة الموارد البشرية مستمدة ومتماشية  استراتيجيةالوظائف الرئيسة لإدارة الموارد البشرية: هي وضع 

 Objectivesوأهداف  Missionورسالة  Vision نظمة ومتماشية مع رؤيةالعامة للم الاستراتيجيةمع 

المؤسسة التعليمية بحيث يتضمن عمل وتطوير أنظمة إدارة الموارد البشرية والتي تشمل القيام بالوظائف 

 :(1)والمهام التالية
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 ( وظائف الموارد البشرية المطورة13جدول رقم )

 الوظيفة باللغة الإنجليزية الوظيفة باللغة العربية م
 Job Analysis التحليل الوظيفي 1
 .Job Description الوصف الوظيفي 2
 Recruitment and Selection نظام الاختيار والتعيين  3
 Performance Appraisal نظام تقييم الأداء 4
 Compensation & Benefits System نظام التعويض والمكافأة 5
 Human Resources Development تطوير الموارد البشرية 6
 Motivation & Incentives الموظفيننظام تحفيز  7
 Human Resources Planning تخطيط الموارد البشرية 8
 Authorities & Responsibilities تحديد الصلاحيات والمسئوليات 9
 Organization Structure تصميم وتحديث الهياكل التنظيمية 10
 Health & Safety Systems وضع أنظمة السلامة 11
 Employee Problem Solving دراسة مشاكل العاملين بمجال التعليم وحلها 12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)( نموذج إدارة الموارد البشرية الحديثة في ظل العولمة11)شكل رقم 
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 وظائف الموارد البشرية

 تخطيط الموارد البشرية

 تحليل وتصميم الوظائف 

 الاس تقطاب والاختيار والتعيين

 تقييم الوظائف

 الأجور والمرتبات

 الحوافز والمكافآت

 تقييم الأداء

 تنمية المسار الوظيفي

 التدريب والتنمية

 الرعاية الاجتماعية

 والسلامة الأمن

 البيئة الخارجية

 التكنولوجيا -أسواق العمل  –الحكومية  –الاجتماعية  –الاقتصادية 

 البيئة التنظيمية

 أهداف التنظيم

 ثقافة وقيم المنظمة 

 الإستراتيجية

 التكنولوجيا

 الهيكل والحجم

 الأفراد

 القدرات

 الاهتمامات

 الدافعية

 الشخصية

 الاتجاهات

 الوظائف

 الأهداف 

 المهام

 الأجور

 التنوع

 نتائج العمل

 الأداء

 الإنتاجية

 الجودة

 الرضا

 الرقابة

 النتائج التنظيمية

 * النمو * البقاء

 * التنافس * الربحية
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وترجع أهمية إدارة الموارد البشرية إلى قدرتها على تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة تمكنها من التفرد عن     

 باقي المؤسسات المنافسة وفيما يلي توضيح لأبعاد الميزة التنافسية لإدارة الموارد البشرية.
 

 : الميزة التنافسية لإدارة الموارد البشريةالمطلب الرابع

الميزة التنافسية بأنها: "مقدرة المؤسسة التعليمية على أداء أعمالها بالشكل  (Kotler 2000) عرّف    

ويمكن للمنظمة تحقيق الميزة التنافسية بواسطة تنفيذها لوظائف تعمل " تقليدهالذي يصعب على منافسيها 

في مجالات تخفيض التكاليف مقارنة بمنافسيها، أو العمل على  Creation-Valueعلى خلق قيمة 

ها بأساليب تقود إلى التميز وتخفض التكلفة، وتحقيق التميز عن الآخرين يمكن أن يتحقق من خلال أدائ

 :(1)الوسائل الآتية

تتعلق بتكاليف المدخلات اللازمة لإنتاج مخرجات معينة،  Superior Efficiency :الكفاءة المتفوقة -أ 

أن الإستراتيجية المناسبة، الهيكل التنظيمي المناسب، فالإنتاجية العالية تقود إلى تحقيق كفاءة متفوقة، كما 

 .نظم الرقابة التي تتبعها المؤسسة التعليمية كلها تساعد على تحقيق كفاءة عالية مقارنة بالمنافسين

تقاس الجودة من خلال ما تحققه المنتجات والخدمات التي  Superior Quality :الجودة المتفوقة -ب 

يمية من قبول لدى العملاء، ومستوى أداء هذه المنتجات، والجودة العالية من شأنها تقدمها المؤسسة التعل

أن تساعد على تكوين اسم تجارى ذي سمعة جيدة، وتقلل الجهد والوقت الذي يستغرق في إصلاح 

 .العيوب في المنتج

العمل بأسلوب  يتحقق من خلال تقديم منتج جديد أو Superior Innovativeness الإبداع المتفوق: -ج 

 .جديد مختلف عن المنافسين

                                         
 . 57( حسن، أمل محمد، مرجع سابق، ص  1
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يتطلب ذلك حساسية  Superior Customer Responsiveness :الاستجابة المتفوقة لدى العملاء -د 

عالية ومعرفة دقيقة باحتياجات العملاء أولًا ثم التركيز على هذه الاحتياجات التي يمكن إدراكها لتحقيق 

 ين تحقيقه. مستوى جودة معين يصعب على المنافس

والميزة التنافسية والتي تعنى مدى وجود قدرات وإمكانيات لدى المؤسسة التعليمية لتقديم أفضل 

السلع والخدمات عن المؤسسات التعليمية المنافسة يمكن تحقيقها من خلال مساعدة إدارة الموارد البشرية 

ين مستويين من مستويات ممارسة للمنظمة على أداء ذلك بشكل أكثر من المنافسين، ويمكن التمييز ب

أنشطة إدارة الموارد البشرية هما: المستوى التشغيلي، والمستوى الإستراتيجي، وتشير الأنشطة التشغيلية 

للموارد البشرية إلى الأنشطة الروتينية اليومية التي تمارسها إدارة الموارد البشرية، أما الأنشطة الإستراتيجية 

 :بعدة صفات منها فهي أكثر تعقيدًا، وتتصف

 .الأنشطة التي يتم ممارستها في الأجل الطويل الذي يمتد لعدة سنوات وهي طويلة الأجل: •

 .تشمل عدة أنشطة داخل إدارة الموارد البشرية وهي الشمولية: •

 .وتعنى وجود خطة واضحة ومحددة لأنشطة إدارة الموارد البشرية مخططة: •

 .أي مدى تكامل هذه الأنشطة مع الأنشطة الأخرى في المؤسسة التعليمية التكامل:  •

 .أنشطة هامة لنجاح المؤسسة التعليمية وتحقيقها لأهدافها وهي ذات قيمة مضافة مرتفعة: •

وتم استخدامه في مجال إدارة الموارد البشرية ليحل محل مفهوم  وفي السنوات الأخيرة ظهر مفهوم المبادر    

المبادر ورد الفعل( ينتج إطار ينظم أنشطة  –رد الفعل وبدمج هذين البعدين )التشغيلي والإستراتيجي 

 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة التعليمية كما يوضحه الشكل التالي:
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 المبادر             رد الفعل          

 الاستراتيجيةتنفيذ البدائل  الاستراتيجيةتنفيذ  الاستراتيجي

 التشغيلي
تنفيذ وظائف الموارد 

 البشرية
 تحسين وظائف الموارد البشرية

 ( إطار ينظم أنشطة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة التعليمية12شكل رقم )

   

 أبعاد الميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشرية:  ▪

 (:1)هي هناك أربعة مواضع تشكل أبعاد للميزة التنافسية لأنشطة الموارد البشرية و

وفي هذا الموضع فإن إدارة الموارد البشرية تهتم بتنفيذ الوظائف المختلفة لإدارة الموارد  رد الفعل التشغيلي:

تدريب  التعليم،البشرية، مثل: إدارة المنافع والتعويضات، الأجور والحوافز، تعيين العاملين بمجال 

 وتطوير العاملين بها 

وفي هذا الموضع، فإن إدارة الموارد البشرية تعمل على تحسين تصميم وتنفيذ وظائف  المبادر التشغيلي:

الموارد البشرية، وذلك من خلال الإجابة على سؤال رئيس مؤداه: كيف يمكن تحسين أنشطة 

 الموارد البشرية من حيث الكم والجودة قبل حدوث مشاكل بها؟

يذ إستراتيجية النشاط، ومن هذه الإستراتيجيات: النمو، وتهتم هذه الخلية بتنف رد الفعل الإستراتيجي:

 .تقديم منتجات جديدة، الابتكار، خفض وقت الإنتاج، الدخول في أسواق جديدة

تهتم إدارة الموارد البشرية في هذه الحالة بخلق وإيجاد البدائل الإستراتيجية، مثل خلق  المبادر الإستراتيجي:

 .إمكانية اندماج وانضمام المؤسسة التعليمية مع منظمات أخرى ثقافة الإبداع والابتكار، تحديد

                                         
1  )  Brockbank, W., ifHR were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions in HR's 

Contribution to Competitive Advantage, Human Resource Management, (Vol. 38, No. 4, 1999), P. 
339.  
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 العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية النشاط ▪

ستراتيجية      شرية ترتبط بعملية تخطيط وتنفيذ إ سات التعليمية، فإن إدارة الموارد الب س في معظم المؤ

شرية يجب ألا تتم بم شاط، كما أن إدارة الموارد الب سة التعليمية ككل من خلال الن س عزل عن إدارة المؤ

شاط من خلال أربعة روابط  ستراتيجية الن شرية ترتبط مع إ ستراتيجي إجمالي، وإدارة الموارد الب مدخل إ

 :(1هي )

سوق، العمال التنفيذيين، ويتم الحصول الرابط الإداري -1 صب على المنتج، ال سي ين : الاهتمام الأسا

 .الأفراد عندما نحتاج إليهم، وهذه هي مهمة إدارة الموارد البشريةعلى أفضل 

شرية قد آحادي الاتجاه الرابط -2 شاط، فإننا نتأكد أن الموارد الب ستراتيجية الن ضع إ : بمجرد أن يتم و

سة التعليمية تقوم بحث  س سة التعليمية، كما أن المؤ س ستوعبت حاجات وأهداف المؤ فهمت وا

 .ابة لهذه الحاجات من خلال برامج إدارة الموارد البشرية المناسبةالأفراد على الاستج

شاط، الرابط ثنائي الاتجاه -3 ستراتيجية الن شرية وإ : وفي هذه الحالة يوجد ارتباط بين إدارة الموارد الب

شمل الاختيار والتعيين، تدريب  شرية، والتي ت ستراتيجية الموارد الب صميم وتنفيذ إ ولذلك يتم ت

 .تقييم الأداء التعليم،لعاملين بمجال وتنمية ا

: في هذه الحالة، فإنه يتم تنفيذ الأنشطة المتعلقة بالإنتاج والتسويق، والموارد البشرية الرابط التكاملي-4

 بشكل متكامل.

حيث يمكن ، نتائج ممارسة الموارد البشرية على كل من إستراتيجية النشاط والميزة التنافسية للمنظمة

 :ملاحظة الآتي

في ظل المدخل الإداري فإنه لا توجد علاقة بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية النشاط،  -1

 .وعلى ذلك فإن النتيجة المتوقعة هي فقد المؤسسة التعليمية للميزة التنافسية للمنظمات الأخرى

                                         
تحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار ( محمد، المرسي جمال الدين، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل ل 1

 86. ص 2003الجامعية بالإسكندرية، مصر، 
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 .الموارد البشرية تدعم جزئيًا الميزة التنافسية للمنظمة استراتيجيةفي ظل العلاقة أحادية الاتجاه، فإن  -2

في حالة العلاقة ثنائية الاتجاه، فإن الوضع أفضل من الحالة السابقة، ولكننا لم نصل بعد إلى الوضع  -3

 .الأفضل والأمثل

النشاط، ومرحلة  واستراتيجيةالموارد البشرية  ستراتيجيةاالمدخل التكاملي، وفيه يحدث تكامل بين  -4

التكامل هذه مرغوبة لأنها تسمح لكل الموارد سواء البشرية، المالية، التكنولوجية في المساهمة في وضع 

 .الأهداف وتقدير الإمكانيات اللازمة لتنفيذه
 

للحصول  :للموارد البشرية الاستراتيجيةمراحل الحصول على ميزة تنافسية للمنظمة من خلال الإدارة 

للموارد البشرية، فإن هناك عدة مراحل  الاستراتيجيةعلى ميزة تنافسية للمنظمة من خلال الإدارة 

 :(1)كالتالي

 تصميم إستراتيجية النشاط. -1

 المرغوبة والممكن تنفيذها في ضوء مساهمة الموارد البشرية.تقدير إستراتيجيات النشاط  -2

 تحديد فجوة الموارد البشرية )في حالة وجودها( في حالة تنفيذ الإستراتيجية. -3

 تصميم إستراتيجية الموارد البشرية من خلال تصميم سياسات إدارة الموارد البشرية. -4

مواطن الأهمية لإدارة الموارد البشرية، وذلك من خلال  من خلال المبحث الثاني حاولت الدراسة تحديد    

تحديد دورها الفعال في تحقيق أهداف المؤسسة والعاملين بمجال التعليم معًا ومن خلال قيامها بمجموعة 

من الوظائف الهامة، وكذلك من خلال دورها في تحقيق الميزة التنافسية في ظل العولمة والتوجهات العالمية 

من خلال المبحث التالي سوف تقوم الدراسة بمناقشة أهم الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد المعاصرة، و

 البشرية.

                                         
 .89( محمد، المرسي جمال الدين، مرجع سابق، ص  1
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 الأنشطة الأساسية في مجال إدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث

 

طبقًا للوظائف المحددة لإدارة الموارد البشرية فإن الإدارة تقوم بتحديد مجموعة من الأنشطة الواجب 

القيام بها تحقيقًا للأهداف العامة لإدارة الموارد البشرية، ويمكن إجمال الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد 

 البشرية في الأنشطة التالية:

o  .نشاط التخطيط للموارد البشرية 

o .نشاط الاستقطاب للموارد البشرية 

o .نشاط الاختيار للموارد البشرية 

o نشاط التنظيم للموارد البشرية. 

o  .نشاط التوظيف والتعيين للموارد البشرية 

o .نشاط التدريب للموارد البشرية 

o .نشاط التوجيه والتقييم للموارد البشرية 

متاحة على شبكة الإنترنت على  ، وهيوقد قدم "نائل المومني" في مجموعة محاضرات لتنمية الموارد البشرية

 الرابط:

الشكل التالي قام بتجميع تخصصات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية القائمة على فكر وفي 

 :(1)التغيير واستراتيجيات

 

 

                                         
 .98( المومني، مرجع سابق  ص  1
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 ( تجميع تخصصات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية القائمة على فكر وإستراتيجيات التغيير13شكل رقم )

 

ومن خلال هذا المبحث تحاول الدراسة تسليط الضوء على الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية 

 كما يلي: 

 

 المطلب الأول: نشاط التخطيط والاستقطاب للموارد البشرية 

يعتبر التخطيط هو النقطة الأولى التي تنطلق منها أي منظمة أو مؤسسة أو إدارة لتحقياااق رؤيتااها 

التها وإستراتيجيتها وأهدافها العامة، فالتخطيط هو عبارة عن التنبؤ بما سيكون عليه المستقبل، ومحاولة ورس

الوصول إليه من خلال تمهيد الطرق الواجب السعي فيها للوصول لهذا المستقبل، وكذلك الطرق البديلة 

الدراسة إفراد مبحث خاص به في حالة وجود متغيرات مستقبلية، ونظرًا لأهمية نشاط التخطيط فقد رأت 

Recruiters 

Labor Relations 
Specialists 

Training 
Specialists 

Compensation 
Managers 

EEO 
Coordinators 

Job Analysts 

Human 
Resource 

Specialties 

 التوظيف

 منسقي ومكافئي

 فرص العمل

 أخصائيو

 العلاقات العمالية

 تدريب المتخصصين محللو الوظيفة

 تعويض المدراء
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 لتسليط المزيد من الضوء على هذا النشاط.

 نشاط الاستقطاب: ▪

 بأنه: استقطاب العمالةنشاط  يُعرف 

العملية التي تهتم بالبحث وجذب الأفراد المناسبين من بين الأفراد المرشحين لشغل " (1

  ."(1) الوظائف الشاغرة حتى تتم عملية الاختيار

نشاطات المؤسسة التعليمية الخاصة بالبحث عن وجذب مرشحين لسد الشواغر "مجموعة  (2

 (.2الوظيفية فيها، وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة وفي الوقت المناسب ")

العاملين بمجال التعليم في طبيعة العلاقة بين تحليل الوظيفة وتخطيط الموارد  وتظهر أهمية استقطاب    

بينما يحدد تخطيط الموارد  حيث نجد أن تحليل الوظيفة يحدد طبيعة ومتطلبات الوظيفة، ،ينالبشرية والتعي

والتعيين يكون معنيًا بتحديد مجموعة الأفراد المؤهلين والذين يمكن شغل  ،البشرية عدد الوظائف المطلوبة

 (:3الاستقطاب )ومن أهم وظائف نشاط " فهي عملية متكاملة "  .الوظائف الشاغرة بهم

 تحديد وتسجيل كافة المعلومات عن الأعمال والوظائف. -1

 وضع برنامج استقطاب منظم ومتكامل وذلك بالتنسيق. -2

 تحديد مصادر القوى العاملة التي تلبى احتياجاتها منها.  -3

 تحقيق المواءمة الأولية بين خصائص الوظيفة ومؤهلات شاغليها. -4

 :الاستقطاب إلىوتعود أهمية نشاط 

توفير عدد كبير من الأشخاص الملائمين لشغل الوظائف في المؤسسة التعليمية وذلك  -1

 بأقل تكلفة ممكنة. 

                                         
 . 83( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  1
 . 65، مرجع سابق، ص ( حسن، راوية  أحمد 2
 .84( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  3
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الإسهام في تحقيق درجة عالية من استقرار القوى العاملة من خلال جذب مرشحين  -2

 جيدين والاحتفاظ بالعاملين المرغوبين.

المؤهلين لشغل المناصب بالمؤسسة التعليمية؛ مما  المساهمة في تقليل عدد المتقدمين من غير -3

 يخفض من تكاليف عملية الاختيار النهائي.

تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية من خلال الالتزام بعملية البحث  -4

 الصحيحة وتأمين حقوق المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف.

وذات كفاءة عالية يؤدي إلى خفض  إن المساعدة في جذب مجموعة ملائمة مميزة -5

 نفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية والتي تلي عملية الاختيار مثل التدريب.

 علاقة نشاط الاستقطاب ببقية أنشطة إدارة الموارد البشرية: ▪

تري الدراسة ضرورة وجود تكامل بين كافة أنشطة الموارد البشرية، وبالنسبة لنشاط الاستقطاب      

فيمكن توضيح العلاقة بينه وبين باقي أنشطة الموارد البشرية من واقع بعض استنتاجات الدراسة للدراسات 

 السابقة كما يلي:

 إدارة الموارد البشرية( علاقة نشاط الاستقطاب ببقية أنشطة 14جدول رقم )

العلاقة مع تخطيط القوى 
 العاملة

يلاحظ أن جزء من نشاط تخطيط القوى العاملة يتم وضعه بالتنسيق مع نشاط الاستقطاب 
فإذا كان تخطيط القوى العاملة يحدد لنا أنواع الأعمال والوظائف التي تحتاج إليها المؤسسة 

ب وترغيب أكبر عدد ممكن من الأفراد للتقديم التعليمية فإن نشاط الاستقطاب يسعى إلى جذ
 للعمل بالمؤسسة التعليمية.

العلاقة مع تصميم وتحليل 
 الوظيفة

نشاط تصميم وتحليل الوظيفة يحدد لنشاط الاستقطاب المؤهلات والمهارات والخبرات 
 التعليمية.والقدرات المطلوب توافرها فيمن سيجرى العمل على استقطابهم للعمل بالمؤسسة 

 العلاقة مع الاختيار

نتائج نشاط الاستقطاب تنعكس إما سلبيًا أو إيجابيًا على نشاط الاختيار فالكفاءة في نشاط 
الاستقطاب تتمثل في مقدرته على جذب أكبر عدد من الأفراد الملائمين للتقديم للعمل 

ختيار مجموعة عديدة من البدائل بالمؤسسة التعليمية، ومن ثم فإنه يتيح أمام القائمين بعميلة الا
 للاختيار من بينها.

ن وجود نظام جيد للحوافز يسهم في المحافظة على الموارد البشرية الحالية في المؤسسة إحيث  العلاقة مع الحوافز
 التعليمية ويحول دون تسربها وتركها العمل في المؤسسة التعليمية.
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 أساليب الاستقطاب:  ▪

استقطاب العمالة الماهرة بشكل جيد، فإنه يجب على إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة لكي تتم عملية 

استخدام مجموعة من الأساليب للوصول لأفضل العناصر من حيث الكم والكيف في سوق العمل، 

 ويمكن توضيح تلك الأساليب كما يلي:

إما عن طريق طبع كراسة صغيرة  ( الإعلان: يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة في المؤسسة التعليمية1

 أو إعداد مادة إعلانية ويجب أن يتضمن الإعلان ما يلي: 

 أ( عدد الوظائف الشاغرة. 

 ب( الشروط التفصيلية للتقديم لشغل الوظيفة. 

 ج( الشروط الواجب توافرها في المتقدم كالعمر والجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة. 

 ( المقابلة. 2

 مستقطبين محترفين لهذا الغرض. ( استخدام 3

 ( التدريب الصيفي وزيارة المدارس والجامعات. 4
 

 المطلب الثاني: نشاط الاختيار للموارد البشرية: 

"هو تلك العملية التي تقوم بها المؤسسة التعليمية لانتقاء أفضل المرشحين  يعرف نشاط الاختيار بأنه: 

للوظيفة، وهو الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم هذا 

 .(1)الاختيار لمعايير الاختيار التي تطبقها المؤسسة التعليمية" 

 خلاص ما أظهرته الدراسات السابقة إلى النقاط التالية: وترجع أهمية نشاط الاختيار من واقع است 

                                         
   .81( جاد، مرجع سابق، ص  1
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أنها تساعد على وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة وفي الوقت المناسب بما يمكن الفرد  -1

 من الاستغلال الكامل لإمكانياته وطاقته الأمر الذي يعود بالنفع على المؤسسة التعليمية ككل. 

ان المناسب له من حيث إمكانياته وقدراته ومؤهلاته يؤدى إلى إن وضع الشخص المناسب في المك -2

 جعل أمر تدريبه سهلًا واستمراره في المؤسسة التعليمية قائمًا وتعرضه لإصابات العلم محدودًا. 

إن وضع الشخص المناسب في المكان غير المناسب له يجعل الفرد لا يشعر بالانسجام في العمل  -3

ميوله الخاصة ومن ثم يصبح هذا الفرد مصدرًا للمتاعب والمشاكل داخل الذي يؤديه ولا يشبع 

 المؤسسة التعليمية.

إن الفرز للأشخاص الذين يتقدمون للعمل في المؤسسة التعليمية أمر في غاية الأهمية نظرًا للتكاليف   -4

 لعمل.العالية التي تتحملها المؤسسة التعليمية في حال تعيين أشخاص غير قادرين على أداء ا

 أهداف نشاط الاختيار  ▪

 اختيار أفضل المهارات والقدرات المتاحة.  .1

 تكوين قوة عمل راضية ومنتجة.  .2

 تحقيق الاستقرار الوظيفي للعاملين الجدد والقدامى بالمؤسسة التعليمية. .3

 نشاط الاختيار كنظام متكامل داخل نظام إدارة الموارد البشرية: ▪

الاختيار يعتبر نظام متكامل يتكون من مجموعة من المدخلات وعمليات التشغيل والمخرجات والتي  

 :(1)تتضمن العناصر التالية 

                                         
 .93( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  1
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 وتشمل:  مدخلات عملية الاختيار: ❑

وصف الواجبات والمسئولية والاختصاصات التي تتضمنها الوظيفة، والذي يسمى الوصف  -

 الوظيفي. 

 البيانات والمعلومات الكاملة عن أنسب المرشحين للوظيفة من حيث مهاراتهم وخبراتهم. -

ية أهداف إدارة الموارد البشرية من تخطيط احتياجاتها من الموارد البشرية والمتغيرات البيئية الخارج -

 والداخلية.

 : وتشمل: عمليات التشغيل ❑

 تصنيف طلبات أنسب المرشحين. -

 دراسة المعلومات الموجودة في هذه الطلبات. -

 تحليل المعلومات لاختيار أنسب المرشحين وإجراء الفحص الطبي لهم. -

 مخرجات عملية الاختيار: وتشمل:  ❑

 اختيار أنسب المرشحين. -

 دائهم.تحديد خطوات ومراحل تدريبهم وتطوير أ -
 

إن نشاط الاختيار هو جزء في منظومة الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية، والتي لابد وأن تتكامل     

مع بعضها البعض، أي أن جميع الأنشطة بينها علاقة تكاملية سابقة ولاحقة لعملية الاختيار، فالعلاقة 

عدد من الأنشطة مثل نشاط تصميم وتحليل العمل  السابقة تتمثل في أن عملية الاختيار لا تتم إلا بعد تنفيذ

ثم تخطيط القوى العاملة ثم عمليات الاستقطاب، ويمكن توضيح علاقة نشاط الاختيار بباقي أنشطة إدارة 

 الموارد البشرية من خلال النقاط التالية:

عايير العلاقة بين نشاط الاختيار وتصميم وتحليل العمل: يقدم تصميم وتحليل العمل لنا الم •

الأساسية والموضوعية التي على أساسها تتم عمليات المفاضلة بين المتقدمين لانتقاء أفضلهم 
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للتعيين، ومن ثم يمكن القول بأن العلاقة بين الاختيار وتصميم وتحليل العمل هي علاقة مباشرة 

 حيث لا يمكن تنفيذ النشاط الأول إلا بعد تنفيذ النشاط الثاني.

نشاط الاختيار وتخطيط القوى العاملة: يمد تخطيط القوى العاملة نشاط الاختيار العلاقة بين  •

بمعلومات كافية عن نوعيات أفراد القوى العاملة وتخصصاتها التي تحتاج إليها المؤسسة التعليمية 

 مستقبلًا على ضوء حجم وعبء العمل الحالي.

ال للاستقطاب يساهم في توفير أعداد العلاقة بين نشاط الاختيار والاستقطاب: إن النشاط الفع •

كبيرة مؤهلة لطالبي العمل بالمؤسسة التعليمية، وهذه الوفرة تجعل بدائل الاختيار الأنسب 

 والأفضل فيها أكثر احتمالًا.

العلاقة بين نشاط الاختيار وقياس الأداء: حيث تعد نتائج قياس الأداء للفرد بعد تعيينه بمثابة  •

معيار للحكم على مدى سلامة الاختيار، فإذا كانت النتائج إيجابية دل ذلك على سلامة عملية 

 الاختيار والعكس صحيح. 

ب تعتمد أساسًا على مدى فاعلية العلاقة بين نشاط الاختيار والتدريب: يلاحظ أن فاعلية التدري •

الاختيار في توفير الأفراد المؤهلين للعمل والقابلين لعملية التدريب التي تعمل على تطويرهم 

 وصقل قدراتهم ومهاراتهم وجعلهم قوى عاملة صالحة.

 ويمكن تحديد الأسس التي تقوم عليها سياسة الاختيار في العناصر التالية:

 المهارة. -1

 قة.الخبرات الساب -2

 مستوى التعليم والدورات التدريبية السابقة. -3

 القابلية.  -4

 المسؤولية.  -5
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 الصفات البدنية )الجسمانية(. -6

 المعرفة السابقة بالشخص.  -7

 : (1)وهناك مجموعة من العوامل المؤثرة على نجاح نشاط الاختيار يمكن توضيحها في العوامل التالية   

 ( العوامل المؤثرة على نجاح نشاط الاختيار 15جدول رقم )

أولًا: مجموعة 
العوامل 
 الداخلية

 العوامل التي ترتبط بالمؤسسة التعليمية وعملية الاختيار ذاتها وتشمل ما يلي:  وهي
 نوع وطبيعة المؤسسة التعليمية.-1
سبات -2 ستخدام الحا ستخدام تلك التقنيات أغلبها في ا ستخدام التقنيات الحديثة: حيث إن ا ا

 الآلية في عمليات الاختيار جعل هذه العملية أكثر دقة من غيرها. 
ساحة من الوقت -3 سة التعليمية م س سة التعليمية: كلما كان أمام المؤ س الوقت المتاح أمام المؤ

ى ذلك إلى دقة هذه العمليات، ولكن مع ضاارورة مراعاة أن للوقت لإتمام عمليات الاختيار أد
سلبية على تكلفة عمليات  ستغل وفرة الوقت بما ينعكس بنتائج  تكلفة، ومن ثم فإنه لا يجب أن ي

 الاختيار. 

ثانيًا: مجموعة 
العوامل 
 الخارجية
 

 العوامل التي ترتبط بالبيئة الخارجية للمنظمة وتشمل ما يلي: وهي
 ئص سوق العمل من حيث العرض والطلب والتركيبة العمرية والخصائص المهارية. خصا-1
ساواة في -2 صة بالم ستويات الحكومية المتمثلة بالقوانين والأنظمة واللوائح الخا شروط والم ال

 التوظيف. 
ضه بعض النقابات على -3 شرط الأقدمية أو المهارة الذي تفر شروط نقابات واتحادات العمال ك

 الأعمال.  منظمات
 

 مراحل اختيار العاملين بمجال التعليم  ▪

إن نجاح إدارة الموارد البشاارية في الاختيار الصااحيح للعاملين ذوي الكفاءة والمهارة والصاافات     

السالوكية الجيدة هو نواة نجاح المؤساساة ككل في تحقيق أهدافها وتكوين ثقافة تنظيمية قادرة على 

شرية لابد وأن ت ستيعاب متغيرات التطوير والتغيير، ولهذا فإن إدارة الموارد الب قوم بمجموعة من المراحل ا

ضيح  ضمن نجاح العملية، ويمكن تو سس علمية ومنهجية ت المتتابعة لاختيار العاملين بمجال التعليم على أ

                                         
 .63( الهيتي، مرجع سابق، ص  1
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 :(1)مراحل اختيار العاملين من خلال المراحل التالية

تستخدم حيث إنه يعرض ويقدم معلومات أساسية  ،استلام وتصفية طلبات التوظف :المرحلة الأولى •

لآخر خطوة من خطوات الاختيار، كما يستخدم في تصفية واستبعاد المرشحين غير المؤهلين، وهناك 

ما يسمي بطلبات التوظف الموزونة والتي تحدد أوزان متنوعة لأسئلة متنوعة، فهي تحدد أي العناصر 

 مهمة في شغل هذه الوظيفة.

ومن خلالها يتم تصفية واستبعاد المرشحين غير المؤهلين وغير  ،المقابلة التمهيدية :المرحلة الثانية •

المناسبين للعمل في المؤسسة التعليمية، ويجب أن ترتبط أسئلة هذه المقابلة بالوظيفة الشاغرة وتعكس 

 مصداقية المتقدم للوظيفة.

 أساسية وهي كما يلي:وهي تنقسم إلى خمسة أنواع  ،اختبارات التوظف: المرحلة الثالثة •

اختبارات الصلاحية: وهي تقيس الطاقات والقدرات المحتملة للشخص، ومدي استجابتها  (1)

للتعليم وأداء الوظيفة بنجاح، ومن هذه الاختبارات )الاختبار اللفظي، العددي، سرعة 

 الإدراك الحسي، اختبارات الحيز أو المكان، اختبار الاستنتاج، الذكاء(.

التنسيق، ويمكن  علىالاختبارات الحركية النفسية: وهي تقيس قدرة الفرد وبراعته  (2)

استخدام هذا الاختبار عند اختيار العاملين للعمل في خطوط التجميع وفي الورش والمصانع 

 الإنتاجية وأيضًا في الأعمال المتعلقة بالكمبيوتر.

 اختبارات المعرفة والبراعة الوظيفية. (3)

 

 

                                         
المكتبة الأكاديمية، عين شمس، الأهرام، جامعة عين شمس،  -( خطاب، عايدة السيد، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، كلية التجارة  1

 .2003دارة الفكر العربي، 
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 ( أنواع الاختبارات الخاصة بالمفاضلة بين العاملين16جدول رقم )
 اختبارات الإتقان والبراعة اختبارات المعرفة

وهي تستخدم لقياس المعرفة المرتبطة بالوظيفة 
 والمتوافرة لدي المتقدم لشغل الوظيفة.

وهي تقيس مدي إمكانية الفرد وبراعته في أداء جزء من 
اختبارات الآلة الكاتبة العمل الذي سوف يؤديه، مثل 

 للمتقدمين لشغل وظائف السكرتيرة.

 اختبار الاهتمامات. (4)

 الاختبارات الشخصية. (5)

 اختبارات كشف الكذب. (6)

عة • قابلات التشخخخي  :المرحلة الراب هذه المرحلة الحصااول  ،إجراء م فة  علىويتم في  كا

ستخدم مختلف مراحل الاختبار، والتي  شح  علىالمعلومات التي ت سها يتم تحديد مدي ملائمة المر سا أ

 للوظيفة الشاغرة، وهناك عدة طرق يمكن استخدام إحداها في عملية المقابلات وهي كما يلي:

 المقابلة المخططة.. الأسئلة والتوقيت والأسلوب محدد مسبقًا. (1)

 .المقابلة غير المخططة (2)

 المقابلات متعددة المقابلين. (3)

 مقابلات الضغوط. (4)

 المقابلات الجماعية. (5)

كما يمكن سرد مجموعة مختلفة من أنواع المقابلات التي تجريها إدارة الموارد البشرية عند القيام بعملية 

 لاختيار كالتالي:

ية الطرفين:  • لة فرد قاب ثل  وهيم فة وفرد آخر يم غب في الوظي لة التي تكون بين الفرد الرا قاب الم

 المؤسسة التعليمية قد يكون أحد أفراد الإدارة العليا.
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سؤال على مجموعة  • سة التعليمية وجماعة من المتقدمين: حيث يطرح  س مقابلة فردية من قبل المؤ

صل على إجابات جماعية، ويقوم بتقييم الإجاب ضها لاختيار من المتقدمين، ويح ات ومقارنتها يبع

 أنسبها.

مقابلة جماعية من قبل المؤسااسااة التعليمية مع كل فرد متقدم للوظيفة: حيث تقوم لجنة من  •

ضاء اللجنة بتقييم المتقدمين للوظيفة كل على حدة ثم  سة التعليمية، ويقوم كل فرد من أع س المؤ

 جات من اللجنة كلها.يتم الوصول لرأى باختيار من يحصل على أعلى عدد من الدر

مقابلة جماعية من قبل المؤسااسااة التعليمية مع مجموعة من المتقدمين: حيث تتكون لجنة من  •

ضهم ويتم اختيار  سة التعليمية لاختبار مجموعة من المتقدمين، ويتم مقارنة المتقدمين يبع س المؤ

 أنسب المتقدمين.

سئلة قبل المق • صميم الأ سبة للوظائف التي المقابلات الموجهة: والتي يتم ت ابلة وغالبًا ما تكون بالن

 تحتاج للتخصصات الدقيقة.

ضيع أو  • سئلة، ولكن يتم تحديد الموا سبق للأ المقابلات غير الموجهة: لا يكون هناك تحديد م

 المجلات التي ستطرح في المقابلة بشكل عام. 

بحيث تكون هناك مزيج من المقابلات التي تتم بشااكل غير مخطط  وهيالمقابلات المختلطة:  •

 أسئلة مخططة سلفًا ومساحة من المرونة في المقابلة.
 

 :(1)المشكلات والقيود الشائعة في المقابلات

 عدم مصداقية وعدم الثقة في المعلومات التي يتم الحصول عليها من المقابلات.  .1

عشرة دقائق، وهي فترة غير كافية  يتعدىالمقابل يستخلص بياناته في وقت قصير جداً لا  .2

 لتكوين الانطباعات للمرشح.

                                         
 . 84( درة، عبد الباري، وآخرون، ص  1
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تتحكم الخصائص الشخصية للمقابلين في انطباعاتهم نحو تفسير البيانات، فهناك تحيز وعدم  .3

 موضوعية من قبل المقابلين.

ن أن يقيمون المرشحين عن طريق الكلام والشخصية تأثير الهالة، حيث نجد أن بعض المقابلين ممك .4

 المرحة والشخص الطيب ثم يهمل باقي الخصائص. 

 عدم اختيار التوقيت المناسب لإجراء المقابلة. .5

 إدارة الحوار والتفاوض بشأن الحصول علي المعلومات. علىعدم قدرة المقابلين  .6

 عدم تدريب وكفاءة المقابلين للتصرف في المواقف الحرجة. .7

 خروج المقابلين عن الأطر العامة المحددة للمقابلة. .8

حيث يطلب من المتقدمين للتوظيف كتابة قائمة بالمعارف  ،مراجعة المصادر: المرحلة الخامسة •

 أو المصادر والأشخاص الذين يمكن الرجوع إليهم وقت اللزوم وتتكون المصادر من:

 الأشخاص. .أ

 المعارف التعليمية للمرشح. .ب

 العمل السابقين.أصحاب  .ج

نظراً لضخامة تكاليف الفحوص الطبية فإنها لا تتم إلا في  ،إجراء الفح  الطبي :المرحلة السادسة •

آخر خطوة من خطوات عملية الاختبار ونظرًا لهذه التكاليف فإن بعض المؤسسات التعليمية تقوم 

ظهر أي مشاكل صحية في بتصميم استقصاءً طبيًا يوجه للمرشحين مع طلبات التوظف، وعندما لا ت

 هذا الاستقصاء، فإن المؤسسة التعليمية قد لا تقوم بإجراء الفحوص الطبية للمتقدمين بها.

إن الخطوة النهائية في عملية الاختبار هي اختيار أحد الأفراد  ،قرار الاختيار النهائي :المرحلة السابعة •

هذه المرحلة ويكونوا مؤهلين لأداء هذه  إلىللوظيفة الشاغرة، ومن المؤكد وصول أكثر من فرد 

 الوظيفة.
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ويمكن القول بأن دقة وصدق المعلومات التي تم الحصول عليها يجعل فرصة نجاح عملية الاختيار    

 النهائي كبيرة، وفيما يلي عرضًا لمراحل وخطوات عملية الاختيار:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)( خطوات عملية الاختيار 14شكل رقم )

 

 المطلب الثالث: نشاط التوظيف والتعيين للموارد البشرية: 

صت الكثير من أنظمة التعيين      صدار قرار التعيين هذا، ولقد ن بعد الانتهاء من مراحل الاختيار يتم إ

سب  سنة ح شهر و ستة أ ضع الفرد الذي تم تعينه تحت الاختبار لمدة زمنية محددة تتراوح بين  على أن يو

 ما يحدده نظام التعيين في المؤسسة التعليمية. 

                                         
 .78. ص www.rsscrs.inf( هاني، عرب، محاضرات في إدارة الموارد البشرية، ملتقى البحث العلمي متاح علة موقع  1
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 اس تقبال طلبات وطالبي العمل

 الفحص الأولي لطلبات 

 الاس تخدام والمقابلة الأولية 

 الاختبارات

 المقابلات مع خبراء التوظيف 

 ومراجعة التزكيات والتوصيات

 المقابلات مع الجهات التي

 المنظمةس يعمل بها المتقدم داخل 

 اتخاذ القرار

 الفحص الطبي

 القبول والتعين
 الرفض

 أو حجب القبول
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 أهم مصوغات التعيين:   •

 ادة الميلاد أو مستخرج رسمي منها.شه .1

 المؤهل الدراسي.  .2

 شهادة صحية مؤهلة لتحمل أعباء الوظيفة.  .3

 شهادة الخبرة إذا كانت مطلوبة.  .4

 صحيفة الحالة الجنائية حديثة التخرج.  .5

 نشاط التوظيف كنظام فرعي من نظام إدارة الموارد البشرية  ▪

شاط التوظيف  شرية، حيت يحتوي ن شاط التوظيف نظام فرعي من النظام الأكبر لإدارة الموارد الب يعتبر ن

 : (1)على مدخلاته وعملياته ومخرجاته الخاصة كالتالي 

سة التعليمية  أولًا المدخلات: ❖ س صول عليهم من داخل أو خارج المؤ وهم الأفراد الذين يمكن الح

 وعناصر مدخلات نظام التوظيف هي:

 معلومات عن الوظيفة والأفراد. .1

 معلومات عن البيئة الخارجية وإمكانياتها من العمالة. .2

 معلومات عن البيئة الداخلية وإمكانياتها من العمالة. .3

لكه المؤسسة التعليمية من العمالة ومخزن المهارات من البيئة مخزون المهارات التي تمت .4

 الخارجية.

