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 تقديـم
 

بمستو�ت مخرجاتها تسعى النظم التربوية في دول العالم جميعها إلى تحسين أداءاتها والارتقاء 
لتواجــه متطلبــات العصــر الــذي تعيشــه، وذلــك مــن خــلال إعــداد وتنفيــذ بــرامج تطــوير 
تربويـــة، والـــتي تتنـــاول قضـــا� التربيـــة والتعلـــيم مثـــل المنـــاهج والكتـــب المدرســـية، وتـــدريب 

ـــا في التعلـــيم  ، علمـــين، والامتحـــا�توتأهيـــل الم ـــة المدرســـية، وتوظيـــف التكنولوجي والأبني
 م.والتعلّ 

 

امل للتطوير والإصلاح التربوي استمر ـــروع شــبتنفيذ مش ١٩٨٩وفي الأردن بدُىء عام 
ـــلمــدة تزيــد عــن عش ـــر سـ ــةــ ولمــا كانــت  .نوات، أدخــل فيــه الكثــير مــن التجديــدات التربوي
روع ـــــبتنفيـــذ مش ٢٠٠٣رع الأردن في عـــام ـــــش فقـــدعنــد حـــد، تقـــف  عمليــة التطـــوير لا

تطــوير تربــوي جديــد ليواكــب ثــورة المعلومــات والاتصــالات، والتعلــيم الالكــتروني والموجــه 
 Education Reform for Knowledge Economyة، ــــنحــو اقتصـــاد المعرف

(ERfKE) .  ــد ــبرامج أن تحقــق غا�تهــا، فــلا ب ــد لهــذه ال ــادات وإذا مــا أري ــوافر القي مــن ت
 وإدارة التغيير والتطوير والوصول به إلى مرامية. التربوية القادرة على إحداث 

 

وتأتي هذه الدراسة كمحاولة جادة للتعرف علـى الأنمـاط القياديـة لمـديري الإدارة في وزارة 
% مـن عينـة ٤٤في التغيـير التربـوي.  وقـد أظهـرت الدراسـة أن التربية والتعليم وتأثيراتهـا 

ـــير، وهـــذا يعـــني أن  ـــادة التغي ـــتهم الدراســـة جـــديرون بقي ـــذين شمل % مـــن ٥٦المـــديرين ال
 المديرين الذين شملتهم الدراسة يعانون من ضعف في إدارة التغيير واحداثه.

 

مــن شـأنه الارتقــاء بمســتوى التقريــر والنتــائج الـتي تم الوصــول إليهـا مــا  �مـل أن تــوفر هـذه
 المديرين العاملين في وزارة التربية سواء كانوا في الإدارة الوسطى أم العليا.

 

 د. منذر المصري
 رئيس المركز
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 رــكر وتقديــش
 

 ،لام المجـاليـة الأسـتاذ الـدكتور عبـد الســــر والامتنـان لدولـــر التقديــــكر ووافـــل الشـــتتقدم الباحثة بجزي
رئـيس المركـز الـوطني  ،ومعالي الدكتور منذر المصـري ،�ئب رئيس المجلس الأعلى للعلوم والتكنولوجيا

 لدعمهما المتواصل. ،لتنمية الموارد البشرية
 

ه جهـــداً طيبـــاً في قـــراءة هـــذا ـــــكر للـــدكتور خطـــاب محمـــد أبـــو لبـــدة لاهتمامـــه وبذلـــــكمـــا أتقـــدم بالش
 البحث.

 

وفقنا الله جميعـاً لمـا فيـه الخـير لهـذا البلـد في ظـل حضـرة صـاحب الجلالـة الهاشميـة الملـك عبـد الله الثـاني 
 المعظم.

 
 والله ولي التوفيق
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 ملخص

 مالإدارة في وزارة التر��ة والتعل�الأنماط الق�اد�ة لمدیري 
 وتأثیراتها في التغییر التر�وي من وجهة نظر رؤساء الأقسام

 
هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى الأنمــاط الق�اد�ــة لمــدیري الإدارة المتعلقــة �ــالأداء فــي العمــل 

ن معهــم فــي كمــا یراهــا رؤســاء الأقســام العــاملو  �ــوي والســلطة والاعت�ار�ــة وتأثیراتهــا فــي التغییــر التر 
ـــ�م. كمـــا هـــدفت إلـــى التعـــرف علـــى �عـــض المتغیـــرات الذات�ـــة لرؤســـاء الأقســـام  وزارة التر��ـــة والتعل

 �كون لها أثر في اختلاف آرائهم. والتي �مكن أن ،ةوالخبر  ،والمؤهل العلمي ،كالجنس
 

بناء على مجموعة من  تم استخدام است�انةفقد  ،و�هدف جمع المعلومات المتعلقة بهذه الدراسة
 ،(Rue, 1990)ور�و  (Morphet etal, 1992)الأ�حاث والدراسات السا�قة أمثال مورفت وآخر�ن

والتي تم تطو�رها لتتلاءم مع البیئة  ،(Carmen and Gray, 1973)ري ــوجوردن في كارمن وج
  الأردن�ة.

 
تحلیل الب�انات �استخدام المتوسطات الحساب�ة  ى جر كما  ،وتم التأكد من صدق الأداة وث�اتها

واخت�ار توكي  ،(ANOVA)والانحرافات المع�ار�ة والنسب المئو�ة، وتحلیل الت�این الأحادي 
 للمقارنات ال�عد�ة.

 
التغییر  وقد توصلت الدراسة إلى نتائج كان أبرزها أن ثمان�ة مدیري إدارة فقط جدیرون �ق�ادة

و حسب رأي رؤساء الأقسام  ،العمل والسلطة العالي (المتمیز) في وذلك لأدائهم ،التر�وي 
 % من مدیري الإدارة.٤٤,٤العاملین معهم. وتشكل نسبتهم 

 
ام (عینة ــود فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین آراء رؤساء الأقســكما بینت نتائج الدراسة عدم وج

جود فروق ذات دلالة فت عن و الدراسة) تعزى إلى متغیري الجنس والمؤهل العلمي في حین كش
 رائهم تعزى للخبرة.إحصائ�ة بین آ
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Abstract 
 

Leadership Patterns Among Managing Directors at 
The Ministry of Education in Jordan and 

its Impact on Educational Change 
 
This study aimed at identifying leadership patterns among Managing 
Directors  at the Ministry of Education concerning their performance in 
implementing their tasks, authority and consideration and its impact on 
educational change as perceived by heads of departments working with 
them.This is in addition to reveal the impact of some charastristics of the 
heads of departments such as sex, educational qualifications and 
experience on their responses. 
 
A questionnaire was designed for data collection based on previous 
studies such as Morphet etal, 1992, Rue, 1990 and Gorden in Carmen and 
Gray, 1973. 
 
Findings of this study revealed that only eight managing directors out of 
eighteen are capable of leading educational change due to their high 
performance in implementing their tasks, authority and consideration. 
 
In addition, there were no significant statistical differences among heads 
of departments' responses as for sex and qualification, while it was found 
significant statistical differences as for experience. 
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 مقدمــة
 

 الإدارةو�عتبـر دور  ،تعد التر��ة في مفهومها المعاصر عمل�ة تغییر وتطو�ر اجتماعي في أي بلد
حــدى إالناجحــة  الإدارةث تشــكل یــالجدیــدة، ح فــي التغییــر والتطــو�ر مــن �ــاب التكیــف مــع الألف�ــة

��ـــة فـــي نقلـــة نوع�ـــة ف�ـــه. فـــاذا كانـــت التر  لإحـــداثالركـــائز المهمـــة لأي مجتمـــع مـــن المجتمعـــات 
فــان نتــائج هــذه العمل�ــة ملقــاة علــى عــاتق  ،مفهومهــا الحــدیث ع�ــارة عــن عمل�ــة التغییــر والتطــو�ر

دار�ــــة المســــؤولة "المـــــدیر�ن"، حیــــث �قــــع علــــیهم عـــــبء اتخــــاذ القــــرارات للتغلــــب علـــــى الق�ــــادة الإ
 المشكلات ومواجهة المستقبل �كفاءة والتمهید للتطورات والتغییرات المنتظرة.

دار�ـة قــادرة علـى تأد�ــة مهامهـا �كفا�ــة وفاعل�ــة إق�ــادات  دار�ــة وتطو�رهـا�ــة الأجهـزة الإتطلـب تنموت
ا�ـــات اللازمـــة التـــي تحتمهـــا أدوارهـــا الق�اد�ـــة الكف امتلاكهـــاممـــا �ســـتوجب تـــدیرها للمؤسســـات التـــي 

 .لتمكینها من الق�ام �مهامها
تقــــوم �مســــؤول�اتها مــــن خــــلال ردن كســــائر المنظمــــات التــــي وتعتبــــر وزارة التر��ــــة والتعلــــ�م فــــي الأ

العل�ـا تتـأثر مهـامهم �عـدد مـن العوامـل الشخصیــة كـدوافعهم للعمـل  الإدارةالمدیر�ن وهم مـن رجـال 
تأثرهم �الق�م الشخص�ة  إلى�الإضافة  ودورهم الق�ادي في القدرة على التأثیر على سـلوك الآخر�ن،
وجهات المستقبل�ة للمنظمـة. ولا تقتصـر التي یتمسكون بها وما یتوفر لدیهم من معلومات حول الت

 هذه العمل�ات على عنصر واحد بل تشملها كافة. 

لا بــد وأن یرافقــه هــدف للتغییــر ومعرفــة أســ�ا�ه الداخل�ــة والخارج�ــة و  ،و�عتبــر التغییــر قــانون الح�ــاة
بیئـة وإیجـاد علاقـات متوازنـة مـع ال ،وما �شتمل عل�ه من تقن�ات ومعرفة شـاملة �المحـددات البیئ�ـة

لتحسین قدرات المنظمة على اتخاذ قرار التغییر وحل المشاكل التي تعترضه كندرة الموارد المال�ـة 
 والعناصر ال�شر�ة والدعم المعنوي ومقاومة التغییر.

المنــاخ الملائــم  و�لعــب الــنمط الق�ــادي للمــدیر دورا حاســما فــي التــأثیر فــي ســلوك العــاملین، وخلــق
 ،لــذي �قــوم �ــه المــدیر �ــأداء مهماتــه وحفــز العــاملین للعمــل بــروح الفر�ــقلعمل�ــة التغییــر، و�القــدر ا

�كون قادرا على تحقیق أهداف المؤسسـة وفـتح الآفـاق التـي تعمـل علـى تطـو�ر الجوانـب الإیجاب�ـة 
 المستوى اللائق. إلىومعالجة الجوانب السلب�ة للوصول �الصرح التعل�مي 

ضـــافات یتناولهـــا موضـــوع انمـــاط الق�ـــادة إتحقیـــق لـــذا جـــاءت فكـــرة تبنـــي هـــذا ال�حـــث ل�عمـــل علـــى 
ركیــزة مهمــة فــي العمــل  إلــىحیــث �شــیر اســتقراء التــار�خ  ،دار�ــة وتأثیراتهــا فــي التغییــر التر�ــوي الإ
مــن الق�ــادة الفاعلــة  الإدارةاعطــاء أولو�ــة لتمكــین  إلــىداري التر�ــوي مؤداهــا أن التغییــر �حتــاج الإ

 مهید للتطورات المنتظرة.لمواجهة المستقبل �قدرة وكفاءة والت
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 مشكلة الدراسة:
تتمحــور مشــكلة الدراســة حــول الحاجــة إلــى التعــرف علــى الأنمــاط الق�اد�ــة لمــدیري الإدارة المتعلقــة 
�ـــالأداء فـــي العمـــل والســـلطة و وتأثیراتهـــا فـــي التغییـــر التر�ـــوي مـــن وجهـــة نظـــر رؤســـاء الأقســـام 

صول إلى حلول من شأنها أن تدعم المقدرات الق�اد�ة العاملین معهم في وزارة التر��ة والتعل�م، والو 
 لإدارة التغییر التر�وي �صورة فاعلة.

 
مــن الأهم�ــة التـي �حتلهــا الموضــوع، إلا أنــه مـن الملاحــظ نــدرة الدراسـات العر��ــة فــي هــذا و�ـالرغم 

�ـة فـي المجال. ومن المؤمل أن ینسجم نتاج هذا ال�حث مع توجهـات وزارة التر��ـة والتعلـ�م التطو�ر 
الوصول إلى أفضل النتائج للتغییـر مـن خـلال تشـخ�ص جوانـب القـوة والضـعف وتعز�ـز الایجاب�ـة 

 منها ووضع الحلول لمعالجة الجوانب السلب�ة.

