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ا ا عناية، من أحاطني لِم   والامتنان قديرالت له، العمل هذا إنجاز حتى وتوجيه علم من أمدني ولِم 

مي أداة الدراسة، والأساتذة محك هذه لإثراء جهد من بذلوه ما على الأفاضل اللجنة ولأعضاء

سني كل من درّ والعرفان ل الشّكر كلّ  ج التدريبي المقترح، كماالدراسة، والأساتذة محكمي البرنام

 جهدًا، بذل ا، أونصحً  قدّم من لكلّ  والعرفان والتقدير بالشكر ولقبه، وأتقدم كلًا باسمه الجامعة في

 لكم جميعاً جزيل الشكر الدراسة، هذه بعيد لإنجاز من أو قريب من وقتاً، أمضى أو

 الباحثة

 شلبي( أبو أسعدميسون سليمان محمد )
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 الملخص

 تنميةل والعشرين الحادي القرن مهارات على قائم تدريبي مقترح هدفت الدراسة إلى بناء برنامج

ستخدمت افي الناصرة في ضوء نموذج كوتر، لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية  التغيير ثقافة

لعشرين )مهارات القرن الحادي وامحوريين  أداة مكونة من، ووالبنائي الوصفي ينالدراسة المنهج

ة عشوائية عنقودي ، جرى التأكد من صدقها وثباتها، وطبقت على عينةلجمع البياناتوثقافة التغيير( 

ة بنسب ( معلمًا ومعلمة359أصل مجتمع دراسي بلغ عدده ) من( معلمًا ومعلمة 158من ) مكونة

ية امتلاك معلمي المدارس الحكوم واقع. وتوصلت الدراسة إلى أن من مجتمع الدراسة %44سحب 

الإعلامية  وكانت مهارة الثقافة الثانوية لمهارات القرن الحادي والعشرين جاء بدرجة كبيرة جدًا،

جاء بدرجة  امتلاك المعلمين لثقافة التغيير واقعكما وتوصلت الدراسة إلى أن هي الأقل امتلاكًا، 

دراسة . وأظهرت نتائج الرورة التغيير وأهميتهإيجاد شعور بضفي مجال وكانت أقل درجة كبيرة، 

ً والعشرين، ولثقافة التغي الحادي القرن معلمين لمهاراتال امتلاك لدرجة عدم وجود فروق  ير تبعا

 نشر ثقافةل همامتلاكواقع المعلوماتية، ول الثقافة لمهارة امتلاكهم لواقع الجنس، ووجود فروق إلى

ً  المدى قصيرة التغيير أهداف تحقيقو التغيير، عملية مأما العوائق إزالةو التغيير، رؤية  للمؤهل تبعا

 الناقد يرالتفك معلمين لمهاراتال امتلاك لدرجة فروق فأعلى، ووجود الماجستير حملة لصالح العلمي

ً  النجاحات تعزيز لثقافة امتلاكهم واقعوالمسؤولية، ول والقيادة المشكلة، وحل ، الخبرة واتلسن تبعا

 ة.نتائج الدراسة جرى تصميم برنامج تدريبي مقترح  كمخرج رئيس للدراسة الحالي بناءً إلى

قرن امتلاك مهارات ال واقع لتعزيزوأوصت الدراسة بضرورة تبني البرنامج التدريبي المقترح 

، والعمل في ضوء نموذج كوتر للتغيير الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير لدى معلمي المدارس

فاعليته  البرنامج التدريبي المقترح من خلال تطبيقه، وتقديم التغذية الراجعة لقياس على تطوير

 وكفاءته.

البرنامج التدريبي، مهارات القرن الحادي والعشرين، ثقافة التغيير، نموذج  :الكلمات المفتاحية

 كوتر للتغيير.
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 الفصل الأول

 مشكلة الدراسة وخلفيتها

 مقدمةال 1.1

 الأمر كذلكو وتسارعها، ةالعولم نتيجة والاتجاهات، المجالات كافة مصادر العلم والمعرفة فيتتعدد 

 مالأقسا ورؤساء المدرسة مدير يعد لم إذ. المدارس في تحديدًاو التربوي المجال يخص فيما

 قائد إلى ةحاج هناك باتت بل الزمن، هذا في مدرستهم في الفعاّل العنصر هم التقليديين( المركزين)

 وليست قلاليةاست تلقينيه، وليست واريةح التنميط، وليس والإثراء التنوع على القائمة بالتربية يؤمن

 . تقليدية وليست استشرافية إبداعية انتقائية، وليست ديموقراطية تابعة،

 القرن مهارات ممارسة إلى التدريس حقل في وإرشادهم العاملين وتوجيه تدريب يتطلب وذلك

 والعمل اونالتعو ،بداعالإو الابتكارو المشكلات، وحل الناقد التفكير تتضمن التي والعشرين الحادي

 وتقنية وسبةالح ثقافةو ،الإعلامو والمعلومات الاتصالات ثقافةو المتعددة، الثقافات فهمو فريق، في

 الرئيسة الموضوعات جانب إلى الذات، على المعتمد والتعلم المهنةو والاتصال، المعلومات

 لبشك ينعكس مما العشرين،والكتابة،، وموضوعات القرن الحادي و القراءة وتعلم الرياضياتك

 ثقافة ةتنمي إلى بالتاليويؤدي  والطلبة، والمعلمين والمركزين المديرين أداء جودة على إيجابي

 (.Trilling & Fadel, 2009) للحياة التعلم حاجات تلبيةل المدرسة في تغييرال

(، 2022ن )وفي سياق مهارات القرن الحادي والعشرين، بينت دراسة كلّ من العدواني وآخرو

ن، ( ضعف في درجة امتلاك المعلمين لمهارات القرن الحادي والعشري2020والزهراني وآخرون )

ي ( التي أشارت إلى الحاجة لتوفر مهارات القرن الحادي والعشرين ف2020ودراسة الحارثي )

ى إل (2019) (، البلوي والبلوى2022، كما أشارت دراسة كلّ من راصع )برنامج إعداد المعلم

 الحاجة لتدريب المعلمين لامتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين.

 اتيةالحي المهارات لبعض التعليمية الأنشطة مراعاة انخفاض إلى( 2015) الفوزان دراسة وخلصت

 الحديثة، التقنية أجهزة استخدام ومهارة بوضوح، والمشاعر الأفكار عن شفهياً التعبير مهارة: مثل

 الأنظمة راماحت ومهارة الجماعي، العمل قيم تطبيق ومهارة المعلوماتية، الوسائط عم التعامل ومهارة

 ةمراعا عدم إلى( 2018) الروقي دراسة اشارت كما. المجتمعية المشاركة ومهارة والقوانين،

 وانخفاض لآراء،وا الحقائق بين التمييز كمهارة الناقد التفكير بمهارات ترتبط التي التعليمية الأنشطة

 .والنتائج الأسباب بين العلاقة استنتاج لمهارة التعليمية الأنشطة مراعاة
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 الحادي المتعلمون في القرن أن( Trilling & Fadel, 2009) وفادل ترلينج يؤكد ذلك وفي

 الهائل مالك واستخدام وتحليل وتقويم معالجة من تمكنهم خاصة مهارات لتعلم ماسة بحاجة والعشرين

 غير قوة ممنه يجعل أن بد لا المهارات لهذه امتلاكهم وأن العلمي، للتطور رافقةالم المعلومات من

 .امهااستخد وأدوات المعلومات مصادر وتعزيز والابتكار والاتصال والتعاون التفكير في مسبوقة

 صادية،والاقت السياسية والتحولات راتالتغيّ  من العديد ،الأخيرة السنوات في العالم يشهدكما 

 سمة صبحأ التغيير أن لدرجة الرقمية؛ والتكنولوجية المعرفية، والثورات والثقافية ةماعيالاجتو

 لربحيةوا الحكومية المؤسسات فجميع. غيره دون مجال على يقتصر ولا الحالي، العصر زتميّ  رئيسة

 ناعةص قعوا وأصبح فيه، وتؤثر بالتغيير تتأثر باتت القطاعات من وغيرها والتربوية الربحية وغير

. قياديوال الإداري الأداء من عال   مستوى على قيادات يتطلب ملاحقته وحتى مواكبته أو التغيير

 والمنظمات المؤسسات نجاح فيمهمًا  محورًا العصر هذا في القيادة تشكّل: أخرى بعبارة

 كذلك. وتشغيلها إدارتها عن المسؤول فهو البشري؛ العنصر إلى أهميتها تعود والتي ها،واستمرار

 يةستمرارا يهوتوج وتدريب وإرشاد دعم من يقدمه بما للمدير، الإدارية الوظائف أهم من القيادة تعتبر

 (.2019 غالي، أبو) وتطويره العمل

 نظمات،والم المؤسسات في القيادة عاتق على تلُقى التي والمواقف الأدواروفي ذات السياق، فإن 

يرة يجب لها أهمية كب وصلاحياتها السلطة ونطاق ؤوليات،والمس المهام وتحديد القرارات اتخاذ من

 (.2020 ،الفراني)أن تؤخذ بالحسبان 

 تعددت ذإ المعاصرة، الإدارية والبحوث الدراسات في واسعاً واهتمامًا حيزًا القيادة أخذت كذلك

 ذكر كما مفيه والتأثير العاملين سلوك على الضوء تلقي كونها القيادة، لمفهوم والمداخل النظريات

 تهدفو. الموقفية والنظرية السمات ونظرية السلوك نظرية في( 2018) وآخرون الجهنيذلك 

 قيادة أن (Kotter) كوتر يعتبر إذ لتغيير؛ل الحاجة إبراز إلى – أنماطها اختلاف على – القيادة

 ياتهوعمل عناصره وضبط ه،في المرغوب التغيير حداثلإ ومنظم مخطط جهد" عن عبارة التغيير

 يفتكال على التعليم ومؤسسات العامة المؤسسات قدرة وزيادة منه، المرجوة الأهداف تحقيق نحو

 المتاحة اناتوالإمك والبشرية المادية للموارد الأمثل الاستغلال خلال من وذلك الجديدة؛ الأوضاع مع

 (.162ص. ،2018 ،الثبيتي) "للعمل المصاحبة المشكلات حل على والعمل وفاعلية، بكفاءة

 والمقدرة الجيد، والتخطيط المستقبلية والرؤية بالقوة يتسّم ناجحًا، قائدًا تطلبت قيادة كل فإن هنا، من

 موجهًا مشجعاً، مقنعاً، محفزًا، ملهمًا، خطابه يكون أن ينبغي كذلك. واتخاذه القرار صنع على

 القيادية الأنماط خلال من وكهمسل في ويؤثر ،مهتمكينو أداء العاملين تطوير على ويعمل للعاملين،

 الأهداف وتحقيق المرسومة الخطط وتنفيذ المهام إنجاز أجل من قيادته، في يمارسها التي المختلفة
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 الفرص ويوضح للتغيير، الحاجةب العاملين يشُعر القائد أن إلى إضافة(. 2022 رزق،) المرجوة

 .التغيير في للمشاركة اعهموإقن العاملين لتحفيز تحقيقها الممكن من التي المتاحة

 دوافعهم على ويتعرف العاملين، ويدرب يوجه من هو القائد أن فيرى (2012) السعود أما

 المدبر العقل وهو العمل، لإنجاز مجهوداتهم بين ويوفق التعاون على ويحفزهم وطموحاتهم،

 .المحددة المراحل حسب لتحقيقها والسعي الأهداف وتحديد الخطط وضع خلال من للمؤسسة،

 شيء نع خلاله من تخلىي الذي الفعل وهو التغيير، فعل من التغيير إحداث يريد قائد كل وينطلق

 التفكيراية بد يعنيمما  ،الحالة نفس على البقاء يمكن لا خلاله من الذي الفعل أو آخر،شيء  أجل من

 شاملة دةمحد برؤية ربطها يجب التي والحلول الأفكار من العديدوجود من  بد لا وأنه التغيير، في

 آخر، بمعنىو. التغيير أسباب فهم على ساعدي مما بسهولة،وتذكرها  فهمها العاملون يستطيع ،للتغيير

 التغييرب الخاص الفريق أن من التأكد ويجب الرؤية، تلك لتنفيذ تشغيل وخطة استراتيجية وضع يجب

 .الفعال والاتصال والاقناع شةالمناق خطاب خلال من ،قصيرة مدة في الرؤية وصف يستطيع

 مدارس فيه، ثروتؤ بالتغيير تتأثر وأن ،الحالة نفس على تبقى ألاّ  ينبغي التي التربوية المؤسسات ومن

 دوارالأ خلال من مديروها يسعى ،وناجحة قوية تغيير قيادة تتطلب فهي والعشرين؛ الحادي القرن

 لشؤونا وإدارة ،المناسبة الخطط ووضع ،هدافالأ تحديد إلى يمارسونها التي المختلفة القيادية

 .المدرسية

 عمل فريق ليتشكل ،المدرسة في الفعليين التغيير قادة على العثور من الضروري أنه كوتر يرىو

. التغيير لإدارة المدرسة تحتاجها ومهارات وخبرات نفوذ ذوي أشخاص من ،ومتنوع متميز

 تخدم لتيا والتعليمات والقوانين القواعد ووضع بعتها،ومتا والمهام الأعمال توزيع إلى بالإضافة

 الطلبة صيلوتح المعلمين، متابعة عاتقهم على المدرسة في التغيير قادة يحمل كذلك. الإداري الجانب

 القيم غرست التي القيمية البرامج خلال من التربوية الخطط ووضع واللامنهجية، المنهجية والأنشطة

 (.2014 عطوي،) بالممارسة التعلم خلال من عليها وتحافظ الطلبة، لدى الأخلاقية

 ونيمتلك ،الأشخاص من مجموعة يضم ،اجتماعي تربوي نظام هي ،للتعلم كمنظمة المدرسةلهذا فو

 ويحتاجون ،يالمجتمع النظام تحقيقل قدمًا المضي على قادر جديد جيل لتنشئة بجد ويعملون المعرفة،

جميع  تغلالواس الجهود كافة تضافر يلزم ،تعاوني نظام المدرسةلكون و ين.المستمر والتأهيل للتنمية

 وقيادية ةإداري مهاميتولون  المعلمّين وطواقم المدرسة مدير إنف العاملين، جميع وإمكانات طاقات

 . مختلفة
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 ايةغ في مسألة هي وتدريبه وإعداده التربوي القائد اختيار أن (2016) والطعاني بطاح ويضيف

 بل يه،ف القيادية الخصائص بعض توفر بمجرد قائدًا يصبح لا القائد بأن آمنا إذا خاصة الأهمية،

 الكفايات تنمية علىمبنية  علمية برامج خلال من إعداده ناجد  أ  و اختياره أحسنا إذا قائدًا يصبح

 . هفي تتوفر أن يجب التي والمهارات

 أن كما القيادية، المهام لممارسة الرئيسة العوامل أهم من التغيير نحو التربويين القادة اتجاهات وتعُدّ 

 المواقف مع التعامل على ةقدرو ،ممارسة مهارات قيادية من المدير يمتلك بما مرهون المدرسة نجاح

 كذلك. معه ملالع فريق بين الفردية والفروق والضعف القوة جوانب مُراعياً وفاعلية، بكفاءة الإدارية

 العمل إلى تجذبهم محببة، بطريقة العاملين الأفراد لدى المخزونة الطاقة استثمار على قادرًا يكون

 تجاهل عدم إلى بالإضافة المؤسسة، أهداف تحقيق من ممكنة درجة أعلى إلى والوصول الجاد،

 (.2022 شريتح،) احتياجاتهم جميع تلبية على والعمل الشخصية العاملين مصالح

 إلى ةبحاج رفالتغيي الخاصة، ثقافته مجتمع فلكل ؛مجتمعلل رجيةالخا البيئة من أيضا المدرسة تتأثرو

 ترىو. غييرالت على يرتكز جديد تصور تقديم فيالعاملين  تساعد لكي ،والتغيير بالانفتاح تؤمن بيئة

 المدرسية الثقافة أن (MacGilchrist, Reed, & Myers, 2008) ريد ومايرزماجيلكرست و

سارة رى تو. روالتغيي التطوير على وقدرتها المدرسة باستعداد يتعلق يماف الحاسم العامل تعد السائدة

الغة، بفهم الثقافات الأساسية والفرعية المتنوعة داخل المدرسة يمثل أهمية أن  (2021) مصطفى

  حيث يسهم بشكل حيوي في تطوير بيئة المدرسة.

 على يعتمد مخطط ثقافي تغيير خلال من التربوية ثقافتها تغيير على تعمل أن المدرسة على لذا

 التغيير نأ( Burner, 2018) بيرنير يعتبر ذلك على وتأكيدًا. الحياة لتعلم مهارات الطلبة اكتساب

 ليمالتع نظام إلى الابتكارات إدخال مدى إلى يشير واسع مصطلح عن عبارة إلا هو ما التربوي

 .المدرسة تحسين بهدف

 فيها تؤكد ،جديدة تربوية مفاهيم صياغة المدارس من كذلك بيطُل التغيير،ثقافة  منظومة ظل فيو

 تدريب بهدف متنوعة، حياتيةّ وكفاءات تعليمية مهارات تطوير خلال من ،للحياة الطلبة إعداد على

 حوله من تحدث التي والتغييرات التحديات مع التعامل على اقادر ومستقلًا، ذاتياً موجه خريج

(2000Fisher,  .)منو. والتقييم والتعلم التدريس وطرق المناهج في تغييرًا يتطلب مالمفهو هذا 

 المعلم تدريس على تركز التي التقليدية الطريقة من التعلم ثقافة بتحويل الأمر يتعلق العملية، الناحية

 احتياجاتهم عن التعليم يعبر ولا ثقافي، اغتراب بحالة المتعلمون خلاله من يشعر التلقيني، النهج وفق

 عليها يطلق التي المتقدمة، مجتمعاتال خبرات نقل على الأمر يقتصر وإنما مشاكلهم، حقيقة نوع

 دور ، ويقتصر"موجهة مجتمعات"  (111ص.  ،2020 كما ورد في التائب،، 2009) فريري
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 التلقين نهج من وللتخلص تطوير، أو تعديل أو نقد دون، والاستظهار الحفظ دور على فيها المتعلم

 وينمون التدريس في يشاركون فيه ،والمتعلمين المعلم بين الحواري الأسلوب ريري ممارسةف يقترح

 التعلم نهجأن ( Harpaz, 2014) هارباز ذكر فقد المعنى، ذو الهادف بمعنى التعلم .جميعاً فيها

 طلبته مهارات لتطوير فرصًا المعلم يوفر بحيث ،محور عملية التعليم الطالب يكون أن هو الهادف

 الناقد والتفكير يالإبداع التفكيرو استنتاجات، إلى والتوصل القرارات، واتخاذ الأسئلة، طرح مثل

 . مهاراتال من وغيرها

 ،والتعليم لمالتع في جديدة نماذج العالم أنحاء جميع في المدارس من العديد تبنت النهج، لهذا وفقاو

 تتطلب يالت النماذج من وغيرها الاستكشافي والتعلم اللاصفي والتعلم اللعب خلال من التعلم مثل

 عشرينوال الحادي القرن مهارات اكتساب نحو تغيير برؤية مقرونة، ومتقدمة متطورة تدريس طرائق

 غييرالت رسالة إيصال إلى المدرسية القيادة تحتاج لذا(. Harpaz, 2020) عليها بناءً  والعمل

 بشكل   اتهواتجاه وأهدافه التغيير عن لتحدثل ممكنة فرصة كل من والاستفادة ،متكرر بشكل للعاملين

 نم جزء إلى ويتحول ،العاملين عقول في يرسخ منهجي ثقافي تغيير لإحداث ومقنع، ومحفز واضح

 .(Kotter, 2012) حياتهم

 وليس وع،التن نحو التغيير هو نحتاجه ما فإن ،المنهجي التربوي الثقافي التغيير حدوث ولاستكمال

 راتمها مستجدات مع فالتكيّ  على قادرين أفرادًا يتطلب الذي التنوع(. ao, 2011Zh) التماثل

 دور يأتي هنا من. معه تتلاءم متقدمة تعليمية مهارات وممارسة ه،اتبلطتوم والعشرين الحادي القرن

 العصر مطالب ضوء في التحديات مواجهة على قادرين معلمين إعداد في التدريبية البرامج

 المتأثرو ،ىالخط المتسارع العصر هذا في المتعلمين أن على( 2014) بيرز يؤكد ولهذا. ومستجداته

 المهمةو المفصلية بالمهارات دالتزوّ  إلى يحتاجون والمعرفية، والاقتصادية التقنية راتبالتغيّ 

 نقدية، ةبطريق والتفكير مشكلات، من تواجههم ما وحل وإدارتها، واستخدامها ،المعرفة إلى للوصول

 . الإبداعو الابتكار على والقدرة

 والعمل تغييرال تنفيذ من العاملين تمكين ،للتغيير التربوي التعليمي النظام قيادة على ذلك ولتوفير

 فكل ،القديمة الطرق تحبطهم أن دون ،جديدة وأساليب أفكار لتطوير الطريق وتمهيد الرؤية، على

 على ثينالباح من العديد ويؤكد. ضعيفة أم قوية نتكا سواء ،المقاومة من معين قدر يصاحبه تغيير

 ,Carmeli) فشله يسبب أو التغيير، نجاح يضمن أنإما  كعامل المنظمة داخل التواصل طرق أهمية

 ييرالتغ تنفيذ في النجاح فرص تزداد ومفتوحًا، ومتسقاً الاً فعّ  التواصل كان وكلما(. 2005

(Nordin, 2005 .) 
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 من ،للتغيير لينالعام مقاومة حدة من التقليل ،للتغيير التربوي التعليمي النظام قيادة واجب فإن لهذاو

 ووضع ،استباقي بشكل والتحديات العقبات وإزالة الاستراتيجيات ووضع الجيد التخطيط خلال

 لنجاحا بطعم العاملين شعور من أكثر يحفز شيء ولا. التغيير لإنجاح واللازمة المناسبة الحلول

 رؤية نللعاملي يمكن والتي ،قصير زمني إطار ذات أهداف وضع خلال من ،التغيير عملية في مبكرًا

 .والسلبيين المشككين انتقادات على الرد في الانتصارات هذه وتساعد خلالها، من النجاحات

 الحقيقي لتغييرا فإن الثقافي، التغيير إحداث في مهمًا دورًا التربوي التعليمي النظام لقادة أن وبما

 .والوجدانية والمهارية ةالاجتماعيو المعرفية المختلفة بجوانبها المتعلم شخصية تنمية في بعمق يمتد

 قيقوتح الأجل، طويل تغيير لتحقيق ،به القيام يجب ما بداية سوى ليست السريعة والانتصارات

 درسةفالم لهذا. المجالات شتى في المعاصرة والاتجاهات التطورات تواكب تعليمية مخرجات

 تنمية في كبير دور عليها التعليمي، النظام أهداف بتحقيق المعنية التربوية التعليمية المؤسسة بصفتها

 افعةد المختلفة التعليمية المراحل في المدرسة كانت ما ومتى والعشرين، الحادي القرن مهارات

 لهم ئومهي الحلول، وابتكار المشكلات حل على لهم ومحفزة التفكير، عمليات ممارسة إلى هاتطلب

 تقنيةال وسائط وتوظيف دارتها،إو واستخدامها المعلومات إلى للوصول المناسبة والمواقف الفرص

 تاليوبال ،المهارات هذه تمثل على ستساعدهم فإنها زملائهم، مع والمشاركة التعلم عمليات في

 .ومستقبلهم حياتهم في وتوظيفها امتلاكها

 نالقر مهاراتقد يتعلمون بعض  مينالمتعل أن إلى ،(Kay, 2010) كاي يشير السياق، هذا وفي

 ة؛الاجتماعي المؤسسات بعض من أو مارسوها، حياتية خبرات اءجرّ  أو ،صدفة والعشرين الحادي

 القرن مهارات متعلّ  فموضوع لها، ومخطط ومنظمة متساوية بصورة تعليمها يضمن لا ذلك لكن

 صحيحة، بصورة عليها المتعلمين يتدرب كي وتنظيم، تخطيط إلى يحتاج والعشرين الحادي

 أن من( Lamb, el al., 2017) خرونآو لامب يؤكده ما وهذا. المطلوب الوجه على ويوظفوها

 نويصبح خلالها من التي اللازمة الأدوات امتلاك في متعلمينال مساعدة عليها يجب المدارس

 يف نشطين وأعضاء إبداعية بطرق لمشكلاتا حل على وقادرين نشطين، ومتعلمين جيدين، مفكرين

 معتقدات وفي التعليم، وممارسات طرائق وفي التعليمية، المواد في تغييرا يتطلب وهذا. هممجتمعات

 (. ,Fullan 2007) المعلمين

 والمعرفة الأساسية المهارات من بكثير أكثر هو حقا ونالمتعلم يحتاجه ما أن على اتفاق هناكو

 الحادي القرن في للتعلم إطارًا( Trilling & Fadel, 2009) وفادل ترلينج ويقترح. الأساسية

 والاتصال، التقنية مجالات في التحولات تحديات لمواجهة المطلوبة المهارات فيه يحدد ،والعشرين

 حرارة وارتفاع المالية الانهيارات مثل العالمية، التحديات حدة وتنامي التنافس ازدياد إلى إضافة
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لابد من التعامل مع ما ورد في  تحدياتال لمواجهة الطلبةتهيئة وتلبية للحاجة في  ،لهذا .الأرض

 القراءة مثل الرئيسة الموضوعات جانب إلى -يشمل أن يجب القرن هذا في التعليم نلأ ،الإطار

 ةوالصحي والاقتصادية المالية والثقافة العالمي الوعي مثل المعاصرة الأفكار -والحساب والكتابة

 ومهارات القرن الحادي والعشرين. والبيئية،

 المؤسسات يف التغيير بقيادة خاصة مختلفة نماذجقدّموا  العلماء من العديد ( أن2018ويذكر الثبتي )

 Edgar) هوس ونموذج ،(Kurt Lewin) لوين كيرت نموذج النماذج تلك ومن المختلفة،

Huse)، وهاريس بيكهارد ونموذج (Beckhard &. Harris’s) ، وليتوين بورك ونموذج 

(Burke & Litwin) ، كوتر ونموذج (Kotter.) 

 المنشود ييرالتغ نحو تدريب خطة تطبيق عند والمهمة الأساسية الركائز من التغيير قيادة نماذج وتعد

 تدريبي مجبرنا لبناء للتغيير كوتر نموذج الباحثة اختارت وقد للتغيير، المطلوبة الأهداف وتحقيق

 ثانوية،ال الناصرة مدارس فيلمعلمي المرحلة الثانوية  والعشرين الحادي القرن مهارات على مقائ

 .وواقعية شمولية من يميزه ولما المدارس، في تطبيقه يمكن إطارا يوفر لما

 مشكلة الدراسة 2.1

ي مجال ة فضرورة الإهتمام بمواكبة التطورات الحديثإلى الأدب التربوي والدراسات السابقة،  يشير

الحادي  تهيئة الظروف المناسبة للمعلمين لامتلاك مهارات القرنالتربية والتعليم، والإهتمام ب

 درسة.والعشرين التي يتوقع أن تساعدهم في إحداث التغيير على صعيد ممارساتهم وعلى صعيد الم

( 2016في سياق مهارات القرن الحادي والعشرين، وعلى الصعيد المحلي، دلت دراسة زامل )ف

 والعشرين، الحادي القران متطلبات ضوء لدوره في الفلسطيني عن ضعف معين لممارسة المعلم

هارات موفي درجة امتلاك المعلمين لمهارات القرن الحادي والعشرين، وأشارت إلى الحاجة لتوفر 

 .برنامج إعداد المعلمالقرن الحادي والعشرين في 

ن تضمين مهارات القر في واضح تدنّ   إلى (2020شك )الخالدي وك كلّ من دراسة أشارت وكذلك

وير ، والذي يتطلب جهدا وتدريبا أكثر للمعلمين لتطالمناهج التعليميةالحادي والعشرين في 

 ممارساتهم التدريسية. 

 رةإدا تعيق إلى وجود تحديات( 2023) أشارت دراسة ريماوي التربوي التغيير عمليةوفي سياق 

 الحكومية. يير في المدارسلتغا التغيير لتحقيق
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ارات داخل، هناك تحديات كبيرة مفروضة لتطبيق مهعربي في مدارس اللعلى صعيد نظام التعليم ا

 ,Abu-Asbah) والمحافظة بالتقليدية معظمه يتسمالقرن الحادي والعشرين، لأنه نظام تعليمي 

 لطريقةا وراء تكمن التي يةالثقاف والقيم المعتقدات عن التخلي المعلمين من يطُلب حيث(. 2007

. مستقبلال مهارات على ترتكز حديثة، تدريس بطرق تربوية ثقافة تبنيضرورة و للتدريس، التقليدية

 لتربويةا التغييرات وبين الشخصية، المعلمين وأفكار معتقدات بين توتر ينشأ أن الممكن من لهذا

 لتغييرا أنإلى  أشاروا عندما حق على آخرونو ومكيافيلي هيراقليطس كان فقد ،المطلوبة الحديثة

 ركزت لهذا. بخطوة واحدة تبدأ ميل الألف خطوة لكن. وصعب مؤكد وغير مكان كل في موجود

 ذات يير،تغ قيادة خلال من والعشرين الحادي القرن لمهارات المعلمين تهيئة على الحالية الدراسة

 التغيير إلى ةالحاج حس ولديها بنجاح، برامجها وتنفيذ أهدافها تحقيق على القدرة لديها ة،عال   كفاءة

 .والكثيرة السريعة العصرية المتطلبات مع لتتواكب والتطوير

زاد عن  في مجال التعليم الذيها ، ومن خلال عملمشكلة الدراسة من إحساس الباحثة ومن هنا نبعت

ثانوية، التي ال الحكومية رةالحاجة الملحة لتنمية ثقافة التغيير في مدارس الناص إلى ،ن عامًايثلاث

، قينيالتلطرق التعليم بشكل عام  تمارسثقافة الاستقرار، وبما زالت تحت ما يسمى يلاحظ أنها 

ر الإبداعي ، والبعد عن الأسلوب الحواري والتفكيوراء العلامة والتحصيلللسعي  والذي يدفع الطلبة

م في الإدارات عصرية التي يشهدها العالم اليولا تجُاري التحديات اليظهر أن المدارس كذلك  والناقد.

مل توجيهية في قيادات تربوية يمكنها أن تحدد الحاجة للتغيير، وتنشئ فرق ع تمثلالمدرسية، التي ت

نظرًا لأن قوية، باستطاعتها أن تصوغ رؤية تغيير محدد، قابل للتحقيق، وقابل للقياس والتقويم. و

ن بالنجاح شعر قيادات التغيير المتلقيّيلًا، فمن المهم أن تُ معظم جهود التغيير تستغرق وقتا طو

بة نقطة والتحفيز ودعم التغيير، حيث أن المكاسب قصيرة الأجل ليست تحفيزية فقط، بل إنها بمثا

خه في في تحديد الأهداف وتحليل التقدم وترسي والاستمرارانطلاق لمزيد من الفرص والنجاحات، 

 ثقافة المدرسة. 

 من تشكلت ،"الحياة مدى متعلمون"  أجندتها شعار ومتمرسة متدربة تغيير قيادة لب توفيريتط ذلكو

 يكون نأ على تدريبي، برنامج تطوير أو استحداث من بد لا ذلك ولتحقيق معلمي المرحلة الثانوية،

 لتؤسس غييرت قيادة لإنشاء التعلم عملية من جزءًا المهارات وباقي فيه الأساسية المهارة هو التعلم

 عيةداف تبنيه فاعلية مدىفيه  أرى إذ للتغيير، كوتر نموذج ضوء في المدرسة في تغيير ثقافة

 .معلمي المدارس للمرحلة الثانوية وولاء ،وانتماء وإبداعات، وأداء، وممارسة،

 – الصلة ذات موضوع في الاخضر الخط داخل العربية المدارس في دراسات وجود لعدم ونظرًا

من خلال العمل على امتلاك المعلمين  للتغيير كوتر نموذج باستخدام اهتمت -الباحثة لاعاط حدود في
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لمهارات القرن العشرين لدعم التوجه نحو تغيير الممارسات وتبني ثقافة التغيير للنهوض بالعملية 

 النقص هذا لتغطية محاولة في الدراسة هذه جاءت لذا ،التعليمية التعلمية من خلال غرفة الصف أولا

 الحادي القرن مهارات على تدريبي قائم برنامجبناء في  الدراسة مشكلة تمثلتحيث . الموجود

في الناصرة في ضوء نموذج لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية  التغيير ثقافة لتنمية والعشرين

 .كوتر

 أسئلة الدراسة 3.1

 تمثلت أسئلة الدراسة في:

ادي ة لمهارات القرن الحالحكومية الثانوية في الناصر امتلاك معلمي المدارس واقعما  .1

 ؟هممن وجهة نظروالعشرين 

دارس امتلاك معلمي الملواقع هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في المتوسطات الحسابية  .2

، لجنسالى متغيرات إ تبعاالحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين 

 ؟هممن وجهة نظر مؤهل العلميالوسنوات الخبرة، و

ضوء  امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير فيواقع ما  .3

 ؟هممن وجهة نظر نموذج كوتر للتغيير

دارس امتلاك معلمي المواقع هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في المتوسطات الحسابية ل .4

لى متغيرات إ تبعاالتغيير في ضوء نموذج كوتر للتغيير  الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة

 ؟هممن وجهة نظر المؤهل العلميوسنوات الخبرة، و، الجنس

 قافةثلتنمية  والعشرين الحادي القرن مهارات على قائمما البرنامج التدريبي المقترح ال .5

 غيير؟تر للتفي الناصرة في ضوء نموذج كولدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية  التغيير

 فرضيات الدراسة 4.1

 :تيةالآ الصفرية الفرضيات إلى همالتحوي جرى والرابع الثاني ليناالسؤ عن للإجابة

سابية ( بين المتوسطات الحα≤ 05.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .1

 رن الحاديامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات الق لواقع

 .هممن وجهة نظر الجنسإلى  تبعاوالعشرين 
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سابية المتوسطات الح بين( α≤ 05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .2

ي امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحاد لواقع

 .همإلى سنوات الخبرة من وجهة نظر تبعاوالعشرين 

سابية بين المتوسطات الح( α≤ 05.) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةلا  .3

ي امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحاد لواقع

 .همإلى المؤهل العلمي من وجهة نظر تبعاوالعشرين 

سابية بين المتوسطات الح( α≤ 05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .4

وء نموذج امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير في ض لواقع

 .هممن وجهة نظر الجنسإلى  تبعاكوتر للتغيير 

سابية بين المتوسطات الح( α≤ 05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .5

وء نموذج مدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير في ضامتلاك معلمي ال لواقع

 .همإلى سنوات الخبرة من وجهة نظر تبعاكوتر للتغيير 

ابية في المتوسطات الحس( α≤ 05.)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .6

وء نموذج التغيير في ضامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة لواقع 

 .همإلى المؤهل العلمي من وجهة نظر تبعاكوتر للتغيير 

 أهداف الدراسة 5.1

 : إلىهدفت هذه الدراسة 

رن ة لمهارات القمعلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرامتلاك  واقعتحديد  .1

 رين.رات القرن الحادي والعشمن أجل تعزيز مهاهم من وجهة نظر الحادي والعشرين

يير في تغامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة ال واقعتحديد   .2

 .من أجل تعزيز ثقافة التغييرهم من وجهة نظر ضوء نموذج كوتر للتغيير

 فةثقا لتنمية والعشرين الحادي القرن مهارات على قائممقترح  تدريبي برنامج بناء .3

 .للتغيير كوتر نموذج ضوء نوية في الناصرة فيمعلمي المرحلة الثا لدى التغيير

 أهمية الدراسة 6.1

 أهمية الدراسة في: تمثلت
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 الأهمية النظرية:  1.6.1

 التغيير قافةث لتنمية اللازمة والعشرين الحادي القرن بمهارات قائمة توفر أن الحالية الدراسة تأمل

 تشكل دق والتي نموذج كوتر للتغيير، دى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة في ضوءل

وكونها تضيف إضافات جديدة مرتبطة  .الموضوع بذات المرتبطة الأدبيات في معرفية إضافة

 .رثقافة التغييوبالمفاهيم الأساسية للدراسة والتي تشمل مهارات القرن الحادي والعشرين 

 والعشرين الحادي القرن مهارات على مقائ تدريبي برنامجبناء  تتناول كونها أهميتها الدراسة وتستمد

 كوتر نموذج ضوء الثانوية في الناصرة فيمعلمي المدارس الحكومية  لدى التغيير ثقافة لتنمية

 تؤديالتي قد و ،بذات الصلة مستقبليةال دراساتمزيد من ال إلىفتح الباب  في سهمي قد للتغيير الذي

 هذه نتائج من العربية المكتبات استفادة إلى ضافةبالإ .الثانويةمعلمي المرحلة  أداء تحسين إلى

 .التربوية المؤسسات في التغيير ثقافة تنمية كيفية عن رئيس كمرجع الدراسة

 : التطبيقية الأهمية 2.6.1

لإحصائية، يتوقع أن تستفيد دراسات مستقبلية من: المنهج المستخدم، العينة، الأدوات، والعملية ا

 برنامجل االداخل الأخضر تصورً  في والتعليم التربية وزارةل الدراسة ذهه نتائج تقدم أن يتُوقعو

دارس معلمي الم لدى التغيير ثقافة تنمية في والعشرين الحادي القرن مهارات على قائم تدريبي

 نتائج تساعد نأ يتوقع كما الناصرة التي من الممكن تبنيها وتفعيلها قطرياً ، في  الثانويةالحكومية 

معلمي   يعتشج إلى بالإضافة التدريبي، البرنامج لتفعيل سبل مستقبلية مقترحة وضع في اسةالدر هذه

 سير تعرقل دق معيقات بأي التأثر وعدم السليم بشكله التدريبي البرنامج تطبيق إلى الثانويةالمدارس 

 لمؤسساتا في التغيير ثقافة لتنمية تطويريةال مقترحاتال وكذلك تنبع الأهمية في. المهني عملهم

 .التربوية

 ومحدداتها الدراسة حدود 7.1

 :ما يأتيالدراسة في  اقتصرت

موذج كوتر نوثقافة التغيير في ضوء  والعشرين الحادي القرن مهارات استقصاء: المفاهيمية الحدود

 للتغيير.

 .وذكورًا إناثاً الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس علموم: البشريةّ الحدود

 ( م.2022/2023الفصل الدراسي الثاني من العام الأكاديمي ) لزمانيةّ:الحدود ا

 (.الأخضر الخط داخل) الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس الحدود المكانيةّ:
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لبناء من حيث ا لدراسة المستخدم، وعينتها، وأداتهااقتصرت على منهج ا الإجرائية: المحددات

 المقترح.البرنامج التدريبي وفي  الإحصائية المناسبةوالصدق والثبات، وعلى المعالجات 

 والإجرائيةمفاهيمية التعريفات ال 8.1

تعُرف : Partnership for 21st Century Skills والعشرين الحادي القرن مهارات

( مهارات P21) -منظمة الشراكة من أجل مهارات القرن الحادي والعشرين، والمشار إليها ب

ي مختلف فشرين بأنها مجموعة من الكفايات والمهارات الأساسية لتحقيق النجاح القرن الحادي والع

 نالتي تشمل الموضوعات الجوهرية وموضوعات القرن الحادي والعشريميادين الحياة والعمل، 

(CORE SUBJECTS AND 21st CENTURY THEMES) ، وتشمل أيضًا مهارات

 مهارات إلىة مجموعات ، وكل مجموعة تتقسم ثلاث إلىالقرن الحادي والعشرين، التي تتفرع 

 LEARNING AND INNOVATIONبدايةً  في مهارات التعلم والابتكار ) تمثلفرعية، ت

SKILLS :مهارات، مهارات الاتصال والتعاون، التفكير الناقد وحل المشكلات( والتي تتضمن 

قمية الثقافة الر -جياوالتكنولو الإعلام، ومن ثم مهارات المعلومات ووالابتكار الإبداع

(INFORMATION, MEDIA AND TECHNOLOGY SKILLS :التي تتضمن،)

مهارات الحياة ا، ، وأخيرً ثقافة تكنولوجيا المعلومات والاتصال، يةالإعلامالثقافة ، الثقافة المعلوماتية

المبادرة ، التكييف والمرونة(، التي تتضمن LIFE AND CAREER SKILLSوالمهنة )

لمساءلة، القيادة الإنتاجية واة والتفاعل عبر الثقافات المتنوعة، الاجتماعي، المهارات الذاتيوالتوجيه 

 (.Partnership for 21st Century Skills, 2009) والمسؤولية

 الحادي القرن اتمهار مجموعة منبأنها  وتعُرّف الباحثة مهارات القرن الحادي والعشرين إجرائياا:

لناصرة افي  حكومية الثانويةمدارس الالمعلمو  يحتاج التي الضرورية( P21) من المحددة والعشرين

وتتضمن  م،لديه التغيير ثقافة تنمية بغرض والحياة العمل في النجاح لتحقيق وتنميتهاإتقانها  إلى

، لمعلوماتيةالثقافة ا، والابتكار الإبداع، التعاون والعمل في فريق، التفكير الناقد وحل المشكلات

. المسؤوليةالقيادة و ،الاجتماعيوالتفاعل  التكيف والمرونة، ثقافة الاتصالات، يةالإعلامقافة الث

 الدراسة. فقرات أداةوتقاس بالدرجة الكلية لاستجابات المبحوثين على 

 الأفراد على وناتهامك تؤثر التي الثقافة من النوع ذلك": بأنها( 2011) التميمي تعرّفها: ثقافة التغيير

 .(288ص. ) "معه والتفاعل التغيير لقبول تهيئتهم على وتعمل المجتمع داخل ؤسساتوالم

معلمو المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة  تهيئة بأنها قدرة وتعُرّف الباحثة ثقافة التغيير إجرائياا:

 متطلبات مع اعلوالتف السائدة الثقافية ومكوناتها التقليدية التعليم أساليب مفاهيم في التغيير لقبول
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 في يؤثر مما ةمستمرو إيجابية بصورة( P21 من المحددة) والعشرين الحادي القرن مهارات

وتقاس  خطوات نموذج كوتر للتغيير. إلىالتدريس، بناء  حقل في وادوارهم وسلوكياتهم أفكارهم

 الدراسة. فقرات أداةبالدرجة الكلية لاستجابات المبحوثين على 

 يتكون ناجح رالتغيي لقيادة جرائيإ نموذج" (: بأنه2021) وحمدان سكر يعُرّفه: رللتغيي كوتر نموذج

 تبنيب وتنتهي للتغيير بالحاجة بالشعور تبدأ الأخرى على منها واحدة كل تبنى خطوات ثمان من

 .(285 .ص) المنظمة" فرادأ قبل من التغيير ثقافة

 في اسيةأس قيمة لتغيير بالإلحاح شعور خلقل والطاقة الوقت من يكفي ما التغيير قادة انفاق وهو

 مهايفه متماسكة رؤية خلق مع التغيير لأجل التأثير بضرورة مؤمن عمل فريق بمعاونة المجتمع

 قينهمتل في بالاستمرار التغيير أعضاء عقول في التغيير حداثة على والحفاظ الجميع، ويتذكرها

 قللتحقي وقابلة واقعية أهداف واختيار ت،وجد إن العقبات وتخطي لذلك الضرورية المعلومات

 يتوجب منالز من قدرًا يتطلب التغيير عملية حدوثأن  الاعتبار بعينالأخذ  مع ،المستمر والتواصل

 (.2022 كبور،) المجتمع في المهمة الأجزاء من وجزء المفعول نافذ التغيير يصبح لكي مراعاته

 لثمانيةا بمراحله يساعد التغيير، مع يتعامل يهيتوج بأنه نموذجويقصد به بالدراسة الحالية: 

ية فاعلة شعور بضرورة التغيير وأهميته، تشكيل مجموعة قياد إيجاد) الأخرى في الواحدة المرتبطة

غيير، تحقيق ومؤثرة، صياغة رؤية واضحة للتغيير، نشر رؤية التغيير، إزالة العوائق أمام عملية الت

 يير(، تعزيز النجاحات، ترسيخ وتثبيت ثقافة التغسريعة اراتانتص خلقأهداف قصيرة الأجل أو 

لمي والعشرين، لإحداث تغيير لدى مع الحادي القرن مهارات على قائم تدريبي برنامج في بناء

 سيخهوتر المدرسة ثقافة من جوهر المدارس في مواجهة التحديات المعاصرة ، ويجعل ذلك التغيير

 .فيها وتثبيته

 بين جوةالف لتقليص ةمستمرو مخططة عملية": بأنه( 2014) الشّرعة ويعرّفه :يالتدريب البرنامج

 دهمتزوي بهدف وذلك ومسؤوليات؛ واجبات من منهم هو مطلوب ما وبين للمعلمين، الفعلي الأداء

 تؤدي لتيوا تنقصهم، آلتي أو لديهم، المتوفرة غير والسلوكيات والمعلومات، والمهارات، بالمعارف

 .(22 ص.)" ككل العمل بيئة وأداء أدائهم، تحسين إلى

 والمنظمة الهادفة الأنشطة من مجموعة من مكونة مخططة عملية بأنهويقصد به بالدراسة الحالية: 

 القرن مهارات امتلاكعلى  المرحلة الثانويةمعلمي  لمساعدة تربوية علمية أسس على ةالمعتمدو

   .للتغيير كوتر نموذج ضوء في ثقافة التغيير لتنمية والعشرين الحادي
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 الفصل الثاّني

 الإطار النظّري والدّراسات السّابقة

عراض يتناول هذا الفصل تعريفات الدراسة ومفاهيمها من منظور علمي وأدبي، بالإضافة إلى است

ويقدم  جهود الكتاّب والباحثين في محور مهارات القرن الحادي والعشرين ومحور ثقافة التغيير،

 .مًا للمجالات المرتبطة بموضوع الدراسة، مع توضيح أدبي لمختلف محاورهااستعراضًا عا

 (محور مهارات القرن الحادي والعشرين) الإطار النظري1.2

ها في دوافع تطوير، ومفهوم المهارة ومفهوم مهارات القرن الحادي والعشرين المحور هذا يتناول

 ، وطرق اكتسابها.مكوناتها، وأطرها، ومجال التعليم

 مهارات القرن الحادي والعشرين مفهوم 1.1.2

'، مما يعني 'بارع'. والاسم المشتق من ر  ه  ها هو 'ماهر'، تعود كلمة 'مهارة' في اللغة إلى الفعل 'م 

(. 179، ص. 2023وتعُبرّ عن "القدرة على أداء مهمة معينة ببراعة واحتراف" )حمدي والسالم، 

 ,Goodياً )عقل ،ه بسهولة ودقة سواء كان هذا الأداء جسمياًما يتعلمه الفرد ويقوم بأدائالمهارة و

تخدامها للحصول على المعرفة في مختلف السياقات، وكيفية اس يخُتارالأسلوب الذي  وتمثل(. 1973

لأساس وتطبيقها، حتى في وجه التحديات غير المتوقعة، كما هي أسلوب يمكن تعلمه واكتسابه، وا

جموعة مكما وتعني القدرة على أداء  (.2020الحريري، ) يق الأهدافالذي يقوم عليه النجاح وتحق

 اتماملشخص ل، مما يتيح المستمرة، نتيجة الفهم العميق والتدريب عال  من الأنشطة والمهام بسهولة وف

 (. 2022، )الخصبة المهام المطلوبة بكفاءة ودقة، وتوفير الوقت والجهد في تحقيق الأهداف المرجوة

رات مجموعة من المعارف والخبرات والقدرات الشخصية التي يجب توفرها عند المها وتمثل

ة اجتماعيمن إنجاز عمل معين. ويمكن أن تكون هذه المهارات معرفية أو  يتمكن شخص ما، لكي

ذا، يجب لحد ما، ويصعب تصنيفها بدقة في فئات محددة.  إلىأو عاطفية أو تقنية، وقد تكون معقدة 

رفة مع حدها لا تكفي لتحقيق المهارة، فقد تأتي المهارة من خلال تداخل المعفهم أن المعرفة و

 (.2018)فيبلاسنور، ة المستمرالممارسة 

مهارات التعلم أو  ثلاث فئات رئيسة: مهارات عقلية إلى( المهارات 2020تصنف الحريري )و

ل والتواصل، ومهارات ومهارات الاتصا الإبداعر الناقد وحل المشكلات، ومهارات يفكت)مهارات ال

(، ومهارات متعلقة بالقراءة والكتابة )المهارات التي تتعامل مع الجوانب الاجتماعيالتعاون والتفاعل 
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ي(، الإعلامالفنية والرقمية، مثل مهارات استيعاب المعلومات ومهارات التكنولوجيا، ومهارات الفهم 

رونة والقيادة، والمبادرة والإنتاجية، بالإضافة ة )مهارات المالاجتماعيومهارات الحياة أو المهارات 

 إلى مهارات التفاعل الثقافي(.

 Partnership for 21st)أما منظمة الشراكة من أجل مهارات القرن الحادي والعشرين 

Century Skills [P21], 2009) فقد اعتبرت المهارات مجموعة من الكفايات والمهارات ،

تشمل الموضوعات الجوهرية ختلف ميادين الحياة والعمل، والأساسية لتحقيق النجاح في م

 CORE SUBJECTS AND 21st CENTURY) وموضوعات القرن الحادي والعشرين

THEMES) ، أولا في مهارات التعلم تمثلتوأسمتها مهارات القرن الحادي والعشرين، والتي 

ير الناقد التفك( والتي تتضمن LEARNING AND INNOVATION SKILLSوالابتكار )

ي مهارات ثانيا ف تمثلت، ووالابتكار الإبداعمهارات ، ومهارات الاتصال والتعاون، ووحل المشكلات

 INFORMATION, MEDIA ANDلثقافة الرقمية )ا -والتكنولوجيا الإعلامالمعلومات و

TECHNOLOGY SKILLS ثقافة ، يةالإعلامالثقافة ، الثقافة المعلوماتية(، والتي تتضمن

 LIFE ANDمهارات الحياة والمهنة )في  تمثلت، وأخيرًا وجيا المعلومات والاتصالتكنول

CAREER SKILLS ت ، والمهاراالمبادرة والتوجيه الذاتي، والتكيفّ والمرونة(، والتي تتضمن

 .وليةالإنتاجية والمساءلة، والقيادة والمسؤة والتفاعل عبر الثقافات المتنوعة، والاجتماعي

ين مهارات القرن الحادي والعشر( Trilling and Fadel, 2009) وفادل تريلنج ويعرّف كلّ من

 لدعما ونظم والاعتقادات والاتجاهات والقيم والمعارف التفكير وأدوات المهارات "جملة: بأنها

 .(47)ص.  والعشرين" الحادي القرن في للحياة اللازمة

عبارة عن مجموعة من المهارات  ويرى بعض الباحثين أن مهارات القرن الحادي والعشرين

كيفّ مع في تعزيز إنتاجيتهم وقدرتهم على الت تسُهمالضرورية للعاملين في مختلف بيئات العمل، 

عرفة والابتكار. بجانب امتلاكهم للم الإبداعالتغيرات السريعة في سوق العمل، وتشجعهم على 

قرن الحادي في بيئة تلبي متطلبات الاح من تحقيق النج ليتمكنواالأساسية المتعلقة بمجالات عملهم 

رات ( فيرى أنها تلك المها2018فريح )(. وأما 2018والعشرين التنموية والاقتصادية )خميس، 

بية متطلبات التعامل مع المعرفة الجديدة واستغلالها لمواجهة التحديات المستقبلية، وتل تمكنالتي 

ستعداد جابي في تشكيل الأحداث والتغييرات، والاالعصر مثل العولمة، والمساهمة بشكل فعاّل وإي

 .للتغيير والتخطيط للمستقبل

 ينبغي والتي ،الآخرين مع والتعامل والعمل، للتفكير، "طرق: بأنها( 2019) متولي فتهاعرّ في حين 

 التي التحديات ضوء في المعرفة، مجتمع بناء إلى سعياً والعشرين، الحادي القرن معلمو يمتلكها أن
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( بأنها القدرات والمعرفة التي 2021واعتبرها الفهيد ) .(281ص. ) التربوية" النظم شهاتعي

يحتاجها الأفراد لنجاحهم في حياتهم اليومية ومستقبلهم الوظيفي وتحضيرهم لمستقبلهم المهني، 

 .الاجتماعيوتطوير قدراتهم على التفاعل 

رن الحادي والعشرين في سياقين، مهارات الق (2013)ومن جهة أخرى، تناول ترلينج وفادل 

حقيق في مجموعة المهارات الضرورية التي يجب أن يتعلمها الأفراد لت وتمثل التعليميالسياق 

ي معظم تدريسها ف جرىالنجاح، ومنها المهارات المتعلقة بالموضوعات التقليدية الأساسية التي ي

ا والتاريخ والعلوم، والفنون والجغرافي المدارس، وتشمل القراءة والكتابة ولغة الأدب والرياضيات

يثة مثل ضرورة تعلم الأفراد مجموعة من المواضيع الحد إلىوالتعليم المدني ... وغيرها، إضافة 

تلبية لفراد لتجهيز الأ لاقتصاديأما السياق الثاني فكان السياق ا الثقافة المالية والصحة والبيئة.

ن مبير على الاقتصاد المعرفي، والذي يعني التحول بشكل ك يعتمداحتياجات سوق العمل الذي 

دم التكنولوجي على المعرفة والمعلومات، وهو ناتج عن التق الاعتماد إلىعلى القوى العاملة  الاعتماد

 في مجالات الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات.

د على درة الفرتنمية ق( بأنه لابد من 2020ولتحقيق النجاح في الحياة والعمل، أكدت الحريري )

 لتفاعلا من الفرد يمكنل ومنهجي، مستمر جهدبذل  عبر والدقة والأصالة والتفوق، متميزالأداء ال

لمستقبل، ، ومن طرق اكتساب المهارات الضرورية للتفوق في ابسهولة المعقدة والأعمال البرامج مع

والالتزام  ، وتعزيز التصميممراحل إلىالبدء من الصفر في اكتساب المهارات، وتقسيم عملية التعلم 

ن تختلف أن اكتساب المهارة وتنميتها يتطلب الوقت والجهد والتفرغ، ويمكن أو في تعلم المهارة.

لضمان تحقيق  مدة كل مرحلة وفقاً للفرد ونوع المهارة، مع الحاجة للتدريب المنتظم والتطبيق العملي

 النجاح في تنمية المهارات.

ارات القرن الحادي والعشرين العنصر الرئيس لتحقيق النجاح في مجالات ويعتبر بعض الباحثين مه

المتعلمين من تلبية متطلبات سوق العمل المتغيرة،  تمكينالتعليم والعمل، إذ تسهم بشكل كبير في 

(. وأن هذه 2018)محمد، وابتكار حلول للتحديات التي تواجههم  الإبداعوتزيد من قدرتهم على 

هم من تمكينعاملًا حاسمًا في تأهيل المتعلمين لمواجهة التغيرّات السريعة، والمهارات تعُتبر 

المعرفة بشكل فعاّل، وتنمية قدرتهم على حل المشكلات  إلىفي التعلم والتطوير للوصول  الاستمرار

 الآخرينالقدرة على التفاعل بشكل فعاّل وبناء علاقات إيجابية مع  وتمنحهمومواجهة التحديات، 

ية والابتكارية، نظراً للحاجة الإبداعتنمية قدرات الأفراد الشخصية وو(، 2016ي والجبر، )الحرب

اكتساب مهارات ومواهب جديدة، تتناسب ومتطلبات عصر الثورة المعلوماتية والتطور  إلىالملحة 

 (.2022العلمي والتكنولوجي المتسارع )الخصبة، 
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لعشرين لدى شريحة المعلمين، يشير خليل رات القرن الحادي واوفي سياق ضرورة تنمية مها

ات بأن معظم المعلمين يفتقرون إلى الفهم الكافي لطبيعة مهار( 2020( وجمال الدين )2019)

مين القرن الحادي والعشرين وعجزهم عن تدريب الطلبة عليها. مما يتطلب تحديث مهارات المعل

 تعلمهم مدى الحياة. واستمرارية

جب ي التي الضرورية مهاراتال مجموعة منعبارة عن الحادي والعشرين  مهارات القرن ويتبين أن

عاون والعمل الت، التفكير الناقد وحل المشكلاتالتي تتضمن  امتلاكها إلىمعلمو المدارس  أن يمتلكها

التكيف ، لاتثقافة الاتصا، يةالإعلامالثقافة ، الثقافة المعلوماتية، والابتكار الإبداع، في فريق

في ضوء  حياةوال العمل في النجاح لتحقيق، سعياً القيادة والمسؤولية ،الاجتماعيوالتفاعل  والمرونة

 .والكثيرة السريعة العصرية المتطلبات

 دوافع تطوير مهارات القرن الحادي والعشرين في مجال التعليم 2.1.2

لتعليم، في مجال اتناول العديد من الباحثين موضوع دوافع تطوير مهارات القرن الحادي والعشرين 

 في الآتي: وتتمثل، (2015جيان وآخرون )فقد ألقى الضوء عليها 

جيا المتقدمة، مثل التغيرات والتحولات الكبيرة في ميداني العلوم والتكنولو إلىبداية، يعود هذا الدافع 

. هذا رةالأخيتطور التكنولوجيا الذكية والذكاء الاصطناعي الذي شهد تطورًا هائلًا في السنوات 

بالإضافة  البشر. هذه التكنولوجيا لأداء مهام سابقاً كان يقوم بها إلىالتقدم يشمل تطوير أنظمة تستند 

 إلى ذلك، نعيش في عصر اقتصادي عالمي متصل ومنافس بشدة، وهذا يجعل تعلم مهارات جديدة

واصل الأفراد ، يتيهعل وبناءً  والبقاء ضمن سوق العمل الشديد التنافس. تميزأمرًا ضرورياً لتحقيق ال

ضل ويتفاعلوا مع بعضهم البعض على نطاق واسع من خلال التطورات في عالم العولمة، وذلك بف

ضايا تقريب الناس وزيادة وعيهم بق إلى، مما أدى الاجتماعيالهواتف الذكية ووسائل التواصل 

 متنوعة وتنويع ثقافاتهم.