شغيل ❖ شاغل الوظيفة  وهي: ثانيًا عمليات الت صفات  صة بتحديد موا مجموعة العمليات الخا

صميم إعلانات التوظيف وطرق  سوق العمل، وتحديد مصادر الحصول على العمالة الماهرة، وت سة  ودرا

                                         
 .113( خطاب، عايدة السيد، مرجع سابق، ص  1
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سئلة ا صميم أ شغيل في العمليات الاختبار وت لاختبارات وإجراء المقابلات، ويمكن إجمال عمليات الت

 التعيين(.  ،الاختيار ،الاستقطابالتالية: )

صائص ثالثًا المخرجات ❖ : هي اختيار وتعيين الأفراد بقدرات ومهارات ومعارف معينة بما يحدد خ

ضمن تزويد  سة التعليمية بما ي س ستويات، العمالة الموجودة في المؤ سة التعليمية بالأفراد في كل الم س المؤ

 وعلى ذلك تكون مخرجات نظام التوظيف هي:

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. .1

 تحقيق أهداف إدارة الموارد البشرية، وتحقيق أهداف المؤسسة التعليمية ككل. .2
 

 المطلب الرابع: نشاط التدريب للموارد البشرية:

شركة أو المؤسسة التعليمية أو الدولة إن الاهتمام بالف     ساعد كلاًّ من ال كر والتخطيط الإستراتيجي ي

صولًا إلى الحياة  صبو إليه من تقدم، ونموٍّ مطَّرد؛ ومن ثَمَّ الازدهار والرفاهية، و صول إلى ما ت على الو

سًا جوهريًًّا لتأكيد ال سا شرية حجر الزاوية، وأ شامل الكريمة، ويعد الاهتمام بالتنمية الب تنمية بمفهومها ال

 لكل المجالات، سواء كانت اقتصادية، أم اجتماعية، أم سياسية، أم ثقافية... إلخ.

سة      س شركة ، والمؤ صص يمكِّن الدولة، وال شامل المدعوم بالتدريب العام والمتخ والأخذ بالتطوير ال

شهدها عالم  سريعة التي ي ستثمار حقيقي التعليمية، والفرد، من مواكبة التغيُّرات ال اليوم، فالتدريب هو ا

سة التعليمية في تنمية  س شركة أو المؤ ستثمار ال شرية، فكلما زاد ا شر يؤدي إلى تنمية الموارد الب ومبا

مهارات الأفراد، ورفع مسااتوى كفاءتهم العلمية والعملية، ومن ثَمَّ الإنتاجية، مما يصااب في النهاية في 

شتهم؛ كلما ملكت ستوى معي ضلًا عن  مجرى رفع م عليهم أفئدتهم وعقولهم، وولائهم وانتمائهم، ف

 امتلاكها لمهاراتهم التي أكسبتهم إياها ببرامج التدريب المدروسة والمفيدة.

ضوء على مفهوم عملية التدريب، وأهم سماتها      سليط ال سة ت ومن خلال الفقرات التالية تحاول الدرا

 ل إجرائها. وخصائصها ومكونات العملية التدريبية ومراح
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ساب الفرد مجموعة من المعارف والمهارات  ستمرة تهدف إلى إك يمكن تعريف التدريب على أنه "عملية م

سة (1)والقدرات اللازمة لأداء الوظيفة الحالية"  سية للتدريب التي يمكن للدرا سا . ومن أهم المحاور الأ

 استنباطها من التعريف السابق:

معارف وقدرات ومهارات بهدف تطوير نماذج التفكير، ويعتبر التدريب يهدف إلى إكساااب  -1

 التدريب استثمار، ولابد أن يكون مثمر، ويسمى في هذه الحالة معدل العائد على الاستثمار.

 التدريب يهدف إلى تغيير السلوك. -2

 يؤدي التدريب إلى زيادة كفاءة وفاعلية الفرد في الحاضر والمستقبل. -3

  الحالات التالية:التدريب مطلوبًا فيويكون 

يه، وحدوث فجوة بين الأداء الفعلي  .1 عدلات الأداء عن المسااتوي المرغوب ف فاض م انخ

 والأداء المستهدف.

 الرغبة في تعظيم وزيادة مهارات الأفراد الحالية. .2

 تنمية وتحسين اتجاهات العاملين بمجال التعليم بالمؤسسة التعليمية. علىالعمل  .3

 اكتساب مهارات جديدة حتى يمكنهم أداء مهام مختلفة وجديدة. علىمساعدة الأفراد  .4

التأكد من اكتساب العاملين بمجال التعليم الجدد للمهارات الأساسية واللازمة لبدء العمل  .5

 في المؤسسة التعليمية.

 ارف والمعلومات الحالية للعاملين.تنمية المع .6

  

                                         
 . 117( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  1
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 ويوضح الشكل التالي أسباب الاهتمام بالتدريب: 

 أسباب الاهتمام بالتدريب 

 ↓ 

 إعداد العاملين بمجال التعليم الجدد 

 ↓ 

 التطوير لمواجهة المتطلبات الوظيفية المستقبلية 

 ↓ 

 التطور التكنولوجي 

 ↓ 

 زيادة إنتاجية الفرد 

 ↓ 

 التخفيف من الإشراف المباشر 

 ↓ 

 رفع كفاءة الاستخدام للمورد البشري 

 ↓ 

تطوير وتنوع مهارات العاملين بمجال التعليم وإكساب  

 العاملين بمجال التعليم مهارات جديدة بصفة مستمرة

 

 (1( أسباب الاهتمام بالتدريب )15شكل رقم )

                                         
إدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي "إستراتيجيات التطوير ومناهج التحسين"، القاهرة: جامعة قناة  محمد.( جاد الرب، سيد  1

 .2010السويس، كلية التجارة مصر،
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ويوجد العديد من المصطلحات المرتبطة بعملية التدريب من أهمها مفهوم التعلم والتطوير التنظيمي،     

إلا أن تلك المفاهيم ليست مترادفة حيث إن هناك مجموعة من أوجه الشبه وكذلك مجموعة من الفروق 

 :(1)بين التدريب والتعلم أو التعليم كما يتضح من الجدول التالي 

 ( مقارنة بين التدريب والتعليم17)جدول رقم 

 التعليم التدريب وجه المقارنة
 يدور حول محور تنمية الفرد يدور حول محور تنمية الفرد أوجه الشبه

 أوجه الاختلاف

مقياس النجاح: هو العائد من -1
 الاستثمار.

محتويات التدريب تكون وفقًا -2
 للهدف وليست مرحلية.

 تحصيل المعرفة.مقياس النجاح: هو -1
 محتويات التعليم: ثابتة ومرحلية وتتابعية.-2

كما أن هناك مجموعة من الاختلافات بين مفهومي التدريب والتنمية الإدارية يمكن للدراسة رصدها في 

 : (2)العناصر التالية 

 ( مقارنة بين التدريب والتنمية الإدارية 18)جدول رقم 

 التنمية الإدارية التدريب وجه المقارنة
 موجه للإداريين موجه لغير الإداريين)فنيين( الفئة المستهدفة
 طويل الأجل وغير محدود قصير الأجل المدى الزمني 

 عائد التنمية في مدى طويل عائد التدريب في مدى قصير النتيجة
 

وترتبط عملية التدريب بتحقق مفهوم التطوير التنظيمي حيث يمكن القول بأن التدريب هو أحد     

الأساليب المستخدمة وصولًا لتحقق التطوير التنظيمي بالمؤسسة ومن خلال الجدول التالي يمكن سرد 

 أوجه الشبه والاختلاف بين مفهوم كلٍ من التدريب والتطوير التنظيمي للمؤسسات.

 

                                         
 ( جاد الرب، سيد محمد ، مرجع سابق . 1
 سابق .  ( جاد الرب، سيد محمد ، مرجع  2
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 (1)يوضح أوجه الشبه والاختلاف بين التدريب والتطوير التنظيمي (19جدول رقم )

 التطوير التنظيمي التدريب المقارنة

 أوجه الشبه 

 يمثل مدخل لتنمية القوى البشرية. .1
ناصاار  .2 مل يتكون من ع كا ظام مت ن

 تتفاعل مع بعضها البعض.
صائي  .3 سئولية تنفيذه إلى أخ يعهد بم

 المؤسسة التعليمية.تدريب داخل 
 يتسم بالطابع الاستمراري. .4
 نشاط مخطط وفق خطة منظمة. .5
 يعتمد على منطق التغيير والتعديل. .6
هاز  .7 حه على وجود ج نجا يتوقف 

 مسئول عن إعداد الخطط.
سق وتتكامل  .8 يعتبر وظيفة إدارية تتنا

خرى  ية الأ ئف الإدار ظا لو مع ا
 بالمؤسسة التعليمية.

 المشكلات.جهد مخطط لمواجهة  .9
فع وأساالوب   .10 لدوا يركز على ا

 تنميتها.

 يمثل مدخل لتنمية القوى البشرية. .1
صر تتفاعل مع  .2 نظام متكامل يتكون من عنا

 بعضها البعض.
صائي تطوير  .3 سئولية تنفيذه إلى أخ يعهد بم

 داخل المؤسسة التعليمية.
 يتسم بالطابع الاستمراري. .4
 نشاط مخطط وفق خطة منظمة. .5
 غيير والتعديل.يعتمد على منطق الت .6
سئول عن  .7 يتوقف نجاحه على وجود جهاز م

 إعداد الخطط.
مل مع  .8 كا ناسااق وتت ية تت فة إدار يعتبر وظي

 الوظائف الإدارية الأخرى.
 جهد مخطط لمواجهة المشكلات. .9

 يركز على الدوافع وأسلوب تنميتها. .10

 أوجه الاختلاف

هارات  .1 قدرات وم ية  يسااعى لتنم
 العاملين بمجال التعليم. 

 يعتبر أحد مداخل تنمية الموارد. .2
يهدف إلى رفع كفاءة الأفراد وزيادة  .3

 فاعليتهم.
بها إدارة  .4 تص  تخ ية  فة إدار ي ظ و

 التدريب.
هدفها تغيير أنماط الساالوك الفردي  .5

 واتجاهات الفرد.

سسة   .1 سعى إلى تنمية قدرات ومهارات المؤ ي
 ية.التعليم

 يعتبر أحد مداخل تنمية المؤسسات التعليمية. .2
يهدف إلى زيادة قدرة المؤسسة التعليمية على  .3

 التجديد الذاتي.
 وظيفة إدارية تختص بها الإدارة العليا. .4
نماط الساالوك  .5 ها التطوير في تغيير أ هدف

 الجماعي ومفاهيم العمل الإداري.
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 أنواع التدريب:  ▪

 (:1)يوجد العديد من التصنيفات للتدريب على النحو التالي 

 أنواع التدريب من حيث الهدف:   ▪

: يتم توجيه هذا التدريب إلى الموظفين الجدد وليس القبلي( الإعدادي،التدريب التأهيلي ) -1

 له علاقة بالوظيفة حيث يمنح الموظف معارف حول المؤسسة التعليمية ككل.

 : يهدف إلى تحديث معارف الموظف حول وظيفته الحالية.التنشيطيالتدريب  -2

 : لرفع أداء الموظف في وظيفته الحالية.التدريب لرفع مستوى لأداء -3

: يهدف إلى إكساب الموظف مجموعة من المهارات اللازمة لشغل منصب تدريب تأهيل بعدي-4

 أعلى.

 أنواع التدريب من حيث مكان عقد التدريب:   ▪

: يتم إكساااب الموظف معارف ومهارات وقدرات أثناء أدائه وظيفته تدريب أثناء الوظيفة -1

ساليب التدريب التي يجب التركيز عليها  الحالية، إن التدريب أثناء الوظيفة من أهم طرق وأ

عند تنفيذ التدريب، حيث يساااهم التدريب أثناء الوظيفة في إكساااب المتدربين مهارات 

  المحاضرات. ىيمكن اكتسابها في حالة الاعتماد عل عملية وتطبيقية لا

ساعد عل   ستوي الأداء، كما ي ضعف م ساهم هذا النوع من التدريب في علاج   ىحيث ي

 إكساب العاملين بمجال التعليم مهارات جديدة ومتنوعة مما يؤدي إلي زيادة الإنتاجية.

داخل المؤسسة التعليمية أو  : يتم في القاعات المخصصة لذلك سواءتدريب خارج الوظيفة -2

 خارجها.

: ويعني إجراء عملية التدريب من خلال أحد الوسائط التكنولوجية الحديثة التدريب عن بعد -3

 نظرًا لبعد موقع المدرب عن موقع المتدربين والشكل التالي يوضح أساليب التدريب عن بعد.

                                         
  .123( حسن، أمل محمد، مرجع سابق، ص  1
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 (1)( أساليب التدريب عن بعد 16)شكل رقم 

 مراحل عملية التدريب:  ▪

تمر عملية التدريب بالعديد من المراحل التي يجب اتباعها بالتسلسل الزمني لكل مرحلة بدون تخطي 

 مرحلة لأخري كما يلي:

% من 50: هذه المرحلة يتوقف عليها أولًا: مرحلة دراسة وتحديد الاحتياجات التدريبية •

نجاح عملية التدريب بالشركة، وتعتمد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية على مجموعة من الأساليب 

 يوضحها الشكل التالي: 

 

 

 

 

 

 (2)( الأساليب المستخدمة لتحديد الاحتياجات التدريبية 17)شكل رقم 

                                         
، ص 2002( عبد الباقي، صلاح الدين، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، د ط،  1

121. 
 .  118( المومني، مرجع سابق، ص  2

Teletraining 

videoconferencing 

Internet-Based training 

E-Learning And 

Learning Portals 

Distance learning  

Methods 

 تدريب عن بعد ) بالتليفون (

 عقد المؤتمرات بالفيديو

 التدريب القائم على الإنترنت

 التعليم الإلكتروني وبوابات التعلم

 أساليب التعلم عن بعد

Performance Appraisals 

Job – related 

Performance data 

Observations 

Interviews Tests 

Attitude Surveys 

Individual Dearies 

Assessment Center 

Results 

Methods for  

Identifying 

Training 

Needs 

 أساليب لتحديد 

 الاحتياجات التدريبية
 تقييمات الأداء

 الوظائف ذات

 بيانات الأداء

 ملاحظات

 مقابلات

 مركز تقييم نتائج

 يوميات شخصية

 فرديةأو 

 اس تطلاعات الموقف

 اختبارات
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 ويمكن تحديد الاحتياجات التدريبية من منظور إدارة الجودة الشاملة كما بالشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)تحديد الاحتياجات التدريبية من منظور الجودة الشاملة  (18)شكل رقم 

 ثانيًا: مرحلة اختيار وتصميم البرامج التدريبية المناسبة لهذه الاحتياجات: •

 ويتم ذلك من خلال: 

 تحديد الموضوعات التي سيتم تغطيتها. -

 تقسيم هذه الموضوعات إلى عدد من المحاور. -

 التدريبية.تحديد الوقت اللازم للعملية  -

 إعداد المادة العلمية. -

: يجب أن يتم اختيار المدربين في ضوء معايير ومؤهلات محددة طبقًا لنوع ثالثًا مرحلة اختيار المدربين •

 البرنامج.

 ويتم ذلك بناء على عدة عوامل: رابعًا: مرحلة اختيار مكان وزمان التدريب: •

                                         
 ( السلمي، علي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطبع والنشر والتوزيع، القاهرة. 1

 احتياجات العميل ومتطلبات الجودة

 احتياجات المتدربين

 إلىتترجم 

 كم يتم قياسه خطوات عمل يتم التدريب عليها

 :تحسين القدرة التفاوضية من خلال

 .حدد هدفك❖

 .حدد نقاط القوة في موقفك❖

 .حدد نقاط الضعف في موقعك❖

 ( .ساعات يومي ا 6جرعة قوية )❖
 .%(10تحسين الإنتاجية )بنس بة ❖
 .%(20تخفيض التكاليف )بنس بة ❖
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 .نوع التدريب هل هو أثناء الوظيفة أو خارج الوظيفة -

 طبيعة العمل هل يمكن الاستغناء عن الموظف طوال فترة التدريب. -

 تكلفة السفر إذا كان مكان التدريب خارج البلد. -

 درجة الأمان فقد يكون المكان في موقع مهدد بالخطر. -

 مواعيد تنفيذ التدريب هل تتفق مع ظروف العمل. -

 خامسًا مرحلة اختيار الطرق المناسبة للتدريب وهي:  •

 اضرات.أسلوب المح -

 أسلوب دراسة الحالات.  -

 أسلوب الدراسة المقارنة.  -

 أسلوب تمثيل الأدوار. -

 أسلوب المحاكاة. -

 سادسًا: مرحلة تنفيذ العملية التدريبية: حيث يقوم المدرب بنقل المعارف والمهارات إلى المتدرب. •

 المتدربين والمدربين.سابعًا: مرحلة المتابعة والتقييم: وتشمل تقييم البرنامج وتقييم  •

 المتابعة تتم أثناء إعداد خطوات عملية التدريب. -

 التقييم يتم في نهاية البرنامج التدريبي. -

 التغذية المرتدة: وهي كل ما يتعلق بنتائج التقييم، وهي رد فعل المستفيد من المخرجات. -

 تحديد مكان التدريب:  ▪

توجد مزايا وعيوب واضااحة للتدريب الذي يتم داخل موقع العمل، والتدريب الذي يتم خارج     

موقع العمل؛ ولذا يجب وزن العوامل والاعتبارات المرتبطة بكل منهما بدقة عند اختيار مكان التدريب 

 خاصة خارج العمل.
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 ويفضل التدريب في مواقع العمل للأسباب والمزايا التالية:

 كلفة التدريب.تخفيض ت -1

 الحد من الوقت الفاقد في الانتقال والسفر. -2

 مرونة جداول التدريب. -3

 تخفيض عملية التمزق )الفصل( أثناء التشغيل اليومي. -4

 يوفر إطارًا عمليًا وسريعًا للتدريب. -5

 القرب من مواقع العمل يوفر المعلومات والبيانات المطلوبة. -6

 التدريب يكون أفضل. علىالإشراف والرقابة  -7

 :(1)أما التدريب خارج مواقع العمل فيفضل للأسباب والمزايا التالية

يعتبر التدريب الخارجي بمثابة رسالة موجهة للعاملين من الإدارة العليا لبيان أهمية الاستفادة من  -1

 المهارات والخبرات الخارجية.

 ذا ما تم التدريب في مواقع العمل.الحد من النزاعات والخلاقات والتوترات التي قد تحدث إ -2

 الحد من المقاطعات والغياب عن التدريب. -3

صول التعليمية )فرق ومجموعات  -4 سجم مع الف سبة التي تن ساليب التعليمية المنا ستخدام الأ ا

 التدريب(.

الاسااتفادة من المزايا الأخرى للتدريب الخارجي )مثل المعلومات الجديدة، الأماكن الجديدة،  -5

 .إلخ( الترفيه..

 

 

                                         
 .  131( عبد الباقي، صلاح الدين، مرجع سابق، س  1
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 التدريب من منظور الجودة الشاملة: ▪

يتفق منهج إدارة الجودة الشاملة مع أنشطة وعمليات التدريب في نواحي عديدة، ويوضح الجدول     

 التالي كيف يلتقي كل من الجودة الشاملة والتدريب معًا:

 (1)( أوجه الاتفاق بين إدارة الجودة الشاملة والتدريب 20)جدول رقم 

 التدريب إدارة الجودة الشاملة أوجه الاتفاق
 .إرضاء المتدرب ىيركز عل إرضاء العميل. علىتركز  المفهوم
قة  التطور تطور مفهوم الجودة من مجرد النظرة الضااي

سلع  شى عنده  إلىلجودة ال شامل تتلا مفهوم 
 الأخطاء.

صره في  ضيقة تح تطور التدريب من نظرة 
شامل يراه عاملًا  إلىتلقين المعلومات  مفهوم 

 هامًا في تنمية الموارد البشرية. 
سية للمنظمة من خلال قبول  الوظيفة الأساسية زيادة القدرة التناف

 العميل لما تقدمه المؤسسة التعليمية. 
زيادة القدرة التنافسااية للمنظمة من خلال 

 الإنتاج المتميز للمتدربين الأكفاء 
ياجات ورغبات العميل من الساالع  نقطة البدء تحديد احت

 والخدمات. 
 تحديد الاحتياجات التدريبية.

إشااباع رغبات العميل وتحقيق مبيعات وأرباح  القيمة المضافة
 مرتفعة.

ية لل تدريب جات ال يا باع الاحت تدرب إشاا م
 وزيادة إنتاجية المؤسسة التعليمية. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         
 . 138( حسن، أمل محمد، مرجع سابق، ص  1
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 مهام إدارة الموارد البشرية وأقسامها وأهدافها: المبحث الرابع
 

شرية هي الإطار العام الذي يتم من خلاله تحديد      سة التي تقوم بها إدارة الموارد الب شطة الرئي تعتبر الأن

المهام والإجراءات التي تمارسها إدارة الموارد البشرية حيث يتطلب كل نشاط من الأنشطة التي تم التطرق 

سابق مجموعة من المهام الفرعية، ومنها تت حدد إجراءات العمل، وعملية التنظيم الجيد إليها في المبحث ال

لإدارة الموارد البشاارية تقوم على تحديد الهيكل التنظيمي المناسااب للقيام بتلك المهام الفرعية والمرتبطة 

شرية، ومن هذا المنطلق يمكن تحديد المهام التي تقوم بها إدارة الموارد  سة لإدارة الموارد الب شطة الرئي بالأن

 (.1)ل التطرق إلى الأقسام الفرعية بالإدارة والموضحة بالهيكل التنظيمي لها البشرية من خلا
 

 المطلب الأول: مهام قسم التخطيط والتنظيم للموارد البشرية 

 مهام قسم التخطيط للموارد البشرية: 

عنصري وهو القسم المنوط به إعداد الدراسات لسوق العمل ودراسات البيئة الداخلية للمنظمة لتحديد 

ضع الخطط والقواعد لملاقاة جانبي الطلب والعرض ليتحقق التوازن في  الطلب والعرض للعمالة ومحاولة و

 العمالة من الناحية الكمية والكيفية، ومن أهم المهام المنوط بها قسم التخطيط:

 التعرف على الوضع الحالي للموارد البشرية للمنظمة. -1

 علمية والعملية للمشكلات التي تواجه تخطيط الموارد البشرية.تقديم الاقتراحات والحلول ال -2

 تحديد مصادر استقطاب الموارد البشرية. -3

 الوقوف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشرية. -4

وسوف يتم التطرق لعملة التخطيط للموارد البشرية بشكل أكثر تفصيلًا من خلال المبحث السادس من 

 هذا الفصل. 

                                         
 . 67( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  1
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 مهام قسم تنظيم الموارد البشرية:

بعد اعتماد خطة العمل للموارد البشاارية بالمؤسااسااة التعليمية تأتي مهمة التنظيم وإعداد الهيكل     

سة، من خلال تحديد س صات  التنظيمي للمؤ صا صلاحيات والاخت سئولية وتحديد ال سلطة والم خطوط ال

والمسئوليات لكل موقع تنظيمي، وتحديد طرق الاتصال والتكامل فيما بينهم، كما يتم تحديد نمط الإدارة 

سة وفق الخطط  س سلطة المقرر اتباعها بالمؤ سة مركزية أو لا مركزية ال سيا سب  سلطة ح والتفويض لل

ضوعة، ويم سة الإدارية المو س شرية بالمؤ كن إجمال الخطوات أو المهام الواجب اتباعها لتنظيم الموارد الب

 التعليمية طبقًا للشكل التالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)( تنظيم شئون الموارد البشرية بالمؤسسة التعليمية19)شكل رقم 

                                         
 .94( هاني، عرب، مرجع سابق، ص  1

 تنظيم ش ئون الموارد البشرية

 .لسفة الموارد البشرية في المنظمة. تحديد أهداف وف 1

 .ختيار نمط إدارة الموارد البشرية. ا2

 لا مركزية مركزية

 .لرئيس ية لإدارة الموارد البشريةتحديد الأنشطة ا. 3

 .ميع الوظائف وتنس يقها في مجموعات. تج 5

 .توزيعها بين المس تويات التنظيمية. تحديد السلطات الإدارية والمالية و 6

 .ة الأنشطة إلى اختصاصات وظيفية. ترجم4

 .ودورات العمل والسجلات والدورات . تصميم إجراءات7
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 المطلب الثاني: مهام قسم التوظيف والتعيين وقسم الأجور 

 مهام قسم التوظيف والتعيين:

 استقطاب الموارد البشرية ذوي الكفاءة العالية. -1

 العاملين بمجال التعليم اللازمين لشغل الوظائف.إدارة العمليات المتعلقة باختيار  -2

 القيام بإعداد مقترحات ترقيات العاملين. -3

 تتولى الإجراءات الخاصة بنقل العاملين. -4

 تتولى الإجراءات الخاصة بفصل العاملين. -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)( خطوات التوظيف والتعيين 20شكل رقم )

 

 

                                         
 . 126( المومني، مرجع سابق، ص  1
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 مهام قسم الأجور والمرتبات: 

 استلام كشوف الحضور السنوية وبيان بالإجازات المستحقة. -1   

 متابعة استلام تقارير قياس الكفاءة بنهاية كل شهر. -2   

 بمدى الإنجاز لخطة العمل.القيام بتنفيذ الإجراءات والمعادلات اللازمة طبقًا للشرائح المرتبطة  -3   

 صرف الأجور والرواتب شهريًّا بعد الانتهاء من إعدادها. -4   

 القيام بصرف سلف الموظفين ومتابعة تحصيل الأقساط. -5   

 تسوية مستحقات العاملين المنتهية خدماتهم.  -6   

 إعداد المذكرات الخاصة بالمزايا العينية. -7   
 

 المطلب الثالث: مهام قسم التدريب وقسم التوجيه وقسم الرعاية وقسم الأمن 

 مهام قسم التدريب والتنمية:

 وخطة الإدارة العليا. استراتيجيةرسم خطة تفصيلية للتطوير والتدريب بناء على  -1  

 وضع خطة التدريب السنوية التنفيذية.  -2  

 تجهيز ملفات بأسماء الشركات والدورات المتوفرة بها. -3  

 الاتصال بمراكز التدريب المختلفة ودراسة عروض الدورات التدريبية المقدمة مع اختيار أفضلها. -4  

 اختيار الدورات المناسبة والتنسيق مع مديري الإدارات.  -5  

 ل استطلاع رأي الدارسين بعد كل دورة.تحلي -6  

ونظرًا لأهمية عملية التدريب فقد قامت الدراسة باستعراض نشاط التدريب بشكل أكثر تفصيلًا خلال  

 المبحث الثالث من هذا الفصل.

 مهام قسم الرعاية والخدمات:

 الإشراف المباشر على قسم الخدمة الاجتماعية.  -1

 الرئيسة المتعلقة بالوظيفة.القيام بالمهام الإدارية  -2
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إعداد السياسات والإجراءات الخاصة بالقسم التي تحدد أساليب العمل وطرق تقديم كافة  -3

 الخدمات.

 تقييم الأداء وتقديم المقترحات بموظفي القسم. -4

 مهام قسم الأمن والسلامة:

 تهتم بإجراءات الحفاظ على سلامة العاملين بمجال التعليم.  -1

 التدريب على وسائل الأمن الصناعي. -2

 مواجهة إصابات العمل والحوادث الصناعية. -3

 مهام قسم التوجيه الإداري:

يقوم قسم التوجيه الإداري بالمؤسسة التعليمية بدور كبير في إحداث الترابط والتكامل بين الأنشطة والمهام 

ترابط الأهداف الخاصة لكل إدارة مع الأهداف المنوط بها كل إدارات المؤسسة التعليمية، والتأكد من 

العامة للمنظمة وتوجيه الجهود والطاقات البشرية نحو تحقيق تلك الأهداف مع مراعاة رفع مستويات 

الكفاءة والفاعلية، وضمان حسن الإجراءات واللوائح وطرق العمل لتتماشى مع الخطط الموضوعة 

 التوجيه في المهام التالية كما بالشكل:ويمكن تحديد عمليات  .بالمؤسسة التعليمية

 

 

 

 

 

 

 (1)( عمليات التوجيه الإداري بالمؤسسة التعليمية 21شكل رقم )

                                         
 .   132( المومني، مرجع سابق، ص  1
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 المطلب الرابع: مهام قسم التقييم لأداء العاملين 

 علىإن عملية تقييم الأداء هي العملية التي يتم من خلالها تحديد كيف يؤدي العامل وظيفته، وما يترتب 

المجهودات  علىذلك من وضع خطة لتحسين الأداء، وفي هذا الإطار تركز عملية تقييم الأداء ليس فقط 

 النتائج التي تتبع عملية التقييم. علىالمطلوبة لأداء الوظائف ولكن أيضًا 

اصة الجوانب الإيجابية والجوانب السلبية الخ على" هي العملية التي يتم من خلالها التعرف  وبمعني آخر: 

 .بتحقيق الأهداف وإنجاز معدلات الأداء المستهدفة"

 أهداف عملية تقييم الأداء: ▪

 الأغراض الإدارية.  .أ

 إعادة تصميم نظم الأجور والمكافآت والتعويض. -

 إعادة تصميم نظم النقل والترقية وتخطيط المسار المهني والوظيفي. -

 تخطيط الموارد البشرية. -

 الأداء كمؤشر علي صدق اختبارات الاختيار.تستخدم نتائج تقييم  -

سلوكيات  علىويمكن استخدامه كنوع من أنواع التقييم الذاتي، أي أن تقييم الأداء يؤثر  -

 الأفراد وهذا يؤدي مباشرة إلي تحسين الأداء التنظيمي.

 الأغراض التطويرية. .ب

والضعف، وبما يؤدي  يمكن استخدام نتائجه من خلال التغذية المرتدة في مناقشة نقاط القوة -

 إلي تحسين الأداء. 

عملية التقييم تساهم في تحديد القضايا الجوهرية المطلوب مناقشتها والتخلص من أي  -

 مشكلات.
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 إن تحسين الأداء يعتبر أحد الفوائد الكبيرة التي تنتج من نظام تقييم الأداء. -

 أسباب فشل برامج تقييم الأداء: ▪

 المرتبطة بالأداء الفعلي للأفراد.قصور المعلومات لدي المديرين و -

 عدم وضوح معايير تقييم أداء العاملين بمجال التعليم. -

 الافتقار إلي صدق وأمانة المديرين عند التقييم. -

 استخدام المديرين للغات غامضة وغير واضحة في عملية تقييم الأداء. -

 فوائد تقييم العاملين بمجال التعليم: ▪

 العاملين بمجال التعليم من خلال تحديد أوجه القصور ومعالجتها.( زيادة إنتاجية 1)

 ( التأكد من أن الأداء الفعلي مطابق للأداء المستهدف.2)

 ( تحديد الاحتياجات التدريبية.  3)

 ( نتائج عملية التقييم تعتبر تغذية مرتدة.4)

 ( أحد نتائج تقييم الأداء يتوقف عليه التعيين والترقية والنقل. 5)

 ( قياس العائد على الاستثمار في التدريب.6)

 ( تقييم أداء العاملين بمجال التعليم يجعله يعرف سلبياته وإيجابياته. 7)

 ( اكتشاف نقاط القوة والضعف لدى العاملين.8)

           ( تطوير إنتاجية المؤسسة التعليمية.9)

 ( تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة.10)

 ( انخفاض معدل دوران العمالة.          11)

 ( تحديد العلاوات والحوافز. 12)
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 (1)الأخطاء التي يقع فيها القائم بعملية التقييم وتحد من كفاءة التقييم 

 : يجب أن يعتمد التقييم على معايير ثابتة والبعد عن التحيز.التحيز )عدم الموضوعية( .1

: فبعض المديرين بطبيعتهم يميلون إلى الشدة أو اللين أو ليناتجاهات بعض الرؤساء إلى الشدة وال .2

 الوساطة وفقًا للتوزيع الطبيعي.

: يتم التقييم استنادًا على صفة واحدة يتم التأثر بها للحكم عمومًا على أداء شخص وهو ما التعميم .3

 يسمى بخطأ الهالة.

 قارنته بأداء شخص لاحق.: يأتي عندما يتأثر المدير بأداء شخص سابق بحيث يتم مالحداثة .4

: فالرئيس لا يأخذ مستوى الأداء لمرؤوسين كأساس لتقييم الأداء التأثر بسمعة أو وظيفة المرؤوس .5

 فيجب أن يكون هناك معايير ثابتة لتقييم الأداء.

 : فيجب أن لا يتم إعلام المقيم بالغرض من التقييم.التأثر بالغرض من استخدام تقارير الأداء .6

: فلا يصح أن يتم مقارنة أداء العاملين بمجال التعليم في أحد الوظائف بوظيفة أخرى رنةالمقا تأثير .7

 نظرًا لأن طبيعة الوظيفة تؤثر تأثيًرا مباشرًا على عملية التقييم.

 مجموعة نصائح يجب الالتزام بها عند القيام بعملية التقييم لأداء العاملين بمجال التعليم:  ❖

 وجود حد أدنى للأجور لقضاء على ظاهرة تسلط المديرين.  -1

 استخدام معايير كمية في التقييم وعدم الاعتماد على المعايير الوصفية فقط.  -2

ائدة في السوق، مما يحقق زيادة الإنتاجية وربح للمستثمر ربط الأجر بالإنتاج وليس بالأسعار الس -3

 والعامل وفق قواعد محددة.

 البعد عن الأخطاء التي يمكن أن يقع فيها القائم بعملية التقييم.  -4

 تحديد معايير ثابتة للتقييم وليس على هوى المدير.-5

                                         
 . 85( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  1
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 مقابلات تقييم الأداء: ▪

تعتبر مقابلات تقييم الأداء من العناصاار الهامة جدًا في عملية تقييم أداء العاملين، حيث تعطي هذه     

المقابلات المديرين الفرصة لمناقشة سجلات أداء المرؤوسين واكتشاف المناطق والجوانب اللازمة للتحسين 

لين وتنمية مشاعر الانتماء لديهم، والنمو الوظيفي، كما أنها تعطي الفرصة لتحديد اتجاهات وميول العام

سمين  سيم المقابلات إلي ق سين، كما يمكن تق ساء والمرؤو صالات بين الرؤ سين الات كما تؤدي إلي تح

 إحداهما مقابلة الأداء والأخرى لوضع خطة نمو وتقدم الموظف.

 إدارة مقابلات تقييم الأداء:  ▪

سهم، فهذا من شأنه أن يشعر الموظف بمدي التقدم التقييم الذاتي من قبل العاملين بمجال التعليم لأنف -

 أو التأخر الذي حدث في أدائه، ومن ثم يمكنه الاستعداد لأي مفاجآت تحدث أثناء عملية التقييم. 

 تشجيع المشاركة. -

 سرعة إظهار الإعجاب والتقدير للموظف من قبل المقابل. -

 تخفيض حدة النقد. -

 تغيير السلوك وليس تغيير الشخص. -

 حل المشاكل. علىالتركيز  -
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 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية: المبحث الخامس
 

التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وتركز الدراسات  تُعد إدارة الموارد البشرية أحد أهم عناصر عملية    

خلال التخطيط السليم الحيوي على تفعيل الطاقات البشرية من  والبحوث المتخصصة في هذا المجال

وموائمة النظم الإدارية وبرامج التأهيل مع متطلبات التنمية، وتواجه إدارة الموارد  واستيعاب المتغيرات،

تحديات كثيرة مع دخول الألفية الثالثة والاتجاه  -شأنها شأن عناصر العملية التنموية الأخرى-البشرية 

لى طبيعة هذه التحديات والتوقعات التي ينتظرها خبراء إدارة ولنتعرف ع السريع نحو آفاق العولمة الرحبة.