 
 أهم�ة الدراسة:

لما كانت وزارة التر��ة والتعل�م كمنظومـة اجتماع�ـة تلعـب دوراً كبیـراً فـي خدمـة المجتمـع، فـإن هـذا 
التطـــورات الحدیثـــة والتغییـــرات المنتظـــرة لمواجهـــة المســـتقبل. وتمثـــل دراســـة  الـــدور یتطلـــب مواك�ـــة

الأنمـــاط الق�اد�ـــة لمـــدیري الإدارة أهم�ـــة كبیـــرة فـــي تحدیـــد مجـــالات الســـلوك الإداري الـــذي یتطل�ـــه 
التغییـر كتطـو�ر الجوانــب الإیجاب�ـة ومعالجــة الجوانـب السـلب�ة مــن خـلال دراســة الأ�عـاد التنظ�م�ــة 

 ت متوازنة مع البیئة ومشاركة العاملین في اتخاذ القرارات المناس�ة المتعلقة �التغییر.وإیجاد علاقا
 

كمـــا تبـــرز أهم�ــــة هـــذه الدراســـة مــــن خـــلال نـــدرة الدراســــات المماثلـــة فـــي مجــــال الأنمـــاط الق�اد�ــــة 
ممـــا  ،وفـــي الاردن �شـــكل خـــاص ،وتأتیراتهـــا فـــي التغییـــر التر�ـــوي فـــي الـــدول العر��ـــة �شـــكل عـــام

 ال�احثة لاخت�ار هذا الموضوع لل�حث والدراسة.استدعى 

 
 هدف الدراسة: 

المتعلقــة �ــالأداء فــي العمــل  الإدارةالتعــرف علــى الأنمــاط الق�اد�ــة لمــدیري  إلــىهــذه الدراســة  تهــدف
وتأثیراتهـــا فـــي التغییـــر التر�ـــوي كمـــا یراهـــا رؤســـاء الأقســـام فـــي وزارة التر��ـــة  عت�ار�ـــةوالســـلطة والا
المؤهــل  الجــنس،( التعــرف علــى �عــض المتغیــرات الذات�ــة لرؤســاء الأقســام إلــىفة ضــاوالتعلــ�م، �الإ

جا�ــة عــن وذلــك مــن خــلال الإ ،رائهــم�كــون لهــا أثــر فــي اخــتلاف آالتــي �مكــن أن  الخبــرة) العلمــي،
 السؤالین التالیین:
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عت�ار�ــة المتعلقــة �ــالأداء فــي العمــل والســلطة والا الإدارةهــي الأنمــاط الق�اد�ــة لمــدیري  مــا  الأول:
 وتأثیراتها في التغییر التر�وي كما یراها رؤساء الأقسام في وزارة التر��ة والتعل�م؟

 

قســـام فـــي وزارة التر��ـــة نحـــو الأنمـــاط الق�اد�ـــة هـــل توجـــد فـــروق فـــي تصـــورات رؤســـاء الأ الثـــاني:
إلـــى الجـــنس أو المؤهـــل العلمـــي أو وتأثیراتهـــا فـــي التغییـــر التر�ـــوي تعـــزى  الإدارةلمـــدیري 

 خبرة؟ال

 
 الأدب النظري والدراسات السا�قة 

لفاعلیتـه فـي تحقیـق  نظـراً  ،التر�ـوي ولا زال محـط اهتمـام المجتمعـات ال�شـر�ة كان موضـوع التغییـر
ن بــأنه تسـییر فـي الأنظمـة العاملـة فـي المنظمـة أو جماعة. وقد عرفه العلمـاء المعاصـرو أهداف ال

اتها ونوع�ة قراراتها المتعلقة �أهداف النظام ومهامه ن طر�قة تأدیتها لنشاطیفي ثقافتها وذلك بتحس
ومصـــادره ال�شـــر�ة واســـتخداماته التقن�ـــة. و�مثـــل التغییـــر التر�ـــوي نقطـــة تحـــول تتحـــدد فـــي ضـــوئها 

التغییــر ممــا �ســتدعي وجــود ق�ــادات تر�و�ــة فعالــة تعمــل علــى  إلــىأحــداث المســتقبل التــي تــؤدي 
 تحقیق أهداف التغییر المنشود.

 
لعدم  اً ونظر  .نظر�ات متعددة تفسر سلوك القائد كنظر�ة الرجل العظ�م ونظر�ة السماتوقد ظهرت 

لتعــرف علــى ســلوك القائــد كــزت الأ�حــاث والدراســات اهتمامهــا علــى االاتفــاق علــى ســمات القائــد، ر 
مكـان خصـائص سـلوك�ة للقائـد وجماعتـه، وقـد أصـ�ح �الإ إلـىوالجماعة و�ذا تحولت مهمة الق�ـادة 

 تدرب علیها.تعلمها وال
 

ظهـرت أنمـاط سـلوك�ة مختلفـة للق�ـادة  ،ومع تطـور الأ�حـاث والدراسـات فـي مجـال السـلوك الق�ـادي
 لســـلطوي ا الـــنمطومنهـــا ، Style  Unidimentionalهـــا أنمـــاط ال�عـــد الواحـــدنعلـــى أ�عـــاد مختلفـــة م

Authoritarian، والــد�مقراطي Democratic،  ونمــط عــدم التــدخلFaire Laissis،ر نمــط .وقــد ظهــ
 Production (الاهتمـام �العمـل والعـاملین) �ادخـال محـور الانتـاج، Two Dimensionsالمحـور�ن 

 . Employeesومحور العاملین
 

نموذجـا  (Tennenbaum, Shmidt, 1958) كما ظهـرت الأنمـاط المرنـة حیـث قـدما تننبـوم وشـمیدت
-نمـوذج (متصـل د�مقراطـي�حتوي سـ�عة أنمـاط سـلوك�ة للقائـد علـى محـور اسـتخدام السـلطة هـي 

الــــذي �قــــرر الس�اســــة و�حــــتفظ �الرقا�ــــة كاملــــة علــــى  أوتــــوقراطي) أفــــرز أنماطــــا هــــي الســــلطوي 
أمـــا الـــنمط  .ســـینو خـــر علـــى المحـــور ذاتـــه یتخـــذ القـــرارات و�ســـوقها للمرؤ ســـین، والـــنمط الآو المرؤ 
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طــي �ســمح أن �صــل الأمــر بــنمط قائــد د�مقرا إلــى�عــرض أفكــاره و�طلــب الأســئلة علیهــا ف ،الثالــث
 سین �اتخاذ القرار.و للمرؤ 

 
نموذجا �حتـوي علـى خمسـة أنمـاط ق�اد�ـة وسـ�عة مواقـف وسـ�عة  (Vroom, 1964)وقد طور فروم 

و�تشكل النموذج من نمط القائد الدكتاتوري مشاور  .قواعد للقرارات وأر�عة عشر نوعا من المشاكل
 للر�ط بین الموقف والنمط الق�ادي.وجماعي، وأ�عاد الموقف و�تولى فروم استخدام شجرة القرار 

 
 ,Blake & Mouton) ون ــــورها بل�ـك وموتـــــالتـي ط (Manegerial Grid)ة ـــــدار�الإ �كةـــــأمـا الش

خمســـة أنمـــاط  إلـــىفقـــد توصـــلا  ،�عـــدي الاهتمـــام �العـــاملین والاهتمـــام �العمـــل ضـــمن  (1964
وعلـى القائـد  ،فضـل فـي الق�ـادةأحیث انه ل�س هناك نمـط  ،استخدمت كـأسلوب للتطو�ر التنظ�مي

وتشترك معظم نماذجها  �الفاعل�ـة وتكیـف القائـد مـع  أن �ستخدم النمط الذي یتناسب مع الموقف.
نتاج عن ذلك أنماط للسلوك الق�ادي على مصفوفة لها �عدان الإ تالموقف وظروف الموقف ونتج

 ).5.5)، (9.9)، (9.1)، (1.9)، (1.1(والعلاقات وهي 
 

لتطـــور فـــي اتجاهـــات الدراســـات نحـــو الخصـــائص الســـلوك�ة للق�ـــادة علـــى أ�عـــاد مختلفـــة ونتیجـــة ا
أص�ح هناك تركیز على ه�كل�ة المهـام والاهتمـام �المشـاعر  ،�محاور محددة كالانتاج أو العاملین

حیــث أضــاف ردن  Multi Dimensions ةتعــددســمیت الأنمــاط ذات الأ�عــاد الم وســلوك�ات القائــد،
 Relationship�عـد العلاقـات  إلىو  Task Oriented �عد المهمة إلى(Ridden etal, 1970) خر�ن آو 

Oriented  ًدار�ة �سمى الفاعل�ة للش�كة الإ جدیداً  �عداEffectiveness . 
 

ممــثلا بنمــوذج  (Contingency Approach)الســا�قة ظهــور المنحــى الظرفــي المرحلــة ب أعقــوقــد 
لــــى ضـــــرورة تحدیــــد الظــــروف والمتغیـــــرات إالمنحــــى  حیــــث أشــــار هـــــذا ،Fiedler)، (1967 فیــــدلر

ســین و كمــا ركــز علــى توافــق ســلوك القائــد ومواءمتــه للموقــف والعلاقــة بــین القائــد والمرؤ  ،الموقف�ــة
تحـدد توعلـى ضـوئها  ،وه�كلة المهام أي درجة نضوج الهدف ووضوح مهمة العمـل وقـوة المنصـب

فهـــو أكثـــر  ،أمـــا القائـــد المهـــتم �المهـــام .ملاءمـــة الموقـــف ومـــن هـــو القائـــد ودرجـــة فاعل�ـــة الموقـــف
 مرتفعـــة فعنـــدما �كـــون الموقـــف أكثـــر ملاءمـــة لعمـــل القائـــد كانـــت الأ�عـــاد الثلاثـــة ،الأنمـــاط فاعل�ـــة
ســــین جیــــدة والمهمــــة محـــــددة وواضــــحة وقــــوة الســــلطة الممنوحــــة و نســــان�ة مــــع المرؤ والعلاقــــات الإ

ســلوك الق�ــادي تتــدرج فــي المواقــف بــین للمنصــب كبیــرة. وقــد أفــرز نمــوذج فیــدلر ثمان�ــة أنمــاط لل
 ال�سر والصعو�ة.
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وترتكـز  كما ان أبرز التحولات في نظر�ة الق�اده علاقتها بنظر�ـة الـدوافع ودور القائـد فـي التنظـ�م.
على توافق الموقف مع التا�عین وتحدید الموقف ودرجـة نضـج التـا�عین وقـدرتهم ورغبـتهم فـي أداء 

ســـین علـــى تحمـــل المســـؤؤل�ة فـــي العمـــل وملاءمـــة مـــؤهلاتهم و مرؤ العمـــل وتحدیـــد المهـــام ورغ�ـــة ال
  وخبراتهم للمهمة.

 
 والتـي طورهـا هـاوس ومیتشـل (Path Goal Oriented)حتمال�ة نظر�ة هدف مسار ن النماذج الامو 

(House and Mitchel, 1974) عن العمل لتحقیـق أداء  انتاج والرضالق�ادة �الدوافع لز�ادة الإ بر�ط
والــنمط المهــتم  .المشــارك الــنمطو  الــنمط الــداعم،و النمــاذج المطــورة فهــي الــنمط الموجــه، أمــا  .عــالي
فــي تحدیــد الموقــف هــي  ف�حــدد النمــوذج ثــلاث خصــائص تســاعد ،أمــا �النســ�ة للتــا�عین نجــاز.�الإ

 ،أمـا نمـط القائـد الملهـم فـي العمـل والحاجـات. ر�ط النمط الق�ادي الفعـال فـي القـدرة ودرجـة الـتحكم
بداع�ـة لمجـاراة التغییــر إ اً التقلید�ـة و�تخــذ طرقـ الإدارة و�هــتم �ـالق�م و�تحـدى ،ع �قـدرة شخصـ�ةفیتمتـ

أن الموقف والقائـد إلى  )(Nedeley, etal, 1981خرون آو  عمل مؤسسي. و�شیر نیدلي إلىو�حوله 
ف والقائــد �حـددان السـلوك للقائــد ومداركـه والعلاقـات الت�ادل�ــة بـین متغیـرات الق�ــادة مسـتخدما الموقـ

 .للدلالة على تفاعل متغیرات الموقف والسلوك والنتیجة
 

سـتخدام االنظر�ـة الموقف�ـة �(Hersey and Blanshard,1982) رد كما طور كل من هیرسـي و�لانشـا
�عدي السلوك الق�ادي (الموجه للاهتمام �العمل والموجه للاهتمام �العاملین) لوصـف أر�عـة أنمـاط 

قف الق�ادي، واستخدما مقدار نضج الفرد أو المجموعة �ما یتعلق �القدرة ق�اد�ة تصف طب�عة المو 
علــى تحقیــق أهــداف قابلــة للتحقیــق. كمــا ركــزا علــى أن لكــل موقــف أســلو�ه الخــاص الــذي یتفاعــل 

نتــاج، والنضــوج هتمــام �الإهتمــام �النــاس، والإتفاعــل العناصــر التال�ــة: الإخــلال وذلــك مــن  ،معــه
لـى محـاولات وضـع وصـفة إوهنـاك مـدخل الوصـفات الق�اد�ـة و�سـتند  .اد�ـةالوظ�في، والأنمـاط الق�

ســتقرار والمنافســة القو�ــة ومقاومــة ضــغوط للقائــد أو فــي ســلوك�اته فــي بیئــة متغیــرة تتســم �عــدم الا
مـدخل الـتعلم الاجتمـاعي  إلـىضـافة نفس�ة واجتماع�ة مـن قبـل القـادة للظهـور �مظهـر التمیـز. �الإ

 ن.ة المت�ادلة بین القائد المدیر والبیئة والعاملیـالتفاعل والعلاق إلىتند ــالذي �س

 
كــن هنــاك قــدرة علــى التنبــؤ �ــأثر ت ومــن الجــدیر �الــذكر أن ال�ــاحثین لــم یخرجــوا �فهــم موحــد، فلــم

فهنالــك بــدائل للق�ــادة وهنــاك محــددات ر�مــا تمنــع مــن ات�ــاع ســلوك �طر�قــة  نجــاز،الســلوك علــى الإ
لأن  ،حلال�ة في المهمة أو في التا�عین أو في خصائص التنظـ�مإد بدائل یجاإمحددة حیث �مكن 

الدراسـات والأ�حـاث  س الـذي یتمتـع بخبـرة أو تـدر�ب عـال قـد �كـون بـد�لا للقائـد. و�بـدو أنو المـرؤ 
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ـــادة ـــدائل الإ ،فـــي الق� ـــةوالتـــي تتجاهـــل دور المحیـــدات أو الب ر�مـــا تفشـــل فـــي الكشـــف عـــن  ،حلال�
 ة الصح�حة.علاقات وفرض�ات الق�اد

 
ســهامات الحدیثــة فــي تفســیر ســلوك مــن الإ )Contingency Approach( حتمــاليو�عــد المنحــى الا

وقـــد اســـتندت هـــذه  .حیـــث ركـــز علـــى الســـلوك العقلانـــي والتنبـــؤ مـــن خـــلال حفـــز العـــاملین ،القائـــد
ات ـاملة فـــي المواقـــف والظـــروف التـــي تحكـــم الممارســــــــعـــدم وجـــود م�ـــادئ عامـــة وش إلـــىة ـــــالنظر�

 دار�ة.الإ
 

فــرزت العدیــد مــن الأنمــاط الق�اد�ــة مــع تطــور الدراســات أن النظر�ــة فــي الق�ــادة صــة القــول إوخلا
وأن التطو�ر والتغییر �عتمد علـى الق�ـادة الإدار�ـة كعنصـر مهـم فـي نجـاح المؤسسـة أو  ،والأ�حاث

مـاء بـدأ اهتمـام العل ،دار�ة في تحقیق التطـو�ر والتغییـر المرغـوبهم�ة الق�ادة الإفشلها. و�النظر لا
ن ، حیـث �قـوم المـدیرو نماط الق�اد�ة للمدیر�ن وتأثیراتها في التطو�ر والتحـدیثدراسة الأوالفلاسفة ب

جــل الارتقــاء أعــن قصــد فــي توج�ــه ســلوك العــاملین وتنظــ�م جهــودهم وتحســین مســتوى أدائهــم مــن 
 �العمل�ة التر�و�ة �ما یتفق ومتطل�ات التغییر وانجاحه.