للأفراد  ترى الباحثة أن الفرصة تصبح متاحة يدة،مع ظهور المزيد من المعرفة والمعلومات الجدو

تعلم مهارات البحث والتحليل والتقييم هم يمكنوية. الإبداعتطوير قدراتهم العقلية والعلمية والتقنية ول

ة في كمية المعلومات وضمان دقتها وجودتها. وعند تجميع وتحليل ودمج المستمرللتعامل مع الزيادة 

وبالتالي  ،ربط المعرفة التي اكتسبوها واستخدامها في فهم مواضيع جديدة المعلومات، يمكن للأفراد

على الرغم من هذه الفرص والتحديات، يعُ دّ التعليم أساسياً لتعزيز التنمية. إذ و توليد أفكار مبتكرة.

يؤثر بشكل كبير على قدرة الأفراد على العثور على وظائف جيدة وزيادة دخلهم وتحسين جودة 

 المستمرالتطور التكنولوجي، يصبح التعلم  واستمرارونظرًا لظهور أساليب عمل جديدة حياتهم. 

التركيز على تطوير التعليم  أيضًا بالإضافة إلى ذلك، يجب .حتميةواكتساب مهارات جديدة ضرورة 
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لة، لمواجهة التحديات الناتجة عن التغيرات الديموغرافية، حيث يقل العدد السكاني لأفراد السن العام

وقت نفسه، مما يؤدي إلى نقص في إمدادات القوى العاملة وتقليل نسبة النمو الاقتصادي. وفي ال

 ة والصحية.الاجتماعيلأنظمة لالشيخوخة تحدياً  تمثل

 إلىاجة حيظُهر الاندماج الثقافي الذي يحدث خلال عمليات الهجرة والتنوع العرقي والديني وكما 

همية أويعزز الوئام والوعي الثقافي. ولا يمكن تجاهل  الآخرين نظام تعليمي يشجع على اكتشاف

مثل الاستدامة  التعليم في تعزيز الوعي بالقضايا البيئية والاستدامة، حيث يمكن للأفراد تعلم مهارات

 والحفاظ على البيئة.

مي جديد. ليتحسين جودة التعليم من خلال تبني رؤية لبناء نظام تع إلىهناك حاجة ترى الباحثة أن و

جيا لتعزيز ويجب أيضًا اتخاذ إجراءات وتغييرات في النهج التعليمي، بما في ذلك استخدام التكنولو

عات والتفكير يجب تعزيز التعلم القائم على المشرو كما تعليم الطلاب وتعزيز مهارات التعلم التقني.

همية المعرفة ألا يمكن أن ننسى و النقدي والتواصل الفعال والتعاون والقدرة على التعلم مدى الحياة.

يث يكون متاحًا حوالثقافة، والقانون، والأخلاقيات. وينبغي أن يتسم نظام التعليم بالمساواة والشمول، 

 للجميع بغض النظر عن ظروفهم الشخصية.

 أطُر مهارات القرن الحادي والعشرين 3.1.2

 المجتمعسات وقادة الأعمال وقدم مجموعة متنوعة من المتخصصين التربويين وواضعي السيا

هود هذه الج تميزتوجهات نظر حول دمج مهارات القرن الحادي والعشرين في المناهج الدراسية. 

ا انتهجت بصياغة أطر تشمل تصنيفاً شاملًا لمهارات القرن الحادي والعشرين في قطاع التعليم. كم

لى عالتركيز  جرىة والعمل. كما تحضير الطلبة للتنافس والازدهار في الحيا إلىأساليب تهدف 

 ,Para)تحسين تدريب المعلمين على المهارات الرقمية وإصلاح الأنظمة المهنية في المدارس 

2013). 

استثمارًا منتجًا  أصبح هذا التعليم عالمي. إذ اهتمامويعُ دّ تعليم مهارات القرن الحادي والعشرين محط 

ى جميع ها من تحقيق الازدهار الاقتصادي. لذلك، تسعتمجتمعاأفرادها و تمكينللدول، حيث يمكنه 

لأفراد. بناءً لتحقيق الريادة لبلادها من خلال تعزيز التنمية البشرية والثقافية  إلىحكومات العالم 

ن من على ذلك ظهرت العديد من الأطر العالمية التي حاولت تحديد المهارات الضرورية للخريجي

 الحادي والعشرين، وقد جاءت على النحو الآتي:أجل النجاح والعمل في القرن 
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  2005إطار منظمة التعاون والتنمية القتصادية لعام  1.3.1.2

) The Organization for Economic Cooperation and Development- 

OECD(  

ف ة". يهدقادر على أداء مهامه بكفاء مجتمعالشباب للعيش بنجاح وتطوير  تمكينأجندته تسعى إلى "

والاتجاه  مساعدة الشباب على التكيف مع التحديات الناجمة عن التطور التكنولوجي إلىهذا الإطار 

لًا أساسياً يتعدى هذا الإطار التقليدي للمعرفة والمهارات، حيث يعتبر التفاعل مكمو .نحو العولمة

 :ثلاث فئات رئيسة إلىتصنيف المهارات في هذا الإطار  جرىيوللتعلم. 

 م التفاعلي للأدوات: يشمل استخدام اللغة والرموز، والنصوص، والمعلومات، الاستخدا

 .والمعرفة، والتكنولوجيا بشكل تفاعلي

 ن التفاعل في مجموعات متنوعة: يشمل هذا الجانب العمل الجماعي، والتخطيط، والتأكد م

 .الاحتياجات والقيود

 ات خطيط، والتأكد من الاحتياجالعمل بشكل مستقل: يشمل التعامل الفردي مع العمل، والت

 .والقيود

وتطوير  بأهمية التفاعل في المجموعات كوسيلة لتعزيز التعلم اخاص ااهتمامويوُلى هذا الإطار، 

ية من التنم تمكنهمالمهارات، وتشدد أجندته على أهمية تطوير مهارات وكفاءات الشباب التي 

على  ير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، كما يعُتبر تأثالاجتماعيالشخصية وتحقيق التقدم 

للازمة لتقليل اتسعى الأجندة لتحديد الكفاءات كما ووالأفراد جزءًا أساسياً من هذا الإطار،  المجتمع

 مهاالفجوة بين متطلبات سوق العمل الحديث والإمكانيات التي يمكن للباحثين عن العمل تقدي

(OECD, 2005). 

  بوي للإقليم الشمالي المركزيإطار المختبر التر 2.3.1.2

(The North Central Regional Education Laboratory- NCREL) 

هم وفي بيئة مجتمعاتتزويد الطلاب بالمهارات اللازمة لتحقيق النجاح في  إلىهو جهة تعليمية تهدف 

ليم واستعراض استنادًا إلى استطلاع آراء الخبراء في مجال التعو العمل في القرن الحادي والعشرين.

متطلبات سوق العمل في القرن  تناولتعلى تقارير مفصلة  بالاعتمادالأدبيات والأبحاث السابقة، و

مهارات القرن الواحد والعشرين إلى أربع مجموعات رئيسة. تتضمن  قسمتوالعشرين،  الحادي

 مجتمعفي هذه المجموعات الأساسية مهارات العصر الرقمي التي تعد أساسية للحياة والعمل 

في القدرة على استخدام التكنولوجيا الرقمية وأدوات الاتصال وشبكات الإنترنت  وتتمثلالمعرفة، 
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 الإبداعي، التي تجسد الإبداعالمعلومات وإنتاجها. وتشمل أيضًا مهارات التفكير  إلىللوصول 

تتضمن المسؤولية والتوجيه الذاتي، ومهارات الاتصال الفعاّل، وهي  عال  والابتكار والتفكير ال

ة، فتتضمن تحديد الأولويات عال  ة والاتصال الفعاّل. أما مهارات الإنتاجية الالاجتماعيالشخصية و

والاستخدام الفعاّل للأدوات التكنولوجية في العالم الواقعي لغرض التواصل والتعاون وحل المشكلات 

 (Metiri & NCRET, 2002). وإنجاز المهام

  وتعليم مهارات القرن الحادي والعشرينإطار تقويم  3.3.1.2

(Assessment and Teaching of 21st century Skills- ATCS) 

ل، هو جزء من مشروع عالمي تقدمها وتشرف عليها شركات كبيرة في مجال التكنولوجيا مثل انت

ت اتقديم تعريفات إجرائية واضحة لمفهوم كفاء إلىسيسكو، ومايكروسوفت، يهدف هذا المشروع 

ي التقويم توجيه كيفية تصميم أدوات مبتكرة يمكن استخدامها ف إلىالقرن الحادي والعشرين، وتهدف 

 .(Griffin & et. al., 2015)التعليمي داخل الصفوف الدراسية 

 التعليم للريادة -إطار اليونسكو في المنطقة العربية 4.3.1.2

سسة "ستارت ة مشتركة بين منظمة اليونسكو ومؤقام مشروع التعليم للريادة في الدول العربية كمبادر

ولي للتعليم بونيفوك الد -تنفيذ هذا المشروع بواسطة مركز اليونسكو جرىريل" البريطانية. 

لدول العربية والتدريب التقني والمهني في بون، بالإضافة إلى مكتب اليونسكو الإقليمي للتربية في ا

جمع ونشر  إلىيهدف ووضوع "التعليم الريادي". أجندة المشروع حول م تتمحورو .في بيروت

 أيضايهدف خبرات وكفاءات جديدة وناجحة في مجال التعليم للريادة داخل أنظمة التعليم العربية. و

 .إلى تقديم دعم فني لتطوير استراتيجيات تعزيز التعليم للريادة داخل هذه الأنظمة

في الأردن، تونس، سلطنة عمان، ومصر حالات واقعية حول وضع التعليم للريادة  كما درست

لأردن. ابالتعاون مع المركز الوطني لتنمية الموارد البشرية، الذي يعد أحد مراكز بونيفوك في 

تفكير وتركزت هذه الدراسات على تطوير مهارات ال .شارك في هذه الدراسات خبراء من تلك الدول

لتعليمي يتأثر اأن التعليم للريادة في النظام  لىإ وتوصلوالاستعداد للمشاركة في سوق العمل.  عال  ال

بعوامل شخصية وخارجية. تشمل العوامل الشخصية الكفاءات المهنية، ومهارات الاتصال، 

الاقتصادية وة والثقافية الاجتماعي، بينما تشمل العوامل الخارجية الظروف عال  ومهارات التفكير ال

 .ميباشر على التعليم للريادة أو النظام التعلي، والتي تؤثر بشكل مالمجتمعوالسياسية في 

التأكيد على أهمية وجود أدوات وأساليب تقويم في المدارس ترتبط بالمهارات والكفاءات التي  جرى

التركيز على الأساليب التي يستخدمها المعلمون  جرىيمكن اكتسابها وتتعلق بالتعليم للريادة، وكذلك 
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جرى التأكيد على أهمية وجود رؤية إقليمية حيث  فضلًا عنالتعليم. هذه المهارات في عملية لتعزيز 

تبادل الخبرات بين دول عربية مثل البحرين، المغرب، السلطة الفلسطينية، السودان، وسوريا، من 

كزت الجهودخلال التعاون بين مكاتب اليونسكو في المنطقة العربية ومراكز يونيفوك.  على  ور 

ط عمل في أنظمة التعليم العربية، مع التركيز على مجموعة من الأولويات تطوير استراتيجيات وخط

مثل السياسات والتنسيق، تطوير المناهج، إعداد وتدريب المعلمين، توفير التجهيزات والمختبرات 

 (.2010)المصري واخرون،  وتحسين البنية التحتية، وتعزيز الشبكات ووسائل التواصل

يا ( أن استخدام تكنولوج2013ح تقرير معهد اليونسكو للإحصاء )إضافةً لما ورد أعلاه، يوض

يم، غالباً المعلومات والاتصالات، والتي تعتبر واحدة من مهارات القرن الحادي والعشرين في التعل

لعربية كيفية ايتعلم الأطفال والشباب في العديد من الدول ولكن ما يكون متأخرًا في الدول العربية. 

في و تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بشكل غير رسمي خارج البيئة المدرسية. استخدام أدوات

دراسية في دراسة مقارنة قامت بها اليونسكو لدمج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في المناهج ال

 وجد أن التعليم الأساسي في مصر يعاني من نقص فيحيث عدة دول عربية، بما في ذلك مصر، 

ديد من حددة تغطي المهارات الأساسية لاستخدام الكمبيوتر، على الرغم من أن العتضمين أهداف م

 ت.الأطفال في مصر يتعلمون بشكل غير رسمي كيفية استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالا

، السنغافوري –الإطار الآسيوي الإطار الأوروبي، (، 2015)وآخرون  جيانكما تناول كلّ من 

 الإطار الروسي، وقد جاءت على النحو الآتي:و لإطار الصيني،ا

 الإطار الأوروبي 5.3.1.2

الكفاءات  إصلاح المناهج الدراسية لتطوير إلىأجندته في "تعلمّ كيفية التعلم"، حيث يهدف  تمثلت

ز على الرئيسة، من خلال تأمين آلية فعالة للتدريب في مرحلة التعليم الأساسي، تتضمن التركي

هل التي تؤة والقراءة والكتابة والرياضيات وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والكفاءات اللغوي

. وذلك ستقبلوتشكيل الأساس لبيئة التعلم والعمل المستدامة في الم، الطلبة للتحضير لمرحلة البلوغ

م ت وتقييوحل المشكلا والمبادرة ،الإبداعالضوء على أهمية تعلمّ كفاءات التفكير النقدي وبتسليط 

لحياة، مما اية التعلم مدى الاستمرارواتخاذ القرارات وإدارة المشاعر. ويعد ذلك الأساس  ،المخاطر

 .في تحقيق التنمية والازدهار المستدامين هميس

 السنغافوري –الآسيوي الإطار  6.3.1.2

لقيم تحمل أجندته عنوان "الأمة المتعلمة والمدارس المفكرة". وتسلط هذه الأجندة الضوء على ا

والسلوكيات الأساسية مثل الاحترام والنزاهة والرعاية والمرونة والوئام والمسؤولية. حيث تعُتبر 
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، واتخاذ الاجتماعيهذه العناصر حجر الزاوية في تعزيز الإدارة الذاتية، والوعي الذاتي، والوعي 

 القرارات بشكل مسؤول وواع ، وإدارة العلاقات.

ي، وتعزيز لإطار في السعي لبناء شخصيات واثقة، وتشجيع التعلم الذاتالهدف الرئيس لهذا ا تمثلوي

لى عالتركيز  جرى، وتشجيع المواطنة المسؤولة. ولتحقيق ذلك يالمجتمعالمساهمة الفعاّلة في 

اكتساب مهارات التواصل والتعاون واستخلاص المعلومات، ومهارات الوعي المدني والوعي 

 ي.الإبداععة، ومهارات التفكير النقدي والعالمي وفهم الثقافات المتنو

 الإطار الصيني 7.3.1.2

لتركيز على ا جرىالإطار التعليمي في الصين حول السلوكيات والقيم التي يتبناها الطلبة. وي يتمحور

رية والح ،والوئام عدة عناصر رئيسة تتضمن القيم التي تعزز الرخاء والديموقراطية والمدنية

 إلىا الإطار يهدف هذو والوطنية والتفاني والنزاهة والصداقة. ،وسيادة القانون ،والمساواة والعدالة

لى. ويعكس تطوير المعرفة والمهارات لدى الطلبة، ويسعى لتعزيز السلوكيات الايجابية والقيم المث

لابتكار اوالفخر الوطني، ويشجع على  الاجتماعيوتعزيز التعاون  ،هذا التوجه أهمية تنمية الفرد

 ية.الإبداعلممارسات وا

على  دبالاعتماومن الجدير بالذكر، أن الحكومة الصينية أعلنت على أهمية تحسين جودة التعليم 

وضع نظام  . وهذا يتضمنالمجتمعوتجهزهم لتلبية احتياجات  ،معايير تقوية التنمية الشاملة للأفراد

ن العملية ارد التعليمية نحو تحسيإدارة وألية تتناسب مع مستوى جودة التعليم، وكذلك توجيه المو

 .التعليمية وجودة التعليم. وتشمل الإجراءات أيضًا وضع نظام قياسي وطني لضمان الجودة

 الإطار الروسي 8.3.1.2

ب المعرفي على الاكتسا المعتمدجدول أعمال هذا الإطار يرتكز على تحقيق "التحول من نظام التعليم 

لطلبة على كفاءات." والهدف الرئيس لهذا الجدول هو تعزيز قدرة اإلى نظام التعليم المبني على ال

رية. كما بصحتهم الشخصية وحياتهم الأس الاهتمامفهم المعلومات واكتساب المعرفة، بالإضافة إلى 

التكيف مع  هم منتمكينتحفيز الطلبة لإثراء حياتهم الثقافية الشخصية أثناء وقت الفراغ و إلىيهدف 

لعمل وتقييم اوناخبين ومستهلكين. هذا بالإضافة إلى تعليم الطلبة كيفية تحليل سوق دورهم كمواطنين 

 .لشخصيةاالفرص الوظيفية، وكيفية التعامل مع العلاقات المهنية بطريقة أخلاقية وإدارة شؤونهم 

لفرد ابصحة  الاهتمامهذا الإطار بتركيزه على جودة الحياة والترفيه. ويشمل عناصر مثل  يتميز

نية. ويمكن غياته الأسرية، والمشاركة في الأنشطة الترفيهية المناسبة، وخلق بيئة فنية وثقافية وح

 :خمسة أبعاد إلىتصنيف الكفاءات الأساسية في هذا الإطار 



23 

 

  قدرة الفرد على الحصول على المعلومات والمعرفة. إلىالإدراك: وتشير 

 صية والحياة الأسرية.بالصحة الشخ الاهتمامالحياة اليومية: وهي تتعلق ب 

 فراغ.الترفيه الثقافي: وتعني القدرة على إثراء الحياة الثقافية الشخصية خلال أوقات ال 

 كين.الطلاب لأداء أدوارهم كمواطنين وناخبين ومستهل تمكينالمدني: وهي ترتبط ب المجتمع 

  ية، ص الوظيف: وتشمل تعليم الطلاب كيفية تحليل سوق العمل، وتقييم الفرالاجتماعيالعمل

 وكيفية التعامل مع العلاقات المهنية بأخلاقية، وكيفية إدارة شؤونهم الشخصية.

 حادي والعشرينالشراكة من أجل مهارات القرن ال -الإطار الأمريكي 9.3.1.2

 (Partnership for 21st Century skills- P21) 

لسياسات سسات التعليمية وصانعي اتعزيز التعاون بين المؤ إلىتعد الشراكة مؤسسة أمريكية تسعى 

شراكة رؤية طورت ال التعليمية والرابطة القومية للتربية والشركات التجارية في الولايات المتحدة.

ار جماعية موحدة للتعلم تعرف باسم إطار التعلم في القرن الحادي والعشرين، يصف هذا الإط

دت المهارات ، وفيه حدلنجاح في العمل والحياةالمهارات والمعرفة التي يجب على المتعلمين إتقانها ل

يم الضرورية للمتعلمين في القرن الحادي والعشرين وأكدت على ضرورة دمجها في مناهج التعل

 وطرق التدريس والتقويم.

بهدف تحديث المناهج  2000تأسست هذه المبادرة كمبادرة تعليمية غير ربحية في أوائل العقد 

 إحدى(. وتعتبر الشراكة 2020لتعليم وتحسين بيئات التعلم )الشمراني، التعليمية وتطوير مهنة ا

الجهات الرائدة في تعزيز التعليم الموجه نحو تطوير مهارات القرن الحادي والعشرين، ولعبت دوراً 

، ترلينج وفادل)في تغيير مناهج التعليم في العديد من المدارس والأنظمة التعليمية حول العالم مهمُا 

في المهارات الجوهرية، وموضوعات القرن الحادي والعشرين إطار الشراكة  تمثلي .(2013

(، ومهارات القرن P21, 2009متعددة التخصصات المتعددة التي يتوجب على المتعلمين معرفتها )

التي تشمل ثلاث مجموعات من المهارات، وتتضمن هذه المهارات التفكير ، شرينالحادي والع

والتعاون والقيادة والمهارات الرقمية ومعالجة المعلومات  الإبداعوالابتكار و ،لاتالنقدي وحل المشك

ذلك،  إلى(، وإضافة Fadel, 2008) ومهارات العمل والحياة والفهم الثقافي المتعدد ،والاتصال

المعايير والتقييمات والمناهج  -يتطلب أن يدُمج الإطار بأكمله مع أنظمة لازمة لدعم عملية التعلم

وطرق التدريس، والتطوير المهني وبيئات التعلم، فقط حينها يكون المتعلمين مستعدين للحياة والعمل 

( على ضرورة تضمين هذه المهارات في 2014كما تؤكد شلبي )والازدهار بالاقتصاد المعرفي، 

 .بلالطلاب من التعلم واستخدام المعرفة بشكل فعال في المستق تمكينمحتوى المواد الدراسية ل
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يد أن العد إلىفي دراسته لمقارنة الأطر، أشار  (Dede, 2009)ديدي  أنومن الجدير بالذكر، 

سات، من المفاهيم المركزية في أطُر مهارات القرن الحادي والعشرين تتشابه بين مختلف المؤس

ر، كبإطار الشراكة من أجل مهارات القرن الحادي والعشرين بالتفصيل والتنظيم الأ يتميزولكن 

 .حيث يركز بشكل خاص على كيفية دمج هذه المهارات في المناهج التعليمية

ناجحاً  على مجموعة المهارات التي تجعل التعلم إجماعفي معظم الأطر أعلاه، هنالك ووإجمالًا، 

لمين المتع تمكنفي القرن الحادي والعشرين على الرغم من اختلاف جهة إصدارها، هذه المهارات 

 دتهاعتمأما الإطار الذي  تطورات الحياة وتلبية احتياجات سوق العمل الحديث. من التكيف مع

 :(1.2)شكل  الدراسة فهو الإطار الأمريكي، وقد جاء على النحو الآتي

 

(P21 Framework Definitions, 2009, P. 1)  

(: الإطار المفاهيمي لمهارات القرن الحادي والعشرين1.2شكل )  

 (P21)والعشرين حادي الشراكة من أجل مهارات القرن الت مهارامكونات  4.1.2

  تشمل مكونات مهارات الشراكة على الموضوعات الجوهرية وموضوعات القرن الحادي والعشرين

(CORE SUBJECTS AND 21st CENTURY THEMES) مهارات القرن الحادي و

  (.2.2والعشرين كما يظهر في الشكل )

 

(Trilling & Fadel, 2009, p.48) 

(: مكونات مهارات الشراكة من أجل مهارات القرن الحادي والعشرين2.2شكل )   

(P21) 
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 الموضوعات الجوهرية وموضوعات القرن الحادي والعشرين 1.4.1.2

 الموضوعات الجوهرية:

لمين المواد الأساسية وموضوعات القرن الحادي والعشرين الضرورية لجميع المتعهي مجموعة من 

م، والفنون، ، ولغات العاللحادي والعشرين، والتي تشمل اللغة أو القراءة أو فنون اللغةفي القرن ا

 والاقتصاد، والرياضيات، والعلوم، والجغرافيا، والتاريخ، والحكومة والتربية المدنية 

 .(2013)ترلينج وفادل، 

 موضوعات القرن الحادي والعشرين:

( أنه من الضروري للمدارس أن P21, 2009) بالإضافة إلى المواد الجوهرية، ترى الشراكة

محتوى تتجاوز مجرد التركيز على إتقان المواد الدراسية الأساسية، لتشمل أيضًا تعميق فهم ال

رين القرن الحادي والعشالمعرفي عبر تحقيق مستويات أعلى من الإدراك من خلال دمج موضوعات 

 لآتي:في ا وتتمثل، متعددة التخصصات في المواد الأساسية

  افات يشمل فهم العالم المتنوع من حولنا، بما في ذلك مختلف الثق العالمي والذيالوعي

على واء واللغات والأديان، ويتضمن تعلم ممارسات التعاون والاحترام المتبادل والحوار، س

 في بيئات مختلفة ثقافياً. ،ة المتعددةالاجتماعيفي السياقات  ،المستوى الشخصي

 رارات قتصاد والأعمال وريادتها ويعني اكتساب المعرفة اللازمة لاتخاذ قفهم المال والا

ة ، بالإضافالمجتمعمالية مدروسة على المستوى الشخصي، وفهم دور الاقتصاد في تشكيل 

 .إلى تطبيق مفاهيم ريادة الأعمال لتعزيز الإنتاجية والابتكار في محيط العمل

 م كيفية ك الفعاّل في الحياة العامة، من خلال فهالمعرفة المدنية والتي تعبر عن الاشترا

بات المعلومات الحكومية والمدنية والتفاعل معها، وممارسة الحقوق والواج إلىالوصول 

عملية صنع  المواطنية على مستوى الجهات المحلية والإقليمية والعالمية، وفهم تأثيراتها على

 القرارات المدنية.

  المعلومات الأساسية المتعلقة بالصحة  إلىة الوصول قدر إلىالمعرفة الصحية تشير

 وخدماتها، وفهمها واستفادتها لتحسين الحالة الصحية العامة، بالإضافة إلى معرفة

 الإجراءات الوقائية الضرورية للحفاظ على الصحة، واتخاذ قرارات صحية مدروسة على

 المي.مة على المستوى العالقضايا الصحية والسلا إلىالمستوى الفردي والأسري، والتعرف 

  ،المعرفة البيئية تشمل الفهم الشامل للعوامل البيئية المحيطة وتأثيراتها، بما في ذلك الهواء

 مجتمعاتتأثير ال إدراكوالطقس، والأرض، والطعام، والطاقة، والمياه، والنظام البيئي، و
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ت البيئية من خلال على هذه العوامل، ومعرفة كيفية المحافظة عليها والتصدي للتحديا

 .المشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات الصحيحة

  مهارات القرن الحادي والعشرين 2.4.1.2

، ثلاث مجموعات من المهارات، وتضم كل واحدة منها مجموعة من المهارات الفرعيةتتكون من 

  وقد جاءت على النحو الآتي:

 (ING AND MOTIVATIONLEARN)مهارات التعلم والبتكار : الأولىلمجموعة ا

 في الآتي:  تمثلتتضمن المجموعة من مجموعة من ت

 كرة وخلاقة، هذه المهارة تتيح للمتعلمين تصميم أفكار مبت: التفكير الناقد وحل المشكلات

وتنفيذها على أرض الواقع من خلال صياغة المشكلات وتشخيصها وتفسيرها ومعالجتها 

في حل  استخدام أساليب مبتكرة لاتخاذ قرارات حكيمة وتتيح(. 2017ملحم، ة )عال  بذكاء وف

ة ي وقدرتهم على التعامل مع المشكلات ببراعالإبداعالمشكلة، مما يعزز من تفكيرهم 

 (.2013)ترلينج وفادل،  وسرعة

  :ة عال  هذه المهارة تشمل القدرة على التواصل بوضوح وفمهارات التواصل والتعاون

(، وتشمل القدرة على 2020فوية والكتابية )دحلان، باستخدام مهارات الاتصال الش

ناء وب الآخرينالمتعلمين من التفاعل مع  تمكنوفهم ما يقال بدقة واحترام، و الاستماع

ارة قيمة ة والتعاون معهم بمرونة لتحقيق أهداف مشتركة، كما تقدم هذه المهاجتماعيعلاقات 

 .(2013فادل، للمساهمات الفردية لكل عضو في الفريق )ترلينج و

  ار مبتكرة أفك إلىالوصول  من المتعلم تمكنوهي المهارة التي والبتكار:  الإبداعمهارات

 إلىظر ذات قيمة، والتي تأتي في أغلب الأحيان من خلال التفاعل بين الطرق المختلفة للن

تتيح للمتعلمين التفكير بشكل إبداعي (، وTed Taik, 2006, Februaryالأمور )

كرة من حلول فعاّلة وذات قيمة، حيث يمكنهم توليد أفكار جديدة ومبت إلىالأفكار وتحويل 

تكارات على تنفيذ الاب الآخرينوالعمل مع  ،خلال التفكير خارج الصندوق أو العصف الذهني

ح )ملحم، (. وتتيح لهم تقييم الأفكار واختيار تلك التي يمكن تنفيذها بنجا2020)العتيبي، 

التعاون ية إلى واقع من خلال تنفيذ المشاريع والإبداعمن تحويل الأفكار  وتمكنهم(، 2017

ه من التعامل معه واستخدام تمكنهم لتحقيق الأفكار، وبحال حدوث فشل ما الآخرينمع 

 .(Trilling & Fadel, 2009) كفرصة للتعليم والتحسين
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and  mation Media,Infor والتكنولوجيا الإعلاممهارات المعلومات والمجموعة الثانية: 

Technology skills)) في الآتي:  وتتمثل 

 ءة واستخراجها هذه المهارة تسمح للمتعلمين بالبحث عن المعلومات بكفا: الثقافة المعلوماتية

تأكد من (، والتحقق من مصادر المعلومات وال2023ة )الشمراني، عال  ومعالجتها وتقييمها بف

 ين المعلومات الصحيحة والمعلومات غير الصحيحة.مصداقيتها والقدرة على التفريق ب

 (.2020)دحلان،  تحليل وتفسير المعلومات بشكل جيد وإدارتها بشكل فعاّل وتمكنهم

  معلومات المتعلمين من تحليل وفهم كيفية بناء ال تمكنهذه المهارة : يةالإعلامالثقافة

الثقافي وي الإعلامفهم السياق  من وتمكنهم ،ية وتأثيرها على المعتقدات والسلوكياتالإعلام

ل ، وتتيح لهم اتخاذ قرارات أفض(2018)خميس،  الذي يؤثر على المعلومات الاجتماعيو

 (.2020وتقييم المعلومات بشكل أكثر حذرًا ووعياً )دحلان، 

 ام التقنيات هذه المهارة المتعلمين من استخد تمكن: ثقافة تكنولوجيا المعلومات والتصال

والتقييم  من البحث والتنظيم وتمكنهم(، 2020ة )دحلان، عال  وأدوات الاتصال بف التكنولوجية

ت (، كما تبين لهم حقوق الملكية الفكرية والأخلاقيا2018وإنتاج المعلومات )خميس، 

 (.P21, 2009) المتعلقة بالوصول واستخدام تكنولوجيا المعلومات

 في: وتتمثل (ND CAREER SKILLSLIFE A( مهارات الحياة والمهنةلمجموعة الثالثة: ا

 التكييف والمرونة: 

o  ة، عال  المتعلمين من التكيف مع البيئة والظروف المتغيرة بف تمكنالتكييف: هذه المهارة

فق ويعملون بكفاءة في ظل الغموض وتغيير الأولويات، ويكيفون استراتيجياتهم وسلوكهم 

  (.P21, 2009)جداول زمنية 

o عامل بإيجابية ة في مختلف البيئات والاستفادة من التغذية الراجعة، والتالمرونة: العمل بفاعلي

الموازنة مع الثناء والنقد، وتفهم وجهات النظر والمعتقدات المتنوعة بالحوار والمناقشة و

 (.2018حلول قابلة للتطبيق )خميس،  إلىللوصول 

 لمبادرة والتوجيه الذاتيا: 

وجيه مفهوم مهارة المبادرة والت (P21, 2009) والعشرينقدمت الشراكة لمهارات القرن الحادي 

 الذاتي بثلاث جهات رئيسة، وقد جاءت على النحو الآتي:
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o ة عال  إدارة الوقت والأهداف: يجب على المتعلمين أن يكونوا قادرين على تنظيم وقتهم بف

 خططلتحقيق النجاح. يجب أن يكونوا قادرين على وضع أهدافهم بمعايير محددة وتطوير 

قصيرة )التكتيكية لتحقيقها بمبادرة ذاتية.، ويجب عليهم أن يحققوا التوازن بين الأهداف 

 فاءة.من الوقت وإدارة عبء العمل بك، والاستفادة الأجل( والاستراتيجية )طويلة الأجل(

o  د مراقبة المهام وتحديدها وتحديالعمل بشكل مستقل: يجب أن يكون لديهم القدرة على

 .إشراف خارجي إلىبدون الحاجة إكمالها أولوياتها و

o  :المناهج  بمعنى على المتعلمين ان يتجاوزوا الاتقان الأساسي للمهارات أوالتوجيه الذاتي

ار ليشمل استكشاف وتوسيع نطاق التعلم وتوفير الفرص لاكتساب الخبرة، وإظهالدراسية 

لم كعملية لتزام بعملية التعالمبادرة في تحسين مستويات المهارة نحو المستوى المهني، والا

التقدم  أيضًا التفكير بشكل نقدي في التجارب السابقة من أجل ويشملة طوال الحياة. مستمر

 .في المستقبل

  ة والتفاعل عبر الثقافات المتنوعة:الجتماعيالمهارات 

ناية، عب يستمعواة، وأن عال  بف الآخرينأن يكونوا قادرين على التفاعل مع المتعلمين  يجب على

متى وللآخرين  للاستماعويراعوا مشاعرهم، كما عليهم أن يتعلموا متى يجب أن يكونوا مستعدين 

يجب أن يشاركوا في الحوار، ويجب التصرف بأسلوب محترم ومهني في العمل مع فرق متنوعة 

كار وجودة بتذات ثقافات متعددة، وأن يستفيدوا من هذا التنوع الثقافي لخلق أفكار جديدة وزيادة الا

يات العمل، كما يجب أن يكونوا على استعداد لقبول وفهم واحترام وجهات نظر وقيم ذوي الخلف

 .(Trilling & Fadel, 2009) الثقافية المختلفة

 الإنتاجية والمساءلة: 

العقبات  يجب على المتعلمين أن يكونوا قادرين على تحديد أهدافهم وتحقيقها بنجاح، حتى في وجود

تحديد  والمنافسة، وأن يتعاونوا مع أعضاء فريق العمل بإيجابية وأخلاقية، كما عليهموالضغوط 

ن يتحملوا احتياجاتهم وترتيب أولوياتهم وإدارة الوقت بشكل فعال لتحقيق أقصى إنتاجية ممكنة، وأ

 (.2018)خميس،  المسؤولية عن نتائجهم وأن يكونوا مستعدين لمراجعة ومراقبة أدائهم

 لمسؤوليةالقيادة وا: 

وتشجيعهم على تحقيق  الآخرينيجب على المتعلمين أن يكونوا قادرين على تأثير إيجابي في قيادة 

الأكبر وأداء المهام والواجبات  المجتمعأقصى إمكانياتهم، وأن يتصرفوا بمسؤولية تجاه مصلحة 

تركة أو رؤية محددة وتوجيههم نحو أهداف مش الآخرينالملقاة على عاتقهم بدقة، وأن يسعوا لتحفيز 
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، وأن يتصرفوا بنزاهة وجدية في استخدام نفوذهم القيادي لتحقيق الآخرينوالاستفادة من نقاط قوة 

 .(Beers, 2011) متميزأداء 

لازمة بالأدوات والقدرات الالمتعلمين  إجمالًا، هذه المجموعات من المهارات تهدف إلى تجهيز

تكار، والاب الإبداعمهارات التواصل والتعاون، وتعزيز  للتفكير الناقد وحل المشكلات، وتطوير

ة التكيف مع ية والعالمية، وتعُلم كيفيالإعلاموتساعد أيضًا في تنمية الوعي بالمعلومات والثقافة 

بفاعلية في ل ، والعمةعال  بف البيئة والظروف المتغيرةالتقنيات والتكنولوجيا والتعامل مع التحديات 

تنوع ، والاستفادة من الالآخرينفر الفرص لاكتساب الخبرة، والتفاعل مع مختلف البيئات، وتو

 .إيجابياً الآخرينالمسؤولية، وتؤثر في قيادة  ملالثقافي، وتساعد في مراجعة الأداء وتح

 تجزئة مهارات القرن الحادي والعشرين

 لىإلعشرين ن مهارات القرن الحادي واجل مهارات القرن الحادي والعشريأجزئت الشراكة من 

فة التفكير الناقد وحل المشكلة، الاتصالات والتعاون، الثقاوهي:  حدى عشر مهارة فرعية،إ

ة المعلومات ثقافة تقني والابتكار، الإبداعية، القيادة والمسؤولية، الإعلامالمعلوماتية، الثقافة 

 الاجتماعيل اءلة، التفاعوالاتصال، المرونة والتكييف، المبادرة والتوجيه الذاتي، الإنتاجية والمس

 والتفاعل عبر الثقافات.

 سبع مهارات فرعية لجعلها أسهل في إلى( بتقسيم تلك المهارات 2013وقام ترلينج وفادل )

 Critical Thinking & Problem solvingالتفكير الناقد وحل المشكلة الاستيعاب، وهي: 

 Communication, Information & Media الإعلاموثقافة الاتصالات والمعلومات و

Literacy  والتعاون والعمل في فريق والقيادةCollaboration & Teamwork الإبداعو 

وثقافة الحوسبة وتقنية المعلومات والاتصال   Creativity & Innovation والابتكار

Computer & Information and communication Technology  والمهنة والتعلم

وفهم الثقافات المتعددة )التبادل   Career & Self-Reliant Learningلذات على ا المعتمد

 .Cross Cultureالثقافي( 

 المهارات الجوهرية

 aRithmetic  =3Rs, وعلم الحساب )الرياضيات( wRiting, الكتابة Reading القراءة

 معادلة التعلم من أجل القرن الحادي والعشرين

 المهارات السبع =  xرياضيات )علم الحساب( مهارات القراءة والكتابة وال

(3Rs) X (7Cs) = مجموعة المهارات التي تجعل التعلم ناجحاً في القرن الحادي والعشرين 
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 طرق اكتساب مهارات القرن الحادي والعشرين 3.4.1.2

 21st CENTURY SUPPORT SYSTEMS 

Century  stework for 21P21 Framيقدم إطار العمل للتعلم في القرن الحادي والعشرين 

Learning (Partnership for 21st Century Skills, 2009)    عناصر أو أنظمة دعم

ح يوض (3.2لازمة تربوية لضمان إتقان المتعلمين لمهارات القرن الحادي والعشرين والشكل )

لمنهج اييم، إطار العمل للتعلم في القرن الحادي والعشرين، وتشمل تلك العناصر المعايير والتق

 وطرق التدريس، التطوير المهني، البيئات التعليمية، وقد جاءت على النحو الآتي:

 

(P21 Framework Definitions, 2009, P1) 

(: إطار العمل للتعلم في القرن الحادي والعشرين3.2الشكل )  

 المعايير والتقييم:

لسطحية، اين بدلاً من تحصيل المعرفة تركز المعايير على تعميق فهم مهارات القرن الحادي والعشر

ربط الموضوعات الأساسية والموضوعات متعددة التخصصات مع مهارات القرن وتعمل على 

لعمل الحادي والعشرين، وإشراك المتعلمين في حل المشكلات ذات الصلة بشكل فعاّل في بيئات ا

م، وتتضمن مل أو الحياة بشكل عاالحقيقية التي ممكن أن تواجههم في مراحل الدراسة العليا أو الع

 اعتمادن خلال تقييم المتعلمين م جرىمقاييس لقياس مستوى الإتقان في هذه المهارات، أما التقييم، في

ول التعليمية، ة، بالإضافة إلى التقييمات التكوينية والختامية في سياق الفصعال  اختبارات ذات جودة 

مي، ويتطلب حول أداء الطلاب كجزء من عملية التعلم اليو تقديم التغذية الراجعة المفيدة جرىكما ي

تامية التي تقيس مدى هذا التقييم توازناً بين التقييمات المعززة بالتكنولوجيا والتقييمات التكوينية والخ

مل توفير ملف ع جرىإتقان المتعلمين لمهارات القرن الحادي والعشرين، بالإضافة إلى ذلك، ي

ل المتوقعة ار فيه سيرة إتقانهم لمهارات القرن الحادي والعشرين لجهات  العمتقييمي للمتعلمين يش

لمتعلمين في مهارات ة من كفاءة اعال  ة النظام التعليمي في تحقيق مستويات عال  مستقبلًا، بالتالي تقُييم ف

 .القرن الحادي والعشرين
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 المنهاج وطرق التدريس:

 ياق المواد الأساسية وموضوعات القرن الحاديتعُلم مهارات القرن الحادي والعشرين في س

رين والعشرين متعددة التخصصات، وتركز على توفير الفرص لتطبيق مهارات القرن الحادي والعش

التقنيات الداعمة  عبر المنهاج القائم على الكفاءة للتعلم، واستخدام أساليب التعلم المبتكرة التي تدمج

 ت ومهارات التفكير العليا.القائمة على الاستفسار وحل المشكلا

 التطور المهني:

لفرص اعملية التطوير المهني للمعلمين في القرن الحادي والعشرين حول كيفية استغلال  تتمحور

ي فالمتاحة لهم لدمج مهارات القرن الحادي والعشرين والأدوات والاستراتيجيات التعليمية 

ها كما ئلغاإلأنشطة التي يمكن تبنيها أو تحديد ا يسُاعدهم هذا التطوير على إذ ممارساتهم الصفية،

كن لفهم أنه يوازن بين التعليم المباشر وأساليب التدريس الموجهة نحو المشاريع، ويوضح كيف يم

لحادي اأعمق للموضوع أن يعزز حلاً للمشكلات وتنمية التفكير النقدي وغيرها من مهارات القرن 

وضعف  تحديد نقاط قوة حيث التطوير المهني للمعلمين من بالإضافة إلى ذلك، يمُكّن، والعشرين

ا المعلمين توجيه أساليب التعلم الخاصة لهم. ويسُاعد هذا التطوير أيضً  جرىالمتعلمين، وبالتالي ي

مين، مجموعة متنوعة من المتعل إلىعلى تطوير قدراتهم واستخدام استراتيجيات متنوعة للوصول 

 .المتميزتعلم وبناء بيئات تعليمية تدعم ال

 :البيئات التعليمية

وموارد  تعني بيئات التعلم في القرن الحادي والعشرين إنشاء ممارسات تعليمية، وموارد بشرية، 

 مجتمعات دعم إلىمادية تدعم تعلم وتطوير المهارات للطلاب في هذا العصر، كما تسعى هذه البيئات 

ات القرن ممارسات بين المعلمين، مع تكامل مهارالتعلم المهنية، وتشجيع التعاون وتبادل أفضل ال

لة صالحادي والعشرين في سياق الفصول الدراسية، وكما تهدف أيضًا إلى توفير فرص تعلم ذات 

وفير بنية تحتية ة الجودة للتعلم، بالإضافة إلى تعال  بالعالم الحقيقي، وتوفير أدوات وتقنيات وموارد 

، سواء كان التعلم ية والدولية فيالمجتمعضًا إلى دعم المشاركة للتعلم الجماعي والفردي، وتسعى أي

 .عبر الإنترنت، ذلك وجها لوجه
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 محور ثقافة التغييرحول  الإطار النظري 2. 2

الروابط قاعدة  تتقاطع فكرة التغيير والثقافة في محيط مترابط يتسم بالتأثير المتبادل، حيث تشكل هذه

يعُ دّ و .الصعيدين الفردي والمؤسسي التغيير علىستقرار عمليات وتحقيق ا داعمة تسُهم في ترسيخ

ى التكيف القدرة علكل خاص، المؤسسات التعليمية، فالتغيير جزءًا أساسياً من حياة المؤسسات، وبش

البقاء لفترات مع التغيرات في البيئة وتحسين أداء العمليات تعُ تَّبر عوامل حاسمة لتحقيق النجاح و

فتح الذهن بالإدارة وفرق العمل على استعداد لاستقبال التغيير القيادة وجب أن تكون طويلة، كما ي

 .واستشراف المستقبل بوعي

ارته موضوع التغيير وإدالوثيق مع  ولارتباطهالتغيير،  لموضوع ثقافةالعميق  ولضرورة الفهم

 التغيير يادةق، الإدارية دةالقيا، التغيير إدارة التغيير، مفهوممفهوم  المحور هذا تناوليوقيادته، 

 .التغيير والتغيير الثقافي ويتناول ثقافة

 مفهوم التغيير  1.2.2

 إلىتستند  من الحياة. إنه عملية ديناميكية وتطورية، حتمياً عتبر التغيير ضرورة طبيعية وجزءً يُ 

لتغيير عملية ادُّ ويعُ   .استراتيجيات وأساليب معينة يستخدمها الأفراد أو المؤسسات للتطور والتحسين

بابه. ويمكن أخرى، بغض النظر عن كيفية هذا الانتقال أو مداه وتأثيراته وأس إلىالانتقال من حالة 

و تدريجياً، وقد أأن يكون التغيير مقصودًا أو عرضياً، جزئياً أو شاملًا، إيجابياً أو سلبياً، سريعاً 

عملية الانتقال  يعُ دُّ التغيير(. كما و2006في، )الصير يتعلق بالجوانب المادية أو الجوانب المعنوية

لتحقيق  الواقع المأمول خلال فترة زمنية محددة، باستخدام وسائل معروفة إلىمن الواقع الحالي 

 (.2021 المزين،) أهداف المؤسسة بأقل وقت وجهد ممكن

نه: التغيير بأ (313 .، ص2015، كما ورد في سيد، Peterson, 1998)ويعُرف بيترسون 

 أن ماإ والتغيير وفاعلية، كفاءة أكثر مستقبلي وضع إلى نعيشه الذي الحالي الوضع من التحرك"

  تغييرًا مخططاً". ويسمى ومقصودة هادفة جهود نتيجة يحدث وأ متعمد تخطيط بدون يحدث

خر، اله بآيفُسّر التغيير على أنه الفعل الذي يقوم به الفرد للتخلص من شيء معين من أجل استبدو

ز صعوبة البقاء في نفس الحالة.  مًا وفقاً لتطلعات يمكن أيضًا أن يكون التغيير مخططًا ومنظومما يعُ زِّ

 (.2014وسعيدي،  )بوعلاق محددة

ون تخطيط عد التغيير ظاهرة حياتية تترابط بشكل وثيق مع الزمن، حيث يمكن أن يحدث تلقائياً ديو

 (.2004بومزايد وآخرون، ) لتقدم نحو الأفضل والتطورمسبق أو يكون مخططًا ومنظمًا، كمظهر ل
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ل فترة واقع مرغوب آخر خلا إلىيفُسر على أنه عملية تحول الفرد أو المؤسسة من واقعه الحالي و

جل زمنية محددة، باستخدام أساليب وطرق معروفة ومدروسة لتحقيق أهداف قصيرة أو طويلة الأ

 (.2020)نوادري، 

يمي وتغيير منظمة بإجراء تغيرات في الهيكل التنظيمي واستبدال الرئيس التنظقيام ال إلىيشير  وهو

ركة الموظفين وتغيير استراتيجية الإدارة والتغيير التكنولوجي والتغييرات في القيم المشت

(Fleming & Millar, 2019). 

د مرغوب ر منشوعملية التحول من الواقع الحالي للفرد أو المنظمة إلى واقع آخولهذ فالتغيير هو 

 الوصول إليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة لتحقيق اهداف معينة.

 دواعي التغيير 1.1.2.2

منهم من تناول فلقد تناول العديد من الكتاب والباحثين القوى والأسباب التي تدفع المؤسسات للتغيير، 

م بعملية دات داخل المؤسسة بضرورة القيابوعي وإدراك المديرين والقيا ةتمثلالقوى الداخلية الم

م، وتشمل التغيير، والتي تنبع من تطور وعي العاملين داخل المؤسسة وزيادة طموحاتهم واحتياجاته

قافتها. ولا أيضًا تطور المؤسسة نفسها ونموها، بما في ذلك التغيير في أهدافها وتحول في قيمها وث

ة مستوى أيضًا تحسين أداء العاملين في المؤسسة وزياد يقتصر التأثير على مجرد الوعي، بل يشمل

 (.2014وسعيدي،  بوعلاق)رضاهم 

لرأي تشمل تغييرات في السياق السياسي والتحولات في اومنهم من تناول القوى الخارجية التي 

ما يمكن أن القدرة على التأثير في القرارات والمساهمة في عمليات التغيير. ك تمتلكالعام، والتي 

ر قوانين جديدة تتطلب تعديلًا  ي أساليب فتظهر تغييرات في القوانين واللوائح الحكومية أو تطوُّ

لقوى العمل. وليس الأمر مقتصرًا على التأثيرات السياسية فقط، بل تشمل أيضًا تغييرات في ا

بيئية )حريم، لالمتزايد بالقضايا ا الاهتماموتوقعات المواطنين، مثل  المجتمعة واحتياجات الاجتماعي

يفية تقديم ك(. بالإضافة إلى القوى التكنولوجية التي يمكن أن تفتح آفاقاً جديدة للتغيير في 2004

أفضل  استفادة أمالمحتوى وتفاعل الأفراد معه، سواءً كان ذلك من خلال ظهور تكنولوجيا جديدة 

 (. 2004من التكنولوجيا المتاحة )العميان، 

 معايير التغيير 2.1.2.2

 إلى( 2004لكي يكون التغيير مقبولًا وليس مجرد تغيير من أجل التغيير، أشار بومزايد وآخرون )

 إلىتوفر معايير محددة للتغيير. ومن هذه المعايير: معيار الضرورة الذي يتطلب النظر  إلىالحاجة 

مته، ءملا، وتعظيم الفوائد من إجراءه وحاجة المؤسسة لإجراء التغيير، وتبرير ضرورة التغيير
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ة لبعض الأفراد المحتملومعيار المنفعة الذي يراعي التوازن بين المنافع  .ةالمحتملوتجاوز المقاومة 

ة على منافع آخرين، حيث قد تكون التغييرات المتكررة مفيدة للبعض وقيودًا على المحتملوالقيود 

سين الوضع الراهن. أما لتح مللوقاية من الأضرار أو الخطر، أ آخرين، ويمكن أن يكون التغيير

معيار الفائدة، فيعُتبر الأكثر حسمًا في قبول التغيير، إذ يتعامل مع الجوانب الشخصية، وكيفية تتحسن 

حياة الفرد وما الذي سيكسبه من وراء قبوله، مقابل ما قد يفقده أو يقيده، وأن تحديد الفائدة الشخصية 

 فراد لتبني التغيير.يلعب دورًا حاسمًا في تحديد مدى استعداد الأ

ي ف تمثلت، وعلى السياق والمشروع تعتمدمعايير التغيير التي ( Kotter,1996كما قدم كوتر )

وضع ولتحسين الوضع الحالي،  مللتغيير، سواء لحل مشكلة معينة أالتأكيد على وجود دافع قوي 

ول على ي محدد، والحصخطة دقيقة لتنفيذ التغيير، مع مراعاة الموارد المتاحة وتحديد جدول زمن

قل % على الأ75تأييد وموافقة معظم الأطراف والجهات المعنية، مع التركيز على الحصول على 

إجراء تقييم ومن موافقة الأطراف المعنية، وتنفيذ التغيير بشكل فعال ومتناسق وفقاً للخطة المعدة، 

 لذلك. ت إذا كانت هناك حاجةدوري وقياس لتأثير التغيير، مع الاحتفاظ بإمكانية إجراء تعديلا

ن من أن التغيير ليس حدثاً بل هو عملية تتكو ( أن كوتر أكد على2023وذكر الفايز والناهض )

مراحل متتالية، حيث تبنى كل مرحلة على الأخرى. ورغم وجود ضغوط تسريع العملية، فإن 

لعمل اي الطريق لإنجاز المديرين الناجحين يدركون أهمية عدم تخطي بعض المراحل. فالاختصار ف

 .صلًا أ، وقد يؤدي إلى عدم نجاحه قد لا يؤتي بالنتائج المرجوة في نهاية المطاف

  تصنيفات التغيير .223.1.

يعتبر تصنيف طبيعة التغيير أمرًا أساسياً، نظرًا لتأثيره المباشر على مستويات الأفراد في مختلف 

القدرات العملية، الأدوار والسلوكيات، ، ي أو المعرفيدراكحياتهم، وذلك من خلال: البعُد الإجوانب 

وفي سياق مشابه، قامت دراستي كلّ من بوعلاق وسعيدي . (2004 ،بومزايد وآخرون) والقيم

على مستوى ، وقد جاءت تصنيف التغيير إلى ثلاث فئات رئيسةب (2020( والمطيري )2014)

مل ونوع العلاقات بين العاملين، وماهية ، والذي يؤثر على طرق العالهيكل التنظيمي للمؤسسة

، والذي التطور التكنولوجيعلى مستوى والتغيير  يرورة علاقتهم ببعضهم البعض.صأدوارهم و

يؤثر على معارف العاملين. كما يمكن أن يؤثر على طرق الاتصال، الأدوار والسلطات، حيث تعتبر 

التغيير على وأخيرا  ذ التفاوض والمساومة.السلطة مصدرًا قوياً للتغيير، ومن خلالها يمكن تنفي

، إذ يعُتبر الأفراد أساس التغيير، ونجاح عملية التغيير يتوقف على مساهمتهم الأشخاصمستوى 

 إلىالفعاّلة. يؤثر التغيير بدوره على سلوكياتهم ومستوياتهم المعرفية وقدراتهم العملية، إضافة 

 أدوارهم وقيمهم.
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حسينات ت يشمل تغيير ماديإلى:  ف هوبرمان التغيير في السياق المدرسيي المجال التربوي، صنّ وف

، التعليمي على عناصر المنهاج يركز تغيير في المفاهيم، وفي التجهيزات المدرسية والبنية التحتية

ي فتغيير ، وكيفية امتصاصها متغيير طرق نقل المعلومات أ مسواء كان ذلك من خلال تطويره أ

كذلك بين والتغيير في الأدوار والعلاقات بين المعلمين والطلبة، الذي يتناول  العلاقات البشرية

 (.2019عطية، ) المعلمين والإداريين، وحتى بين المعلمين أنفسهم

 مجالت التغيير 4.1.2.2

في نجاح  أحد العوامل الرئيسة وتمثلمجالات التغيير متنوعة وشاملة، أن  (2016القرواني )يعتبر 

من تعديل التغيير على مستوى الأهداف والاستراتيجيات، والذي يتض إلىغيير، فقد أشار أي عملية ت

رنة وقابلة الأهداف لمواكبة التغيرات في البيئة المحيطة بالمؤسسة، مع مراعاة أن تكون الأهداف م

 يث يجبللتكيفّ مع متطلبات الوقت. ثم هناك التغيير على مستوى السياسات والقواعد الحاكمة، ح

 تعديل السياسات والقواعد لضمان التوافق مع المتغيرات. 

ل قائمة كما يتضمن التغيير على مستوى الأعمال والأنشطة تطوير أعمال جديدة أو التخلي عن أعما

مي لمواكبة التغيرات المعاصرة. وليس ذلك فقط، بل يشمل التغيير على مستوى الهيكل التنظي

حسين تنظيم مؤسسة وتعزيز العلاقات التنظيمية لزيادة الكفاءة وتوأساليب الإدارة، وتحسين هيكل ال

يير النمط العمل. وبالإضافة إلى ذلك، هناك التغيير على مستوى الأنماط القيادية الذي يتعلق بتغ

الثقافي  القيادي لتحسين التوجيه والإشراف داخل المؤسسة. ولا يمكن تجاهل التغيير على المستوى

لضمان التكيف  الثقافة المؤسسية والأنظمة المتعلقة بالقيم، والمهارات، والدوافع الذي يتعلق بتغيير

ا الحديثة مع متطلبات التغيير. وأخيرًا، يشمل التغيير على المستوى التكنولوجي تبني التكنولوجي

 والاستفادة منها في عمليات التعليم والإنتاجية لمواكبة التقدم العلمي والتقني.

 نجاح التغيير عوامل 5.1.2.2

تعُد عوامل نجاح التغيير متنوعة، ويتوجب توفير مجموعة منها لضمان نجاح عملية التغيير على 

عدة عوامل التي تشمل  إلى (2014وسعيدي ) وفي هذا السياق يشير بوعلاق، جميع الأصعدة

ية للأفراد وتحديد التغيير والقادة كقدوة للتغيير، مع مراعاة الجوانب الإنسان حتميةالايمان القوي ب

أهداف قابلة للتنفيذ والقياس، وكما تشمل أيضًا دعم وتشجيع المشاركين والبدء من خلال فرق عمل، 

وتوفير جو عام موات  للتغيير ومشاركة الأفراد الجاهزين للتغيير في وضع أهداف التغيير، ويجب 

المشكلات بدقة، ويتعين  أيضًا توضيح أسباب وفوائد التغيير ومعرفة مصادر التغيير وتشخيص

التعامل مع مقاومي التغيير بذكاء وتوفير الموارد المساندة بجميع أشكالها، وكما يجب تطوير 

في التغيير مع التركيز  عل نتائج الأداء هي الهدف الرئيسالمهارات وتقديم المعلومات للعاملين وج
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ي تحقيق نجاح عملية التغيير وتحسين في التجديد، تلك العوامل تسهم بشكل كبير ف الاستمراريةعلى 

 .أداء المؤسسة

لكاتب االمبادئ العشرة التي وضعها  إلى(.2017، كما ورد في الثبيتي، 2006العطيات ) كما أشار

Douglas K Smith، ي فالنجاح  تمثليوالتي ينُصح القادة بها لضمان نجاح عمليات التغيير، و

ميع جوانب ظيف قادة يكونون قدوة في تطبيق التغيير على جتنفيذ عمليات التغيير في القدرة على تو

ه المطلوب سلوكياتهم الإدارية، وفي تشجيعهم للعاملين على تعزيز السلوكيات المتناسبة مع الاتجا

ن خلال للتغيير، ويتضمن هذا تبسيط لغة التغيير لجعلها سهلة ومفهومة، وبدء عمليات التغيير م

جاح أيضًا من ة. يظُهر النعال  التركيز على أن الجهود الجماعية أكثر ف العمل الجماعي في الفرق، مع

تجربتها وجميع الآراء والاقتراحات النافعة،  إلى والاستماعوالتحدي،  الإبداعخلال تبني أسلوب 

لنظري بدلاً من رفضها فورًا، بالإضافة إلى ذلك، يتطلب النجاح توفير فرص للعاملين للتعلم ا

دوارهم في م المعلومات والدعم لتبني المتغيرات الجديدة، مع ضمان فهم العاملين لأوالعملي، وتقدي

يير، تحقيق التغيير، مدركين أن عدم وضوح هذه الأدوار يمكن أن يعرقل التجاوب والتبني للتغ

الوظائف  ويبرز النجاح أيضًا من خلال تعزيز فكرة أن مركز التصميم الإداري الجديد يجب أن تكون

لك، يعتبر لى ذيقوم بها العاملون، وليس فقط سلطات اتخاذ القرارات التي يمتلكونها، بالإضافة إالتي 

فراد في تعديل سلوك الأفراد وتطوير مهاراتهم، ويركز على الأ تمثلي النجاح تحقيق هدف رئيس

لتغيير، مما ا في تبني وتقبل الآخرينة مع التغيير، مشجعاً إياهم على مساعدة عال  الذين يتفاعلون بف

 .تسارع تدريجي في عمليات التغيير حتى تصبح جزءًا لا يتجزأ من طبيعة المؤسسة إلىيؤدي 

أن تحقيق نجاح التغيير يتطلب التفاعل والتزام ثلاث  إلى( 2004وآخرون )بومزايد  ويرى

غيير، لتالدافعون للتغيير )الذين يمتلكون القدرة والشرعية لتفعيل اوهم:  مجموعات من الأفراد

نفيذ التغيير تالمشاركون في التغيير )الأفراد المسؤولون عن ، وأو المدراء وعمومًا يكونون المحركين

تيجة لعملية واقع عملي(، والأفراد الذين يحتاجون إلى تعديل سلوكياتهم وطرق عملهم كن إلىوتحويله 

 .التغيير

إيجابية  ل تجاه التغيير، سواء كانتبين حالتين من ردود الفع (2004بومزايد وآخرون ) وكما يميز

 :في تمثلالإيجابي ي فرد الفعل .أو سلبية

 الاتصال لضمان إشعار الأفراد بنية التغيير. 