 .البشرية الموارد

شرية في      ستعراض أهم التحديات التي تواجه إدارة الموارد الب سة من خلال هذا المبحث ا وتحاول الدرا

سارعة في بيئة الأعمال، وكيفية التغلب عليها ومواجهتها؛ للحفاظ على الميز سية ظل المتغيرات المت ة التناف

 لإدارة الموارد البشرية، ومن أهم التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية ما يلي: 

 المطلب الأول: التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية 

 .التحول من عصر التصنيع إلى عصر المعلومات -1

 .التحول من الأسواق المحدودة إلى الأسواق العالمية -2

 .ل من البيئة المستقرة إلى البيئة المتغيرةالتحو -3

 .التحول من الأمر إلى التوجيه - 4

 .التحول من العمل الجسماني والبدني إلى العمل الذهني والعقلي -5

 .التحول من الأداء الفردي إلى الأداء الجماعي في شكل فرق عمل -6

 .المهاراتالتحول من التخصص في العمل إلى التنوع في  -7

 .التحول من التركيز على السلع والخدمات إلى التوجه بالمستهلك -8

 .التحول من اتباع الأوامر إلى المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرارات -9
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 .التحول من الموارد البشرية إلى شركاء في النشاط -10

 .التحول من الأصول المالية إلى رأس المال الفكري -11

 وعة من الدراسات العديد من التحديات التي يواجهها العاملون بمجال التعليم في مجالكما أوضحت مجم

 :(1)عن  إدارة وتنمية الموارد البشرية وأنهم سوف يواجهون عددًا من التحديات في الألفية الثالثة

 .عولمة الأسواق المحلية والوطنية -

 .عولمة تقنيات الاتصالات -

 .المعلومات عولمة -

والخدمات مغايرة للأنماط التنظيمية التقليدية شكلًا  اتجاهات تنظيمية جديدة في منظمات الأعمالبروز  -

 .ووظيفيًا ومضمونًا

سكانية، وبتزايد عدد المسنين، وتزايد عدد الشبان في  التغيرات الديموغرافية التي تتميز بانفجارات -

الاجتماعية، مما يعني تغيًرا كبيًرا في بروفايل العاملين بمجال والنظم  الوقت ذاته، وتداخل الثقافات

 .والقيادية المتاحة، وأخلاقيات العمل التعليم والفرص الوظيفية

الواضح  المديرين والقياديين نحو العوامل المؤثرة في تحقيق الفاعلية بحيث أصبح الاتجاه التغيرات في نظرة -

 .من بين العناصر الأخرىوالسائد، ويرجح أهمية العنصر البشري 

شكل واحد من  بروز بيئات إدارية وتنظيمية تتسم بسرعة التغير والتحول، وعدم الاعتماد على -

 .التنظيم، وتعتمد على العمل بذكاء أكبر لا بجهد أكثر

ر إيجاد نظام يوف مطالبة المديرين العاملين بمجال التعليم في التدريب وإدارة الموارد البشرية بالعمل على -

 .العمل الحديثة تعايشًا وتكاملًا بين التقنية والإنسان في منظمات

                                         
 .  56سابق ص  محمد، مرجع( حسن، أمل  1
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والفاعلية الفردية في منظمات عمل تدار عن طريق مجموعات  التركيز على الإبداع والسرعة والكفاءة -

 .وفرق العمل

تي تركز التسعينيات والمهارات ال اتساع الفجوة والتباين بين المهارات الوظيفية الملائمة لفترة ما بعد -

 .عليها النظم التعليمية والتدريبية

توفرها، وتزايد  تعاظم الفجوة بين زيادة الطلب على الموارد الاقتصادية وزيادة مستوى الشح في -

تزايد الصراعات والتنافسات  التنافس عليها على المستوى الوطني والقومي والدولي، مما يعني احتمال

 .والتركيز على تحقيق الأكثر بالأقل

وتنمية  تزايد الاتجاه نحو تخلي المؤسسات التعليمية عن دورها التقليدي في تحمل مسؤولية تدريب -

التركيز على  التدريب لتغيير الاتجاهات والاستعدادات، بدلًا من والتركيز علىالعاملين بمجال التعليم، 

 .اكتسابها سؤوليةالمعارف والمهارات التي أصبحت المؤسسات التعليمية تتجه لتحميل العاملين م

 توقعات الخبراء للتحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية: 

البشرية  هذه التحديات المتعددة يكلف الخبراء والمختصون في مجال إدارة وتنمية الكوادر على ضوء    

إليها آنفًا سواء المشار  وضع تصور للمتغيرات المحتملة والتوقعات المترتبة على مختلف أنماط التحديات

المقام إيراد أهم التوقعات التي يستشرفها خبراء  أكانت ديموغرافية أو تنظيمية أو تدريبية، ويمكن في هذا

 :(1)التالي الموارد البشرية على النحو

الموارد البشرية هو أن يتحولوا في تركيزهم  لعل أكبر توقع من العاملين بمجال التعليم في مجال إدارة أولًا:

، ويتطلب استراتيجيالمتوقع، والتعامل مع المستقبل من منظور  لتقليدي من إدارة الواقع إلى إدارةا

يتخلوا عن دورهم الواضح والمتخصص والمستقل بدور أكثر غموضًا وتداخلًا  ذلك أن يتقبلوا بأن

                                         
ولي للتنمية الإدارية ( المبيضين، باسم أحمد على، تحدي ظاهرة العولمة ومتطلبات التغير لمواجهتها في مجال إدارة الموارد البشرية، المؤتمر الد 1

 .20009نوفمبر 4-1ذو القعدة،  16-13"نحو أداء متميز في القطاع الحكومي"، 
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المشاركة،  وليس بقية العاملين في الإدارات والقطاعات، والعمل من مبدأ يقوم على الشراكة وتغيًرا مع

 .والتكامل وليس التعاون، والتعلم من الآخرين قبل تعليمهم

على المنظور الجزئي والتفصيلي  استبدال الصورة التقليدية لإدارة الموارد البشرية القائمة على التركيز ثانيًا:

المؤسسة  المستجدات والتحديات التي تواجهها المتفاعل مع الاستراتيجيبصورة قائمة على التفكير 

 :الصورة الجديدة لإدارة التدريب مستمدة من التعليمية وقطاعاتها والعاملون بها، بحيث تكون

 .وسياساتها التنظيمية للجهة ومناخها التنظيمي، وخططها وإستراتيجياتها الثقافة  .1

 .والكمية التركيز على الجودة والنوعية بدلًا من الشكل  .2

نجازات  .3 عة تقوم على الأداء والإ ا من  التركيز على سم بدلً هداف،  جاح في تحقيق الأ والن

 .الإدارية التركيز على المعالجات والإجراءات

ستوى عالٍ من الكفاءة والمعرفة  .4 صص تمتع العاملين بمجال التعليم بم يفي الوظ في مجال التخ

 .الإنساني للمنظمة وقطاعاتها، وإجادة مهارات الاتصال السلوكي والتعامل

 .الوظيفية التي يجب أن تكون معلنة للجميع الوضوح في الأهداف والاتجاهات، والقيم  .5

ساعدة على إحداث  التركيز على أن  .6 شرية والعاملين فيها هي الم سالة إدارة الموارد الب ر

ستعداد لمواجهة الإيجابي وتهيئة ا التغيير سة التعليمية للتعامل والتطور والنمو والا س لمؤ

شراف الأحداث والتخطيط للأفعال، بدلًا من القيام  تحديات ست ستقبل عن طريق ا الم

 .الأفعال بممارسة ردود

 .إدارتها اكتساب احترام وتقدير قيادة المؤسسة التعليمية وأعضاء ثالثًا:

 .وخطط الإدارات الأخرى في المؤسسة التعليمية خطط الموارد البشرية بين الاستراتيجيالاندماج  رابعًا:

 .التغيير والتعامل الإيجابي معه التركيز على إدارةخامسًا: 
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سًا: صممة لتحقيق التوافق بين  تدريب العاملين بمجال التعليم وتطويرهم ساد سة وم س ساليب مؤ بأ

 .والتقنية الإنسان

 .والتجديد، والتواجد المرئي الفعال يتميز بالريادة والمبادرةممارسة دور قيادي  سابعًا:

سة  أن تلعب إدارة ثامنًا: س سلوك الإيجابي في المؤ سًا في تعديل ال ضحًا وملمو شرية دورًا وا الموارد الب

  العلاقات الإنسانية القائمة على فاعلية الاتصال. التعليمية وتحسين

التقنية في التدريب، وابتداع أسااليب تدريبية ذات كفاءة التدريب على اساتخدام  أن يركز تاسخعًا:

  التكاليف. عالية تركز على التعلم الذاتي السريع باستخدام التقنيات الحديثة وبأقل وفاعلية

لإحداث التغيير، وأن تلعب دورًا استشاريًًّا وليس  أن تركز إدارة التدريب على دورها كوسيطعاشرًا: 

خدمات ومنتجات واضحة ومحددة، يجب أن تسوقها للمستفيدين  خدمية" لديهاتوجيهيًّا، وأنها إدارة 

 .المؤسسة التعليمية منها في

على مبدأ التطوير الذاتي، باستخدام خطط  التركيز على برامج التنمية الإدارية المعتمدة حادي عشر:

لاستعدادات للمنظمة، وحسن استغلال ا الاستراتيجي مسارات وظيفية فعالة مرتبطة بالمنظور

 .للعاملين والاتجاهات الشخصية والوظيفية
 

 المطلب الثاني: طرق مواجهة تحديات إدارة الموارد البشرية 

فإن إدارة الموارد البشرية عليها أن تواجه هذه التحديات من خلال الإدارة  السابقة،نتيجة للتحديات     

  (1) :الحديثة للموارد البشرية والمتمثلة في

 تبنى فلسفة جديدة لتنفيذ الأنشطة.  .1

 ارتباط إدارة الموارد البشرية بشكل مباشر برسالة المؤسسة التعليمية.  .2

                                         
 . 146( محمد، المرسي جمال الدين، مرجع سابق، ص  1
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 التركيز على الثقافة التنظيمية التي تتسم بالديمقراطية والمساهمة في اتخاذ القرارات.  .3

 استخدام أدوات التحفيز والإنجاز الشخصي.  .4

العاملين  السااياسااات المرنة لإدارة الموارد البشاارية التي تعتمد على حاجات ورغبات .5

 بالمؤسسة التعليمية. 

 التحول الكلى إلى خدمة العملاء سواء العملاء الداخليين أو العملاء الخارجيين.  .6

 التركيز على إدارة المعرفة ورأس المال الفكري.  .7

ضمان نجاحها في تحقيق الطموحات  إن الخطوات والإجراءات المطلوبة لتفعيل إدارة الموارد     شرية و الب

 :(1)البشرية في مراعاة العوامل التالية المستهدفة، يعتمد على نجاح إدارة الموارد

 :على أساس التوجه نحو الإنجازات وتحقيق الأهداف وذلك عن طريق أولًا: تكوين صورة قائمة

 .أن تتحول إلى شريك كامل في وضع الخطط والإستراتيجية للمنظمة -

ا ذكية تتميز با - والقياس، والواقعية، وأن تكون مقبولة لدى  لتحديدأن تحدد لنفسااها أهدافً

 .الأساسية وأن يحدد لها مواعيد إنجاز واضحة الآخرين باعتبارها تعكس اختصاصاتها

 .والإجراءات وليس العمليات إدارة النتائج وخدمة العملاء أن تركز على -

 .أن تتصرف كإدارة قيادية -

وقدوة حسنة لدى  سلوكية لترك انطباع مثاليأن يستغل العاملون بها مهاراتهم الإدارية وال -

 .الآخرين

سعى للتعلم - صرف كإدارة ت ستماع لآراء الآخرين، وتقبل النقد  أن تت وذلك عن طريق الا

ستمرار صول إلى  والعمل على تطور الذات، وا صة للو التعلم، والانفتاح على التغير واعتباره فر

 .وصراحة، وتقدير واحترام متبادلالآخرين بصدق ووضوح  الأفضل، والتعامل مع

                                         
 .148ص  سابق،( محمد، المرسي جمال الدين، مرجع  1
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سلوك والاتجاهات أن - شطة تؤدي إلى تغير إيجابي في ال والأداء  تبادر بتقديم برامج وخدمات وأن

  بما يعود بالنفع المحسوس على الموظف والمؤسسة التعليمية.

مع  تحديد المعوقات والمشااكلات التي تحول دون الإنجازات والسااعي لإيجاد حلول جماعية لها -

 .لآخرينا

 التغيير من خلال ما يلي:  ثانيًا: أن تكون قادرة على المساعدة في إدارة 

سهم لتقبل التغير كنتيجة  أن يهيئ العاملون في إدارة - شرية التغيير وإدارة التدريب أنف الموارد الب

 .ومتوقعة طبيعية

 .مهارات إدارة التغييروإدارة التدريب على  أن يتدرب العاملون في إدارة الموارد البشرية -

 .التغيير التدريب بتدريب مديري الإدارات ورؤساء وأعضاء فرق العمل على إدارة أن تقوم إدارة -

صور - شرية بتقديم ت شتها مع  أن تبادر إدارة الموارد الب ضها ومناق ستراتيجي للتغيرات المتوقعة وعر إ

  .تسويقها لهم الإدارات الأخرى، والعمل على

 .للفعل بدلًا من ممارسة الاستجابة للفعل التدريب دائمًا على التخطيط أن تتعود إدارة -

 .مناخ تنظيمي يقوم على ثقافة تقبل التغيير في المؤسسة التعليمية المساعدة في بناء -

 .المبدعين تشجيع الأفكار الجديدة وإتاحة الفرصة لها ومساندتها، وحماية -

 .الجماعية مساندة ثقافة القرارات -

شارية - ست ضية والا ساليب التفاو ستناد إلى الأ ساليب الإدارية التقليدية في حل  الا بدلًا من الأ

 .المشكلات

  مشاركة الآخرين في النجاح والفوائد الناتجة عن التغيرات الإيجابية. -

  مؤثر. التأكد من إدخال التغيير المخطط والموجه وتنفيذه من منظور مؤسسي -

  .الإدارية كافة ال الفعال للمستوياتالتركيز على مهارات الاتص -
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 :والتطوير الذاتي عن طريق ثالثًا: دعم التوجه نحو مسؤولية التعلم

  السلوكية. التدريب على المهارات -

 .الذاتي تدريب العاملين بمجال التعليم في مهارات التعلم والتطوير -

  .الذكية التدريب على مهارة وضع الأهداف -

  المشكلات وحلها. بداعية في تحليلالتدريب على المهارات الإ -

  العمل. التدريب على العمل في مجموعات وفرق -

 .المتعددة التركيز على التدريب باستخدام نظم الوسائط -

  :وتقديم الخدمة للآخرين من خلال رابعًا: تعلم قيم الأداء المؤسسي واحترام الوقت

سي والأداء الوظيفي وربطها ببرامج وبرامج وقياس وتطوير  الإحاطة الجيدة بمفاهيم - س الأداء المؤ

  الشاملة والخدمة المتميزة وإدارة التغيير الشامل. إدارة الجودة

 .مهارة العمل مع الآخرين تعلم -

شراف - ساليب الإ ساندة والتوجيه بدلًا من  التقليل من أ ساليب الم شجيع أ شر وت الإداري المبا

  .المركزي أساليب التحكم والتدبير

 .في اتخاذ القرارات وحل المشكلات ع مركزية العمليات والإجراءات واللامركزيةتشجي -

 .التكيف والمرونة المؤسسية التركيز على مفهوم -

قدرات - ية التركيز على مفهوم ال يب والتنم تدر مدخل لل ية ك هام الوظيف ا من الم بدلً ية   الأدائ

 .الإدارية

سات التعليمية المتعددة  التركيز على تعلم اللغات الأجنبية وإدارة - س صًا في المؤ صو الثقافات خ

 الجنسيات.
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 كيفية تحسين الأداء في ظل التحديات المواجهة لإدارة الموارد البشرية  ▪

 :(1) علييتم تحسين أداء العاملين في ظل التحديات التي تواجههم من خلال التعرف   

 أولًا: تحديد مصادر الأداء غير الفعال: 

 توجد أسباب عديدة تجعل أداء الموظفين لا يتطابق مع معايير الأداء المستهدفة، ومن هذه الأسباب:

 أن الفرد يعتبر مصدرًا رئيسًا لنقاط القوة والضعف في عملية الأداء التي يقوم بها.  .1

شخصية المرتبطة بالفرد، وكل ذلك له  .2 شمل الأسرة والمجتمع والمشكلات ال البيئة الخارجية والتي ت

 أداء الوظيفة. علىتأثير 

سها مثل انخفاض المهارات الوظيفية لدي الأ .3 سباب مرتبطة بالوظيفة نف فراد وعدم توافق متطلبات أ

 الوظيفة مع خصائص الفرد.

 ثانيًا: إدارة انخفاض كفاءة الأداء:

 التدريب لزيادة معارف ومهارات الأداء الجيد. .1

 أن يكون أكثر كفاءة. علىوظيفة أخري يكون الموظف قادرًا فيها  إلىالنقل  .2

 تغيير نظم الحوافز وزيادة دافعية العمل لدي الأفراد. .3

                                         
 .  2003لطبعة الثالثة، مصر ، ( مصطفى، أحمد سيد، تحديات العولمة والتخطيط الإستراتيجي، دار الكتب، ا 1
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 (1)( أسباب انخفاض كفاءة الأداء 21)جدول رقم 

 ثالثًا: الأسباب المرتبطة بالوظيفة أولًا: السياسات والممارسات التنظيمية

 عدم كفاءة التعيين في الوظائف. .1
 الوظائف. علىعدم كفاءة التدريب  .2
 التساهل الشديد في تنفيذ السياسات وتحديد معايير الأداء.  .3
 انخفاض كفاءة نظم الاتصال. .4
 عدم وضوح العلاقات الوظيفية. .5
 عدم كفاءة الإدارة )عدم البراعة(. .6
 ضعف اهتمامات وحاجات الموظفين. .7
 

 عدم وضوح متطلبات تغيير العمل. .1
 التغيير المستمر في الأعمال والوظائف. .2
 تتيح فرص التقدم والتطوير الوظيفي.الوظيفة لا  .3
 الصراع بين الإدارة والموظفين. .4
 عدم أمان ظروف العمل. .5
عدم توافر أو عدم ملائمة التجهيزات والمواد الخام  .6

 ومستلزمات العمل.
 أداء الوظيفة. علىعدم القدرة  .7
 قصور المهارات الوظيفية. .8

 رابعًا: العوامل الخارجية ثانيًا: المشكلات الشخصية

 المشكلات الزوجية. .1
 المشكلات المالية. .2
الاضطرابات العاطفية والمعنوية مثل الإحباط والخوف والقلق  .3

 والتردد.
 الصراع بين متطلبات العمل والمتطلبات الأسرية أو العائلية. .4
 القيود الطبيعية مثل: عدم المقدرة واعتلال الصحة وغيرها. .5
 ضعف أخلاقيات العمل. .6
 ى.المشكلات العائلية الأخر .7
 انخفاض المجهود. .8
 عدم النضوج وقصور التفكير. .9

 قصور أو زيادة حدة المنافسة. .1
 القيود القانونية. .2
 الصراع بين المعايير الأخلاقية ومتطلبات الوظيفة. .3
 الصراع بين الإدارة والنقابات العمالية. .4

 

 

  

                                         
 .78( مصطفى، أحمد سيد، مرجع سابق، ص  1

Univ
ers

iti 
Mala

ya



177 
 

 المطلب الثالث: أساليب وطرق تطوير وتنمية الموارد البشرية في ظل التحديات المعاصرة 

هناك العديد من الأساليب التي يمكن الاعتماد عليها في تطوير وتنمية الموارد البشرية، ومن أهم هذه     

 :(1)الأساليب ما يلي 

 :تخطيط وتطوير المسار الوظيفي: أولًا

شخص لهذه  - سببًا لترك هذا ال شاغلها تعتبر  شباع ل من المقبول القول بأن الوظيفة التي لا تحقق إ

صل  سمي "بمحفظة المهارات " وبالتالي مع مرور الوقت يغير  علىالوظيفة، فالفرد أثناء عمله يح ما ي

 الفرد اتجاهاته ويرغب في تغيير مساره الوظيفي.

شديدة التغير وتحتا - صبحت الوظائف  ستقبله أ صبح بإمكان الفرد أن يخطط م ج لمهارات متنوعة، وأ

سة التعليمية فيه ولذلك ينبغي  س سه بعيدًا عن تحكم المؤ سار  علىبنف سة التعليمية أن تطور الم س المؤ

ولوضااع خطة لتطوير المسااار  الوظيفي للأفراد إذا أرادت أن تحتفظ بالقوي العاملة الخاصااة بها.

 ينبغي القيام بما يلي:الوظيفي للأفراد 

 إمداد الموظفين بخبرة واسعة عن المؤسسة التعليمية والمسار الوظيفي بها. .أ

 تقديم ووضع نظام مرن للإجراءات اللازمة. .ب

 تشجيع الترقية وتطوير وتنمية ميول واتجاهات الأفراد. .ج

 وضع أسس عادلة للترقية داخل المؤسسة التعليمية. .د

 ضحًا ومحددًا أمام الأفراد.يجب أن يكون المسار الوظيفي وا .ه

 مراعاة وضع الفرد المناسب في المكان المناسب. .و

يجب أخذ التنقلات بين الوظائف المختلفة في الاعتبار نظرًا لأهميتها في توزيع خبرة  .ز

 ومدارك العاملين بمجال التعليم.

                                         
( جاد الرب، سيد محمد، أساسيات إدارة الموارد البشرية مع بعض الاتجاهات الحديثة، جامعة قناة السويس، جهاز الكتب الجامعية،  1

2003. 
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 :تصميم نظم فعالة للنقل والترقية ثانيًا:

إن قرارات النقل والترقية غير المدروسااة بدقة تؤدي إلي زيادة معدل دوران العمل، وحدوث ترك     

فيجب التأكد من أن إجراءات النقل والترقية تقابل وتوافق رغبة  مفاجئ للعمل بالمؤسااسااة التعليمية،

 .الأفراد وتوقعاتهم

عن التحيز، لذا تلجأ كثير من قد يتطلب الأمر اللجوء إلى أسااس موضاوعي في الترقية بعيدًا  -

صول إلى نظام عادل للترقية حيث  الجهات إلى الترقية بالأقدمية أو الكفاءة أو الدمج بينهما للو

 ترقية الشخص الأطول في مدة الخدمة والأعالى في الكفاءة. إلىيتم اللجوء 

 اذ قرار بالترقية.مناسبة الشخص للوظيفة، تعتبر من أهم الأسس التي يجب اللجوء إليها عند اتخ -

 :تصميم نظم فعالة للأجور والمكافآت والحوافز: ثالثًا

صول      شكل  إلىهناك العديد من العوامل التي تؤثر في الو نظام فعال للأجور والحوافز والمكافآت، وال

 .عوامل داخلية وخارجية إلىالتالي يوضح هذه العوامل مع تقسيمها 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (1) العوامل المؤثرة في نظم الأجور والمكافآت والحوافز (22)شكل رقم 

                                         
 ( جاد الرب، سيد محمد، أساسيات إدارة الموارد البشرية مع بعض الاتجاهات الحديثة، مرجع سابق.  1
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 مقومات النظام الفعال للأجور والحوافز والمكافآت:

 والحوافز والمكافآت بالتغيير وعدم الثبات.أن يتسم نظام الأجور  .1

 الابتكار والتنوع في نظم الحوافز والمكافآت. .2

 يجب أن يتواءم نظام الحوافز بالمؤسسة التعليمية مع احتياجات العاملين وظروفهم. .3

 رضا العميل عن الشركة يؤدي إلي زيادة المبيعات. .4

 التكاليف وزيادة الإنتاجية.ربط الزيادة في الحوافز بقدرة الموظف علي خفض  .5

 ارتباط النظام المقترح للحوافز والمكافآت بالثقافة السائدة في المؤسسة التعليمية. .6

 مراعاة التوازن بين العناصر المكونة لنظام الأجور والحوافز والمكافآت بالمؤسسة التعليمية. .7

 ربط نظام الحوافز بأداء المؤسسة التعليمية ككل. .8

 :يد فرق العمل والإدارة الذاتيةبناء وتشي: رابعًا

شاركة والتعاون      فريق العمل هو مجموعة من الأفراد يعملون معًا عملًا محددًا، ويحاولون من خلال الم

صائص فريق  صفات وخ سب المرغوبة، ومن أهم موا إنجاز أهدافهم، والأهداف التنظيمية ويحققون المكا

 العمل الفعال:

 رك ويكون له حدود وصلاحيات محددة ومعروفة.فريق العمل يكون له هدف مشت .1

 كل عضو في الفريق يساهم في تحقيق الأهداف المشتركة. .2

 كل أعضاء الفريق يساهمون في عملية اتخاذ القرارات. .3

 تعمل فرق العمل وفقًا لمبدأ الإجماع. .4

 يوجد تدفق مفتوح للمعلومات بين أعضاء الفريق. .5

 يجمع الفريق مهارات متنوعة. .6

 من عمل الفريق أكبر من مجموع الجهود الفردية لأعضاء الفريق.المخرجات  .7
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ستفيد من تحقيق أهداف الفريق، كما أن المكافآت تكون مبنية  .8 ساس  علىكل عضو في الفريق ي أ

 نجاحات شخصية. علىأداء الفريق وليس 

 خلق وبناء روح الفريق: إلىالشكل التالي العناصر الأساسية التي تؤدي ويوضح  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)بناء وتشييد فريق العمل الفعال  إلىالعناصر الأساسية التي تؤدي  (23شكل رقم ) 

                                         
، 2015( محمود، حازم مصطفى، السلوك التنظيمي في المؤسسات الحكومية، المعهد العالي للإدارة والحاسب الآلي، جامعة بورسعيد،  1

 . 157ص 
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 :فرق العمل المدارة ذاتيًا: خامسًا

تعبر فرق العمل المدارة ذاتيا عن الفرق التي تسمح للموظفين بالاندماج في فرق عمل مصممة لزيادة    

مشاركة العاملين في المستويات التنظيمية الدنيا في اتخاذ القرارات وربطهم بوظائفهم، وذلك بهدف 

 تحسين الأداء.

ست - سبب إعطاء الا سواء في يمثل اندماج الموظفين ثورة في العمل، وذلك ب قلالية للموظفين 

 التفكير أو إبداء وتقديم المقترحات وحل مشاكل فرق العمل.

ضافية مثل جدولة العمل وتنظيم  - ضاء فرق العمل المدارة ذاتيًًّا مهام ووجبات إدارية إ يتحمل أع

شراف التنظيمي، وفي أحوال أخري قد  ستخدام الموارد، ويعمل فريق العمل بأقل قدر من الإ ا

 اختيار مشرف من داخل فريق العمل، ويتم تغييره كل عام.يتم 

سلطة اتخاذ القرارات والتي  - يعتبر فريق العمل المدار ذاتيًّا من الفرق الدائمة، ويدعم هذا الفريق ب

تعني أن الأعضاء يكون لهم الحرية في اختيار أعضاء جدد، حل المشاكل، إنفاق الأموال، مراجعة 

 بل.النتائج والتخطيط للمستق

يعطي فريق العمل الموارد المناساابة التي تؤهله لأداء المهمة كاملة مثل المعلومات والتجهيزات  -

 والآلات والإمدادات الأخرى التي يحتاجها.

شارة  - شير  إلىوتجدر الإ عدم فاعلية فريق العمل والتي  إلىأن هناك العديد من الأغراض التي ت

 يجب التخلص منها وهي:

 لأعمال.جدولة غير فعالة ل .1

 والتظلمات. الشكاوىزيادة مستوي  .2

 تدفق غير فعال للمعلومات. .3

 قنوات الاتصال تحمل معلومات أكثر من اللازم. .4
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 عبء العمل فوق الطاقة. .5

 تزايد حدة الصراع العام داخل المؤسسة التعليمية. .6

 توزيع غير عادل للأعمال. .7

 انتشار اللامبالاة بين العاملين بمجال التعليم. .8

 تحديد التكليفات الخاصة بالأفراد.عدم  .9

 التأخر في اتخاذ القرارات.  .10
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 مراحل تخطيط الموارد البشرية: المبحث السادس
 

إن تخطيط الموارد البشرية هي البداية التي يتوقف نجاح كافة المهام والأنشطة الخاصة بإدارة الموارد     

البشرية على نجاحها ولهذا فقد رأت الدراسة إفرادها في مبحث مستقل نظرًا لأهمية التخطيط للموارد 

الموضوعة لتطوير إدارة الموارد البشرية ولأن إدارة التعيير وإستراتيجياته لابد وأن تدرج ضمن الخطة 

 البشرية، حتى تكون كافة المهام والأنشطة التابعة لها مبنية على أسس التغيير الدائم. 
 

 تعريف تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول:

إن التخطيط للموارد البشرية نشاط قائم على التنبؤ بالأوضاع المستقبلية للمنظمة طبقًا للعديد من      

غيرات والعوامل الداخلية والخارجية التي قد تطرأ في بيئة العمل، وقدرة المؤسسة التعليمية على التنبؤ الم

الجيد يساهم في وضع رؤية ورسالة المؤسسة التعليمية وتحدي الأهداف العامة والسياسات الخاصة بالموارد 

 رد البشرية فيما يلي:البشرية بها، ويمكن تحديد مجموعة من التعريفات لعملية تخطيط الموا

"هي العملية المؤسسة التعليمية والمستمرة والتي تسعي للتنبؤ باحتياجات المؤسسة التعليمية من  •

 (.1)القوي العاملة في المستقبل كمًّا وكيفًا وتوقيتًا في ظل الظروف البيئية المحيطة "

المختلفة كمًّا ونوعًا في الوقت "هي عملية تحديد الاحتياجات المستقبلية من الكوادر البشرية  •

المناسب والمكان المناسب، وذلك من أجل تحقيق الأهداف العامة للمنظمة أو الأهداف الخاصة 

 .(2)للقطاعات العاملة بها "

                                         
  .  64مرجع سابق، ص  ( حسن، راوية أحمد، 1
 ( علاقي، مدني عبد القادر  2
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ومن الملاحظ أن جميع تعريفات التخطيط للموارد البشرية يدور حول مجموعة من النقاط الهامة  •

 مثل: 

 المستقبل. −

 العمل. −

 رارية. الاستم −

 الهدف. −

 البيئة. −

ويختلف التخطيط للموارد البشرية على مستوى المؤسسة التعليمية عن التخطيط لها على مستوى     

الدولة، حيث يعني مفهوم تخطيط القوى العاملة على مستوى المؤسسة التعليمية "إستراتيجية لتوفير، 

تاحة لمنظمة ما تهتم أساسًا بالتوفيق بين العرض واستخدام وتطوير كفاءة، والحفاظ على الموارد البشرية الم

 المحتمل لقوة العمل". 

سة التعليمية       س ستوى القومي إلى "العملية المؤ شير مفهوم تخطيط القوى العاملة على الم بينما ي

ا المستمرة التي يتم بها حصر وتقدير الموارد البشرية للمجتمع وتصنيف هذه الموارد واستغلالها أو توجيهه

صادية والاجتماعية  سطة هيئة مركزية وفقًا لمتطلبات الخطط الاقت صادية بوا وتوزيعها بين القطاعات الاقت

 على المدى القصير والبعيد".

شامل للبيئة      شاط بعيد عن مفهوم التحليل ال شرية هو ن ولا يمكن القول بأن التخطيط للموارد الب

ات البيئية الداخلية والخارجية هي أحد أهم عوامل التأثير الداخلية والخارجية للمنظمة حيث إن المتغير

ضع الحالي  شرية للمنظمة، كما أن نجاح التخطيط مرتبط بتحديد الو ضوعة للموارد الب على الخطة المو

 للمنظمة.
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شامل لبيئات العمل لديها من خلال القيام بما      سة التعليمية لابد أن تقوم بالتحليل ال س ولهذا فإن المؤ

( وفيما يلي أوجه الارتباط بين عملية تخطيط الموارد البشاارية وعملية التحليل (Swotرف بتحليل يع

 الشامل للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة 

 

 

 

 

 

 

 

 (.1)( التداخل بين تخطيط الموارد البشرية والتحليل الشامل للمنظمة 24)شكل رقم 

 

 أهمية تخطيط الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية:

إن الوصول للأهداف الموضوعة طبقًا لرؤية ورسالة المؤسسة التعليمية لابد لها من تخطيط جيد وفعال      

 : (2)يمكن المؤسسة التعليمية من تحقيق ما يلي 

 تقدير حاجات المؤسسة التعليمية من الموارد البشرية كمًّا ونوعًا. .1

                                         
 . 82ص  هاني، مرجع سابق، عرب،(  1
 . 136محمد حسين، مرجع سابق، ص  عارف،(  2
 
 

 تخطيط الموارد البشرية

 ؟ماذا تريد

 ؟كيف نحقق ما نريد

 ؟كيف حققنا ما نريد

 ؟أين نحن الآن، مرة ثانية

 ؟نأين نحن الآ

 متطلبات التحليل الشامل

 تحليل وتقييم البيئة الخارجية وبيئة العمل 

 ، وخصائص العنصر البشريالداخلية

 تحديد أهداف الموارد البشرية في إطار 

 الكفاءة التنظيمية والعدالة مع الموظفين

 اختيار نشاطات الموارد البشرية اللازمة

 .صيص الموارد المالية اللازمة لهاوتخ 

 تقييم النتائج المحققة والوضع الجديد 

 والبدء مرة أخرى بنفس الإجراء
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 ونوعًا أو كيفًا )المهارات(. العدد() حاليًا كمًّاتحديد حجم القوى البشرية المتاحة للمشروع  .2

معرفة مقدار الفرق بين المطلوب والمتاح من العمالة مع الأخذ في الاعتبار حالات ))التقاعد،  .3

 الاستقالة من العمل، الوفاة والعجز وإصابات العمل((.

 العمل على توفير النقص في العمالة من أنسب المصادر وبسرعة كافية. .4

تحقيق المميزات التالية من خلال قيامها بإعداد ظل التخطيط الفعال تستطيع المؤسسة التعليمية في  أنكما 

 خطة فعالة للموارد البشرية لديها: 

الحصول على أحسن الكفاءات البشرية من سوق العمل أو من مخزون المهارات الداخلية  .1

 أكثر بتكلفة أقل. للمنظمة تساعد المؤسسة التعليمية على تبني سياسة إنتاج

يعطي المؤسسة التعليمية القدرة على التعامل مع مختلف الأنظمة الحكومية ذات العلاقة ومن   .2

 ثم اتخاذ القرارات دون التعرض للمساءلة القانونية.

تؤدي إلى التكامل والترابط بين أنشطة الموارد البشرية، حيث إن عدم التكامل والترابط بين  .3

دارة يؤدي إلى فقدان الهدف العام وعدم فاعلية القرارات المتخذة وعد الأنشطة المختلفة للإ

 فعاليتها للوصول لأهدافها مما يفقد الإدارة أهميتها.

يعطي التخطيط الفعال للإدارة قدرة على العمل في ظل بيئة متغيرة سواء كانت تلك التغيرات   .4

 اجتماعية أو سكانية أو اقتصادية أو سياسية.

القوى العاملة يجب أن يركز ليس فقط على الأفراد، ولكن على كل الأنشطة مثل  تخطيط .5

، ويجب أن يكون تخطيط القوى العاملة خطة لإدارة السائدةشروط وعلاقات العمل 

 سياسات الأفراد، وبرنامًجا لإدارة القوى العاملة في نفس الوقت.

 أهداف تخطيط الموارد البشرية:

 من العمالة بالأعداد والمهارات المطلوبة.التعليمية  المؤسسةتدبير احتياجات  •
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 الاستفادة المثلي من القوي العاملة بالمؤسسة التعليمية. •

 التأكد من عدم وجود عجز من الموارد البشرية في المستقبل. •

 الحد من وجود أي فائض من العمالة في المستقبل. •

 سسة التعليمية.تحقيق أهداف إستراتيجية الموارد البشرية الخاصة بالمؤ •

 :ويمكن إجمال مجموعة أخرى من الأهداف كالتالي

 الاستفادة المثلى من الطاقة العاملة المتاحة للمشروع من خلال: .1

وضع برامج التدريب والتعليم المناسبة والفعالة التي تعالج أوجه القصور في كفاءة العاملين  -

 بمجال التعليم. 

توزيع العمل على أفراد القوى العاملة في مختلف مواقع النشاط بالمؤسسة التعليمية بصورة  -

 علمية سليمة. 

لى قدر من الإشباع المادي وضع سياسات الأجور والمكافآت والحوافز المادية التي تحقق أع -

 للعاملين من أدائهم لأعمالهم. 

 مساعدة الإدارة في تخفيض تكلفة العمل. .2

 زيادة كفاءة الإدارة في وضع الخطط وبرامج العمل والعمالة في كافة قطاعات العمل بالمنشأة. .3

 تحقيق التكامل بين البناء الوظيفي والتنظيمي.  .4
 

 رد البشرية "خريطة تدفق لتخطيط الموارد البشرية" المطلب الثاني: مراحل تخطيط الموا

 : (1)الخطوات والمراحل التالية  علىيشتمل تخطيط الموارد البشرية  

                                         
 . 140( عارف، محمد حسين، مرجع سابق،  ص  1
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حيث يتم تقدير احتياجات المؤسسة التعليمية من  المرحلة الأولى: التنبؤ بالطلبة من الموارد البشرية:

الموارد البشرية، ويتم الاستعانة بخريطة الوظائف وهيكل الوظائف الحالي والسجلات؛ لكي يتم 

 تحقيق ذلك، ثم يتم التنبؤ بالأنشطة المستقبلية ومستوياتها.

وجود من الموارد البشرية بالرجوع حيث يتم تحديد المالمرحلة الثانية: التنبؤ بالعرض من الموارد البشرية: 

 للمصادر الخاصة بالمؤسسة التعليمية عن العرض الحالي والمستقبلي من العمالة. 

الموارد البشرية تستطيع المؤسسة  علىبتحليل كل من العرض والطلب المرحلة الثالثة: تحديد الفجوة: 

 باستخدام النماذج المعدة لذلك. العجز أو الفائض المتوقع مستقبلًا وذلك علىالتعليمية التعرف 

حيث يتم في هذه الخطوة تحليل الإنتاجية والطاقة والمنفعة  المرحلة الرابعة: تحليل التكلفة والإنتاجية:

 والتكلفة حتى يمكن أن نحدد إمكانية تطوير الإنتاجية أو تخفيض التكاليف.

طط اللازمة لمواجهة العجز أو الفائض حيث يتم إعداد الخ المرحلة الخامسة: التخطيط للتنفيذ الفعلي:

 المتوقع من القوي العاملة؛ حتى نتمكن من تحسين المنفعة والإنتاجية وتخفيض التكاليف.

حيث يتم وضع الموازنات الخاصة بالموارد البشرية ووضع  المرحلة السادسة: وضع الموازنات والرقابة:

 لمخطط.النماذج اللازمة لرقابة الأداء الفعلي ومقارنته با

خطوات منفصلة، إلا أن الواقع الفعلي يشير أن  6الرغم من أن هذه المراحل تم شرحها في  وعلى 

هذه الخطوات مرتبطة مع بعضها البعض، فمثلًا التنبؤ بالطلب يعتبر أساسًا للتنبؤ وتقدير إنتاجية الموظفين، 

لإنتاجية، وكيف يمكن أن وأيضًا التنبؤ بالمعروض من القوي العاملة يجب أن يأخذ في الاعتبار مستويات ا

 يؤثر في حجم المعروض من العمالة.

ويوضح الشكل التالي خريطة تدفق لتخطيط الموارد البشرية والتي تبين مراحل تخطيط القوي 

 العاملة بصورة أكثر تحديدًا:
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 (1)( يوضح خريطة تدفق لتخطيط الموارد البشرية 25)شكل رقم 

                                         
 .    74( حسن، راوية  أحمد، مرجع سابق، ص  1
 

 الطلب العرض

 خطة العمل تحليل الموارد الحالية

خطة المؤسسة 
 التعليمية

 التنبؤ بالطلب

تحليل منفعة قوة 
 العمل

 التنبؤ بالعرض

تحليل العرض 
 الخارجي

تحليل العرض 
 الداخلي

 التنبؤ بالأنشطة

تقدير العجز أو 
 الفائض
 خطة العمل

تطوير الإنتاج / مصادر التوريد البديلة / التدريب / حجم الإمداد من 
 العمالة
 خطط العمالة
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 كما يمكن إجمال خطوات ومراحل تخطيط الموارد البشرية في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1)( خطوات ومراحل تخطيط الموارد البشرية  26شكل رقم )

 

 المطلب الثالث: البيانات المطلوبة لتخطيط الموارد 

 :(2)ما يلي  علىالبيانات المطلوبة لإعداد خطة للموارد البشرية تشتمل 

                                         
 .  86( عرب، هااني، مرجع سابق، ص  1
 .87( الهيتي، مرجع سابق، ص  2

ا مواجهة العجز والفائض  سادس 

ا  خامس 

 رابع ا

 ثالث ا

 ثاني ا

 أولا  

 الاحتياجات البشريةخطوات تخطيط 

 :طلوبةتحديد وتحليل نوعية الأعمال الم

 .ليل طبيعة نشاط المنشأة / القسم، وأسلوب العملتح ▪

 .الصلاحيات والمس ئوليات –مكوناتها  –تحليل الوظائف ▪
 .توصيف الوظائف، المهام، ظروف العمل، متطلبات الوظيفة▪

 تقدير العمالة المطلوبة على أساس :

 الإحلال العملحجم 

 ترك دائم  ترك مؤقت 

 إجازة –غياب 

 إعارة أو انتداب

 ترقية –نقل 

 تقاعد  –إصابة 

 :تحليل سوق العمل من حيث
 احتياجات الإحلال –ين خلال الفترة ني عدد الأفراد في أول المدة + المع 

 :تحليل سوق العمل من حيث

 .النوع والكم الموجود ) العرض (▪
 .المنافسة على العمالة ) الطلب ( درجة▪
 .ة والتدريبيةقدرات المؤسسات التعليمي▪

 :تحليل سوق العمل من حيث

 .د في معايير الاس تقطاب والاختيار: يعني التشدوجود فائض▪
 .يعني التساهل في عملية الاختيار :وجود عجز▪
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الالتحاق حيث يصف نظام الموارد البشرية كيف يمكن للأفراد بيانات عن نطاق الموارد البشرية:  -1

بالعمل في المؤسسة التعليمية أو ترك العمل بها أو بأي قسم من أقسامها وكيف يمكن للأفراد أن 

 يتدرجوا بالعمل فيما بين المستويات الإدارية والتنظيمية المختلفة داخل المؤسسة التعليمية.

حيث يتم جمع بيانات عن عدد الأشخاص بيانات عن العمالة المتوافرة داخل المؤسسة التعليمية:  -2

الموجودين بالمؤسسة التعليمية في كل مستوي مع تحليل هذه العمالة حسب السن ومدي الخدمة 

 ومستوي الخبرة... إلخ.

قين بالعمل بالمؤسسة ويقصد بذلك تدفق تاركي العمل والملتح بيانات عن التحركات والتدفقات: -3

 التعليمية والذين تم ترقيتهم أو نقلهم أوتنازيلهم.

ويقصد بذلك الافتراضات البديلة التي يمكن إعدادها عن المستقبل  بيانات عن البدائل والافتراضات: -4

 واتجاهاته، وتشتمل هذه الافتراضات علي تحليل الدوافع بشكل أساس.

طة المسار الوظيفي يمكن أن يتم بناؤها بواسطة تحليل ومعرفة فخ بيانات عن تحليل المسار الوظيفي: -5

التوقعات المختلفة للترقية بين المستويات الوظيفية المختلفة، ويمكن للبيانات الخاصة بالعمالة الحالية أن 

 يتم تحويلها إلي معلومات حيث تخرج من هذه البيانات بمعلومات خاصة بالترقية المتوقع حدوثها.
 

ناصر إعداد الخطة للمورد البشري للمنظمة، عملية تحديد مصادر الحصول على الاحتياجات ومن أهم ع

من الموارد البشرية، وهو ما يمثل جانب العرض للعمالة في سوق العمل، والتي تقوم المؤسسة التعليمية 

لسد الفجوة  بتحديد تلك المصادر ودراستها وتحديد مميزات وعيوب الاستعانة بتلك المصادر في المستقبل

 في العمالة التي تحتاجها المؤسسة التعليمية في الوقت الراهن وفي المستقبل.
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 المطلب الرابع: مصادر الحصول على الاحتياجات من الموارد البشري: 

 أولًا المصادر الداخلية:  ❖

سة  س سة التعليمية للعاملين من داخل المؤ س سات ويتم ذلك عن طريق توفير المؤ سيا التعليمية من خلال 

 النقل والترقية.

