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 الإهداء
 

 فخرنا وقائد قلوبنا نحو بر الأمان معلم امبشرًة الأول اإلى

 الله عليه وسلم س يدنا الحبيب المصطفى محمد صلى

 من علمني بأأن الجهد ًليه الحصاد فكان دوما قدوتي في امصبر والجد والاجتهاد اإلى

 ببركاميك والدي امغالي أأطال الله عمرك ومتعني 

ختي وهبراس قلبي أأ عن وصفها.. صدًقتي و من تعجز كلماتي  اإلىلي دروب امعلم بدعائها ..  من أأنارت اإلى

 مي امغاميةأأ .. 

د امكثير من معاني المحبة والإخلاص وامصبر وجس   من كان س ندا   اإلىشريكي في حلمي وفي قلبي ..  اإلى

 .. زوجي امعزيز

 شراقة امغداإ بنائي فلذات كبدي وبذرة فؤادي و أأ  اإلى

 طلاب امعلم .. حماة امعقل وامفكر اإلى

 هدي ثمرة جهدي المتواضع هذاأ  كل هؤلء  اإلى

نفع بنا  وأأسأأل الله امقبول وامنجاح ... وأأن ًنفعنا وً
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 وتقدير شكر
 

 ِ ِ عَنيَكُْهْ ۚ هَلْ وِيْ خَامقٍِ غَيُْْ اللََّّ هَا النَّاسُ اذكُْرُوا ًعِْىَتَ اللََّّ يُّ
َ
يرَْزقُكُُه وِّيَ أ

 َٰ نَّّ
َ
َٰهَ إلََِّ هُوَۖ  فأَ رضِْ ۚ لََ إلَِ

َ
ىَاءِ وَالْْ تؤُْفَكُونَ  السَّ

 حمداً  فضؿ،فأعميّ صاحب العظمة والكبرياء، الحمد لله الذي مف  رب العالميفالحمد لله 

أتقدـ بجزيؿ إلا أف  لا يسعني في ىذا المقاـ، نعمة التوفيؽ والسدادعمى  مؿء القمب كثيراً 

تقدـ بجزيؿ الشكر أ، كما و الدكتورة الفاضمة رفاء الرمحيمشرفتي  إلىالشكر والعرفاف 

والدكتور الفاضل  نعيم أبو الحمص الفاضل الدكتوروالعرفاف لأعضاء لجنة المناقشة 

لىو  ،، الشكر موصوؿ لجامعتي العريقة منبر العمـ والمعرفة والتقدـأنور عبد الرازق  ا 

 وأساتذتيا.رئاسة الجامعة وعمداء كمياتيا 

إدارة التعميـ في وكالة الغوث الدولية الذيف لـ يتوانوا  إلىوالتقدير  الشكركما أتقدـ بوافر 

 تربويفي الحقؿ الزملبئي ، مدارسلم تيزيار وتيسير عف تقديـ يد العوف والمساعدة 

لكـ مني خالص الشكر والامتناف المديريف والمعمميف والمشاركيف في دراستي حضرات 

 عمى حسف تعامميـ ورحابة صدورىـ. 

 ،مف كاف داعـ لي في مسيرتي البحثية تمؾتقؼ كممات الشكر عاجزة أماـ كؿ وأخيرا  

أف يكوف ىذا المولى ب ، سائمةً جزاكـ الله خير الجزاءو  .. فمكـ مني وافر الشكر والامتناف

 .اً نافعالعمؿ عملب متقبلًب 

 



  د

 

 الدراسةممخص 
 

التعرؼ عمى ظاىرة مقاومة التغيير لدى معمّمي مدارس وكالة الغوث  إلىىدفت الدراسة الحالية 

 إلكتروني خلبؿ جائحة كورونا، اعتمدت إلىبمنطقة القدس التعميمية في ظؿ تحوؿ التعميـ الوجاىي 

المقابمة شبو المنظمة كأداة لجمع  أداةاستخدمت المنيج الكيفي. وللئجابة عمى أسئمة الدراسة،  الدراسة

تحميؿ البيانات تـ ( مديريف. 4اسية و)( معمـ/ػػة مواد أس12البيانات. تـ اختيار عينة تكونت مف )

وجود مقاومة تغيير متفاوتة مف  إلى. أشارت النتائج (Braun & Clarke’s, 2006)باستخداـ منيج 

نظر المعمميف والمديريف، تمثمت بعدة مظاىر منيا الخوؼ ورفض التغيير. كما وبينت النتائج بأف  وجية

أسباب المقاومة تمثمت بضعؼ كفاءة المعمميف الرقمية، الخوؼ مف المجيوؿ ومف الخروج مف دائرة 

عدـ ملبءمة وقت الراحة، الحنيف الاجتماعي، عمر المعمـ وخبرتو، الحاجة لثقافة مدرسية أكثر إيجابية، 

تنفيذ التغيير، ونقص الموارد. وأضاؼ المعمموف أيضا الأسباب شعورىـ بالحاجة لمتطوير الميني وضعؼ 

. وأظيرت كفاية المديريف في قيادة التغيير، في حيف أضاؼ المديروف تدني حضور الطمبة الكترونياً 

لعلبقات والتماسؾ، أما قصور المديريف مشاركة المعرفة وا :النتائج قصور المديريف في الكفايات الثلبث

فيـ التغيير ومشاركة المعرفة والعلبقات والتماسؾ. مما  :مف وجية نظر المعمميف فقد تمثمت بأربع كفايات

أثر عمى ردة فعؿ المعمميف وسموكياتيـ اتجاه التغيير. وعميو أوصت الباحثة بمجموعة توصيات منيا 

شراؾ المعمميف بالتغيير، تزويدىـ بتغذية راجعة دورية، بناء فريؽ إ إعادة النظر في وقت تنفيذ التغيير،

كفؤ مف المعمميف ذوي الخبرة بميارات التغيير، ترسيخ طرؽ التبادؿ المعرفي والاحتفاء بتجارب مميزة 

 .بقصد تبادؿ الخبرات
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Abstract 

 

The present study aimed to identify the phenomenon of resistance to change among 

teachers of UNRWA schools in the Jerusalem Education area, in the context of the shift from 

face to face teaching into online teaching during Corona  pandemic. The study adopted a 

qualitative approach. To answer the study questions, the researcher used semi-structured 

interview as a data collection tool. The participants of the study consisted of (4) principals 

and (12) teachers who teach main subjects. The researcher analyzed the data using Braun & 

Clarke's (2006) method. The results concluded that there were various levels of resistance to 

change from the teachers' and principals' perspectives, including fear and rejection of change. 

The results also showed that other reasons for resistance were teachers' poor digital literacy 

skills, fear of the unknown and of leaving the comfort zone, social nostalgia, teachers' age 

and experience, the need for a more positive school culture, inadequate time to implement 

change, and lack of resources. Teachers also stated the need for professional development 

and lack of sufficient leadership capacity to lead change, while principals stated low online 

student engagement. The results showed that school principals had deficits in the three 

competencies of sharing of knowledge, relationships, and cohesion. However, from the 

teachers' perspective principals had deficits in four competencies: understanding change, 

sharing of knowledge, relationships, and cohesion. This affected teachers' reactions and 

behavior towards change. Accordingly, the researcher suggests a number of 

recommendations, some of which are; reconsidering the timing of change implementation, 

engaging teachers in change, providing regular feedback, building a well-qualified team of 

teachers with experience in change competencies, consolidating knowledge sharing methods, 

and embracing outstanding cases with the intention of sharing experiences. 
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 لالفصل الأوّ 

 مشكمة الدراسة وأىميتيا

 مةقدّ م   1.1

بعضاً، ويعد النظاـ التربوي  وتؤثر ببعضيانظمة، والتي تتفاعؿ وتتأثر يعتبر المجتمع ناتجا لمعديد مف الأ

متنوعة، فالثورة العممية  تغييرات تربوية إلىيتعرض النظاـ التربوي ذاؾ و ، ىذه الأنظمة في المجتمع أحد

والتكنولوجية وما خمفتو مف زيادة في العولمة، وجائحة وباء كورونا وما فرضتو عمينا مف تغيير في النمط 

مع ىذا  الأفرادؼ عد أسباباً وراء إحداث ذاؾ التغيير. ومما لا شؾ فيو فإف تكيّ التعميمي في مدارسنا، ت

حدى تمؾ الاستجابات تكوف بمثابة ردة فعؿ مُقاوِمَة  التغيير وطريقة استجابتيـ لو تكوف مختمفة، وا 

لمتغيير، مما ينتج تحديات وعوائؽ، لتبرز الحاجة لمواجية تمؾ التحديات ومواكبة التطور المعرفي 

 اً ميارات المناسبة، كونيـ خطوطف يتحمّوف بالمعرفة واليمعمموالتكنولوجي وخمؽ القادة المبدعيف، وخمؽ 

أمامية في عجمة الإصلبح التربوي، وىـ مصدر حقيقي مف أجؿ تغيير المدرسة، لتحصد العممية التعميمية 

مبتغاىا في الارتقاء بتحصيؿ الطمبة، مما يسيـ في رقي المجتمع، وتحقيؽ أفضؿ منظومة تعميمية مجاراة 

 بالدوؿ المتقدمة. 

الحالي مف تغييرات جمة أحدثتيا أزمة الوباء كورونا، تعرض ىذا النظاـ في ظؿ ما شيده عصرنا و 

وني، وبما يتوافؽ الإلكتر ليزات عنيفة مف التغييرات، كاف أبرزىا تحوؿ التعميـ جزئيا أو كميا لمتعميـ 

 تحوؿ مفداخؿ المؤسسة التعميمية، لم ومستجدات عصرنا الرقمي الذي نعيش، أصبح التغيير أمر حتمياً 

( بأف ما سببتو Fullan,2020لقد بيف فولاف) ،أفضؿ حالاً  واقع مأموؿ إلىالواقع الحاضر  ىذا

مف اضمحلبؿ في المجتمع، فيذا الوقت ىو الأمثؿ لتغيير نظاـ التعميـ، ليشكؿ   COVID 19جائحة
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نظاـ  تغييراً لمفرد والمجتمع، بحيث يصبح الفرد متعمماً جيداً وصانع تغيير مع الآخريف، وضرورة رسـ

 والانغماس في التعرؼ عميو.,تعميـ جديد، 

أفضؿ مخرجات في  إلىتعددت الأىداؼ وراء التغيير التربوي الفعاؿ، حيث الحاجة لموصوؿ  مف ىنا فمقد

ثراء الواقع بكؿ ما ىو ا  مجاؿ الإدارة التربوية، بتغيير نابع مف القيـ العممية التربوية والأخلبقية والإدارية، و 

، ومساعدة التغيير في حؿ المشكلبت التعميمية والإدارية، جرائياً ا  و  وتكنولوجيا وكذلؾ فكرياً جديد عمميا 

علبوة عمى تمبية حاجات التغيير الاجتماعي لتحقيؽ التنمية وثقافة العصر المتغيرة لتحذو حذو الحضارة 

 (. 2012ؿ المؤسسة)عرفة،ذلؾ لنحقؽ الارتقاء بالكفاءة والإنتاجية داخ (2005،المجيدعبد فميو و والتقدـ )

متعددة لمتغيير فيناؾ تغيير مف الدرجة الأولى وىو تغيير تدريجي في  اً ونظراً لتمؾ الأىداؼ نرى أنواع 

المدرسة، وىناؾ تغيير مف الدرجة الثانية، وىو تغيير جذري عميؽ مفاجئ يستدعي طرؽ جديدة مف 

نابع مف خطة واضحة المعالـ  ngePlanned Cha(. تغيير مخطط 2001et.alMarzano,التفكير)

يضعيا المدير وخبراء التطوير لرفع كفاءة العامميف، ولسد فجوة الأداء لدييـ، تغيير غير مخطط 

Unplanned change  يحدث عشوائياً وخارج عف إطار التحكـ سواء في نتائجو أـ آثاره، لذلؾ وجب

(. تغييراً جزئياً في جانب معيف في المؤسسة، 2009التعامؿ معو بتحرؾ سريع مف السمطة العميا)الطجـ،

لجوانب نفسية أو تغييراً شاملًب لجميع جوانب المؤسسة، تغييراً مادياً كالتغيير التكنولوجي، أو معنوياً عائداً 

 (. 2012واجتماعية )عرفو،

ساءة وغضب وانزعاج، ا  حباط و إمشاعر سمبية داخمية مف ك ،ىذه التغييرات يصاحبيا العديد مف المشاعر

أما  لزامي(.التغيير الخارجي )الإ ، فرضياناتجو مف غموض طبيعة التغيير، وعدـ مشاركة المعمميف بو

بمفرده  حيث يقرريكوف موجو ذاتياً مف قبؿ المعمـ وأكثر مينية و فيو إيجابي الذاتي( التغيير الداخمي )

 .(Hargreaves,2004و في ىذا التغيير)ئمشاركة زملبعمى العممية التعميمية أو  دخاؿ تغييرإ
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لا حصر ليا، كالتجاىؿ، والاستنكار والغضب، والمساومة  تتخذ الانفعالات لدى المعارضيف أشكالاً 

والشعور بالوحدة والقنوط، ومحاولة تجربة التغيير، والمسايرة والقبوؿ، والرفض الحاد لفكرة التغيير، 

والتغيب عف الاجتماعات، الصمت ورفض التفاعؿ، صوت مرتفع، انتقادات وحدوث جداؿ وتيديدات، 

النقابات، البحث عف مساعديف في عممية التغيير، انخفاض  إلىوالمجوء  شكاوى كثيرة، وغياب متكرر،

( 2015إنتاجية، وكذلؾ انخفاض في الرضا الوظيفي وترؾ العمؿ في أوؿ فرصة ممكنة )عمياف،

 (.2012و)الحميدي،

بمثابة مؤشر لمتنبؤ بوجود  تعد ،المظاىر السموكية المختمفة التي يقوـ بيا أفراد المؤسسة جراء التغيير إف

ستجعؿ ، مظاىرومؤشر لمتنبؤ بمدى شدتيا، في حيف أف عدـ القدرة عمى التعامؿ مع ىذه ال تغيير مقاومة

ؿ مسار يحو مف ىنا يأتي دور القائد في ت، ح التغيير، وتحقيؽ أىداؼ المدرسةأماـ نجا مف المقاومة عائقاً 

Marzano ) فعاؿ تغيير وكيؿ بتكار في المدرسة، فالقائدفرصو لمتجديد والا إلىمقاومة مف عائقاً ال

وىو يجعؿ مف التغيير حاجة ممحة، يتبنى استراتيجيات ويمتزـ بالتحسيف المستمر لنفسو (. 2001,

صغاء للآخريف، يتبنى الشراكات الثنائية ت قوية في التأمؿ ويتمتع بحسف الإولمؤسستو، ويمتمؾ ميارا

. يستخدـ (Fullan,2016&Kirtman) التكنولوجيا في إدارة شبكة الموارد البشريةيستخدـ الخارجية، و 

مداخؿ لينجح في استقطاب المقاومة كمدخؿ نظاـ حوافز خاص بالتغيير لتوجيو التغيير، ومدخؿ الإشراؾ 

لتخطي العقبات، ومدخؿ التواصؿ وبناء جسور الثقة مع الموظفيف لقبوليـ تنفيذ التغيير 

(. مدخؿ جدولة توقيتات تنفيذ التغيير ومدخؿ نشر ثقافة التغيير وأىدافو، Kirkman,2000المطروح)

(. يطور رأس الماؿ الميني 2007ومدخؿ بناء الثقافة حيث الإيماف بقدرة الكادر عمى التنفيذ )القصيمي، 

يعة العلبقات والمتمثؿ بمعرفة جودة المعمميف ومواىبيـ التدريسية، و)الاجتماعي( والمتمثؿ بطب )البشري(

والالتزاـ والثقة بيف المعمميف، و)المتخذ لمقرارات( بممارساتو نحو اتخاذ قرارات حكيمة لتحقيؽ أىداؼ 

 (. Fullan,2016المدرسة)
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فرصة  إلىإننا نرى الدور الميـ الذي يقع عمى عاتؽ قائد المدرسة في احتضاف مقاومة التغيير، وتحويميا 

وعند مراجعة الأدب التربوي لوحظ عمى الصعيد  .لمتجديد والابتكار وصولًا لتنمية تربوية تتمتع بالديمومة

عُنيت بدراسة مقاومة التغيير وأثرىا عمى نجاح وفشؿ التغيير كما نتائج  العالمي العديد مف الدوؿ العالمية

سات أخرى بينت اختلبؼ توجيات درا .(Fiorilli et.al,2016و) (Sokal et.al,2020دراسة )

المعمميف لتطبيؽ التغيير فمنيـ مف يطابؽ توجيو الميني ويسعى لتطبيقو، وآخروف يعارضونو وتبرز 

ودراسات بينت بأف ىناؾ  (.,2017Snyder( و )Sleegers,&VanVeen 2006مقاومتيـ لو )

(، أمّا عربياً فيناؾ دراسات Morettini,2021مقاومة ضمنية بالرغـ مف مشاركة المعمميف في التغيير )

( Ali et al.,2013محدودة قامت بدراسة مقاومة التغيير لدى المعمميف والخروج بالعديد مف النتائج )

(، في حيف لـ تتناوؿ أي مف الدراسات الفمسطينية موضوع مقاومة 2014ودراسة )المقدادي والشرفات،

مقاومة جراء ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى ؾ ارتأت الباحثة لإالتغيير لدى المعمميف، عمى حد عمـ الباحثة، لذل

 إلىيير لدى معمّمي مدارس وكالة الغوث بمنطقة القدس التعميمية في ظؿ تحوؿ التعميـ الوجاىي التغ

، واقعيا، أسبابيا، وطرؽ تغمب القائد عمييا. مما يثري الأدب التربوي إلكتروني خلبؿ جائحة كورونا

 مف الدراسات.الفمسطيني بيا النوع 

 مشكمة الدراسة 1.2

مواطنيف وطمبة المدارس في غلبقات وعمميات حجر صحي لمإفي ظؿ جائحة كورونا وما نتج عنيا مف 

التعميـ  إلىتحويؿ التعميـ مف التعميـ الوجاىي  إلى، اضطرت وزارة التربية والتعميـ الفمسطينية البيوت

وفي ظؿ  وكالة الغوث الدّولية في ذات النيج، الأحياف، تمتياوني كاملًب أحياناً وجزئياً في بعض الإلكتر 

 التدريب الكامؿ وني حيث أنو لـ يتمؽَ الإلكتر ( لممارسة التعميـ ر التعميمي )المعمميفعدـ جيوزية الكاد

، برزت عدة مشاكؿ ونيالإلكتر دارس لممارسة التعميـ ، وعدـ جيوزية الملتنفيذ عممية التحوؿ في التعميـ

، وجاءت ىذه المعمومات مف خلبؿ خبرة الباحثة والبيئة اندرجت تحت عممية مقاومة التغييرعمميف لدى الم
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، واستقت معموماتيا حدى مدارس وكالة الغوثإكوف الباحثة تعمؿ معممة حاسوب في  ،المحيطة بيا

مى ع س المجاؿ عمى صعيد وكالة الغوث وكذلؾأحياناً أخرى مف بعض المقابلبت مع معممات في نف

ونية بشكؿ الإلكتر : عدـ انتظاـ الدروس يةلآتبعض المظاىر ا إلى، وخمصت الباحثة الحكومي الصعيد

، عدـ وجود قرار واضح بتحويؿ التعميـ )تعميـ مختمط تواصؿ جيد بيف المعمميف والطلبب ، لا يوجدوريد

إلكتروني (، عدـ وجود قرار موحد بيف مكونات قطاع التعميـ في  حياناً أوجاىي و  يدمج ما بينيما فأحياناً 

 .، خاصة (فمسطيف ) حكومة، وكالة

وتحصمييـ الدراسي وىو  ةبلطمانعكس عمى أداء ا سمبياً  ومما سبؽ نستنتج بأف عممية التعميـ تأثرت تأثيراً 

البحث عف  إلىع الباحثة اليدؼ الرئيسي مف عممية التعميـ وأىـ أىداؼ المنظومة التعميمية، مما دف

ف يلمعممالأسباب والحموؿ ليذه المشكمة، وتناولت الباحثة قطاع المعمميف ومقاومتيـ لعممية التغيير كوف ا

ىـ العجمة الرئيسية المحركة لعممية التعميـ، ترى الباحثة بأف أىمية ىذه المشكمة تنبع مف أىمية الموضوع 

يؿ التعميـ تحو مقاومة عممية التغيير ) إلىمميف التي دفعت المعالأسباب  إلىالذي تتناولو وىو الوصوؿ 

وني( مما ينعكس عمى عممية التخطيط التربوي في إدارة المنطقة التعميمية في وكالة إلكتر  إلىالوجاىي 

وكيفية تعامؿ القادة التربوييف مع المعمميف حسب نمط التعميـ الجديد. المشكمة تمؾ وليدة  الغوث الدولية،

مختمفة كمقاومة  اً ر فمف خلبؿ الاطلبع والبحث وجدت الباحثة بأف الدراسات السابقة تناولت أبعادالعص

وني، التعميـ الوجاىي لكنيا لـ تتناوؿ الأبعاد الثلبثة والعلبقة فيما الإلكتر التغيير في المنظمات، التعميـ 

 بينيـ.

 أسئمة الدراسة  1.3

 كيف كانت مقاومةانطلبقا مف خمفية الدراسة وأىدافيا، تحددت مشكمة الدراسة بالسؤاؿ الرئيس الآتي: 

 إلىفي ظل تحول التعميم الوجاىي  التعميمية التغيير لدى معمّمي مدارس وكالة الغوث بمنطقة القدس

 إلكتروني خلال جائحة كورونا؟
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 : الأسئمة الفرعية الآتيةيتـ الإجابة عمى السؤاؿ الرئيس مف خلبؿ إجابة 

التعميـ  إلىالتحوؿ مف التعميـ الوجاىي ظؿ ما واقع مقاومة التغيير لدى المعمميف في  :السؤاؿ الأوؿ

 وني؟ الإلكتر 

لوجاىي ما الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير لدى المعمميف في التحوؿ مف التعميـ ا :السؤاؿ الثاني

 وني؟ الإلكتر التعميـ  إلى

 ؟كيؼ يمكف لمقائد التغمب عمى مقاومة التغير؟ )طرؽ الحد منيا( :السؤاؿ الثالث

 مصطمحات الدراسة  1.4

معنى تفسيرات مختمفة، لذا تـ بياف ال إلىربما تخضع بعض المصطمحات المستخدمة في الدراسة الحالية 

 كما يمي:  اً إجرائيوالتعريؼ  اً صطلبحيالمقصود مف خلبؿ التعريؼ ا

 :اصطلاحيا() التغيير

، 2009)عبيد،محددة""إحداث تعديلبت مدروسة في أي عنصر مف عناصر التنظيـ لتحقيؽ أىداؼ  ىو 

 .(12ص

 :(اصطلاحياً التربوي ) التغيير

الابتكار،  إلى لممعمـ بحيث يأخذ بالأبعاد الرئيسية الثلبثة التالية وصولاً  تغيير في الممارسة العمميةىو 

مناىج تدريس جديدة مف خداـ استخداـ الموارد التعميمية الجديدة مف مواد وتقنيات المناىج الدراسية، است

البرامج الجديدة. استخداـ ىذه و غيير في المعتقدات وراء السياسات نشطة تدريس جديدة، والتأاستراتيجيات و 

 فيو وسيمة نحو تحقيؽ اليدؼ التربوي وفرصة لمتأثير عمى النتيجة بعاد الثلبثة ضرورياً الأ

(Fullan,2007,30.) 
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ف تمؾ العممية المنيجية المنظمة التي تتضم"( التغيير التربوي بأنو 359، ص 2005عرؼ فميو والمجيد )

الإدارية مف  دخلبت وعمميات النظـمُ  إلىضافة التكنولوجيا المعاصرة ا  ، و دخاؿ المعرفة العممية الجديدةإ

فكر وأىداؼ، وسياسات وخطط وبرامج وتجييزات بما يمكف الإدارة أو المؤسسة مف الانتقاؿ والتحوؿ في 

وضع جديد يحظى بالتوازف النسبي في حركة مكونات وآليات وجودة  إلىمسارىا مف وضع قديـ 

وفاعمية في إطار مف ف المؤسسات التربوية مف تحقيؽ أىدافيا بكفاءة المخرجات الإدارية بما يمكّ 

 ."التشريعات والقوانيف والمعايير العممية والاجتماعية والفكرية والتشريعية

 

 (:)اصطلاحياً مقاومة التغيير 
 

عف التغيير، أو عدـ الامتثاؿ ليا بالدرجة  الأفراد( مقاومة التغيير عمى أنيا امتناع 2021عرؼ أحمد )

 المناسبة بتفضيؿ المحافظة عمى الوضع القائـ.

( بأف مقاومة التغيير ىي طبيعة بشرية بسبب قمؽ أو توتر نتيجة تغيير الوضع 2016وبيّف كنتاب )

ظؿ ىذا الراىف والمخاوؼ مف النتائج المحتممة، والخوؼ مف المجيوؿ، ووجود تداعيات غير متوقعة في 

 التغيير.

( رآىا عمى أنيا "السموؾ الفردي والجماعي، الذي يعمؿ عمى تعطيؿ ومنع 12، ص2009أما الطجـ )

 عممية التغيير".

وطبيعية اتجاه ما  ة( مقاومة التغيير عمى أنيا "استجابة عاطفي13، ص2010إلا أف عرؼ السحيمي )

يعتبر خطر حقيقي أو متوقع ييدد أسموب العمؿ الحالي. فمقاومة التغيير أمر حتمي، مثمما أف التغيير 

 إلىمقاومة تغيير الوضع الراىف )الميوؿ  إلىأمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف بطبعو وفطرتو يميؿ 

الاستقرار( لما قد يسببو ذلؾ مف إرباؾ وقمؽ وتوتر داخمي في نفس الفرد، نظرا لعدـ تأكده مف النتائج 

 المترتبة..."
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 (:جرائياً إمقاومة التغيير )

تعرؼ الباحثة مقاومة التغيير عمى أنيا ردة الفعؿ الطبيعية للؤفراد تجاه التغيير الحاصؿ في المؤسسة 

رغبة منيـ في الحفاظ عمى الوضع الراىف، وكذلؾ الحفاظ عمى ؛ التغيير القائـ ، ومعارضتيـ ليذاالتعميمية

مكاسبيـ ومصالحيـ المكتسبة، وتخوفيـ مما يحممو التغيير مف نتائج مبيمة ليـ. وقد تكوف ىذه المقاومة 

يا، بينما فشالإحاؿ إعاقة عممية التغيير أو سمبية في حاؿ كانت الفوائد العائدة أقؿ مف التكاليؼ، أو في 

و في أفي معرفة خط سير عممية التغيير، تكوف تمؾ المقاومة إيجابية عندما تكوف مؤشراً يساعد القائد 

تبصّر القادة بنمط قيادتيـ المناسب، وطبيعة  إلىحاؿ حققت فوائد أعمى مف التكاليؼ، أو في حاؿ أدت 

 شودة مف التغيير.علبقاتيـ وتواصميـ ومشاركتيـ لممعمميف نحو تحقيؽ الأىداؼ المن

 (:)اصطلاحياً وني الإلكتر التعميم 

وني تعريفاً مبسطاً عمى أنو " أسموب حديث مف أساليب الإلكتر ( التعميـ 14،ص2016عرؼ ىاشـ )

 الاتصاؿ عف بعد أو في فصؿ دراسي".بالتعميـ، توظّؼ فيو آليات الاتصاؿ الحديثة سواء أكاف ذلؾ 

( عمى أنو "نظاـ مف نظـ التعميـ يستمد منيجو مف البيئة المعاصرة 4، ص2019بينما رآه أحمد وأميف )

نيج مبدع يقوـ  إلىللئنساف ومف وسائؿ نقؿ المعرفة حيث يمكف بواسطتو كسر نيج التمقيف والانتقاؿ 

لبـ والاتصاؿ المتطورة عمى التفاعلبت المفتوحة وتنمية الميارات والخبرات، يعتمد فيو عمى أجيزة الإع

 والانفتاح عمى كؿ أشكاؿ التحديث في التكنولوجيا".

ىو وسيمة جديدة يتـ توظيفيا في العممية  وني بأنو"الإلكتر عرؼ التعمـ  (46، ص2020المشيراوي )

 ور، أجيزة النقاؿ الذكية(الحديثة )حاسوب، جياز بروجكت ية، يتـ مف خلبؿ استخداـ التقنيةالتعميم

الكترونية متنوعة مثؿ )الأقراص المدمجة، وذاكرة التخزيف المتنقمة، والانترنت بما يحتويو مف ووسائط 

جيد لتثري المنياج التعميمي، وتساعد في اكتساب المعرفة في أقؿ  إلكتروني( مواقع تعميمية، وبريد

 .ووقت"
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 (:جرائياً إ)وني الإلكتر التعميم 

عتماد عمى الأجيزة ؿ التعميـ عف بعد، والذي يتـ بالاشكاأ حدأحثة التعميـ الإلكتروني عمى أنو عرفت البا

في عممية الاتصاؿ ما  Microsoft Teamsونية والبرامج التطبيقية والمنصات التعميمية كمنصة الإلكتر 

ليا،  ناً لممعرفة أو ممقّ  ناقلبً ، حيث يكوف فييا المعمـ ميسراً في العممية التعميمية وليس بيف المعمـ والمتعمـ

فيو يقدـ الدروس ويشارؾ المحتوى التعميمي ويدير النقاشات ويتبادؿ الآراء والأفكار مع طمبتو، ويقسـ 

ميا، يكوف ذلؾ بشكؿ متزامف أـ غير يقالواجبات والاختبارات ويالطمبة ضمف مجموعات عمؿ، ويقدـ 

غناء العممية التعميمية وتحقيؽ ىدفيا إ، في سبيؿ اسوارىأاخؿ المدرسة أو مف خارج متزامف، ومف د

 في تحسيف تحصيؿ طمبتيا.المتمثؿ الأسمى 

 (:لُبدح انزغُُش )اصطلاحُب  

عممية تشاركية منبثقة مف رؤية وثقافة مشتركة، تسعى لمرقي "( عمى أنيا 36ص، 2017عرفيا بعموشة )

لمموارد المادية والبشرية المتاحة، والعمؿ عمى بالوضع الحالي لممؤسسة، مف خلبؿ التنمية المستمرة 

 ."استثمارىا؛ لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة

ىي الانتقاؿ مف حالة معينة )الوضع الراىف والذي يشكؿ "( 130، ص2012) ةقيادة التغيير عرفيا عرف

 ."وضع جديد الوضع المرغوب الانتقاؿ إليو والذي يعتبر بمثابة الحؿ إلىالمشكمة( 

 إلى( بأنيا تعني "قيادة الجيد المخطط والمنظـ لموصوؿ 18، ص 2003فتيا عماد الديف )بينما عر 

تحقيؽ الأىداؼ المنشودة لمتغيير مف خلبؿ التوظيؼ العممي السميـ لمموارد البشرية والإمكانات المادية 

 والفنية المتاحة لممؤسسة التعميمية".
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 أىداف الدراسة  1.5

اٌزؼ١ّ١ٍخ ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ اٌمذط  إلىالتعرؼ  إلىتيدؼ الدراسة 

وبشكؿ محدد تسعى الدراسة لتحقيؽ  .ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘ 

 الأىداؼ التالية:

التعميـ  إلىىي واقع مقاومة التغيير لدى المعمميف في التحوؿ مف التعميـ الوجا إلىالتعرؼ  .1

 وني.الإلكتر 

الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير لدى المعمميف في التحوؿ مف التعميـ  إلىالتعرؼ  .2

 وني.الإلكتر التعميـ  إلىالوجاىي 

 السبؿ التي يمكف لمقائد بيا التغمب عمى مقاومة التغير، وطرؽ الحد منيا. إلىالتعرؼ  .3

 ىمية الدراسة ومبرراتيا أ 1.6

 فييتميزت الدراسة الحالية بحداثة موضوعيا، مف ىنا تبرز أىمية الدراسة مف أىمية الموضوع نفسو، 

فيد نتائج ىذه الدراسة القادة التربوييف كونيا ستمكنيـ مف مف المتوقع أف تُ و وليد العصر،  تقدـ موضوعاً 

لما في ذلؾ أثر  ،لمحد منياالوقوؼ عمى الأسباب وراء مقاومة التغيير وتزودىـ باستراتيجيات مناسبة 

ميف حيث ستعمؿ عمى تطوير عمى العممية التعميمية وتطورىا وتحسيف مخرجاتيا، كما وستفيد المعمّ 

مما سيسيـ في تقميؿ و معرفتيـ ووعييـ الذاتي وتغيير تصوراتيـ حوؿ التغيير مما يؤثر في تقبميـ لو، 

ومشاركة  ،لبؿ التعاوف مع مجتمعات التعمـ المينيمقاومتيـ لمتغيير، وتحفزىـ نحو التطوير الميني مف خ

مما سيزيد مف حصيمة خبرتيـ وثقافتيـ في فيـ والاستفادة مف تجاربيـ، المعرفة مع الزملبء الآخريف 

كما بالعممية التعميمية التعمّمية،  الارتقاء إلىؤدي توالتعامؿ مع التغيير واكتساب خبرات عممية جديدة، 

ر في تطوير وانتياج أفضؿ السبؿ نحو قيادة التغيير، والتغمب عمى مقاومة صانعي القراوستساعد 

 كما وستكوف الدراسة الحالية مرجعا قيماً مما سينعكس عمى التخطيط التربوي في قطاع التعميـ.  التغيير،
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ف الدراسات التي سمطت الضوء عمى ىذا الموضوع إلمباحثيف في مجاؿ القيادة ومقاومة التغيير حيث 

تناوؿ الدراسات موضوع الدراسة ىذا بأبعاده المختمفة، لتأتي حيث لـ يتـ  ،مة في حدود عمـ الباحثةقمي

عدـ و  محدودة علبوة عمى وجود دراسات عربية ،الدراسة الحالية مكممة لما جاء في الدراسات السابقة

 دراستي تمؾ مبرراً فمسطينية تناولت موضوع الدراسة )عمى حد عمـ الباحثة(، ليكوف مف وجود دراسات 

عمى  ستقدـ توصيات ومقترحات حديثة وواقعية تساىـ بالارتقاء بإدارة التغيير حرصاً فيي آخر لمقياـ بيا، 

 الحد مف المقاومة الناتجة. 

أما بالنسبة لأىمية الدراسة الحالية لمباحثة فمقد وسعت مدارؾ الباحثة في مدى فعالية التعامؿ مع مقاومة 

، ليزيد مف خبرتيا العممية والعممية في مجاؿ مينتيا التربوية والإدارية عمى حد اتالمعمم لدىالتغيير 

 سواء.

ثراء التحصيؿ في ظؿ إكما وتفيد ىذه الدراسة في الاستثمار الأمثؿ لطرؽ التعميـ الفضمى مف أجؿ 

تعميمية الجائحة وما بعدىا، ومواكبة الاتجاه العالمي في السعي نحو تطبيؽ المعمميف لأفضؿ منظومة 

 تثري أداء الطالب.

 الدراسة. محدداتو  حدود 1.7

 :وكالة الغوث الدّوليةمدارس و المعمموف ومدير  الحد البشري. 

 :فمسطيف.  الدّولية في منطقة القدس التعميميةالمدارس التابعة لوكالة الغوث  الحد المكاني ، 

 :2021في الفصؿ الثاني مف العاـ الدراسي في شير نيساف تـ تطبيؽ الدراسة  الحد الزماني-

2022 

 :ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس تمحورت الدراسة الحالية حوؿ  حد الموضوع

 .ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝاٌٛعبٟ٘  فٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌزؼ١ّ١ٍخ ثّٕطمخ اٌمذط
 :المقابمة شبو المنظمة. الأداة 
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 .تتحدد ىذه الدراسة بالخصائص السيكومترية لأداتياو 
 افتراضات الدراسة  1.8

 : استندت ىذه الدراسة عمى الافتراضات الآتية

 اٌزؼ١ّ١ٍخوكالة الغوث منطقة القدس/أريحا مدارس  ومدير معممو و  ىـ جميع المشاركيف . 

  وني)التيمز(. الإلكتر جميع المشاركيف ىـ مف الممتحقيف بدورات التعميـ 

 جميع المشاركيف في الدراسة كانت شفافة وصحيحة. إجابات 
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 انيالفصل الثّ 

 والدّراسات السّابقة الإطار  النّظريّ 
 

ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ عمى ظاىرة  التعرؼ إلى التالية تيدؼ الدراسة

وفي الفصؿ الحالي  .ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘  اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌمذط

 وىي كالآتي: ةتـ مناقشة الإطار النّظري والدراسات السّابقة، والتي تـ تقسيميا محاورٍ ثلبثتس

 مقاومة التغيير.ات المتعمقة بواقع الأدبيّ  ل:المحور  الأوّ 

 سباب وراء مقاومة التغيير.ات التي بحثت الأالأدبيّ : المحور  الثاّني

 ات التي بحثت طرؽ تغمب القائد عمى مقاومة التغيير.الأدبيّ المحور  الثاّلث:

 أولًا: الإطار  النّظري:

منظمات تعميمية تتكيؼ وذاؾ التغيير، في  إلىفي ظؿ ثقافة التغيير سريع الخطى لا بد لتحوؿ مدارسنا 

ىذا الصدد طور الباحثوف العديد مف النماذج التي يستطيع القائد أف يحذو حذوىا نحو تغيير فعّاؿ، حيث 

ليتـ تنفيذ التغيير فيو ضمف والذي طوره كيرت لويف  (Lewin)نموذجك بعضيا (2011جلبب )وصؼ 

حيث تعنى ىذه المرحمة بقدرة  (Unfreezing)إذابة الجميد مراحؿ، المرحمة الأولى تدعى بمرحمة ثلبث

 Movementإدارة التغيير التالية وىي مرحمة تمييداً لم، عمى الشعور بالمشكلبت، وضرورة التغيير الأفراد

والتي Refreezing مرحمة الاستقرار )إعادة التجميد(أخيراً ، و وفييا يتـ التغيير للبتجاىات والسموكيات 

المطور لنموذج لويف،  (Kotter)حفيز والتعزيز لدعـ واستمرارية السموكيات الحديثة. أما نموذج تعنى بالت

خطوات لقيادة التغيير التنظيمي حيث العمؿ عمى جعؿ  ده البروفيسور جوف كوتر في ثمانيوالذي حد

بناء فريؽ مف التحالفات والأشخاص المناسبيف ذوي الالتزاـ والمعارؼ ثـ  ،الأفرادالتغيير حاجة ممحة لدى 

تحديد اتجاه عممية التغيير حيث يطور فريؽ التغيير الرؤية والخطة المناسبة لتنفيذ التغيير، و والميارات، 
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زالة الصعوباو تعميـ الرؤية والخطة بإيصاليا لأكبر عدد مف الأشخاص في المستويات التنظيمية، ليتـ  ت ا 

لتنفيذ الرؤية والخطة بتعزيزىـ ودعميـ ومكافأتيـ وتزويدىـ بتغذية راجعة بناءة،  الأفرادلتمكيف  والعراقيؿ

سيمة في فترة قصيرة الأمد  اً ىدافأينفذوف  الأفرادفالحرص عمى تحقيؽ المكاسب في فترة قصيرة المدى، و 

منجزة منيا مع معالجة العقبات الغير اح يضا  و  ،نجزةتعزيز المكاسب المليشعروا بتقدـ ممموس في الأداء، 

الكبيرة، العمؿ عمى تثبيت التغيير بربط السموكيات الجديدة بالنجاح الحاصؿ، مع تعزيز التغيير كونو 

 ميما مف ثقافة المؤسسة. جزءاً 

نموذج آخر لماكنزي وشركائيا والذي ارتبط بسبعة مف عناصر التغيير حتى تساعد القائد في إحداث 

عف الآخر، وجميعيا متساوية في  ىاحدأبط معا ولا يجوز التقدـ في الناجح، تمؾ العناصر ترت التغيير

 حداث الأثر لذلؾ وجب الاىتماـ في كؿ منيا. إ

 

( نموذج ماكنزي وشركائيا ذو العناصر السبعة لمتغيير، كما ورد في )وكالة الأمـ المتحدة 1الشكؿ )

 (4: 2013في الشرؽ الأدنى، لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف 

تمثمت العناصر السبعة بالاستراتيجية والتخطيط بعيد المدى، البنية وآلية إدارة الأنشطة المدرسية، الأنظمة 

والأعماؿ الرسمية وغير الرسمية التي تعمؿ المدرسة عمى تنفيذىا، وكؿ ما يوجو عمؿ المدرسة مف أنظمة 
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رسة وطريقتيا في توجيو أعماليا وأساليب القيادة المتبعة فييا، متبعة، الأسموب والمرتبط بثقافة المد

دارة أدائيـ وطبيعة التوافؽ الاجتماعي بينيـ.  دارتيـ وتييئتيـ لمعمؿ وتنميتيـ المينية وا  الموظفوف وا 

ميارات وقدرات المنظمة والتي تتـ عمى أفضؿ حاؿ. القيـ المشتركة في المدرسة بحيث يتـ تطبيؽ الرؤية 

 .وبما ينبع مف قموبيـ وعقوليـ جميعاً  الأفرادية مف خلبؿ المدرس

البروفيسور مايكؿ اػزّذد فٟ ئهبس٘ب إٌظشٞ ػٍٝ ّٔٛرط دساعزٙب اٌؾب١ٌخ لا أف الباحثة وفي إ

مف  إحداث تغيير مستداـ إلى( واليادؼ إطار القيادة) أٚ  The   pentagon leadership modelفولاف

 الميتميف بإدارة التغيير وقيادتو.خلبؿ قادة المدارس 

وفي ىذا النموذج وصؼ مايكؿ فولاف خمسة مكونات جوىرية لمقيادة وىي اليدؼ الأخلبقي، فيـ التغيير، 

بناء العلبقات، بناء المعرفة، وصنع التماسؾ، حيث تعمؿ ىذه المكونات الخمسة بوجود ثلبث خصائص 

معقد بشكؿ فعاؿ، ىذه الخصائص تمثمت بالحماس والطاقة ميمة يتمتع بيا القائد نحو قيادة التغيير ال

. رٌه  Henri, 2005)(Fox &آٔفخ اٌزوش ٠ٕؾو اٌىفب٠بد اٌخّظ ٚلٛدا  رٍه اٌخقبئـ رؼزجش والأمؿ، و

 .((Fullan, 2002لدى المعمميف لتحقيؽ نتائج أكثر إيجابيةثٙذف غشط الاٌزضاَ 
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دارة2شكؿ ) المدراء لعممية التغيير، حسب ما ورد في )وكالة الأمـ  (: نموذج مايكؿ فولاف نحو قيادة وا 

 (5: 2013، المتحدة لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في الشرؽ الأدنى

 خصائص القيادة

القائد يتمتع بالحماس والطاقة والأمؿ، أما الحماس فيو في سبيؿ تحفيز ىمّة الموظفيف وحث دافعيتيـ، 

عالي المستوى. أمّا تمتع القائد بالطّاقة فيذا يعني أف يكوف  وف ىناؾ أداءٌ الحماس لف يك إلىفبالافتقار 

 إلىالطّاقة يعني الميؿ  إلىقدوة إيجابية لكؿ فرد داخؿ المؤسسة، لكؿّ معمـ ولكؿّ طالب، فالافتقار 

ة الكسؿ. أما عف الأمؿ في مستقبؿ مشرؽ لممدرسة، مستقبؿ أفضؿ وتوقعات لنجاح أكبر فيذا يعني القدر 

عمى الخروج بحموؿ أكثر إيجابية وفعالية )وكالة الأمـ المتحدة لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في 

 (.2013الشرؽ الأدنى ،
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 مكونات القيادة الخمسة

يعتبر مكوف ميـ مف مكونات القيادة وىو مساىـ في النجاح الطويؿ الأمد  :اليدف الأخلاقي :أولا

حداث فارؽ في حياة الطلبب والآخريف داخؿ المؤسسة، فيذه غاية سامية لا إلممدرسة، فيو يتمحور حوؿ 

بد مف الأخذ بوسائؿ الوصوؿ لتحقيقيا، فعمى القائد غرس ىذا اليدؼ في نفوس العامميف وتنميتو، كونو 

ومعرفة عميقة وحث مستمر عمى تطوير العلبقات داخؿ المدرسة  وتلبحماً  عممية ديناميكية تتطمب تعاوناً 

(Fullan& Kushall,2021.) 

، وأف يستخدـ استراتيجيات تحشد حداث فارؽإقائد إحساس واضح بنية أف يكوف لدى الي ضرور مف ال

اءلة بقياس استخداـ أساليب المسو مف الأشخاص المساىميف في معالجة المشكلبت الصعبة،  اً عدد

لدى الآخريف مف التزاـ  تفعيمو تـ ، والعمؿ ضمف نظاـ تقييـ يتخممو قياس مدى ماومناقشة عوامؿ النجاح

 .(Fullan, 2007)تكوف القيادة فعالة بيذا اليدؼ الأخلبقي، وبذلؾ 

اليدؼ الأخلبقي يعنى بسد الفجوة وتخفيضيا ما أمكف بيف أولئؾ الطمبة ذوي الأداء العالي والأداء 

  CCP Cultureغيير الثقافي المنخفض، وذلؾ مف خلبؿ الأخلبقيات والمثؿ والقيـ التي يتمتع بيا مدير الت

Principal Change وصفو  وّبFullan, 2002)). 

التي ينطوي عمييا التغيير، كما وعمييـ أف  جراءاتعمى القادة فيـ العمميات والإ :فيم التغيير :ثانيا

دارتو، وفيـ ردود أفعاؿ الآخريف عندما يواجيوف موقفاً يتحمى بالغموض،  يفيموا كيفية قيادة التغيير وا 

والواثقوف مف قدرتيـ عمى القياـ  ،فيناؾ الكثير ممف يقاوموف التغيير، ويرغبوف في مواصمة عمميـ المعتاد

فة بخوض أمر جديد قد يحمؿ في طياتو فشؿ أو خطأ ما مف وجية نظرىـ، فيـ بو، ولا يريدوف المجاز 

 (.2013يسعوف لمبقاء ضمف منطقة الراحة المعتادة )رزمة أدوات التغيير، 
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يشحذ بيا القائد  إجراءات( ستة Fullan,2002ولفيـ عممية التغيير بيدؼ قيادتو بشكؿ أمثؿ حدد فولاف )

 :باستمرار وىي عمى النحو الآتي

بأف اليدؼ ليس الابتكار أكثر، بمعنى أنو ليس اليدؼ مف القيادة أف تأتي بمعظـ الابتكارات ) -1

مف خلبؿ تغيير في  ،رواد تميز( بؿ بتطوير القدرة والالتزاـ لحؿ المشكلبت الصعبةيكوف القادة 

رىاؽ لأعضاء المؤسسة وخفض لمعنوياتيـ، إوليس لتغيير جذري يتسبب في  ،تطبيؽ لفكرة

 إلىومفتقراً  وسريعاً  كوف ىذا النوع مف التغيير يعتبر سطحياً  ،ثير سمبي عمى بيئة العمؿوتأ

 العمؽ.

عناصر القيادة الفعالة، إلا أنو  أحدلا يكفي امتلبؾ أفكار جديدة، ففي حيف أف امتلبكيا يعتبر  -2

ذ ىذه ثارة نحو تنفيقوة والضعؼ في نيجو؛ لكي يشحذ الإمعرفة نقاط ال ،مف الضروري لمقائد

 أفضؿ في العمؿ. اً ومناخ التزاـ داخمي، فبأساليبو المتعددة يشكؿ أداءً  إلىالأفكار وتحويميا 

وىناؾ صعوبات ترافؽ تجربة ما ىو  رةٌ عِ عمى القيادة أف تقدر تراجع التنفيذ والأداء، فالبداية وَ  -3

كوف التغيير سبب  ،جديد مف ميارات وسموكيات عديدة، فالقائد ىنا يتفيـ الانخفاض في التنفيذ

لمقمؽ  داعـ ومتفيـ ىو القائد دوماً ، لدييـ ونقص في المعرفة الفنية ،اً نفسي اً اجتماعي اً لمعامميف خوف

مف ىنا تبرز والاضطراب والارتباؾ الذي قد يمحؽ بالعامميف خلبؿ تأقمميـ مع ىذا التغيير. 

عمى تقوية  مواقؼ؛ ليكوف قادراً أف توفر ليـ أساليب الانتماء والتدريب في ال إلىحاجة القادة 

 العلبقات ومداواة الانقسامات واستثمار القدرات.

عمى القيادة إعادة تعريؼ مقاومة التغيير كقوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير، فالقائد عميو أف  -4

يكوف مستمع جيد لآراء الأشخاص الرافضيف لمتغيير، وبتجاىمو ليا يخمؽ جو مف التوتر وعدـ 

ما وعميو تشييد سفف متينة مف العلبقات لأولئؾ الذيف ربما لا يثقوف بو. وعميو احتراـ الرضا، ك
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أولئؾ المقاوميف لمتغيير فربما لدييـ نقاط أو بدائؿ جيدة خلبؿ التغيير، ومف الممكف أف نتأثر 

 لمتغيير.دارتو إبيا، وربما يروف تفاصيؿ ذات علبقة بالتنفيذ لـ يأخذىا القائد بالحسباف خلبؿ 

عمى القيادة إعادة تشكيؿ ثقافة المنظمة خلبؿ عممية التغيير، بأف لا يكوف التغيير سطحياً بؿ  -5

مف ثقافة لمتحدي والتغيير، عميو بالبحث عف تمؾ الممارسات  يكوف تحويلًب لمثقافة لتصبح مزيجاً 

 الجديدة وتبنييا والعمؿ عمى تقييميا.

عمى القائد تطوير خبرتو ومياراتو ومعارفو لكي فعدد الأطر، نو نظاـ مت؛إالتغيير ليس قائمة تحقؽ -6

يتبّع أفضؿ نماذج التغيير، وعميو الإلماـ بالاستراتيجيات المختمفة لإحداث التغيير فيو عممية 

لذلؾ وجب عمى القائد العمؿ الشاؽ  ،لا لمخطوات المختصرة خلبؿ التغيير ،معقدة متعددة الأبعاد

 غيير.يومياً لإعادة ثقافة الت

نرى بأف فيـ القائد لمتغيير يجعؿ منو خبيراً في إدارة عممية التغيير، ليخمؽ مف الظروؼ ما سيثمر نتائج 

 تقدماً  حقيقة ولو بعد حيف، القائد غير متوقع بأف تسيير عممية التغيير بسلبسة في بداية المسار، متوقعاً 

غير  ممية التغيير عاجلبً في غضوف العاـ، عمى يقيف بأنو سيحصد النتائج المثمرة لع

 (.Fullan,2002)آجؿٍ 

( فإف العلبقات ضرورة ممحة كما أىمية اليدؼ Fullan,2007ؽ فولاف )فْ وِ فَ  :بناء العلاقات :ثالثاً 

والعلبقات  الأفرادالأخلبقي، فبدوف ىذيف المكونيف، لا يمكف تنفيذ العمؿ داخؿ المؤسسة، فالتركيز عمى 

نتيجة مستدامة، وىذا ما يميز القائد الفعاؿ في مؤسستو، والذي يقوـ  إلىىو عامؿ أساسي لموصوؿ 

 الأفرادفيبث لدييـ الروح الفردية والجماعية في العمؿ ليشعر الفرد بأنو جزء مف كؿ و  الأفرادبتنمية 

مرتبطيف ومتفاعميف معاً، ويسعى دوماً لإنشاء نظاـ لتحمؿ المسؤولية، ليبدأ المعمموف بالتفكير في طرؽ 

تعمـ أعمؽ لمطلبب، وتحقيؽ اليدؼ الأكبر لممدرسة، فقدرة القائد عمى القياـ بذلؾ يعد قيادة تحويمية، 



21 

 

نشاء نظاـ تعميمي عميؽ متيف بقواعد مف القيـ والمعتقدات المشتركة، ولذلؾ يظير القائد إاليدؼ ىو 

والموىوبيف  الأفراد، ويجعؿ تعاطفاً قوياً، حيث يقوـ بالرعاية والاحتراـ لأكبر عدد ممكف مف المعمميف

 يعمموف معاً ويطورف خبراتيـ المشتركة.

الذي يقودىـ مف وجية نظر خبراء  الأفرادف الفارؽ بيف القائد الفعاؿ وغير الفعاؿ ىو مدى اىتمامو بإ

في النجاح  تحدث فارقاً  التيالقيادة التنظيمية، أما عف وجية نظر فولاف فإف العلبقات بيف الناس ىي 

نشاء مجتمعات التعمـ الميني؛ إظيمي، ولذلؾ يجب الاىتماـ بيا اثناء عممية التغيير، فعمى القائد التن

 . الأفرادىداؼ تعميمية واضحة لجميع أفي المؤسسة، ضمف  الأفرادلتطوير معارؼ وميارات 

ا تعمؿ ىذه المجتمعات ضمف الميمات الصعبة، لتظير أكبر قدر مف التلبحـ بيف أفرادىا، أعضاؤى

ف لممساءلة عف النتيجة الجماعية ليذه العلبقات المثمرة، و ثقافة مشتركة لمتوقعات، وىـ خاضعتجمعيـ 

تاح ليـ الوقت والموارد والمعدات المناسبة لموصوؿ ف أيضا لمراقبة السموكيات والعلبقات. يُ و ـ خاضعوى

ميا في أفكار جديدة وخبرات جديدة لتحسيف التدريس، مجموعات التعمـ تمؾ تتبادؿ المعارؼ ليتـ صقُ  إلى

برنامج متكامؿ، تتميز بالعمؿ بروح الفريؽ لتكوف قادرة عمى اتخاذ قرارات نوعية لممؤسسة. أما القائد 

التلبحـ فيما بينيا، لتحقيؽ فيكمف دوره ىنا في تعزيز العلبقات بيف ىذه المجتمعات وتحقيؽ قدر أكبر مف 

حداث قدرة أكبر في المنظمة مف أجؿ الحصوؿ عمى نتائج أفضؿ إالنتائج المنشودة. " دور القيادة ىو 

 (.76، 2007)التعمـ(" )فولاف،

أىمية العلبقات إلا أف فولاف يحذر مف أف العلبقات ليا قوة، بمعنى أنيا قد تكوف صائبة  إلىبالنظر 

مخطئة بشدة، وكلبىما يصب تأثيره عمى تعمـ الطلبب، الفرؽ بيف ىذا وذاؾ ىو قوة بشدة، أو قد تكوف 

الثقافات التعاونية وتعزيز الممارسات الفعالة فيما بينيا. ليكمف دور القائد في المحافظة عمى علبقات 

مى تعمـ اً عييجابإفعالة وحيوية بيف أفراد المجتمع المدرسي ويعمؿ عمى تطويرىا، ليكوف قوة تأثيرىا 

الطلبب، علبقات منصبة نحو رؤية ورسالة المدرسة، لتحقيؽ النتائج المنشودة )وكالة الأمـ المتحدة 
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ذا ارتأت قيادة ثقافة التغيير تمؾ لأف 2013لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في الشرؽ الأدنى،  (. وا 

الأفكار  إلىباليدؼ الأخلبقي والوصوؿ الاىتماـ المتزايد  تكوف مؤسستيا ناجحة ومستدامة، عمييا أيضاً 

 شراؾ العلبقات التي قامت بتشكيؿ الآليات لتطبيؽ تمؾ أفكار. إالجديدة النابعة مف 

في جو يحيطو القمؽ والمشاعر المختمفة، ىنا تبرز أىمية الذكاء العاطفي لدى  الأفراديساعد  القائد أيضاً 

ؽ، شكوؾ، معارضة، اختلبؼ في الآراء، وتوتر، دور قائد التغيير، فيو يدير ىذه المشاعر، فيناؾ قم

القائد الفعاؿ ىنا ىو تقدير ىذه المقاومة، وتأطيرىا عمى أف تكوف ميزة خلبؿ مسار التغيير، يأخذ بيذه 

المشاعر والآراء عمى محمؿ الجد فربما تكوف مصدر لأفكار جديدة وجزء مف التحسيف في مسار التغيير. 

 (.Fullan,2007الذكاء الفكري والذكاء العاطفي) :جمع بيف نوعيف مف الذكاء ىمانلبحظ ىنا بأف القائد ي

يعمؿ  Culture Change Principal (CCP) ( بأف مدير التغيير الثقافيFullan,2002 يرى فولاف )

في العديد مف مجالات الذكاء العاطفي، كوعيو الذاتي لحالتو الداخمية وموارده وتقديراتو وحدسو، التنظيـ 

دارتو لعواطؼ الآخريف واحتياجاتيـ وىو ما إالذاتي حيث  طمؽ عميو أدارتو لحالتو العاطفية الداخمية، وا 

اليدؼ المنشود، العلبقات  إلىصوؿ مصطمح التعاطؼ، مما سيحفز المعمميف ويثير الدافع لدييـ لمو 

الاجتماعية بيف المعمميف ستتأثر إيجاباً وستؤثر عمى مناخ المؤسسة، مما سيحقؽ استجابات مرغوبة مف 

 المعمميف، ليكوف مف بناء ىذه العلبقات منبعاً لمعطاء داخؿ المؤسسة.

المفارقة بيف المعمومات عمى أىمية  (Fullan,2007)فولافؤكد ي :بناء المعرفة ومشاركتيا :رابعاً 

والمعرفة، ويركز عمى ضرورة فيـ دور المعرفة في الأداء التنظيمي، وماىية الاستراتيجيات التي تخمؽ 

المعمومات ىي الآلات بينما المعرفة ىي الناس، وحتى تغدو المعمومات فمف تبادؿ المعرفة قيمة ثقافية. 

عمى فيـ معنى ىذه المعمومات  الأفرادعي يساعد ر في سياؽ اجتماؤط  معرفة ذات قيمة،عمييا أف تُ 

 وأىميتيا.
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التعمـ، ومشاركتو مع الآخريف، مف ىنا تكمف  إلىير تعني الإتياف ببيئات جديدة تؤدالريادة في ثقافة التغيي

ضرورة أف تقوـ المؤسسات بمشاركة المعرفة بدلًا مف تسخير جيودىا في التكنولوجيا والتدريب، كأف تقوـ 

 بتعميـ أفضؿ الممارسات داخميا.

التمييز  عماؿ والتعميـ حوؿ اكتشاؼ المعرفة وتقاسميا، وبيّف ضرورةـ فولاف أمثمة عديدة في قطاعي الأقد

عداد التي تأخذ شكؿ البيانات والمعمومات، والمعرفة لصريحة والمتمثمة في الكممات والأبيف المعرفة ا

، ويكمف نجاحيا في مدى التواصؿ الأفرادالكامنة والتي تكمف في الميارات والمعارؼ والخبرات لدى 

يمية واضحة، ذلؾ مف خلبؿ وجود معرفة تنظ إلى، وبذلؾ تتحوؿ المعرفة الكامنة الأفرادوالتفاعؿ بيف 

 ثقافة تعاونية وعلبقات جيدة تقتضي مشاركة أعضاء المؤسسة خبراتيـ لخمؽ معرفة فعالة.

 
 

 

 

 

 

 Fullan ،2007فولاف ) حسب ما ورد في (: عممية مشاركة المعرفة بيف أعضاء المؤسسة،3الشكؿ )

:97) 

إيجاد ثقافة تعاونية والتي ستكوف  إلىينبغي أف يكوف تبادؿ المعرفة جزءاً مف ثقافة المؤسسة،كونو يؤدي 

القوة الدافعة نحو المزيد مف التبادؿ المعرفي، ففي الشكؿ السابؽ توضيح لعممية مشاركة المعرفة، 

مى أفرادىا، وتقوـ بتعزيز رساؿ واستقباؿ المعمومات باستمرار مسؤولية عإحيثتجعؿ المؤسسة مف عممية 

الانخراط في ىذه المشاركة بتوفيرىا لمفرص والحوافز المناسبة وتقييميا للؤفراد وفقا لمدى تمقييـ 

 ومشاركتيـ لممعرفة.
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ف القائد الفعاؿ يدرؾ أىمية بناء المعرفة لذلؾ يجب أف إسؤالنا ىنا ما دور القائد الفعاؿ في بناء المعرفة؟ 

، فعميو ابتكار آليات لمشاركة الأفرادبالنسبة لو، لترسيخ عادات التبادؿ المعرفي بيف  تكوف بمثابة أولوية

 في ىذا الصدد. إجراءاتلمعرفتيـ الكامنة، وثقتو بما يقوـ بو مف  الأفراد

أورد فولاف أمثمة عديدة مف التعميـ كنماذج لتبادؿ المعرفة، ومنيا أعماؿ التشاور وشبكات الأقراف، زيارة 

آخريف ونصائحيـ فيما  يريفمع مد يفر يالمعمميف لمدارس أخرى، خدمات الاستشارة التعميمية، تشاور المد

المناقشات التي تدور حوؿ جوانب التحسيف التعميمي. في حيف  يخص أنشطة التطوير الميني، وأخيراً 

( ممارسات 2013دنى، طرحت )وكالة الأمـ المتحدة لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في الشرؽ الأ

القائد في تبادؿ المعرفة ومشاركتيا، بتعميمو لتجارب وممارسات وخبرات مميزة ونوعية لممعمميف عمى 

أفراد العمؿ كافة، كتعميمو ممارسة لأنجح المعمميف في إدارتو الصفية مثلًب، التعميـ ذاؾ بيدؼ أف يكوف 

تي ستحقؽ تعميماً وتعمماً نوعياً عمى مستوى المدرسة كؿ فرد في المدرسة ممماً بيذه المعرفة الجديدة وال

أجمع. أما عف دور المعمميف في تطوير المعرفة فيو يكمف بضرورة انخراطيـ بالمعرفة، ومشاركتيـ في 

أحدث القراءات والبحوث والاكتشافات العممية، والعمؿ دوما عمى تطوير قاعدتيـ المعرفية 

 (.Fullan,2002لمتدريس)

( بأف مشاركة المعرفة مع الآخريف ما ىو إلا مفتاح النمو لجميع أعضاء Fullan,2002فولاف)لقد أكد 

المؤسسة، وطرح فولاف ما جادلو ىارجريفز حوؿ ضرورة ربط العنصريف مشاركة المعرفة باليدؼ 

الأخلبقي، وضرورة البعد عف البحث عف معرفة جديدة بأنانية ليكوف مف معرفتنا تمؾ محط لاىتماـ 

ذب الآخريف. إف في عممية ربط ىذيف العنصريف سيتطور مجتمع المعرفة بعمؽ وباستمرار، ولف تكوف وج

 الجودة التقنية لممعرفة وطريقة استخداميا سطحية الأداء.

( بأف التغيير ىو صديؽ القائد، فالقائد الجيد Fullan,2007فولاف) يرى :صنع التماسك :خامساً 

ات الخفية وراء فوضى التغيير، حيث تعد القيادة عممية صعبة في بيئة يستخمص العبر ويكتشؼ الإيجابي
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الواضح لعممية التغيير يجعميـ أكثر  الأفرادالتغيير بسبب الأنظمة الديناميكية وحالة عدـ التوازف، فيـ 

، لتتشكؿ بذلؾ أنماط لمعمؿ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ أسمى، وعندىا يغدو التغيير أكثر تلبحماً  استعداداً 

دة. إف تشكيؿ صورة أكثر إيجابية عف التغيير سيبث روح الحماس والدافعية ويشكؿ تغييرات جديدة، جدي

قمة  إلىيأخذ القائد باعتباره عدـ استمرارية التماسؾ حتى لا تتسبب باستقرار توازف النظاـ مما يؤدي 

 لمتغييرات. الأفراداستجابة 

قدرات القيادة الأربعة آنفة الذكر وىي الغرض المعنوي وبناء المعرفة وفيـ التغيير وتطوير العلبقات، 

ستعد القادة لتحمؿ المسؤولية والوثوؽ بديناميكيات التغيير وكيفية الاستجابة ليا والتعامؿ معيا في حالة 

لا سيموت ىذا النظاـ، مف ىنا ا  التغيير والنمو و  إلىعدـ توازف النظاـ، فالمنظمة نظاـ حي يحتاج 

فالأنظمة غير متوازنة ولا تسير في مسار خطي مستقيـ، القائد يخرج بأفكار وحموؿ جديدة، ويتعامؿ مع 

 الاختلبفات الناجمة عف اضطرابات التغيير،فبتوجييو ليا يخمؽ الفرص والابتكارات، ويصنع تلبحماً 

ة بناءة في أوقات التغيير الحالكة، يتعامؿ مع الغموض بصور  الأفرادأكبر، يناقش المشاكؿ بيف  وترابطاً 

، يسعى وراء القدرات الأفرادلدى  داخمياً  مف التماسؾ، يولّد التزاماً  كبيراً  والمشاكؿ الأكثر تعقيداً فيحقؽ قدراً 

 فعمييـ احتراـ الفوضى الناجمة عف التغيير، الأفراد. أما الأفرادليخمؽ تماسكاً في عقوؿ وقموب  الأربع

وتحديد أفضؿ الحموؿ الممكف الخروج بيا. مف ىنا نلبحظ بأف كؿ مف الاضطراب والتماسؾ يعملبف 

دارة أفضؿ لممؤسسة.إسوياً نحو   نتاج جديد وا 

-Self( مفيوميف في صنع التماسؾ، المفيوـ الأوؿ أطمؽ عميو Fullan,2007ف فولاف )بي  

Organizing مؽ عميو مصطمح " التنظيـ الذاتي"، والمفيوـ الثاني أطStanger Attractors  "

 الجاذبات الغريبة".