 .تعزيز الوعي بالتغيير لتسهيل فهم جوانبه الأساسية 

  توعية الأفراد. إلىتحقيق الفهم الكامل للتغيير يؤدي 

  لعملية التغيير.التبني لرؤية إيجابية وتقديم الدعم اللازم 
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 وحلها. المشكلات التغيير مع التركيز على اكتشاف تنفيذ خطوات 

 خطوات التغيير والتعامل مع القضايا ذات الصلة على المدى الطويل. اعتماد 

 في :رد الفعل السلبي تمثلوي

  وتجاهل الأمور.والمبالاة الاهتمامعدم ، 

 تشوش وارتباك في فهم التغيير. 

 مما يثير المقاومة للتصدي له ،قاومة للتغييررؤية سلبية تولدّ م. 

 رفض دعم تنفيذ التغيير. 

 محاولة فاشلة لتحقيق التغيير. 

 الفشل في تحقيق التغيير بعد جهد مكثف. 

 متطلبات التغيير المدرسي 6.1.2.2

في تحديد الرؤية  وتتمثلمتطلبات التغيير المدرسي من عدة رؤى،  إلى( 2019ينظر عطية )

ويجب على  ،بالمعرفة كشرط أساسي لتحقيق التغيير في المدرسة الاهتماملجودة التعليم والمستقبلية 

العاملين  في تعامل وتتمثلالنظام التربوي تحديد هذه الرؤية وترسيخها في عملياته وقراراته. كما 

صية من الشخ يتوجب عليهم تحديد استفادتهم، وة مع التغييرات الداخلية والخارجيةعال  في المدرسة بف

 هذه التغييرات وقياس تأثيرها على المدرسة والفئات المستهدفة.

الاتصال  وأضاف أيضا أن تحقيق التغيير الفعال يتطلب تنسيقاً جيدًا بين العناصر المختلفة، مثل

يير بشكل الفعاّل ونظم التدعيم، ويجب أن يكون هناك انسجام بين جميع العناصر لضمان تحقيق التغ

لتحضير أن تتوفر إرادة وعزيمة لتحقيق التغيير والتطوير المستهدف، وذلك يتطلب افعاّل. ويجب 

ات للتطوير المدرسي بتخصيص الوقت الكافي للدراسات والعمليات التطويرية وتوفير الإمكاني

لتطوير االمادية الكافية. ويتطلب التحضير للتطوير المدرسي تعزيز مشاركة المعلمين في عمليات 

 يانات والمعلومات الكمية والنوعية اللازمة لاتخاذ قرارات صائبة وناجحة.وتوفير الب

المدارس تندرج تحت ثلاث متطلبات  في التغيير نجاح ( أن متطلبات2017كما يرى الثبيتي )

 وذلك مرونة، أكثر التنظيمي للمدرسة الهيكل جعل خلال من تنظيمية أساسية والتي تتضمن متطلبات

 إيجادو بالمدرسة العمل وقواعد السياسات وتطوير الأفقي، الهيكل إلى الهرمي الهيكل من بالتحول

 التغيير خطة مع يتناسب بما العمل إجراءات وتبسيط مركزية، وأقل مرونة أكثر تكون تنظيمية بيئة

 صنع في المعلمين مشاركة مساحة وزيادة الصلاحيات، تفويض بمبدأ والعمل المدرسة، في التنظيمي

 وربطها والمكافآت، الحوافز أنظمة ووضع له، المصاحبة الإجراءات من والتخفيف قرارال واتخاذ

 .المدرسة في الأداء بمستويات
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 في يسهم سة،بالمدر والإداريين المعلمين من الكافي العدد توافر في تمثلتف بشريةال وأما المتطلبات

 فرص من يزيد وبالتالي إليهم، لةالموك الوظيفية الأعباء من يقلل بشكل والواجبات المهام توزيع

 قيادة راتمها على منهم وتدريبهم القادة وتأهيل عملياته، في وانخراطهم التنظيمي للتغيير قبولهم

 مهاراتهم، نميةوت والإداريين، المعلمين قدرات وتطوير التنظيمي، التغيير قيادة من ليتمكنوا التغيير،

 .بالمدرسة التعاوني العمل وتشجيع

 والتعلم، ليمالتع عمليتي لاحتياجات وتجهيزاته المدرسي المبنى ملائمة في ماديةال متطلباتال وتتمثل

 شريةوالب التنظيمية التغيير بمتطلبات لوفاءو للمدرسة، التشغيلية الميزانية مخصصات وزيادة

 توافرو المدرسي، المجتمعب المهني التطوير وتدعيم بالمدرسة، للتدريب مصادر وتوافر والمادية،

 زيادة على والعمل التعليمية، العملية تحسين في تسهمبالمدرسة  التقنية والتجهيزات الاتصال وسائل

 .يةالمجتمع الشراكة للمدرسة بتفعيل المالية الموارد

 نظم دعم نجاح التغيير في المدرسة 7.1.2.2

فقد قدم  لية التغيير،نجاح عملية التغيير في المدارس على تبني دور قيادي يشمل محتوى عم يعتمد

ية، ( لهذا الدور بمجموعة من العناصر التي قد تسهم في تسهيل العمل2009ماكيث ومورتيمور )

لحازم في التزام قادة التغيير بالمجال المراد تحسينه وشعورهم بالمسؤولية، والسعي ا وتتمثل

يقنعوا  قادة التغيير أنإظهار الحماس والخبرة، حيث يستطيع و، والمتواصل نحو تحقيق هذا الهدف

لكاملة االثقة فضلًا عن  .زملائهم بأهمية اتخاذ هذه التغييرات من خلال عرض مهاراتهم ومعرفتهم

بناء جو من الثقة  بالنفس والاقتناع التام بالمسار الذي تسلكه العملية، وهو ما يمُكّن قادة التغيير من

 .اقتناعويير وتطبيق الممارسات الجديدة بثقة بين الزملاء، وزيادة قدرتهم على التعامل مع التغ

د الموارد عندما يتيح القادة الفرصة للعاملين للمشاركة في تحدية وسهولة عال  ويتحقق التغيير بف

 صلاحياتض ات التغيير، بالإضافة إلى تفووالأنشطة، وتنسيقها وإدارة الوقت المخصص لعملي

 & El Hage)رارات على جميع مراحل التغيير ، والمشاركة في اتخاذ القلهم تنفيذ الأعمال

Maroun , 2020). 

 تمثلفاعل ي لتحقيق التغيير وضمان تأثير إيجابي على العملية التعليمية، يجب أن يكون للقادة دورو

فة مفتوحة في امتلاكهم لمبادرات متنوعة للتغيير، وتسهيل ودعم تنفيذها، بالإضافة إلى تعزيز ثقا

ائق لتنفيذ عو إيجادتشجع على المشاركة والتعاون، بدلاً من المقاومة والاجات وتستوعب جميع الاحتي

ديدة في تحقيق أساليب عمل ج اعتمادوالابتكار، و الإبداعالتغيير، وعليهم أيضًا تشجيع العاملين على 

 . (Kaufman, et al., 2020)وتطوير التغيير في المستقبل 
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ملة ( بالتركيز على تغييرات شا2013ح ترلينج وفادل )ولضمان نجاح التغيير في المدارس، ينص

ة عال  لتعامل بففي المناهج وأساليب التدريس، وتوفير برامج تطوير مهنية للمعلمين، مما يمُكّنهم من ا

 .حمع التغييرات، ويجب أن تتوافق هذه التغييرات مع بيئات تعلم جديدة تدعم التغيير بنجا

( على ضرورة التفاعل مع 2004شدد بومزايد وآخرون )وعلى صعيد التصدي للتحديات، يُ 

حديات التي ة، مثل قيادة غير فعاّلة، ونقص في التواصل حول أهداف التغيير، والتالمحتملالمعوقات 

ض قد تطرأ عند تغيير بعض القيم والأنماط السلوكية، وضرورة تخطي العراقيل التي قد تعتر

 ة العمل. الصلاحيات والمسؤوليات، وتعزيز المرونة في بيئمثل التركيز على وضوح توزيع ، العملية

 إدارة التغيير 2.2.2

ز غير كسر أي مؤسسة إذا كان هذا الجها، قادر على باستمرارإن ظروف العالم المعاصر المتغير 

لتغيير احدوث التغيير فقط، بل يجب إدارته، ومن الضروري فهم أنواع ليس المهم و مستعد للتغيير

ن يريدون دوث عملية التغيير، ومن المهم أن نضع في الاعتبار أنه في حين أن أولئك الذيوكيفية ح

ليه، وهذا ، ويجب أن يكونوا قادرين عالتغيير التغيير يحتاجون إلى أن يكونوا ثابتين بشأن غايات

يفية ير وكفهم نماذج التغيير المختلفة والعوامل التي تخلق مقاومة للتغي إلىيتطلب منهم التوصل 

 .(Armstrong & Taylor, 2023)تقليل هذه المقاومة 

 مفهوم إدارة التغيير 1.2.2.2

 إلى إدارة التغيير هي الجهد الإداري المخطط والمنظم الذي يهدفأن  إلىينظر بعض الباحثين 

لبشرية امن خلال الاستثمار الجيد للموارد  جرىتحقيق الأهداف المطلوبة لعملية التغيير التي ت

سات وهي تشير إلى السيا (،2003 عماد الدين،)مادية والفنية والتقنية المتاحة للمؤسسة وال

ى، حيث أخر إلىوالإجراءات ونظم الإدارة المستخدمة في تنفيذ التغيير تشمل انتقالًا من مرحلة 

دة داء جديإجراء تعديلات في البنى المادية والعناصر البشرية والتكنولوجية لتحقيق أهداف أ جرىي

ل لتحقيق تعبرّ عن كيفية استفادة فعاّلة من أفضل السب(، وهي 2007)الحريري،  بشكل سريع وفعاّل

لتغيير اإدارة  وتعتمد (،2020)المطيري،  التغيير المطلوب، بهدف تحقيق الأهداف المراد تحقيقها

 رالتغييعلى خطة عمل دقيقة تحتوي على إجراءات إدارية نموذجية للسيطرة على اتجاه عملية 

 (.2003ادريس، ( هاونطاق

فيذ من خلالها التحقق من تن جرىالتغيير عملية مخططة منهجية، ي ويتجه آخرون إلى أن إدارة

التغيير الشيء  مقاومته، ومع الأخذ بعين الاعتبار، أنه غالباً ما يعُتبر احتمالالتغيير، مع مراعاة 

 .(Armstrong & Taylor, 2023الوحيد الذي يظل ثابتا في المؤسسة )
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 هذا بدأالأساسية، ي العوامل من جملة على يعتمد التغيير إدارة ( أن مفهوم2019ويرى القحطاني )

 لهياكلا تأهيل لإعادة الزمنية والخطط الاستراتيجيات إلى تستند ومنهجية، شاملة بجهود المفهوم

 بتخطيط يقومون حيث ،ينداريما أن هنالك دور للقادة الإك، العملية الإجراءات وتعديل التنظيمية

 استراتيجيات  ونيعتمد، وةعال  بف الفريق وأفكار مهارات استقطاب لهم يتيح مما التغيير، عملية وقيادة

 تدريبية امجبر خلال من التطويرية لتعزيز الجوانب العاملين اتجاهات في للتأثير  السلوكية التغيير

لية عم نجاح ولضمان المؤسسة، داخل الجماعي يرأهمية  دور عمل التغي على التركيزمثمرة، مع 

 ا.خلاله يحدث جديد وتطور خطوة كل على دائم وإشراف دقيقة متابعة التغيير يتطلب التغيير،

( على أن أي مؤسسة تسعى للتطور 2011وفي سياق إدارة التغيير التربوي، يؤكد الزعيبر )

ذه اهل ضرورة التغيير، ويتعين على هومواكبة التقدم التكنولوجي والثقافي لا يمكن لها تج

اظ على أداة أساسية للحفبوصفها  سسات التربوية، أن تتبنى التغييرالمؤسسات، وعلى رأسها المؤ

ارة حيث يقع على عاتق الإد ،ةالمستمر، وتعزيز نموها وبقائها في ظل التحديات استمراريتها

ذي يعزز ات الضرورية لتحقيق التغيير الالمدرسية في تلك المؤسسات مسؤولية اتخاذ جميع الإجراء

مان نجاحها ويساعد في مواكبة التطور التكنولوجي والمعرفي، وهذا بهدف ض ،تطوير البيئة التعليمية

 .في مجالات العمل والإنتاج تميزيتها، مع الحرص على الواستمرار

غيير وتعزيز ني إدارة التقادة المؤسسات التربوية، عليهم أن يكونوا ملتزمين دائمًا بتب وعلى صعيد

واكبة الابتكار في جميع جوانب أعمالهم، ويجب عليهم دعم تطور موظفيهم، وتوفير الفرص لهم لم

م أن التطور والابتكار، بهدف تحقيق ازدهار المؤسسة وتقدمها، وبالإضافة إلى ذلك، يجب عليه

جب أن يسعوا ي تحفيز التغيير، وييكونوا مستعدين لاستيعاب الأفكار الجديدة والأساليب التي تسهم ف

فادة وضمان است ،جاهدين نحو تحقيقها، وكما يتوجب عليهم دعم الموظفين في تنفيذ هذه الأفكار

 (.2018)أبو عجوة،  قصوى من جميع الموارد المتاحة، وخاصة الموارد البشرية

داث تعمل على إح التيالإجراءات الإدارية وفي سياق المدارس، يظهر مفهوم إدارة التغيير في 

قيق ر العمل التنظيمي بقصد تحتعديلات في أهداف الإدارة وسياساتها أو في أي عنصر من عناص

لقوى االمدرسة أو استحداث أساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة، من خلال استثمار  مة أوضاعءملا

ئها، ونقلها ف تطوير أداالعاملة نحو تغيير يستند إلى تحليل واقعها واستقراء مستقبلها بهد البشرية

 ةعال  والف لكفاءةة ونجاحا وملائمة لتغيرات البيئة المحيطة، بما يحقق لها اعال  مرحلة أخرى أكثر ف إلى

 (.2020)المطيري، 
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 أهداف إدارة التغيير وأهميتها 2.2.2.2

طة تقوم خطإن عملية التغيير لا تأتي بطريقة عفوية وارتجالية إنما تكون عملية هادفة ومدروسة وم

ن  بها المؤسسات سعياً منها للتكيف والتأقلم مع متغيرات العصر. حيث أشارت دراسات كلّ م

رة زيادة قد( إلى أن أحد أهداف إدارة التغيير هو السعي ل2016، والقرواني )(2020) نوادري

 اصرة،عالمؤسسة على التعامل والتكييف مع البيئة المحيطة بها لضمان توافقها مع التغيرات الم

يق ومساعدة الأفراد على تطوير أدائهم وحفزهم لإحداث التغيير المطلوب، وتشجيعهم على تحق

ساليب وذلك من خلال استبدال الأساليب القديمة بأ ،أهداف المؤسسة وتحقيق الرضى الوظيفي لهم

ة حاكتشاف مقاومة التغيير بهدف توجيهها وإدارتها بطريقة تخدم مصل، وحديثة داخل المؤسسة

لتحقيق ري الإدا الإبداع، وتعزيز ثقة والتزام العاملين، وتطوير قيادة إدارية قادرة على المؤسسة

 .تغيير إيجابي داخل المؤسسة ومواجهة تحديات العولمة والتعامل معها بنجاح

لتي امجموعة من الأهداف  أهداف إدارة التغيير على أساس أنها تشمل إلىوينظر بعض الباحثين 

تطور، وهذه ذات العلاقة بالنمو وال زيادة فاعلية المؤسسة من خلال توافق رغبات الأفراد تسعي إلي

 الأهداف إن لم تختلف عن الأهداف المذكورة، إلا أنها أكثر تحديدًا وتفصيلًا.

ر ز الجهود على تعزيز تطوييترك( أن أهداف إدارة التغيير تشمل 2005وفي هذا يرى عليوة )

 الاستمرارى ادة قدرتها علة على التفاعل مع البيئة المحيطة والتكيف معها، وزيالمؤسسة لتكون قادر

تعزيز تفاعل المؤسسة مع مختلف الفئات المتخصصة داخل وخارج أسوارها، بهدف ، ووالنمو

ههم، دعم العاملين لتشخيص وفهم التحديات التي قد تواج إلىإضافة تحقيق الأهداف المرغوبة. 

لمؤسسية. تحفيز فريق العمل لتحقيق الأهداف ا، وخطوات نحو التغيير الإيجابيخاذ وتشجعهم على ات

صى استفادة أخذ في الاعتبار مقاومة التغيير وتعمل على التعامل معها مبكرًا لتحقيق أقلذا، فهي ت

 من للمؤسسة. تسعى لتطوير مهارات المديرين وتوجيههم نحو تبني أساليب إدارية مبتكرة بدلاً 

التغيرات  تحفيز وتطوير سلوكيات العاملين في المؤسسة لتتناسب مع واستمرارالتقليدية. الأساليب 

 المحيطة بها، مع التركيز على تعزيز الروابط بين أفراد الفريق وزيادة التعاون بينهم.

 تمثلت مجتمعيةتطوير المدرسة كمؤسسة أن أهداف إدارة التغيير في  على بينما ركز بعض الباحثين

يق الأهداف التي تسعى إليها إدارة التغيير من خلال ترسيخ ثقافة التطوير الذاتي للمعلمين، في تحق

وتحسين جودة التعليم من خلال تفعيل دور المسؤولين الإداريين. كما تسعى إلى تعزيز قدرة المدرسة 

درسة. وتسعى على استغلال جميع مواردها المادية والبشرية، وتعزيز الثقة بين المعلمين وإدارة الم

 نتماءة، مع تعزيز الاالمستمرأيضًا لتعزيز أسلوب الرقابة الذاتية ومواكبة التطورات العالمية 

 (.2018)بني حمدان،  الوظيفي وتحسين جودة الأداء المدرسي
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ة التغيير، القدرة على الابتكار وتشجيع رغبفإنها تكمن في تنمية  وفي سياق أهمية إدارة التغيير،

لسياق ا، والتكيف مع التغيرات. كما تكمن أهمية إدارة التغيير في متميزحقيق أداء وكذلك في ت

تفيدين من وكسب ثقة المس المجتمعالمؤسسة التربوية وقادتها من فهم احتياجات  تمكينالتربوي، في 

 ديد أهدافخدماتها، ويبرز دور قيادة المؤسسة في استشراف الفرص المتاحة في البيئة الخارجية وتح

دة المخرجات، بنظام العمل وجو المجتمعفي بناء ثقة  همواستراتيجيات تعزز الميزة التنافسية، مما يس

ذ إجراءات إدارة تتعلق أهمية إدارة التغيير التربوي بامتلاك التقنيات اللازمة والقدرة على تنفيوكما 

طيري، )الم ير التربويالقادة من اتخاذ القرارات باستخدام مدخل إدارة التغي تمكينالتغيير، و

لطلبة ايتعزز هذا الفهم من أهمية إدارة التغيير المدرسية في مساعدة الأفراد وخاصة (. و2020

 (.2023ريماوي، ) على تحقيق نمو شامل وأن يصبحوا مواطنين فاعلين ومسؤولين

 خصائص إدارة التغيير  3.2.2.2

راسات دمعرفتها ومن أهمها حسب ما أشارت تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص يتعين الإلمام بها و

 :(2020(، والمطيري )2023كلّ من ريماوي )

 ح الاستهدافية: يجب أن يكون هناك هدف واضح ومحدد للتغيير، يمكن قياسه وتطبيقه بنجا

 .ويكون مرتبطًا بإطار زمني محدد

  ؤسسةإمكانيات الم وفقالواقعية: يجب أن يكون التغيير ممكناً وقابلًا للتحقيق.  

  ة المؤسسبالأفراد والجهات المعنية التوافقية: ضرورة توافق أهداف التغيير مع تطلعات وآراء

 ها.وموارد

 ان تحقيقهاالفاعلية: جعل إدارة التغيير جزءًا فعاّلًا من تحقيق الأهداف المحددة مسبقاً وضم. 

 بالتغيير المشاركة: التعاون والمساهمة الجماعية من قبل جميع الأطراف المعنية. 

  ةالاجتماعيالشرعية: الالتزام بالقوانين والأنظمة والأخلاقيات والمسؤوليات. 

 الإصلاح: تصحيح العيوب ومعالجة الانحرافات القائمة. 

 تحقيق الكفاءة: موازنة تكاليف التغيير مقابل فوائده بشكل فعاّل. 

  أفكار إبداعية واستمطارالابتكار: القدرة على ابتكار. 

 دارة والنمو في إ الاستمرارلسريع: التكيف مع المتغيرات البيئية المحيطة بهدف التكيف ا

 .التغيرات

حسب ما  هذا النوع من الإدارة يتميزوفي سياق خصائص إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية، 

 (، بأنه هادف ويسعى جاهداً لتحقيق أهداف معينة ومخططة بدقة، بدلاً 2016القرواني ) إليه أشار
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بالهدف، ويكون  تتميزمن أن يكون عشوائياً أو ارتجالياً. ويحدث التغيير في سياق حركة منظمة 

تنطلق هذه الإدارة من الواقع وواقعياً لأنه يلبي احتياجات الواقع الذي تعيشه المؤسسة التعليمية. 

اخلية والخارجية. كما لتنفيذ التغيير المطلوب، مع مراعاة إمكانياتها ومواردها وظروفها، وبيئتها الد

تتسم بالتوافق، حيث تسعى لتحقيق توازن بين عملية التغيير وتوقعات ورغبات القوى المؤثرة فيها. 

إدارة التغيير في المؤسسات التعليمية بفاعليتها وشرعيتها القانونية والأخلاقية،  تتميزإضافةً إلى ذلك، 

تبين أن التغيير في هذا السياق يخضع للمعايير يبذلك مع تسليط الضوء على الإصلاح والعقلانية. و

 .المتعلقة بالعائد المتوقع منه

 أنواع التغيير  4.2.2.2

وجود سبعة أنواع مختلفة للتغيير في السياق  إلى Armstrong) (2009 ,آرمسترونج  أشار

 :المؤسسي، وتتنوع هذه الأنواع على النحو الآتي

في  تمثلة. ينحو التغيير، حيث يحدث هذا التغيير خطوة بخطويعني التقدم ببطء  التغيير التدريجي:

بارها نهج ثابت وتدريجي لتحسين العمليات المؤسسية، حيث يمكن تجربة الابتكارات واخت اعتماد

دمات صبشكل تدريجي. هذا الأسلوب يسمح للأفراد بالتكيف التدريجي مع التغييرات الجديدة دون 

 .دراماتيكي غير متوقعأو إزعاجات بسبب تغيير مفاجئ و

مثل عملية يفهو هو الشكل الجديد والهيكل الجديد والطبيعة الجديدة لشيء ما.  التغيير التحويلي:

ا استجابة تأمين قدرة المؤسسة على تطوير وتنفيذ برامج التغيير الأساسية، مما يتيح له إلىتهدف 

ي تعمل فيها. قد في البيئة الديناميكية التفي الأداء بكفاءة  والاستمراراستراتيجية للمطالب الجديدة 

ذا التحول هيشمل التحول المؤسسي تغييرات جوهرية في هيكل المنظمة وثقافتها وعملياتها. وقد يبدأ 

 .من قبل المدير الجديد وفريق العمل المتخصص في مجال التحويل

 . ويتضمنالمنظمةمستوى يركز على قضايا طويلة الأمد وواسعة النطاق على  التغيير الستراتيجي:

ث التغيير من خلال الرؤية الاستراتيجية. يحد حددتتحولاً نحو حالة مستقبلية محددة بصورة عامة، 

ة إلى الموارد ة الخارجية، بالإضافالاجتماعيالاستراتيجي في سياقات البيئة التنافسية والاقتصادية و

اجح تحليلًا شاملاً يتطلب تنفيذه النومية للمنظمة. الداخلية والقدرات والثقافة والهيكل والأنظمة التنظي

 .لهذه العوامل في مراحل الصياغة والتخطيط

يشمل هذا التغيير تقدير ويتعامل مع هيكلية المنظمات وطريقة عملها بشكل عام.  التغيير التنظيمي:

على معالجة الحاجة لإعادة النظر في هياكل المنظمات الرسمية، ويعمل برامج التغيير التنظيمي 

راقبة أنشطة متفرقة، وتوجيه وم إلىمسائل اللامركزية والمركزية، وتقسيم مهام الإدارة العامة 
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بها العمل  جرىيمكن أن يعني هذا محاولة تحسين الطرق التي ي ، كماوتنسيق وتكامل هذه الأنشطة

 .اتالمنظمة من الاستجابة والتكيف مع التغيير تمكينلضمان تعزيز خبرة النظام و

لى ترتيبات عالتغييرات في الأنظمة والعمليات داخل المؤسسة تؤثر  التغيير في النظم والعمليات:

ت جديدة، يمكن أن تشمل هذه التغييرات إعادة تقييم طرق التشغيل، إدخال تقنياووممارسات العمل. 

ى حياة الأفراد يرات علينعكس تأثير هذه التغي كما أو تعديل التكنولوجيا الحالية، مثل نظم الكمبيوتر.

التعامل  يجبكذلك داخل المؤسسة، من خلال تأثيرها على وظائفهم، وكيفية أدائها، والتعامل معها. 

ة في المؤسسة، مع هذه التغييرات بعناية، حيث يمكن أن يكون لها تأثير مباشر كبير على الحياة اليومي

 .الاستراتيجية أو التنظيمية وقد يكون تأثيرها مرتفعاً أحياناً أكثر من التغييرات

الثقافة التنظيمية  لتمثتحول الثقافة الحالية للمنظمة، حيث  إلىالتغيير الثقافي يهدف  التغيير الثقافي:

ة على معتقدات هذه الثقاف تعتمدنظام القيم والسلوك المقبول الذي يحدد "كيفية القيام بالأمور هنا". 

جيع السلوك تعزيز أداء المؤسسة عبر تش إلىغيير الثقافي إما وافتراضات عميقة، ويمكن أن يؤدي الت

أخير المرغوب مثل الالتزام، والتعاون أو إلى تأثير سلبي عبر تعزيز سلوك غير مجد  مثل الت

تكون ملائمة بمعتقدات مشتركة وعميقة، و تتميزلثقافات القوية فامهام. عدم الالتزام بالوالمتكرر، 

  .لمرغوبإذا كانت تدعم السلوك ا

عديل تة الأفراد عن طريق تشكيل أو عال  التغيير السلوكي يستهدف تعزيز ف التغيير السلوكي:

ق أداء على الأفراد الذين يظهرون سلوكًا يسهم في تحقي تعتمدالمؤسسات فسلوكياتهم في العمل. 

هم على سلوك يجب على هؤلاء الأفراد أن يكونوا على علم بتأثير الأساسية. إذودعم القيم  متميز

لسلوك المرغوب يشُدد على تحديد التوقعات المتعلقة با كما والابتكار. الاهتمامجودة أدائهم والجهد و

ديد الأهداف يمكن تحقيق التغيير السلوكي من خلال مشاركة الأفراد في تحكذلك وتعزيز التقدم نحوه. 

 وضوح بتحقيق الأهداف.وتفويضهم بمسؤوليات إدارة وظائفهم، مع تقديم مكافآت مرتبطة ب

ه والذي لالتغيير المُخطط : مختلفة، مثلأنواع التغيير على شكل أنماط  (2019عطية )بينما صنفّ 

طط له يحدث بهدف تجهيز المؤسسة لمواجهة التحولات المستقبلية المتوقعة، والتغيير غير المُخ

د ينجم مو في المؤسسة، كما قوالذي يطرأ بصورة غير متوقعة، ناتجًا عن التطور الطبيعي أو الن

ن التغيير المفروض بشكل قسري مقد يواجه عن عوامل مثل زيادة في عمر العاملين وغيرها، و

شاركة العاملين مالتغيير بالمشاركة نتيجة فاومة واستياءً من قبل العاملين، قبل الإدارة أو السلطة مق

 .ي والتأثير الفعاّلفي عمليات التخطيط للتغيير، مما يعزز التفاعل الإيجاب

على أساس أنها مشتقة من الأسباب  أنواع وأشكال وأنماط التغيير إلىوينظر بعض الباحثين والكتاب 

أو الأساليب أو المدة أو الموضوع أو السرعة، وهذه الأنواع والأشكال والأنماط إن لم تختلف عن 
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( أنه من حيث الأسباب، 2020) دودين كثر تحديدًا وتفصيلًا، حيث يرىأأنها  الأنواع المذكورة، إلا

يمكن أن يكون التغيير نتيجة لضغوط خارجية، حيث تجبر المؤسسة على التغيير للتكيف مع تلك 

تحفيز التغيير بغرض حل مشكلات  جرىالضغوط وتحسين أساليبها الإدارية. وفي بعض الحالات، ي

ها. بالإضافة إلى ذلك، يمكن أن يكون تطوير نفس إلىداخلية تؤثر على أداء المؤسسة، مما يدفعها 

التغيير نتيجة للرغبة الداخلية للمؤسسة في تحقيق أهدافها بشكل فعال. ومن حيث أساليب مواجهة 

التغيير، يمكن أن يكون التغيير مخططًا مسبقاً لمواجهة المستجدات بطريقة منظمة أو يمكن أن يكون 

يرات كبيرة، وفي حالات أخرى، يمكن أن تتبنى محافظًا حيث تتجاوز المؤسسة الضغوط بدون تغي

ن تؤثر في أالمستقبلية المتوقعة التي ممكن  المؤسسة نهجًا هجومياً من خلال التصدي للتحديات

 جرىمن حيث مدة إحداث التغيير، يمكن أن يكون التغيير تدريجياً، حيث يومحيطها والتحكم فيها. 

لى العناصر الإنسانية أو يمكن أن يكون جذرياً وسريعاً ويتركز ع، تنفيذه ببطء على مراحل متتابعة

من حيث موضوع التغيير، يمكن أن يكون مادياً حيث يتعلق وفيما يتعلق بتغيير هيكلي كبير. 

بالتكنولوجيا والمعدات أو معنوياً بشكل أساس من خلال تغيير سلوكيات الموظفين. وأخيرًا، من 

يير سريعاً أو بطيئاً، حسب طبيعة الظروف والاحتياجات حيث سرعة التغيير يمكن أن يكون التغ

 .المؤسسية

 أسس نجاح إدارة عملية التغيير 5.2.2.2

يبدأ  يجب أن قوية. بحيثأسس وفق إدارتها بعناية  جرىلضمان نجاح أي عملية تغيير، يتعين أن ت

اب وضرورة كل شخص أو مجموعة ترغب في تحقيق تغيير في التفكير والسلوك بالتساؤل عن أسب

اجة وما إذا كان هناك ح ،يجب أن يتساءلوا عن الغرض من التغيير وضرورته، كما هذا التغيير

ة الموجودة حقيقية لهذا التغيير. وعند التأكد من الحاجة للتغيير، يجب تحديد كيفية تشخيص المشكل

اذها تي يجب اتخالخطوات المحددة ال رسممن ثم، يجب وضع خطة عمل ت .وما هي النتائج المرغوبة

ق عمل مناسب تجهيز الأفراد نفسياً للتغيير واختيار فري جرىلتحقيق التغيير المطلوب. كما يجب أن ي

، مع الاخذ حددةبحيث يكونوا قادرين على تنفيذ الخطة بنجاح وفقاً للجداول الزمنية الم ،ومؤيد للفكرة

، يجب ، ومن ثملية التنفيذ، والتعامل معهابالاعتبار التحديات التي قد تواجه عملية التغيير خلال عم

ت اللازمة الحاجة للتعديل، يجب إجراء التغييرا وتقييم مدى نجاح الخطة. وفي حال مراقبة النتائج

 (.2009السكارنة، )وإعادة التقييم 

أن إدارة عملية التغيير تعًتبر ضرورة تفرضها تطورات البيئة المحيطة بالمؤسسة، فإن في حين، 

التغيير في الواقع هي قرارات استراتيجية تحمل مخاطر وتأثيرات بعيدة وقريبة المدى. لذا،  قرارات
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يتطلب أي تغيير ناجح اتخاذ شروط وتدابير لتقليل المقاومة وجعل التغيير مسألة مشتركة لجميع 

 (.2004)بومزايد وآخرون،  أفراد المؤسسة

 إليه ر لضمان التغيير الناجح حسب ما أشاروفي سياق مشابه، فإن أهم المعايير لإدارة التغيي

إنشاء رؤية مستقبلية واضحة، والتركيز على  إلىينطوي  ,Armstrong) (2009آرمسترونج 

خارجيين  مستشارينالاستفادة من وتطوير الكفاءات اللازمة للتكيف مع المستقبل، وتحقيق النتائج، 

 لزيادة فرص النجاح.

 مراحل إدارة التغيير  6.2.2.2

ة مراحل ( إلى مراحل التغيير التي تقوم بها إدارة التغيير التي تتضمن عد2022) اسليمانيأشار 

 :وهي كما يأتيبها  لتحقيق الأهداف المرغوب

 يالحال الوضع لفهم استطلاعية بدراسة المؤسسة مدير يقوم مرحلة وهي: مرحلة الاستعلام 

 لوببين الوضع الحالي والمط الفجوة اكتشاف بهدف للمنظمة مستقبلية رؤية وتقييمه، ووضع

 والموارد المطلوبة. للعملية متوقع زمني ووضع جدول للتغيير الحاجة به، ومناقشة

 وتقيم  تدرس المؤسسة إمكانيات عملية التغيير المرحلة في هذه: الفعل ورد مرحلة الاستجابة

 .التغيير عمليةردود أفعال العاملين وتأثيرهم على 

 تمهدتي لتغيير، تبدأ الإدارة في وضع الخطط والبرامج الابعد اتخاذ قرار ب: مرحلة التصميم 

 .الخطط مساعدة في وضع هذهلخارجيين لويستعان بخبراء ومستشارين داخليين و، لتنفيذ التغيير

 منفي أفعالوضعت  تجسيد الخطط والبرامج التي جرىفي هذه المرحلة ي: مرحلة التنفيذ ، 

 .وبخاصة المدير، في توجيه الفريق نحو تحقيق أهداف المؤسسة للإدارة، دور رئيسخلال 

 ة مدى معرفو، تقييم نتائج عملية التغيير لمعرفة مدى تأثيرها على المؤسسة :مرحلة التقييم

جه نحو من تحقيق الأهداف لتصحيح الاختلافات والتو تأكدالتوافق بين التخطيط والتنفيذ وال

 .النجاح والتطور

 جيات التغيير والعوامل المؤثرة في اختيارهااستراتي 7.2.2.2

 لآتي:افي  تمثلأن هناك العديد من الاستراتيجيات الموجه للتغيير، ت إلى (2006الصيرفي )أشار 

  للتغيير،  يستفترض أن الجهل وعدم الوعي يعُ دّان العدو الرئالتي استراتيجية العقلانية الميدانية

التعليم والبحوث العلمية والدراسات.  إلىيستند في الأساس وبالتالي، فإنها تعتبر أن التغيير 

ومن هنا، فإنها ترى أن تزويد المتدربين بالمعرفة هو وسيلة لنشر المعرفة العلمية. يلُزم بالتالي 
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تصميم برامج تدريبية للمتدربين بهدف التغلب على الخوف من التغيير وحب الروتين وعدم 

 .الرغبة في التجديد

 اد لضرورةالاعتقالمقاومة للتغيير وعدم تفترض أن التي التثقيف والتوعية الموجهة  استراتيجية 

يجية على فرضية تتقوم هذه الاستراوفي عرقلة عملية التغيير.  ونغيير يعُ دّان العاملين الرئيسيالت

 خوف منه،أمام التغيير هو عدم الاقتناع بضرورته أو عدم الرغبة فيه أو ال أن العائق الرئيس

لتعليم اويمكن أن تتعارض هذه الاعتقادات مع معتقدات بعض الأفراد. ومن هنا، فإنها ترى أن 

وعدم  ة لقبول التغييرعوامل رئيس تشكلوالتوعية والتثقيف، بالإضافة إلى تخفيف المخاوف، 

 .مقاومته

  رامة صتفترض أنه يجب فرض التغيير على الأطراف المعنية بالتي استراتيجية القوة القسرية

لمقاومة على فكرة أنه يمكن التغلب على ا وتعتمدوبالقوة، دون مجال للمعارضة أو المقاومة. 

 .من خلال استخدام العقوبات ضد أي شخص يحاول عرقلة سير عملية التغيير

 اط على تسليط الضوء على نق تعتمد التي استراتيجية إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي

لمؤسسة أمام العاملين، بهدف زيادة عدم رضاهم. ومن خلال هذا الضعف والسلبيات في ا

في نجاح  التوجه، يمكن للأفراد أن يتقبلوا التغيير كوسيلة لتحسين الوضع، مما يجعلهم شركاء

 .المؤسسة

  العليا يجب أن  تفترض أن قادة الإدارةالتي استراتيجية تفعيل وتعزيز دعم الإدارة العليا للتغيير

بما في  ه والتعبير عن رؤيتهم له بوضوح،ا في عملية التغيير من خلال تبنيهم ليكونوا روادً 

حقيق ذلك التصدي لأي قوى تعارض التغيير داخل المؤسسة مثل نقابات العمل، وذلك من أجل ت

 .توازن يدعم عملية التغيير بنجاح

  ية في هات المعنتفترض أن مشاركة الجالتي استراتيجية المشاركة في صنع القرارات واتخاذها

رًا نظ ،عملية اتخاذ القرارات بشأن التغيير تعتبر وسيلة لضمان دعم تلك الجهات للتغيير

 .لمشاركتها في عملية اتخاذ القرار

  تشجيعهم تفترض أن تحفيز العاملين بمكافآت مادية والتي استراتيجية ربط المكافآت بالتغيير

 ه.وتنفيذ ساني، يحُفزهم على دعم عمليات التغييرمعنوياً من قبل الإدارة، ومعاملتهم بشكل إن

  قاومة للتغيير تفترض أنه في حال تفوقت الإدارة على القوى المالتي استراتيجية التحليل الميداني

 .لتغييروضغوطها، يمكنها من إحباط أو تحليل هذه القوى، والعمل على تعزيز القوى الداعمة ل

استراتيجية التغيير الموجه للنجاح تتضمن ثلاثة مهام  أن إلى( 2004أشار بومزايد وآخرون )كما 

العمل على إجراء دراسات مسحية لواقع المؤسسة بكل جوانبها البشرية والمادية والتكنولوجية، هي: 
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الإدارة بإعادة توزيع الموارد البشرية وقيام  .بهدف تحسين المجالات التي يرُاد إحداث التغيير فيها

دراستها من جديد بهدف خلق مرونة أكبر تسهم في تحقيق  جرىالمؤسسة، ويوإعادة تشكيل هيكل 

الإدارة قواعد وأسس البحث العلمي كوسيلة لتحديد التحديات التي تواجه وأن تستخدم  .التغيير

المؤسسة، بالإضافة إلى منح الفرص الكافية للعاملين للتعبير عن آرائهم والمشاركة في صنع 

ختلف استراتيجيات التغيير وفقاً للسياق والهدف المرجو تحقيقه، ويتعين باختصار، تو .القرارات

 على المؤسسة اختيار الاستراتيجية الملائمة والمناسبة لتحقيق أهداف التغيير.

 القيادة الإدارية 3.2.2

 مفهوم القيادة الدارية 2.3.2.2

. وتكمن قوتها أهم عناصر الإدارة أحد تمثلالقيادة بشكل عام، يتبينّ أن القيادة الإدارية  معنىعد ي

يق جهودهم وتوجيه سلوكهم نحو تحقيق أهداف مشتركة، وتنس الآخرينفي في قدرة القائد على التأثير 

 .(2009)السكارنة،  لتقديم أفضل ما لديهم من أجل تحقيق الأهداف والنتائج المرجوة

ال اتخاذ سه القائد الإداري في مج( أن القيادة الإدارية هي النشاط الذي يمار2001ويرى عليوة )

ية وعن باستخدام السلطة الرسم الآخرينالقرار وإصداره وإصدار الأوامر والإشراف الإداري على 

 بقصد تحقيق هدف معين. والاستمالةطريق التأثير 

 لمحددة بشكلاة وتحقيق الأهداف عال  يلتزم بأداء العمل بكفاءة وأن القائد الإداري ذلك الشخص الذي 

 (.2020)الحلاق،  وتلبية حاجاتهم المادية والمعنوية ،رضا العاملينكسب  إلى، ويسعى فعاّل

 القيادة والقائد 1.3.2.2

ي تعني القدرة لفهم مفهوم القيادة الإدارية، يتعين أولاً التعرف على مفهوم القيادة بشكل عام. والت

أهداف  العمل بحماس واندفاع لتحقيق ، وأفعالهم، واتجاهاتهم نحوالآخرينعلى التأثير في سلوك 

لقدرة االمؤسسة، وذلك ضمن إطار محدد من الظروف والسياقات. بالإضافة إلى ذلك، تشمل القيادة 

. تميزلعلى وضع رؤية استراتيجية تستهدف المستقبل لتوجيه الجهود وتحفيز الأفراد للابتكار وا

ق هدف مشترك، يوجه مجموعة من الأفراد نحو تحقي وعادةً ما تكون القيادة دالة تضم قائدًا أو مشرفاً

قيق الأهداف وذلك ضمن السياق المعين للموقف الذي يتطلب من القائد أن يكون مبدعًا وفعاّلًا في تح

 (.2009المؤسسية )السكارنة، 

 على قدرةال"القيادة بأنها  ((.179، ص. 2017كما ورد في الثبيتي، ، 2006الصيرفي ) وعرف

 سمات بين للتفاعل محصلة وهي الاقناع عملية خلال من منهم المطلوب لتحقيق الأفراد في التأثير

 المهمة". وخصائص والأتباع القائد
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المؤسسة التربوية  القيادة التربوية الفعاّلة الجهة القادرة على إدارة العمليات والإجراءات داخل وتمثل

ين في المؤسسة، ية جميع احتياجات ومتطلبات العاملة. تسعى هذه القيادة بشكل دائم إلى تلبعال  بكفاءة 

لفريق وتعزيز امع مراعاة ظروفهم الفردية. كما تستغل هذه القيادة كل المهارات المتاحة لتحسين أداء 

 (.2009)العتيبي،  الدافعية لديهم، بهدف تحقيق أهداف المؤسسة بنجاح

دونها وتتوقف بو أفي التأثير على الناس بسلطة درة أنه قائد ولديه الق قبُل علىأما القائد فهو "شخص 

 (.206، ص. 2017فاعلية القائد على ثلاثة أشياء: الوعي والقدرة والالتزام" )باشري وآخرون، 

 يتمتعزمة، وبالمعرفة والمهارات اللا يتمتعويعُرف قائد التغيير التربوي بأنه الشخص المؤهل الذي 

جديدة في مجال  فاقاًمتسارعة، مثل التقدم التكنولوجي الذي يفتح آبالقدرة على التكيفّ مع التحولات ال

ئف المتوقعة العمل والتعليم، ويسهم في تطوير أنواع جديدة من المعرفة. ويتزايد تحديد نوعية الوظا

في تشجيع  في سوق العمل المستقبلي في صعوبة التنبؤ بها، وهنا يظُهر قائد التغيير التربوي دوره

 (.Zhao, 2011، مما يؤدي إلى تعزيز نقاط القوة وتعزيزها )التنوع ودعمه

التعليم،  قائد المدرسة فهو الشخص الذي يتحمل مسؤولية تعزيز الدافع وتحفيز الحماس في بيئةأما 

ً  ،بالإضافة إلى دعم الإنجازات ومتابعة الإجراءات لال خجنب مع فريق العمل  إلىويعمل جنبا

 (.(Kurtz, et al., 2020 تهم وتحقيق أفضل النتائجعمليات التغيير لتعزيز كفاء

ى دوره الرسمي. القائد الفعاّل فهو الذي يعمل جاهدًا على تحقيق النتائج المتوقعة منه بناءً عل أما

تحقيق وة الجودة، عال  فعلى سبيل المثال، يتوقع من مدير المدرسة تقديم خدمة تعليمية وتربوية 

نجح المدير في  عمل لتحسين العملية التعليمية وتطوير الأداء العام. إذاالتنسيق الفعاّل بين فريق ال

 (.2020)الحلاق،  تحقيق هذه التوقعات بشكل ملموس، فإنه يعُتبر مديرًا فعاّلاً 

 الفرق بين القائد والمدير 3.3.2.2

 لجدولفي ا الإدارة والقيادة، وقد جاءت ي( أوجه الفروقات لمفهوم2004تناول بومزايد وآخرون )

 على النحو الآتي:( 1.2)

الإدارة والقيادة يالفروقات لمفهوم(: 21.جدول )  

 القيادة الإدارة

ة لتحقيق الاجتماعيتوجيه وتنظيم النشاطات 
 الأهداف المحددة

تفُهم كعملية تأثير على سلوك الأفراد لتحقيق 
 تلك الأهداف
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تعُرف بأنها النشاط الذي يمُارسه الأفراد في 
توجيه الجهود البشرية والمادية نحو التنظيم ل

تحقيق الأهداف من خلال سياسات وإجراءات 
 وتعليمات ولوائح عمل

تعرف القيادة على أنها " الكفاءات لممارسة 
النفوذ بغية تحقيق الأهداف دون ممارسة 

 السلطة الرسمية"

تقتصر دور الإدارة على نسبة تتراوح بين 
 يير% من نجاح عمليات التغ30 إلى% 10

القيادة مسؤولة عن نسبة كبيرة تتراوح بين 
 % من عمليات التغيير90 إلى% 70

رجل الإدارة ينُظر إليه عادةً على أنه عنصر 
 من عناصر الاستقرار والتوازن

 القائد يعُتبر داعية للتغيير ومسؤول عن تحقيق
التغييرات اللازمة في الهيكل والتنظيم وفقاً 

 للظروف المحيطة

وانب كما جأوجه الفروقات والتشابه بين القائد والمدير من عدة  إلىض الباحثين والكتاب وينظر يع

 في الآتي: وتتمثل(، 2020أشار الحلاق )

 رة في يعود تاريخ الحديث عن القيادة إلى العصور القديمة، في حين بدأ الحديث عن الإدا

 .ارة، ومع ذلك، تعتبر القيادة جزءًا من علم الإدالأخيرةالعقود 

  ،بة. بينما التوجيه، والرقاوالتنظيم، ويركز المدير على عمليات الإدارة الرئيسة: التخطيط

 .فريقيركز القائد على تحديد الاتجاه والرؤية، وحشد القوى تحت هذه الرؤية، وتحفيز ال

 القيادة بالتركيز على العواطف، بينما تركز الإدارة على المنطق تتميز. 

 فاصيل واختيار المدير بالجزئيات والت يهتمات واختيار العمل الصحيح، بينما القائد بالكلي يهتم

 .الطريقة الصحيحة لتنفيذ العمل

 أكد من تحقيق يشترك القائد والمدير في تحديد الأهداف وخلق البيئة الملائمة لتحقيقها، ثم الت

 المطلوب وفقاً للمعايير المحددة.

 مميزات القائد الإداري 4.3.2.2

ودي حسب ما أشارت زغد القادة الإداريين بمميزات من حيث الصفات الشخصية والإدارية، يمتاز

 في الآتي:  وتتمثل( 2019)

خاذ في صفات شخصية كالهدوء والقدرة على ضبط النفس، والرزانة عند اتيتصف القائد الإداري 

لعلاقات ن ملمًا في االقرارات، والمرونة في التعامل مع زملائه والتعاون، ويتوجب عليه أن يكو

لمواظبة ان يظهر كقدوة للعاملين في أ، وملما في الأنظمة والقوانين، والإنسانية وعلاقات العمل

لشدة ان دعت الضرورة، والحزم وقت إراء الغير وتقبلها آوالانتظام في العمل، ويتصف في تفهم 

 ر. ن يتسم بالعدالة وإعطاء الفرص للتغييأومواجهة المواقف الصعبة، و
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ي يجب أن ( بأن القائد الإداري يمتاز بالعديد من المميزات المهمة الت2009كما أشار السكارنة )

تحقيق ليتحلى بها لضمان كفاءته في إدارة المؤسسات، منها: القدرة على وضع استراتيجية واضحة 

يه ت توجأهداف المؤسسة، والقدرة على اتخاذ قرارات صحيحة وسريعة في مواقف مختلفة، ومهارا

، والتفكير ، والقدرة على التفاوض وحل النزاعات بين العاملينمتميزوتحفيز العاملين لتحقيق أداء 

اف، النقدي وتحليل الأوضاع بعمق، ومهارات اتصال قوية لضمان تفهم العاملين للرؤية والأهد

ق الأهداف، مان تحقية، ومراقبة أداء المؤسسة وضعال  والقدرة على تطوير وإدارة الموارد البشرية بف

صارمة في  ة، والالتزام بقواعد أخلاقيةعال  وتكامل وتنظيم جميع جوانب العمل لضمان الكفاءة والف

ثير على نفوذه وقدراته للتأ جميع جوانب العمل. وفي سياق مشابه، يمتاز القائد الإداري بتسخير

 .سلوك وتوجهات الأفراد المحيطين به، بهدف تحقيق أهداف محددة

 أنماط القيادة الإدارية  5.3.2.2

ة باتخاذ من حيث الأسلوب إلى النمط الأوتوقراطي وفيه يقوم القادالقيادة الإدارية أنماط  فصنت

لطوارئ القرارات بشكل مستقل ويعتقدون دائمًا أنهم على صواب، ويسُتخدم هذا النمط في حالات ا

اركة النمط الديموقراطي الذي يسمح بمشو اتخاذها بسرعة. إلىأو عندما تكون القرارات بحاجة 

ركة بين العاملين في اتخاذ القرارات من خلال الاستشارة والمشاركة، ويشجع على التعاون والمشا

ة في اتخاذ الأعضاء. أما النمط الحر فيتيح للموظفين القدرة على تنظيم أنفسهم ويمنحهم حرية كبير

 مر ذلكمل دون تدخل من القائد، إلا إذا تطلب الأالقرارات، ويفُوض السلطة بالكامل لفريق الع

 .(2009)السكارنة، 

سمية مثل في القيادة الرسمية التي تأتي من خلال المناصب الر تمثلوأما من حيث مصدر السلطة، فت

 مدير عام أو مدير قسم، والأشخاص في هذه المناصب يمتلكون سلطة رسمية لاتخاذ القرارات

ة والاحترام، ولا على القدوة والتأثير بناءً على الثق تعتمديادة غير الرسمية فوتوجيه العمل. وأما الق

ثروا تقتصر على المناصب الرسمية. وفي هذا النوع من القيادة، يمكن للأفراد أن يؤثروا ويتأ

 بزملائهم دون أن يحملوا مناصب رسمية للسلطة. 

ا لشخصية عندما يكون الفرد ملهمً (، نمطين من القيادة، نمط القدوة ا2001كما صنف عليوة )

ود الفرد وحل المشكلات عندما يق الإبداعللآخرين بسبب سلوكه وأخلاقه الشخصية، ونمط القدوة في 

همًا في مي وحل المشكلات. هذه النوعية من القيادة تلعب دورًا الإبداعبفضل قدرته على التفكير 

 .الاجتماعيتعاون والتفاعل على ال تعتمدة والمجموعات التي الاجتماعيالبيئات 
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 نظريات القيادة الإدارية 6.3.2.2

 عتمادالانظرًا لأهمية ودور القيادة، ظهرت محاولات عديدة لوضع نظريات أو مهارات ثابتة يمكن 

 ومن أهم تلك النظريات:، عليها لاختيار الأفراد والقادة المؤهلين

قل عدد الأفراد القيادة سمة مميزة للأفراد، وي : تحدد صفات القائد الناجحة، إذ تعتبرنظرية السمات

سم هذه السمات ون بها أن يكونوا قادة، حيث تنقيتمتعون بهذه السمة. يمكن للأفراد الذين يتمتعالذين 

لابتكار والقدرة عدة فئات. تشمل المهارات الذاتية السمات الجسمية والقدرات العقلية والمبادرة وا إلى

مل وعميق تشمل المهارات الفنية قدرة القائد على تحمل المسؤولية وفهم شاعلى ضبط النفس. بينما 

قدرة على للأمور، والحزم والإيمان بالهدف والقدرة على تحقيقه. وتتعلق المهارات الإنسانية بال

شخصية التعامل مع المرؤوسين وتنسيق جهودهم وتعزيز روح العمل الجماعي والاستقامة وتكامل ال

ارات السياسية، المهارات الذهنية، فتشمل قدرة القائد على رؤية التنظيم، واكتساب المه والأمانة. أما

 (.2020)الحلاق،  وتطوير المهارات الإدارية

ة القيادة عال  رى أن فيعلى مفهوم توافق القائد مع بيئته القيادية، حيث  تعتمدالنظرية الموقفية لفيدلر: 

ر" بين ثلاث ع السمات القيادية والعوامل البيئية. يميز "فيدلتتوقف على قدرة القائد على التكيف م

كلة عوامل موقفيه تؤثر على السلوك القيادي، وهي علاقة القائد بأعضاء المجموعة، ودرجة هي

لوك القيادي المهمة المطلوبة، وقوة المركز الوظيفي. ويعتبر أن هناك نمطين قياديين يمكن قياس الس

 (.2017)باشري وآخرون،  المهام والثاني موجه نحو العلاقات عبرهما، الأول موجه نحو

ل عملية تفاعل ترتكز على ربط النظريتين السابقتين، حيث تقترح أن القيادة تشك النظرية التفاعلية:

ناءً بتحديد خصائص القيادة  جرىتتجاوز سمات الشخصية وتتأثر بالمتغيرات المحيطة. ي اجتماعي

ائد امل الموقف وخصائص المرؤوسين. تعتبر القيادة تفاعلاً بين القعلى السمات الشخصية وعو

ي سلوكها، ة مع المجموعة وتحقيق التكامل فعال  وأفراد المجموعة، حيث يجب على القائد التفاعل بف

 (.2014بومزايد وآخرون، )مراعياً اتجاهاتها وقيمها وتطلعاتها 

 التجاهات الحديثة في القيادة الإدارية 7.3.2.2

لنظرية تعددت العديد من النظريات لموضوع القيادة الإدارية والتي عُرضت في نظرية السمات، وا

الإدارية التي  الموقفية، والنظرية التفاعلية. ولكن واقع البيئات المتغيرة فرض نظرة متجددة للقيادة

هذه (، وتشمل 2020ما أشار إليه الحلاق ) تناولت اتجاهات حديثة في المؤسسات، بحسب

 الاتجاهات:
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ائد الإداري والعاملين. نظرية القيادة التبادلية على مفهوم تبادل المنافع بين الق تعتمدالقيادة التبادلية: 

ز والقائد وفي هذا النهج، يشُجع العاملون على تحقيق الأهداف المطلوبة من خلال تقديم أداء ممتا

عاملين ودهم. يتضمن هذا الأسلوب توجيه اليقوم بتقديم مكافآت مادية أو غير مادية كمقابل لجه

 د.منحهم بعض الحرية في العمل إذا كانوا يقومون بأداء جي جرىوإصدار الأوامر، ولكن قد ي

ل توفير رؤية ملهمة تحقيق القيادة الفعاّلة من خلا إلىالقيادة التحويلية: تسعى نظرية القيادة التحويلية 

ية ورسالة كزية في هذا النهج، حيث يتعين على القائد وضع رؤللمؤسسة. تعتبر الشخصية القيادية مر

في هذا  للمؤسسة. يتيح هذا للعاملين التعاون نحو تحقيق الأهداف بمشاركة الجميع. يشجع القائد

ن للتفكير والتحليل النمط على التغيير وتعزيز إبداع العاملين ورغبتهم في التعلم. يلُهم القائد المرؤوسي

لقائد تحفيز ونظرًا لأهمية هذا النهج، يمكن ل حلول إبداعية للمشكلات. إيجادهم على المنطقي ويشجع

وفي  المرؤوسين وتنشيط انتباههم نحو الأمور الأساسية وقيمة عملهم ومكانتهم داخل المؤسسة.

 المقابل، يمكن للعاملين تحقيق الأهداف المؤسسية بنجاح.