 المصادر الداخلية للعمالة  (22جدول رقم )

ارتقاء الأفراد واحتلالهم لوظائف )شاغرة( بمستوى أعلى من وظائفهم الحالية، ويتم  وهي الترقيات
 ذلك بالاعتماد على مبدأ الأقدمية أو بالاعتماد على مبدأ الجدارة والاستحقاق.

 النقل
سة التعليمية والانتقال  س صادر عن إدارة المؤ تغيير أفقي في المواقع الوظيفية للأفراد بقرار 
لوظائف بالمستوى التنظيمي نفسه في الوحدة نفسها أو إلى وحدات تنظيمية أخرى داخل 

 المؤسسة التعليمية.

 مزايا التوظيف الداخلي: 

البداية  علىيمكن للمنظمة أن تعرف نقاط القوة والضااعف لدي العاملين فيها مما يساااعدها  -1

 السليمة في الاختيار والتعيين من الداخل.

س -2 عدم  إلىسة التعليمية بيانات كافية عن العاملين بمجال التعليم فيها مما يؤدي يوجد لدي المؤ

 الاختيار الخاطئ للأفراد.

سة التعليمية وبالتالي لا  -3 س سة التعليمية يعرفون الكثير عن المؤ س العاملين بمجال التعليم بالمؤ

 التعليمية. وخطط المؤسسةللتأقلم مع سياسات  ا كبيًرايستغرقون وقتً

يدركون أن  -4 ما  ند جال التعليم ع عاملين بم بل ال ماء التنظيمي من ق جة الولاء والانت يادة در ز

 المصادر الداخلية أولًا. علىالمؤسسة التعليمية تعتمد 

سة التعليمية أن أمامهم فرص للترقي داخل  -5 س ارتفاع الروح المعنوية عندما يدرك العاملين بالمؤ

 فاض حجم الاستغناء عنهم.المؤسسة التعليمية وانخ
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سين معدلات العائد  -6 شيد  علىتح سة التعليمية من خلال تر س شرية بالمؤ ستثمار في الموارد الب الا

 استخدام الموارد البشرية المتاحة داخل المؤسسة التعليمية.

 مساوئ التوظيف من داخل المؤسسة التعليمية:

البعض الآخر، وبالتالي حدوث اضطرابات وعداء الآثار السلبية الناجمة عن ترقية البعض وعدم ترقية  .1

 بين العاملين.

 الترقية بالأقدمية وما يترتب عليها من مساوئ. علىالاعتماد  .2

 ضيق مجالات الاختيار يحرم المؤسسة التعليمية من الأفكار والإبداعات الجديدة في مجال العمل. .3
     

هذه السلبيات نجد أن هناك طريقة أخري للتعيين الداخلي، وهي من  علىوحتى يمكن التغلب  

 أداء الوظيفة ويتم ذلك من خلال: علىخلال التطبيق العملي 

 الوظيفة المعلن عنها داخليًا بالنسبة للترقية والنقل أيضًا. علىيجب أن يتم الأخذ بسياسة التدريب  .1

 المصادر الخارجية. إلىذ إجراءات اللجوء يجب الإعلام عن الوظائف لفترة من الوقت قبل اتخا .2

 الإدارات الطالبة للوظائف المختلفة يجب أن تحدد قائمة بالمؤهلات والمبررات المطلوبة للنقل والترقية. .3

 ثانيًا: المصادر الخارجية:  ❖

صادر الخارجية عندما تزداد معدلات نمو المؤسسة التعليمية وعندما  علىحيث نجد أنه يتم الاعتماد     الم

الأفراد المهنيين وذوي المهارات الفنية والإدارية العالية، ومن أهم المصااادر الخارجية  علىيزداد الطلب 

 لتوفير العمالة:

 مخرجات نظام التعليم كمصدر لتلبية احتياجات المؤسسة التعليمية من الأفراد. .1

 ب ومنظمات متخصصة في التشغيل والاستخدام. مكات .2

 النقابات العمالية. .3
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 توصيات الأفراد العاملين الحاليين في المؤسسة التعليمية. .4

 الإعلان المباشر.  .5

 المصادر الخارجية: علىمزايا الاعتماد 

سة  .1 صادر الخارجية يكون أكبر من المتاح داخل المؤس حجم المتاح من المواهب والخبرات في الم

 التعليمية. 

سائد داخل  .2 صائر ورؤى جديدة عما هو  يتواجد لدي الأفراد المعينين من الخارج اتجاهات وب

 المؤسسة التعليمية.

من المصاادر الخارجية  الأفراد المهرة والفنيين والإداريين علىيكون من الأساهل الحصاول  .3

 ويفضل ذلك عن التدريب وتطوير العاملين الحاليين بالمؤسسة التعليمية.

 مساوئ التشغيل من المصادر الخارجية: 

صول علي  .1 صعوبة تقييمهم للح صال بالعاملين من الخارج و ستقطاب والات صعوبة جذب وا

 المؤهلات والمتطلبات.

 وقت ومجهود للتأهيل والتوجيه خاصة في بداية العمل. إلىتحتاج  .2

انخفاض الروح المعنوية وحماس العاملين بالمؤسسة التعليمية خاصة الذين يشعرون بأنهم مؤهلين  .3

 ف.لشغل هذه الوظائ

سة  .4 س اختلاف ثقافة الموظف الجديد مع ثقافة العاملين بمجال التعليم معه، وكذلك ثقافة المؤ

 التعليمية، وما يترتب عليه من صراعات بين العاملين.

 ويوضح الجدول التالي مقارنة بين مزايا وعيوب التوظيف من المصادر الداخلية والخارجية 
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 (1)( مزايا وعيوب طرق التوظيف الداخلية والخارجية 23جدول رقم )

 العيوب المزايا المصدر

 الداخلي

يتوافر للمنظمة المعرفة الكاملة بنقاط القوة  .1
 والضعف في المرشح للوظيفة.

سة  .2 س شح المعرفة الكاملة بالمؤ يتوافر للمر
 التعليمية.

ضمان ارتفاع الروح المعنوية والدافعية لدي  .3
 الموظفين.

ئد  .4 عا عدل ال يادة م مار في  علىز الاسااتث
 الموارد البشرية الحالية بالمؤسسة التعليمية. 

النقطة التي لا يستطيعون  إلىيمكن ترقية الأفراد  -1
 فيها النجاح في الوظائف الجديدة. 

الشجار والاختلاف من أجل الترقية يؤثر سلبًا  -2
 الأداء التنظيمي. وعلىالروح المعنوية للعاملين  على

كار  -3 لد الأف يار يعوق توا مجال الاخت ضاايق 
 والإبداعات الجديدة.

 الخارجي

 حجم المواهب المتاحة يكون كثيًرا. -1
صائر  -2 ستقطاب أفراد ذوي مهارات وب ا

 وخبرات جديدة للعمل بالمؤسسة التعليمية.
العاملين الفنيين  علىمن السهولة الحصول  -3

ا الحصااول   علىوذوي المهارات العالية وأيضااً
 المؤهلين إداريًّا.

 صعوبة استقطاب وجذب وتقييم العمالة. -1
عاملين  -2 ئة ال يه وتهي قت أكبر في توج اسااتهلاك و

 بمجال التعليم الجدد.
خل  -3 عاملين دا ية بين ال كل معنو حدوث مشااا

شعرون أنهم  سة التعليمية والذين ي س مؤهلين لأداء المؤ
 الوظائف التي تم شغلها من الخارج.

 

من خلال المبحث الخامس من هذا الفصل تم تسليط الضوء على نشاط التخطيط لإدارة الموارد البشرية     

من خلال تحديد المفهوم والأهمية والأهداف لعملية تخطيط إدارة الموارد البشرية، وتحديد أهم المراحل 

فعالة لتوفير العاملين بمجال التعليم ذوي المهارة العالية والمصادر المختلفة للحصول على المتبعة لإعداد خطة 

 تلك العمالة.

وبانتهاء الفصل الثاني يتضح للدراسة الأهمية القصوى لإدارة الموارد البشرية في التأثير على الثقافة     

التغيير في إدارة الموارد  استراتيجياتالتنظيمية للعاملين بالمؤسسات التعليمية، واستخلصت الدراسة أن تبني 

لعاملين بالمؤسسة التعليمية من خلال تطبيق البشرية من دوره التأثير على الفلسفة الفكرية لدى كافة ا

مبادئ وأسس التغيير من أجل ترقية المورد البشري وإكسابه المهارات والمعارف اللازمة؛ لتبني فكر التغيير 

                                         
 . 128( عارف، محمد حسين، مرجع سابق، ص  1
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نحو الأفضل، وبناء ثقافة تنظيمية قادرة على التوسع والنمو والاستمرار في ظل التحديات الكبيرة التي 

المملكة العربية السعودية، وسوف تحاول الدراسة تأكيد هذا الدور لإدارة التغيير  تواجه قطاع التعليم في

في ترقية الموارد البشرية في المؤسسات التعليمية بالمملكة العربية السعودية من خلال القيام بالبحث الميداني 

 في الفصل الثالث من الدراسة.

 

Univ
ers

iti 
Mala

ya



197 
 

 الدراسة الميدانية وطرق البحث: الفصل الثالث
 

 مقدمة 

بعد الانتهاء من الدراسة النظرية يتم إعداد الدراسة الميدانية لتأكيد النتائج التي تم التوصل إليها من خلال 

ى نتائج عملية جمع البيانات العامة من الدراسة من خلال التعرف عل هدافا للأالدراسة النظرية وصولً

 المبحوثين حول موضوع الدراسة.  آراءحول 

 :ين كالتالييدراسة الميدانية إلى مبحثين رئيسوقد تم تقسيم ال

 الإحصائي المستخدمة وأدوات التحليلطرق البحث : المبحث الأول

  ستبيانالوصفي والإحصائي لنتائج استمارة الا الإحصائيالتحليل : المبحث الثاني
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 طرق البحث وأدوات التحليل الإحصائي المستخدمة: المبحث الأول
 

  :الدراسة الميدانية أهداف

العامة للرسالة من خلال الإجابة  هدافا للأالدراسة النظرية وصولً تهدف الدراسة الميدانية إلى تأكيد نتائج

 . ضمونها المشكلة الرئيسة للدراسةوالتي تشكل في م على تساؤلات الدراسة

ومحاولة جمع  ،لفروض الدراسة للدراسة الميدانية كان لابد من تحديد واضح وللوصول للهدف الرئيس     

ا كان يمكن للدراسة تأكيد الفروض لتحديد ما إذ اوصولً البيانات الأولية وتحليلها بالطرق الإحصائية

والذي يغطي مجموعة من  ،وذلك من خلال اختبار قبول كل فرض على حدة ،الموضوعة من عدمه

 . العامة للدراسة هدافللأ ويصل بنا التساؤلات

  اسة الميدانية في النقاط التالية:الدر أهدافتحديد  ويمكن 

الموارد البشرية  معدل الكفاءة والفاعلية لدىللتغيير و التخطيطالعلاقة بين إدارة  وطبيعة أثرتحليل  .1

 في المؤسسات التعليمية. 

 التنظيمية القدرات بين مدىالتغيير و إستراتيجياتالعلاقة بين مستوى تفعيل  وطبيعة أثرتحليل  .2

 .التعليميةالموارد البشرية في المؤسسات  للعاملين بإدارة والإدارية والفكرية المكتسبة

، وتحديد درجة استفادة الموارد البشرية من غيير المطلوبة في مؤسسات التعليمتحديد مساحة الت .3

  .عمليات إدارة التغيير

حجم المخاطر التي ارة التغيير في مؤسسات التعليم وتحديد التحديات التي تواجه القائمين على إد .4

 .تنتج عن عمليات إدارة التغيير في مؤسسات التعليم
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  :الدراسة الميدانية منهجية

المنهج  من للجمع بين مميزات كلٍ ؛تم استخدام المنهج العلمي المختلط للوصول للهدف من الدراسة    

نه الوصفي في الدراسة النظرية حيث إ العلمي على المنهج عتمادتم الا حيث ،الوصفي والمنهج الكمي

ا لارتباط موضوع الدراسة بالطبيعة الإنسانية ، وذلك نظرًلطبيعة الدراسة ومتطلباته نسبالأسلوب الأ

التغيير ودورها في  إستراتيجيات اتهم وإدراكهم ومشاعرهم واتجاهاتهم نحووسلوك بقطاع التعليم للعاملين

  .ترقية الموارد البشرية بقطاع التعليم السعودي

للتأكد من مدى إمكانية قبول أو  ؛على المنهج الكمي التحليلي والإحصائي عتمادبالإضافة إلى الا    

تحليل استمارة استقصاء موزعة  والوصول للنتائج المرجوة من الدراسة من خلال الفروض المطروحة رفض

 لمجتمع الدراسة.  منتقاة بأسلوب إحصائي بحيث تكون العينة ممثلة ة عشوائيةعلى عين

 :ما يلي ومن أهم مبررات استخدام المنهج المختلط في إعداد الدراسة

 . ، والجمع بين مميزات كلٍ منهمامن المنهج الوصفي النوعي والمنهج الكمي كلٍ تلافي عيوب -1

الوصفية  التأكيد على إمكانية التطبيق العملي لنتائج الدراسة من خلال تماثل النتائج  -2

  .والكمية

المستخرجة من نتائج البحث الكمي إلا أن الطبيعة الخاصة بالعملية  بالرغم من أهمية الدلائل  -3

من الدمج بين كلٍ  استوجب على الدراسة البشرية وارتباطها المباشر بالطبيعة التعليمية

 . التحليل الكمي والنوعي

ا حول أهمية الدور الذي تلعبه ا وإقناعً ا وشمولًمحاولة الدراسة للوصول لصورة أكثر اكتمالً  -4

 . العاملين بقطاع التعليم التغيير في تطوير وترقية إستراتيجيات
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  :مجتمع الدراسة تحديد

حول طبيعة  تقوم عليها بالسلوك الإنسانيوالفروض الأساسية التي  ا لارتباط موضوع الدراسةنظرً    

مجتمع  فقد تم تحديد ،إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية بالمملكة العربية السعودية إستراتيجياتاستخدام 

بمدارس رواد التربية الأهلية التابعة لإدارة التعليم بمنطقة  مجموعة من العاملين بمجال التعليم وهم ،الدراسة

لتعليم البنين ويضم ثلاثة مراحل  :في قطاعين أولهما وموظفةً اموظفً 250والتي تضم  ،يميةالرياض التعل

 -هيدي تم: )لتعليم البنات ويضم أربعة مراحل تعليمية :( والآخرثانوي –متوسط  –: )ابتدائي تعليمية

 (.ثانوي –متوسط  –ابتدائي 

  :تحديد عينة الدراسة

 والاهتمامات السلوكية واختلافهم حسب الخصائص ،مفردات مجتمع الدراسةتجانس  نتيجة لعدم    

الدراسة  أثر، وتلارتباط التطبيقي بموضوع الدراسةودرجة ا ،والاتجاهات الفكرية والثقافية والاجتماعية

 ،الدراسةلمجتمع  تم تحديد ثلاث طبقات العينة العشوائية الطبقية حيث ، فقد تم اللجوء إلىبهذه الخصائص

مما يجعل العينة الطبقية المختارة أكثر  (ثانوي -متوسط  – ابتدائيالثلاث ) بالمراحل التعليمية العاملين وهم

يتم اختيار عينة عشوائية  مع مراعاة أن ،ا لمحددات الدراسةووفقً ا لمجتمع الدراسة على اختلاف طبقاتهتمثيلً

عدم التحيز في اختيار وتحديد عينة الدراسة  لضمان ؛داخل كل طبقة مختارة من مجتمع الدراسة بسيطة

 :شوائي ويتم ذلك بالخطوات التاليةاختيار العينة في كل طبقة تم تحديدها بشكل ع حيث تم

المجتمع العام  وقد تم تحديد ،تحديد خصائص المجتمع التي ترتبط بغرض البحث وموضوعه -1

   .رواد التربية الأهليةبمدارس  ن بقطاع التعليم، وهم العاملوللدراسة

 عينة تحديد تم ولهذا فقد ،ا للخصائص السابقةتقسيم مجتمع البحث إلى طبقات وشرائح وفقً -2

 :كالتالي والتي تتكون من ثلاث فئات الدراسة

   .بمدارس رواد التربية الأهلية الابتدائية ن بالمرحلةالعاملو أ(
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   .رواد التربية الأهليةبمدارس  بالمرحلة المتوسطة نب( العاملو

   .رواد التربية الأهليةبمدارس  بالمرحلة الثانوية نج( العاملو

 تحديد حجم العينة المناسبة المراد اختيارها من مجتمع البحث ككل بصرف النظر عن طبقاته  -3

 . مفردة 180 تحديد حجم إجمالي للعينة بعدد وقد تم شرائحه،أو 

ا يم النسبي للعدد المطلوب اختياره كمفردات للعينة من كل طبقة وفقً التوزيع أو التقس تحديد -4

وقد تم تحديد التوزيع النسبي للأعداد المطلوبة لكل  صلي،الأللحجم النسبي إلى حجم المجتمع 

  :طبقة من مفردات العينة كالتالي

 الدراسة لعينة مجتمع التوزيع الطبقي (24)جدول 

الإجمالي العدد  طبقات العينة م
 لمفردات العينة

 الإجابات
 المرتدة الصحيحة

 52 60  الابتدائيةبالمرحلة  العاملين عينة عشوائية بسيطة من 1
 55 60 بالمرحلة المتوسطة  العاملين عينة عشوائية بسيطة من 2
 53 60 بالمرحلة الثانوية العاملين عينة عشوائية بسيطة من 3

 160 180 الإجمالي
 

 . من مفرداتها وجمع البيانات اختيار العينة وتوزيع الاستمارة عليها -5

 

  :البيانات والمعلومات المستخدمة في الدراسة جمع أدوات

 ،الواقع من المعطيات بجمع تسمح كوسائل يمكن اعتبارها التيو ،وتقنياتها البحث أدوات يخص فيما أما

 أكثر باعتبارها الأدوات هذه اعتماد وتم ،رئيسة كأدوات ستبيانوالا الملاحظة على عتمادفقد تم الا

 .ا لموضوع الدراسةمعمق طبقً بشكل المبحوثين عن معلومات بجمع لنا التي تسمح الأدوات
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  :رواد التربية الأهليةبمدارس  العمل لإجراءات والمتابعة الملاحظة -1

وتعتبر  الطبيعية، ظروفها ووفق المتميز إطارها في كثب عن الدراسة محل الظاهرة مشاهدة هي الملاحظة

والمعلومات تتسم  البيانات من كبير عدد جمع ميزة من توفره ، لمامصداقية الأدوات أكثر بين الملاحظة من

 الإحصائياتالمعلومات المتاحة في التقارير ومن الوقوف على واقع البيانات و يتم التمكن حيث ،بالواقعية

 .رواد التربية الأهليةومعدلات أداء العاملين بمدارس 

 :ستبيانالا-2

 والبيانات المعلومات جمع في تستعمل التي المنهجية الأدوات من هامة أداة تعتبر استمارة الاستبيان    

 متسلسلة تكون بحيث ودقة بعناية المصممة الأسئلة من مجموعة عن عبارة وهي الدراسة، المتعلقة بموضوع

على  وزعت التي الاستقصاء أو الاستبيان أداة على الدراسة هذه تم الاعتماد في ولقد وواضحة الصياغة،

 :التالية الدراسة الميدانية للأسباب في الأداة هذه اعتماد وتم ،االعينة المختارة عشوائيً

 العينة المختلفة حسب تمع الدراسةل مجداخ الأفراد من كبير عدد تغطية ستبيانالا يستطيع •

من خلال عدم التقيد  ،فيما يخص المراحل التعليمية الثلاثة متباعدة جغرافية أماكن وفي، المختارة

ا في تلك الأماكن تأكيدً الأنشطة التربوية والتعليمية وتنوع ،لتوزيع الاستمارات بمكان واحد

الجنسيات والفروق العمرية  بحيث روعي اختلافعلى اختلاف مستويات الإدراك لأهمية التغيير 

  .والنوع

وذلك بعد عرض  ،ستبيانالموضوعة في الا الأسئلةالدراسة من خلال  أهدافإمكانية تحقيق  •

المتخصصين في قطاع التعليم  وكذلك ،الإحصائية العلوم الاستمارة على بعض متخصصي

مع التأكد من ثبات أسئلة  ،والسادة أعضاء هيئات التدريس بالجامعات السعودية السعودي

 . خلال المعايير الإحصائية اللازمةالموزع من  ستبيانالا
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، وتعد طريقة الاستمارة لأسئلة مستويات الإجابة استخدام مقياس ليكرت الخماسي في تحديد •

اهات العلمية والبحوث الاجتماعية، ليكرت من الطرق الشائعة الاستخدام في قياس الاتج

. كما أن مقياس ليكرت يتميز بالسهولة في التصميم والتطبيق والجهدلاختصارها الوقت 

 .درجة ثباته وصدقهوالتصحيح وارتفاع 
       

  :ستبيانالا لاستمارةقياس مستوى الثقة والمصداقية 

قبل البدء في توزيعها لضمان نجاح عملية  ستبيانالا باستمارة بد من التأكد من صحة الأسئلة الموضوعة لا

تمع الدراسة جمع البيانات المطلوبة من العينة المختارة بحيث تضمن الدراسة أن العينة يمكنها أن تمثل مج

التأكد من صحة ودقة  الاستمارة قبل توزيعها ويمكن اختبار أهمية. ومن هنا تأتي بجميع فئاته وخصائصه

  :لتاليةالاستمارة من خلال الطرق ا

مجال موضوع  فيعلى مجموعة من المختصين  الاستقصاء استمارة يتم عرض وفيها :طريقة عملية •

 ارتباطهاوكذا مدى  ،حول العبارات المستعملة وطريقة صياغة الأسئلة الرأيالدراسة، وذلك لإبداء 

بهدف الحصول على  ،الملائمةلأسئلة أو العبارات غير على ذلك يتم إلغاء ا بموضوع الدراسة، وبناءً

على مجموعة  ستبيانوفي هذا السياق تم عرض استمارة الا، الميدانيقابلة للإستعمال  استقصاء استمارة

وتم تعديل بعض أجزاء  ،بالجامعات السعودية لإبداء الرأي فيها من السادة أعضاء هيئة التدريس

  .اهيم الأكاديمية المعروفةوالتوجيهات اللازمة حسب المف راءللآ االاستمارة طبقً

 (alpha كرونباخ -ألفا  إجراء اختبار من خلال ة إحصائية )مقاييس الصدق المعملي(:طريق •

(cronbach ا وهو يعتبر من أهم الاختبارات الأكثر استعمالً ،أو اختبار الاتساق الداخلي للاستمارة

، ويستخدم هذا الاختبار لتحديد فيما إذا كانت أسئلة الاستبيان لقياس ثبات درجات استمارة
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ا لنتائج الاختبار يتم التعديل في الأسئلة الاستمارة صحيحة في ضوء إجابات الخبراء عليها وطبقً

 الموضوعة أو الإبقاء عليها كما هي.

الطريقة العملية السابق توضيحها ا لنتائج بعد تعديلها طبقً ستبيانعلى استمارة الا الاختباروقد تم إجراء     

، للدراسة ككل الدراسة وذلك استبيانتم التحقق من صدق وثبات و ،وتناسقها والتأكد من سلامتها

 :التاليمبينة بالجدول  هيوكانت النتائج كما 

 لسبيرمان فيالنص الاختبار (25)جدول 

 المجموعة
 معامل

 لفاأ 

 لسبيرمان فيالاختبار النص

 العباراتعدد 
 

 الارتباط بين 
 الأولالجزء 

 والثاني 

 لفاأمعامل 
 

 النصف 
 الأول

 النصف
 الثاني 

 النصف
 الأول

 النصف
 الثاني 

الدراسة 
 0.88 0.94 0.83 33 24 0.91 ككل

 

مما يعكس  ،وقربها من الواحد الصحيح ألفا كرونباخومن الجدول السابق يتضح ارتفاع قيم معاملات     

لفا أا من خلال ارتفاع معاملات أيضًو ،(0.91)راسة بصفة عامة بنسبة مدي صدق الاستقصاء في الد

 لسبيرمان فإن هذا يعكس ثبات المقياس. فيكرونباخ للاختبار النص

  :والمعلومات المجمعة في الدراسة لتحليل البيانات الأدوات المستخدمة

التحليلية  الاستعانة بمجموعة من الأدوات في الدراسة، تم المصادر المحددة جمع البيانات والمعلومات منبعد 

، وقد تم ومقترحات الدراسة ستبنى عليها نتائج لاستخراج الدلائل والحقائق والمؤشرات التي المستخدمة

 :تحليل بيانات الدراسة استخدام الأدوات التالية في إجراء

  .ومعلومات توى والمضمون العام والخاص لما تم التوصل إليه من بياناتتحليل المح •
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 مفردات العينة وإجابات بيانات مجموعة من الأدوات الرياضية والإحصائية والقياسية للربط بين •

 . اصة بالدراسةإمكانية قبول أو رفض الفرضيات الخ للوصول لمدى ؛الطبقية بالدراسة

  .لنتائج الدراسة الإجمالية كالرسوم البيانية والجداول والتوضيحمجموعة من أدوات العرض  •

 مدخل تحليل المنطق الوصفي اتباع من خلال الأدوات خلال الدراسة الميدانية تلكوتم استخدام     

التي تم تجميعها حيث يتم بتجميع الإجابات المختلفة على أسئلة الاستمارة وتوصيفها وتقسيمها  للبيانات

ا بين أجزائها ربطً والربط الدراسة فرضياتأجزاء يخدم كل جزء منها اختبار فرضية محددة من لمجموعة 

 . لمدى إمكانية قبول الفرض من عدمه ا لإعطاء دلالةمنطقيًًّ
 

  :الدراسة فروض

 التالي:ة للدراسة كما بالجدول التحقق من مدى صحة الفروض الرئيسالدراسة  تحاول 

 ة للدراسةالرئيسالفروض  (26) جدول

 الفرض الأول
إدارة التغيير في المؤسسات  إستراتيجياتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين معدلات تفعيل 

الموارد  بإدارة التعليمية وبين المهارات الإدارية والتنظيمية والفكرية لدى العاملين بمجال التعليم
 البشرية بتلك المؤسسات. 

 الفرض الثاني
يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين زيادة حدة التحديات والمخاطر والمعوقات التي تواجه تطبيق 

العاملين  لأداءإدارة التغيير في المؤسسات التعليمية وبين معدلات الكفاءة والفاعلية  إستراتيجيات
 بإدارة الموارد البشرية في المدارس.

 

وطرق جمع  الدراسة مجتمع وعينة وتحديد خصائص وصفات ،منهجية الدراسة الميدانية توضيحوبعد     

والمعلومات المجمعة وتحديد الفروض العامة  لتحليل البيانات ؛في الدراسة الأدوات المستخدمةو البيانات

 البيانات سوف نتناول في المبحث القادم إجراءات التحليل الوصفي لنتائج ،للدراسة من خلال هذا المبحث

 . والمعلومات المجمعة ميدانيًًّا

 

Univ
ers

iti 
Mala

ya



206 
 

 ستبيانالا استمارة لنتائج الوصفي والإحصائي التحليل: المبحث الثاني
 

من خلال المبحث  في الدراسة البحث المستخدمة طرق وأدواتمنهجية الدراسة الميدانية، و بعد توضيح    

 ،الموزعة ستبياناستمارة الا الإحصائي الوصفي لنتائجفي هذا المبحث إجراء التحليل فسوف يتم الأول، 

التي تم توزيع  بخصائص أفراد العينة العشوائية البسيطة الخاصة للبيانات الأساسية اا وصفيًّوفيما يلي تحليلً

  عليها: الاستمارة

 ا للنوعالتحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقً (27)جدول 

  
 النسبة التكرار 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 
 75.63 75.63 75.63 121 ذكر
 100.0 24.37 24.37 39 أنثى

Total 160 100.0 100.0  

 

بلغ  عدد الذكور يتضح أن ا للنوعخصائص العينة طبقً والخاص بتوزيع ومن بيانات الجدول السابق    

ة أعداد تعكس زياد وهي نسبة %24.37بنسبة  39 وعدد الإناث بلغ % 75.63 مفردة بنسبة 121

توزيع نسب  في التوجه العام للمجتمع السعودي تعكس وهي نسبة طبيعيةالذكور في مجتمع الدراسة، 

 .العمل بين الإناث والذكور
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 ا للجنسيات العربية والأجنبيةالتحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقً (28)جدول 

  

 النسبة التكرار

النسب 

 الصحيحة
Cumulative Percent 

Valid 

 100.0 100.0 100.0 160 جنسيات عربية

 100.0 0.0 0.0 0 جنسيات أجنبية

Total 160 100.0 100.0  

 

 ا للجنسيات العربيةالتحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقً (29)جدول 

  

Frequency Percent 

Valid 

Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 

 الجنسية السعودية 

 الجنسية المصرية 

 الجنسية السودانية

81 

76 

3 

50.63 

47.5 

1.87 

50.63 

47.5 

1.87 

50.63 

98.13 

100.0 

Total 160 100.0 100.0  

 

عدد  يتضح أن ا للجنسيةخصائص العينة طبقً بتوزيع والخاصين ومن بيانات الجدولين السابقين    

رواد  بمدارس غير عربية وعدم وجود جنسيات % 100.0 مفردة بنسبة 160بلغ  الجنسيات العربية

من  81المتواجدة في قطاع التعليم هم من السعوديين بعدد  أغلب الجنسيات العربية الأهلية، وأنالتربية 

 .% 50.63 بنسبة إجمالي العينة
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بنسبة  من العينة 3عددهم  نوالسودانيو 47.5 العشوائية بنسبةمصري من العينة  76بعدد  نالمصريوو

 ولكنهم يعملون في قطاع الخدمات ،كما لاحظت الدراسة أن هناك جنسيات من شرق أسيا %، 1.87

   .رواد التربية الأهليةبمدارس  خارج إطار العمل الإداري والتعليمي المعاونة

 العينة العشوائية طبقا للعمرالتحليل الوصفي لخصائص  (30جدول )

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
 Percent 

Valid 

 5.61 5.61 5.61 9 عام 25أقل من 
 16.24 10.63 10.63 17 30عام وحتى أقل من  25من 
 38.74 22.5 22.5 36 عام 35وحتى أقل من  30من 
 40عام وحتى أقل من  35من 
 عام

43 26.88 26.88 65.62 

 100.0 34.38 34.38 55 عام فأكثر 40من 
Total 160 100.0 100.0  

   

عدد الفئة  يتضح أن ا للفئات العمريةخصائص العينة طبقً والخاص بتوزيع ومن بيانات الجدول السابق  

من إجمالي  % 34.38عام فأكثر بنسبة  40من  العمريةالفئة  ا في عينة الدراسة هيتواجدً العمرية الأكثر

%  26.88 محققة نسبة 43بعدد  عام 40عام وحتى أقل من  35الفئة العمرية من  عينة الدراسة، تلتها

%  5.61فقط محققة نسبة  9بعدد  عام 25، بينما كانت الفئة العمرية أقل من من إجمالي عينة الدراسة

 .عينة الدراسة من إجمالي

 المستوى التعليمي: ❖

هم من الجامعيين، حيث بلغت نسبتهم  ( أن معظم أفراد عينة الدراسة30يلاحظ من الجدول )

ونسبة  %،16.875وبلغت نسبة أفراد العينة الحاصلين على الثانوية العامة أو ما يعادلها  %،79.375
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ل دون الثانوية العامة ونسبة الحاصلين على مؤه %،1.875أفراد العينة الحاصلين على الماجستير 

  .بعدد مفردة واحدة فقط %،0.625ونسبة الحاصلين على الدكتوراه  %،1.25

 التعليم التحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقا لمستوى (31)جدول 

  

  النسبة التكرار 
النسبة 

 الصحيحة

Cumula
tive 

 Percent 

Valid 

 1.25 1.25 1.25 2 الثانوية العامة دون
 18.125 16.875 16.875 27 ثانوية عامة أو ما يعادلها 

 97.5 79.375 79.375 127 بكالوريوس
 99.375 1.875 1.875 3 ماجستير 
 100.0 0.625 0.625 1 دكتوراه 
Total 160 100.0 100.0  

 

، حصلوا على تعليم عالٍ % من مفردات العينة قد 81.625( أن ما نسبته 31يلاحظ من الجدول )    

، ويشجع على الأخذ بآرائهم، علمًا بأن ما نسبته مي لمفردات العينة يعتبر مرتفعًامما يعني أن المستوى التعلي

% من مفردات العينة لديهم تعليم عام من المستوى الابتدائي وحتى ما دون البكالوريوس. 19.375

ونسبة الحاصلين على مؤهل دون الثانوية العامة  %،1.875ونسبة أفراد العينة الحاصلين على الماجستير 

Univ بعدد مفردة واحدة فقط. %،0.625ونسبة الحاصلين على الدكتوراه  %،1.25
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 :وع الوظيفةن ❖

 ا لنوع الوظيفةالتحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقً (32جدول )

  
  النسبة التكرار 

النسبة 
 الصحيحة

Cumulative 
 Percent 

Valid 

 40 40 40 64 معلم 
 50.62 10.62  10.62  17 مراقب
 54.37 3.75 3.75 6 مخطط

 61.24 6.87 6.87 11  رئيس قسم
 65.62 4.38 4.38 7  رئيس شعبة

 83.75 18.13 18.13 29 إداري 
 95 11.25 11.25 18 مشرف

 100.0 5.0 5.0 8 فني
Total 160 100.0 100.0  

وهي نسبة جيدة  ،هم من المعلمين % من مفردات العينة40.0( أن ما نسبته 32يلاحظ من الجدول )    

وتعكس  ،بالعمل التنفيذي للعملية التعليمية عملهم لقرب ستبيانالمتحصل عليها من الا راءتعكس أهمية الآ

القادة  نسبة ، كما أنالخدمة التعليميةمتلقي  آراءي من خلال احتكاكهم بمتطلبات والعمل التربو واقع

مخطط(  -مشرف –رئيس شعبة  –رئيس قسم  –مراقب  ما بينمفردة ) 59 بلغت والمناصب الإشرافية

، وهو دليل وخبرة العمل ستراتيجيةالإوجود الرؤية القيادية و امما يعكس أيضً % 36.87 بنسبة بلغت

 . غييرلآفاق الت رجاحة الرأي والنظرة المستقبلية على

  :المستوى الوظيفي ❖

 44بعدد  يعملون في الإدارة التنفيذية % من مفردات العينة27.5( أن ما نسبته 33من الجدول ) يلاحظ

 %، 46.875بنسبة  مفردة من عينة الدراسة 75بينما يعمل في مستوى الإدارة الوسطي عدد  مفردة،
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صحة  وهذه النسب تعكس ،% من عينة الدراسة 25.625 بنسبة 41 بينما يعمل في الإدارة العليا عدد

 . دارس بالمملكة العربية السعوديةالطبيعي لهيكل الم التوزيع مع وتلاؤمهااختيار العينة العشوائية 

 ا للمستوى الوظيفيلخصائص العينة طبقً التحليل الوصفي (33) رقم جدول

  
 النسبة التكرار

 النسبة
 الصحيحة

Cumulative 
Percent 

Valid 

 إدارة تنفيذية
 إدارة وسطى
 إدارة عليا 

44 
75 
41 

27.5 
46.875 
25.625 

27.5 
46.875 
25.625 

27.5 
74.375 

100.0 
Total 160 100.0 100.0  

 

 سنوات الخبرة   ❖

 ا لسنوات الخبرةالتحليل الوصفي لخصائص العينة العشوائية طبقً (34)جدول 

  
  النسبة التكرار 

النسبة 
 الصحيحة

Cumulative 
 Percent 

Valid 

 10.0 10.0 10.0 16 سنوات  5أقل من 
 10سنوات إلى أقل من  5من 

 سنوات 
42 26.25 26.25 36.25 

سنوات إلى أقل من  10من 
 سنة  15

37 23.125 23.125 59.375 

 20سنة إلى أقل من  15من 
  سنة

39 24.375 24.375 83.75 

 100.0 16.25 16.25 26  سنة 20أكثر من 
Total 160 100.0 100.0  

 

 لديهم خبرة مفردة 26بعدد  % من مفردات العينة16.25( أن ما نسبته 34من الجدول ) يلاحظ    

بها، وعدد  والمستويات الإدارية التي يعملون على اختلاف الإدارات عاما في مجال التعليم 20تزيد عن 
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وهي نسبة تعكس وجود  %، 40.625 بنسبة مفردة 65 عام 15الذين تجاوزت سنوات خبرتهم الـ 

إلى كم  ترجع قيمة كبيرة ومصداقية وهو ما يعطي لآرائهم ،لدى نسبة عالية من عينة الدراسة كبيرة خبرة

 . التي عاصروها في العمل التعليمي الخبرات

الإحصائي الوصفي لخصائص مفردات العينة العشوائية سيتم إجراء التحليل وبعد إجراء التحليل     

رائهم آحسب  وإجراء التوزيع التكراري للإجابات ،الموزعة عليهم ستبياناستمارة الا الوصفي لمتغيرات

 .فيما يخص الأسئلة الموجهة إليهم واتجاهاتهم

 استخدام مقياس ليكرت الخماسي: •

أسئلة الرفض  علىجيبين للإجابة المست راءيس ليكرت لمعرفة الاتجاه العام لآتستخدم بصفة عامة مقاي

 –أرفض  –محايد  –موافق  -)موافق بشدة الخماسيمقياس ليكرت  باسم المتدرجة والمعروفةوالقبول 

، الاستمارة لأسئلة مستويات الإجابة وقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي في تحديد ،أرفض بشدة(

اهات العلمية والبحوث الاجتماعية، وتعد طريقة ليكرت من الطرق الشائعة الاستخدام في قياس الاتج

لتصحيح كما أن مقياس ليكرت يتميز بالسهولة في التصميم والتطبيق وا لاختصارها الوقت والجهد،

 .وارتفاع درجة ثباته وصدقه

 : كالتالي Spssاخل البرنامج الإحصائي د المبحوثين راءالخمسة لآ الاتجاهات وقد تم ترميز    

 . بشدة للرأي أوافق (1)كود رقم  .1

 للرأي أوافق. (2)كود رقم  .2

 .للرأي المحايد (3)كود رقم  .3

 .لا أوافق للرأي (4)كود رقم  .4

 .بشدة أوافق لا للرأي (5)كود رقم  .5
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ا ا نسبيًًّوزنً إجابات المبحوثينتعكس  روعي فيه أن ،بشكل منطقي ستبيانالا استمارةتم صياغة أسئلة و    

، حيث روعي أن الوزن النسبي للإجابات مع ثبات إدارة التغيير إستراتيجيات من ستفادةالاا لمدى متوازنً

 : التالية الأوزان النسبية تعكس الإجابات

الاستفادة  قوة على يدلان (2رقم  كود - )أوافق والرأي (1كود رقم  - بشدة )أوافق الرأي •

بدرجة و ستراتجيات إدارة التغيير ودورها في ترقية العاملينإالمتعلق بموضوع تطبيق  الرأي من

 . ية كبيرةاعتماد

التي يمكن قبولها  من الدرجة الجيدة الأدنىالحد  تم اعتباره (3كود رقم  - )المحايد الرأي  •

  .العلاقة بين متغيرات الدراسة درجة قوة عند قياس إحصائيا

 ضعف على يدلان (5كود رقم  –أوافق بشدة  لاوالرأي ) (4كود رقم  -أوافق  )لاالرأي  •

 .ستبيانالا استمارةالعلاقة بين متغيرات الدراسة المطروحة في محاور 

 بحيث يضم كل محور مجموعة من الأسئلة المتعلقة ةمحاور رئيس إلى أربع ستبياناستمارة الا تقسيم كما تم

 العامة هدافا للأعلى تساؤلات الدراسة وصولً للإجابة والتي تم صياغتها ،ة للرسالةسبأحد الفروض الرئي