ىو ناتج تطبيؽ اليدؼ الأخلبقي وفيـ عممية التغيير وتطوير  Self-Organizingالتنظيـ الذاتي 

 إلىالعلبقات وبناء المعرفة، فذلؾ يخمؽ أفكار جديدة وتفاعلبت تشكؿ تحولًا في المؤسسة يفضي بيا 
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 Stangerقادة ىنا أكثر ابتكاراً وتأثيراً في بيئة العمؿ. أما الجاذبوف الغريبوفكمية أكبر مف الترابط، فال

Attractors  فيي تشمؿ الخبرات والتجارب التي تجمب التزاـ عميقاً لمموظفيف وتحفز طاقاتيـ فيي تشكؿ

مثاؿ قراف خير مبادرات اليادفة وشبكات الأ)عوامؿ الجذب( في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة، كال

 عمييا.

أما في سياؽ الميزات مف وراء صنع التماسؾ، فمقد تعددت تمؾ الميزات، لتتمثؿ الميزة الأولى بوجود 

في المؤسسة مساىميف بطرؽ تشاركية وتعاونية بناءة، الميزة الثانية فتتمثؿ  الأفرادالمساءلة، ليكوف جميع 

فكرة معينة ما مدى عمميا؟ وىؿ تؤثر  في ضرورة أف يكوف لأنشطة تشارؾ المعرفة ىدؼ كالتساؤؿ عف

لبعضيـ بعضاً،  الأفرادفي ىدفنا العاـ؟ الميزة الثالثة تشمؿ الالتزاـ المشترؾ برؤية وخطة العمؿ، وتحفيز 

 وتطبيقيـ لأفضؿ الأفكار، والتي ستؤثر إيجاباً في تحقيؽ قدر أكبر مف التماسؾ.

أف يكوف بطيء المعرفة، يسير بخطى بطيئة  ( صفات لتطوير القائد، عميوFullan,2007بيف فولاف)

وىادفة ويخصص وقتاً كافياً للئصغاء والتفكير في المواقؼ لمخروج بالأفكار الجديدة والقرارات الحكيمة، 

 لمعمؿ التعاوني. مدركا بأف عممية التغيير تستغرؽ وقتا، محفزاً 

يخمؽ بيئة العمؿ المحفزة لمتعمـ  وعميو ضرورة التعمـ في السياؽ، فالقائد قدوة في تعممو المستمر،

ما ىي إلا أمثمة حيّة لمتعمـ مع أفراد و والمشاركة فتعمـ الأقراف وعرض ومناقشة أفضؿ الممارسات، 

عمى  ةالمؤسسة وفي المكاف الذي يعمؿ فيو، وبذلؾ ستتطور المعرفة الضمنية والتي ستؤثر لا محال

 وسيتطور القادة وستتحسف المؤسسة. مشاركة المعرفة، وىذا ما سيغير الفرد والسياؽ، 

القائد يزرع القيادة في الكثيريف فيو يوجو التغيير داخمياً، ليطور القادة ويصبح ىو قائد أفضؿ، يستثمر 

داخمياً أكبر، ليخمؽ قيادة مشتركة  وجو، مما سيحقؽ التزاماً  وقتو وطاقتو ويقوـ بدوره القيادي عمى أت ّـ

بعيد المدى لممؤسسة حتى بعد مغادرتو ليا، وبإتقانو  ؿ فيحقؽ نجاحاً مستدامة، يعد قيادات المستقب

لمكفايات الخمس ينشر القيادة الفعالة عمى نطاؽ أوسع، فلب تبدو القيادة الفعالة في اتخاذ القرارات فحسب، 
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رؾ بؿ في القدرة الجماعية عمى التعامؿ مع المشاكؿ الصعبة وتحدييا، وىنا نستطيع القوؿ بأف القائد يت

 خمفو قادة آخريف.

( بأف صنع 2013أظيرت )وكالة الأمـ المتحدة لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في الشرؽ الأدنى، 

الترابط يأتي مف خلبؿ معرفة الفرد الواضحة لأولويات المدرسة الحالية وما يتـ التركيز عميو حالياً؟ 

حو عممية التغيير والتطوير، مع التركيز عمى ن الأفرادتماسؾ بيف توجيات  إلىولماذا؟ ىذا سيؤدي 

ضرورة تحديد عدد الأولويات، فلب تكوف أكثر مف ثلبثة لممدرسة الواحدة، لتؤثر وتحدث فارقاً لدى الطمبة 

 والمعمميف أيضاً.

( بأف 2013كما وبينت )وكالة الأمـ المتحدة لإغاثة وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في الشرؽ الأدنى، 

عيف مف الالتزاـ وفؽ فولاف ىما الالتزاـ الداخمي والالتزاـ الخارجي، أما الخارجي فيو الناجـ عف ىناؾ نو 

الشعور بضرورة التقيد لأداء الفرد لواجبو داخؿ المؤسسة، أي التقيد بالسياسات والأنظمة الإدارية 

مف الالتزاـ لدى الموظفيف  والتعميمات الواردة مف الأعمى، وىناؾ مِف القادة مَف يسعى لتأميف ىذا النوع

 في المؤسسة.

النوع الآخر مف الالتزاـ ىو الالتزاـ الداخمي، والقائد الفعاؿ ىو مف يسعى لتأميف ىذا النوع مف الالتزاـ، 

في تحقيقيـ لممياـ، مما يولد لدييـ الشعور بالارتياح  الأفرادكونو ينبع مف الشعور بالإنجاز والنجاح لدى 

في مساعدة القائد لتحقيؽ التغيير وتطبيؽ رؤية المدرسة  وقالباً  داء المياـ، ليعمموا قمباً فتزداد حيويتيـ لأ

وتكوف قموبيـ وعقوليـ ممتزمة  المتوافقة واليدؼ المعنوي، يعيشوف عممية تنفيذ التغيير ويقبموف عمييا ذاتياً 

مدرسة مكانا لبذؿ جيودىـ وحصد البالرؤية واليدؼ المعنوي المحدد. تزداد ثقتيـ بالقائد وقدراتو في جعؿ 

 نجازاتيـ.إ

فعندما يصب الفرد جيوده باتجاه تنفيذ الرؤية ذات اليدؼ المعنوي ىنا ستزداد حدوث الأمور الجيدة 

وسيقؿ حدوث الأمور السيئة، وستتحسف المدرسة بشكؿ تدريجي ممحوظ، وستزداد النتائج الجيدة لمطمبة، 
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مف الزمف، ومنغصات بيف الحيف والآخر لذلؾ  التغييرات تحتاج وقتاً بالمدرسة، فيذه  ليصبحوا أكثر ترابطاً 

تحقيؽ ل وصولاً حرازىا ا  يـ الإيجابيات التي تـ تحقيقيا و يجب عمى القائد المراجعة الدورية لسير العمؿ وتعم

مـ المتحدة لإغاثة )وكالة الأ يظير القائد شكره وامتنانو وعرفانو بما تحقؽ مف إنجازاتو رؤية المدرسة، 

 .(2013وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف في الشرؽ الأدنى، 

ف العديد مف الدراسات اعتمدت نموذج فولاف لمتغيير خلبؿ بحوثيا، كوف أإلىفي الختاـ لا بد مف الإشارة 

عمى  اً لمتغيير قبؿ أف يشرع في تغيير الآخريف، معتمد فولاف كاف جُؿّ اىتمامو بأف يكوف القائد وكيلبً 

الكفايات القيادية الخمس، متحمياً بأبرز خصائص القائد والمتمثمة بالطاقة والحماس والأمؿ، لقد استخدـ 

ي فحص قيادة التغيير لدى ( استخدامو ف2002ىذا النموذج في العديد مف الأصعدة، فمقد بيف فولاف )

 المدارس. عماؿ في القطاع التجاري وكذلؾ لدى قادة التعميـ في أنظمةقادة الأ

أف  إلى( دور القيادة في تعزيز بناء المعرفة في المدارس، مشيراً Fullan,2002كما وطرح فولاف )

 المعمومات تصبح معرفة عند تداوليا في سياؽ اجتماعي، ومشاركتيا واستخداميا ىو أمر حتميّ 

مجتمعات التعمـ الميني شكاؿ التبادؿ المعرفي التي يقوـ بيا القائد كتطوير أعف  لمتحسيف، متحدثاً 

عمى العلبقة بيف  لإطار القيادة، مركزاً  كفايات الخمسال وشبكات الأقراف والمؤتمرات الشيرية. ذاكراً 

اليدؼ الأخلبقي والقيادة فيو السبب في احداث الفارؽ في حياة الطمبة، وسد الفجوة بيف الأداء العالي 

خلبقية أقي بمشاركة المعرفة نحو تنمية فكرية و والمنخفض ليـ، وركز عمى أىمية ربط اليدؼ الأخلب

 وتنمية مينة التدريس بالمجمؿ.

( تناولت تجميع لمعديد مف الأدبيات حوؿ القيادة Neill et.al,2003الدراسة النظرية لنيؿ وآخروف )

لصمة دور القيادة التربوية لإحداث التغيير، كوجود الرؤية والرسالة المشتركة ذات ا التعميمية، موضحاً 

باليدؼ الأخلبقي وفحوى التغيير، والالتزاـ بالعمؿ لتحقيقيا، والسعي لتغيير وتطوير أساليب تدريس 

 بحؿ مشاكميـ، وزيارة فصوليـ، ودعميـ وصولاً  المعمميف، وتشارؾ المعرفة وتطوير وتوطيد العلبقات
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نحو  دارية، والانطلبؽ دوماً للببتكار، وخمؽ القيادات، والسعي قدما نحو تطبيؽ الوظائؼ التربوية لا الإ

لتخرج الدراسة بمقترح لإطار  تغيير الثقافة لتحسيف المدرسة. وبذلؾ يرسي القائد محددات النجاح. وأخيراً 

لمقيادة  متميزاً  نيا أسموباً أو رؤيتيا عمى أعناصر القيادة المدرسية،  أحدمفاىيمي لمقيادة التربوية عمى أنيا 

 .حمى بسمات متميزة لدى أفراد المدرسة جميعاً المدرسية الفعالة والتي تت

 ؛تدريب فني لآلية استخداـ تكنولوجيا المعمومات في ممارساتيـ التدريسية إلىالمعمّموف ليسوا بحاجة  ؛إذف

حوافز تدفعيـ و تطوير ميني، تغيير وتقييـ في المناىج،  إلىبؿ حتى يكوف الإصلبح فيـ بحاجة 

 ,Fox et.alوشراكة فعالة في عممية التحسيف والإصلبح ) ىاماً  يـ دوراً منحِ و للبنخراط في عممية التغيير، 

2005.) 

إطار ) ٚأ  The pentagon leadership modelمايكؿ فولاف ّٔٛرط مف ىنا اعتمدت الدراسة الحالية 

والتي يادة الفعالة ( كإطار نظري، حيث يعتبر استقطاب مقاومة التغيير والحد منيا جزء مف القالقيادة

تباع الأبعاد الخمسة لفولاف في إعمى القائد و المناخ المناسب لمتحسيف والتغيير المستداـ،  ئييّ عمييا أف تُ 

التغيير، فيناؾ أىمية لميدؼ الأخلبقي في تحسيف عممية التعمـ، والحاجة لمجمع بيف الالتزاـ بو والاحتراـ 

سؾ يحدد بمدى قدرة القائد عمى استيعاب صنع التماو لصعوبات عممية التغيير لتحقيؽ نجاح أكبر، 

المختمفة بسبب التغيير، أما عف كفاية بناء المعرفة ومشاركتيا فقد  الأفرادالمشاكؿ الناجمة عف مشاعر 

وجدت لمتعمـ الميني المستمر لممعمميف،  بؿ ؛جد فقط لتعميـ أطفالناأكد نيؿ وآخروف بأف مدارسنا لـ تو 

وبذلؾ يكوف مف  ومشاركة معرفتيا، وصقؿ تجاربيا المميزة للآخريف عضاً بسعييا الدؤوب لتعميـ بعضيا ب

( فكرة فولاف بأف مدير 2016Chu,أثبت ) في ذات الصدد (.Neill et.al,2003)اليّ ارتج القيادة ففّ 

دارتيا في المدرسة، باتباعو ا  المدرسة ىو قائد معرفة، يحمؿ في جعبتو الكثير لتطوير برامج بناء المعرفة و 

لإدارة  ليصبح بذلؾ المدير قائداً  KM Knowledge Management لاستراتيجية )إدارة المعرفة(

لفكرة معينة، يعطييا الوقت الكافي،  اً المعارؼ في مدرستو. كما وعميو فيـ التغيير فيكوف تغييره تدريجي
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ح المنشود، علبوة عمى بأىمية تطبيؽ ىذه الفكرة في سبيؿ تحقيؽ النجا الأفرادوبأساليبو القيادية يقنع 

الطاقة والحماس والأمؿ  :وىي في ظؿ إطار مف الخصائص الثلبث الأفرادأىمية تطويره لمعلبقات بيف 

التي يتمتع بيا قائد التغيير، ذلؾ في سبيؿ نجاح التغيير ثـ نجاح المؤسسة ضمف أداء عالي المستوى 

 (.2020بايعة وعطير،وخمؽ قادة المستقبؿ ونشر القيادة عمى كافة المستويات )ر 

ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ  ( جاءت ىذه الدراسة لتقوـ بتحديد2001ولاف )فانطلبقاً مف الإطار النظري ل

ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ  ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘  اٌزؼ١ّ١ٍخ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ اٌمذط

والتي سيتـ العمؿ عمى تحميميا كيفياً، والتعرؼ عمى ، وذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى أسئمة الدراسة وٛسٚٔب

ومة التغيير، كوف القادة مدى توفر وتطبيؽ الكفايات الخمس لدى قادة المدرسة في التغمب عمى مقا

ف ىـ البوصمة التي توجو مقاومة التغيير لأف تكوف فرصة لمتجديد والابتكار، أو انحدارىا في يالتربوي

في قيادة  ؼ المرجوة.  فالقادة دورىـ حاسـ وبارزجاح التغيير وتحقيؽ الأىدااتجاه آخر لتشكؿ فشؿ في ن

القيادة  التغيير، وبأساليبيـ اليادفة يسعوف لخمؽ الابتكار مف خلبؿ المقاومة، وبتمتعيـ بخصائص

ة ، يستقطبوف المقاومة وينفذوف التغيير بفعالية أكبر، ومف أجؿ ذلؾ تبنت الدراسوبمكونات القيادة الخمس

الحالية نظرية إطار القيادة لفولاف كإطار نظري يتيح لممعمـ فيـ التغيير وتقبمو، ويجعؿ مف القائد داعماً 

وميسراً ومطوراً لممعمميف خلبؿ عممية التغيير، مما يحد مف مقاومتيـ، ويحقؽ مخرجات أفضؿ لمعممية 

 يقو.التعميمية التعممية. وىذا اليدؼ الذي ارتأت الدراسة الحالية لتحق

 :ابقةراسات السّ الدّ ثانياً: 

ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ عمى ظاىرة  التعرؼ إلى الدراسة ىذه تيدؼ

لقد تمت دراسة  .ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘  اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌمذط

الأدبيّات التي وكذلؾ واقع مقاومة التغيير لدى المعمميف، والتي وضحت  ذات الصّمة الأدبيات السابقة

ثـ الدراسات التي وضحت آلية تعامؿ القائد ألا وىو  ،الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغييرزت عمى ركّ 
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تمت مقارنة ما توصؿ  ولذلؾ في فشؿ أو نجاح التغيير. ىاماً  مدير المدرسة مع المقاومة كونيا عنصراً 

 .محاور ةخلبؿ ثلبث مفف )الدراسات العربية، والدراسات الأجنبية(، و إليو الباحث

 ات المتعمقة بواقع مقاومة التغيير.الأدبيّ  المحور  الأول:

( مفيوـ التغيير التربوي بأنو عممية تحسيف أو تطوير المؤسسات التربوية بحيث 2021عرؼ أحمد )

تكوف مختمفة عف وضعيا الراىف. وىو تغيير ممموس في النمط السموكي لمعامميف بيا لتتمكف مف تحقيؽ 

والكبيرة  العديد مف الدرجات، كالمتوسطة إلىوكوف التغيير يرتقي  .(385.)ص أىدافيا بشكؿ أفضؿ

غية تجويد مخرجاتيا التعميمية ؛ فنتائج المخرجات ىي المؤشر التغيير بُ  إلىمنيا، إلا أف المدرسة تمجأ 

( ,.2020Photopoulos etalعمى مدى نجاح التغيير، في ىذا الصدد نرى دراسة فوتوبولس وآخروف )

، خرجت الدراسة وليس محمياً  والتي طرحت التغيير الذي حدث في قطاع التعميـ عمى صعيد عالميّ 

حدثت في التعميـ، وأيضا في حياة المعمميف  جذريةً  بسيناريوىات كاف مف بينيا، أف ىناؾ تغييراتٍ 

ؿ في التعميـ، والتكنولوجيا ورأت بأف ىذا التغيير سيصبح نقطة تحوّ  Covid –19والطلبب بسبب قيود 

في التدريس، وربما سيطرح  لمعمـ وتفرض تغييراً في التعميـ، وربما ستحؿ محؿ ا مركزياً  ستمعب دوراً 

 ماذا عف الدور الجديد لممعمـ ؟  جديداً  تساؤلاً 

 حتمي   ( أف التغيير أمرٌ RandleFlamholtz &2008,وراندؿ ) في ذات النيج فمقد أكدت دراسة فلبميولتز

يا أو تغييرات في في المؤسسات، وقد يعود لعوامؿ داخؿ أو خارج المؤسسة، كتغييرات في التكنولوج

أخرى قد يحدث التغيير بسبب نجاح المؤسسة، وربما يعود سر نجاح المؤسسة لمدى طويؿ  البيئة، وأحياناً 

 مف الزمف بسبب قدرتيا عمى التكييؼ مع التغيير. 

 ة التغيير التربوي، ومف سيفيد وكيؼ ستتـ إدارتو، نستطيع أف نحدد إف كاف تغييراً وبالاعتماد عمى ماىيّ 

( ,2007Fullan، مع الأخذ بالاعتبار الأبعاد المختمفة لمتغيير التربوي، فمقد أشار فولاف )أـ سمبياً  إيجابياً 

أوليا عندما يتـ إدخاؿ مواد جديدة كالمناىج، ثانييما إدخاؿ أساليب  ؛لثلبثة أبعاد لمتغيير التربوي
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كثر صعوبة ألا وىو التغيير في معتقدات واستراتيجيات تدريس جديدة، أما البعد الثالث والأخير وىو الأ

 الناس، يدعو فولاف لضرورة الأخذ بالأبعاد الثلبثة نحو تغيير تربوي حقيقي. 

رصد أىـ جوانب ثقافة التغيير التربوي اللبزـ توافرىا  إلى( في دراستو التي ىدفت 2021اتفؽ وأحمد )

مة ثقافة المدرسة مع التغييرات التربوية، ءواالصناعية الرابعة وتحديث مدى مبالمدارس، لمواكبة الثورة 

قمية، وميارات الثقافة تبيف أف ثقافة التغيير التربوي مكونة مف ميارات ثقافة الإبداع، وميارات الثقافة الر 

في ضوء ميارات  ىاماً  والمينية، وعميو فإف معتقدات المعمميف وممارساتيـ التدريسية تعتبر جانباً الحياتية 

لدى المعمميف معتقدات تقميدية حوؿ عممية التدريس كتخوفيـ مف التحوؿ  أف  ير، بينت الدراسة ثقافة التغي

نحو مقاومتيـ لمتغيير  الرقمي لمتعميـ، وتضاؤؿ الفرص لمتفاعؿ المباشر مع الطمبة، مما كاف سبباً 

تربوي لتغيير الالتربوي، كما وبينت الدراسة انخفاض مستوى ممارسات معممي الثانوية لميارات ثقافة ا

، أما مستوى ممارساتيـ لثقافة التغيير الرقمي فكاف ىو الأقؿ مستوى بوزف حيث مستوى ممارساتيـ متدفٍ 

% ، وعميو أوصت الدراسة ضرورة الأخذ بمعتقدات المعمميف وتصوراتيـ  53.73 إلىوصؿ  نسبيّ 

واصطمحت الدراسة عمى ذلؾ بالتغيير الثقافي، واعتبرتو أساسا نحو تغيير المدارس بصرؼ النظر عف 

 ماىية التغيير إف كاف تكنولوجياً أو تنظيمياً أو ىيكمياً.

 ؛( ضمف اتجاىيفFullan,2007تربوي فمقد أجمميا فولاف )أسباب إخفاؽ عمميات التغيير ال إلىوبالنظر 

المدرسة، واتياـ المعمميف بمقاومة التغيير، وعميو يروف ضرورة  إلىفالاتجاه الأوؿ يرجع ىذا الإخفاؽ 

إعادة ىيكمة المدرسة لتحقيؽ التغيير، حيث لابد أف يكوف لدى المديريف رؤية لقيادة التغيير، ويكوف لدى 

السياسة التعميمية، وفييا  إلىفعية لتعمـ استراتيجيات جديدة. أما الاتجاه الثاني يرجع الإخفاؽ المعمميف الدا

ذلؾ صعوبة التغيير عمى  يرى المعمموف صعوبة أمر التغيير، وبأف المدرسة ىي جزء مف المجتمع وبناء

في حيف أكد بيرنر  .مف أجؿ تعظيـ أنفسيـوبأف المسؤوليف يقوموف بالتغيير  فييا دوف تغيير المجتمع،

(Burner,2018 )وطريقة تفكيرىـ نحو  الأفرادالتغيير يجب أف يبدأ أولا بثقافة المدرسة حيث يبدأ ب أف
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لا فمحاولات التغيير التربوي ستبوء بالفشؿ إذا أىممت ثقافة أعضاء المدرسة المطموب  ىذا التغيير. وا 

 منيـ تنفيذىا.

 دوارٍ أيحدث داخؿ المدرسة، لذلؾ ينبغي عمى القائد مواجية ذاؾ التحدي، بمعب  حتمياً  وكوف التغيير أمراً 

 أىمية التغيير. جديدة متطورة ومتوافقة مع مستجدات العصر خاصة التكنولوجية منيا، ومف ىنا تكمف

ي معرفة العوامؿ المؤثرة عمى أداء التغيير التنظيم إلى( في دراستو التي ىدفت 2015فمقد توصؿ غربية )

سلبمية الحكومية في اندونيسيا، بأف أىمية التغيير التنظيمي تكمف في خمسة جامعة سناف امبيؿ الإفي 

جوانب أساسية ىي الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة، فالتغيير يبث روح التفاؤؿ والانتعاش والتجديد، 

ار ببذؿ الجيد لمتكييؼ والتخمص مف رواسب الثبات السابقة داخؿ المؤسسة، ثـ تنمية القدرة عمى الابتك

والتغيير، مما يستدعي إيجاد الجديد مف الأدوات والوسائؿ فيذا يعزز الابتكار، ثـ إذكاء الرغبة في 

التطوير؛ بتحفيزنا للبرتقاء لتحقيؽ رغباتنا مما يدفعنا لتطوير وتحسيف مستمر ومعالجة العيوب والأخطاء 

أعمى درجة  إلىولوجيا جديدة حتى نحقؽ أىدافنا ونصؿ بممارسة عممية التجديد بما في ذلؾ استخداـ تكن

في  اً حاسم نتاجية، وأخيراً التوافؽ مع متغيرات الحياة كوف التغيير عاملبً الأداء والممارسة والإمف القوة في 

 التكيؼ مع الظروؼ المختمفة والمواقؼ غير الثابتة التي تواجييا المؤسسة . 

فحص عوامؿ مقاومة المعمـ لمتغيير  إلى( Ali et al.,2013في حيف ىدفت دراسة عمي وآخروف )

 أنيـ نت أف المعمميف وبالرغـ مف حاجاتيـ لمتغيير إلاالتربوي في مدارس العيف الإماراتية الحكومية، بيّ 

الصعوبات  جعمتيـ منيكيف، وبينت معروفة، وبأف التغييرات المتكررة تربوياً الغير كانوا خائفيف مف عواقبو 

ف في تعميـ الطلبب لمنياج المغة الانجميزية الجديد، وبالتالي أوصت بضرورة و واجييا المدرسالتي 

نجاح التغيير. نتائج تتشابو ودراسة  إلىالتطوير الميني لممعمـ، ومنحو المكافآت فيي عوامؿ تؤدي 

يف تجاه التعرؼ عمى مواقؼ المعمميف الكندي إلى( والتي ىدفت Sokal et al.,2020خروف )آسوكاؿ و 

عمى مدار الأشير الثلبثة  متزايداً  رىاقاً إ. أظير المعمموف 19 –ائحة كوفيد التغيير والفعالية أثناء ج
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، لكف مواقفيـ المعرفية نجازاً إدارة فصوليـ الدراسية، وزادوا إالأولى مف الجائحة، لكنيـ زادوا فعالية 

مف التحديات التي قد تكوف زادت مف مشاعر والعاطفية أصبحت أكثر سمبية تجاه التغيير، ىناؾ العديد 

كطبيعة إشراؾ الطمبة في عممية التعميـ عف بعد، مما ولد القمؽ لدى  ؛المعمميف السمبية تجاه التغيير

المعمميف فيما يخص حالة الطلبب ومشاعرىـ، وقمت قناعاتيـ بمزايا التعميـ عف بعد كبديؿ لمتعميـ 

 ذلؾ. الوجاىي، حيث شعورىـ وأفكارىـ عكست

( بأف المعمميف وبالرغـ مف مشاركتيـ في التغيير إلا أف Morettini,2021كما وأكدت دراسة مورتيني )

، وبينت الدراسة ىناؾ مقاومة ضمنية خلبؿ تنميتيـ لطرؽ تربوية لعمـ أصوؿ التدريس المستجيب ثقافياً 

( حاؿ Ellis et al.,2020ىذه المقاومة امتدت للؤشكاؿ العممية والنفسية. بينما أكد إليس وآخروف ) أفّ 

المعمميف نتيجة التغييرات التنظيمية في ظؿ وباء كورونا، حيث المخاوؼ حوؿ مستقبؿ العمؿ والبطالة، 

 ت العمؿ.وحوؿ مستقبؿ التعميـ كمؤسسة، أصبحوا أكثر وعيا لميشاشة الييكمية في ممارسا

معرفة كيفية  إلى( دراستو التي ىدفت Sleegers,&VanVeen 2006أجرى فاف فيف وبيتر سميجرز)

معمميف مف المدارس اليولندية، بأف  ةدراؾ المعمميف لعمميـ في سياؽ الإصلبح التربوي لعينة مف ستإ

فاً جوىرياً في كيفية قياميـ المعمميف اختمفت توجياتيـ وفقاً لعامؿ تنظيـ المدرسة، وبأنيـ يختمفوف اختلب

لمتغييرات الحالية، فتوجياتيـ عامؿ حاسـ في التغيير، ىناؾ مف المدرسيف مف أكدوا تطابؽ التغييرات مع 

ف عبروا عف تعارض التغيير مع توجييـ الميني، وعميو فإف ىؤلاء المعمميف يتوجييـ الميني، وآخر 

وأكدت النتائج عمى دور المفاىيـ الشخصية لممعمميف في سيكوف تفاعميـ سمبياً مع التغيير الحالي، كما 

كيفية تطبيؽ التغيير، فوجية نظر المعمـ لعممو جزء أساسي مف ىويتو المينية، ىنا سيكوف التفاعؿ مع 

التغييرات أكثر إيجابية لممعمـ الأكثر مينية، وربط تفاني المعمـ بتطوره الميني ونموه الشخصي. وأكدت 

علبقة قوية تربط بيف توجيات المعمميف نحو تعميميـ بمدى مشاركتيـ في التنظيـ  الدراسة بأف ىناؾ
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( حيث معمموف أظيروا الحماس لمفرص ,2017Snyderتتقاطع ىذه النتائج ودراسة سنايدر ) المدرسي.

 تجاه المبادرات التعميمية الجديدة. خروف بوجود موقؼ أكثر انتقاداً آ الجديدة، في حيف أقر  

إجراء تشخيص عمى مستوى التكامؿ  إلى( التي ىدفت Moreira etal,2020موريرا وآخروف ) في دراسة

التربوي والتنظيمي لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات، ومعرفة العوامؿ المؤثرة في عممية التحوؿ الرقمي، 

ي يقع فيو حيث استخدمت مصفوفة التحميؿ كأداة تشخيص ذاتي؛ بغرض تحديد مرحمة التحوؿ الرقمي الذ

مجتمع الدراسة ) بدء، تطبيؽ، تكامؿ، تحوؿ (، أظيرت النتائج عدـ وجود مركز لمعينة ) مركز تعميـ 

ابتدائي، ثانوي، إلزامي ( يقترب مف مرحمة النضج أو الابتكار أو التحوؿ باستخداـ التكنولوجيا والثقافة 

التطبيؽ  مرحمة إلىمعظـ المراكز لـ تصؿ ف تـ تحديدىما عمى مستوى التكامؿ، و يالرقمية، مركزيف تعميمي

بعاد التربوية والتنظيمية، كما وبينت الدراسة سمسمة مف الظواىر المتكررة والمختمفة في درجتيا بيف في الأ

ثقافية وعممية  إلىمنخفضة واولوية التي قد تدفع أو تثبط التحوؿ الرقمي، عوامؿ التحوؿ الرقمي صنفت 

 أحدغير مقتنع بالقيمة التربوية لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات صنؼ كة، حيث وجود مدرس وعلبئقي

 العوامؿ العلبئقية في عممية التحوؿ الرقمي.

التي تناولت قياس الوعي والإدراؾ الميني لممعمميف ( Toto&Limone,2021أما دراسة توتو وليموف )

، بينت الدراسة بأف مقاومة المعمميف ليا ومياراتيـ في التعامؿ مع التكنولوجيا الرقمية ومدى مقاومتيـ

لمتغيير ناتجة عف ادراكيـ ووعييـ لأفضمية التعميـ التقميدي، كما وبينت مستقبؿ التعميـ عف بعد مرّ ضمف 

مرحمتيف خلبؿ جائحة كورونا، مرحمة الإنقاذ مف التفاؤؿ المفرط نحو استخداـ التكنولوجيا الرقمية كونيا 

ما قبؿ التعميـ عف بعد، كالحاجة لمعودة للؤشكاؿ  إلىتعميـ آنذاؾ، ومرحمة الحنيف كانت القناة الوحيدة لم

في الاستخداـ الضروري والميني لمتقنيات  اً الاجتماعية التي كانت سابقاً ، لتبرز الحاجة بالتفكير مميّ 

سائط الرقمية الرقمية في التدريس، وعمى المعمميف بناء عممية تعميمية قوية مف خلبؿ خميط ىجيف مف الو 

دراكو الميني في الحسباف ا  بما يوازي تفكير الطلبب المعاصريف، مع ضرورة الأخذ بوعي المعمـ ورؤيتو و 
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، وأوصت الدراسة بضرورة متابعة استخداـ التعميـ المختمط لمدة عاـ بعد انتياء وباء كورونا، لأف التحميؿ 

ر لممعمميف كانت بسبب حنينيـ لمتعميـ الوجاىي المستخدـ في ىذه الدراسة سوؼ يرينا ىؿ مقاومة التغيي

أـ بسبب ما ترسخ في وعييـ حوؿ ىذا النمط مف التعميـ. اتفقت ودراسة ريديكر وكينا 

(Caena&Redecker,2019 التي أشارت )مة أطر كفاءة المعمـ الرقمية، وتحديات القرف ءموا إلى

التربوية وتعزيز الثقة والتعاوف مع طمبتيـ الواحد والعشروف، بينت ضرورة بناء المعمميف لقدراتيـ 

بالاستعانة بالأدوات الرقمية التي يوفرىا التعميـ عف بعد، وتغيير لاستراتيجياتيـ وطرقيـ لتتناسب وىذا 

يساىـ في  النمط في التدريس. نادت الدراسة بضرورة وضع إطار عمؿ يطبؽ في بيئات تعميمية مختمفة،

الرقمية لممعمميف، يكوف كدليؿ إرشادي مفيد وداعـ لممعمميف وتطورىـ تحديد أىداؼ لتنمية الكفاءة 

شراكيـ في فيـ مستويات كفاءتيـ الرقمية والسعي نحو تطويرىا، ويشمؿ الدليؿ إالميني، ويعمؿ عمى 

استخداـ التأمؿ الذاتي، وأدوات التقييـ الذاتي، حيث استخدامو بصورة دورية سيعزز شراكات التعمـ، 

يجابا عمى أداء المعمـ وتطوره إبشكؿ فعاؿ، مما سيؤثر  إمكانياتيـ الرّقميةمميف، ويسخر ويحفز المع

 ومسؤوليتو وتأممو. 

الأثر الناجـ عف التغيير عمى مشاعر المعمّميف، فيناؾ معمّموف عانوا مف إرىاؽ شديد أثر  إلىوبالنظر 

مف خطر الشعور بالإرىاؽ، فيناؾ عمى مشاعرىـ بقوة، حيث الكفاءة العاطفية المنخفضة لدييـ زادت 

إحباط  إلىعلبقة بيف الكفاءة العاطفية لممعمـ، والتي تشمؿ مشاعره والإرىاؽ كوسيط، وغضبو قد يتحوؿ 

نتيجة عدـ قدرتو عمى التعبير عف ذلؾ داخؿ الفصؿ الدراسي، لتوصي الدراسة بضرورة تقميؿ مخاطر 

العاطفية، ونادت بضرورة أف تقدـ المدارس مزيدا مف عمى كفاءتيـ  الإرىاؽ لدي المعمميف، مما سيؤثر

 (.Fiorilli et.al ,2016الدعـ ليـ )
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 .سباب وراء مقاومة التغييرالأات التي بحثت الأدبيّ اني: المحور الثّ 

يعتبر الالتزاـ التنظيمي عاملًب حاسماً في القدرة عمى مواصمة العمؿ داخؿ المدرسة، فيو الطريؽ نحو 

الطريؽ نحو استعداد الموظفيف لمتغيير.وبما أف وجود ثقافة مدرسية  العمؿ، وىو أيضاً  استمرارية ىذا

ى استعداد تبني قيـ عالية، مما سيعمؿ عم إلى، فإف ذلؾ سيؤدي ابية يساىـ في التزاـ تنظيمي عاؿٍ إيج

دراسة نتاجية المعمميف، ورغبة أكبر في بقاء المؤسسة. مف ىنا جاءت إأكبر لمتغيير، وزيادة 

ت المعمميف لمثقافة المدرسية فحص العلبقات بيف تصورا إلى( والتي ىدفت Kovanci,2020كوفانشي)

يعتبر مؤشراً لمتنبؤ بمستوى مقاومة التغيير، في حيف قد تكوف الذي لتزاـ التنظيمي لمثقافة المدرسية، والا

داخؿ المؤسسة، وتعبّر عف جيوزية الثقافة التنظيمية عقبة أماـ التغيير، فيي تعكس السموؾ والعلبقات 

المدرسة نحو التغيير، عوامؿ أخرى وثيقة الصمة بمقاومة التغيير ىي مواقؼ المعمميف اتجاه التغيير، فَمَف 

فسيكوف استيعابو لمتغيير والابتكار أكثر سيولة. أوصت الدراسة بضرورة تمكيف  اً كاف موقفو إيجابي

مدرسة، ولا بد مف تكيفيـ مع التغيير، أما عف دور المدرسة، فعمييا أ مف الالمعمميف، فَيُـ جزء لا يتجزّ 

لتزاـ المعمميف التنظيمي. ا، مف ثقافة وأنشطة إيجابية تزيد قبوؿ التغييرات المستجدة التي تحاكي العصر

دراسة العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي لممعمميف  إلىوالتي ىدفت  (Sezgin,2010اتفقت ودراسة سيزف)

ة المدرسة، أظيرت النتائج بأف الثقافة البيروقراطية تؤثر عمى التزاـ المعمميف المستمر، كونيا وثقاف

تضعؼ الالتزاـ العاطفي لدى المعمميف؛ ليصبح التزاميـ فقط للبستمرارية السطحية، أوصت الدراسة 

اه المياـ المرجوة، كمما بمكافأة المعمميف الناجحيف، فكمما كانت ثقافة المدرسة إيجابية وداعمة وتعمؿ باتج

 زاد الالتزاـ التنظيمي لدى المعمميف. 

لقياس الوعي  في دراستو التي ىدفت (Toto&Limone,2021ومف ناحية أخرى أكد توتو وليموف)

، بينت الدراسة والإدراؾ الميني لممعمميف ومياراتيـ في التعامؿ مع التكنولوجيا الرقمية ومدى مقاومتيـ ليا

دراؾ المعمميف، ورؤيتيـ  التكنولوجيا وتطبيقيا مف قبؿ المعمميف، ما زاؿ خاضعاً  أف موضوع قبوؿ لفيـ وا 
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يب المعمميف ضرورة تدر  إلىالعمؽ في التطبيؽ والتطوير. وعميو دعت الدراسة  إلىزالت تفتقر  مامينية ال

والابتكار  ( حيث التغييرHassan$Mirza,2021رؤاىـ المينية. اتفقت ودراسة حسف وميرزا)والأخذ ب

أوليما إدخاؿ التقنيات في المدارس، وثانييما معمميف أكفاء في  :في المدارس يتطمب وجود عامميف

استخداـ ىذه التقنيات، ليكونوا قادة ميسريف لمعممية التعميمية، منشئيف بيئة معززة متمحورة حوؿ الطالب، 

طحي لتكنولوجيا المعمومات في متعاونيف، يتصفوف بتواصؿ جيد مع المتعمميف، إف الاستخداـ السّ 

حينما لـ يتـ دمج تكنولوجيا المعمومات في عمـ أصوؿ  تحقيؽ نتائج التعمـ، تحديداً  إلىيؤدي  التدريس لف

التدريس، ونحو تحقيؽ ذلؾ، عمى المعمميف أف يكونوا مؤىميف رقمياً، سعت الدراسة لتقييـ وجية نظر 

عمميف لاستخداـ المعمـ حوؿ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، والتحقيؽ في العوامؿ وراء مقاومة الم

التكنولوجيا، بينت الدراسة عدـ وجود الميارات التكنولوجية لدى المعمميف، مما سبب قبولًا متدنياً لمتدريس 

ة الرقمية، وضعؼ درايتيـ المتكامؿ، وعدـ كفاءة المعمميف الرقمية بسبب افتقارىـ لميارات محو الأميّ 

وتوعيتيـ بأىمية اسة بضرورة تطوير المعمميف الدر  بتكنولوجيا المعمومات الحديثة، مف ىنا أوصت

استخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، وفوائدىا في التعميـ، وضرورة مراجعة المناىج بما يدعـ 

 تكامؿ استخداـ ىذه التكنولوجيا فييا.

ير توف إلىفيناؾ حاجة  دور مديري المدارس في دعـ المعمميف لاستخداـ تقنيات المعمومات،أما عف 

ي تطوير مدارس بدورىـ القيادي وتعاونيـ فالبنية التحتية التقنية في المدارس، يرافقيا قياـ مديري ال

يير لدور المعمـ في العممية غميارات تكنولوجيا المعمومات والاتصالات لدى المعمميف، بما يحقؽ ت

اللبزـ لتوفير المعدات المناسبة،  التعميمية مف خلبؿ الاستعانة بيذه التكنولوجيا الرقمية، وتوفير التمويؿ

شراؾ المعمميف في ىذا التغيير، مع تحمؿ مسؤولياتيـ  والتعاوف بأشكالو المختمفة مع المجتمع المحمي، وا 

المنوطيف بيا، وتوفير فرص ليـ لمتعمـ المستمر، كما ويعتبر أسموب القيادة وسمات القيادة في المؤسسة 

 (.Tolwinska,2021فض التغيير)التعميمية مثلًب جيداً لقبوؿ أو ر 
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تحديد أسباب  إلىفي دراستو التي ىدفت  (Helvaci et al.,2013في حيف أكد ىيمفاسي وآخروف)

أف  إلىخمصت الدراسة  المشرفيفومستويات مقاومة معممي المدارس الابتدائية لمتغيير مف وجية نظر 

المعمميف لدييـ افتقار لممعرفة بخصوص عممية التغيير، وامتناعيـ عف القياـ بالأدوار والمسؤوليات 

عدـ قدرة المدرسة لمقياـ بالتغيير مف حيث توفير البنية التحتية، ونقص الموارد،  إلىالجديدة، إضافة 

التغيير بشكؿ فعاؿ، فأسباب  دارةإعلبوة عمى خوفيـ مف المجيوؿ، وعدـ كفاية المديريف وقدرتيـ عمى 

 المقاومة ناشئة مف ذات الفرد والأعضاء التنظيمييف والييكؿ التنظيمي.

معرفة العوامؿ التي تُسيّؿ  إلى( في دراستيا التي ىدفت Moriera et al.,2020رأت موريرا وآخروف )

وؿ، بينت النتائج وجود أو تثبط عممية التحوؿ الرقمي داخؿ المدارس، ودراسة المقاومات في عممية التح

ثلبثة أبعاد مؤثرة في عممة التحوؿ، فالبعد الأوؿ ىو البعد الييكمي لممركز التعميمي، ويتمثؿ بقمة الأجيزة 

 وصعوبة 

تصاؿ بالإنترنت، وبالتالي صعوبة الوصوؿ المنتظـ لمطمبة والمدرسيف، وضيؽ الوقت، ونقص التطوير الا

عة أما البعد الثاني فيو البعد العلبئقي والمتمثؿ بعدـ توفر القيادة الموز الميني والتدريب الكافي لممعمميف. 

المدرسيف غير مقتنعيف بالقيمة استخداـ التكنولوجيا في المدرسة، و  تعززصاحبة الأفكار الواضحة، والتي 

قافية والعممية التربوية لاستخداـ تكنولوجيا المعمومات في التدريس. أما البعد الثالث فيو متعمؽ بالأبعاد الث

حيث عدـ وجود رؤية مشتركة، ونقص الخبرات والخطط التدريبية المناسبة، والثقافة السائدة في الحفاظ 

 بتكار، وعدـ الأخذ بحاجات وميارات المعمميف التدريبية.ع الراىف، وعدـ قبوؿ التغيير والاعمى الوض

مة التغيير المادية والشخصية الاجتماعية ( بأف درجة تأثير أسباب مقاو 2016بينما بينت دراسة كنتاب )

والتنظيمية كبير عمى مقاومة التغيير، ووفؽ استجابات أفراد العينة فقد جاءت الأسباب المادية في الترتيب 

 الأوؿ، يمييا الأسباب الشخصية والاجتماعية، وفي الترتيب الأخير الأسباب التنظيمية.
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التعرؼ عمى مواقؼ المعمميف الكندييف اتجاه  إلى (Sokal et.al,2020ىدفت دراسة سوكاؿ وآخروف)

، وفعالية التدريس وفقاً لو، وفيما إذا كانت ىذه العوامؿ 19التغيير التكنولوجي خلبؿ جائحة كوفيد 

التغيير عمى أنو  إلىمرتبطة ببعضيا البعض، تمثمت مواقؼ المعمميف بما يمي، مواقؼ سموكية بالنظر 

جربة الابتكار الجديدة، المواقؼ العاطفية تمثمت بإحباط وارتياح أو عدـ ارتياح يساعد عمى أداء أفضؿ وبت

ولامبالاة وقبوؿ ومقاومة مف قبؿ المعمميف، مشاعرىـ تجاه التغيير، أما موقؼ النية الفعالة والمتمثؿ 

القمؽ  بمشاركتيـ بفعالية ونشاط في التغيير. أظيرت الدراسة بأف المعمميف قد يقاوموف التغيير بسبب

الكفاءة، والقدرة عمى التأثير في الطمبة، والتواصؿ الجيد معيـ، وصعوبة  إلىوالخوؼ، والشعور بالافتقار 

ؿ التكنولوجيا، حيث ىناؾ موازنة أعباء المنزؿ مع أعباء العمؿ، وفعالية القيادة المدرسية، ومعتقداتيـ حو 

لتغيير، وقدرتيـ عمى الاستمرارية فيو، مع التأثير بيف مواقؼ المعمميف تجاه التكنولوجيا وا وثيؽٌ  ارتباطٌ 

عمى مستوى إرىاقيـ وقدرتيـ في إدارة الصفوؼ الدراسية، مف ىنا كانت قناعاتيـ قميمة بمزايا التدريس عف 

كيف وعبد الكريـ بعد كبديؿ لمتعميـ المباشر حيث شعورىـ وأفكارىـ عكست ذلؾ .اتفقت ودراسة 

(Kin&Abdull Kareem,2017 والتي ىدفت لقياس مواقؼ المعمـ تجاه التغيير )TATC  في المدارس

الماليزية، حيث صنفت ىذه المواقؼ وفؽ ثلبثة أبعاد وىي السموكية والعاطفية والمعرفية، أما السموكية 

عد والعاطفية فارتباطيما وثيقاً تجاه التغيير، أما المعرفية منيا فتمثمت بأف يرى المعمـ مف التغيير أنو يسا

يف ويضيؼ لو أفكار جديدة وكذلؾ معمومات وفائدة جديدة، وبينت بأف المواقؼ العاطفية حسعمى الت

ستكوف عاملًب مؤثراً في اتخاذ القرار مما يجعؿ التغيير موضوعاً صعباً، كما وبينت الدراسة بأف التركيز 

 الأكبر كاف بارزاً نحو الأبعاد المعرفية والسموكية في ىذا التغيير.

إدخاؿ التكنولوجيا في التعميـ، يفرض تغييراً في طبيعة العلبقات والتواصؿ بيف المعمـ والمتعمـ، مما  إف

بداع المعمـ مما يشكؿ إيشكؿ سبباً مف أسباب مقاومة التغيير، علبوة عمى مركزية القرارات التي تحد مف 

توضيح  إلىراستو التي ىدفت في د (Snydar,2017سبباً آخر لمقاومة التغيير، ىذا ما أكده سنايدر )
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أسباب مقاومة التغيير لدى المعمميف ذوي الخبرة" المخضرميف"، بيدؼ فيـ القائد ليا والعمؿ عمى الحد 

منيا، وتنفيذ التغيير ليكوف أكثر فعالية، بينت الدراسة بأف أسباب مقاومة التغيير تكمف في طبيعة 

ماعي، فيناؾ تغيير في الجدوؿ الزمني، وفي طبيعة العلبقات المتغيرة، والتي وصفيا بالحنيف الاجت

العلبقات مع الطمبة بسبب استخداـ التكنولوجيا والاعتماد عمييا، وتغيير في توقعات المناىج الدراسية؛ 

لتصبح ىذه التوقعات عنصراً ييدد نفسية المعمميف وعلبقاتيـ الفعالة مع المتعمميف، اعتبر أيضاً الحنيف 

الأسفؿ، وسيطرة  إلىلممقاومة، والمتمثؿ بوجود المركزية والسمطة مف الأعمى  السياسي سبباً آخر

 المستشاريف التربوييف، فَيُـ يروف بذلؾ تيميشاً ليـ وتقييداً لحريتيـ وابداعيـ واستقلبليتيـ.

معرفة استجابات المعمميف العاطفية وعمر  إلى( والتي ىدفت Hargreaves,2005في دراسة ىرجريفز )

 ستجاباتيـ لمتغيير صنفت وفؽ ثلبثيف والمرحمة المينية، تجاه التغيير التربوي، بينت بأف االمعمم

، وىـ الفئة الأصغر سناً، ولدييـ القدرة عمى التكيؼ، والمعمميف متوسطي ةمجموعات: المعمميف الأقؿ خبر 

ـ في التغيير لرغبتيالخبرة، وىـ مف قطعوا منتصؼ فترة التدريس، ويسعوف لكفاءة وحماس أكبر، ويتبنوف 

ف، وتزيد مقاومتيـ بسبب رؤيتيـ كو ، فيـ الفئة الأكبر سناً والمنيةف الأكثر خبر و استمرار البقاء، أما المعمم

الميؿ نحو تقبؿ التغيير، وجود علبقة بيف التحوؿ الديموغرافي و  إلىالمقبمة لمتقاعد، توصمت الدراسة أيضاً 

ألا  ؛الخبرة الأكثر وىـ ذو ؤ وزملب ،ً التغيير والأكثر تعاطفا ياً لقبوؿف الأصغر سناً ىـ الأكثر توجو فالمعمم

تميؿ للبحتفاظ بخبراتيا التي تمتمكيا. ونحو تغيير مستداماً وأكثر نجاحاً لا ىي التي  وىـ الفئة الأكبر سناً 

تفادة بد مف توفر ثلبثة عوامؿ تكمف بوجود مزيج مف الفئات العمرية داخؿ المؤسسة التعميمية، والاس

فعاؿ، وتوجيو المعمميف لمعمؿ نحو كفاءة أعمى، حيث  الكبرى مف ذوي الخبرة ضمف تعمـ جماعيّ 

 إلىرىاؽ المعمـ، وسعيو لموصوؿ إتوجيييـ لمعمؿ بحماس ورغبة عاطفية نحو التغيير، مما يحد مف 

مممكة الأػردنيّة اتفقت ىذه النتائج مع الدراسة التي أجريت في الالمعرفة، وحرصو عمى زيادة الخبرة.

وجود فروؽ ذات دلالة  إلىحيث أشارت نتائج الدراسة  ،(2014،المقدادي والشرفاتالياشمية لػ )
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وفقاً لمتغيرات سنوات الخبرة والدورات التدريبية والمؤىؿ العممي،  حصائية حوؿ أسباب مقاومة التغييرإ

منطقة قصبة المفرؽ بالأردف والتي تكمف علبوة عمى خروجيا بأىـ أسباب مقاومة المعمميف لمتغيير في 

بأف المعمميف فرض عمييـ التغيير بشكؿ إلزامي مف جيات خارجية، وفقداف الشعور بالمشاركة في 

روتيناً،وبأف التغيير زاد عبء العمؿ  مراً أصبح عمميـ أقد لخوؼ مف فقداف ما اعتادوا عميو فالتغيير،وا

 ـ وبيف صناع السياسات التربوية.ىناؾ اختلبؿ لمثقة بيني عمييـ، وأخيراً 

معرفة أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير في  إلى( والتي ىدفت 2009) دراسة حجاج في ذات الصمة فإف

الأساليب الإدارية المتبعة لمتغمب عمى  إلىمدير ومديرة، والتعرؼ  400ة مف نالوزارات الفمسطينية لعي

أف ىناؾ العديد مف الأسباب لمقاومة التغيير  إلىالدراسة ىذه المقاومة، والتعرؼ عمى أسبابيا، توصمت 

منيا، الخوؼ مف تغيير روتيف حالي، وبالتالي التخوؼ مف نتائج التغيير، وعدـ الشعور بالأماف، والنظر 

ضافي في العمؿ، بعضيـ لـ يفيـ التغير، ونتيجة لذلؾ لف يستطيع تنفيذه، إالتغيير عمى أنو عبء  إلى

مف فقداف السيطرة، ومنيـ مف يرى التغيير عمى أنو أمر غير واقعي، ومنيـ مف بعضيـ مف يتخوؼ 

 يتمتع بالمكافآت والمزايا ويحرص عمى عدـ فقدانيا.

( والتي ىدفت لمتأكد مف وجود مقاومة تغيير في الجامعة الجزائرية خلبؿ 2017بينما رأت دراسة حاتـ )

مف وجية نظر ذلؾ و  LMDلجزائرية والمعروؼ بنظاـالتعميـ العالي المعموؿ بو في الجامعة اتطبيؽ 

أسباب عمى مستوى الفرد  إلىالأساتذة الجامعييف، حيث بينت الدراسة بأف أسباب مقاومة التغيير تقسـ 

والتي منيا العوامؿ النفسية والخوؼ مف المجيوؿ، والرغبة في الأماف، والعوامؿ الاجتماعية كالحفاظ عمى 

، وعوامؿ منطقية كالتفكير في وقت التكيّؼ لتنفيذ التغيير، الأفرادومصالح مع ما ىو قائٌـ مف علبقات 

وكذلؾ التكاليؼ المترتبة عميو، أسباب أخرى عمى مستوى الجماعة، والمتمثمة في الخوؼ مف عدـ تعاوف 

 يا كما الآف،ئالمجموعة، والتخوؼ مف التغيير لأف يكوف تيديداً نحو علبقات قائمة، والحرص عمى بقا

حيث تمعب المنظمة دوراً في زيادة حدة المقاومة، بعدـ توفيرىا لمبيئة  وأخيراً أسباب عمى مستوى المنظمة،
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والطرؽ المناسبة لمتغيير، علبوة عمى تجاربيا السابقة في التغيير، وعدـ تحفيزىا لمموظفيف بالمكافآت 

 المختمفة.

 .طرق تغمب القائد عمى مقاومة التغيير الأدبيّات التي بحثت الث:الثّ  المحور  

ليا تأثير عمى معارضة المعمميف، حيث رأت دراسة  وسموكياتو، تصرؼ المدير إف طريقة

ف لخصائص المعمميف المينييف لاحقاً تساعدىـ في ي( بأف معرفة القادة التربويSnyder,2017سنايدر)

التغيير مف أجؿ الرفاىية والتحسيف، ومنيـ  لىإف والذيف يحتاجوف و حد مف المقاومة، حيث منيـ المحبطال

الأكثر انتقاداً لمتغيير، ومقاومتيـ سمبيو لو، كونيـ يروف بأنو لف يُحدث فارقاً في العممية التعميمية؛ لذلؾ 

شراؾ المعمميف بطرؽ ىادفة لتنفيذ إكاف عمى القائد أيضاً السعي نحو المكافآت النفسية، مف خلبؿ 

تحفيزىـ والحوار معيـ والسماع لمخاوفيـ ليكوف التغيير أكثر فعالية. اتفؽ وبعموشة  التغيير، وعميو أيضاً 

التعرؼ عمى واقع الممارسات الإدارية لمديري مدارس وكالة الغوث  إلى( في دراستو التي ىدفت 2017)

 الدولية لمحافظات غزة في ضوء إدارة التغيير وسبؿ تحسينو. يرى بأف عجز قيادة التغيير في التعامؿ مع

التغيير أو فشمو داخؿ المؤسسة، في حيف تزيد فعالية التغيير عندما تأخير  إلىمقاومة التغيير سيؤدي 

 لمديريف بعممية التغذية الراجعة ومعرفة جوانب القوة والضعؼ والوقوؼ عمييا ومعالجتيا. يقوـ ا

ناخاً ديمقراطياً يتيح فيو المجاؿ لممعمميف لمتعبير عف وما بيف أسموب قيادي ديمقراطي يوفر فيو القائد مُ 

ففي دراسة  مقاومة التغيير،ناخ الديمقراطي ذاؾ، تختمؼ سموب قيادة أوتوقراطياً ينعدـ فيو المُ أآرائيـ، و 

ذا كانت أنماط القيادة لممديريف تتنبأ إ( والتي ىدفت لمتأكد فيما INANDIetal.,2020إناندي وآخروف)

، وتحديد العلبقة بيف تمؾ الأنماط وكؿ مف مقاومة ومعارضة تنظيمية وفقاً لتصوراتيـبوجود مقاومة تغيير 

معمماً يعمموف في مدارس مرسيف الابتدائية الحكومية في  134التغيير والمعارضة التنظيمية،لعينة مف 

تركيا، بينت الدراسة بأف القائد الأوتوقراطي يرى بأف قراره ىو الأفضؿ، وباستبداده لا يتيح المشاركة 

والمناقشة لممعمميف، ومنعيـ مف التعبير عف أفكارىـ وآرائيـ في ظؿ مناخ تنعدـ فيو الديمقراطية، ليكوف 
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في مقاومة تغيير أقؿ مف أسموب القيادة الديمقراطية، والتي يكوف فييا مقاومة التغيير عالية في ذلؾ سبباً 

المنظمة، بسبب سموكيات القائد الديمقراطية في تعبير الموظفيف عف آرائيـ وطبيعة مشاركتيـ. كما وبينت 

يجابية بيف إمية، ووجود علبقة الدراسة عدـ وجود علبقة بيف أسموب القيادة الأوتوقراطية والمعارضة التنظي

دارة إسموب القيادة الديمقراطية والتحويمية والمعارضة التنظيمية الأفقية. أوصت الدراسة بأف عمى القادة أ

التغيير بشكؿ فعاؿ بتقديـ الندوات المناسبة في ميارات القيادة والتغيير، وتشجيع المناخ المدرسي 

 ة أقؿ وتغيير أفضؿ. مقاوم نحوالمناسب، والتواصؿ الفعاؿ، 

معرفة دور القيادة التحويمية  إلىوالتي ىدفت  (Oreg&Berson,2011)اتفقت ودراسة أوريغ وبيرسوف

وقيـ وسمات القائد في تحديد ردة فعؿ الموظفيف تجاه التغيير، والتنبؤ بنوايا الموظفيف في مقاومة التغيير، 

بينت الدراسة بأف سمات القادة مف حيث قيميـ والقرارات التي يتخذونيا ليا تأثير في التغيير ومواقؼ 

ؤية مستقبمية ومف خلبليا يحفز التابعيف ويطورىـ، بتقديـ حموؿ مبتكرة الموظفيف،القائد التحويمي يمتمؾ ر 

لممشاكؿ والتحديات الراىنة، مف ىنا يستخمص بأف سموكيات القيادة التحويمية يمكف ليا أف تؤثر في ردة 

 فعؿ الموظفيف نحو التغيير، اعتبرت القيادة التحويمية مسار الخروج نحو بر الأماف مف مقاومة التغيير.

كما وبينت الدراسة بأف نية المعمميف لمقاومة التغيير ترتبط سمباً بسموؾ القيادة التحويمية لمديرييـ. فعمى 

القائد اختيار متقبمي التغيير ليكونوا الداعميف لزملبئيـ في مواجية التغيير والتكيؼ معو؛ بتقديـ التدريب 

 والدعـ العاطفي والشخصي ليـ.

معرفة تأثير  إلىوالتي ىدفت  (Saleem&Naveed,2017فدراسة سميـ ونافيد ) ضوعمى النقي

سموكيات القيادة التحويمية عمى موقؼ المعمميف تجاه التغيير التنظيمي، حيث بينت بأف دور القادة في 

ه التغيير التنظيمي ىو المُحدد لنجاح ذاؾ التغيير أو فشمو، وذلؾ بمدى تأثيرىـ عمى موقؼ المعمميف تجا

التغيير، كما وأف سموكيات القادة التحويمية وقيميـ الشخصية، تعتبر مؤشراً في كيفية تفاعؿ الموظفيف مع 

أف ىناؾ علبقة بيف التوجو الشخصي لكؿ مف القائد والمعمـ تجاه  إلىالتغيير، كما وتوصمت الدراسة 
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ف مف يماثؿ شخصياتيـ مما يجعميـ يكره التغيير، والقادة يختاروف مف المعمميبشكؿ عاـ التغيير فكلبىما 

يعمموف في بيئة لا تقدر التغيير، بيئة ذات طبيعة متجانسة. كما وأظيرت الدراسة بأف مقاومة التغيير 

بنوايا المعمميف في المقاومة، ومقاومة القادة أنفسيـ. أما  يجابياً إالقادة والمعمميف ارتبطت لكؿ مف 

عمى نوايا المعمميف نحو المقاومة، حيث لـ تقـ القيادة التحويمية بتجويد  السموكيات التحويمية فتأثيرىا سمبياً 

 وتعديؿ العلبقة ما بيف ميوؿ المعمميف لمتغيير ونواياىـ لممقاومة.

عمى القائد توفير فرص التطوير الميني لممعمميف كونو ضرورة، وبنقصو ستكوف نقص المعرفة والتي 

( والتي CELK&ATLK,2020مف ىنا جاءت دراسة كميؾ وآتمؾ ) بدورىا ستعزز المقاومة بيف المعمميف،

 إلىمعرفة العلبقة بيف تصورات المعمميف لمتمكيف النفسي واستعدادىـ لمتغيير الفردي، نظرت  إلىىدفت 

التمكيف كييكؿ رباعي الأبعاد النفسية وىي )المعنى والتأثير والكفاءة وتقرير المصير(، ووضعت 

% مف المعمميف 32ي ومعرفي ومتعمد، بينت الدراسة بأف فذج ىي استعداد عاطالتصورات في ثلبثة نما

% استعدادىـ متعمد، بينت أيضاً بأف تقرير 15% استعدادىـ عاطفي، و10يتحموف بجاىزية معرفية، 

المصير والكفاءة متنبأ رئيسي للبستعداد العاطفي، وتقرير المصير متنبأ رئيسي للبستعداد العاطفي، 

مصير والكفاءة والتأثير متنبأ رئيسي للبستعداد المتعمد، كما وأكدت الدراسة عمى ضرورة التمكيف وتقرير ال

النفسي لممعمميف لتأثيره الكبير عمى الاستعداد الفردي لمتغيير، فالعزيمة والكفاءة متغيرات تتنبأ باستعدادىـ 

لكفاءة الذاتية العالية، ولمف يتحموف لمتغيير وصولًا لنجاح التغيير، مف ىنا يعتبر التغيير فرصة لذوي ا

لئؾ الفئة ىـ الأكثر استعداد لمتغيير. ومف الجدير فأو  بالدوافع الداخمية العالية مف ثقة بمعرفتيـ ومياراتيـ،

داد المعمميف لمتغيير، لذلؾ كاف لا بد مف تمكيف سموكيات القيادة المدرسية تساىـ في استع بالذكر بأف

شراؾ المعمميف في صنع ا  ض الصلبحيات، و ي، عميو تفو ةو المدرسية بيئة تمكينيالقائد، ليجعؿ مف بيئت

يجاد فرص تطوير ميني ليـ واتصاؿ جيد معيـ لتقويـ ذواتيـ وفعاليتيـ. تمخصت مكونات ا  القرارات، و 
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فردي الالمعمميف لمتمكيف النفسي بالاستقلبلية والكفاءة والفعالية الذاتية وليا تأثير كبير عمى استعدادىـ 

 نحو التغيير.

تحديات جائحة  ITE( كيفية مواجية قادة تعميـ Ellis & et.al,2020تناولت دراسة إليس وآخروف)

كورونا، وفحص فيما إذا كانت ىذه التغييرات ابتكارات أـ لا، حيث بينت نتائج السؤاؿ الأوؿ حوؿ 

خمؽ المستقبؿ" وذلؾ لما تحممو  التحديات التي واجييا القادة خلبؿ الجائحة، خرجت الدراسة بمفيوـ "

الحالية مف ىشاشة وضعؼ، فمقد بينت الشعور بالإرىاؽ والاستنزاؼ الجسدي والعاطفي الكبير  ITEنظـ 

زيادة  إلىلدى القادة، ولدييـ أيضاً مشاعر صدمة وارتباؾ وحيرة بسبب عدـ وجود الخطة " ب"، مما أدّى 

مستدامة الوفقاً لمعاييره التاريخية غير  ITEـ المعمميف الوعي لدييـ بمدى ىشاشة ممارسات نظاـ تعمي

،حيث أصبحت تحديات الوباء فرصاً لإعادة التفكير في التكنولوجيا، كونيا أصبحت تتوسط التعميـ 

بداعات إالتغييرات الإنتاجية والتي ستكوف  إلىالأكاديمي، وأصبح لدى القادة وعياً كبيراً حوؿ الحاجة 

جابة السؤاؿ الثاني فيما إذا كانت ىذه التغييرات تعتبر ابتكارات أـ لا، أكد المشاركيف إمبتكرة. أما حوؿ 

تحسينات في مقدار التدريس وجودتو،  إلىفي العممية التعميمية، كونيا أدّت  ةنيا ابتكارات محتممأعمى 

 عممية التعميمية. ال إلىوتطوير المدارس الافتراضية، فكؿ ذلؾ ىو بمثابة خبرة ذات قيمة أضيفت حديثاً 

التعرؼ عمى مستوى القيادة  إلى( والتي ىدفت Raman et.al,2019في دراسة راماف وآخروف)

التكنولوجية لممديريف وأثرىا عمى تكامؿ تكنولوجيا المعمميف مف خلبؿ استخداـ التكنولوجيا في الفصوؿ 

القيادة التكنولوجية لممديريف كاف عالياً، الدراسية في المدارس الثانوية الماليزية، وجدت الدراسة بأف مستوى 

فصوؿ الدراسية كاف عمى مستوى وكذلؾ مستوى تكامؿ تكنولوجيا المعمميف بدمجيـ لمتكنولوجيا خلبؿ ال

ف ، وبينت بأنو لا توجد علبقة بيف القيادة التكنولوجية لممديريف وتكامؿ تكنولوجيا المعمميف، حيث بي  عاؿٍ 

ؾ قد يكوف بمبالغة المديريف أو تقميؿ أىميتيـ في تقدير معايير قيادتيـ أف السبب وراء ذلالباحث 
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ارات التربوية لمقرف الػ يريف وتدريبيـ عمى استخداـ الميعداد المدإالتكنولوجية. أوصت الدراسة بضرورة 

 ة. والقيادة التكنولوجية نحو تعزيز استخداـ التكنولوجيا في العممية التعميمية لتصبح أكثر فعالي 21

دارة التغيير في المؤسسة إتقييـ مدى تأثير القادة في نجاح عممية  إلى (Lerra,2021ىدفت دراسة ليرا )

التعميمية، أظيرت الدراسة ضعؼ تأثير القادة عمى الموظفيف وعدـ قياميـ بدورىـ القيادي المناسب في 

في مواقفيـ وسموكياتيـ واتجاىاتيـ، وعدـ القدرة عمى التغيير  الأفرادضوء عدـ القدرة عمى التأثير عمى 

دارة التغيير بشكؿ مستمر لتنفيذ تغيير ناجح وفعاؿ. إدوات أكسابيـ الثقة، فَيُـ لـ يستخدموا ا  في أدوارىـ، و 

خرجت  ، ولـ يستخدموا أساليب قيادة تشاركية في قيادتيـ. مف ىنابمثابرتيـ والقادة لـ يكونوا قدوة لمتابعيف

الدراسة بضرورة أف يكوف القائد قدوة لمموظفيف، وضرورة حرصو عمى التحسيف المستمر لإدارة التغيير، 

وبقدرتو القيادية يقوـ بإدارة مقاومة التغيير وكؿ الضوضاء الناتجة عنيا، ناىيؾ عف ضرورة التحفيز 

عممية التعميمية بغية تحسينيا لجميع التابعيف، والتخطيط الجيد لعممية التغيير؛ لسد الفجوات في ال

 وتطويرىا.