 
داري فـي مؤسســات تعل�م�ــة فــي فــي نتــائج دراسـته المتعلقــة �مهــارات الإ +Rue, 1990, و�شـیر ر�ــو

ـــى شـــ�كاغو ـــد الاختصصـــات أن الإ إل ـــى ركـــائز التنظـــ�م كتحدی ـــه عل ـــاجح یرتكـــز فـــي عمل داري الن
شراف ودرجة المركز�ة واللامركز�ة في اتخاذ وتفو�ض السلطات وتقس�م العمل وتحدید مجالات الإ

 قرارات التغییر.

 
غراف�ـة (الجـنس) و التعرف على أثـر العوامـل الد�م إلىوالتي هدفت  ،(Lutz, 1990)أما دراسة لوتز 

وســـلوكها الق�ـــادي لتحقیـــق أهـــداف التغییـــر فـــي مؤسســـات  الإدارةعمـــل المـــرأة فـــي  إلـــىفـــي النظـــرة 
ل علـى ثر لجنس المدیر امرأة أو رجـأبینت نتائجها عدم وجود أي  ، فقدالتعل�م العام في كال�فورن�ا

 سلوكها الق�ادي.
 

ا حــول تطــو�ر دور ، فقــد توصــلت نتائجهــ(Hoy and Miskel, 1991)أمــا دراســة هــوي ومســكل 
أن هـذا الـدور �سـتوجب امـتلاك القائـد للمهـارات  إلـى ،الإداري كقائـد تر�ـوي واتسـاع مجـالات عملـه

تقدم و�ث عوامل الإبداع الق�اد�ة القادرة على التغییر للأفضل ودفع عجلة المنظمة �عوامل القوة وال
وذلـك �مشـاركة مسـتو�اتها الإدار�ـة المختلفـة  ،والابتكار والتجدید والتغییر لضمان دینام�ـة المنظمـة

صدار قرارات رشیدة لتحقیق هدف التغییر حیـث �حتـاج التغییـر اسـتعداد المنظمـة مشاركة فعالة لإ
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�الإضــافة  ،العل�ــا والوســطى والتنفیذ�ــةوذلــك �التنســیق مــا بــین المســتو�ات الإدار�ــة  ،لتقبــل التجدیــد
 إلــىجمــع المعلومــات الدق�قــة للتخطــ�ط للتغییــر ووضــع الاســتراتیج�ات الســلوك�ة والتــي تهــدف  إلــى

 (Cormell, 1991)التأثیر في سلوك العاملین وق�مهم واتجاهاتهم وتحقیق رضاهم. و�عرف كورمـل 
دار�ــة �فعال�ــة ذي �ســتط�ع تطبیــق الم�ــادئ الإلقائــد الــانــه اســته نمــط القائــد الإداري النــاجح �أفــي در 

القواعـد  إلـى�التعاون مـع العـاملین و�عمـل معهـم علـى تحقیـق الأهـداف التنظ�م�ـة للمنظمـة مسـتنداً 
تحسـین �عـد الجانـب الإنسـاني  إلـىوالم�ادئ الأساس�ة لتحقیق التغییر الإیجابي الذي یهـدف دائمـاً 

 ل�عد المؤسسي ف�ه.ز�ادة فاعل�ة ا إلىفي المنظمة �الإضافة 
 

أن موضوع التغییر التر�وي �عتبـر مـن الموضـوعات الهامـة فـي  إلى) Little, 1993و�شیر لتل (
الأدب�ــات العالم�ــة فــالمجتمع الأمر�كــي الأكثــر انفتاحــا علــى التغییــر تؤكــد الأدب�ــات الصــادرة ف�ــه 

د، فـي حـین أشـار كـل وذلك �عود لكون المؤسسة التر�و�ة معقدة وتتصـف �ـالجمو  ،صعو�ة التغییر
تــولي اهتمامــا   لا أن جهــود التغییــر ،(Fullan, 1993)  وفــولان (Keepford, 1993)مـن كی�فــورد 

أن الســبب إلــى  (Little, 1993)و�شــیر لتــل  .للمفصـل الأنســب الــذي �مكــن أن �حـدث ف�ــه التغییــر
�عتبر  فإنه م بهذه السرعةواذا لم یت و�مكن أن یتم سر�عاً  ،أن التغییر ل�س عمل�ة الإدارةعتقاد إ هو 

 فاشلا.

 
صــلاح التر�ــوي والتغییــر والتــي أجر�ــت فــي فـي دراســته حــول الإ(Fullan, 1993) ن و�ؤكـد فــولا

هـو اعـادة بنـاء  عـادة تنظـ�م �قـدر مـاإ عـادة ه�كل�ـة أو إ أن التغییر ل�س عمل�ـة على مدینة نیو�ورك 
من قبل  )Ownership(ما یتطلب امتلاكا ك ،ثقاف�ة تشمل المعتقدات والمعاییر والمهارات والعادات

ن الامـتلاك �كـون أقـوى فـي منتصـف عمل�ـة ناجحـة فـي التغییـر ، فـإوفي هـذا الصـدد .المعنیین �ه
 .ةمما في نهایتها، و��قى أقوى في النها�ة �المقارنة مع البدا�

 
 على أن التغییر یتم ضمن ثلاثة أطر: )Louis & Kuse, 1995( و�ؤكد لو�س وكوز

 خل المنظمةدا  -
 على مستوى المنظمة -
  خارج المنظمة -
 

أما على مستوى المنظمة فیتعلق �ـالموارد ة فیتعلق �القوى ال�شر�ة وصفاتها، فما هو داخل المنظم
العمـل  إلـىمفهوم المنظمة وثقافتها والمفاه�م التي تتكون منهـا و  إلىوالحوافز والأولو�ات مما �عید 

ـــذي �عتمـــد علـــى مج ـــالتشـــاركي ال ـــة ونـــواة مشـــتركة مـــن الق �م موعـــة مـــن الأنشـــطة والبنـــى التنظ�م�
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دارات علـى المسـتوى الـوطني مـن جهـة و�الثقافـة فیتعلق �ـالإ ،هو خارج المنظمة ما ماوالمعاییر، أ
 السائدة من جهة أخرى.

 
ري الدور الد�مقراطي والتشـاو  برز الاتجاه نحودار�ة للتغییر، تولتب�ان حركة التطو�ر في الق�اده الإ

فـي دراسـته التـي أجراهـا فـي الولا�ـات المتحـدة  )Luthans, 1995(والق�ـادة التشـارك�ة. و�شـیر لـوثنز 
ـــى   ،الق�اد�ـــة والعـــاملین فـــي المؤسســـة التر�و�ـــة الإدارةأن المشـــاركة تجســـد طب�عـــة العلاقـــة بـــین إل

ل ال�عـد و�التالي فهي عنصر حاسم فـي تـوفیر المنـاخ الـد�مقراطي. وقـد توصـلت نتـائج دراسـته حـو 
�قلــل مــن الشــعور �التعــب ممــا �عكــس أثــار  ةأن التركیــز علــى الانتاج�ــة والجــودإلــى دارة التقنــي لــلإ

ن المنـاخ الـذي �سـوده التـرا�ط فهنـاك توافـق بـی ،نسـانيأما �النس�ة لل�عـد الإ .نتاج�هیجاب�ة على الإأ
ر �أنــــه مــــن الأع�ــــاء الشــــعو  نتمــــاء للمنظمــــة وعــــدم المعانــــاة مــــن التغییــــر أولفــــه والشــــعور �الإوالآ
وتتفــق نتــائج  نســاني.وحســن الأداء �كمــن فــي ال�عــد الإ ،نتاج�ــة، فالفعال�ــة تكمــن فــي الإضــاف�ةالإ

 Stocum and)وســتوكم وروونــي  (Fosnot, 1996)دراســته مــع نتــائج دراســة كــل مــن فوســنت 

Rooney, 1997)  ات التغییــر حــول أهم�ــة تطبیــق اللامركز�ــة الإدار�ــة والد�مقراط�ــة فــي اتخــاذ قــرار
عــن طر�ــق تحلیــل  بداع�ــة متطــورة فــي عمل�ــة التغییــرإممــا یتــ�ح للعــاملین توظیــف أفكــار  ،داري الإ

الــذي أجــرى دراســته  (Siegrist, 1999)ت ــــأمــا سیجرس یجــاد الحلــول المناســ�ة للموقــف.إ المواقــف و 
اتخـــاذ قـــرارات الق�ـــادة التر�و�ـــة التحو�ل�ـــة كأحـــد محكـــات الق�ـــادة والـــدعوة للمشـــاركة فـــي  طـــارإفـــي 

بینت نتائج دراسته أن خبرة المدیر القائد تلعب دوراً ایجاب�اً في مجـال التغییـر، لـذا لا  فقد ،التغییر
لهــم للتــدر�ب عــن طر�ــق  ین معــه فــي هــذا المجــال وتخصــ�ص وقــت زمنــيبــد مــن تدر��ــه والعــامل

جــدوى   راســته علــىفــي نتــائج د (Whittens,2000) زوقــد أكــد وایتنــوضــع بــرامج التنم�ــة الإدار�ــة. 
هذه البرامج التدر�ب�ة المتعلقة �التغییر والتي تقوم بدور ایجابي في التعامل مع العاملین  والتعـرف 

  .على مشاكلهم الوظ�ف�ة والمتاحة
 

 & Morgan( زـة مورجـــان وهو�كنــــــــر والتغییـــر، بینـــت نتـــائج دراســـــونظـــراً لأهم�ـــة ق�ـــادة التطو�

Hopkins, 2000(، والق�ــادة مــن منظــور الســلطة والتــأثیر فــي  الإدارةامــل مــع مفهــومي أن التع إلــى
لا بــد وأن �ســتمد شــرعیته مــن القــانون وقواعــد التنظــ�م حیــث �كــون التــأثیر المنشــود  تحقیــق التغییــر

حـــداث فـــي تشـــكیل الخطـــط والس�اســـات لإهـــو مصـــدر قـــوة التغییـــر مـــن خـــلال مشـــاركة العـــاملین 
ســت�عاب التقن�ــات الحدیثــة لتحقیــق اء الممارســات الجدیــدة و جــراإالتطــو�ر الملمــوس وتحفیــزهم علــى 

التغییر. كما بینت نتائج دراستهم أن أي خلل في الأنظمـة الفرع�ـة للتواصـل فـي المنظمـة التر�و�ـة 
ــــؤدي  ــــة قــــد ی ــــىلتحقیــــق حاجاتهــــا التطو�ر� ضــــعاف خصــــائص التغییــــر ممــــا �شــــعر العــــاملین إ إل

 ح�اط.�الإ
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ن تقاوم التغییر لتمسكها بهرم�ة النظام وعلاقات الدور ف�ه مما �حد فالأنظمة البیروقراط�ة �مكن أ

  من مرونة تطبیق القوانین والأنظمة.
 