ذورها التي تعود جنظرية الإدارة بالأهداف  إلى( 2004وفي ذات السياق، أشار بومزايد وآخرون )

تبر والتي فيها يع، 1954عام  في (Peter Drucker)دراكر الفكرية إلى الكاتب الإداري بيتر 

ه جهودهم أن كل فرد في الهيكل التنظيمي يقدم إسهامًا فريدًا، ومع ذلك، يتعين على الجميع توجي

ركة رورة توفير موارد بشرية مؤهلة وقادرة على المشانحو هدف مشترك. يركز هذا النهج على ض

ل فرد الجماعية. ويشدد على أن جهود الفريق يجب أن تتجه في اتجاه واحد، حيث يتناغم إسهام ك

ب فيه في الثغرات أو الاحتكاكات أو التكرار غير المرغو إلىمع الآخر لتحقيق إنتاج شامل يفتقر 

لبناّء، وتركيزها اا إدارياً غير تسلطياً يشجع على المشاركة والحوار الجهود. تعُتبر هذه النظرية منهجً 

 . ت السلوكيةبتطوير وتقييم المهارا الاهتمامعلى الجوانب النفسية للأفراد العاملين بالإضافة إلى 

تحقيق  لىإهذه الاتجاهات الحديثة تعكس تطور الفهم والممارسات في مجال القيادة الإدارية وتسعى 

 لمؤسسة وتحسين العلاقة بين القادة والمرؤوسين.أهداف ا

 دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير 8.3.2.2

يس في نجاح لا يمكن تجاهل دور القائد الإداري في إنجاح التغيير، حيث يعتبر الإنسان العنصر الرئ

لأفراد ايتخذه  هذا النجاح في تحقيق الأهداف المرغوبة على السلوك الذي يعتمدعملية التغيير. و

فقاً لما والجماعات تجاه هذا التغيير. ولضمان نجاح عملية التغيير، يجب التركيز على معيارين و

 (:2009أشار إليه السكارنة )
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لوك الأفراد المعيار الأول يتعلق بطبيعة سلوك الأفراد تجاه التغيير. يلُاحظ أن هناك تنوعًا في س

لتأثير، ااك "المحركون" الذين يتسمون بالطموح والقدرة على حيث يمكن تصنيفهم إلى عدة فئات. هن

يس لديهم وهم طموحون لنجاح التغيير. بالمقابل، هناك "التابعون" الذين يشتاقون للتغيير ولكن ل

أخيرًا القدرة الكافية لتحقيقه. وثمة "المقاومون" الذين يعارضون ويتصدون لعملية التغيير، و

 .تغييرالقدرة على العمل ولكن يمكن أن يفتقروا للإرادة القوية لل "الانسحابين" الذين لديهم

موضوع "المعيار الثاني يرتبط بعناصر عملية التغيير وكيفية التعامل معها. يشمل هذا المعيار 

يطالب  التغيير"، والذي يمثل الموضوع الذي تتعامل معه عملية التغيير. وهناك "المُغير" الذي

لمحايد" الذي لم "المؤيد للتغيير" الذي يقدم الدعم والمساعدة للتغيير. وهناك "ا بالتغيير ويقوده. ثم

عى لإفشالها. يتبنى موقفاً واضحًا حول العملية التغيرية. أما "المقاوم" فيعارض عملية التغيير ويس

مع  لتعاملويشمل المعيار أيضًا "مقاومة المقاومة" والتي تشمل جهود القادة والمؤيدين للتغيير ل

 .المقاومة والتغلب عليها أو التقليل من تأثيرها

 قيادة التغيير 4.2.2

موارد نحو في القدرة على توجيه الجهود وال تمثلقيادة التغيير تأن  إلى( 2002تشير عماد الدين )

بة تحقيق تغيير مستدام وفعاّل داخل المؤسسات أو المنظمات. وتتضمن تحديد الأهداف المرغو

اد للمساهمة يات مناسبة لتحقيقها، بالإضافة إلى توفير الدعم والإلهام للفرق والأفرووضع استراتيج

والداخلية  في عملية التغيير. وتشمل أيضًا القدرة على التفاعل مع التحديات والتغييرات الخارجية

 .بشكل فعاّل، وتعزيز ثقافة المرونة والابتكار داخل المؤسسة

يات، يتعين عليها لديها القدرة على التغيير والابتكار والتكيف مع التحدلتكون قيادة التغيير فعاّلة وو

علاوة  ه حالياً.تمتلكة، وتكون هذه القدرات أفضل مما مستمرأن تعمل على تطوير قدراتها بصورة 

عها، وتسعى على ذلك، يجب أن تكون الإدارة قادرة على التوافق مع هذه القدرات المطورة وتكييفها م

ر وحدها وأن قيادة التغيي (.2004)العميان،  يطرة عليها والتحكم في اتجاهها ومسارهاجاهدة للس

Alhaija & Alsandi ,) على التغلب على جميع مظاهر التقصير الذاتي داخل المؤسسةقادرة 

2020). 

( قيادة التغيير بانها قيادة الجهد 2017التعليمية، يعرف محمد وآخرون ) المؤسساتوفيما يخص 

تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير، من خلال التوظيف السليم للموارد  إلىطط والمنظم للوصول المخ

البشرية، والإمكانات المادية والفنية المتاحة للمؤسسة التعليمية. وفي سياق المدرسة، يرى القرواني 

، بنفسها صنعهاو ،الأحداث قيادةا من تمكنهبصفات  تتمتعأن قيادة التغيير يتعين عليها أن ( 2016)

 .ة المدرسة وحيويتهاعال  ف استمراريةوذلك لضمان 
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 مهارات قيادة التغيير وقيادتها 1.4.2.2

 في الآتي: وتتمثل ،مهارات قيادة التغيير في عدة جوانب( 2016يتناول الغامدي )

  أهداف وضع رؤية و إلىتطوير رؤية مشتركة: يشمل هذا الجانب السلوكيات القيادية التي تهدف

 .مشتركة للمؤسسات التعليمية، ونشرها بين العاملين وتحقيق اتفاق جماعي حولها

  :ين مجموعة من القيم والمعتقدات المشتركة بعلى تشمل هذه الجانب وبناء ثقافة مشتركة

 .أعضاء المؤسسة التعليمية، والتي تسهم في دعم الخطط والابتكارات

 م العاملين،يير وتقديم نموذج سلوكي يحُتذى به أمانمذجة السلوك: يتعلق هذا البعد بقيادة التغ 

 .يمان الفريق بقدرتهم على التغيير والتطويرإلتعزيز قيم القائد وتعزيز 

  ة للعاملين، قادة التغيير بالاحتياجات الفردي اهتماممراعاة الفروق الفردية: يتضمن هذا البعد

 .تهمنية وتحفزهم على تطوير قدراوتوفير البرامج والتدريبات التي تلبي احتياجاتهم المه

على شكل فني، إنساني، فكري،  مهارات قائد التغيير (2004بومزايد وآخرون )بينما يصنف 

 في الآتي: وتتمثلتنظيمي، 

لقوانين تعبر عن مدى إلمام القائد بجوانب العمل الإداري، وفهمه للأنظمة وا :المهارات الفنية

 .ل اليومية للعملوالإجراءات، بالإضافة إلى التفاصي

جيه هذا القدرة على فهم الجوانب السلوكية للأفراد في الفريق، وتو : تتطلبالمهارات الإنسانية

 ً باع حاجات يجب على القائد أن يكون قادرًا على فهم العلاقة بين إش، والسلوك وتقديم حلا مناسبا

 .ي داخل التنظيمالفريق وتعديل أنماط السلوك، مع التركيز على خلق التوازن السلوك

جراء إعلى القائد أن يكون لديه مهارات علمية واسعة، مع القدرة على  : يجبالمهارات الفكرية

بطريقة  دراسات وبحوث علمية، وتحليل البيانات كما يمكنه التفكير بشكل مستقل، وتقديم الأفكار

 ها.وتقدير الآخرينمقنعة، مع احترام وجهات نظر 

تفسير واستخدامها ل رهافهم النظريات التنظيمية والقدرة على تطوي شمل: تالمهارات التنظيمية

 .الظواهر الإدارية والتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية

مجموعة في امتلاك  تمثلمتطلبات مهارات قائد التغيير المدرسي، التي ت إلى( 2017وينظر الثبيتي )

في توجيه المدرسة نحو التغيير بشكل من المهارات والكفاءات والمعارف والمؤهلات التي تسُهم 

لتزامه ى بايحُتذ أنموذجإيجابي، وأن تكون لديه الرغبة الحقيقية في المضي نحو التغيير، وأن يكون 

على أسلوب المشاركة في  يعتمدبأداء الأعمال وتنفيذ المهام بجدية وإصرار، كما يجب عليه أن 

، وأن يكون قادراً على تحديد أولويات التغيير، وأن بالقدرة على بناء فريق العمل يتمتعالعمل، وأن 
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بقدرة على التواصل مع العاملين، وتعزيز العلاقات الإنسانية الإيجابية في المدرسة. بالإضافة  يتمتع

 .ة أثناء تنفيذ عمليات التغييرالمحتملإلى ذلك، عليه تحديد مشاكل المدرسة وتوقع المشاكل 

التي  وا بمجموعة من الصفاتيتمتعيتعين على قادة التغيير أن  ة التغيير،عال  ومن أجل ضمان ف

الفعاّل.  هم وتعزز نجاح عملية التغيير، مثل المرونة والقدرة على التحليل العميق والتواصلتميز

عها بكفاءة موالقدرة على التعامل  عمقب يجب على قادة التغيير فهم لديناميكيات عملية التغييركما 

 .(2003ة إلى مهارات التفاوض والتفويض بشكل مناسب )عماد الدين، وفاعلية، بالإضاف

 أهمية قيادة التغيير في المؤسسات التعليمية 2.4.2.2

توجيه  التغيير تنبع أهمية قيادة عملية التغيير من الضرورة الحقيقية للتغيير نفسه، حيث تتطلب عملية

ا يستدعي لحاجة تتزايد مع مرور الوقت، مموتنظيم الموارد البشرية والمادية بشكل فعاّل. وهذه ا

تقدم ضرورة تعديل الأنظمة لضمان قدرة المؤسسات على مواكبة التطورات في عصر المعلومات وال

ذا ه. ومن المؤكد أن (Mei, el al, 2017)التكنولوجي السريع الذي يهيمن على العالم بأسره 

علمين والطلبة وبيئة التعلم المدرسية، وأداء المعلى المؤسسات التعليمية،  حتميالتغيير سيؤثر بشكل 

 (.Madden, 2012) والعملية التعليمية بشكل عام

 تصنيفات قيادة التغيير 3.4.2.2

وسعيدي  يصنف الباحثون قيادة التغيير حسب عدة مناهج بحثية، وهذا ما أشارت إليه دراسة بوعلاق

 (، وقد جاءت تلك المناهج على النحو الآتي:2014)

وجيه قيادة تالتركيز على أهمية  جرىفي هذا المنهج، ي: منهج المركز على تكيف المنظمة مع البيئةال

لى مستوى عة في البيئة، سواء كانت هذه التغيرات المستمرالتغيير نحو تكيف المنظمة مع التغيرات 

ثر على سلوك ئة تؤيعكس هذا المنهج الاعتقاد بأن التغييرات في البيو، الخارجية مالبيئة الداخلية أ

ثل العولمة م عوامل مختلفةوبالتالي تتطلب استجابة فعاّلة. تحدث مثل هذه التغيرات بسبب  ،المؤسسة

 .وتقدم وسائل الاتصال والمعلومات، وتوسع الخدمات، وزيادة المنافسة

بل من تحديات ستقيقوم هذا المنهج على تنبؤ ما يطلبه الم :المنهج المركز على تأثير المنظمة في البيئة

تطوير  وفرص، والاستعداد لمواجهة التغيرات والتحديات القادمة بمرونة، ويشجع هذا المنهج على

ات المؤسسة المنظمة للتفوق والاستدامة، كما يؤُكد على أهمية التنسيق بين وحد تمكيناستراتيجيات 

 .واستغلال الفرص الناشئة بشكل ديناميكي

المؤسسة استراتيجيات  تعتمدلضمان النجاح والبقاء، يجب أن  :لتغييرالمنهج الاستراتيجي لقيادة ا

ا من التغلب على الصعوبات والتحديات أثناء عملية التغيير، يشُجع هذا تمكنهمدروسة وسياسات 
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المنهج على توجيه القائد لتحديد طبيعة واتجاه المنظمة بشكل دقيق، إن التنسيق بين وحدات المؤسسة 

ا في هذا السياق، يتطلب التنسيق أيضًا استجابة فعاّلة للتغيرات والتطورات السريعة يلعب دورًا حاسمً 

على استخدام أساليب حديثة مثل إدارة المعرفة والجودة الشاملة والتنظيم  يعتمدفي بيئة الأعمال، و

يعد أمرًا  التشاركي والتنظيمي وتسيير الموارد البشرية، وتوفير الدعم الأساسي لعملية قيادة التغيير

 .أساسياً لتحقيق النجاح، بما في ذلك الهيكل المؤسسي المناسب والتنسيق بين وحدات المنظمة

 أساليب التأثير في قيادة التغيير 4.4.2.2

ن الأساليب، على مجموعة متنوعة م الاعتمادلتأثير على الأفراد وإقناعهم بأهمية التغيير، يمكننا ل

 (. من بين هذه الأساليب، نجد:2009) وفقاً لما أشار إليه السكارنة

لك استخدام ذهذا الأسلوب على استخدام السلطة والقوة لتحقيق التغيير. يشمل  يعتمدأسلوب الإكراه: 

لأسلوب اأن يكون هذا  منه. ويمكنالعقوبات ضد أولئك الذين يقاومون التغيير أو يشعرون بالخوف 

ودعمهم للتغيير.  القدرة على تحقيق ولاء الأفراد إلىيفتقر فعالًا على المدى القصير، ولكنه غالباً ما 

قناع فالقبول قد يكون بسبب الخوف من العقوبة أو لأغراض شخصية، دون أن يكون مبنياً على الإ

 الحقيقي.

والاقناع  على البراهين والحجج بالاعتمادهذا النوع من الأسلوب  يتميزأسلوب الإقناع والإرشاد: 

القائمين على  يجب علىكما الأفراد بأهمية التغيير. عند اتخاذ القرار بشأن التغيير، المنطقي لإقناع 

 .هويدعمو عملية التغيير أن يقدموا حججاً قوية ومقنعة للأفراد حتى يتقبلوا التغيير

الأهداف وأسلوب توزيع السلطة: يرتكز هذا الأسلوب على إشراك الأفراد في تحديد القيم والمبادئ 

ية بما يتوافق تبنيها في عملية التغيير. يتيح هذا النهج للأفراد المشاركة في توجيه العمل التي يجب

 مع رؤيتهم واحتياجاتهم.

 الإجراءات التطبيقية لقيادة التغيير 5.4.2.2

 إلىتسهم قيادة التغيير في المؤسسات بشكل كبير في تعزيز وتطوير الأداء، مما دفع الباحثين 

ة وبذل الجهود للاستفادة منها بشكل أفضل. وقد قام الباحثون بمجموعة من استكشاف هذه الظاهر

المحاولات لتوضيح كيفية تنفيذ التغيير، وقدموا نماذج وأفكار جديدة لتسهيل الاستفادة من هذه العملية. 

بكتابة مقال  1995، حيث قام في عام مهمةمن بين هذه المحاولات، قدم جون كوتر مساهمات 

ادة التغيير: لماذا تفشل جهود التحول؟" الذي قام فيه بتحليل عدة منظمات كانت تعمل نحو بعنوان "قي

نفس الهدف، وهو تحقيق تغييرات لمواجهة التحديات البيئية. أكد كوتر على وجود ثمانية تحديات 

، حيث قدم تقف أمام نجاح عملية التغيير. وفي العام التالي، نشر كتابه الأكثر مبيعاً "قيادة التغيير"
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، مع الآخذ بعين (Magnusdottir, 2018) ثماني خطوات أساسية لضمان نجاح تنفيذ التغيير

 واحدة كل تبني مراحل عبر يتحقق وأنه حدث وليس هي عملية التحول" بأنالاعتبار، تنويه كوتر 

 بعض يتخطون المديرين فإن العملية تسريع ضغوط إلى ونظراً  سنوات، في الأخرى على منها

 (.2023ض، هانالفايز وال)أبداً"  ينجح لا العمل لإنجاز الطريق اختصار لكن المراحل

وأيضًا في دراسة محمد ( Kotter, 1996هذه الخطوات بوضوح من قبل كوتر )ت وقد استعرض

 التي جاءت على النحو الآتي:( 2017وآخرون )

 للتغييرخطوات نموذج جون كوتر  1.5.4.2.2

عاملين أن على ال يجبفي هذه الخطوة،  شعور بضرورة التغيير وأهميته، إيجاد: الأولىالخطوة 

قبول ليدركوا ضرورة التغيير وأهميته لتحقيق التقدم، ويتطلب ذلك توجيههم بشكل فعاّل ومحفز 

يز العاملين ة والفرص المتاحة في تحفالمحتملفكرة التغيير والمشاركة فيه، ويساعد توضيح التحديات 

مهمة بمعلومات  في عملية التغيير، بالإضافة إلى ذلك، يعتبر توجيه العاملين سهامية الاوإقناعهم بأهم

ائد وتقديم أسباب مقنعة حول الفجوة بين الوضع الحالي والمطلوب، بالإضافة إلى توضيح الفو

 العاملين، في تأثير إيجابي على التي يمكن تحقيقها، عنصرًا أساسً ة للتغيير والتحسينات االمحتمل

رة الخطوة ويعُ ت ب ر نجاح عملية التغيير مرتبطًا ارتباطًا وثيقاً بإقناع معظم المشاركين بضرو

رة ( من المشاركين أن يكونوا مقتنعين بضرو75المقترحة، حيث يتعين على نسبة لا تقل عن )%

 .هذا التغيير

ت لإقناع محاولا تبُذل في هذه الخطوة الخطوة الثانية: تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة،

يمكن العاملين بضرورة التغيير، حيث يعتبر وجود قيادة قوية ضرورياً عادةً داخل المؤسسة، و

ر متعدد في مختلف أقسام المؤسسة، يجب أن يكون فريق التغيي الفعالينالعثور على قادة التغيير 

ى ية الإشراف علالتخصصات ومتنوعًا، يضم أشخاصًا لهم نفوذ وخبرة ومهارات، ويتولى مسؤول

ة عال  اون بفالفريق بقدرة على التواصل والتع يتمتعتنفيذ الخطط اللازمة لإدارة التغيير، ويجب أن 

لتحقيق الأهداف المحددة، مع الحرص على عدم تواجد أشخاص مغرورين في الفريق، بل يجب 

عد تشكيل الفريق، وب ا فياجتماعيخاص لتواجد أشخاص متنوعين ثقافياً و اهتمامالتركيز على توجيه 

نفيذ الفريق، يبدأ بالعمل على بناء الإلحاح حول ضرورة التغيير، مع وضع جدول زمني واضح لت

 .هذا التغيير

يتعين على الفريق تحديد الرؤية في هذه الخطوة،  الخطوة الثالثة: صياغة رؤية واضحة للتغيير،

أ عملية التفكير في التغيير، قد تكون هناك ذلك، تبد جرىالمطلوبة للتغيير داخل المؤسسة، وعندما ي

أفكار وحلول متعددة، لذلك يجب ربط هذه الأفكار برؤية شاملة وملهمة يمكن للعاملين فهمها بسهولة 
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وتذكرها، يساعد تحديد ملخص قصير يعكس رؤية المؤسسة المستقبلية على فهم أسباب التغيير 

لتنفيذ هذه الرؤية، وضمان أن الفريق  بشكل أفضل، كما يجب وضع استراتيجية وخطة عمل

يجب أن يكون بإمكان الفريق كما بقناعته في نجاح عملية التغيير،  متمسكالمسؤول عن التغيير 

شرح الرؤية بوضوح في فترة زمنية قصيرة لا تتجاوز الخمس دقائق، مما يشير إلى مدى وضوحها 

 .وإلهامها

قدرة المؤسسة  قدرة على الإقناع والاتصال الفعاّل فيال تكمن الخطوة الرابعة: نشر رؤية التغيير

غيير على توضيح كيف ستنفذ الرؤية بعد وضعها، وهذا هو ما سيحدد نجاحها، قد تكون رسائل الت

سة، تفسيرات عبر التواصل اليومي ثنائي الاتجاه داخل المؤس إلىالمطلوب غير واضحة وتحتاج 

وانب وقوي، ودمجها في جميع ج مستمرير بشكل متكرر ولذا يجب على المؤسسة توجيه رسالة التغي

يير خاصة، بل يجب استغلال كل فرصة للحديث عن التغ اجتماعاتالعمل، وليس فقط من خلال عقد 

فز وأهدافه واتجاهاته، ويجب وجود خطة اتصال فعاّلة لتوصيل رسائل التغيير بشكل واضح ومح

ن المصداقية التغيير أن كل ما يقوم به يضفي المزيد م ومقنع،  والأهم من ذلك أن يتذكر المسؤول عن

 .من خلال الأفعال أكثر من الكلمات

طريق  لأداء عنتعتبر تقوية اهذه الخطوة الخطوة الخامسة: إزالة العوائق أمام عملية التغيير، 

ية ساسا من استراتيجية التغيير، يتعين على المؤسسة وضع البنية الأأساسً  إزالة العقبات جزءً 

ة، يجب لالمحتمعن العوائق والتحديات  المستمرالضرورية لتسهيل هذه العملية، بما في ذلك البحث 

لهم  الرئيسدوار التنفيذ، وتحديد الأالأفراد والقادة المؤهلين لتنفيذ وإدارة خطة  تمكينعلى المؤسسة 

لمطلوب، انحو التغيير وضمان عدم وجود عقبات من الهيكل التنظيمي أو أنظمة الأداء تعوق التقدم 

لإزالتها،  ويتعين على المؤسسة اكتشاف العوائق والتحديات بشكل استباقي، وتطوير الحلول الملائمة

غلال الفرصة الأفراد، كما يجب عليها است أمالسياسات،  مت هذه العوائق تتعلق بالأنظمة، أسواء كان

 .ييرشاركة المعنيين في عملية التغلكسب دعم إضافي من خلال جلب حلفاء إضافيين، مما يعزز م

ل إحراز  الخطوة السادسة: تحقيق أهداف قصيرة الأجل، يعُ دُّ النجاح عاملاً حافزاً قوياً، حيث يشكِّ

النجاحات المبكرة جزءاً مهماً من تحفيز العاملين وتعزيز رغبتهم في المضي قدماً في عملية التغيير، 

الأجل التي يمكن للعاملين رؤيتها وتحقيقها، مما يسهم ذلك من خلال تحديد أهداف قصيرة  جرىي

في تعزيز شعورهم بالإنجاز والتقدم، وبالإضافة إلى ذلك، تسهم هذه الانتصارات المبكرة في تقليل 

ة خطط ومراحل التغيير، عال  تأثير الانتقادات والآراء السلبية من المشككين، حيث تعمل على تأكيد ف

ف قصيرة المدى وسهلة التحقيق، مما يسمح بوجود فرصة للفشل يجب أن تكون بعض الأهداو
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البسيط دون أن تؤثر بشكل كبير على الديناميكية الإيجابية لعملية التغيير، وذلك عوضاً عن وضع 

 .من التغيير الأولىأهداف طويلة المدى التي قد تكون مرهقة وغير واقعية في المرحلة 

اريع التغيير يؤكد كوتر على أن الكثير من مشي هذه الخطوة، ف الخطوة السابعة: تعزيز النجاحات،

عة تفشل بسبب تركيزها على الانتصارات المبكرة بشكل  مفرط، حيث يعتبر أن النجاحات السري

تكريس  إلى ليست سوى بداية لمسيرة التغيير الحقيقي، ويبُرز أهمية أن يمتد التغيير بعمق، ويحتاج

فوق  العمل على البناء استمراريةتأثير دائم، ويشدد على أهمية لتحقيق  مستمروتحسين  مستمر

 لضمان المستمرالانتصارات السابقة التي تحققت في مسار التغيير، وتطبيق مبادئ التحسين 

 .التطور والتغيير نحو الهدف المرجو استمرارية

درج التغيير كجزء أن ينيجب  لتحقيق أي تغيير فعاّل،الخطوة الثامنة: ترسيخ وتثبيت ثقافة التغيير، 

اليومية،  من ثقافة المؤسسة، حيث يجب أن تظهر القيم التي تحملها رؤية التغيير في الأعمال أساس

ة رمستمويتعين تعزيز هذه الثقافة من قمة هرم المؤسسة، ويتطلب من قادة المؤسسة بذل جهود 

هذا  المؤسسة في دعم تستمرلضمان توجيه الجهود نحو التغيير في كل جوانب المؤسسة، ويجب أن 

 .يريةالتغيير، مع التركيز على تأمين دعم القادة الحاليين والمستقبليين لهذه الرؤية التغي

لمؤسسات، انموذج كوتر للتغيير يعُتبر أداة ضرورية وفعاّلة لتخطيط وتنفيذ عمليات التغيير داخل 

ية التغيير ة وتحفيز المشاركين في عملهذا النموذج بشكل كبير في تحقيق الأهداف المطلوبهم كما يس

 تهاوقياد تغييرا في إدارة عمليات الية، كما يعتبر هذا النموذج أساسً بفضل توجيهاته الواضحة والمنهج

مهارات  لىإتصميم برامج تدريبية وتعليمية تستند ل أنه ، ومربط الفرسبنجاح داخل البيئة المؤسسية

  بنجاح في مجموعة متنوعة من الحقل التعليمي. القرن الواحد والعشرين ويمكن تطبيقه

 معوقات قيادة التغيير 6.4.2.2

لتغيير، هناك معوقات شائعة تواجه قادة اومعوقات قيادة التغيير يمكن أن تكون متنوعة ومعقدة، 

 (:2023لثبيتي )وا، (2017كلّ من محمد وآخرون ) إليه ومن أهمها حسب ما أشار

ك العوائق التي تنشأ على مستوى الأفراد والجماعات والتي تعرقل تبنيهم المعوقات السلوكية: هي تل

وتطبيقهم للتغيير ومن بعض هذه العراقيل مقاومة التغيير، التي تتعلق بمدى مقاومة الأفراد للتغيير 

نتيجة تخوفهم من المجهول أو نتيجة مخاوف شخصية تجاه التغيير، وعدم رغبة الالتزام بتنفيذ 

ب عدم قدرتهم على رؤية القيمة المضافة منه، وعدم الثقة في قادة التغيير أو في عملية التغيير بسب

التغيير نفسها، وتحالف مجموعة كبيرة من العاملين في معارضة التغييرات المقترحة، يمكن أن 

المؤسسة،  تشكل الثقافة السائدة داخل المؤسسة عقبة للتغيير اذا كانت تعتبر التغيير تهديداً لقيم وتقاليد

 ورفض بعض الأشخاص لاكتساب مهارات جديدة أو تغيير أساليب عملهم.
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لتغيير ان تعوق تبني أة التي ممكن الاجتماعية: تتعلق بالعوامل والتحديات الاجتماعيالمعوقات 

ل ام تواجد اتصوتنفيذه، ومن أبرزها عائق تغيير عادات القيم والتقاليد المتوارثة داخل المؤسسة، وعد

فراد في اصل فعاّل بين مختلف القائمين على تنفيذ التغيير، ووجود اختلافات ثقافية بين الأوتو

 صراعات ومشاكل خلال عملية التغيير. إلىالمؤسسة التي ممكن أن تؤدي 

يتطلب و ايمكن أن يكون معقدُ و ،المعوقات التنظيمية: وترتبط بالهيكل التنظيمي من حيث تكوينه

دم التوافق بين ة، وععال  لتغيير، وعدم توافر الموارد اللازمة لتنفيذ التغيير بفتعديلات لدعم عملية ا

ة أعضاء التنظيم حول أهداف التغيير، وسوء التخطيط والتنفيذ وعدم وجود استراتيجية واضح

 إلىإضافة ر. مما يؤدي لعدم فهم أهمية التغيي ،للتغيير، وانقطاع الاتصال أو عدم وجوده بشكل فعاّل

ى عدم إليؤدي  زويد العاملين التدريب الملائم لفهم وتنفيذ التغيير، وعدم مكافأة العاملين مماعدم ت

 رغبتهم بالانخراط بعملية التغيير.

ي تشكل عائقاً والفنية الت ( إلى العديد من العوائق الإدارية2017) الزهراني وفي ذات السياق، تشُير

 في: وتتمثلأمام قادة المدارس،  أساسًا

ارات. كما بالروتين والتشدد في اتخاذ القر والتمسكالمركزية في الإدارات التعليمية،  مراريةاست

ا أساسً  تمثلتشمل تلك العوائق الخوف من عملية التغيير، والنقص في وجود خطط استراتيجية 

قيود ذلك  إلىلقيادات المدارس خلال عملية التغيير، وانخفاض ثقافة التغيير لدى العاملين، إضافة 

ي المدارس. فالصلاحيات الممنوحة لقادة المدارس، وضعف دعم ومساندة إدارة التعليم لعملية التغيير 

عمليات  ولا يقتصر الأمر على ذلك، بل تشمل أيضًا ضعف التأهيل الإداري لقادة المدارس في مجال

ي غياب فأيضًا ظهر تالعوائق فالتغيير، وزيادة الأعباء الإدارية ونقص الوقت المتاح لإنجازها، 

افة إلى الاتصال الفعاّل، وانخفاض الروح المعنوية للأفراد، ونقص العمل الجماعي والثقة بالإض

لى أساس تفويض السلطة، وتشمل العوائق الأخرى تأثير القرارات الشخصية التي تتخذها القيادات ع

 .طور التقنيء، وعدم مواكبة التالعلاقات الشخصية، ونقص الإمكانيات المالية والتقنية، وضعف الأدا

 ثقافة التغيير والتغيير الثقافي 5.2.2

 مفهوم الثقافة 1.5.2.2

 الحياة ماطوأن السلوك وأشكال والمعتقدات والقيم المفاهيم يشمل الذي المركب الكل ذلك هو الثقافة

ً  تميز التي  (. 3ص.  ،2004 ،طعيمه) آخر مجتمع في إنسان عن ما مجتمع في إنسانا

حضارة معينة عن  تميزمجموعة السمات والخصائص المشتركة وأنماط السلوك التي  تمثللثقافة ا

ها عن الثقافات الأخرى. وتتأثر هذه تميزو الآخرينالأفراد طابعاً فريدًا يميزهم عن  وتمنحغيرها، 
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ر على القيم الثقافة بالعوامل الخارجية مثل التطورات التكنولوجية والمعلوماتية الحديثة، التي تؤث

 (.2008السلوادي،  (وأنماط السلوك التي تشكل الشخصية الفردية

فة المؤسسة. وفي سياق مشابه، أشار كورت لوين إلى أن ثقافة الفرد تلعب دورًا حاسمًا في تشكيل ثقا

معاً  تمتزجي إذ تتألف ثقافة المؤسسة من مجموعة متنوعة من العادات والتقاليد والقيم والأخلاق الت

 (. 2002لى مرّ الزمن )حريم، ع

لمدارس، وكيفية هذه الثقافة القواعد والمعايير التي يتبّعها القادة في ا تمثلوفي السياق التعليمي، 

)الشهراني،  تعاملهم مع العاملين في المؤسسات التربوية، وكيفية توجيههم نحو تحقيق أهداف التعليم

2022.) 

لمعتقدات والمعاني والرموز والتصورات والأعراف الثقافة المدرسية مجموعة من ا وتمثل

كانيات المدرسي، بالإضافة إلى الجوانب والإم المجتمعة والطقوس الشائعة لدى أفراد الاجتماعي

لأشخاص االمادية. وبالتالي، فإنها تنبع من تفاعل بين ثلاثة عوامل رئيسية: اتجاهات ومعتقدات 

سة. ويجدر ية للمدرسة، والعلاقات بين الأشخاص داخل المدرداخل وخارج المدرسة، والمعايير الثقاف

افة القيادة بالذكر أن كل مدرسة تضم ثقافات فرعية متعددة، مثل ثقافة الطلاب وثقافة المعلمين وثق

 (.2021، أحمد مصطفى) أو الإدارة المدرسية وثقافة أولياء الأمور

ليها أفراد عم والتوجهات المشتركة التي يتفق تشكل مجموعة من المعتقدات والقيفأما ثقافة المؤسسة 

ة المؤسسة، وتحدد قواعد ونماذج سلوكهم، وتسهم في تكييفهم مع الظروف الداخلية والخارجي

 (.2014للمؤسسة )بومزايد وسعيدي، 

 أنواع الثقافة 2.5.2.2

 تي:الآ وقد جاءت على النحو داخل المؤسسات، أن هناك أنواع للثقافة( إلى 2019أشارت طاري )

ة تكيفية وثقافة الثقافة المتأقلمة مع المحيط: تخرج ثقافة التكيف مع المحيط بنوعين من الثقافة، ثقاف

لتكيفية في االثقافة  تمثلهذه الثقافة بتقديم استجابة للظروف البيئية المحيطة، حيث ت تهتمجامدة. 

أن  يجب فهملذا وتعزيزها.  المؤسسة، مما يسهم في دعمها ىطرأ علتمع التغيرات التي  التمشي

ي تسهم في وجود ثقافة مرنة في المؤسسة لا يقلل من قوتها، بل على العكس، الثقافة القوية هي الت

يد حرية المؤسسة للتكيف مع التحديات المحيطة. أما الثقافة الجامدة، فتتسم بالحذر وتقي تمكين

 .ف مع بيئة متغيرة ومتطورةأعضائها في اتخاذ القرارات، مما يعيق قدرتهم على التكي
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تغيير، ولم تقدم بشكل كاف  من الاقتناع بعملية ال تمكنالثقافة الضعيفة: تشير إلى المجموعة التي لم ت

توحيد  تواجه هذه المجموعة صعوبة فيوالدعم الكافي لها بسبب عدم قبولها أو عدم الثقة فيها. 

 .استمراريتهاويعرقل ة عملية التغيير عال  الرؤى والقيم، مما يضعف من ف

يجعلها قادرة  بقيم ومعتقدات مشتركة بشكل كبير، مما تتمتعالمجموعة التي  إلىالثقافة القوية: تشير 

 .على تشكيل قوة داعمة لعملية التغيير

قياس  جرىومع ذلك، يجب التأكيد على أن كون الثقافة قوية لا يعني بالضرورة أنها جيدة، حيث ي

ستراتيجية قد مع استراتيجية المؤسسة. فالثقافة القوية التي لا تتناسب مع الا جودتها بمدى توافقها

 (.2004)بومزايد وآخرون،  تكون صعبة في الإدارة وتغير المعتقدات الجذرية المتأصلة فيها

 تمثلي تأن هناك أنواع للثقافة داخل المؤسسات الت إلى( 2009السكارنة )أشار وفي سياق مشابه، 

 في الآتي:

القيم المشتركة ة للجماعة والمعايير والاجتماعيلثقافة غير الرسمية: تستند هذه الثقافة إلى الحاجة ا

عر كل تظهر هذه الثقافة في تجمع العاملين كمجموعة ودية أخوية، حيث يشوبين أفراد المؤسسة. 

والحصول  العملذلك، الالتزام بتنفيذ متطلبات  إلىفرد بالتزام أخلاقي تجاه بقية الأعضاء. يضاف 

كة تتجاوز لدى الفرد، ويبني علاقة تبادلية مشتر مانالولاء والأ تب، بالتالي يعُزز ذلكعلى الرا

 .المنفعة الشخصية

ت القانونية بين هذه الثقافة على العلاقات القانونية التي تنشأ خلال العمليا تعتمدالثقافة الرسمية: 

لأطراف. اة علاقة تعاقدية محكومة بشروط الاتفاق بين الأفراد. لذلك، تكون علاقة الفرد بالمؤسس

 . محفزاتالد يتحمل الفرد مسؤوليات محددة تجاه الأداء، وبمقتضى هذا الاتفاق، تقدم المؤسسة للأفرا

 مكونات الثقافة 3.5.2.2

 بعضها في الآتي: وتتمثللثقافة، اأن هناك عدد من المكونات  إلى (2019عطية )أشار 

 الطقوس والعادات في المؤسسة تشمل الأحداث والأنشطة التي يشاركلمؤسسة: طقوس وعادات ا

ر الرسمية فيها العاملون في المؤسسة، والتي تعكس قيمها وثقافتها، مثل تناول وجبات الغداء الغي

لعاملين ابانتظام، أو تنظيم رحلات سنوية، وإقامة احتفالات سنوية لتقدير المتقاعدين أو تكريم 

 نتماءز الا. هذه الطقوس والعادات تسهم في تعزيز التواصل بين العاملين، وبالتالي تعزيينمتميزال

 .والولاء للمؤسسة
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ن عالرموز في الغالب تظهر على شكل ألوان أو صور أو حركات، وهي تستخدم للتعبير الرموز: 

يفُهم  لمؤسسة.معان معينة ترتبط بها. تتجلى هذه الرموز في المؤسسة من خلال أشياء مثل شعار ا

 وجود مثل هذه الرموز عادةً على أنه يعزز التجانس والتوحيد بين العاملين في المؤسسة.

تساعدهم وقيم المؤسسة هي القواعد والمبادئ التي توجه سلوك العاملين في المؤسسة قيم المؤسسة: 

حدد المعايير ر داخلي يفي اتخاذ القرارات وتقييم الأمور. تعُتبر هذه القيم الأساسية كمرجع أو دستو

 .والمبادئ التي يجب اتباعها في سير العمل والتفاعل داخل المؤسسة

لعمل حول الأفكار والمفاهيم المشتركة بين أفراد ا إلىمعتقدات المؤسسة تشير معتقدات المؤسسة: 

ظيم وإنجاز تن ة داخل بيئة العمل. تشمل هذه المعتقدات النظرة لكيفيةالاجتماعيطبيعة العمل والحياة 

السلبية مثل  الأعمال، وتتنوع بين المعتقدات الإيجابية مثل الصداقة والتقدير والولاء، والمعتقدات

ص من تلك الانانية والتشاؤم. تقع على عاتق الإدارة مسؤولية تعزيز المعتقدات الإيجابية والتخل

 .المؤسسة السلبية من خلال العمل على بناء جو من التعاون والثقة والتفاهم في

ها، الأحداث والتجارب التي مرت ب إلىالموروث الثقافي في المؤسسة يشير الموروث الثقافي: 

املين، وتتضمن بعضها الجوانب الإيجابية التي تسعى المؤسسة لتعزيزها ونشرها كنموذج يلهم الع

 .وبعضها الآخر يكون سلبياً فتحاول المؤسسة تجاهله أو معالجته

 ثقافةتأثير ال 4.5.2.2

 أن تأثير الثقافة على المؤسسة يكمن في عدة جوانب، وقد جاءت إلى( 2019أشارت زغدودي )

 على النحو الآتي:

ن تجانس ة المؤسسة حيث يرتبط وجود ثقافة قوية بأداء المؤسسة بشكل إيجابي. هذا يعني أعال  ف -

لك، يجب أن الإنتاجية. ومع ذفي الأداء وزيادة  تميزتحقيق  إلىقيم ومعتقدات أفراد المؤسسة يؤدي 

 .يتوافق هذا التجانس مع استراتيجية المؤسسة وبيئتها الداخلية والخارجية

مسؤوليات ثقافة المؤسسة أيضًا تؤثر على هيكلها التنظيمي من خلال تنظيم الأقسام وتحديد ال -

لعمل داخل اوقواعد  ت والمسؤولياتعالا  وتوزيع السلطة واتخاذ القرارات. وتلعب دورًا في تنظيم الف

الإضافة بالمؤسسة، وتؤثر في طريقة التواصل بين أعضاء المؤسسة بناءً على قيمها ومبادئها. هذا 

 .إلى تأثيرها على العمليات الإدارية وتطوير العاملين وإدارة أدائهم

التزامًا الأفراد بثقافة المؤسسة  تمسكالولاء للمؤسسة أمر آخر يتأثر بثقافة المؤسسة. إذ يعكس  -

هم والالتزام بأداء مهامهم بجدارة انتماءذلك في زيادة  مبها. ويسهبالمؤسسة واستدامة علاقتهم 

 .تواجدهم فيها واستمرارة، مما يرتبط بشكل وثيق بولائهم للمؤسسة عال  وف
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 مفهوم ثقافة التغيير 5.5.2.2

وسيلة لتحقيق ر من ثقافات أخرى كثقافة التغيير تعبر عن عملية مزج العناصر الثقافية الحالية بعناص

. في السياق المؤسساتي، تشجع على تكيف المؤسسة مع (Tibbs, 2011التجديد والتطوير )

ة المؤسسة أساسًا على قدر يعتمدالتحولات الخارجية، وبالتالي، نجاح ثقافة التغيير في المنظمات 

ال (. وفي المج2014وسعيدي، على التكيف والتفاعل مع البيئة التنظيمية الداخلية )بوعلاق 

 الإبداعقد وتغيير السلوك لصياغة ثقافة مدرسية تعزز الن إلىثقافة التغيير السعي  تمثلالتعليمي، 

 (.2020)التائب،  يةتطوير القدرات العقلية والمهار الفكري وتعزز الأداء الفعال والمستدام في

للأفراد  اقاً جديدة لبناء الوعي الجماعيتفتح آف( أن ثقافة التغيير، مايو2015) سيدكما يعتبر 

 مجتمعقافية لليعتبر ربط ثقافة التغيير بالقيم والمضامين الثووالمجموعات لخلق بيئة ثقافية داعمة. 

  :أساسياً لنجاحها، وفقاً للمعادلة

 

 

عندما تندمج  تتطلب المبادرة الفردية وعياً من الأفراد بأهمية تحقيق التغيير، بينما يأتي الدعم الثقافي

 .المجتمعفكرة التغيير مع قيم ومعايير 

 متطلبات تطوير ثقافة المدرسة 6.5.2.2

، حيث يبرز أن في تطوير ثقافة المدرسة الفعاّلة( عملية قيادة قائد المدرسة 2011يتناول حجازين )

ضافة إلى القيادة الفعاّلة تشمل عملية وضع الرؤية وتحديد الأهداف وصياغة الاستراتيجيات، بالإ

وتحفيز العاملين على تحقيق الأهداف. وتقع على عاتق قادة  الآخرينتحقيق التعاون والتأثير على 

التعليم مسؤولية تهيئة مناخ مدرسي مناسب لخلق "ثقافة التغيير"، التي تنعكس إيجاباً على معلمي 

 المدارس وبالتالي على جودة التعليم. 

جاه التغيير الثقافي المطلوب وتطوير لغة مشتركة متوافقة مع يمكن تحقيق ذلك من خلال تحديد ات

هذا التغيير، وبدء التدريب باستخدام أساليب التطوير المتاحة لتوفير أساس ملائم لعمليات "التغيير". 

ولتحقيق هذا المبدأ، ينبغي على "قائد" المدرسة بذل الجهد لنشر "ثقافة التغيير" في المدرسة وبين 

التعليمي. وضمان مشاركة جميع العاملين في المدرسة بشكل فعاّل ودمجهم  لمجتمعاجميع أفراد 

بالكامل في العملية التعليمية لتعزيز استخدام مجموعة متنوعة من المهارات والقدرات لصالح 

تطوير رؤية طويلة المدى مع جميع المعنيين، ومساعدتهم في ترجمتها إلى  إلىإضافة المدرسة. 

، من خلال السعي الدائم نحو تحقيق تميزوالحفاظ على ال المستمرلسعي للتحسين خطة عملية. وا

 مبادرة فردية + دعم ثقافي = نجاح ثقافة التغيير
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على إنشاء قنوات  المستمرتحسينات تدريجية وكبيرة في جميع العمليات وتركيز جهود التحسين 

تطوير جميع الجوانب  المستمركما تضمن عملية التحسين ، اتصال فعالة للتواصل مع جميع المعنيين

شخصية والقدرة والمهارات، بما في ذلك جميع جوانب إدارة المدرسة، لأن الممارسة المتعلقة بال

 .ةمتميزة لعملية التحسين تسهم في تحقيق المزيد من الإنجازات الالمستمر

وهذه يم، متطلبات مجال التعلتطوير ثقافة المدرسة على أساس أنها تشمل  إلىوينظر بعض الباحثين 

الشهراني  شارأالمجالات المذكورة، إلا أنها أكثر تحديدًا وتفصيلًا، حيث  المتطلبات إن لم تختلف عن

 ثقافة المدرسة، وقد جاءت على النحو الآتي: أن هناك عدة متطلبات لتطويرإلى ( 2022)

 رفةوالمع التعليم بجودة الخاصة الرؤية التعليم نظام يحدد نأ يجب: والالتزام الرؤية 

 الرؤية. تلك خلال من بالعمل لالتزاما يوضح وأن تحقيقها، المطلوب

 العملو والخارجية الداخلية التغييرات فهم التعليم مجال في العاملين على يجب: الاتصال 

 مدرسةال استفادة ومدى منها، استفادتهم ومدى اهم، التغييرات هذه تعنيه وما خلالها، من

 المستهدفة. والفئة

 أن عنيي مما ،المكافآت وأنظمة الأداء وإدارة والتدريب التعليم وهي: الدعم ونظم عمليات 

 تحقيق أجل من الأخرى العناصر مع بانسجام يتطور ان يجب العناصر هذه من عنصر كل

 الفعال. الثقافي التغير

 البحث لعمليات كاف   واستثمار وقت التطوير، على والعزم التغيير في الرغبة تواجد 

 والمتنوعة. المتعددة والتطوير

 نقل لىع القادرة البشرية والقدرات المتوقع التطور تحقق التي المادية مكانياتالإ توفير 

 التنفيذ. إلى والاقتراحات الأفكار

 معهم التنمية وخطط المشاريع ومناقشة المدرسي التطوير في المعلمين مشاركة تعزيز. 

عطية  ينبكما  رسيالمد التغيير وإدارةبينما ركز بعض الباحثين على العلاقة بين ثقافة المدرسة 

عرف هذه علاقة التبادلية بين ثقافة المدرسة وإدارة التغيير المدرسي، وتُ في ال وتتمثل(، 2019)

تحقيق  إلىقات والكفاءة والفاعلية في نظام المدرسة". ويهدف هذا النوع من العلا تميزالعلاقة بـ "ال

يز التنافسية في المدرسة، وبالتالي تعزمخرجات تلبي احتياجات وتطلعات المستفيدين من نظام التعليم 

 على الصعيد العالمي. 

لم يعد من المقبول أن تقوم المدرسة بإعداد مخرجات تعليمية فقط، بل التحدي الآن هو قدرتها على 

يعد تغيير الثقافة وعلى اقتصاد المعرفة.  يعتمدإعداد طلاب يمتلكون المعرفة والمهارات في عصر 

تتوافق مع تحديات العصر الحالي أمرًا ضرورياً، ولكنه يتطلب إرادة التغيير التنظيمية للمدرسة ل
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ذلك على العنصر البشري وطرق تفكيره وأنماط سلوكه. ومن أبرز المعوقات  يعتمدوالصبر، حيث 

التي تقف أمام تطوير ثقافة المدرسة هو الخوف من التغيير، وعلى القادة في المدرسة أن يتحملوا 

 ة هذا الشعور. ويمكن إبراز العلاقة بين ثقافة المدرسة وإدارة التغيير في النقاط التالية:مسؤولية إزال

 لاء تجاه تؤثر ثقافة المدرسة بشكل كبير في البيئة المدرسية، خاصة في مجالات الأداء والو

التعليمي.  التغيير. ينشأ ولاء العاملين في المدرسة من الاعتقاد القوي بأهداف وقيم النظام

همًا لبناء درجات لذلك، يعُتبر فهم واستيعاب الثقافة التنظيمية للعمل التعليمي والتربوي أمرًا م

 ة من الولاء للمدرسة.عال  

 التحديات. ة وقدرة على التكيف مععال  المؤسسات التربوية المرنة تجاه التغيير بسمات  تتميز 

 ه التغيير، منخفضًا من الولاء تجا عندما تسيطر الثقافة البيروقراطية، يظهر العاملين مستوى

 من الولاء. ية والثقافة الداعمة مستوى عال  الإبداعبينما تظهر الثقافة 

 ،إلىيؤدي  خلق بيئة عمل داعمة أو ثقافة داعمة في المجال التعليمي، مثل الثقافة الجماعية 

 .تهاومساندة كسب ولاء أفراد المدرسة لدعم عملية التغيير في المنظم

 تحديات القيادة الإدارية في ظل ثقافة التغيير  7.5.2.2

إدارة ن فإوالمؤسسات،  ،مجتمعاتنتيجة لانتشار ثقافة التغيير في مختلف الأنه  (2020حلاق ) يرى

أركان  هناك خمسةأن  يعتبرو. حتميتحديات كبيرة في التعامل مع هذا التغيير ال تواجه المؤسسات

 ، وهي: معه لالمستمر والتعاملتعامل مع التغيير أساسية يحتاجها القادة لمواجهة وا

ا في توجيه الهدف الأخلاقي للقائد الإداري يمثل قيمة مبدئية يجب أن يستند إليهالهدف الأخلاقي: 

 .أهدافها ا لنجاح المؤسسة وتحقيقهذا الهدف الأساسي محورًا أساسً  يعدوأفعاله واتخاذ قراراته. 

التزامه بالهدف  لقائد نجاحًا في عملية التغيير، ينبغي له أن يجمع بينلكي يحقق افهم عملية التغيير: 

ل أفضل، يتعين وفهمه للتحديات والتعقيدات التي تنشأ نتيجة التغيير. ومن أجل فهم عملية التغيير بشك

يجب و، يمكن أن تكون أفضل الأفكار غير متاحة، ولا يكمن الهدف في تغيير كل شيء :أنهمراعاة 

لتغيير امقاومة  إلىيجب النظر ، وعوبات الأولية التي قد تواجهها عند تجريب شيء جديدتقدير الص

 .التغيير على القدرة على تغيير الثقافة السائدة يعتمد، وكقوة إيجابية دافعة

فريق، ولا سيما يتعين على القيادة الإدارية بناء علاقات إيجابية بين جميع مكونات البناء العلاقات: 

ذلك تقديرًا  بالتالي يعتبرو اد والجماعات المتنوعة والمختلفة مع من يقود عملية التغيير،مع الأفر

 .و اجماع بسهولةأاتفاق عام  إلىلتفاعل موجه يساعدهم على التوصل 
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هو تغيير في عصر المعرفة فان اهم أدوار القيادة الإدارية في عملية الخلق المعرفة والمشاركة: 

، مثل اخل وخارج المؤسسة، وتحقيق ربط فعال بين المعرفة وعناصر النجاحزيادة تدفق المعرفة د

 .الهدف الأخلاقي، وفهم عملية التغيير، وبناء العلاقات

فع القيادة مما يد : تتعرض عملية التغيير للعديد من التعقيدات والغموض وعدم التوازن،التماسكصنع 

لآراء اير، ينشأ اضطراب يتطلب التوفيق بين عند حدوث التغيووالترابط.  التماسك إلىالإدارية 

من خلال تلك  في قدرتها على قيادة الأفراد تمثلالمختلفة، وهذا يظهر أهمية القيادة المؤثرة التي ت

 الاختلافات وتسليط الضوء عليها.

 ما بين ثقافة التغيير والتغيير الثقافي 8.5.2.2

ة هذا المفهوم، حياة الإنسان المعاصر، ونتيجة لحداث مفهوم ثقافة التغيير هو من المفاهيم البارزة في

في. لذا، يجب قد يحدث بعض الالتباس والارتباك في استخدامه وفهمه في العلاقة بمفهوم التغيير الثقا

 التوضيح أن هناك فارقاً بين الاثنين.

لتغيير" اافة يعني مفهوم "ثق ( إلى الفرق يبن المفهومين على النحو الآتي:2019فقد أشارت طاري )

ر الثقافة" أن الثقافة تلعب دورًا مهمًا في تحقيق التغيير نحو الأفضل، في حين يعني مفهوم "تغيي

 .التخلي عن جوانب الثقافة الحالية والسعي لاكتساب جوانب ثقافية جديدة

لتي سبة اأن "ثقافة التغيير" تعني تهيئة البيئة المناإلى ( 2004وفي سياق مشابه، أشار طعيمة )

ية نحو تسمح وتساعد الإنسان على النمو والتطور، وتعمل على تشجيعه لتنمية الاتجاهات الإيجاب

لتي قد تقاوم ا بالتقاليد الثقافية امتمسكعلى أسباب غير موضوعية، أو يكون  يعتمدالتغيير بحيث لا 

ة، وتشجع على لديناميكيبالثبات وتحسين الحياة الثابتة عوضًا عن الحياة ا تمسكإلى ال وتميلالتغيير 

 .، وتؤكد على أهمية التطوير الذاتيالابتكاري وثقافة الإبداعالتفكير 

مه واندماجه تغيير نمط حياة الإنسان وتحريره من العوائق التي تعيق تقدويقصد في "تغيير الثقافة" 

 .المتقدمة مجتمعاتفي ال

التغيير متبادلة بين ثقافة التغيير ووجود علاقة تأثيرية ضرورة ( 2009في حين يطرح السكارنة )

 في الآتي:  وتتمثلالثقافي، 

الاستراتيجية والثقافة: تفُيد هذه العلاقة أن تأثير استراتيجيات التغيير المستخدمة داخل المؤسسة 

يمكن أن يترتب على ثقافتها، حيث يؤثر هذا التغيير على سلوك وقيم ومعتقدات الأفراد داخلها، مما 

ص نجاحهم وقدرتهم على التكيف مع التغيرات، بالإضافة إلى ذلك، يمكن أن تؤثر ثقافة يزيد من فر
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المؤسسة على الاستراتيجيات وعمليات التغيير داخل المؤسسة، مما يوحي بوجود علاقة تأثيرية 

 .صرينالعن ذينمتبادلة بين ه

لثقافي، بمعنى أن فهوم التغيير االثقافة والتغيير: تطرح هذه العلاقة بين الثقافة والتغيير تفسيرًا لم

التغيرات والتغيير الثقافي هو عملية تسعى من خلالها المؤسسة إلى التكيف مع التحديات الخارجية 

سسة، حيث ها المؤتعتمدفي البيئة، وذلك عن طريق تحويل ثقافتها من النمط التقليدي للإدارة التي 

وجيه مشاركة العاملين في صنع القرارات وت بيد المدير، إلى نموذج يشمل ركزًايكون القرار م

 الجهود نحو تحقيق الأهداف.

 تغيير الثقافة 9.5.2.2

فة لتشجيع أن تغيير الثقافة يعتبر خطوة جريئة ومستلزمه للصبر الطويل، يتطلب بذل الجهود المضاع

قيم الثقافة  سيخوقت لتر إلىالأفراد على قبوله واستبدال الثقافة السابقة بأخرى جديدة، وهذا يحتاج 

س من الممكن الجديدة، وعلينا أن ندرك أن الثقافة ليست سمة يمكن امتلاكها أو تغييرها بسهولة، ولي

تبني تصرفات تعليم ثقافة جديدة في فترة وجيزة، بل يجب أن نبدأ بالتغيير من خلال إقناع الأفراد ب

ت لتحقيق ذا التغيير، وبناء تحالفاجديدة، بعد ذلك، يمكن البحث عن أفضل السبل لتعزيز وتشجيع ه

وأن أي  رؤية مشتركة، ومع ذلك، يجب أن نتذكر أن غرس التغيير في الثقافة يتطلب وقتاً طويلًا،

 في هذا السعي هما والاستمراريةتغيير جوهري في الثقافة يستغرق سنوات، لذلك، الإصرار 

فراد بما القدرة على توجيه سلوك الأ المفتاحان لتحقيق النجاح. يمكن وصف التغيير الثقافي بأنه

 (.2009)السكارنة،  يتناسب مع أهداف المؤسسة

على  لتغيير الثقافياعملية  إلى (Armstrong & Taylor, 2023) وتيلورأرمسترونج  وينظر

"الفجوة الثقافية"  أساس أنها تشمل بداية تحليل الثقافة الحالية وتحديد الثقافة المطلوبة، ومن ثم تحديد

مليات عالتي يجب التركيز عليها، يمكن لهذا التحليل تحديد توقعات السلوك، مما يسهل استخدام 

طة، فالثقافة الأمور بهذه البساليست في الواقع، فالتطوير والمكافآت لتحديثها وتعزيزها، ومع ذلك، 

افة بشكل الثق نجاح تغيير يعتمدمتشعبة بعمق وتغييرها يمكن أن يكون عملية طويلة ومعقدة، لذلك، 

 كبير على جودة إدارة عملية التغيير.

( إن تحقيق التغيير الثقافي يعد تحدياً صعباً يواجه الفريق المعني 2009في حين يعتبر السكارنة )

بتغيير ثقافة المؤسسة، ومع ذلك، فإنه لا يعد مهمة مستحيلة، بل هي غاية قابلة للتحقيق، حيث تتطور 

تجابةً للتحديات والتغيرات في البيئة الداخلية والخارجية، وحتى في تكوين وتتغير ثقافة المؤسسة اس

كًا بناءً على الحاجة والاقتناع من قبل  وخصائص أفرادها، ومن المهم أن يكون هذا التغيير مُحرَّ

 الأطراف المعنية بعملية التغيير، مع مراعاة مخاوف مرحلة الانتقال من المألوف إلى المجهول.
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 :ةالآتي المتطلبات إلى( 2004)جاح التغيير الثقافي أشار بومزايد وآخرون قيق نولتح

هنة وتشخيص وصف دقيق للحالة الراوتقييم الوضع الحالي: يبدأ الطريق نحو الممارسة الفعاّلة بفهم 

 .شامل للوضع، مع تصوّر للمستقبل المرجو، والإدراك الواضح بأهمية التغيير وأسبابه

كن راتيجية: يعني أن يكون لدى أعضاء الإدارة رؤية واضحة بخصوص ما يمتوفير الرؤية الاست

ملين على جميع العا إلىأن تحققه المؤسسة في المستقبل، والقدرة على نقل هذه الرؤية بشكل فعاّل 

 .ة اللازمة لتحقيقهاالأهداف الرئيس إلىل هذه الرؤية جميع المستويات، ثم تحوي

 وألياته افيعوامل التغيير الثق 10.5.2.2

 :كالاتي الواجب توافرها لتحقيق التغيير الثقافي العوامل إلى( 2009) مأشار حري

 ذين تغيير في القادة: يجب أن يكون هناك تغيير في القادة، حيث يتولى قادة جدد ال

 يحملون رؤية بديلة واضحة للتغيير المرتقب مهمة القيادة.