القيادة يمكف تعمميا مف خلبؿ اكتساب كفاءات جديدة، اكتساب معرفة وميارات وسموكيات تظير أداء 

متميز لمقائد، إحدى الكفاءات الضرورية لمقائد أيضاً أف يفيـ معتقدات المعمميف، وأف يستطيع التأثير 

قفيـ، ليشكؿ الحافز لدييـ نحو تغيير ناجح لممدرسة. ىذا ما أكدتو عمييا ليصنع مف ذلؾ تغييراً في موا

( والتي ىدفت لمبحث في العلبقة بيف كفاءة قيادة التغيير Kin et.al,2017دراسة كيف وآخروف )

وجدت الدراسة بأف ىناؾ  ومعتقدات تغيير المعمـ ومواقفو اتجاه التغيير، في المدارس الثانوية الماليزية.

ط كبيرة بيف كفاءة قيادة التغيير ومعتقدات تغيير المعمميف، حيث كمما زادت كفاءة القيادة كمما علبقة تراب

زاد تعزيز معتقدات تغيير المعمـ، مما سيزيد تعزيز مواقؼ المعمميف اتجاه التغيير. وبينت الدراسة أيضاً 

محدد لتأثير القادة عمى مواقؼ بأف معتقدات المعمـ توسطت كفاءة قيادة التغيير ومواقؼ المعمميف، فيي ال

معممييـ. مف ىنا عمى القيادة تعزيز معتقدات المعمميف لما ليا مف الأثر الإيجابي في تبنييـ لمواقؼ 
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التغيير، وضرورة تطوير قيادة التغيير بصورة مستدامة، لما ليا مف أثر كبير في تعزيز مواقؼ المعمميف 

 تجاه التغيير.

( تناولت قدرة القيادة الإدارية لمديري ومديرات 2017طراونة وآخروف )مف جانب آخر فإف دراسة ال

دارة التغيير مف وجية نظر المعمميف، حيث إالمدارس الثانوية الحكومية في الأردف عمى ممارسة ميارات 

دارة التغيير جاءت بدرجة متوسطة، ونادت إخرجت الدراسة بأف مستوى قدرة القيادة عمى ممارسة ميارات 

ضرورة  إلىالدراسة بضرورة تزويدىـ بالبرامج التدريبية لمقدرة عمى مواجية صعوبات التغيير، كما ودعت 

العمؿ ضمف الفريؽ وضرورة مساعدة المعمميف مف قبؿ مديرييـ لتبني أساليب الإدارة بالأىداؼ، والعمؿ 

 ضمف رؤية واضحة.

ة واقع ممارسات الميارات القيادية لدى المشرفيف فمعر  إلى( والتي ىدفت 2018بد الله )فقت ودراسة عات

دارة التغيير في ولاية مسيمة الجزائرية، بينت بأف كؿ مف المتغيرات لغة التخصص إالتربوييف في ضوء 

مارساتيـ لإدارة والمستوى العممي والخبرة المينية كميا عوامؿ مؤثرة عمى القدرة القيادية، في حيف كانت م

دارة التغيير حوؿ تبني العلبقات الإنسانية، والعمؿ ضمف فريؽ، إالتغيير تفوؽ المتوسط في محاور 

 دارة التغيير والتحفيز.ا  حداث التغيير و إوتطوير القدرات والاتصاؿ الفعاؿ، والشراكة نحو 

التغيير، فكانت دراسة كيف وسنؾ أما بصدد تأثير القيادة عمى السموؾ الابتكاري وتشجيعو وتقميؿ مقاومة 

(Kin&Sung,2021 والتي ىدفت )إلىدارة التغيير والتي صنفت إالتعرؼ عمى مدى تأثير عوامؿ  إلى 

الأبعاد التالية: الأىداؼ التنظيمية والمعترؼ بيا مف المنظمة بأكمميا، والقيادة التحويمية الداعمة لتطبيؽ 

رة في عممية التغيير، والتواصؿ ثنائي الاتجاه، والتعميـ والتدريب رؤية مشتركة لمتغيير، والمشاركة المباش

تأثير  وجود عمى الميارات الأساسية لعممية التغيير، مدى تأثيرىـ عمى الابتكار التنظيمي، بينت الدراسة

حظي عامؿ المشاركة حيث دارة التغيير تمؾ عمى الابتكار التنظيمي والسموؾ التنظيمي، إعوامؿ ل
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عمى التأثير الأعمى عمى السموؾ التنظيمي والذي يعتبر وسيطاً وضرورياً لتطبيؽ الابتكار والتواصؿ 

 التنظيمي.

 اني:ممخص الفصل الثّ 

نلبحظ مف خلبؿ الدراسات السابقة وفيما يتعمؽ بالمحور الأوؿ حوؿ واقع مقاومة التغيير لدى المعمميف، 

( بأف مستوى 2021في مدى استجابة المعمميف لمتغيير التربوي فمقد أشار )أحمد ، نجد بأف ىناؾ تبايناً 

ممارسات معممي الثانوية لميارات ثقافة التغيير التربوي يعتبر متدنياً، حيث ممارسات التغيير الرقمي 

 Ali S. etاتفقت دراسة عمي وآخروف )%، في حيف  75.73 إلىكانت الأقؿ مستوى بوزف نسبي وصؿ 

al.,2013(وسوكاؿ وآخروف )Sokal et.al,2020 بأف و  رىاقاً إ( بأف المعمميف أصبحوا منيكيف وأكثر

دراسة  أصبحت أكثر سمبية اتجاه التغيير خلبؿ الجائحة، وىذا ما أكدتو أيضاً مواقفيـ المعرفية والعاطفية 

شكاؿ العممية الأ إلى( بأف المعمميف أصبحت مقاومتيـ ضمنية وامتدت Morettini,2021)موريتيني

 والنفسية.

( والتي ,2017Snyder( وسنايدر )Sleegers,&VanVeen 2006سميجرز) فيما اختمفت دراسات

ف اختمفوا في قياميـ لمتغييرات التربوية فمنيـ مف يظيروف الحماس لمفرص الجديدة، في يبينت أف المعمم

يمية الجديدة وذلؾ يتعارض مع توجياتيـ تجاه المبادرات التعم خروف بوجود موقؼ أكثر انتقاداً آحيف أقر 

 المينية.

( والتي بينت بأف مقاومة المعمميف لمتغيير ناتجة Toto&Limone,2021اتفقت دراسة توتو وليموف ) 

عف ادراكيـ ووعييـ لأفضمية التعميـ التقميدي عف ذاؾ التعميـ المعتمد عمى ميارات المعمـ في التعامؿ مع 

نادت بضرورة  ( التيCaena&Redecker,2019اتفقت مع دراسة ريديكر وكينا )التكنولوجيا الرقمية. 

وضع إطار عمؿ يطبؽ في بيئات تعميمية مختمفة، يساىـ في تحديد أىداؼ لتنمية الكفاءة الرقمية 
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شراكيـ في فيـ إلممعمميف، يكوف كدليؿ إرشادي مفيد وداعـ لممعمميف وتطورىـ الميني، ويعمؿ عمى 

 .يـ الرقمية والسعي نحو تطويرىامستويات كفاءت

ف كؿ الدراسات السابقة اتفقت أأما فيما يتعمؽ بالمحور الثاني وىو الأسباب وراء مقاومة التغيير فنجد 

 (Kovanci,2020كوفانشي) أسباب عديدة لمقاومة المعمميف لمتغيير، حيث اتفؽوجود ب

في مقاومة التغيير حيث تؤثر عمى الالتزاـ التنظيمي  بأف ثقافة المدرسة سببٌ  (Sezgin,2010سيزف)و 

فإف كانت إيجابية، فستزيد الالتزاـ التنظيمي وتقمؿ  ؛و تقمؿ المقاومةأما تزيد إوبالتالي  ،لدى العامميف

حيث تزيد مف تقبؿ  كوفانشي بأف مواقؼ المعمميف الإيجابية تقمؿ المقاومة أيضاً  المقاومة. مؤكداً 

 ف لمتغيير. واستيعاب المعممي

العمؽ في  إلىدراؾ المعمميف لمتغيير وعدـ وجود الميارات التكنولوجية لدى المعمميف، والحاجة ا  فيـ و 

توفير البنية التحتية التقنية في المدارس،  إلىاء رقمياً، والحاجة ف أكفَ و التطبيؽ والتطوير، ليكوف المعمم

وحسف وميرزا  (Toto&Limone,2021وليموف)توتو  التغيير بينيا كؿ مف ىي أسباب أخرى لمقاومة

(Hassan&Mirza,2021) ضافتأ، في حيف ( تولوينسكاTolwinska,2021)  بأف المعمميف بحاجة

ف أسموب وسمات أشراكيـ في التغيير وضرورة توفير فرص التعميـ المستمر ليـ ، كما و إ إلى

بأف   (Helvaci,2013ىيمفاسي وآخروف)ف القيادة،عوامؿ حاسمة في رفض وقبوؿ التغيير، في حيف بي  

 Sokalسوكاؿ وآخروف)المعمميف يخافوف مف المجيوؿ لذلؾ يقاوموف التغيير واتفؽ في ذلؾ مع 

et.al,2020)  ًبأف عدـ كفاية المديريف وعدـ قدرتيـ عمى إدارة التغيير أسباب أخرى  ، ويرى أيضا

و لمييكؿ التنظيمي واتفؽ أللؤعضاء التنظيميف  أسباب تعود لمفرد أو إلىلمقاومة التغيير، حيث صنفيا 

بعاد المؤثرة الأ (Moriera et al.,2020موريرا وآخروف )(. في حيف صنفت 2017في ذلؾ مع )حاتـ،

في عممية التحوؿ الرقمي داخؿ المدارس بالبعد الييكمي والعلبئقي والبعد الثالث المتعمؽ بالأبعاد الثقافية 

وجد بأف أسباب المقاومة تعود لمحنيف الاجتماعي وطبيعة  (Snydar,2017سنايدر ) والعممية. أما
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العلبقات مع المتعمميف، والحنيف السياسي والمتمثؿ بالمركزية الإدارية، مف جانب آخر توصؿ ىرجريفز 

(Hargreaves,2005 )وجود علبقة بيف التحوؿ الديموغرافي وتقبؿ التغيير، حيث المعمموف الأكبر  إلى

 نيالرؤيتيـ لمتقاعد وتمسكيـ بخبرتيـ التقميدية. أسباب أخرى بي   ىـ الأكثر مقاومة نظراً  سناً 

 ( كخوؼ المعمميف مف المجيوؿ وخوفيـ مف فقدانيـ لسمطة أو مكافآت مكتسبة.2009حجاج)

نت الأدبيات طرؽ تغمب القائد عمى مقاومة التغيير، لمحورُ الثاّلث حيث بي  باوفيما يتعمؽ 

شراكيـ ا  المدير لخصائص المعمميف المينية ومعرفة جوانب القوة والضعؼ لدييـ، و كمعرفة 

( فيما رأت إناندي 2017( وبعموشة )Snyder,2017بيف ذلؾ كؿ مف سنايدر) في التغيير

( بأف أنماط القيادة لممديريف تتنبأ بوجود مقاومة تغيير ومعارضة INANDI et al.,2020وآخروف)

بينما اختمفت مع دراسة (،OREG&BERSON,2011وبيرسوف) ؾ ودراسة أوريغتنظيمية، اتفقت في ذل

( التي رأت بأف القيادة التحويمية لـ تقـ بتجويد وتعديؿ العلبقة Saleem&Naveed,2017سميـ ونافيد )

ما بيف ميوؿ المعمميف لمتغيير ونواياىـ لممقاومة. عمى صعيد آخر جاءت دراسة كميؾ وآتمؾ 

(CELK&ATLK,2020 ) لتبيف بأف توفير فرص التطوير الميني لممعمميف ضرورة، وبنقصو ستكوف

 & Ellisنقص المعرفة والتي بدورىا ستعزز المقاومة بيف المعمميف. في حيف بينت دراسة إليس وآخروف )

et.al,2020 كيفية مواجية قادة تعميـ )ITE  تحديات جائحة كورونا، حيث ىشاشة ممارسات نظاـ تعميـ

إعادة التفكير في  إلى، وبرزت الحاجة “، وارتباؾ وحيرة بسبب عدـ وجود الخطة " ب ITEالمعمميف 

( بأنو لا توجد علبقة Raman et.al,2019التكنولوجيا. مف جانب آخر بينت دراسة راماف وآخروف )

د بدوره بيف القيادة التكنولوجية لممديريف وتكامؿ تكنولوجيا المعمميف. علبوة عمى أىمية أف يقوـ القائ

القيادي المناسب، فيناؾ علبقة بيف كفاءة قيادة التغيير ومعتقدات تغيير المعمـ ومواقفو اتجاه التغيير، 

 (.Kin et.al,2017( ودراسة كيف وآخروف )Lerra,2021فيذا ما أكدتو دراسة ليرا )
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وراءىا والتي قد  في ضوء ما سبؽ ترى الباحثة أىمية معرفة واقع مقاومة التغيير والأسباب التي كانت

وسماتيـ  ،يـ لمعتقدات المعمميفمِ يْ فَ أىمية تكوف بسبب الفرد أو الجماعة أو المنظمة، ودور المديريف و 

وأسموب قيادتيـ وتعزيز دورىـ نحو التغيير لما في ذلؾ الأثر الكبير في الحد مف مقاومة التغيير، والتي 

عندما تبصر القادة بأىـ  إيجابياً  مية، أو قد تكوف عاملبً أما نجاح التغيير في المؤسسة التعمي تشكؿ عائقاً 

دارتيـ وتزويدىـ بالتغذية الراجعة المناسبة. لقد كاف لمدراسات السابقة دور ميـ إجوانب القوة والضعؼ في 

في تعزيز وأصالة الدراسة كونيا تميزت بحداثة موضوعيا مف جية، حيث لـ يتـ تتناوؿ الدراسات 

علبوة ة لما جاء في الدراسات السابقة. ممختمفة، لتأتي الدراسة الحالية مكىذا بأبعاده المموضوع الدراسة 

عمى عدـ وجود دراسات فمسطينية تناولت موضوع الدراسة )عمى حد عمـ الباحثة(، ليكوف مف دراستي 

رتقاء بإدارة ستقدـ توصيات ومقترحات حديثة وواقعية تساىـ بالاآخر لمقياـ بيا، خاصة بأنيا  تمؾ مبرراً 

لكؿ الباحثيف في  ويمكف أف تشكؿ ىذه الدراسة مرجعاً  ،عمى الحد مف المقاومة الناتجة التغيير حرصاً 

ت مدارؾ الباحثة في مدى فعالية وسعّ  ، ومما لا شؾ فيو بأف ىذه الدارسةمجاؿ القيادة ومقاومة التغيير

التربوية  ا العممية والعممية في مجاؿ مينتياالتعامؿ مع مقاومة التغيير عند المعمميف، ليزيد مف خبرتي

 والإدارية عمى حد سواء.
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 الثالفصل الثّ 

جراءاتمنيجيّة الدراسة و   ياا 

 

  ّة المنيجي 

  مجتمع الدراسة 

 مشاركيفال 

  أداة الدراسة 

 الدراسة  إجراءات 
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 الثالفصل الثّ 

جراءاتراسة و ة الدّ منيجيّ   ياا 

 ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ اٌمذطسعت ىذه الدراسة لمكشؼ عف ظاىرة 

الأسباب  إلى، بغية الوصوؿ ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘  اٌزؼ١ّ١ٍخ

أثرىا الناجـ في نجاح  معرفة إلىوالآلية التي تعامؿ مف خلبليا المدير مع ىذه المقاومة، لتبرز الحاجة 

أو فشؿ التغيير وتحقيؽ مخرجات التعمـ المنشودة. فمف خلبؿ ىذا الفصؿ سيتـ عرض منيجية الدراسة، 

يا ئنات، وطريقة إعدادىا، وكيفية بناووصفاً لمجتمع الدراسة وعينتيا والأداة التي استخدمت لجمع البيا

تنفيذ  إجراءاتتوضيح  إلىكما ييدؼ الفصؿ الحالي وتطويرىا، وطرؽ التحقؽ مف موثوقيتيا واعتماديتيا، 

 .الدراسة

 ة الدراسة  منيجيّ 

كونو   )Denzin& Lincoln,2011(دينزيف ولينكولف يتعدُّ الدراسة الحالية دراسة وصفيّة، تبنّت المنيج الكيف

ٚوبٌخ اٌغٛس  ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ ِذاسطوىدفيا المتمثؿ بدراسة  المنيج الملبئـ لطبيعة الدراسة

حيث يسمح  ،ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘  اٌزؼ١ّ١ٍخ ثّٕطمخ اٌمذط

لمباحثة بدراسة ظاىرة مقاومة التغيير لدى المعمميف بعمؽ، مما يساعد في الإجابة عف أسئمة الدراسة، 

رؾ براوف وكلب الباحثة منيج اعتمدتا، في تحميؿ البيانات النوعية التي تـ جمعي أماوتحقيؽ أىدافيا، 

Braun & Clarke’s, 2006))  منيجفهو  

تـ وصفيا بالتفصيؿ أدناه في قسـ مف ست مراحؿ. فإنو وعي لمتحميؿ الموضوعي "التفسيري" والمكوف ن

  تحميؿ البيانات.
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 .نسياق الدّراسة والمشاركو

 القدسالواقعة في منطقة  وكالة الغوث الدّوليةتكوف مجتمع الدراسة مف جميع معممي ومعممات مدارس 

 ،اٌزؼ١ّ١ٍخ

مف  ناثاً ا  و  /ػػة مف مدارس مختمفة ذكوراً اً ( معمم12عينة طوعية متوافرة سيمة تكونت مف ) اختيار تـ

معممي الصفوؼ السابع والثامف والتاسع، حيث يعمموف  مف ،اٌزؼ١ّ١ٍخ منطقة القدسمناطؽ مختمفة ضمف 

، والرياضيات(،  مدارس  4تـ اختيار المواد الأساسية الأربعة ) المغة العربية، والمغة الإنجميزية ، والعموـ

المنطقة التعميمية القدس/أريحا، حيث اعتمدت المدارس المختارة عمى إمكانية الوصوؿ والقدرة عمى في 

المدارس، بعد أف تـ الحصوؿ عمى إذف مسبؽ بإجراء الدراسة مف كمية التربية في  تمؾ إلىالوصوؿ 

جامعة بيرزيت، ثـ الحصوؿ عمى كتاب تسييؿ ميمّة مف الجامعة وتقديمو لإدارة تعميـ مدارس وكالة 

 مع مديري ومعممي الصفوؼ (. وبالتعاوف1كما في الممحؽ )الغوث الدولية منطقة القدس/أريحا التعميمية 

 المختمفة في المدارس المختارة.

، معممي الصؼ الثامف( معمميف/ات مف 4و)معممي الصؼ السابع ( معمميف/ات مف 4الباحثة :) اختارت

 .الصؼ التاسع( مف المعمميف / ات مف 4)و

مدارس  مف ة( مدير 2، )مف مدارس الذكور ير( مد2) اً؛ناثا  و  اً مدارس ذكور ال يمدير مف  (4)ـ اختيار:ت

 الإناث.

ماء عطاؤىـ أسإ، كما تـ لقد تـ الحصوؿ عمى الموافقات مف المشاركيف مف مديري المدارس والمعمميف

 . وفيما يمي وصفاً لخصائص المشاركيف في الدراسة:ةمستعارة لممحافظة عمى السريّ 
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 وصف لممشاركين من المدراء في المقابلات(: 1جدول رقم )
المؤىؿ  الجنس المشارؾ الرقـ

 العممي
الكمية سنوات الخبرة  التخصص

 في التعميـ
سنوات الخبرة 
 في الإدارة

 13 19 فمسفة ماجستير أنثى نجوى 1
 13 26 عربيةالمغة الأساليب تدريس  بكالوريوس ذكر محمد 2
 8 24 رياضياتتدريس الأساليب  ماجستير ذكر سامي 3
 4 17 التربية الخاصة ماجستير ذكر أحمد 4

 
 وصف لممشاركين من المعممين في المقابلات(: 2جدول رقم )

 
المؤىؿ  الجنس المشارؾ الرقـ

 العممي
 سنوات الخبرة التخصص

 20 رياضياتتدريس الأساليب  ماجستير أنثى سممى 1
 28 نجميزيةالإمغة الأساليب تدريس  بكالوريوس أنثى دلاؿ 2
 23 العربيةمغة أساليب تدريس ال بكالوريوس أنثى سيى 3
 17 العربيةمغة أساليب تدريس ال بكالوريوس أنثى نعمة 4
 17 رياضياتتدريس الأساليب  بكالوريوس ذكر اسماعيؿ 5
 1 نجميزيةالإمغة أساليب تدريس ال بكالوريوس أنثى الآء 6
 25 عموـأساليب تدريس ال بكالوريوس أنثى عبير 7
 22 رياضياتتدريس الأساليب  ماجستير أنثى رنا 8
 24 العربيةمغة أساليب تدريس ال بكالوريوس أنثى رولا 9
 32 العربيةمغة أساليب تدريس ال بكالوريوس ذكر مصطفى 10
 22 رياضياتتدريس الأساليب  بكالوريوس أنثى تسنيـ 11
 16 نجميزيةالإمغة أساليب تدريس ال بكالوريوس أنثى نياد 12

 
 أداة الدراسة 

ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ عمى ظاىرة  التعرؼ إلىتيدؼ ىذه الدّراسة 

تـ ذلؾ بالاعتماد ، و ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝفٟ ظً رؾٛي اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘ اٌزؼ١ّ١ٍخ اٌمذط 

 الأفرادمف  فرد الباحثة بإجراء مقابمة شبو منظمة مع كؿقامت عمى أداة المقابمة شبو المنظمة، حيث 

ـ تطوير أسئمة المقابلبت لجمع أكبر قدر ممكف مف البيانات والسماح لممشاركيف بالتعبير تلمشاركيف، ا
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 تنتيؾ تـ تصميميا وطمبيا بطريقة لا. (Rudestam& Newton 2007)عف تجاربيـ ووصفيا 

تساعد مراجعة أسئمة المقابمة بعناية شديدة لمتأكد مف أنيا  تتمكما و . يفر يخصوصية المعمميف والمد

 في جمع البيانات اللبزمة للئجابة عمى أسئمة البحث. ةالباحث

أيضًا تزود المقابلبت شبو المنظمة ىذه الدراسة بفيـ متعمؽ ليس فقط لتصورات المشاركيف ولكف 

تـ إجراء المقابلبت بطريقة شبو منظمة مع قائمة بالأسئمة الإرشادية المعدة للؤسباب الكامنة وراءىا. 

ابمة محادثة بطبيعتيا والاسترخاء لمساعدة المشاركيف عمى الشعور براحة أكبر. تشجع الطبيعة لإبقاء المق

تـ تطوير افة أسئمة المتابعة حسب الحاجة. شبو المنظمة عمى تدفؽ المحادثة وتسمح بالمرونة في إض

طار النظري لؾ الإالدراسات السابقة التي تمت مراجعتيا وكذ نموذج المقابمة ومجموعات الأسئمة بناءً عمى

 المقابمة وفؽ غرض الدراسة وسياقو.، حيث تـ تكييؼ أسئمة الدراسةالمعتمد في 

، وطرؽ تغمب القائد بابيا، وأسحوؿ مقاومة التغيير واقعيا ف سؤالاً اثنيف وعشري أداة المقابمة  شممت

والذي تضمف خمسة  أما المحور الأوؿ حوؿ واقع مقاومة التغيير محاور، ةثلبث إلىعمييا، حيث قسمت 

سُئؿ المشاركوف عف ردة  معرفة واقع مقاومة التغيير لدى المعمميف، إلىستفيد في الوصوؿ ، حيث أسئمة

فعؿ المعمميف لمتغيير، ومشاعرىـ حيالو، ومدى مطابقتو لتوجياتيـ المينية، أبعاد التغيير، الإخفاؽ في 

، أىمية التعميـ اليجيف، أبرز ؟ونيالإلكتر دي، أـ ىي لمتعميـ التقمي طبيؽ التغيير، أفضمية التعميـ ىؿت

 كيؼ كانت استجابتؾ لمتغيير،التحديات التي واجيت المعمميف خلبؿ التغيير، فمثلب تـ سؤاؿ المشاركيف 

ىؿ يتطابؽ ىذا التغيير مع ردة فعمؾ حوؿ ىذا التغيير)مع أـ ضد(؟ صؼ مشاعرؾ حيالو؟ و  فسّر لي

الأجوبة التي توضح أشكاؿ مقاومة التغيير لدى المشاركيف  إلىتـ الوصوؿ  يضاً أ. وفيو توجيؾ الميني؟

في وقتيا  ةونيالإلكتر فمثلًب: ىؿ كنت تحضر الاجتماعات الدورية؟ ىؿ تقوـ بإعطاء جميع الحصص 

 النقابات؟ إلىودوف أي تغيب ولجميع الشعب الدراسية؟ ىؿ فكرت بالمجوء 

الأسباب العديدة التي كانت وراء مقاومة التغيير لدى  حوؿتضمف خمسة أسئمة أما المحور الثاني فقد 
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مواقؼ المعمميف، الخبرة  والمنظمة،والجماعة  لمفرد،حيث سئؿ المشاركوف عف أسباب تعود المعمميف 

 ؛يؾبرأ: كاف السؤاؿ التالي ، فمثلبً ةوعممي ة، ثقافية، نفسيةوالعمر وعلبقتيـ بتقبؿ التغيير، أسباب منطقي

في مقاومة التغيير  لماذا يقاوـ المعمموف التغيير؟ ىؿ لؾ أف تتحدث عف أسباب تعود لمفرد وتكوف سبباً 

 (، ىؿ تمتمؾ مف الميارات الرقمية ما يكفي لتبني التغيير؟ة)نفسية، اجتماعية، منطقية، ثقافية وعممي

ر، حيث طرؽ تغمب القائد )مدير المدرسة( عمى مقاومة التغيي وإجاباتأسئمة تحدد المحور الثالث تضمف 

طار القيادة لفولاف في كيفية تغمب القائد إحوؿ نظرية  متمحوراً  عشر سؤالاً  ياشتمؿ ىذا المحور عمى اثن

ئؿ المشاركوف عف وصؼ ، حيث سُ يا وجعميا فرصة محتممة لمتجديد والابتكارئعمى المقاومة واحتوا

نحو  ةئؿ المشاركوف عف مكونات القيادة الخمسالية الحماس ، الطاقة والأمؿ ، كما وسُ لصفات المدير الت

تحقيؽ مقاومة أقؿ وتغيير فعاؿ، مف ىنا تمحورت الأسئمة حوؿ اليدؼ الأخلبقي، وفيـ التغيير، وبناء 

 (2)ممحؽ . كما في المعرفة ومشاركتيا، والعلبقات، وصنع التماسؾ

تعريؼ المشاركيف الاتفاؽ مع المشاركيف حوؿ الوقت والمكاف الأكثر ملبءمة ليـ لإجراء المقابمة. تـ  تـ

بمشكمة الدراسة، واليدؼ منيا. وقع المشاركوف عمى استمارة موافقة المشارؾ الطوعية في الدراسة، مع 

أنو لـ يتـ التعريؼ توضيح حقيـ في الانسحاب أو وقؼ المشاركة في أي وقت، كما ووضحت الباحثة ب

لبحث العممي، كما وليـ الحؽ في لأغراض ابأسمائيـ وىويتيـ خلبؿ الدراسة، وبأف الغرض منيا ىو فقط 

رفض الإجابة عف سؤاؿ محدد مف أسئمة الدراسة، ومنحيـ الحرية لمتحدث وفؽ ما يرونو مناسباً، وطمب 

 ت باستخداـ الجياز المحموؿ وتطبيؽتـ التسجيؿ الصوتي لممقابلب .توضيح بعض الردود عند الحاجة

كؿ مف  إلىثـ تمت عممية النسخ حرفياً مع الإشارة  دقيقة، 30حيث استغرقت ما يقارب  المسجؿ،

 بغرض تحميميا لاحقاً.يماءات الوجو(، إالتواصؿ المفظي والتواصؿ البصري )مثؿ التوقؼ، الضحؾ، 
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  اعتمادية وموثوقية الأدوات

 :وموثوقية أداة الدراسةلمتأكد من اعتمادية 

تـ تبادؿ أسئمة المقابمة مع المختصيف )أعضاء ىيئة التدريس بكمية التربية والذيف يتمتعوف بخبرة  .1

ة في مجاؿ التعميـ والبحث والمغويات(. ىذا لمتأكد مف أف البيانات التي تـ جمعيا صحيحة غنيّ 

ذات طابع لا تكوف الأسئمة  بأفاً ة عمى أسئمة البحث.سيضمف ىذا أيضولممساعدة في الإجاب

ـ إجراء بناءً عمى تعميقات المراجعيف، ت، أو متكررة بشكؿ غير ىادؼ.ةصدار حكـ، أو موجيإ

 تعديلبت عمى أسئمة المقابمة مف حيث الصياغة أو إضافة أو حذؼ الأسئمة.

البحثية تـ التحقؽ مف صحة المقابمة شبو المنظمة بحيث تتقاطع في ثباتيا مع أسئمة الدراسة  .2

 والغرض مف الدراسة.

النتائج التي تحققت مف خلبؿ المقابلبت، في تحميؿ البيانات، عممت الباحثة  لضماف موثوقية  .3

لضماف نتائج متسقة. تـ ذلؾ عف طريؽ مقارنة الرموز  مع زميمة لتحميؿ البيانات موضوعياً 

الباحثة بحساب معامؿ ثبات ، كما قامت اً يعشوائوالمواضيع المستمدة مف المقابلبت المختارة 

 :(86، ص 2021التي ذكرتيا سمارة والرمحي ) التحميؿ وفؽ معادلة ىولستي

2M          CR=   

       N1+N2 
يمثؿ مجموع الفقرات التي تـ N1,N2عدد الفقرات التي اتفؽ عمييا المحملبف، في حيف Mبحيث

 تحميميا.

 حيث تمت صياغة المعادلة كما الآتي:

 % 100×عدد الفقرات التي اتفؽ عمييا المحملبف              X 2              الثبات =معامؿ 

 عدد الفقرات التي حمميا المحمؿ الأوؿ + عدد الفقرات التي حمميا المحمؿ الثاني               

   94.6اتالثبحيث بمغت نسبة 
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( respondent validationإعادة مراجعة النتائج التي تـ جمعيا مع المشاركيف لمتحقؽ ) تمت .4

 لتأكيد صحة البيانات التي تـ جمعيا مف خلبؿ أداة المقابمة.و 

 الدراسة  إجراءات

 :التالية جراءاتت الدراسة ضمن الإسار 

، الدراسات التي الدراسةسابقة الذي تناولت موضوع مراجعة الأدب التربوي والدراسات ال تتم .1

تناولت مقاومة التغيير وأسبابيا مع ربط ذلؾ بالدراسات التي تناولت طرؽ تغمب القائد عمى 

 مقاومة التغيير

 .شكمة الدراسة وأسئمتيا وأىدافيا والمنيجية المتبعة في الدراسةصياغة م تتم .2

 .ليةيرزيت عمى مقترح الدراسة الحاتمت موافقة كمية التربية في جامعة ب .3

تـ الحصوؿ عمى موافقة إدارة تعميـ وكالة الغوث الدولية عمى إجراء الدراسة في المدارس التابعة  .4

 (.4في الممحؽ)ليا كما 

قامت الباحثة بتحضير أدوات لمعمؿ عمى توظيفيا لجمع البيانات للئجابة عمى أسئمة الدراسة  .5

مف موثوقيتيا واعتماديتيا  التأكدالمقابمة و تصميـ وذلؾ بالاعتماد عمى الدراسات السابقة، حيث تـ 

ذوي الخبراء والمختصيف والمحكميف وتمقي التغذية الراجعة منيـ، بترجمة الأدوات وعرضيا عمى 

 والتعديؿ وفقيا.

المدارس والحصوؿ عمى موافقة المشاركة في الدراسة مف مديريف ومديرات  إلىتـ التوجو  .6

المدارس لإجراء المقابلبت لمحصوؿ عمى البيانات منيـ  ومعمميف ومعممات والتنسيؽ مع مديري

 (.3كما في الممحؽ )
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الحاسوب وتمت طباعتيا  إلىنفذت المقابلبت وتـ نقميا مف المسودات التي كانت بشكؿ يدوي  .7

محاور وتجميعيا لاستخراج النتائج  إلىومف ثـ تفريغ البيانات ثـ تحميميا مف خلبؿ تبويبيا 

 ومناقشتيا. وتحميميا

 وثقت الباحثة النتائج وخرجت بالتوصيات الملبئمة والدراسة. .8

 يا.تحميمو البيانات  جمع

تـ نسخيا حرفيًا لمتأكد مف عدـ إغفاؿ أي شيء أو إغفالو في المقابلبت بموافقة المشاركيف و  ـ تسجيؿت

تـ جمعيا عمى أنيا تـ الاتصاؿ بالمشاركيف لمتأكد مف أف البيانات التي بعد الانتياء مف النسخ،  البيانات.

 ؛بتحميؿ البيانات المكتوبة بشكؿ موضوعي ةالباحث قامت دقيقة وحصمت عمى المعمومات التي شاركوىا.

المكوف مف ست  Braun & Clarke( 2006بتحميؿ البيانات باستخداـ نموذج ) ةالباحث قامت أي

الباحثة عمى البيانات  تعرفتفي المرحمة الأولى،  لموضوعي.التحميؿ ا مراحؿ كمخطط عمؿ لعممية

عادة  خلبؿ  نب البيانات.تعرؼ عمى جميع جوامقراءتيا عدة مرات لالمنسوخة مف خلبؿ قراءة البيانات وا 

عادة القراءة في ىذه العممية، تـ تدويف الملبحظات و  تـ التأكيد عمى بعض الأفكار خلبؿ عممية القراءة وا 

، باستخداـ ألواف تمييز مختمفة وتـ ترميزىاالبيانات  ةحثالبانظمت مرحمة الترميز. في المرحمة الثانية، 

عف  themesعف موضوعات  ةالباحث بحثتفي المرحمة الثالثة،  ليكوف ىناؾ مجموعات مف الرموز.

 themesبمراجعة الػ  ةالباحث قامتطريؽ وضع الرموز المجمعة في موضوعات.في المرحمة الرابعة، 

جراء بعض التعديلبت عمييا وتحريرىا. بتحديد وتسمية  ةالباحثقامت في المرحمة الخامسة،  وا 

عرض الموضوعات ذات ، و ـ اختيار قائمة بالمحاور النيائيةتأخيرًا، في المرحمة السادسة،  الموضوعات.

 ومدعومة بالأدلة. المعنى في فصؿ نتائج الدراسة
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 الاعتبارات الأخلاقية.

إنو مف الجدير بمكاف الالتزاـ اتجاه المشاركيف في الدراسة انطلبقاً مف مشاركتيـ الطوعية، وتزويدىـ أولًا: 

مع ضرورة عدـ الكشؼ عف ىويات  بتفاصيؿ الدراسة مف حيث الأىداؼ والوقت والجيد المطموب.

سحاب بالوقت وأسماء المشاركيف، وضماف عدـ إلحاؽ الضرر بأيّ منيـ. واحتراـ حؽ المشاركيف في الان

بيانات خاصّة حيث اليدؼ وراء  لاّ إركيف بأف ىذه البيانات ما ىي الذي يرغبوف، وضرورة التوضيح لممشا

 استخداميا ىو بغرض البحث العممي فقط.

امة فييا وعدـ تزويرىا، وكذلؾ الالتزاـ بما ورد ة التّ ثانياً: الالتزاـ بصحة البيانات والحرص عمى المصداقيّ 

 في عمميتي الاقتباس والتوثيؽ وتجنب السّرقات الأدبية.   APAفي نموذج 

 ممخص الفصل الثالث 

تناوؿ ىذا الفصؿ الحديث عف منيجية البحث التي استخدمت في الدراسة، وعرض مجتمع وعينة الدراسة 

، تـ توضيح أدوات ومعممي مدارس وكالة الغوث الدّولية منطقة القدس/أريحا التعميميةف مف مديري والمكوّ 

 عمميفجراء مقابلبت لممديريف والمإالدراسة ومبررات استخداميا حيث تـ تصميـ وصفي تحميمي مف خلبؿ 

سياؽ الدراسة والمشاركيف ، لتوضيح آلية اختيار المشاركيف في  إلىالمشاركيف في الدراسة، ثـ تـ التطرؽ 

التي سارت  جراءاتلإعرض ا أدوات الدراسة ، تـ موثوقيةـ توضيح آلية التأكد مف اعتمادية و الدراسة، ت

 .ياتحميمو  البيانات جمعياف استراتيجيات بب خلبليا الدراسة ،  لينتيي ىذا الفصؿ
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة
 

التعرؼ عمى مقاومة  إلى لييا الدراسة، والتي ىدفتإتناوؿ ىذا الفصؿ عرضاً لمنتائج التي توصمت 

التغيير لدى معممي مدارس وكالة الغوث الدولية في منطقة القدس التعميمية في ظؿ تحوؿ التعميـ 

خلبؿ  الكيفي مفوفي ىذا الفصؿ تـ عرض نتائج التحميؿ  إلكتروني خلبؿ جائحة كورونا، إلىالوجاىي 

مع ذكر بعض مف الاقتباسات التي فيا، مف مشكمة الدراسة وأىدا قاً الإجابة عمى أسئمة الدارسة، وانطلب

حيث سعت الدراسة الحالية تدعـ ىذه النتائج مف مقابلبت مديري ومعممي المنطقة التعميمية المذكورة. 

 للئجابة عمى السؤاؿ الرئيس الآتي: 

كيف كانت مقاومة التغيير لدى معمّمي مدارس وكالة الغوث بمنطقة القدس التعميمية في ظل تحول 

جابة الأسئمة الفرعية بالسّياؽ الذي تـ إمف خلبؿ  إلكتروني خلال جائحة كورونا؟ إلىالوجاىي  التعميم

تـ استخداـ المقابلبت المتعمقة كأداة لجمع توصيفو في الفصؿ الثالث. وبناء عمى ىذه التساؤلات 

لدى البيانات، بيدؼ الحصوؿ عمى أكبر قدر ممكف مف المعمومات لوصؼ ظاىرة مقاومة التغيير 

لاستجابات المبحوثيف في ىذه المعمميف، أسبابيا، وطرؽ تغمب قائد المدرسة عمييا. تـ التحميؿ التفسيري 

المقابلبت، وىي طريقة التحميؿ المناسبة لموضوع الدراسة ىذه، وفيما يمي عرض لنتائج الدراسة التي تـ 

 التوصؿ إلييا:

 عرض نتائج المتعمقة بالسؤال الأول لمدراسة 

 وني؟ الإلكتر التعميم  إلىما واقع مقاومة التغيير لدى المعممين في التحول من التعميم الوجاىي 

وللئجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ تحميؿ المحور الأوؿ مف المقابمة والذي يحمؿ العنواف واقع مقاومة التغيير 

 : الآتيةخمسة السئمة والتي تـ قياسيا مف خلبؿ الأ
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لي ردة فعمؾ حوؿ ىذا التغيير )مع أـ ضد(؟ صؼ مشاعرؾ  رفسّ  غيير،كيؼ كانت استجابتؾ لمت -1

، أساليب أيف ترى أبعاد التغيير؟ )مناىجىؿ يتطابؽ ىذا التغيير مع توجيؾ الميني؟ حيالو؟ و 

 ؟واستراتيجيات، معتقدات(

في آلية تطبيقو؟ لمف يعود  اً خفاقإف ىناؾ أبرأيؾ ىؿ يسير التغيير في مساره الصحيح أـ  -2

 السبب؟ 

في وقتيا  ةونيالإلكتر ىؿ كنت تحضر الاجتماعات الدورية؟ ىؿ تقوـ بإعطاء جميع الحصص  -3

 النقابات؟ )أشكاؿ المقاومة( إلىودوف أي تغيب ولجميع الشعب الدراسية؟ ىؿ فكرت بالمجوء 

في  اً رأيؾ بأف يكوف نمط التعميـ ىجينوني؟ ما الإلكتر ىؿ تعتقد بأف الأفضمية لمتعميـ التقميدي أـ  -4

 مدرستؾ؟ وىؿ ىو نقطة تحوؿ في التعميـ؟

 تحدث عف أبرز التحديات التي واجيتؾ خلبؿ التغيير؟ -5

توصمت الباحثة لممعاني المشتركة بناء عمى تحميؿ استجابات المشاركيف عمى كؿ سؤاؿ مف الأسئمة 

 المشاركيف عمى المعاني المشتركة لتسييؿ وصؼ النتائج. إجاباتنشاء جدوؿ بنسب إحيث تـ  السابقة،

لي  رفسّ  كيؼ كانت استجابتؾ لمتغيير،) مف المقابمة وىوالسؤال الأول  المشاركيف عمى إجاباتتمحورت 

 مشتركة ىي:  حوؿ ستة معافٍ  (ردة فعمؾ حوؿ ىذا التغيير )مع أـ ضد(؟ صؼ مشاعرؾ حيالو؟

  ًردة فعؿ سمبية وسيئة جدا. 

 حباط ورفضإ. 

 قمؽ. 

 يجابية  .خوؼ مع تحمس وأمؿ وا 

 خوؼ مع ضغط نفسي وتذمر. 

 مشاعر عادية إيجابية. 
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مؽ عمى سؤاؿ المقابمة الأوؿ والمتعالمعمميف المشاركيف  جاباتالنسب المئوية لإ( يبيّف 3والجدوؿ )

 ومشاعرىـ حياؿ التغيير.المعمميف  ؿباستجابات وردة فع

 ( 3الجدول )

ل لأول والمتعمق باستجابات وردة فععمى سؤال المقابمة االمعممين المشاركين  جاباتلإ النسب المئوية 

 .ن ومشاعرىم حيال التغييرالمعممي

وفؽ الجدوؿ السابؽ فمقد تبيف مف النتائج بأف ردة فعؿ المعمميف عمى التغيير كانت تحمؿ مزيجاً مف 

سمبية وأخرى سيئة  ( عمى أف ىناؾ مشاعرَ 12مشاركيف مف أصؿ  10المشاعر السمبية حيث أجمع )

نفسي وتذمر خلبؿ عممية التحوؿ في نمط ضغط فيناؾ شعور بالإحباط والرفض، وىناؾ قمؽ وخوؼ و 

كانت ردة الفعؿ " قوليا:  سممىأعربت عف ذلؾ المشاركة ، وني الإلكتر التعميـ  إلىالتعميـ والانتقاؿ 

يا حياؿ التغيير، تمف المشاعر انتاب بأف مزيجاً  تسنيم"، كما وأكدت المشاركة بشكؿ سمبي جداً صراحة

 ." حباط قمؽ خوؼإ ة، كاف عنديردة فعمي صاعقعبرت عف ذلؾ قائمة:" 

نا استبقت وكنت مف أوائؿ الناس المي اشتغموا الكتروني، قبؿ ما أ"قولو:  إسماعيلفيما أكد المشارؾ 

ني محبط مف مشكمة لأني اشتغمت قبميا عالزووـ إلإ إالوكالة توزع الكتروني، وقت التيمز ما واجيت 

 عش معي."تبّ ب ليش ،بتشتغمش معي و ليشالطلبب خصوصا الشاطريف انُّ 

يجابية في طريؽ التحوؿ لمنمط  بينما انتاب معمموف آخروف مزيجاً  مف مشاعر الخوؼ مع تحمس وأمؿ وا 

ذلؾ في  لاءآ(، حيث أكدت المشاركة 12أصؿ  مف مف المشاركيف 1التعميمي الجديد، أعرب عف ذلؾ )

 عادية
 يجابيةإ

 خوؼ
 ضغط نفسي

 تذمر

خوؼ مع 
 تحمس

 يجابيةا  أمؿ و 

 
 قمؽ

 
 حباط ورفضإ

 
ردة فعؿ سمبية 
 وسيئة جداً 

 
 

 الإجابة
 

 نسبة المشاركيف 3/12 2/12 1/12 1/12 4/12 1/12
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و راح نتغمب مع الطلبب أوليا، مخاوؼ انُّ ة متحمسة، اشي جديد عمينا بالوطف، كاف بالبداية شويّ " :قوليا

 " حاولنا نسيطر عمى ىذا الخوؼ لنشوؼ شو راح نعمؿ، بس بطمّع لمتجربة الجديدة مف ناحية إيجابية

 ةحياؿ التغيير وتمقاه بإيجابي ة( بأف مشاعره كانت عادي12مف المشاركيف مف أصؿ  1في حيف بيّف )

 لديو، حيث ذكر ذلؾ بالنسبةولـ يكف التغيير تجربة جديدة  كونو يمارس ىذا النوع مف التعميـ مسبقاً 

ردة فعمي عادية، لأنو احنا كنا سمفا نستخدمو، الأساليب ىذي مطبقة عنا، وانا :" قولو مصطفىالمشارؾ 

 " مسؤوؿ عف غرفة العرض، عادي يعني إيجابية

بناء عمى ما سبؽ يتضح أفّ ىناؾ مقاومة تغيير تمثمت بالعديد مف المشاعر السمبية لدى المشاركيف، 

 ف والمتمثمة بالخوؼ والقمؽ والإحباط والتذمر والضغط النفسي لدييـ.و لييا المشاركإوالتي أشار 

يـ إجاباتالميني كانت  طابؽ مع ميوليـ وتوجييـتأما فيما يتعمؽ بسؤاؿ المشاركيف فيما إذا كاف التغيير ي

عمى سؤاؿ المقابمة الأوؿ والمتعمؽ بمدى  المعمميف جاباتالنسب المئوية لإيبيّف ( 4كما في جدوؿ )

 .مطابقة التغيير لتوجييـ وميوليـ الميني

 ( 4جدول )

عمى سؤال المقابمة الأول والمتعمق بمدى مطابقة التغيير لتوجييم  المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

 .وميوليم الميني

 الإجابة ىذا التغيير يتوافؽ مع توجيي وميولي الميني ىذا التغيير لا يلبئـ ميولي الميني

 نسبة المشاركيف 7/12 5/12
( أكدوا بأف التغيير يتوافؽ مع توجييـ وميوليـ 12مف المشاركيف مف أصؿ  7)يبيف الجدوؿ السابؽ أف 

ىو أصلب مواكب لمتطورات المي صارت، انت أصلب  "قائمة عبيرذلؾ المشاركة  إلىالميني، حيث أشارت 

 ." ما بتقدري توقفي وتحكي انا ما بدي، طمعي عمى العالـ مف زماف دخموا عمى ىاي البرامج
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كدت ذلؾ المشاركة أ( بأف التغيير لا يلبئـ توجييـ وميوليـ الميني، 12مف أصؿ  ركيفمشا 5فيما أكد )

لألأ، ما بفي بالغرض بالدرجة المي انت بدؾ إياىا، اوؿ اشي اعداد البنات مش كافيو "" قوليا: رنا

لمحضور، انت بعيدة عف البنات، فيو مش الاشي المي انت بتطمحي انو مف خلبلو اتطوري العممية 

 ."لتعميمية، لأ ما بوائـ ميولي المينيا

 جابات( النسب المئوية لإ5فيبيف الجدوؿ )وبغرض معرفة رؤية المعمميف في أي بعد تمثؿ التغيير، 

 .المتعمقة بتحديد أبعاد التغيير لدييـ المعمميف

 ( 5الجدول )

 .عمقة بتحديد أبعاد التغيير لدييمالمت المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

( عمى أف التغيير الحالي كاف في بعد الأساليب والاستراتيجيات 12مشاركيف مف أصؿ  7)أجمع 

مي الطالب التغيير انو صرنا نستخدـ الكمبيوتر التيمز تعمّ " : قوليا سيى التدريسية، بينت ذلؾ المشاركة

ر مف مصد جاباتبوقت وزماف قصير، في الأساليب أما انو في عطاء الطالب لأ بجوز ىو جاب الإ

تاني ، اما بالصؼ أنا بكتشؼ الطالب وبكشؼ نقاط ضعفو أكتر وبتفاعؿ مع الطالب أكتر، الطالب 

 ."أمامي تتبع أكتر، ىو فقط استخداـ كمبيوتر واعتقد انو حتى ببعد المعمـ عف الطالب

ي المنياج ىو ىو ، بس استراتيجيات تعميـ تغيرت، انؾ دخمتذلؾ قوليا:"  تسنيم كما وبينت المشاركة

استراتيجية تعميـ أضافت قوليا:"  عبير"، المشاركة التكنولوجيا، الفيديوىات خمينا نحكي، بشكؿ اعمؽ

 ".حديثة، انت بدؾ تتواكبي معيا وتمشي معيا

 الإجابة
 التغيير في بعد

أساليب واستراتيجيات 
 التدريس

التغيير في بعدي أساليب 
 ومناىج
 

 بعادالأالتغيير في 
 الثلبثة

تغيير في بعدي 
 الأساليب والمعتقدات

 

 2/12 2/12 1/12 7/12 نسبة المشاركيف
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بسبب العديد في الإنتاجية ذلؾ  باطؤاً اتخذت شكؿ ت كما وأظيرت النتائج بأف ىذه المقاومة لدى المعمميف

نترنت لدى العديد مف غيير كعدـ توفر الأجيزة وشبكة الإطريقيـ نحو التمف العقبات التي كانت في 

مف قبؿ  ةالطالبات، والانقطاع المستمر لمتيار الكيربائي، تدني وتغيب حضور الطمبة، عدـ دراية كافي

مشاركيف مف  10ونية، ضيؽ الوقت لدى الطالب والمعمـ، حيث أجمع )الإلكتر أولياء الأمور بالنواحي 

لما تقعدي ساعة كاممة تستنى البنات يفوتوا " :رولاوظير ذلؾ في عبارة المعممة عمى ذلؾ،  (12أصؿ 

عندؾ وتقعدي ربع ساعة حصة مثلب لانو في وراىا كماف حصة رياضيات، بترجعي تعيدي في المدرسة، 

بفتح التمفوف وبيروح، فبعمؿ شوية احباط، انا  يحضروا،ي بالؾ، كتجربة شفنا الطلبب انيـ ما بدىـ بتحمّ 

 ."وبرجع بعيدىا وجاىي بالمدرسة وني،الإلكتر بعطي حصة عمى 

في ضوء صعوبات كتير كنا احنا نعاني منيا في المخيـ عدـ توفر الأجيزة لدى " ضافت قوليا:أ سيى

السنة، نعاني منو تقريبا معظـ أياـ  جميع العائلبت نظرا لمظروؼ المادية الصعبة، ضعؼ كيرباء مستمر

ونية، ضيؽ الوقت لدى الطالب يحكي انو الإلكتر أمية بعض الاميات مف الناحية  الطالبات،بعض  ؼتخم

 .بحصص طالما احنا بنتعمـ وجاىي" بدنا نرتاح ونحؿ واجباتنا ما في وقت كماف نمتزـ

وأضافت " انا بدي اروح لحياتي الشخصية، صفا الشغؿ بالدار وبالمدرسة." : فقالت تسنيم أما المشاركة

"دخموا في مساحتي انا الخاصة، انا عندي مساحة شخصية ومساحة : قوليا دلالذلؾ المعممة  إلى

 ."لمشغؿ

)تحدث عف ردة فعؿ  وىو المديريف مف مقابمةالسؤال الأول  توصمت الباحثة لممعاني المشتركة عمىفيما 

ف مف المعاني يحوؿ اثن المديريف إجاباتتمحورت حيث عمميف حوؿ تطبيؽ التغيير في نمط التعميـ؟( الم

 المشتركة وىي:

 .)مزيج مف المشاعر السمبية )تخبط وخوؼ وقمؽ 

 .رفض التغيير وعدـ تقبمو 



69 

 

والمتعمؽ عمى سؤاؿ المقابمة الأوؿ المديريف المشاركيف  جاباتالنسب المئوية لإ( يبيّف 6والجدوؿ ) 

 .حوؿ تطبيؽ التغيير في نمط التعميـ معممييـردة فعؿ  معرفةب

 ( 6الجدول ) 

ردة فعل  معرفةعمى سؤال المقابمة الأول والمتعمق بالمديرين المشاركين  جاباتالنسب المئوية لإ
 .حول تطبيق التغيير في نمط التعميم معممييم

 رفض التغيير

 وعدـ تقبمو

، خوؼ وقمؽت)تخبط و  مزيج مف المشاعر السمبية

 (ةيوجد دافعي ضجر، لا

 

 الإجابة

 نسبة المشاركيف 4/4 3/4

السمبية  مف المشاعر بوجود مزيج يـإجابات( تحددت 4مشاركيف مف أصؿ  4يبيف الجدوؿ السابؽ بأف )

لدى المعمميف عند تطبيؽ التغيير في نمط التعميـ فكانت مشاعر تخبط وتخوؼ وقمؽ وضجر وعدـ وجود 

وني مف الإلكتر كاف عنا تخبط في التعامؿ مع التعميـ " :قولو أحمدالدافعية، أعرب عف ذلؾ المشارؾ 

ية مع تخوؼ لأنيـ أوؿ مره في البداية كانت شوية سمب" :فكاف قولو سامي"، أما المدير البداية لميوـ

 ".بتعامموا في الأوف لايف

في البداية المعمميف، ما كاف عندىـ الدافعية المي لازـ تكوف موجودة  ؼللؤس“فقاؿ:  محمدأما المدير 

 ".ليذا الموضوع

( كانت مشاعرىـ حياؿ التغيير بعدـ التقبؿ 4مشاركيف مف أصؿ  3)كما ويبيف الجدوؿ السابؽ بأف 

 ا، فيم“ونيالإلكتر اوؿ شعور لـ يكف ىناؾ تقبؿ لمتعميـ " :قوليا نجوىعف ذلؾ المديرة  توالرفض لو، عبر 

دائما أي نوع مف التغيير عند " أحمد"، وقاؿ المشارؾ كاف في رفض تاـ مف المعمميف "محمدقاؿ المدير 

 ."بتلبقييا بالرفضالمعمميف 

تفاوتت نتائج السؤاؿ الأوؿ مف وجية نظر كؿ مف المعمميف والمديريف حيث يتضح بأف وجود مقاومة 

مف المظاىر كاف أبرزىا الخوؼ والضغط النفسي والتذمر والضجر  بالعديدلدى المعمميف تمثمت  تغيير
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كالإحباط ورفض التغيير أقؿ حدة  خرىمشاعر أ إلىيميو اتخاذ ردة فعؿ سمبية اتجاه التغيير، إضافة 

بأف النسبة الأكبر مف المشاركيف بينوا أف التغيير يتوافؽ مع توجييـ  بينت النتائج أيضاً  وعدـ تقبمو،

أظيرت بأف التغيير تمثؿ في بعد الأساليب واستراتيجيات التدريس والتي لا بد كما أف النتائج الميني. 

 لكيفية استخداميا وممارستيا. لممعمـ أف يكوف مؤىلبً 

مزيج نتابيـ إفي حيف بينت نتائج السؤاؿ الأوؿ مف وجية نظر المديريف بأف النسبة الأكبر مف المعمميف 

 ـ، يميو رفض المعمميف لمتغيير وعد(ة، ضجر وعدـ وجود دافعيخوؼ وقمؽتمف المشاعر السمبية )تخبط و 

 .تقبمو

في آلية تطبيقو؟ لمف  اً خفاقإف ىناؾ أالصحيح أـ برأيؾ ىؿ يسير التغيير في مساره ) السؤال الثانيأما 

 مشتركة ىي:  ة معافٍ ثلبث عميو حوؿالمعمميف  إجاباتيعود السبب؟( تمحورت 

 ىناؾ إخفاؽ في آلية تطبيؽ التغيير. 

  في آلية تطبيؽ التغييرإخفاؽ لا يوجد. 

  بنسبة قميمةإخفاؽ. 

عمى سؤاؿ المقابمة الثاني والمتعمؽ بمعرفة مسار  عمميفالم جاباتلإ( يبيف النسب المئوية 7وجدوؿ )

 ف وجد الإخفاؽ.إتطبيقو ولمف يعود السبب  ةفي آليإخفاؽ التغيير وىؿ مف 

 ( 7جدول )

عمى سؤال المقابمة الثاني والمتعمق بمعرفة مسار التغيير وىل من  عممينالم جاباتلإالنسب المئوية  

 ن وجد الإخفاق إاخفاق في آليو تطبيقو ولمن يعود السبب 

 الإجابة
ىناؾ إخفاؽ في 

 آلية تطبيؽ التغيير
 خفاؽ بنسبة قميمةإ خفاؽ في آلية تطبيؽ التغييرإلا يوجد 

 1/12 1/12 10/12 نسبة المشاركيف
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في آلية تطبيؽ التغيير، إخفاؽ ( أقروا بوجود 12مشاركيف مف أصؿ  10يظير الجدوؿ السابؽ بأف )

متفاوت في آلية تطبيقو مف النسبة المتدنية إخفاؽ وني عانى مف الإلكتر حيث بيّف المشاركيف بأف التعميـ 

إخفاؽ كبير وبدرجة عالية، ونادوا بضرورة أف تكوف نتائجو أفضؿ مما ىو عميو الآف، حيث  إلى وصولاً 

الطلبب، في كماف معمميف ومش الكؿ ممتزـ تقريبا في اخفاؽ كبير مف ناحية ": لاءآ المعممةقالت 

اذف السبب اىماؿ طلبب  ة.ة بالميّ شؿ تماما بس برضو مش ناجح ميّ % ما كاف فا 55-50الإخفاؽ 

 ."وكماف في معمميف ما كانوا متبعيف كتير

سواء  أفضؿاخفاؽ وبدرجة عالية، كاف المفروض يكوف أفضؿ، وفي تدريب فقالت: "  عبيرأما المعممة 

 ."مف ما ىو موجود عميو أفضؿلممعمـ او الطالب، بتحسي انو كاف المفروض يكوف نتائجو 

خفاؽ في آليو تطبيؽ التغيير، حيث أكد ذلؾ إ( بعدـ وجود 12مشارؾ مف أصؿ  1في حيف أكد )

مدرستي ماشي بطريقة ممتازة مرضية والاىداؼ المي وضعت النا قاعديف  في" بقولو:  مصطفىالمشارؾ 

 ".بنحققيا بشكؿ جيد

سيى ذلؾ المشاركة  إلىبدرجة قميمة، أشارت  اً إخفاق( بأف ىناؾ 12مشارؾ مف أصؿ  1)في حيف بيف 

أف الصعوبات  إلى" مع الإشارة فيو شوية اخفاؽ، نظرا لمصعوبات المي ذكرناىا في بداية حكينا قوليا:"

التي ذكرت سابقا تمثمت بقمة الأجيزة لدى الطالبات، وضعؼ شبكة الانترنت، وتخمؼ الطالبات عف 

 الحضور، وضيؽ الوقت لدى الطالبة وضعؼ الدراية الرقمية لدى أولياء الأمور. 

لمف يعود سبب الإخفاؽ؟( حوؿ ستة مف المعاني )المعمميف عمى السؤاؿ الثاني  إجاباتتمحورت 

 المشتركة ىي:

  اً إخفاقالمعمـ سبب. 

 اً إخفاق واأولياء الأمور سبب 

  اً إخفاقمدير المدرسة سبب 
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  اً إخفاق تاتصالات وكيرباء( سبب)الشركات 

 اً إخفاق تالإدارة والسياسة التعميمية سبب 

  اً إخفاقالطالب سبب 

ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌضبٟٔ ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ ٌّٓ ٠ؼٛد  ؼ١ٍّٓاٌّ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ8عذٚي )و

 .عجت الإخفبق اْ ٚعذ

 (8جذول )

ػهً عؤال انممبثهخ انضبوٍ وانمزؼهك ثمؼشفخ نمه َؼىد عجت الإخفبق ؼهمُه انم جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 .ن وجذإ

حيث  المشاركيف تحددت بأف الإدارة والسياسة التعميمية ىو الأعمى نسبياً  إجاباتيبيف الجدوؿ السابؽ بأف 

( وكانت الأسباب وراء ذلؾ عدـ توفير البنية التحتية الكافية 12مشاركيف مف أصؿ  9) جاباتتحددت الإ

ف أالمناسبة، وعدـ توفر تدريب كاؼ لممعمميف، علبوة عمى  تنترنما في ذلؾ أجيزة لمطمبة وشبكة الإب

عمى نسب وىنا لـ يتوفر مف الوقت ما يكفي لإتقانو، علبوة  ف ىذا التغيير كاف مفاجئاً أمنيـ مف اعتبر 

اتكالية الطالب وعدـ اكتراثو في تنفيذ ذاؾ التغيير حتى يكوف  إلىكماؿ التي أدت النجاح والرسوب والإ

 قوليا: نيادفي مسار النجاح، أبرزت ذلؾ المشاركة 

حد ما اوفر ىاي الإمكانات، مش طوؿ ما في طالب معندوش نت ولا جياز وراح تـ ىاي الإخفاقات ل" 

احنا بنحكي حقوؽ انساف ىوف ما في لانو سمحت لمطالب المي عنده نت وجياز يكوف ضمف ىالمسيرة 

 الإجابة

المعمـ 

سبب 

 اً خفاقإ

أولياء الأمور 

 اً خفاقإ واسبب

مدير 

المدرسة 

 اً خفاقإ سبب

اتصالات )الشركات 

 توكيرباء( سبب

 اً خفاقإ

الإدارة والسياسة 

 تالتعميمية سبب

 اً خفاقإ

الطالب 

 اً خفاقإ سبب

 8/12 9/12 2/12 3/12 1/12 6/12 نسبة المشاركيف
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ينو وبيف الطالب التاني. ب  equalsالتعميمية والطالب المي ما عنده بمفوف حسستو قديش فش فيو

 ." فالاخفاؽ اخفاؽ كبير

 نعـ في قوليا: " ذلؾ إلى ةمشير  ،التغيير إخفاؽفرأت بأف السياسة التعميمة سبب في  رناأما المعممة 

خصوصا فترة الكورونا حتى اكماؿ بطمنا نعمؿ اكماؿ مش رسوب، كمو عالفصؿ الثاني كمو  ىناؾ اخفاؽ

 " ناجح

احنا الطلبب حافظيف القانوف، تاسع بحكولؾ احنا فش عنا رسوب قوليا:"  رولااضافت المشاركة و 

 ."طالعيف طالعيف عمى عاشر

مف الجميع مف إدارة او سياسة .. حتى إذا  ىناؾ اخفاؽ الصراحةفكاف قولو: "  إسماعيلأما المشارؾ 

 ."بدي احط اخفاؽ سبب كماف شركة الاتصالات انا لما عندي خمسة بدىـ الكتروني الراوتر بموت

كؿ واحد الو ايد في الموضوع، يعني الإخفاؽ كاف متكامؿ، احنا فكاف ذلؾ قوليا:"  سممىأما المعممة 

ما دربتنا بالطريقة الكافية، الأىالي مش كتير بعرفوا عف ميارات كافيو، الإدارة كمعمميف ما في عنا 

 .."الموضوع كيؼ بدىـ يتابعوه، الإخفاؽ مف جميع الجيات، مش مف جية واحدة

 

في آلية تطبيؽ  ؽالإخفاوعزوا سبب أ( 12مشاركيف مف أصؿ  8)ويبيف الجدوؿ السابؽ بأف ما نسبتو 

كانت الأسباب وراء ذلؾ وفؽ استجابات  حيث وكاف ذلؾ في المرتبة الثانية نسبياً  الطالب إلىالتغيير 

نترنت لممارسة ىذا ميس لديو ما يكفي مف الأجيزة والإإمكانيات الطالب المادية ف إلىالمشاركيف تعود 

 نماببالتعميـ، في حيف أجاب آخروف بأف نسبة حضور الطمبة كانت متدنية وعميو فيي سبب في الإخفاؽ، 

بوي أ مس بستنى"قوليا:  تسنيمت ذلؾ المشاركة وعمى وقتو. بينعمى الطالب  خروف أنو عبءٌ آرأى 

 ."س دوبؾ ابوي يعطيني مصروفياخد تمفونوا واحضر، مو تيروح 
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حاولت قدر المستطاع توفر وتساعد عمى سير  ةأوليا كانت المعمميف، المدير  "فقالت: عبيرأما المشاركة 

الوضع، كوكالة برضو انو موجود عندىـ وبدىـ يمشوا فيو، لكف يمكف الطلبب لأنو عبء إضافي عمييـ 

 ."اضافي لأنو انتيى دواميـ المدرسي وكذلؾ المعمـ عبء عميو، بالفترة ىاي ىو عبء

عدـ اشتراؾ كافة طلببي واضطراري اعيد ىادي الحصة وىادي المادة لما ":فكاف قولو مصطفىأما المعمـ 

 ."ييجوا.