سـتجا�ة الأنمـاط الإدار�ـة الق�اد�ـة اأهم�ـة  إلـىشـارت أ، فقـد (Beatty, 2000)أمـا نتـائج دراسـة بیتـي 
ــــي المنظمــــات لمراحــــل التطــــو�ر والتغییــــر ومســــتلزمات التجــــاوب الب ــــد�مقراطيالســــائدة ف ــــي وال  ،یئ

الأجهـــزة للمؤشـــرات البیئ�ـــة  تطـــو�ر الأجهـــزة المعن�ـــة �ـــالتغییر كـــي تســـتجیب هـــذه إلـــى�الإضـــافة 
غییـر ومتطل�ـات التنم�ـة، لأن ال�عـد سـتجا�ة لمتطل�ـات التوالظروف المح�طـة وتكـون قـادرة علـى الا

ومـن  .أن تحول دونـهالبیئي �شتمل على عدد من القوى التي �مكن أن تتقبل التطو�ر والتغییر أو 
وقـد �ضـم  .هذه القوى عوامل س�اس�ة أو اقتصاد�ة أو ثقاف�ة أو تطورات تغییر أو قرارات تشـر�ع�ة

بینمـا قـد یتصـل الـ�عض الآخـر �مراكـز قـوى  ،�عاداً یتصل �عضها �المنظمـة وأهـدافهاأال�عد البیئي 
نحــو التخطــ�ط للمســتقبل �عنــوان " (Shwartz, 2000)كالجماعــات الرســم�ة. وتشــیر دراســة شــوارتز 

ـــى فـــي عـــالم متغیـــر  ـــاجم عـــن المســـتجدات فـــي هـــذا العـــالم، و إل ـــر ن ن إحـــدى الدراســـات أأن التغیی
أر�ع قوى محركـة  إلى) تشیر ١٩٩٣في (لطفي،  )Caots, etal(واخرون  المستقبل�ة الحدیثة لكوتز

مــا وراء  إلــىاتهــا مكانــات تمتــد تأثیر إتقــدم كــل منهــا  ٢٠٢٥للتغییــر تســهم فــي تشــكیل العــالم عــام 
تطب�قاتهــا لتــؤثر فــي شــ�كة مــن التغییــرات فــي المجتمــع كتكنولوج�ــا المعلومــات وتكنولوج�ــا الطاقــة 

ـــم البیئـــة ـــا المـــواد وعل وأن هنـــاك مع�قـــات تواجـــه اســـتراتیج�ات التغییـــر كتضـــخم حجـــم  ،وتكنولوج�
�حــث التر�ــوي فــي المنظمــة والمحــاور الق�م�ــة للأفــراد والجماعــات، والنســب الضــئیلة المخصصــة لل

ــم تتنــاول فــي تحل�لاتهــا ونتائجهــا الق�ــادة  الــدول النام�ــة. وهكــذا �ظهــر مــن الدراســات أعــلاه أنهــا ل
دار�ـة كما یتضـح أن أهم�ـة الق�ـادة الإ .رغم أنها تناولتها في دول متقدمه ،وتاثیراتها في دول نام�ة

و�توقـــف نجـــاح  ،غییـــرعلـــى مختلـــف مســـتو�اتها تكمـــن فـــي دورهـــا الحیـــوي فـــي تحقیـــق أهـــداف الت
 دار�ة في هذه المؤسسات.تأثیراتها في التغییر المنشود على درجة فعال�ة الق�ادة الإ

 
�الدراســة الحال�ــة.علما �ــأن مثــل هــذه الدراســة ومــا یت�عهــا مــن  للق�ــام إلــىكــل ذلــك �عطــي مبــررات 

م الیـوم حیـث دراسات تكمیل�ة لها مبـررات اضـاف�ة تتجسـد فـي احتمـالات تسـتدعي التغییـر فـي عـال
 تتزاید البدائل التي �عتقد أنها تحقق أهداف التغییر.

 الطر�قة والإجراءات:
 

 مجتمع الدراسة:

 -٢٣- 



وزارة التر��ـــة دارة فـــي إ) مدیر�ـــة ١٨( �عملـــون فـــي ،رئـــ�س قســـم ١٤٢ة مـــن ـون مجتمـــع الدراســــتكـــ
وإدارة الرقا�ــــة وتوكیــــد إدارة اللجنــــة الوطن�ــــة الأردن�ــــة للتر��ــــة والثقافــــة والعلــــوم �مــــا فــــیهم  ،والتعلــــ�م
 .الجودة

 
 عینة الدراسة:

المختلفـة فـي وزارة التر��ـة  الإدارة) رئـ�س قسـم �عملـون فـي مـدیر�ات ٤٥تكونت عینة الدراسة من (
 والتعل�م (أنظر ملحق اله�كل التنظ�مي).

 
) رئـ�س قسـم ١٤٢% مـن المجتمـع الكلـي لرؤسـاء الأقسـام وال�ـالغ عـددهم (٣٢وتشكل هـذة العینـة 

 .)١ذلك جدول رقم ( إلىا �شیر كم
 

 -٢٤- 
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 (1جدول رقم )
 خصائص مجتمع الدراسة والعينة حسب متغييرات الجنس والمستوى التعليمي والخبرة والمديرية

العامل 
 الجنس

 العينة المجتمع المستوى
 المجموع اناث ذكور  المجموع اناث ذكور

112 78.9% 30 21.1% 142 100% 33 76.7% 10 23.3% 43 100% 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  لنسبةا التكرار النسبة التكرار  

ي
ى التعليم

ستو
الم

 

 - - - - - - 2.8 4 - - 3.6 4 كلية

 41.9 18 40 4 42.4 14 35.2 50 40 12 33.9 38 بكا

 11.6 5 20 2 9.1 3 19 27 20 6 18.8 21 دبلوم

 37.2 16 30 3 39.4 13 38.1 54 40 12 37.5 42 ماجستير

 9.3 4 10 1 9.1 3 4.9 7 - - 6.2 7 دكتوراة

 100 43 100 10 100 33 100 142 100 30 100 112 المجموع

خبرة
ال

 

1-5 3  2.6 2 6.7 5 3.5 2 6.1 1 10 3 7 

6-10 5 4.4 - - 5 3.5 5 15.2 - - 5 11.6 

11-15 21 18.8 6 20 27 19 7 21.2 1 10 8 18.6 

 62.8 27 80 8 57.6 19 74 105 73.3 22 74.2 83 15اكثر من 

 100 43 100 10 100 33 100 142 100 30 100 112 المجموع

ت
المديريا

 

 7 3 - - 9.1 3 4.9 7 - - 6.3 7 شؤؤون الموظفين

 4.7 2 - - 6.1 2 7.7 11 - - 9.8 11 اللوازم والتزويد

 11.6 5 20 2 9.1 3 4.9 7 6.7 2 4.4 5 التخطيط التربوي

 4.7 2 10 1 3 1 5.7 8 3.3 1 6.3 7 الشؤون المالية

 2.3 1 10 1 - - 2.1 3 6.7 2 9 1 الشؤون القانونية

الابنية والمشاريع 
 الدولية

7 6.3 3 10 10 7 1 3 - - 1 2.3 

العلاقات الثقافية 
 والدولية

4 3.6 1 3.3 5 3.5 2 6.1 1 10 3 7 

العلاقات الإعلام و
 العامة

 

2 1.8 - - 2 1.4 1 3 - - 1 2.3 
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العامل 
 الجنس

 العينة المجتمع المستوى
 المجموع اناث ذكور  المجموع اناث ذكور

112 78.9% 30 21.1% 142 100% 33 76.7% 10 23.3% 43 100% 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار  لنسبةا التكرار النسبة التكرار  

 2.3 1 - - 3 1 4.9 7 6.7 2 4.4 5 التربوية النشاطات

التعليم العام وشؤون 
 التعليم

8 7 4 13.3 12 8.5 3 9.1 1 10 4 9.3 

التعليم المهني 
 والانتاج

9 8 4 13.3 13 9.2 1 3 - - 1 2.3 

 11.6 5 10 1 12.1 4 4.9 7 10 3 3.6 4 البحث والتطوير

والكتب  ناهجالم
 المدرسية

6 5.4 2 6.7 8 5.7 4 12.1 - - 4 9.3 

تكنولوجيا التعليم 
 والمعلومات

7 6.3 1 3.3 8 5.7 1 3 - - 1 2.3 

التدريب والتأهيل 
 والاشراف

9 8 - - 9 6.3 2 6.1 - - 2 4.7 

الامتحانات 
 والاختبارات

6 5.4 2 6.7 8 5.7 1 3 3 30 4 9.3 

الرقابة والتفتيش 
 وليد الجودةوت

6 5.4 - - 6 4.2 2 6.1 - - 2 4.7 

اللجنة الوطنية 
للتربية والثقافة 

 والعلوم

3 2.7 2 6.7 5 3.5 1 3 - - 1 2.3 

Missing 5 4.4 1 3.3 6 4.2 - - - - - - 

 100 43 100 10 100 33 100 142 100 30 100 112 المجموع

 



ناث أن نس�ة الذكور من رؤساء أقسام عینة الدراسة تفوق نس�ة الإ) إلى ١رقم ( �شیر الجدول
كما  .في المجتمع الأردني أكثر للتقدم اً % �سبب منح الرجل فرص٧٦,٧حیث شكلت نسبتهم 

حیث تشكل نس�ة الحاصلین على  ،وى التعل�مي �شكل عامارتفاع المست إلى�شیر الجدول 
% مما ینعكس ایجا�ا على عمل�ة التغییر. أما �النس�ة ٤١,٩ؤساء الأقسام ال�كالور�وس من ر 

أن  إلىوهذا �شیر  ،%٦٢,٨و�نس�ة  ،سنة فأكثر)١٥( مستوى الخبرةفقد كانت لصالح  ،للخبرة
 رئ�س القسم الذي �شغل هذا الموقع الوظ�في تكون خبرته عال�ة.

الخبرة) ، و المستوى التعل�مي، و (الجنسالعینة �استخراج الت�این لكل من حجم وقد تم احتساب 
حیث تم احتسا�ه في  ،وتبین أن أعلى ت�این هو المستوى التعل�مي ،لمجتمع الدراسة الكلي

 ).٢استخراج العینة: ( أنظر مرجع رقم
 

 كما یلي: Ã2تم اخذ الت�این الأكبر وهو ت�این المستوى التعل�مي حیث 
 الجنس:

Ã2=  (p x q) 
 حتمال النجاحا  X# احتمال الفشل

x  0.211 =  0.167 )                0.789   =     (Sex  Ã2  

                                                                 :المؤهل العلمي

Ã2Education = (0.38 x 0.62 = 0.236  )  

                                         الخبرة:
Ã2Experience =  (0.07 x 0.93 = 0.065) 

 

 وتم اعتماد ت�این المؤهل العلمي وهو الأعلى لضمان تغط�ة المتغییرات الأخرى (الجنس والخبرة)
 

 في حساب حجم  العینة: تم استخدام المعادلة التال�ةكما 
 
 

 
 �ذا تم حساب حجم العینة حیث أن و 
n  حجم العینة = 

Ã2 الت�این  = 
 %٩٥= مستوى الثقة   ±
e  = ١٠المعاینة خطأ% 

N ) ١٤٢= حجم مجتمع الدراسة( 

n =         (0.236)  (1.96)2               = 45 

n = Ã2  z2
 e2 α /2 

N 
 

Ã2  z2
 

α /2 

+ 

 -٢٧- 



 -٢٨- 

 (0.10)2  
+ (0.236)(1.96)P

2 
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 ).٤٥و�ذلك �كون حجم العینة (
 

ست�انة من إ) ٤٣ست�انات المستردة (ست�انات على العینة وكان عدد الإكما تم توز�ع الإ
 % ) تقر��ا.٩٦توز�عها و�ذلك تكون نس�ة الاستجا�ة ( جرى التي  ست�اناتالإ
 
جر�ت في امر�كا كدولة متقدمة أممثلة خاصة إذا ما قورنت بدراسات اخرى  عتبر هذه العینةوت

في دراسة الخصائص لمدیري العموم على عینة مكونة  )١٩٩٣في (لطفي،  *زحیث اعتمد كوت
 من خمسة عشر فردا.

 

 مصطلحات ال�حث:
 

 ة:التغییر في المنظم
نه تغییر في الأنظمة العاملة في المنظمة أو في ثقافتها وذلك أ�(Fullan, 1993) عرفه فولان 

فضل ف�ما أالتغییر بنوع�ة  بتحسین طر�قة تأدیتها لنشاطاتها وز�ادة فعالیتها و ص�اغة قرارات
وكذلك أهدافه وذلك �ق�ادة  ،�ةستخدام �عده التقني ومصادره ال�شر ایتعلق ببناء النظام أو مهامه و 

 إدار�ة واع�ة تجعل المرؤوسین �قومون �مشاركة إیجاب�ة للمستو�ات الإدار�ة المختلفة في النظام.
 

 الق�ادة الإدار�ة:
ن عن و الطر�قة التي یؤثر فیها المدیر �أنها  +Morgan etal, 2000,خرون آو�عرفها مورجان و 

رتقاء �العمل�ة جل الإأهودهم وتحسین مستوى أدائهم من قصد في توج�ه سلوك العاملین وتنظ�م ج
 .التر�و�ة �ما یتفق ومتطل�ات التغییر

 

 النمط الق�ادي:
ومورفت  +Rue, 1990,ور�و  +Carmen and Gray, 1973,في  كارمن وغرايو�عرفه كل من 

ت�ار�ة والذي  ع�أنه النمط المتعلق �الأداء في السلطة والعمل والا +Morphet etal, 1992,خرون آو 
 یجعله ممیزاً عن غیره في طر�قة إدارته للتغییر التر�وي. 

 .ه ١٤٤٣، شوال  ٧٨)، دراسة میدان�ة للق�ادة الادار�ة، الإدارة العامة، العدد ١٩٩٣لطفي، محمد، ( *
                                                           



وتحقیق الأهداف المرسومة للتغییر من  ،لتأثیر في التغییر التر�وي إلى ا یهدف هذا ال�عد العمل:
 والعاملین معا ور�ط العاملین الإدارة بین وتحدید العلاقة ستراتیج�اتخلال وضع الخطط والا

 أهداف التغییر. لعمل لتحقیق�ا
 

على تقاسم السلطة مع العاملین معه ومدى  الإدارةو�دل هذا ال�عد على قدرة مدیر  السلطة:
 شراكهم في قرارات التغییر وتفو�ض الصلاح�ات لهم لتحقیق أهداف التغییر.إ
 

مع  طار التفاعل الانسانيإفي  مدیرو�دل هذا ال�عد على السلوك�ات التي �قوم بها ال عت�ار�ة:الا
من خلال اهتمامه بجو عمل مر�ح وإقامة علاقات طی�ة واحترام  العاملین لتحقیق أهداف التغییر

 مت�ادل بینه و�ین العاملین معه.  