 خل حو مرحلة النمو الواسع أو عندما تدمرحلة دورة الحياة: عندما تتجه المؤسسة ن

 مرحلة الانحدار، يكون هذا دافعاً قوياً لتحفيز التغيير الثقافي.

 افة ثقافات فرعية: وجود ثقافات فرعية في المؤسسة يمكن أن يعقد عملية تغيير الثق

 الأساسية.

 ها من أفراد صغار في السن، فإن ذا كانت المؤسسة تتألف بشكل رئيسعصر المؤسسة: إ

 تصبح أكثر قابلية للتغيير الثقافي.

 أسهل حجم المؤسسة: كلما كان حجم المؤسسة أصغر، كلما كان تغيير الثقافة. 

 ا، مما يجعل العاملين به تمسكقوة الثقافة الحالية في تجانس و تمثلقوة الثقافة الحالية: ت

ة، يصبح ة المؤسستغييرها أمرًا معقدًا. لذا، عندما تتوفر الظروف الملائمة لتحول ثقاف

همة الم الأولىضرورياً وضع استراتيجية شاملة لتحقيق هذا التغيير بنجاح. والخطوة 

نهما لتحديد الثقافة المطلوبة، وتقدير الفجوة بي إلىهي استكشاف الثقافة الحالية بالنظر 

ذه هالجوانب التي يجب تعديلها. بعد ذلك، يأتي البحث عن الإجراءات الملائمة لسد 

 .جوةالف

شار العميان أومن بين الإجراءات المقترحة لمعالجة الفجوة بين الثقافة الحالية والثقافة الجديدة، 

 الآتي: إلى( 2004)

  ها المؤسسة وفهم القيم تمارستحديد الثقافة الحالية: يجب بدايةً تحديد الثقافة الحالية التي

 والمعتقدات والسلوكيات التي تسودها.
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 في  قافة الجديدة: يجب تحديد الخصائص والقيم التي ترغب المؤسسةتحديد متطلبات الث

  تطبيقها في الثقافة الجديدة.

 ع تعديل وتطوير السلوكيات: يتوجب تعديل وتطوير السلوكيات والممارسات لتتناسب م

 المتطلبات الجديدة وفحص تأثير هذه التغييرات على المؤسسة.

 ن باب الحاجة للتغيير والمشكلات التي يمكاتخاذ خطوات عملية: يشمل ذلك توضيح أس

تحديد وأن تنشأ في حالة عدم تنفيذ التغيير. يمكن تشكيل فريق مسؤول لتنفيذ التغيير، 

 الرؤية الجديدة والفرص المتاحة لتحقيق الأهداف المطلوبة.

  مهتمينادراج أصحاب أفكار جديدة: يجب أن تشمل هذه الخطوة توظيف ودمج أشخاص 

 ذوي رؤى جديدة في المؤسسة.بالتغيير و

  صص قتحفيز القيادة: يمكن للقادة أن يكونوا نموذجًا يلهمون العاملين من خلال سرد

م حول مستقبل التغيير، كما يجب تقديم التدريب والدعم للعاملين لضمان تبني القي

لتغيير ومة اكما ان القيادة الواعية تكون قادرة على إدارة مقا والسلوكيات الجديدة بنجاح.

 لتبني التغيير.جذبهم حال عدم  يللتغيير فالمقاومين حييد بحيث تعمل على ت

وجعلها ة ( أن هناك العديد من الأساليب لتغيير ثقافة المؤسس2004في حين أشار بومزايد وآخرون )

 والتي جاءت كالآتي: أكثر ملائمة للتوجهات الجديدة

 رات في تشكيل تصو همرات التغيير حيث يسالاتصال: يعتبر الاتصال أداة أساسية خلال فت

يير، مع من المهم الإعلان بشكل واضح عن المبادئ التي تستند إليها عملية التغوالأفراد. 

 .التأكيد على الالتزام بها لتجنب الارتباك والشكوك

  المشاركة والاحتواء: يجب ضم الأفراد الذين يظهرون مقاومة وتضمينهم في عمليات

 .فيذهاضافة إلى مشاركة جميع مستويات الموظفين في وضع الاستراتيجيات وتنالتغيير، بالإ

 كييفهم تيتعين تقديم الدعم والمساعدة لأولئك الذين يواجهون صعوبات في  :التسهيل والدعم

 .مع التغيير والراغبين في نجاحه

 م، وفهمخا إلى والاستماعيجب التعامل مع المقاومين بحسن نية  :المفاوضات والاتفاقات

مى ، وهذا ما يساتفاقيات تلبي احتياجات الجميع بدلاً من فرض القرارات إلىوالتوصل 

 بإدارة مقاومة التغيير.

 ة حتملالمهذا الجانب جمع الأفكار والاقتراحات، وتوقع النتائج  : يشملالتخطيط والتنظيم

 .رجوةلعملية التغيير، وتنظيم الجهود بطريقة منظمة لتحقيق أهداف التغيير الم
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لتغيير مجموعة من الآليات التي يتوجب على قائد ا إلى( 2009أشار السكارنة )وفي هذا السياق، 

 الآتي:  في وتتمثلاستخدامها لتغيير الثقافة الحالية في المؤسسة وجعلها تقبل التغيير وتتبعه، 

 جرىهم، يومهارات التعليم: المؤسسات تسعى إلى تحسين أداء العاملين فيها من خلال زيادة كفاءتهم

لين ذلك من خلال برامج التدريب والتعليم التي تعد ضرورية لتقليل الفجوة بين قدرات العام

 ة.عال  فبهذا يساعد العاملين على اكتساب قدرات جديدة واستخدام وسائل جديدة  ،واحتياجات العمل

لتحديات التي والتعرف على ا اللغة والاتصال: يعد الاتصال وسيلة فعالة لتسهيل انتشار رؤية التغيير

ات الأفراد تواجه عملية التغيير، يساعد الاتصال المباشر والإلكتروني غير المباشر في تشكيل تصور

قديم مفردات حول التغيير، بالإضافة إلى ذلك، اللغة تعتبر رمزًا ثقافياً مهمًا في المؤسسة ويجب ت

 ير.جديدة تعكس القيم الجديدة المتعلقة بعملية التغي

ات أخرى. تبني الأفكار والممارسات الجديدة التي نجحت في مؤسس إلىأو الموضة: يشير  " التريند"

يير توفر يمكن استخدامها لتطبيق تغييرات وتعديلات على سلوك الأفراد داخل المؤسسة، نماذج التغ

 آلية لتحقيق التغيير الثقافي حيث يمكن للموظفين متابعتها وتقليدها.

ه المؤسسة والرؤية: تتعلق بقدرة القادة داخل المؤسسة على توقع التحديات التي قد تواجالتوقعات 

رفون بناءً عند أثناء التغيير الثقافي، يمكن لهؤلاء القادة توجيه الأفراد ليكونوا على استعداد ويتص

 مواجهة التحديات.

 مقاومة التغيير 11.5.2.2

 تمثلالمختلفة التي يستخدمها الأفراد لمقاومة التغيير، ي( الأنماط 2012يتناول السعود والشوابكة )

ذلك في استخدامهم لأساليب ذكية وحجج مألوفة مسبقاً، فتلك الأنماط تتلخص في عدة مظاهر، حيث 

يعتبر بعضهم أن التغيير يفتقد إلى أهداف واضحة ويظل غير واقعياً وغير قابل للتطبيق في الواقع، 

البعض اللوم على التغيير بسبب افتراضهم بأنه يخدم مصالح شخصية أو بالإضافة إلى ذلك، يلُقي 

ون عليها، كما يتوقع البعض الآخر تأثيرًا سلبياً للتغيير على يعتمديتنافى مع المبادئ الأساسية التي 

فقدان الإنجازات السابقة وعدم تحقيق الأهداف المستقبلية، وهناك من  إلىسير العمل، مما يؤدي 

دراسة معمقة قبل  إلىيير بنية جيدة، لكنهم يرون أن الوقت غير مناسب لتطبيقه أو يحتاج يرون التغ

تنفيذه، كما يعُبرِّون آخرون عن مخاوف من حدوث اضطرابات بين الفريق العامل نتيجة للتغيير 

 إلىالمقترح، هذا بالإضافة إلى انتقاد بعض الأفراد لقادة التغيير وشكوكهم في قدراتهم، مما يؤدي 

اعتراضات على القيادة بدلاً من اعتراضات على الخطط المطروحة، ويسُتخدم التحدي أيضًا عبر 

عدم نجاح تجارب التغيير في  إلىاعتبار التغيير استهانةً بالإنجازات والقيادات السابقة، مع النظر 
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ين الوضع الحالي السابق أو في سياقات مختلفة، وحتى عند النجاح، يرُكَّز الانتباه على الفروق ب

 .والوضع الذي نجح فيه التغيير

التي  مجموعة من الأهداف أسباب مقاومة التغيير على أساس أنها تشمل إلىوينظر بعض الباحثين 

ر تحديدًا أنها أكث إلىإحباط التغيير وهذه الأسباب إن لم تختلف عن الأسباب المذكورة،  إلىتسعي 

لخوف الارتياح بالمألوف وا :إلىأن أسباب مقاومة تعود ( 2009وتفصيلًا، حيث يرى السكارنة )

عادات ، وعوامل وظيفية وموارد غير كافية، وعدم المشاركة وضعف الاتصال، ومن المجهول

عدم وضوح ، وسجل الخبرة السلبي، والضغوط العملية والمصالح الشخصية، ووتقاليد الأفراد

 .تانتماءالمصالح الفردية والا، والحالي سوء الإدراك والانقياد للوضع، والأهداف والرؤية

ما أشار  رغم أن مقاومة التغيير عادة مُعتبرة خطوة سلبية، إلا أنها تحمل جوانب إيجابية بحسبو

 :(، ومن هذه الجوانب2020إليه دودين )

م في فهي تجُبر الإدارة على توضيح أهداف التغيير وطرق تنفيذها بشكل دقيق وشفاف، مما يسُه

مليات عهم أفضل لمسار التغيير. بالإضافة إلى ذلك، تكشف مقاومة التغيير عن قضايا في تحقيق ف

أكثر  الاتصال، حيث تظُهر العيوب في نقل المعلومات وتحفز على تحسين عمليات الاتصال وجعلها

 .ةعال  ف

وضيحها بشكل توومن ناحية أخرى، تلُزم مقاومة التغيير الإدارة بتحليل نتائج التغيير المتوقعة بدقة 

فهمهم أوضح. وهذا يساعد في التخفيف من مخاوف وقلق العاملين تجاه عملية التغيير ويزيد من ت

ة التغيير . علاوة على ذلك، مقاومة التغيير تكشف عن نقاط الضعف في عمليالمحتملللأثر الإيجابي 

يات وضمان ين هذه العملنفسها أثناء معالجة المشكلات واتخاذ القرارات، مما يمكن الإدارة من تحس

 ة.عال  نجاح تنفيذ التغيير بف

اخل في تحسين وضوح وتنفيذ عمليات التغيير د همبهذا النحو، تظهر مقاومة التغيير كأداة تس

 .المؤسسة

 دور القيادة التربوية في تحفيز التغيير الثقافي 12.5.2.2

، افي في المدارسفي تحفيز التغيير الثق دورًا حاسمًاوفي السياق التربوي، يأخذ دور القيادة التربوية 

 ة:ثلاثة جوانب رئيس إلىهذا الدور  (2023لثبيتي )وقسم ا

الجانب التنظيمي: يتعلق بكيفية توزيع المهام والمسؤوليات داخل المدرسة وكيفية تنظيم التفاعل 

التعليمية وضمان هذا الجانب في تحقيق الأهداف  ويسهموالتواصل بين الوحدات الإدارية والتعليمية. 

 ة.عال  أن العمليات التي تحدث داخل المدرسة تجري بكفاءة وف
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غيير وتطوير هذا الجانب على تفاعل الأفراد والمعلمين فيما يتعلق بتبني الت يعتمدالجانب البشري: 

ة التغيير ممارسات التعليم بشكل مستدام. يتضمن بناء الثقة بين المعلمين وإشراكهم في رؤية عملي

تفاهمهم  يفية مساهمتهم في تحقيقها. يشمل أيضًا تعزيز التواصل الفعاّل بين المعلمين وتعزيزوك

ي فوتنسيقهم. ويتضمن أيضًا توفير الفرص للمعلمين لاكتساب مهارات جديدة وتطوير قدراتهم 

 مواجهة التغيير وفهم مخاوفهم وتقدير جهودهم في تنفيذ التغيير.

. يشمل ذلك ة وتوجيه الموارد المادية بكفاءة والاستثمار الأمثل فيهاالجانب المادي: يتعلق بإدار

يشمل والضروري لتنفيذ التغييرات المخططة.  التمويلبشكل فعاّل لضمان توفير  وازنةتخصيص الم

مية لضمان أيضًا تحسين إدارة الموارد المادية مثل الفصول الدراسية والمختبرات والمعدات التعلي

ر وصيانة ى منها. يتضمن أيضًا دمج التكنولوجيا في البيئة التعليمية وضمان توفالاستفادة القصو

بما يتناسب مع  الأجهزة والبرامج التي تدعم التعليم. ويتعلق بتطوير وصيانة البنية التحتية المدرسية

 احتياجات التعليم الحديث.

جاح في هذا لمهم ملاحظة أن النهذه الأساليب في تحقيق تنمية ثقافة التغيير، ومن ا تجتمع، ختامًا

ة وتحقيق تنمي السياق يتطلب استخدام أساليب متعددة وتكييفها وفقاً لإدارة المدرسة والعاملين فيها،

د والإصرار ثقافة التغيير في المدارس يعتبر عملية تستغرق وقتاً وجهدًا كبيرًا، ولهذا يجب الصمو

 .على تحقيقه بطرق فعالة ومستدامة

 محور مهارات القرن الحادي والعشرين وثقافة التغييرلالنظري  الإطار 3.2

فة هذا المحور حول مواضيع مهارات القرن الحادي والعشرين التي تسهم في تعزيز ثقا يتمحور

لمهارات في التغيير في المدارس، مثل مهارات المعلم والتحديات التي قد تواجهه، وكيفية دمج هذه ا

القرن الحادي  تناول كيفية تنفيذ عمليات التطوير المهني المتعلقة بمهاراتالمناهج التعليمية، كما ي

سلطّ الضوء والعشرين، ويبحث في دوافع تطوير هذه المهارات لتعزيز ثقافة التغيير في المدارس، ويُ 

 العربي في داخل الخط الأخضر والإطار النظري مع الدراسة الحالية. على تشابك التعليم

 قرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير في المدارسمهارات ال 1.3.2

ي الطريقة التي اليوم معنىً أكثر ارتباطًا بتحقيق التغيير الجوهري فثقافة التغيير في المدارس تحمل 

رس أيضًا نعلم ونتعلم بها، فلم تعد مجرد إتقان المواد الأساسية كافية، بل يجب أن تتضمن المدا

 والعشرين المتعددة التخصصات في مناهجها، بل وأكثر من ذلك، يجب موضوعات القرن الحادي

  أيضًا توفير أنظمة داعمة لها، فهذه الأنظمة تعتبر حجر الأساس لنجاح التغيير التربوي

(P21, 2008.) 
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عشرين، عملية ثقافة التغيير تجهيز الأجيال القادمة بمهارات القرن الحادي والتنفيذ ستدعي يو

ضير وجاسم خهمية فهم عميق للمواد والمفاهيم بدلاً من الاكتفاء بالمعرفة السطحية والتركيز على أ

ع (، وم2009)صدقي وحسن،  (، مما يمكنهم من إنتاج المعرفة بدلاً من مجرد اكتسابها2020)

جود أفراد وصعوبة التنبؤ بالأعمال المتوقعة في سوق العمل المستقبلي، يصبح أمرًا ضرورياً زيادة 

التطورات  التي فرضتها لديهم المعرفة والمهارات اللازمة والقدرة على التكيف مع التغيرات مؤهلين

 .)Zhao, 2011( التكنولوجية

ملائهم، للعمل كفريق والتفاعل بكفاءة مع ز تمامًاأن يكونوا مستعدين ومن جانب المتعلمين يجب 

افية، كضمان الحصول على إجابات كما عليهم أن يكونوا جيدين في توضيح أسئلتهم واستفساراتهم ل

، والتفاعل ويجب عليهم أيضًا تبادل المعرفة والبحث عن المعلومات الجديدة ومشاركة هذه المعلومات

)ترلينج وفادل,  مع أعضاء الفريق لتصميم وأداء مشروع معين وحل المشكلات التي تطرح

 دةفر عن نتائج ملموسة ومفيهدف محدد يعكس روح التعاون، ويس اوأن يكون المشروع ذ(، 2013

 (.2007 خرون،آو ويثرو)

تحولات بالمقابل، يجب على المدارس التحول من الروتين الإداري إلى ثقافة التغيير لمواكبة ال

ديات العالمية، وتعزيز مهارات القرن الحادي والعشرين لتحسين الأداء الإداري ومواجهة التح

لتغييرات، ونشر الوعي الإداري حول أهمية إدارة ا ،دريبيةالمستقبلية، ويتطلب ذلك تطوير برامج ت

 .(Alhaib & Alsandi, 2023) واختيار الوقت والمكان المناسبين لتنفيذها

حيث تحُفِّز هذه الممارسات والابتكار،  الإبداعممارسات إدارية تشجع على  إلىكما تدعو الحاجة 

ل جديدة للتحديات المعقدة واستكشاف وجهات فرق العمل على التفكير بطرق إبداعية وابتكار حلو

بشكل فعال في معالجة تحديات التغيير الاسهام نظر متنوعة، ونتيجة لهذا، يمكن لهذه الممارسات 

مصدرًا أساسياً للابتكار في العمل التربوي  الإبداعيعُ دُّ  ، إذ التي تواجه المدرسة بشكل مستدام وفعال 

 ,Ted Talk) الاهتمامهمية عن التعليم وينبغي التعامل معه بنفس (، وهو لا يقل أ2017)الزيود، 

)February, 2006على المدارس أن تتطلع للاندماج مع التغيير وتسعى نحو تجهيز  ، كما

هم، مجتمعاتفي بناء الانخراط هم ومجتمعاتالمتعلمين بالمهارات الضرورية للمشاركة الفاعلة في 

(، كما يعُ د دمج كليات التربية 2014يجابية في خدمته )شلبي، الإشاركتهم مما يضمن مستقبلهم وم

(، 2018في قيادة التغيير نحو تعليم مهارات القرن الحادي والعشرين خطوة ضرورية )خميس، 

بجانب دور التطوير المهني للمعلمين لاكتساب المهارات اللازمة لدمج مواضيع القرن الحادي 

تقديم الدعم المناسب لتكامل هذه المواضيع مع والعشرين في المناهج الأساسية، و

، ودعم تعلم المتعلمين من خلال بيئات تعليمية  )remakelearning.org, 2016 (التكنولوجيا
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المحلي  المجتمعمتطورة وتغييرات في البنية التحتية للمدارس، كما يتطلب الأمر تشجيع مشاركة 

ية تدعم التعلم والفهم وتطوير المهارات في القرن وتوجيه النظام التربوي نحو تطوير ثقافة تعليم

 (، 2009)ترلينج وفادل،  الحادي والعشرين

التي تتضمن ، والمستمروالتكنولوجيا والتعلم  الإبداع إلىثقافة التغيير التربوي المستندة كما أن 

 إلىالتي تهدف ، ومهنةوال، والثقافة الرقمية، والثقافة الحياتية الإبداعمزيجًا متكاملًا من ثقافة التعلم و

يق التغيير المطلوب تعُ دُّ أمرًا حيوياً لتحق التغيير في المعتقدات والممارسات التعليمية لدى المعلمين

 (.2021، أحمد مصطفى) بشكل عام مجتمعاتفي المؤسسات التعليمية وال

 مهارات المعلم في القرن الحادي والعشرين  2.3.2

في  رن الحادي والعشرين حجر الأساس لإحداث تغيير مستدام وفعالتشكل مهارات المعلم في الق

ع متطلبات يتوجب تطوير المهارات التي تتوافق م ( أنه2020إذ تعتبر الحريري )، البيئة التعليمية

على دافعية  العصر الحالي مثل التعلم التعاوني وحل المشكلات الحياتية وتجاوز التحديات التي تؤثر

تعزيز  والتفكير النقدي، ومن الضروري أيضًا الإبداعتطوير مهارات أخرى مثل  للتعلم، كما يجب

والثقافي  اعيالاجتمالتواصل الفعاّل واستخدام التكنولوجيا بذكاء، وأن تكون هناك قدرة على التفاعل 

 ة.الاجتماعيواحترام الاختلافات الثقافية و ،بكفاءة وفهم

جانب مجموعة من المهارات، ب امتلاكطلب من المعلمين ، يتولتنمية ثقافة التغيير في المدارس

مهارات ربط  في وتتمثل(، Sharma, 2017مهارات التعليم الأساسية حسب ما أشار شارما )

القائمة  اتمجتمعتتطلب ال حيث التفكير مهارات، وتسهل عملية التعلم التعاوني للمعلم التي الشبكات

، حيث الإبداعير، بما في ذلك التفكير الناقد وحل المشكلات وعلى المعرفة امتلاك كافة مهارات التفك

 لأساسان المعلمين يشكلون المحور النظام التعليمي على إنتاج المعرفة الجديدة، وبما أ يعتمد

المعلومات من  بشكل كبير على قدرة المعلم على اختيار تعتمدة العملية التعليمية عال  للمعرفة، فإن ف

 .مصادر متعددة

تها على بطابعها الديناميكي، حيث لا تقتصر تغيرا تتميزالتي إدارة المعرفة تلك المهارات ومن 

ثقتها، واكتشافات جديدة فحسب، بل تتأثر أيضًا بزيادة مصادر المعلومات وتغيرات في مصداقيتها 

ة في ساسييجب أن تكون هذه المعرفة ذات فائدة للمتعلمين، ومن هنا تعتبر مهارة إدارة المعرفة أ

تطبيقها ومن الحصول على المعرفة وتحليلها وتقييمها  تمكنهمعلى المعرفة، حيث  المعتمد المجتمع

 تهمورغبا المتعلمين حاجات ربط على القادر الوحيد الشخص هو فالمعلمونشرها في سياق معين، 

 .شرينوالع الحادي القرن عصر في المطلوبة التربوية الأهداف تحقيق أجل من المنهج بأهداف
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لتقليدية يحتاج المعلم، بالإضافة إلى المهارات التواصلية ا حيث مهارات التواصلوبالإضافة إلى 

لتكنولوجيا ، والتي تشمل استخدام االاجتماعيمثل القراءة والكتابة والتحدث، إلى مهارات التواصل 

، والتفاعل لى الإنترنتمثل القدرة على إنتاج مقاطع فيديو على منصة اليوتيوب، وإعداد المستندات ع

يم التغذية مع جمهور واسع على شبكة الإنترنت، ومشاركة المعرفة بطريقة فعاّلة، بالإضافة إلى تقد

ر الكتابة للتعبير عن الأفكا( عن حاجة وسيلة 2020، وأكدت الحريري )الراجعة بشكل ملائم

لكتابة افي  المتمرسينتعلمين ، حيث يعتبر المالاجتماعيوخاصةً عند التواصل عبر وسائل التواصل 

مات وتبادل عبر الإنترنت لجمع المعلو الآخرينالاستفادة من التكنولوجيا والتواصل مع  علىقادرين 

 .الأفكار والآراء  لزيادة التفاعل وتبادل المعرفة

لعشرين ( على المهارات اللازمة للمعلم في القرن الحادي وا2019أكدت العمري )جانب ذلك،  إلىو

 جتمعممهارات العصر الرقمي، التي تعتبر ضرورية للنجاح في  في وتتمثلظل ثقافة التغيير،  في

الرقمية،  تتضمن القدرة على التعامل بفاعلية مع التكنولوجياوالتي المعرفة وسوق العمل الحديث، 

وإنتاج  ،وتقييمها ة، وإدارة المعلوماتالاجتماعيواستخدام أدوات الاتصال، والتفاعل مع الشبكات 

 :المحتوى. هذه المهارات تشمل

 يئة الرقميةالثقافة الأساسية: فهم الأساسيات الضرورية لاستخدام التكنولوجيا والتفاعل مع الب. 

 كلاتالثقافة العلمية: القدرة على التفكير العلمي واستخدام الأساليب البحثية لحل المش. 

 ةعال  دية بفالية واستخدام البيانات الاقتصاالثقافة الاقتصادية: فهم القضايا الاقتصادية والم. 

 التقنيات المعلوماتية: مهارات استخدام البرمجيات والتطبيقات الرقمية. 

  تنوعةمفهم الثقافات المختلفة: القدرة على التفاعل والتعاون مع أفراد من خلفيات ثقافية. 

 شكل فعاّلالوعي الكوني: القدرة على فهم القضايا العالمية والتفاعل معها ب. 

فكار ي تشمل القدرة على التوجيه الذاتي واستكشاف الأالإبداعمن جانب آخر، مهارات التفكير 

عي، فتشمل أما مهارات الاتصال الفعاّل والعمل الجما .والابتكار وتحمل المخاطر والتفكير النقدي

خصية مسؤولية الشوالعمل ضمن فرق متنوعة، وتطوير ال الآخرينة مع عال  القدرة على التواصل بف

 .ة والمدنيةالاجتماعيو

لأهداف، اوالتخطيط والإدارة لتحقيق  ،وأما مهارات الإنتاجية العالمية، فتشمل تحديد الأولويات

 كفاءة.بالمهام  اتمامة للتواصل والتعاون وحل المشكلات وعال  واستخدام الأدوات التكنولوجية بف

في ظل ثقافة التغيير، لذا يلعب المعلم  دي والعشرينتحديات في القرن الحامع ذلك يواجه المعلم 

( والتي 2012الدراسات التي أجريت بواسطة الزهراني )للتصدي للتحديات حسب  مهمًادورًا 
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في  وتتمثل(، 2020(، بالإضافة إلى ما أشارت إليه الحريري )2015أشارت إليها أيضًا حفني )

 الآتي:

خلال  هم، ويمكنه ذلك منمجتمعم تعميق وعي المتعلمين ب: يجب على المعلالمجتمعتعزيز الوعي ب

لكترونية والأجهزة الإ الإعلامتوضيح الفروق بين الجوانب الإيجابية والسلبية التي تنقلها وسائل 

 مجتمعة الثقافية للية وأن يعمل على دعم الهويمالمختلفة، يلزم المعلم أن يكون على دراية بالثقافة العال

 .نية والقومية وتعزيز القيم الإيجابيةوشرح الخطط الوط

ساسية التي تحقيق التربية المستدامة: يمكن تحقيق التربية المستدامة من خلال مراعاة الجوانب الأ

ب الطلاب ، وهذا يتضمن اكتساالآخرينوالتعلم للتعايش مع  ،والتعلم للعمل ،تشمل التعلم للمعرفة

 .ناسبةمع التحديات المتنوعة واختيار المهارات الممن التعامل  تمكنهمللكفايات العامة التي 

ر المنظم اتباع نموذج منطقي وأسلوب تفكير منظم: يساعد اتباع نموذج منطقي وتطبيق أسلوب التفكي

 .في تحقيق أهداف التعلم وتعزز من فهم المتعلمين همفي تطوير استراتيجيات تعليمية تس

مكن تشمل الحقائق والمعلومات والمهارات التي ي المعرفة: المعرفة إلىتنمية قدرات الوصول 

لمعرفة اهم لاكتساب تمكينعلى المعلم دعم المتعلمين ولذا اكتسابها من خلال الخبرات والتعليم، 

 .في البحث والاستكشاف والاستمرار

ذ من اتخا هتمكنبثقافة واسعة وقدرات كبيرة  يتميزالمعلم بالثقافة والقدرات: المعلم الناجح  تميز

جية والتكيف مع التغييرات التكنولو ،واختيار الأساليب والأدوات المناسبة ،قرارات مستقلة

 .والتطورات التعليمية

شريف  حاقترفي القرن الحادي والعشرين، وفي سياق ممارسات المعلم التعليمية في نوعية التعليم 

 الممارسات في التغييرات من جملة (414، ص. 2021، أحمد مصطفىورد في ، كما 2014)

 :(2.2في الجدول )كما  تمثلتمبتكرة وحديثة، و ممارسات إلى التقليدية التعليمية

ممارسات إلىمن التغييرات في الممارسات التعليمية التقليدية (: 22.جدول )  

مبتكرة وحديثة   

 الممارسات التي تركز على إلى  النتقال من الممارسات التي تركز على

 تنمية مهارات التجديد والابتكار  ظ واستدعاء المعلوماتتنمية مهارات الحف
 تدعيم مهارات التحليل والتفسير والابتكار  تعزيز قيم الامتثال والطاعة والانضباط
 والجودة الإتقان ثقافة على تأكيد  التدريب على الحد الأدنى من الثقافة
 والاختلاف يزتمتربية التفرد وال  تربية التشابه والتطابق والائتلاف  
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 التدريب على مهارات الاستقصاء والتقويم  والتسليم التلقي ثقافة على التدريب
 الذات على الاعتماد عادات غرس  الآخر على الاعتماد عادات تنمية

تدريس مهارات التعامل مع المألوف 
 والمأهول

التدريب على المغامرة العلمية وارتياد  
 المجهول

 

 القرن الحادي والعشرين في المناهجدمج مهارات  3.3.2

 دمج مهارات القرن الحادي والعشرينأسس  (Trilling & Fadel, 2009) تناول ترلينج وفادل

 في المناهج، وقد جاءت على النحو الآتي:

  ربط الجانب المعرفي للمحتوى بالواقع والعالم الحقيقي من خلال عرض مشكلات ومواقف

 .ولهمحعلى رؤية كيفية ارتباط تعلمهم بحياتهم وبالعالم من  حقيقية، مما يساعد المتعلمين

  التأكيد على فهم عميق للمحتوى من خلال التركيز على مشروعات ومشكلات تتطلب من

 .المتعلمين استخدام معرفتهم وتطبيقها بطرق جديدة ومبتكرة

 مع  مشاركتهااستخدام التكنولوجيا لمساعدة المتعلمين في جمع وتنظيم وتفسير البيانات، و

 .بشكل مستقل الآخرين

 يعكس  تعزيز فهم المتعلمين لعمليات التفكير التي يستخدمونها من خلال تضمين محتوى معرفي

 .استراتيجيات التفكير

  وليس مجرد مستهلكين، من خلال مشاركتهم في منتجين،توفير الفرص للمتعلمين ليصبحوا 

 .الآخرين إسهاماتنشر معرفتهم وتقييم 

  ةعال  المتعلمين على حل مشكلات معقدة تتطلب مهارات تفكير تشجيع. 

  فكارتعاوني في جمع البيانات، وحل المشكلات، وتبادل الأالتوفير الفرص للمتعلمين للعمل. 

 ية مع تحفيز المتعلمين ليصبحوا متعلمين ذاتيين يتحملون مسؤولية تعلمهم ويتعاونون بفاعل

 .الآخرين

 لفصل ، داخل ااالمواد التعليمية المختلفة وأفكارهم بعضها بعض مساعدة المتعلمين على ربط

 .وخارجه

 التطوير المهني في القرن الحادي والعشرين 4.3.2

اكة ، توصي الشرولتطوير مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير لدى المعلمين

Professional Development: A 21 Century Skills Implementation Guide 

(The Partnership for 21st Century Skills, 2009) ،عدة توصيات للتطوير المهني ،

 في الآتي: وتتمثل
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  لمواد ابناء برامج تطوير مهنية مكثفة تركز على محتوى التعليم وأساليب التدريس لتدريس

 الأساسية من خلال توظيف مهارات القرن الحادي والعشرين.

 حادي والعشرين، وذلك عبر تقييم وتحديث متطلبات التخرج في دمج مهارات القرن ال

ق تلك الكليات التربوية، وهدف هذا الجهد هو ضمان أن يكون المعلمون الجدد قادرين تطبي

 ة.عال  المهارات بف

 يئة عمل ين، لبناء بمتميزتعزيز القدرات من خلال التعاون بين إدارة المدرسة والمعلمين ال

 .مهني وتعزز العمل الجماعيتشجع على التطور ال

 قادة تربويين متخصصين قادرين على توفير التدريب المهني للمعلمين استقطاب. 

 من تحسين أداء القادة والمديرين عبر الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ،

 خلال تطوير برامج تدريبية تركز على تنمية مهارات القرن الحادي والعشرين.

  ن خلال مالتعليم المهنية إلى بناء قدرات متعلمي القرن الحادي والعشرين،  معاتمجتتطوير

، بما يميالحقل التعلتقديم برامج تنمية مهنية عبر الإنترنت، لدعم جميع فئات العاملين في 

 .في ذلك المعلمين، والمديرين، ومديري المناطق التعليمية

 لقرن انفيذ المبادرات المتعلقة بمهارات تدريب المديرين على استراتيجيات القيادة في ت

 .الحادي والعشرين

 .تقديم برامج تطوير مهنية للموظفين في قطاع التعليم 

 رات القرن تحقيق توازن بين تطوير كليات التربية والقيادة في تفعيل التغيير نحو تعليم مها

 الحادي والعشرين.

 ل المعلمين، لضمان أن يكون تضمين مهارات القرن الحادي والعشرين في معايير تأهي

 .ةعال  وحل المشكلات بفها وتقييم المعلمون قادرين على تدريس مهارات التفكير الناقد

 اء ونشر تطوير بيئة تنمية مهنية من خلال توفير موارد المعرفة عبر الإنترنت، بواسطة إنش

الحادي  مواقع داعمة للمعلمين، تساعدهم في تخطيط وتقديم دروس تشمل مهارات القرن

 .والعشرين

ن للقرن إطار برنامج إعداد المعلمي إلى( 2015فقد أشار حفني ) برامج اعداد المعلميناما عن 

 في الآتي: وتتمثل(، 2023الحادي والعشرين كما ورد في القعاقعة )

المحتوى: يشمل المنهاج الأساسي الذي يشمل مهارات القراءة والكتابة والحساب، ويحافظ على 

يمكن دمج هذه المهارات مع محتوى جديد يتضمن المجالات اللغوية والفنون وفي هذا القرن.  أهميتها
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والاقتصاد والعلوم والجغرافيا والتاريخ والحكومة والمواطنة والحياة الحضرية، بالإضافة إلى 

 والبيئة.المواضيع المتداخلة مثل الوعي العالمي والثقافة المالية والاقتصاد وإدارة الأعمال والصحة 

العشرين، والمهارات: تتضمن مجموعة من المهارات المهمة للتعلم والعمل والحياة في القرن الحادي 

والقيادة  ،لامالإعوثقافة  ،وثقافة المعلومات ،والاتصال والتعاون ،مثل التفكير النقدي وحل المشكلات

لذاتي والإنتاجية االمبادرة والتوجيه و ،والمرونة والتكييف، والابتكار وثقافة التكنولوجيا ،والمسؤولية

 والتفاعل بين الثقافات. ،الاجتماعيوالتفاعل  ،والمساءلة

الأدوات  الأدوات: يشمل استخدام أدوات تعليمية متنوعة لتطوير هذه المهارات، يجب أن تتضمن هذه

هذه الأدوات  قدمةخطوات تدريبية فعاّلة لتطوير تلك المهارات، وتأتي الأدوات الإلكترونية عادة في م

 بنسبة كبيرة.

ات اعتبارات المهنة: تشمل عوامل نفسية وتربوية وتكنولوجية يجب مراعاتها عند تصميم عملي

لتكنولوجيا الطلاب ودوافعهم للتعلم، ومشاركتهم في تجارب التعلم واستخدام ا اهتمامالتدريس، مثل 

 بشكل فعال، بالإضافة إلى تطوير مهارات الحياة والعمل.

 دواعي مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير في المدارس 5.3.2

ر الهائل في تواجه المؤسسات التعليمية تحديات كبيرة نتيجة للنمو السريع في مجال المعرفة، والتطو

بر لتعليم تعُتنظم الاتصالات ووسائلها، والثورة المعلوماتية والتكنولوجية الحديثة. وبما أن جودة ا

منظمات الدولية اليوم من أهم التحديات التي تواجه أنظمة التعليم في جميع دول العالم، فإن تقارير ال

التحديات  وتبني استراتيجيات جديدة لمواكبة هذه ،تؤكد على ضرورة إعادة النظر في فلسفة التعليم

 (.Alhaib & Alsandi, 2023) المتزايدة

دي لاقتصاد إنشاء نظام تعليمي عام متسق في القرن الحاتتطلب التحولات الأساسية في ا كما

 (،(P21, 2008والعشرين للازدهار، وهو يعد تحدي مركزي للقدرة التنافسية في العقد المقبل 

ب ذلك تغيير تدعم جهود التحسين ونشر ثقافة التغيير، كما يتطلقيادة تغيير قوية  ويتطلب التصدي له

ات محددة بسم يتمتعي المؤسسات التعليمية، لتبني نهج قيادي جديد الأساليب القيادية التقليدية ف

، (Alhaib & Alsandi, 2023) مع المنهجيات والثقافة الجديدة يتماشىوأسلوب عمل مميز 

ى المتعلم م المعلم طرق تدريس تركز علاستخدواأن تعكس الثقافة الجديدة مبادئ الديمقراطية، على 

 (.2021، صطفىأحمد م) الذاتي هوتدعم تعلم

أشارت  اقتصاد مبني على المعرفة والابتكار، إلىتغيير الاقتصاد الصناعي التقليدي وفي سياق 

عمال أكثر تعليمًا في الاقتصاد المتقدم،  إلىالطلب ( إلى تزايد في (P21, 2008منظمة الشراكة 
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ة، والخدمات المالية، عال  على قطاعات حديثة ومتقدمة مثل التكنولوجيا ال يعتمدأي الاقتصاد الذي 

والابتكار، والبحث والتطوير، وفي الصناعة والشركات المبتكرة والوظائف ذات معدلات النمو 

ة، مثل الصناعة الرقمية والتكنولوجية، والطيران والفضاء، والطاقة المتجددة، والصناعة عال  ال

لذا  تغيير بالمدارس أمرًا حاسمًا،الدوائية، والروبوتات والذكاء الصناعي، وغيرها ، بالتالي أصبح ال

قادرين على التكيف مع التحديات المعقدة، والاستجابة بمرونة،  ون يتطلب ذلك أن يكون المتعلم

ة، وإدارة المعلومات، والعمل في فرق، وإنتاج المعرفة الجديدة، كما يتطلب سد عال  والتواصل بف

 .مختلفة لتتناسب مع تطلعات الاقتصاد المستقبليةالمستويات ال ويالفجوات في الأداء بين المتعلمين ذ

 التعليم العربي في داخل الخط الأخضر 6.3.2

مما يسمح  أهداف التعليم في داخل الخط الأخضر هي تنمية المعرفة والمهارات والقيم لدى المتعلم،

نظام  طارإ يف المجتمعفي  في عملية التعلم لاسهامقدراته وامن له بالتطور كشخص متعلم، واستفادة 

 سيستمرتي في نظام التعليم داخل الخط الأخضر يقوم المتعلم بتطوير الأدوات الحيث أنه التعليم، 

داخل الخط  وزارة التعليمموقع ) 2021-2031بها في التعلم طوال حياته، محتلناً للفترة الزمنية 

 (.2024، الأخضر

م منذ عام العديد من الإصلاحات في التعلي تنفيذ ىجر الأخضر،داخل الخط  وزارة التعليمموقع وفق 

حديات لا يزال يواجه ت داخل الخط الأخضر حتى اليوم، ولكن يبدو أن النظام التعليمي في 1994

 داخل الخط الأخضريفه مع متطلبات العصر، وينعكس ذلك بانخفاض مستوى التعليم في في تك

 حسب نتائج اختبارات "البيزا". مقارنةً بأنظمة التعليم في العديد من الدول المتطورة

لقرن بناء برنامج تدريبي مقترح قائم على مهارات الالدراسة  صممتفي إطار الموضوع المقدم، 

ن المهارات الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير موجه لمعلمي المدارس الثانوية، يغطي مجموعة م

م أيضًا والتي تتلاء ،(P21حد والعشرين )منظمة الشراكة من أجل مهارات القرن الوا التي حددتها

ة (، وذلك بهدف الكشف عن درج3.2يبين جدول ) كما ،(2013)وفادل مع توزيع مهارات ترلينج 

 امتلاك المعلمين لمهارات القرن الحادي والعشرين. 

(: توزيع مهارات القرن الحادي والعشرين23.جدول )  

توزيع مهارات الشراكة من 

 والعشرينأجل القرن الحادي 

توزيع المهارات السبع في 

 ترلينج وفادل

 توزيع مهارات الدراسة

 الأولىالمجموعة 

 مهارات التعلم والبتكار

 الأولىالمجموعة 

 مهارات التعلم والبتكار

 الأولىالمجموعة 

 مهارات التعلم والبتكار
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 اقد وحل المشكلاتالتفكير الن التفكير الناقد وحل المشكلات التفكير الناقد وحل المشكلات

ثقافة الاتصالات والمعلومات  الاتصال والتعاون

 الإعلامو

 التعاون والعمل في فريق

التعاون والعمل في فريق  والابتكار الإبداع

 والقيادة

 والابتكار الإبداع

  والابتكار الإبداع 

 المجموعة الثانية

 المعلومات

 والتكنولوجيا الإعلامو 

 المجموعة الثانية

 وماتالمعل

 والتكنولوجيا الإعلامو 

 المجموعة الثانية

 المعلومات

 والتكنولوجيا الإعلامو 

 الثقافة المعلوماتية  الثقافة المعلوماتية

ثقافة الحوسبة وتقنية  يةالإعلامالثقافة 

 المعلومات والاتصال

 يةالإعلامالثقافة 

ثقافة تكنولوجيا المعلومات 

 والاتصال

 ثقافة الاتصالات 

 ة الثالثةالمجموع

 مهارات الحياة والمهنة

 المجموعة الثالثة

 مهارات الحياة والمهنة

 المجموعة الثالثة

 مهارات الحياة والمهنة

 التكيف والمرونة  التكييف والمرونة

على  المعتمدالمهنة والتعلم  المبادرة والتوجيه الذاتي

 الذات

 

  تالمهارا

ة والتفاعل عبر لاجتماعيا

 الثقافات 

 قافات المتعددةفهم الث

 )التبادل الثقافي(

 الاجتماعيالتفاعل 

   الإنتاجية والمساءلة

 القيادة والمسؤولية  القيادة والمسؤولية

 

التدريبي المقترح الخطوات الثمانية لنموذج كوتر للتغيير بهدف  البرنامج ومن جانب آخر، يغطي

ضوء نموذج كوتر كما مبين في تغيير لمدارس الثانوية لثقافة الالكشف عن درجة امتلاك معلمي ا

   ( الآتي:4.2في الشكل )
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 من تصميم الباحثة

(: مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير في ضوء 4.2الشكل )

 خطوات كوتر للتغيير

 

  

تحقيق 

أهداف 

قصيرة 

 المدى

6 

شعور  إيجاد

بضرورة التغيير 

 وأهميته

1 

تشكيل 

مجموعة 

قيادية فاعلة 

 ومؤثرة

ترسيخ وتثبيت  2

التغيير ضمن 

 ثقافة المدرسة

8 

ة صياغ

رؤية 

واضحة 

 للتغيير

3

نشر رؤية 

 التغيير
4 

تعزيز 

 النجاحات

7 

إزالة العوائق أمام 

 عملية التغيير

5 
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 الدراسات السابقة 4.2

العشرين ى مهارات القرن الحادي وإلى بناء برنامج تدريبي مقترح قائم عل تهدف الدراسة الحالية

كوتر  لتنمية ثقافة التغيير لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة في ضوء نموذج

الحادي   مهارات القرن الدراسة للتغيير، ويعرض هذا القسم الدراسات السابقة التي تناولت موضوع

 رالتغيي ثقافةموضوع  يحملفي حين  ،ضوء نموذج كوتر فيوموضوع ثقافة التغيير  ، والعشرين

تغيير، موضوع إدارة التغيير، قيادة التغيير وإدارة التغيير في ضوء نموذج كوتر لل تحت طياته

لى مجموعة ع، لذلك قامت الباحثة بالاطلاع  في المدارس الثانويةمقاومة التغيير، وثقافة التغيير 

قترح، ومن ثم منها في بناء البرنامج التدريبي الم من الدراسات السابقة في هذا المجال، والاستفادة

دراسات ها عن التميزالتعقيب على محاور الدراسة، وكذلك أوجه استفادة الدراسة الحالية منها، و

ثة الباح لذا قامت القديم، إلىالأخرى، وقد قامت الباحثة بعرض الدراسات حسب التاريخ من الحديث 

 القرن رات، ثقافة التغيير، مهاعشرين) مهارات القرن الحادي وال ةبتصنيفها إلى أربع أقسام رئيس

 وقد جاءت على النحو الآتي:  البرامج التدريبية(.و، التغيير وثقافة والعشرين الحادي

 مهارات القرن الحادي والعشرين بمحور المتعلقةالدراسات السابقة  1.4.2

، وقد وع مهارات القرن الحادي والعشرينيتناول هذا القسم الدراسات السابقة التي تناولت موض

 جاءت على النحو الآتي:

ت مدى امتلاك معلمي المرحلة الأساسيةّ لمهارا إلى دراسة هدفت التعرف (2023) ذياب أجرت

ذاقــة التدريسية لديهم في مدارس مديرية تربية جنوب الخليل،  القرن الحادي والعشرين وعلاقتها بالح 

نة مكونة أداتها في استبانة طبقت على عي تمثلت وقدج الوصفي الارتباطي، استخدمت الدراسة المنه

ة ( معلمًا ومعلمة، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة امتـلاك معلمي المرحلة الأساسيّ 240من )

ق ذات لمهارات القرن الحادي والعشرين جاءت بدرجة كبيرة، وكذلك أشارت النتائج إلى وجود فرو

قرن الحادي لمتوسطات الحِسابية لامتلاك معلمي المرحلة الأساسيةّ لمهارات الدلالة إحصائية بين ا

خبرة لصالح والعشرين تبعا لمتغير الجنس، وقد كانت الفروق لصالح الذكور، وتبعاً لمتغير سنوات ال

 إحصائياًسنوات(. في حين لم تظهر النتائج فروق دالة  10سنوات(، ولصالح )أكثر من  5-10)

لعشرين تبعا طات الحِسابية لامتلاك معلمي المرحلة الأساسيةّ لمهارات القرن الحادي وابين المتوسّ 

 لمتغير المؤهل العلمي.

مهارات القرن الحادي  إلىالتعرف  إلىته دراسفي ( 2022العدواني والصلاحي والفقيه ) هدف

ية من وجهة نظرهم، والعشرين اللازمة لمعلمي الجغرافيا في المرحلة الثانوية بالجمهورية اليمن
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أداة الدراسة باستبانة طبقت على عينة  تمثلت وقد واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي المسحي،

( معلمًّا ومعلمة، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة أهمية مهارات القرن الحادي 202مكونة من )

الأكثر أهمية  لإبداعاوالعشرين تتراوح بين درجة كبيرة جدا ودرجة متوسطة، وكان مجال التعليم و

 يليه مجال الثقافة الرقمية ثم مجال المهارات الحياتية والمهنة.

الاحتياجات التدريبية لمعلمي الرياضيات في  إلىالتعرف تها دراسفي ( 2022راصع ) وسعت

منهج ضوء مهارات القرن الحادي والعشرين في مدارس محافظة إب في اليمن، استخدمت الدراسة ال

ماً ( معل172أداة الدراسة في استبانة طبقت على عينة مكونة من ) تمثلت وقد سحي،الوصفي الم

هارات مومعلمة، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة الاحتياجات التدريبية لمعلمي الرياضيات في ضوء 

 القرن الحادي والعشرين جاءت بدرجة كبيرة جداً.

لعشرين حة بمهارات معلم القرن الحادي واإلى بناء قائمة مقتر تهدراسفي ( 2021) يالمتحم وهدف

لتدريبية االواجب توفرها لدى معلم الرياضيات في مراحل التعليم العام، والتعرف على الاحتياجات 

ريبية لمعلمي الرياضيات في ضوئها، بالإضافة إلى التعرف على الفروق في تلك الاحتياجات التد

بانة طبقت أداة الدراسة باست تمثلت وقد هج الوصفي،تبعا لبعض المتغيرات، واستخدمت الدراسة المن

ية لأفراد ( معلمًّا ومعلمة، وتوصلت الدراسة إلى أن الاحتياجات التدريب167على عينة مكونة من )

بين تة بشكل عام، كما عال  عينة الدراسة في ضوء مهارات القرن الحادي والعشرين جاءت بدرجة 

لترتيب ة والتشاركية جاءت في االاجتماعيمهارات الشخصية وأن الاحتياجات التدريبية في ضوء ال

في ضوء  الأول، يليها الاحتياجات التدريبية في ضوء مهارات التفكير، ثم الاحتياجات التدريبية

اتية المهارات التدريسية، وأخيرا الاحتياجات التدريبية في ضوء المهارات التقنية والمعلوم

لأفراد  لعدم وجود فروق دالة إحصائيا بين المتوسطات الحسابية ية، كما توصلت الدراسةالإعلامو

دي عينة الدراسة، نحو الاحتياجات التدريبية لمعلمي الرياضيات في ضوء مهارات القرن الحا

ي والعشرين، باختلاف متغيرات: الجنس، والمرحلة الدراسية، والحصول على دورات تدريبية ف

حصائية ن، كما أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق ذات دلالة إمجال مهارات القرن الحادي والعشري

هارات مبين المتوسطات الحسابية لأفراد عينة الدراسة في محور الاحتياجات التدريبية في مجال 

ريوس مع التفكير تبعاً لمتغير المؤهل العلمي لصالح أفراد عينة الدراسة من حملة مؤهل البكالو

دلالة  ل الدراسات العليا، كما أظهرت النتائج إلى وجود فروق ذاتالإعداد التربوي، وحملة مؤه

 إحصائية بين أفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة. 

( تحديد سمات المفاهيم المتعلقة Turhan & Demirci, 2021تورهان وديمرسي ) وحاول

دمتهم في تركيا، وفحص بمهارات القرن الحادي والعشرين لمعلمي العلوم والرياضيات قبل بدء خ
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مدى توافق هذه السمات مع قوائم المهارات الحديثة للقرن الحادي والعشرين، والمهارات الشخصية 

 تمثلت وقدالمرتبطة بالقرن الحادي والعشرين، استخدمت الدراسة منهج المقارنة وأسلوب الترميز، 

بناءً على إطار مهارات القرن  تحويلها إلى رموز وصنفت هذه الرموز جرىأداة الدراسة ببيانات 

ً ومعلمة، توصلت الدراسة إلى أن 130الحادي والعشرين طبقت على عينة مكونة من ) ( معلما

المعلمين المتدربين يمتلكون تفهمًا لمهارات القرن الحادي والعشرين. كما أظهرت الدراسة أن أكثر 

لحادي والعشرين قبل بدء خدمتهم التأثيرات على مهارات معلمي العلوم والرياضيات في القرن ا

مرتبطة بالمناهج والتعليم الذي يتلقونه، كما أن تحديد محتوى المناهج وتفاصيلها يمكن أن يكون ذا 

 أثر هائل في تنظيم المناهج وتحسين بيئات التعلم.

تحديد قائمة بمهارات القرن الحادي  إلى( دراسة هدفت 2020أجرى الزهراني وآخرون )و

ودية، والتعرف لمراد إكسابها لمعلمي اللغة العربية بالمرحلة الثانوية في الدمام في السعوالعشرين ا

ة طبقت أداتها في استبان تمثلت وقدعلى درجة امتلاكهم لها، استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، 

 ربيةاللغة الع اتدرجة امتلاك معلم( معلمة، وتوصلت الدراسة إلى أن 112على عينة مكونة من )

 بالمرحلة الثانوية لمهارات القرن الحادي والعشرين جاءت بدرجة متوسطة.

 والعشرين الحادي القرن مهارات تحديد إلى هدفت دراسة( 2019) البلوي والبلوي أجرتكما 

 للمرحلة تالرياضيا لمعلمات التدريبية الاحتياجات وتحديد الرياضيات، معلمات لدى توافرها اللازم

 لحياةا ومهارات ،الإبداعو التعلم مهارات)  والعشرين الحادي القرن مهارات ءضو في الابتدائية

 عضب لتنمية تدريبي لبرنامج تصور وتقديم ،(والتقنية الإعلامو المعلومات ومهارات والمهنة،

استخدمت  تبوك, بمدينة الابتدائية للمرحلة الرياضيات معلمات لدى والعشرين الحادي القرن مهارات

 مةمعل( 25) مكونة من أداته بالاستبانة طبقت على عينة تمثلتلمنهج الوصفي، وقد الدراسة ا

ت المتوسطا درجة نأ إلى الدراسة وتوصلت الحكومية، بالمدارس الابتدائية للمرحلة رياضيات

 للمرحلة تالرياضيا لمعلمات التدريبية مجالات الاحتياجات الدراسة في جميع عينة الحسابية لأفراد

 ةمتباين بمتوسطات متوسطة، توزعت بدرجة جاءت والعشرين الحادي القرن لمهارات ئيةالابتدا

 التعلم هاراتم تليها والمهنة الحياة مهارات: يلي كما تنازلياً ترتبها جرى إذ المجالات؛ مختلف على

 المهارات بعض في  ضعفهن اتضح حيث والتقنية، الإعلامو المعلومات مهارات ثم ،الإبداعو

 .لاكتسابها المهارات لهذه للتدريب حاجة في فهن اليوبالت

 بالمرحلة العلوم معلمي وعي مستوى إلىالتعرف  في دراستهما إلى( (2016 والجبر الحربي وسعى

استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وقد  والعشرين، الحادي للقرن المتعلمين بمهارات الابتدائية

 يمثلون للعلوم معلمًا( 54) معلومات طبقت على عينة  مكونة منأداة الدراسة باستبانة لجمع ال تمثلت
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 بمهارات الابتدائية بالمرحلة العلوم معلمي وعي مستوى أن إلى الدراسة وتوصلت الدراسة، مجتمع

 بمهارات العلوم معلمي وعي مستوى في وانخفاض ة،عال   جاء بدرجة والعشرين الحادي القرن

 إلىكما أظهرت نتائج الدراسة والعشرين,  الحادي القرن لمهارات امالع المتوسط التفكير الناقد عن

فراد عينة الدراسة في مستوى لأ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في المتوسطات الحسابية

 وعي معلمي العلوم بالمرحلة الابتدائية تبعاً لمتغير سنوات الخبرة.

 دبلوم برنامج مدارس إمكانات  استكشاف( Wright & Lee, 2014) رايت وليي  وحاولت

 IBDP : International Baccalaureate Diploma) الدولية البكالوريا

Programme  )استخدمت  بالصين، والعشرين الحادي القرن في  الشباب مهارات تطوير في

 امعلم(  27) مكونة من عينة أداة الدراسة بمقابلات طبقت على تمثلتالدراسة المنهج الوصفي، وقد 

 وشنغهاي، بكين في تقع IBDP مدارس( 5) في IBDP من طالبا( 17) و IBDP في وإداريا

 القرن راتمها مناسبة لتنمية كانت الدولية للبكالوريا التعليمية الفلسفة نأ إلى الدراسة وتوصلت

 هيو ،IBDP لبرنامج الثلاثة" الأساسية المتطلبات" توفير خلال من وخاصة والعشرين، الحادي

 قراءةو موضوع اختيار لعملية يمكن بمعنى( EE) الموسع والمقال( CAS) والخدمة والعمل بداعالإ

 يمكنو ،الإبداع مثل المعرفية المهارات تسهل أن الورق على الأفكار ووضع الصلة ذات الأدبيات

 مهارة ثلم المهمة الشخصية المعرفية غير المهارات أيضا الموسع للمقال المستقلة تعزز الطبيعة نأ

 قشاتمنا نأ بمعنى( TOK) المعرفة ونظرية ،المحدد الوقت في المقال تقديم لضمان الوقت إدارة

 تفكيرال مهارات" تطوير في حيوية كانت توك دورة خلال والمناقشات الأساسية المعرفية القضايا

 مخاوف هناك لتزا لاإلى الدراسة  كما توصلت. الذاتي والتفكير النقدي التفكير مثل المعرفية" العليا

 .الصين في IBDP مدارس سياق في الدولية للبكالوريا التعليمية الفلسفة تنفيذ بشأن

 التطوير تنفيذ أثر تحديد إلى هدفت دراسة( Ravitz, et al., 2012وآخرون ) رافيتزأجرى و

 ادراك قدرة على( PBL, Project Based Learning)   التعلم مشروع على المعتمد المهني

استخدمت الدراسة المنهج  المتحدة، الولايات في والعشرين الحادي القرن لمهارات المعلمين تقييمو

 مجموعة مجموعتين، دراسية مكونة من عينة أداة الدراسة باستبانة طبقت على تمثلتالوصفي، وقد 

 لم،مع( 42) من لم تتلقى تطوير مهني تكونت ومجموعة معلم،( 44) من تكونت تلقت تطوير مهني

 ,PBL))  التعلم مشروع على المعتمد المهني أثر برنامج استخدام التطوير ان إلى الدراسة وتوصلت

Project Based Learning الحادي القرن مهارات وتقييم ادراك وعلى التعلم عملية على 

 القرن مهارات تحديد في الدراسة هذه ساعدت كما التجريبية، المجموعة لصالح والعشرين جاء
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 والتوجيه ،الإبداعو والتواصل، التعاوني والتعلم الناقد، التفكير: شملت والتي للمعلم والعشرين حاديال

 .التكنولوجيا واستخدام الذاتي،

فة التي تناولت موضوع مهارات القرن الحادي والعشرين التي جاءت مختلوهناك دراسات سابقة 

ها ئثرافي إ موضوع الدراسة الحالية، مما أسهمتتعتبر ذات صلة مباشرة بفي الفئة المستهدفة، لكنها 

 بالمادة الأدبية والعلمية، وقد جاءت على النحو الآتي:

لسطينية تحليل مناهج العلوم والرياضيات الف إلىدراسة هدفت بإجراء ( 2020الخالدي وكشك ) وقام

في منهج الوصللمرحلة المتوسطة في ضوء مهارات القرن الحادي والعشرين، استخدمت الدراسة ال

 عدم وجود تضمين كافي لي من مهارات القرن إلى)أسلوب تحليل المحتوى(، وتوصلت الدراسة 

لمقررة من االحادي والعشرين، وقام كل منهما  بإعادة بناء المهمات والأنشطة التي تتضمنها الكتب 

ثراء هذه ساهم في أخلال دمج كافة مهارات القرن الحادي والعشرين من خلال  تقديم آليات ملائمة ت

ر محورا ل، يقوم على اثني عشمعيار استخدم إطارا عاما للتحلي طورالمناهج، ولتحقيق هذا الغرض 

مشكلات، والابتكار، التفكير الناقد وحل ال الإبداعهي  الحادي والعشرينا لمهارات القرن رئيسً 

يا الاتصالات ية، ثقافة تكنولوجمالإعلاالاتصال والتواصل، التعاون، الثقافة المعلوماتية، الثقافة 

لثقافات، ة عابرة االاجتماعيوالمعلومات، المرونة والتكيف، المبادرة والتوجيه الذات، المهارات 

ذج محددة الإنتاجية والمساءلة، والقيادة والمسؤولية، وقدمت الدراسة إطار مفاهيمي باليات ونما

 ملائمة لإثراء المناهج بها.