 ."ا قميؿ كاف وفي تناقصالحضور جدً "  كاف قوليا: سيىالمعممة 

خفاؽ آلية إوعزوا السبب في أ( 12مشاركيف مف أصؿ  6أف ما نسبتو ) ومف الجدوؿ السابؽ نلبحظ أيضاً 

، حيث كانت الأسباب وراء ذلؾ نفسيـ وكاف ذلؾ ضمف المرتبة الثالثة نسبياً المعمميف أ إلىتطبيؽ التغيير 

ذ التغيير، ومنيـ مف نقص الميارات المعمميف الرقمية، ودافعية المعمميف، ووقت تنفي إلىالإخفاؽ تعود 

عوامؿ مؤثرة عمى التزاـ المعمميف في تنفيذ  نيا عبء إضافي عمى المعمـ وبالتالي كانت تمؾاعتبره عمى أ

شوفي المعمميف ىو بياخد مف وقتيـ ىو ربطة ربطة يعني :" قوليا رولاذلؾ المشاركة  إلىالتغيير، أشار 

انا بدي اضؿ مف الساعة ثلبثة لمستة منشاف اعطي ثامف وتاسع، طبعا بحدد وباخد مف وقتي، بقولؾ انا 

 .".بعطي دوامي لمتنتيف

ونبشوؼ ، وفي ناس  وبنجرب تنوعت اراء المعمميف في ناس قالت اه بنعطيفكاف قوليا:"  رنا معممةأما ال

 .قالت مش أنا مش مأىؿ تكنولوجيا اعطي، ىذا اثر عمى مسار التغيير انو يمشي صح"

مش كتير عندي وقت اني انا اكتشؼ في ىذا الموضوع واشتغؿ، لو بدي اعمؿ قالت:"  دلالالمعممة 

أياـ وانا بعمؿ فيو وبدنا ناس تساعدني مع مسؤولياتي التانية يعني معظـ  4 إلى 3درس ابدع فيو بدي 

المعممات ربات اسر بشكؿ عاـ، ولو مش ربات اسر في عندىـ التزامات تانية، قديش معي وقت مع 

 .."لضغوط لمتخطيط ىيؾ، السياسة التعميمية ما أعطت ولا حد دوره الصحيحدوامي وبعض ا
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( 12مشاركيف مف أصؿ  3) إجاباتآلية التغيير، حيث تحددت إخفاؽ في  ظير الجدوؿ بأف المدير سببٌ كما وي

وني، وىناؾ ضعؼ الإلكتر بمفيوـ التعميـ  ةلمعمميو، وليس لديو دراية كافي ياً كاف اً بذلؾ، كوف المدير لـ يوفر تدريب

دارتو ليذا النوع مف التغيير فيو يقوـ بوضع المحددات التي تعيؽ مسار تطبيؽ التغيير بشكمو الصحيح، إفي 

شغاؿ بدؿ إالإخفاؽ صار لما صار التعميـ الوجاىي، مثلب مدراء روحي حصة  "قوليا: رناأوضح ذلؾ المشاركة 

 وني خاطئ عند المدرا."الإلكتر وني. حتى مفيوـ الإلكتر وني، ىذا مش ىوي التعميـ الإلكتر حصة 

شوفي احنا عنا الكتروني يعني الكتروني، لما يخيروؾ خيارات فش منيا :" فكاف قوليا رولاأما المعممة 

، او اعطي بالمدرسة محؿ معممة غايبة، 6-3اشي إيجابي بصير عندؾ احباط، مف الدار اعطي مف 

 ."ىاي محددات، بتحسي حالؾ ضايعة

ىؿ يسير التغيير في مساره  برأيؾ)المشاركيف المديريف عمى السؤاؿ الثاني  إجاباترت تمحو فيما 

 :مامشتركة ىف مف المعاني الياثن(  في في آلية تطبيقو؟ لمف يعود سببو؟إخفاقاً ف ىناؾ أالصحيح أـ 

  في مسار التغييرإخفاؽ وعدـ إخفاؽ. 

  في مسار التغييرإخفاؽ يوجد. 

مى سؤاؿ المقابمة الثاني والمتعمؽ بمعرفة مسار ديريف عالم ؾجاباتلإ( يبيف النسب المئوية 9وجدوؿ )

 ف وجد الإخفاؽ.إفي آليو تطبيقو ولمف يعود السبب إخفاؽ التغيير وىؿ مف 

 ( 9جدول )

عمى سؤال المقابمة الثاني والمتعمق بمعرفة مسار التغيير وىل من  ديرينالم جاباتلإالنسب المئوية  

 ن وجد الإخفاقإتطبيقو ولمن يعود السبب  ةاخفاق في آلي

 يوجد أخفاؽ في مسار التغيير اخفاؽ وعدـ اخفاؽ في مسار التغيير الإجابة

 2/4 2/4 نسبة المشاركيف



76 

 

( تحددت بوجود اخفاؽ في جوانب 4مف المشاركيف مف أصؿ  2) إجاباتيشير الجدوؿ السابؽ بأف 

 نجوىفي جوانب أخرى، ىذا ما أكدتو المشاركة إخفاؽ معينة في التغيير ووجود نجاحات وعدـ 

تطوير الطلبب بأقؿ مجيود واقؿ  إلىنعـ، لأننا نيدؼ " : "، معممة ذلؾ قوليا حد ما نعـ ولا إلىبقوليا:"

جيد اقؿ ماؿ وأقؿ تكمفو واقؿ وقت .... لا، بسبب قمو الامكانيات الموجودة عندنا، اقتصاديات المجتمع 

 المعمـ عدـ التزاـ الطالب. ىو يسير في مساره الصحيح ولكف بصعوبة حادة". ةالفمسطيني عدـ خبر 

في جوانب وفييا نجاحات  إخفاؽي التجارب يعني فييا الحد الاف تجارب وى" : أحمدوما قالو المشارؾ 

وني بالشكؿ المطموب والمثالي السميـ. الإلكتر في جوانب أخرى، بس بشكؿ عاـ يعني ما مشينا بالتعميـ 

 ".%50يعني اخفاؽ واضح لميوـ بنسبة 

حيث قاؿ المشارؾ  التغيير،في مسار إخفاؽ ( بوجود 2مف المشاركيف مف أصؿ  2) إجاباتفيما تحددت 

موجود، خفاؽ فإ ىذا برنامج جديد جديد،فكاف قولو:"  ساميأما المشارؾ  طبعا الإخفاقات كتيرة"،" : محمد

 ".انا بقولؾ مع مرور الزمف بخؼ الإخفاؽ بس

المشاركيف عمى السؤاؿ الثاني )لمف يعود سبب الإخفاؽ؟( حوؿ أربعة مف المعاني  إجاباتتمحورت 

 المشتركة ىي:

  إخفاقاً المعمـ سبب. 

 إخفاقاً  تالإدارة والسياسة التعميمية سبب. 

 إخفاقاً  سبب ضعؼ الإمكانيات المادية 

  إخفاقاً الطالب سبب. 

عمى سؤاؿ المقابمة الثاني والمتعمؽ بمعرفة لمف يعود  المديريف جابات( يبيف النسب المئوية لإ10جدوؿ )و 

 .ف وجدإسبب الإخفاؽ 
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 (10جدول )

عمى سؤال المقابمة الثاني والمتعمق بمعرفة لمن يعود سبب الإخفاق  المديرين جاباتالنسب المئوية لإ 

 وجدن إ

. 

سواء مف ردة فعمو عمى التغيير  اً خفاقإ( رأوا بأف المعمـ سبب 4مشاركيف مف أصؿ  3يظير الجدوؿ بأف )

ردة فعؿ المعمميف طبعا سبب اخفاؽ، ": قولو محمدأو نقص خبرتو بيذا التغيير، ىذا ما أكده المشارؾ 

ولا كيؼ، مع القانوف والالتزاـ  في البداية، يعني ما بدىـ يسمعوا ولا بدىـ يعرفوا ليش ناس تركوا الامر في

 ".بالتعميمات الإدارية، اضطروا وما زاؿ يعني البعض، بتراوح يعني، ما بعطيو حقو مية في المية

الإدارة  إلىأف السبب في الإخفاؽ في مسار التغيير، يعود  إلى( 4مشاركيف مف أصؿ  3فيما يعزو )

 ."نقولؾ للئدارة نفسيا، المسؤوليف عف التدريب بدنا :"ساميوالسياسة التعميمية، حيث قاؿ المشارؾ 

"سبب الإخفاؽ مف الخطط الاستراتيجية لمدائرة يعني ما اجت ىي لكؿ مدرسة : فقاؿ أحمدأما المشارؾ 

لحاليا، يعني حتى عمى مستوى التدريب أجى مف الدائرة وكانوا محدديف الفئة المستيدفة مف المعممات، 

ولممواد الأساسية، وتـ التدريب بشكؿ جزئي قصير، ما طور المعممات بحيث انيـ يقدروا يعني يخوضوا 

وني بشكؿ جيد. حتى انو مجيء حسابات التيمز وتدريب المعممات جاء متأخر كتير الإلكتر التعميـ  غمار

 ".ونيالإلكتر وبالتالي انعكس سمبا عمى أداء المعممات وحؽ الطالبات في التعميـ 

 الإجابة
المعمـ سبب 

  اً خفاقإ

الإدارة والسياسة التعميمية 

 اً خفاقإ سبب 

ضعؼ الإمكانيات 

 المادية

  الطالب سبب 

 اً خفاقإ

 2/4 1/4 3/4 3/4 نسبة المشاركيف
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الطالب بسبب عدـ التزامو في حضور  إلى( بأف سبب الإخفاؽ يعود 4مشارؾ مف أصؿ  2فيما رأى )

احنا ما بنقدر نتحكـ بحضور الطلبب، حيف قاؿ:"  محمدونية، أعرب عف ذلؾ المشارؾ لكتر الإالحصص 

 ."ىذي أوؿ وحدة، يعني عدد الطلبب ما بنقدر نتحكـ فيو، ما في بايدينا اليـ غير الارشاد والتوجيو

مسار التغيير خفاؽ إ( بأف ضعؼ الإمكانيات المادية ىي سبب في 4مشارؾ مف أصؿ  1فيما أكد )

رغؼً الإخفبق لا ٠غ١ش فٟ ِغبسٖ  ػٕذٔب اٌّٛعٛدحلٍٗ الاِىب١ٔبد " :نجوىحيث قالت المشاركة  أيضاً.

 .اٌقؾ١ؼ"

بيف كؿ مف وجية نظر المعمميف والمديريف حيث رأى أغمب  ةلتكف نتائج السؤاؿ الثاني أيضا متفاوت

الإدارة والسياسة  إلىفي مسار التغيير ويعزو السبب وراءه  اً خفاقإ( بأف ىناؾ 10/12المعمميف وعددىـ )

دارتو ا  المدير و  وأخيراً  ،مكانياتو وتدني حضوره، ثـ المعمـ وردة فعمو عمى التغييرا  التعميميةػ ثـ الطالب و 

 لمتغيير.

بأف سبب  (3/4حيث رأت النسبة الأكبر مف المديريف ) اً خفاقإبينما رأي نصؼ المديريف بأف ىناؾ  

يميو الطالب  ،خفاؽ يعود للئدارة والسياسة التعميمية، والمعمـ وردة فعمو حوؿ التغيير في نفس المقاـالإ

 وتدني حضوره وأخيرا ضعؼ الإمكانيات المادية لديو.

 

 ةونيالإلكتر ىؿ كنت تحضر الاجتماعات الدورية؟ ىؿ تقوـ بإعطاء جميع الحصص لث )السؤال الثاأما 

 إجابات؟( فانحصرت النقابات إلىفي وقتيا ودوف أي تغيب ولجميع الشعب الدراسية؟ ىؿ فكرت بالمجوء 

 المعمميف عميو حوؿ المعاني المشتركة التالية: 

 ِغب٠شح ٚلجٛي. 

 غياب متكرر. 

  النقابات إلىالمجوء. 
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 البحث عف مساعديف في عممية التغيير. 

 شكاوى. 

 سمبية فعالية أكبر ومواقؼ عاطفيو أكثر. 

 محاولة تجربة التغيير.  

  الرفض الحاد لمتغيير. 

 انخفاض في الرضا الوظيفي. 

 قنوط. 

 غضب. 

ٌش ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ أؽىبي ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌضب اٌّؼ١ٍّٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ11عذٚي )و

 ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ اٌّؾبسو١ٓ.

 (11جذول )

ثمؼشفخ أشكبل ممبومخ انزغُُش وانمزؼهك  نشه ػهً عؤال انممبثهخ انضبانمؼهمُ جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 نذي انمشبسكُه.

مف المشاركيف مف أصؿ  10)أجمع إف الانفعالات لدى المشاركيف تحددت بالعديد مف الأشكاؿ حيث 

بالنياية ذلؾ قوليا: "  سممىبأف شكؿ المقاومة لدييـ اتخذ شكؿ المسايرة والقبوؿ، أكدت المشاركة  (12

"، كما احنا مشينا مع الموضوع، بس مش ميـ المعمـ يمشي الميـ احنا نجدي نتيجة لصالح الطالب 

 الإجابة
مسايرة 
 وقبوؿ

 غياب
 متكرر

المجوء 
 إلى

 النقابات

البحث 
عف 

مساعديف 
في عممية 
 التغيير

 شكاوى
 وأعذار

فعالية 
أكبر 
ومواقؼ 
عاطفية 
أكثر 
 سمبية

محاولة 
تجربة 
 التغيير

الرفض 
الحاد 
 لمتغيير

انخفاض 
في 
الرضا 
 الوظيفي

 غضب قنوط

نسبة 
 المشاركيف

10/12 6/12 5/12 4/12 3/12 2/12 2/12 2/12 1/12 1/12 1/12 
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لما دخمنا بالموضوع " نيادقالتو المشاركة  "، وماناس حاولوا وسايروا الوضع في" الآءوقالت المشاركة 

لساتني ما زلت بعرفش غير جزء لا  الو لأنيطمعي انا بالبداية محبتوش نيائيا وما زلت عندي محاذير تا

 "تيجزأ مف بحر

شارت أبأف شكؿ المقاومة اتخذ الغياب المتكرر، وىذا ما  ( 12مف المشاركيف مف أصؿ  6) فيما بيف 

يدور عمى أعذار، ىاي بتبيف شخصية المعمـ وىاي فرصو ييرب صار الكؿ ":  بقوليا دلالليو المشاركة إ

مف مسؤولياتو، الكيربا قطعت، خرب الجياز عندي، عندي موعد أما المعمـ الممتزـ كركب كؿ حياتو 

فتقيدت كؿ حياتو وضغط حياتو كتير لحتى يقدر يمتزـ يعني انا مش بس بحكي عف نفسي بحكي كماف 

 ."مف ىذا الحكييشكولي  عف معمميف متمي كانو

(، 12مف المشاركيف مف أصؿ  5النقابات حيث أبرز ذلؾ ) إلىأما شكؿ المقاومة التالي فكاف المجوء 

 .عممي كبير" عبء" ولأنو عبئ عمى المعمـ لجأنا للبتحاد،  :سيىوىذا ما قالتو المشاركة 

( بأف شكؿ مقاومتيـ اتخذ شكؿ البحث عف 12مف المشاركيف مف أصؿ  4فيما تحددت تصورات )

انا مثلب مرت اخوي معممة  " :قوليا رناليو المشاركة إشارت أمساعديف في عممية التغيير، وىذا ما 

 ".حكومة اخدت تدريب كافي، ارف عمييا، اروح عندىا اقوليا ورجيني، اجتيادات شخصية

( عبروا عف الشكاوى والأعذار البارزة في مرحمة التغيير، 12مف المشاركيف مف أصؿ  3ىناؾ ) فيما كاف

اعذار انو مش مجبوريف نعطي عمى حساب بيتنا وولادنا ليو المشاركة رولا بقوليا: " إوىذا ما أشارت 

 ووقتنا"

وعممنا ضجة كبيرة وكانت مدرستنا مف اوؿ المدارس المي اعترضت ": فكاف قوليا سممىأما المشاركة 

 .وني، لكف للؤسؼ ما لقينا ولا أي حد يساعدنا في الموضوع"الإلكتر عمى 

أخرى كانت بارزة منيا أف  ( بأف ىناؾ أشكالاً 12مف المشاركيف مف أصؿ  2تبيف استجابات ) 

ف مواقفيـ العاطفية اتجاىو كانت أكثر سمبية، ومنيـ المشاركيف ازدادوا فعالية في تطبيقيـ لمتغيير إلا أ
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محاولة تجربة التغيير ومنيـ مف كاف لديو شكؿ الرفض الحاد لمتغيير. وىذا ما أشارت اليو  إلىمف لجأ 

بمشت بحؿ تدريبات ما زبط  بغض النظر مف الموضوع بس كنت متنشطة للبشى،": بقوليا ةنعمالمعممة 

 .الشعب جميعيا وكنت أحفز كتير"مشت شرح وىكذا. دخمت ب

في البداية محدش رضي يعطي، رفض يعني، صارت فرض واجباري  ؿ:"فقا إسماعيلأما المشارؾ 

 ."اضطر الكؿ يشتغؿ

( بأف المقاومة لدييـ أيضا كانت ضمف أشكاؿ تدني 12مف المشاركيف مف أصؿ  1وأخيرا أوضح )

إضافي  بءىو ع بقوليا:" دلالليو المشاركة إما أشارت  االرضا الوظيفي لدييـ والقنوط والغضب. ىذ

 ."الأساسي أصلب يراح أثر عمى رضاي عف عمم

مف خلبؿ خبرتؾ تحدث عف أشكاؿ مقاومة )الثالث السؤال المديريف عمى  إجاباتفيما انحصرت 

 مشتركة ىي: ة معافٍ ثماني (  حوؿلاحظتيا عمى معمميؾ خلبؿ التغيير؟

 الرفض الحاد لمتغيير. 

 مسايرة وقبوؿ. 

  النقابات إلىالمجوء. 

 وأعذار. شكاوى 

 غياب متكرر. 

  التغييرالبحث عف مساعديف في عممية. 

 فعالية أكبر ومواقؼ عاطفية أكثر سمبية. 

 محاولة تجربة التغيير. 

ٌش ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ أؽىبي ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌضب ذ٠ش٠ٓاٌّ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ12عذٚي )و

 ِمبِٚخ اٌزغ١١ش ٌذٜ اٌّؼ١ٍّٓ.
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 (12جذول )

ثمؼشفخ أشكبل ممبومخ انزغُُش وانمزؼهك  نمذَشَه ػهً عؤال انممبثهخ انضبنشا جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 انمؼهمُه.نذي 

يـ بأف شكؿ مقاومة المعمميف اتخذ شكؿ إجابات( كانت 4ؿ مشاركيف مف أص 4يبيف الجدوؿ السابؽ أف )

الصراحة النمط العاـ الرفض لمتعميـ  ": قولو أحمدالرفض الحاد لمتغيير، حيث أكدت ذلؾ المشارؾ 

 ".كاف في رفض تاـ مف المعمميف قولو:" محمدوأكد ذلؾ المشارؾ وني، مش كتير متشجعيف."الإلكتر 

( بأف المسايرة والقبوؿ كاف احدى اشكاؿ المقاومة، كما 4مشاركيف مف أصؿ  3) إجاباتفيما تحددت 

مشارؾ  2"، في حيف بيف )ىذا النمط أصبح مسايرة ومشى الامربعد توضيح " : نجوىقالت المشاركة 

كاف في   "أحمدالنقابات، كما برز في قوؿ المشارؾ  إلى( بأف المعمميف اتخذوا شكؿ المجوء 4مف أصؿ 

 .".معارضة مف المعمميف وفكروا يرفعوا كتب للبتحاد لمرفض يعني

أخرى لمقاومة التغيير  شكالاً أأقؿ مف المشاركيف رصد  في حيف أنو يتضح مف الجدوؿ السابؽ بأف عدداً 

عذار والغياب المتكرر والبحث عف مساعديف في النقابات والشكاوى والأ إلىلدى معممييـ كشكؿ المجوء 

فعالية أكبر في حيف مواقفيـ  ويالضمنية لدى البعض بحيث كانوا ذ المقاومة إلىعممية التغيير إضافة 

 ف اتخذوا شكؿ محاولة تجربة التغيير.يآخر و سمبية اتجاه التغيير، العاطفية أصبحت أكثر 

شكاؿ المقاومة وكانت وفؽ الترتيب التالي مف الأكثر ألقد بينت نتائج السؤاؿ الثالث بأف المعمميف رأوا 

يف في عممية النقابات،البحث عف مساعد إلىالمسايرة والقبوؿ، الغياب المتكرر، المجوء  :الأقؿ إلىشدة 

شكاؿ التالية مقاومة ضمنية حيث فعالية أكبر ولكف مواقؼ غيير،الشكاوى والأعذار، مجموعة الأالت

 الإجابة
الرفض 
الحاد 
 لمتغيير

مسايرة 
 وقبوؿ

 إلىالمجوء 
 النقابات

 شكاوى
 وأعذار

 غياب
 متكرر

البحث عف 
عممية مساعديف في 
 التغيير

فعالية أكبر 
ومواقؼ عاطفية 

 أكثر سمبية

محاولة 
تجربة 
 التغيير

نسبة 
 المشاركيف
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، محاولة تجربة التغيير والرفض الحاد لمتغيير كانوا ضمف نفس الترتيب سمبية اتجاه التغيير، عاطفية أكثر

 شكاؿ انخفاض الرضا الوظيفي والقنوط والغضب.أما في المقاـ الأخير فكانت الأ

الأقؿ، الرفض الحاد  إلىشكاؿ المقاومة وفؽ وجية نظر المديريف مف الأكثر حدة أفي حيف تمثمت 

ار كانت في نفس المقاـ، يمييا عذوالأالنقابات والشكاوى  إلىلمتغيير، المسايرة والقبوؿ، الشكميف المجوء 

 ة تجربة التغيير.شكاؿ الأقؿ حدة غياب متكرر ثـ البحث عف مساعديف، مقاومة ضمنية، ومحاولالأ

 

 إجاباترت ؟( فتمحو ونيالإلكتر ىؿ تعتقد بأف الأفضمية لمتعميـ التقميدي أـ لممقابمة ) السؤال الرابعأما 

 ف مف المعاني المشتركة ىي: المعمميف عميو حوؿ اثني

  الوجاىي أجدىنمط التعميـ. 

 لو في الحالات الاضطرارية الطارئة وني مكملبً الإلكتر لوجاىي ويأتي نمط التعميـ االأولوية ل. 

شاثغ ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ ّٔو ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌ اٌّؼ١ٍّٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ13عذٚي )و

 اٌزؼ١ٍُ اٌّفنً ٌذٜ اٌّؾبسو١ٓ.

 (13جذول )

ػهً عؤال انممبثهخ انشاثغ وانمزؼهك ثمؼشفخ ومظ انزؼهُم انمفضم نذي  انمؼهمُه جبثبدانمئىَخ لإ تانىغ

 .انمشبسكُه

وني حيث لف الإلكتر نمط التعميـ الوجاىي عكست مدى قناعاتيـ بالتعميـ  ةأفكار المشاركيف حوؿ أفضمي

نما ىناؾ أىمية لمجوء إليو فقط في الحالات الطارئة، ىذا ما بينو  يكوف بديلب لمتعميـ الوجاىي بؿ وا 

 ( بالأفضمية لنمط التعميـ التقميدي12مف المشاركيف مف أصؿ  7) إجاباتالسابؽ، حيث تحددت الجدوؿ 

 الوجاىي أجدى الإجابة
وني مكمؿ لو في الحالات الإلكتر الأولوية لموجاىي ويأتي 

 الاضطرارية الطارئة

 5/12 7/12 نسبة المشاركيف
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لطبيعة وسيولة التواصؿ والتفاعؿ مع الطمبة، ناىيؾ عف قمة توفر الأجيزة لدى  )الوجاىي( وذلؾ نظراً 

 5غير صالح في مجتمعنا وفؽ استجابات المشاركيف. كما وبينت النتائج بأف ) الطمبة مما تجعمو نموذجاً 

وني الإلكتر ف مف التعميـ ليكو لوجاىي الأولوية لنمط التعميـ ابيـ إجابات( تحددت 12مشاركيف مف أصؿ 

 ليو في الحالات الاضطرارية.إمكملًب لو ونمجأ 

في مدرستؾ؟ وىؿ ىو نقطة تحوؿ في  اً بأف يكوف نمط التعميـ ىجين ما رأيؾأما حوؿ تتمة السؤاؿ الرابع )

 مف المعاني المشتركة ىي: اثنيفالمشاركيف عميو حوؿ  إجابات( فتمحورت التعميـ؟

  ٛ٘ ٓٔمطخ رؾٛي عٍج١خ.اٌزؼ١ٍُ اٌٙغ١ 

 ا  اٌزؼ١ٍُ اٌٙغ١ٓ ٘ٛ اعزشار١غ١خ ١ٌٚظ اثزىبس. 

 .اٌزؼ١ٍُ اٌٙغ١ٓ ٘ٛ ٔمطخ رؾٛي ئ٠غبث١خ ٚعٍج١خ 

   لذ ٠ىْٛ اٌزؼ١ٍُ اٌٙغ١ٓ ٔمطخ رؾٛي ئ٠غبث١خ ِغزمجلا. 

شاثغ ٚثشأٞ اٌّؾبسو١ٓ عإاي اٌّمبثٍخ اٌ رزّخ اٌّؾبسو١ٓ ػٍٝ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ14عذٚي )و

 ئثذاع.ئرا وبْ اٌزؼ١ٍُ اٌٙغ١ٓ ٔمطخ رؾٛي ئ٠غبث١خ ٚف١ّب 

 (14جذول )

انمشبسكُه ػهً رزمخ عؤال انممبثهخ انشاثغ وثشأٌ انمشبسكُه فُمب إرا كبن  جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 .ثذاعإو إيجابيةانزؼهُم انهجُه ومطخ رحىل 

( مف المعمميف اعتبروا أف التعميـ 12مشاركيف مف أصؿ 5أف ما نسبتو ) إلىيشير الجدوؿ السابؽ 

اليجيف ىو نقطة تحوؿ سمبية وكانت تمؾ النتيجة بسبب العديد مف الآراء حولو تمخصت في كوف التعميـ 

اليجيف ليس لو فائدة طالما ىناؾ تعميـ وجاىي، وبأف وقت تطبيقو غير مناسب، كما وأشار المشاركوف 

خمؼ كواليس ىذا النوع مف التعميـ، ناىيؾ عف الحضور القميؿ لمطمبة مما سبب  وجود مصداقيةعدـ  إلى

عادة شرح المحتوى التعميمي في الوقت الوجاىي، وأيضاً  حباطاً إ عدـ اكتراث الطالب في حؿ  لممعمـ وا 

ٔمطخ رؾٛي  الإجابة

 عٍج١خ

٘ٛ اعزشار١غ١خ 

 ١ٌٚظ اثزىبس

لذ ٠ىْٛ 

رؾٛي ٔمطخ 

 ِغزمجلا

ٔمطخ رؾٛي 

 إيجابية
 ٚعٍج١خ

 إيجابيةٔمطخ رؾٛي 

فمو فٟ ؽبٌخ 

 غلاق اٌزبَالإ

ا٢ْ ٘ٛ 

ٔمطخ رؾٛي 

 ٠غبث١خئ

 1/12 1/12 1/12 2/12 2/12 5/12 نسبة المشاركيف
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في عمؿ المعمـ، وأضاؼ مشاركوف  مشتتاً  واجباتو المنزلية خلبؿ تطبيؽ ىذا النوع مف التعميـ سبب عاملبً 

عمى المعمميف، وحتى يكوف منو ابتكار لا بد مف معالجة  اً نفسي اً آخروف بأنو ليس ابتكار كونو ضغط

لأ لأنو قبؿ ما ":"بقوليا نيادذلؾ المشاركة  إلىنقاط الضعؼ لدى المعمميف والطمبة خلبؿ تطبيقو. أشارت 

ند الطلبب وعند المعمميف بعديف بحكي نقطة تحوؿ اعمميا نقطة تحوؿ بدي اشوؼ نقاط الضعؼ ع

 ."وابتكار

ىو تحوؿ كبير، ىو أسرع مف قدرة استيعاب المعمـ والطالب، ىو نقطة " : دلالأما ما قالتو المشاركة 

 ."تحوؿ سمبية

ليو إغلبؽ التاـ وعند الحاجة ( بأنو نقطة إيجابية في حالة الإ12مشارؾ مف أصؿ  1في حيف أوضح ) 

ح بس لما نكوف احنا بحاجة الو، جىو نقطة تحوؿ وممكف ين" :بقوليا رناذلؾ المشاركة  إلىفقط، أشارت 

إلى أنو الآف ىو ( 12مشارؾ مف أصؿ  1، فيما أشار أيضا )“غلبؽ التاـإيجابية بس في حالة الإنقطة 

في التعامؿ مع بعض الحالات الخاصة مف الطمبة، علبوة عمى التواصؿ الدائـ  كونو مفيداً  ةيجابينقطة إ

لىر . أشامع الطمبة ليكونوا مييئيف لاستخدامو تمقائياً  طبعا طبعا ومش بس ": قولو مصطفىذلؾ المشارؾ  ا 

 ".ابتكار ىي صارت ضرورة ضرورة

ثراء لممنياج، بينت ذلؾ المشاركة ا  ( بأنو مجرد استراتيجية و 12مف المشاركيف مف أصؿ  2فيما أشار )

في حيف تحددت  مش ابتكار بس استراتيجية ممكف نميؿ اليا عشاف ظروؼ واجيتنا"." :قوليا الآء

( بأف ىذا النوع مف التعميـ قد يكوف نقطة إيجابية وابتكار 12مف المشاركيف مف أصؿ  2) إجابات

، لأنو في بدايتو تحوؿ آه نقطة“ :قوليا عبيرذلؾ المشاركة  إلىمستقبلب وعمى المدى البعدي، أشارت 

 ". مش معطي إيجابيات كتيره بس بتوقع لقداـ راح يكوف إيجابي، مستقبلب

( رآه عمى أنو نقطة تحوؿ إيجابية وسمبية في آف واحد، كونو 12مف المشاركيف مف أصؿ 1الا أف )

 إلىتغيير ليس في الجوىر ولا يؤدي  وفي التدريس، في حيف تكمف سمبيتو بأن اً جديد اً الكتروني اً أسموب
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ىو تحوؿ انا اخدنا أسموب الكتروني :"بقوليا سيىليو المشاركة إما أشارت  اوىذ ،تحسيف تحصيؿ الطالب

 ."ىالتغيير المي انا بدي إياه في التدريس، أما في الجوىر انؾ تقوي الطالب ما اعتقدش انو حققمي

وني؟  كيؼ الإلكتر ما وجية نظرؾ حوؿ التعميـ )لممقابمة السؤال الرابع عمى  المديروففيما أجاب 

في مدرستؾ؟ وىؿ ىو نقطة تحوؿ في  اً كاف أداء المعمميف لو؟ ما رأيؾ بأف يكوف نمط التعميـ ىجين

 يـ عميو حوؿ ثلبثة مف المعاني المشتركة ىي:إجابات( وتمحورت التعميـ؟

  بو.وني مواكب لمتطورات وعمينا الأخذ الإلكتر التعميـ 

 .الأولوية لمتعميـ الوجاىي ونمجأ للئلكتروني في الحالات الطارئة 

 .الوجاىي أفضؿ في ظؿ الإمكانيات المتوفرة 

اٌّذ٠ش٠ٓ ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌشاثغ ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ ٚعٙخ  عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ15عذٚي )و

 .ٟٚٔالإٌىزشٔظش اٌّؾبسو١ٓ فٟ اٌزؼ١ٍُ 

 ( 15جذول )

انمذَشَه ػهً عؤال انممبثهخ انشاثغ وانمزؼهك ثمؼشفخ وجهخ وظش انمشبسكُه  جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 .ٍووالإنكزشفٍ انزؼهُم 

وني حيث نصؼ عدد الإلكتر ( مف المشاركيف يميموف لاستخداـ التعميـ 3/4يبيف الجدوؿ السابؽ بأف )

وني في الحالات الإلكتر لأولوية لمتعميـ الوجاىي ونمجأ لمتعميـ ( تحددت تصوراتيـ بأف ا2/4المشاركيف )

بالنسبة الي التعميـ الوجاىي لطلبب المرحمة  ": قولو محمد الطارئة أو الاضطرارية كما عبر المشارؾ

الأساسية مف أوؿ لتاسع ضروري جدا، الوجاىي فقط لممرحمة الأساسية، الآف في حالة الاضطرار لازـ 

 الإجابة
وني الإلكتر التعميـ 

 مواكب لمتطورات

الأولوية لمتعميـ الوجاىي ونمجأ للئلكتروني 

 في الحالات الطارئة

الوجاىي أفضؿ في ظؿ 

 الإمكانيات المتوفرة

 1/4 2/4 1/4 نسبة المشاركيف
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اكيد الوجاىي، يعني فش " سامي." وما قالو المشارؾ نحكـ عميو حكـ حقيقي يعني، ما نقارنو بالوجاىي

". تحددت إجابة مجاؿ لمنقاش، خاصة في الصفوؼ المتدنية، بس انا بقولؾ لما يكوف عنا ظرؼ طارئ

حيث أكدت واكب لمتطورات وعمينا الأخذ بو، وني مالإلكتر التعميـ  ( بأف4مشارؾ مف أصؿ  1)

٠ٚٓ فٟ رطٛس ٌٍجٕبد ٚاٌّؼٍّبد أب ثّؾٟ  ومديرة أساير التطور أنا كشخصية": قالتالمديرة نجوى ف

 .ِؼبٖ"

 إجاباتت ( فتمحور ؟مدارسيـفي  اً بأف يكوف نمط التعميـ ىجين المديريف رأيأما فيما يتعمؽ )بمعرفة 

 ف مف المعاني المشتركة ىي:المشاركيف عميو حوؿ اثني

 .قبوؿ النمط اليجيف 

 .قبوؿ مشروط لمنمط اليجيف 

 المديريف رأيبمعرفة  شاثغعإاي اٌّمبثٍخ اٌ رزّخ ػٍٝ اٌّذ٠ش٠ٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ16) عذٚيو

 .مدارسيـفي  اً بأف يكوف نمط التعميـ ىجين

 ( 16جذول )

بأن يكون نمط  المديرين رأيبمعرفة رزمخ عؤال انممبثهخ انشاثغ  ػهً انمذَشَه جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 .مدارسيمفي  اً التعميم ىجين

 قبوؿ مشروط لمنمط اليجيف قبوؿ النمط اليجيف الإجابة

 1/4 3/4 نسبة المشاركيف

 

يـ بقبوؿ نمط التعميـ اليجيف، حيث إجابات( تحددت 4مشارؾ مف أصؿ 3يتضح مف الجدوؿ السابؽ أف )

نحافظ عمى  ليش؟ عشاف نكوف مستعديف لمطوارئ لازـ ييملىذا انا بحبو، قو " : قائلبً  ساميذكر المشارؾ 

التعمـ المدمج، نعـ صحيح. يعني ىاي الحصة المي بوخدىا الأستاذ أسبوعيا، لممستقبؿ منيحة بكوف 

 الأستاذ متواصؿ والولد مييأ فاحنا بنحاوؿ خمينا نقوؿ نكوف بخطيف متوازييف."



88 

 

احتياطي  وني ليس نمطالإلكتر أميؿ لميجيف، لانو نمط التعمـ  أنا": قوليا نجوىوأكدت ذلؾ المشاركة 

يجب المجوء اليو في أي وقت لأنو كؿ حياتنا احنا قد تكوف  الكورونا،لأ، يعني مش مشينا فيو منشاف

 "طارئة.

 أحمد( بقبوؿ مشروط لمنمط اليجيف، ذكر ذلؾ المشارؾ 4مشارؾ مف أصؿ  1في حيف كانت استجابة )

وني بس مع توفر كامؿ الإمكانيات لنقوـ بممارسة الإلكتر "كماف انو منحى الدمج ما بيف الوجاىي و : قولو

 .“لمطلبب و  إمكانيات لممعمـ للبىؿ ءواضح، سواوني بشكؿ الإلكتر التعمـ 

المشاركيف  إجاباتفتمحورت وفيما يتعمؽ بسؤاؿ المشاركيف )فيما إذا كاف التعميـ اليجيف نقطة تحوؿ( 

 ف مف المعاني المشتركة ىي:يعميو حوؿ اثن

  تحوؿنعـ ىو نقطة. 

  راه نقطة تحوؿألا. 

المشاركيف عمى تتمة سؤاؿ المقابمة الرابع بمعرفة تصورات  جابات( يبيف النسب المئوية لإ17جدوؿ )و 

 المشاركيف فيما إذا كاف التعميـ اليجيف نقطة تحوؿ.

 (17جدول )

المشاركين عمى تتمة سؤال المقابمة الرابع بمعرفة تصورات المشاركين فيما  جاباتالنسب المئوية لإ 

 إذا كان التعميم اليجين نقطة تحول.

 

 

 يجابيةإالتعميـ اليجيف نقطة تحوؿ  الإجابة
التعميـ اليجيف لا يعد نقطة تحوؿ 

 إيجابية

 1/4 3/4 نسبة المشاركيف
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( يروف بأف التعميـ اليجيف ىو نقطة تحوؿ 3/4يبيف الجدوؿ السابؽ بأف الغالبية العظمى مف المديريف )

اه نقطة تحوؿ، انتقاؿ المعمـ ":نجوىإيجابية وابتكار تشيده العممية التعميمية، جاء ذلؾ في قوؿ المشاركة 

كؿ واحد ببيتو، عمى الأقؿ لو ثمث الطلبب اجو معاكي عمى التيمز او الزووـ ىذه  إلىمف طبشورة سبورة 

انا ميتمو  فيوصميا، اذنقمو نوعيو وىذا تطوير، بدو يكوف بحالة تمبية حاجات الطلبب بأي طريقة بدو 

 " .الطلبببالطلبب والسير بمستوى 

لازـ يضاىي التطور الموجود في العالـ، طبعا نقطة تحوؿ لانو يعني حتى الطالب ": أحمدوقوؿ المشارؾ 

وني الإلكتر وبكرا طالب بخرج مف عنا لمثانوي او لمجامعة ممكف انو يواجو دمج ما بيف التعمـ الوجاىي و 

 يكوف مييأ."

بينت نتائج السؤاؿ الرابع بأف النسبة الأكبر مف المعمميف بينوا بأف التعميـ الوجاىي أجدى مف التعميـ 

لو في  وني مكملبً الإلكتر الأولوية لموجاىي ويأتي أف  إلىا أشار المعمموف الآخروف وني، فيمالإلكتر 

( مف المعمميف رأوا بأف التعميـ اليجيف نقطة تحوؿ سمبية 5/12، فيما بيف )الحالات الاضطرارية الطارئة

المعمميف الآخريف عمى أف نقطة إيجابية أو قد يكوف  إجاباتفي حيف رأى تفاوتت  ،في الحقؿ التربوي

 .نقطة إيجابية مستقبلبً 

الأولوية لمتعميـ الوجاىي ونمجأ للئلكتروني في أف  إلىأما عف وجية نظر المديريف فخمص نصفيـ 

 وني.الإلكتر ، في حيف المديريف الآخريف أحدىـ فضؿ التعميـ الوجاىي والآخر الحالات الطارئة

بالذكر بأف النسبة الأكبر مف المديريف نادت بقبوؿ التعميـ اليجيف ورأتو عمى أنو نقطة تحوؿ  ومف الجدير

 إيجابية في العممية التعميمية التعممية.
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وصؼ المشاركيف ( تحدث عف أبرز التحديات التي واجيتؾ خلبؿ التغيير؟لممقابمة ) السؤال الخامسأما 

التغيير كما الآتي: تحديات واجييا المعمـ وىي ذات صمة أبرز التحديات التي واجيتـ خلبؿ مسار 

 بالطمبة. ةبالمعمـ نفسو، وتحديات واجييا المعمـ وىي ذات صم

 المشاركيف كالآتي: إجاباتبالمعمـ نفسو، فمقد تحددت  ةأما التحديات التي واجييا المعمـ وىي ذات صم

لوقت تطبيقو في  وؿ في حياة المعمـ الخاصة نظراً لا وىو التعميـ اليجيف بمثابة دخأاعتبار تطبيؽ التغيير 

المنزؿ وبعد توقيت الدواـ الوجاىي، علبوة عمى الوقت والجيد الذي يستغرقو المعمـ خلبؿ تحضيره 

لماـ إأماـ المعمـ، عدـ  آخر، الحصص المتتابعة بدوف فراغات شكمت تحدياً  ونية فيذا تحد  الإلكتر لمحصة 

، ية ونقص الخبرة لديو في استخداـ التيمز وحاجتو لمتطوير الميني اعتبر تحدياً المعمـ بالأمور التكنولوج

دخموا في حياتي الخاصة ": قوليا دلالذلؾ المشاركة  إلىعمى المعمـ، أشارت  اً إضافي عبئاً  البعض اعتبر

 ."ومساحتي الشخصية

 ".اتطوري نفسؾ أبرز تحدي إنؾ اشتغمتي عمى حالؾ إنؾ تعرفي البرامج ىاي، إنؾ":عبيرقالت 

الخبرة عند المعمميف في الأجيزة، واستخداـ التيمز، بدؾ يكوف عندؾ خبرة  "نقص: قوليا رولاثـ بينت 

الصبح  4اضؿ لؿ  11:30صدقا مف فعبرت عف أبرز تحدي واجييا بقوليا"  نياد".أما اتدخمي فيي

لما ارجعنا عمى المدرسة  وني جدا صعب. وانا بصراحة مف الناس المي انبسطتالإلكتر احضر، تحضير 

 ."ساعات لأنو المي بدو يقدـ اشي بدو يقدمو صح 3لانو التحضير كاف يوخد مني 

 ف كما في وصفيـ التالي:و بالطمبة فقد بينيا المشارك ةأما التحديات التي واجييا المعمـ وىي ذات صم

التيار الكيربائي، عدـ معرفة نترنت وانقطاع إعدـ جيوزية البيئة المادية لمطمبة مف حيث أجيزة وشبكة 

التزاـ الطمبة وحضورىـ المتدني وعدـ درايتيـ في حؿ المشاكؿ  ـالأىالي باستخداـ منصة التيمز، عد

قواؿ لبعض المشاركيف حوؿ ىذه تمؾ أ تماـ المعمـ. وكانأ ا يواجيونيا اعتبر تحدياً ونية التي كانو الإلكتر 
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أحاوؿ أكبر قدر مف الطلبب يدخموا معنا "أبرز تحدي إني : إسماعيلذلؾ المعمـ  إلىالتحديات، أشار 

 .في التيمز."

التيار وعدـ توفر الأجيزة مع  عأبرز تحدي في مسار التغيير انقطا فكا“ :فقالت سيىما المشاركة ا

وىذا ما قالتو  ".الطالبات نظرا لمظروؼ المادية كوني أنا بعيش بمخيـ والأىالي فش عندىـ معرفة بالتيمز

عدـ التزاـ الطلبب، الطلبب عندىـ مشاكؿ تقنية مش عارفيف ندخؿ وندخؿ  أبرز تحدي"الآءالمشاركة 

 .كممات السر"

 ممخص نتائج السؤال الأول 

 مف وجية نظر مقاومة التغيير واقعحوؿ  لأوؿمة المقابمة والمتعمقة بالسؤاؿ ابعد تحميؿ الباحثة لكافة أسئ

وجود مقاومة تغيير لدى المعمميف تمثمت ىذه  إلىعمميف ومف وجية نظر المديريف، توصمت الباحثة الم

ذلؾ في المقاـ  فالمقاومة بالعديد مف المشاعر السمبية كالخوؼ مف التغيير والضغط النفسي والتذمر، كا

قؿ حدة كالقمؽ والإحباط أاتخاذ المعمميف ردة فعؿ سمبية اتجاه التغيير ثـ مشاعر أخرى الأوؿ، ثـ يمييا 

 والرفض لمتغيير وعدـ تقبمو.

يير لدى المعمميف تمثمت ىذه المقاومة غوجود مقاومة ت إلىفتوصمت الباحثة المديريف  أما مف وجية نظر

ذلؾ في المقاـ الأوؿ، ثـ يمييا  فبالعديد مف المشاعر السمبية كالخوؼ والتخبط وتدني دافعية المعمميف، كا

عمى درجات مقاومة التغيير في أيعتبر رفض التغيير  اف لمتغيير وعدـ تقبميـ لو، فيمرفض المقاومي

 المنظمات.

حيث يعود سببو في المقاـ  وففي مسار التغيير كما رأى المعمم اً خفاقإأف ىناؾ  إلىكما وتوصمت الباحثة 

مكانياتو ثـ ردة فعؿ المعمميف السمبية اتجاه التغيير ثـ ا  الإدارة والسياسية التعميمية ثـ الطالب و  إلىالأوؿ 

أف الإخفاؽ في مسار التغيير مف وجية نظر المديريف يعود سببو في  إلىالمدير. كما وتوصمت الباحثة 
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ردة فعؿ المعمميف السمبية اتجاه التغيير والتخطيط الناجـ عف الإدارة والسياسة التعميمية  إلىالمقاـ الأوؿ 

 عمى مسار التغيير. ثرت سمبياً أوجود مقاومة تغيير قوية  مما يجزـ

شكاؿ كانت عمى العديد مف الأ إلىتوصمت الباحثة لدى المعمميف، وعند البحث في أشكاؿ المقاومة 

البحث عف مساعديف ١ٍ٠ٗ  النقابات إلىالمجوء صُ  متكررال اٌّؼ١ٍّٓ صُ ؽىً اٌغ١بة ِغب٠شح ٚلجٛي :الترتيب

اٌّمبِٚخ اٌن١ّٕخ  :ؽىبي اٌزب١ٌخ راد اٌزشر١ت ٟٚ٘صُ اٌؾىبٜٚ، ٚارخزد ِغّٛػخ الأ في عممية التغيير

أِب الرفض الحاد لمتغيير ٚمحاولة تجربة التغيير ؽ١ش اٌفؼب١ٌخ أوجش ٚاٌّٛالف اٌؼبهف١خ أوضش عٍج١خ صُ 

ٚاٌمٕٛه  في الرضا الوظيفيفىبٔذ فٟ اٌزشر١ت الأخ١ش ؽ١ش الأخفبك ؽىبي اٌّمبِٚخ اٌزب١ٌخ أِغّٛػخ 

 والغضب. 

وىو المديريف بداية في الرفض الحاد لمتغيير  شكاؿ المقاومة لدى المعمميف مف وجية نظرأفيما تمثمت 

بات والاتحادات وبعض الشكاوى النقا إلىثـ اتخذت شكؿ المسايرة والقبوؿ ثـ المجوء الشكؿ الأكثر حدة، 

المتكرر والبحث عف مساعديف في عممية التغيير قؿ حدة كالغياب أشكاؿ أعذار، علبوة عمى وجود والأ

 ومحاولة تجربة التغيير.

وني الإلكتر التعميـ  إلىبتفضيؿ المعمميف لنمط التعميـ الوجاىي أولا ثـ المجوء  بينت نتائج السؤاؿ أيضاً لقد 

وبالتػػالي ونػػي الإلكتر سػػمبيات التعمػػيـ رؤيػػتيـ لفقػػط فػػي الحػػالات الطارئػػة ممػػا يعكػػس ردة فعميػػـ النابعػػة مػػف 

 عدـ تقبميـ لو.

بينت نتائج و  في مسار العممية التعميمية. ةف بأف التعميـ اليجيف ىو نقطة تحوؿ سمبيلمشاركو فيما رأى ا

لحالات الطارئة، وني فقط في االإلكتر التعميـ  إلىالسؤاؿ أيضا تفضيؿ المديريف لمتعميـ الوجاىي ثـ المجوء 

 ة.مينو نقطة تحوؿ إيجابية في العممية التعميمية التعمأف قبوليـ لمتعميـ اليجيف ورأوه عمى فيما أكد المديرو 
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 الدراسة المتعمقة بالسؤال الثاني لمدراسة عرض نتائج

ما الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير لدى المعمميف في التحوؿ مف عمى " السؤاؿ الثانيوينص 

 ".وني؟ الإلكتر التعميـ  إلىلوجاىي التعميـ ا

مقاومة  الأسباب وراءمف المقابمة والذي يحمؿ العنواف ثاني وللئجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ تحميؿ المحور ال

 التالية: الخمسة سئمة لأير والتي تـ قياسيا مف خلبؿ االتغي

في  سبباً  برأيؾ: لماذا يقاوـ المعمموف التغيير؟ ىؿ لؾ أف تتحدث عف أسباب تعود لمفرد وتكوف .1

(، ىؿ تمتمؾ مف الميارات الرقمية ما ةمقاومة التغيير )نفسية، اجتماعية، منطقية، ثقافية وعممي

 يكفي لتبني التغيير؟

ىؿ تعتبر مواقؼ المعمميف سبباً في مقاومة التغيير؟ وىؿ ترى بأف الحنيف الاجتماعي والسياسي  .2

 في المقاومة؟ سبباً 

 التدريس وعمرؾ نحو الميؿ لتقبؿ التغيير؟برأيؾ ىؿ مف علبقة لخبرتؾ في  .3

تحدث عف أسباب أخرى تعود لمجماعة تكوف سببا في مقاومة التغيير )علبقات ومصالح . 4

 ؟ومكاسب، تعاوف زملبء(

 في مقاومة التغيير؟ تكمـ عف أسباب تعود لممنظمة تكوف سبباً . 5

لمعاني المشتركة بناء عمى تحميؿ استجابات المشاركيف عمى كؿ سؤاؿ مف معديد مف اتوصمت الباحثة ل

اني المشتركة لتسييؿ وصؼ المشاركيف عمى المع إجاباتنشاء جدوؿ بنسب إحيث تـ  السابقة،الأسئمة 

 .النتائج

 برأيؾ: لماذا يقاوـ) مف المقابمة وىو من المحور الثاني السؤال الأول المشاركيف عمى إجاباتتمحورت 

 في مقاومة التغيير )نفسية، المعمموف التغيير؟ ىؿ لؾ أف تتحدث عف أسباب تعود لمفرد وتكوف سبباً 
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خمسة ( حوؿ ، ىؿ تمتمؾ مف الميارات الرقمية ما يكفي لتبني التغيير؟ةاجتماعية، منطقية، ثقافية وعممي

 مف المعاني المشتركة وىي: 

  ٌذٜ اٌّؼ١ٍّٓ. اٌىفبءح اٌشل١ّخمؼف 

  ِٓ اٌّغٙٛياٌخٛف. 

 ٓالاسر١بػ ٌٍشٚر١. 

 ِؼٍُ غ١ش ِمزٕغ ثبٌم١ّخ اٌزشث٠ٛخ ٌزىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد. 

  ٌذٜ اٌّؼٍُ.ئِىب١ٔبد ِبد٠خ 

أعجبة ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ الأٚي  ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌّؼ١ٍّٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ18عذٚي )و

 ِمبِٚخ اٌزغ١١ش اٌّزؼٍمخ ثبٌفشد.

 (18جذول )

وانمزؼهك ثمؼشفخ أعجبة ممبومخ انزغُُش الأول  ػهً عؤال انممبثهخ انمؼهمُه جبثبدانمئىَخ لإانىغت  

 انمزؼهمخ ثبنفشد.

مؼف فٟ  الإجابة

 اٌىفبءح اٌشل١ّخ

اٌخٛف ِٓ 

 اٌّغٙٛي

الاسر١بػ 

 ٌٍشٚر١ٓ

ِؼٍُ غ١ش ِمزٕغ ثبٌم١ّخ 

اٌزشث٠ٛخ ٌزىٌٕٛٛع١ب 

 اٌّؼٍِٛبد

ئِىب١ٔبد 

ِبد٠خ ٌذٜ 

 اٌّؼٍُ

 1/12 4/12 6/12 8/12 11/12 المشاركيفنسبة 

 

( مف المعمميف كانت مقاومتيـ لمتغيير في نمط التعميـ بسبب 11/12يبيف الجدوؿ السابؽ بأف ما نسبتو )

بداية انا كنت ضد " :قوليا سممىضعؼ الكفاءة والميارات الرقمية لدييـ، وىذا ما أكدت عميو المشاركة 

 ."كفاءة في استخداـ برنامج التيمزوني لإنو انا ما عندي الإلكتر 

% او اقؿ، صرت افتح عاليوتيوبات انادي 50كفاءتي الرقمية كانت  يمكف ": فكاف قوليا رناأما المعممة 

ابني انادي بنتي، كيؼ اعمؿ اجتماعات، بالأوؿ كنا فرقة واحدة ماشي، لما صرت بدي أدمج فرقتيف 

 .معرفتش، بدي افتح كاميرا بدي اشوؼ حضور وغياب، ما كنا مييئيف بالصورة الكافية."

بأف سبب مقاومتيـ ىو الخوؼ مف نتائج التغيير  (12ف مف أصؿ مشاركي 8) إجاباتفي حيف تحددت  
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" انا مف الناس المي رفضوا : نيادة في قوؿ المشارك وما ما يحممو حوؿ مستقبؿ العمر، كاف ذلؾ بارزاً 

 قوليا" رناوأضافت المشاركة "بالبداية لاني بحب اذا دخمت اشي ادخموا بقوة مش لسو اقعد اتخبط فيو.

 الأمور بدىا تمشي." ؼكيؼ بدي امشي مع البنات وانا مش مجربة، كي

كاف ( مف المشاركيف 4/12لدى )عمى مدار سنوات النمط التعميمي المعتاد تمرس بعض المعمميف في 

التعميـ أسموب  " :قوليا دلالفي مقاومتيـ لمتغيير الجديد في نمط تعميميـ، أكدت ذلؾ المشاركة  سبباً 

حياة وطريقتي في التعميـ ىي اسموبي بدو يعمؿ شفت كبير في اسموبي بجوز أنا ما انجح فيو، عارفو 

 .كيؼ يعني بجوز ىذا انا ما ببدع فيو زي ما انا ببدع بطريقتي المي انا طورتيا عمى مدى سنيف"

جعبة ذاؾ التغيير الجديد، ارتياح ضعؼ في الكفاءة الرقمية لدى المعمـ والخوؼ مف المجيوؿ والمبيـ في 

المعمميف لنمط تعميميـ الروتيني المعتاد ووجود معمـ غير مقتنع بالقيمة التربوية لتكنولوجيا المعمومات 

، علبوة عمى الإمكانيات المادية لدى بعض المدرسيف تقبؿ لممارستيا في نمطو التعميميوعميو فيو غير م

نترنت سريعة، كؿ ذلؾ إية أو القدرة عمى الاتصاؿ بشبكة ذك ةحمولأجيزة حاسوب أو أجيزة مفي اقتناء 

 إجاباتوىذا ما تبيف في  دفعت الفرد لمجابية التغيير الجديد ورفضو وعدـ تقبمو. التي سبابالأ مف كاف

 السؤاؿ الأوؿ مف أسباب مقاومة التغيير.

التغيير؟ وىؿ ترى بأف الحنيف الاجتماعي ىؿ تعتبر مواقؼ المعمميف سبباً في مقاومة ثاني )السؤال الأما 

 المعمميف عميو حوؿ أربعة مف المعاني المشتركة ىي: إجابات( فتمحورت في المقاومة؟ والسياسي سبباً 

 .ِٛالف ِؼ١ٍّٓ عٍج١خ ارغبٖ اٌزغ١١ش 

  ٓارغبٖ اٌزغ١١ش. ٠غبث١خئِٛالف ِؼ١ٍّ 

 .ٞؽ١ٕٓ اعزّبػٟ ٌطج١ؼخ اٌؼلالبد فٟ اٌزؼ١ٍُ اٌزم١ٍذ 

  ٓع١بعٟ ؽ١ش اٌّشٚٔخ ٔغج١خ.ؽ١ٕ 
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ِٛالف ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ  ٌضبٟٔػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ ا اٌّؼ١ٍّٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ19عذٚي )و

اٌّؼ١ٍّٓ ٚأصش فٟ اعز١ؼبة اٌزغ١١ش ٚوزٌه أصش هج١ؼخ ػلالبد اٌّؼ١ٍّٓ اٌّزغ١شح ِغ أهشاف إٌّظِٛخ 

 .ٚأصش٘ب فٟ رمجً اٌزغ١١ش

 (19جذول )

أصش فٍ ػهً عؤال انممبثهخ انضبوٍ وانمزؼهك ثمؼشفخ مىالف انمؼهمُه و انمؼهمُه جبثبدانمئىَخ لإانىغت 

طجُؼخ ػلالبد انمؼهمُه انمزغُشح مغ أطشاف انمىظىمخ وأصشهب فٍ رمجم  اعزُؼبة انزغُُش وكزنك فٍ

 انزغُُش.

ِٛالف عٍج١خ  الإجابة

 ِٓ اٌزغ١١ش 

٠غب٠جخ ِٛالف ئ

 ِٓ اٌزغ١١ش 

اعزّبػٟ ٌطج١ؼخ ؽ١ٕٓ 

 اٌؼلالبد فٟ اٌزؼ١ٍُ اٌزم١ٍذٞ
ؽ١ٕٓ ع١بعٟ ؽ١ش 

 اٌّشٚٔخ ٔغج١خ 

 9/12 10/12 3/12 7/12 نسبة المشاركيف

 

( كانت مواقفيـ سمبية اتجاه التغيير وعميو 7/12يبيف الجدوؿ السابؽ بأف الغالبية العظمى مف المعمميف )

مما سيزيد في مقاومة المعمـ ،صعوبةأكثر حدة و  أمراً فإف ذلؾ سيجعؿ مف استيعاب المعمـ وتقبمو لمتغيير 

ردة فعؿ المعمميف السمبية شوي وجاىي وبكفي  " :بقوليا رولاليذا التغيير. وىذا ما أشارت إليو المشاركة 

 "ىذا بأثر

" كاف في ناس عندىـ مواقؼ سمبية وحادة جدا وانو ما بيستفيدوا الطلبب عبيرفي حيف قالت المشاركة 

 بالمره. يكوف فيو تواصؿ." %، ولا انو ما يستفيدش50وكذا، بس لما دخمنا خميو لو الطالب استفاد 

 ."ما زاؿ معمميف عندىـ مواقؼ سمبية وما بدىـ يعطوا:"إسماعيلوما قالو المشارؾ 

فتحددت تصورات  دعى الحنيف الاجتماعيلبقات المتغيرة بيف المعمـ والمتعمـ وىو ما يُ أما في طبيعة الع

والذي يوفره التعميـ  ( بحنينيـ لطبيعة العلبقات والتفاعؿ المباشر مع المتعمميف10/12المشاركيف )

وني، في حيف طبيعة العلبقات مع السمطة العميا الإلكتر التعميـ  بواسطةا ما لا يمكف قياسو وىذالوجاىي 

 مما كاف عاملبً  جزئيةواتخذت شكؿ المرونة الوما سمي بالحنيف السياسي فتمثمت بعدـ وجود المركزية 

التواصؿ مع " : حيف قالت دلالفي مسايرة المعمميف وتقبميـ لمتغيير.أكدت ذلؾ المشاركة  مساعداً 
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الطالبات كاف غير كامؿ منقوص غير كافي يعمؿ موقؼ تعميمي وتعممي صحيح وىاي مف أسباب ردة 

 ".فعمي.

ي عالبنت ما مش شايفيف ايحاءاتؾ مش شايفيف صورتؾ حتى انت مرات بتناد" : رناوما قالتو المشاركة 

العممية التعميمية، احنا حاولنا  بتكوف موجودة، فيو مش الاشي المي انت بتطمحي انو مف خلبلو بتطوري

وني ، لا لا ، بس بالوجاىي بتشوفي تعابير الوجو بالوجاىي، الإلكتر وني، ىذا سببمؾ احباط بالإلكتر ب

وني، ىذا خمى عندؾ نفور مف الإلكتر ب كشرت معناتو ىاي النقطة مش فاىماىا ىذا انت بتفتقديو

ييا اجتماعيا عشاف تضمني انيا ىي معؾ في وني بس بدؾ تحاولي وتقربي مف البنت وتشركالإلكتر 

 الحصة.".

" لاني انا ما بدي ولد مبرمج روبوت قاعد قداـ الجياز يرسؿ يستقبؿ، : قوليا تسنيموأضافت المشاركة 

 .انا بدي حواس مشاعر ولد يتفاعؿ معاي، انا فقدت كؿ مشاعر الإنسانية جوا الانساف"

لسمطة العميا وما تحممو مف مرونة وعدـ المركزية، مما يساىـ في وا ا يبرز طبيعة العلبقة بيف المعمـوفيم

" كاف في مرونو جزئيو ىاي خففت شوي مف وطأة ": ذلؾ قوليا إلى دلالتقبؿ التغيير، أشارت المشاركة 

ف ربنا الله، ىذا برفعؾ مف السما للؤرض لانو بمشي معؾ مديري ليّ  :"وما قالتو المعممة تسنيـ.الموقؼ"

 وبطمع معؾ شوي شوي".حسبؾ 

( في مقاومة التغيير؟ ىؿ تعتبر مواقؼ المعمميف سبباً ) الثاني بالسؤال المديريف فيما يتعمؽ إجاباتأما 

 مشتركة ىي:  ثلبثة معافٍ محورت حوؿ فت

 .مواقؼ سمبية نحو التغيير 

 حنيف اجتماعي لطبيعة العلبقات في التعميـ التقميدي. 

  مرونة نسبية ولا يوجد مركزية.حنيف سياسي بحيث كانت ىناؾ 

بمعرفة ِٓ اٌّؾٛس اٌضبٟٔ ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌضبٟٔ  ذ٠ش٠ٓاٌّ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ20عذٚي )و



98 

 

 .في مقاومة التغيير معرفة فيما إذا كانت مواقؼ المعمميف سبباً المشاركيف  إجابات

 ( 20جذول )

 إجاباتبمعرفة ػهً عؤال انممبثهخ انضبوٍ مه انمحىس انضبوٍ  مذَشَهان جبثبدانىغت انمئىَخ لإ

 في مقاومة التغيير. المشاركين معرفة فيما إذا كانت مواقف المعممين سبباً 

 الإجابة
مواقؼ سمبية نحو 

 التغيير 

حنيف سياسي بحيث كانت 
ىناؾ مرونة نسبية ولا يوجد 

 مركزية 

حنيف اجتماعي لطبيعة العلبقات 
 ونيالإلكتر في التعميـ 

 3/4 3/4 3/4 نسبة المشاركيف
تحددت تصوراتيـ بوجود مواقؼ سمبية اتجاه التغيير  (4استجابات مف أصؿ  3)يبيف الجدوؿ السابؽ بأف 

النمط  الصراحة“: قولوخلبؿ  حمدأعمى ردة فعؿ المعمميف نحو التغيير، أبرز ذلؾ المشارؾ  أثرت سمباً 

% 80-70مش كتير متشجعيف، نسبة عالية الصراحة لا تقؿ عف  وني،الإلكتر العاـ الرفض لمتعميـ 

 "  مارسوا مع عدـ تقبؿ

السمبي المسبؽ مف أي معمـ بأي تغيير ىذا عقبة بطريقنا، بدؾ تقعد  الموقؼ“ :محمدفيما قاؿ المشارؾ 

 ."تقولوا القوانيف والأنظمة وبصير وبصيرش

ف كانت سمبية بصرؼ النظر عف مواقؼ المعمميف إ المشاركيف بأف التغيير كاف إلزامياً  في حيف بيف أحد 

لألأ فش ": حيف قاؿ ساميىذا مابينو المشارؾ أـ إيجابية فالمعمـ يجب عميو تنفيذ التغيير المطموب. 