 
 ستراتیج�ات التغییر:ا

 و�قصد بها الاستراتیج�ات التي یتم عبرها التغییر وهي:
: والتي تعمل على إیجاد ور�ط Empirical rationalالعقلان�ة  -ستراتیج�ة التغییر التجر�ب�ةا  -١

بین معط�ات ال�حث التر�وي وممارساته العمل�ة وتتناول التغییر المخطط الـذي �ستخدم إنتاج 
 . Knowledge production and utilizationالمعرفة 

التي تستخدم العقو�ات الماد�ة والمعنو�ة ، Power cooperativeستراتیج�ة تغییر السلطة ا -٢
 لى إذعان العاملین.للحصول ع

والتي تعمل من خلال الأفكار وتطو�رها من خارج  ، Normativeستراتیج�ة التغییر المع�ار�ةا -٣
حداث تغییر في المعاییر إعت�ار أن النظام هدف لقوى تغییر خارج�ة منطلقة من إب ،النظام

 جتماع�ة والثقاف�ة لمساعدة الأفراد في النظام على تعدیل سلوكاتهم.الا
نغلاق وتضخم حجمها وخلل في توز�ع مواردها مع�قات التغییر: و�قصد بها میل النظم للإ  -٤

 وما یخصص منها لل�حث التر�وي.

 
 أداة ال�حث:

ة لتعل�م والمتعلقفي وزارة التر��ة وا الإدارةللكشف عن الأنماط الق�اد�ة لمدیري  ةال�احث تقام
 ،كما یراها رؤساء الأقسام راتها في التغییر التر�وي وتأثی عت�ار�ة�الأداء في العمل والسلطة والا

مثال مورفت وآخرون أ السا�قة بتصم�م أداة ال�حث بناء على مجموعة من الدراسات والأ�حاث

 -٢٩- 



(Morphet etal, 1992)  ور�و(Rue, 1990)  وجوردن في كارمن وجري(Carrmen&Gray, 

 (انظر ملحق الاست�انة). مع البیئة الأردن�ة.وقد تم تطو�رها �ما یتلاءم  ،(1973
 

داة على معلومات عامة شخص�ة ترت�ط �عینة الدراسة قید ال�حث وما ول من الأواشتمل القسم الأ
 یتعلق �الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة.

 
 الإدارةري لمدی للتعرف على الأنماط الق�اد�ة أما القسم الثاني من الأداة، فاشتمل على عشر�ن فقرة

عت�ار�ة. وقد اشتمل �عد العمل وتأثیراتها في التغییر التر�وي والمتعلقة �أداء العمل والسلطة والا
) ١٥الفقرة ( إلى) �الإضافة ١٣-٨) و�عد السلطة على س�ع فقرات (٧-١على س�عة فقرات (

ت سلب�ة وتضمن المق�اس فقرا ،)١٤الفقرة ( إلى�الإضافة  ،)٢٠-١٦و�عد  على ستة فقرات (
 ).١٢، ١٠، ٩وهي ( 

 
 صدق الأداة:
�عرض المق�اس على لجنة من المحكمین مكونة من أحد عشر محكما من ذوي  قامت ال�احثة

ومن ذوي التخصص  ،الخبرة من أعضاء هیئة التدر�س في كل�ات التر��ة في الجامعات الأردن�ة
وطلب ال�احث من المحكمین تقدیر  والمتخصصین في وزارة التر��ة والتعل�م ،التر�و�ة الإدارةفي 

جراء التعدیل إملاءمة فقرات المق�اس لأغراض الدراسة بوضع ع�ارة مناسب أوغیر مناسب مع 
تم تعدیل وص�اغة الفقرات المقترح  ،وعل�ه .اللازم على الفقرات غیر المناس�ة في رأي المحكمین

 تعدیلها لتلائم الهدف الذي أعدت لتحق�قه.

 
 ث�ات الاداة:

-Test and Re)خت�ار خت�ار واعادة الاسخدام طر�قة الااللتأكد من ث�ات الأداة � امت ال�احثةق

Test) وقد أعید  .)١٢( ست�انات على عینة تجر�ب�ة من رؤساء الاقسام بلغ عددهافوزعت الا
وتم حساب علامات رؤساء  ،ست�انة و�فارق زمني أسبوعین بین تطبیق الأول والثانيتوز�ع الا

رت�اط بیرسون لث�ات الأداة وجد إستخدام معامل او�. ول والثانيالأ التطبیق خت�ار�نام في الاالأقس
ل�عد  ٠,٨٩ل�عد السلطة) و( ٠,٨٨ل�عد العمل المؤثر في التغییر) و( ٠,٨٤أنه �ساوي (

 یبین ذلك:ل) ٢جدول رقم (الوف�ما یلي  ،وهي نتائج ملائمة لاغراض الدراسة ،عت�ار�ة)الا
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 )٢م (جدول رق
 معامل ارت�اط بیرسون لث�ات الأداة

  السلطة العمل

٠,٨٩ ٠,٨٨ ٠,٨٤ 
 

ست�انة حسب معادلة كرون�اخ الفا، حیث وجد كما تم حساب معامل الاتساق الداخلي لفقرات الا
وجد فقرات ذات ارت�اط ضعیف ط الفقرات عال�ا، ولا ترت�ااأن  إلىمما �شیر  ٠,٨٥٩٤أنه �ساوي 
 الأداة في هذه الدراسة.م هذه ستخداامما �عزز 

 
 :ةجراءات الدراسإ

تم عقد  ،غراض هذه الدراسةذین استخدما لأل�عد أن تحققت ال�احثة من دلالات الصدق والث�ات ال
جا�ة عدد من اللقاءات مع رؤساء الأقسام من خلال ز�ارة مكاتبهم في الوزارة لتوض�ح طر�قة الإ

بداء الرأي �كل فقرة من فقراتها �غرض تحدید ست�انة لإالاست�انة. كما تم تسل�مهم عن فقرات الا
ست�انات التي تم من الإ ٤٣وعددها %) ٩٦سترداد (إوقد تم  ،جا�ة المناس�ةتوافقها أمام الإ

 .٤٥وعددها  توز�عها
 

جا�ات لكل فقرة من الفقرات حتساب العلامة النهائ�ة لكل مستجیب وفقا لمجموع الإإ جرى كما 
واعتمد  ،ستجا�ة على كل فقرة من فقرات الاست�انةللا Likert scaleمتدرج وفق سلم ثلاثي 

 المع�ار التالي: درجة عال�ة، درجة متوسطة، درجة منخفضة.
 

) على الترتیب، عكست علامات الفقرات السلب�ة �حیث أعطي ٣، ٢، ١أعطیت العلامات ( وقد
 سط ومنخفض.عال ومتو  إلى.  كما تم تقس�م كل �عد ٣وأدناها  ١أعلاها 

 
 حصائ�ة:المعالجة الإ

ستخدام الحزمة اكما تم  ،اعتمد ال�احث على المنهج التحلیلي والوصفي في تحلیل الب�انات
 في تحلیل الب�انات. SPSSالإحصائ�ة للعلوم الاجتماع�ة 

 
 ،نحرافات المع�ار�ةستخدام التكرارات والنسب المئو�ة والمتوسطات الحساب�ة والاا جرى وقد 

نماط لألیجاد الفروق بین تقدیرات أفراد العینة لإ ،ANOVAار تحلیل الت�این الاحادي خت�او 
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خت�ار توكي للمقارنات استخدام اوتأثیراتها في التغییر التر�وي. كما تم  الإدارةالق�اد�ة لمدیري 
 هذه الفروق. دلالةال�عد�ة لتحدید 

 
 محددات الدراسة:

لدراسات المیدان�ة هذه الدراسة هي محدود�ة ا اجهتهاأهم الصعو�ات والمحددات التي و 
إعطاء المعلومات المتعلقة  فيتحفظ �عض رؤساء الأقسام  إلى�الإضافة  ،المتخصصة

 اللازم.  لتحقیق التغییر التر�وي  الإدارة�النشاطات التي �قوم بها مدیرو 

 
 التحلیل والنتائج:

 أولا: النتائج المتعلقة �السؤال الأول:

الق�اد�ة لمدیري الإدارة في وزارة التر��ة والتعل�م وفق  السؤال الأول والمتعلق �الأنماطوللإجا�ة عن 
الأداء في العمل والسلطة والاعت�ار�ة وتأثیراتها في التغییر التر�وي كمـا یراهـا رؤسـاء الأقسـام، فقـد 

انة فــي كــل المع�ار�ــة لكــل فقــرة مــن فقــرات الاســت� تــم اســتخراج المتوســطات الحســاب�ة والانحرافــات
التي حازت على أعلـى متوسـط إلـى الفقـرات  مجال (�عد) منفرد، ورتبت الفقرات تنازل�ا من الفقرات

 ).٣الأقل، وهكذا كما هو مبین في الجدول رقم (
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 (3جدول رقم )
 ترتيب فقرات الاستبانة تنازليا وفق المتوسطات الحسابية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي السؤال الرقم ترتيب الفقرة المجال/البعد

العمل
 

هللل يه للر ة كاللة عنا للة يللت ايتي  للكاي ايتللر تللت  اللر ايةةنك للني  6 1
 ايتكبو ة؟

2.33 0.72 

هة اللر ايتكب للة وايت ملل   ةللت  لل ل هللل  مللت  اللر ايتاللوكاي اي ه لل 7 2
 يانء أاعنك  ه هة؟إة ننهتر ب

2.32 0.73 

لإهاكة إيى اي نةم ت ة ر يت الإ لكاءاي الإهاك لة اهل  تحهث ةه ك  1 3
 )الا تكات   ني، ايت ا ا، ... ايخ( وايفن ة؟

2.30 0.56 

هل  كتب ةواي ه ي يتقنء بني لنةم ت ة لر يم ةلل يملى حلل اية لنعل  2 4
 تر ت تكض اي ةل؟اي

2.14 0.81 

هللللل  حلللللك ايةقللللنب ي ايةمن للللة ووك  اي ةللللل ي  للللتفنهة ةللللت  5 5
 اية موةني ايةقهةة؟

2.14 0.78 

 0.81 2.02 هل   نيه ار توا ك ةصنهك لازةة يتحق ق الأههاف ايتكبو ة؟ 3 6

 لمن  الر بنلنء يلنء اي لهه الر ايةه ك لة و لو مم  يإهل  قنبل الأ 4 7
ني ب وةةنك ني تكبو لة تةعلت ايةهك لة ةلت ةوا ملة ا  اعنك وأ أ

 تي ك ار اية تةع؟

1.86 0.75 

Total 2.16 0.530 

طة
سل

ال
هللل  ولللع يم للنةم ت يةللن ا يملل م  ايق للن  ب ةللل امبللر ةللنم   ت مللق  11 1 

 بنيتي  ك؟

2.36 0.80 

 0.73 2.17  ك؟ حهاث ايتيهل  نةر الأاعنك الأ ن  ة لإ 15 2

هل  ي ك ةن ار تفع كه يت ب ض الأاعنك ينهةن   نكللمن اي لنةم ت  9 3
 ة ر؟

2.07 0.67 
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 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي السؤال الرقم ترتيب الفقرة المجال/البعد

 0.85 2.02 ة؟ هل    ع بننتظن  اي ةل يمى تنة ة ايبكاةج ايةهك  13 4

هل  حث ايم ئة اي نةمة ة لر يتصلل و ملني نالكه ا نلنء ا تةنيلني  10 5
 ايلنء ايم ئة؟

1.97 0.79 

 0.79 1.90 ءاي ة عمة يكلي ةت قبل اي نةم ت؟ كاإهل هو اي    قكك  12 6

هللل   للنيه اللر تنة للة الأاعللنك اي ه للهة بنلا للت ننة بةصللنهك ب للك ة  8 7
  نك  ة؟

1.73 0.77 

Total 2.03 0.272 

 0.71 2.45 هل  ظمك ي قني وه ة وصهااقة؟ 14 1 

 0.74 2.19 هل  عوت ينهلا ينهةن  قكك أةوك تت مق بني نةم ت؟ 18 2

 0.70 2.17 اي نةم ت؟ نهل  به  اهتةنةن أعبك يحن ني وكل 19 3

 0.75 2.14 ار ان نز اي ةل ايةاموب والأيةنل الأ كى؟ة نيهة هل  به   16 4

 0.78 2.12 هل  ظمك ات نهني صك حة والحة نحو ايتي  ك ايتكبو  اي ز ؟ 17 5

 0.82 2.07 هل  مت  بتوا ك ةكاااق يمن ناني الا تةني ة؟ 20 6

Total 2.19 0.61 
 



 أن الممارسات الق�اد�ة وتأثیراتها في إلى) ٣كما یوضحها الجدول رقم ( تشیر نتائج التحلیل
 بین و�انحرافات مع�ار�ة تراوحت ،)٢,٤٥-١,٧٣التغییر قد تراوحت متوسطاتها الحساب�ة مابین (

)٠,٨٥-٠,٥٦.( 
 اب�ة التيكما تم توض�ح هذه الممارسات لكل �عد من الأ�عاد الثلاثة وفق المتوسطات الحس