  .للدراسة

  :الدراسة خطوات التحليل الإحصائي لمتغيرات

-Chi ) كاي مربع ا من خلال تطبيق اختبارإحصائيً ة للدراسة الميدانيةسيتم اختبار الفرضيات الرئيس    

Square Tests )  ستبيانالمبحوثين حول الأسئلة المطروحة في استمارة الا راءالبيانات المجمعة لآعلى نتائج 

 الاختبار على الخطوات التالية:وتعتمد فكرة 

 للعلاقة بين المتغيرات:  تينوضع فرضيتين رئيس :اأولً •

( عدم وجود فروق مهمة )معنويةتصاغ فرضية العدم بحيث تعكس حالة  :فرضية العدم (1

 h)0، ونستخدم الرمز )اختبارهاأو المتغيرات المراد  المؤشرات إحصائية بينذات دلالة 

  .للتعبير عن فرضية العدم
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( ذات دلالة تشير إلى وجود فروق مهمة )معنوية التيالفرضية  وهي :الفرضية البديلة  (2

للتعبير عن ( 1h، ويستخدم الرمز )اختبارهاالمراد  بين المؤشرات أو المتغيرات إحصائية

يعتمد  التي هي، فإذا لم تتحقق صحة فرضية العدم فإن الفرضية البديلة الفرضية البديلة

 .عليها لوصف الفروق بين المؤشرات

 القرار حول صحة اتخاذعملية  فييستخدم  الذي :المناسب الإحصائي الاختبارتحديد  :اثانيً •

  .الفرضية البديلةعدم قبولها وبالتالي قبول  وقبول فرضية العدم أو

أن لا تكون النتائج المترتبة عن ذلك  الطبيعيمن : المنطقة الحرجةو تحديد مستوى المعنوية :اثالثً •

يمكن الوقوع فيها عند  والتي ،% وذلك نتيجة للأخطاء المتعلقة بالمعاينة الإحصائية100صحيحة  الاختبار

 (a) ولهذا يستخدم مستوى المعنوية ؛خاطئ استنتاجقد تؤدى إلى  والتي ،تبنى فرضية العدم أو رفضها

 يوه ،المنطقة الحرجة بعد تحديد على أساسها تقبل أو ترفض الفرضية التي الاحتمالدرجة  للتعبير عن

 الاختبارعلى قيمة أداة  تفصل بين منطقة قبول فرضية العدم ومنطقة قبول الفرضية البديلة بناءً التيالمنطقة 

( n-1عند درجات الحرية ) الاختبار إجراءخر ولكن عادة ما يتم لآ اختبارتختلف من  والتي ،الجدولية

 % ، 99% أو 95درجة ثقة  أي% 1% و 5يساوى  الذي aومستوى المعنوية 

 : القرار اتخاذوالمعنوية  مستوىأو  للاختبار مقارنة القيمة المحسوبة بالقيمة الجدولية :ارابعً •

 0.05مستوى المعنوية وهو  بقيمة Sigأو  P-Valueقيمة  يتم مقارنة الاختباربعد ظهور نتائج     

مع القيمة الجدولية المتحصل عليها  المحسوبة P – Valueأو مقارنة قيمة ال  % 95عند مستوى ثقة 

  :القرار كالتالي اتخاذوبعدها يتم  الاختبارنتائج  في

أقل من القيمة الجدولية أو أقل من  للاختبارنقبل فرضية العدم عندما تكون القيمة المحسوبة  (1

 %  95درجة ثقة  عند لمستوى المعنوية 0.05
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من  أكبر للاختبارعندما تكون القيمة المحسوبة  ونقبل الفرضية البديلة ،نرفض فرضية العدم (2

 % 95درجة ثقة  عند لمستوى المعنوية 0.05من  القيمة الجدولية أو أكبر

  .ةمحور من المحاور الأربعة الرئيس كل والإحصائي لنتائج الإحصائي الوصفي وفيما يلي يتم إجراء التحليل

 الفروض لمتغيرات المحور الأول:الوصفي والإحصائي واختبار  التحليل :اأولً •

والتي تم صياغتها في  ،بالفرض الأول من فروض الدراسة ستبيانالا استمارةأسئلة المحور الأول من  ترتبط

تحليلها  تم الاختبارتحت  جملة استقصائية 18العلاقة بين متغيرات الفرض الأول وبإجمالي  ثمانية أسئلة تقيس

التي يمكن  بمجموعة من الفروض الفرعية للمحور الأول الفرض الرئيس حيث يرتبط اوإحصائيًّ اوصفيً

للفروض  (Chi-Square Tests) التأكد من مدى صحته من خلال إجراء التحليل الإحصائي مربع كاي

 تجاه المبحوثين آراءالتعرف على  والذي تهدف الدراسة من خلاله إلى فرض فرعي 18 وعددها ،الفرعية

وبين المهارات الإدارية  ،إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية إستراتيجياتبين معدلات تفعيل  طبيعة العلاقة

 ا للفرض الأولطبقً الموارد البشرية بتلك المؤسسات بإدارة والتنظيمية والفكرية لدى العاملين بمجال التعليم

  للدراسة:

  الأول: الفرعية المطروحة لدراسة الفرض للمتغيرات وإحصائي وصفي إحصائيوفيما يلي تحليل 

في صياغة رؤية  يتشارك العاملين الإدارة العليا عند طرح سؤال عن مفهوم التغيير المؤسسي هو أن -1
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  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%45.625 بنسبةمفردة  73بعدد  بشدة( )أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 41.875 مفردة بنسبة 67 بعدد )أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 5.625 بنسبة مفردة 9 )لا أوافق( بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 3.75 بنسبة مفردة 6بعدد  )محايد(جاء الرأي  المرتبة الرابعة  (4

 .% 3.125 بنسبة 5 بشدة( بعددأوافق  )لاالمرتبة الأخيرة جاء الرأي   (5

 مفردة بنسبة 140 بلغ عدد أوافق(بشدة و  )أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

بالمؤسسة التغيير المؤسسي لابد وأن يقرن بمشاركة فاعلة للعاملين  إلى أن إحداث تميل آراءهي  % 87.5

أوافق بشدة ولا  )لابإجمالي الرأيين  وبالمقارنة ،ةورسالة محددة للمنظم في صياغة رؤية واضحة التعليمية

 المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي ، % 8.75 بنسبة مفردة 14عدد  أوافق( واللذان بلغا

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.8000 بلغت قيمته

 التغيير المؤسسي هو أن المبحوثين حول أن راءلآ التحليل الإحصائي الوصفي ( 35جدول ) 

 ورسالة محددة للمنظمة في صياغة رؤية واضحة يتشارك العاملين الإدارة العليا

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 45.625 45.625 45.625 73 أوافق بشدة 
 87.5 41.875 41.875 67 أوافق
 91.25 3.75 3.75 6 محايد

 96.875 5.625 5.625 9 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
5 3.125 3.125 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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 الخاص بالفرض الأول 1رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير (36)جدول 

 معياري انحراف 0.895

 درجة التباين 1.341

 

مشاركة العاملين في صياغة الرؤية  ه وبينهدافالتغيير المؤسسي لأ تحققاختبار فرضية وجود علاقة بين 

 للمنظمة التعليمية: والرسالة

مشاركة  ه وبينهدافالتغيير المؤسسي لأ بين تحقق لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

 .للمنظمة التعليمية العاملين في صياغة الرؤية والرسالة

العاملين مشاركة  ه وبينهدافالتغيير المؤسسي لأ بين تحقق توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .للمنظمة التعليمية في صياغة الرؤية والرسالة

 الخاص بالفرض الأول 1اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (37)جدول 
 

 

 

 

 

 

 

 

Chi-Square Tests 

 

Value Df 

Asymp. 
Sig. (2-

sided) 
Pearson Chi-Square a12.152 4 .016 

Likelihood Ratio 12.324 4 .015 
Linear-by-Linear 

Association 
.024 1 .877 

N of Valid Cases 160   
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وهي أقل من مستوى  (0.016)المحسوبة  P- valueقيمة  أن من نتائج اختبار مربع كاي يلاحظ    

البديل مما يدل  وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

مشاركة العاملين في صياغة  ه وبينهدافالتغيير المؤسسي لأ تحقق بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

  للمنظمة التعليمية. الرؤية والرسالة

التغيير  أهدافالمبحوثين حول ضرورة مشاركة العاملين في تحديد  آراءعند طرح سؤال عن  -2

 كانت الإجابات كالتالي:المؤسسي 

 التغيير المؤسسي أهدافالمبحوثين حول ضرورة مشاركة العاملين في تحديد  آراء (38)جدول 

  
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ

e Percent 

Valid 

 58.125 58.125 58.125 93 أوافق بشدة
 86.25 28.125 28.125 45 أوافق
 88.125 1.875 1.875 3 محايد

 97.5 9.375 9.375 15 لا أوافق
 100.0 2.5 2.5 4 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 : كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%58.125بنسبة   مفردة 93  ) أوافق بشدة( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 28.125بنسبة   مفردة 45 ( بعدد أوافق ) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%  9.375 بنسبة مفردة 15 ( بعدد ) لا أوافق المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%2.5 بنسبة مفردة 4جاء الرأي )لا أوافق بشدة ( بعدد  المرتبة الرابعة  (4

 .%  1.875 بنسبة 3 بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) محايد (  (5
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 بنسبة  مفردة 138 بلغ عدد أوافق(بشدة و  )أوافق المبحوثين آراء النتائج أن مجموعويلاحظ من     

 .التغيير المؤسسي أهدافإلى ضرورة مشاركة العاملين في تحديد  تميل آراءهي  86.25%

ظهرت النتائج التالية من  كما 2.7720 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  الإحصاء المستخدم. مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 2رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير (39)جدول 

 معياري انحراف 0.9002

 درجة التباين 1.341

 

ضرورة مشاركة العاملين في تحديد التغيير المؤسسي و أهدافتحقق  اختبار فرضية وجود علاقة بين

 :التغيير المؤسسي أهداف

ضرورة مشاركة التغيير المؤسسي و أهدافبين تحقق  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

 .التغيير المؤسسي أهدافالعاملين في تحديد 

ضرورة مشاركة سي والتغيير المؤس أهدافبين تحقق  : توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةالفرض البديل

 .التغيير المؤسسي أهدافالعاملين في تحديد 
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 الخاص بالفرض الأول 2اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 40جدول ) 
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a18.132 4 .001 
Likelihood Ratio 19.044 4 .001 
Linear-by-Linear 

Association 
10.610 1 .001 

N of Valid Cases 160   

 

( وهي أقل من مستوى  0.001)المحسوبة  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

ضرورة مشاركة العاملين في التغيير المؤسسي و أهدافتحقق  بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .التغيير المؤسسي أهدافتحديد 

لتحقيق  مع الإدارة العمل ومهام أساليبتحديد  عند طرح سؤال عن ضرورة تعاون العاملين في -3

 :كانت الإجابات كالتاليالتغيير التنظيمي  أهداف
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 العمل ومهام أساليبتحديد  المبحوثين حول ضرورة تعاون العاملين في آراء ( 41جدول ) 
 التغيير التنظيمي أهدافلتحقيق  مع الإدارة

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ

e Percent 

Valid 

 38.75 38.75 38.75 62 أوافق بشدة
 80.625 41.875 41.875 67 أوافق
 93.75 13.125 13.125 21 محايد

 97.5 3.75 3.75 6 لا أوافق
لا أوافق 

 100.0 2.5 2.5 4 بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%41.875بنسبة مفردة  67 ( بعدد ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 38.75بنسبة  مفردة 62 ( بعدد ) أوافق بشدة جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 13.125مفردة بنسبة  21 ) محايد (بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 3.75 مفردة بنسبة 6بعدد  أوافق( )لاجاء الرأي  المرتبة الرابعة  (4

 .% 2.5 بنسبة 4 بعدد بشدة( أوافق )لاالمرتبة الأخيرة جاء الرأي   (5

 بنسبة مفردة 129 بلغ عدد أوافق(بشدة و )أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

لتحقيق  مع الإدارة العمل ومهام أساليبتحديد  إلى ضرورة تعاون العاملين في تميل آراءهي  80.625%

  .التغيير التنظيمي أهداف

كما ظهرت النتائج التالية من  2.3440 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .مالإحصاء المستخد مخرجات برنامج
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 الخاص بالفرض الأول 3رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 42جدول ) 

 معياري انحراف 0.7201

 درجة التباين 1.279

 

 وبين مع الإدارة العمل ومهام أساليبتحديد  ضرورة تعاون العاملين في اختبار فرضية وجود علاقة بين

 :التغيير التنظيمي أهدافتحقيق 

 ومهام أساليبتحديد  ضرورة تعاون العاملين في بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

  .التغيير التنظيمي أهدافوبين تحقيق  مع الإدارة العمل

 ومهام أساليبتحديد  ضرورة تعاون العاملين في بين : توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةالفرض البديل

 .التغيير التنظيمي أهدافوبين تحقيق  مع الإدارة العمل

 الخاص بالفرض الأول 3اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (43جدول ) 
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a21.277 4 .000 
Likelihood Ratio 23.279 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
4.071 1 .044 

N of Valid Cases 160   

 

وهي أقل من مستوى  (0.000)المحسوبة  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية
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مع  العمل ومهام أساليبتحديد  ضرورة تعاون العاملين في بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .التغيير التنظيمي أهدافوبين تحقيق  الإدارة

وبين  الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة العمل إتاحة بين عند طرح سؤال حول العلاقة  -4

  كانت الإجابات كالتالي:نجاح التغيير المؤسسي 

الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة  إتاحة بين العلاقة المبحوثين حول آراء (44) جدول
 نجاح التغيير المؤسسيوبين  العمل

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 69.375 69.375 69.375 111 أوافق بشدة
 83.75 14.375 14.375 23 أوافق
 93.125 9.375 9.375 15 محايد

 96.875 3.75 3.75 6 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
5 3.125 3.125 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%69.375مفردة بنسبة  111بعدد  بشدة( )أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%14.375مفردة بنسبة  23 بعدد )أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 9.375مفردة بنسبة  15 بعدد ()محايد الثالثة جاء الرأيالمرتبة  (3

 .% 3.75 مفردة بنسبة 6بعدد  أوافق(جاء الرأي )لا  المرتبة الرابعة  (4

 .% 3.125 بنسبة 5 بعدد بشدة( المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق  (5

 بنسبة  مفردة 134 بلغ عدد بشدة و أوافق( )أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة  إتاحة إلى وجود علاقة إيجابية بين تميل آراءهي  % 83.75
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 2.5600 بلغت قيمته المتوسط أن وبين نجاح التغيير المؤسسي، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي العمل

  الإحصاء المستخدم. رجات برنامجكما ظهرت النتائج التالية من مخ

 الخاص بالفرض الأول 4رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 45)جدول 

 معياري انحراف 0.8301

 درجة التباين 1.605

 

وبين نجاح  الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة العمل إتاحة بين اختبار فرضية وجود علاقة

 :التغيير المؤسسي

الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة  إتاحة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الفرض العدم:

 .وبين نجاح التغيير المؤسسي العمل

الفرصة للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة  إتاحة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .نجاح التغيير المؤسسيوبين  العمل

 الخاص بالفرض الأول 4اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 46)جدول 
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
 (2-sided) 

Pearson Chi-Square a12.510 4 .014 
Likelihood Ratio 13.074 4 .011 
Linear-by-Linear 

Association 
4.266 1 .039 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.014المحسوبة )  P- valueقيمة  أن اختبار مربع كاي نتائجيلاحظ من     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

وبين  للعاملين في تطوير إجراءات وأنظمة العملالفرصة  إتاحة بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

  .نجاح التغيير المؤسسي

في أداء عملهم  م العاملينقوِّالتغيير المؤسسي بأن يُ أهدافتحقق  عند طرح سؤال عن علاقة -5

 كانت الإجابات كالتالي: على العمل الجماعي عتمادبالا

 التغيير المؤسسي بأن يقوم العاملين أهدافتحقق  علاقةالمبحوثين حول  آراء ( 47)  جدول
 في أداء عملهم على العمل الجماعي

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 47.5 47.5 47.5 76 أوافق بشدة 
 65 17.5 17.5 28 أوافق
 80.625 15.625 15.625 25 محايد

 92.5 11.875 11.875 19 لا أوافق
أوافق لا 

 بشدة
12 7.5 7.5 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 : كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

  .% 47.5بنسبة  مفردة 76( بعددبشدة ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 17.5مفردة بنسبة  28 ) أوافق ( بعدد جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%19.6 مفردة بنسبة 25بعدد  ) محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%11.825 مفردة بنسبة 19 ( بعدد أوافق لا ) جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 7.5 بنسبة 12 ( بعدد بشدة لا أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )  (5
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 مفردة بنسبة 104 بلغ عدد ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

في  التغيير المؤسسي وأن يقوم العاملين أهدافتحقق  بين علاقة إيجابية إلى أن هناك تميل آراءهي  % 65

 بلغت قيمته المتوسط أن على العمل الجماعي، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي عتمادأداء عملهم بالا

 .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.5600

 الخاص بالفرض الأول 5رقم  التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 48جدول ) 

 معياري انحراف 0.9910

 التبايندرجة  1.577

 

في أداء عملهم  التغيير المؤسسي وأن يقوم العاملين أهدافتحقق  علاقة اختبار فرضية وجود علاقة بين

 على العمل الجماعي 

 قيام العاملين التغيير المؤسسي وبين أهدافبين تحقق  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

 .على العمل الجماعي عتمادبالا في أداء عملهم

 قيام العاملين التغيير المؤسسي وبين أهدافبين تحقق  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل 

 .على العمل الجماعي عتمادبالا في أداء عملهم

 الخاص بالفرض الأول 5اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 49 جدول )
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
 (2-sided) 

Pearson Chi-Square a14.638 4 .006 
Likelihood Ratio 14.871 4 .005 
Linear-by-Linear 

Association 
11.595 1 .001 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.006المحسوبة )  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

في أداء عملهم  نالعاملوالتغيير المؤسسي بأن يقوم  أهدافتحقق بين  إحصائيةعلاقة ذات دلالة  على وجود

 .على العمل الجماعي

تطور  أسبابحد أ الإيجابي بين العاملين التنافس المبحوثين هل يعتبر آراءعند طرح سؤال عن  -6

  كانت الإجابات كالتالي: المؤسسي الإبداع

 المؤسسي الإبداعتطور  أسبابحد أ الإيجابي بين العاملين التنافس ( يعتبر50 جدول )

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid  22.5 22.5 22.5 36 بشدةأوافق 
 48.75 26.25 26.25 42 أوافق
 80.0 31.25 31.25 50 محايد

 93.125 13.125 13.125 21 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
11 6.875 6.875 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

  .% 31.25مفردة بنسبة  50  ) محايد ( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 . %26.5 مفردة بنسبة 42 بعدد  (أوافق ) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 22.5 مفردة بنسبة 36بعدد  بشدة( أوافق ) المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%6.875 بنسبة مفردة 11 بعدد بشدة( )لا أوافق جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 12.4  بنسبة 31 بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا أوافق (  (5
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 مفردة بنسبة 78 بلغ عدد ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

المؤسسي، وبعد  الإبداعتطور  أسبابحد أ يعتبر الإيجابي بين العاملين التنافس إلى أن تميل آراءهي  49%

 الاتجاه أن إحصائيا نجدكحد أدنى من الدرجة الجيدة التي يمكن قبولها مفردة (  50 (إضافة الرأي المحايد

 .المؤسسي الإبداعتطور  أسبابحد أيعتبر  الإيجابي بين العاملين أن التنافس العام يميل إلى

كما ظهرت النتائج التالية من  2.7720 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 6يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 51جدول ) 

 معياري انحراف 0.8097

 درجة التباين 1.735

 

 :المؤسسي الإبداعالإيجابي بين العاملين وتطور  التنافسوجود  اختبار فرضية وجود علاقة بين

 الإبداعتطور و الإيجابي بين العاملين التنافس بين وجود لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

 .المؤسسي

 الإبداعتطور و الإيجابي بين العاملين التنافس بين وجود توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل 

 .المؤسسي

  Univ
ers

iti 
Mala

ya



229 
 

 الخاص بالفرض الأول 6اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (52جدول ) 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
 (2-sided) 

Pearson Chi-Square a15.770 4 .003 
Likelihood Ratio 16.140 4 .003 
Linear-by-Linear 

Association 
11.423 1 .001 

N of Valid Cases 160   

 

( وهي أقل من مستوى  0.003المحسوبة )  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

  .المؤسسي الإبداعتطور و الإيجابي بين العاملين التنافس وجود بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

تشجيع العلاقات الإنسانية بين  عملية كانت إذا حول ما المبحوثين آراء عند طرح سؤال عن -7

  كانت الإجابات كالتالي: العليا والعاملين تزيد العملية الإبداعية الإدارة

 تشجيع العلاقات الإنسانية عملية كانت إذا حول ما المبحوثين آراء (53جدول )
 العليا والعاملين تزيد العملية الإبداعية الإدارةبين 

  
Frequency 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 30.0 30.0 30.0 48 أوافق بشدة 
 65.0 35.0 35.0 56 أوافق
 86.875 21.875 21.875 35 محايد

 95.0 8.125 8.125 13 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
8 5.0 5.0 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 35.0بنسبة  مفردة 56) أوافق( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%30مفردة بنسبة  48 بعدد ( بشدة أوافق ) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%21.875 مفردة بنسبة 35بعدد  محايد ( ) المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 8.125  بنسبة مفردة13 بعدد ( أوافق )لا جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 5  بنسبة 8 ( بعدد بشدة لا أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )  (5

 بنسبة  مفردة 104 بلغ عدد ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء النتائج أن مجموعويلاحظ من     

العليا والعاملين تزيد العملية  الإدارةتشجيع العلاقات الإنسانية بين  عملية إلى أن تميل آراءهي  % 65

ظهرت النتائج كما  2.4360 بلغت قيمته المتوسط أن الإبداعية، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 7 التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم ( 54جدول رقم ) 

 معياري انحراف 0.8872

 درجة التباين 1.436

 

العليا والعاملين تزيد العملية  الإدارةتشجيع العلاقات الإنسانية بين  اختبار فرضية وجود علاقة بين

  :الإبداعية

العليا  الإدارةتشجيع العلاقات الإنسانية بين  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الفرض العدم:

  .العملية الإبداعية والعاملين وزيادة

العليا والعاملين  الإدارةتشجيع العلاقات الإنسانية بين  بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .العملية الإبداعية وزيادة

Univ
ers

iti 
Mala

ya



231 
 

 الخاص بالفرض الأول 7اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 55جدول ) 
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig.  
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a19.369 4 .001 
Likelihood Ratio 20.020 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
2.924 1 .087 

N of Valid Cases 160   

 

( وهي أقل من مستوى  0.001المحسوبة )  P- valueقيمة  أن من نتائج اختبار مربع كاي يلاحظ    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

 العليا والعاملين وزيادة الإدارةتشجيع العلاقات الإنسانية بين  بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .العملية الإبداعية

جو من المرح والتسلية  إيجادالعمل على  المبحوثين حول العلاقة بين آراءعند طرح سؤال حول  -8

  كانت الإجابات كالتالي: مناخ مشجع للعمل بين العاملين وتوفير
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 جو من المرح والتسلية إيجادالعمل على  المبحوثين حول العلاقة بين آراء ( 56جدول )
 مناخ مشجع للعمل بين العاملين وتوفير

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 18.125 18.125 18.125 29 أوافق بشدة
 48.125 30.0 30.0 48 أوافق
 83.75 35.625 35.625 57 محايد

 93.75 0..10 10.0 16 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
10 6.25 6.25 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 35.625مفردة بنسبة  57محايد( بعدد  ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%30 بنسبة مفردة 48 بعدد  أوافق ( ) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%18.125 مفردة بنسبة 29بعدد  أوافق بشدة ( ) المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%10مفردة بنسبة  16 بعدد ( أوافق )لا اء الرأيج المرتبة الرابعة  (4

 .% 6.25بنسبة  10 بعدد بشدة ( المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا أوافق  (5

 مفردة بنسبة 77بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

جو من  إيجادعلى  علاقة إيجابية بين حرص الإدارة إلى وجود المبحوثين آراءتميل  آراءهي  48.125%

 المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي اللعمل، كممناخ مشجع  المرح والتسلية بين العاملين وتوفير

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.7080 بلغت قيمته
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 الخاص بالفرض الأول 8الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل  ( 57جدول ) 

 معياري انحراف 0.9662

 درجة التباين 1.404

 

جو من المرح والتسلية بين العاملين  إيجادعلى  اختبار فرضية وجود علاقة إيجابية بين حرص الإدارة

 :مناخ مشجع للعمل وتوفير

جو من المرح والتسلية  إيجادعلى  بين حرص الإدارة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

 مناخ مشجع للعمل. بين العاملين وتوفير

جو من المرح والتسلية بين  إيجادعلى  بين حرص الإدارة : توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةالفرض البديل

 مناخ مشجع للعمل. العاملين وتوفير

 الخاص بالفرض الأول 8اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 58)  جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a18.226 4 .001 
Likelihood Ratio 19.603 4 .001 
Linear-by-Linear 

Association 
4.733 1 .030 

N of Valid Cases 160   

 

( وهي أقل من مستوى  0.001)المحسوبة  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية
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جو من المرح والتسلية بين  إيجادعلى  حرص الإدارة بين إيجابية علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 مناخ مشجع للعمل. العاملين وتوفير

تجعل  الإداري القرار اتخاذ حول مساهمة عملية المشاركة في المبحوثين آراءعند طرح سؤال حول  -9

  الإجابات كالتالي:كانت  الأفراد المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية

 الإداري القرار اتخاذ حول مساهمة عملية المشاركة في المبحوثين آراء (59)جدول 
 تجعل الأفراد المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 38.75 38.75 38.75 62 أوافق بشدة 

 63.75 25.0 25.0 40 أوافق
 82.5 18.75 18.75 30 محايد

 95.625 13.125 13.125 21 أوافقلا 
لا أوافق 

 بشدة
7 4..375 4.375 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  تالي:كال جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 38.75 بنسبة  مفردة 62  ) أوافق بشدة ( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 25  مفردة بنسبة 40 بعدد جاء الرأي ) أوافق( المرتبة الثانية (2

 .%18.75مفردة بنسبة  30( بعدد  المرتبة الثالثة جاء الرأي )محايد (3

 .%13.125بنسبة  مفردة 21أوافق ( بعدد  جاء الرأي ) لا المرتبة الرابعة (4

 .% 4.375 بنسبة 7 بشدة (بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق (5

 بنسبة  مفردة 102 بلغ عدد ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

تجعل الأفراد المشاركين أكثر  الإداري القرار عملية المشاركة في اتخاذ تميل إلى أن آراءهي  % 63.75
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كما ظهرت  2.8280 قيمتهبلغت  المتوسط أن نضجًا ومسؤولية، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 الإحصاء المستخدم  النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 9التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 60جدول ) 

 معياري انحراف 0.7782

 درجة التباين 1.701

 

الأفراد  في جعل الإداري القرار اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  اختبار فرضية وجود علاقة بين مدى

  :المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية

 القرار مساهمة عملية المشاركة في اتخاذ بين مدى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

  .الأفراد المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية وبين جعل الإداري

 الإداري القرار اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  بين مدى توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةالفرض البديل: 

  .الأفراد المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية وبين جعل

 الخاص بالفرض الأول 9اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (61) جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a71.284 4 .000 
Likelihood Ratio 81.503 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
9.053 1 .003 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.00المحسوبة )  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي   

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 درجة ثقةعند  (0.05) المعنوية

وبين  الإداري القرار اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  بين مدى علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

  .الأفراد المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية جعل

إعداد صف  الإداري وبين القرار اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  عند طرح سؤال عن بين مدى -10

 : الإجابات كالتالي توالمبدعين. كانثاني من القادة المبتكرين 

 الإداري القرار اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  ( مدى62جدول )
 إعداد صف ثاني من القادة المبتكرين والمبدعين. وبين

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 32.5 32.5 32.5 52 أوافق بشدة
 55.625 23.125 23.125 37 أوافق
 79.375 23.75 23.75 38 محايد

 91.25 11.875 11.875 19 لا أوافق
 100.0 8.75 8.75 14 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 

  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  الجدول السابقومن بيانات 

 .% 32.5 بنسبة  مفردة 52) أوافق بشدة ( بعدد  الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 23.75بنسبة  مفردة 38 بعدد جاء الرأي )محايد( المرتبة الثانية (2

 .% 23.125 مفردة بنسبة 37 المرتبة الثالثة جاء الرأي ) أوافق ( بعدد (3

 .%11.875 بنسبة مفردة 19بعدد  أوافق ( جاء الرأي ) لا المرتبة الرابعة (4

 .% 8.75  بنسبة 14 بشدة ( بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا أوافق (5
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 بنسبة  مفردة 117 بلغ عدد بشدة و أوافق( )أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

إعداد صف ثاني من القادة  الإداري تساهم القرار اتخاذعملية المشاركة في  إلى أن تميل آراءهي  % 43.2

كما ظهرت  2.8000 بلغت قيمته المتوسط أن المبتكرين والمبدعين، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 10التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  (63جدول )

 معياري انحراف 0.8875

 درجة التباين 1.663

 

إعداد صف ثاني  القرار الإداري وبين اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  اختبار فرضية وجود علاقة بين

 :من القادة المبتكرين والمبدعين

القرار الإداري  اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الفرض العدم:

 إعداد صف ثاني من القادة المبتكرين والمبدعين. وبين

القرار الإداري  اتخاذمساهمة عملية المشاركة في  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بينالفرض البديل: 

 لمبتكرين والمبدعين.إعداد صف ثاني من القادة ا وبين

 الخاص بالفرض الأول 10اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 64)  جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a29.186 4 .000 
Likelihood Ratio 30.342 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
2.284 1 .131 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.00المحسوبة )  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

قدرة المؤسسة  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبةبين  علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 إعداد صف ثاني من القادة المبتكرين والمبدعين. التعليمية على

القرار  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة المبحوثين حول العلاقة آراء عند طرح سؤال لمعرفة -11

  :التاليالجو الإبداعي في المنظمة كانت الإجابات ك تنمية الإداري وبين

القرار  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة المبحوثين حول العلاقة آراء( 65جدول ) 
 الجو الإبداعي في المنظمة تنمية وبين الإداري

  Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Valid 52.5 52.5 52.5 84 أوافق بشدة 
 83.75 31.25 31.25 50 أوافق
 96.875 13.125 13.125 21 محايد

 98.125 1.25 1.25 2 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
3 1.875 1.875 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 : كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 52.5 مفردة بنسبة 84بشدة ( بعدد  ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 31.25 مفردة بنسبة 50)أوافق( بعدد جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 17.5 بنسبة مفردة 21 بعدد )محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .1.875مفردة بنسبة  3بشدة ( بعدد  أوافق)لا  الرؤىجاء  المرتبة الرابعة  (4

 .% 1.25  بنسبة 2رأي ) لا أوافق ( بعدد في المرتبة الأخيرة جاء ال (5
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 مفردة بنسبة 134 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  إلى أن هناك علاقة إيجابية بين زيادة نسبة تميل آراءهي  83.75%

 2.6880 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيالمنظمةالجو الإبداعي في  تنمية

 . الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 11التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 66جدول ) 

 معياري انحراف 0.9675

 درجة التباين 1.380

 

الجو الإبداعي  تنمية القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  اختبار فرضية وجود علاقة بين زيادة نسبة

 : في المنظمة

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض العدم:

 .الجو الإبداعي في المنظمة تنمية

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :البديلالفرض 

 .الجو الإبداعي في المنظمة تنمية

 الخاص بالفرض الأول 11اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 67 ) جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a28.293 4 .000 
Likelihood Ratio 29.825 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
5.084 1 .024 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.00المحسوبة )  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي   

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  )علاقة إيجابية( بين زيادة نسبة علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .الجو الإبداعي في المنظمة تنمية وبين

القرار  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة المبحوثين حول العلاقة آراء عند طرح سؤال لمعرفة -12

  :داخل التنظيم كانت الإجابات كالتالي والثقة المتبادلة التعاونالتفاهم و الإداري وبين زيادة

 تخاذ القرار الإداريا( آراء المبحوثين حول العلاقة بين زيادة نسبة المشاركة في 68جدول ) 
 م والتعاون والثقة المتبادلة داخل التنظيموبين زيادة التفاه

  Freque
ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 28.75 28.75 28.75 46 أوافق بشدة 
 66.25 37.5 5..37 60 أوافق
 86.25 20.0 20.0 32 محايد

 90.0 3.75 3.75 6 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
16 10.0 10.0 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 37.5 مفردة بنسبة 60) أوافق ( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%28.75  مفردة بنسبة 46 بعدد ) أوافق بشدة ( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 20مفردة بنسبة 32 بعدد )محايد ( الثالثة جاء الرأيالمرتبة  (3

 .% 10مفردة بنسبة 16بعدد  أوافق بشدة ( جاء الرأي )لا المرتبة الرابعة (4

 .% 3.75  بنسبة 6 بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق ( (5
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 بنسبة  مفردة 106 بلغ عدد بشدة و أوافق ( ) أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة أن هناك علاقة إيجابية إلى تميل آراءهي  66025%

 المتوسط أن داخل التنظيم، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي والثقة المتبادلة التعاونالتفاهم و وبين زيادة

 .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.6520 بلغت قيمته
 

الخاص بالفرض الأول 12التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 69جدول )   
 معياري انحراف 0.6879

 درجة التباين 1.585

 

التفاهم  القرار الإداري وبين زيادة اتخاذالمشاركة في  اختبار فرضية وجود علاقة بين زيادة نسبة

 :داخل التنظيم والثقة المتبادلة التعاونو

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم 

 .داخل التنظيم والثقة المتبادلة التعاونالتفاهم و زيادة

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  علاقة ذات دلالة إحصائية بين زيادة نسبةتوجد  :الفرض البديل

 .داخل التنظيم والثقة المتبادلة التعاونالتفاهم و زيادة

 الخاص بالفرض الأول 12اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 70 ) جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. (2-
sided) 

Pearson Chi-Square a25.089 4 .000 
Likelihood Ratio 26.953 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
2.440 1 .118 

N of Valid Cases 160   
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 ( وهي أقل من مستوى المعنوية 0.0المحسوبة )  P- valueقيمة  أن يلاحظ من نتائج اختبار مربع كاي

مما يدل على  ،البديل وبالتالي فيتم رفض فرض العدم وقبول الفرض % 95 درجة ثقةعند  (0.05)

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  ( بين زيادة نسبة)علاقة إيجابيةعلاقة ذات دلالة إحصائية  وجود

 .داخل التنظيم والثقة المتبادلة التعاونالتفاهم و زيادة

القرار  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة المبحوثين حول العلاقة آراء عند طرح سؤال لمعرفة -13

  :كانت الإجابات كالتالي شعور العاملين بأهميتهم الإداري وبين زيادة

 القرار الإداري اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة المبحوثين حول العلاقة آراء ( 71جدول )
 شعور العاملين بأهميتهم وبين زيادة

  
Frequency 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 41.25 41.25 41.25 66 أوافق بشدة 
 70 28.75 28.75 46 أوافق
 77.5 7.5 7.5 12 محايد

 93.75 16.25 16.25 26 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
10 6.25 6.25 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 : كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  السابقومن بيانات الجدول 

 .%41.25 بنسبة مفردة 66( بعدد  بشدة ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 28.75 مفردة بنسبة 46 بعدد  )أوافق ( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 16.25مفردة بنسبة  26 بعدد ) لا أوافق ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 7.5 مفردة بنسبة 12بعدد  )محايد (  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 6.25  بنسبة 10 المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا أوافق بشدة ( بعدد (5
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 بنسبة  مفردة 112 بلغ عدد ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 القرار الإداري وبين زيادة اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة إلى وجود علاقة إيجابية تميل آراءهي  % 70

كما  2.7160 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي شعور العاملين بأهميتهم،

  .ء المستخدمالإحصا ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 13التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 72جدول ) 

 معياري انحراف 0.6987

 درجة التباين 1.570

 

شعور العاملين  القرار الإداري وبين زيادة اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة اختبار فرضية وجود علاقة

  :بأهميتهم

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة دلالة إحصائيةلا توجد علاقة ذات  :الفرض العدم

  .شعور العاملين بأهميتهم زيادة

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  بين زيادة نسبة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

  .شعور العاملين بأهميتهم زيادة

الخاص بالفرض الأول 13للمتغير رقم  اختبار مربع كاي نتائج ( 73)  دول رقمج  
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a15.808 4 .003 
Likelihood Ratio 16.073 4 .003 
Linear-by-Linear 

Association 
.949 1 .330 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.003المحسوبة )  P- valueقيمة  أن من نتائج اختبار مربع كاي يلاحظ    

البديل مما يدل  وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة علاقة ذات دلالة إحصائية )علاقة إيجابية( بين على وجود

  .شعور العاملين بأهميتهم وبين زيادة

 اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين المبحوثين حول مدى وجود علاقة آراءعند طرح سؤال عن  -14

  كانت الإجابات كالتالي:وبين تقبل التغيير بصدر رحب القرار الإداري 

 المشاركة زيادة نسبة بين المبحوثين حول مدى وجود علاقة آراء (74جدول ) 
 وبين تقبل التغيير بصدر رحبالقرار الإداري  اتخاذفي 

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 40.625 40.625 40.625 65 أوافق بشدة
 78.125 37.5 37.5 60 أوافق
 90 11.875 11.875 19 محايد

 96.25 6.25 6.25 10 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
6 3.75 3.75 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  -:كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 40.625 بنسبة مفردة 65( بعدد  ) أوافق بشدة الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%37.5 مفردة بنسبة 60 ( بعدد جاء الرأي)أوافق المرتبة الثانية (2

 .% 11.875 مفردة بنسبة 19 بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي) محايد ( (3

 .% 6.25 مفردة بنسبة 10أوافق( بعدد  جاء الرأي )لا المرتبة الرابعة (4

 .% 3.75 بنسبة 6 بعدد أوافق بشدة ( المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا (5
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 بنسبة  مفردة 125 بلغ عدد ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

وبين القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين وجود علاقة إيجابية تميل إلى آراءهي  78.125%

كما  3.0160 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفيكما  ،تقبل التغيير بصدر رحب

 . الإحصاء المستخدم ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 14التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 75جدول ) 

 معياري انحراف 1.18548

 درجة التباين 1.405

 

القرار الإداري وبين تقبل التغيير بصدر  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة وجود علاقة بيناختبار فرضية 

 رحب

وبين القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بينتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  العدم: لاالفرض 

 .تقبل التغيير بصدر رحب

وبين القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بينتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  :الفرض البديل

 .تقبل التغيير بصدر رحب

 الخاص بالفرض الأول 14اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 76)  جدول رقم

Chi-Square Tests 
 

Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 
Pearson Chi-Square a16.769 4 .002 

Likelihood Ratio 17.663 4 .001 
Linear-by-Linear 

Association 
2.934 1 .087 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.012المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض فيتم رفض فرض العدموبالتالي  % 95 عند درجة ثقة (0.05 ) المعنوية

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين )علاقة إيجابية( علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .وبين تقبل التغيير بصدر رحب

القرار  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة المبحوثين حول وجود علاقة بين آراءعند طرح سؤال عن  -15

  :الإجابات كالتالي كانت تحسين نوعية القرارات الإدارية الإداري وبين

 القرار اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة المبحوثين حول وجود علاقة بين آراء (77)  جدول
 تحسين نوعية القرارات الإدارية الإداري وبين

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 47.5 47.5 47.5 76 أوافق بشدة 
 83.125 35.625 35.625 57 أوافق
 86.25 3.125 3.125 5 محايد

 91.25 5.0 5.0 8 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
14 8.75 8.75 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 47.5 مفردة بنسبة 76 ( بعدد جاء الرأي) أوافق بشدة النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%35.625  بنسبة مفردة 57 بعدد ) أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 8.75 بنسبة مفردة 14 بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي ) لا أوافق بشدة ( (3

 .% 5.0 بنسبة مفردة 8بعدد  أوافق بشدة ( جاء الرأي )لا المرتبة الرابعة (4

 .% 3.125  بنسبة 5 بعدد  ( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا (5
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 مفردة بنسبة 133 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين وجود علاقة إيجابية إلى تميل آراءهي  % 83.125

 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي تحسين نوعية القرارات الإدارية، وبين

 .حصاء المستخدمالإ كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج  2.3640

 الخاص بالفرض الأول 15التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 78جدول ) 

 معياري انحراف 1.24487

 درجة التباين 1.550

 

تحسين نوعية  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين اختبار فرضية وجود علاقة

 :القرارات الإدارية

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين دلالة إحصائيةلا توجد علاقة ذات  :الفرض العدم

 .تحسين نوعية القرارات الإدارية

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .تحسين نوعية القرارات الإدارية

 الخاص بالفرض الأول 15اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (79)  جدول رقم

Chi-Square Tests 
 

Value Df 
Asymp. Sig. 