 ."مواقؼ، البرنامج مشى زي ما بدو التعميـ نفسو

بأف الحنيف السياسي تمثؿ بوجود المرونة واللبمركزية فذلؾ مديريف لم (4استجابات مف أصؿ  3 وبينت )

العوامؿ التي ساعدت في استقطاب ردة فعؿ المعمميف لقبوؿ التغيير، لتظير لنا النتائج  أحدكاف  أيضاً 

 في مقاومة التغيير. بأف ىناؾ مرونة نسبية لدى المديريف وبالتالي فالمركزية ىنا لـ تكف سبباً 

لبعض  وني كاف بارزاً الإلكتر ( بأف الحنيف الاجتماعي في التعميـ 4مشارؾ مف أصؿ  3فيما أعرب ) 

حالات الطمبة الذي يعانوف مف تنمر أو خجؿ فكاف ىذا التغيير نقطة فارقة في شخصية وتواصؿ ذلؾ 
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حة في الو شغمو مني :"نجوىحيف قالت المشاركة الطالب مما سبب تقبؿ لممعمميف ليذا النوع مف التغيير. 

ىو في داره بشعر بالأماف وبالتالي ىو بيخدـ  ووني انو يقتؿ خجؿ الطالب باالنسبة لألي انالإلكتر التعمـ 

 ."، بيقدر يحكيطتوحد، المحبالطالبات المي عندىـ صعوبات تعمـ وخجؿ وبتعرضوا لتنمر، 

فٟ ظً أب فٟ اٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘ وً اٌغٍج١بد ثٕؾطٗ ف١ٙب، ثظ ٟ٘ فؼ١ٍب  بهجؼ" :محمدوما قالو المشارؾ 

ثظ ٟ٘ أعٍُ اٌطشق فؼ غ١ش٘ب فؼ غ١ش٘ب ػٍٝ ِغبٚئٙب فؼ غ١ش٘ب ٚوز١ش ٔبط اعزفبدٚا ِٕٙب فٟ 

 .اٌّذاسط ٚاٌغبِؼبد."
ل اٌزفبػً ِجبؽش ِب ث١ٓ اٌطبٌت ٚاٌّؼٍُ اْ عبص اٌزؼج١ش فٟ غشفخ ِغٍمخ، ثغّؼٛا ثؼ": ساميقاؿ 

 .ٚثٛخذٚاٚثؼطٛا ِغ ثؼل"

بسبب شح الإمكانيات المتوفرة  الوجاىي ذلؾفرأى الحنيف الاجتماعي لنمط التعميـ  أحمدأما المشارؾ 

الوجاىي  لحد الآف في ظؿ ظروفنا وامكانياتنا المتاحة والموارد" :قاؿلتطبيقو والتواصؿ مع الطمبة حيث 

 ."أفضؿ

أسباب المقاومة مف وجية  أحدبينت نتائج السؤاؿ الثاني بأف مواقؼ المعمميف السمبية تجاه التغيير كانت 

نظر المعمميف والمديريف في حيف كاف الحنيف الاجتماعي وطبيعة علبقاتيـ مع المتعمميف مف خلبؿ 

 نو المعمموف كإحدى نتائج ىذا السؤاؿ.آخر بيّ  التعميـ الوجاىي سبباً 

( فتمحورت برأيؾ ىؿ مف علبقة لخبرتؾ في التدريس وعمرؾ نحو الميؿ لتقبؿ التغيير؟) ثالثالسؤال الأما 

 المعمميف عميو حوؿ اثنيف مف المعاني المشتركة ىي: إجابات

   رمجً أٚ سفل اٌزغ١١شفٟ  اٌؼّش ٚاٌخجشح ١ٌغذ عججب. 

   رمجً أٚ سفل اٌزغ١١ش فٟ اٌؼّش ٚاٌخجشح عجت. 

علبقة ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ  ٌشػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ اٌضب اٌّؼ١ٍّٓ عبثبدإٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ( ٠ج١ٓ 21عذٚي )و

 .نحو الميؿ لتقبؿ التغيير هفي التدريس وعمر خبرة المعمـ 

 



100 

 

 (21جذول )

في خبرة المعمم علاقة ػهً عؤال انممبثهخ انضبنش وانمزؼهك ثمؼشفخ  انمؼهمُه جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 .نحو الميل لتقبل التغيير هالتدريس وعمر 

عمر المعمـ وخبرتو  يْ تأثير عاممِ عدـ يـ بإجاباتأف نصؼ المشاركيف تحددت  إلىيشير الجدوؿ السابؽ 

انا بحب أوصؿ لمتغير " :ذلؾ المشاركة رولا حيف قالت إلىعمى تقبؿ التغيير أو رفضو لو، أشارت 

 وبحبش اضؿ محمي، لأ بحب الجديد والعمر والخبرة مش عائؽ في طريؽ التغيير".

"لأ مش اليا علبقة بالعمر بقدر ما ىي انت حابة تغيري وتفوتي في بدائؿ : عبيروما قالتو المشاركة 

لئمؾ كإنسانة في مختمؼ مجالات حياتؾ، يعني مش بس في مجاؿ التعميـ، في ناس بحبوا  جديدة

 التجديد، في ناس صغار ما بحبوا التجديد، ىي بتعتمد عمى الفروؽ الفردية أكثر.".

عوامؿ تؤثر عمى تقبؿ المعمميف لمتغيير عمر المعمـ وخبرتو بأف المشاركيف الآخر مف نصؼ بينما ذكر ال

خبرتي وعمري إلو دور في تقبمي لمتغيير، ":حيف قالت سيى ذلؾ المشاركة إلىلو، أشارت  أو رفضيـ

وىذا خلبني أتذمر، الاعتماد عمى نمط معيف وفجأة نغير ىذا النمط، عمؿ عندي ردة فعؿ انو ما بدي 

 ىالموضوع."

واحد عمره خمسيف  "خبرتي وعمري طبعا اليا علبقة في تقبؿ التغيير، يعني:إسماعيلوما قالو المشارؾ 

ذا صارت معو شغمة صغيره  سنة صعب يتقبؿ فكرة انو يقعد ورا شاشة كمبيوتر واحكي مع طلبب وا 

 يحرج حالو وممكف تكوف ىاي وحدة مف الأسباب المي تخميو بدوش يعطي."

والعمر ىؿ لاحظت بأف سنوات الخبرة المحور الثاني مف المقابمة ) سؤال الثالثلمالمديريف  إجابات أما

 نحو الميؿ لتقبؿ التغيير؟( فتمحورت عمى اثنيف مف المعاني المشتركة ىي: عاملبً 

فٟ رمجً أٚ  ب  اٌؼّش ٚاٌخجشح ١ٌغذ عجج الإجابة

 سفل اٌزغ١١ش
 فٟ رمجً أٚ سفل اٌزغ١١ش اٌؼّش ٚاٌخجشح عجت

 6/12 6/12 نسبة المشاركيف
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 في مقاومة التغيير. اً العمر والخبرة ليست سبب 

  ٌفي مقاومة التغيير. العمر والخبرة سبب 

عمى سؤاؿ المقابمة الثالث مف المحور الثاني بمعرفة  ديريفالم جابات( يبيف النسب المئوية لإ22جدوؿ )و 

 نحو الميؿ لتقبؿ التغيير. كانت سنوات الخبرة والعمر عاملبً  إذاالمشاركيف معرفة فيما  إجابات

 ( 22جدول )

 إجاباتعمى سؤال المقابمة الثالث من المحور الثاني بمعرفة مديرين ال جاباتالنسب المئوية لإ 

 نحو الميل لتقبل التغيير. ذا كانت سنوات الخبرة والعمر عاملاً إالمشاركين معرفة فيما 

في  والخبرة ليست سبباً  العمريـ بأف إجابات( تحددت 4مشاركيف مف أصؿ  3يبيف الجدوؿ السابؽ بأف )

أستاذ  أكبربالعكس انا عندي ": سامي تقبؿ أو رفض المعمميف لمتغيير، جاء ذلؾ مف خلبؿ قوؿ المشارؾ

وقيسي عمى ذلؾ انا اختيار  لايف،أكثر واحد متقف لمتعمـ الاونلبيف وأكثر واحد بعطي اوف  المدرسة،في 

ياش علبقة في العمر، الولد عمره اربع سنيف عندو تكنولوجيا، لا لا بالعكس التكنولوجيا ما ال كماف،زييـ 

 ."الأستاذ بتعمـ بتعمـ بصير

عندي معممات كبار بالعمر أجدر بكتير مف معممات صبيات عندىـ دافعية بس ": نجوىوما قالتو المديرة 

في عنا معممة بدىا  يعني وجية نظر ومف شخص لشخص بيفرؽ، الصبيات، ىواكتر مف المعممات 

وني او انيا بدىا تمشي، وفي عنا معممة بدىا تتقاعد اليا علبقة الإلكتر تتقاعد وما الياش علبقة بالتعمـ 

 ."وبدىا تمشي وعندىا دافعية اذف ىو فروؽ فردية أكثر

ىي أكيد عمى الكبير في العمر مش زي المعمـ حديث التعييف او الصغير ":قولو أحمدوأضاؼ المشارؾ 

 إلوفي العمر. بس برضو برجع لنشاط المعمـ ودافعيتو ورغبتو دائما في تعمـ ما ىو جديد، ىذا 

 
 الإجابة

فٟ  ب  اٌؼّش ٚاٌخجشح ١ٌغذ عجج

 اٌّمبِٚخ 
 اٌؼّش ٚاٌخجشح عجت فٟ ِمبِٚخ اٌزغ١١ش

 1/4 3/4 نسبة المشاركيف
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معمـ جديد وما حابب يشتغؿ ويتعمـ اشي جديد،  وأحيانادور.أحيانا معمـ كبير بتكوف دافعيتو كبيره لمعمؿ 

 ."ةفروؽ فردي

في تقبؿ المعمميف أو رفضيـ لمتغيير،  ف( بأف العمر والخبرة سببا4مشارؾ مف أصؿ  1في حيف بيف )

طبعا العمر ىدوؿ ما لحقوا التكنولوجيا ولا الكمبيوترات ولا النت، ولا :" محمد جاء ذلؾ في قوؿ المشارؾ

، وانا بفترة قريبة بقيت واحد منيـ مع الاىتماـ  "  والدورات، تطوير ذاتي معيـ أجيزة ذكية لميوـ

بيف وجية نظر كؿ مف المعمميف والمديريف، حيث رأى نصؼ  اً ووفؽ نتائج ىذا السؤاؿ فإف ىناؾ تفاوت

( 3/4حيف رأى المديريف بأف ما نسبتو ) يفي مقاومتيـ لمتغيير، ف المعمميف بأف عمر المعمـ وخبرتو سبباً 

في مقاومة التغيير في حيف رأى مدير  برة ليسوا سبباً مف المديريف وىـ النسبة الأكبر حيث العمر والخ

 أسباب مقاومة المعمـ لمتغيير. أحدواحد بأف العمر والخبرة يعتبراف 

 

في مقاومة  سبباً تحدث عف أسباب أخرى تعود لمجماعة تكوف  مف المحور الثاني الرابع السؤال

المعمميف عميو حوؿ ثلبثة مف  إجاباتحيث تمحورت  ؟التغيير)علبقات ومصالح ومكاسب، تعاوف زملبء(

 المعاني المشتركة ىي:

   فٟ رذٟٔ اٌّمبِٚخ ٌذٜ اٌّؼ١ٍّٓ رؼبْٚ اٌّغّٛػخ عجت. 

 ٚظ١ف١خ اٌزغ١١ش ِشرجو ثأػجبء ٚمغٛه ػًّ ٚرٙذ٠ذاد ٌّقبٌؼ ِٚىبعت. 

 فٟ ص٠بدح ؽذح اٌّمبِٚخ. جت  ػذَ اٌزؼبْٚ ث١ٓ اٌضِلاء ع 

ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ أعجبة اٌشاثغ ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ ا اٌّؼ١ٍّٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ23عذٚي )ٚ

 فٟ ِمبِٚخ اٌزغ١١ش. رؼٛد ٌٍغّبػخ رىْٛ عججب  
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 (23جذول )

وانمزؼهك ثمؼشفخ أعجبة رؼىد نهجمبػخ انشاثغ ػهً عؤال انممبثهخ  انمؼهمُه جبثبدانىغت انمئىَخ لإ

 فٍ ممبومخ انزغُُش. ركىن عججب  
 

 

 

يـ بأف سبب مقاومتيـ عائد لأف إجابات( تحددت 8/12المشاركيف )يظير الجدوؿ السابؽ بأف غالبية 

كزيادة في ساعات العمؿ أو  ،ٌؼ ِٚىبعت ٚظ١ف١خِشرجو ثأػجبء ٚمغٛه ػًّ ٚرٙذ٠ذاد ٌّقبالتغيير 

بؿ ميوليـ نحو  ،تغيير تزيد فيو المياـ أو الأعباء إلىتحمؿ الموظفيف لمياـ عمؿ جديدة، فيـ لا يميموف 

ىذا ما أشارت إليو  .في تقبميـ لمتغيير عائقاً تغيير يقمؿ عمييـ الأعباء والضغوط، ليكف مف ىذا السبب 

لأنو ىو عبء " : قوليا دلالما أكدتو المشاركة و " ىـ زادوا عمينا عبء صدقا: "قوليا نياد المشاركة

." أما عبير إضافي ما خفؼ اشي سابؽإضافي، وعمؿ توتر النا عمؿ كركبة بحياتنا، ىو اجى عبء 

 ."وكذلؾ المعمـ عبء عميو، بالفترة ىاي ىو عبءاضافيفقالت:" 

ممكف تحسي ببعض الشغلبت متؿ مصالح ومكاسب معينة عند بعض " :إسماعيل وما قالو المشارؾ

 .، يعني في ناس لحد الآف ما زالوا ما بعطوا"الأفراد

( أجمعوا عمى أف تعاوف الزملبء كاف لو دور بارز في تخفيؼ حدة رد فعؿ المعمميف 7/12المشاركيف )

في " : قولو مصطفىتقبميـ لفكرة التغيير، ىذا ما أشار إليو المشارؾ  إلىتجاه التغيير الحاصؿ، مما أدى 

حصة وىو جنبنا، تعاوف اقراف، واحد متصعب نيجي ىاف عمى المدرسة نعطي حصة امامو وىو يعطي 

 ."فمشت الأمور خلبؿ أسبوع كاف كؿ شي ماشي

 كاف في تعاوف، إذا حد سألني كنت اصور الشاشة لممعممات أساعدىـ."" : رولاوما قالتو المشاركة 

 الإجابة
ِشرجو ثأػجبء ٚمغٛه  اٌزغ١١ش

ػًّ ٚرٙذ٠ذاد ٌّقبٌؼ ِٚىبعت 

 ٚظ١ف١خ

رؼبْٚ اٌّغّٛػخ 

عجت فٟ رذٟٔ 

اٌّمبِٚخ ٌذٜ 

 اٌّؼ١ٍّٓ

ػذَ اٌزؼبْٚ ث١ٓ اٌضِلاء عجت 

 فٟ ص٠بدح ؽذح اٌّمبِٚخ

 2/12 7/12 8/12 نسبة المشاركيف
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% وبشكر انو كتير عنا تعاوف ىوف. انا 1يعني انا دخمت وبعرفش " :قوليا نيادوما أشارت إليو المعممة 

ىوف واعطيت حصة جنب الأساتذة، صار يقولي اعممي ىيؾ وحطي ىوف وحطي اجيت عمى المدرسة 

 ."ىوف زي الولد الصغير وضحكت

الأسباب وراء ذلؾ عدـ وجود التعاوف بيف فريؽ  أحد عبرت عف تذمرىا مف التغيير وكاف رناالمشاركة 

" وعند سؤاليا عف كافيمأىميف بشكؿ  بالأوؿ تذمرنا مف الموضوع لانو اشي جديد ومكناش" :العمؿ، قالت

لا يوجد، كيؼ كاف التعاوف في مدرستؾ؟ تعاوف فريؽ العمؿ؟ احنا التعاوف داخؿ نطاؽ المدرسة أجابت:" 

 ."مشتغمناش فريؽ، كؿ واحد حؿ مشكمتو بشكؿ فردي لحالو،صرنا احنا اجتيادات فردية شخصية

 ، وبينت النتائج أيضاً يير والسير بو قدماً أىمية تعاوف الزملبء وأثره في تقبؿ التغيظير تحميؿ ىذا السؤاؿ 

فراد المؤسسة وعدـ أيـ بوجود مصالح ومكاسب لدى إجاباتمف المشاركيف تحددت  قميلبً  اً بأف ىناؾ عدد

 .السمبي في مدى تقبؿ التغيير لدى المعمميف وجود التعاوف بيف الزملبء وأثرىما

 
سبباً في مقاومة  تكوفمييكؿ التنظيمي أسباب تعود لتكمـ عف )ي مف المحور الثان لخامسالسؤال اأما 

 ىي:ة مف المعاني المشتركة تسعالمعمميف عميو حوؿ  إجاباتفتمحورت  (التغيير؟

   رذس٠ت غ١ش وبف. 

 .اٌزضاَ رٕظ١ّٟ مّٓ اٌّزٛعو 

 .ٔمـ اٌج١ٕخ اٌزؾز١خ ٚاٌّٛاسد 

 مؼف وفب٠خ اٌّذ٠ش٠ٓ فٟ ل١بدح اٌزغ١١ش. 

 ِ َاٌزغ١١شِخ ٚلذ رٕف١ز لاءػذ. 

 .ٌّٟٕٙاٌؾبعخ ٌٍزط٠ٛش ا 

 .وفب٠خ اٌّذ٠ش٠ٓ فٟ ل١بدح اٌزغ١١ش 

 .سؤ٠خ غ١ش ٚامؾخ 
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 .ٚلذ اٌزى١ف ٌزٕف١ز اٌزغ١١ش 

أسباب ٚاٌّزؼٍك ثّؼشفخ ٌخبِظ ػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ ا اٌّؼ١ٍّٓ عبثبد( ٠ج١ٓ إٌغت اٌّئ٠ٛخ لإ24عذٚي )ٚ

 .سبباً في مقاومة التغيير تكوفمييكؿ التنظيمي تعود ل

 (24جذول )

مييكل أسباب تعود لانمؼهمُه ػهً عؤال انممبثهخ انخبمظ وانمزؼهك ثمؼشفخ  جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 .سبباً في مقاومة التغيير والأعضاء التنظيمين تكون

كاف  يـ بأف التدريب غير كاؼٍ إجابات( تحددت 12/12يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ بأف جميع المعمميف )

في المقاـ الأوؿ ىو السبب المباشر لردة فعؿ المعمميف حوؿ التغيير الحاصؿ، بيف ذلؾ المشارؾ 

 20-15التدريب مش كافي، اوؿ اشي المدة مش كافية وثاني اشي انت لما تجمعي " :قولو مصطفى

. فبتمر نص ساعة والكمبيوترات لسو مش شغالة كما يجب ءمعمـ النت الموجود في المدرسة صار بطي

 ."وتطبيؽ يوـ الدورة لأ ما طبقوا

وني واحنا مش عارفيف كيؼ نشتغؿ فيو، كانت عنا الإلكتر احنا الصراحة بدينا ": "قالت سممىأما المعممة 

معممة  مشكمة كبير، صح أنا اخدت دورة في المدرسة، أجت موجيتنا تبعت مدرستنا واعطتنا دورة،

 .الحاسوب في المدرسة أعطتنا دورة تنتيف ما قصروا، لكف فعميا احنا ما استفدنا"

انا لأنو تخصصي رياضيات وحاسوب بالنسبة الي عادي بس " : قولوإسماعيل  أكد ذلؾ الأستاذ
 "المعمميف التانيف انظمموا، اجى التدريب تاعيـ كتير متأخر، ما اخدوا وقت كافي في التدريب.

أرىقنا كتير كنا شغاليف لابتوب وجواؿ الصراحة، وكاف وما زاؿ، يا ريت قبؿ ما " :نياد المعممة وقالت

الو دخؿ بالتدريب لانو كمياتو حكي ولا حتى كمبيوتر كاف مفتوح  تطرحوا الموضوع انكـ تدربونا، ولا

 الإجابة
رذس٠ت 

غ١ش 

 وبف

اٌزضاَ 

رٕظ١ّٟ 

مّٓ 

 اٌّزٛعو

ػذَ 

ِلاءِخ 

ٚلذ رٕف١ز 

 اٌزغ١١ش

ٔمـ اٌج١ٕخ 

اٌزؾز١خ 

 ٚاٌّٛاسد

ٚلذ 

اٌزى١ف 

ٌزٕف١ز 

 اٌزغ١١ش

 

مؼف 

وفب٠خ 

اٌّذ٠ش٠ٓ 

فٟ ل١بدح 

 اٌزغ١١ش

اٌؾبعخ 

ٌٍزط٠ٛش 

 إٌّٟٙ

وفب٠خ 

اٌّذ٠ش٠ٓ 

فٟ ل١بدح 

 اٌزغ١١ش

سؤ٠خ 

غ١ش 

 ٚامؾخ

 3/12 4/12 7/12 8/12 2/12 8/12 7/12 9/12 12/12 المشاركيفنسبة 
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لمشاشة،  ريفي عممي اذا ما جربتو كيؼ بدي اعرؼ اعممو، كيؼ اعمؿ دعوة، ش اقدامي يوميتيا، م

 ."كانت فترة صعبة جدا ومحبطة جدا كانؾ بتسمعي بندوة وانت بواد تاني

نابع مف ثقافة مدرسية  ية يتطمب وجود التزاـ تنظيمي عاؿٍ الديناميك إلىخراج المدرسة مف السكونية إ

و تغيير مدرسي مما أإيجابية قوية، حيث تعتبر الثقافة المدرسية بمثابة حجر الأساس الداعـ لأي تطوير 

 صلبح المنظومة التربوية جمعاء.إيساعد عمى جودة العمؿ والذي بدوره سيؤثر حتما عمى 

يـ بأف الالتزاـ التنظيمي لدييـ كاف إجابات( تحددت 12مشاركيف مف أصؿ  9) أفّ يبيف الجدوؿ السابؽ 

مف خلبؿ  بتيـ وكاف بارزاً ضمف المتوسط، حيث كاف نابعاً مف القيـ والمعتقدات التي يحممونيا في جع

استجابات المشاركيف مدى تفاعؿ مجتمع المدرسة والذي بدوره ساعد عمى تخطييـ لمتحديات المنوطة 

ناس ممتزمة مف قيميا واعطت وناس لأ وما اثروا عمى بعض، لو  ":آلاء حيث قالت المشاركة.بالتغيير

 قالولنا ما في راتب وحكولي اعطي بعطي انا."

"بتلبقي ناس ممتزميف كتير نابع مف قيميـ، احنا ممتزميف، بس بدي احكيمؾ المي : رولاقالت المشاركة 

حمة ىالباؿ خاصة انو الوجاىي  لإيش بلبقوا حاليـ خمص وصموا سف خمص بدنا نتقاعد، بحكيمؾ

 .موجود"

مف خلبؿ استجابات المشاركيف بأف المرونة في العلبقة التربوية القائمة في المدرسة،  واضحاً  كما وبدا

ودرجة الديمقراطية المتاحة بيف أفراد المنظومة ومدى التعاوف واحتراـ الفروؽ الفردية، ساىـ في تجويد 

ذلؾ  تدرسة. أكدالثقافة المدرسية السائدة مما انعكس عمى مستوى الالتزاـ وبالتالي مستوى إنتاجية الم

صرنا نسأؿ " نياد وقالت المشاركة ،"كاف بينا تعاوف ربنا الله كتير مش شوي ": قولياتسنيم  المشاركة

 كاف التعاوف جدا جدا". ،بعض
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استجابات  ظتقاف في المدرسة وتعزيز ثقافة مدرسية أكثر إيجابية. نلبحولرفع إنتاجية المعمـ ومستوى الإ

ذلؾ  رولابينت ، اً بحاجتيـ لمتطوير مف قبؿ المدير كونو داعم ( تحددت12مشارؾ مف أصؿ 7)

 ".المدير ما الو دور في تطويري باستراتيجيات ىيؾ:"قوليا

أنا بطالب بدورات فعمية لمتيمز، كيؼ انا اعرضميـ الحصة، كيؼ اعرضميـ سممى:" فيما قالت المعممة

البورد المي عمى التيمز، عشاف يكوف  فيديو، كيؼ اعرضميـ ورقة واناقشيا مع البنات، كيؼ استخدـ

 ."تواصمي فعمي مع البنات، أنا ما زلت أطالب بياي الأشياء

 ."بدي دعـ اكتر وتطبيقات جديدةفقالت:"  تسنيمأما المعممة 

بضعؼ كفاية المديريف في قيادة التغيير لما ليا مف أثر في  (12مشارؾ مف أصؿ  8) جاباتاستتحددت 

 فحيف تـ السؤاؿ عف دور المدير مع المعمميف خلبؿ عممية التغيير لتقبؿ التغيير.استجابة المعمميف 

ممتني معممة الحاسوب والأقارب المي مارسوا التيمز، أخدنا دورة مع موجية المغة ع":بقولياسممى  أجابت

 ".العربية، المديرة حكتمي انت بدؾ تتعممي

كانت مبادرات فردية عند معمميف مخصوصيف عندىـ ىي أكتر :"قوليادلال  المعممة فيما عبرت عف ذلؾ

تسنيـ:" وأجى المدير بدو يفرد عضلبتو انت يا معمـ بدؾ تعطي  " فيما قالت المشاركةقدرات ساعدت

 الكتروني".

ىي كؿ المي عممتو انيا جابت موجو معيف درب عمى ىذا "أكدت المعممة عبير قوليا حوؿ دور المدير:

روا لفترة اقؿ، لساعات خمينا نحكي، وما كاف في تطبيؽ عممي المي ممكف انا الحكي لتلبت أياـ، وانحس

 .."اشتغؿ واشوؼ ويف في عثرات

. "الطلبب نفسيـ اوؿ ما دخموا عمى الحساب تأففوا بشكؿ كبير" :بينت ردة فعؿ الطمبة تسنيمالمعممة 

اما الاف لما بقت الكورونا " وأضاؼ قولو:"طلبب معرفوش يدخموا عمى النت" :بيف قولو مصطفىالمعمـ 

 ".طيب يلب جيب الطلبب دربيـ اعطييـ عناويف التيمز، لو كاف التعميـ المدمج قبؿ الكورونا
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وني اشي حمو، اجذبيـ الإلكتر لازـ يعمموا اجتماعات لمطلبب يفيموىـ انو :"فقالت آلاءأما المشاركة 

 ."كاف ناجح مية بالمية وفعاؿواستدرجيـ كيؼ يدخموا حصتي، ميولي الكتروني بشروط إذا 

 7)يبيف الجدوؿ السابؽ بأف عندما يكوف التغيير في وقت غير مناسب،  تظير مقاومة التغيير أيضاً 

حتى يتقبؿ المعمموف التغيير لا فمة وقت تنفيذ التغيير، ءيـ بعدـ ملبإجابات( تحددت 12مشارؾ مف أصؿ 

أكدت ، مستعديف لبذؿ جيد أكبر الأفرادوالذي مف خلبلو يكوف بد مف اختيار التوقيت المناسب لتنفيذه 

ه في الوقت المي كنا لازـ انوني ما استخدمالإلكتر احنا تأخرنا في استخداـ التعميـ قوليا:" رناذلؾ المشاركة 

 ."فيوه اناستخدم

والطالب بكؿ صراحة الأوائؿ مكنوش يدخموا لأنو الحصص بعد الظير :"فكاف قوليا نعمةأما المعممة 
لازـ الوقت تغير، يعني يصير ، وبدو ماخد لمواحدة ونص، تنتيف وجاىي وبدو يدرس ويمعب وبدو وبدو

الدمج في المدرسة خلبؿ الدواـ المدرسي، ممكف صفوؼ تكوف تاخد الكتروني وممكف صفوؼ تاخد 
 ."وجاىي
خارج نطاؽ عممي بعد الساعة  بس كاف نوع مف التقييد كتيير يعني انا طالما": كاف قولياتسنيم  المعممة

حقي التزاماتي، ىذا سبب نوع مف التخنيؽ عمى المعمـ. التوقيت  حؽ بيتي يعني حقي حؽ ولادي 2

 .صعب، انا بدي اروح لحياتي الشخصية"

لانو الوقت عندي مش كتير مناسب حوالي أطفاؿ  انا بالبداية كنت بديش اعطي ليش": نيادالمعممة 
المعمـ بالبيت لما يعطي ىذا وقتو الخاص، ىو الو بالمدرسة :"دلالوىذا ما قالتو المعممة  "انا بالبيت

 ."قديش يقدر بعطي راح يعطي، الوقت لتنفيذ التغيير مش مناسب
مقاومة مف  إلىأـ تقنية تؤدي  ةإف نقص الموارد التي قد يتطمبيا التغيير بما في ذلؾ موارد مادية أـ بشري

يـ بأف البنية التحتية إجابات( تحددت 12مشارؾ مف أصؿ  7حيث ) ذلؾ الجدوؿ السابؽ، بيف الأفرادقبؿ 

وفرتمنا لاب توب وتدريب بس ": رولاونقص الموارد سبب في رفضيـ لمتغيير، حيث ذكرت ذلؾ المشاركة 
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مش كافي كأنو افتحي الباب وتحكيموا ادخؿ مف ىوف ىيؾ كاف بس، وانت ادخمي جوا وشوفي شو في 

 ."جواه

لابت توب )ضحكت( ما في شبكة انترنت بسرعة مناسبة وكاف ىذا ": فعقبت بقوليا دلالالمشاركة أما 

 ".اعتراض أساسي، ما وفروا الا بس جياز

 " تدريب نت وقت، بس دورة المشرؼ عمى المدرسة وكانت نظرية.": قالت رنا

 رولاف مف وجود مشاكؿ تقنية في الأجيزة التي تـ توفيرىا ذكرت ذلؾ المشاركة كما وعانى المشاركو 

." في ذات الصدد أضافت واللببتوبات المي معنا عقيـ أنا ما بقدر اشتغؿ عمييا بوربوينت": بقوليا

 وشايفيف "بدي احكي برضو محاذير عمى الموضوع انيـ ما كانوا مستخدميف اللببتوبات: نيادالمشاركة 

 ."فييـ مشكمة يعني انا عندي كاف مشكمة بالصوت عمى اللببتوب المي اعطوني إياه  اذا

 سمموني لاب توب بس كاف مش صالح انو يشبؾ عمى التيمزقالت:"  رولاالمشاركة وعمى صعيد 

 ."طمع فيو مشكمة فاضطريت اشتغؿ عمى البمفوف،

مش شوية، لانو الكمبيوترات مش  موجية العموـ اجت أعطت الدورة فكانت الدورة":مصطفىكما قاؿ 

 .مييئة انو يشتغؿ عمييا ىذا العدد، فالنت تعطؿ وما مشاىـ"

طريقة شرح التدريب وطريقة إعطاء الدورة كونو المي اعطى الدورة مش مختص. ": فقاؿ إسماعيل أما

 ."كانت توىاف وسطحية جدا يعني

برأيؾ: لماذا ) وىو المدير مف مقابمة المحور الثانيمف  السؤال الأول عمى ديريفالم إجابات تمحورت فيما

 ( عمى سبعة مف المعاني المشتركة ىي: يقاوـ المعمموف التغيير؟

  ٍتدريب غير كاؼ. 

 سبب مقاومة يعود لمطلبب. 

 ِ َخ ٚلذ رٕف١ز اٌزغ١١شلاءِػذ. 
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 ٔمـ اٌج١ٕخ اٌزؾز١خ ٚاٌّٛاسد. 

 ٌ ١ب  ػبٌ ب  رٕظ١ّ١ ب  ئ٠غبث١خ رٌٛذ اٌزضاِ أوضش ضمبفخ ِذسع١خاٌؾبعخ. 

 مؼف فٟ اٌىفبءح اٌشل١ّخ. 

 .ٌّٟٕٙاٌؾبعخ ٌٍزط٠ٛش ا 

بمعرفة  ٟاٌّؾٛس اٌضبٔػٍٝ عإاي اٌّمبثٍخ الأٚي ِٓ  اٌّذ٠ش٠ٓ عبثبدّئ٠ٛخ لإ( ٠ج١ٓ إٌغت ا25ٌعذٚي )و

 حوؿ الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير. المديريف إجابات

 ( 25جذول )

 ديرينالم إجاباتبمعرفة ػهً عؤال انممبثهخ الأول مه انمحىس انضبوٍ ذَشَه انم جبثبدانىغت انمئىَخ لإ 

 حول الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير.

 4)ف و يظير الجدوؿ السابؽ العديد مف الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير، حيث أجمع المدير 

 حتى يكونواليـ  كاف غير كاؼٍ  المعمميف بو ( عمى أف التدريب الذي تـ تزويد4مشاركيف مف أصؿ 

لـ يتـ تدريبنا واف تـ ليوـ او يوميف فيذا لا  ":نجوى ةالمشارك تدارتو، حيث قالا  مؤىميف لتقبؿ التغيير و 

 ."وماخديف دورة مش كفاية الأساتذة كانوا متعمميف نظري،" " أما المدير سامي فقاؿ:يكفي، بصراحة

 ."كافي، بحاجة، لسو بدنا كتير في التيمزالتدريب لأ مش " :أعبة أحمذٚاٌّذ٠ش 

لتزاـ يعود لمطلبب أنفسيـ حيث عدـ الا ف عمى أف سبب مقاومة التغييرالمديرو  -أيضا–فيما أجمع 

(، حيث 4مشاركيف مف أصؿ  4ذلؾ )عمى وني أجاب الإلكتر بالحضور وعدـ الاكتراث لأىمية التعميـ 

 محمدذلؾ المدير  إلىأشار وني نتيجة لذلؾ. الإلكتر بيف ىؤلاء المشاركيف نفور المعمميف مف التعميـ 

 الإجابة
تدريب 
غير 
 كاؼ

مقاومة سبب 
 يعود لمطلبب

عدـ ملبءمة 
وقت تنفيذ 
 التغيير

بنية 
تحتية 
 وموارد

الحاجة لثقافة مدرسية 
أكثر إيجابية تولد 

 ياً عال اً تنظيمي اً التزام

ضعؼ في 
 الكفاءة الرقمية

الحاجة 
لمتطوير 
 الميني

 3/4 3/4 3/4 3/4 3/4 4/4 4/4 نسبة المشاركيف
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مف  20يعني انا في كؿ مره المعمـ يصطدـ بقولؾ انا معي  ،الطلببفي سبب عاـ عدـ تجاوب  ":قولو

 ".معاه حؽ فييا مف ثوامف بدي اعطييـ بدي اضطر اعيد، فأنا ليش أعطي، ىاي 100

 قوليا نجوى ةالمشارك تبينفيما 

وني يسد الإلكتر وني، ما عنده مفيوـ التعمـ الإلكتر الطالب عنده عدـ انتماء وعدـ اقتناع بالتعمـ "      

مسد التعمـ الوجاىي وخاصة انو ما عميو علبمة محددة عالية حتى لو كانت علبمة ىي علبمة زىيدة، 

وني، واحنا الإلكتر % مف المعدؿ عمى التعميـ 20حتى الطالب الأوؿ لو راحت منو ما بأثر عمى علبمتو، 

بيجي المعمومة وترسيخ عنا الطلبب بصراحة مف أجؿ العلبمة بعديف  للؤسؼ، احنا% 20عنا اقؿ مف 

وني، يعني انا لو كطالب الإلكتر بقمؿ مف أىمية التعميـ  ابالطلبب. وىذالمعمومة واليدؼ السامي انا نرقى 

ما حضرتش حصة لممعمـ ما في عقاب وما في مساءلة، شكوا المعمميف مف عدـ وجود طلبب كافييف في 

 ".ونيالإلكتر التعمـ 

لردة فعؿ المعمميف حوؿ  ئـ وىو سببٌ وقت تنفيذ التغيير غير ملب( بأف 4مشاركيف مف أصؿ  3اعتبر)

في الفترة الحالية لأ مش مناسب، وقت تنفيذ التغيير قولو:"  أحمد تطبيؽ التغيير، أعرب عف ذلؾ المشارؾ

 ".لا لممعمميف ولا لمطالبات

لىاقولؾ في رمضاف صار في معارضو، احنا رمضاف وصياـ و " :كاف قولو ساميالمشارؾ  آخره قمتميـ  ا 

يا جماعة الخير ىالساعة المي بدؾ تعطييا في الدار بعد الدواـ مش راح تأثر فيؾ، مانتا في المدرسة 

 ."وجاىي مشتغؿ في الدار بتعطييا، فعادي تقبموا ومشوا في التغيير

ترنت نإالنقص في البنية التحتية والموارد المادية والبشرية حيث عدـ وجود مختص وعدـ وجود شبكة 

مف المشاركيف  3) إجاباتلردة فعؿ المعمميف حوؿ التغيير الحاصؿ، تحددت  بسرعة مناسبة كاف سبباً 

 نجوى ةذلؾ المشارك إلى تفي رفضيـ لمتغيير، أشار  ( بأف البنية التحية والموارد كاف سبباً 4مف أصؿ 

وني، انا تخصصي لغة عربية، الإلكتر ىناؾ جيؿ لانو المدربيف نفسيـ ما بعرفوا يدربوا بالتعميـ : "اقولي
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وني حوسبة شو خصو بتخصصي كمغة عربية، المدربيف الإلكتر بدريني انا بالكمبيوتر، التعمـ  شو

 ".تعمؽ كبير وما فيىـ أصلب بحاجة لتدريب  لأنيـالمشرفيف ما لبوا احتياجاتي مف الميارات، 

عدـ الجيوزية والامكانيات في البيئة  التغييرمف أسباب مقاومة " :قولو أحمدفيما أضاؼ المشارؾ 

 ."المدرسية الموجودة

في البداية شوية سمبية مع تخوؼ لانيـ اوؿ مرة بتعامموا في "كانت ردة فعؿ المعمميف  :قاؿ ساميالمدير 

المسؤوليف عف  ضعيؼ،الاوف لايف، في ظؿ الإمكانيات المي خمينا نقوؿ يوـ ما اخدوا الدورة كاف النت 

التدريب، اعطونا دورة طمعوا المعمميف ولا اشي، دورة فش فييا نت اوؿ اشي، كاف في مشكمة خمؿ في 

 ".بساعتيفالنت، واعطوىـ 

في دفع المعمميف نحو تقبؿ التغيير، لقد  بارزاً  تمعب دوراً لإيجابية برزت الحاجة لثقافة مدرسية أكثر 

الثقافة المدرسية وىو عامؿ  إلى( بأف الالتزاـ لدى المعمميف عائد 4مشاركيف مف أصؿ  3)إجاباتتحددت 

 أحمد المشارؾ وىذا ما ذكرهحسـ في تقبؿ أو رفض التغيير، 

التغيير بدؾ تشتغؿ عمييا اشي صعب وبدو يوخد وقتو، كماف احنا شغاليف عمى التغيير  ثقافة "     

وثقافة التغيير بحكـ برنامج القيادة مف أجؿ المستقبؿ، احنا بالمدرسة بنشتغؿ عميو، بس شغمة التعميـ 

ت التيمز وني، مش كتير شدينا عالتغيير ، احنا اشتغمنا حسب ما ارتأت الدائرة وفعمنا حساباالإلكتر 

ووزعناىا عمى الطمبة، وقديش قدرنا نوصؿ لمطالبات وتوعية الأىالي في ىذا الجانب مف خلبؿ الصفحة 

 ."ونية ، بس برضو يعني لانو بدنا إمكانيات واحتياجات اكتر لحتى انا نشجع عمى التغيير اكترالإلكتر 

كاف في التزاـ منيح واضح، بس حاليا ىو في كؿ المدارس تقريبا فيو تفاوت ": فقاؿ محمدأما المشارؾ 

 ".بدو والتخطيط بدووىو بحاجة لتطوير أكثر في التنظيـ 

 3)يـ إجاباتحيث تحدد  ،رىـ بضعؼ كفاءة المعمميف الرقميةفيما تأتي استجابات المديريف حوؿ شعو 

وني نتيجة لشعوره بامتلبؾ كفاءة وميارات رقمية الإلكتر ( عمى رفض المعمـ لمتعميـ 4مشارؾ مف أصؿ 
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بعض المعمميف عنا ": قوليا نجوى ةذلؾ المشارك تضعيفة يصعب مف خلبليا إدارة وتنفيذ التغيير، أظير 

 ".بعرفوش يستخدموا الكمبيوتر، وىذا عائؽ جدا

معينة اتقنتو، والباقي الآف عمى الأيقونات التانية وعرض الشرائح، في فئة ": قولو محمدكما ذكر المدير 

لسو، احنا متعمديف نعمؿ ىيؾ، لانو اذا بدنا نشرح كؿ شي مع بعض بدو يصير نفور مف الفئة 

 ."بعممش بقولؾ انا مش راضي مش قادر بقدرش الضعيفة،

 .وني كانت ضعيفة"الإلكتر قدرات المعمميف المينية وكذا نحو التعميـ  " :ث١ٓ فٟ لٌٛٗ أحمذاٌّؾبسن 

 ( بحاجتيـ لمتطوير الميني ليكوف تقبميـ لمتغيير أمراً 4مشاركيف مف أصؿ  3) إجاباتفيما تحددت 

أسباب  أحدعدـ التطوير الميني الكافي لممعمميف كاف ": قولو أحمدذلؾ المشارؾ  إلى، أشار حتمياً 

 "  المقاومة لدييـ

ويثقؼ حالو، ويتصفح تطوير ذاتي، ماشي في جانب عمى المعمـ يدخؿ عمى الانترنت ":قاؿ ساميالمدير 

بس ىذا الحكي بدو وقت، في شغلبت بدىاش تطوير ذاتي، لازـ يقعد معاكي واحد، بس بقولؾ المشاكؿ 

 .شوي شوي قاعدة بتخؼ، بتنحؿ، سواء عمى الصعيد الطلبب أو عمى صعيد المعمميف نفسيـ"

 ممخص نتائج السؤال الثاني:

وفؽ  المقابمة والمتعمقة بالسؤاؿ الثاني حوؿ أسباب مقاومة التغيير تبيفبعد تحميؿ الباحثة لكافة أسئمة 

تعود لمعديد مف الأسباب أبرزىا عمى الصعيد  الأفرادىناؾ مقاومة تغيير لدى  أفّ  وجية نظر المعمميف

غير مؤىميف رقمياً ليذا في الكفاءة الرقمية لدى المعمميف، وشعورىـ بأنيـ  الفردي كاف ىناؾ ضعؼٌ 

دارتيـ لمتغيير ومف نتائج التغيير، مما سبب ليـ عدـ إ، خوفيـ مف المجيوؿ فيناؾ مخاوؼ مف ييرالتغ

الشعور بالأماف حياؿ التغيير الحاصؿ، السبب الفردي الآخر وراء مقاومة المعمميف لمتغيير تحدد 

 بالارتياح لمروتيف والوضع الحالي.
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الجماعة وفؽ وجية نظر المعمميف تمثمت  إلىكما وخرجت النتائج بأف أسباب مقاومة التغيير التي تعود 

ففيو زيادة لأعباء وضغوط  ،ٌؼ ِٚىبعت ٚظ١ف١خثأػجبء ٚمغٛه ػًّ ٚرٙذ٠ذاد ٌّقبالتغيير بارتباط 

 ـ  دى تعاوف زملبء العمؿ تمثؿ السبب الثاني بم اجديدة فيقاوموف. فيم العمؿ، ويتحمؿ فيو الموظفوف ميا

 لمتغيير وتطبيقو أو عدـ تقبميـ ورفضيـ لو. الأفرادخلبؿ عممية التغيير، وأثر ذلؾ في تقبؿ 

ف، فكانت تمؾ يبأف الفرد يميؿ لممقاومة لأسباب تعود لمييكؿ والأعضاء التنظيمي بينت النتائج أيضاً 

أبرز الحاجة  مما، والالتزاـ التنظيمي المتوسط نظر المعمميف وجود تدريب غير كاؼٍ الأسباب مف وجية 

مة وقت تنفيذ التغيير، ونقص في البنية التحتية ءلتعزيز ثقافة مدرسية أكثر إيجابية، علبوة عمى عدـ ملب

مختص تقني ووجود مشاكؿ تقنية في الأجيزة والحاجة  إلىوالموارد البشرية والمادية والتقنية كالحاجة 

ناسبة. سبب آخر كاف وراء مقاومة التغيير لدى المعمميف رؤيتيـ لوجود ضعؼ نترنت بسرعة مإلشبكة 

في كفاية المديريف في قيادة التغيير بما في ذلؾ شعورىـ بالحاجة لمتطوير الميني بما يفي لقياميـ بتطبيؽ 

 ة.المرجوّ التغيير وتحقيؽ النتائج 

وتدني حضور  تدريب غير كاؼٍ  حيث أسباب المقاومة بما يميانحصرت فالمديريف  أما مف وجية نظر

البنية التحتية والموارد  صونق ،التغييرمة وقت تنفيذ ءـ ملبعدو مكانياتيـ سبب مقاومة، إالطلبب وشح 

وضعؼ في الكفاءة الرقمية والحاجة  ياً عال اً تنظيمي اً ولد التزامإيجابية تُ  أكثر ثقافة مدرسيةالحاجة لو 

 المعمميف وفؽ استجابات المديريف.كميا أسباب مقاومة  لمتطوير الميني

اتفؽ كؿ مف المعمميف والمديريف عمى أف مواقؼ المعمميف السمبية اتجاه التغيير وشعورىـ بعدـ حصد 

أسباب مقاومة التغيير، فيما أظير المعمموف بأف عدـ تقبميـ لمتغيير عائد  أحدفوائد لمطمبة مف خلبؿ ىو 

ففيو يتـ التواصؿ سبب الحنيف الاجتماعي وطبيعة التفاعؿ مع المتعمميف مف خلبؿ التعميـ التقميدي،  إلى

المباشر مع الطمبة وقراءة مشاعرىـ ولغة جسدىـ وبذلؾ تكوف عممية الاتصاؿ والتواصؿ عممية فعالة، 

 ؿ الفصؿ الدراسي.وبالتالي قدرة المعمـ عمى قياس مدى إدراؾ الطالب وفيمو لممحتوى التعميمي خلب
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داخؿ المؤسسة التعميمية، مما يعني  الأفرادفيما تمثؿ الحنيف السياسي بالمرونة واللبمركزية بيف الإدارة و 

مف  كلبً  أفّ ف لدى المعمميف. في حيف رأى المديرو أسباب مقاومة التغيير  أحدبأف المركزية لـ تكف 

 ف أسباب مقاومة المعمميف لمتغيير.ف ماالحنيف السياسي والاجتماعي لا يعد :المعياريف

والعمر وعلبقتيـ بمقاومة التغيير، فأظيرت النتائج بأف نصؼ المشاركيف يروف أف أما فيما يخص الخبرة 

نو أفيما النصؼ الآخر لا يراه عمى  ،ف ليما تأثير في مدى تقبؿ المعمـ لمتغيير أو رفضو لويف العامميىذ

كؿ مف عامؿ عمر الفرد وخبرتو  أفّ النتائج  أسباب مقاومة التغيير. أما وفؽ استجابات المديريف بينت أحد

 الأفرادو تقبؿ التغيير، حيث يعود السبب وراء ذلؾ بوجود فروؽ فردية لدى أفي رفض  سبباً  افلا يعد

 وتمؾ ىي مف تحدد تقبؿ المعمميف لمتغيير أـ رفضيـ لو.

 تعمقة بالسؤال الثالثلمعرض نتائج الدراسة ا

 وينص السؤاؿ الثالث عمى " كيؼ يمكف لمقائد التغمب عمى مقاومة التغير؟ )طرؽ الحد منيا(؟".

طرؽ تغمب القائد وللئجابة عمى ىذا السؤاؿ تـ تحميؿ المحور الثالث مف المقابمة والذي يحمؿ العنواف 

 والتي تـ قياسيا مف خلبؿ الأسئمة التالية:  عمى مقاومة التغيير

 لي خصائص مديرؾ التالية خلبؿ التغيير الحاصؿ )الحماس، الطاقة، الأمؿ(؟ صؼ -1

ىؿ قاـ المدير بتحديد ىدؼ أخلبقي يسعى مف خلبلو لرفع تحصيؿ المتعمـ؟ مثلب " التوجو نحو  -2

حياة الطمبة باستخداـ حداث فرؽ إيجابي في إرؤية وىدؼ ورسالة واحدة"، والتصرؼ بنية 

 استراتيجيات متعددة مع المعمميف؟

( ونوع التغيير ) -3 لزامي، ذاتي، إما مدى معرفة مديرؾ بخصائص المعمميف المينية )محبط، مقاوـ

تداعيات التغيير، أىميتو شراؾ المعمميف )معرفة حوؿ ا  سطحي، تدريجي، فجائي، ابتكار(. و 

اذ القرارات وتفويض المياـ وتوزيع الأدوار(، مدى تقديره شراؾ في التطبيؽ واتخا  و  وأىدافو ومساره

لمصعوبات الوعرة في بداية عممية التغيير، أذف صاغية لممقاوميف ويسعى لحؿ مشكلبتيـ بناء 
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 واعتبر المقاومة قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير؟

 وتوقراطي(؟أكيؼ تصؼ نمط القيادة في مدرستؾ )ديمقراطي والتحويمية، و  -4

ممارسة الميارات القيادية نحو قيادة تغيير فعالة مؤثرة عمى عف دور مديرؾ في تبني و  ماذا -5

 الابتكار التنظيمي في مدرستؾ؟ 

داخؿ المؤسسة  الأفرادبيف  دور القائد في ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي ومشاركتيالي  اشرح -6

لمعلبقات بيف المعمميف  اً جيد اً ىؿ تعتبر مديرؾ منسقوىؿ يعتبر ذلؾ جزءاً مف ثقافة المدرسة؟ )

التشاور وشبكات الأقراف، مؤتمرات، تعميـ الممارسات والخبرات الناجحة والمميزة، تحفيز حيث 

 .(الزملبء لمشاركة معرفتيـ الضمنية والصريحة، تطوير ميني

اتيـ في مواقفيـ وسموكي الأفرادمدى تأثيره كقائد في نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى ما  -7

كسابيـ الثقة، القائد قدوة قيادية وتحسيف مستمر لإدارتو لمتغيير، تحفيز ا  واتجاىاتيـ وأدوارىـ، و 

 .وتخطيط(

كيفية تعامؿ مديرؾ في حالات الاضطرابات واختلبفات الرأي بسبب أف تصؼ لي ىؿ لؾ  -8

لممعمميف في التغيير الحاصؿ وكيؼ عمؿ عمى التوفيؽ بينيا وتوجيييا؟ وتقديـ التغذية الراجعة 

 سبيؿ نجاح التغيير؟

 إيجابية؟ ةبالتحدث عف كفاءة قيادة التغيير كيؼ جعؿ مديرؾ مف البيئة المدرسية بيئة تمكيني -9

صؼ المشاعر التي لاحظتيا عمى القائد في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ىؿ تعتبر تمؾ التحديات  -11

 لإعادة التفكير في التكنولوجيا )مدى تحديد الأولويات ومستوى القيادة التكنولوجيا(؟ ةفرص

 داخمياً  وحقؽ التزاماً  مف خلبؿ التغيير جعؿ أعضاء المؤسسة أكثر تلبحماً  بأف القائدىؿ شعرت  -11

 القادة؟وىؿ سعى لخمؽ ؟ وخارجياً 
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نحو إدارة فعالة يؾ اقتراحات إضافية لد ىؿ تعتبر القيادة في مدرستؾ فعالة في إدارة التغيير؟ ىؿ -12

 في التغيير ومقاومة أقؿ؟

عمى كؿ سؤاؿ مف عمميف توصمت الباحثة لمعديد مف المعاني المشتركة بناء عمى تحميؿ استجابات الم

المعاني المشتركة لتسييؿ وصؼ المشاركيف عمى  إجاباتنشاء جدوؿ بنسب إالأسئمة السابقة، حيث تـ 

 النتائج.

لي خصائص  )صؼ مف المحور الثالث مف المقابمة وىو السؤال الأولالمشاركيف عمى  إجاباتتمحورت 

 مف المعاني المشتركة وىي:  ثلبثة( حوؿ مديرؾ التالية خلبؿ التغيير الحاصؿ )الحماس، الطاقة، الأمؿ(؟

 .يتمتع بالحماس والطاقة والأمؿ 

 لديو قميؿ مف الحماس والطاقة والأمؿ. 

  وطاقة وأمؿ.ليس لديو حماس 

عمى سؤاؿ المقابمة الأوؿ في المحور الثالث  المعمميف جابات( يبيف النسب المئوية لإ26جدوؿ )و 

 والمتعمؽ بمعرفة خصائص مدير المدرسة مف حيث الحماس والطاقة والأمؿ.

 (26جدول )

عمى سؤال المقابمة الأول في المحور الثالث والمتعمق بمعرفة  المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

 خصائص مدير المدرسة من حيث الحماس والطاقة والأمل.

( يتمتع بالقميؿ مف صفات الحماس والطاقة 7/12النسبة الأكبر مف المديريف ) أفيبيف الجدوؿ السابؽ 

ضحكت وتنيدت" المديرة شجعتنا، تابعتنا، حاولت انيا "ا: قولي سممىوالأمؿ، عبرت عف ذلؾ المشاركة 

٠زّزغ ثبٌؾّبط ٚاٌطبلخ  الإجابة

 ٚالأًِ  

ٌذ٠ٗ ل١ًٍ ِٓ اٌؾّبط ٚاٌطبلخ 

 ١ٌظ ٌذ٠ٗ ؽّبط ٚهبلخ ٚأًِ ٚالأًِ

 2/12 7/12 3/12 نسبة المشاركيف



118 

 

 ."احنا تمقيناىا تساعدنا، لكف انا بنظري كاف المفروض يكوف ىذا الحكي بصورة كتير أفضؿ مف المي

ضحكت، خمص حكى في برنامج واعطانا البرنامج وحكالنا كؿ واحد بدو ": كاف قوليا نعمةالمشاركة 

يعطي حصتو، بجوز كاف يفوت عمى فكرة عمى الحصص. كاف عنده امؿ ما تيأسوا واحد وتنيف وبعدىا 

 " بزيد العدد

مديرتنا بدىا تغيير وبدىا المعمميف يتطوروا بس شوفي كانت " : "فعبرت عف صفات المدير بقوليا رولاأما 

وؿ فبتلبقي مرات لما تلبقي احباط مف بعض المعممات، وناس عندىـ مبررات اشي مقبوؿ واشي غير مقب

 ."بتقمؿ مف الحماس

في الخصائص التي يتمتع بيا القائد  اً ىناؾ تفاوت أفمما سبؽ يتضح مف خلبؿ استجابات المشاركيف 

ير بشكؿ فعاؿ حيث غالبية المديريف لدييـ الطاقة والحماس والأمؿ فيما كاف عدد لا بأس نحو قيادة التغي

 تمتعو بمزيد مف تمؾ الخصائص الثلبث لحصد نتائج أكثر إيجابية. إلىبو مف المديريف بحاجة 

كيؼ تصؼ ) وىوالمدير مقابمة مف  مف المحور الثالثالسؤال الأول  عمى ديريفالم إجاباتأما 

 :اثنيف مف المعاني المشتركة ىيحوؿ تمحورت   (؟)الحماس، الطاقة، الأمؿ( لديؾ خلبؿ التغيير

  يتمتع بالحماس والطاقة والأمؿ.قائد 

  ليس لديو حماس وطاقة وأمؿ.قائد 

عمى سؤاؿ المقابمة الأوؿ في المحور الثالث  ديريفالم جابات( يبيف النسب المئوية لإ27جدوؿ )و 

 والمتعمؽ بمعرفة خصائص مدير المدرسة مف حيث الحماس والطاقة والأمؿ.
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 (27جدول )

عمى سؤال المقابمة الأول في المحور الثالث والمتعمق بمعرفة  مديرينال جاباتالنسب المئوية لإ

 والأمل. ر المدرسة من حيث الحماس والطاقةخصائص مدي

 

 

( تمتعوا بصفات الحماس والطاقة والأمؿ في 3/4النسبة الأكبر مف المديريف ) أفيبيف الجدوؿ السابؽ 

انا دايما بخمييـ يوخدوا الفكرة الحقيقية عني " :قولو محمد بداية مرحمة التغيير، عبرت عف ذلؾ المشارؾ

يعني عمى الرغـ مف الاحباطات عمى الرغـ مف الظروؼ الصعبة. أي معيؽ بواجينا الا اني انا متفائؿ، 

بضؿ متفائؿ وبعطييـ دافعية واعززىـ واقميـ بدكـ أي شي احنا جاىزيف، اذا فيموني بياي الطريقة يعني 

بخطاب جاؼ واجباري وانا ما اليش خص وانا بدي منؾ تعمؿ المي بدي ممكف نتغير، بس اذا فيموني 

 ."مف خبرتي بالزوـ اكتر قبميـ بالرغـ التيمز ىيؾ بنفروا، وىذا خلبني اسعى لاتعمـ إياه،

التغيير، شوفي احنا في المدرسة في رب فوؽ بحاسب الجميع واحنا  أحب":"سامي وفي قوؿ المدير

انا كمديرة ىسا  وقيمو، شوفيبس في يالنياية الأستاذ ىو الأساس شخصيتو بنشتغؿ عمى وتر الديف اكتر 

ىاي الدورة جدا جدا إيجابية وبتغير وبتعطي افؽ  LFTF :leading for the futureمشترؾ بدورة 

 .لممدراء"

كونو يعتمد  والفعالية( تعبر عف عدـ تمتعو بذاؾ النشاط والحماس والطاقة 1/4فيما كانت استجابة مدير)

عنا لأ مش موجود ىذا الاشي. "  :أحمدبشكؿ أكبر عمى التكميؼ ظير ذلؾ مف خلبؿ قوؿ المشارؾ 

 ."يعني تكميؼ الداعـ في ىذا الجانب

النسبة الأكبر مف المديريف تمتعوا بخصائص القائد نحو  أفوفؽ استجابات المعمميف والمديريف يتضح 

 والمتمثمة في الطاقة والحماس والأمؿ. (فولاف)قيادة التغيير المعقد بشكؿ فعاؿ والتي عبر عنيا 

 ٚاٌطبلخ ثبٌؾّبط لبئذ ٠زّزغ الإجابة

 ٚالأًِ

 ثبٌؾّبط لبئذ لا٠زّزغ

 ٚالأًِ ٚاٌطبلخ

 1/4 3/4 نسبة المشاركيف
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 خلبلو لرفع تحصيؿ المتعمـ؟ مثلب )ىؿ قاـ المدير بتحديد ىدؼ أخلبقي يسعى مف السؤال الثانيأما 

حداث فرؽ إيجابي في حياة الطمبة باستخداـ إالتوجو نحو رؤية وىدؼ ورسالة واحدة، والتصرؼ بنية 

المعمميف عميو حوؿ اثنيف مف المعاني المشتركة  إجاباتالمعمميف؟( فتمحورت استراتيجيات متعددة مع 

 ىي:

 ً٘ذف أخلالٟ ِفؼ. 

 ً٘ذف أخلالٟ غ١ش ِفؼ. 

في المحور الثالث  ثانيعمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جابات( يبيف النسب المئوية لإ28جدوؿ )و 

 .اـ المدير بتحديد ىدؼ أخلبقي يسعى مف خلبلو لرفع تحصيؿ المتعمـبمدى قيوالمتعمؽ 

 (28جدول )

ام بمدى قيفي المحور الثالث والمتعمق  ثانيعمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

 .أخلاقي يسعى من خلالو لرفع تحصيل المتعممالمدير بتحديد ىدف 

 

 
 

يشير الجدوؿ السابؽ بأف النسبة الأكبر مف المديريف لـ يقـ بتفعيؿ اليدؼ الأخلبقي في بداية 

ما أنعش أي ىدؼ سامي عند المعمميف متؿ بدنا  " :قوليارنا ة ليو المشاركإ( وىذا ما أشار 7/12التغيير)

حوؿ دور المدير  سممىمت المشاركة حيف سُئو . "الحفاظ عمى مستوى الطلبب او زيادتو في اوؿ التغيير

المي صار انو احنا عنا "  :في حياة الطمبة أجابت بقوليا نعاشو لأي ىدؼ أخلبقي يحدث فارقاً إفي 

 .برنامج وبدنا نشتغؿ عميو"

" اليدؼ الأخلبقي ىؿ شاركتـ فيو؟ أجابت: ىذا كنا نتمقاه مف المسؤوليف بالوكالة، : قالت سيىالمشاركة 

مشرفة المغة العربية مباشرة ىي كانت تشجع ىذا الأمر خلبؿ الدورات المي اعطتنا إياىا حكتمنا بدنا نركز 

هذف أخلالٍ  الإجابة

 مفؼم 

هذف أخلالٍ غُش 

 مفؼم

 7/12 5/12 نسبة المشاركين
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 ."عالطالب وبدنا نعطي الطالب

بداية التغيير وخبركـ بيدؼ أخلبقي فمثلب الطلبب وسيمة  ىؿ جمعكـ في" : أجابت دلالالمشاركة 

 ."والتحصيؿ غاية؟ لـ يكف

تسنيم ة المشارك،الأخلبقي بداية عممية التغيير مديرىـ بتفعيؿ اليدؼ ـ( بقيا5/12فيما أشار بعض المعمميف ) 

بدخموا، بس حاولي اه ركز بدناش نعطي دروس جديدة لانو مش كؿ طالب مييأ، ومش كؿ الطلبب ": اقولي

اثرياثري عمى أساس الطالب ما استوعبش كتير في الحصة خمينا نستغؿ التكنولوجيا لنفيمو اكتر، نرفع مف 

 .%" 5-4مستوى التحصيؿ لو 

فو  وفؽ استجابات المعمميف، مت النسبة الأقؿ مف المديريف اليدؼ الأخلبقي بداية التغييرلقد فعّ  عمى  ا 

حتى لدى المعمميف  يىذا اليدؼ المعنو تحفز السموكيات التي  ممارساتو  لتمؾتعزيز مدير المدرسة 

 التزاميـ بو.و لمتغيير  المعمميف عمى مدى تقبؿ ينعكس ذلؾ ايجاباً 

ىؿ مف ىدؼ شاركت بو معمميؾ خلبؿ مرحمة التغيير ) الثانيالمديريف عمى السؤاؿ  إجاباتوفيما يتعمؽ ب

 حوؿ اثنيف مف المعاني المشتركة ىي:عميو  جاباتالإفتمحورت ( في حياة الطمبة؟ يحدث فارقاً بحيث 

 ً٘ذف أخلالٟ ِفؼ. 

 ً٘ذف أخلالٟ غ١ش ِفؼ. 