 فكانت كما یلي: ،حازت علیها
 

 ال�عد الأول: العمل

) وانحراف مع�اري مقداره ٢,٣٣) المرت�ة الأولى �متوسط حسابي مقداره (٦نالت الفقرة رقم (
 حیث أنها من الممارسات الق�اد�ة المؤثرة في التغییر بدرجة عال�ة وتدل على اهتمام ،)٠,٧٢(

 رات التي تتم في الممارسات التر�و�ة.القادة �معرفة كاف�ة عن التغیی
 

و�انحراف  ،)١,٨٦) على المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي مقداره (٤( رقم في حین حصلت الفقرة
بناء  سهام فيللأعضاء الجدد والتوج�ه للإ الإدارةوتتعلق �مقابلة مدیر  ،)٠,٧٥مع�اري مقداره (

 مواجهة أي تغییر تر�وي.أفكار وأسالیب وممارسات تر�و�ة تمكن المدرسة من 
 

 ال�عد الثاني: السلطة

 ) وانحراف مع�اري ٢,٣٦) على المرت�ه الأولى �متوسط حسابي مقداره (١١نالت الفقرة رقم (
تشیر  حیث أنها من الممارسات الق�اد�ة المؤثرة في التغییر بدرجة عال�ة والتي ،)٠,٨٠داره (مق

 .لعمل المطلوب منهم والمتعلق �التغییریوضح لرؤساء الأقسام ا الإدارةأن مدیر  إلى
 

داره ) وانحراف مع�اري مق١,٧٣( ) المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي مقداره٨( رقم بینما نالت الفقرة
في تنم�ة الأفكار الجدیدة �الاستعانة �مصادر �شر�ة  الإدارةمساعدة مدیر  إلىوتشیر  ،)٠,٧٧(

 حداث التغییر.خارج�ة لإ
 
 ل�عد الثالث: ا

مقداره  اري ) وانحراف مع�٢,٤٥بي مقداره () المرت�ة الأولى �متوسط حسا١٤( رقم نالت الفقرة
علاقات مدیر  إلىوتشیر  ،حیث أنها من الممارسات الق�اد�ة بدرجة عال�ة في التغییر ،)٠,٧١(

 الود�ة مع رؤساء الأقسام العاملین معه. الإدارة
وانحراف مع�اري  ،)٢,٠٧(رة �متوسط حسابي مقداره ) المرت�ة الأخی٢٠( رقم نالت الفقرة بینما

 بتوفیر المرافق للنشاطات الاجتماع�ة. الإدارةهتمام مدیر ا  إلىوتشیر  ،)٠,٨٢مقداره (
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والمتعلقة �الأداء في (العمل  الإدارةالق�اد�ة لمدیري  كما تم حساب المتوسطات الحساب�ة للأ�عاد

�عاد للتعرف على وأعلى متوسط حسابي لكل �عد من الأوتم تحدید أدنى  ،عت�ار�ة)والسلطة والا
كل من ال�عد العالي والمتوسط والمنخفض  �الاستعانة �النقطة الوسط�ة حیث تم حسابها حسب 

 المعادلة الر�اض�ة التال�ة:
 ٢= ١+٣النقطة الوسط�ة = الق�مة العل�ا + الق�مة الدن�ا = 

                                                        ٢                   ٢          
 

في حین إذا كان المتوسط  اً،ف�كون ال�عد منخفض ،٢فإذا كان المتوسط الحسابي اقل من 
و�ناء  اً.كبر منها ف�كون ال�عد عال�أذا كان إ و  اً،متوسط �كون  ،الحسابي �ساوي النقطة الوسط�ة

 د�ة حسب تقدیرات رؤساء الأقسام.تم تصنیف الأنماط الإدار�ة الق�ا ،على ذلك
 

) إلى المتوسطات الحساب�ة لأداء مدیري الإدارة في الأ�عاد الثلاثة (العمل ٤و�شیر الجدول رقم (
 والسلطة والاعت�ار�ة) وتأثیراتها في التغییر التر�وي كما یراهـا رؤساء الأقسام.

 -٣٦- 
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 (4جدول رقم )
 المتوسطات الحسابية لأداء مديري الإدارة في الأبعاد الثلاثة )العمل والسلطة والاعتبارية( 

 وتأثيراتها في التغيير التربوي 

 المديريات

 ابعاد سلوك المدير القيادي

 الاعتبارية السلطة العمل

 التقدير المتوسط الحسابي ديرالتق المتوسط الحسابي التقدير المتوسط الحسابي عدد رؤساء الاقسام

 عالي 2.77 عالي 2.090 عالي 2.52 3 شؤؤون الموظفين

 عالي 2.50 منخفض 1.85 منخفض 1.28 2 اللوازم والتزويد

 عالي 2.33 عالي 2.02 عالي 2.28 5 التخطيط التربوي

 عالي 2.33 عالي 2.07 عالي 2.42 2 الشؤون المالية

 عالي 3 عالي 2.42 عالي 2.42 1 الشؤون القانونية

 منخفض 1.16 منخفض 1.85 منخفض 1.14 1 الابنية والمشاريع الدولية

 عالي 2.44 عالي 2.04 عالي 2.61 3 العلاقات الثقافية والدولية

 منخفض 1 منخفض 1.85 منخفض 1.14 1 العلاقات العامةالإعلام و

 منخفض 1.66 منخفض 1.85 منخفض 1.42 1 التربوية النشاطات

 عالي 2.27 عالي 2.07 عالي 2.07 4 التعليم العام وشؤون التعليم

 عالي 2.83 متوسط 2 عالي 2.85 1 التعليم المهني والانتاج

 عالي 2.13 عالي 2.14 عالي 2.53 5 البحث والتطوير

 عالي 2.66 متوسط 2 عالي 2.42 4 والكتب المدرسية المناهج

 منخفض 1 منخفض 1.85 نحفضم 1.14 1 تكنولوجيا التعليم والمعلومات

 عالي 2.41 عالي 2.28 عالي 2.35 2 التدريب والتأهيل والاشراف

 منخفض 1.87 منخفض 1.92 متوسط 2 4 الامتحانات والاختبارات

 عالي 2.08 منخفض 1.64 عالي 2.14 2 الرقابة والتفتيش وتوليد الجودة

 منخفض 1.16 عالي 2.14 ضمنخف 1.42 1 اللجنة الوطنية للتربية والثقافة والعلوم
 



أ) المتضمن أعداد مدیري الإدارة حسب الأداء في الأ�عاد الثلاثة (العمل، ٤رقم ( وف�ما یلي جدول
 والسلطة، والاعت�ار�ة).

 أ )٤جدول رقم (
 �عاد الثلاثةداء في الأحسب الأ الإدارةعداد مدیري أ

 

 
دائهم في الأ�عاد الثلاثة. وتشكل وفقا لأ الإدارةأن هناك س�عة نماذج من مدیري  إلىتشیر النتائج 

% من ٤٤,٤ي نس�ة الق�ادیین ذوي الأداء العالي في الأ�عاد الثلاثة المؤثرة في التغییر التر�و 
ي الأداء في �عدي ومن ثم عال ،%٢٢,٢الأداء في الأ�عاد الثلاثة بنس�ة  المدیر�ن یلیهم منخفضو

 %١١,١الأداء في �عد السلطة بنس�ة  ، ومتوسطوعت�ار�ةالعمل والا
 

 النتائج المتعلقة �السؤال الثاني: -ثان�ا
حادي للأ�عاد الثلاثة المتعلقة �الأداء في (العمل والسلطة خت�ار تحلیل الت�این الأاستخدام اتم 
هناك فروق ذات دلالة إحصائ�ة  تذا كانإ ما عت�ار�ة) وتأثیراتها في التغییر التر�وي لمعرفةوالا

هي مبینة  الجنس أو المؤهل العلمي أو الخبرة كما إلىأفراد عینة الدراسة تعزى  متوسطاتبین 
 ).٥في جدول رقم (

 

 عدد المدیر�ن النس�ة المئو�ة
 الثلاثة أداء مدیري الإدارة في الأ�عاد

 العمل لسلطةا ةعت�ار�الا

 منخفض منخفض منخفض ٤ %٢٢,٢

 منخفض منخفض عالي ١ %٥,٦

 منخفض عالي منخفض ١ %٥,٦

 متوسط منخفض منخفض ١ % ٥,٦

 عالي منخفض عالي ١ %٥,٦

 عالي متوسط عالي ٢ % ١١,١

 عالي عالي عالي ٨ %٤٤,٤

 -٣٨- 
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 (5جدول رقم )

 العلمي والخبرة وفقاً لمتغيرات الجنس والمؤهل (الاعتباريةعمل والسلطة و ال)لأبعاد للتباين الأحادي ا يلتحل
 

 مستوى الدلالة فقيمة  ربعاتمتوسط الم درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين بعادلاأ المتغير

س
جن

ال
 

 0.149 2.17 0.6 1 0.6 بين المجموعات العمل

   0.277 36 9.956 المجموعات داخل

    37  المجموع

 0.451 0.58 0.044 1 0.44 بين المجموعات السلطة

   0.075 37 2.78 المجموعات داخل

    38  المجموع

 0.588 0.298 0.116 1 0.116 بين المجموعات 

   0.39 37 14.432 المجموعات داخل

    38  المجموع

المؤهل
 

ي
العلم

 

 0.072 2.541 0.637 3 1.912 بين المجموعات العمل

   0.251 35 58.777 المجموعات داخل

    38 10.689 المجموع

 0.522 0.763 0.058 3 0.173 بين المجموعات السلطة

   0.076 36 2.720 المجموعات داخل

    39 2.893 المجموع

 0.637 0.517 0.203 3 0.610 بين المجموعات 

   0.393 36 14.154 المجموعات داخل

    39 14.764 المجموع
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 مستوى الدلالة فقيمة  ربعاتمتوسط الم درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين بعادلاأ المتغير
خبرة

ت ال
سنوا

 
 0.147 1.901 0.499 3 1.498 بين المجموعات العمل

   0.263 35 9.191 المجموعات داخل

    38 10.689 المجموع

 0.464 0.873 0.065 3 0.196 بين المجموعات السلطة

   0.075 36 2.697 المجموعات داخل

    39 2.893 المجموع

 *0.021 3.672 1.153 3 3.459 بين المجموعات 

   0.314 36 11.305 المجموعات داخل

    39 14.764 المجموع
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عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية على مستوى الدلالة  إلى( 5يشير الجدول رقم )
(0.05=للأ ) الاعتباريةالمتعلقة بالأداء في العمل والسلطة و  الإدارةنماط القيادية لمديري 

 والمؤهل العلمي. الجنس إلىوتأثيراتها في التغيير التربوي يعزى 

 
تعزى  الاعتباريةحصائية لبعد إذات دلالة  ا  ين أن هناك فروقفقد تب ،أما بالنسبة لسنوات الخبرة

 (.=0.021) على مستوى الدلالة 3.672لمتغير سنوات الخبرة حيث بلغت قيمة ف=
 

للمقارنات  Tukey يتوك جراء اختبارإب ةالباحث تحصائية قاموللتعرف على اتجاه الدالة الإ
 (.6ذلك جدول رقم ) إلىما يشير وفقا لسنوات الخبرة ك الاعتبارية البعدية لبعد

 
 (6جدول رقم )

 ئج اختبار توكي لبعد  حسب متغير سنوات الخبرةنتا
 15أكثر من 
 سنة

 15 -11من 
 سنوات

 10– 6من 
 سنوات

 5-1من 
 سنوات

 

 متوسطات 1.222 2.133 2.4375 2.2708

1.0486 
0.21 

1.2153* 
0.014 

0.911 
0.135 

- 1.225 
 سنوات 5-1من 

0.1375 
0.959 

0.0065 
0.777 

- - 2.431 
 سنوات 10-6من 

0.1667 
0.885 

- - - 2.431 
 سنة15-11من 

- - - - 2.27 
 سنة 15أكثر من 

 

ومجموعة  ،(5-1وجود دلالة احصائية بين مجموعة الخبرة ) إلى( 6يشير الجدول السابق رقم )
في ، 15-11من لصالح متغير الخبرة ( =0.014(  على مستوى الدلالة )15-11الخبرة )

 .حصائيا  إات غير دالة وقحين كانت باقي الفر 
 

ذا كانت هناك فروق ذات دلالة احصائية للفقرات بالنسبة للجنس والمستوى إ على ماوللتعرف 
( والمتعلقة ببعد العمل ذات دلالة إحصائية 2( أن الفقرة )1يبين الملحق رقم ) ،التعليمي والخبرة

( بالنسبة للجنس في حين كانت باقي الفقرات غير دالة =0.027على مستوى الدلالة )
 حصائيا .إ
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( والمتعلقة ببعد السلطة ذات دلالة إحصائية على 9أن الفقرة )إلى ( 2يشير الملحق رقم ) كما
( بالنسبة للمستوى التعليمي في حين كانت باقي الفقرات غير دالة =0.029)مستوى الدلالة 

 حصائيا .إ
تجاه الدالة ار توكي للمقارنات البعدية بالنسبة لهذه الفقرة للتعرف على ختبااجراء إولدى 

ختبار توكي للفقرة ابينت نتائج  ،(3حصائية لمستويات المؤهل العلمي في الملحق رقم )الإ
حصائية كان بين مجموعتي الماجستير تجاه الدالـة الإاالتاسعة في مستويات المؤهل العلمي أن 