 (2-sided) 
Pearson Chi-Square a67.030 4 .000 

Likelihood Ratio 80.009 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
10.191 1 .001 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى 0.0المحسوبة ) P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة (0.05) المعنوية

تحسين نوعية  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 القرارات الإدارية

القرار  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين المبحوثين حول وجود علاقة آراء عند طرح سؤال حول -16

  جاءت الإجابات كالتالي: تخفيف حدة الصراعات التنظيمية الإداري وبين

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين المبحوثين حول وجود علاقة آراء (80 جدول )
 تخفيف حدة الصراعات التنظيمية

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 42.5 42.5 42.5 68 أوافق بشدة 
 80.0 37.5 37.5 60 أوافق
 88.125 8.125 8.125 13 محايد

 91.875 3.75 3.75 6 لا أوافق
أوافق لا 

 بشدة
13 8.125 8.125 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 42.5 بنسبة مفردة 68( بعدد  بشدة) أوافق  الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%37.5  بنسبة  مفردة 60 بعدد  ( ) أوافق جاء الرأي المرتبة الثانية (2

  %8.125 بنسبة لكل منهما مفردة 13 بعدد ولا أوافق بشدة( )محايد جاء الرأيان المرتبة الثالثة والرابعة (3

 .% 3.75 بنسبة مفردة 6 بعدد ( أوافق )لا  جاء الرأي المرتبة الخامسة (4
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 بنسبة  مفردة 128 بلغ عدد بشدة و أوافق ( ) أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين وجود علاقة إيجابية إلى تميل آراءهي  % 80.0

  2.5080 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي ،تخفيف حدة الصراعات التنظيمية

 .الإحصاء المستخدم التالية من مخرجات برنامجكما ظهرت النتائج 

 الخاص بالفرض الأول 16التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 81جدول ) 

 معياري انحراف 1.24262

 درجة التباين 1.544

 

تخفيف حدة  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  اختبار فرضية وجود علاقة بين زيادة نسبة

 :الصراعات التنظيمية

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين :الفرض العدم

 تخفيف حدة الصراعات التنظيمية.

 لقرار الإداري وبينا اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 تخفيف حدة الصراعات التنظيمية.

 الخاص بالفرض الأول 16اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 82)  جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
 (2-sided) 

Pearson Chi-Square a33.465 4 .000 
Likelihood Ratio 34.650 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
5.496 1 .019 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى 0.0المحسوبة ) P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة (0.05) المعنوية

تخفيف حدة  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 الصراعات التنظيمية.

القرار  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين المبحوثين حول وجود علاقة آراء عند طرح سؤال حول -17

  ، جاءت الإجابات كالتالي:لقطاع التعليميزيادة كفاءة وخبرة العاملين في ا الإداري وبين

 

 كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%44.375 مفردة بنسبة 71( بعدد  ) أوافق الرأي جاء الأكبر في المرتبة الأولىالنسبة  (1

 .%36.875  بنسبة  مفردة 59 بعدد  ( ) لا أوافق جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 10 بنسبة مفردة 16 بعدد ) محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 5.625 بنسبة مفردة 9 بعدد أوافق بشدة ( )  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين المبحوثين حول وجود علاقة آراء(  83جدول ) 
 زيادة كفاءة وخبرة العاملين في القطاع التعليمي وبين

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 44.375 44.375 44.375 71 أوافق بشدة 
 81.125 36.875 36.875 59 أوافق
 91.125 10 10 16 محايد

 96.875 5.625 5.625 9 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
5 3.125 3.125 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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 .% 3.125  بنسبة 5 بعدد  ( بشدة أوافق لا  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 بنسبة  مفردة 130 عدد بلغ ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين وجود علاقة إيجابية إلى تميل آراءهي  81.125%

بلغت  المتوسط أن زيادة كفاءة وخبرة العاملين في القطاع التعليمي، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج ( 2.7040 قيمته

 الخاص بالفرض الأول 17الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل الإحصائي  ( 84جدول ) 

 معياري انحراف 1.22244

 درجة التباين 1.494
 

زيادة كفاءة وخبرة  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين اختبار فرضية وجود علاقة

  :العاملين في القطاع التعليمي

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين :الفرض العدم

 .زيادة كفاءة وخبرة العاملين في القطاع التعليمي

 القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض البديل:

 .العاملين في القطاع التعليميزيادة كفاءة وخبرة 
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 الخاص بالفرض الأول 17اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (85)  جدول رقم
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
 (2-sided) 

Pearson Chi-Square a16.028 4 .003 
Likelihood Ratio 16.518 4 .002 
Linear-by-Linear 

Association 
2.704 1 .100 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.003المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

زيادة كفاءة  القرار الإداري وبين اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 وخبرة العاملين في القطاع التعليمي.

المشاركة في  زيادة نسبة بين عن مدى وجود علاقة إيجابية المبحوثين آراء عند طرح سؤال حول -18

  جاءت الإجابات كالتالي:وغايات المنظمة للعاملين،  أهدافوضوح  القرار الإداري وبين زيادة اتخاذ

القرار  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين عن مدى وجود علاقة إيجابية المبحوثين آراء ( 86)  جدول
 وغايات المنظمة للعاملين أهدافوضوح  الإداري وبين زيادة

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulativ
e Percent 

Valid 38.125 38.125 38.125 61 أوافق بشدة 
 87.5 49.375 49.375 79 أوافق
 88.75 1.25 1.25 2 محايد

 95 6.25 6.25 10 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
8 5 5 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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  تالي:كال جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 49.375 بنسبة  مفردة 79  ( بعدد ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 . %38.125  بنسبة  مفردة 61 بعدد  ) أوافق بشدة ( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 . % 6.25 بنسبة مفردة 10 بعدد لا أوافق( ) الثالثة جاء الرأيالمرتبة  (3

 .% 5 بنسبة مفردة 8 بعدد ) لا أوافق بشدة (  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 . % 1.25  بنسبة 2 بعدد  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) محايد ( (5

 بنسبة  مفردة 140 عدد بلغ بشدة و أوافق ( ) أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين وجود علاقة إيجابية إلى تميل آراءهي  % 87.5

بلغت  المتوسط أن وغايات المنظمة للعاملين، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي أهدافوضوح  زيادة

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.4800 قيمته

 الخاص بالفرض الأول 18التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  (87جدول )

 معياري انحراف 1.22622

 درجة التباين 1.113

 

 أهدافوضوح  القرار الإداري وبين زيادة اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين اختبار فرضية وجود علاقة

 :وغايات المنظمة للعاملين

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

 .وغايات المنظمة للعاملين أهدافوضوح  زيادة

القرار الإداري وبين  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين :الفرض البديل

 .وغايات المنظمة للعاملين أهدافوضوح  زيادة
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 الخاص بالفرض الأول 18اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج (88جدول ) 
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig.  
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a21.261 4 .000 
Likelihood Ratio 21.794 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
1.160 1 .281 

N of Valid Cases 160   

 

( وهي أقل من مستوى  0.0المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة (0.05) المعنوية

القرار الإداري  اتخاذالمشاركة في  زيادة نسبة بين علاقة ذات دلالة إحصائية )علاقة إيجابية ( على وجود

 .وغايات المنظمة للعاملين أهدافوضوح  وبين زيادة

استمرار عمل المؤسسة في ظل التحديات  في إدارة التغيير عند طرح سؤال حول مدى مساهمة -19

 جاءت الإجابات كالتالي: المعاصرة التي تواجه المؤسسات التعليمية
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 استمرار عمل المؤسسة في إدارة التغيير ( مدى مساهمة 89جدول ) 
 في ظل التحديات المعاصرة التي تواجه المؤسسات التعليمية

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 41.25 41.25 41.25 66 أوافق بشدة 
 85.625 44.375 44.375 71 أوافق
 98.75 13.125 13.125 21 محايد

 99.375 0.625 0.625 1 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
1 0.625 0.625 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%44.375 بنسبة  مفردة 71  ( بعدد ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%41.25  بنسبة  مفردة 66 بعدد  أوافق بشدة()  جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 13.125 بنسبة مفردة 21 بعدد ) محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 بنسبة مفردة لكل منهما 1بعدد لا أوافق بشدة ولا أوافق() جاء الرأيان المرتبة الرابعة والخامسة (4

0.625 %  

 بنسبة مفردة 137 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

استمرار عمل المؤسسة في ظل  في مساهمة كبيرة لإدارة التغيير إلى هناك تميل آراءهي  58.625%

بلغت  المتوسط أن التحديات المعاصرة التي تواجه المؤسسات التعليمية، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.5200 قيمته
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 الخاص بالفرض الأول 19التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 90جدول ) 

 معياري انحراف 1.30553

 درجة التباين 1.125
 

استمرار عمل  التعليمية وبينفي المؤسسة  إدارة التغيير مساهمات اختبار فرضية وجود علاقة بين

  :المؤسسة في ظل التحديات المعاصرة التي تواجهها

في المؤسسة التعليمية  إدارة التغيير مساهمات علاقة بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم 

 .استمرار عمل المؤسسة في ظل التحديات المعاصرة التي تواجهها وبين

في المؤسسة التعليمية  إدارة التغيير مساهمات علاقة بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 استمرار عمل المؤسسة في ظل التحديات المعاصرة التي تواجهها. وبين

 الخاص بالفرض الأول 19اختبار مربع كاي رقم  نتائج ( 91) جدول رقم

Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a23.716 4 .000 
Likelihood Ratio 24.797 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
8.772 1 .003 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.0المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 ثقة درجةعند  ( 0.05 ) المعنوية
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استمرار عمل  في المؤسسة التعليمية وبين إدارة التغيير مساهمات بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .المؤسسة في ظل التحديات المعاصرة التي تواجهها

تمثل مدخل هاما في حل  المبحوثين حول ما إذا كانت إدارة التغيير آراءعن  عند طرح سؤال -20

  جاءت الإجابات كالتالي: التعليمية المشكلات الداخلية التي تواجه المؤسسة

ا في حل هامً  اتمثل مدخلً المبحوثين حول ما إذا كانت إدارة التغيير آراء ( 92جدول ) 
 التعليمية المؤسسةالمشكلات الداخلية التي تواجه 

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 33.125 33.125 33.125 53 أوافق بشدة 
 71.875 38.75 38.75 62 أوافق
 86.25 14.375 14.375 23 محايد

 93.75 7.5 7.5 12 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
10 6.25 6.25 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%33.125 بنسبة  مفردة 62  ( بعدد ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%38.75  بنسبة  مفردة 53 بعدد  ) أوافق بشدة ( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 14.375 بنسبة مفردة 23 بعدد ) محايد ( الثالثة جاء الرأيالمرتبة  (3

 .% 7.5 بنسبة مفردة 12 بعدد ( ) لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .%6.25  بنسبة 10 بعدد  ( بشدة أوافق لا  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 مفردة بنسبة 115 عدد بلغ (وأوافق)أوافق بشدة  المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

ا في حل المشكلات الداخلية التي تواجه هامً اتمثل مدخلً إلى أن إدارة التغيير تميل آراءهي  71.875%
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كما ظهرت  2.4040 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيالتعليمية المؤسسة

  الإحصاء المستخدم. مخرجات برنامجالنتائج التالية من 

 الخاص بالفرض الأول 20التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 93جدول ) 

 معياري انحراف 1.07956

 درجة التباين 0.975

 

 وبين حل المشكلات الداخلية التي تواجه المؤسسة اختبار فرضية وجود علاقة بين مدخل إدارة التغيير

  :التعليمية

وبين حل المشكلات  خل إدارة التغيير المتبعة في الإدارة التعليميةالا توجد علاقة بين مد :الفرض العدم

  .التعليمية الداخلية التي تواجه المؤسسة

وبين حل المشكلات  خل إدارة التغيير المتبعة في الإدارة التعليميةاتوجد علاقة بين مد :الفرض البديل

  .التعليمية الداخلية التي تواجه المؤسسة

 الخاص بالفرض الأول 20اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 94 جدول )
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig.  
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a18.191 4 .001 
Likelihood Ratio 18.893 4 .001 
Linear-by-Linear 

Association 
.448 1 .503 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى 0.001المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

وبين حل  خل إدارة التغيير المتبعة في الإدارة التعليميةابين مد علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

  .التعليمية المشكلات الداخلية التي تواجه المؤسسة

ا في حل هامً اتمثل مدخلً المبحوثين حول ما إذا كانت إدارة التغيير آراءعن  عند طرح سؤال -21

  جاءت الإجابات كالتالي: البيئة الخارجية التعليمية مع تواجه المؤسسةالمشكلات التي 

تمثل مدخل هاما في حل المشكلات  المبحوثين حول ما إذا كانت إدارة التغيير آراء ( 95جدول ) 
 مع البيئة الخارجية التعليمية التي تواجه المؤسسة

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 39.375 39.375 39.375 63 أوافق بشدة 
 83.75 44.375 44.375 71 أوافق
 93.75 10 10 16 محايد

 97.5 3.75 3.75 6 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
4 2.5 2.5 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

  .%44.375 بنسبة  مفردة 71  ( بعدد ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (6

 . %39.375  بنسبة  مفردة 63 بعدد  ) أوافق بشدة ( جاء الرأي المرتبة الثانية (7

 . % 10.0 بنسبة مفردة 16 بعدد ) محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (8

 . % 3.75 بنسبة مفردة 10 بعدد ( لا أوافق الرأي )جاء  المرتبة الرابعة (9
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 . %2.5  بنسبة 6 بعدد  ( بشدة أوافق ) لاالمرتبة الأخيرة جاء الرأي  (10

 مفردة بنسبة 134 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 ا في حل المشكلات التي تواجه المؤسسةهامً اتمثل مدخلً إدارة التغييرإلى أن  تميل آراءهي  83.75%

كما  2.3872 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيالتعليمية مع البيئة الخارجية

 الإحصاء المستخدم. ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج
 

 الخاص بالفرض الأول 20الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل الإحصائي  ( 96جدول ) 

 معياري انحراف 1.03986

 درجة التباين 1.104

 

 وبين حل المشكلات الداخلية التي تواجه المؤسسة اختبار فرضية وجود علاقة بين مدخل إدارة التغيير

  :التعليمية

 المتبعة في الإدارة التعليمية وبين حل المشكلاتخل إدارة التغيير الا توجد علاقة بين مد :الفرض العدم

  .مع البيئة الخارجية التعليمية التي تواجه المؤسسة

خل إدارة التغيير المتبعة في الإدارة التعليمية وبين حل المشكلات التي اتوجد علاقة بين مد :الفرض البديل

  ة.مع البيئة الخارجي التعليمية تواجه المؤسسة
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 الخاص بالفرض الأول 21اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 97 جدول )
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a17.191 4 .001 
Likelihood Ratio 16.893 4 .001 
Linear-by-Linear 

Association 
.448 1 .403 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى 0.001المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختبارمن نتائج  يلاحظ    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

وبين حل  الإدارة التعليميةخل إدارة التغيير المتبعة في ابين مد علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

  .التعليمية مع البيئة الخارجية المشكلات التي تواجه المؤسسة

 التغيير الإداري إستراتيجيات اتباع المبحوثين حول وجود علاقة بين آراءعند طرح سؤال عن  -22

  جاءت الإجابات كالتالي:التميز التنافسي للمؤسسة التعليمية  وعملية توكيد

 التغيير الإداري إستراتيجيات اتباع المبحوثين حول وجود علاقة بين آراء (98 جدول )
 التميز التنافسي للمؤسسة التعليمية وعملية توكيد

 
 Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 23.125 23.125 23.125 37 أوافق بشدة 
 69.375 46.25 46.25 74 أوافق
 85 15.625 15.625 25 محايد

 96.875 11.875 11.875 19 لا أوافق
 100.0 3.125 3.125 5 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 46.25 بنسبة  مفردة 74  ( بعدد ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%23.125  بنسبة  مفردة 37 بعدد  ) أوافق بشدة( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%15.625 بنسبة مفردة 25 بعدد ) محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 11.875 بنسبة مفردة 19 بعدد ( ) لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .%3.125  بنسبة 5 بعدد  ( بشدة أوافق لا  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 بنسبة  مفردة 111 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 التميز وعملية توكيد التغيير الإداري إستراتيجيات اتباع وجود علاقة بين إلى تميل آراءهي  69.375%

 2.2100 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيالتنافسي للمؤسسة التعليمية

  الإحصاء المستخدم. كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الأول 22التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 99جدول ) 

 معياري انحراف 1.02048

 درجة التباين 1.12

 

التميز التنافسي  وعملية توكيد التغيير الإداري إستراتيجيات اتباع اختبار فرضية وجود علاقة بين

 :للمؤسسة التعليمية

 وعملية توكيد التغيير الإداري إستراتيجيات اتباع بين دلالة إحصائيةلا توجد علاقة ذات  :الفرض العدم

 .التميز التنافسي للمؤسسة التعليمية

 وعملية توكيد التغيير الإداري إستراتيجيات اتباع بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل 

  .التميز التنافسي للمؤسسة التعليمية
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 الخاص بالفرض الأول 21اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 100جدول )

Chi-Square Tests 
 

Value Df 
Asymp. Sig.  

(2-sided) 
Pearson Chi-Square a37.153 4 .000 

Likelihood Ratio 32.613 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
7.422 1 .004 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.0المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

التميز  وعملية توكيد التغيير الإداري إستراتيجيات اتباععلاقة ذات دلالة إحصائية بين  على وجود

 .التنافسي للمؤسسة التعليمية

حول ما إذا كان وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة التعليمية  عند طرح سؤال -23

  :يساعد في تجاوز الأزمات التي تتعرض لها جاءت الإجابات كالتالي

د رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين المبحوثين حول ما إذا كان وجو آراء ( 101جدول )
 بالمنظمة التعليمية يساعد في تجاوز الأزمات التي تتعرض لها

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 63.125 63.125 63.125 101 أوافق بشدة 
 96.875 33.75 33.75 54 أوافق
 98.75 1.875 1.875 3 محايد

 99.375 0.625 0.625 1 أوافقلا 
لا أوافق 

 بشدة
1 0.625 0.625 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%63.125 بنسبة  مفردة 101  ( بعدد بشدة ) أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%33.75  بنسبة  مفردة 54 بعدد  )أوافق ( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%1.875 بنسبة مفردة 3 بعدد (  )محايد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

لكل  %0.625  بنسبة 1 بعدد  بشدة( أوافق )لا و لا أوافق()جاء الرأيان  المرتبة الرابعة والخامسة (4

 .منهما

 بنسبة  مفردة 155 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء مجموعويلاحظ من النتائج أن     

وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة التعليمية يساعد في  إلى أن تميل آراءهي  96.875%

 2.1760 بلغت قيمته المتوسط أن تجاوز الأزمات التي تتعرض لها، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامجكما 
 

 الخاص بالفرض الأول 23التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 102جدول ) 

 معياري انحراف 1.09001

 درجة التباين 1.102

 

بالمنظمة التعليمية وبين قدرة وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين  اختبار فرضية وجود علاقة بين

  :تجاوز الأزمات التي تتعرض لها المؤسسة التعليمية على

بين وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

  .تجاوز الأزمات التي تتعرض لها التعليمية وبين قدرة المؤسسة التعليمية على
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بين وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :البديلالفرض 

 .تجاوز الأزمات التي تتعرض لها التعليمية وبين قدرة المؤسسة التعليمية على

 الخاص بالفرض الأول 24اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 103جدول )

Chi-Square Tests 
 

Value df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 
Pearson Chi-Square a17.153 4 .001 

Likelihood Ratio 19.582 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
12.924 1 .000 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.001المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختبارمن نتائج  يلاحظ    

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

بين وجود رؤية واضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة التعليمية  علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .تجاوز الأزمات التي تتعرض لها وبين قدرة المؤسسة التعليمية على

 

التنظيمية  هدافطرح سؤال حول ما إذا كان فكر التغيير المؤسسي يساهم في الوصول لأعند  -24

  جاءت الإجابات كالتالي: ضعف موارد المؤسسة المالية وجود بفعالية في حالة
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 هدافحول ما إذا كان فكر التغيير المؤسسي يساهم في الوصول لأ المبحوثين آراء(  104جدول ) 
 ضعف موارد المؤسسة المالية وجود التنظيمية بفعالية في حالة

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 41.25 41.25 41.25 66 أوافق بشدة
 85.625 44.375 44.375 71 أوافق
 98.75 13.125 13.125 21 محايد

 99.375 0.625 0.625 1 لا أوافق
أوافق لا 

 100.0 0.625 0.625 1 بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%44.375 بنسبة  مفردة 71  أوافق( بعدد) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%41.25  بنسبة  مفردة 66 بعدد  أوافق بشدة() جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 13.125 بنسبة مفردة 21 بعدد ()محايد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

مفردة لكل منهما بنسبة  1بعدد ( أوافق بشدة ولا أوافق )لا جاء الرأيان المرتبة الرابعة والخامسة (4

0.625%. 

 بنسبة مفردة 137 عدد بلغ بشدة و أوافق ( )أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

التنظيمية بفعالية في  هداففكر التغيير المؤسسي يساهم في الوصول لأ إلى أن تميل آراءهي  58.625%

 بلغت قيمته المتوسط أن ضعف موارد المؤسسة المالية، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي وجود حالة

 م.الإحصاء المستخد برنامجكما ظهرت النتائج التالية من مخرجات  2.5200
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 الخاص بالفرض الأول 24التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 105جدول ) 

 معياري انحراف 1.30553

 درجة التباين 1.004
                        

في الوصول  قدرة المؤسسة التعليمية وبين توافر فكر التغيير المؤسسي اختبار فرضية وجود علاقة بين

 :ضعف موارد المؤسسة المالية وجود التنظيمية بفعالية في حالة هدافلأ

بين قدرة المؤسسة و توافر فكر التغيير المؤسسي بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم 

 .ضعف موارد المؤسسة المالية وجود التنظيمية بفعالية في حالة هداففي الوصول لأ التعليمية

بين قدرة المؤسسة و توافر فكر التغيير المؤسسي بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .ضعف موارد المؤسسة المالية وجود التنظيمية بفعالية في حالة هداففي الوصول لأ التعليمية

 الخاص بالفرض الأول 24اختبار مربع كاي رقم  نتائج ( 106) جدول رقم

Chi-Square Tests 
 

Value df 
Asymp. Sig. 

 (2-sided) 
Pearson Chi-Square a23.716 4 .000 

Likelihood Ratio 24.797 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
8.772 1 .003 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.0المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

في  المؤسسة التعليميةبين قدرة و توافر فكر التغيير المؤسسي بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

  .ضعف موارد المؤسسة المالية وجود التنظيمية بفعالية في حالة هدافالوصول لأ
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  :بالمحور الثاني والثالث للمتغيرات المتعلقة الوصفي والإحصائي التحليل ثانيا •

 وهو كالتالي  الدراسةبالفرض الثاني من فروض  ستبيانالا استمارةأسئلة المحور الثاني والثالث من  ترتبط 

 الفرض الثاني للدراسة (107جدول رقم )

 الفرض الثاني

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين زيادة حدة التحديات والمخاطر والمعوقات 

إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية وبين معدلات  إستراتيجياتالتي تواجه تطبيق 

 العاملين بإدارة الموارد البشرية في المدارس. لأداءالكفاءة والفاعلية 

 اتحليلها وصفيًًّ تم الاختبارجملة تحت  24المتعلقة بالمحورين في  ستبيانالا استمارةصياغة أسئلة  وقد تم    

بمجموعة من الفروض الفرعية بالمحورين الثاني والثالث والتي يمكن  الرئيسالفرض  حيث يرتبط اوإحصائيًّ

 ( Chi-Square Tests ) التأكد من مدى صحتها من خلال إجراء التحليل الإحصائي مربع كاي

 آراءالتعرف على  والذي تهدف الدراسة من خلاله إلى ،فرض فرعي 33 وعددها ،للفروض الفرعية

المنظمة ووضوح الرؤية لتطبيقه من  لدى مدى توافر فكر التغيير الإداري بين لعلاقةطبيعة ا تجاه المبحوثين

 زيادة حدة وكذلك الوقوف على طبيعة العلاقة بين مدى ،الإداري عملية صنع القرار من خلال عدمه

 التعليمية وبينفي المؤسسات  إدارة التغيير إستراتيجياتالتي تواجه تطبيق  التحديات والمخاطر والمعوقات

 إستراتيجيات في تطبيق العاملين بإدارة الموارد البشرية بتلك المؤسسات لأداء معدلات الكفاءة والفاعلية

  .ا للفرض الثاني للدراسةوذلك طبقًالتغيير، 

  الثاني: الفرعية المطروحة لدراسة الفرض للمتغيرات وصفي وإحصائي وفيما يلي تحليل إحصائي

كافة  يدل على أن بإدارتهم الفعلي المبحوثين فيما إذا كان الواقع آراءعند طرح سؤال حول  -1

 الإجابات كالتالي: تالقرار، كان اتخاذفي عملية   يتشاركونالعاملين
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كافة العاملون  يدل على أن بإدارتهم الفعلي المبحوثين فيما إذا كان الواقع آراء ( 108)  جدول
 القرار. اتخاذفي عملية  يتشاركون

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 46.875 46.875 46.875 75 أوافق بشدة 
 81.25 34.375 34.375 55 أوافق
 90.625 9.375 9.375 15 محايد

 97.5 6.875 6.875 11 لا أوافق
 100.0 2.5 2.5 4 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%46.875 بنسبة  مفردة 75بعدد ( بشدة )أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%375.34 مفردة بنسبة 55 أوافق( بعدد) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%9.375 بنسبة مفردة 15 بعدد محايد () الرأيالمرتبة الثالثة جاء  (3

 .%6.875 بنسبة مفردة 11 بعدد ( ) لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 2.5  بنسبة 4 بعدد  ( بشدة أوافق لا  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 مفردة بنسبة 130 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

  يتشاركونكافة العاملين يدل على أن بإدارتهم الفعلي الواقع المبحوثين تميل إلى أن آراءهي  81.25%

كما  2.1400 بلغت قيمته المتوسط أن القرار، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي اتخاذفي عملية 

  المستخدم.الإحصاء  ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 1رقم  التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 109جدول ) 

 معياري انحراف 1.18914

 درجة التباين 1.001
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بإدارتهم وبين  الفعلي دلائل ومعطيات الواقع بين اختبار فرضية وجود علاقة ذات دلالة إحصائية

 :القرار اتخاذفي عملية  يتشاركون كافة العاملين الشعور بأن

بإدارتهم وبين  الفعلي دلائل ومعطيات الواقع بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

 القرار اتخاذفي عملية   يتشاركونكافة العاملين الشعور بأن

بإدارتهم وبين الشعور  الفعلي دلائل ومعطيات الواقع بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .القرار اتخاذفي عملية   يتشاركونينكافة العامل بأن

 الخاص بالفرض الثاني 1رقم  المتغيراختبار مربع كاي  نتائج ( 110 جدول )

Chi-Square Tests 
 

Value Df 
Asymp. Sig. 

(2-sided) 
Pearson Chi-Square a14.638 4 .006 

Likelihood Ratio 14.871 4 .005 
Linear-by-Linear 

Association 
11.595 1 .001 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.006المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختبار نتائجيلاحظ من     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

كافة  بإدارتهم وبين الشعور بأن الفعلي دلائل ومعطيات الواقع بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .القرار اتخاذ يتشاركون في عملية العاملين

وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل المجموعة على  العلاقة بين عند طرح سؤال حول -2

جاءت الإجابات ، معينة خلال عملية صنع القرار وبين جودة القرارات المتخذةالآخرين ليتخذوا وجهة نظر 

  التالي:ك
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المبحوثين حول مدى وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل المجموعة على  آراء ( 111جدول ) 
 الآخرين ليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع القرار

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 43.75 43.75 43.75 70 أوافق بشدة 
 81.25 37.5 37.5 60 أوافق
 89.375 8.125 8.125 13 محايد

 95.625 6.25 6.25 10 لا أوافق
 100.0 4.375 4.375 7 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%43.75 بنسبة  مفردة 70  ( بعددبشدة أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%37.5  بنسبة  مفردة 60 بعدد  )أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%8.125 بنسبة مفردة 13 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%4.375 بنسبة مفردة 10 بعدد (أوافق)لا   جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 4.375  بنسبة 7 بعدد  ( بشدة أوافق لا  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 بنسبة مفردة 130عدد  بلغ (وأوافق)أوافق بشدة  المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع   

أن وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل المجموعة على الآخرين  إلى تميل آراءهي  81.25%

، كما المتخذة القراراتعلى جودة  التأثير يؤدي إلى ليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع القرار

كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات  2.3200 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 الإحصاء المستخدم.  برنامج
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 الخاص بالفرض الثاني 2التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 112جدول ) 

 معياري انحراف 1.09471

 درجة التباين 1.198

القرار في أغلب  اتخاذاختبار هذا السؤال تري الدراسة أن الإجابات تتماشي مع طبيعة عملية  ومن نتائج

في المجتمع  ات الأفراد المغتربينلسلوك الاجتماعيا لطبيعة التكوين العربية نظرً المنظمات والمؤسسات

بضرورة  توصياتهاعليه الدراسة ضمن  وهو ما سوف تسلط ،المديرين وحرصهم على تبني أفكار السعودي

 الابتكارللحث على زيادة عملية  إعطاء مناخ مناسب للعاملين لصنع القرار دون وجود عوامل ضغط

 . ودعم روح الإبداع لديهم

مدى وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل المجموعة على الآخرين  اختبار فرضية وجود علاقة بين

  ة:رار وبين جودة القرارات المتخذليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع الق

وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل  بين مدى لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

 .المجموعة على الآخرين ليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع القرار وبين جودة القرارات المتخذة

بين مدى وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .المجموعة على الآخرين ليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع القرار وبين جودة القرارات المتخذة

 الخاص بالفرض الثاني 2رقم اختبار مربع كاي للمتغير  نتائج (113جدول ) 
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a16.721 4 .002 
Likelihood Ratio 17.123 4 .002 
Linear-by-Linear 

Association 
7.042 1 .008 

N of Valid Cases 160   
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مستوى ( وهي أقل من  0.002المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

مدى وجود عامل ضغط من بعض الأفراد داخل المجموعة على  بين علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

 .ت المتخذةالآخرين ليتخذوا وجهة نظر معينة خلال عملية صنع القرار وبين جودة القرارا

ما إذا كانت سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على النقاش أثناء  عند طرح سؤال حول -3

 جاءت الإجابات كالتالي: قد يحجم من قدرة المشاركين على إبداء آرائهم. ،جلسة صنع القرار

النفوذ على النقاش ما إذا كانت سيطرة أحد المشاركين من ذوي  المبحوثين حول آراء( 114جدول ) 
 قد يحجم من قدرة المشاركين على إبداء آرائهم ،أثناء جلسة صنع القرار

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 50.625 50.625 50.625 81 أوافق بشدة 
 81.25 30.625 30.625 49 أوافق
 90.625 9.375 9.375 15 محايد

 96.875 6.25 6.25 10 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
5 3.125 3.125 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%50.625 مفردة بنسبة 81( بعددبشدةأوافق ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%30.625  مفردة بنسبة 49 بعدد  )أوافق( الرأيجاء  المرتبة الثانية (2

 .%9.375 مفردة بنسبة 15 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 6.25 مفردة بنسبة 10( بعدد  )لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .%3.125 بنسبة 5 بشدة( بعدد أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5
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 مفردة بنسبة 130 عدد بلغ (وأوافق)أوافق بشدة  المبحوثين آراء النتائج أن مجموعويلاحظ من     

سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على النقاش أثناء جلسة صنع  أن إلى تميل آراءهي  81.25%

 المتوسط أن قد يحجم من قدرة المشاركين على إبداء آرائهم، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي القرار

 .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.03600 بلغت قيمته

 الخاص بالفرض الثاني 3التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 115جدول ) 

 معياري انحراف 1.20086

 درجة التباين 1.042

 

سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على  إحصائية بيناختبار فرضية وجود علاقة ذات دلالة 

  :قدرة المشاركين على إبداء آرائهم وبين إحجام ،النقاش أثناء جلسة صنع القرار

سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على  بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

 ة المشاركين على إبداء آرائهم.قدر وبين إحجام ،النقاش أثناء جلسة صنع القرار

سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على النقاش  بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 قدرة المشاركين على إبداء آرائهم. وبين إحجام ،أثناء جلسة صنع القرار
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 بالفرض الثانيالخاص  3للمتغير رقم اختبار مربع كاي  نتائج ( 116 جدول )
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. 
(2-sided) 

Pearson Chi-Square a14.984 4 .005 
Likelihood Ratio 15.484 4 .004 
Linear-by-Linear 

Association 
5.979 1 .014 

N of Valid Cases 160   
 

( وهي أقل من مستوى  0.005المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 درجة ثقة عند ( 0.05 ) المعنوية

سيطرة أحد المشاركين من ذوي النفوذ على النقاش أثناء جلسة  بين إحصائيةعلاقة ذات دلالة  على وجود

 قدرة المشاركين على إبداء آرائهم. وبين إحجام ،صنع القرار

درجة أهمية القرار  القرارات حسب اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمام عند طرح سؤال حول مدى -4

  جاءت الإجابات كالتالي: بالنسبة للعاملين
 

درجة أهمية القرار  القرارات حسب اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمام حول مدى المبحوثين آراء ( 117جدول ) 
 بالنسبة للعاملين

  
Frequency 

P6ercen
t 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 66.25 56.25 56.25 90 أوافق بشدة 
 81.25 25 25 40 أوافق
 93.75 12.5 12.5 20 محايد

 97.5 3.75 3.75 6 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
4 2.5 2.5 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  بيانات الجدول السابقومن 

 .%56.25 بنسبة  مفردة 90  ( بعددبشدةأوافق ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%25  بنسبة  مفردة 40 بعدد  (أوافق) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%12.5 بنسبة مفردة 20 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%3.75 بنسبة مفردة 6 بعدد )لا أوافق(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .%2.25  بنسبة 4 بعدد  بشدة( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

  مفردة بنسبة 130 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

بأهمية القرار بالنسبة  أثرتت القرارات اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمامأن عملية  تميل آراءهي  81.25%

كما ظهرت النتائج  2.0160 بلغت قيمته المتوسط أن للعاملين، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 4الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل الإحصائي  ( 118جدول ) 

 معياري انحراف 1.02192

 درجة التباين 1.041

 

وبين درجة أهمية القرار  القرارات اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمامعملية  اختبار فرضية وجود علاقة بين

  :بالنسبة للعاملين

وبين  القرارات اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمامبين عملية  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

  .أهمية القرار بالنسبة للعاملين

 وبين القرارات اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمامبين عملية  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

  .أهمية القرار بالنسبة للعاملين
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 الخاص بالفرض الثاني 4للمتغير رقم اختبار مربع كاي  نتائج (119)جدول 

Chi-Square Tests 
 

Value Df 
Asymp. Sig. 

 (2-sided) 
Pearson Chi-Square a2.088 4 .0.016 

Likelihood Ratio 2.096 4 .718 
Linear-by-Linear 

Association 
2.009 1 .156 

N of Valid Cases 160   
 

من مستوى  ( وهي أقل 0.016المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل الفرض وقبول فرض العدم وبالتالي فيتم رفض % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

  .بدرجة أهمية القرار بالنسبة للعاملين أثرتت القرارات اتخاذفي  بالمشاركة الاهتمامعملية وجود  على
 

على الجميع ليتساوي الكل في  إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقادعند طرح سؤال حول  -5

  جاءت الإجابات كالتالي: عملية التنفيذ

الكل في  على الجميع ليتساوى إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقادالمبحوثين حول  آراء ( 120جدول )
 عملية التنفيذ

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 48.125 48.125 48.125 77 أوافق بشدة
 81.25 33.125 33.125 53 أوافق
 92.5 11.25 11.25 18 محايد

 96.875 4.375 4.375 7 لا أوافق
 100.0 3.125 3.125 5 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
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  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%48.125مفردة بنسبة  77( بعدد بشدة) أوافق  جاء الرأي النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%33.125 مفردة بنسبة 53 جاء الرأي )أوافق( بعدد المرتبة الثانية (2

 .%11.25مفردة بنسبة  18 بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي )محايد( (3

 .%4.375 مفردة بنسبة 7( بعدد  المرتبة الرابعة جاء الرأي )لا أوافق (4

 .%3.125 بنسبة 5 بشدة ( بعدد أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا (5

 بنسبة  مفردة 130 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 جميع العاملين على الجميع ليتساوى إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقاد إلى تميل آراءهي  81.25%

كما ظهرت  1.3020 بلغت قيمته المتوسط أن في عملية التنفيذ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  الإحصاء المستخدم. مخرجات برنامجالنتائج التالية من 
 

 الخاص بالفرض الثاني 5التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 121جدول ) 

 معياري انحراف 1.00777

 درجة التباين 1.016

 

 على الجميع وبين المساواة بين إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقاد اختبار فرضية وجود علاقة بين

 :في عملية التنفيذ جميع العاملين

على الجميع  إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقاد بين لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

 .في عملية التنفيذ جميع العاملين وبين المساواة بين
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على الجميع  إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقاد بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض البديل

 .في عملية التنفيذ جميع العاملين وبين المساواة بين

 الخاص بالفرض الثاني 5رقم للمتغير  اختبار مربع كاي نتائج ( 122جدول )
Chi-Square Tests 

 
Value Df 

Asymp. Sig. (2 
sided) 

Pearson Chi-Square a12.216 4 .014 
Likelihood Ratio 12.711 4 .013 
Linear-by-Linear 

Association 
6.804 1 .009 

N of Valid Cases 160   
a. 2 cells (20.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is 3.90. 