في المحور الثالث  ثانيالمشاركيف عمى سؤاؿ المقابمة ال جابات( يبيف النسب المئوية لإ29جدوؿ )و 

 .لإحداث فارؽ في حياة الطمبة خلبلواـ المدير بتحديد ىدؼ أخلبقي يسعى مف بمدى قيوالمتعمؽ 

 (29جدول )

ام بمدى قيفي المحور الثالث والمتعمق  ثانيالمشاركين عمى سؤال المقابمة ال جاباتالنسب المئوية لإ

 .لإحداث فارق في حياة الطمبةن خلالو المدير بتحديد ىدف أخلاقي يسعى م

 غ١شِفؼً أخلالٟ ٘ذف فؼًِ أخلالٟ ٘ذف الإجابة

 1/4 3/4 المشاركيفنسبة 
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بتفعيؿ اليدؼ الأخلبقي في بداية  وا( قام3/4يشير الجدوؿ السابؽ بأف النسبة الأكبر مف المديريف )

الارتقاء بمستوى الطلبب، الطلبب امانو في اعناقنا ": "قوليا نجوىذلؾ المديرة  إلىأشارت التغيير، 

 ."والطالب لازـ يتمقى المعمومة بأي نمط او استراتيجية

 احنا بدنا نطمع بني ادـ متعمـ وصالح أخلبقيا ىذا ىو ىمنا"" :ساميوقوؿ المدير 

ليو المدير إ( مف المشاركيف بأف اليدؼ الأخلبقي كاف غير مفعؿ حيث نظر 1/4فيما تحددت إجابة )

لأ كاف ىو ": "قولو حمدأ ليو المشارؾإلمحصص والبرنامج التعميمي الجديد، ىذا ما أشار  أنو تفعيؿعمى 

 ."يمشي والبرنامج تمشي الأمور الحصص عأساساليدؼ بس انو يتـ تنفيذ 

 في مدى تفعيؿ المديريفبيف وجيتي نظر المعمميف والمديريف  اً يتبيف مف نتائج السؤاؿ بأف ىناؾ اختلبف

 التغيير. عممية خلبقي بدايةالأيدؼ لم

 

ونوع التغيير  المعمميف المينية )محبط، مقاوـ()ما مدى معرفة مديرؾ بخصائص  السؤال الثالثأما 

يسعى و  لممقاوميف لمصعوبات الوعرة في بداية عممية التغيير، أذف صاغية ومدى تقديره شراؾ المعمميفا  و 

المشاركيف حوؿ  إجاباتفتمحورت اعتبر المقاومة قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير؟و حؿ مشكلبتيـ بناء ل

 ة ىي:سبعة مف المعاني المشترك

 ثبٌخقبئـ ا١ٌّٕٙخ. خِؼشفخ وبف١ 

 ثبٌخقبئـ ا١ٌّٕٙخ. خافزمبس ِؼشفخ وبف١ 

 .ِؾبسن رؼزس ػٓ الإعبثخ 

 .رفُٙ اٌجذا٠بد اٌٛػشح 

 ػذَ رفُٙ اٌجذا٠بد اٌٛػشح. 

 .أرْ فبغ١خ ٌٍشافن١ٓ فبٌّمبِٚخ لٛح ئ٠غبث١خ 

 خلا ٠زؾٍٝ ثأرْ فبغ١. 

في المحور الثالث  لثثاعمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جابات( يبيف النسب المئوية لإ30جدوؿ )و 



123 

 

 ومدى تقديره شراؾ المعمميفا  ونوع التغيير و بخصائص المعمميف المينية  المديرمدى معرفة بوالمتعمؽ 

 ،حؿ مشكلبتيـيسعى لو  لممقاوميف صاغية اً أذنوأف يكوف لمصعوبات الوعرة في بداية عممية التغيير، 

 .محتممة خلبؿ التغييرر المقاومة قوة إيجابية ااعتبو 

 (30جدول )

كفاية  مدىبفي المحور الثالث والمتعمق  ثالثعمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ 

 فيم التغيير لدى قائد المدرسة.

 

عمى فيـ  الكافيةيـ بقدرة القائد إجابات( مف المشاركيف تحددت 9/12يشير الجدوؿ السابؽ بأف ما نسبتو )

عمى دراية كافية في ىذا ": قوليارنا ة اليو المشارك تالخصائص المينية لممعمميف لديو وىذا ما أشار 

 ".بيشتغمش ويف عندو نقاط ضعؼ شو بيشتغؿ شو عندو الموضوع كؿ معمـ شو

عارفة نقاط الضعؼ " : قوليا رولا" والمشاركة  % أكيد100بعرؼ بنسبة ": قولوإسماعيل  والمشارؾ

 ."% حافظاىـ80والقوة عند كؿ معممة. احكي 

التي ينطوي  جراءاتوىذا يدؿ عمى قدرة القائد عمى فيـ ردود أفعاؿ المعمميف وبالتالي فيـ العمميات والإ

( بقدرتيـ عمى 7/12بأف النسبة الأكبر مف المديريف ) الجدوؿ السابؽ أيضاً  حعمييا التغيير، فيما يوض

: اقولي دلالة ذلؾ المشارك تتأقمـ المعمميف عمى تطبيؽ التغيير، فقد أكد تفيـ البدايات الوعرة خلبؿ

حكيمي مش أحيانا كانت تقولي دخميني عالحصة وانا ما اعرؼ ادخميا ما كانت تضايؽ، خمص ت""

 ."مشكمة، بنجرب مرة تانية

 الإجابة
 خِؼشفخ وبف١

ثبٌخقبئـ 

 ا١ٌّٕٙخ

افزمبس ِؼشفخ 

وبف١ٗ 

ثبٌخقبئـ 

 ا١ٌّٕٙخ

ِؾبسن رؼزس 

 عبثخػٓ الإ

رفُٙ 

اٌجذا٠بد 

 اٌٛػشح

ػذَ رفُٙ 

اٌجذا٠بد 

 اٌٛػشح

أرْ 

فبغ١خ 

ٌٍشافن١ٓ 

فبٌّمبِٚخ 

 لٛح ا٠غبث١خ

لا ٠زؾٍٝ 

ثأرْ 

 خفبغ١

 6/12 6/12 4/12 8/12 1/12 2/12 9/12 نسبة المشاركيف
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خمص أحيانا كانت تقولي دخميني عالحصة وانا ما اعرؼ ادخميا ما كانت تضايؽ، "":سممى قالت

وىذا يدؿ عمى ضرورة إيجاد القائد لمسبؿ والأساليب التي تعمؿ ."تحكيمي مش مشكمة، بنجرب مرة تانية

عمى مداواة تمؾ الانقسامات وتوفيره للؤساليب التي تحقؽ لو انتماء المعمميف وتدريبيـ المتمرس خلبؿ 

 المواقؼ. 

( بكوف القائد لا يتحمى بأذف 6/12جاباتيـ )إالجدوؿ السابؽ أف نصؼ المشاركيف تحددت  وتبيف مفكما 

ممكف لو كانت تعمؿ معنا " :سممى، فكاف قوؿ المشاركة لآراء المعمميف الرافضيف لمتغيير ةصاغي

اجتماعات، توخد وجية نظرنا ونوخد وجية نظرىا ديمقراطي، نحكي مع بعض بطريقة توعوية ممكف 

 ."بييؾ تكوف امتصت غضبنا

 ."المعمميف يعطوا اراء إيجابية بس ىو ما كاف مستمع جيد اكانو ": "الآءفيما قالت المعممة 

احنا كانت عنا المشكمة لما بدنا نحكي بيذا الاتجاه، ": في ىذا الصدد قوليا عبيروما أكدتو المشاركة 

أف القائد لف وىذا يدؿ عمى قرار ممزـ لمجميع." تسمع بس يصير فيو صياح انو ىذا قرار وبدو يمشي.

 .قوة إيجابية محتممو خلبؿ التغييرالمقاومة  بالحسباف بأف وراء تمؾ يأخذ

بمعرفة نوع التغيير الذي اتبعو القائد خلبؿ مرحمة التغيير( )فيما يتعمؽ  السؤال الثالثوحوؿ تتمة 

 المشاركيف حوؿ ثمانية مف المعاني المشتركة ىي: إجاباتفتمحورت 

 لزامي فجائيإ. 

 ٌضاِٟ غ١ش ِخطو ٌٗئرغ١١ش. 

  ٌضاِٟ ِخطوئرغ١١ش. 

 ٟرغ١١ش فغبئ. 

 رغ١١ش فغبئٟ غ١ش ِخطو. 

  ٌضاِٟ رذس٠غٟئرغ١١ش. 
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 عطؾٟ رغ١١ش. 

 ػ١ّك رغ١١ش. 

في المحور الثالث  لثثاسؤاؿ المقابمة التتمة عمى  عمميفالم جابات( يبيف النسب المئوية لإ31جدوؿ )و 

 التغيير.بمعرفة نوع التغيير الذي اتبعو القائد خلبؿ مرحمة والمتعمؽ 

 (31جدول )

بمعرفة في المحور الثالث والمتعمق  ثالثسؤال المقابمة التتمة عمى  عممينالم جاباتالنسب المئوية لإ

 نوع التغيير الذي اتبعو القائد خلال مرحمة التغيير.

يـ بأف التغيير كاف إجابات( تحددت 7/12النسبة الأكبر مف المشاركيف ) إلى أفيشير الجدوؿ السابؽ  

اسبح اذا انت بتعرؼ  ولوكيؼ المي حطوه بالبركة وقال" : قولياتسنيم ، كما بينت المشاركة اً وفجائي اً لزاميإ

 ."تسبح، يا بتغرؽ يا بتعوـ انت وشطارتؾ

الزامي بالدرجة الأولى بعد ىيؾ فجائي، بعديف انت بدؾ تشتغمي عمى حالؾ ":قالت عبيروالمشاركة 

دخمت ياريت لو كاف ذاتي اني اشتغمت عمى حالي ونميت حالي وبعديف  وتمشي وتواكبي ىذا الوضع.

يعكس أثر ىذا النوع مف التغيير عمى ردة فعؿ المعمميف وعميو عمى فيـ القائد لردة مما عمى ىذا الاتجاه."

 .وقدرتو عمى التعامؿ معياتمؾ فعؿ المعمميف 

يقوـ مف خلبلو بتطوير القدرات ويسعى  عميقاً  لـ ينتيج تغييراً القائد  أفكما وتبيف مف الجدوؿ السابؽ 

( وىـ النسبة 12مشاركيف مف أصؿ  10) إجاباتلحؿ المشكلبت الصعبة لدى المعمميف، فمقد تحددت 

انا قولتمؾ " : رنا العمؽ، ىذا ما قالتو إلى ومفتقراً  الأكبر، بأف التغيير الذي انتيجو القائد كاف سطحياً 

 الإجابة
 رغ١١ش

ٌضاِٟ ئ

 فغبئٟ

 رغ١١ش

ٌضاِٟ ئ

غ١ش 

 ِخطو ٌٗ

 رغ١١ش

 ِخطوٌضاِٟ ئ

 رغ١١ش

 فغبئٟ

رغ١١ش 

 فغبئٟ

غ١ش 

 ِخطو

 رغ١١ش

ٌضاِٟ ئ

 رذس٠غٟ

 رغ١١ش

 عطؾٟ

 رغ١١ش

 ػ١ّك

 2/12 10/12 1/12 1/12 1/12 1/12 1/12 7/12 نسبة المشاركيف
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تدريب او ورشات او تطور ميني مف قبؿ الإدارة المي اتطور  غير يوميف تدريب نظري ما كاف في أي

 ".فيو المعمميف خصوصا احنا الرياضيات لانو صعب فيو كتي تستخدمي التيمز

ىو بس أوليا كانت حمقة الدعـ وبعدىا خمص ما حكى حابب ادخمؾ ": قوليا الاءوما ذكرتو المشاركة 

 ."حصة منشاف يحسسني بالمسؤولية، كاف سطحي

بنقوؿ كونو أسموب جديد في حياتنا لكف إذا بدؾ إياه يطبؽ بعمؽ بدؾ تعممي تغيير  بنرجع": سيى قالت

 ."جذري في حياة الطالب وتحصيمو وضعفو. قناعتي التيمز ما بحط ايده عمى وجع الطالب بالمرة

)ىؿ كنت عمى دراية بخصائص معمميؾ وتفيمؾ ليا؟ وىؿ  السؤال الثالث المديريف حوؿ إجاباتأما 

ترى بأف المقاومة قوة إيجابية  ؿليو؟ ىإقمت بإشراكيـ في مراحؿ التغيير؟ ما نوع التغيير الذي ترنو 

 بالديمومة، وبناءتنمية تربوية تتمتع  إلىمحتممة خلبؿ التغيير وقد تكوف فرصو لمتجديد والابتكار وصولًا 

 المشاركيف حوؿ ثلبثة مف المعاني المشتركة ىي: إجاباتفتمحورت ، صاغية لأفرادىا؟( اً ذنأعميو كنت 

 بالخصائص المينية. ةالقائد لديو معرفة كافي 

 في بداية التغيير الوعرةوالصعوبات  داياتالبتفيـ القائد ي. 

   ى بأذف صاغية لمرافضيف ويعتبر المقاومة قوة إيجابية.القائد تحم 

في المحور الثالث  ثالثعمى سؤاؿ المقابمة ال المديريف جاباتالنسب المئوية لإ( يبيف 32جدوؿ )و 

 ومدى تقديره شراؾ المعمميفا  بخصائص المعمميف المينية ونوع التغيير و  المديرمدى معرفة بوالمتعمؽ 

حؿ مشكلبتيـ يسعى لو  لممقاوميف صاغية اً أذنوأف يكوف لمصعوبات الوعرة في بداية عممية التغيير، 

 .ر المقاومة قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغييرااعتبو 
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 (32جدول )

كفاية  مدىبوالمتعمق في المحور الثالث  ثالثعمى سؤال المقابمة ال المديرين جاباتالنسب المئوية لإ

 فيم التغيير لدى قائد المدرسة.

نيجو المتبع  عمى فيـ الكافيةيـ بقدرة القائد إجاباتتحددت جميع المشاركيف  إلى أفيشير الجدوؿ السابؽ 

نا ا": بقولو سامي عمى تحديد الخصائص المينية بشكؿ دقيؽ لدى معمميو، وىذا ما يراه المدير اً كونو قادر 

عقمياتيـ كماف، يعني كؿ أستاذ  إياىـ، بعرؼ ص بشخصمؾ س، سألينياوبشوؼ،بحضر حصص 

 "بخاطبو بطريقة.

بعرؼ خصائصيـ المينية مف خلبؿ المشاىدات الصفية، والفترة الماضية كتير ": فقاؿأحمد أما المشارؾ 

دخاؿ التعميـ  وني كبند الإلكتر تـ العمؿ مع المعممات في برنامج القيادة وتـ إنعاش رؤية ورسالة المدرسة وا 

 مف بنودىا، بشكؿ عاـ، فتـ مقابلبت استبيانات ورشات عمؿ مشاركات منيـ.بتمزوا ميف المحبط منيـ

 .ميف المتفائؿ؟"

القادة في تمؾ المدارس جميعيـ قدروا بدايات التغيير الوعرة لدى المعمميف  أفّ كما ويبيف الجدوؿ السابؽ 

" كنت دايما ارمي الكرة : بقولومحمد كونيـ قدروا تراجع التنفيذ والأداء في البداية، بيف ذلؾ المشارؾ 

الكورونا ،شو اوؿ  لىو د عنيـ زي الثلبث شيور الأاح تبعبممعبيـ انت اليوـ بتشوؼ الطلبب، بكرا ر 

جاىز شو عندؾ ، قاؿ ميو مستفدناش ، استفدنا واحد بالمية ولا صفر؟! وكنت اضرب المثاؿ: لا 

 "ـ.تستحي مف عطاء القميؿ فإف الحرماف أقؿ مني

 الإجابة
 ةالقائد لديو معرفة كافي

 بالخصائص المينية
 تفيـ البدايات الوعرة

القائد تحمى بأذف صاغية لمرافضيف 

 فالمقاومة قوة ايجابية

 4/4 4/4 4/4 نسبة المشاركيف
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ممتاز، قمتمو عادي  الوضع،أستاذ العموـ صرت ادخؿ عميو مرحبا كيؼ "  :ساميوما قالو المدير 

 ما شاء الله بعطي، دايما البداية صعبة." بأوؿ،وؿ أ تخجمش في مشاكؿ تستحيش

صاغية لمرافضيف واعتبروا المقاومة قوة  بأذف تحموا (4/4) جميع المديريف أفّ  وأظيرت النتائج أيضاً 

المستقبؿ يكونوا قوة ممكف كؿ شي بصير في ": محمد إيجابية محتممو خلبؿ التغيير، ذكر ذلؾ المشارؾ

ايجابية، ىدوؿ المي بدىمش وكؿ نقاشاتنا معيـ، انا اثرت عمييـ ولا ىي كيؼ زادت نسبة تقبميـ 

 ".وتطبيقيـ

" ممكف أحيانا اه طبعا الممارسة والتجربة المي خاضعوىا كاف كتير عائدىا إيجابي : أحمدقاؿ المشارؾ 

 .عمى تطور المعممات"

حدى إعندما ظيرت و  نحف ممزوموف." واصغيت لجميع المعممات ولكف في شغم":نجوى ةوما قالتو المدير 

المظاىر السموكية لمقاومة التغيير عمى أحد المعمميف فاتخذ شكؿ السموؾ الدفاعي العمني حيث تمثؿ ذلؾ 

 بأنو قد يكوف مف تمؾ المقاومة قوة إيجابية حيث نجوىفي تباطؤ إنتاجية ذاؾ المعمـ اعتبرت المديرة 

 تقال

صار عنا معممة تعطي حصة الكتروني وتاني يوـ تعيدىا وجاىي، ىاي  طبعا نقطة إيجابية،"      

دي قالولي مش كؿ الطالبات بالنسبة الي سمبية، قعدت مع المعممات، طب اعطوني اليدؼ انؾ انت بتع

بالرياضيات بسابع قمت لمعممة ، قمتميـ لو ما نعيد الحصة انا بمزـ الطالبات يفوتوا وبالفعؿ جربتيا بفوتوا

 ".الرياضيات ما تعيدي وكاف نسبة حضور عندي في سوابع اكتر مف ثوامف

بمعرفة نوع التغيير الذي اتبعو القائد خلبؿ مرحمة التغيير( )فيما يتعمؽ  السؤال الثالثوحوؿ تتمة 

 المشاركيف حوؿ خمسة مف المعاني المشتركة ىي: إجاباتفتمحورت 

  فجائيلزامي إتغيير. 

  لزاميإتغيير. 
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 تغيير مخطط. 

 تغيير سطحي. 

 تغيير عميؽ. 

في المحور الثالث  لثثاسؤاؿ المقابمة التتمة المشاركيف عمى  جابات( يبيف النسب المئوية لإ33جدوؿ )و 

 بمعرفة نوع التغيير الذي اتبعو القائد خلبؿ مرحمة التغيير.والمتعمؽ 

 (33جدوؿ )

بمعرفة في المحور الثالث والمتعمق  ثالثسؤال المقابمة التتمة المشاركين عمى  جاباتالنسب المئوية لإ

 نوع التغيير الذي اتبعو القائد خلال مرحمة التغيير.

 

، كما اً وفجائي اً لزاميإيـ بأف التغيير كاف إجابات( تحددت 2/4شير الجدوؿ السابؽ بأف نصؼ المشاركيف )ي

لأ طبعا فجائي وصفى الزامي بعد مرحمة متقدمة، فجائي في فترة الكورنا كاف " :قولو أحمد بينت المشارؾ

الفترة الأخيرة ماشييف فيو، ولازـ مشروع في  كأنووصفى الزامي في الفترات السابقة لانو بدنا نطبؽ يعني 

 "بحس.ىيؾ نعطي حصص الكترونية. متطمبات لمشروع 

وني ما في ما اخذنا لا دورات الإلكتر لأنو ما عنا عمـ بالتعميـ  الزامي ئمفاجىو تغيير " :فقالت نجوىأما 

 جائحة كورونا."ولا تطوير ميني ولا ولا بالجامعات احنا كجيؿ ما اخذنا احنا ما سمعنا فيو الا بعد 

تغيير مخطط ومدروس مف اوؿ السنة بحكولنا عف الاوف  "نو تغيير مدروس فذكرأفرآه عمى  ساميأما 

 ."لايف بدليؿ اللبب توبات لممعمميف واعطوىـ دوره وبروجوا لمتعميـ ىذا مف زماف مف بداية الكورونا

يقوـ مف خلبلو بتطوير القدرات ويسعى  عميقاً  كما وتبيف مف الجدوؿ السابؽ بأف القائد لـ ينتيج تغييراً 

( وىـ النسبة 4مشاركيف مف أصؿ  3) إجاباتلحؿ المشكلبت الصعبة لدى المعمميف، فمقد تحددت 

 رغ١١ش الإجابة

 فغبئٟ ٌضاِٟئ

 رغ١١ش

 ٌضاِٟئ

 رغ١١ش

 ِخطو

 رغ١١ش

 عطؾٟ

 رغ١١ش

 ػ١ّك

 1/4 3/4 1/4 1/4 2/4 نسبة المشاركيف
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ة العمؽ، ظير ذلؾ في قوؿ المدير  إلىًً  ومفتقرا الأكبر، بأف التغيير الذي انتيجو القائد كاف سطحياً 

كالتعميـ الوجاىي بس لسو ما وصؿ بس ايمتى بوصؿ انا بيدؼ انو يوصؿ لتعميـ عميؽ يوصؿ "ى:نجو 

 لما نكوف احنا كمدرسة مقتنعيف فيو كنمط اصيؿ مف أنماط التعمـ وانو احنا بحاجة لإلو. الواقع الواقع

 ."لأنو الزاميواشتغمتي عمى الموضوع اكتر بتحوؿ لمعمؽ ولكف  ولكف لو فكرتي اكثر سطحي،

احنا ما طمبنا "  :ؽ ويكتفي بتغيير سطحي، كما ذكر في قولويفكاف لا يسعى لتغيير عم محمدأما المدير 

منيـ التعمؽ في كؿ جوانب التيمز، يعني احنا في البداية قمناليـ اكبس الكبسة اعمؿ تواصؿ تدعوىـ، 

 .جيبيـ عندؾ تسمع صوتيـ ويسمعوا صوتؾ. نوع التغيير: سطحي ما بدي تعمؽ."

ٚأٛ رُ ، عطؾٟ هجؼب، ِب ثزٛلغ  ٚرّؾٟ رزٕفز، اٌُّٙ أٙب ؽقٗ"أف:  عندما ذكرأحمد  وما أكده المشارؾ

 ."ؽزٝ ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌؼبَ ِب ؽذ دخً ثؼّك فٟ ٘زا اٌغبٔت
 

ف حيث بي   ؛بيف نتائج كؿ مف المعمميف والمديريف اً ممحوظ اً ىناؾ تفاوت أفّ أظيرت نتائج السؤاؿ الثالث 

تفيميـ و فيميـ لخصائص معممييـ كفيـ التغيير  بجوانب معينة في كفايةف بأف أغمب القادة تحموا و المعمم

بأذف  فبأف القادة يتحمو   المشاركيف إجاباتفي حيف تحددت نصؼ ، لبدايات التغيير الوعرة الصعبة

ظيرت أكما  أكثر لأفراد مؤسستو. وىنا تبرز حاجة المدير لأف يكوف مستمعاً  فو ف جيدو صاغية ومستمع

 اً وتدريجي اً تغيير سطحي وليس متعمق وأنولزامي الفجائي المشاركيف تحديد نوع التغيير الإ عمى أفالنتائج 

 .احتياجات المعمميف تمبيةو  عقباتالحؿ المشكلبت الصعبة وتذليؿ  إلىيسعى مف خلبلو القائد 

 

معرفة ب بتمتع القائدأف القادة جميعيـ تحموا بكفاية فيـ التغيير والمتمثمة  أما وجية نظر المديريف بينت

و تفيم ، علبوة عمىولدى المعمميف وتحديد نقاط القوة والضعؼ في نيج بالخصائص المينية ةكافي

محتممة، كما إيجابية قوة  نياأعمى  المقاومةواعتباره بأذف صاغية لمرافضيف  ويمّ تحو  الوعرةالتغيير  لبدايات

حباط إرىاؽ وا   إلى أدى مما مفاجئاً  نصؼ المشاركيف رأوا التغيير بأنو كاف إلزامياً  أفظيرت النتائج أ
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لدرجة التغيير المتعمؽ  وعدـ وصوليـ المعمميف. كما بينت النتائج بأف تطبيؽ القادة لمتغيير كاف سطحياً 

خلبؿ عممية  الضعؼ عانى منيا أولئؾ المعمميفالوقوؼ عند نقاط أو تمبية احتياجات المعمميف المينية ب

 .حمياالعمؿ عمى التغيير و 

( فتمحورت وتوقراطي(؟أ)كيؼ تصؼ نمط القيادة في مدرستؾ )ديمقراطي والتحويمية، و  السؤال الرابعأما 

 ىي:المشاركيف حوؿ خمسة مف المعاني المشتركة  إجابات

 نمط ديمقراطي. 

 نمط تحويمي. 

  والأوتوقراطيمزيج مف النمطيف الديمقراطي. 

  والتحويمي الديمقراطيمنزي مف النمطيف. 

  وتوقراطي.أنمط 

في المحور الثالث رابع عمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جابات( يبيف النسب المئوية لإ34جدوؿ )و 

 (.وتوقراطيأنمط القيادة في مدرستؾ )ديمقراطي والتحويمية، و معرفة بوالمتعمؽ 

 ( 34جدول )

معرفة نمط بفي المحور الثالث والمتعمق رابع عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

 (.وتوقراطيأالقيادة في مدرستك )ديمقراطي والتحويمية، و 

 الإجابة
مزيج مف النمطيف  التحويمية ديمقراطي

 وتوقراطيالديمقراطي والأ

مزيج مف النمطيف 

 والتحويميالديمقراطي 

 وتوقراطيأ

 2/12 3/12 3/12 2/12 2/12 نسبة المشاركيف
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يـ بأف قائد المدرسة إجابات( تحددت 12مشارؾ مف أصؿ  8يبيف الجدوؿ السابؽ بأف غالبية المشاركيف )

 تسنيم ةمع أسموب قيادي آخر، ىذا ذكرتو المشارك ف كاف مزيجاً ا  تمتع بأسموبو القيادي الديمقراطي و 

بيف ديمقراطي وتحويمي، بسمع الكؿ وبياخد برأي الكؿ وبتذمرش وبنفس الوقت بياخدؾ باتجاه ": قوليا

 ."اليدؼ المطموب ىو ىادؼ

 .ديمقراطي، ما فرض اشي عمى المعمميف" ": قولو مصطفىوما بينو المشارؾ 

وىذا دليؿ عمى أف  ."مديري عنده حرية التعامؿ، مرف، اختار الأسموب المي بدؾ إياه":إسماعيلوقاؿ 

القائد مناخاً ديمقراطياً يتيح فيو المجاؿ لممعمميف لمتعبير عف  مف خلبلو ديمقراطي يوفرالقيادة ال أسموب

 .ةالعلبقة الإيجابية بينو وبيف المعارضة التنظيمي، مما يعزز آرائيـ

)ديمقراطي  نمط القيادة في مدرستؾ)كيؼ تصؼ  السؤال الرابعالمديريف عمى إجاباتفيما كانت 

 ىي:مف المعاني المشتركة  ثلبثةحوؿ  متمحورة (وتوقراطي(؟أوالتحويمية، و 

 وتوقراطي.راطي والتحويمي والأمزيج مف الأنماط الديمق 

  والأوتوقراطيمزيج مف النمطيف الديمقراطي. 

 والتحويمي الديمقراطيمف النمطيف  مزيج. 

في المحور الثالث والمتعمؽ رابع عمى سؤاؿ المقابمة ال المديريف جابات( يبيف النسب المئوية لإ35جدوؿ )و 

 (.وتوقراطيأنمط القيادة في مدرستؾ )ديمقراطي والتحويمية، و معرفة ب
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 ( 35جدول )

معرفة نمط بفي المحور الثالث والمتعمق رابع عمى سؤال المقابمة ال المديرين جاباتالنسب المئوية لإ

 (.وتوقراطيأوالتحويمية، و القيادة في مدرستك )ديمقراطي 

 

 

بأسموب قيادي ديمقراطي واف كاف يـ بتمتعيـ إجاباتغالبية المديريف تحددت  أفيبيف الجدوؿ السابؽ 

ممزوج بيف الديمقراطي والتحويمي حقيقة، نجوى قوليا " ةمع أسموب قيادي آخر، ىذا ذكرتو المشارك اً مزيج

بكوف عندي رأي وعند معممتي رأي، رأي معممتي أحسف مف  اسمعميـ واخد بأرائيـ واخد بالرأي الصحيح،

 .رأيي بترؾ رأيي وبروح لمعممتي."

احمد وقاؿ ، ""انا عندي الديمقراطي يطغى، مع شوية اوتوقراطية أحيانا في التنفيذ يعنيقاؿ حمدمالمدير

 ." بجوز النمط الثاني ديمقراطي، مع اوتوقراطي )مزيج("

نسبة تفوؽ المتوسط مف المديريف يتبعوف  أفوفؽ نتائج السؤاؿ الرابع لكؿ مف المعمميف والمديريف تبيف 

نمط واضح لممدير ينتيج  النسبة الأكبر بينت عدـ وجودو  في ممارساتيـ الإداريةنسبياً النمط الديمقراطي 

في بعض الاحياف حوؿ متعبير عف آرائيـ لفرصة لممعمميف لاليتيح بذلؾ خلبلو المسار في قيادتو لمتغيير، 

التخفيؼ مف نتياج أجدى السبؿ نحو ، مما يؤثر بذلؾ في سعي المدير لامدى تقبميـ أو رفضيـ لمتغيير

 حدة تمؾ المقاومة الناتجة.

ممارسة الميارات القيادية نحو قيادة تغيير فعالة ماذا عف دور مديرؾ في تبني و ) الخامس السؤالأما 

المعمميف حوؿ ثمانية مف المعاني  إجابات؟( فتمحورت مؤثرة عمى الابتكار التنظيمي في مدرستؾ

 المشتركة ىي:

  مؤثرة. المينيةالمستوى العممي والخبرة 

 الأنماطمزيج مف  الإجابة
 وتوقراطيوالأ والتحويمي الديمقراطي

مزيج مف النمطيف 
 وتوقراطيوالأالديمقراطي 

مزيج مف النمطيف 
 الديمقراطي والتحويمي

 1/4 2/4 1/4 نسبة المشاركيف
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 غير مؤثرة. المستوى العممي والخبرة المينية 

  نشاء مجتمعات تعمـ مينيإعدـ. 

 تبني العلبقات الإنسانية كالعدالة. 

 .قائد غير عادؿ 

 تمتعو بذكاء فكري وعاطفي. 

  التمكيف النفسي لممعمميف.محاولة 

  التمكيف النفسي لممعمميف.عدـ 

في المحور الثالث خامس عمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جاباتنسب المئوية لإ( يبيف ال36جدوؿ )و 

 ممارسة الميارات القيادية نحو قيادة تغيير فعالة مؤثرةفي تبني و  مدير المدرسةدور بمعرفة  والمتعمؽ

 مي في المدرسة.عمى الابتكار التنظي

 ( 36جدول )

دور بمعرفة  المحور الثالث والمتعمق فيخامس عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

ممارسة الميارات القيادية نحو قيادة تغيير فعالة مؤثرة عمى الابتكار في تبني و  مدير المدرسة

 .مي في المدرسةالتنظي

 الإجابة

المستوى 
العممي 
والخبرة 
 المينية
 مؤثرة

المستوى 
العممي 
والخبرة 

غير  المينية
 مؤثرة

نشاء إعدـ 
مجتمعات 

 مينيتعمـ 

تبني 
العلبقات 
الإنسانية 
 كالعدالة
 

قائد غير 
 عادؿ

تمتعو بذكاء 
فكري 
 وعاطفي

محاولة 
التمكيف 
النفسي 
 لممعمميف

 عدـ
التمكيف 
النفسي 
 لممعمميف

نسبة 
 المشاركيف

4/12 8/12 11/12 7/12 5/12 9/12 8/12 4/12 
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يـ بعدـ تأثير المستوى العممي إجابات( تحددت 12مشاركيف مف أصؿ  8يظير الجدوؿ السابؽ بأف )

" : حيف قالت ةنعم المينية لدى القائد عمى المعمميف خلبؿ مرحمة التغيير، ىذا ما بينتو المشاركةوالخبرة 

 ".خبرتو ومستواه العممي ما أحدثش تغيير

الباحثة وني والتكنولوجيا كانت بسيطة جدا، سألت الإلكتر لألأ، أصلب معموماتو في التعميـ " : رناقالت 

 .%"30بنسبة كـ تقريبا؟ اجابت 

نشاء مجتمعات التعمـ الميني حيث تحددت إلدى المديريف في  اً كما وبيف الجدوؿ بأف ىناؾ قصور 

نشاء مديرييـ لمجتمعات تعمـ ميني في المدرسة وخلبؿ مرحمة إ( مف المشاركيف بعدـ 12/ 11) إجابات

اشتغمت عمى مجتمعات تعمـ ميني، ما تبادلنا الخبرات لأ " : قوليا رولاالتغيير، ذكر ذلؾ المشاركة 

 ."سألنا بعض بشكؿ عاـ بس انو كجروب لأ

مرات بحس  بصراحة لأ فش جروبات انجميزي نتبادؿ خبرات الكترونية بالتخصصات." : فقالتنياد  أما

 ."مش دايما كؿ الاساتذه عندىـ تقبؿ ليذا الاشي والتعاوف بصراحة

 .مجتمعات تعمـ لألأ، احنا سألنا بعض بشكؿ فردي" ": رنا ذكرتبينما 

يـ بتمتع القائد بالعدالة والذكاء الفكري إجاباتبأف نسبة كبيرة مف المشاركيف تحددت  ويظير الجدوؿ أيضاً 

ونسبة أقؿ مف المتوسط يفتقر فييا المدير لتبنيو بعض  ،والعاطفي والقدرة عمى التمكيف النفسي لممعمميف

مديرنا بطبيعتو بياخد كؿ واحد عمى ":قولياة نعمذلؾ المشاركة  إلى، أشارت انية كالعدالةالعلبقات الإنس

 .جنب فانت ما بتعرفي شو عمؿ مع المعمميف."

قديش اعتبرت كؿ فرد جزء مف كؿ؟ ىي مع الماشي بالخط  % في عدالة،75-70" : قوليا رولاوالمعممة 

 ."المي بدو يزوغ بتشد عميو، يعني ىي داعموالمستقيـ وضميره في التعميـ منيحة، بس مع 

بتمتع بذكاء " : جابتو حوؿ الذكاء الفكري والعاطفي لدى المدير قولوإفقد تحددت  إسماعيلأما المشارؾ 

 .% "60-50فكري وعاطفي آه في، بدنا نحكي 
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بأمرؾ اوؾ ذكاء فكري وعاطفي عندوه اي الشغمة، بطمع عميؾ بدو اياؾ تبدع مش بس " : قالتنياد 

 ىو مدير بس بمارس الإدارة بطريقة ذكية وبخمي المعمـ ىو لحالة يروح عمى حصتو مف ذاتو".

حاولت، وكانت تعمؿ ":قوليا سممىمعمميو بينت المشاركة لوحوؿ محاولة التمكيف النفسي مف القائد 

 ."% مش متكامؿ100اجتماعات معانا لكف لسو في اخفاؽ في الموضوع مش 

 ."ما بدعـ الفرد نفسو دعـ عاـ جماعي مع بعض بس مش بالاسـ" :قالت الآء

الميارات القيادية التي مارستيا نحو قيادة تغيير فعالة  ما أىـ) الخامس المديريف عمى السؤاؿ إجابات أما

 حوؿ أربعة مف المعاني المشتركة ىي: إجابات( فتمحورت مؤثرة عمى الابتكار التنظيمي في مدرستؾ؟

  مجتمعات تعمـ ميني ينشئقائد لـ. 

 العلبقات الإنسانية كالعدالة قائد يتبنى. 

 .قائد يتمتع بذكاء فكري وعاطفي 

في المحور الثالث خامس عمى سؤاؿ المقابمة ال ديريفالم جابات( يبيف النسب المئوية لإ37جدوؿ )و 

قيادة تغيير فعالة مؤثرة ممارسة الميارات القيادية نحو في تبني و  مدير المدرسةدور بمعرفة  والمتعمؽ

 مي في المدرسة.عمى الابتكار التنظي

 ( 37جدول )

دور بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقخامس عمى سؤال المقابمة ال ديرينالم جاباتالنسب المئوية لإ

ممارسة الميارات القيادية نحو قيادة تغيير فعالة مؤثرة عمى الابتكار في تبني و  مدير المدرسة

 .مي في المدرسةالتنظي

 

 الإجابة 
نشاء إعدـ 

مجتمعات تعمـ 
 ميني

تبني العلبقات 
 الإنسانية كالعدالة

 

تمتعو بذكاء 
 فكري وعاطفي

التمكيف محاولة 
 النفسي لممعمميف

 4/4 4/4 4/4 3/4 نسبة المشاركيف
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دارة التغيير، تحمت بالعدالة بيف المعمميف وىذا ما ابؽ بأف ممارسات جميع المديريف لإيظير الجدوؿ الس

فعميا معمميف كانوا مميزيف في  فاتت،المي اخذوا تميز السنة المي  إلىوانا بالنسبة " :محمد المديرذكره 

وني عمى شغمكـ الإلكتر ىذا الجانب، سألت الباحثة عندؾ عدالة؟ أجاب ىذا جزء منيا، انا قمتميـ تقييمي 

ملبحظ الأستاذ س الناس يقولوا يخمؼ عميو بمتزـ بالمواعيد، وفي كماف استاذيف غيرىـ  الآف، فأنا كنت

 ".فيدوؿ صاروا مميزيف ليذا السبب

 ."%60عدالة بنسبة "بقولو  احمدفيما كانت العدالة تفوؽ المتوسط لدى المشارؾ 

 محمدذلؾ المدير  إلىأشار  وعاطفي،جميع المعمميف تحموا بذكاء فكري  أفوبينت النتائج أيضا 

الآف عمى الأيقونات التانية وعرض الشرائح، في فئة معينة اتقنتو، والباقي لسو، احنا متعمديف نعمؿ ":قولو

بقولؾ انا مش راضي  ىيؾ، لانو اذا بدنا نشرح كؿ شي مع بعض بدو يصير نفور مف الفئة الضعيفة،

 ".بعممش. مش قادر بقدرش

" صار عنا ضجر انو ما بدنا إياه ولكف مع توضيح المفيوـ لممعممات ما معنى : نجوى المشاركة وذكرت

وني بدأنا فيو الإلكتر وني ماذا سوؼ نستفيد مف ىذا التعميـ الإلكتر وني، فوائد التعميـ الإلكتر التعميـ 

 .وسايرناه خاصة انو جميع العالـ مشي فيو"

بأف جميع المديريف حرصوا عمى محاولة التمكيف النفسي لمعمميف بداية التغيير وبث  اً وبينت النتائج أيض

 قائلب محمدذلؾ المدير  إلىأشار  نفوسيـ،العزيمة والكفاءة والإرادة في 

بتستغربي اذا بقولؾ بحكيش عف تفاصيؿ الأمور حتى في التيمز  تمكيف المعمميف نفسيا"      

حاطط في  يعني كيؼ، يعني انا ببقى ببدأ في الجانب النفسي الاجتماعي،الامتحانات وىكذا بس انا 

ذىني انا بدي اصطدـ مع تنيف ثلبث نتيجة عدـ انتماؤىـ فبميؿ عمييـ مف ىذا الباب قبؿ ما احكيميـ 

وبنفعش، اذا بدنا نقوليـ في تقييـ نوعي بدؾ تعمموا، ما بحكيميـ الوكالة  التفاصيؿ والقانوف وبصيرش
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منتى عارؼ ولادنا ضعاؼ اذا ما بدنا نعطييـ يو بدىـ يسقطوا، كيؼ بدنا ندعميـ،  ا، بحكيميـاجبرتن

 .ببث فييـ العزيمة بوضحموا، بمعب عمى الجانب الإنساني والاجتماعي الوطني"

التمكيف النفسي لممعمميف؟ كاف في معارضة مف المعمميف وفكروا يرفعوا كتب " : فقاؿ حمدأما المشارؾ أ

في موجود تغيب عف حصص الكتروني، بس  بكثرة، وشكاوىللبتحاد لمرفض يعني في موجود اعذار 

 ."صرنا نلبقي بدائؿ في التنفيذ، العزيمة باعطاىـ البدائؿ كخيار بس كتنفيذ بدىـ ينفذوا الزامي

لاني تجربي، إنؾالميـ  واطمعي،ادخمي  عمؿ،اعمؿ ورقة  لموضوع،ا ا" ابسطمينجوى ركةوما قالتو المشا

مرتيف أوليا شوية خوؼ وقمؽ ولكف بعديف مرة  وني،الإلكتر كاف بدي اكسر الييبة السمبية تبعت التعميـ 

 ".تلبتة بصير عندؾ اشي عادي

فقالت  الميني،نشاء المدير لمجتمعات التعمـ إ( بعدـ 4صؿ أمشاركيف مف  3) إجاباتفيما تحددت 

 ."حقيقة ما وصمنا ليذا الحد .. ىذه حموة لمسنة القادمة"  نجوىالمديرة 

مزبوط المعمميف ىـ تبنوا بعض  بالمعنى الشامؿ ما في مجتمعات تعمـ ميني، " :محمد المديربينما ذكر 

في، حضروا عند بعض عشاوئي بس  ، وكانت المشاورات كميا تتوجو نحو ثلبث معمميف، لألأ ما

 ."الارشاد دخؿ رسمي اجباري.

ؤثر في مجتمعات التعمـ الميني مما سيوتفعيؿ نشاء إوىذا يدؿ عمى قصور في ممارسات القائد في 

تسمو بالعممية التعميمية التي جديدة، العممية الخبرات الواكتساب توطيد العلبقات واستثمار القدرات، 

 التعمّمية.

 ايالميارات القيادية التي مارس أىـبيف نتائج كؿ مف المعمميف والمديريف حوؿ معرفة  حظ تفاوتفيما لو 

و، حيث كانت النتائج وفؽ نحو قيادة تغيير فعالة مؤثرة عمى الابتكار التنظيمي في مدرستالمدير 

تعمـ المجتمعات المدير لنشاء إالأقؿ تبيف عدـ  إلى استجابات المعمميف مرتبة مف الميارات الأكثر تكراراً 

ف عدـ و ، يميو محاولتو لمتمكيف النفسي لمعمميو، كما وبيف المعممتمتعو بذكاء فكري وعاطفي، يميو مينيال
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مف  قؿونسبة أتأثير المستوى العممي والخبرة التي يمتمكيا المدير عمى خبرات وميارات المعمميف، 

نسانية كالعدالة، أما وجية نظر المديريف فكانت العلبقات الإ المدير لبعض تبنيعدـ المتوسط بينوا 

جمعوا عمى امتلبكيـ لميارات الذكاء الفكري والعاطفي وقدرتيـ عمى التمكيف النفسي أمختمفة حيث 

نشاء إ( تفتقر لسعييا 3/4ف النسبة الأكبر منيـ )ألا إلممعمميف وتبينيـ العلبقات الإنسانية كالعدالة، 

 .في مرحمة التغيير مجتمعات تعمـ مينيوتفعيؿ 

 الأفرادبيف  دور القائد في ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي ومشاركتيالي  اشرح) السؤال السادسأما 

المشاركيف حوؿ سبعة مف  إجابات؟( فتمحورت داخؿ المؤسسة وىؿ يعتبر ذلؾ جزءاً مف ثقافة المدرسة

 المعاني المشتركة ىي:

  زيارة أقرافوجود عدـ. 

  التعاوفقائد يعزز. 

 لقائد.تعاوف كادر وليس بتعزيز مف ا 

 لا يوجد تعاوف. 

 واحتفاء بتجارب مميزة عدـ التحفيز. 

 عدـ توفر فرص التطوير الميني. 

 .وجود تواصؿ فعاؿ 

في المحور الثالث  سادسعمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جابات( يبيف النسب المئوية لإ38جدوؿ )و 

داخؿ المؤسسة وىؿ  الأفرادبيف  ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي ومشاركتيا القائد فيدور بمعرفة  والمتعمؽ

 .يعتبر ذلؾ جزءاً مف ثقافة المدرسة

 

 



140 

 

 (38جدول )

بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقسادس عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ 

داخل المؤسسة وىل يعتبر ذلك  الأفرادبين  دور القائد في ترسيخ عادات التبادل المعرفي ومشاركتيا

 .جزءاً من ثقافة المدرسة

نماذج لتبادؿ  وجوديـ بافتقار إجابات( تحددت 10/12المشاركيف ) غالبيةيبيف الجدوؿ السابؽ بأف 

لأ فش مجاؿ لانو كاف معانا ": قوليا تسنيمذلؾ المشاركة  ت، بينفي مدارسيـ قرافأوجود شبكة كالمعرفة 

 ."معمـ يحضر لمعمـوالحصص ورا بعض فصعب  1:40-9وقت محدد مف 

 ."شبكات اقراف ما عمؿ، وما وجينا اليا" :قوليا لاءآ والمشاركة

يـ بعدـ تحفيز القائد إجابات( مف المشاركيف تحددت 7/12) أبرز الجدوؿ السابؽ أف ما نسبتوكما و 

عمميو، فش تحفيز، خمص ىذا موجود بدؾ ت": قوليا عبيرليـ، بينت ذلؾ المشاركة  ةو بتجربة مميز ئواحتفا

 .“واحد زائد واحد يساوي تنيف

ىو فش تحفيز لانو فش مكافات عميو، ما في بدي اكرمؾ يا معمـ لانؾ بتعطي الكتروني، "فقاؿ:  رولاأما 

ما في تحفيز، ما بتشعري انو تـ تمييزؾ لانؾ اعطيتي او كذا، الاشي معنوي معنوي وبأثر عمى عطاؤه 

 المعمـ."

والتي عدـ قياـ القائد بتوفير فرص التطوير الميني للؤفراد داخؿ المؤسسة  ويبيف الجدوؿ السابؽ أيضاً 

تقميؿ فرص تطويرىـ وانخراطيـ بالمعرفة الجديدة وتطوير مجتمع المعرفة بعمؽ وباستمرار، لقد تسيـ في 

 الإجابة
عدـ وجود 

 زيارة أقراف

 

قائد يعزز 

 التعاوف

تعاوف كادر 

وليس بتعزيز مف 

 لقائدا

لا 

يوجد 

 تعاوف

 عدـ التحفيز

واحتفاء 

 بتجارب مميزة

عدـ توفر 

فرص التطوير 

 الميني

التواصؿ 

 الفعاؿ

 8/12 8/12 7/12 3/12 5/12 4/12 10/12 نسبة المشاركيف
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( بعدـ توفير فرص التطوير الميني مف قبؿ القائد بينت ذلؾ 12مشاركيف مف أصؿ  8)إجاباتتحددت 

ما في عند المدير خطة لمتطوير الميني لممعمـ، بس ىذا موجود ضمف ": حيث ذكرت دلال ركةالمشا

 ."انا حاليا بحاوؿ اطور حالي لحالي خطة الوكالة.

بدنا المديرة تدربنا بشكؿ أفضؿ، تشتغؿ معانا بشكؿ أفضؿ، في محاور لازـ تكوف " :فقالت سممى أما

 ."اشتغمت معنا بشكؿ أحسف فييا

 بس لما تيجي تعطي التطبيؽ نظري، انا سماعي ساعتيف، فش تطبيؽ عممي": قوليا تسنيموالمشاركة 

 ."نيائي، لحد الآف ماخدتش تطبيؽ عممي لتيمز كمو اجتياد شخصي

ىي ناشئة مف طبيعة العلبقات بيف الكادر في  الأفرادكما ويبيف الجدوؿ بأف علبقة التعاوف الموجودة بيف 

المعمميف ": سيى( مف المشاركيف، فكاف قوؿ 5/12المدرسة ولـ تتـ بحث وتعزيز مف القائد، أظير ذلؾ )

 .لحاليـ ساعدوا زميلبتيـ."

كاف في ضرورة جدا جدا لمتعاوف بيف الجميع ىذا بجوز كاف خفؼ كتير وكاف " :قالت دلال المشاركة

الباحثة: قديش كاف دور مدير في تعزيز ىذا التعاوف؟  تبجوز أنجح التجربة بشكؿ كبير، سألبالعكس 

 ."يعني يمكف أنا ما لمست

دورؾ في ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي لي  اشرح) السؤال السادسالمديريف عمى  إجاباتوحوؿ 

المشاركيف  إجابات( فتمحورت داخؿ المؤسسة وىؿ يعتبر جزءاً مف ثقافة المؤسسة؟ الأفرادبيف  ومشاركتيا

 حوؿ تسعة مف المعاني المشتركة ىي:

  زيارة أقرافوجود. 

 قائد يعزز التعاوف. 

 .رؾف١ض اٌمبئذ ٚاؽزفبئٗ ثزغشثخ ١ِّضح 

 .رؾف١ض ِزٛعو 



142 

 

 .قائد غير محفز 

  فرص التطوير المينيتوفر. 

  المينيفرص التطوير عدـ توفر. 

 التواصؿ الفعاؿ. 

في المحور الثالث سادس عمى سؤاؿ المقابمة ال ديريفالم جابات( يبيف النسب المئوية لإ39جدوؿ )و 

داخؿ المؤسسة وىؿ  الأفرادبيف  دور القائد في ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي ومشاركتيابمعرفة  والمتعمؽ

 .يعتبر ذلؾ جزءاً مف ثقافة المدرسة

 (39جدول )

دور بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقسادس عمى سؤال المقابمة ال ديرينالم جاباتالنسب المئوية لإ

داخل المؤسسة وىل يعتبر ذلك جزءاً  الأفرادبين  القائد في ترسيخ عادات التبادل المعرفي ومشاركتيا

 .من ثقافة المدرسة

 الإجابة

 
تمت زيارة 

قراف خلبؿ أ
 التغيير

قائد يعزز 
 التعاوف

رؾف١ض 

ٚاؽزفبء 

ثزغشثخ 

 ١ِّضح

 

رؾف١ض 

 ِزٛعو

قائد 
غير 
 محفز

توفر 
فرص 
التطوير 
 الميني

عدـ توفر 
فرص 
التطوير 
 الميني

التواصؿ 
 الفعاؿ

نسبة 
 المشاركيف

2/4 4/4 2/4 4/1 1/4 2/4 2/4 4/4 

يـ بأنيـ يقوموف بتعزيز التعاوف بيف إجابات( تحددت 4/4غالبية المشاركيف ) أفيبيف الجدوؿ السابؽ 

فكنت ألجأ دائما لمعممة الحاسوب تساعد المعممات في تعمـ  ": نجوىأعضاء المدرسة، قالت المشاركة 

التيمز. انا ما أثرت عمييـ بيذا الجانب بشكؿ مباشر، وأضافت ولكف انا عندي صلبحية الا وىي 

 .التفويض"
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بتعرفي شو حتى الطلبب المي عندىـ شوية خبرة كؿ واحد يمسؾ تمفوف ونساعد ": ساميوما قالو المدير 

 ."مرتفع( )بصوتالناس 

: قولو محمد كما وبيف الجدوؿ بأف جميع المشاركيف يتحموف بميارة التواصؿ الفعاؿ، أبرز ذلؾ المشارؾ 

 ."ـ واحداذا واحد مش مقتنع باي اشي وبمجرد ذكرتيو بالانتماء، راح يتجاوب.التواصؿ رق"

ممتاز، قمتمو عادي  الوضع،أستاذ العموـ صرت ادخؿ عميو مرحبا كيؼ " :عبر بقولو ساميالمشارؾ 

 ."ما شاء الله بعطي، دايما البداية صعبة بأوؿ،تخجمش في مشاكؿ اوؿ  تستحيش

اعممنا اجتماع مع " :مف خلبؿ الاجتماعات بقوليا نجوىوكانت طريقة تواصؿ المديرة  

حكيناليـ انو ىدفنا الرئيس ىو السمو والارتقاء بطلببنا، احنا بنعيش حالة طوارئ واحنا بناخد المعممات،

 ."رواتبنا واحنا قاعديف بمعنى انو احنا بدنا نشتغؿ برواتبنا

في  قرافأوجود شبكة كنماذج لتبادؿ المعرفة  وجودافتقار ( مف المديريف لدييـ 2/4) أففيما بيف الجدوؿ 

حدى مارسيا في  زيارة اقراف مش موجودة، متوقعش": بقولوأحمد  عف ذلؾ المشارؾعبر ، مدارسيـ

 .".يعنيوني، بدىا الإلكتر التعميـ 

نصؼ المديريف بجعؿ التحفيز أكثر فعالية بيدؼ تعميـ النتائج الناجحة ومشاركة  أففيما بينت النتائج 

احنا .المعممات، ىؿ احتفيتي بتجربة مميزةكنت اشكرىـ ": نجوىالمعمميف خبراتيـ، كاف قوؿ المشاركة 

كنت  واصمؾ.عنا فروؽ فردية بيف المعممات ولا معممة ما قصرت حسب جيودؾ وقدرتؾ ومفيومؾ وشو 

والله  " وعند سؤاليا عف تعميميا لتجربة ناجحة لمعممة أماـ زميلبتيا أجابت ".اعزز المعممة اماـ طالباتيا

 .."معتيـ كمياتيـ وشكرتيـ كمياتيـ مف باب العدالةما كنت اعزز أماـ المعممات، انا ج

 مف فرؽ التطوير الميني لممعمميف  توفير مزيداً  إلىنصؼ المديريف عمييـ السعي  أفكما وبينت النتائج 

التيمز بحر، لو اخذوا كماف  لانو المعمميف لازـ يتوسعوا في التيمز"  :بقولو سامي ما بينو المديرىذا 

بصورة قوية، الفورـ  وصمنالوشونية ما الإلكتر اقولؾ مثلب تصميـ الامتحانات  دورة،دورات عممية مش أي 
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 ."وكيؼ تصممي ويصمح الامتحاف

ر١ّٕخ اٌّؼ١ٍّٓ لأ فٟ مؼف فٟ أعرب عف توفير الإدارة لفرص التطوير الميني لممعمميف " حمدأالمشارؾ 

" وّب أؼىظ رٌه ػٍٝ سدح فؼً اٌّؼ١ٍّٓ ٌمجٛي اٌزغ١١ش فؾزٝ ٠ىْٛ الإفلاػ فُٙ %60ٔغجخ ٘زا اٌغبٔت 

 اٌزط٠ٛش إٌّٟٙ.  ئٌٝثؾبعخ 
التبادؿ  عاداتبعض ترسيخ العمؿ عمى في  مف وجية نظر المعمميف تظير النتائج قصور المدير

الميني حيث أعربت عف ذلؾ عرفة كتوفير فرص التطوير قراف وتطوير مجتمع المالمعرفي كزيارة الأ

، كما وأظيرت النتائج ضرورة بذؿ القائد المزيد مف الجيود في سبيؿ النسبة الأكبر مف المشاركيف

المميزة داخؿ المؤسسة ذلؾ بغية تعميـ ىذه المعرفة الجديدة وعميو سيتحقؽ  الأفرادالاحتفاء بتجارب 

ائج بضرورة تعزيز جيود القائد في الحث عمى ذلؾ ما أظيرتو النت إلى، أضؼ نوعياً  وتعمماً  تعميماً 

التعاوف بيف أفراد العمؿ مما يساىـ بمشاركة المعرفة الضمنية والصريحة مف خلبؿ العلبقات الناشئة بيف 

جماع المديريف عمى إداخؿ المؤسسة. فيما أظيرت نتائج السؤاؿ السادس مف مقابمة المدير  الأفراد

اد المدرسة، الا أف نصؼ المشاركيف بيف عدـ توفيره لفرص التطوير ممارستيـ لمتواصؿ الفعاؿ مع أفر 

وكذلؾ نصفيـ مف حفز وعمؿ عمى خلبؿ التغيير قراف يعزز ممارسة زيارة الأ لـ ونصفيـ مف الميني

حيف النصؼ الآخر لـ يعبر عف قيامو بتمؾ  يف الاحتفاء بتجربة مميزة بغرض تشارؾ المعرفة والخبرات

 كؿ المشاركيف عمى استخداميـ لمممارسات التي تعزز التعاوف بيف المعمميف.أجمع و ، الممارسات

 

في مواقفيـ  الأفرادفي نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى  القائد مدى تأثيرما )السؤال السابع  أما

المعمميف حوؿ أربعة مف المعاني المشتركة  إجاباتفتمحورت  (ليـ؟ قدوة قياديةوبأف يكوف وسموكياتيـ 

 ىي:

  الأفرادالتأثير عمى. 
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  الأفرادعدـ التأثير عمى. 

  القائد ليس قدوة قيادية 

  .القائد قدوة قيادية نسبية 

في المحور الثالث سابع عمى سؤاؿ المقابمة ال عمميفالم جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 40وجدوؿ )

في مواقفيـ  الأفرادفي نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى  القائد مدى تأثيربمعرفة  والمتعمؽ

 ليـ. قدوة قياديةوبأف يكوف وسموكياتيـ 

 ( 40جدول )

مدى بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقسابع عمى سؤال المقابمة العممين الم جاباتالنسب المئوية لإ

قدوة وبأن يكون في مواقفيم وسموكياتيم  الأفرادفي نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى  القائد تأثير

 ليم. قيادية

يـ بعدـ قدرة القائد عمى التأثير إجابات( مف المشاركيف تحددت 8/12يبيف الجدوؿ السابؽ بأف ما نسبتو)

"تأثير القائد عمى مواقفكـ في : دلالوسموكياتيـ ومواقفيـ وأدوارىـ، ذكرت ذلؾ المشاركة  الأفرادعمى 

 " الاساتذه اكتر مف القائد نفسوخمينا نحكي التأثير عمى مف "  نياد والمشاركة، التغيير: لأ ما كاف"

شو صار معي بالحصة  أحدثش تغيير. ىؿ أثر عمى ردة فعمؾ لمتغيير؟ كنت احكيمو ام“:قالت نعمة

 ويحكيمي ماشي ممكف يزيد العدد بس انو ىيؾ يعني."

ذا ما فتوا راح يصير ىيؾ ىيؾ"قالت  لاءآو  "اتعامؿ مف ناحية اجبار وا 

 الإجابة
 التأثير
 الأفرادعمى 

القائد ليس قدوة  الأفرادالتأثير عمى عدـ 
 قيادية

القائد قدوة 
 نسبية

 5/12 7/12 8/12 4/12 نسبة المشاركيف
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ير مف المشاركيف رأوا بأف القائد لـ يعتبر قدوة قيادية ليـ في قيادتو لمتغي( 7/12كما ويبيف الجدوؿ بأف )

كانت قدوة لؾ في التغيير؟ لأ، ما بتلبقي ىالانساف المي  ىؿ": رولاكاف ذلؾ بارزا في قوؿ المشاركة 

 ."ونيالإلكتر عندو دافعية كبيرةػ ىي ما حضرت معنا المحاضرات المي اخدناىا لمتعميـ 

 ."لأ كاف المفروض يكوف الأداء أفضؿ مف ىيؾ" : قالت سممى

؟ أجابت لأ) نكزب الدنيا رمضاف( وضحكت... بدنا نحكي ىو قدوة الكـ في التغيير" : أجابت دلال

 ."الصدؽ

 مديرؾجابتيا لمسؤاؿ ىؿ إفعبرت عف  عبيرالمشاركة ". أما ىو منيح بس بدوقالت "  ةنعم والمشاركة

 ."ضحكت، وىزت رأسيا يمينا ويسارا بمعنى لا"؟متغييرقيادتو للؾ في قدوة 

في نجاح عممية إدارة التغيير:  قائدك مدى تأثيرما )السؤال السابع المديريف عمى  إجاباتفيما تمحورت 

حوؿ أربعة مف المعاني المشتركة  ؟(ليـ قدوة قياديةوبأف يكوف في مواقفيـ وسموكياتيـ  الأفرادالتأثير عمى 

 ىي:

  الأفرادالتأثير عمى. 

  الأفرادعمى قميؿ تأثير. 

 في قيادتو لمتغيير.قدوة  القائد 

  نسبية في قيادتو لمتغيير.القائد قدوة 

في المحور الثالث سابع عمى سؤاؿ المقابمة ال المديريف جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 41وجدوؿ )

في مواقفيـ  الأفرادفي نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى  القائد مدى تأثيربمعرفة  والمتعمؽ

 ليـ. قدوة قياديةوبأف يكوف وسموكياتيـ 
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 ( 41جدول )

مدى بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقسابع عمى سؤال المقابمة ال المديرين جاباتالنسب المئوية لإ

 قدوة قياديةوبأن يكون سموكياتيم  في الأفرادفي نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى  القائد تأثير

 ليم.

 الإجابة
 التأثير
 الأفرادعمى 

 قدوة نسبية في قيادتو لمتغييرقدوة  الأفرادعمى قميؿ تأثير 
 في قيادتو لمتغيير

 2/4 2/4 2/4 2/4 نسبة المشاركيف

( مف المديريف أجابوا بفعالية واضحة بمدى تأثيرىـ عمى المعمميف 2/4نسبتو)يبيف الجدوؿ السابؽ بأف ما 

 العموـ،مثاؿ مسة  وأكبرزرع الثقة بالنفس ىاي ميمة كتير " : محمدخلبؿ مرحمة التغيير، فقاؿ المدير 

 ".المي صارت تستنى عمى نار تعطي تيمز

في قوؿ المشارؾ  واضحاً  امف ناحية نظرية وليست عمميو فبد الأفرادأما التأثير القميؿ لممدير عمى 

 ".يعني، مش مف ناحية الاقناع والحوار، انو مدى أىميتو مستقبلب وكذا":حمدأ

وني لا الإلكتر انت بتعرفي انو في فروؽ فردية المعمـ الذي لا يريد التعمـ "  :قوليانجوى وأكدت المديرة 

 .وني سيسعى لو بجميع السبؿ."الإلكتر وني ويضع مميوف حجة، والذي يريد التعمـ الإلكتر يريد التعمـ 

حيث أظير ذلؾ  لمتغيير،انيـ قدوة قيادية لمعممييـ في قيادتيـ  أنفسيـ فيما اعتبر نصؼ المشاركيف

 ."انا مش مؤثر انا مش قائد لازـ أكوف قائد قدوة إذا ":قولو محمدالمشارؾ 

 ."آه ولا معموـ قدوة " :بصوت مرتفع وبفعالية واضحة ساميوأجاب المدير 

 عندي،حد ما  إلى" : آخروف عف كونيـ قدوة في قيادة التغيير كما في قوؿ المشاركة نجوى أعربفيما 

 ".% قدوة في قيادة التغيير40" يعني : فقاؿ أحمد المشارؾ أما "عندي الطاقة اعطي

خلبؿ  الأفرادف بينت أف النسبة الأكبر مف المديريف لـ يستطيعوا التأثير عمى و النتائج كما رآىا المعمم

مرحمة التغيير، في حيف يعتبر أكثر مف نصؼ المشاركيف بأف القائد في مدرستو ليس قدوة في قيادتو 
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نو قدوة ألمتغيير في حيف كانت نسبة أقؿ مف منتصؼ المشاركيف أعربت عف كونيـ يروف القائد عمى 

فيما بينت النتائج وفؽ استجابات المديريف بأف نصفيـ  .بمعنى قدوة في جوانب معينة خلبؿ التغيير نسبية

 روفي والنصؼ الآخرمتغيير تو لقياد خلبؿونصفيـ مف يعتبر نفسو قدوة  الأفراداستطاع التأثير عمى 

 .بأنيـ كانوا قدوة نسبية

مديرؾ في حالات الاضطرابات واختلبفات الرأي كيفية تعامؿ لي أف تصؼ ىؿ لؾ ) السؤال الثامنأما 

بسبب التغيير الحاصؿ وكيؼ عمؿ عمى التوفيؽ بينيا وتوجيييا؟ وتقديـ التغذية الراجعة لممعمميف في 

 المشاركيف عميو حوؿ أربعة مف المعاني المشتركة ىي: إجابات ت؟( فتمحور سبيؿ نجاح التغيير

 ميفافتقار القائد لتحقيؽ التوافؽ بيف المعم. 

  ًبيف اختلبفات الرأي بيف المعمميف قائد حقؽ توافقا. 

 .قائد قدـ التغذية الراجعة 

 قائد لـ يقدـ التغذية الراجعة. 