 ( ولصالح المستوى الأعلى.=0.019مستوى الدلالة ) والدبلوم العالي حيث
 
ختبار تحليل التباين الأحادي لتصورات رؤساء الأقسام انتائج إلى ( 4يشير الملحق رقم ) كما
 حصائيا  إدالة  الاعتبارية( والمتعلقة ببعدي السلطة و 14، 11، 9لمتغير الخبرة أن الفقرات ) وفقا  

( على مستوى 11( وللفقرة )=0.042) ( على مستوى الدلالة9بالنسبة لسنوات الخبرة للفقرة )
في حين كانت باقي  ،(=0.001) ( على مستوى الدلالة14( وللفقرة )=0.009) الدلالة

ختبار توكي للمقارنات البعدية بالنسبة لهذه اجراء إوقد قامت الباحثة ب .الفقرات غير دالة إحصائيا  
 الإحصائية. الفقرات للتعرف على اتجاه الدالة

 
( كــان بين 9حصائية للفقرة رقم )( نتائج اختبار توكي أن اتجاه الدالة الإ5ويبين الملحق رقم )
( 15وبيـن مجموعتي الخبرة )أكثر من  ،سنوات( 5-1سنة( و) 15-11مجموعتي الخبـرة )

 سنوات(. 5-1و)
 

 سنة( و 15-11تي الخبرة )حصائية بين مجموعكان اتجاه الدالة الإف ،(11أما بالنسبة للفقرة )
سنوات(. وتشيرالنتائج  5-1سنة( و) 15وكذلك بين مجموعتي الخبرة )اكثر من  ،سنوات( 1-5)

سنوات( و)  10-6حصائية كان بين مجموعات الخبرة )الة الإ، أن اتجاه الد(14المتعلقة بالفقرة )
 سنوات(. 5-1رة )سنة( ومجموعة الخب 15و)اكثر من ( 11-15
 

 لنتائج والتوصيات:مناقشة ا
كما استخدمت الأبعاد القيادية وتأثيراتها في  ،اعتمدت هذه الدراسة النظريات في القيادة التربوية

 & Carmen) غرايدراسات كارمن  إلىعتبارية( استنادا  التغييـر التربوي )العمل، السلطة، الا

Gray 1973)  ومورفت وآخـرون(Morphet, etal, 1992) و ـوري(Rue, 1992) بعد أن تم تطوير 
 لتتناسب مع البيئة الأردنية. الأداة



 -43- 

 
ومن الجدير بالذكر أن ما جاءت به الدراسات في دول متقدمة من نتائج متأثرة بالثقافة السائدة 

 ,Hoy & Miskel)رتباط التغيير التربوي بما تشمله تلك الدول من معتقدات أمثال هوي ومسكلاو 

ولوثنز  (Morgan and Hopkins, 2000) ومورجان وهوبكنز (Little, 1993)ولتل   (1990
(Luthans, 1995)  ولويس وكوز(Louis and Kuse, 1995 ) وكورمل(Kormell, 1991)، 

ذلك دراسة  إلىفي تلك الدول كما أشارت  ه التغييرجمحدودية المعيقات التي توا إلىضافة بالإ
يعكس أن التغيير ناجم عن  ،(Shwartz, 2000) ودراسة شوارتز (Fullan, 1995)فولان 

ستراتيجيات التغيير كتضخم حجم اوأن هناك معيقات تواجه  ،المستجدات في هذا العالم
تجاهات الصريحة والواضحة في هذا المنظمات وعدم توفر الامكانات المادية والبشرية وتدني الإ

 فسه.إلى المعيقات بالمنظار نالمجال، في حين لا تنظر الدول النامية  
 

ضعف تأثيرا  من بعدي العمل أ الإدارةوقد بينت نتائج هذه الدراسة أن بعد السلطة لدى مديري 
ستخدام السلطة من قبل المديرين وحثهم على تطبيق مما يستوجب وضع ضوابط لا ،عتباريةوالا

 وتفويض صلاحياتهم للعاملين معهم. الإدارةاللامركزية في 
 

سهام في بناء كما بينت نتائج الدراسة أن غياب اجتماع المديرين بالعاملين الجدد لتوجيههم للإ
حتياجاتهم التدريبية ينعكس سلبيا في النهاية اأفكار وأساليب وممارسات تربوية والوقوف على 

ظم جتماع برؤساء الأقسام الجدد يععلى تمكين المدرسة من مواجهة أي تغيير في المجتمع. فالا
 Siegrist, 1999))من مساهماتهم في تطوير العملية التربوية. وقد أشار كل من سيجرسـت 

أهمية التدريب للمعنيين في التغيير التربوي  إلىفي نتائج دراستهما  (Whittens, 2000) ووايتنز
 دارية والقيادية في هذا المجال.عن طريق وضع برامج تعمل على التنمية الإ

 
شراك المصادر البشرية المؤهلة لمساعدة مدير إفي  ا  ان هناك غياب إلىج الدراسة كما أشارت نتائ

 ،مشكلات في التطبيق إلىفي توضيح المفاهيم والأفكار المتعلقة بالتغيير مما يؤدي  الإدارة
أو الاستعانة ببيوت  الإدارةوأخطاء في صنع القرار مما يستوجب تخصيص مستشارين لمديري 

تشجيعا للدور التشاوري في القيادة  الإدارةاو عقد لقاءات دورية لمديري  ،جالخبرة في هذا الم
التركيز  إلىضافة بالإ ،ذلك في نتائج دراسته إلى (Luthans, 1995)كما أشار لوثنز  ،داريةالإ

 على أهمية توفير مرافق للنشاطات المتعلقة بالتغيير.
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و ن ذو في وزارة التربية والتعليم قياديو  دارةالإأن أقل من نصف مديري  إلىكما أشارت النتائج 
أن معظم مديري  إلىمما يشير  من وجهة نظر رؤساء الأقسام، في الأبعاد الثلاثة أداء عال  
 .بحاجة إلى دورات تدريبية لرفع كفاءاتهمهذه المناصب القيادية  الذين يتولون  الإدارة

 
يها الدراسات الأجنبية عن القيادة المؤثرة ويمكن القول تأسيسا على بعض النتائج التي توصلت ال

ن هؤلاء ، إفي نتائج هذه الدراسة الإدارةانطبقت على ثمانية من مديري  والتي في التغيير التربوي 
طار العمل اهتماما عاليا من حيث وضع الخطط واستراتيجيات العمل إالقادة هم الذين يولون 

تباع الأساليب التي تعمل على الاتصالات الفعالة و التركيز على ا إلىضافة اللازم بالإ للتغيير
دارية المؤثرة في التغيير وتجسد طبيعة العلاقة القيادية الإ ،التربوي  تنمية الأفكار حول التغيير

حيث يكون عمل القائد ضمن الفريق، وتحدد مداخله وفق معايير مهمة هي العمل والسلطة 
 ات الحديثة في التربية والتقنيات وغيرها.ستيعاب التطور االرسمية الممنوحة للمنصب و 

 
 جابة عن السؤال الثاني:وللإ

عتبارية تحليل التباين الأحادي للأنماط القيادية المتعلقة بالأداء في العمل والسلطة والا بينت نتائج
حصائية لتصورات رؤساء الأقسام إوتأثيراتها في التغيير التربوي عدم وجود فروقات ذات دلالة 

ط القيادية المؤثرة في التغيير التربوي تعزى للجنس أو المؤهل العلمي، في حين بين اختبار للأنما
 حصائية تعزى للخبرة.إتوكي للمقارنات البعدية وجود فروقات ذات دلالة 

 
برؤساء الأقسام العاملين  الإدارةفقد تبين فيما يتعلق بالتقاء مديري  الاستبانة،أما بالنسبة لفقرات 

حصائية فيما إذات دلالة  ا  ن هناك فروقأمل على حل المشاكل التي تعترض العمل معهم للع
في حالة وجود أية معارضة من  الإدارةيتعلق بمتغير الجنس. أما فيما يتعلق بتغيير أفكار مدير 

حصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي. إذات دلالة  ا  ن هناك فروقأفقد تبين  ،قبل العاملين معه
لمستويات المؤهل العلمي وجود فروقات بين مجموعتي  اختبار توكي للمقارنات البعديةوقد بين 

 الماجستير والدبلوم العالي ولصالح المستوى الأعلى.
 

كما تبين أن بعض مديري الإدارة لا يوضحون لرؤساء الأقسام لماذا يطلب منهم إنجاز عمل ما 
علاقات ودية معهم مما يتعكس سلبيا على إنجاز يتعلق بالتغيير المنشود، ولا يعملون على إقامة 

التغيير المنشود، حيث بين اختبار توكي للمقارنات البعدية فروقات ذات دلالة إحصائية تعزى 
لمتغير الخبرة. مما يشير إلى أن الخبرة تلعب دورا مهما  في تفعيل النمط القيادي المؤثر في 

 التغيير التربوي.



 -45- 

 
 التوصيات:

 

 أسفرت عنه نتائج الدراسة، توصي الباحثة بما يلي:بناء على ما 

عقد المزيد من البرامج التدريبية واللقاءات التربوية في وزارة التربية والتعليم، وذلك من أجل  -
 توضيح مفاهيم القيادة وتأثيراتها في التغيير التربوي.

 ير التربوي.تخاذ القرار المتعلق بالتغياتوسيع قاعدة مشاركة رؤساء الأقسام في  -

 وضع معايير وأسس لتعيين القيادات التربوية في وزارة التربية والتعليم. -

جراء دراسة لمعرفة أسباب تدني فاعلية مديري الإدارة فيما يتعلق بالأبعاد القيادية )العمل، ا -
 عتبارية( وتأثيراتها في التغيير التربوي في وزارة التربية والتعليم.والسلطة، والا

جراء دراسات تكميلية ومقارنة من شأنها ا  يم منهجية هذه الدراسة على مديريات أخرى، و تعم -
 رتقاء بمستوى التغيير التربوي المنشود.الإ
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 الملاحق
 

 ملحق الاستبانة
 

 استبانة
 

 الأنماط القيادية لمديري الإدارة في وزارة التربية والتعليم وتأثيراتها في التغيير التربوي 
 

 الرقم:
 رئيس قسم/ رئيسة قسم:

 المديرية:
 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته:
 

ة التربيةة والتعلةيم وتأثيراتهةا فةي التغييةر تقوم الباحثة بدراسة الأنماط القيادية لمديري الإدارة في وزار 
التربوي، وذلك من أجل دفع عجلةة المسسسةة التربويةة بعوامةل التقةدم والتبةور وبة  عوامةل الإبةدا  
والنظرة المستقبلية وسيكون الاهتمام منصباً حول قيادة مةدير الإدارة وكيييةة توجيهةه للعةاملين معةه 

 التغيير والارتقاء به.وتنظيم جهودهم ومشاركتهم في صنع قرار 
 

وبنةاء علةةو توجيةةه وزارة التربيةةة والتعلةيم حةةول أهميةةة هةةذا البحةة ، ونظةرا لأهميةةة  را كةةم فةةي تحقيةة  
 أهدافه:

 
أرجةةةو قةةةراءة أسةةة لة الاسةةةتبانة والاجابةةةة عةةةن عباراتهةةةا، علمةةةا انةةةه لا  ةةةرورة لةةةذكر الاسةةةم، كمةةةا أن 

 لعلمي وستحاط بسرية تامة.المعلومات التي سنحصل عليها ستستخدم لأغراض البح  ا
 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم،
 د. هيام الشريدة

 قسم الإدارة وأصول التربية
 جامعة اليرموك –كلية التربية 
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 التربوي.التغيير  في وزارة التربية والتعليم وتأثيراتها في الإدارةالأنماط القيادية لمديري 
 

 القسم الأول:
 لمناسب الخاص بالمعلومات الشخصية:في المربع ا الرجاء و ع إشارة 

 انثو   ذكر   الجنس :  -1
 دبلوم عالي  بكالوريوس  المسهل العلمي:  -2

 ماجستير    دكتوراه 
 سنوات 10-6من      سنوات 5 –من صير    الخبرة   -3

  سنوات 10اكثر من 
 _________________________________________ اسم المديرية:  -4
 ______________________________ عدد سنوات العمل في المديرية:  -5
 ______________________________ عدد سنوات الخدمة في التربية:  -6
 وي:ةةةي مجال القيادة وتأثيراتها في التغيير التربةةةج التي ح رتها فةةعدد البرام  -7

________________________________________ 
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 القسم الثاني:
وتأثيراتها في إحدا   الإدارةيتكون هذا القسم من عشرين سسالا يقيس الأنماط القيادية لدى مديري 

 التغيير التربوي.
 