 

( وهي أقل من مستوى  0.014المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

على الجميع وبين المساواة  إعلانهالقرار ثم  اتخاذ بأفضلية الاعتقاد بين ذات دلالة إحصائيةعلاقة  على وجود

 في عملية التنفيذ.  جميع العاملين بين

بالطبيعة السلوكية للعاملين حيث أن نسبة  تلك النتيجة يمكن للدراسة تفسير هذا السؤال ومن نتائج    

كما يمكن  التابعين، على عكس ين هي نسب قليلة بالنسبة للمجموعوالمبتكرين والمبدع وجود القادة

تطبيق القرارات وعدم تخصيص  في عملية أغلب العاملين في تحقيق المساواة فيما بينهم تفسيرها برغبة

 . إعلانه طلاع على القرار قبلموعة منتقاة فقط من المقربين للامج

في إبداء  فرصة للمشاركة عند طرح سؤال حول مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء -6

  جاءت الإجابات كالتالي: بتنفيذهويبلغهم  القرار على أن يتخذ المدير لالحلو
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 فرصة للمشاركة المبحوثين حول مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء آراء ( 123جدول )
 بتنفيذهويبلغهم  القرار على أن يتخذ المدير في إبداء الحلول

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 46.875 46.875 46.875 75 أوافق بشدة
 75 28.125 28.125 45 أوافق
 88.75 13.75 13.75 22 محايد

 95 6.25 6.25 10 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
8 5 5 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
 

  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%46.875 بنسبة  مفردة 75 ( بعددبشدةأوافق ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%28.125  مفردة بنسبة 45 بعدد  )أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%13.75 مفردة بنسبة 22 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%6.25 بنسبة مفردة 10بعدد  )لا أوافق(  جاء الرأي الرابعةالمرتبة  (4

 .%5 بنسبة مفردة 8 بعدد  (بشدة أوافق لاالمرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 بنسبة  مفردة 130 عدد بلغ ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

على أن  في إبداء الحلول فرصة للمشاركة العاملين لطرح المشكلة وإعطاءتفضيل  إلى تميل آراءهي  75%

 2.2640 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيبتنفيذهويبلغهم  القرار يتخذ المدير

  الإحصاء المستخدم. كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج
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 الخاص بالفرض الثاني 6الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم التحليل  ( 124جدول ) 

 معياري انحراف 1.10961

 درجة التباين 1.031

 

في إبداء  فرصة للمشاركة اختبار فرضية وجود علاقة بين مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء

  :معدلات الرضا عن القرارزيادة  وبين بتنفيذهويبلغهم  القرار على أن يتخذ المدير الحلول

 بين مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :الفرض العدم

زيادة معدلات الرضا  وبين بتنفيذهويبلغهم  القرار على أن يتخذ المدير في إبداء الحلول فرصة للمشاركة

  .عن القرار

فرصة  بين مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرض البديل: 

زيادة معدلات الرضا عن  وبين بتنفيذهويبلغهم  القرار على أن يتخذ المدير في إبداء الحلول للمشاركة

 .القرار

 الخاص بالفرض الثاني 6اختبار مربع كاي للمتغير رقم  نتائج ( 125) جدول
Chi-Square Tests 
 

Value Df 
Asymp. Sig. (2-

sided) 
Pearson Chi-Square a21.793 4 .001 

Likelihood Ratio 28.771 4 .000 
Linear-by-Linear 

Association 
21.574 1 .000 

N of Valid Cases 160   
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( وهي أقل من مستوى  0.001المحسوبة )  P- valueقيمة  أن مربع كاي اختباريلاحظ من نتائج     

مما يدل  ،البديل وقبول الفرض وبالتالي فيتم رفض فرض العدم % 95 عند درجة ثقة ( 0.05 ) المعنوية

 فرصة للمشاركة بين مدى تفضيل العاملين لطرح المشكلة وإعطاء علاقة ذات دلالة إحصائية على وجود

، أي أن زيادة معدلات الرضا عن القرار وبين بتنفيذهويبلغهم  القرار المديرعلى أن يتخذ  في إبداء الحلول

 الحلولمعدلات الرضا الوظيفي تزداد في حالة طرح المشاكل أمام العاملين ومشاركتهم في عملية إبداء 

  .الأفضل البديل واختيار

 المشكلة وطرح تحديد في المستويات العليا رؤية العاملين حول مسئولية عند طرح سؤال حول -7

 جاءت الإجابات كالتالي: ،بدائل الحلول

  تحديد في المستويات العليا رؤية العاملين حول مسئولية المبحوثين حول آراء (126جدول ) 
 بدائل الحلول المشكلة وطرح

  
Frequency 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Valid 

 43.75 43.75 43.75 70 أوافق بشدة
 71.875 28.125 28.125 45 أوافق
 87.5 15.625 15.625 25 محايد

 96.875 9.375 9.375 15 لا أوافق
 100.0 3.125 3.125 5 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 

 كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%43.75 بنسبة  مفردة 70  ( بعدد بشدة) أوافق  الرأي جاء المرتبة الأولىالنسبة الأكبر في  (1

 .%28.125  مفردة 45 بعدد  (أوافق) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%15.625 بنسبة مفردة 25 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3
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 .%9.375 بنسبة مفردة 15 بعدد ( )لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .%3.125 بنسبة مفردة 5 بعدد  بشدة( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 بنسبة  مفردة 115 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

، كما الحلولبدائل  المشكلة وطرح تحديد في المستويات العليا مسئولية إلى تميل آراءهي  71.875%

كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات  2.460 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 7التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 127جدول ) 

 معياري انحراف 1.16181

 درجة التباين 1.350

يقدم المدير القرار  القرار هل حول طريقة تقديم المدير المبحوثين آراءعند طرح سؤال حول   -8

  ، جاءت الإجابات كالتالي:ويبرره ويدعو الفريق إلى إبداء رأيه أم لا

 حول طريقة تقديم القرار المبحوثين آراء ( 128جدول )
  

Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 12.50 12.50 12.50 20 أوافق بشدة 

 28.75 16.25 16.25 26 أوافق

 48.75 20.0 20.0 32 محايد

 71.25 22.50 22.50 36 لا أوافق

لا أوافق 
 بشدة

46 28.75 28.75 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%28.75 بنسبة  مفردة 46  ( بعددبشدةأوافق لا) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%22.5  بنسبة  مفردة 36 بعدد  (أوافق)لا  جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 . %20 بنسبة مفردة 32 بعدد ( )محايد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 . % 16.25 بنسبة مفردة 26* بعدد (أوافق)  جاء الرأي الرابعةالمرتبة  (4

 . % 12.5 بنسبة مفردة 20 بعدد  ( بشدة أوافق  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 بنسبة  مفردة 82 عدد بلغ (أوافق لا أوافق بشدة ولا) المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

لإبداء رأيهم في  بإعطاء العاملين الفرصة لا يقومون أغلب المديرينإلى أن  تميل آراءهي  51.25%

كما ظهرت  2.5040 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيالمتخذة القرارات

 الإحصاء المستخدم. النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 8المتغير رقم التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج  ( 129جدول ) 
 معياري انحراف 1.30568

 درجة التباين 1.705

قيام الإدارة العليا بتشجيع العامل على القيام  المبحوثين حول مدى آراء عند طرح سؤال حول -9

  جاءت الإجابات كالتالي: ،متجدد بأسلوببأداء مهامه 
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 بأسلوبقيام الإدارة العليا بتشجيع العامل على القيام بأداء مهامه  المبحوثين حول مدى آراء (130جدول )
 متجدد

 
 Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 41.25 41.25 41.25 66 أوافق بشدة
 68.75 27.5 27.5 44 أوافق
 84.375 15.625 15.625 25 محايد

 93.75 9.375 9.375 15 لا أوافق
 100.0 6.25 6.25 10 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%41.25 بنسبة مفردة 66 ( بعدد بشدة) أوافق  الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%27.5  بنسبة مفردة 44 بعدد  )أوافق( الرأيجاء  المرتبة الثانية (2

 .%15.625 بنسبة مفردة 15 بعدد )محايد ( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%9.375 بنسبة مفردة 15 )لا أوافق( بعدد  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 6.25 بنسبة مفردة 10بعدد  بشدة( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 بنسبة  مفردة 110 عدد بلغ (وافق بشدة و أوافقأ) المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 ،متجدد بأسلوبقيام الإدارة العليا بتشجيع العامل على القيام بأداء مهامه  إلى تميل آراءهي  68.75%

النتائج التالية من كما ظهرت  1.9960 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .دمالإحصاء المستخ مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 9التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 131جدول ) 

 معياري انحراف 1.11037

 درجة التباين 1.003
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، وتنمي قدراتهم المبحوثين حول الاهتمام بأفكار العاملين الإبداعية آراء عند طرح سؤال حول -10

  جاءت الإجابات كالتالي:

 

 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%29.375 بنسبة مفردة47 بشدة( بعدد أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%25  بنسبة  مفردة 40 بعدد  (افق)أو جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%20.625 بنسبة مفردة 33 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%15.625 بنسبة مفردة 25 بعدد )لا أوافق(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 9.375 بنسبة مفردة 15 بعدد  بشدة( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 بنسبة مفردة 87 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

وإن كانت  ،وتنمية قدراتهم الإبداعيةالإدارة العليا بأفكار العاملين  إلى اهتمام تميل آراءهي  % 54.375

الإبداعية، فكار ليست بالقليلة بقيام الإدارة بالاهتمام بالأ نسبة اقتناعمما يدل على عدم  ،بنسبة غير مرتفعة

 وتنمي قدراتهم حول قيام الإدارة بالاهتمام بأفكار العاملين الإبداعية المبحوثين آراء (132 جدول )
 

 Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 29.375 29.375 29.375 47 بشدةأوافق 
 54.375 25 25 40 أوافق
 75 20.625 20.625 33 محايد

 90.625 15.625 15.625 25 لا أوافق
 100.0 9.375 9.375 15 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
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كما ظهرت النتائج التالية من  2.512 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي كما

  .المستخدمالإحصاء  مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 10رقم  التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 133جدول ) 

 معياري انحراف 1.07259

 درجة التباين 1.150

 

 عن تقليد الآخرين الابتعادنحو  بتوجيه العاملين كانت الإدارة تقوم عند طرح سؤال عن ما إذا -11

  كانت الإجابات كالتالي:

عن تقليد  الابتعادنحو  بتوجيه العاملين كانت الإدارة تقوم عن ما إذا المبحوثين آراء (134 جدول )
 الآخرين

  
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 41.875 41.875 41.875 67 أوافق بشدة
 68.75 26.875 26.875 43 أوافق
 83.75 15 15 24 محايد

 93.75 10 10 16 أوافقلا 
لا أوافق 

 بشدة
10 6.25 6.25 100.0 

Total 160 100.0 100.0  
  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%41.875 بنسبة  مفردة 67  بشدة( بعدد أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%26.875  بنسبة  مفردة 43 بعدد  ()أوافق جاء الرأي الثانيةالمرتبة  (2

 .%15 بنسبة مفردة 24 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3
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 .%10 بنسبة مفردة 16 بعدد )لا أوافق(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .%6.25 بنسبة مفردة 10 بعدد  بشدة( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 بنسبة  مفردة 110 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

كما   عن تقليد الآخرين، الابتعادنحو  توجيه العاملين إلى الإدارة اتجاهإلى  تميل آراءهي  % 68.75

النتائج التالية من مخرجات كما ظهرت  2.324 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 11التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 135جدول رقم ) 

 معياري انحراف 1.06563

 درجة التباين 1.136

 

المشكلات التي تواجه قيام الإدارة بتشجيع العاملين في طرح أفكارهم لحل  عند طرح سؤال حول -12

 كانت الإجابات كالتالي: المؤسسة

المشكلات  قيام الإدارة بتشجيع العاملين في طرح أفكارهم لحل  المبحوثين حول آراء ( 136جدول )
 التي تواجه المؤسسة

 
 Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 41.25 41.25 41.25 66 أوافق بشدة
 75 33.75 33.75 54 أوافق
 90.625 15.625 15.625 25 محايد

 96.25 5.625 5.625 9 لا أوافق
 100.0 3.75 3.75 6 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%41.25 بنسبة  مفردة 66  )أوافق بشدة( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%33.75  بنسبة  مفردة 54 بعدد  (أوافق) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 15.625مفردة بنسبة  25)محايد( بعدد  الرؤىالمرتبة الثالثة جاء  (3

 .%5.625 بنسبة مفردة 9 بعدد ( )لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 3.75مفردة بنسبة  6بشدة( بعدد  أوافق)لا  الرؤىالمرتبة الخامسة جاء  (5

 بنسبة  مفردة 120 عدد بلغ ) أوافق بشدة و أوافق ( المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

قيام الإدارة بتشجيع العاملين في طرح أفكارهم لحل المشكلات التي تواجه  إلى تميل آراءهي  75%

كما ظهرت النتائج التالية  2.268 بلغت قيمته المتوسط أن المؤسسة، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 الإحصاء المستخدم.  من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 12التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 137جدول ) 

 معياري انحراف 9715.

 درجة التباين 944.
 

بتشجيع العاملين على التنبؤ بالمشاكل قبل حلولها  الإدارة العليا مدى قيام طرح سؤال حولعند  -13
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 بتشجيع العاملين على التنبؤ بالمشاكل قبل حلولها الإدارة العليا المبحوثين حول مدى قيام آراء ( 138جدول )

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 55.0 55.0 55 88 أوافق بشدة
 83.75 28.75 28.75 46 أوافق
 91.25 7.5 7.5 12 محايد

 96.25 5 5 8 لا أوافق
 100.0 3.75 3.75 6 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

  .%55 بنسبة  مفردة 88  ( بعددبشدةأوافق ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%28.75  بنسبة  مفردة 46 بعدد  )أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%7.5 بنسبة مفردة 12 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%5 بنسبة مفردة 8 بعدد (أوافق)لا   جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 3.75 بنسبة مفردة 6 بعدد  ( بشدة أوافق لا  المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 مفردة بنسبة 134 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

كما  ،العاملين على التنبؤ بالمشاكل قبل حلولهابتشجيع  الإدارة العليا قيام أن إلى تميل آراءهي  55%

كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات 2.268 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 13التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 139جدول ) 

 معياري انحراف 1.13195

 درجة التباين 881.
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لمواجهة المشاكل التي  عند طرح سؤال حول مدى قيام الإدارة بتشجيع العاملين على التخطيط -14

  :يتوقع حدوثها كانت الإجابات كالتالي

المبحوثين حول مدى قيام الإدارة بتشجيع العاملين على التخطيط لمواجهة  آراء ( 140جدول ) 
 المشاكل التي يتوقع حدوثها

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ

e Percent 

Valid 

 46.875 46.875 46.875 75 أوافق بشدة
 75 28.125 28.125 45 أوافق
 93.75 18.75 18.75 30 محايد

 98.125 4.375 4.375 7 أوافقلا 
 100.0 1.875 1.875 3 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%46.875مفردة بنسبة  75( بعدد بشدةأوافق ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%28.125  بنسبة مفردة 45 بعدد  (أوافق) جاء الرأي الثانيةالمرتبة  (2

 .%18.75 بنسبة مفردة 30 بعدد ) محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%4.375 بنسبة مفردة 7بعدد  )لا أوافق( جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 1.8 75 بنسبة مفردة 3 بشدة( بعدد لا أوافقالمرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 75 مفردة بنسبة 120 عدد بلغ (أوافق أوافق بشدة و) المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع

 ،لمواجهة المشاكل التي يتوقع حدوثها قيام الإدارة بتشجيع العاملين على التخطيط إلى تميل آراءهي  %

النتائج التالية من كما ظهرت  2.396 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم مخرجات برنامج
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 الخاص بالفرض الثاني 14التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 141جدول ) 

 معياري انحراف 1.07881

 درجة التباين 0.764

كانت  قدراتهمالإدارة تقوم بإشعار العاملين بالثقة الكبيرة في  عند طرح سؤال حول ما إذا كانت -15

  الإجابات كالتالي:

 الإدارة تقوم بإشعار العاملين بالثقة الكبيرة في قدراتهم المبحوثين حول ما إذا كانت آراء ( 142جدول ) 

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 48.125 48.125 48.125 77 أوافق بشدة
 82.5 34.375 34.375 55 أوافق
 92.5 10 10 16 محايد

 97.5 5 5 8 لا أوافق
لا أوافق 

 بشدة
4 2.5 2.5 100.0 

Total 160 100.0 100.0  

 كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%48.125 مفردة بنسبة 77بشدة( بعدد  أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%34.375 مفردة بنسبة 55 )أوافق( بعدد جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%10 بنسبة مفردة 16 بعدد محايد() المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%5 مفردة بنسبة 8جاء الرأي )لا أوافق ( بعدد  المرتبة الرابعة (4

 .% 2.5 مفردة بنسبة 4بشدة( بعدد  أوافق لاالمرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 مفردة بنسبة 132عدد  بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

كما أظهرت نتائج  ،الإدارة تقوم بإشعار العاملين بالثقة الكبيرة في قدراتهم أن إلى تميل آراءهي  % 82.5
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الإحصاء  كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.464 بلغت قيمته المتوسط أن التحليل الوصفي

 .المستخدم

الخاص بالفرض الثاني 15التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 143جدول )   
 معياري انحراف 1.07205 

 درجة التباين 949.

 

كانت  أدائهم لعملهم إثناءقيام الإدارة بتقليل الرقابة على العاملين  عند طرح سؤال حول مدى -16

  الإجابات كالتالي:

 أدائهم لعملهم إثناءقيام الإدارة بتقليل الرقابة على العاملين  المبحوثين حول مدى آراء ( 144جدول ) 

  Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 48.75 48.75 48.75 78 بشدةأوافق 
 83.75 35 35 56 أوافق
 93.125 9.375 9.375 15 محايد

 97.5 4.375 4.375 7 لا أوافق
 100.0 2.5 2.5 4 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق 

 .% 48.75مفردة بنسبة  78بشدة( بعدد  أوافق) الرأي جاء المرتبة الأولىالنسبة الأكبر في  (1

 .%35مفردة بنسبة  56 بعدد )أوافق( جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%9.375مفردة بنسبة  15 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 4.375مفردة بنسبة  7( بعدد أوافق)لا  الرأيالمرتبة الثالثة جاء 7 (4

 .% 2.5 مفردة بنسبة 4بشدة( بعدد  أوافق لاالمرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5
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 83.75 بنسبة مفردة 134 عدد بلغ بشدة و أوافق( )أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع

أدائهم لعملهم، كما أظهرت نتائج  إثناءإلى قيام الإدارة بتقليل الرقابة على العاملين  تميل آراءهي  %

الإحصاء  كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.208 بلغت قيمته المتوسط أن التحليل الوصفي

  .المستخدم

 الخاص بالفرض الثاني 16يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 145جدول رقم ) 

 معياري انحراف 1.12508

 درجة التباين 1.266

 

 مناسبة لمساهمات العاملين في تطوير الأداء عند طرح سؤال حول قيام الإدارة بتقديم حوافز مادية -17

  كانت الإجابات كالتالي:

مناسبة لمساهمات العاملين في  المبحوثين حول مدى قيام الإدارة بتقديم حوافز مادية آراء ( 146جدول )
 تطوير الأداء

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 44.375 44.375 44.375 71 أوافق بشدة
 78.125 33.75 33.75 54 أوافق
 90.625 12.5 12.5 20 محايد

 96.25 5.625 5.625 9 أوافقلا 

 100.0 3.75 3.75 6 لا أوافق بشدة
Total 160 100.0 100.0  

  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%44.375 بنسبة  مفردة 71)أوافق بشدة( بعدد  الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%33.75  مفردة بنسبة 54 بعدد  جاء الرأي )أوافق( الثانيةالمرتبة  (2
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 .%12.5 بنسبة مفردة 20 بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي )محايد( (3

 .%3.75 بنسبة مفردة 9)لا أوافق ( بعدد  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 3.75 بنسبة مفردة 6 بعدد بشدة( أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي ) لا (5

 بنسبة  مفردة 125 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

مناسبة لمساهمات العاملين في تطوير  إلى قيام الإدارة بتقديم حوافز مادية تميل أن آراءهي  % 78.125

كما ظهرت النتائج التالية من  2.252 بلغت قيمته المتوسط أن الأداء، ما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 17الوصفي لنتائج المتغير رقم  التحليل الإحصائي ( 147جدول ) 

 معياري انحراف 1.07756

 درجة التباين 0.661

 

كانت  الإبداعيةحول مدى تقديم الإدارة لحوافز معنوية للعاملين ذوي القدرات  عند طرح سؤال -18

  :الإجابات كالتالي

 المبحوثين حول مدى تقديم الإدارة لحوافز معنوية للعاملين ذوي القدرات آراء ( 148جدول )
  

Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 2.5 2.5 2.5 4 أوافق بشدة 
 8.125 5.625 5.625 9 أوافق
 21.875 13.75 13.75 22 محايد

 50.625 28.75 28.75 46 لا أوافق
 100.0 49.375 49.375 79 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%49.375بنسبة   مفردة 79  )لاأوافق يشدة( بعدد الرأي جاء المرتبة الأولىالنسبة الأكبر في  (1

 .28.75مفردة بنسبة  46المرتبة الثانية جاء الراى )لا اوافق( بعدد  (2

 .% 13.75 بنسبة مفردة 22 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 5.625 بنسبة مفردة 9 بعدد (أوافق)  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 2.5 بنسبة مفردة 4 بعدد  (بشدة أوافق)المرتبة الأخيرة جاء الرأي  (5

  مفردة 125 عدد بلغ (أوافقلا أوافق بشدة و لا ) المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

، المعنوية الحوافز يطمحون في المزيد من تميل أن نسبة كبيرة من العاملين آراءهي  % 78.125 بنسبة

كما ظهرت النتائج التالية من  2.248 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 .الإحصاء المستخدم مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 18التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 149جدول ) 

 معياري انحراف 99522.

 درجة التباين 990.

 أهدافالعامة للمنظمة وبين تحقيق  هدافالأ اختلاف بين طرح سؤال عن مدى وجودعند  -19

  كانت الإجابات كالتالي:العاملين بها 
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  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 31.25مفردة بنسبة  50( بعدد بشدة أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 22.5بنسبة  مفردة 36 أوافق( بعدد) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 21.25 بنسبة مفردة 34 )محايد( بعدد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 15 بنسبة مفردة 24جاء الرأي )لا اوافق( بعدد  المرتبة الرابعة  (4

 .%10 بنسبة 16 لا أوافق بشدة( بعددالمرتبة الأخيرة جاء الرأي )  (5

 مفردة بنسبة 86 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 هدافالأ بوجود اختلاف بين كبيرة من العاملينإلى أن هناك اعتقاد لدى نسبة  تميل آراءهي  % 53.75

وهو ما تحاول الدراسة تسليط الضوء عليه نحو ضرورة إحداث  ،العاملين أهدافالعامة للمنظمة وبين 

كما  ها،اتباعالتغيير الواجب  إستراتيجياتالعاملين وفق  أهدافللمنظمة و العامة هدافالتوائم بين الأ

كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات  2.8000 بلغت قيمته المتوسط أن الوصفيأظهرت نتائج التحليل 

  .الإحصاء المستخدم برنامج

العامة للمنظمة وبين  هدافالأ اختلاف بين المبحوثين حول مدى وجود آراء ( 150جدول ) 
 العاملين أهداف

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 31.25 31.25 31.25 50 أوافق بشدة
 53.75 22.5 22.5 36 أوافق
 75 21.25 21.25 34 محايد

 90 15 15 24 لا أوافق

 100.0 10 10 16 لا أوافق بشدة
Total 160 100.0 100.0  
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 الخاص بالفرض الثاني 19رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير (151 جدول )

 معياري انحراف 1.15817

 درجة التباين 1.121

بعض القيادات الحالية  العاملين فيما إذا كانت المبحوثين حول اعتقاد آراءعند طرح سؤال عن  -20

  تالي:ا أمام تقدم العمل المؤسسي كانت الإجابات كالا كبيًرتعتبر عائقً

 ا بعض القيادات الحالية تعتبر عائقً العاملين فيما إذا كانت المبحوثين حول اعتقاد آراء (152 جدول )
 العمل المؤسسيا أمام تقدم كبيًر

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 32.5 32.5 32.5 52 أوافق بشدة

 60.625 28.125 28.125 45 أوافق

 77.5 16.875 16.875 27 محايد
 90.625 13.125 13.125 21 لا أوافق

 100.0 9.375 9.375 15 لا أوافق بشدة
Total 160 100.0 100.0  

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%32.5بنسبة   مفردة 52  )أوافق بشدة( بعدد الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 28.125بنسبة   مفردة 45 )أوافق( بعدد جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%16.875 بنسبة مفردة 27 محايد( بعدد) الرأيالمرتبة الثالثة جاء  (3

 .%13.375 بنسبة مفردة 21جاء الرأي )لا أوافق( بعدد  المرتبة الرابعة  (4

 .%  9.375 بنسبة 15 بعدد لا اوافق بشدة(المرتبة الأخيرة جاء الرأي )  (5

 مفردة بنسبة 97 بلغ عدد (أوافق بشدة و أوافق) المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 .التغيير المؤسسي أهدافإلى ضرورة مشاركة العاملين في تحديد  تميل آراءهي  60.625%
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كما ظهرت النتائج التالية من   2.7720 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  الإحصاء المستخدم. مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 20رقم  الوصفي لنتائج المتغيريوضح التحليل الإحصائي  (153 جدول )

 معياري انحراف 1.15818

 درجة التباين 1.341

 

تعود على الواقع التطبيقي  فائدة ليس له الإداري عند طرح سؤال عن شعور العاملين بأن التدريب -21

 كانت الإجابات كالتالي: ا لغياب فكر التغييرنظرً

تعود على الواقع  فائدة ليس له الإداري العاملين بأن التدريبشعور  مدى ( 154جدول ) 
 ا لغياب فكر التغييرالتطبيقي نظرً

  
Frequen

cy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ

e Percent 

Valid 

 31.875 31.875 31.875 51 أوافق بشدة
 60.625 28.75 28.75 46 أوافق
 81.25 20.625 20.625 33 محايد

 92.5 11.25 11.25 18 أوافقلا 
 100.0 7.5 7.5 12 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%31.875مفردة بنسبة  51 ( بعددبشدة أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 28.75بنسبة  مفردة 46 )أوافق( بعدد جاء الرأي الثانيةالمرتبة  (2

 .% 20.625مفردة بنسبة  33 (بعدد)محايد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .% 11.25 مفردة بنسبة 18جاء الرأي )لا أوافق( بعدد  المرتبة الرابعة  (4
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 .% 7.5 بنسبة 12 بشدة( بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق  (5

 مفردة بنسبة 97 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

تعود على الواقع  فائدة ليس له الإداري إلى شعور العاملين بأن التدريب تميل آراءهي  60.625%

 2.3440 غت قيمتهبل المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيا لغياب فكر التغييرالتطبيقي نظرً

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 21رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 155جدول ) 
 معياري انحراف 0.931

 درجة التباين 0.679

فهم  ،الإدارية العليا المستويات يبدأ من وأنالتغيير لابد  عند طرح سؤال حول قناعة العاملين بأن -22

  كانت الإجابات كالتالي:القرار الخاص به  اتخاذ نمن يستطيعو

فهم من  ،الإدارية العليا المستويات يبدأ من التغيير لابد وأن قناعة العاملين بأن (156)  جدول
 القرار الخاص به اتخاذ يستطيعوا

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Valid 

 47.5 47.5 47.5 76 أوافق بشدة
 83.75 36.25 36.25 58 أوافق
 93.125 9.375 9.375 15 محايد

 96.875 3.75 3.75 6 لا أوافق
 100.0 3.125 3.125 5 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

  %47.5مفردة بنسبة  76( بعدد بشدة أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1
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  %36.25مفردة بنسبة  58 )أوافق( بعدد جاء الرأي المرتبة الثانية (2

  % 9.375مفردة بنسبة  15 بعدد )محايد( المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

  % 3.75 مفردة بنسبة 6بعدد  جاء الرأي )لا أوافق( المرتبة الرابعة  (4

  % 3.125 بنسبة 5 بشدة( بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق  (5

 بنسبة  مفردة 134 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 ؛الإدارية العليا المستويات يبدأ من التغيير لابد وأن قناعة العاملين بأنإلى وجود  تميل آراءهي  % 83.75

وقد تعكس تلك الإجابات  بتطبيق التغيير، القرار الخاص اتخاذ لاعتقادهم بأن اللإدارة العليا هي من تستطيع

 بلغت قيمته سطالمتو أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي بالدور القيادي للإدارة العلياإيمان العاملين

  .الإحصاء المستخدم كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.5600

 الخاص بالفرض الثاني 22رقم  يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 157 جدول )

 معياري انحراف 1.26681

 درجة التباين 1.005

الآخرين. لتجنب الوقوع في نطاق مسئولية عن أخطاء  تفضيل العمل الفردي عند طرح سؤال عن -23

  الإجابات كالتالي: تكان
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لتجنب الوقوع في نطاق  حول تفضيل العمل الفردي المبحوثين آراء ( 158)  جدول
 مسئولية عن أخطاء الآخرين

  Frequen
cy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Valid 

 31.25 31.25 31.25 50 أوافق بشدة
 56.875 25.625 25.625 41 أوافق
 75 18.125 18.125 29 محايد

 88.75 13.75 13.75 22 لا أوافق
 100.0 11.25 11.25 18 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 31.25بنسبة  مفردة 50 ( بعددبشدة أوافق) الرأي جاء المرتبة الأولىالنسبة الأكبر في  (1

 .% 25.625مفردة بنسبة  41 ( بعدد)أوافق جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%18.125 مفردة بنسبة 29بعدد  ()محايد المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%13.175 مفردة بنسبة 22 أوافق( بعدد )لا جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 11.25 بنسبة 18 بشدة( بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق  (5

 مفردة بنسبة 91 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

 يدفعهم مما قد ،إلى أن نسبة كبيرة من العاملين تحاول تجنب أخطاء الآخرين تميل آراءهي  % 56.875

 علاقة إيجابية هناك للعمل الفردي على الرغم من أن نتائج سؤال مرتبط في الفرض الأول قد دل على أن

لين في أداء عملهم على العمل الجماعي واقتناع العام نالعاملووأن يقوم  ،التغيير المؤسسي أهدافتحقق  بين

السلطة والمسئولية في ظل العمل الجماعي،  التغيير في توضيح حدود إستراتيجيات، وهنا يأتي دور بذلك

كما ظهرت النتائج التالية من  2.5600 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 الإحصاء المستخدم. مخرجات برنامج
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 بالفرض الثانيالخاص  23رقم  التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير ( 159جدول ) 
 معياري انحراف 1.269

 درجة التباين 1.0077

إحداث تغيير في إجراءات  على تهمقناعتهم الشخصية بقدر المبحوثين آراءعند طرح سؤال عن  -24

  كانت الإجابات كالتالي: إبلاغ الجميع بفؤائد هذا التغييرالعمل و

 على إحداث تغيير في إجراءات العمل بقدرتهمقناعتهم الشخصية  المبحوثين آراء( 160 جدول )
 إبلاغ الجميع بفؤائد هذا التغييرو

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 22.5 22.5 22.5 36 أوافق بشدة
 48.75 26.25 26.25 42 أوافق
 80.0 31.25 31.25 50 محايد

 93.125 13.125 13.125 21 لا أوافق
 100.0 6.875 6.875 11 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 31.25مفردة بنسبة  50  محايد( بعدد) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%26.5 مفردة بنسبة 42 بعدد  وافق(أ) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .% 22.5 مفردة بنسبة 36بعدد  بشدة( )أوافق المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%6.875 بنسبة مفردة 11 بعدد بشدة( )لا أوافق جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 12.4  بنسبة 31 بعدد (المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق  (5

ليس لديهم القدرة على تحديد قدرتهم على إحداث  كبيرة من العامليننسبة  ويلاحظ من النتائج أن    

عدد أصحاب وهو ما دل عليه  ،من القيادات الأعلى في الهرم التنظيمي تطبيق اللوم عليهم ا منخوفً التغيير
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بلغ  ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء أن مجموع ايلاحظ أيضً إلا أنه مفردة 50( بعدد الإجابة )محايد

 على قناعتهم الشخصية بقدرتهم إلى أن المبحوثين لديهم تميل آراءهي  %49 مفردة بنسبة 78 عدد

 .إبلاغ الجميع بفؤائد هذا التغييرإحداث تغيير في إجراءات العمل و

النتائج التالية من كما ظهرت  2.002بلغت قيمته  المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 24يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 161جدول ) 

 معياري انحراف 1.0018

 درجة التباين 1.035

في أداء  الذاتيةمفهوم الرقابة  كان استخدام إذا المبحوثين حول ما آراء عند طرح سؤال عن -25

  كانت الإجابات كالتالي: هو أمر صعب تحقيقه في ظل النظام الإداري المتبع حاليا بالعاملين الأعمال المنوطة

 مفهوم الرقابة الذاتية كان استخدام إذا حول ما المبحوثين آراء (162جدول )
 االنظام الإداري المتبع حاليًهو أمر صعب تحقيقه في ظل  بالعاملين في أداء الأعمال المنوطة

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 5.0 5.0 5.0 8 أوافق بشدة
 13.25 8.125 8.125 13 أوافق
 35 21.875 21.875 35 محايد

 65.0 30.0 30.0 48 لا أوافق
 100.0 35.0 35.0 56 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 35.0بنسبة  مفردة 56أوافق بشدة( بعدد لا) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%30مفردة بنسبة  48 بعدد أوافق( )لا جاء الرأي المرتبة الثانية (2
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 .%21.875 مفردة بنسبة 35بعدد  (محايد) الرأيالمرتبة الثالثة جاء  (3

 .% 8.125  بنسبة مفردة13 بعدد أوافق( )لا جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 5  بنسبة 8 بشدة( بعدد المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق  (5

 مفردة بنسبة 104 بلغ عدد (أوافق )لا أوافق بشدة ولا المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

هو أمر  بالعاملين في أداء الأعمال المنوطة مفهوم الرقابة الذاتية إلى أن استخدام تميل آراءهي  % 65.00

صالح لتطبيق  ا لبيئة عمل ومناخا جيدًيفتح مجالً وهو ما ،اتحقيقه في ظل النظام الإداري المتبع حاليً يمكن

كما ظهرت  2.4360 بلغت قيمته المتوسط أن حليل الوصفيالتغيير، كما أظهرت نتائج الت إستراتيجيات

 .الإحصاء المستخدم النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 25 التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم ( 163جدول رقم ) 

 معياري انحراف 1.008

 درجة التباين 8360.

إيجاد جو من المرح والبهجة بالعمل  المبحوثين حول محاولة العاملين آراءعند طرح سؤال حول   -26

  كانت الإجابات كالتالي:

 إيجاد جو من المرح والبهجة بالعمل المبحوثين حول محاولة العاملين آراء ( 164جدول )

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 18.125 18.125 18.125 29 أوافق بشدة
 48.125 30.0 30.0 48 أوافق
 83.75 35.625 35.625 57 محايد

 93.75 0..10 10.0 16 لا أوافق
 100.0 6.25 6.25 10 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
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  :كالتالي جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 35.625مفردة بنسبة  57)محايد( بعدد  الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .%30 بنسبة مفردة 48 بعدد  (أوافق) جاء الرأي المرتبة الثانية (2

 .%18.125 مفردة بنسبة 29بعدد  (أوافق بشدة) المرتبة الثالثة جاء الرأي (3

 .%10مفردة بنسبة  16 بعدد أوافق( )لا جاء الرأي المرتبة الرابعة  (4

 .% 6.25بنسبة  10 بعدد (بشدة لا أوافقالمرتبة الأخيرة جاء الرأي )  (5

 مفردة بنسبة 77بلغ عدد (وأوافق)أوافق بشدة  المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

إيجاد جو من المرح  العامليننسبة ليست قليلة من  محاولة إلى المبحوثين آراءتميل  آراءهي  48.125%

كما ظهرت  2.7080 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي بالعمل، كماوالبهجة 

  الإحصاء المستخدم. النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 26التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 165جدول ) 

 معياري انحراف 1.18505

 درجة التباين 1.004

 

على إحداث تغيير في  برامج التدريب المتاحة المبحوثين حول قدرة آراءعند طرح سؤال حول  -27

  الإجابات كالتالي:كانت  هدافلتحقيق الأ المتبعة والإجراءاتأنظمة العمل 
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إحداث تغيير في أنظمة العمل  على المتاحةبرامج التدريب  قدرة المبحوثين حول آراء (166جدول ) 
 هدافلتحقيق الأ جراءات المتبعةوالإ

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 38.75 38.75 38.75 62 أوافق بشدة

 63.75 25.0 25.0 40 أوافق
 82.5 18.75 18.75 30 محايد

 95.625 13.125 13.125 21 لا أوافق
 100.0 4.375 375..4 7 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 38.75 بنسبة  مفردة 62( بعدد بشدة أوافق) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 25مفردة بنسبة  40 بعدد أوافق(جاء الرأي ) المرتبة الثانية (2

 .%18.75مفردة بنسبة  30المرتبة الثالثة جاء الرأي )محايد( بعدد  (3

 .%13.125بنسبة  مفردة 21( بعدد أوافق لاجاء الرأي ) المرتبة الرابعة (4

 .% 4.375 بنسبة 7 (بعددبشدة المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا أوافق (5

 بنسبة  مفردة 102 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء مجموعويلاحظ من النتائج أن     

تجعل الأفراد المشاركين أكثر  الإداري القرار اتخاذعملية المشاركة في  تميل إلى أن آراءهي  % 63.75

كما ظهرت  2.280 بلغت قيمته المتوسط أن نضجًا ومسؤولية، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم النتائج التالية من مخرجات برنامج
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 الخاص بالفرض الثاني 27التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 167جدول ) 

 معياري انحراف 1.331

 درجة التباين 0.701

 

 تؤدي لتقليصيمكن لإجراءات التغيير أن  عند طرح سؤال عن وجهة نظر المبحوثين فيما إذا كان -28

  كانت الإجابات كالتالي: على تكنولوجيا المعلومات عتمادا لزيادة الاحجم العمالة نظرً

حجم  المبحوثين فيما إذا كان يمكن لإجراءات التغيير أن تؤدي لتقليص آراء( 168جدول )
 على تكنولوجيا المعلومات عتمادا لزيادة الانظرً العمالة

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 32.5 32.5 32.5 52 أوافق بشدة
 55.625 23.125 23.125 37 أوافق
 79.375 23.75 23.75 38 محايد

 91.25 11.875 11.875 19 لا أوافق
لا أوافق 

 100.0 8.75 8.75 14 بشدة

Total 160 100.0 100.0  
 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  السابقومن بيانات الجدول 

 .% 32.5 مفردة بنسبة 52أوافق بشدة( بعدد ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 23.75بنسبة  مفردة 38 بعدد جاء الرأي )محايد( المرتبة الثانية (2

 .% 23.125 مفردة بنسبة 37 ( بعددالمرتبة الثالثة جاء الرأي )أوافق (3

 .%11.875 بنسبة مفردة 19بعدد  (أوافق لاجاء الرأي ) المرتبة الرابعة (4
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 .% 8.75  بنسبة 14 ( بعددبشدة لا أوافقالمرتبة الأخيرة جاء الرأي ) (5

 مفردة بنسبة 117 بلغ عدد ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

حجم  يمكن لإجراءات التغيير أن تؤدي لتقليص يعتقدون أنه إلى أن المبحوثين تميل آراءهي  % 43.2

 المتوسط أن على تكنولوجيا المعلومات، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي عتمادا لزيادة الاالعمالة نظرً

  الإحصاء المستخ. كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج 2.720 بلغت قيمته

 الخاص بالفرض الثاني 28التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 169جدول ) 

 معياري انحراف 1.2441

 درجة التباين 0.669

 

 حداث الفروق الجوهرية المطلوبةا لإا كبيرً قد يتطلب وقتً عند طرح سؤال حول ما إذا كان التغيير -29

  كانت الإجابات كالتالي:

حداث الفروق الجوهرية ا لإا كبيًرقد يتطلب وقتً المبحوثين حول ما إذا كان التغيير آراء ( 170جدول )
 المطلوبة

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 40.625 40.625 40.625 65 أوافق بشدة
 68.125 27.5 27.5 44 أوافق
 83.75 6..15 25 15.625 25 محايد

 92.5 8.75 8.75 14 أوافقلا 
 100.0 7.5 7.5 12 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%40.625بنسبة   مفردة 65  ( بعددبشدة )أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1
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 .% 27.5 بنسبة مفردة 44 بعدد وافق(أ) الثالثة جاء الرأيالمرتبة  (2

 .% 15.625 بنسبة مفردة 25 )محايد(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (3

 .% 8.75 بنسبة مفردة 14 بعدد ()لا أوافق  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 7.5 مفردة بنسبة 12 بشدة( بعدد أوافق المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 مفردة بنسبة 109 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

حداث الفروق الجوهرية المطلوبة، ا لإا كبيًرقد تتطلب وقتً عملية التغيير تميل أن آراءهي  % 68.125

كما ظهرت النتائج التالية من  2.30 بلغت قيمته المتوسط أن كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 29التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 171جدول ) 

 معياري انحراف 1.057

 درجة التباين 0.962

 

 اللازمة لتطبيق التغييرالمهارات الإضافية  امتلاكهم اعتقاد العاملين بعدم عند طرح سؤال حول -30