 يف والعشرين الحادي القرن مهارات توافر درجة إلىالتعرف  تهادراسي ف( 2017ملحم ) وهدفت

لتعرف اهدفت كما  طولكرم، في الحكومية المدارس في العليا الأساسية للمرحلة التكنولوجيا مقرر

اسة استخدمت الدر نظرهم، وجهة من لمهارات القرن الحادي والعشرين الطلبة امتلاك على درجة

زعت و ( 328مكونة من )  أداة الدراسة  في استبانة طبقت على عينة مثلتتالمنهج الوصفي، وقد 

 ديالحا القرن مهارات توفر ن درجةأ إلى الدراسة وتوصلت طالبة،( 160)و طالباً،( 168) على

 دوجو إلى أظهرت نتائج الدراسة كما كبيرة، بدرجة جاءت الرياضيات كتب محتوى في والعشرين

 لبةالط امتلاك لدرجة المتوسطات الحسابية لأفراد عينة الدراسة في إحصائية دلالة ذات فروق

 سةالدرا مكان متغير ووفق الذكور، لصالح الجنس متغير وفق والعشرين الحادي القرن لمهارات

 .الدراسي المعدل متغير حسب إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا بينما القرى، لصالح

 إدخال بيئات بين العلاقة عن الكشف إلىته دراسفي  (Mobaso, 2017) موباسو وسعى

 أفريقيا، شمال في الريفية المناطق لمتعلمي والعشرين الحادي القرن مهارات وامتلاك التكنولوجيا

أدواتها في المقابلة عبر الانترنت, واختبار  تمثلت، وقد الارتباطي استخدمت الدراسة المنهج الوصفي
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 طلاب( 9) على وزعت طالباً( 36)ت على عينة مكونة من لمهارات القرن الحادي والعشرين طبق

 علاقة وجود لىإ الدراسة وتوصلت واحدة، لمجموعة وبعدي قبلي اختبار طالباً( 27)و للمقابلة،

 الحادي القرن لمهارات الطلاب وامتلاك الريفية المناطق في التكنولوجيا إدخال بين إيجابية

 .والعشرين

 التي ةيالإعلام للثقافة الأساسية الكفايات أهم تحديد إلى هدفت سةدرا( 2016 أجرت الحارون )و

 الحادي نالقر مهارات تنمية في وفعاليتها الإعدادية المرحلة في العلوم مناهج في تضمينها ينبغي

هارات مأدوات الدراسة في مقياس  تمثلت وقد استخدمت الدراسة المنهج شبه التجريبي, والعشرين،

 الصف في طالباً( 33) طبقت على عينة مكونة من عشرون واختبار تحصيلالقرن الحادي وال

 إلى الدراسة وتوصلت وتجريبية، ضابطة مجموعتين إلى توزيعهم جرى القاهرة، في الإعدادي

مجموعة عينة الدراسة باللأفراد   وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة المتوسطات الحسابية

 لصالح أبعادهمهارات القرن الحادي والعشرين البعدي الكلي و التجريبية والضابطة لمقياس

راد عينة المجموعة التجريبية، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين درجة المتوسطات الحسابية لأف

اته لصالح الدراسة بالمجموعتين  التجريبية والضابطة في الاختبار التحصيلي البعدي الكلي ومستوي

 .بيةطلبة المجموعة التجري

 ضوء في الفلسطيني المعلم يمارسها التي الأدوار تحديد إلى دراستهفي ( 2016)زامل  وسعى

راسة استخدمت الد تفعيلها، سبل وتحديد نابلس محافظة في رينراسةوالعش الحادي القرن متطلبات

 مديرةو مديرًا( 92) أداة الدراسة باستبانة طبقت على عينة مكونة من تمثلتالمنهج الوصفي، وقد 

 عينة ادللمتوسطات الحسابية لأفر الكلية الدرجة إلى أن الدراسة وتوصلتمشرفاً ومشرفة، ( 39)و

 ضوء في يالفلسطين المعلم يمارسها التي للأدوار التربويين والمشرفين المدارس مديري من الدراسة

عدم وجود كما توصلت الدراسة إلى  متوسطة، بدرجة جاءت والعشرين الحادي القران متطلبات

م فروق دالة إحصائيا في متوسطات درجات أفراد عينة الدراسة للأدوار التي يمارسها المعل

لجنس، االفلسطيني في ضوء متطلبات القرن الحادي والعشرين في محافظة نابلس، تبعاً لمتغيرات: 

 والتخصص، والمؤهل العلمي.

 تقييم إلى هدفت دراسة   (Ongardwanich, et al., 2015)آخرون و أونغردونش أجرىو

التايلاندية,  المدارس طلبة لدى أهمية الأكثر المهارات لتحديد والعشرين الحادي القرن مهارات

 ومهارات والابتكار التعلم لمهارات بمقياس أداة الدراسة  تمثلتالوصفي، وقد  استخدمت المنهج

 طالبا (836)عينة مكونة من  والمهنة طبقت على الحياة ومهارة الإعلامو المعلومات تكنولوجيا

 هي والمهنة الحياة مهارات إلى أن الدراسة وتوصلت عامًا، 15-13 بين أعمارهم تراوحت وطالبة
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 المبادرة وتعزز المستجدات مع التكيف على والقدرة المرونة الطلبة تكسب أنها إذ أهمية الأكثر

 .والقيادة المسؤولية وتحمل الذاتي والتوجيه

 ضوء في الأساسية للمرحلة العلوم مناهج محتوى تقويم تهادراس في( 2014)شلبي  وتناولت

سة استخدمت الدرا المناهج في مصر، في دمجها لكيفية ووصف والعشرين، الحادي القرن مهارات

 مكونة نةلتحليل المحتوى طبقت على عيأسلوب دلفاي أداة الدراسة في   تمثلتالمنهج الوصفي، وقد 

 كتب (6) عددها يبلغ التي الأساسي بالتعليم العلوم كتب محتوى تحليل في ءمن الخبرا( 15) من

 الأساسية ةالمرحل في العلوم مناهج تناول في واضحًا تدنياً هنالك إلى أن الدراسة وتوصلت دراسية،

 من مجموعات ثلاث من يتكون مقترح إطار وضع لىإ الدراسة توصلت كما المهارات، لهذه

 اراتومه والتكنولوجية، الوسائط المعلومات ومهارات والابتكار، التعلم تمهارا وهي المهارات

 . وفرعية أساسية مهارات منها ولكل والمهنة الحياة

تحديد مدى تأثير دمج تقنيات  لىإ هدفت تهدراسفي ( Pheerraphan, 2013) فيرافان وهدف

بكالوريوس الدراسات العليا والتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في بيئة الصفوف الدراسية لطلاب 

ية الإعلامتية وفي تايلاند، بهدف تعزيز مهارات التعلم الحديثة كالتعاون والتواصل والثقافة المعلوما

ائف دورات لشرح كيفية دمج وتطبيق أربع وظ عُقدتوثقافة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، 

 إلىالمحتوى الديناميكي والوصول رئيسية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وهي عرض 

ييم خاصة أداة الدراسة في أداة تق تمثلت وقدوالمشاركة والتفاعل والتأمل،  الإبداعالمعلومات و

( 69من ) بمهارات التعلم مستندة إلى نظريات التعلم التي تركز على الطالب طبقت على عينة مكونة

أن دمج  راسات العليا، أظهرت نتائج الدراسة( طالباً في الد22طالباً في مرحلة البكالوريوس و)

لحديثة اتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الصفوف الدراسية يعُزز بشكل كبير مهارات التعلم 

  لطلاب المرحلتين الجامعيتين.

 ويب غاردنر جامعة طلاب مدى درجة امتلاك معرفة إلى راستهدفي ( Boe,2013) بو وسعى

Gardner-Webb University) كارولينا،  شمال والعشرين في الحادي نالقر ( لمهارات

( 682) مكونة من أداتها باستبانة طبقت على عينة تمثلتاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وقد 

 هيئة درجة امتلاك إلى أن الدراسة وتوصلت الجامعة، كليات من محاضرا( 76) و جامعياً، طالباً

 ة،عال  النقدي جاءت بدرجة  والتفكير والتواصل التشارك راتلمها ومحاضرين طلاب من الدراسة

 . العالمي والتواصل الحياتية والمهارات التكنولوجيا استخدام في ضعفاً أظهرت بينما

 في والعشرين الحادي القرن مهارات تطوير إلى هدفت دراسة( Miller, 2009) ميلر أجرىو

ولاية كونيتيكت الامريكية  في الثانوية المرحلة طلبة ىلد الرقمية والثقافة والتعاون التواصل مجالات
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عملية التعليم، استخدمت الدراسة المنهج شبه  في الاجتماعي التواصل شبكات أدوات دمج خلال من

 في وزعوا طالباً( 11)أداة الدراسة بالمقابلات طبقت على عينة مكونة من  تمثلتالتجريبي, وقد 

 ,Facebook, Twitter, Digo ،الاجتماعي التواصل كاتشب باستخدام وتعليمهم مجموعتين

Google Docs, Google Site وأظهرت الدراسة زيادة ملحوظة في  دراسي، فصل لمدة

مشاركة الطلاب في عمليات التعلم، وتطور في مهارات التواصل والبحث التعاوني واستخدام 

 .الاجتماعيصل التكنولوجيا لدى الطلاب، وزيادة وعيهم بأهمية شبكات التوا

 التعقيب على الدراسات السابقة لمحور مهارات القرن الحادي والعشرين 1.1.4.2

التعقيب من خلال استعراض الدراسات السابقة من حيث الإثراء في الأهداف، ومن حيث  جرى

 لمجتمعاوأدوات جمع البيانات، ونطاق الاتفاق والاختلاف في مكان الدراسة، والمنهج المستخدم، 

 التعقيب بالتلاؤم:وفيما يلي تفصيل لعينة المدروسة، والنتائج، وا

 من حيث الأهداف 

اصرة معلمي المدارس الحكومية الثانوية في النهدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن درجة امتلاك 

لبحث افقد اتفقت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة من حيث  لمهارات القرن الحادي والعشرين،

حادي )تحديد، التعرف، الكشف، التقييم، التقويم( لأساليب امتلاك مهارات القرن البالتفصيل 

 أونغردونش، (Mobaso, 2017) ، موباسو(2023) ذيابوالعشرين لدى المعلمين مثل دراسة 

، (Wright and Lee, 2014) ، رايت وليي (Ongardwanich, et al., 2015) وآخرون

للبحث في  (Miller, 2009) ، ميلر(Boe, 2013) و، ب(Pheerraphan, 2013) فيرافان

، راصع (2022العدواني وآخرون )تفصيل مهارات القرن الحادي والعشرين للطلبة، ودراسة 

الزهراني وآخرون ، (Turhan and Demirci, 2021تورهان وديمرسي )(، 2022)

حربي والجبر (، ال2019البلوي والبلوي )(، 2021المتحمى ) (،2020، الحارثي ) (2020)

 ( Ravitz, et al., 2012وآخرون ) رافيتز(، 2016، زامل )(2016)

(، 2020)الخالدي وكشك  ودراسة، لتحديد أنواع مهارات القرن الحادي والعشرين اللازمة للمعلمين

( لتقصي مدى توافر مهارات القرن الحادي 2014، شلبي )(2016الحارون )، (2017ملحم )

 والمقررات التعليمية.والعشرين في المناهج 
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 من حيث المكان

ية بيئات متعددة عربفي أجُريت الدراسات السابقة في محور مهارات القرن الحادي والعشرين 

لحالية ، بينما أنجزت الدراسة ا2022حتى  2009( من سنة أمريكيةفريقية، ووإوأجنبية )آسيوية، 

 .2024إلى  2022الممتدة من سنة  لناصرة في الفترةا -في داخل الخط الأخضر الفلسطيني

 من حيث المنهج المستخدم

سابقة تشابهت هذه الدراسة في محور مهارات القرن الحادي والعشرين مع الكثير من الدراسات ال

، (2021المتحمى ) في استخدام المنهج الوصفي كمنهج يتناسب مع الدراسة الحالية مثل دراسة

، البلوي والبلوى (2020الخالدي وكشك ) ،(2020الحارثي )، (2020)وآخرون  الزهراني

الحربي والجبر ، (2016)، زامل (Mobaso, 2017) (، موباسو2017(، ملحم )2019)

 (، رافيتزBoe, 2013) (، بوPheerraphan, 2013) (، فيرافان2014(، شلبي )2016)

 .(Ravitz, et al., 2012وآخرون )

 العدواني، الصلاحي، مت مناهج أخرى مثل دراسةوجاءت مختلفة لبعض الدراسات والتي استخد

 ذياب( التي استخدمت المنهج الوصفي المسحي، ودراسة 2022راصع )، (2022والفقيه )

، (2015حسن )، (2016الحارون )ودراسة التي استخدمت المنهج الوصفي الارتباطي،  (2023)

 التي استخدمت المنهج شبه التجريبي. (Miller, 2009) ميلر

 يث أداة الدراسةمن ح

ت السابقة تشابهت الدراسة الحالية في محور مهارات القرن الحادي والعشرين مع الكثير من الدراسا

لعدواني، ا، (2023) ذيابة في استبانة مثل دراسة تمثلفي استخدام الأداة لجمع بيانات الدراسة الم

(، 2020)وآخرون  اني(، الزهر2021المتحمى )(، 2022راصع )(، 2022الصلاحي، والفقيه )

، الحربي والجبر (2016)، زامل (2017(، ملحم )2019(، البلوي والبلوى )2020الحارثي )

 .(Boe, 2013) بو(، Ravitz, et al., 2012)وآخرون  رافيتز (،2016)

يت بعض الدراسات والتي استخدمت أدوات أخرى لجمع البيانات مثل دراسة راعن وجاءت مختلفة 

 (Miller, 2009) ميلر، (Mobaso, 2017) ، موباسو(Wright and Lee, 2014)وليي 

ت ( التي استخدم2014(، شلبي )2020الخالدي وكشك )التي استخدمت أداة المقابلات، ودراسة 

 أسلوب تحليل المحتوى.
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 وعينة الدراسة مجتمعمن حيث 

ت السابقة عديد من الدراساتشابهت الدراسة الحالية في محور مهارات القرن الحادي والعشرين مع ال

، (2023) ذياب ة بمعلمي المدارس أو من الطلاب المعلمين مثل دراسةتمثلفي نوع العينة الم

 Turhan and(، تورهان وديمرسي 2022، راصع )(2022العدواني، الصلاحي، والفقيه )

Demirci, 2021) ،)( الزهراني2021المتحمى ،)  الحربي والجبر (2020)وآخرون ،

 رافيتز، (Wright and Lee, 2014)(، رايت وليي 2019(، البلوي والبلوى )2016)

 (. Ravitz, et al., 2012)وآخرون 

 موباسو(، 2017ملحم ) بعض الدراسات السابقة في نوع العينة مثل دراسةعن  وجاءت مختلفة

(Mobaso, 2017)، ( 2016الحارون ،)آخرونو أونغردونش (Ongardwanich, et al., 

 (Miller, 2009) (، ميلرBoe, 2013) (، بوPheerraphan, 2013) فيرافان ،(2015

، الوريوسطلبة الدراسات العليا أو طلبة الجامعات والبكعينتها من طلبة المدارس أو  تمثلتالتي 

 مجموعة من الخبراء. عينتها من تمثلتالتي ( 2014شلبي )ودراسة 

 من حيث النتائج

سة الحالية التي جاءت بدرجة كبيرة جدا في محور مهارات القرن الحادي تشابهت درجة نتائج الدرا

والعشرين مع بعض نتائج الدراسات السابقة  في المضامين التي يمكنها أن تعزز درجة امتلاك 

مدى امتـلاك  إلىمن حيث التعرف  (2023) ذيابمهارات القرن الحادي والعشرين مثل دراسة 

العدواني، الصلاحي، القرن الحادي والعشرين، ودراسة  سـيـّة لمهاراتمعلمــي المـ رحلــة الأسـا

من حيث التعرف على مهارات القرن ( 2021المتحمى )(، 2022، راصع )(2022والفقيه )

 ,Turhan and Demirciتورهان وديمرسي الحادي والعشرين اللازمة  للمعلمين، ودراسة 

لمهارات الحديثة  على الطلاب المعلمين من محتوى ( من حيث الأثر الإيجابي من امتلاك ا(2021

 الحادي القرن مهارات من حيث توافر (2017ملحم )ودراسة ، المناهج والتعليم الذي يتلقونه 

 ، فيرافان(Mobaso, 2017) والعشرين في المقرر الدراسي، ودراسة موباسو

(Pheerraphan, 2013في تحديد الأثر الإيجابي لدمج مهارة الثق  )تقنيات افة المعلوماتية و

 في البيئة التعلمية على درجة امتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين، ودراسة الحربي التكنولوجيا

من حيث مستوى وعي المعلمين  لمهارات القرن الحادي والعشرين، ودراسة  ((2016 والجبر

رات القرن الحادي من حيث تقييم مها (Ongardwanich, et al., 2015) آخرونو أونغردونش

 Wright and)والعشرين لتحديد أكثر المهارات أهمية في البيئة التعلمية، ودراسة رايت وليي 

Lee, 2014)  الدولية(  لتنمية  البكالوريا دبلوم برنامج من حيث إمكانات البيئة التعلمية ) مدارس
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( من حيث Ravitz, et al., 2012)وآخرون  رافيتزمهارات القرن الحادي والعشرين، ودراسة 

 القرن لمهارات المعلمين ادراك في التعلم مشروع على المعتمد المهني أثر برنامج استخدام التطوير

 والعشرين. الحادي

ضة واختلفت مع بعض الدراسات السابقة بدرجة النتائج التي جاءت بدرجة متوسطة وبعضها منخف

لحادي جة امتلاك المعلمين لمهارات القرن افي در( 2020الزهراني وآخرون )ومتدنية مثل دراسة 

عداد برنامج إ ( في توفر مهارات القرن الحادي والعشرين في 2020والعشرين، ودراسة الحارثي )

ج مناه( في تضمين مهارات القرن الحادي والعشرين في 2020الخالدي وكشك ) المعلم، ودراسة 

القرن  في حاجة المعلمات للتدريب لمهارات (2019) ودراسة البلوي والبلوى العلوم والرياضيات،

سة في مستوى مهارة التفكير الناقد، ودرا ((2016 والجبر ودراسة الحربي الحادي والعشرين،

والعشرين، ودراسة شلبي  الحادي القران متطلبات ضوء في ( في ممارسة المعلم2016زامل )

دراسة ورات القرن الحادي والعشرين، لمها الأساسية المرحلة في العلوم مناهج ( في تناول2014)

 ( في استخدام مهارة الثقافة المعلوماتية.Boe, 2013) بو

 محور ثقافة التغيير المتعلقة بالدراسات السابقة  2.4.2

 في ما يلي محموعة من الدراسات التي تناولت موضوع ثقافة النغيير في ضوء نموذج كوتر:

 المدرسية اللجان مقرري ممارسة درجة إلىتعرف هدفت ال دراسة( 2021) وحمدان سكر أجرى

 لتغيير،ل كوتر نموذج ضوء في الإدارية للجدرات لفلسطين الجنوبية بالمحافظات الأونروا مدارس في

 على بقتط والمعلومات البيانات لجمع باستبانة أداته تمثلتوقد  الوصفي، المنهج الدراسة استخدمت

ً ( 362) من مكونة عينة  اللجان مقرري ممارسة درجة إلى أن الدراسة توصلت ،ومعلمة معلما

 وذجنم ضوء في الإدارية للجدرات لفلسطين الجنوبية بالمحافظات الأونروا مدارس في المدرسية

 في المدرسية اللجان مقرري ممارسة درجة نأ وأظهرت متوسطة، بدرجة جاءت للتغيير كوتر

 غييرللت كوتر نموذج ضوء في الإدارية لجدراتل لفلسطين الجنوبية بالمحافظات الأونروا مدارس

 فروق دوجو إلى النتائج أظهرت كما منخفضة، بدرجة جاءت والمبادرة التحليلي، التفكير مجالي في

 لصالح الجنس تبعاً لمتغير الدراسة عينة المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد في إحصائية دلالة ذات

 . سنوات عشرة من أكثر خبرة لصالح رةالخب سنوات و تبعاً لمتغير ،الإناث

ة إطار واستراتيجيات نموذج كوتر للتغيير عال  فحص ف تهدراسفي  (Baird, 2018) بيرد وهدف

 ممارساتهم تحسين في يتشاركون الذين المعلمين من مجموعة)التعلم المهني  مجتمعاتفي تحول 

تقصي  جرىخل المدارس الثانوية، دا (التعليم مجال في مستمر تطوير لتحقيق ويسعون التعليمية

ها الفريق الإداري لدعم التغيير الإيجابي في يعتمدة نظرية كوتر التي عال  معتقدات المعلمين حول ف
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 الدراسة أداة تمثلتوقد  والنوعي، الكمي المنهج الدراسة استخدمت ،منطقة شمال ولاية كاليفورنيا

ً (  165)  من مكونة عينة على طبقت ت،والمعلوما البيانات لجمع الكترونية استبانة في  ومعلمة معلما

 مجتمعاتمقابلات مع معلمي المرحلة الثانوية الذين شاركوا في تنفيذ استراتيجيات  أجريتكما  ،

وجود تأثير إيجابي لاستخدام نموذج كوتر على التغيير المنهجي  إلى الدراسة ، وتوصلتالتعلم المهني

ا التأثير بدوره ينعكس في التغيرات التي طرأت على القواعد التعلم المهني, هذ مجتمعاتفي 

كما أظهرت والمعلومات المستخدمة، والاستراتيجيات التربوية، ومعايير النجاح، والرقابة القيادية، 

نموذج كوتر قد أثرت إيجاباً على مقاومة معظم المعلمين  إلىأن استراتيجيات التغيير المستندة النتائج 

 مارساتهم التربوية. تجاه تغيير م

وتر وهناك دراسات سابقة التي تناولت موضوع إدارة التغيير وقيادة التغيير في ضوء نموذج ك

ة، مما موضوع الدراسة الحاليتعتبر ذات صلة مباشرة بجاءت مختلفة في الفئة المستهدفة، لكنها 

 ي:ها بالمادة الأدبية والعلمية، وقد جاءت على النحو الآتئفي إثرا أسهم

استكشاف الممارسات  إلى هدفت تهدراسفي ( (Cooper, et al., 2016 كوبر وآخرون وحاول

ل دورهم كيفية محاولتهم تغيير أساليب التدريس لزملائهم المعلمين الجدد من خلا القيادية، وفهم

ين بالتعليمي، استخدمت الدراسة المنهج النوعي في إطار نظري يجمع  مجتمعكمرشدين وقادة لل

لتحليل ة، في ثلاثة مدارس في الولايات المتحد رية النظم المعقدة ونظرية كوتر لقيادة التغييرنظ

ا لدعم جهود مع دراسة كيفية تفاعل فرق القيادة والمديرون جماعيً  الرؤى والأفكار لدى قادة المدرسة

لمقابلات اسة في أداة الدرا تمثلتو مدارس، قادةمن ( 11)التي جرى تطبيقها على  التغيير التعليمي

ستفادة وبطافات الملاحظة، وتوصلت الدراسة إلى وجود تأثيرات عميقة على المدارس التي تسعى للا

  .من دور المعلم كقائد في تحسين العملية التعليمية

 مديرية ومعلمات معلمي تإلى اتجاهاهدفت التعرف  دراسة( 2014) أجرى المقدادي والشرفات

 مقاومة أسباب ونحو التربوي التغيير مقاومة نحو الأردن في المفرق قصبة ةلمنطق والتعليم التربية

أداة الدراسة باستبانة  تمثلتاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وقد  منها، التقليل وطرق التغيير

 الدراسة معلمًا ومعلمة، وتوصلت( 342) مكونة من  لجمع البيانات والمعلومات طبقت على عينة

 المعلمين وشعور التغيير، في بالمشاركة الإحساس فقدان للتغيير المعلمين مقاومة سبابأ أهم إلى أن

 تعودوا الذي الروتين فقدان من وخشيتهم خارجية، جهات وفرضته بالقوة، عليهم فرض التغيير ان

، التربوية السياسات صناع وبين بينهم الثقة ونقص عليهم، العمل عبء من يزيد التغيير نأو عليه،

المتوسطات الحسابية  فيما أظهرت نتائج الدراسة عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ك

 ذات فروق وجود إلىأفراد عينة الدراسة في أسباب مقاومة التغيير تبعاً لمتغير الجنس ، ولتقديرات 
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ومتغير  تبعاً لمتغير المؤهل العلمي،  أفراد عينةالمتوسطات الحسابية لتقديرات  في إحصائية دلالة

 سنوات الخبرة، ومتغير الدورات التدريبية.

 من ةالتنظيمي الثقافة على التغيير قيادة أثر إلىهدفت التعرف  دراسة( 2022) الشهراني أجرى

 وصفيال المنهج الدراسة استخدمت السعودية(،) بيشة محافظة في المدارس الخاصة قادة نظر وجهة

 مجتمع جميع على طبقت والمعلومات البيانات لجمع ستبانةبا الدراسة أداة تمثلتالارتباطي، وقد 

 كاتبم في(  مشترك وقائد ثانوي، متوسط، ابتدائي،)  المراحل لجميع المدارس قادة من الدراسة

 قةعلا وجود إلى الدراسة وتوصلت قائداً،( 132) من المكون بيشة محافظة في الخاصة التعليم

 فروق وجود دمع نتائج الدراسة وأظهرت التنظيمية، والثقافة غييرالت قيادة بين وموجبة قوية ارتباطية

 قيادة سةممار درجة في الدراسة مجتمعالمتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد  في إحصائية دلالة ذات

  وجود اسةالدر نتائج أظهرت كما العلمي، المؤهل تبعاً لمتغير التنظيمية الثقافة ومستوى التغيير

 ةدرج في الدراسة مجتمعالمتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد  في  إحصائية دلالة ذات فروق

 التي الفئة حلصال التدريبية الدورات تبعاً لمتغير التنظيمية الثقافة التغيير ومستوى قيادة ممارسة

 .دورات خمس من أكثر تدريب على حصلت

 درسيةالم القيادات لدى غييرالت إدارة ممارسة تعرف درجة إلى تهدراسفي ( 2021) حسيانال وسعى

 منهجال الدراسة استخدمت الكويت، بدولة الخاصة التربية بمدارس المدرسية بالثقافة وعلاقتها

 وصلتوت ومعلمة، معلمًا( 228) من مكونة عينة على باستبانة الدراسة أداة تمثلت وقد الوصفي،

 بدولة اصةالخ التربية بمدارس درسيةالم القيادات لدى التغيير إدارة ممارسة درجة إلى أن الدراسة

 لتربيةا بمدارس المدرسية الثقافة مستوى إلى أن الدراسة توصلت كما ، ةعال   بدرجة جاءت الكويت

 رتباطيةا علاقة  وجود  الدراسة نتائج أظهرت كما ة،عال   درجة بمستوى جاء الكويت بدولة الخاصة

 ممارسة دأبعا في الدراسة عينة ة لتقديرات أفرادالمتوسطات الحسابي في إحصائية دلالة ذات موجبة

 غييرالت فرق بناء المدرسة، داخل للتغيير داعمة ثقافة بناء للتغيير، مستقبلية رؤية بناء) التغيير إدارة

 بعادلأ الكلية والدرجة( الآخرينب الاتصال وعمليات ، التغيير عملية في الشراكة مبدأ تحقيق ،

 بتكارالا العدالة، الإنسانية، العلاقات الجماعي، والعمل المشاركة)  المدرسية الثقافة مستوى

 .يةالمدرس الثقافة مستوى معه زاد التغيير إدارة ممارسة زادت كلما التي توصلت ( والتجديد

 لدى المدرسية القيادة أنماط بين العلاقة إلىالتعرف  تهدراسفي ( Atasoy, 2020) أت سوي وهدف

 نظر وجهة من التنظيمي التغيير إدارة على قدرتهم ومدى المدرسية افةوالثق المدارس مديري

 مقياس في الدراسة أداة تمثلتوقد  الوصفي، المنهج الدراسة استخدمت قبرص، شمال في المعلمين

 البيانات لجمع التغيير إدارة ومقياس المدرسية، للثقافة ومقياس المدارس لمديري القيادة لأساليب
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 إلى أن الدراسة نتائج وتوصلت ومعلمة، معلمًا( 382)من مكونة عينة على طبقت والمعلومات

المتوسطات  وفق الدراسة نتائج أظهرت كما التحويلية، القيادة المدارس يتسمون بخصائص يمدير

 بدرجة جاءت  المدرسية للثقافة المعلمين إدراك درجة أن الدراسة الحسابية لتقديرات أفراد عينة

 الدراسة نتائج أظهرت كما متوسطة، بدرجة جاء للتغيير التنظيمي المعلمين راكإد ودرجة ة،عال  

القيادة  أن وتبين التنظيمي، والتغيير المدرسية والثقافة القيادة أساليب بين قوية علاقة وجود عن

ز الثقافة المدرسي ة التحويلية الممارسة من قِب ل المديرين تؤثر إيجابياً على المعلمين، حيث تعُزِّ

ز عملية التغيير التنظيمي في مؤسسات التعليم  .الإيجابية لديهم، وهذا بدوره يعُزِّ

الكفايات  بين العلاقة إلىالتعرف في دراستهم ( Mei, et al., 2017وآخرون ) ميي وحاول

 استخدمت ،ماليزيا في التغيير اتجاه المعلمين التغيير لدى مديري المدارس ومواقف لقيادة ةالرئيس

 على بقتط والمعلومات البيانات لجمع باستبانة الدراسة أداة تمثلت وقد الوصفي، المنهج سةالدرا

 اياتالكف إلى أن الدراسة وتوصلت الثانوية، المرحلة في معلمًا ومعلمة( 936) من مكونة عينة

ً  ترتبط المدارس مديري لدى التغيير لقيادة ةالرئيس ً  ارتباطا  من معلمينال اتمعتقد بتعزيز تغيير وثيقا

 اتوتوجه المعلم تغيير معتقدات بين طردية علاقة هنالك نأ النتائج أظهرت كما نظرهم، وجهة

 . التغيير نحو المعلم

لمواجهة  تنمية الثقافة التربوية للمعلمكشف عن للفي دراستهما  (2017الطوخي وعبد الغني ) وسعى

سة أداة الدرا تمثلتالوصفي، وقد  استخدمت الدراسة المنهج ،تحولات القرن الحادي والعشرين

لدبلوم ا( الطلاب المعلمين في برنامج 198باستبانة لجمع المعلومات طبقت على عينة  مكونة من )

وجود كل  إلى الدراسة العامة في التربية بكلية الدراسات العليا بجامعة القاهرة في مصر، وتوصلت

نحو المعتقدات  مجموعة البحث مع الاتجاه بصورة أكبرالمعتقدات البنائية والتقليدية لدى المعلمين  من

لية فيه عم جرىالتي ت الاجتماعيالدراسة على ضرورة فهم السياق الثقافي ووأوصت ،  البنائية

 التعليم واكتساب المهارات والكفايات الأساسية لمعلم المستقبل.

 التغيير ثقافة تنمية في ويالثان التعليم دور على التعرف هدفت دراسة( ، مايو2015) سيد أجرتو

 الدراسة أدوات تمثلتوقد  الوصفي، المنهج الدراسة استخدمت أسيوط، في الثقافية الهوية ضوء في

ً ( 3470) من مكونة عينة على إحداها طبقت باستبانتين  في والفني العام التعليم من وطالبة طالبا

 والمدراء، المعلمين مجتمع جميع تشمل تعليمية إداراتمن ( 4)  على طبقت واستبانة أسيوط،

 والتطورات التغييرات مواكبة حيث من التعليمية العملية في المعلم دور إلى أن الدراسة وتوصلت

ً  ينعكس مما سلبية بدرجة جاء الحديثة  في ضعف الدراسة نتائج أظهرت كما الطلبة، ثقافة على سلبا

ً سل ينعكس  مما المدرسية والأنشطة الدراسية المقررات  . للطلبة الثقافية الهوية على با
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 لمختارا عمر جامعة في التغيير ثقافة واقع إلىالتعرف  هدفت تهدراسفي ( 2014) التركاوي وتناول

الدراسة  استخدمت ،، والفاعلية(التماسكمن خلال أربعة أبعاد )التعاون، الابتكار،  (حالة دراسة)

مكونة   عينة نة لجمع البيانات والمعلومات طبقت علىأداة الدراسة باستبا تمثلتالمنهج الوصفي، وقد 

 التغيير ةثقاف واقع إلى أن الدراسة وتوصلت ليبيا، في الأقسام ورؤساء الكليات عمداءمن ( 68) من

في  رالمختا عمر جامعة في التغيير ثقافة واقع درجة مستوى وأن متوسطة، بدرجة جاءت بالجامعة

 بعد في يرالتغي ثقافة واقع متوسطة وأن درجة مستوى بدرجة جاء يةوالفاعل التماسكو التعاون أبعاد

 ضعيفة. بدرجة جاء الابتكار

 محور ثقافة التغيير المتعلقة ب التعقيب على الدراسات السابقة 1.2.4.2

التعقيب من خلال استعراض الدراسات من حيث الإثراء في الأهداف، ومن حيث الاتفاق  جرى

العينة و المجتمعوأدوات جمع البيانات، ونطاق اسة، والمنهج المستخدم، والاختلاف في مكان الدر

 .المدروسة، ونتائج الدراسة

 من حيث الأهداف 

لناصرة في في الدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية  التغيير ثقافة هدفت هذه الدراسة إلى تنمية

ساليب السابقة من حيث تحديد أ فقد اتفقت هذه الدراسة مع الدراساتضوء نموذج كوتر للتغيير، 

إدارة  لتحديد درجة ممارسة( 2021) وحمدان سكردراسة وطرق التنفيذ لتنمية ثقافة التغيير مثل 

للتعرف على درجة ( (Cooper, el al, 2015 كوبر واخرونوالتغيير في ضوء نموذج كوتر، 

توى لتعرف على مسل (Baird, 2018) ، بيردممارسة قيادة التغيير في ضوء نموذج  كوتر للتغيير

ب للتعرف على أسبا (2014) تنفيذ إدارة التغيير في ضوء نموذج كوتر، والمقدادي والشرفات

 للتعرف على (2014) ، التركاوي(2015) ، سيد(2021) مقاومة إدارة التغيير، ودراسة حسيان

، (Atasoy, 2020) وي، وأت س(2022) أثر إدارة التغيير لتنمية ثقافة التغيير، ودراسة الشهراني

 يير.( للتعرف على أثر قيادة التغيير في تنمية ثقافة التغMei, et al., 2017وآخرون ) وميي

 من حيث المكان

ت ومن الولايا أجُريت الدراسات السابقة في بيئات متعددة عربية وأجنبية )آسيوية، أفريقية، أوروبية،

ط ما أنجزت الدراسة الحالية في داخل الخ، بين2023حتى  2014المتحدة الأمريكية( من سنة 

 .2024إلى  2022لناصرة في الفترة الممتدة من سنة ا -الأخضر الفلسطيني
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 من حيث المنهج المستخدم

سب مع تشابهت هذه الدراسة مع الكثير من الدراسات من حيث استخدام المنهج الوصفي كمنهج يتنا

 ,Atasoy) (، أت سوي2021(، حسيان )2021الدراسة الحالية مثل دراسة سكر وحمدان )

 el al, 2017وآخرون ) ( ميي2017الطوخي وعبد الغني ) (،2019، أبو غالي )(2020

Mei,( سيد ،)2014(، المقدادي والشرفات )2014(، التركاوي )2015.) 

 ،(Baird, 2018) وجاءت مختلفة لبعض الدراسات والتي استخدمت مناهج أخرى مثل دراسة بيرد

 التي استخدمت المنهج النوعي. ((Cooper, el al., 2015 واخرونكوبر 

 من حيث أداة الدراسة

ات الدراسة تشابهت الدراسة الحالية مع الكثير من الدراسات السابقة في استخدام الأداة لجمع بيان

، (Atasoy, 2020) (، أت سوي2021(، حسيان )2021ة في استبانة مثل سكر وحمدان )تمثلالم

(، المقدادي والشرفات 2014(، التركاوي )2015(، سيد ),el al., 2017 Meiرون )وآخ ميي

(2014  .) 

التي استخدمت استبانة  (Baird, 2018) دراسة بيردمثل وجاءت مختلفة لبعض الدراسات 

 ومقابلات.

 وعينة الدراسة مجتمعمن حيث 

ي المدارس ة بمعلمتمثلالعينة المتشابهت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات السابقة في نوع 

 ، بيرد(Atasoy, 2020) (، أت سوي2021وحمدان )(، سكر 2021مثل دراسة حسيان )

(Baird, 2018)وآخرون ، ميي (Mei, et al., 2017)، ( 2014المقدادي والشرفات.) 

 (، كوبر2022وجاءت مختلفة لبعض الدراسات السابقة في نوع العينة مثل دراسة الشهراني )

اني الفرعينتها من مدراء وقادة مدارس، ودراسة  تمثلت( التي (Cooper, el al., 2015واخرون 

 .عينتها من أعضاء هيئات تدريس جامعية تمثلتالتي  (2014التركاوي )، (2020)

 من حيث النتائج

التي  تشابهت درجة نتائج الدراسة الحالية في محور ثقافة التغيير مع بعض نتائج الدراسات السابقة

المعلمين مثل دراسة  عينة جاءت بدرجة امتلاك كبيرة في المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد

في وجود علاقة ارتباطية  قوية بين ممارسة المعلمين لإدارة التغيير وبين مستوى  (2021) حسيان

 Mei, et)  نمي وآخروالثقافة المدرسية، مما تسهم في امتلاك المعلمين لثقافة التغيير، ودراسة 



101 

 

al., 2017) التغيير وبين تغيير لقيادة الرئيسية المدارس مدراء في الارتباط الوثيق بين كفايات 

 . التغيير نحو المعلمين معتقدات

ر التي ترتبط كما تشابهت نتيجة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة التغيي

 بيرد المعلمين مثل دراسة عينة ات الحسابية لتقديرات أفرادالمتوسط بنموذج كوتر للتغيير في

(Baird, 2018) شاركونيت الذين المعلمينالأثر الإيجابي لاستخدام نموذج كوتر للتغيير على  في 

جود أثر البيئة التعلمية، وفي و في مستمر تطوير لتحقيق ويسعون التعليمية ممارساتهم تحسين في

لبيئة ا تحسين في لمعلمين تجاه تغيير ممارساتهم التربوية مما يسهمعلى مقاومة معظم ا إيجابي

يادة ق رؤى وأفكار في دور( (Cooper, el al., 2016 خرونآالتعليمية التعلمُية، ودراسة كوبر و

  لتغيير.في ضوء نموذج كوتر ل التغيير التعليميالتغيير كعامل موجهه ومرشد للمعلمين الجدد في 

التغيير في  الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة تشابهت نتائج كذلك

ء مدرا عينة المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد مواضيع مشتقة من محور ثقافة التغيير في

 هرانيمثل دراسة الش تدريس جامعية وأكاديمية هيئة المدارس، قادة المدارس والوكلاء، وأعضاء

خاصة القوي والإيجابي بين ممارسة قيادة التغيير في المدارس ال الارتباطيثر في الأ( 2022)

ودراسة  ، المدرسية وبين مستوى الثقافة مشترك( وقائد ثانوي، متوسط، ابتدائي،)  المراحل لجميع

 الخاصة. في المدارس التغيير قيادة متطلبات في توافر(  2020) والقطيفان كريم

ائج دراسات المعلمين مع نت عينة المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد جة فيفيما اختلفت هذه النتي

 ارسوسط معلمي مد في قلة المبادرات الإدارية للتغيير في( 2021) وحمدان كلّ من دراسة سكر

 نم التعليمية العملية في المعلم في دور( 2015) سيدودراسة في ضوء نموذج كوتر،  الأونروا

 رفاتوالش ودراسة المقدادي التغيير، ثقافة لتنمية الحديثة والتطورات اتالتغيير مواكبة حيث

هم روشعو التغيير، في بالمشاركة الإحساس من حيث فقدان للتغيير المعلمين مقاومة في (2014)

 ليه،ع تعودوا الذي الروتين فقدان من وخشيتهم خارجية، جهات من بالقوة عليهم فرض التغيير ان

 .التربوية السياسات صناع وبين بينهم الثقة ونقص عليهم، العمل عبء من يزيد التغيير نأو

لتغيير في اكما اختلفت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة 

ء مدرا عينة المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد مواضيع مشتقة من محور ثقافة التغيير في

ين مثل تدريس جامعية وأكاديمية، وموظفين إداري هيئة لمدارس والوكلاء، أعضاءالمدارس، قادة ا

 الجامعة. في التغيير ثقافةفي واقع ( 2014) دراسة التركاوي

وكما اختلفت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة التغيير في 

المتوسطات الحسابية  ي ضوء نموذج كوتر للتغيير فيمواضيع مشتقة من محور ثقافة التغيير ف
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إدارة مثل  مجلس تدريس جامعية، موظفين إداريين، وأعضاء هيئة أعضاء عينة لتقديرات أفراد

 استراتيجية مع العاملين تفاعل تحديات في( Magnusdottir, 2018) دراسة ماجنوسدوتير

 تطوعي فريق تكوين في صعوبات وجود تجاهها، وفي مقاومة وظهور لرؤيتها، وفهمهم التغيير

 . هوترسيخ المقرر التغيير تعزيز جهود نجاح عدم عنه نتج مما التغيير، لتنفيذ

 محور مهارات القرن الحادي والعشرين وثقافة التغييرالمتعلقة بالدراسات السابقة  3.4.2

 الحادي قرنال مهارات على قائممقترح  تدريبي برنامج بناءأحد أهداف الدراسة الحالية هو  ننظرا لأ

 وترك نموذج ضوء معلمي المرحلة الثانوية في الناصرة في لدى التغيير ثقافة لتنمية والعشرين

حادي موضوع مهارات القرن ال التي تناولتالباحثة من الدراسات السابقة  أفادتللتغيير، لذا 

 والعشرين وثقافة التغيير، وقد جاءت على النحو الآتي:

 رياض مؤسسات مديري لدى التغيير ثقافة تفعيل إلى هدفت دراسة( 2023) والزكي غانم ىأجر

 رياض ومعلمات مديري نظر وجهة من الإداري الإبداع مدخل ضوء في  دمياط بمحافظة الأطفال

 استبانةب الدراسة أداة تمثلت الوصفي، المنهج الدراسة استخدمت مصر، -دمياط بمحافظة الأطفال

 الالأطف رياض ومعلمات مديري من( 466) من مكونة عينة على طبقت لمعلوماتوا البيانات لجمع

حسابية المتوسطات ال درجة إلى أن الدراسة وتوصلت ، دمياط محافظة في تعليمية إدارات عشرة في

بمحافظة  لدى مديري مؤسسات رياض الأطفال التغيير في تفعيل ثقافة لتقديرات أفراد عينة الدراسة

 .ةعال  الإداري قد جاء بدرجة تحقق  الإبداعمدخل  دمياط في ضوء

 المدرسة ثقافة  توافق او مواءمة مدى تحديد ميدانية دراسةفي ( 2021) أحمد مصطفى وحاول

 من وذلك عة،الراب الصناعة لثورة اللازمة التربوي التغيير ثقافة مع بمصر السائدة العامة الثانوية

 ثقافة مهارات ضوء في ممارساتهم عن الكشف عن ضلًا ف المعلمين ومعتقدات أفكار فحص خلال

افي، وقد استخدمت الدراسة المنهج الاثنوجر الرابعة، الصناعية للثورة اللازمة التربوي التغيير

ناظر،  إدارة )مدير، عضو( 15)مقابلة طبقت على عينة مكونة من باستماراتأدوات الدراسة  تمثلت

إلى  الدراسة وتوصلت ،امعلمً ( 106) من نة مكونةوكيل(، وبطاقات ملاحظة طبقت على عي

 التربوي رالتغيي ثقافة بمهارات المتعلقة العام الثانوي التعليم معلمي ممارسات مستوى في انخفاض

 بكثير قلأ وهو ،(%65.93)  لها النسبي الوزن بلغ حيث الرابعة، الصناعية الثورة لمواكبة اللازمة

ية لأعضاء ن هناك حاجة بالتنمية المهنأالدراسة  أظهرتراسة، كما الد هذه في المقبول المستوى عن

 الإدارة للتعامل مع التغيرات التربوية.

 التنظيمي التغيير إدارة لتطبيق مقترح تصور وضع إلى تهدراسفي ( 2020) المطيري وسعى

 المنهج ةالدراس استخدمت المعاصرة، المتغيرات بعض ضوء في الكويت دولة في الثانوية بالمدارس
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 معلمًا بالمدارس( 306) من مكونة عشوائية عينة على طبقت باستبانة الدراسة أداة تمثلت ، الوصفي

 التغيير متطلبات تطبيق واقع درجة إلى أن الدراسة نتائج وتوصلت الكويت، دولة في الثانوية

 المعلومات تكنولوجيا التنافسية، العولمة، المعرفة، اقتصاد) المعاصرة المتغيرات ضوء في التنظيمي

 بدرجة جاءت المعلمين نظر وجهة من بالكويت الثانوي التعليم إدارات مدارس عند( والاتصالات

 التنظيمي التغيير تطبيق تواجه التي المعوقات واقع أن الدراسة نتائج توصلت كما منخفضة،

 جاءت المعاصرة متغيراتال ضوء في( التشريعيةو الإداريةو الماليةو البشريةو المادية الإمكانات)

 .منخفضة بدرجة

 هاوعلاقت التغيير إدارة ممارسة درجة إلىالتعرف  تهمادراسفي ( 2019) والزبيدي شريف وهدف

 لمين،المع نظر وجهة من المخواة بمحافظة الثانوية المرحلة مدارس قادة لدى الإداري الإبداعب

 ياناتالب لجمع باستبانة الدراسة أداة تتمثلوقد  الارتباطي، الوصفي المنهج الدراسة استخدمت

 نأإلى  الدراسة نتائج وتوصلت معلماً،( 355) من مكونة عشوائية عينة على طبقت والمعلومات

 جاء ينالمعلم نظر وجهة من المخواة بمحافظة الثانوية المدارس مديدي لدى التغيير إدارة مستوى

 لثانويةا المدارس مديري لدى الإداري الإبداع مستوى أن الدراسة نتائج أظهرت كما مرتفعة، بدرجة

 ذات ديةطر ارتباطية علاقة وجود الدراسة نتائج بينت كما مرتفعة، بدرجة جاء المخواة محافظة في

 التغيير رةإدا أبعاد جميع في الدراسة عينة المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد في إحصائية دلالة

 القدوة ي،والإدار التنظيمي التغيير ثقافة العلمي، والابتكار عالإبدا ورسالتها، المدرسة رؤية) 

 الحساسية ،المرونة الطلاقة، الأصالة،)  الإداري الإبداع أبعاد جميع وفي الكلية ودرجتها( الحسنة

 .الكلية ودرجته( المخاطرة بالمشكلات،

 الثانوية رسالمدا مديري ممارسة درجة عن لكشفل تهادراسبإجراء ( 2018) الطنبور وقامت

 استخدمت للتغيير، المعلمين ومقاومة التغيير بإدارة وعلاقته الإداري للإبداع عمّان في الخاصة

 من مكونة عينة على طبقت باستبانة الدراسة أداة تمثلتوقد  الارتباطي، الوصفي المنهج الدراسة

 الثانوية المدارس يمدير  ممارسة درجة إلى أن الدراسة نتائج وتوصلت معلمًّا ومعلمة،( 274)

 ممارسة درجة أن الدراسة أظهرت كما مرتفعة، بدرجة جاءت الإداري للإبداع عمّان في الخاصة

 إلى توصلت كما مرتفعة، بدرجة جاءت التغيير لإدارة عمّان في الخاصة الثانوية المدارس مديري

 وجود عدم الدراسة نتائج أظهرت كما متوسطة، بدرجة جاءت للتغيير المعلمين مقاومة درجة أن

 ممارسة درجة في الدراسة عينة المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد في إحصائية دلالة ذات   فروق

 فروق ووجود ،(الخبرة سنوات العلمي، المؤهل ،الجنس)  الدراسة لمتغيرات تبعاً الإداري الإبداع

 بينت كما. الذكور المعلمين لصالح الجنس تبعاً لمتغير التغيير إدارة درجة في إحصائية دلالة ذات
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المتوسطات الحسابية لتقديرات  في إحصائية دلالة ذات موجبة ارتباطية علاقة وجود الدراسة نتائج

 موجبة ارتباطية علاقة كذلك التغيير، وإدارة الإداري الإبداع ممارسة درجة بين الدراسة عينة أفراد

 .      تغييرال ومقاومة الإداري الإبداع ممارسة درجة بين

 ديريم لدى الإداري الإبداعب وعلاقتها التغيير إدارة درجة تهادراسفي ( 2017) الزيودوتقصت 

 سحي،الم الوصفي المنهج الدراسة استخدمت المعلمين، نظر وجهة من الزرقاء محافظة في المدارس

 ة،لمًا ومعلممع( 280) من مكونة عشوائية عينة على طبقت باستبانة الدراسة أداة تمثلت وقد

شكل ة بعال  مديري المدارس في محافظة الزرقاء يمتلكون درجات  إلى أن توصلت نتائج الدراسةو

رؤية  عام في إدارة التغيير في جميع مجالات الدراسة ) نمذجة السلوك، ثقافة التغيير، تطوير

لدرجة الكلية راسة ان امشتركة، التحفيز للتغيير ، أهداف المدرسة وأولوياتها(، كما أظهرت نتائج الد

 اءج المعلمين نظرالإداري لدى مديري المدارس في محافظة الزرقاء من وجهة  الإبداعلمستوى 

 الإبداع ىومستو التغيير إدارة ممارسة درجة بين إيجابية ارتباطية علاقة هنالك نأو ة،عال   بدرجة

 .علمينالم نظر وجهة من الزرقاء محافظة في المدارس مديري لدى الإداري

الكشف عن تنمية الثقافة التربوية  هدفت دراسة( 2017) الغني وعبد أجرى الطوخيو

لقاهرة, ا بجامعة للتربية العليا الدراسات بكلية والعشرين الحادي القرن تحولات لمواجهة للمعلم

ات معلومأداة الدراسة باستبانة لجمع البيانات وال تمثلتاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وقد 

)  بيةالتر في العامة الدبلوم برنامج في المعلمين الطلاب من( 198) مكونة من  طبقت على عينة

 لآراءوا المعارف  التربوية كالأفكار اكتساب درجة إلى أن الدراسة وتوصلت ،(المختلفة بشعبها

 التربوية افةثقال لتنمية من برنامج الإعداد التربويالمقترحة  والتدريسية التربوية والرؤية والقيم

التي  الاجتماعيفهم السياق الثقافي وووصت الدراسة بضرورة  متوسطة، بدرجة جاءت للمعلم

ة مراجعة فيه عملية التعليم واكتساب المهارات والكفايات الأساسية لمعلم المستقبل. وضرور جرىت

مستحدث وا هو جديد ة وتنقيحها من المعلومات القديمة لإضافة كل ممستمرالمقررات الدراسية بصفة 

ة في مجال في المجال التربوي لها. وأيضاً تنظيم ندوات تتناول أحدث الأساليب والاتجاهات الحديث

 التعليم والتعلم.

 التعقيب على الدراسات السابقة لمهارات القرن الحادي والعشرين وثقافة التغيير 1.3.4.2

اف، والاتفاق والاختلاف في مكان التعقيب من خلال استعراض الدراسات من حيث الأهد جرى

 .النتائجووالعينة المدروسة،  المجتمعوأدوات جمع البيانات، ونطاق الدراسة، والمنهج المستخدم، 
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 من حيث الأهداف 

 لتنمية ينوالعشر الحادي القرن مهارات على قائممقترح  تدريبي برنامج بناءهدفت الدراسة الحالية 

د اتفقت هذه ، فقللتغيير كوتر نموذج ضوء رحلة الثانوية في الناصرة فيمعلمي الم لدى التغيير ثقافة

رين في سياق مهارات القرن الحادي والعشالدراسة مع الدراسات السابقة التي تناولت مواضيع 

لقرن التفعيل ثقافة التغيير في مدخل مهارات  (2023) والزكي وثقافة التغيير مثل دراسة غانم

التغيير  لتحديد مواءمة  ثقافة المدرسة مع ثقافة(  2021) أحمد مصطفىاسة الحادي والعشرين، ودر

يير في لتطبيق إدارة التغ (2020) التربوية في ضوء الثورة الصناعية الرابعة، ودراسة المطيري

 ، الزيود(2018) ، الطنبور(2019) والزبيدي ضوء المتغيرات المعاصرة، ودراسة شريف

( 2017)  الغني وعبد الإداري، ودراسة الطوخي الإبداعغيير في ضوء لممارسة إدارة الت (2017)

 لكشف مستوى ثقافة المعلمين التربوية في ضوء تحولات القرن الحادي والعشرين.

 من حيث المكان

أنجزت  ، بينما2023حتى  2017آسيوية وأفريقية، من وأجُريت الدراسات السابقة في بيئات عربية 

 .2024إلى  2022لناصرة من ا -خل الخط الأخضر الفلسطينيالدراسة الحالية في دا

 من حيث المنهج المستخدم

سب مع تشابهت هذه الدراسة مع الكثير من الدراسات من حيث استخدام المنهج الوصفي كمنهج يتنا

 الغني وعبد ، الطوخي(2020) (، المطيري2023) والزكي غانم الدراسة الحالية مثل دراسة

(2017). 

( 2021) أحمد مصطفىختلفة لبعض الدراسات والتي استخدمت مناهج أخرى مثل دراسة وجاءت م

 التي (2018) ، الطنبور(2019) والزبيدي المنهج الاثنوجرافي، ودراسة شريف استخدمتالتي 

 الوصفي التي استخدمت المنهج( 2017) الارتباطي، ودراسة الزيود الوصفي استخدمت المنهج

 المسحي.

 الدراسةمن حيث أداة 

ات الدراسة تشابهت الدراسة الحالية مع الكثير من الدراسات السابقة في استخدام الأداة لجمع بيان

 والزبيدي ، شريف(2020) ، المطيري(2023) والزكي ة في استبانة مثل دراسة غانمتمثلالم

 .(2017) الغني وعبد ، الطوخي(2017) ، الزيود(2018) ، الطنبور(2019)

أدواتها في المقابلة  تمثلتالتي  (2021) سارة مصطفىلجمع البيانات في دراسة  وجاءت مختلفة

 وبطاقات الملاحظة.
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 وعينة الدراسة مجتمعمن حيث 

ي المدارس ة بمعلمتمثلتشابهت الدراسة الحالية مع العديد من الدراسات السابقة في نوع العينة الم

 ور، الطنب(2019) والزبيدي ، شريف(2020) الثانوية أو الطلاب المعلمين مثل دراسة المطيري

ب عينتها من الطلا تمثلتالتي  (2017) الغني وعبد ، ودراسة الطوخي(2017) ، الزيود(2018)

 المعلمين.

لتي ا( 2023) والزكي بعض الدراسات السابقة في نوع العينة مثل دراسة غانمعن وجاءت مختلفة  

 تمثلتالتي  (2021) أحمد مصطفى، ودراسة الأطفال رياض ومعلمات عينتها بمديري تمثلت

 عينتها من أعضاء إدارة في المدارس الثانوية.

 من حيث النتائج

ضيع في مع درجة نتائج الدراسات السابقة التي تناولت مواتشابهت درجة نتائج الدراسة الحالية 

لتحقق  (2023) زكيوال مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير مثل دراسة غانمسياق 

 نبور، الط(2019) والزبيدي ، ودراسة شريفالإداري الإبداعضوء مدخل تفعيل ثقافة التغيير في 

 .التغيير ولممارسة إدارة الإداري الإبداع لمستوى (2017) ، الزيود(2018)

ضة واختلفت مع بعض الدراسات السابقة بدرجة النتائج التي جاءت بدرجة متوسطة وبعضها منخف

 المتعلقة العام الثانوي التعليم معلمي ممارسات لمستوى (2021) أحمد مصطفىثل دراسة م

 وعبد طوخيالرابعة، ودراسة ال الصناعية الثورة لمواكبة اللازمة التربوي التغيير ثقافة بمهارات

ادي لمواجهة تحولات القرن الحالمهارات والكفايات الأساسية لاكتساب المعلم  (2017) الغني

 تالمتغيرا ضوء في إدارة التغيير متطلبات تطبيق لواقع (2020) عشرين، ودراسة المطيريوال

 المعاصرة.