في المحور الثالث ثامف يف عمى سؤاؿ المقابمة العممالم جاباتيبيف النسب المئوية لإ (42وجدوؿ)

حالات الاضطرابات واختلبفات الرأي بسبب التغيير الحاصؿ  المدير فيكيفية تعامؿ بمعرفة  والمتعمؽ

 .وكيؼ عمؿ عمى التوفيؽ بينيا وتوجيييا وتقديـ التغذية الراجعة لممعمميف

  



149 

 

 (42جدول)

كيفية بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقثامن ن عمى سؤال المقابمة المعمميال جاباتالنسب المئوية لإ

حالات الاضطرابات واختلافات الرأي بسبب التغيير الحاصل وكيف عمل عمى التوفيق  المدير فيتعامل 

 .بينيا وتوجيييا وتقديم التغذية الراجعة لممعممين

 

يـ بإفتقػػار القائػػد لتحقيػػؽ التوافػػػؽ إجابػػػات( تحػػددت 12مشػػػاركيف مػػف أصػػؿ  7) أفالجػػدوؿ السػػابؽ يظيػػر 

ما كاف أي تقريب او أي ": فقالترنا ذلؾ المعممة  إلىوالترابط بيف المعمميف خلبؿ عممية التغيير، أشارت 

 ."الموضوع، زي ما قولتمؾ انو ىذا برنامج جاي وبدؾ تعطيونقاش في 

 ."التغيير ما قوى العلبقات ما حسيت ولا مره "سممى:  قالت المعممة

شوفي الاختلبفات لما تكوف امر الزامي حتى الاختلبفات ما بكوف اليا دور.الاشي الزامي " : قالت دلال

فما عنده خيار انو ىو يقبؿ الاختلبفات، بس ممكف حسب عمينا وعمى المدير فعميا، وموكؿ انو يطبقيا، 

 ."شخصية المدير انو ىو يسيؿ الأمور، ويدير الأمور بطريقة أسمس

 يـ بعدـ تقديـ القائد التغذية الراجعةإجاباتلمشاركيف تحددت انصؼ عدد  أففيما بيف الجدوؿ أيضا 

أكدت زودكـ المدير بتغذية راجعة عف التغيير: لأ، ": نعمةالمستمرة لممعمميف خلبؿ التغيير، قالت 

 .اجابت المشاركة: لأ." ؟: ولا مرة حكالكـ مستوانا كذا ووصمنا لكذا وبدنا نحسف كذا الباحثة سؤاليا

"ما قدممنا ولا اشي المدير تغذية راجعة حوؿ التغيير، ولا شيء مف ىذا : فقالت سممى أما المعممة

 ".الموضوع

 الإجابة

افتقار القائد 

لتحقيؽ التوافؽ 

 بيف المعمميف

بيف  قائد حقؽ توافقاً 
اختلبفات الرأي بيف 

 المعمميف

قائد قدـ التغذية 

 الراجعة

 

يقدـ التغذية قائد لـ 

 الراجعة

 

 6/12 6/12 5/12 7/12 نسبة المشاركيف
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ذلؾ  إلىف مشاركيف آخريف تقديـ القائد لمتغذية الراجعة لممعمميف خلبؿ التغيير، أشار بيّ مف جانب 

مش لكؿ معمـ لحاؿ، مش مستمره ، بالأخر  ،كاف تغذية راجعو آخر اشي اه" حيف قالتآلاءمعممة ال

 ."لأ ما كنت اعرؼ كؿ شوي وضعنا وتعبتوا، اشتغمتوا يعطيكـ العافيو

في حالات اختلبؼ الرأي بيف المعمميف؟ وكيؼ كيؼ تعاممت ) السؤال الثامنالمديريف عمى  إجابات

حوؿ  تفتمحور  (عممت عمى التوفيؽ بينيا وتوجيييا؟ وتقديـ التغذية الراجعة في سبيؿ نجاح التغيير؟

 أربعة مف المعاني المشتركة ىي:

 بيف المعمميف بنسبة ضئيمة. اً قائد حقؽ توافق 

  ًبيف اختلبفات الرأي بيف المعمميف قائد حقؽ توافقا. 

 .قائد قدـ التغذية الراجعة 

 ةقائد يقدـ التغذية الراجعة بنسبة ضعيف. 

 في المحور الثالث والمتعمؽثامف عمى سؤاؿ المقابمة الديريف الم جاباتيبيف النسب المئوية لإ (43وجدوؿ)

حالات الاضطرابات واختلبفات الرأي بسبب التغيير الحاصؿ وكيؼ عمؿ  المدير فيكيفية تعامؿ بمعرفة 

 .عمى التوفيؽ بينيا وتوجيييا وتقديـ التغذية الراجعة لممعمميف

 (43جدول)

كيفية بمعرفة  في المحور الثالث والمتعمقثامن عمى سؤال المقابمة ال مديرينال جاباتالنسب المئوية لإ

حالات الاضطرابات واختلافات الرأي بسبب التغيير الحاصل وكيف عمل عمى التوفيق  المدير فيتعامل 

 .بينيا وتوجيييا وتقديم التغذية الراجعة لممعممين

بيف  اً قائد لـ يحقؽ توافق الإجابة
 المعمميف

بيف  ضئيلبً  قائد حقؽ توافقاً 
 اختلبفات الرأي بيف المعمميف

تقديـ التغذية 
 الراجعة

 الراجعة قديـ التغذيةت
 بنسبة ضعيفة

 2/4 2/4 2/4 2/4 نسبة المشاركيف
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يـ بأف قيادتيـ لمتغيير لـ تحقؽ ذلؾ إجابات( مف المشاركيف تحددت 2/4يظير الجدوؿ السابؽ بأف )

انو واجب عمييـ بدىـ يعطوا " : نجوىالترابط لتمؾ الاختلبفات الناجمة عف التغيير، حيث بينت المشاركة 

 .حد يتيرب."بدىـ يعطوا ما في 

"فش بديش اعطي بالنياية برجع لمدكتاتورية نصابؾ تعطي اوف : في قوؿ ساميوما أشار اليو المدير 

لايف بس اذا عندو مشكمة بنساعدوا ، لوحت في بعض الأحياف قمتمو بسيطة بدكاش تعطي الاوف لايف 

 26 - 25وبترجع وجاىي تاني، وفي اساتذه بدىـ، موافقيف،  بسحب الاوف لايف منؾ بعطيو لاستاذ

 ".للبوف لايف ، في النياية برجعواحصة

تحقيؽ القائد التلبحـ لتمؾ الاختلبفات الناجمة عف  توحاولمحيف بيف نصؼ المشاركيف الآخريف في 

لما اعزز البعيد واعزز  بعض،المي صار تقريب الفجوات بيف ": فذكر قولو محمدالتغيير أما المشارؾ 

، فيـ الآف ىلؤ النسبة القوية صارت ىي نفس النسبة فئ واخاطب البعيد بنفس النبرهاقرب واحد مني وأكا

صار أيا  الضعيفة، صار في ناس في النص كتير، كانو الأمر صار بدو يمشي عمى الخط المستقيـ،

 ."طمب طوارئ ، كاف الأسبوع كاف مجرد تدريب لانو كاف غياب كمي.

مقاومة التغيير كاف لا بد لمقائد مف تقديـ تغذية راجعة منوطة  وبغرض زيادة فعالية التغيير والحد مف

يبيف الجدوؿ السابؽ بأف نصؼ  ومعالجتيا،بالتغيير ومعرفة جوانب القوة والضعؼ والوقوؼ عمييا 

كانت أوؿ بأوؿ عالمجموعات، اقوليـ " :محمدكما ذكر المدير  الراجعة،المشاركيف يقوموف بتقديـ التغذية 

انو سابع أ، سابع ب، نسب مش كاممة بدنا ىمو، ىـ يرموا الكرة بممعبنا طب يا عمي احكوا احنا وصمنا 

 ."مع الأولاد شو نسوي مع الأولاد، انا اقوليـ واحد او عشرة او الؼ اشتغؿ معيـ بنفس الطريقة

بدنا ىلؤ بداية السنة الجديدة  SBTDعندي تغذية راجعة، ىاي استمارة نقيس اثر":ساميوأضاؼ المدير 

 ".ماره نقيس الآراء عف الاوف لايفنصمـ است
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عف تقديمو لتغذية راجعة غير مستمرة كاف ذلؾ  أف النصؼ الآخر مف المشاركيف عبرفيما بيف الجدوؿ ب

بحكي مع المعممات بشكؿ فردي ، يعني معممة شكت مف دخوؿ الطالبات بروح ": نجوىفي قوؿ المديرة 

 ."الحصة اثر عمى ارتفاع عدد الطلبب في الدخوؿ.بمؼ عمى الطالبات، عدـ إعادة 

 ."في يعني في موجود" :حيث قاؿ أحمد والمشارؾ

النسبة الأكبر مف استجابات المعمميف بينت بأف المديريف افتقروا لتحقيؽ التوافؽ بيف المعمميف في حيف اف 

التغيير، أما مف وجية نظر نصؼ المعمميف أكدوا عدـ تقديـ المدير لمتغذية الراجعة خلبؿ مرحمة 

 الأفرادبيف  المديريف فكاف الاختلبؼ في النتائج  حيث نصؼ المشاركيف بينوا بأف القائد لـ يحقؽ توافقاً 

، كما الأفرادبيف  ضعيفاً  فيما يتعمؽ بالاضطرابات الناجمة عف التغيير في حيف نصفيـ الآخر حقؽ توافقاً 

ا بأف المدير قاـ بتقديـ التغذية الراجعة خلبؿ التغيير في حيف وبينت النتائج بأف نصؼ المشاركيف بينو 

نيا تغذية أنصفيـ الآخر قدـ التغذية الراجعة ولكف ليست بصورة دورية ومستمرة لنستطيع وصفيا عمى 

 راجعة ضعيفة.

 ةتمكينيبالتحدث عف كفاءة قيادة التغيير كيؼ جعؿ مديرؾ مف البيئة المدرسية بيئة ) التاسع أما السؤاؿ

 المشاركيف حوؿ تسعة مف المعاني المشتركة ىي: إجابات إيجابية؟( فتمحورت

  رؤية مشتركةالالتفاؼ حوؿ. 

  رؤية مشتركةعدـ الالتفاؼ حوؿ. 

 ؽشان اٌّؼ١ٍّٓ.ئ 

  َؽشان اٌّؼ١ٍّٓ.ئػذ 

 .ُلبئذ داػ 

  فريؽ كفؤبناء. 
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 .لـ يتـ بناء فريؽ كفؤ 

 تفويض وتوزيع أدوار مفقود. 

  الأدوار.تـ توزيع 

في المحور الثالث  تاسععمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 44وجدوؿ )

 .ةكيفية قياـ المدير بجعؿ البيئة المدرسية بيئة تمكيني بمعرفة والمتعمؽ

 (44جدول )

بمعرفة كيفية  والمتعمقفي المحور الثالث تاسع عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

 .ةبجعل البيئة المدرسية بيئة تمكيني قيام المدير

يـ بعدـ قياـ القائد إجابات( تحددت 9/12ف النسبة الأكبر مف المشاركيف)أ إلىيشير الجدوؿ السابؽ 

ىؿ وجيكـ المدير لرؤية مشتركة؟  أجابت  حيف سؤاليارنا حوؿ رؤية مشتركة، المشاركة  الأفرادبالتفاؼ 

 دعـ او مساندة مف قبؿ الإدارة".أي مكانش "

 .لأ"حيف سؤاليا الرؤية والرسالة ىؿ حاوؿ ينعشيا المدير في بداية التغيير؟ أجابت "  دلالالمشاركة 

يـ بأف القائد لـ يقـ بإنشاء فريؽ مميز وكفؤ مف إجابات( تحددت 9/12ووفؽ استجابات المشاركيف فإف )

مديرنا ما عمؿ فريؽ كفؤ بس الداعـ "ة :نعمخلبؿ عممية التغيير، وىذا ما أكدت عميو المعممة  الأفراد

 ."الفني ىي المي ساعدتنا

 الإجابة

الالتفاؼ 
 حوؿ
رؤية 
 مشتركة

ػذَ 

 الالتفاؼ
 حوؿ
رؤية 
 مشتركة

اؽشان 

 اٌّؼ١ٍّٓ
 ؽشانئػذَ 

 اٌّؼ١ٍّٓ
 قائد
 داعـ

فريؽ بناء 
 كفؤ
 

 لـ يتـ
بناء فريؽ 

 كفؤ

تفويض 
وتوزيع 
أدوار 
 مفقود

تـ 
توزيع 

 دوارالأ

 5/12 7/12 9/12 3/12 8/12 8/12 4/12 9/12 3/12 نسبة المشاركيف



154 

 

مف المعمميف ذوي الميارات العالية،  اً ف المدير فريؽ كفؤ عند سؤاليا ىؿ كوّ  ةنعمليو المعممة إشارت أوما 

 ." فريؽ كفؤ! لأ ما كاف في"  :أجابت

( مف المشاركيف بعدـ قياـ القائد باشراؾ المعمميف في عممية التغيير، ظير ذلؾ 12/ 8)إجاباتتحددت 

لا اشي ما بنعرؼ، انا و ": شراكؾ في عممية التغيير أجابتإعند سؤاليا ما مدى  سيىفي إجابة المشاركة 

 ".ونيالإلكتر بتوقع السنة الجاي ما يمشي 

أكيد لأ وما " : شراكؾ في عممية التغيير وتداعياتيا قالتإأجابت حيف سؤاليا ىؿ تـ  سممىالمعممة 

ما عممت مديرتي ولا اشي في ىذا الموضوع، المعممات كاف  اتطرقنا ولا لأي شيء تدريجي بالموضوع،

جيد ذاتي منيـ ، صاروا يتساءلوا بيف بعض شو ممكف نعمؿ، أنا كنت اتواصؿ مع المعممة س المعممة 

 ."ممو، أنا أنا شخصي بدوف الإدارةص اقوليا ىذا كيؼ ممكف أع

ليـ خلبؿ عممية التغيير، ظير ذلؾ في قوؿ  ( مف المشاركيف بأف القائد كاف داعماً 8/12فيما بيف )

 :نعمة

 .."بنتعمـ، لأ بس كاف داعـ آه يشجعنا انو معمش شوي شوي"

 ."كاف داعـ وقت ما تحتاجيو بيقربمؾ المي بدؾ إياه ": قوليا رولافيما بينت 

شػػارت أ يـ بعػػدـ قيػػاـ القائػػد بػػالتفويض وتوزيػػع الأدوار،إجابػػات( مػػف المشػػاركيف تحػػددت 7/12وأخيػػرا فػػإف )

 ."لألأ كؿ الشغؿ كاف فردي وشخصي ": بقوليا رناذلؾ المشاركة  إلى

ولا اشي، احنا فقط المي اعطتنا إياه الموجيو فقط، كانت الداعـ الفني مف الوكالة  ": قوليا ةنعم وأضافت

 ".تساعدنا بالحسابات وتحؿ أي مشكمة

؟( إيجابية ةكيؼ جعمت مف البيئة المدرسية بيئة تمكيني)المديريف عمى السؤاؿ التاسع  إجاباتفيما كانت 

 متمحورة حوؿ تسعة مف المعاني المشتركة ىي:

  رؤية مشتركةالالتفاؼ حوؿ. 
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 ؽشان اٌّؼ١ٍّٓ.ئ 

 .ُلبئذ داػ 

 .لـ يتـ بناء فريؽ كفؤ 

  وتوزيع أدوارتـ تفويض. 

في المحور الثالث تاسع عمى سؤاؿ المقابمة ال مديريفال جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 45وجدوؿ )

 .ةبمعرفة كيفية قياـ المدير بجعؿ البيئة المدرسية بيئة تمكيني والمتعمؽ

 (45جدول )

بمعرفة كيفية  والمتعمقفي المحور الثالث تاسع عمى سؤال المقابمة ال ديرينالم جاباتالنسب المئوية لإ

 .ةقيام المدير بجعل البيئة المدرسية بيئة تمكيني

 الإجابة

الالتفاؼ 
 حوؿ
رؤية 
 مشتركة

 ؽشانئ

 داعـ اٌّؼ١ٍّٓ
 لـ يتـ

بناء فريؽ 
 كفؤ

تـ 
توزيع 

 دوارأ

 3/4 3/4 4/4 3/4 3/4 نسبة المشاركيف

في حيف غالبيتيـ يقوموف بالالتفاؼ يبيف الجدوؿ السابؽ بأف جميع المديريف داعميف ومزوديف لمعممييـ 

حوؿ رؤية مشتركة واشراؾ المعمميف في عممية التغيير وتفويض وتوزيع الأدوار، ظير ذلؾ مف خلبؿ 

 قوؿ المشارؾ

 لايف،وكماف انا مسوي جروب واتساب لممدرسة ىذي، بعطييـ اوؿ بأوؿ شو في شغلبت اوف " :سامي

 ".اعطاشوبعمؿ مساءلو ويف وصمتوا ميف اعطي ميف م

مشاكؿ مع  شو فيفي تفويض كاف النائب يتبع "  :حمدأ وىناؾ تفويض وتوزيع للؤدوار في قوؿ المشارؾ

 ."رياضيات تـ تكميفيا انيا تبع معممو، ومعممةالمعمميف بالتعاوف مع معممة الحاسوب وفي كماف 

( لبناء فريؽ كفؤ مف ذوي الميارات العالية 3/4) كما ويبيف الجددوؿ افتقار النسبة الأكبر مف المديريف
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انشات  لو اما كفريؽ ما عندي. " :قوليا نجوىمف المعمميف في بداية مرحمة التغيير، حيث ذكرت المديرة 

 "وضحكت.ىذا الفريؽ بعتبره خطوه داعمو لمسنة القادمة اذا صابنا وباء جديد 

بينت  نرى بأف نتائج السؤاؿ التاسعة لمدرسية بيئة تمكينيوفي صدد معرفة كيفية قياـ المدير بجعؿ البيئة ا

 فالنسبة الأكبر مف المديريف لـ يسع لالتفاؼ الطاقـ حوؿ رؤية مشتركة واحدة، وكذلؾ النسبة الأكبر م

المديريف لـ يسع لإشراؾ المعمميف في التغيير، ولـ يعمؿ عمى بناء فريؽ كفؤ مف الأشخاص المتميزيف 

، بينما وتبيف بأف لديو قصوراً في تطبيقو لميارة التفويض وتوزيع الأدواراخؿ المدرسة، وموضوع التغيير د

، في حيف كانت استجابات المديريف عمى المعمميف أبرزت ذلؾ إجابات ثنو قائد داعـ حيأاتصؼ عمى 

ضمف رؤية مشتركة واحدة،  الأفرادنت بأف النسبة الأكبر مف المديريف حرص عمى عمؿ حيث بيّ  ض؛النقي

نو افتقر لمقياـ ببناء فريؽ كفؤ ألا إشراؾ معمميو في التغيير،  وقاـ بالتفويض وتوزيع الأدوار إوعمؿ عمى 

في مدرستو  اً ومزود اً داعم اً خلبؿ التغيير، في حيف بينت جميع استجابات المديريف بكوف المدير شخص

 خلبؿ مرحمة التغيير.

صؼ المشاعر التي لاحظتيا عمى القائد في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ىؿ تعتبر تمؾ ) العاشر السؤاؿ أما

( التحديات فرصو لإعادة التفكير في التكنولوجيا )مدى تحديد الأولويات ومستوى القيادة التكنولوجيا؟

 حوؿ خمسة مف المعاني المشتركة ىي: عمميف عميوالم إجاباتفتمحورت 

 .مدير متوتر ومرتبؾ ومحبط 

 .مدير مرف 

 .مدير غير مرف 

 .القيادة التكنولوجية ضعيفة وغير مؤثرة 

 .القيادة التكنولوجية مؤثرة 

في المحور الثالث عاشر عمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 46وجدوؿ )
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 لديو. مشاعر القائد في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ومستوى القيادة التكنولوجيابوصؼ  والمتعمؽ

 (46جدول )

بوصف  والمتعمقفي المحور الثالث عاشر عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ 

 لديو. مشاعر القائد في التغيير خلال الجائحة؟ ومستوى القيادة التكنولوجيا

اتسمت بالتوتر والارتباؾ  قائد( بأف مشاعر ال8/12المشاركيف ) إجاباتمف الجدوؿ السابؽ تحددت 

مش عارؼ المدير كماف كاف مرتبؾ لانو ىو كماف فعميا ": قوليا سممى والإحباط، أكدت ذلؾ المشاركة

 .كيؼ بدو يشتغؿ"

غير انو مرتبؾ، منرفز )وضحكت( وشاعر بالضغط وشاعر بمرحمة بجوز تكوف صعبة، ": دلال ضافتأ

" مما يدؿ كاف مرتبؾ لانو احنا كنا مرتبكيف كونو انفرض عميو": سيى". مفيش في ايدو انو يعطي كتير

لدى المديريف لإعادة التفكير  ةفرصعمى أثر ىذه المشاعر وانعكاسيا عمى المعمميف وكذلؾ لتكوف 

 بممارساتيـ في قيادة التغيير.

في عدـ تأثيرىا عمى  قصور القيادة التكنولوجيا وضعفيا في المدرسة وكاف ذلؾ سبباً بينت النتائج أيضا 

زينا زيو مشعرناش انو ىو متمكف كاف يجيبمنا ": قولياتسنيم ة ، بيف ذلؾ المشاركيجاباً إ أفراد المؤسسة

مختص لمتيمز، انا بعرؼ تيمز بس مش بحذافيرو، حتى احنا المعمميف ىلب قوليمي قديش بتعرفي تيمز 

 .%" 40-30بقولؾ مف 

ما أثرت عمي لألأ، لإني كؿ ما احتاج اشي أرجع  علبقة بالتكنولوجيا، ومديري ما ال": فقالت نعمةأما 

 ."لمعممة الحاسوب. مموش علبقة

% ويمكف اقؿ يعني عمى مستوى ايميؿ لألأ بفتح، باسورد، فما بالؾ 30ضعيفة جدا " : عبرت بقوليارنا 

 الإجابة
مدير متوتر 
 مرتبؾ ومحبط

مدير 
 مرف

مدير غير 
 متوتر

 القيادة التكنولوجية
 ضعيفة وغير مؤثرة

 القيادة التكنولوجية
 مؤثرة

 3/12 9/12 1/12 3/12 8/12 نسبة المشاركيف
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 ."يتبع الكترونيا، يعني انا مرة بعتت الرابط منشاف تدخؿ تحضر عندي، ما دخمت ما عرفت ما حضرت.

ربط المشاركيف مستوى ضعؼ القيادة  بينت النتائج مستوى القيادة التكنولوجية لدى المديريف بأنيا ضعيفة،

نحو  مثبطاً  ، ليكف مف ذلؾ عاملبً تكنولوجياً  وتكامميـيـ ئأداالتكنولوجية لدى المديريف بعدـ تأثيرىا عمى 

 لممعمميف في تحقيؽ التغيير المنشود عمى أكمؿ وجو. ةداعم ةتقبؿ التغيير واعتبار المدير قدوة تكنولوجي

في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ىؿ تعتبر  ياتواجيصؼ المشاعر التي ) لعاشرالسؤال ا ف عمىو أجاب المدير 

( لإعادة التفكير في التكنولوجيا )مدى تحديد الأولويات ومستوى القيادة التكنولوجيا(؟ ةتمؾ التحديات فرص

 مف المعاني المشتركة ىي: أربعةحوؿ  يـإجاباتتمحورت و 

 .مدير متوتر ومرتبؾ ومحبط 

 .مدير غير متوتر 

 .القيادة التكنولوجية ضعيفة وغير مؤثرة 

 مؤثرة.و  قوية القيادة التكنولوجية 

في المحور الثالث عاشر عمى سؤاؿ المقابمة الديريف الم جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 47وجدوؿ )

 لديو. مشاعر القائد في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ومستوى القيادة التكنولوجيابوصؼ والمتعمق

 (47جدول )

بوصف  في المحور الثالث والمتعمقعاشر ين عمى سؤال المقابمة الدير الم جاباتالنسب المئوية لإ

 لديو. مشاعر القائد في التغيير خلال الجائحة؟ ومستوى القيادة التكنولوجيا

 الإجابة
متوتر مرتبؾ 

 ومحبط
غير 
 متوتر

 القيادة التكنولوجية
 وغير مؤثرة ضعيفة

 القيادة التكنولوجية
 مؤثرةو قوية 

 3/4 1/4 2/4 2/4 نسبة المشاركيف

اتسمت بالتوتر والارتباؾ  ديريف( بأف مشاعر الم2/4المشاركيف ) إجاباتمف الجدوؿ السابؽ تحددت 

 "للئحباطوكاف ىذا عامؿ  ضعيفةقيادتي التكنولوجية قولو " أحمدوالإحباط، أكد ذلؾ المشارؾ 
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يـ بأف مستوى قيادتيـ التكنولوجية مؤثرة عمى إجاباتكما ويبيف الجدوؿ بأف غالبية المديريف تحددت 

انا في الكمبيوتر بقوؿ عف حالي كويس، "قولو: ساميذلؾ المدير  إلىالمعمميف داخؿ المدرسة، أشار 

ثرت عمى معمميني أكيد. انا بسوي برامج أالماجستير كمو كمبيوتر لانو نضؿ ندور عمى المراجع.  لأنو

 "لحالي خاصة 

( وصفوا مشاعر القائد في مرحمة 8/12لقد بينت نتائج السؤاؿ العاشر أف النسبة الأكبر مف المعمميف )

يتمتعوف بقيادة  نو مدير متوتر ومرتبؾ ومحبط، والنسبة الأكبر أيضاً أالتغيير خلبؿ الجائحة عمى 

كانت تمؾ  ،ت عدـ قدرتيـ عمى التأثير تكامؿ تكنولوجيا المعمميف مف خلبلياثبأتكنولوجية ضعيفة مما 

أما النتائج المنبثقة عف المديريف فبينت بأف نصؼ المديريف كانوا  ،النتائج مف وجية نظر المعمميف

بقيادة تكنولوجية قوية ومؤثرة عمى تكامؿ  فيتمتعو  (3/4ف النسبة الأكبر منيـ )ألا إمرتبكيف ومحبطيف، 

 خلبؿ التغيير. الأفرادتكنولوجيا 

التغيير جعؿ أعضاء المؤسسة أكثر تلبحما  بأف القائد مف خلبؿىؿ شعرت ) السؤال الحادي عشرأما 

 المشاركيف حوؿ ثمانية معافٍ  إجابات( فتمحورت خمؽ القادةسعى لوىؿ ؟ وخارجياً  داخمياً  وحقؽ التزاماً 

 مشتركة ىي:

 .تلبحـ سببو طبيعة العلبقات بيف المعمميف 

 .قائد لـ يحقؽ تلبحـ 

 .قائد خمؽ قادة 

  مف الممكف أف يكوف خمؽ قادة.قائد 

 .قائد لـ يخمؽ قادة 

 .ىناؾ التزاـ بتأثير مف القائد 
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 .ىناؾ التزاـ ذاتي نابع مف التحدي والإصرار 

  َلتحقيؽ الالتزاـ لدى المعمميف. قائد لـ يسع 

في المحور الثالث حادي عشر عمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 48وجدوؿ )

؟ وخارجياً  داخمياً  ؽ التزاماً حق   ذافيما إأعضاء المؤسسة و  بيف تلبحماً  القائدبقياس مدى تحقيؽ  والمتعمؽ

 .خمؽ القادةسعى لوىؿ 

 (48جدول )

بقياس  في المحور الثالث والمتعمقحادي عشر عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتالنسب المئوية لإ

سعى وىل ؟ وخارجياً  داخمياً  ق التزاماً حق   ذاإفيما أعضاء المؤسسة و  بين تلاحماً  القائدمدى تحقيق 

 .خمق القادةل

 

فراد المؤسسة جاء مف بينوا بأف التلبحـ والترابط بيف أ( مف المشاركيف 6/12يظير الجدوؿ السابؽ بأف )

 رولاطبيعة العلبقات الناشئة بيف المعمميف ولـ يكف بسبب ممارسات قادة التغيير، بيف ذلؾ المشاركة 

يعني مش كتير صراحة " :فقالت الآءأما . "كنا ايد وحدة احنا مف نفسنا مش مف تأثير المديرة": قائمة

 .."بتحسي المعمومات فرؽ ومش ىالتواصؿ بينا، مش كتير صراحة استغؿ الموقؼ التلبحـ، لانو

 .."حاوؿ يوفؽ بينا لأنو كؿ واحد بشتغؿ بانفرادية والاشي الزامي النا ما": رولاوكاف قوؿ 

 الإجابة

تلبحـ سببو 
طبيعة 

العلبقات بيف 
 المعمميف

قائد لـ 
يحقؽ 
  اً تلبحم

قائد 
خمؽ 
 قادة

قائد مف 
الممكف أف 
يكوف خمؽ 

 قادة

قائد لـ 
يخمؽ 
 قادة

ىناؾ 
  التزاـ

بتأثير 
 مف القائد

ىناؾ التزاـ 
ذاتي نابع 
مف التحدي 
 والاصرار

 قائد لـ يسع
لتحقيؽ الالتزاـ 
 لدى المعمميف

 1/12 6/12 5/12 4/12 2/12 6/12 6/12 6/12 نسبة المشاركيف
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وتماسؾ " : قوليا تسنيمبيف المعمميف، بينت ذلؾ  فيما بيف نصؼ المشاركيف بأف القادة حققوا تلبحماً 

 .."ازود واحتراـ لرأي البعض اكتر، رأييـ واحد وممتفيف حواليف نقطة وحدة

يـ بأف المديريف لـ يستطيعوا خمؽ قادة، حيث قالت إجابات( تحددت 6/12ف نصؼ المشاركيف )فيما بيّ 

فكاف رده حيف سؤلت ىؿ سعى المدير لخمؽ قادة  رولا" أما لآ ما خمؽ قادة، القادة فرضوا نفسيـ":دلال

 ." مف خلبؿ المدير لأخلبؿ عممية التغيير أجابت " 

( مف المعمميف بينوا بأف التزاميـ 6/12) بأف ما نسبتو بينت النتائج مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أيضاً 

 لتغيير، فكاف قوؿ المشاركةمف التحدي والإصرار لدييـ وليس بتأثير مف قيادة ا الداخمي كاف نابعاً الذاتي 

ما أ. صار عندي تحدي والتزاـ ذاتي وصرت بدي أتمكف مف البرنامج عمشاف أقدر اعطي فيو"": سممى

 ."انا بعطييا مف منطمؽ انيا واجب" : فقالت سيى

مش  ،انا مف ذاتي انا لازـ التزـ بالبرنامج المي انحطمي، انا مف نفسي انا" : كاف قوليا رولا المشاركة

 ."مف المدير بتيديد او مف مغريات تانية

سعوا لخمؽ قادة مف خلبؿ التغيير حيث يـ بأف المديريف إجابات( مف المشاركيف تحددت 4/12في حيف )

 .."انت لما توكمي الصلبحيات تمقائيا بتخمقي قادة" : مصطفى قاؿ المشارؾ

بأف التغيير جعؿ أعضاء المؤسسة  ىؿ شعرت) الحادي عشرالسؤاؿ  المديريف عمى إجاباتفيما كانت 

 إجابات( فتمحورت وىؿ تـ خمؽ القادة الآخريف مف خلبلو؟؟ وخارجياً  داخمياً  وحقؽ التزاماً  أكثر تلبحماً 

 مشتركة ىي: ة معافٍ أربعالمشاركيف حوؿ 

  ضعيؼ.تلبحـ 

 .قائد لـ يحقؽ تلبحـ 

 .قائد خمؽ قادة 
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 يكوف أكثر فعاليةلدى المعمميف أف داخمي اللتزاـ قائد بحاجة لجعؿ الا. 
 
في المحور الثالث  حادي عشرالعمى سؤاؿ المقابمة  ديريفالم جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 49وجدوؿ )

؟ وخارجياً  داخمياً  ؽ التزاماً حق  فيما إذا أعضاء المؤسسة و  بيف تلبحماً  القائدبقياس مدى تحقيؽ  والمتعمؽ

 .خمؽ القادةسعى لوىؿ 

 (49جدول )

بقياس  في المحور الثالث والمتعمقحادي عشر عمى سؤال المقابمة ال المديرين جاباتالنسب المئوية لإ

سعى وىل ؟ وخارجياً  داخمياً  ق التزاماً حق  فيما إذا أعضاء المؤسسة و  بين تلاحماً  القائدمدى تحقيق 

 .خمق القادةل

 الإجابة
ؽ قائد لـ يحقّ  ضعيؼتلبحـ 

 تلبحـ 
قائد خمؽ 

 قادة
داخمي اللتزاـ قائد بحاجة لجعؿ الا

 يكوف أكثر فعاليةلدى المعمميف أف 

 4/4 3/4 1/4 3/4 نسبة المشاركيف

( تحددت تصوراتيـ بتحقيقيـ لترابط وتلبحـ ضعيؼ بيف أعضاء 3/4يبيف الجدوؿ السابؽ بأف المديريف )

المعمميف وتحديد الأولويات مف يعني موجود توافؽ بيف " :قولو في حمدأذكر ذلؾ المشارؾ  المدرسة،

أفضؿ.  رو أثخلبؿ نقاش واجتماعات المعممات ولكف مش مف خلبؿ خطة بشكؿ ممنيج يعني المي تلبقيم

". 
 داخؿ المؤسسة التعميمية. الأفرادلتحقيؽ تلبحـ وترابط أكثر بيف  تكثيؼ جيود القائد مما يدؿ عمى ضرورة

نتاجية، ا  الالتزاـ الداخمي لدى المعمميف حتى يكونوا أكثر فعالية و كما وأظير الجدوؿ حاجة المديريف لزرع 

لسو في مشكمة في ىذا الجانب، في التزاـ مف بعض المعمميف، في تفاوت قولو " حمدأ‘المشارؾ بيف ذلؾ 

 " بينيـ.

ف ىناؾ أأف نصؼ المشاركيف المعمميف بينوا يف عمى السؤاؿ الحادي عشر مميتبيف وفؽ استجابات المع

طبيعة العلبقات الإنسانية بيف الكادر وليس بسبب سعي  إلىفراد المؤسسة سببو عائد أوتوافؽ بيف  اً تلبحم
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د خلبؿ مرحمة التغيير، نصؼ يف أكدوا خمؽ القائد لقادة جدمالمدير لخمؽ ىذا التلبحـ، نصؼ المعم

صرار المعممنابع اً ذاتي اً ىناؾ التزامأف  وانيف بيّ المعمم بينما خمسة مف المشاركيف بينوا  ،يفاً مف تحدي وا 

لمدير لتحقيؽ بتأثير مف ممارسات القائد في حيف استجابة واحدة بينت عدـ سعي ا اً بأف ىناؾ التزام

 يف.الالتزاـ لدى المعمم

وعمموا  ضعيفاً  أما وفؽ استجابات المديريف فبينت النتائج بأف النسبة الأكبر مف المديريف حققوا تلبحماً 

داخمي اللتزاـ بحاجة لجعؿ الا ف جميع المديريف بينوا أنيـألا إدة مف خلبؿ عممية التغيير، عمى خمؽ القا

 .يكوف أكثر فعاليةلدى المعمميف أف 

لديؾ اقتراحات  ؿالتغيير؟ ىىؿ تعتبر القيادة في مدرستؾ فعالة في إدارة ) السؤال الثاني عشرأما 

 المشاركيف حوؿ خمسة معافٍ  إجابات( فتمحورت أقؿ؟نحو إدارة فعالة في التغيير ومقاومة إضافية 

 مشتركة ىي:

 قيادة غير فعالة 

  30قيادة فعالة بنسبة لا تتعدى% 

  50قيادة فعالة بنسبة% 

  70قيادة فعالة بنسبة% 

  75قيادة فعالة بنسبة% 

في المحور عشر  ثانيعمى سؤاؿ المقابمة ال المعمميف جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 50وجدوؿ )

 اقتراحات أخرى لزيادة الفعالية. لية قيادة التغيير في المدرسة وأيةفعا بقياس مدى الثالث والمتعمؽ
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 ( 50جدول )

 في المحور الثالث والمتعمقثاني عشر عمى سؤال المقابمة ال المعممين جاباتيبين النسب المئوية لإ

 اقتراحات أخرى لزيادة الفعالية. أيةبقياس مدى فعالية قيادة التغيير في المدرسة و 

 

يـ بتدني نسبة فعالية قيادة إجابات( مف المشاركيف تحددت 8/12يظير الجدوؿ السابؽ بأف ما نسبتو )

 .مديري منيح بس القيادة لأ مش فعالة."" :نعمة المشاركة، فكاف قوؿ فما دوف% 50الػ إلىالتغيير 

  .%" 50لأ مش بنسبة كبيرة، كـ تقريبا؟ " :أجابتىؿ القيادة فعالة؟ حيف سؤاليا  لاءآالمشاركة 

 :كاف جوابيا رنا

بنعممو منا مف نازعنا مف ضميرنا مش مف الإدارة ابدا لانو أصلب ما " مفش النسبة ضئيمة جدا، احنا المي 

%، بصير في فعالية في اىتماـ بصير في مسابقة بصير في 30في متابعة مف الإدارة. يعني لا تتعدى 

 .اىتماـ بدنا نوصؿ لمركز ما عدا ذلؾ مش ميـ."

%، حيث 70ي مدارسيـ تفوؽ الػ ة قيادة التغيير في( مف المشاركيف بأف نسبة فعال4/12فيما رأى )

 ."% وفي حالة تطور70-60أه بنسبة  ": قوليا تسنيم ذلؾ المشاركة إلىأشارت 

 .%"80-75حققت كتير اشي منيح يعني يمكف ":قوليا نيادوالمشاركة 

صاغية  اً ذنأيير في مدارسيـ بأف يكوف المدير المشاركيف لزيادة فعالية قيادة التغ اتاقتراح كانت فيما

وتطوير خبرة المعمميف بعقد المزيد  اليدؼ،وعميو أيضا توحيد  المعمميف،ماـ أويعمؿ عمى تذليؿ العقبات 

القائد لممعمـ قبؿ وضعو في محؾ معيف وتوفير  العلبقة، وتأىيؿمف التدريبات وورشات العمؿ ذات 

وني، وتخطي المشاكؿ المادية لإلكتر اضرورة توعية أولياء الأمور بفوائد التعميـ  لو،الاحتياجات الفردية 

 الإجابة
قيادة فعالة  قيادة غير فعالة

بنسبة لا 
 %30تتعدى 

قيادة فعالة 
 بنسبة 
50% 

 قيادة فعالة بنسبة 
70% 

قيادة فعالة 
 بنسبة 
75% 

 1/12 3/12 4/12 1/12 3/12 نسبة المشاركيف
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، كما الإمكاف وتزويد المعمـ بالتغذية الراجعة الدورية وتقدير ما يبذلو مف جيود نحو تطبيؽ التغيير قدر

 .عالية ةف ضرورة أف يتحمى القائد بكفاءة رقمية وقيادة تكنولوجيو المشاركأى ر و 

اللبزمة ليـ نحو تطبيؽ التغيير المنشود مما يساعد في أما عمى صعيد الطمبة فالسعي لتوفير الإمكانيات 

عوامؿ  أحدبناء قاعدة متينة مف المعرفة التكنولوجية والرقمية لدى الطمبة كونيـ  تخطي العقبات. وأخيراً 

 وني.الإلكتر مقاومة المعمـ لمتغيير وىذه الخطوة خطوة تمييدية تسبؽ بدء المعمـ بتطبيؽ التعميـ 

في مدرستؾ  دارة التغييرلإ ترى قيادتؾىؿ ) السؤال الثاني عشر المديريف عمى تإجابافيما تمحورت 

مشتركة  معافٍ حوؿ خمسة ( نحو إدارة فعالة في التغيير ومقاومة أقؿ؟لديؾ اقتراحات إضافية  ىؿ؟ فعالة

 ىي:

 قيادة غير فعالة 

  50فعالة بنسبة لا تتعدى قيادة% 

  85قيادة فعالة بنسبة% 

  70بنسبة قيادة فعالة% 

  90قيادة فعالة بنسبة أكثر مف% 

في المحور عشر  ثانيعمى سؤاؿ المقابمة ال ديريفالم جاباتيبيف النسب المئوية لإ( 51وجدوؿ )

 اقتراحات أخرى لزيادة الفعالية. أيةفعالية قيادة التغيير في المدرسة و  بقياس مدى الثالث والمتعمؽ

 

 

 

 ( 51جدول )
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في المحور الثالث ثاني عشر عمى سؤال المقابمة ال المديرين جاباتيبين النسب المئوية لإ

 اقتراحات أخرى لزيادة الفعالية وأيةبقياس مدى فعالية قيادة التغيير في المدرسة  والمتعمق

 الإجابة
قيادة فعالة بنسبة لا 

 %50تتعدى 
 قيادة فعالة بنسبة

85% 
 قيادة فعالة بنسبة

 %90أكثر مف 
 4/1 4/1 4/2 نسبة المشاركيف

يـ بتدني نسبة فعالية قيادة إجابات( مف المشاركيف تحددت 2/4) نسبتويظير الجدوؿ السابؽ بأف ما 

لأ، بدىا تركيز أكثر وشدية "  :القيادة فقاؿ فعاليةحيف سؤالو عف مدى  محمدالتغيير كما بيف ذلؾ المدير 

لزاـ( أكثر متابعة )شدةأكثر   ."وا 

 ."% 50بدىا بدىا شغؿ فعالة "  :حمدأ وقاؿ

بقوؿ ": سامي( مف المديريف بأف فعالية التغيير لدييـ عالية، كما في قوؿ المشارؾ 2/4ظير )أفي حيف 

لانو مفش  لاني ما واجيتش،ليش،% عارفة 90عف حالي بدوف مبالغة، انا بعتبر حالي اكثر مف 

 ."متمرديف مشينا في التغيير زي ما بدي وزي ما بدىـ مشينا

يف والمديريف، حيث ممىناؾ تفاوت ممحوظ في تقدير نتائج فعالية قيادة التغيير بيف استجابات كؿ مف المع

% في فعاليتيا 50ف القيادة في مدارسيـ لا تتعدى أبينت النتائج بأف النسبة الأكبر مف المشاركيف بينوا 

ف نصفيـ تمتع بقيادة ذات فعالية ف في حيف كانت وجية نظر المديريف بألمعمميكاف ذلؾ مف وجية نظر ا

%، مدير آخر 85نسبة  إلىفيما رأى مدير فعالية قيادتو خلبؿ مرحمة التغيير تصؿ ، %50لا تتعدى 

 %.90لقيادة التغيير فاقت  تورأى بأف نسبة فعالي

ورشات بعقد تمثمت نحو فعالية أكثر لقيادة التغيير في مدارسيـ  العديد مف الاقتراحات طرح المشاركوف

، وضرورة توعية أولياء الأمور لينبع التغيير مف ذاتية المعمـ وليس كونو الزامياً  ،العمؿ المناسبة لممعممات

وني، علبوة الإلكتر والمجتمع المحمي بالتعاوف مع المجمس المدرسي في نمط التعميـ المعاصر التعميـ 

لأدوات التي يتـ العمؿ عمييا لمتغيير، عمى ضرورة التركيز عمى الأولويات، وبناء الحاجات مف خلبؿ ا
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 إلىوما ىو بحاجة  ،لموقوؼ عمى أولويات المدرسة واحتياجاتيا، ومراجعة كؿ ما يحدث بشكؿ حسف

وقوؼ عمى الأىداؼ دورية لخطة التطوير لمة ومراجع ،شراؾ فريؽ التطوير بشكؿ فاعؿإتطوير، وأف يتـ 

والاىتماـ في العمؿ الميداني والوقوؼ عمى نتائج الطلبب  ،تطوير إلىبحاجة التي ىداؼ التي تحققت والأ

 . والتي تعتبر مؤشرات عمى أداء المدرسة

 
 ممخص نتائج الفصل الرابع 

مف وجية نظر المديريف  مؿبقميؿ مف الحماس والطاقة والأ فيتمتعو  أف المديريف إلىتوصمت الباحثة 

لدى المديريف فكانت نتائج الكفاية الأولى والمتمثمة باليدؼ  وعند التحقؽ مف الكفايات الخمس والمعمميف،

 ىأر  اعمى تفعيؿ اليدؼ الأخلبقي بداية التغيير كم عمؿمف المديريف  العدد القميؿالأخلبقي حيث 

 المعمموف، أما وجية نظر المديريف بينت تفعيؿ ليذا اليدؼ بشكؿ كامؿ في بداية التغيير.

 خِؼشفخ وبف١ أف المديريف لدييـ إلىة بفيـ التغيير فقد توصمت الباحثة أما الكفاية الثانية والمتمثم

نيـ بحاجة لأف يكونوا مستمعيف أولدييـ القدرة عمى تفيـ بدايات التغيير الوعرة، إلا  ثبٌخقبئـ ا١ٌّٕٙخ

جيديف ويعتبروف المقاومة قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير، في حيف توصمت الباحثة مف خلبؿ 

أف المديريف لدييـ دراية بخصائص معممييـ المينية وبأنيـ قادريف عمى اتباع  إلىاستجابات المديريف 

ة عمى تفيـ بدايات التغيير الوعرة، علبوة عمى كونيـ النيج الإداري المناسب بناء عمى ذلؾ، ولدييـ القدر 

 مستمعيف جيديف ويعتبروف المقاومة قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير.

عمى  ثر سمباً أمما  اً مفاجئ اً إلزامي التغييربأف النسبة الأكبر مف المعمميف والمديريف اعتبروا  تبيف أيضاً  

 ردة فعؿ المعمميف وبأف القائد انتيج نيج التغيير السطحي لتنفيذ التغيير.

ي في معياريف في الكفاية الثالثة وىي بناء العلبقات فعمى الرغـ مف تحم   اً ف قصور أ إلىتوصمت الباحثة 

الذكاء الفكري وتمتعو بميارات قيادية ميمة كالتمكيف النفسي لممعمميف و  ة،نسبيالمدير بقيادة ديمقراطية 
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، خلبؿ التغيير المديريف لمجتمعات التعمـ المينيوتفعيؿ نشاء إفي عدـ  اً لا أف ىناؾ قصور إوالعاطفي 

المينية لدى القائد المستوى العممي والخبرة لعلبقات الإنسانية كالعدالة. كما وخرجت الدراسة بأف اوتبني 

ف القصور في الكفاية الثالثة مف أ إلىتوصمت الباحثة كانت عوامؿ غير مؤثرة في قدرتو القيادية. فيما 

المديريف لمجتمعات وتفعيؿ  نشاءإوجية نظر المديريف يكمف في بناء العلبقات، حيث تمثؿ ذلؾ في عدـ 

ثبتت الدراسة تحمييـ بالذكاء العاطفي والفكري وتبنييـ لمعلبقات أفيما  خلبؿ التغيير، التعمـ الميني

 مى التمكيف النفسي.وقدرتيـ ع الإنسانية

أما فيما يتعمؽ بالكفاية الرابعة والمتمثمة ببناء المعرفة ومشاركتيا فتوصمت الباحثة أف المديريف يتمتعوف 

قراف عايير أخرى تمثمت ببناء شبكات الأأربعة م إلىنيـ يفترقوف أ لاإبميارة اتصاؿ وتواصؿ فعالة، 

وافتقاره لتوفير فرص  بغرض مشاركة الخبرات والمعارؼوالاحتفاء بتجربة مميزة لمعمـ خلبؿ التغيير 

لتبيف الدراسة  ،الأفرادداخؿ المدرسة وممارسة السموكيات الإدارية التي تعزز التعاوف بيف التطوير الميني 

وبالتالي  ؛داخؿ المؤسسة الأفرادفي القدرة عمى التأثير عمى  بأف النسبة الأكبر مف المديريف لدييـ افتقار

ف القائد قدوة ليـ في قيادتو لمتغيير مما يثبت قصور ىذه الكفاية أالنسبة الأكبر منيـ لـ يأخذوا بالاعتبار ب

 ؛يتعمؽ بفحص ىذه الكفاية لدى القادة مف وجية نظر المديريف وفيما ؛لدى القادة. وفي ذات الصدد

قراف وتفعمييا خلبؿ التغيير، شاء شبكات الأإنفي قدرة المدير عمى  اً ف ىناؾ قصور أ إلىتوصمت الباحثة 

و بتجربة معمـ متميزة بغرض مشاركة الخبرات والمعارؼ وافتقاره لتوفير فرص التطوير الميني ئوعدـ احتفا

 ىذه الكفاية لدى القائد مف وجية نظر المديريف. اً قصور  لدى المعمميف مما يثبت أيضاً 

أثبتت الدراسة افتقار القادة لتحقيؽ  دمثمة بصنع التماسؾ: فمقفي حيف كانت نتائج الكفاية الخامسة والمت

التوافؽ في الاضطرابات بيف المعمميف ونصفيـ أثبت عدـ قدرة القائد عمى تقديـ التغذية الراجعة الدورية 

لدى القائد أثرت عمى جعؿ  ةكدت الدراسة بوجود قصور في أربعة سموكيات تمكينيأخلبؿ التغيير، فيما 
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حوؿ رؤية مشتركة،  الأفرادإيجابية تمثمت ىذه السموكيات في عدـ سعيو لالتفاؼ  ةيئة تمكينيمدرستو ب

 بشكؿ واضح.دوار الأ، وافتقاره لتفويض وتوزيع اً كفؤ  اً و فريقئشراؾ معمميو في التغيير وعدـ بناإوعدـ 

في حيف بينت النتائج وفؽ وجية نظر المديريف حوؿ ىذه الكفاية عجز القائد عف تحقيؽ التوافؽ في 

 الاضطرابات بيف المعمميف وعدـ قدرتو عمى تقديـ التغذية الراجعة الدورية خلبؿ التغيير. 

ذلؾ بير، و رباؾ والتوتر في بداية التغيلمدير عانى مف مشاعر الإحباط والإوأثبتت الدراسة بأف اكما 

وبالتالي  ؛القيادة التكنولوجية لديو ضعؼبينت النتائج لإعادة تفكيره في ممارساتو القيادية حيث  ةفرص

كدت الدراسة أكانت غير مؤثرة عمى تكامؿ تكنولوجيا المعمميف خلبؿ التغيير كما رآىا المعمموف. فيما 

بينوا بأف القائد كاف يعاني مف مشاعر وجية نظر المديريف حيث بينت النتائج بأف نصؼ المشاركيف 

، وىذا ما انعكس عمى ممارسات الأفرادنو تمتع بقيادة تكنولوجية قوية ومؤثرة عمى ألا إ، الإرىاؽ والتوتر

 . رؤيتيـالمعمميف وفؽ 

 اً سمبجابات المعمميف بأف القصور في الكفاية الثانية والثالثة والرابعة والخامسة لدى القائد أثرت استنت بي  

اتجاه التغيير وقدرتو عمى استقطاب المقاومة لدى المعمميف،  الأفرادعمى ردة فعؿ ومواقؼ وسموكيات 

، ولـ يخمؽ الأفرادالنتائج بأف نصؼ المشاركيف المعمميف بينوا بأف القائد لـ يحقؽ التلبحـ بيف بي نت حيث 

لتكف الحصيمة النيائية مف النتائج  الأفراددى لزرع الالتزاـ الداخمي ل ادة خلبؿ عممية التغيير، ولـ يسعَ ق

 % وفؽ ما أكده النسبة الأكبر مف المعمميف. 50بأف القيادة في فعاليتيا لا تتعدى نسبة 

 استجابات المديريف بأف القصور في الكفاية الثالثة والرابعة والخامسة لدى القائد أثرت سمباً بي نت بينما 

اتجاه التغيير وقدرتو عمى استقطاب المقاومة لدى المعمميف،  لأفراداعمى ردة فعؿ ومواقؼ وسموكيات 

 أف بي فلتكف الحصيمة النيائية مف النتائج بأف القيادة في فعاليتيا متفاوتة لدى أفراد العينة حيث نصفيـ 

%، فيما وصمت فعالية قيادة 90%، مدير واحد بيف فعالية قيادتو تجاوزت 50فعالية القيادة لا تتعدى 

  .%85نسبة  إلىالمدير المتبقي 
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 ممخص تحميل النتائج 

تناوؿ ىذا الفصؿ تحميؿ المعمومات التي تـ جمعيا باستخداـ أداة المقابمة شبو المنظمة، للئجابة عف 

أف ىناؾ مقاومة تغيير لدى المعمميف في  إلىأسئمة الدراسة الثلبثة السابقة الذكر، حيث توصمت الباحثة 

الكتروني، تمثمت بالعديد مف المظاىر كالخوؼ والإحباط وردة الفعؿ  إلىظؿ تحوؿ التعميـ الوجاىي 

السمبية اتجاه التغيير ورفض التغيير وعدـ تقبمو، وتبيف ذلؾ مف تحميؿ الأسئمة الخمسة الواردة في المحور 

 الأوؿ في أداة المقابمة.

عؼ الكفاءة الرقمية لدى يما يتعمؽ بالأسباب وراء مقاومة التغيير فكانت عمى الصعيد الفردي ضأما ف

والخوؼ مف المجيوؿ والارتياح لروتيف العمؿ المعتاد، علبوة عمى حنينيـ الاجتماعي المتمثؿ  ،المعمميف

عمر المعمـ وخبرتو  يْ مَ ذلؾ عامِ  إلى، أضؼ التعميـ"الوجاىيمع المتعمـ في  المباشر التواصؿ بطبيعة

كما وأجمع كؿ مف المديريف والمعمميف عمى أف ىناؾ  أسباب مقاومة التغيير لدى المعمميف. أحدكانت 

، والحاجة لثقافة في المؤسسة حيث التدريب غير كاؼٍ  فأخرى تعود لمييكؿ والأعضاء التنظيمي اً أسباب

الموارد المادية لتغيير، ونقص مة وقت تنفيذ اءـ ملب، وعدياً عال اً تنظيمي اً مدرسية أكثر إيجابية تولد التزام

آخر لممقاومة تمثؿ بشح الإمكانيات ذات الصمة بالتغيير لدى  ف سبباً و فيما أضاؼ المدير  والبشرية.

لإحباط المعمـ وولد لديو مقاومة اتجاه  مما كاف عاملبً  ةونيالإلكتر  صالطمبة، وتدني حضورىـ لمحص

لممقاومة تمثؿ بضعؼ كفاية المديريف في قيادة التغيير، علبوة  سببيف آخريفالتغيير. أضاؼ المعمموف 

لمتغيير. تبيف ذلؾ مف خلبؿ  عمى شعورىـ بالحاجة لمتطوير الميني بسبب كونيـ غير مؤىميف رقمياً 

 تحميؿ الأسئمة الخمسة الواردة في المحور الثاني في أداة المقابمة.

ر الخمسة وىي الغرض الأخلبقي وفيـ التغيير وبناء المعرفة أما فيما يتعمؽ بقياس كفايات المدي

ومشاركتيا والعلبقات والتماسؾ، فمقد تبيف قصور مدير المدرسة في الكفايات الثالثة والرابعة والخامسة " 
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أما مف وجية نظر المعمميف فمقد تبيف قصور مدير المدرسة في الكفايات . مف وجية نظر المديريف" 

مما يجزـ تأثير ذلؾ عمى ردة فعؿ المعمميف ومواقفيـ وسموكياتيـ اتجاه  ثة والرابعة والخامسة،انية والثالالث

مف أداة شر الواردة في المحور الثالث التغيير. كانت تمؾ النتائج مف خلبؿ تحميؿ الأسئمة الاثني ع

 تـ مناقشة النتائج في الفصؿ الخامس.تالمقابمة. وس
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 الفصل الخامس

 النتائج والتوصياتمناقشة 

التعرؼ عمى مقاومة التغيير لدى معممي مدارس وكالة الغوث الدولية في  إلى ىدفت الدراسة الحالية

وبعد تطبيؽ ، إلكتروني خلبؿ جائحة كورونا إلىمنطقة القدس التعميمية في ظؿ تحوؿ التعميـ الوجاىي 

الدراسة وتطبيؽ أدوات الدراسة وجمع البيانات وتحميؿ النتائج كما ذكر في الفصؿ السابؽ، سيتـ  إجراءات

في ىذا الفصؿ مناقشة النتائج التي تـ التوصؿ الييا، وربطيا في الدراسات السابقة، وعرض أىـ 

 الباحثة، وستتضمف مناقشة النتائج ثلبثة محاور ىي: التوصيات مف وجية نظر 

مقاومة التغيير لدى المعمميف في  قشة النتائج المتعمقة بالسؤاؿ الأوؿ والذي يتعمؽ بمعرفة واقعمناأولًا: 

 .ونيالإلكتر التعميـ  إلىلوجاىي التحوؿ مف التعميـ ا

الأسباب التي كانت وراء مقاومة التغيير والذي يتعمؽ بمعرفة  ثانيمناقشة النتائج المتعمقة بالسؤاؿ ال: ثانياً 

 .ونيالإلكتر التعميـ  إلىلوجاىي في التحوؿ مف التعميـ ا لدى المعمميف

عمى  لذي يتعمؽ بمعرفة كيفية تغمب القائد )مدير المدرسة(وا ثالثمناقشة النتائج المتعمقة بالسؤاؿ ال: ثالثاً 

 .ريمقاومة التغي

 أولًا: مناقشة النتائج المتعمقة بالسؤال الأول في الدراسة.

مف المظاىر كاف أبرزىا  بالعديدوجود مقاومة تغيير لدى المعمميف تمثمت  إلىتوصمت الدراسة الحالية 

مشاعر  إلىالخوؼ والضغط النفسي والتذمر والضجر يميو اتخاذ ردة فعؿ سمبية اتجاه التغيير، إضافة 

 Fiorilli et.al)دراسة مع وتتفؽ نتائج ىذه الدراسة  كالإحباط ورفض التغيير وعدـ تقبموخرى أقؿ حدة أ

,2016). 
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الخوؼ لدى المعمميف لخوفيـ مف المجيوؿ وعدـ تأكدىـ مف جاىزيتيـ لتطبيؽ تعزو الباحثة مشاعر و 

التغيير، وعدـ الوثوؽ بقدرتيـ عمى تنفيذ عممية التحوؿ المطموبة منيـ وتخوفيـ مف ادارتيـ لمتغيير بشكؿ 

لدى المعمميف الى نمط غير معتاد فعاؿ، فقد كاف ىذا التغيير بمثابة فجوة في تحوؿ مف نمط معتاد سائد 

وأكثر حداثة، ومف خبرة المعممة وعمميا كمعممة حاسوب في أحدى مدارس وكالة الغوث الدوليّة، 

وانخراطيا في مجاؿ حوسبة التعميـ وتدريب المعمميف، يوجد قصور لدى المعمميف في الثقافة التكنولوجية 

لأسباب كيـ لمميارات الرقمية التي يتطمبيا التغيير، واورقمنة التعميـ وىناؾ فروؽ فردية في مدى امتلب

ترجمة جميع المشاعر السابقة بردة فعؿ سمبية مف قبؿ  توضغوطات وتم اً نفسي السابقة شكمت عبئاً 

  المعمميف اتجاه التغيير.

د الأساليب بع النسبة الأكبر مف المعمميف بينوا بأف التغيير تـ فيكما أف النتائج أظيرت بأف 

مف خلبؿ خبرة الباحثة و ، (,Fullan 2007)واتفقت نتائج ىذه الدراسة ودراسة  واستراتيجيات التدريس

لاستخداـ استراتيجيات التعميـ الالكتروني المتنوعة والمناسبة لتحقيؽ الأىداؼ مؤىؿ  بأف المعمـ غير ترى

استراتيجيات العصؼ الذىني الالكتروني، استراتيجية المشاريع، كالمتعمميف، التعميمية وتمبية احتياجات 

كما الألعاب التعميمية، استراتيجية التعمـ التشاركي، الوسائط المتعددة، المختبرات الافتراضيّة وغيرىا، 

وترى الباحثة بأف الواقع الفمسطيني أغفؿ جانبيف ميميف في عممية تحويؿ التعميـ مف وجاىي إلى 

 وىما مناىج جديدة، والجانب الثاني الميـ وىو العمؿ عمى تغيير المعتقدات والثقافة السائدة الكتروني ألا

 المفروض العمؿ عميو منذ بداية عممية التغيير.في بيئة التعميـ، وكاف مف 

قبات واجييا المعمموف في شكؿ تباطؤ في الإنتاجية نتيجة لع تالمقاومة اتخذ أفكما وأظيرت النتائج 

نحو التغيير والتي منيا عدـ توفر الأجيزة وشبكة الانترنت وتدني حضور وتغيب الطمبة طريقيـ 

والانقطاع المستمر لمتيار الكيربائي وعدـ وجود الدراية الكافية مف قبؿ أولياء الأمور بالنواحي 

 ونية. الإلكتر 
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برامج تطبيقية، أجيزة لوحية وترى الباحثة بأف النقص في الدعـ الموجيستي لعممية التغيير) شبكة انترنت، 

ومحمولة .. وغيرىا( ناجـ عف كوف فمسطيف دولة نامية مف دوؿ العالـ الثالث وتعتمد عمى الدعـ 

 . فيالخارجي وكذلؾ وكالة غوث وتشغيؿ اللبجئيف الفمسطيني

فمف وجية نظر  ،أسباب مختمفة إلىخفاؽ في مسار التغيير عائد إوجود  وبينت نتائج الدراسة ايضاً 

الإدارة والسياسية التعميمية في المقاـ الأوؿ ثـ الطالب وشح  إلىالمعمميف كانت أسباب الإخفاؽ تعود 

نو عبء إضافي، أما في الترتيب الثالث فكاف السبب في أالتغيير عمى  إلىمكانياتو وتغيبو، والنظر إ

المعمـ مف حيث ردة فعمو ودافعيتو لتطبيؽ التغيير، فيما كاف العامؿ الرابع يعود  لدى خفاؽ مسار التغييرإ

  المدير حيث ضعؼ درايتو في قيادة التغيير. إلى

والسبب  ،ردة فعؿ المعمـ حوؿ التغيير :فيما كانت النتائج مف وجية نظر المديريف تعود لسببيف ىما

 سياسة التعميمية في ذات المقاـ.الآخر المتمثؿ بالإدارة والتخطيط الإداري وال

ف ما تـ بالفعؿ ىو مرونة إدارية تعزو  الباحثة ذلؾ إلى عدـ وضوح الرؤية لقيادة التغيير لدى المديريف وا 

مف قبؿ المديريف لتجاوز حالة طارئة وىي مواجية وباء كورونا، والتغمب عمى انقطاع التعميـ الوجاىي 

في عممية التخطيط التربوي في قطاع  اً لباحثة أف ىناؾ ضعفخلبؿ الجائحة. ومف ناحية أخرى ترى ا

ى واضحاً خلبؿ الجائحة وىو غياب خطة المخاطر والخطة البديمة التي التعميـ في دولة فمسطيف تجم  

 يجب أف تكوف رديفة الخطة الأساسية لمتعميـ.

 ،مف وجية نظر المشاركيفالتغيير خفاؽ مسار إأسباب  أحدردة فعؿ المعمميف ىو  أما نتائج الدراسة حوؿ

عزو الباحثة السبب وراء ذلؾ بأف تو ، (Fullan,2007فولاف )فاتفقت ىذه النتائج وما بينتو دراسة 

 كوف ترى الباحثة بأف السبب الناجـ عف ذلؾو  أكثر صعوبة، اً المعمميف يعتبروف أمر التغيير ىو أمر 

يفتقروف إلى ميارات وأساليب وطرؽ عرض إلكترونية تفاعمية، التي تجعميـ قادريف عمى إدارة  المعمميف

  حصة الكترونية وتصميـ مادة تعميمية تفاعمية.
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يف، فمف وجية نظرىـ كانت ممكما وأف النتائج أظيرت وجود أشكاؿ عديدة لمقاومة التغيير لدى المع

النقابات،  إلىالمجوء  فالأقؿ، المسايرة والقبوؿ، الغياب المتكرر،شكاؿ المقاومة عمى الترتيب الأكثر حدة أ

شكاؿ المقاومة الضمنية حيث ى والأعذار ثـ جاءت الأالبحث عف مساعديف في عممية التغيير، الشكاو 

كثر سمبية اتجاه التغيير،علبوة ألدى المعمميف أصبحت  ةولكف المواقؼ العاطفي ،كانت ىناؾ فعالية أكبر

الترتيب، أما في الترتيب  تواتخذ ىذا الشكؿ ذا ،محاولة تجربتيـ لمتغيير والرفض الحاد لمتغييرعمى 

نتائج اتفقت ىذه الدراسة و و  ،الوظيفي والقنوط والغضبالأخير فكانت الأشكاؿ الانخفاض في الرضا 

عمى  متزايداً  رىاقاً إ والتي بينت بأف المعمميف أظيروا( Sokal et al.,2020خروف )آدراسة سوكاؿ و 

 لا أفإ، نجازاً إدارة فصوليـ الدراسية، وزادوا إمف الجائحة، لكنيـ زادوا فعالية مدار الأشير الثلبثة الأولى 

 .مواقفيـ المعرفية والعاطفية أصبحت أكثر سمبية تجاه التغيير

والقبوؿ وىي الأقؿ تعزو الباحثة بأف النسبة الأكبر مف المعمميف بينوا بأف شكؿ المقاومة اتخذ المسايرة 

، وانتياجو خلبؿ قيادتو ونة التي يتمتع بيا مدير المدرسةحدة وىذا عائد للؤسباب التالية اللبمركزية والمر 

التغيير، مما  تبع خلبؿ قيادتو لمتغيير، وكذلؾ إلزاميةلمتغيير لمنمط الديمقراطي كجزء مف النمط القيادي الم

 حتـ عمى المعمـ تنفيذ  التغيير وقبولو.