  :كانت الإجابات كالتالي
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 المهارات الإضافية اللازمة لتطبيق امتلاكهم مدى اعتقاهم بعدم المبحوثين حول آراء ( 172جدول )

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 3.75 3.75 3.75 6 أوافق بشدة
 10 6.25 6.25 10 أوافق
 18.75 8.75 8.75 14 محايد

 51.25 32.5 32.5 52 لا أوافق
 100.0 48.75 48.75 78 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%48.75بنسبة   مفردة 78  بشدة( بعدد )لاأوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 32.5 بنسبة مفردة 52 بعدد وافق(أ)لا  المرتبة الثانية جاء الرأي (2

 .% 8.75 بنسبة مفردة 14 بعدد )محايد(  جاء الرأي المرتبة الثالثة (3

 .% 6.25 بنسبة مفردة 10 بعدد )أوافق(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 3.75 بنسبة مفردة 6 بعدد  بشدة( المرتبة الأخيرة جاء الرأي )أوافق (5

 بنسبة  مفردة 130 عدد بلغ (أوافق)لا أوافق بشدة و لا المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

، كما تغييرمتلاكهم القدرات الإضافية اللازمة لتحقيق البا العاملين تميل إلى شعور آراءهي  % 81.25

كما ظهرت النتائج التالية من مخرجات  2.412 بلغت قيمته المتوسط أن أظهرت نتائج التحليل الوصفي

  .الإحصاء المستخدم برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 30يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 173جدول رقم ) 

 معياري انحراف 1.07652

 درجة التباين 1.159
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إحكام المزيد  دون تغيير بشرط إجراءات العمل الحاليةالإبقاء على  عند طرح سؤال حول إمكانية -31

  كانت الإجابات كالتالي:في التنفيذ  من الرقابة

 دون تغيير بشرط الإبقاء على إجراءات العمل الحالية إمكانية المبحوثين حول آراء (174جدول )
 في التنفيذ إحكام المزيد من الرقابة

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulativ

e Percent 

Valid 

 31.25 31.25 31.25 50 أوافق بشدة
 55.625 24.375 24.375 39 أوافق
 73.125 17.5 17.5 28 محايد

 88.75 15.625 15.625 25 لا أوافق
 100.0 11.25 11.25 18 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  
  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%31.25بنسبة   مفردة 50  ( بعددبشدة )أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 24.375 بنسبة مفردة 39 بعدد )أوافق( المرتبة الثالثة جاء الرأي (2

 .% 17.5 بنسبة مفردة 28 بعدد )محايد(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (3

 .% 15.625 بنسبة مفردة 25 بعدد )لا أوافق(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 11.25 بنسبة مفردة 18 بعدد  (أوافق بشدة المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 مفردة بنسبة 89 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

إحكام  دون تغيير بشرط الإبقاء على إجراءات العمل الحالية إمكانية تميل إلى آراءهي  % 55.625

كما  2.238 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيفي التنفيذ المزيد من الرقابة

  .الإحصاء المستخدم ظهرت النتائج التالية من مخرجات برنامج
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 الخاص بالفرض الثاني 31التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم يوضح  ( 175جدول رقم ) 

 معياري انحراف 1.12050

 درجة التباين 0.987

ا أمام عائقً  عند طرح سؤال حول ما إذا كانت الدورات التدريبية المطلوبة لإحداث التغيير تعتبر -32

 كانت الإجابات كالتالي: سير العمل ومضيعة للوقت

 المبحوثين حول ما إذا كانت الدورات التدريبية المطلوبة لإحداث التغيير تعتبر آراء ( 176جدول )
 ا أمام سير العمل ومضيعة للوقتعائقً

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 2.5 2.5 2.5 4 أوافق بشدة

 8.125 5.625 5.625 9 أوافق

 18.75 10.625 10.625 17 محايد

 52.5 33.75 33.75 54 لا أوافق

 100.0 47.5 47.5 76 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .%47.5بنسبة   مفردة 76  ( بعددبشدة أوافقلا ) الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 33.75 بنسبة مفردة 54 بعدد وافق(أ)لا  المرتبة الثالثة جاء الرأي (2

 .% 10.625 بنسبة مفردة 17 بعدد  )محايد(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (3

 .% 5.625 بنسبة مفردة 9 بعدد )أوافق(  جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 2.5 بنسبة مفردة 4 بعدد  (بشدة المرتبة الأخيرة جاء الرأي )أوافق (5

 بنسبة  مفردة 130 عدد بلغ (أوافق لا أوافق بشدة ولا) المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

ا أمام سير العمل عائقً لا تعتبر تميل أن الدورات التدريبية المطلوبة لإحداث التغيير آراءهي  % 81.2 5
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المنشودة من تطبيق  هدافالأ نحو تحقيق لتنمية القدراتعنصر أساسي  ولكنها ،ومضيعة للوقت

كما ظهرت  2.288 بلغت قيمته المتوسط أن ، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفيالتغيير إستراتيجيات

  الإحصاء المستخدم. النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 32التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج المتغير رقم  ( 177جدول ) 

 معياري انحراف 1.02824

 درجة التباين 0.857

يهدف في  التغيير إستراتيجياتلتطبيق  المنظمات العاملين بأن سعي عند طرح سؤال حول اعتقاد -33

  زيادة الأرباح بشكل رئيس كانت الإجابات كالتالي: المقام الأول إلى

 التغيير إستراتيجياتلتطبيق  المنظمات العاملين بأن سعي المبحوثين اعتقاد آراء ( 178جدول )
 رباح بشكل رئيسزيادة الأ يهدف في المقام الأول إلى

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 

 31.875 31.875 31.875 51 أوافق بشدة

 58.75 26.875 26.875 43 أوافق

 77.5 18.75 18.75 30 محايد

 91.25 13.75 13.75 22 لا أوافق

 100.0 8.75 8.75 14 لا أوافق بشدة

Total 160 100.0 100.0  

 

  كالتالي: جاء المبحوثين آراءيتضح أن ترتيب  ومن بيانات الجدول السابق

 .% 31.875بنسبة   مفردة 51  ( بعددبشدة )أوافق الرأي جاء النسبة الأكبر في المرتبة الأولى (1

 .% 26.875 بنسبة مفردة 43 بعدد )أوافق( المرتبة الثانية جاء الرأي (2

 .%18.75 بنسبة مفردة 30 بعدد )محايد(  جاء الرأي المرتبة الثالثة (3
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 .% 13.75 بنسبة مفردة 22 بعدد )لا أوافق( جاء الرأي المرتبة الرابعة (4

 .% 8.75 بنسبة مفردة 14 بعدد بشدة(أوافق  المرتبة الأخيرة جاء الرأي )لا (5

 مفردة بنسبة 94 عدد بلغ ()أوافق بشدة و أوافق المبحوثين آراء ويلاحظ من النتائج أن مجموع    

يهدف في  التغيير إستراتيجياتلتطبيق  المنظمات العاملين بأن سعي تميل إلى اعتقاد آراءهي  % 58.75

 ةالفرعيى هدافبتحقق جميع الأ رئيس كهدف عام يمكن أن يتحققزيادة الأرباح بشكل  المقام الأول إلى

ظهرت  كما 2.1040 بلغت قيمته المتوسط أن الموضوعة في الخطة، كما أظهرت نتائج التحليل الوصفي

 الإحصاء المستخدم.  النتائج التالية من مخرجات برنامج

 الخاص بالفرض الثاني 32المتغير رقم يوضح التحليل الإحصائي الوصفي لنتائج  (179)جدول 

 معياري انحراف 94273.

 درجة التباين 889.

 

نا تلخيص أبرز النتائج التي تمخضت عنها: ففي المحور الأول من محاور ، يمكنالميدانية الدراسة وبنهاية 

الاستبانة والذي اهتم باستراتيجيات التغيير في المؤسسة التعليمية ووجود المهارات الإدارية والتنظيمية لدى 

ة بصياغة العاملين فيها، نجد أن التحليل الاحصائي يدل على علاقة إيجابية حيث يشارك العاملون في المؤسس

رسالة المؤسسة ورؤيتها، كما أنهم يضطلعون بدور هام في إحداث التغيير التنظيمي والمؤسسي فيها، وما 

يتبع ذلك من أساليب ومهارات إدارية وتطوير لإجراءات وأنظمة العمل والإبداع المؤسسي وغشضاعة 

إدارة التغيير في المؤسسة التعليمية  مناخ غيجابي للعلم فيها. وهذه النتائج تدل على أن تفعيل استارتيجيات

تنعكس إيجابا على المهارات الإدارية والتنظيمية والفكرية لدى العاملين فيها وهو الفرض الأول من فروض 

 هذه الدراسة.
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أما المحورين الثاني والثالث من اسئلةالاستبانة فقد اهتما بالمعوقات التي تحد من فعالية استراتيجيات التغيير   

المجموع في تطوير المؤسسة، وجد أنه على الرغم من التوجه نحو اتخاذ القرارات الجماعية وأهمية مشاركة في 

العلم الإداري والتنظيمي في المؤسسة وإحداث التغيير المنشود فيها، إلا أن التسلسل الإداري والهرمي في 

القرار، وفي راي الباحث أن ذلك يعود المؤسسة يحجم من قدرة العاملين على المشاركة الإيجابية في اتخاذ 

 إلى طبيعية العلاقة التسلطية في المجتمع العربي بشكل عام وعدم تبني مبادئ الشورى والمشاركة الحقيقية.

وتخلص الدراسة الإحصائية إلى أن تعزيز ثقة العاملين بقدراتهم وتحفيزهم على العطاء سواء بالحوافز  

منها، يزيد من كفاءة العمل ومفردات التغيير مما يعود بالنفع على المؤسسة المادية المناسبة أو المعنوية 

بالمحصلة. ومن نتائج الدراسة ضرورة الدورات التدريبية للعاملين على الرغم أن نتائج التدريب ستستغرق 

 وقتا لتنعكس على أداء العاملين وتطوير المؤسسة التعليمية.

لث( تتفق بشكل عام مع الفرض الثاني من فروض الدراسة بأن الكفاءة وهذه النتائج )المحور الثاني والثا 

والفعالية لدى العاملين بالمؤسسة تتناسب عكسيا مع التحديات والمخاطر والمعوقات التي تواجه تطبيق 

 استراتيجيات إدارة التغيير في المؤسسة.

 نتائج الدراسة الميدانية ( 180جدول ) 

الفرض 

 الأول

 :وهو ( H1العدم وقبول الفرض البديل )رفض فرض    

إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية  إستراتيجياتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين معدلات تفعيل 

الموارد البشرية بتلك  بإدارة وبين المهارات الإدارية والتنظيمية والفكرية لدى العاملين بمجال التعليم

 المؤسسات.

الفرض 

 الثاني

 وهو: ( H1رفض فرض العدم وقبول الفرض البديل )

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين زيادة حدة التحديات والمخاطر والمعوقات التي تواجه تطبيق 

العاملين  لأداءإدارة التغيير في المؤسسات التعليمية وبين معدلات الكفاءة والفاعلية  إستراتيجيات

 بإدارة الموارد البشرية في المدارس.
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مع وعينة الدراسة والفروض تم فيها تحديد مجت ينرئيس الميدانية والتي تضمنت مبحثين الدراسة وبانتهاء    

ة للدراسة وأدوات جمع البيانات المستخدمة والطرق والأساليب الإحصائية المتبعة لإجراء التحليل الرئيس

دراسة الخروج ببعض يمكن لل حول موضوع الدراسة، المبحوثين راءلآ والاستدلاليالإحصائي الوصفي 

ووضع مجموعة من المقترحات والتوصيات الخاصة  ،من الدراسة النظرية والدراسة الميدانية النتائج من كلٍ

لنتائجها ، وذلك من خلال الفصل التالي  من خلال التطبيق العملي ،الدراسة هدافبطرق الوصول لأ

  .العامة للدراسة هدافلتحقيق الأ اوصولً
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 النتائج والتوصيات

 أولًا: النتائج 

ستدلالي للمتغيرات المرتبطة ب صفي الا سة ملاحظة فروض من نتائج التحليل الو سة يمكن للدرا من الدرا

صحيحقيمة الاارتفاع  سبة كبيرة من الإجابات نحراف المعياري عن الواحد ال مما يدل على عدم  ،في ن

سبة كبيرة فيما يخص متغيرات ال الاتفاق سةبين المبحوثين على رأي محدد بن مما يعكس عدم الثقة ، درا

شكل كافٍ ضيح الإفي الإجراءات المتبعة من قبل القائمين على  ب شر فكر التغيير وتو  ستراتيجياتن

ساهمته  ،يتحديد دور التغيير في تحقيق النمو والتواجد الفعال في القطاع التعليماللازمة لتطبيقه و ومدى م

سبة لمتلقي الخدمة التعليمية أو ب سواء بالن سة التعليمية  س سبة للعاملين في قطاع في تحقيق أهداف المؤ الن

  :ا يمكن الوصول للنتائج التالية، و عمومًالتعليم

شاركة في وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  (1 ساهمة عملية الم اتخاذ القرار الإداري وبين مدى م

 : كلٍ من

 .د المشاركين أكثر نضجًا ومسؤوليةجعل الأفرا •

 .إعداد صف ثانٍ من القادة المبتكرين والمبدعين •

 .تنمية الجو الإبداعي في المنظمة  •

 .ن والثقة المتبادلة داخل التنظيمزيادة التفاهم والتعاو •

 .ملين بأهميتهمزيادة شعور العا •

 .لتغيير بصدر رحب من قبل العاملينتقبل ا •

 .تحسين نوعية القرارات الإدارية •

 .تخفيف حدة الصراعات التنظيمية •

 .برة العاملين في القطاع التعليميزيادة كفاءة وخ •
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 .ح أهداف وغايات المنظمة للعاملينزيادة وضو •

كلما زادت نسبة مشاركة العاملين في صياغة الرؤية والرسالة للمنظمة التعليمية، وتحديد أهداف  (2

سي  س ساليب ومهام  تحديد في العاملينعاون توالتغيير المؤ ، تحققت أهداف الإدارة مع العملأ

 .التغيير المؤسسي

من خلال دعم  العمل وأنظمة إجراءات تطوير في للعاملين الفرصةإن قيام الإدارة التعليمية بإتاحة  (3

  .فرق العمل الجماعي يؤدي إلى نجاح التغيير المؤسسي

سانية وخلق مناخ  العاملين بينالإيجابي  التنافسوجود  (4 شجيع العلاقات الإن واعتماد الإدارة على ت

سوده روح المرح والإيجابية سي الإبداع تطوريؤدي إلى  ،العمل الملائم الذي ي س وزيادة  المؤ

  .مكتسبات العملية الإبداعية في الإدارة

ست (5 ساعد على ا سة التعليمية ي س سة عمل مرارإن تطبيق مفاهيم إدارة التغيير في المؤ س  ظل في المؤ

 الداخليةالتي تطرأ على البيئة  المشرركلات حلهها، وقدرتها على تواج التي المعاصرررة التحديات

 المؤسسة التعليمية. تواجه التيوالخارجية 

ستراتيجيات اتباعإن  (6 سة التعليمية إمكانية توكيد  إ س سي  التميزالتغيير الإداري تمنح المؤ التناف

 للمؤسسة التعليمية.

سة التعليمية   (7 س ضحة للتغيير لدى العاملين بالمنظمة التعليمية يزيد من قدرة المؤ إن وجود رؤية وا

 .لها تتعرض التي الأزمات تجاوزعلى 

في  بفعاليةالتعليمية في الوصول للأهداف التنظيمية  إن توافر فكر التغيير المؤسسي يساعد المؤسسة (8

 .المالية المؤسسة موارد ضعفحالة وجود 

إن وجود عامل ضررغم من بعا الأفراد داخل اوموعة على ارخرين ليتوذوا وجهة نظر معينة  (9

 خلال عملية صنع القرار يؤثر بشكل سلبي على جودة القرارات المتوذة.
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شاركين م (10 سيطرة أحد الم صنع القرارإن  سة  وبين إحجام  ،ن ذوي النفوذ على النقاش أثناء جل

 قدرة المشاركين على إبداء آرائهم.

سبة  اتخاذإن عملية الاهتمام بالمشاركة في   (11 القرارات من قبل العاملين تتأثر بدرجة أهمية القرار بالن

 لهم. 

شكلات الطارئة إلا أن  رائهم في القرارات المتوذة لحلآبالرغم من حرص العاملين على إبداء  (12 الم

ضل  سباب منها  اتخاذالبعا يف القرار من قبل القيادة التربوية ثم إعلانه على الجميع للعديد من الأ

ساواة في عملية التنفيذ، سهم بالم سا سئولية  إح كما أن بعا العاملين لازال لديهم الاعتقاد بم

 المستويات العليا في تحديد المشكلة وطرح بدائل الحلول.

كلما أعطيت الفرصة للعاملين لطرح المشكلة وإعطاء فرصة للمشاركة في إبداء الحلول لها كلما   (13

ضا عن القرارزادت معدلات  شاكل الر ضا الوظيفي تزداد في حالة طرح الم ، أي أن معدلات الر

 أمام العاملين ومشاركتهم في عملية إبداء الحلول واختيار البديل الأفضل.

ستمارة ا (14 صد الواقع الفعلي لتطبيق المفاهيم الإدارية تبين أنه من نتائج ا ستبيان التي حاولت ر لا

صة لإبداء رأيهم في القرارا  تلازالت بعا القيادات من المديرين لا يقومون بإعطاء العاملين الفر

يادات التربوية تقوم ب عامل تشررجيعالمتوذة، والبعا ارخر من الق يام علىين ال هامه بأداء الق  م

سلوب وإن كانت وتنمية قدراتهم  الإبداعية العاملين بأفكاروتبين اهتمام الإدارة العليا  متجدد بأ

 .بنسبة غير مرتفعة

ومحاولة إيجاد شوصيات فريدة  ارخرين تقليد عننحو الابتعاد  العاملين توجيهحرص الإدارة على   (15

كار والإبداع  قادرة على الابت كل التنظيمي  عا شررجيعتوفي الهي كارهم طرح في ملينال  لحل أف

 .حلولها قبلبها  التنبؤو المؤسسة تواجه التي المشكلات
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عاملين إشررعارحرص الإدارة على   (16 قة ال يلمن خلال ، قدراتهم في الكبيرة بالث بة تقل قا  على الر

ساهمات ال مادية حوافز تقديم، ولعملهم أدائهم أثناء العاملين سبة لم  في تطوير عاملينومعنوية منا

 .في المزيد من الحوافز، وإن كان العاملون يطمحون أنظمة العمل

مة للمنظمة وبين أهداف   (17 عا عاملين بوجود اختلاف بين الأهداف ال قاد نسرربة كبيرة من ال اعت

ضرورة إحداث التوائم  ،العاملين ضوء عليه نحو  سليم ال سة ت بين الأهداف وهو ما تحاول الدرا

 ها.اتباعالتغيير الواجب  إستراتيجياتالعامة للمنظمة وأهداف العاملين وفق 

ه قد تؤدي إلى شعور العاملين بأن التدريب الإداري ليس له إستراتيجياتا لغياب فكر التغيير ونظرً  (18

الدورات أن  إلى تميل آراءن العاملين ببعا الإدارات لديهم إلا أ فائدة تعود على الواقع التطبيقي،

سير العمل ومالتدريبية المطلوبة لإحداث التغيير لا تعتبر عائقً صر ، ولكنها ضيعة للوقتا أمام  عن

 التغيير. إستراتيجياتلتنمية القدرات نحو تحقيق الأهداف المنشودة من تطبيق  أساس

ستويات الإدارية العليا لاعتقادهم بأن الإدارة  (19 وجود قناعة العاملين بأن التغيير لابد وأن يبدأ من الم

، وقد تعكس تلك الإجابات إيمان العاملين بتطبيق التغييرالقرار الخاص  اتخاذالعليا هي من تستطيع 

 بالدور القيادي للإدارة العليا.

مما قد يدفعهم للعمل الفردي وهنا يأتي  ،طاء ارخريننسرربة كبيرة من العاملين تحاول تجنب أخ (20

  .التغيير في توضيح حدود السلطة والمسئولية في ظل العمل الجماعي إستراتيجياتدور 

اسررتودام مفهوم الرقابة الذاتية في أداء الأعمال المنوطة بالعاملين هو أمر يمكن تحقيقه في ظل  نإ (21

صالح لتطبيق ا جيدًوهو ما يفتح مجالً ،االنظام الإداري المتبع حاليً ستراتيجياتا لبيئة عمل ومناخ   إ

  .التغيير

ضغوط الإدارية ولتجنب إيجاد جو من المرح والبهجة بالعمل، هو أحد بدائل العاملين لتوف  (22 يف ال

  .الصراعات التنظيمية
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 الإداري تجعل الأفراد المشاركين أكثر نضجًا ومسؤولية. عملية المشاركة في اتخاذ القرار (23

ست قليلة من المبحوثين  (24 سبة لي ى أنه يمكن لإجراءات التغيير أن تؤدي لتقليص حجم أاعتقاد ن

ا ا كبيًروأن عملية التغيير قد تتطلب وقتً ا المعلومات،ا لزيادة الاعتماد على تكنولوجيالعمالة نظرً

 لإحداث الفروق الجوهرية المطلوبة.

بعا المبحوثين لديهم ضررافية اللازمة لتحقيق التغيير وشررعور العاملين بامتلاكهم القدرات الإ (25

هذا  بفوائدإحداث تغيير في إجراءات العمل وإبلاغ الجميع  قناعتهم الشرروصررية بقدرتهم على

 .غييرالت

سعي المنظمات لتطبيق  (26 ستراتيجياتاعتقاد العاملين بأن  التغيير يهدف في المقام الأول إلى زيادة  إ

ضوعة في  الفرعية بتحقق جميع الأهداف شكل رئيس كهدف عام يمكن أن يتحققالأرباح ب المو

 الخطة.
 

 ثانيًا: التوصيات

سة النظرية      صيات للإدارة في مجال من خلال نتائج الدرا سة مجموعة من التو والميدانية، تقدم الدرا

  يمكن توضيحها في النقاط التالية: الخدمة التعليمية والتربوية

في الثقافة التنظيمية كجانب اهتمام الإدارة بالتغيير الثقافي داخل المنظمة وإحداث طفرة  مراعاة (1

مع ، اا، أو تكنولوجيًًّا، هيكليًّء كان تنظيميًّفي تحقيق أي تغيير أو تطوير بالمنظمة، سرروا أسرراس

سية في إحداث عملية التطوير والتغيير شريالتركيز على الركيزة الأسا ، باعتباره ، وهو العنصر الب

 هو من يقوم بتنفيذه ويتحمل نتائجه.

 لا الإدارة على هياكل تنظيمية أكثر مرونة، والبعد عن الهياكل التقليدية التي باعتمادالتوصررية   (2

ستطيع موا ستمرةجهة التحديات والتطورات ت سلطوية القائمة على  والابتعاد ،الم عن الهياكل ال
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يات التغيير  تدعم عمل نة التي  ية والمرو تاح ية والانف طات، والاتجاه نحو اللامركز ية السررل مركز

 التنظيمي.

سات التعليم برفع الحرص على  (3 س سبة اهتمام الإدارة في مؤ صياغة الرؤية ن شاركة العاملين في  م

سالة للمنظمة التعليمية سي  .والر س ساليب  تحديد في العاملينتعاون ووتحديد أهداف التغيير المؤ أ

 .التغيير المؤسسي، لتحقيق أهداف الإدارة مع العملومهام 

من خلال  العمل وأنظمة إجراءات تطوير في للعاملين فرصررةالقيام الإدارة التعليمية بإتاحة أهمية  (4

سوده التنافس الإيجابي ،دعم فرق العمل الجماعي شجيع العلاقات ، ووتوفير مناخ عمل ملائم ي ت

  .الإنسانية وخلق مناخ العمل الملائم

ستحداث إدارة التطوير والتغيير  قيامعلى التأكيد  (5 الإدارة بتعديلات هيكلية في الهيكل التنظيمي لا

سة الوضع الراهن في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة  والتي تقوم بمشاركة الإدارة العليا في درا

طلبات متوالتكتيكية التي تلاقي الإستراتيجية وإعداد الرؤية والرسالة والأهداف والخطم  ،التعليمية

 . وير التعليمي في اوتمع السعوديتوقعات متلقي الخدمة التعليمية وتطلعات التطالتطوير و

ولابد للإدارة من تفهم  ،الإدارة بحتمية التغيير وحتمية المقاومة التي قد يواجهها إيمانعلى الحرص  (6

للموظفين لتقبل  ومحاولة إيجاد حلول إيجابية لها من خلال تفهم العامل النفسرري ،تلك المقاومة

 .لتغيير بصدر رحب من قبل العاملينا

 من القادة المبتكرين والمبدعين. لتكوين وإعداد صف ثانٍالتأكيد على حرص الإدارة  (7

ضعمراعاة   (8 ستراتيجيات و سة التعليمية من خلال  إ س ضع الراهن للمؤ التغيير الملائمة لطبيعة الو

س شكل دوري وم ضعف عمل تحليل للبيئة الداخلية والخارجية ب تمر لتحديد مواطن القوة وال

  .الفرص والتهديداتو
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شكل الذي يدعم فكرة هند (9 ضع الهيكل التنظيمي بال شرية لتتلاءم مع سضرورة و ة الموارد الب

داخل التنظيم وأهداف التغيير مع التأكيد على زيادة التفاهم والتعاون والثقة المتبادلة  إستراتيجيات

 زيادة شعور العاملين بأهميتهم. و

بم خطة التغيير ببرامج تدريبية فاعلة تعمل على تفهم تأمل الدراسررة أن تقوم الإدارة التعليمية بر (10

سين نوعية القرارات الإدارية تخفيف التغيير ومراحله ومعوقات تطبي ستراتيجياتالعاملين لإ قه تح

 .ة وعلاج الأزمات التي قد تواجههاحدة الصراعات التنظيمي

ضحة تقوم على يجب أن ي (11 تكاتف جميع العاملين في إعداد خطم التغيير في ظل أهداف وغايات وا

 ؛المنظمة التعليميةتحديد التحديات المعاصرررة والتغييرات في البيئة الداخلية والخارجية التي تواجه 

 التنافسي للمؤسسة التعليمية. التميزوخلق مفهوم  ،لضمان جودة خدمة التعليم المقدمة

شاركتهم في عملية  التأكيدإلى الدعوة  (12 ضغم إداري على العاملين عند م صر  على عدم وجود عنا

ن سب، حيث إرحة وصنع القرار الإداري المناوإبداء الحلول المقت ،عرض المشكلات التي تواجههم

شاركة الفاعلة وع صة للعاملين على الم سوف يعطي الفر شاكل ذلك  دم الخوف من طرح الم

 .والحلول

صيات  ارخرين تقليد عننحو الابتعاد  العاملين توجيهالإدارة ب قيامعلى الحرص  (13 شو ومحاولة إيجاد 

 لحل أفكارهم طرح في العاملين شجيعتوفريدة في الهيكل التنظيمي قادرة على الابتكار والإبداع 

 .حلولها قبلبها  التنبؤو المؤسسة تواجه التي المشكلات

اتخاذ القرارات والمشاركة تمكين العاملين من صر الثقة لدى العاملين بأنفسهم وضرورة تدعيم عنا  (14

 تقديممفاهيم وقواعد الرقابة الذاتية وودعم  لعملهم أدائهم أثناء العاملين على الرقابة تقليلفيها و

 .أنظمة العمل في تطوير عاملينومعنوية مناسبة لمساهمات ال مادية حوافز
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التوائم بين الأهداف العامة للمؤسررسررة التعليمية وأهداف العاملين وفق  إحداثإلى الدعوة   (15

 ها.اتباعالتغيير الواجب  إستراتيجيات

روح الفريق في الإدارات الموتلفة والسعي لتفادي الأخطاء الفردية والجماعية  تدعيميتم يجب أن   (16

  .التغيير في توضيح حدود السلطة والمسئولية في ظل العمل الجماعي إستراتيجياتمن خلال 

سبات التغيير وأن إجراءات التغيير لن تؤدي لتقليص   (17 ضيح أهداف ومكت لابد من قيام الإدارة بتو

ضافر رًحجم العمالة نظ ضيح أن التغيير يتطلب ت ا لزيادة الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات، وتو

 الجهود والتكامل بينها.
 

 خاتمة

بنهاية الدراسة يتضح لنا أن أي تغيير تنظيمي في المنظمة سواء كان هذا التغيير )وظيفي، هيكلي، بشري، 

بيئة الداخلية والخارجية نابعة من الا ومقتضيات ومتطلبات وعوامل نجاح فإن له ظروفً تكنولوجي(،

فهم القادرون على  ،فيه على ترقية العنصر البشري بالمنظمة بشكل رئيس ، ولابد من الاعتمادللمنظمة

 .التغيير المنشود في شتى مجالاته تحقيق
 

الموارد البشرية في إدارة التغيير ودورها في ترقية إمكانات "والتي هي بعنوان -وقد حاولت الدراسة     

مواكبة التغير الذي  -رس رواد التربية الأهلية بالرياضشركة مدا " دراسة تطبيقية علىالمؤسسات التعليمية

ا ، حيث تشهد المملكة اهتمامًاوالات وخاصة اوال التعليمي تعيشه المملكة العربية السعودية في شتى

ا منها بالدور الفعال الذي يلعبه التعليم على كافة قطاعاته إيمانًا من القيادة لتطوير التعليم السعودي متعاظمً

إدارة  ستراتيجيات، كما حاولت الدراسة تسليم الضوء على الأثر الكبير لإنهضة الأمم والشعوبفي 

إدارة  التغيير على ترقية العاملين بإدارة الموارد البشرية في المدارس مساهمة منها في زيادة الإدراك لأهمية

 .الإشكاليات المطروحة بها، وعلاج بعا لتغييرا
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ومن خلال معالجتنا لمفاهيم التغيير التنظيمي ودواعيه وردود أفعال الموارد البشرية تجاهه، وكذا أهمية     

ودور التغيير في تعزيز القدرات الخاصة بالموارد البشرية العاملة في هذا  الموارد البشرية في تعزيزه وإنجاحه،

نستولص أن أهم مقومات نجاح التغيير التنظيمي هو إشراك العاملين في بحث ومناقشة الحاجة  ،القطاع

ا ، حيث يساعد ذلك كثيًرإستراتيجياته وخططه التكتيكيةووضع  ،والتفكير في وسائله وطرق تنفيذه ،إليه

القرارات داخل  اتخاذ، ويؤكد على مكانتهم ودورهم في المشاركة في لى إزالة مخاوفهم ومقاومتهم تجاهع

 المنظمة. 

ا للقارئ الجليل وللباحثين في ا ولو بسيطًأن تكون الدراسة قد قدمت إسهامً  أسأل،والله العلي القدير    

 .. .سبل رفعة التعليم في المملكة وأن تنال رضاهم

 

 والله من وراء القصد
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 :لمصادر والمراجعا
 

ومعالي فهمي حيدر، معوقات ومتطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المؤسسات  ،ىمصطف بكر،أبو 

، الإسكندرية، 38، مجلد رقم 2التعليمية الحكومية، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، عدد 

 م.2001الإسكندرية  ،سبتمبر

الإسكندرية، مصر،  "،" المدخل الحديث في الإدارة العامة، الدار الجامعية الرحمن،ثابت عبد  إدريس،

 .م2003

 :القاهرة ،، الطبعة الأولىوالتطوير للتحسين العاملين بمجال التعليم مدخل حسين، تمكين عطية أفندي،

 م.2003، الإدارية للتنمية العربية المؤسسة التعليمية

، "التطوير الإداري وأثره في تحسين أداء العاملين بمجال التعليم عبد الولي نعبد الرحمفاطمة  الأغبري،

 .م 2016 بالجامعة الوطنية"، كلية العلوم الإدارية، الجامعة الوطنية، اليمن،

واقع إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي ومتطلبات تطبيقها كما يتصورها  وآخرون، الحسنية، سليم

 .م 2014، 6العدد  ،36لة جامعة تشرين المجلد مج التعليمية،أعضاء الهيئة 

مقاومة موظفي الجامعات للتغيير الإداري أسبابها ومؤشراتها وأساليب التعامل معها من  ،الحقباني، فاطمة

 .م 2009.جامعة أم القرى، كلية التربية ،ىوجهة نظر الهيئة الأكاديمية الإدارية بجامعة أم القر

الكفايات المهنية لقيادة التغيير لدى مديرات مدارس التعليم العام الحكومي بمدينة مكة  ،سهام ،الزهراني

 ه. 1432.جامعة أم القرى ،كلية التربية ،المكرمة

ماذا قدم المسلمون للعالم، إسهامات المسلمون في الحضارة الإسلامية، مؤسسة اقرأ  :السرجاني، راغب

/ جمادى الأولى  2009مايو  -مصر الطبعة الأولي أيار  –القاهرة  –للنشر والتوزيع والترجمة 

1430. 

 م.2001السلمي، علي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطبع والنشر والتوزيع، القاهرة. 
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" قوى إدارة التغيير في القرن الحادي والعشرين"، دار الوفاء للطباعة والنشر، الطبعة ،يد، عثمان فاروقالس

 .م2000الأولى، المنصورة، مصر، 

، والتوزيع للنشر حافظ دار .التنظيمي السلوك، الله عوض طلق، والسواط، عبد الغني عبد الله، الطجم

 .م2000، الطبعة الثالثة، جدة

العبود، إبراهيم حمد، وآخرون، تخطيط القوى العاملة في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية، 

 .م2004الأسس والمشكلات والحلول، معهد الإدارة العامة، الرياض،

قيادة التغيير في الجامعات السعودية أنموذج مقترح لدور رئيس القسم الأكاديمي كقائد ، تركي ،العتيبي

المملكة العربية  ،إمارة المنطقة الشرقية ،دراسة مقدمة لندوة القيادة ومسؤولية الخدمة ،غييرللت

 ه.1430،السعودية

 .م2005،، دار حامد1تطور الفكر والأساليب في الإدارة، ط، العتيبي، صبحي جبر

معاصرة لمدير القرن " إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير رؤية ، العطيات، محمد يوسف النمران

، دار الحامد، 1الحادي والعشرين"، دراسة تطبيقية على الخطوط الجوية العربية السعودية، ط

 .م2006

الطبعة ، قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والإدارة، " التطوير التنظيمي وإعادة التنظيم "، هاني، العمري

 .م 2007، الأولى

وك التنظيمي في منظمات الأعمال "، الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر " السل، محمود سليمان، العميان

  .م2005، عمان، والتوزيع

مقترحة لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة في  إستراتيجية، زهير ،الكردي

 .م 2016،غزة، الجامعة الإسلامية، كلية التربية، ضوء مبادئ التنمية المستدامة
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تحدي ظاهرة العولمة ومتطلبات التغير لمواجهتها في مجال إدارة الموارد البشرية،  ،المبيضين، باسم أحمد على

 4-1ذو القعدة،  16-13متميز في القطاع الحكومي"،  المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية "نحو أداء

 .م2009 نوفمبر

 دراسة " التغيير العاملين بمجال التعليم نحو اتجاهات على التحويلية القيادة سلوك تأثير، المراد حسين، المراد

 شمس، عين جامعة، منشورة غير ماجستير رسالة، السورية العربية الطيران مؤسسة على تطبيقية

 .م2005

 المكتبة، الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشرية الاتجاهاتالمغربي، عبد الحميد عبد الفتاح، 

 م.2007العصرية، مصر،

  .المومني، نائل محمد، محاضرات في إدارة الموارد البشرية، متاح على شبكة الإنترنت

. 

النقودي، سوزي فاروق، مبادئ التنظيم والإدارة، المعهد العالي للإدارة والحاسب الآلي، جامعة بورسعيد، 

 م.2017

، خل استراتيجي، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر، عمانإدارة الموارد البشرية مد، الهيتي، خالد عبد الرحيم

 م.2005

باباه ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية 

  .م2010والتيسير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، الجزائر،

، البشرية ودورها في إحداث التغيير في المؤسسات التعليمية المعاصرة إدارة الموارد، حداد وسيد حياة، بختة

 .م2015 ،6العدد ، الاقتصاديةالمجلة الجزائرية للعولمة والسياسات 

 م متاح على شبكة الإنترنت NSB ،2013، إدارة التغيير، محمد، بومزاح
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دراسة تطبيقية على المؤسسات التعليمية غير ، دور الموارد البشرية في نجاح عملية التغيير ،وائل ،ثابت

جاد الرب،  .م 14،2011المجلد، مجلة جامعة الأزهر، الحكومية العاملة في قطاع غزة فلسطين

التطوير ومناهج التحسين"،  إستراتيجياتإدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي " .سيد محمد

 .م2010قاهرة: جامعة قناة السويس، كلية التجارة مصر،ال

 م.2015إدارة الموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة قناة السويس، مصر،، جاد الرب، سيد محمد

أساسيات إدارة الموارد البشرية مع بعض الاتجاهات الحديثة، جامعة قناة السويس، جهاز الكتب 

 م.2003الجامعية، 

المؤسسة ، العربية" البلاد في الإدارة التربوية آفاق "استشراف، مؤتمن منى، الدين ادوعم، عزت، جرادات

 .م 2000، تونس، والعلوم للتربية والثقافة العربية التعليمية

حسن، أمل محمد، إدارة وتنمية الموارد البشرية، مادة علمية لقطاع التدريب بمصلحة الضرائب المصرية 

 . م 2016مصر، 

حسن، راوية أحمد، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الإسكندرية، الدار الجامعية، 

  .م 2003 -2002

الطبعة الأولى، دار أثراء  فية في منظمات الأعمال،الإدارة المعر إستراتيجياتحسن، عجلان، حسين، 

 .م 2008، للنشر والتوزيع، عمان، الأردن

 حول الملتقى الدولي، أهدافه ومداخله"، "التغيير التنظيمي في منظمات الأعمال دوافعه، رحيم، حسين

 م.2010البليدة،الحديثة جامعة  المؤسسات التعليمية في التنظيمي والتغيير الإبداع

دوافعه، أهدافه ومداخله،  في منظمات الأعمال: التنظيمي التغيير، علاوي عبد الفتاح، رحيم، حسين 

-12 ثةيالحد المؤسسات التعليمية في التنظيمي والتغيير الإبداع حول الدولي ىالملتق، جامعة البليدة

 م.13/05/2010
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جامعة عين شمس، المكتبة  -للموارد البشرية، كلية التجارة الإستراتيجية خطاب، عايدة السيد، الإدارة 

 .م2003الأكاديمية، عين شمس، الأهرام، دارة الفكر العربي، 

درة، عبد الباري، وآخرون، إدارة القوى البشرية، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر، 

 م.2008

التكنولوجيا وتغيير القيم الثقافية والاقتصادية للموارد البشرية في المؤسسة الخاصة ، أعراب ،ةسعيد

 .م 2005جامعة منتوري ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، الجزائرية

، إدارة التغيير وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة ،منير ،شقورة

 .م 2012غزة  ،جامعة الأزهر، كلية التربية

عارف، محمد حسين، اتجاهات حديقة في إدارة الموارد البشرية، المعهد العالي للإدارة والحاسب الآلي، 

 م.2016جامعة بورسعيد، مصر،

الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة ، صلاح الدينعبد الباقي، 

 . م2002للنشر، د ط، 

، الطبعة الثالثة، الكويت، وكالة المطبوعات، عبد الرحمن بدوي، دور العرب في تكوين الفكر الأوروبي

1979. 

، كلية التجارة، أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينيةواقع إدارة التغيير وأثرها على ، عوني ،عبيد

 .م2009 غزة، الجامعة الإسلامية

 م.2012، اتجاهات حديثة في إدارة التغيير، عرفة، سيد سالم

" أثر مشاركة العاملين بمجال التعليم على برامج التغيير في المؤسسات العامة"، ، عسيري، حليمة علي محمد

 م. 2012، عزيزجامعة الملك عبد ال
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 مدير م. إعداد2004الأردن ، وزارة التربية والتعليم ،قيادة التغيير في المؤسسة التربوية، منى ،عماد الدين

 .م 2003 الأردني الكتب مركز :التغيير، عمان لقيادة المدرسة

الحديثة للتغير كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية للمؤسسات  ستراتيجياترجم نصيب، الإ، آمال، عياري

الجزائرية، الملتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيط، جامعة محمد 
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