 محور البرامج التدريبية المتعلقة بالدراسات السابقة  4.4.2

وضوع يتناول هذا المحور دراسات سابقة التي تناولت مواضيع في البرامج التدريبية في سياق م

لحالية افي إثراء الدراسة  أسهمتشرين، وموضوع ثقافة التغيير، التي مهارات القرن الحادي والع

ناء البرنامج بالمادة الأدبية، كما استفادت من نماذج البرامج التدريبية المختلفة التي ساعدت في ب

لنحو التدريبي المقترح الخاص للدراسة الحالية المبني على أسس علمية قوية، وقد جاءت على ا

 الآتي:

قياس أثر برنامج تدريبي لمعلمي الرياضيات بالمرحلة ( دراسة هدفت 2021بسيوني )أجرى ال

الابتدائية قائم على التنمية المستدامة ومهارات القرن الحادي والعشرين على تنمية المهارات الحياتية 
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ي لدى تلاميذهم بمحافظة بورسعيد ، استخدمت الدراسة المنهج التجريبي من خلال تصميم شبه تجريب

، وقد  دليل للمدرب ودليل للمتدربُ  بنيذات القياسين القبلي والبعدي( و )ذو المجموعة الواحدة

أدوات الدراسة في استبانة لجمع البيانات والمعلومات واختبار المهارات الحياتية، طبقت على  تمثلت

( 100ورسعيد، و)من معلمي الرياضيات بالمرحلة الابتدائية بمحافظة ب ا( معلمً 30عينة مكونة من )

 (10من تلاميذ الصفوف العليا بالمرحلة الابتدائية،  واستغرق تطبيق البرنامج التدريبي ) اتلميذً 

جلسات تدريبية، وتوصلت نتائج الدراسة إلى فاعلية البرنامج التدريبي لمعلمي الرياضيات بالمرحلة 

ن، كما أظهرت نتائج الدراسة وجود فروق الابتدائية علي تنمية المهارات الحياتية لدى تلاميذ المعلمي

ذات دلالة إحصائية بين متوسطي درجات تلاميذ مجموعة الدراسة في التطبيقين القبلي والبعدي 

 .لاختبار المهارات الحياتية لصالح التطبيق البعدي

دراسة هدفت قياس أثر برنامج تدريبي لمعلمي مدارس بإجراء ( 2021) سارة مصطفى وقامت

شرين وانعكاسه على تنمية بعض مهارات القرن الحادي والع 2.0ئم على المنهج الجديد الدمج قا

لدراسة اأدوات  تمثلتلديهم بمحافظة الإسكندرية ، استخدمت الدراسة المنهج  شبه التجريبي، وقد 

ات القرن بقائمة لتحديد مهارات القرن الحادي والعشرين لمعلمي مدارس الدمج، ومقياس لقياس مهار

ريبية مجموعتين: إحداهما تج إلى قسمت( معلمة، 26لحادي والعشرين طبقت على عينة مكونة من )ا

ملين ( معلمة بالمرحلة الابتدائية والعا12) ا( معلمة، والأخرى ضابطة وعددهم14بواقع عدد )

روق فبمدرسة زهران التجريبية بمنطقة سموحة بمحافظة الإسكندرية، وتوصلت الدراسة إلى وجود 

بطة ات دالة إحصائياً بين متوسطات رتب درجات معلمات المجموعة التجريبية والمجموعة الضاذ

 في القياس البعدي لمهارات القرن الحادي والعشرين لصالح معلمات المجموعة التجريبية.

زم إعداد قائمة ببعض مهارات القرن الحادي والعشرين اللاته دراسفي ( 2020) الحربي وحاول

نمية مهارات معلمين ما قبل الخدمة بكلية التربية جامعة حائل، وتقديم برنامج تدريبي لتإكسابها لل

ثر البرنامج القرن الواحد والعشرين لمعلمي ما قبل الخدمة بكلية التربية جامعة حائل، والكشف عن أ

امعة حائل، ج التدريبي المقترح في تنمية مهارات القرن الحادي لمعلمي ما قبل الخدمة بكلية التربية

لبرنامج أدوات الدراسة في ا تمثلتاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي والمنهج شبه التجريبي، وقد 

امعة طلاب معلمين ما قبل الخدمة بكلية التربية جمن ( 30التدريبي طبق على عينة مكونة من )

 البحث في بين متوسطي درجات مجموعة إحصائياًحائل، وتوصلت الدراسة إلى وجود فروق دالة 

 إلىر التطبيقين القبلي والبعدي لاختبار مهارات القرن العشرين ككل )طلاب وطالبات( مما يشي

 لعشرين.ة البرنامج التدريبي القائم على التعلم النشط في تنمية مهارات القرن الحادي واعال  ف
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دلي ريس التبابرنامج تدريبي مقترح قائم على التدبناء  إلى هدفت ( دراسة2020أجرى عويضة )و

 ،لإعداديةافي تنمية التفكير الناقد والقدرة على حل المشكلات لدى معـلمي الرياضيــات بالمرحلة 

ختبار في أدوات الدراسة في برنامج تدريبي وا تمثلت وقد استخدمت الدراسة المنهج شبه التجريبي,

 ا ومعلمة( معلمً 69) مكونة منطبقت على عينة التفكير الناقد، واختبار في حل المشكلات الرياضية، 

وجود فروق ذات  إلى الدراسة وتوصلت وتجريبية، ضابطة مجموعتين إلى وزعوا القاهرة، في

ية والضابطة عينة الدراسة بالمجموعة التجريبلأفراد   دلالة إحصائية بين درجة المتوسطات الحسابية

 ة،  ووجود فروق ذات دلالةفي اختباري أداء معلمي الرياضيات  لصالح المجموعة التجريبي

 يبي.  إحصائية بين درجة المتوسطات الحسابية لأفراد عينة الدراسة في فاعلية البرنامج التدر

تنمية ( قياس أثر برنامج تدريبي قائم على التعلم الذاتي في ضوء أهداف ال2019متولي ) وهدفت

ي جامعة فة الاجتماعيمي الدراسات المهنية المستدامة لتنمية مهارات القرن الحادي والعشرين لمعل

ارًا قبلياً باستخدام مجموعة تجريبية واحدة واختب القاهرة، استخدمت الدراسة المنهج شبه التجريبي

لقرن الحادي اأدوات الدراسة في مقياس لقياس مهارات  تمثلتوقد  وبعدياً لتطبيق البرنامج التدريبي،

ة الاجتماعي( من معلمي الدراسات 16مكونة من ) والعشرين طبق البرنامج التدريبي على عينة

رجات وجود فروق ذات دالة إحصائياً بين متوسطات رتب دبجامعة القاهرة، وتوصلت الدراسة إلى 

برنامج في الاختبار التحصيلي والمقياس القبلي والبعدي لموضوع الة الاجتماعيمعلمي الدراسات 

 التدريبي المقترح لصالح التطبيق البعدي.

ن قياس أثر برنامج تدريبي مقترح في كفايات معلم القر إلى تهادراسفي ( 2016غانم ) سعتو

بتدائية في الحادي والعشرين قائم على الاحتياجات التدريبية المعاصرة لمعلمي العلوم بالمرحلة الا

في، لوصاستخدمت الدراسة المنهج االقاهرة وانعكاسه على تنمية بعض الكفايات المعرفية لديهم، 

ً لتطب ً وبعديا يق البرنامج والمنهج شبه التجريبي باستخدام مجموعة تجريبية واحدة واختباراً قبليا

الدراسة في  أدوات تمثلتالتدريبي وقياس أثره في اكتساب المعلمين للكفايات المعرفية المحددة، وقد 

ت على عينة المعرفية. طبقاستبانة لجمع البيانات والمعلومات، وبرنامج تدريبي، واختبار الكفايات 

تائج ( معلمًا، وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ن22مكونة من )

ر البرنامج الاختبار القبلي والبعدي لاختبار الكفايات المعرفية، كما أظهرت النتائج أن حجم تأثي

 العشرين كبيرًا. المقترح في اكتساب الكفايات المعرفية لمعلم القرن الحادي و

بناء برنامج تدريبي قائم على التصميم التعليمي في  إلى( دراسة هدفت 2009سويرح ) أبو أجرىو

 ضوء الاحتياجات التدريبية لتنمية بعض المهارات التكنولوجية لدى معلمي التكنولوجيا، استخدمت

ستبانة لتحديد الاحتياجات أدوات الدراسة بدايةً با تمثلتوقد  التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة
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( معلمًا ومعلمة، ومن ثم استخدمت الدراسة نموذج 80التدريبية  طبقت على عينة مكونة من )

( معلمًا ومعلمة، واخيرًا 18"كمب" لتصميم برامج التعليم والتدريب طبق على عينة مكونة من )

فروق ذات دلالة  وجود ىاستخدمت الدراسة اختبار تحصيلي وبطاقة ملاحظة، وتوصلت الدراسة إل

إحصائية بين درجات المعلمين في التحصيل قبل تطبيق البرنامج التدريبي ودرجاتهم بعد التطبيق 

 لصالح التطبيق البعدي. 

تهدفة، جاءت مختلفة في الفئة المسوهناك دراسات سابقة التي تناولت موضوع البرامج التدريبية 

لأدبية ها بالمادة ائراسة الحالية، مما أسهم في إثراتعتبر ذات صلة مباشرة بموضوع الدلكنها 

 والعلمية، وقد جاءت على النحو الآتي:

 بقيادة هوعلاقت المستقبل أجل من القيادة برنامج الفاعليةهدفت التعرف  دراسة( 2017) صيام أجرى

 منهجلا الدراسة استخدمت غزة، محافظات في الدولية الغوث بوكالة المدارس مديري لدى التغيير

 جميع ىعل طبقت والمعلومات البيانات لجمع باستبانة الدراسة أداة تمثلتوقد  التحليلي، الوصفي

)  يةالتعليم المناطق في غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مديري جميع من الدراسي المجتمع

 الوحدات منسقي وجميع ومديرة، مديراً ( 134) من المكونة( غزة شمال يونس، خان رفح،

 منسقاً( 47) نم المكونة( التقييم وحدة والمناهج، المهني التطوير وحدة الجودة، وحدة)  الاستراتيجية

 بدرجة ءتجا المستقبل أجل من القيادة برنامج فاعلية درجة إلى أن الدراسة نتائج وتوصلت ومنسقة،

 التغيير لقيادة غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مدارس مديري ممارسة درجة نأو كبيرة، موافقة

 اتذ قوية طردية ارتباطية علاقة وجود الدراسة نتائج أظهرت كما كبيرة، موافقة بدرجة جاءت

 من أجل ةالقياد برنامج ةعال  ف بين الدراسة مجتمعالمتوسطات الحسابية لأفراد  في إحصائية دلالة

 .التغيير لقيادة غزة بمحافظات الدولية الغوث وكالة مدارس مديري وممارسة المستقبل

وء ( تقديم تصور مقترح لتطوير مناهج الرياضيات بالمرحلة الابتدائية في ض2015حسن ) وهدف

ج مهارات القرن الواحد والعشرين في مصر، استخدمت الدراسة أسلوب تحليل المحتوى، والمنه

الحادي  القرن أدوات الدراسة في بطاقة ملاحظة  واختبار لقياس مهارات تمثلت وقدشبه التجريبي، 

طبيق تجريبية لت الأولىمجموعتين؛  إلى قسموا( طالباً 80والعشرين طبقت على عينة مكونة من )

تصور ة العال  التصور المقترح، والثانية ضابطة لدراسة الكتاب المقرر، وتوصلت الدراسة إلى ف

 بتدائية.  المقترح في تنمية بعض مهارات القرن الحادي والعشرين لدى طلاب المرحلة الا

 الإدارة تطوير" برنامج فاعلية تقويم مدى معرفة إلى تهادراسفي ( 2002) الدين عماد وسعت

شبه  المنهج الدراسة استخدمت التغيير، لقيادة الأردن في المدرسة مدير إعداد في" المدرسية

 هيئة من عضواً ( 671) من مكونة عينة على طبقت باستبانة الدراسة أدوات تمثلتوقد  التجريبي،
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( 24) من مكونة عينة على طبقت والمقابلات مشرفاً،( 23) مديراً،( 24)و المدارس في العاملين

 قسم الذي البرنامج بتطبيق تتميز التي المدارس من مديرينمن ( 3)  و العاملين، هيئة من عضواً 

 السنوات ارمد على تطبيقها جرى تجريبية مجموعات منها ثلاثة ،مدارس مجموعات ربعأ إلى على

 احتوت البرنامج، تطبيق في مشاركة غير ضابطة رابعة ومجموعة( 94-95 ,97-98 ,98-99)

 مجموعات في التغيير قيادة ممارسة درجة إلى أن الدراسة مدارس، وتوصلت ستة على مجموعة كل

 مدارسال في التغيير قيادة ممارسة ودرجة فوق، وما كبيرة بدرجة جاءت الثلاث التجريبية المدارس

 في إحصائية دلالة ذات فروق وجود الدراسة نتائج أظهرت كما متوسطة، بدرجة جاءت الضابطة

 الضابطة. المدارس مجموعات لصالح الدراسة المتوسطات الحسابية لأفراد عينة

 محور البرامج التدريبيةالمتعلقة ب التعقيب على الدراسات السابقة 1.4.4.2

والمنهج  هاومكان هاأهدافها والدراسات من حيث أغراضالتعقيب من خلال استعراض  جرى

 حو الآتي:والعينة، والنتائج، وقد جاءت على الن المجتمعوأدوات جمع البيانات، ونطاق المستخدم، 

 من حيث أغراض الدراسة وأهدافها 

نمية رين لتهدفت هذه الدراسة إلى بناء برنامج تدريبي مقترح قائم على مهارات القرن الحادي والعش

قد استفادت ، فثقافة التغيير لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة في ضوء نموذج كوتر

ة، والتقويم الدراسة الحالية من أغراض وأهداف الدراسات السابقة من حيث البناء، والأثر، والفاعلي

ثقافة  يير المشتق منللبرامج التدريبية في موضوع مهارات القرن الحادي والعشرين وقيادة التغ

الية، كما التغيير للتزود بأسس علمية قوية في بناء وإعداد البرامج التدريبي الخاص للدراسة الح

داف استفادت في تقييم أهداف برامج التدريب السابقة لمعرفة مدى نجاحها ومدى تحقيقها للأه

 المحددة.

تقييم أهداف لت البرامج التدريبية من حيث فقد استفادت هذه الدراسة من الدراسات السابقة التي تناو

برامج التدريب السابقة لفهم مدى نجاحها ومدى تحقيقها للأهداف المحددة، وتحديد المجالات التي 

 ، الحربي(2021) سارة مصطفى(، 2021البسيوني )مثل دراسة  يمكن الاستفادة منها وتحسينها

في كيفية  (2009سويرح ) أبو، (2016(، غانم )2019(، متولي )2020(، عويضة )2020)

برامج تدريبية قائمة على مهارات القرن الحادي والعشرين لتحسين أداء المعلمين وتعزيز بناء وإعداد 

( في التعرف على فاعلية برنامج 2017صيام ) ودراسة، جودة التعليم في المؤسسات التعليمية

عرض التصور في طريقة  (2015دراسة حسن ) والقيادة من أجل المستقبل وعلاقته بقيادة التغيير،  

الآليات ( في معرفة 2002ودراسة عماد الدين ) المقترح في ضوء مهارات القرن الواحد والعشرين،
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المقترحة لتفعيل دور مدير المدرسة كقيادة تغيير في تحقيق التنمية المهنية للمعلمين في ضوء مدخل 

 تعلم. مجتمعالمدرسة ك

 من حيث المكان

 .2021حتى  2002يت الدراسات السابقة في مصر وفلسطين والسعودية والأردن، من سنة أجُر

 من حيث المنهج المستخدم

ي ، البسيون(2021) سارة مصطفىدراسة مثل  المنهج شبه التجريبياستخدمت الدراسات السابقة 

(، 2016(، غانم )2020) ، أما دراسة الحربي(2002) الدين ، عماد(2019متولي )(، 2021)

حسن دراسة المنهج الوصفي والمنهج شبه التجريبي، أما ( فقد استخدمت 2009سويرح )أبو 

 دراسة عويضة واستخدمت ،أسلوب تحليل المحتوى والمنهج شبه التجريبيفقد استخدمت  (2015)

لي التحلي الوصفي استخدمت المنهج التي، (2017) دراسة صيامو( المنهج شبه التجريبي، 2021)

 فقط.

 ن حيث أدوات الدراسةم

راسة تكونت أدوات الدراسة في الدراسات من استبانة واختبار المهارات وبرنامج تدريبي مثل د

( فقد 2021) سارة مصطفى(، أما دراسة 2016(، وغانم )2020(، عويضة )2021البسيوني )

ي ن الحاداستخدمت قائمة لتحديد مهارات القرن الحادي والعشرين ومقياس لقياس مهارات القر

ط، برنامج تدريبي قائم على التعلم النش( فقد استخدمت 2020) الحربيوالعشرين، أما دراسة 

اسة ( فقد استخدمت مقياس لقياس مهارات القرن الحادي والعشرين، أما در2019دراسة متولي )و

تي لا( 2015حسن )دراسة واستخدمت الاستبانة لجمع البيانات والمعلومات،  التي (2017) صيام

يرح سوأبو استخدمت بطاقة ملاحظة واختبار لقياس مهارات القرن الحادي والعشرين، أما دراسة 

التعليم  ( فقد استخدمت استبانة لتحديد الاحتياجات التدريبية ونموذج "كمب" لتصميم برامج2009)

انة ستباستخدمت ا التي( 2002دراسة عماد الدين )ووالتدريب واختبار تحصيلي وبطاقة ملاحظة، 

 لجمع البيانات والمعلومات ومقابلات وبرنامج تدريبي.

 وعينة الدراسة مجتمعمن حيث 

سارة (، 2021البسيوني )تكونت عينة الدراسة في معظم الدراسات من المعلمين مثل دراسة 

 الحربيأما دراسة (، 2009سويرح )أبو (، 2016غانم ) (،2020عويضة ) (،2021) مصطفى

، أما بمعلمي جامعات تمثلت التي( 2019متولي )دراسة و بالطلاب المعلمين، تمثلت( فقد 2020)

 الوحدات منسقية بالمدراء وتمثلالدراسي الم المجتمعفقد تكونت من جميع  (2017) صيامدراسة 
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بطلبة المدارس الابتدائية، أما دراسة عماد الدين  تمثلت( فقد 2015أما دراسة حسن )، الاستراتيجية

 ومدراء ومشرفين.   المدارس في العاملين هيئةفي أعضاء  تمثلت ( فقد2002)

 من حيث النتائج

غالبية  لم تتنوع النتائج التي حصلت عليها نتائج الدراسات السابقة في معظم الدراسات، حيث أن

سطي فروق ذات دلالة إحصائية بين متو فاعلية البرنامج التجريبي ووجود إلىالدراسات أشارت 

لبسيوني مثل دراسة ا عة الدراسة في التطبيقين القبلي والبعدي لصالح التطبيق البعديدرجات مجمو

(، غانم 2019(، متولي )2020(، عويضة )2020الحربي )(، 2021) سارة مصطفى، (2021)

 برنامج فاعلية أن إلى توصلتفقد  (2017) (، أما دراسة صيام2009سويرح )أبو (، 2016)

 غييرالت لقيادة المدارس مدراء جاءت بدرجة كبيرة وأن درجة ممارسة المستقبل أجل من القيادة

نمية ة التصور المقترح لتعال  أظهرت نتائجها ف التي (2015دراسة حسن ) و كبيرة، بدرجة جاءت

 نإلى أ الدراسة ( توصلت2002بعض مهارات القرن الحادي والعشرين، أما دراسة عماد الدين )

 ارسةمم ودرجة كبيرة، بدرجة جاءت التجريبية المدارس مجموعات في التغيير قيادة ممارسة درجة

 متوسطة. بدرجة جاءت الضابطة المدارس في التغيير قيادة

 من حيث استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة

ادي استفادت الباحثة في الدراسة الحالية من الدراسات السابقة  في محور مهارات القرن الح

 -اسةمن جوانب عديدة، ومن أهمها، الاطلاع على الأدب النظري الخاص بمتغيرات الدر والعشرين

يف تحديد مجالات متغيرات الدراسة وتعرومهارات القرن الحادي والعشرين، وثقافة التغيير، 

ر على تطوير أداة الدراسة في محور مهارات القرن الحادي والعشرين وثقافة التغييومصطلحاته، 

نامج بناء برصياغة إشكالية الدراسة، إثراء الجانب النظري من الدراسة، ووعلمية، أسس أدبية 

اسة، المراجع الأساسية التي تناولت متغيرات الدر إلىالوصول و، تدريبي على أسس علمية قوية

اسبة، الدراسة، والعينة المن مجتمعاختيار واستخدام المنهج والأساليب الإحصائية المناسبة، 

 الحالية. ة بالأدب النظري وبنتائج الدراسات السابقة في تحليل ومناقشة نتائج الدراسةالاستعانو

 الدراسة الحالية عن الدراسات الأخرى تميزمن حيث 

هذه الدراسة من حيث الموقع بأنها أجريت في المدارس الحكومية الثانوية في مدينة الناصرة،  تتميز

بي داخل الخط الأخضر. وتبرز الدراسة أهمية هذه المنطقة العر مجتمعالتي تعتبر مركزًا حيوياً لل

الدراسة بعدم وجود أبحاث سابقة في  تتميزللعالم العربي بشكل خاص، ومن حيث المحتوى، 

 اطلاع حدود في –المدارس العربية داخل الخط الأخضر حول الموضوع المتعلق بهذه الدراسة 
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بط مفهوم مهارات القرن الحادي والعشرين مع مفهوم الدراسة الحالية في ر اهتمتوقد  ،- الباحثة

 تتميزالبحثي، و في سد هذا النقص افريدً  إسهامًاثقافة التغيير باستخدام نموذج كوتر للتغيير، مما يمثل 

 .تنمية ثقافة التغيير في المدارس العربية إلىبرنامج تدريبي يهدف  بناءالدراسة أيضًا ب

  



114 

 

 الفصل الثالث

ت الدراسةطريقة وإجراءا  

الدراسة، وشمل  تناول هذا الفصل وصفاً لطريقة الدراسة وإجراءاتها التي قامت بها الباحثة لتنفيذ هذه

تها، الدراسة، وعينة الدراسة، وأداة الدراسة، وصدق الأداة وثبا مجتمعوصف منهج الدراسة، و

 الإحصائية. وإجراءات الدراسة، والأساليب

 منهج الدراسة 1.3

وية في ثة باستخدام منهج البحث الوصفي للكشف عن درجة امتلاك معلمي المرحلة الثانقامت الباح

موذج نالناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير من وجهة نظرهم في ضوء 

تصويرها كوتر للتغيير، وهو أحد اشكال البحث العلمي للتعرف على ظاهرة معينة أو مشكلة محددة و

 ً طة عن طريق جمع بيانات ومعلومات عن الظاهرة او المشكلة وتفسير جميع الظروف المحي كميا

اهن بها، واستخدمت الباحثة هذا المنهج لمناسبته لطبيعة الدراسة التي تهدف وصف الوضع الر

ساليب لمتغيرات البحث من خلال جمع البيانات الكمية اللازمة وتحليلها وتوظيفها باستخدام الأ

 .ية المناسبة لاختبار فروض الدراسةالإحصائ

برنامج أو  كما قامت الباحثة باستخدام المنهج البنائي وهو أحد الأشكال المتبعة في إنشاء وتطوير

اء برنامج ، لبن(2002الأغا، والأستاذ، )هيكل معرفي جديد لم يكن معروفاً من قبل بالكيفية نفسها 

ي المدارس ي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير لدى معلمتدريبي مقترح قائم على مهارات القرن الحاد

 . الحكومية الثانوية في الناصرة في ضوء نموذج كوتر

 الدراسة مجتمع 2.3

 (359)الدراسة من جميع معلمي المدارس الحكومية في الناصرة، والبالغ عددهم  مجتمعتكون 

ً ومعلمة، وذلك حسب إحصائيات شؤون الموظفين في وزارة ا لشمال لتربية والتعليم للواء امعلما

 (. 2022/2023)للفصل الدراسي الأول 

 عينة الدراسة 3.3

من معلمي  (158)المكونة من  ،بالطريقة العنقودية العشوائية اختيرتتكونت عينة الدراسة من عينة 

 جرىو. ع الدراسةتممن مج %(44) بنسبة سحب المدارس الحكومية الثانوية في مدينة الناصرة،



115 

 

، الجنس)تبعاً للمتغيرات الديموغرافية  المتقاطعة الجداول باستخدامخصائص عينة الدراسة سة درا

 (: 1.3)كما هو موضح في جدول ( والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة

(: توزع فراد عينة الدراسة تبعاً للمتغيرات الديموغرافية1.3جدول )  

  سنوات الخبرة  المؤهل العلمي الجنس

 
بكالوريوس 
)اللقب 
 الأول(

ماجستير 
فأعلى )اللقب 
الثاني 
 فأعلى(

 المجموع
أقل من 
10 
 سنوات

 10من 
 أقل –
 20من 
 سنة

سنة  20
 فأعلى

 المجموع

 53 23 23 7 53 39 14 ذكور
 105 37 42 26 105 75 30 إناث

 158 60 65 33 158 114 44 المجموع

من  ، وأن الغالبية العظمى53الذكور، وعدد 105 الإناثأن عدد ( 1.3)تظهر النتيجة في جدول 

ن حملة معلما ومعلمة من حملة الماجستير فأعلى، بحيث كان عدد المعلمين م( 114)أفراد العينة 

ان عدد كمعلمة، بينما  75معلما، وعدد المعلمات من حملة الماجستير فأعلى  39الماجستير فأعلى 

، معلمة 30لمات من حملة البكالوريوس معلما، وعدد المع 14المعلمين من حملة البكالوريوس 

 26معلمين، و 7منهم ( 33)سنوات  10وكان عدد أفراد العينة الذين سنوات خبرتهم أقل من 

 23منهم ( 65)سنة  20أقل من  إلىسنوات  10معلمة، وعدد الذين سنوات خبراتهم كانت من 

 37معلما و 23منهم ( 60)سنة فأعلى  20معلمة، والذين كانت سنوات خبراتهم  42معلما، و

 .معلمة

 الدراسةاة أد 4.3

ت دبيامن خلال مراجعة الأولتحقيق أهداف الدراسة والتحقق من صحة فرضياتها قامت الباحثة 

العشرين والدراسات السابقة التربوية التي لها علاقة مباشرةً في موضوع مهارات القرن الحادي و

لالة في عداد الأداة، ومن الادبيات والبحوث ذات دوموضوع ثقافة التغيير، للاستفادة منها في إ

(، 2022(، الخصبة )2022مثل العدواني وآخرون )موضوع مهارات القرن الحادي والعشرين 

(، بيرز 2016(، الحربي والجبر )2018(، خميس )2019(، البلوي والبلوي )2020الحارثي )

(Beers, 2011الشراكة من أجل مهارات القرن الحادي وا ،)( لعشرينP21, 2009 ترلينج ،)

 (.Trilling, & Fadel,2009وفادل )

تر ، كو(2021)سكر وحمدان ومن الدراسات والأبحاث التي لها صلة بموضوع ثقافة التغيير مثل 

(Kotter, 2012.)  
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 :حو الآتي، وقد جاءت على الن(إعداد الباحثةمن )من ثلاثة أقسام  الأداةوفي ضوء ذلك تكونت 

سنوات والمؤهل العلمي، و، الجنس)وهو عبارة عن البيانات الشخصية للمستجيبين  :لالقسم الأو

 (.الخبرة

الذي و، محور مهارات القرن الحادي والعشممرينيتكون هذا القسممم من فقرات تقيس  :القسممم الثاني

حادييفحص  ناصمممممممرة لمهارات القرن ال ثانوية في ال مدارس الحكومية ال  درجة امتلاك معلمي ال

 المعتمدم ، وفئة مهارات المهنة والتعلالإبداع، فئة مهارات التعلم وينالمكون من فئت، ينوالعشمممممممر

ئة  لذات، حيث تحتوي الف قد امهارة التفكير ( فقرة )41( مهارات بواقع )6على ) الأولىعلى ا نا ل

ية، علامالإ، مهارة ثقافة الاتصمممممممالات، مهارة الثقافة المعلوماتية، مهارة الثقافة وحل المشمممممممكلات

ثانية، علالإبداعمهارة التعاون والعمل في فريق، مهارة الابتكار و ى مهارتين (، وتحتوي الفئة ال

ولية(، ، ومهارة القيادة والمسمممممممؤالاجتماعي)مهارة المرونة والتكيف والتفاعل  ( فقرة19بواقع )

  ( فقرة.60حيث أن المجمل الكلي لعدد فقرات محور مهارات القرن الحادي والعشرين )

درجة حص ، والذي يفمجالات محور ثقافة التغييريتكون هذا القسم من فقرات تقيس  :القسم الثالث

جالات بواقع ( م8)امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير، المكون من 

ياغة ؤثرة، صشعور بضرورة التغيير وأهميته، تشكيل مجموعة قيادية فاعلة وم إيجاد( فقرة )78)

داف التغيير رؤية واضحة للتغيير، نشر رؤية التغيير، إزالة العوائق أمام عملية التغيير، تحقيق أه

 قصيرة المدى، تعزيز النجاحات، ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة(.

 الدراسة اةصدق وثبات أد 5.3

 :مهارات القرن الحادي والعشرينمحور : أولا 

الاتساق وصدق  المحتوى وأنها تقيس ما وضعت لأجله من خلال صدقالصدق  التحقق من جرى

 :الداخلي والصدق البنائي على النحو الآتي

 محتوىصدق ال: 

الاسممتبانة بصممورتها الأولية  ضممتللتحقق من صممدق المحتوى أو ما يعرف بصممدق المحكمين، عر

( يوضمممممح ذلك، 4لحق )، والم(8) ، وقد بلغ عددهمعلى مجموعة من ذوي الخبرة والاختصممممماص

 .كحد أدنى لقبول الفقرة%( 80) واعتمد معيار الاتفاق

 صدق التساق الداخلي: 
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ر قيم معاملات ارتباط بيرسمممممممون بين الدرجة الكلية لكل محور من محاو إيجادمن خلال  جرىوي

معرفة ور؛ لمهارات القرن الواحد والعشرين مع كل فقرة من فقرات المح لقسموالثانية  الأولىالفئة 

اليه  تنتمي حصممممممائية بين الدرجة الكلية للمحور والفقرات التيإفيما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة 

  :كما هو موضح في الجداول الآتية

(: العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارة التفكير الناقد وحل المشكلة وبين 2.3ل )جدو

 فقرات هذا المحور

رقم 
 الفقرة

 وحل المشكلاتمهارة التفكير الناقد 
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

 000. .715** لديّ القدرة على تحديد المشكلات وتحليلها 1
 000. .746** شكلةلديّ القدرة على العثور على المعلومات المتعلقة بالم 2
 000. .846** لديّ القدرة على تقييم المعلومات والأفكار 3

4 
التقييم رارات بناءً على التحليل ولديّ القدرة على اتخاذ الق

 والمعلومات المتوفرة
**786. .000 

 000. .759** حلول جديدة / فريدة للمشكلات إيجادلديّ القدرة على  5

6 
لديّ القدرة على حل المشكلات بالتعاون والتواصل مع 

 الآخرين
**715. .000 

7 
لديّ القدرة على وضع الخطط لحل المشكلات والمهام 

 لوبة لتنفيذهاالمط
**698. .000 

 000. .699** لديّ القدرة على التقويم الناقد للمعلومات 8

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

د وحل قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمهارة التفكير الناق( 2.3)يوضح جدول 

( 0.698)ر، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون المشكلات، وفقرات هذا المحو

لمطلوبة كانت للفقرة السابعة، والتي نصها لديّ القدرة على وضع الخطط لحل المشكلات والمهام ا

التفكير الناقد  لتنفيذها، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة

نصها  كانت للفقرة الثالثة، والتي( 0.846)ت، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون وحل المشكلا

جداً بينها  لديّ القدرة على تقييم المعلومات والأفكار، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية

سب لة المحووبين الدرجة الكلية لمهارة التفكير الناقد وحل المشكلات، وكانت جميع قيم مستوى الدلا

أن هذه  ي، وهذا يعن(α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)

 . جداً، وتقيس ما وضعت لأجله تع بصدق عال  تمالفقرات ت
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(: العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارة ثقافة الاتصالات وبين فقرات هذا 3.3جدول )

 المحور

رقم 
 الفقرة

 لتمهارة ثقافة التصا
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

 000. .765** لديّ القدرة على التعبير عن الأفكار والمفاهيم 1
 000. .788** للطرف الاخر اهتمامبانتباه و الاستماعلديّ القدرة على  2
 000. .773** لديّ القدرة على التواصل غير اللفظي من خلال لغة الجسد 3
 000. .818** الآخرينخدام الكلام للتواصل مع لديّ القدرة على است 4

5 
لافات باحترام وتقبل الاخت الآخرينلديّ القدرة على التعامل مع 

 الثقافية والفكرية
**748. .000 

 000. .612** لديّ القدرة على التعامل في المواقف الصعبة 6
 000. .641** لديّ القدرة على التواصل أثناء المناقشات والحوارات 7

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ت، قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمهارة ثقافة الاتصالا( 3.3)يوضح جدول 

للفقرة  كانت( 0.612)وفقرات هذا المحور، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

جود علاقة ولديّ القدرة على التعامل في المواقف الصعبة، وتعني هذه القيمة  السادسة، والتي نصها

تباط بيرسون طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة ثقافة الاتصالات، وأعلى قيمة لمعامل ار

، الآخرينع كانت للفقرة الرابعة، والتي نصها لديّ القدرة على استخدام الكلام للتواصل م( 0.818)

ة الاتصالات، تعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة ثقافو

ند مستوى ع إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

 . جلهلأجداً، وتقيس ما وضعت  عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)الدلالة 

(: العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة المعلوماتية وبين فقرات هذا 4.3جدول )

 المحور

رقم 
 الفقرة

 مهارة الثقافة المعلوماتية
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

1 
لديّ القدرة لاستخدام محركات البحث للعثور على 

 المعلومات
**719. .000 

 000. .846** لديّ القدرة على إدارة المعلومات المجمعة 2
 000. .813** أستطيع أن أحدد مدى موثوقية المعلومات المتاحة 3

4 
 لديّ  القدرة على تحديد ماهية المعلومات اللازمة لحل

 مشكلة ما
**867. .000 

5 
 لديّ القدرة لاستخدم المعلومات المتاحة لحل المشكلات

 المستجدة
**218. .000 

 000. .593** أحترم حقوق ملكية مؤلفي المعلومات المتاحة 6

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة المعلوماتية، ( 4.3)يوضح جدول 

كانت للفقرة ( 0.593)قل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون وفقرات هذا المحور، وتبين من التحليل أن أ

السادسة، والتي نصها أحترم حقوق ملكية مؤلفي المعلومات المتاحة، وتعني هذه القيمة وجود علاقة 

طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة المعلوماتية، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

لرابعة، والتي نصها لديّ  القدرة على تحديد ماهية المعلومات اللازمة لحل كانت للفقرة ا( 0.867)

مشكلة ما، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة 

 إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)المعلوماتية، وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

جداً، وتقيس ما  عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة 

 . وضعت لأجله

ية وبين فقرات هذا الإعلام(: العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة 5.3جدول )

 المحور

رقم 
 الفقرة

 يةالإعلاممهارة الثقافة 
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

1 
، المواقع الاجتماعيي )وسائل التواصل الإعلامأحلل المحتوى 

 الإلكترونية، التطبيقات الهاتفية وغيرها( المطلوب بشكل نقدي
**540. .000 

 000. .736** منتجات إعلامية إلىأستطيع أن أحول الأفكار  2
 000. .783** لديّ القدرة على استخدام الأدوات والتقنيات الجديدة 3

4 
كيفية وية الإعلامالقدرة أن أفهم الأنواع المختلفة من الوسائط لديّ 

 المجتمععملها وتأثيرها على 
**786. .000 

5 
ي وتقييمه من حيث الإعلاملديّ القدرة على تحليل المحتوى 

 المصداقية والموضوعية والإيجابيات والسلبيات
**757. .000 

 000. .810** مةلديّ القدرة على تحليل الإعلانات غير المفهو 6
 000. .770** ر وإلخ(ي الجيد )كتابة/ تصويالإعلاملديّ القدرة على إنتاج المحتوى  7

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ية، الإعلامقيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة ( 5.3)يوضح جدول 

كانت للفقرة ( 0.540)محور، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون وفقرات هذا ال

، المواقع الإلكترونية، الاجتماعيوسائل التواصل )ي الإعلام، والتي نصها أحلل المحتوى الأولى

المطلوب بشكل نقدي، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها ( التطبيقات الهاتفية وغيرها

كانت ( 0.810)ية، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون الإعلامبين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة و

للفقرة السادسة، والتي نصها لديّ القدرة على تحليل الإعلانات غير المفهومة، وتعني هذه القيمة 

وكانت جميع قيم  ية،الإعلاموجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة الثقافة 

 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)مستوى الدلالة المحوسب 

≥α) جداً، وتقيس ما وضعت لأجله عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات . 
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ت (: العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارة التعاون والعمل في فريق وبين فقرا6.3جدول )

 المحور

رقم 
 الفقرة

 مهارة التعاون والعمل في فريق
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-tailed) 

1 
 لديّ القدرة على تبادل المعلومات والأفكار مع أعضاء

 الفريق
**709. .000 

2 
لديّ القدرة على مشاركة أعضاء الفريق في حل 

 المشكلات واتخاذ القرارات
**829. .000 

3 
لفريق التأقلم مع المستجدات التي تواجه الديّ القدرة على 

 خلال العمل
**826. .000 

4 
لحلول ا يجادالأمور بإيجابية لإ إلىلديّ القدرة على النظر 

 المناسبة للمشكلات التي تواجه الفريق
**821. .000 

 000. .815** لديّ القدرة على احترام أعضاء الفريق 5

6 
لتحقيق أهداف  نالآخريلديّ القدرة على التعاون مع 

 مشتركة
**796. .000 

 000. .661** الآخرينأشارك المعلومات المتاحة مع  7

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ل في قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمهارة التعاون والعم( 6.3)يوضح جدول 

كانت ( 0.661)وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون فريق، وفقرات هذا المحور، 

جود علاقة و، وتعني هذه القيمة الآخرين، والتي نصها أشارك المعلومات المتاحة مع الأخيرةللفقرة 

عامل ارتباط طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية لمهارة التعاون والعمل في فريق، وأعلى قيمة لم

يق في كانت للفقرة الثانية، والتي نصها لديّ القدرة على مشاركة أعضاء الفر( 0.829)بيرسون 

بين الدرجة حل المشكلات واتخاذ القرارات، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها و

 (لاختبارقوة ا)الكلية لمهارة التعاون والعمل في فريق، وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

 تتمتعت ، وهذا يعني أن هذه الفقرا(α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة 

 . جداً، وتقيس ما وضعت لأجله عال  بصدق 

وبين فقرات هذا  الإبداع(: العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارة الابتكار و7.3جدول )

 المحور

رقم 
 الفقرة

 الإبداعمهارة البتكار و
باط معامل ارت
 بيرسون

Sig(2-
tailed) 

 000. .788** أفكار جديدة مبتكرة إيجادلديّ القدرة على  1

2 
لتطوير الأفكار/الحلول  الآخرينلدي القدرة على تحفيز 

 المبتكرة
**824. .000 

 000. .817** خرينالآلآراء  الاستماعلديّ القدرة لتطوير الأفكار من خلال  3
 000. .833** حلول المبتكرة للأفكارلديّ القدرة على تجريب ال 4
 000. .749** لديّ القدرة على تسويق الأفكار والحلول المبتكرة 5
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 000. .823** داعالإبلديّ القدرة على تطوير مهارتي المتعلقة بالابتكار و 6

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

، داعالإبت ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمهارة الابتكار وقيم معاملا( 7.3)يوضح جدول 

للفقرة  كانت( 0.749)وفقرات هذا المحور، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

قيمة وجود الخامسة، والتي نصها لديّ القدرة على تسويق الأفكار والحلول المبتكرة، وتعني هذه ال

معامل ارتباط ، وأعلى قيمة لالإبداعبينها وبين الدرجة الكلية لمهارة الابتكار وعلاقة طردية قوية 

تكرة كانت للفقرة الرابعة، والتي نصها لديّ القدرة على تجريب الحلول المب( 0.833)بيرسون 

هارة الابتكار للأفكار، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية لم

 إحصائياً لجميع الفقرات دالة( قوة الاختبار)، وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب الإبداعو

ما  جداً، وتقيس عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة 

 .وضعت لأجله

  مهارات القرن الواحد والعشرينمحور الصدق البنائي: 

ة الكلية قيم معاملات ارتباط بيرسمممون بين الدرجة الكلية لكل فئة مع الدرج ادإيجمن خلال  جرىوي

؛ لمعرفة لمحاورها، وبين الدرجة الكلية لمهارات القرن الواحد والعشمممممممرين والدرجة الكلية لفئاته

 (:8.3)فيما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة احصائية بينهما كما هو موضح في جدول 

وبين محاور هذه  الإبداعبين الدرجة الكلية لفئة مهارات التعلم و (: العلاقة8.3جدول )

 الفئة

رقم 
 الفقرة

 الإبداعفئة مهارات التعلم و
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

 000. .722** مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة 1
 000. .646** مهارة ثقافة الاتصالات 2
 000. .716** مهارة الثقافة المعلوماتية 3
 000. .529** يةالإعلاممهارة الثقافة  4
 000. .798** مهارة التعاون والعمل في فريق 5
 000. .746** الإبداعمهارة الابتكار و 6

 محاور هذه الفئة وبينعلى الذات  المعتمدالعلاقة بين الدرجة الكلية لفئة مهارات المهنة والتعلم 
 000. .881** الاجتماعيعل مهارة المرونة والتكيف والتفا 1
 000. .903** مهارة القيادة والمسؤولية 2

 لفئاته العلاقة بين الدرجة الكلية لمهارات القرن الواحد والعشرين وبين الدرجة الكلية
 000. .886** الإبداعمهارات التعلم و 1
 000. .917** على الذات المعتمدمهارات المهنة والتعلم  2

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 الإبداعقيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لفئة مهارات التعلم و( 8.3)يوضح جدول 

على الذات وبين  المعتمدوبين محاور هذه الفئة، بين الدرجة الكلية لفئة مهارات المهنة والتعلم 
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كانت ( 0.529)ن التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون خرى، وتبين ممحاور هذه الفئة الأ

ية، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية الإعلاملمحور مهارة الثقافة 

كانت لمحور مهارة ( 0.798)، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون الإبداعلفئة مهارات التعلم و

ريق، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية التعاون والعمل في ف

ً أن قيم معامل ارتباط بيرسون بين الدرجة الإبداعلفئة مهارات التعلم و ، وتبين من التحليل أيضا

 0.903، 0.881على الذات وبين محاور هذه الفئة كانت  المعتمدالكلية لفئة مهارات المهنة والتعلم 

وجود علاقة طردية قوية جداً بين الدرجة الكلية لفئة مهارات  إلىلى التوالي، وتشير هذه القيم ع

على الذات وبين محاور هذه الفئة، وتظهر النتيجة أيضاً أن العلاقة بين الدرجة  المعتمدالمهنة والتعلم 

ردية قوية جداً، حيث الكلية لمهارات القرن الواحد والعشرين وبين الدرجة الكلية لفئاته علاقة ط

على التوالي، وكانت جميع قيم مستوى الدلالة  0.917، 0.886كانت قيم معامل ارتباط بيرسون 

، وهذا يعني (α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)المحوسب 

 . جداً، وتقيس ما وضعت لأجله عال  بصدق  تتمتعأن هذه الأداة 

 والعشرين الحاديمهارات القرن  ثبات: 

ات التحقممق مممن ثبممات فقممر جممرىبعممد التحقممق مممن صممدق الأداة وأنهمما تقمميس ممما وضممعت لأجلممه، 

 (: 9.3)معامل الثبات كرونباخ الفا كما هو موضح في جدول  إيجادالاستبانة من خلال 

(: معامل الثبات لفقرات الاستبانة9.3جدول )  

 الثبات كرونباخ الفا قيمة معامل عدد الفقرات المحور

 885. 8 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة
 860. 7 مهارة ثقافة الاتصالات
 868. 6 مهارة الثقافة المعلوماتية

 863. 7 يةالإعلاممهارة الثقافة 
 892. 7 مهارة التعاون والعمل في فريق

 892. 6 الإبداعمهارة الابتكار و
 937. 41 الإبداعو جميع فقرات فئة مهارات التعلم

 879. 8 الاجتماعيمهارة المرونة والتكيف والتفاعل 
 928. 11 مهارة القيادة والمسؤولية

 دالمعتمجميع فقرات مهارات المهنة والتعلم 
 على الذات

19 .933 

 الحاديجميع فقرات أداة مهارات القرن 
 والعشرين

60 .954 

اخ الفا، حيث تظهر النتائج أن معامل الثبات لفئة قيم معاملات الثبات كرونب( 9.3)يوضح جدول 

على الذات  المعتمد، ومعامل الثبات لفئة مهارات المهنة والتعلم (0.937) الإبداعمهارات التعلم و
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 تتمتعالأداة  أن إلى، وتشير هذه القيم (0.954)، ومعامل الثبات لجميع فقرات الأداة (0.933)

 .لداخلي لفقرات الاستبانة مرتفع جداً جداً أي أن الاتساق ا عال  بثبات 

ا   :امتلاك ثقافة التغييرالقسم الثالث : ثانيا

صممممدق صممممدق المحتوى والتحقق من صممممدق الأداة وأنها تقيس ما وضممممعت لأجله من خلال  جرى

 :الاتساق الداخلي والصدق البنائي على النحو الآتي

 صدق المحتوى: 

حكمين، عرضممت الاسممتبانة بصممورتها الأولية للتحقق من صممدق المحتوى أو ما يعرف بصممدق الم

( يوضمممممح ذلك، 4، والملحق )(8) ، وقد بلغ عددهمعلى مجموعة من ذوي الخبرة والاختصممممماص

 كحد أدنى لقبول الفقرة.%( 80) واعتمد معيار الاتفاق

 صدق التساق الداخلي: 

ت ال من مجالاقيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لكل مج إيجادمن خلال  جرىوي

ئية بين الاداة مع كل فقرة من فقرات المجال؛ لمعرفة فيما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة احصا

 :اليه كما هو موضح في الجداول الآتية تنتميالدرجة الكلية للمجال والفقرات التي 

(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور الأول وبين فقراته10.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 شعور بضرورة التغيير وأهميته إيجادجال الأول: الم
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

1 
جهني ة وآثارها السلبية التي قد تواالمحتملأحدد التهديدات 

 عند السعي لتحقيق أهدافي في العمل
**405. .000 

 000. .732** أشعر في الحاجة لحوارات مقنعة مع زملائي حول التغيير 2

3 
 أني بحاجة إلى اتخاذ خطوات تغيير تدريجية لمهنتي أشعر

 …()مثل اكتساب مهارات جديدة، اكتشاف فرص التدريب
**713. .000 

4 
تحسين جودة حياتي الشخصية )مثلا  إلىأشعر أني بحاجة 

 توسيع دائرة معارفي(
**776. .000 

 000. .732** أشعر أن سوق العمل لمهنتي يتطلب مهارات جديدة 5

6 
ن عر أني بحاجة أن أكون قادر على التعامل مع الطلاب مأش

 مختلف الخلفيات/الثقافات
**748. .000 

7 
أشعر أني بحاجة أن أكون قادرا على تطوير مهارات 

 الطلاب
**724. .000 

8 
أحسن مهارات التواصل لديّ )مثل  أن إلىأشعر أني بحاجة 

 …(الاصغاء، الاتصال الشخصي
**728. .000 

9 
أنه يمكنني تحسين ثقتي بنفسي من خلال التعلم من أشعر 

 التحديات
**719. .000 

 000. .742** يتوظيف تقنيات التعلم الحديثة بمهنت إلىأشعر أني بحاجة  10

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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ورة شعور بضر إيجادلية لمجال قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الك( 10.3)يوضح جدول 

( 0.405)التغيير وأهميته، وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

واجهني عند ة وآثارها السلبية التي قد تالمحتمل، والتي نصها أحدد التهديدات الأولىكانت للفقرة 

ن الدرجة ود علاقة طردية متوسطة بينها وبيالسعي لتحقيق أهدافي في العمل، وتعني هذه القيمة وج

ي نصها كانت للفقرة الرابعة، والت( 0.776)الكلية للمجال، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

لقيمة ا، وتعني هذه (مثلا توسيع دائرة معارفي)أشعر أني بحاجة إلى تحسين جودة حياتي الشخصية 

لة المحوسب لكلية للمجال، وكانت جميع قيم مستوى الدلاوجود علاقة طردية قوية بينها وبين الدرجة ا

أن هذه  ، وهذا يعني(α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)

 . ، وتقيس ما وضعت لأجلهعال  بصدق  تتمتعالفقرات 

(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور الثاني وبين فقراته11.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 ةالمجال الثاني: تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثر
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-tailed) 

1 
ني من مجموعة قيادية فاعلة/ تمكنلدي خبرات ومهارات 

 مؤثرة
**743. .000 

 000. .794** لديّ القدرة في إدارة فريق لقيادة التغيير 2

3 
كافة لديّ القدرة للتفاعل مع أي فريق عمل من 

 التخصصات
**795. .000 

4 
لديّ القدرة على اختيار فريق العمل المناسب لإدارة 

 التغيير
**803. .000 

 000. .803** أستطيع أن أقنع من حولي بضرورة التغيير 5
 000. .833** لعمللديّ القدرة على تحديد القدرات القيادية لدى فريق ا 6

7 
محدد لكل عضو أستطيع أن أحدد المهام بشكل واضح و

 في المجموعة
**779. .000 

 000. .756** لديّ القدرة على التخطيط الجيد 8

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمحور تشكيل مجموعة ( 11.3)يوضح جدول 

( 0.743)سون ، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرقيادية فاعلة ومؤثرة، وبين فقراته

ؤثرة، م /ني من مجموعة قيادية فاعلةتمكن، والتي نصها لدي خبرات ومهارات الأولىكانت للفقرة 

مة لمعامل وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية بينها وبين الدرجة الكلية للمحور، وأعلى قي

رات القيادية كانت للفقرة السادسة، والتي نصها لديّ القدرة على تحديد القد( 0.833)ارتباط بيرسون 

كلية للمجال، لدى فريق العمل، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة ال

 ند مستوىع إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

 . جلهلأجداً، وتقيس ما وضعت  عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)الدلالة 
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(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور الثالث وبين فقراته12.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 المجال الثالث: صياغة رؤية واضحة للتغيير
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

 000. .735** أشارك في تحديد مجالات التغيير لديّ القدرة أن 1
 000. .750** لديّ القدرة أن أبني استراتيجية لتنفيذ رؤية التغيير 2
 000. .812** لديّ القدرة أن أشارك في صياغة رؤية التغيير 3

4 
ية حدوثها أثناء عمل المحتمللديّ القدرة أن أتنبأ الصعوبات 

 التغيير
**835. .000 

 000. .816** لقدرة أن أحدد المشكلة المطلوب حلهالديّ ا 5
 000. .837** التغيير لديّ القدرة أن أحدد النتائج التي يجب تحقيقها بعد إجراء 6

7 
ارد مالية، لديّ القدرة أن أحدد الموارد اللازمة لتنفيذ التغيير )مو

 بشرية، تقنية، مادية(
**875. .000 

8 
ت المطلوب قياسها لتحديد مدى لديّ القدرة أن أحدد المؤشرا

 نجاح التغيير
**874. .000 

 000. .857** لديّ القدرة أن أوضح الفوائد المتوقعة من تحقيق التغيير 9
 000. .764** يرلديّ القدرة أن أركز على الجوانب الإيجابية في رؤية التغي 10

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ضحة قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمجال صياغة رؤية وا( 12.3)يوضح جدول 

انت للفقرة ك( 0.735)للتغيير، وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

وجود علاقة  يمة، والتي نصها لديّ القدرة أن أشارك في تحديد مجالات التغيير، وتعني هذه القالأولى

كانت ( 0.875)طردية قوية بينها وبين الدرجة الكلية للمحور، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

ارد مالية، بشرية، مو)للفقرة السابعة، والتي نصها لديّ القدرة أن أحدد الموارد اللازمة لتنفيذ التغيير 

لية للمجال، جداً بينها وبين الدرجة الك ، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية(تقنية، مادية

ند مستوى ع إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

 . جلهلأجداً، وتقيس ما وضعت  عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)الدلالة 

للمحور الرابع وبين فقراته(: العلاقة بين الدرجة الكلية 13.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 المجال الرابع: نشر رؤية التغيير
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

1 
لديّ القدرة أن أجيب عن أي أسئلة/استفسارات خاصة برؤية 

 التغيير
**763. .000 

2 
لديّ القدرة على وصف رؤية التغيير بطريقة يمكن لزملائي 

 تنفيذها بسهولة
**682. .000 

 000. .724** أستعين بمتطوعين من زملائي لنشر رؤية التغيير 3

4 
ب إلى أقوم باتباع رؤية التغيير على جميع جوانب العمل من التدري

 مراجعات الأداء
**690. .000 

 000. .727** لمدرسةأتأكد من توافق رؤية التغيير مع القيم والأهداف الرئيسة ل 5

6 
 عنية من خلال وسائل الاتصال المختلفةأتواصل مع الجهات الم

 ،...( اجتماعي)بريد الكتروني، رسائل نصية، وسائل تواصل 
**783. .000 

 000. .756** في الرؤية مهتمينأشارك الأشخاص المؤثرين وال 7
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 000. .726** أركز على الأثر الإيجابي المرتقب للتغيير على المدرسة 8

9 
ذا لزم إيلات اللازمة بناء على النتائج أستطيع القيام بإجراء التعد

 الأمر
**810. .000 

10 
أستطيع أن اتواصل مع زملائي في العمل لتوضيح دورهم في 

 تحقيق رؤية التغيير
**751. .000 

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

يير، جة الكلية لمجال نشر رؤية التغقيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدر( 13.3)يوضح جدول 

ة الثانية، كانت للفقر( 0.682)وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

تعني ووالتي نصها لديّ القدرة على وصف رؤية التغيير بطريقة يمكن لزملائي تنفيذها بسهولة، 

امل ارتباط الدرجة الكلية للمجال، وأعلى قيمة لمعهذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها وبين 

لازمة بناء كانت للفقرة التاسعة، والتي نصها أستطيع القيام بإجراء التعديلات ال( 0.810)بيرسون 

ن الدرجة الكلية على النتائج إذا لزم الأمر، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبي

عند  صائياًإحلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)مستوى الدلالة المحوسب  للمجال، وكانت جميع قيم

وضعت  جداً، وتقيس ما عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)مستوى الدلالة 

 . لأجله

(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور الخامس وبين فقراته14.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 يرزالة العوائق أمام عملية التغيالمجال الخامس: إ
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-tailed) 

1 
أستطيع أن أقلل من مقاومة المعلمين )زملائي في 
 ءةالعمل( للتغيير من خلال الحوارات والمناقشات البنا

**789. .000 

2 
 أقوم بإجراءات استباقية لإزالة العقبات التي تنطوي

 عليها عملية التغيير
**825. .000 

3 
من  تمكنأراقب الأشخاص المقاومين للتغيير لأ

 مساعدتهم على تقبل التغيير
**727. .000 

4 
روح التعاون بين زملائي في العمل  باستمرارأعزز 

 خلال عملية التغيير
**726. .000 

5 
أشارك زملائي في العمل في صنع القرارات المتعلقة 

 بالتغيير
**756. .000 

 000. .839** اد زملائي لتنفيذ التغييرأتأكد من استعد 6

7 
أتدرب لتطوير المهارات والمعرفة اللازمة لتحقيق 

 النجاح
**796. .000 

 000. .799** أخطط بشكل  جيد لتنفيذ عملية التغيير 8
 000. .819** مستمرأقيّم نتائج عملية التغيير بشكل   9
 000. .831** هي اريدمن إجراء التغيير الذ تمنعأحدد العوائق التي  10

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمجال إزالة العوائق أمام ( 14.3)يوضح جدول 

نت كا( 0.726)عملية التغيير، وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

روح التعاون بين زملائي في العمل خلال عملية  باستمرارللفقرة الرابعة، والتي نصها أعزز 
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التغيير، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية للمجال، وأعلى قيمة 

زملائي  كانت للفقرة السادسة، والتي نصها أتأكد من استعداد( 0.839)لمعامل ارتباط بيرسون 

ً بينها وبين الدرجة الكلية للمجال،  لتنفيذ التغيير، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جدا

عند مستوى  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

 . وتقيس ما وضعت لأجله جداً، عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)الدلالة 

(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور السادس وبين فقراته15.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 ىالمجال السادس: تحقيق أهداف التغيير قصيرة المد
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-tailed) 

1 
أؤيد مكافأة الأشخاص الذين نجحوا في تحقيق أهداف 

 العمل
**744. .000 

2 
القدرة على أن أركز أولًا على أهداف التغيير لديّ 

 ةعال  قصيرة المدى التي يمكن تحقيقها بجودة 
**820. .000 

3 
أشجع النجاحات الصغيرة باعتبارها مؤشرات على 

 تحقيق النجاحات الكبيرة
**780. .000 

4 
 الاستمرارأشجع المعلمين )زملائي في العمل( على 

 والاندماج في عمليات التغيير
**767. .000 

5 
أضع أهداف قصيرة المدى حتى تحفز زملائي للعمل 

 على تحقيق الأهداف طويلة المدى
**737. .000 

 000. .694** أحتفل بالنجاحات الصغيرة التي أحققها 6
 000. .796** أعترف بالنجاحات الصغيرة بأنها إنجازات حقيقية 7

8 
 النجاحات الصغيرة تجعلني أستشرف نجاحات أكبر

 مستقبلية
**827. .000 

 000. .777** غييرأركز على الأوليات بناءً على الأهداف الأساسية للت 9

10 
أتابع المؤشرات التي تساعد على تحقيق النتائج 

 المرغوبة
**736. .000 

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

لتغيير ط بيرسون بين الدرجة الكلية لمجال تحقيق أهداف اقيم معاملات ارتبا( 15.3)يوضح جدول 

كانت ( 0.694)قصيرة المدى، وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

وجود علاقة  للفقرة السادسة، والتي نصها أحتفل بالنجاحات الصغيرة التي أحققها، وتعني هذه القيمة

كانت ( 0.827)الدرجة الكلية للمجال، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون طردية جيدة بينها وبين 

تعني هذه وللفقرة الثامنة، والتي نصها النجاحات الصغيرة تجعلني أستشرف نجاحات أكبر مستقبلية، 

م مستوى القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية للمجال، وكانت جميع قي

، (α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)حوسب الدلالة الم

 . جداً، وتقيس ما وضعت لأجله عال  بصدق  تتمتعوهذا يعني أن هذه الفقرات 
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(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور السابع وبين فقراته16.3جدول )  

رقم 
 الفقرة

 المجال السابع: تعزيز النجاحات
ل ارتباط معام

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

1 
أرى أن النجاحات الصغيرة تصبح مع مرور الوقت 

 نجاحات كبيرة
**847. .000 

2 
وقت وجهد طويل  إلىأؤمن أن التغيير الحقيقي يحتاج 

 الأمد
**797. .000 

3 
أعمل بسرعة على تصحيح الأخطاء التي وقعت أثناء 

 عملية التغيير
**814. .000 

 000. .756** مستمررة على إجراء التحسينات بشكل  لديّ القد 4

5 
أدعم النجاحات والإنجازات التي حققها زملائي في 

 العمل )المعلمين(
**827. .000 

6 
أدعم الأفكار والأساليب الجدية في العمل من خلال 

 الاستعانة بخبراء خارجيين
**805. .000 

 000. .807** لاقتراحات زملائي في العمل استمع 7
 000. .690** والتقدير للأداء الجيد الاهتمامأظهر  8
 000. .741** النجاحات تحفزني على تحقيق المزيد من النجاحات 9

10 
الأخطاء والفشل كفرصة للتعلم والتحسين في  إلىأنظر 

 المرات القادمة
**684. .000 

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ت، قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمجال تعزيز النجاحا( 16.3)يوضح جدول 

، الأخيرةة كانت للفقر( 0.684)وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

هذه  يالأخطاء والفشل كفرصة للتعلم والتحسين في المرات القادمة، وتعن إلىوالتي نصها أنظر 

رتباط بيرسون االقيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها وبين الدرجة الكلية للمجال، وأعلى قيمة لمعامل 

ت ، والتي نصها أرى أن النجاحات الصغيرة تصبح مع مرور الوقالأولىكانت للفقرة ( 0.847)

ة للمجال، الكلي نجاحات كبيرة، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة

ند مستوى ع إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)وكانت جميع قيم مستوى الدلالة المحوسب 

 . جلهلأجداً، وتقيس ما وضعت  عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الفقرات (α≤ 0.01)الدلالة 

ته(: العلاقة بين الدرجة الكلية للمحور الثامن وبين فقرا17.3جدول )  

 رقم
 الفقرة 

 ةالمجال الثامن: ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرس
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

1 
أتحدث بكل فرصة ممكنة مع زملائي في العمل )معلمين( عن 

 قصص النجاح التي أحدثها التغيير
**689. .000 

2 
تغيير( ة الأشجع تطوير النتائج الجديدة التي أحدثها التغيير )عملي

 مستمربشكل  
**786. .000 

3 
 ارالاستمرأركز على ترسيخ وتثبيت ثقافة وقيم التغيير من خلال 

 في نشرها داخل وخارج جدران المدرسة
**781. .000 

 000. .691** أدعم مدارس أخرى للقيام بعمليات التغيير 4
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5 
في نظم وسياسات وممارسات  تمتأعمل على دمج التغيرات التي 

 لعملا
**793. .000 

6 
من  جرىبصورة منتظمة ي اجتماعاتأحرص على المشاركة في 

 تحقيقها جرىخلالها مناقشة إنجازات التغيير التي 
**732. .000 

 000. .770** استمراريتهأواصل في الحفاظ على التغيير وضمان  7
 000. .710** أعزز علاقاتي بين زملائي في العمل 8
 000. .725** على تعلم المهارات الجديدة في التدرب استمر 9
 000. .761** ييرفي استخدام الأدوات الجديدة المطلوبة في عملية التغ استمر 10

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

لتغيير اقيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لمجال ترسيخ وتثبيت ( 17.3)يوضح جدول 

( 0.689)ن ضمن ثقافة المدرسة، وبين فقراته، وتبين من التحليل أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسو

ن ع( معلمين)، والتي نصها أتحدث بكل فرصة ممكنة مع زملائي في العمل الأولىكانت للفقرة 

الدرجة  ا وبينقصص النجاح التي أحدثها التغيير، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينه

ي نصها كانت للفقرة الخامسة، والت( 0.793)الكلية للمجال، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

جود في نظم وسياسات وممارسات العمل، وتعني هذه القيمة و تمتأعمل على دمج التغيرات التي 

قوة )محوسب الدلالة العلاقة طردية قوية بينها وبين الدرجة الكلية للمجال، وكانت جميع قيم مستوى 

ذه الفقرات ه، وهذا يعني أن (α≤ 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( الاختبار

 . ، وتقيس ما وضعت لأجلهعال  بصدق  تتمتع

 الصدق البنائي لثقافة التغيير: 

ت هذه ن مجالاقيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية للأداة وبي إيجادمن خلال  جرىوي

 (:8.3)دول الأداة؛ لمعرفة فيما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة احصائية بينهما كما هو موضح في ج

(: العلاقة بين الدرجة الكلية لثقافة التغيير وبين مجالات هذه الاداة18.3جدول )  

 ثقافة التغيير رقم الفقرة
معامل ارتباط 

 بيرسون
Sig(2-
tailed) 

 000. .521** رورة التغيير وأهميتهشعور بض إيجاد 1
 000. .740** تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة 2
 000. .817** صياغة رؤية واضحة للتغيير 3
 000. .841** نشر رؤية التغيير 4
 000. .802** إزالة العوائق أمام عملية التغيير 5
 000. .786** تحقيق نجاحات صغيرة )قصيرة المدى( 6
 000. .753** ز النجاحاتتعزي 7
 000. .753** ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة 8

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

قيم معاملات ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لثقافة التغيير وبين مجالات ( 18.3)يوضح جدول 

 إيجادكانت لمجال ( 0.521)أن أقل قيمة لمعامل ارتباط بيرسون هذه الاداة، وتبين من التحليل 
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شعور بضرورة التغيير وأهميته، وتعني هذه القيمة وجود علاقة طردية جيدة بينها وبين الدرجة 

كانت لمجال نشر رؤية التغيير، ( 0.841)الكلية لثقافة التغيير، وأعلى قيمة لمعامل ارتباط بيرسون 

د علاقة طردية قوية جداً بينها وبين الدرجة الكلية لثقافة التغيير، وكانت جميع وتعني هذه القيمة وجو

 0.01)عند مستوى الدلالة  إحصائياًلجميع الفقرات دالة ( قوة الاختبار)قيم مستوى الدلالة المحوسب 

≥α) جداً، وتقيس ما وضعت لأجله عال  بصدق  تتمتع، وهذا يعني أن هذه الأداة . 