عمى الترتيب، الرفض الحاد لمتغيير، المسايرة  شكاؿ المقاومة مف وجية نظر المديريفأفيما كانت 

شكاؿ التالية مجموعة الأ اً وأخير عذار، النقابات والشكاوى والأ إلى ءوالقبوؿ، يميو في ذات الترتيب المجو 

ويأتي ذلؾ  ،الترتيب البحث عف مساعديف والمقاومة الضمنية ومحاولة تجربة التغييرلممقاومة في ذات 

 أشكاؿ المقاومة عديدة لا حصر ليا.إف حيث  (2012( و)الحميدي،2015)عمياف،منسجماً مع دراستي 

 الحادّ يشار إلى أف غالبية المديريف رأوا بأف مقاومة التغيير لدى المعمميف كانت الأكثر حدة حيث الرفض 

لمتغيير وعدـ تقبمو، وتعزو الباحثة السبب وراء ذلؾ كوف مدير المدرسة ىو الوسيط بيف الإدارة العميا 



176 

 

، مما جعؿ تمقى الصدمة الأولى في التغيير كوف التغيير كاف إلزامياً والمعمميف، وىو الشخص الأوؿ الذي 

 يير.المدير يستقي ردة الفعؿ المباشر مف المعمميف خلبؿ بداية التغ

، كما وبينت الدراسة بأف ىناؾ مقاومة تغيير ناتجة عف إدراؾ المعمميف ووعييـ لأفضمية التعميـ التقميدي 

قياس الوعي  ىدفت إلىالتي ( Toto&Limone,2021دراسة توتو وليموف )اتفقت ىذه النتائج ونتائج 

بينت  حيث ،الرقمية ومدى مقاومتيـ لياي لممعمميف ومياراتيـ في التعامؿ مع التكنولوجيا والإدراؾ المين

 .الدراسة بأف مقاومة المعمميف لمتغيير ناتجة عف ادراكيـ ووعييـ لأفضمية التعميـ التقميدي

وتعزو الباحثة وجود مقاومة تغيير لدى المعمميف ناتجة عف وعييـ لأفضمية التعميـ الوجاىي، ذلؾ بسبب 

اس مدى تحقؽ الأىداؼ التعميمية خلبلو يستطيع المعمـ قي طبيعة التواصؿ المباشر مع الطمبة والذي مف

ليو المعمموف في التعميـ الالكتروني ليكف مف احتياجات الطمبة وىذا ما يفتقد إ يصاؿ الميارات وتمبيةوا  

  لنفور المعمميف ليذا النمط  وعدـ تقبميـ لو. ذلؾ مؤشراً 

بأف التغيير الحاصؿ باتباع نمط التعميـ اليجيف ىو نقطة تحوؿ في التعميـ تفاوتت أيضاً وبينت الدراسة 

، اتفقت حيث رآه النسبة الأكبر مف المديريف عمى أنو نقطة تحوؿ إيجابيةبيف السمبية منيا والإيجابية، 

، في حيف رآه نسبة أقؿ مف ( ,.2020Photopoulosetalدراسة فوتوبولس وآخروف )و نتائج ىذه ال

وتعزو الباحثة سبب رؤية المديريف ليذا النمط عمى المتوسط مف المعمميف عمى أنو نقطة تحوؿ سمبية، 

انو نقطة تحوؿ إيجابية بسبب رؤية المدير لضرورة أف يقدـ نمط التعميـ الفمسطيني أفضؿ منظومة 

 الحالات الطارئة. تعميمية مواكبة لمتقدـ والتطور العممي وقادرة عمى تمبية حاجة الطمبة لمتعميـ في

عممية التعميـ والتعمـ ميسورة في ظؿ الجائحة، حيث باستخداـ تقنيات المعمومات  وبتطبيقو أصبحت

والاتصالات التفاعمية تمكف الطالب مف الوصوؿ إلى المحتوى التعميمي في أي وقت وفي أي مكاف، 

 ف بذلؾ ابتكاراً.و المصادر، ليك وبشكؿ متزامف وغير متزامف، مما يوفر بيئة تعميمية تفاعمية متعددة
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نقاط  ة السبب وراء ذلؾ نتيجةفتعزو الباحث أما عف نظرة المعمميف ليذا النمط عمى أنو نقطة تحوؿ سمبية،

 علبوة عمى الافتقار لمبينة التحتية، ذاؾ التغيير المعمميف والطمبة حياؿ تنفيذ كؿ مف عديدة لدىالضعؼ ال

 التي تشكؿ عائقاً لأف يكوف ىذا النمط ابتكاراً.  الفمسطينية

 في الدراسة.النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني  اً: مناقشةثاني

أف الأسباب الفردية وراء مقاومة التغيير تمثمت بضعؼ الكفاءة الرقمية لدى  إلىتوصمت الدراسة الحالية 

لنمط عمميـ المعتاد،  ـعلبوة عمى ارتياحيما وراء التغيير، ميف وخوؼ المعمميف مف المجيوؿ المعم

اتفقت ، و المادية لممعمـالإمكانيات  ووجود معمـ غير مقتنع بالقيمة التربوية لتكنولوجيا المعمومات، وأخيراً 

عدـ وجود  إلىوالتي خمصت  (Hassan&Mirza,2021حسف وميرزا)نتائج دراسة و ىذه الدراسة نتائج 

 .قبولًا متدنياً لمتدريس المتكامؿب سب   الميارات التكنولوجية لدى المعمميف، وعدـ كفاءة المعمميف الرقمية

ينتيج برنامج التطوير الميني المستمر لممعمـ القائـ  ترى الباحثة بأف قطاع التعميـ في وكالة الغوث الدولة

نو لا بد مف تقييـ أداء النظاـ التعميمي في الأونروا، إلا أجية اصلبح عمى المدرسة، وذلؾ ضمف استراتي

حديثة  ةالمعمميف وفقاً لممخرجات التعميمية التي حصدىا المعمـ مف خلبؿ تطويره لأساليب تربوية تفاعمي

التي تسيـ في اندماج الطمبة في العممية التعميمية بفاعمية والتي مف  واستخدامو للبستراتيجيات التعميمية

، وتزويده بالتغذية الراجعة مجاراة لمتغيير المعتمد لكتروني المختمفةستخدامو لاستراتيجيات التعميـ الإا ابيني

بأف ذلؾ نابعاً مف تخوفيـ لما لذاؾ التقييـ. أما عف خوؼ المعمميف لما وراء التغيير فترى الباحثة  وفقاً 

وذلؾ بسبب كوف المعمـ غير مؤىؿ بشكؿ  ـعمى مخرجات التعم قد تؤثر سمباً يحممو التغيير مف تداعيات 

غير مقتنع بالقيمة التربوية لتكنولوجيا المعمومات والذي ترى  أيضاً  وكونومتقف لتنفيذ ىذا النمط الجديد. 

ىمية استخداـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، الباحثة بأنو ناجـ عف قصور في توعيو المعمميف لأ

  اؿ.ما يحقؽ تكامؿ استخداـ ىذا النمط بشكؿ فع  م لذلؾ، لمعمميف وفقاً وتقييـ ا وفوائدىا في التعميـ،
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اه المعمموف لتنفيذ فيما كانت الأسباب وراء مقاومة التغيير مف وجية نظر المديريف بأف التدريب الذي تمق  

والتغيب ، علبوة عمى وجود أسباب أخرى تعود لمطمبة كعدـ تجاوبيـ وني يعتبر غير كاؼٍ الإلكتر التعميـ 

مة وقت تنفيذ التغيير، ضعؼ في البنية التحتية والموارد المادية والبشرية، ءعف الحضور، عدـ ملب

ىيمفاسي واتفقت في ذلؾ ونتائج دراسة  ضعؼ الكفاءة الرقمية لدى المعمميف وحاجتيـ لمتطوير الميني

  .(Helvaci,2013وآخروف)

 كانت بسبب، والتي رآىا مديري المدارس لدى المعمميف تعزو الباحثة العديد مف  أسباب مقاومة التغيير

عداده بشكؿ فعاؿ لتطبيؽ ىذا ا  تـ فيو تييئة المعمـ و تتنفيذ التحوؿ لمتعميـ عف بعد في الوقت الذي لـ 

ف مف خلبؿ ىذا التغيير كانوا قد المعممو و ، ـ يمتمؾ ميارات التغيير المطموبةالتغيير حيث أف المعمـ ل

مما سبب ردة فعؿ سمبية مف المعمميف اتجاه  ؛دورات تدريبية كثيفة ومتكاممة وطويمة المدىافتقروا الى 

 وتقييميا لميارات المعمميف المكتسبة مف ىنا تبرز الحاجة إلى متابعة برامج التطوير المينيالتغيير. 

 ورصد أثرىا الناجـ عمى المعمميف.

لدى المعمميف،  أكثر إيجابية نحو التزاـ تنظيمي عاؿٍ فيما أظيرت النتائج بالحاجة لوجود ثقافة مدرسية 

مواقؼ المعمميف السمبية مف التغيير جعمت مف استيعاب المعمـ وتقبمو لمتغيير أمراً أكثر  أفّ  أيضاً نت بي  و 

 .(Kovanci,2020دراسة كوفانشي)وىذا يتفؽ مع ما جاء في حدة وصعوبة، 

تعزو الباحثة سبب المقاومة الناجـ عف الثقافة المدرسية، كوف المدير لـ ينتيج نمطاً قيادياً محدداً خلبؿ 

في نشر  وعدـ تعزيز ممارساتو  تنفيذ خططو وتحفيز أفراد مؤسستو.مف خلبلو قيادتو لمتغيير، والذي يتـ 

وترسيخ ثقافة مدرسية أكثر إيجابية يسعى مف  وخلبؿ الشروع في عممية التغيير. التغيير قبؿ ثقافة التغيير

يجابية ممارسة العديد مف الأنشطة الإ فعمى المديرخلبليا القائد إلى خمؽ مناخ أسري بيف أفراد المدرسة. 

، حياؿ التغيير ةأكثر ايجابي يزودىـ بمواقؼالمعمميف  تحفيزحيث  ،تزيد إلتزاـ المعمميف التنظيميالتي 

 .كيفيـ مع التغييرتوىذا ما  يساعد عمى 
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أف الحنيف الاجتماعي لطبيعة العلبقات والتفاعؿ مع  إلىوبينت ىذه الدراسة بأف المعمميف خمصوا كما 

في  في مقاومة المعمميف، في حيف لـ يكف الحنيف السياسي سبباً  الطمبة في التعميـ التقميدي كاف سبباً 

مقاومة التغيير حيث لا مركزية وىناؾ مرونة نسبية لدى المديريف، فيما بينت النتائج وفؽ استجابات 

لمقاومة المعمميف، وعميو فتكوف ىذه النتائج غير  المديريف بأف الحنيف الاجتماعي والسياسي لـ يكونا سبباً 

 .(Snydar,2017سنايدر )منسجمة مع ما جاء في دراسة 

عف التعميـ لممعمميف سبب الحنيف الاجتماعي كأحد أسباب مقاومة التغيير، حيث لا غنى  تعزو الباحثة

بيف المعمـ والمتعمـ، وليذا  مباشراً  إنسانياً  يوفر تواصلبً  فيو أولى لبنات التكيؼ الاجتماعي، وىوالوجاىي 

التواصؿ تأثيرات جمة سواء تعميمية أـ سيكولوجية عمى المتعمـ في المقاـ الأوؿ، أما عف المعمـ فمف 

 المنشودة.مدى ادارؾ الطالب وفيمو لممحتوى التعميمي ومدى تحقؽ أىداؼ التعمـ  قياسخلبلو يستطيع  

  ممارستو لمتعميـ الإلكتروني.وىذا التواصؿ المباشر يفتقر إليو المعمـ عند 

وذلؾ مف أسباب مقاومة التغيير لدى المعمميف،  سبباً  باحثة بأف الحنيف السياسي لـ يَعُدفي حيف تعزو ال

النمط القيادي الديمقراطي خلبؿ قيادتيـ نسبية لدى المديريف تعود لانتياجيـ مرونة عف وجود  ناج ٌـ

  .وىو ما أثبتتو نتائج الدراسة الحالية اد وتوجيييـلمتغيير محاوليف بذلؾ التأثير عمى الافر 

في رفض أو تقبؿ التغيير وكانت ىذه النتيجة مف وجية  العمر والخبرة سببٌ  أف أظيرت النتائج أيضاً 

توصمت الدراسة أيضاً حيث  (Hargreaves,2005ىرجريفز )وتتفؽ تمؾ النتائج ودراسة  نظر المعمميف،

وتعزو الباحثة السبب وراء ذلؾ كوف  .الديموغرافي والميؿ نحو تقبؿ التغييرإلى وجود علبقة بيف التحوؿ 

عتاد عمى استخداـ العديد مف مف خلبليا او  اً خلبؿ سنوات خبرتو في التدريستعميمي اً نمطاعتمد المعمـ 

ديد ليجد بذلؾ صعوبة في تغييرىا الى نمط ج، وتمرس في استخدامياالأساليب والإستراتيجيات التعميمية 

لدى  مة التغييرفي مقاو  سبباً  االعمر والخبرة ليسفي حيف أف  بعاد.مختمؼ الأساليب والأدوات والأ

الفروؽ الفردية بيف  إلىالأسباب وراء ذلؾ تعود  أفّ الباحثة تعزو و  ، مف وجية نظر المديريف المعمميف
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مجاراة ممارساتو التعميمية التعممية و وقناعتو بتبني تكنولوجيا المعمومات في دافعيتو لمتعمـ و معمـ وآخر، 

تكوف اختمفت ونتائج دراسة ىرجريفز التطور والتقدـ بكؿ ما ىو جديد في الحقؿ التربوي، وبذلؾ 

(Hargreaves,2005) .آنفة الذكر 

أبرز أسباب مقاومة التغيير التي تعود لمجماعة تمثمت بأف التغيير يرتبط بأعباء  أفّ بينت الدراسة 

تعزو الباحثة السبب وراء ذلؾ نتيجة لحاجة حيث وضغوط عمؿ وتيديدات لمصالح ومكاسب وظيفية، 

نت بي  كما   لكترونية.الإ الدراسيو حصةمتخطيط والاعداد لخلبؿ الالمعمميف لمزيد مف الوقت والجيد 

 تمثمت بوجود تدريب غير كاؼٍ  الإدارييف والأعضاء منظمةلم العائدة تغييرالدراسة أبرز أسباب مقاومة ال

ثقافة مدرسية أكثر إيجابية نحو التزاـ تنظيمي  إلىالمتوسط حيث الحاجة ووجود التزاـ تنظيمي ضمف 

، وبذلؾ تكوف وتوقراطيةوالأج مف ثقافات أخرى كالتحويمية عاؿٍ حيث سادت الثقافة الديمقراطية مع مزي

 .(Sezgin,2010دراسة سيزف)نتائج اتفقت و ىذه النتائج 

لأنماط قيادة التغيير وأثرىا الناجـ  ةتعزو الباحثة السبب وراء ذلؾ ناجـ عف افتقار المدير لممعرفة الكافي

مف أنماط عديدة  مزيجاً ، مما جعؿ قيادتو اً محدد اً قيادي اً عمى التزاـ المعمميف، وبالتالي صعوبة تبنيو نيج

ى الالتزاـ والتي كاف ليا أثرىا عم ةوتوقراطيالأمثقافة لانتياجو أثرت سمباً عمى ردة فعؿ المعمميف، لا سيما 

 .سطحياً  العاطفي لدى المعمميف، ليكف التزاميـ لمتغيير التزاماً 

البشرية والمادية وضعؼ أسباب أخرى متمثمة بنقص البنية التحتية والموارد  إلىكما وتوصمت الدراسة 

ووجود رؤية  ،مة وقت تنفيذ التغييرءلبوعدـ م ،كفاية المديريف في قيادة التغيير والحاجة لمتطوير الميني

 .(2017دراسة حاتـ )، واتفؽ ذلؾ مع ما جاء في نتائج  غير واضحة

اؿ جؿ تحقيؽ تغيير فعمف أ فرة فترى الباحثة بأنيا غير كافيةوبالنظر إلى الإمكانيات والبنية التحتية المتو 

تحديد احتياجات  بقصور فيكما وترى الباحثة  مستداـ حيث أف مدارسنا تفتقر إلى شبكة إنترنت سريعة.

المعمميف عمى  يتـ تدريب لـ حيثمميف، المعمميف والمدرسة والوقوؼ عمييا خلبؿ التطوير الميني لممع
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ذوي الاختصاص، ولـ يكف مف  ،لى العمؽإ التدريب مفتقراً وكاف  ،لكتروني بوقت كاؼٍ ميارات التعميـ الإ

الى دورات عديدة ذات الصمة مثؿ المعمميف حاجة رتيا كمعممة حاسوب ترى الباحثة ومف خلبؿ خبكما و 

حيث أف برنامج التيمز يتميز بالتكامؿ مع  Microsoft Office 365دورات في البرامج التطبيقية 

ا يعكس أثر ىذا التطوير الميني عمى أداء المعمميف وعمى حؽ الطمبة في المتعددة، مم Officeتطبيقات 

 الحصوؿ عمى تعميـ نوعي.

لى الميارات يفتقروف إ، كونيـ أسباب مقاومة التغيير لدى المعمميف أحدبأف الطمبة ىـ أيضاً وترى الباحثة 

استخداـ تطبيؽ التيمز وآليو حوؿ آلية تدريب كاؼ لى علبوة عمى حاجتيـ إالرقمية ذات الصمة بالتغيير، 

لكترونية أو الاختبارات الإ ةتنزيؿ الواجبات وحميا وتسميميا لممعمـ وآليو استخداـ أوراؽ العمؿ الإلكتروني

، المشاركة في استخداـ السبورة Breakout roomsمع غرؼ الاجتماعات الجانبية  وكيفية التعامؿ

تدني حضورىـ وترى الباحثة أيضاً بأف  لمحتوى.ومشاركة ا Whiteboard   Microsoftالتفاعمية 

كاف سببا في مقاومة التغيير لدى المعمميف، وترى الباحثة أسباب عديدة وراء ذلؾ الحصص الالكترونية 

 المناسبة لتمبيةالأجيزة الرقمية بتزويد الفرد معائمة الفمسطينية لكاف مف بينيا شح الإمكانيات الماديّة ل

ثقافة التعميـ الإلكتروني توعية الطمبة وأولياء الأمور حوؿ  افتقار في  وة عمىعلبمتطمبات التغيير، 

شكاؿ مف أ د شكلبً نتاج المعمـ والذي يعالى تباطؤ إ مما أدىالعائدة عمى الطمبة،  اوفوائدى وأىميتيا

 مقاومة التغيير.

 ثالثاً: مناقشة النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث في الدراسة.

مف أف قادة المدارس يتمتعوف بقميؿ مف صفات الحماس والطاقة والأمؿ  إلىتوصمت الدراسة الحالية 

جابات المعمميف لذلؾ كوف المديريف يفتقروف لفيـ وتعزو الباحثة السبب وراء است وجية نظر المعمميف

التي تمكنيـ مف التغيير فتزيد  ةلمميارات التكنولوجية الكافيعممية التغيير وتداعياتيا، علبوة عمى افتقارىـ 

   دافعيتيـ وحماسيـ.
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وتعزو الباحثة السبب  يـ بصفات الحماس والطاقة والأمؿفيما اختمفت استجابات المديريف وبينت تمتع

وراء ذلؾ ناجـ عف رؤية المديريف لأىمية إنجاح ىذه التجربة مما دفعيـ لمحماس والدافعية والطاقة 

 والإيجابية خلبؿ التغيير.

لييا الدراسة بصدد فحص الكفاية الأولى وىي اليدؼ الأخلبقي ومدى تفعيمو إأما النتائج التي توصمت 

في المدرسة لدى القائد، تبيف أف النسبة الأكبر مف المديريف لـ تفعؿ اليدؼ الأخلبقي بداية التغيير، 

يؿ مف المديريف قامت بتفعبة الأكبر وعمى العكس فإف النس كانت ىذه النتيجة مف وجية نظر المعمميف.

تفعيؿ اليدؼ  فترى الباحثة بأوبالمحصمة  .المديريفاليدؼ الأخلبقي بداية التغيير وفؽ وجية نظر 

المدير  كونو يعود لمدى تقدير، مف وجية نظر المديريف والمعمميف كاف متفاوتاً  الأخلبقي مف قبؿ القادة

ثراء تحصيؿ الطمبة، وبسعيو تعممية والمتمثؿ برفع وا  ال لأىمية تحقيؽ اليدؼ الأسمى مف العممية التعميمية

 بغرض تحقيؽ ىذا اليدؼ.حداث فارؽ في حياة المتعمميف بنيّة إالدؤوب لمتصرؼ 

بأنّو لا قصور في ىذه الدراسة نت بي  فيـ عممية التغيير لدى القائد، ب الثانية والمتمثمة كفايةالوبغية فحص 

تفيـ القادة مف وجية نظر المعمميف، حيث الحاجة ل ىافي حيف قصور ف يالكفاية مف وجية نظر المدير 

المقاومة ذف الصاغية لمعممييـ والأخذ مف حاجة لأف يتحموا بصفة الأوال لمصعوبات الوعرة بداية التغيير،

 .قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغييرنيا أعمى 

لطاقـ  الإستماع الجيدلإفتقار المديريف لميارة تعزو الباحثة القصور في ىذه الكفاية لدى المديريف، نتيجة 

 انطباعات حوؿ معرفةب وتزود المديريفتقرب المسافات بيف المدير وفريؽ العمؿ، العمؿ والتي بإتقانيا س

قد  والتي ف لمتغييرتراحات وأفكار مف أولئؾ المقاوميالتغيير، مما يسيـ في الخروج باقو  بما يتعمؽ الأفراد

 .حد مف المقاومة الناتجة وفي نجاح مسار التغيير في المدرسةفي ال تكوف سبباً 

لزامي إأما فيما يتعمؽ بنوع التغيير فقد بينت الدراسة بأف النسبة الأكبر حددت نوع التغيير عمى أنو فجائي 

لزامي عمى نفسية ويتبيف أثر التغيير الفجائي الإ ف.ىذا ما أكدتو كؿ مف استجابات المعمميف والمديري
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اتفقت ىذه  ،أدائيـوفعالية المعمميف ومشاعر وتقبميـ لمتغيير ودافعيتيـ مما يؤثر عمى ردة فعميـ لمتغيير 

أف ىذا التغيير كاف مدروساً إلّا الا أف الباحثة ترى .(Hargreaves,2004)ىارجريفزدراسة ونتيجة  ةالنتيج

الجوانب في مقاومة المعمميف  أف ىناؾ جوانب قصور معينة في عممية التخطيط لمتغيير، تجمت ىذه

لعممية التحوؿ لمتعميـ عف بعد، حيث كانت الأسباب وراء ذلؾ القصور متمثمة بعدـ الوقوؼ عمى المستوى 

غفاؿ البيئة الداخمية لممؤسسة، وقصور دور المتابعة والتقييـ المعمميف( الناتج عف إالحقيقي لنواة التغيير )

 ىـ دور للئدارة في عممية التخطيط. د أمية التغذية الراجعة( والذي يع)عم

بأف نسبة تفوؽ المتوسط مف المديريف والمعمميف تحددت استجاباتيـ بأف التغيير  ف أيضاً ووفؽ الدراسة تبيّ 

بحاجة المعمميف  لـ يؼِ  بالرغـ مف كونو سطحياً إلا أنّو بأف التغييرترى الباحثة  حيثكاف سطحياً، 

 لـ يسع لموقوؼ عند مشكلبت المعمميفوقصير المدى و  جزئياً لمميارات والمعارؼ المستجدة كونو كاف 

تمبية احتياجاتيـ الفردية مف التغيير، كما وأف نسبة قميمة مف ل لـ يسعَ ، و الرقمية والعمؿ عمى حميا

لفيـ أكبر لجوانب عممية يدؿ عمى حاجة المديريف المعمميف بينت سعي المدير لتغيير تدريجي وىذا ما 

ليو إىذا ما توصمت ، و البحث عف تمؾ الممارسات الجديدة وتبنييا والعمؿ عمى تقييميا، مف خلبؿ التغيير

إعادة تشكيؿ ثقافة انتياجو تغييراً تدريجياُ يعمؿ مف خلبلو وذلؾ ب، (Fullan,2002فولاف )دراسة 

 .التغيير في مرحمةالمنظمة 

إلى حاجة المديريف لتعزيز  كفاية بناء العلبقات لدى المديريف توصمت الدراسةوبغرض التعرؼ عمى مدى 

، ويتفؽ ذلؾ مع ما جاء نماط القيادية في قيادتيـ لمتغييركوف المديريف لدييـ مزيج مف الأ ،ىذه الكفاية

القيادة ذا كانت أنماط إ( والتي ىدفت لمتأكد فيما INANDIetal.,2020وآخروف) إنانديفي نتائج دراسة 

. حيث ترى الباحثة قصور المديريف لممديريف تتنبأ بوجود مقاومة تغيير ومعارضة تنظيمية وفقاً لتصوراتيـ

عمى  ذلؾ انتياج القائد أي منيا ومدى تأثير صعوبة وبالتالي تعددة،نماط القيادية المالأماىية لمعرفة 

  .تشجيع المناخ المدرسي المناسب
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أبرز الميارات القيادية التي تبناىا القائد نحو قيادة تغيير فعالة فكانت قائد يسعى  إلىتوصمت الدراسة 

ة القائد واعتبار الفرد دالذكاء فكري وعاطفي، فيما حظيت عتع بيتملتمكيف النفسي لممعمميف وقائد لغرس ا

 .(CELK&ATLK,2020دراسة كميؾ وآتمؾ )ىذه النتائج اتفقت ونتائج  الثالثة.مف كؿ في المرتبة  اً جزء

دراؾ معناه  فتشير الباحثة إلى أ وىو يعتبر إحدى قائد المدرسة يقع عمى عاتقو تفيـ مبدأ العدالة وا 

ف إدراكو لما وراء ذلؾ المبدأ مف بث الطمأنينية والروح المعنوية والدافعية بيف أفراد العمؿ  مسؤولياتو وا 

وبالتالي انجاز يـ في استعداد المعمميف لمتغيير، كافة، سيحقؽ الألفة والتعاوف بيف أفراد المؤسسة ويس

أف وكالة  وفي ىذا الصدد تشير الباحثة إلى .يحقؽ نجاحاً تربوياً القائد لخططو وبرامجو المنشودة مما 

العديد مف المبادئ يقوـ جميع الموظفيف بمراعاة مف خلبليا ، تعزبز بيئة أخلبقيةب تقوـالغوث الدولية 

 .أعمى معايير السموؾ الأخلبقي والميني نحو تعزيز بياويسترشدوف الأساسية 

غير عوامؿ المستوى العممي وخبرة القائد بأف  وامف المعمميف بين (%66.7تو )نسب أف الدراسة ىذهنت بي  

وكانت أسباب المعمميف بأف القادة . (2018عبد الله )ودراسة مؤثرة عمى قيادتو الفعالة لمتغيير اختمفت 

 لدى اً قصور  الميارات الإلكترونية والرقمية، حيث تبيف بأف ىناؾ  بعض "المديريف" يفتقروف إلىالتربوييف 

 .استجابات المعمميفمف  %(75) ةسببن، لقيادة التكنولوجيةيف في االمدير 

، أكدىا خلبؿ التغييرمجتمعات التعمـ الميني  وتفعيؿ في انشاء يفر يكما وبينت الدراسة قصور المد

توطيد العلبقات بيف  في مؤثراً  %( مف المعمميف ليكف مف ذلؾ سبباً 91.7مف المديريف و)  %(75)

نشاء إالقائد  بأف عمى (Fullan,2007فولاف ) ليو دراسةإوىذا ما توصمت  ،لقدراتاالأفراد واستثماره 

ىداؼ تعميمية واضحة أفي المؤسسة، ضمف  الأفرادمجتمعات التعمـ الميني؛ لتطوير معارؼ وميارات 

 . الأفرادلجميع 

تـ بحث مدى امتلبؾ المديريف ليذه الكفاية وبناء عمى ذلؾ  حيث مشاركتياو الكفاية الرابعة بناء المعرفة 

 إلىنو يفتقر ألا إفراد المؤسسة أيتمتع بميارة تواصؿ واتصاؿ فعالة مع  المدير أفّ  نتائج الدراسةبي نت 
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لتوفير  ويفتقر أيضاً  ،والاحتفاء بتجربة مميزة لمعمـ بغرض مشاركة ىذه المعرفةف قراشبكات الأ بزتعز 

، ليكف مف ذلؾ ردة فعؿ بيف الكادرتعزيز التعاوف ممارسات قيادية تعمؿ عمى فرص التطوير الميني و 

 (.et.al, 2005 Fox)ودراسة فوكس وآخروف معمميف سمبية حوؿ التغيير، وىذا ما اتفقت فيو الباحثة 

حاجة المديريف لإدراؾ الأثر الإيجابي في تحقيؽ عممية التغيير بنجاح عند عزو الباحثة ذلؾ بسبب وت

تقدير كفاءات المعمميف المميزيف بموضوع التغيير والتي تكمف بتجارب الآخريف وما وراء ىذه التجارب 

يثري  ليا وبمشاركتو التي اكتسبيا مف ىذه التجربة والمعارؼ الضمينةمف مشاركة لمخبرات والميارات 

وىذا ما دائو الميني، أتمبية لحاجة المعمـ وتطوير  ويحقؽ بذلؾ ،ويبادلو الخبراتالآخر المعمـ  زميمو داءأ

 صلبح.كة الفعالة في عممية التحسيف والإيدفعو للبنخراط في عممية التغيير والشرا

يادتو لمتغيير وحرص عمى التأثير عمى ومف خلبؿ كفاية بناء المعرفة ومشاركتيا ىؿ كاف القائد قدوة في ق

وسموكياتو ومواقفو حياؿ  الأفرادافتقار القائد لمتأثير عمى  إلى، وفي ىذا الصدد توصمت الدراسة الأفراد

ىذه النتائج ونتائج  اتفقت ؛داخؿ المدرسة في قيادتو لمتغييرنسبية قدوة  اعتبره المعمموفوعميو التغيير 

دارة التغيير في إتقييـ مدى تأثير القادة في نجاح عممية  إلى التي ىدفت (Lerra,2021ليرا )راسة د

المؤسسة التعميمية، أظيرت الدراسة ضعؼ تأثير القادة عمى الموظفيف وعدـ قياميـ بدورىـ القيادي 

في مواقفيـ وسموكياتيـ واتجاىاتيـ، وعدـ القدرة  الأفرادالمناسب في ضوء عدـ القدرة عمى التأثير عمى 

دارة التغيير بشكؿ مستمر لتنفيذ تغيير إدوات أكسابيـ الثقة، فَيُـ لـ يستخدموا ا  مى التغيير في أدوارىـ، و ع

 ناجح وفعاؿ. 

وتعزو الباحثة نتيجة ذلؾ كوف القادة لـ يستخدموا أساليب تشاركية في قيادتيـ، وحاجتيـ لمتمتع بتمؾ 

مف خلبؿ  بإدارة مقاومة التغيير وكؿ الضوضاء الناتجة عنياالقدرة القيادية التي مف خلبليا يقوـ القائد 

،  التي تجعؿ مف قيادتو قيادة فعالة قدوة مؤثرة وتحصد نتيجة مستدامة بالكفايات الخمسالقائد تحمي 
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سعيو لمتحسيف المستمر لإدارة التغيير وتحفيزه لجميع الأفراد وتخطيطو الدؤوب لعممية ويشمؿ ذلؾ 

 ات في العممية التعميمية بغية تحسينيا وتطويرىا.؛ لسد الفجو التغيير

 فراد المؤسسة،أالتلبحـ بيف قدرة القائد عمى صنع التماسؾ و والأخيرة والمتمثمة بالكفاية الخامسة أما 

 لدى قائد المدرسة اً فتقار %( مف المعمميف بينوا بأف ىناؾ ا58.3أف ما نسبتو ) إلىتوصمت الدراسة 

بيف الكادر والنصؼ  تلبحماً  ابأف نصؼ القادة لـ يحققو  أيضاً نت بي  فيما ، لتحقيؽ التوافؽ بيف المعمميف

 بيف المعمميف. ضئيلبً  الآخر منيـ حقؽ تلبحماً 

لفيـ تمؾ الصورة  الأفرادفراد مؤسستو بسبب افتقار أتعزو الباحثة عدـ تحقيؽ القائد لذلؾ التلبحـ بيف 

وكذلؾ افتقار ، ية مشتركة واحدةورؤ  أسمىيجابية حوؿ التغيير وتوجيو العمؿ نحو ىدؼ الواضحة والإ

كؿ خلبؿ التغيير بصورة القائد لمتعامؿ مع الاختلبفات الناجمة عف اضطرابات التغيير ومناقشة المشا

 فراد المؤسسة.أبناءة مع 

خلبؿ التغيير والوقوؼ عند جوانب القوة الدراسة أيضا افتقار القادة لتقديـ التغذية الراجعة نت بي  كما و 

عف التعامؿ مع مقاومة التغيير  رالتغييوتعزيزىا وجوانب الضعؼ ومعالجتيا مما ساىـ في عجز قيادة 

 .(2017بعموشة ) ائج دراسةالناتجة، اتفقت ىذه النتائج ونت

المديريف في سبب ضعؼ التغيير، بخلبؿ لمعممييـ تعزو الباحثة عدـ تزويد القادة لمتغذية الراجعة الدورية 

 دراكيـ أف التغذية الراجعة الدورية ىي المبنة الأساسية لتحسيف الأداء.إ، وعدـ جانب المتابعة والتقييـ

سميمة مف خلبؿ سموكياتو  ةتمكينيولمتغمب عمى المقاومة، ينبغي عمى القائد جعؿ البيئة المدرسية بيئة 

 أثرت سمباً  ةتمكينيأربعة سموكيات  إلىالتمكينية وفي ىذا السياؽ أظيرت نتائج الدراسة بأف القائد يفتقر 

ؼ دوره في و لفريؽ كفؤ مف المعمميف بداية التغيير، ضعئاد المعمميف لمتغيير وىي عدـ بناعمى استعد

شراكو لممعمميف إالطاقـ حوؿ رؤية مشتركة واحدة وضعؼ  وعدـ سعيو لالتفاؼ ،ردواالتفويض وتوزيع الأ
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لى تعزو الباحثة سبب ذلؾ إو  .(CELK&ATLK,2020اتفقت ودراسة كميؾ وآتمؾ )، في بداية التغيير

 لدى بعض قادة المدراس. ممارسات الإداريةضعؼ ال

تمثمت سمبية  ىـمشاعر بأف النسبة الأكبر مف المشاركيف بينوا بأف المديريف كانت أكدت نتائج الدراسة 

رىاؽ وا   التكنولوجيا ونمط التغيير  التفكير في لإعادةفرصة  وكانت ىذه في بداية التغييرحباط بتوتر وا 

 .(Ellis & et.al,2020)وآخروف  إليس النتائج ونتائج دراسةاتفقت ىذه  الجديد،

خطة نتيجة لضعؼ التخطيط وعمى الرغـ مف وجود حباط تعزو الباحثة شعور المدير بالإرىاؽ والإ

عمى استعداد تاـ لمتعامؿ مع الظرؼ  لـ يكونوا ف  قادة المدارسطوارئ في مدارس وكالة الغوث إلا أ

مما شكؿ عبءاً عمى كاىميـ أشعرىـ  تيـ وتدريبيـ بشكؿ مناسب،بسبب عدـ تييئ الطارئ الناشئ

 حباط .بالإجياد والإ

ود ضعؼ في وتعزو الباحثة سبب ذلؾ لوج الأفرادبيف  نصؼ القادة لـ تحقؽ تلبحماً  أفبينت الدراسة 

قادة خلبؿ  يسعَ لخمؽلـ وا بأف القائد %( مف المعمميف بين33.3ا نسبتو )مو  ييـ،العديد مف الكفايات لد

ىناؾ  فكا داخمي لدى المعمميف في حيفلتحقيؽ التزاـ  أيضاً  لـ تسعَ %( بينوا بأف القادة 50)التغيير و

الباحثة سبب  تعزو، و المعمميفمف وجية نظر  الأفراددرجة متوسطة مف التلبحـ والالتزاـ الداخمي لدى 

بيف أعضاء المدرسة، أما  الرسمية وغير الرسمية نتيجة طبيعة العلبقات الإيجابية الأفرادالتلبحـ بيف 

فوس المعمميف نتيجة صعوبات التغيير الالتزاـ الداخمي فيو نابع مف التحدي والإصرار الذي نشأ في ن

 التي واجيوىا.

كانت ىذه النتائج مف وجية نظر المعمميف فيما كانت النتائج مختمفة مف وجية نظر المديريف حيث 

الالتزاـ الداخمي لدى لتعزيز ممارساتو التي تجعؿ  وىو بحاجة ضعيفاً  تلبحماً  أنشأبينما  قادة،المدير خمؽ 

 أكثر فعالية.المعمميف لأف يكوف 
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 فما دوف، وذلؾ وفقاً لإستجابات %50 تحقؽ ما نسبتوف فعالية قيادة التغيير أ إلىتوصمت الدراسة 

مف المعمميف الآخريف بأف نسبة فعالية قيادة التغيير  %(33.3، في حيف رأى )المعمميفمف  %(66.7)

حيث رأى مف وجية نظر المديريف ر %(. ىذا واختمفت نسبة فعالية قيادة التغيي70مدارسيـ تفوؽ الػ )في 

%(، في حيف رآىا النصؼ الآخر 50نصؼ المديريف بأف فعالية قيادة التغيير في مدارسيـ لا تتعدى )

 %( فأعمى.85عمى أنيا قيادة فعالة بنسبة )

افتقار القادة في المدارس إلى تشخيص فعاؿ لأسباب مقاومة التغيير، بسبب إلى تمؾ النتائج تعزو الباحثة 

صفات الحماس الضعؼ في الميارات والسموكيات الإدارية التربوية، وتجمت في القصور في امتلبؾ 

والطاقة والأمؿ بشكؿ فعاؿ وكذلؾ افتقارىـ لمكفايات الخمسة التي تجعؿ مف قيادة التغيير قيادة فعالة 

ويخمؽ مف خلبليا القائد قادة آخريف في مؤسستو. لتتدنى بذلؾ  ،ي المعمميف الالتزاـ الداخميوتخمؽ ف

 عداد المقاوميف لمتغيير ولتزيد نسبة نجاح التغيير وتحقيؽ الأىداؼ المنشودة منو.أ

 التوصيات

يو البوصمة التي تحرؾ مقاومة التغيير نجاح التغيير فالمقاومة وا  دوره بارز في استقطاب قائد المدرسة 

و فشمو داخؿ المؤسسة أو في طريؽ تأخيره أما في طريؽ نجاح التغيير وتحقيؽ الأىداؼ المرجوة منو إ

خرجت الباحثة بالعديد  ؛تبيف ذلؾ بعد الاطلبع عمى نتائج الدراسة الحالية، وفي ىذا الصدد التعميمية. 

مف التوصيات التي تراىا مفيدة مف وجية نظرىا لكؿ مف الفئات المستيدفة وصناع القرار في المؤسسات 

 ة ليا وقع في الحقؿ التربوي ومنيا:يالتعميمية وكذلؾ لإجراء دراسات مستقبم

ويأخذ مف معارضتيـ لمعمميو  ةصاغي اً ذنأعمى القائد امتلبؾ كفاية فيـ عممية التغيير بأف يكوف  .1

يحقؽ الابتكار لممؤسسة التعميمية  مستداماً  عميقاً  قوة إيجابية، والسعي لأف يطبؽ تغيير تدريجياً 

المعمـ التغيير ير ليحقؽ خلبؿ مرحمة التغي معمميوعمى كاىؿ الممقاة الأعباء  بحيث يخفؼ

 عبء إضافي عمى كاىمو. عمى أنو رالتغيي يشعرولا المنشود 
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ف المعرفة الضمنية منيا لمجتمعات التعمـ الميني التي تتشارؾ كلب النوعيف منشاء القائد إضرورة  .2

 والصريحة بما يحقؽ كفاية العلبقات لدى القائد نحو مقاومة أقؿ وتغيير مستداـ.

تخصيص وجدولة زمف قراف خلبؿ التغيير، و شبكات الأبتفعيؿ  ترسيخ طرؽ التبادؿ المعرفي .3

لمكادر لديو بما يعزز الجانب الفني لديو وبما يحقؽ  التطوير المينيخلبلو بمف يقوـ القائد  دوري

لا وىو أوالتي يكوف أثرىا بتحقيؽ اليدؼ السامي مف العممية التعميمية المعمميف  بميارات الارتقاء

والسعي  ،الأفراديادية تعزز التعاوف بيف وضرورة انتياج القائد سموكيات ق .تحسيف تحصيؿ الطمبة

ات والمعارؼ مف خلبؿ للبحتفاء بتجربة مميزة لمعمـ خلبؿ التغيير بغرض مشاركة الخبر  دوماً 

 في قيادتو لمتغيير.كفاية بناء المعرفة ومشاركتيا لدى القائد  وبذلؾ تعززىذه التجربة، 

نحو تماسؾ أكبر في المؤسسة التعميمية عمى القائد تزويد المعمميف بتغذية راجعة دورية حوؿ  .4

المعمميف المتميزيف والمتمرسيف  فريؽ كفؤ مفبناء  ضرورةو العمؿ بروح الفريؽ  تعزيزو  التغيير،

 ةعمميشراؾ المعمميف في إضرورة و  ،التغييربموضوع وذوي الخبرة والميارات ذات العلبقة 

 بتفعيمو ميارات التفويض وتوزيع الأدوار.  التغيير وفيـ تداعيتيا وما وراءىا وكيفية سيرىا

تمكيف المديريف  إلىلتغيير أكثر فعالية ومقاومة أقؿ لممعمميف عمى الييئات الإدارية العميا النظر  .5

تعزيز القيادة التكنولوجية ، وضرورة في قيادة التغيير فيو يسبؽ تمكيف المعمميف وتقبميـ لمتغيير

وميارات  قميةتعزيز الكفاءة الر ، و مستوى تكامؿ تكنولوجيا المعمميف لتحقؽ أثرىا عمىييـ لد

 .المديريفكؿ مف المعمميف و وني لالإلكتر التعميـ 

شراكيـ في حضور الحصص ا  الأساليب والاستراتيجيات المتنوعة في سبيؿ تحفيز الطمبة و  انتياج .6

 .ونية وزيادة نسبة الحضور لما ليا مف تأثير إيجابي في تقبؿ المعمميف لمتغييرالإلكتر 

عمى ردة فعؿ  الأسباب الرئيسية التي أثرت سمباً  أحدإعادة النظر في وقت تنفيذ التغيير كونو  .7

 المعمميف وعمى مسار التغيير.
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 توصيات لدراسات مستقبمية

وني في فمسطيف والتحديات التي تواجو الإلكتر تصؼ واقع التعميـ  ةجراء دراسات وصفية تحميميإ  .1

 كؿ مف المعمميف والطمبة خلبؿ تطبيقيـ لو وأثر ذلؾ عمى تحصيؿ الطمبة. 

 عمى عينات أكبر مف المعمميف لتكوف ممثمة لمجتمع الدراسة.  قياـ بدراسة مماثمة ليذه الدراسةال .2

وني الإلكتر التعميـ  جراء دراسات تبيف واقع مقاومة التغيير لدى الطمبة في ظؿ تطبيؽ نمطإ .3

 الجديد.

في تبيف أثر ممارسات القيادة الفعالة في تغيير فعاؿ أكثر جدوى التي الدراسات المزيد مف  جراءإ .4

 العممية التعميمية وتحسيف تحصيؿ الطمبة.

 دائيـ الميني.أتبيف أثر التمكيف النفسي لممعمميف عمى دافعيتيـ ومستوى  ةاجراء دراسات وصفي .5
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 الملاحق:

ميمّة من الجامعة وتقديمو لإدارة تعميم مدارس وكالة الغوث كتاب تسييل  (1)ممحق 

 الدولية منطقة القدس/أريحا التعميمية
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 الخاصة بمعممي المدارس أداة المقابمة شبو المنظمة (2ممحق )

وني خلال الإلكتر التعميم  إلىة لقياس مقاومة التغيير لدى المعممين في التحول منظمأداة مقابمة شبو 
 كورونا وطرق تغمب القائد عميياجائحة 

 
 تخصص إدارة تربوية -كمية التربية   -الدراسات العميا -جامعة بيرزيت 

 

 ِغجمخ ِٛافمخ

 ح\ مؼهم مغ انممبثهخ ثشورىكىل

 

 ________________ :انممبثهخ مكبن________________: انممبثهخ ربسَخ
 _________________: انممبثهخ مذح_________________:انممبثهخ ولذ

 _________________: ـخ/انمجحىس____________________: انجبحضخ

 

 ة،\ة المحترم\حضرة المعمم
ممبومخ انزغُُش نذي مؼهمٍّ مذاسط وكبنخ انغىس ثمىطمخ انمذط : بإجراء دراسة بعنواف تقوـ الباحثة

حيث تيدؼ ىذه الدراسة . إنكزشووٍ خلال جبئحخ كىسووب إنًانزؼهُمُخ فٍ ظم رحىل انزؼهُم انىجبهٍ 

ِؼٍّّٟ ِذاسط ٚوبٌخ اٌغٛس ثّٕطمخ اٌمذط اٌزؼ١ّ١ٍخ فٟ ظً رؾٛي التغيير لدى مقاومة وصؼ ظاىرة  إلى

الأسباب التي كانت وراء ىذه المقاومة، إلىوالتعرؼ  ئٌىزشٟٚٔ خلاي عبئؾخ وٛسٚٔب ئٌٝاٌزؼ١ٍُ اٌٛعبٟ٘ 

 عمييا، وذلؾ مف خلبؿ خبرات كؿ مف المديريف والمعمميف.دير المدرسة( )موطرؽ تغمب القائد 

ت نظركـ ذات أىمية انت مدعو لممشاركة في ىذه الدراسة مف خلبؿ ىذه المقابمة حيث اف آرائكـ ووجيا

، ولؾ مفتوحةشبو الوىي جزء ىاـ في دراستي، وخلبؿ المقابمة سيعرض عميؾ عدد مف الاسئمة كبيرة 

حرية الاختيار في الاجابة أو عدـ الاجابة عف أي منيا. وسيتـ تسجيؿ ىذه المقابمة لأقوـ لاحقا بنسخيا 

دقيقة، مع العمـ بأنو مف الممكف الحاجة  30بيدؼ تحميميا لأغراض الدراسة. لف تتجاوز مدة المقابمة 

 أو طمب توضيح بعضيا.ؾ في ىذه المقابمة جاباتلإجراء مقابمة اضافية لمتأكد مف فيمي لإ
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ة ولف يذكر اسمؾ الحقيقي وستستخدـ لأغراض البحث العممي ة التامّ ؾ ستحظى بالسريّ إجاباتعمما أف 

 فقط.

 وني:الإلكتر لمتواصؿ مع الباحثة للبطلبع عمى نتائج الدراسة مف خلبؿ البريد 

mtahanikhalili@gmail.co                        :0599316227رقـ الياتؼ 

 شكرا لتعاونكـ

 

رغبتؾ في  إلىالرجاء التوقيع عمى استمارة الموافقة المسبقة مما يشير 

 .............................المشاركة

 

 جامعة بيرزيت \ إدارة تربوية \ كمية التربية \برنامج الماجستير  \الباحثة: تياني حاج أحمد 

 

 

 :المعمم/ ةةةة أسئمة مقابمة
 

 انزغُُش ممبومخ والغ: ىسالأولـــانمح

 ملاحظات الاسئمة
ىؿ يمكف التعريؼ عف نفسؾ؟ )بدوف ذكر الاسـ(، العمر، الصفوؼ  أسئمة افتتاحية:

 التي تعمميا؟ عدد سنوات خبرتؾ كمعمـ؟

 

ردة فعمؾ حوؿ ىذا التغيير )مع أـ  فسّر لي كيؼ كانت استجابتؾ لمتغيير، -6

 ضد(؟ صؼ مشاعرؾ حيالو؟ وىؿ يتطابؽ ىذا التغيير مع توجيؾ الميني؟

يقصد بالتوجو الميني رؤية المعمـ عممو عمى أنو جزء مف ىويتو  توضيح:

 المينية، وانتماؤه وتطوره الميني.

 

mailto:tahanikhalili@gmail.com
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 أيف ترى أبعاد التغيير؟ )مناىج، أساليب واستراتيجيات، معتقدات( 

برأيؾ ىؿ يسير التغيير في مساره الصحيح أـ اف ىناؾ اخفاؽ في آلية  -7

 تطبيقو؟ لمف يعود السبب؟ 

ىؿ كنت تحضر الاجتماعات الدورية؟ ىؿ تقوـ بإعطاء جميع الحصص  -8

في وقتيا ودوف أي تغيب ولجميع الشعب الدراسية؟ ىؿ فكرت  ةونيالإلكتر 

 النقابات؟ )أشكاؿ المقاومة( إلىبالمجوء 

وني؟ ما رأيؾ بأف يكوف الإلكتر قد بأف الأفضمية لمتعميـ التقميدي أـ ىؿ تعت -9

 نمط التعميـ ىجيف في مدرستؾ؟ وىؿ ىو نقطة تحوؿ في التعميـ؟

 تحدث عف أبرز التحديات التي واجيتؾ خلبؿ التغيير؟ -10

 

 انزغُُش ممبومخ وساء الأعجبة: انمحـــىسانضـــبوٍ
 

التغيير؟ ىؿ لؾ أف تتحدث عف أسباب تعود لمفرد  برأيؾ: لماذا يقاوـ المعمموف-1

وتكوف سببا في مقاومة التغيير )نفسية، اجتماعية، منطقية، ثقافية وعمميو(، ىؿ تمتمؾ 

 مف الميارات الرقمية ما يكفي لتبني التغيير؟

: تشمؿ الميارات الرقمية: الكفاءة الرقمية، أو الافتقار لميارات محو الأمية توضيح

 قبوؿ التكنولوجيا وتطبيقيا )استخداـ سطحي، أـ بعمؽ(الرقمية، 

عدـ وجود رؤية مشتركة، ونقص الخبرات والخطط  تتمخص الأبعاد الثقافية والعممية:

التدريبية المناسبة، الثقافة السائدة بالحفاظ عمى الوضع الراىف، عدـ الأخذ بحاجات 

 .وميارات المعمميف التدريبية

ف سبباً في مقاومة التغيير؟ وىؿ ترى بأف الحنيف ىؿ تعتبر مواقؼ المعممي-2
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 الاجتماعي والسياسي سببا في المقاومة؟

، موقؼ النية ة، معرفية* مواقؼ ايجابية، سمبية، سموكية، مواقؼ عاطفيتوضيح: 

الفعالة. *حنيف )اجتماعي/علبقة المعمـ مع المتعمميف بسبب التكنولوجيا، سياسي: 

 مركزية القرارات(

 ىؿ مف علبقة لخبرتؾ في التدريس وعمرؾ نحو الميؿ لتقبؿ التغيير؟برأيؾ -3

تحدث عف أسباب أخرى تعود لمجماعة تكوف سببا في مقاومة التغيير )علبقات -4

 ومصالح ومكاسب، تعاوف زملبء( 

 تكمـ عف أسباب تعود لممنظمة تكوف سبباً في مقاومة التغيير؟-5

ملبئمة الوقت والزماف والمكاف والموارد  سابقة،توضيح: تحفيز، توفير بنية، تجارب 

أسموب القيادة  والتطوير المستمر لممعمميف والتدريب الكافي، ثقافة والتزاـ تنظيمي،

 )بيروقراطي....( 

 

 انزغُُش ممبومخ انمبئذػهً رغهت طشق: انمحىسانضبنش
 

لي خصائص مديرؾ التالية خلبؿ التغيير الحاصؿ )الحماس، الطاقة،  صف-1

 الأمؿ(؟

 الغرض الأخلاقي:

ىؿ قاـ المدير بتحديد ىدؼ أخلبقي يسعى مف خلبلو لرفع تحصيؿ المتعمـ؟ مثلب -2

" التوجو نحو رؤية وىدؼ ورسالة واحدة"، والتصرؼ بنية احداث فرؽ إيجابي في حياة 

يجيات متعددة مع المعمميف، والتعامؿ ضمف أسموب مميز الطمبة باستخداـ استرات

 

 



204 

 

يتخممو القيـ والمثؿ العميا والايماف بمشاركة العمؿ ضمف الفريؽ المشبع بالالتزاـ 

 والانضباط والمسؤولية والكفاءة؟

 فيم عممية التغيير:

1-)  ما مدى معرفة مديرؾ بخصائص المعمميف المينية )محبط، مقاوـ

مدى تقديره و ونوع التغيير )الزامي، ذاتي، سطحي، تدريجي، فجائي، ابتكار(. 

لمصعوبات الوعرة في بداية عممية التغيير، تفيمو لمقاومة التغيير واستقطابيا والاخذ 

بآراء المقاوميف ضمف أذف صاغية وحؿ مشكلبتيـ بناء عمى ذلؾ )ىؿ اعتبر المقاومة 

 (؟قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير

 

 

 :ثىبءانؼلالبد

 كيؼ تصؼ نمط القيادة في مدرستؾ )ديمقراطي والتحويمية، واوتوقراطي(؟-1

ممارسة الميارات القيادية نحو قيادة تغيير فعالة ماذا عف دور مديرؾ في تبني و -2

 مؤثرة عمى الابتكار التنظيمي في مدرستؾ؟ 

والخبرة المينية، لتطبيؽ الميارات القيادية تكمف في رفع المستوى العممي توضيح: 

رؤية مشتركة لمتغيير، يجعؿ الفرد جزء مف كؿ، يبث الروح الفردية والجماعية في 

العمؿ، والتعميـ والتدريب عمى الميارات الأساسية لعممية التغيير، انشاء مجتمعات تعمـ 

ي ميني تخمميا مساءلة، تبني العلبقات الإنسانية كالعدالة والثقة، تمتعو بذكاء فكر 

وعاطفي، والعمؿ ضمف فريؽ، وتطوير القدرات، الاتصاؿ الفعّاؿ والتعاوف، والوضوح 

 والشفافية، والشراكة نحو احداث التغيير وادارة التغيير والتحفيز.
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 بناء المعرفة ومشاركتيا: 

 الأفرادبيف  دور القائد في ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي ومشاركتيالي  اشرح-1

ىؿ تعتبر مديرؾ منسؽ داخؿ المؤسسة وىؿ يعتبر ذلؾ جزءاً مف ثقافة المدرسة؟ )

التشاور وشبكات الأقراف، مؤتمرات، تعميـ جيد لمعلبقات بيف المعمميف حيث 

الممارسات والخبرات الناجحة والمميزة، تحفيز الزملبء لمشاركة معرفتيـ الضمنية 

 (.والصريحة، تطوير ميني

في مواقفيـ  الأفرادكقائد في نجاح عممية إدارة التغيير: التأثير عمى مدى تأثيره ما -2

وسموكياتيـ واتجاىاتيـ وأدوارىـ، واكسابيـ الثقة، القائد قدوة قيادية وتحسيف مستمر 

 لإدارتو لمتغيير، تحفيز وتخطيط(

 

 صنع التماسك: 

واختلبفات كيفية تعامؿ مديرؾ في حالات الاضطرابات أف تصؼ لي ىؿ لؾ -1

الرأي بسبب التغيير الحاصؿ وكيؼ عمؿ عمى التوفيؽ بينيا وتوجيييا؟ وتقديـ التغذية 

 الراجعة لممعمميف في سبيؿ نجاح التغيير؟

بالتحدث عف كفاءة قيادة التغيير كيؼ جعؿ مديرؾ مف البيئة المدرسية بيئة -2

والتأثير عمييا وبناء  تمكينيو إيجابية )اشراؾ، تفويض، فيـ معتقدات ومواقؼ المعمميف

عمى ذلؾ التغيير في مواقفيـ، الالتفاؼ حوؿ رؤية مشتركة، تحقيؽ أكبر قدر مف 

، مركزية أـ لا، مورد ومزود لمتطمبات التغيير، فريؽ كفؤ وتوزيع الأفرادالتوافؽ بيف 

، يولد التزاـ داخمي، ويخمؽ الافكار والفرص، الأفرادأدوار، يناقش المشاكؿ بيف 

 المساءلة(
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 صؼ المشاعر التي لاحظتيا عمى القائد في التغيير خلبؿ الجائحة؟ -3

ىؿ شعرت بأف التغيير جعؿ أعضاء المؤسسة أكثر تلبحما وحقؽ التزاما داخميا -4

 وىؿ تـ خمؽ القادة الآخريف مف خلبليا؟وخارجيا؟ 

حات إضافية لديؾ اقترا ىؿ تعتبر القيادة في مدرستؾ فعالة في إدارة التغيير؟ىؿ-5

 نحو إدارة فعالة في التغيير ومقاومة أقؿ؟

 في الختاـ: 

المقابمة. مرة أخرى أؤكد لؾ سرية  شكرا لمشاركتؾ في ىذه المقابمة، وقد أتواصؿ معؾ لاحقا بخصوص

ىذه المعمومات وأنيا ستستخدـ فقط لأغراض الدراسة. إذا كاف لديؾ اي استفسار، ارجو التواصؿ معي 

 tahanikhalili@gmail.comوني. الإلكتر مف خلبؿ البريد 
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 الخاصة بمديري المدارس  المنظمةأداة المقابمة شبو ( 3ممحق )

وني خلال الإلكتر التعميم  إلىأداة مقابمة شبو مقننة لقياس مقاومة التغيير لدى المعممين في التحول 
 جائحة كورونا وطرق تغمب القائد عمييا

 
 تخصص إدارة تربوية -كمية التربية   -الدراسات العميا-جامعة بيرزيت 

 

 : ِغجمخ ِٛافمخ

 انمذَش مغ انممبثهخ ثشورىكىل

 

 ________________ :انممبثهخ مكبن________________: انممبثهخ ربسَخ
 _________________: انممبثهخ مذح_________________:انممبثهخ ولذ

 _________________: ـخ/انمجحىس____________________: انجبحضخ
 

 انمذَش ػضَضٌ

مقاومة التغيير لدى معمّمي مدارس وكالة الغوث بمنطقة القدس بإجراء دراسة بعنواف:  تقوـ الباحثة

. حيث تيدؼ ىذه الدراسة إلكتروني خلال جائحة كورونا إلىالتعميمية في ظل تحول التعميم الوجاىي 

مقاومة التغيير لدى معمّمي مدارس وكالة الغوث بمنطقة القدس التعميمية في ظؿ تحوؿ وصؼ  إلى

الأسباب التي كانت وراء ىذه المقاومة،  إلىوالتعرؼ  تروني خلبؿ جائحة كورونا،إلك إلىالتعميـ الوجاىي 

 وطرؽ تغمب القائد )مدير المدرسة( عمييا، وذلؾ مف خلبؿ خبرات كؿ مف المديريف والمعمميف.

انت مدعو لممشاركة في ىذه الدراسة مف خلبؿ ىذه المقابمة حيث اف آرائؾ ووجيات نظرؾ ذات أىمية 

جزء ىاـ في دراستي، وخلبؿ المقابمة سيعرض عميؾ عدد مف الاسئمة شبو المفتوحة، ولؾ  كبيرة وىي

حرية الاختيار في الاجابة أو عدـ الاجابة عف أي منيا. وسيتـ تسجيؿ ىذه المقابمة لتقوـ الباحثة لاحقا 
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نو مف الممكف دقيقة، مع العمـ بأ 30بنسخيا بيدؼ تحميميا لأغراض الدراسة. لف تتجاوز مدة المقابمة 

 ؾ في ىذه المقابمة أو طمب توضيح بعضيا.جاباتالحاجة لإجراء مقابمة اضافية لمتأكد مف فيمي لإ

ة التامة ولف يذكر اسمؾ الحقيقي وستستخدـ لأغراض البحث العممي ؾ ستحظى بالسريّ إجاباتعمما أف 

 فقط.

 وني:الإلكتر لمتواصؿ مع الباحثة للبطلبع عمى نتائج الدراسة مف خلبؿ البريد 

tahanikhalili@gmail.com 
 ؽىشاٌزؼبٚٔىُ

 ث١شص٠ذ عبِؼخ\رشث٠ٛخ ئداسح \اٌزشث١خ و١ٍخ\ اٌّبعغز١ش ثشٔبِظ \ أؽّذ ؽبط رٙبٟٔ: اٌجبؽضخ

 

 :انمذَش ممبثهخ أعئهخ

 المحةةةور الأول: واقع مقاومة التغيير 
 ملاحظات الاسئمة

ىؿ يمكف التعريؼ عف نفسؾ؟ )بدوف ذكر الاسـ(، العمر،  أسئمة افتتاحية:

 الجنس، الخبرة؟

 

 تحدث عف ردة فعؿ المعمميف حوؿ تطبيؽ التغيير في نمط التعميـ؟ -1

برأيؾ ىؿ يسير التغيير في مساره الصحيح أـ اف ىناؾ اخفاؽ في آلية  -2

 تطبيقو؟ لمف يعود سببو؟ 

عمى معمميؾ خلبؿ  مقاومة لاحظتياتحدث عف أشكاؿ مف خلبؿ خبرتؾ  -3

 ؟التغيير

ما كيؼ كاف أداء المعمميف لو؟  وني؟ الإلكتر  ما وجية نظرؾ حوؿ التعميـ -4

رأيؾ بأف يكوف نمط التعميـ ىجيف في مدرستؾ؟ وىؿ ىو نقطة تحوؿ في 

 التعميـ؟

5-  
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 المحةةةور الثةةةاني: الأسباب وراء مقاومة التغيير
 
 برأيؾ: لماذا يقاوـ المعمموف التغيير؟ -1
 ىؿ تعتبر مواقؼ المعمميف سببا في مقاومة التغيير؟ -2
 عاملب نحو الميؿ لتقبؿ التغيير؟ ىؿ لاحظت بأف سنوات الخبرة والعمر-3

 

 المحور الثالث: طرق تغمب القائد عمى مقاومة التغيير 
 
 التغيير؟كيؼ تصؼ )الحماس، الطاقة، الأمؿ( لديؾ خلبؿ -1

 الغرض الأخلاقي:
ىؿ مف ىدؼ شاركت بو معمميؾ خلبؿ مرحمة التغيير بحيث يحدث فارقا في -2

 حياة الطمبة؟

 
 

 فيم عممية التغيير:  
ىؿ كنت عمى دراية بخصائص معمميؾ وتفيمؾ ليا؟ وىؿ قمت بإشراكيـ في -1

 مراحؿ التغيير؟ ما نوع التغيير الذي ترنو اليو؟
)ىؿ ترى بأف المقاومة قوة إيجابية محتممة خلبؿ التغيير وقد تكوف فرصو لمتجديد  

عميو كنت اذف صاغية  بالديمومة، وبناءتنمية تربوية تتمتع  إلىوالابتكار وصولًا 
 لأفرادىا(؟

 

 بناء العلاقات:
 كيؼ تصؼ نمطؾ القيادي في مدرستؾ )ديمقراطي والتحويمية، واوتوقراطي(؟-1 

 ؟ما الأساليب المتبعة نحو التمكيف النفسي لمعمميؾ
الميارات القيادية التي مارستيا نحو قيادة تغيير فعالة مؤثرة عمى  ما أىـ-2

 الابتكار التنظيمي في مدرستؾ؟ 

 

 بناء المعرفة ومشاركتيا: 
داخؿ  الأفرادبيف  دورؾ في ترسيخ عادات التبادؿ المعرفي ومشاركتيالي  اشرح-1

 المؤسسة وىؿ يعتبر جزءاً مف ثقافة المؤسسة؟ 
في  الأفرادمدى تأثيرؾ كقائد في نجاح عممية إدارة التغيير؟ )التأثير عمى ما -2

مواقفيـ وسموكياتيـ واتجاىاتيـ وأدوارىـ، واكسابيـ الثقة، القائد قدوة قيادية وتحسيف 
 مستمر لإدارتو لمتغيير، تحفيز وتخطيط(
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كيؼ تعاممت في حالات اختلبؼ الرأي بيف المعمميف؟ وكيؼ عممت عمى -1
 التوفيؽ بينيا وتوجيييا؟ وتقديـ التغذية الراجعة في سبيؿ نجاح التغيير؟

 كيؼ جعمت مف البيئة المدرسية بيئة تمكينيو إيجابية؟-2
صؼ المشاعر التي واجيتؾ في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ما التحديات التي -3
جيتيا في التغيير خلبؿ الجائحة؟ ىؿ تعتبر تمؾ التحديات فرصو لإعادة التفكير وا

 في التكنولوجيا )مدى تحديد الأولويات ومستوى القيادة التكنولوجيا(؟
ىؿ شعرت بأف التغيير جعؿ أعضاء المؤسسة أكثر تلبحما وحقؽ التزاما داخميا -4

 وىؿ تـ خمؽ القادة الآخريف مف خلبلو؟وخارجيا؟ 
ىؿ لديؾ اقتراحات إضافية ىؿ ترى قيادتؾ لإدارة التغيير في مدرستؾ فعالة؟ -5

 نحو إدارة فعالة في التغيير ومقاومة أقؿ؟
 

 في الختام: 

شكرا لمشاركتؾ في ىذه المقابمة، وقد أتواصؿ معؾ لاحقا بخصوص المقابمة. مرة أخرى أؤكد لؾ سرية 

ىذه المعمومات وأنيا ستستخدـ فقط لأغراض الدراسة. إذا كاف لديؾ اي استفسار، ارجو التواصؿ معي 

 hanikhalili@gmail.comtaوني. الإلكتر مف خلبؿ البريد 
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موافقة إدارة تعميم وكالة الغوث الدولية عمى إجراء الدراسة في المدارس كتاب  (4)ممحق 

 التابعة ليا

 