جانب كل  إلوتحت إحدى درجات المقياس الموجودة  يرجو قراءة سسال وو ع إشارة 
 منها:
 

 الرقم السؤال عالي متوسط منخفض

رة إلى العامميي  معاع  ا  الإءاراااد الإداريا  هل يتحدث مدير الإدا   
 والفني  حول التغيير؟ )الاستراتيءيمد، التخطيط . . . الخ(

1 

هال يرتااو موا يااد لءلتااما لملعاامميي  معااع ليعمال  يااى حاال الم اام ل    
 التي تعترض العمل؟

2 

هل يسم د في توفير مصمدر لازم  لتحايق الأهداف الترلوي  ليتغييار    
 ؟المن ود

3 

هاال ياملاال الأ اااما الءاادد فااي المديرياا  ويااوءببا ل ساابما فااي لنااما    
أف اامر وأساامليو ومممرساامد ترلوياا  تم اا  المدرساا  ماا  مواءباا  أ  

 تغيير في المءتمع؟

4 

هل يحار الماملءد المبني  وورش العمل لءستفمدة ما  المعيومامد    
 المادم ؟

5 

لتاااي تاااتا فاااي المممرسااامد هااال لدياااع معرفااا   مفيااا   ااا  التغيياااراد ا   
 الترلوي ؟

6 

هل يبتا في التطوراد الءديدة في الترلي  والتعييا م  خءل مسمندتع    
 لإ طما أف مر ءديدة؟

7 

 8 هل يسم د في تنمي  الأف مر الءديدة لمصمدر ل ري  خمرءي ؟   

هل يغير مم في تف يره  ا  لعاض الأف امر  نادمم يعمراابم العامميي     
 معع؟

9 

هل يحث البيئا  العمميا  معاع لتالال وءبامد نثاره ألاناما الاءتمم امد    
 الرسمي ؟

10 

 11 هل يواح ليعمميي  لممذا  ييبا الايما لعمل يطيلع منبا؟   

 12 هل هو الذ  يارر إءراااد حل م  ي   راد م  قلل العمميي ؟   

 13 هل ي ءع لمنتثما العمل  يى تنمي  اللرامج المدرسي ؟   

 14 هل يثبر  ءقمد ودي  وصداق  ليعمميي  معع؟   

 15 هل ينمي الأف مر الأسمسي  لإحداث التغيير؟   

 16 هل يلد  مسم دة في إنءمز العمل المطيوو والأ ممل الأخرى؟   

 17 هل يثبر اتءمهمد صريح  وااح  نحو التغيير الءزا؟   

 18 يي أمور تتعيق لملعمم  ندمم يارر هل ي و   مدلا   

 19 هل يلد  اهتمممم ا لر لحمءمد ورام العمميي ؟   

 20 فق لين مطمد الاءتمم ي ؟اهل يبتا لتوفير مر   

 

 

A questionnaire form concerning leadership patterns among 
managing directors at the ministry of education in Jordan, and its 

impact on educational change. 
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Dear colleague: 

 

Would you please answer the following questions for the purpose of 

carrying out academic research project? 

 

Many thanks to you 
 

Dr: Heyam Shraideh 

Dep. Of Educational Administration 

Faculty of education 

Yarmouk University 

 

Please respond to the following; 

 

Part one: 

Name: _____________________________________ 

Gender:      male   female 

Level of education:   Bachelor   High Diploma 

 MA/MSC  PhD. 

 

Specialization: Department : ____________________________ 

Years of service: ______________________________________ 

No. of training programs attended in the area of Leadership and 

Educational Change:        (1-2), ( 3-5), (more than 5) 

 

 



 -53- 

Part two: 

 

Code Number: 

All information contained in this questionnaire is confidential. Scores on 

these questions will be analyzed in terms of what the entire staff agrees 

upon. 

 

We are concerned with how things get done, who makes decisions, and in 

general, how you see your director role in regard to the functioning of the 

school. 

 

Instructions: 

Below are some questions about how educational directors contribute to 

educational change. So please choose the answer that describes the way 

things are usually done: 

 

No Question High Acceptable Low 

1 Does the director talk about 

administrative or technical 

procedures for change? (Strategies, 

Planning, etc.) 

   

2 Does the director arrange times to 

meet with staff members on mutual 

problems? 

   

3 Does the director provide the 

necessary resources to achieve 

educational goals? 

   

4 Does the director interview the new 

staff members and tell them they 

will contribute in a school ideas, 

methods, and practices to keep with 

society change? 

   

5 Does the director attend professional 

meetings and workshops and make 

use of information? 

   

6 Does the director show that he is 

knowledgeable about changes in 

educational practices? 

   

7 Does the director show interest in 

new developments in education by 

his support for use of new ideas? 

   

8 Does the director aid in the 

promotion of new ideas by using 

outside resource people? 

   

9 Does the director change his mind 

about some ideas when the staff 

object it? 
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No Question High Acceptable Low 

10 Does the director urge the faculty to 

accept his point of view at faculty 

meetings? 

   

11 Does the director explain to staff 

members why they should do what 

he ask them to do? 

   

12 Does the one who decide proceeding 

with the problem identified by the 

staff? 

   

13 Does the director encourage orderly 

school schedules? 

   

14 Does the director show friendly 

relationship? 

   

15 Does the director support promotion 

of the basic ideas for change? 

   

 

16 Does the director show that he will 

help with needed work and other 

things? 

   

17 Does the director usually fair when 

he decides things about staff? 

   

18 Is the director usually fair when he 

decides things about staff? 

   

19 Does the director show evidence of 

more interest in needs and 

satisfactions? 

   

20 Does the director care of providing a 

staff lounge for social activities? 
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 (1ملحق رقم )
 لجنسالمتغير  ستبانة وفقا  جابات رؤساء الأقسام لفقرات الاختبار تحليل التباين الأحادي لإانتائج 

 قيمة ف مستوى الدلالة
مستوى  الجنس

 الأهمية
 ذكر أنثى المجموع أبعاد السلوك رقم الفقرة

0.843 0.040 2.30 2.33 2.29 3 1 

العمل
 0.027 5.238 2.14 2.66 2 4 2 

0.141 0.680 2.02 2.22 1.96 6 3 

0.258 1.319 1.85 2.11 1.78 7 4 

0.196 1.729 2.14 2.44 2.06 5 5 

0.303 1.089 2.33 2.55 2.27 1 6 

0.112 2.653 2.32 2.66 2.22 2 7 

0.097 2.891 1.73 2.11 1.62 7 8 

طة
سل

ال
 0.458 0.562 2.07 2.22 2.03 3 9 

0.918 0.011 1.97 2 1.96 5 10 

0.743 0.109 2.36 2.44 2.34 1 11 

0.314 1.040 1.90 1.66 1.96 6 12 

0.924 0.009 2.02 2 2.03 4 13 

0.80 0.065 2.16 2.11 2.18 2 15 

0.979 0.001 2.45 2.44 2.45 1 14 

لا
ا

عتبارية
 

0.396 0.731 2.14 2.33 2.09 4 16 

0.668 0.186 2.12 2.22 2.09 5 17 

0.520 0.420 2.19 2.33 2.15 2 18 

0.440 0.610 2.17 2.33 2.12 3 19 

0.877 0.024 2.07 2.11 2.06 6 20 
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 (2) رقم ملحق
 جابات رؤساء الأقسام ختبار تحليل التباين الأحادي لإانتائج 

 لمتغير المؤهل العلمي ستبانة وفقا  لفقرات الا
مستوى 
 الدلالة

 قيمة ف
 

الترتيب  تعليميالمستوى ال
التنازلي 

 للمتوسطات

 رقم الفقرة

أبعاد 
 السلوك

 
 بكا دبلوم عالي ماجستير دكتوراه المجموع

0.085 2.384 2.31 2.50 2.35 2.80 2.11 3 1 

العمل
 0.621 0.597 2.16 2.50 2.18 2.40 2 4 2 

0.274 1.343 2.02 2.25 2 2.60 1.83 6 3 

0.293 1.286 1.86 2 2 2.20 1.61 7 4 

0.114 2.118 2.16 2.50 2.43 2.20 1.83 5 5 

0.217 1.549 2.34 3 2.37 2.40 2.16 1 6 

0.303 1.259 2.31 3 2.33 2.00 2.27 2 7 

طة
سل

ال
 

0.607 0.618 1.73 2 1.56 2 1.76 7 8 

0.029 3.340 2.06 2 2.37 1.40 2 3 9 

0.599 0.632 2 1.50 2 2 2.11 5 10 

0.628 0.586 2.38 2.75 2.378 2.60 2.23 1 11 

0.282 1.318 1.88 1.25 1.81 2.20 2 6 12 

0.810 0.320 2.02 2.25 2.13 2 1.88 4 13 

0.157 1.834 2.18 2.50 2.37 2.40 1.88 2 15 

0.997 0.016 2.46 2.50 2.46 2.40 2.47 1 14 

لا
ا

عتبارية
 

0.234 1.484 2.16 2.50 2.31 2.40 1.88 4 16 

0.576 0.670 2.11 2 2.31 2.20 1.94 5 17 

0.191 1.663 2.20 2.50 2.12 2.580 2.05 2 18 

0.134 1.975 2.19 2.75 2 2.60 2.11 3 19 

0.812 0.319 2.07 2.25 2.18 2 1.94 6 20 
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 (3)رقم  ملحق
 اختبار توكي للفقرة التاسعة في مستويات المؤهل والمقارنات البعدية
  بكالوريوس دبلوم عالي ماجستير كتوراهد

 المتوسطمد 2 1.40 2.375 2.0698

0.0698 
1.00 

0.306 
0.375 

0.600 
0.238 

- 2 
 ل ملوريوس

0.670 
0.480 

0.975 
0.019 

- - 1.4 
 دليوا  ملي

0.375 
0.702 

-   2.37 
 ممءستير

-    2.06 
 د توراه
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 ( 4) رقم ملحق
 لمتغير الخبرة جابات رؤساء الأقسام وفقا  ل التباين الأحادي لإختبار تحليانتائج 

مستوى 
 الدلالة

 قيمة ف

الترتيب  الخبــــرة
حسب 

 المتوسطات

رقم 
 الفقرة

أبعاد 
 المجموع السلوك

اكثر من 
15 

11-15 6-10 1-5 

0.183 1.704 2.31 2.32 2.62 2 2 3 1 

العمل
 0.330 1.181 2.16 2.18 2.62 1.80 1.66 4 2 

0.668 0.525 2.02 2.03 2.50 1.80 1.66 6 3 

0.285 1.311 1.86 1.81 2.25 1.80 1.33 7 4 

0.314 1.225 2.16 2.22 2.25 2.20 1.33 5 5 

0.059 2.692 2.34 2.44 2.25 2.60 1.33 1 6 

0.348 1.134 2.31 2.30 2.42 2.60 1.66 2 7 

0.386 1.039 1.73 1.76 1.87 1.80 1 7 8 

طة
سل

ال
 0.042 3.005 2.06 2.03 1.75 2.20 3 3 9 

0.415 0.974 2 1.92 1.87 2.25 2.66 5 10 

0.009* 4.446 2.38 2.50 2.62 2.20 1 1 11 

0.599 0.632 1.88 1.92 1.62 1.80 2.33 6 12 

0.224 1.523 2.02 2 2 2.60 1.33 4 13 

0.203 1.608 2.18 2.22 2.25 2.40 1.33 2 15 

0.001* 6.915 2.46 2.52 2.75 2.60 1 1 14 

لا
ا

عتبارية
 

0.114 2.111 2.16 2.25 2.37 1.80 1.33 4 16 

0.343 1.146 2.11 2.19 2.12 2.20 1.33 5 17 

0.063 2.645 2.20 2.22 2.62 2 1.33 2 18 

0.127 2.022 2.19 2.26 2.37 2 1.33 3 19 

0.83 2.399 2.07 2.07 2.37 2.20 1 6 20 

 



 -59- 

 (5)رقم ملحق 
 خبرةلسنوات ال ( وفقا  14 ،11، 9اختبار توكي للفقرات )

 

   5-1 10-6 15-11 15اكثر من 

 المتوسطمد 3 2.2 1.75 2.037

0.163 
0.071 

1.25 
0.026 

0.8 
0.312 

- 3 
1-5 

9
 0.163 

0.950 
0.45 
0.592 

-  2.20 
6-10 

0.287 
0.667 

-   1.75 
11-15 

-    2.037 
 15ا لار م  

 المتوسطمد - 2.200 2.625 2.50

1
1

 

1.50 
0.007 

1.625 
0.009 

1.200 
0.113 

- 1 
1-5 

0.300 
0.823 

0.425 
0.722 

-  2.20 
6-10 

0.125 
0.972 

-   2.625 
11-15 

-    2.50 
 15ا لار م  

 المتوسطمد 1 2.60 2.75 2.52

1
4

 

1.52 
0.001 

1.75 
0.001 

1.60 
0.004 

- 1 
1-5 

0.080 
0.993 

0.150 
0.970 

-  2.60 
6-10 

0.230 
0.774 

-   2.52 
11-15 

-    2.52 
 15ا لار م  
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 (6ملحق رقم )
 القياس التنظيمي لوزارة التربية والتعليم

 
 

 
 مديريات التربية والتعليم

 

يكوووووووووومديري  وووووووووو  ي وووووووووو  ي ي
رل يبيووووووووووووييمرل   ووووووووووووي ي وووووووووووو ي
رل  وو ردي وووييرا وو ديرل ووو  ي
ل شووو مديرر ريووووييمرل  ليووويي
م ووووو ا  ديرل وووووو  يل شوووووو مدي
رل   ي يووووووييمرلنديوووووويي دوووووو   ي

  لشووووووو مدي    ووووووو يرا ووووووويي
 رل   ي يييمرلنديي

 مكتب الأمين العام مكتب الأمين العام مكتب الأمين العام مكتب الأمين العام مكتب الأمين العام

 رــالوزي

 مكتب الأمين العام

 إدارة التدريب والتأهيل والإشراف التربوي 

 إدارة تكنولوجيا التعليم والمعلومات

 إدارة المناهج والكتب المدرسية

 إدارة البحث والتطوير التربوي 

 إدارة التعليم المهني والإنتاج

 إدارة التعليم العام وشؤون الطلبة

 النشاطات التربويةإدارة 

 الأمين العام للشؤون التعليمية والفنية

 مديرية الإعلام والعلاقات العامة

 مكتب الأمين العام

 مدير الديوان العام

 إدارة العلاقات الثقافية والدولية

 إدارة الأبنية والمشاريع الدولية

 إدارة الشؤون القانونية

 إدارة الشؤون المالية

 التربوي  إدارة التخطيط

 إدارة اللوازم والتزويد

 إدارة شؤون الموظفين

 الأمين العام للشؤون الإدارية والمالية
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