 ة التغييرثبات أداة ثقاف: 

تبانة التحقق من ثبات فقرات الاس جرىبعد التحقق من صدق الأداة وأنها تقيس ما وضعت لأجله، 

 (: 19.3)معامل الثبات كرونباخ الفا كما هو موضح في جدول  إيجادمن خلال 

(: معامل الثبات لفقرات الاستبانة19.3جدول )  

 فاقيمة معامل الثبات كرونباخ ال عدد الفقرات المجال

 888. 10 شعور بضرورة التغيير وأهميته إيجاد
 911. 8 تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة

 944. 10 صياغة رؤية واضحة للتغيير
 907. 10 نشر رؤية التغيير

 932. 10 إزالة العوائق أمام عملية التغيير
تحقيق نجاحات صغيرة )قصيرة 

 المدى(
10 .922 

 927. 10 تعزيز النجاحات
ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة 

 المدرسة
10 .907 

 78 جميع فقرات أداة ثقافة التغيير
.971 

لثبات اقيم معاملات الثبات كرونباخ الفا، حيث تظهر النتائج أن قيم معامل ( 19.3)يوضح جدول 

لمجال ( 0.944))شعور بضرورة التغيير وأهميته، وبين  إيجادلمجال ( 0.888)تراوحت بين 

ير ، وتش(0.971)اغة رؤية واضحة للتغيير، وبلغت قيمة معامل الثبات لجميع فقرات الأداة صي

لفقرات الاستبانة  جداً، أي أن الاتساق الداخلي عال  بثبات  تتمتعأداة ثقافة التغيير  أن إلىهذه القيم 

 .مرتفع جداً 

 متغيرات الدراسة 6.3

  :وات الخبرة.، المؤهل العلمي، سنالجنسالمتغيرات المستقلة 

  :تغيير.ثقافة الامتلاك ومهارات القرن الحادي والعشرين، امتلاك المتغيرات التابعة 
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 إجراءات الدراسة 7.3

  غير الأدب النظري المرتبط بمتغير مهارات القرن الحادي والعشرين ومت إلىالرجوع جرى

 ة.ثقافة التغيير، وهذا ساعد في تكوين خلفية أدبية وعلمية لموضوع الدراس

 رات مجوعة من الدراسات والأبحاث العربية والعالمية ذات الصلة بمتغي إلىالرجوع  جرى

 الدراسة للاستفادة منها في بناء أدوات الدراسة، والتحقق من صدقها وثباتها.

 ينة عالتي استخدمتها لجمع البيانات من أفراد  ة من قسمينقامت الباحثة بإعداد استبان

 مشرف الأكاديمي لمراجعتها، وتعديل ما يراه غير مناسب.الدراسة، وعرضها على ال

 يبين أعضاء لجنة (4( من المحكمين المختصين والملحق رقم )7)على  الاستبانة عرضت 

 التحكيم وأماكن عملهم. 

 تعديل.إجراء التعديلات التي أوصى بها السادة المحكمون، سواء بالحذف أو الإضافة أو ال 

 يق ية المتعلقة بالحصول على موافقة الجهات ذات الصلة بتطباستكمال الإجراءات الرسم

 الدراسة، وتوزيع الاستبانتين على عينة الدراسة.

 .مراجعة الاستبانتين للتأكد من صلاحيتها للتحليل الإحصائي 

  ترميز الاستبانتين بأرقام متسلسلة مع تفريغ بياناتها على برنامجSPSS ب في الحاسو

 ئي المناسب.لإجراء التحليل الإحصا

 استندت  قامت الباحثة باستخدام المنهج البنائي في بناء البرنامج التدريبي المقترح، كما

التدريبية  الباحثة في عملها إلى مراجع سابقة والأدب النظري المتعلق ببناء وتصميم البرامج

 .في البحوث العلمية

  هذا مخطط للبناء " ليجيرلاش وآي"قامت الباحثة باستخدام نموذج التصميم التعليمي

 .البرنامج

  ُيبين أعضاء لجنة (4مختصين والملحق رقم )محكمين  يد على البرنامج التدريبي بطض 

 التحكيم وأماكن عملهم.

 الحذف التي أوصى بها السادة المحكمون، سواء ب على البرنامج التدريبي إجراء التعديلات

 .أو الإضافة أو التعديل
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 الأساليب الإحصائية  8.3

 SPSS (Statisticalالاستبانة من خلال برنامج الرزم للتحليل الإحصائي  فرغت وحللت

Package for the Social Sciences) ،فحص فيما إذا كانت عينة الدراسة تتبع  بعدو

 .(1.4)سميرنوف كما هو موضح في جدول -من خلال اختبار كولومكروف ،للتوزيع الطبيعي أم لا

سميرنوف-ولومكروف(: اختبار ك20.3جدول )  

Tests of Normality 

 المتغيرات التابعة
aSmirnov-Kolmogorov 

Statistic df Sig. 

درجة امتلاك مهارات القرن الحادي 
 والعشرين

.041 158 *200. 

 .200* 158 034. درجة امتلاك ثقافة التغيير

لتحليل ااً أم لا، وتبين من نتائج فحص فيما إذا كانت البيانات تتوزع طبيعي( 20.3)يوضح جدول 

لتغيير سميرنوف للمتغيرين مهارات القرن الواحد والعشرين، وثقافة ا-أن قيم اختبار كولومكروف

ن وهي أكبر م( 0.200)على التوالي، وكانت قيم قوة الاختبار للاختبارين  0.034، 0.041هي 

دمت على هذه النتيجة استخ ، وتعني هذه القيمة بأن المتغيرين يتوزعان طبيعياً، وبناء0.05

ظهر بأن البيانات الاختبارات المعلمية لاختبار فرضيات الدراسة، والرسوم البيانية التالية للمتغيرين ت

 :تأخذ شكل التوزيع الطبيعي

  

( التوزيع الطبيعي لدرجة .31الشكل )

امتلاك مهارات القرن الحادي 

 والعشرين

 ( التوزيع الطبيعي لدرجة.32الشكل )

 امتلاك ثقافة التغيير

 الآتية:الأساليب الإحصائية  استخدمت

 ( النسب المئوية والتكرارات التكراراتFrequencies & Percentages لوصف )
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 عينة الدراسة.

 .المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية 

 ( معامل الثبات كرونباخ ألفاCronbacch's Alphaلفحص ثبات فقرات الاستبانة ). 

 اختبار كولومكروف-  ( سميرنوفKolomogorov- Smirnov Test لفحص )

 توزيع العينة.

 ( معامل ارتباط بيرسونPearson Correlation Coefficientلقياس صدق ) 

 البنائي للاستبانة. والصدق الداخلي الاتساق

  اختبارt (Independent- Sample t- test ) 

 ( اختبار تحليل التباين الأحاديANOVA- One-Way Analysis of Variance )

 بيانات.لفحص ما إذا كان فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من ال

 ( اختبار شفيهScheffe للمقارنات البعدية لبيان دلالة للفرضيات التي )ضها.رف جرى  

  تي يرات والفقرة يقيس المتغ( 138)على شكل استبيان، والذي يتضمن  أداةأعدت الباحثة

، كبيرة جداً، كبيرة، متوسطة)خماسي التدرج ( Likert) قياسها حسب مقياس ليكرث جرى

كبيرة  ،(3)، متوسطة (2)، قليلة (1)، حيث أعطيت الإجابة قليلة جدًا (قليلة، قليلة جداً 

 ، (5)، كبيرة جدًا (4)

 

 :باستخدام المعادلة الا تية التالي سلم المتوسطاتوأعُتمد 

 :على النحو الا تي المتوسطات سلموبذلك يصبح . 0.8=  5: 4، 4( = 1 – 5= )فئة مدى ال

 المتوسط الحسابي الدرجة

 1.80 - 1.00من  قليلة جدًا

 2.60 - 1.81من  قليلة

 3.40 - 2.61من  متوسّطة

 4.20 - 3.41من  كبيرة

 5.00حتى  4.21من  كبيرة جدًا
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 الفصل الرابع

الدراسة نتائج  

 .ل هذا الفصل الإجابة عن أسئلة وفرضيات الدراسةيتناو

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول 1.4

 لحادي والعشرينامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن ا واقعما 

 ؟من وجهة نظرهم

والإنحرافات  الحسابية تم إيجاد المتوسطات بمهاراته الرئيسة والفرعية فقد للإجابة عن السؤال الأول

الجداول  كما هو موضح في المعيارية والنسب المئوية والدرجة لكل مهارة وفيما يلي عرضا للنتائج

 :الآتية

 محور مهارات القرن الحادي والعشرين 1.1.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 41.جدول )

 مهارات القرن الحادي والعشرين

 مهارات القرن الحادي والعشرين الرقم 
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة جداً  84.6 385. 4.228 مهارات التعلم والإبداع 1

 كبيرة جداً  84.8 446. 4.242 مهارات المهنة والتعلم المعتمد على الذات 2

 كبيرة جداً  84.7 375. 4.235 درجة امتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين

 

رة جداً لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة درجة كبي ( أن1.4الجدول )يتبين من 

 .في امتلاكهم لمهارات القرن الحادي والعشرين

 مهارات التعلم والإبداع 1.1.1.4

لاك (: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امت42.جدول )

 مهارات التعلم والإبداع

 فئة مهارات التعلم والإبداع  الرقم 
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة جداً  86.5 527. 4.258 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة 1

 كبيرة  83.7 446. 4.100 مهارة ثقافة الاتصالات والمعلومات والإعلام 2
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 كبيرة جداً  87.1 513. 4.351 التعاون والعمل في فريقمهارة  3

 كبيرة جداً  84.0 547. 4.201 مهارة الابتكار والإبداع 4

امتلاك مهارات التعلم الدرجة الكلية لدرجة 
 والإبداع

 كبيرة جداً  82.6 0.358 4.228

 رهم لدرجةمتوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقدي( 2.4)يوضح جدول 

لم والإبداع امتلاكهم لمهارات التعلم والإبداع، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارات التع

في  ، ووجد أن درجة امتلاكهم لمهارة التعاون والعمل(4.228)بمتوسط حسابي  كانت كبيرة جدا

ناقد التفكير ال بدرجة كبيرة جداً، يليها مهارة( 4.351)فريق كانت هي الأعلى بمتوسط حسابي 

توسط بدرجة كبيرة جداً، ثم مهارة الابتكار والإبداع بم( 4.258)وحل المشكلة بمتوسط حسابي 

ابي بدرجة كبيرة جداً، ثم ثقافة الاتصالات والمعلومات والإعلام بمتوسط حس( 4.201)حسابي 

 .بدرجة كبيرة( 4.100)

 

 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات .أ

ير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك (: تقد43.جدول )

 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة

رقم 
 الفقرة

 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 86.1 0.655 4.304 لديّ القدرة على تحديد المشكلات وتحليلها 1
كبيرة 
 جداً 

2 
لديّ القدرة على العثور على المعلومات المتعلقة 

 بالمشكلة
 كبيرة 83.8 0.697 4.190

 86.2 0.686 4.310 لديّ القدرة على تقييم المعلومات والأفكار 3
كبيرة 
 جداً 

4 
لديّ القدرة على اتخاذ القرارات بناءً على التحليل 

 والتقييم والمعلومات المتوفرة
4.304 0.738 86.1 

 كبيرة
 جداً 

 84.1 0.721 4.203 تلديّ القدرة على إيجاد حلول جديدة / فريدة للمشكلا 5
كبيرة 
 جداً 

6 
 لديّ القدرة على حل المشكلات بالتعاون والتواصل مع

 الآخرين
4.285 0.706 85.7 

كبيرة 
 جداً 

7 
لديّ القدرة على وضع الخطط لحل المشكلات والمهام 

 المطلوبة لتنفيذها
4.203 0.721 84.1 

كبيرة 
 جداً 

 85.3 0.735 4.266 لديّ القدرة على التقويم الناقد للمعلومات 8
كبيرة 
 جداً 

 كبيرة جداً  85.2 527. 4.258 كلةالدرجة الكلية مهارة التفكير الناقد وحل المش

متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرجة ( 3.4)يوضح جدول 

هارة التفكير الناقد وحل المشكلة، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارة التفكير امتلاكهم لم

، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.258)الناقد وحل المشكلة كانت كبيرة جداً بمتوسط حسابي 
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كان للفقرة الثالثة، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية القدرة على تقييم المعلومات ( 4.310)

كان للفقرة الثانية، وتظهر أن ( 4.190)والأفكار بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . لدى المعلمين القدرة على العثور على المعلومات المتعلقة بالمشكلة بدرجة كبيرة

 

 مهارات ثقافة الإتصالت والمعلوماتية والإعلامية .ب

ارس الحكومية لدرجة امتلاك (: تقدير متوسطات إجابات معلمي المد44.جدول )

 مهارة ثقافة الاتصالات والمعلومات والإعلام

 ممهارة ثقافة التصالت والمعلومات والإعلا الرقم 
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة جداً  86.5 0.498 4.323 مهارة ثقافة الاتصالات 1

 كبيرة  83.7 0.561 4.187 مهارة الثقافة المعلوماتية 2

 كبيرة 76.1 0.625 3.804 مهارة الثقافة الإعلامية 3

الدرجة الكلية لدرجة امتلاك مهارة ثقافة 
 الاتصالات والمعلومات والإعلام

 كبيرة 82.1 446. 4.100

ة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرج( 4.4)يوضح جدول 

تلاكهم لمهارة مهارة ثقافة الاتصالات والمعلومات والإعلام، وتبين من التحليل أن درجة امامتلاكهم ل

ة ، ووجد أن درج(4.105)ثقافة الاتصالات والمعلومات والإعلام كانت كبيرة بمتوسط حسابي 

داً، جبدرجة كبيرة ( 4.323)امتلاكهم لمهارة ثقافة الاتصالات كانت هي الأعلى بمتوسط حسابي 

سابي حبدرجة كبيرة، ثم ثقافة الإعلام بمتوسط ( 4.187)ا ثقافة المعلومات بمتوسط حسابي يليه

 .بدرجة كبيرة( 3.804)

 

 مهارة ثقافة التصالت 

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 45.جدول )

 مهارة ثقافة الاتصالات

رقم 
 الفقرة

 مهارة ثقافة التصالت
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة جداً  85.9 718. 4.297 ملديّ القدرة على التعبير عن الأفكار والمفاهي 1

2 
لديّ القدرة على الاستماع بانتباه واهتمام 

 للطرف الاخر
 كبيرة جداً  85.8 725. 4.291

3 
لديّ القدرة على التواصل غير اللفظي من خلال 

 الجسدلغة 
 كبيرة جداً  84.4 737. 4.222

4 
لديّ القدرة على استخدام الكلام للتواصل مع 

 الآخرين
 كبيرة جداً  87.2 679. 4.361
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5 
لديّ القدرة على التعامل مع الآخرين باحترام 

 وتقبل الاختلافات الثقافية والفكرية
 كبيرة جداً  90.1 626. 4.506

 كبيرة جداً  85.6 637. 4.278 قف الصعبةلديّ القدرة على التعامل في الموا 6

7 
لديّ القدرة على التواصل أثناء المناقشات 

 والحوارات
 كبيرة جداً  86.1 594. 4.304

 كبيرة جداً  86.5 498. 4.323 تالدرجة الكلية لدرجة امتلاك مهارة ثقافة الاتصالا

ة اصرة في تقديرهم لدرجمتوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الن( 5.4)يوضح جدول 

لاتصالات اامتلاكهم لمهارة ثقافة الاتصالات، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارة ثقافة 

 كان للفقرة( 4.506)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.323)كانت كبيرة جداً بمتوسط حسابي 

رام وتقبل مل مع الآخرين باحتالخامسة، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية القدرة على التعا

ن للفقرة كا( 4.222)الاختلافات الثقافية والفكرية بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 .يرة جداً الثالثة، وتظهر أن لديهم القدرة على التواصل غير اللفظي من خلال لغة الجسد بدرجة كب

 

 مهارة الثقافة المعلوماتية 

سطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك (: تقدير متو46.جدول )

 مهارة الثقافة المعلوماتية

رقم 
 الفقرة

 مهارة الثقافة المعلوماتية
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لديّ القدرة لاستخدام محركات البحث للعثور على 

 المعلومات
 كبيرة جداً  84.4 0.710 4.222

 كبيرة  83.8 0.679 4.190 يّ القدرة على إدارة المعلومات المجمعةلد 2

 كبيرة  80.4 0.761 4.019 أستطيع أن أحدد مدى موثوقية المعلومات المتاحة 3

4 
لديّ  القدرة على تحديد ماهية المعلومات اللازمة 

 لحل مشكلة ما
 كبيرة  82.3 0.714 4.114

5 
متاحة لحل لديّ القدرة لاستخدم المعلومات ال

 المشكلات المستجدة
 كبيرة  83.2 0.745 4.158

 كبيرة جداً  88.4 0.725 4.418 أحترم حقوق ملكية مؤلفي المعلومات المتاحة 6

الدرجة الكلية لدرجة امتلاك مهارة الثقافة 
 المعلوماتية

 كبيرة  83.7 561. 4.187

في الناصرة في تقديرهم لدرجة  متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية( 6.4)يوضح جدول 

امتلاكهم لمهارة الثقافة المعلوماتية، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارة الثقافة المعلوماتية 

كان للفقرة ( 4.418)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.187)كانت كبيرة بمتوسط حسابي 

وق ملكية مؤلفي المعلومات المتاحة الأخيرة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية يحترمون حق
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كان للفقرة الثالثة، وتظهر انهم يستطيعون ( 4.019)بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . أن يحددوا مدى موثوقية المعلومات المتاحة بدرجة كبيرة

 مهارة الثقافة الإعلامية 

مية لدرجة امتلاك (: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكو47.جدول )

 مهارة الثقافة الإعلامية

رقم 
 الفقرة

 مهارة الثقافة الإعلامية
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
أحلل المحتوى الإعلامي )وسائل التواصل 
الاجتماعي، المواقع الإلكترونية، التطبيقات 

 الهاتفية وغيرها( المطلوب بشكل نقدي
 كبيرة 77.7 774. 3.886

 كبيرة 71.3 870. 3.563 أستطيع أن أحول الأفكار إلى منتجات إعلامية 2

3 
لديّ القدرة على استخدام الأدوات والتقنيات 

 الجديدة
 كبيرة 78.2 832. 3.911

4 
ائط لديّ القدرة أن أفهم الأنواع المختلفة من الوس
 الإعلامية وكيفية عملها وتأثيرها على المجتمع

 كبيرة 77.6 785. 3.880

5 
لديّ القدرة على تحليل المحتوى الإعلامي 
وتقييمه من حيث المصداقية والموضوعية 

 والإيجابيات والسلبيات
 كبيرة 79.4 809. 3.968

 كبيرة  74.9 844. 3.747 لديّ القدرة على تحليل الإعلانات غير المفهومة 6

7 
 لديّ القدرة على إنتاج المحتوى الإعلامي الجيد

 )كتابة/ تصوير و ...إلخ(
 كبيرة 73.4 980. 3.671

 كبيرة 76.1 625. 3.804 لاميةالدرجة الكلية لدرجة امتلاك مهارة الثقافة الإع

ة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرج( 7.4)يوضح جدول 

افة الإعلامية أن درجة امتلاكهم لمهارة الثق امتلاكهم لمهارة الثقافة الإعلامية، وتبين من التحليل

كان للفقرة ( 3.968)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (3.804)كانت كبيرة بمتوسط حسابي 

تقييمه والخامسة، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية القدرة على تحليل المحتوى الإعلامي 

 ت بدرجة كبيرة، ووجد أن أقل متوسطمن حيث المصداقية والموضوعية والإيجابيات والسلبيا

علامية يستطيعون تحويل الأفكار إلى منتجات إ أنهمكان للفقرة الثانية، وتظهر ( 3.563)حسابي 

 . بدرجة كبيرة
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 هارة التعاون والعمل في فريقم .ج

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 48.جدول )

ي فريقمهارة التعاون والعمل ف  

رقم 
 الفقرة

 مهارة التعاون والعمل في فريق
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لديّ القدرة على تبادل المعلومات والأفكار مع 

 أعضاء الفريق
4.272 .674 85.4 

كبيرة 
 جداً 

2 
لديّ القدرة على مشاركة أعضاء الفريق في حل 

 تالمشكلات واتخاذ القرارا
4.291 .631 85.8 

كبيرة 
 جداً 

3 
ه لديّ القدرة على التأقلم مع المستجدات التي تواج

 الفريق خلال العمل
4.285 .639 85.7 

كبيرة 
 جداً 

4 
د لديّ القدرة على النظر إلى الأمور بإيجابية لإيجا
 الحلول المناسبة للمشكلات التي تواجه الفريق

4.329 .681 86.6 
كبيرة 
 جداً 

 89.6 693. 4.481 لقدرة على احترام أعضاء الفريقلديّ ا 5
كبيرة 
 جداً 

6 
ف لديّ القدرة على التعاون مع الآخرين لتحقيق أهدا

 مشتركة
4.392 .637 87.8 

كبيرة 
 جداً 

 88.1 649. 4.405 أشارك المعلومات المتاحة مع الآخرين 7
كبيرة 
 جداً 

مل الدرجة الكلية لدرجة امتلاك مهارة التعاون والع
 في فريق

 كبيرة جداً  87.0 513. 4.351

ة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرج( 8.4)يوضح جدول 

التعاون  امتلاكهم لمهارة التعاون والعمل في فريق، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارة

، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.351)والعمل في فريق كانت كبيرة جداً بمتوسط حسابي 

ام أعضاء كان للفقرة الخامسة، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية القدرة على احتر( 4.481)

ر أن كان للفقرة الأولى، وتظه( 4.272)الفريق بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 .لفريق بدرجة كبيرة جداً لديهم القدرة على تبادل المعلومات والأفكار مع أعضاء ا

 مهارة البتكار والإبداع .د

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 49.جدول )

 مهارة الابتكار والإبداع

رقم 
 الفقرة

 مهارة البتكار والإبداع
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة جداً  85.4 655. 4.272 أفكار جديدة مبتكرةلديّ القدرة على إيجاد  1

2 
لدي القدرة على تحفيز الآخرين لتطوير 

 الأفكار/الحلول المبتكرة
 كبيرة  83.7 694. 4.184
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3 
لديّ القدرة لتطوير الأفكار من خلال الاستماع 

 لآراء الآخرين
 كبيرة جداً  85.9 663. 4.297

 كبيرة جداً  84.2 687. 4.209 تكرة للأفكارلديّ القدرة على تجريب الحلول المب 4

 كبيرة  81.1 707. 4.057 ةلديّ القدرة على تسويق الأفكار والحلول المبتكر 5

6 
ار لديّ القدرة على تطوير مهارتي المتعلقة بالابتك

 والإبداع
 كبيرة  83.8 669. 4.190

الدرجة الكلية لدرجة امتلاك مهارة الابتكار 
 والإبداع

 كبيرة جداً  84.0 547. 4.202

ة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرج( 9.4)يوضح جدول 

تكار والإبداع امتلاكهم لمهارة الابتكار والإبداع، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارة الاب

( 4.272)متوسط حسابي  ، ووجد أن أعلى(4.202)بشكل عام كانت كبيرة جداً بمتوسط حسابي 

ديدة مبتكرة كان للفقرة الأولى، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية القدرة على إيجاد أفكار ج

ديهم كان للفقرة الخامسة، وتظهر أن ل( 4.057)بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . القدرة على تسويق الأفكار والحلول المبتكرة بدرجة كبيرة

 مهارات المهنة والتعلم المعتمد على الذات 2.1.1.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 410.جدول )

 مهارات المهنة والتعلم المعتمد على الذات

 لذاتفئة مهارات المهنة والتعلم المعتمد على ا لرقم ا
الوسط 

 الحسابي

النحراف 

 المعياري

النسبة 

 المئوية
 لدرجةا

 كبيرة جداً  84.7 476. 4.237 مهارة المرونة والتكيف والتفاعل الاجتماعي 1

 كبيرة جداً  84.9 525. 4.247 مهارة القيادة والمسؤولية 2

لم امتلاك مهارات المهنة والتعالدرجة الكلية لدرجة 

 المعتمد على الذات
 كبيرة جداً  84.8 446. 4.242

 

جة ابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرمتوسطات إج( 10.4)يوضح جدول 

نة والتعلم امتلاكهم لمهارات التعلم والإبداع، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارات المه

ارة ، ووجد أن درجة امتلاكهم لمه(4.242)المعتمد على الذات كانت كبيرة جدا بمتوسط حسابي 

ة المرونة بدرجة كبيرة جداً، ثم مهار( 4.247)ي الأعلى بمتوسط حسابي القيادة والمسؤولية كانت ه

 .بدرجة كبيرة جداً ( 4.237)والتكيف والتفاعل الاجتماعي بمتوسط حسابي 
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 مهارة المرونة والتكيف والتفاعل الجتماعي (أ

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 411.جدول )

ة والتكيف والتفاعل الاجتماعيمهارة المرون  

 مهارة المرونة والتكيف والتفاعل الجتماعي الرقم 
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لديّ القدرة على تطوير مهاراتي لتتلاءم مع 

 المتغيرات المتلاحقة في بيئة العمل
 كبيرة جداً  84.3 632. 4.215

2 
عديل الخطط القائمة حسب لديّ القدرة على ت

 المتغيرات المتوقعة أو غير المتوقعة
 كبيرة 82.2 634. 4.108

3 
لديّ القدرة على التعامل مع الضغوط 

 والمواقف الصعبة بحكمة وصبر
 كبيرة 83.8 660. 4.190

 كبيرة جداً  87.3 612. 4.367 لديّ القدرة على التفكير الإيجابي 4

5 
الحلول والفرص  لديّ القدرة على البحث عن

 الجديدة
 كبيرة جداً  85.8 631. 4.291

6 
فات لديّ القدرة على فهم اللغات المختلفة والثقا

 والعادات والتقاليد الأخرى
 كبيرة 83.8 688. 4.190

7 
 لديّ القدرة على التفاعل مع الآخرين باختلاف

 ثقافاتهم
 كبيرة جداً  86.1 646. 4.304

8 
مع الآخرين للبحث لديّ القدرة على التفاوض 

 عن حلول للمشكلات المختلفة
 كبيرة جداً  84.6 667. 4.228

امتلاك مهارة المرونة الدرجة الكلية لدرجة 
 والتكيف والتفاعل الاجتماعي

 كبيرة جداً  84.7 0.476 4.237

 

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 11.4)يوضح جدول 

لاكهم لمهارة كهم لمهارة المرونة والتكيف والتفاعل الاجتماعي، وتبين من التحليل أن درجة امتامتلا

على ، ووجد أن أ(4.237)المرونة والتكيف والتفاعل الاجتماعي كانت كبيرة جدا بمتوسط حسابي 

ة على دركان للفقرة الرابعة، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية الق( 4.367)متوسط حسابي 

ثانية، كان للفقرة ال( 4.108)التفكير الإيجابي بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

وقعة بدرجة وتظهر أن لديهم القدرة على تعديل الخطط القائمة حسب المتغيرات المتوقعة أو غير المت

 . كبيرة
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 مهارة القيادة والمسؤولية (ب

المدارس الحكومية لدرجة امتلاك  (: تقدير متوسطات إجابات معلمي412.جدول )

 مهارة القيادة والمسؤولية

 مهارة القيادة والمسؤولية  الرقم 
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لديّ القدرة على المساهمة في صياغة رؤية 

 المدرسة
 كبيرة  81.8 699. 4.089

2 
لديّ القدرة على التخطيط لتحقيق رؤية 

 لمدرسةا
 كبيرة 81.0 721. 4.051

 كبيرة 83.4 716. 4.171 لديّ القدرة على إرشاد الآخرين وتوجيههم 3

4 
لديّ القدرة على إلهام الآخرين وتحفيزهم 

 للعمل على تحقيق الأهداف
 كبيرة جداً  85.1 704. 4.253

 كبيرة جداً  86.8 675. 4.342 لديّ القدرة على تطوير الذات باستمرار 5

 كبيرة جداً  85.1 677. 4.253 لديّ القدرة على التفكير الاستراتيجي 6

7 
لديّ القدرة لوضع الحلول للتغلب على 

 المشكلات
 كبيرة جداً  85.3 726. 4.266

8 
لديّ القدرة على إدارة الوقت لتحديد 
الأوليات والتخطيط والتنظيم بطريقة 

 مناسبة
 كبيرة جداً  84.2 696. 4.209

9 
 ة على اتخاذ القرارات بناءً علىلديّ القدر

 المعطيات المتاحة
 كبيرة جداً  86.5 661. 4.323

10 
لديّ القدرة على التقييم الذاتي لتطوير 

 الأداء في المستقبل
 كبيرة جداً  85.7 649. 4.285

 كبيرة جداً  89.5 635. 4.475 لديّ القدرة على العمل بشكل مستقل 11

هارة القيادة امتلاك مالدرجة الكلية لدرجة 
 والمسؤولية

 كبيرة جداً  84.9 0.525 4.247

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 12.4)يوضح جدول 

يادة والمسؤولية امتلاكهم لمهارة القيادة والمسؤولية، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لمهارة الق

كان للفقرة ( 4.475)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.247)سابي كانت كبيرة جدا بمتوسط ح

بيرة كالأخيرة، وتظهر بأن لدى معلمي المدارس الثانوية القدرة على العمل بشكل مستقل بدرجة 

لى عكان للفقرة الثانية، وتظهر أن لديهم القدرة ( 4.051)جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . بدرجة كبيرةالتخطيط لتحقيق رؤية المدرسة 

 السؤال الثاني بالنتائج المتعلقة  2.4

المتوسطات الحسابية  بين هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية: السؤال الثاني والذي نصهللإجابة عن 

لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين 
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من خلال اختبار الفرضيات الثلاثة  المؤهل العلمي؟وات الخبرة، سنوو، الجنسمتغيرات  إلىتبعاً 

 :على النحو الآتي الأولى

 بين( α≤ 0.05)ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة : الأولىالفرضية 

المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات 

ا القرن الحاد  .الجنس إلىي والعشرين تبعا

 (.13.4)و موضح في جدول للعينات المستقلة كما ه( t- test) اختبار استخدملاختبار هذه الفرضية 

الجنستبعاً لمتغير  الأولى(: نتائج اختبار الفرضية 413.جدول )  

 العدد الجنس المتغيرات التابعة
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

قيمة اختبار 
t 

Sig. (2-
tailed) 

مهارة التفكير الناقد 
 وحل المشكلة

 519. 4.278 53 ذكور
.345 .731 

 533. 4.248 105 إناث

 مهارة ثقافة الاتصالات
 493. 4.326 53 ذكور

.060 .952 
 503. 4.321 105 إناث

مهارة الثقافة 
 المعلوماتية

 510. 4.264 53 ذكور
1.236 .218 

 583. 4.148 105 إناث

 يةالإعلاممهارة الثقافة 
 629. 3.925 53 ذكور

1.735 .085 
 617. 3.743 105 إناث

مهارة ثقافة الاتصالات 
 الإعلاموالمعلومات و

 420. 4.167 53 ذكور
1.338 .183 

 457. 4.067 105 إناث

مهارة التعاون والعمل 
 في فريق

 422. 4.420 53 ذكور
1.215 .226 

 552. 4.316 105 إناث

مهارة الابتكار 
 الإبداعو

 544. 4.264 53 ذكور
1.023 .308 

 548. 4.170 105 إناث

مهارات التعلم 
 الإبداعو

 362. 4.282 53 ذكور
1.275 .204 

 395. 4.200 105 إناث

مهارة المرونة 
والتكيف والتفاعل 

 الاجتماعي

 467. 4.160 53 ذكور
-1.435 .153 

 477. 4.275 105 إناث

مهارة القيادة 
 والمسؤولية

 510. 4.194 53 ذكور
-.902 .369 

 533. 4.274 105 إناث

مهارات المهنة والتعلم 
 على الذات المعتمد

 444. 4.177 53 ذكور
-1.295 .197 

 446. 4.274 105 إناث

درجة امتلاك مهارات 
القرن الحادي 

 والعشرين

 374. 4.230 53 ذكور
-.116 .908 

 377. 4.237 105 ثإنا

 

، وتبين من التحليل أن قيم قوة الاختبار لدرجة الأولىنتائج اختبار الفرضية ( 13.4)يوضح جدول 

امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين بجميع 
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، وتعني هذه القيم إحصائياًر دالة ، وهي قيم غي0.05أكبر من  تماعيبعاده تبعاً للنوع الاجأفئاته و

في المتوسطات الحسابية لدرجة ( α≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 إلىامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين تبعاً 

انوية لا يؤثر في درجة امتلاك معلمي المدارس لمعلمي المدارس الحكومية الث الجنس، أي أن الجنس

أن كل من  وهذه النتيجة تعنيالحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين، 

كبيرة جداً في امتلاك مهارات القرن الحادي  إلىالمعلمين والمعلمات لديهم درجة من كبيرة 

 .والعشرين

 

 بين( α≤ 0.05)ات دللة إحصائية عند مستوى الدللة ل توجد فروق ذالفرضية الثانية: 

ة لمهارات المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصر

ا   .سنوات الخبرة إلىالقرن الحادي والعشرين تبعا

 (.14.4)اختبار تحليل التباين الأحادي كما هو موضح في جدول  استخدملاختبار هذه الفرضية 

اختبار الفرضية الثانية تبعاً لمتغير تحليل التباين الأحادي (: نتائج 414.جدول )

 سنوات الخبرة

ANOVA 

 مصدر التباين المتغيرات التابعة
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

قيمة 
اختبار 

F 
Sig. 

مهارة التفكير 
الناقد وحل 
 المشكلة

 1.237 2 2.473 بين المجموعات

 265. 155 41.142 داخل المجموعات 011. 4.659

  157 43.615 المجموع

مهارة ثقافة 
 الاتصالات

 642. 2 1.283 بين المجموعات

 243. 155 37.663 داخل المجموعات 075. 2.640

  157 38.946 المجموع

مهارة الثقافة 
 المعلوماتية

 087. 2 175. بين المجموعات

 317. 155 49.179 داخل المجموعات 760. 275.

  157 49.353 المجموع

مهارة الثقافة 
 يةالإعلام

 846. 2 1.691 بين المجموعات

 385. 155 59.716 داخل المجموعات 115. 2.195

  157 61.408 المجموع

مهارة ثقافة 
الاتصالات 
والمعلومات 

 الإعلامو

 241. 2 482. بين المجموعات

1.215 .300 
 198. 155 30.760 داخل المجموعات

  157 31.242 المجموع

 563. 2 1.127 بين المجموعات
2.174 .117 

 259. 155 40.163 داخل المجموعات
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مهارة التعاون 
والعمل في 
 فريق

  157 41.290 المجموع

مهارة الابتكار 
 الإبداعو

 022. 2 045. بين المجموعات

 303. 155 46.958 ل المجموعاتداخ 928. 074.

  157 47.003 المجموع

مهارات التعلم 
 الإبداعو

 304. 2 607. بين المجموعات

 146. 155 22.641 داخل المجموعات 129. 2.079

  157 23.248 المجموع

مهارة المرونة 
والتكيف 
والتفاعل 
 الاجتماعي

 100. 2 201. بين المجموعات

.440 .645 
 228. 155 35.318 خل المجموعاتدا

  157 35.518 المجموع

مهارة القيادة 
 والمسؤولية

 827. 2 1.655 بين المجموعات

 268. 155 41.586 داخل المجموعات 049. 3.084

  157 43.241 المجموع

مهارات المهنة 
 المعتمدوالتعلم 

 على الذات

 355. 2 711. بين المجموعات

 197. 155 30.577 داخل المجموعات 169. 1.801

  157 31.287 المجموع

درجة امتلاك 
مهارات القرن 
الحادي 
 والعشرين

 326. 2 652. بين المجموعات

2.356 .098 
 138. 155 21.437 داخل المجموعات

  157 22.089 المجموع

وة قيم قلتحليل بشكل عام أن نتائج اختبار الفرضية الثانية، وتبين من ا( 14.4)يوضح جدول 

لحادي الاختبار لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن ا

لقيادة والعشرين ولجميع المحاور باستثناء بعدي مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة، ومهارة ا

فروق ذات  ي هذه القيمة أنه لا توجد، وتعنإحصائياً، وهي قيم غير دالة 0.05والمسؤولية أكبر من 

مي في المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معل( α≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

لخبرة، بينما االمدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين تبعاً لسنوات 

رة القيادة رة التفكير الناقد وحل المشكلة، ومهاتبين من التحليل أن قيم قوة الاختبار لبعدي مها

 ، وتعني وجود فروق0.05على التوالي وهذه القيم أقل من ( 0.049، 0.011)والمسؤولية هي 

معلمي  في المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك( α≤ 0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ة والمسؤولية ات التفكير الناقد وحل المشكلة، والقيادالمدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهار

دية، وتظهر اختبار شفيه للمقارنات البع استخدمتبعاً لسنوات الخبرة، ولمعرفة مصدر هذه الفروقات 

  (15.4)النتيجة كما هو موضح في جدول 
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(: نتائج اختبار شفيه للمقارنات التي أظهرت فروق ذات دلالة إحصائية 415.جدول )

اً لمتغير سنوات الخبرةتبع  

 

المتغيرات 
 التابعة

 .Sig فرق المتوسطين سنوات الخبرة سنوات الخبرة

مهارة 
التفكير 

الناقد وحل 
 المشكلة

 031. -.29716* سنة فأكثر 20 سنوات 10أقل من 

 20إلى أقل من  10من 
 سنة

 047. -.22997* سنة فأكثر 20

 031. .71629* سنوات 10أقل من  سنة فأكثر 20

 سنة فأكثر 20
أقل من  إلى 10من 

 سنة 20
*22997. .047 

مهارة 
القيادة 
 والمسؤولية

 20أقل من  إلى 10من 
 سنة

 049. -.22984* سنة فأكثر 20

 سنة فأكثر 20 
أقل من  إلى 10من 

 سنة 20
*22984. .049 

حصائية ت فروق ذات دلالة إنتائج اختبار شفيه للمقارنات البعدية التي أظهر( 15.4)يوضح جدول 

ً لمتغير سنوات الخبرة، ففي مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة كانت الفروقات بي ن المعلمين تبعا

 10 سنة فأكثر من جهة وبين المعلمين الذين سنوات خبراتهم أقل من 20الذين سنوات خبراتهم 

يث حسنة فأكثر،  20ات خبراتهم سنة لصالح المعلمين الذين سنو 20أقل من  إلى 10سنوات، ومن 

لوسط اوهو أكبر من ( 4.415)سنة فأكثر  20كان الوسط الحسابي للمعلمين الذين سنوات خبراتهم 

 لىإ 10، والذين سنوات خبراتهم من (4.117)سنوات  10الحسابي للذين سنوات خبراتهم أقل من 

أكثر سنة ف 20ن سنوات خبراتهم أن المعلمين الذي وهذه النتيجة تعني، (4.185)سنة  20أقل من 

سنوات خبراتهم  يمتلكون مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة بدرجة كبيرة جداً أكثر من المعلمين الذين

ات خبراتهم سنة، وفي مهارة القيادة والمسؤولية كانت الفروقات بين المعلمين الذين سنو 20أقل من 

معلمين سنة فأكثر لصالح ال 20 ذين سنوات خبراتهمسنة، وبين المعلمين ال 20أقل من  إلى 10من 

براتهم سنة فأكثر، حيث كان المتوسط الحسابي للمعلمين الذين سنوات خ 20الذين سنوات خبراتهم 

أقل  إلى 10أكبر من الوسط الحسابي للمعلمين الذين سنوات خبراتهم من ( 4.370)سنة فأكثر  20

 سنة فأكثر 20أن المعلمين الذين سنوات خبراتهم  وهذه النتيجة تعني، (4.140)سنة  20من 

براتهم من يمتلكون مهارة القيادة والمسؤولية بدرجة كبيرة جداً أكثر من المعلمين الذين سنوات خ

  .سنة 20أقل من  إلى 10
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 بين( α≤ 0.05)ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة الفرضية الثالثة: 

ة لمهارات لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصر المتوسطات الحسابية

ا    .المؤهل العلمي إلىالقرن الحادي والعشرين تبعا

و موضح في جدول هللعينات المستقلة كما  (t- test)اختبار  استخدملاختبار هذه الفرضية و

(16.4) 

المؤهل العلمي (: نتائج اختبار الفرضية الثالثة تبعاً لمتغير416.جدول )  

 المتغيرات التابعة
المؤهل 
 العلمي

 العدد
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

قيمة 
 tاختبار 

Sig. 
(2-

tailed) 

مهارة التفكير الناقد وحل 
 المشكلة

 534. 4.207 44 بكالوريوس

ماجستير  456. 748.-
 فأعلى

114 4.277 .526 

 مهارة ثقافة الاتصالات

 489. 4.292 44 بكالوريوس

ماجستير  633. 478.-
 فأعلى

114 4.335 .503 

 مهارة الثقافة المعلوماتية

 639. 3.989 44 بكالوريوس
-

2.819 
ماجستير  005.

 فأعلى
114 4.263 .510 

 يةالإعلاممهارة الثقافة 

 731. 3.692 44 بكالوريوس
-

1.267 
ماجستير  210.

 فأعلى
114 3.847 .577 

لاتصالات مهارة ثقافة ا
 الإعلاموالمعلومات و

 498. 3.991 44 بكالوريوس
-

1.932 
ماجستير  055.

 فأعلى
114 4.143 .419 

مهارة التعاون والعمل في 
 فريق

 549. 4.331 44 بكالوريوس

ماجستير  766. 298.-
 فأعلى

114 4.358 .500 

 الإبداعمهارة الابتكار و

 595. 4.159 44 بكالوريوس

ماجستير  547. 604.-
 فأعلى

114 4.218 .529 

 الإبداعمهارات التعلم و

 405. 4.172 44 بكالوريوس
-

1.127 
ماجستير  261.

 فأعلى
114 4.249 .376 

مهارة المرونة والتكيف 
 الاجتماعيوالتفاعل 

 443. 4.188 44 بكالوريوس

ماجستير  422. 804.-
 فأعلى

114 4.255 .488 

 ؤوليةمهارة القيادة والمس

 561. 4.151 44 بكالوريوس
-

1.433 
ماجستير  154.

 فأعلى
114 4.284 .508 

مهارات المهنة والتعلم 
 على الذات المعتمد

 453. 4.169 44 بكالوريوس
-

1.271 
ماجستير  206.

 فأعلى
114 4.270 .443 
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درجة امتلاك مهارات 
 القرن الحادي والعشرين

 390. 4.171 44 بكالوريوس
-

1.336 
ماجستير  184.

 فأعلى
114 4.259 .368 

بار لدرجة نتائج اختبار الفرضية الثالثة، وتبين من التحليل أن قيم قوة الاخت( 16.4)يوضح جدول 

جميع بامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين 

، وهي قيم غير 0.05معلوماتية تبعاً للمؤهل العلمي أكبر من مهارة الثقافة ال باستثناء أبعادهفئاته و

اتية أنه لا توجد ، وتعني هذه القيم باستثناء قيمة قوة الاختبار لمهارة الثقافة المعلومإحصائياًدالة 

متلاك في المتوسطات الحسابية لدرجة ا( α≤ 0.05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ً لمعلمي المدارس الح لمؤهل كومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين تبعا

، وهي أقل (0.005)العلمي، بينما أظهرت النتائج أن قيمة قوة الاختبار لمهارة الثقافة المعلوماتية 

 0.05) ، وتعني أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةإحصائياً، ودالة 0.05من 

≥α ) ة لمهارة المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرفي

يث كان الوسط حالثقافة المعلوماتية تبعاً للمؤهل العلمي لصالح المعلمين من حملة الماجستير فأعلى، 

هذه و ،(3.989)أكبر من الوسط الحسابي لحملة البكالوريوس ( 4.263)الحسابي لحملة الماجستير 

ية بدرجة كبيرة أن المعلمين من حملة الماجستير فأعلى يمتلكون مهارة الثقافة المعلومات النتيجة تعني

 .جداً أكثر من المعلمين من حملة البكالوريوس

 السؤال الثالث بالنتائج المتعلقة  3.4

ضوء نموذج  يفامتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير  واقعما 

 ؟من وجهة نظرهم كوتر للتغيير

معيارية والنسب تم إيجاد المتوسطات الحسابية والإنحرافات ال الثالث بمجالاته فقدللإجابة عن السؤال 

 :كما هو موضح في الجداول الآتيةالمئوية والدرجة لكل مجال وفيما يلي عرضا للنتائج 

 محور ثقافة التغيير 1.3.4

متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاكهم  (: تقدير417.جدول )

 امتلاك ثقافة التغيير

 الرقم
الوسط  درجة امتلاك ثقافة التغيير

 الحسابي
النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

 كبيرة 75.0 708. 3.748 إيجاد شعور بضرورة التغيير وأهميته 1

 كبيرة  83.4 540. 4.168 تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة 2

 كبيرة  81.1 564. 4.054 صياغة رؤية واضحة للتغيير 3
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 كبيرة 81.6 509. 4.079 نشر رؤية التغيير 4

 كبيرة 80.5 556. 4.025 إزالة العوائق أمام عملية التغيير 5

 كبيرة جداً  86.5 503. 4.323 تحقيق نجاحات صغيرة )قصيرة المدى( 6

 كبيرة جداً  87.6 513. 4.378 تعزيز النجاحات 7

 كبيرة جداً  84.8 495. 4.239 ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة 8

 كبيرة  82.5 407. 4.127 درجة امتلاك ثقافة التغيير 

يرة في ن لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة درجة كب( أ17.4يتبين من الجدول )

ن كا( 4.378)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.127)ر بمتوسط حسابي امتلاكهم لثقافة التغيي

أن أقل  لمجال تعزيز النجاحات، حيث جاءت درجة امتلاكهم لهذه الثقافة بدرجة كبيرة جداً، ووجد

حيث جاءت درجة  كان لمجال إيجاد شعور بضرورة التغيير وأهميته،( 3.748)متوسط حسابي 

 .كبيرةامتلاكهم لهذه الثقافة بدرجة 

 مجالت محور ثقافة التغيير 2.3.4

 التغيير وأهميته شعور بضرورة إيجاد 1.2.3.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 418.جدول )

 لإيجاد شعور بضرورة التغيير وأهميته

 تهالمجال الأول: إيجاد شعور بضرورة التغيير وأهمي الرقم
الوسط 
 الحسابي

نحراف ال
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
 أحدد التهديدات المحتملة وآثارها السلبية التي قد
 تواجهني عند السعي لتحقيق أهدافي في العمل

 كبيرة 79.1 0.768 3.956

2 
أشعر في الحاجة لحوارات مقنعة مع زملائي حول 

 التغيير
 كبيرة 76.3 0.936 3.816

3 
ذ خطوات تغيير تدريجية أشعر أني بحاجة إلى اتخا

لمهنتي )مثل اكتساب مهارات جديدة، اكتشاف فرص 
 …(التدريب

 كبيرة 76.3 0.93 3.816

4 
أشعر أني بحاجة إلى تحسين جودة حياتي الشخصية 

 )مثلا توسيع دائرة معارفي(
 كبيرة 70.1 1.099 3.506

 كبيرة 79.9 0.878 3.994 أشعر أن سوق العمل لمهنتي يتطلب مهارات جديدة 5

6 
أشعر أني بحاجة أن أكون قادر على التعامل مع 

 الطلاب من مختلف الخلفيات/الثقافات
 كبيرة 76.8 1.025 3.842

7 
أشعر أني بحاجة أن أكون قادرا على تطوير مهارات 

 الطلاب
 كبيرة 77.5 1.033 3.873

8 
أشعر أني بحاجة إلى أن أحسن مهارات التواصل لديّ 

 …(تصال الشخصي)مثل الاصغاء، الا
 متوسطة 64.6 1.194 3.228

9 
أشعر أنه يمكنني تحسين قدرة تفكيري الإيجابي من 

 خلال التعلم من التحديات
 كبيرة 73.2 1.051 3.658

10 
أشعر أني بحاجة إلى توظيف تقنيات التعلم الحديثة 

 بمهنتي
 كبيرة 75.8 1.059 3.791
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بضرورة الدرجة الكلية لدرجة امتلاك لإيجاد شعور 
 التغيير وأهميته

 كبيرة  75.0 0.708 3.748

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 18.4)يوضح جدول 

يجاد شعور امتلاكهم لإيجاد شعور بضرورة التغيير وأهميته، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لإ

 ، ووجد أن أعلى متوسط حسابي(3.748)بمتوسط حسابي  بضرورة التغيير وأهميته كانت كبيرة

لمهنتهم  كان للفقرة الخامسة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية يشعرون أن سوق العمل( 3.994)

نة، كان للفقرة الثام( 3.228)يتطلب مهارات جديدة بدرجة كبيرة، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

مثل الاصغاء، الاتصال )مهارات التواصل لديهّم  وتظهر أنهم يشعرون بحاجة إلى أن أحسن

 . بدرجة متوسطة…( الشخصي

 شكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرةت 2.2.3.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاك 419.جدول )

 تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة

 الرقم
علة المجال الثاني: تشكيل مجموعة قيادية فا

 ومؤثرة
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لدي خبرات ومهارات تمكنني من مجموعة 

 قيادية فاعلة/ مؤثرة
 كبيرة 80.9 0.752 4.044

 كبيرة 80.5 0.782 4.025 لديّ القدرة في إدارة فريق لقيادة التغيير 2

3 
فة لديّ القدرة للتفاعل مع أي فريق عمل من كا

 التخصصات
4.222 0.635 84.4 

كبيرة 
 جداً 

4 
لديّ القدرة على اختيار فريق العمل المناسب 

 لإدارة التغيير
 كبيرة 83.7 0.647 4.184

 كبيرة 83.2 0.682 4.158 أستطيع أن أقنع من حولي بضرورة التغيير 5

6 
لديّ القدرة على تحديد القدرات القيادية لدى 

 فريق العمل
4.209 0.678 84.2 

كبيرة 
 جداً 

7 
أستطيع أن أحدد المهام بشكل واضح ومحدد لكل 

 عضو في المجموعة
4.215 0.68 84.3 

كبيرة 
 جداً 

 85.7 0.629 4.285 لديّ القدرة على التخطيط الجيد 8
كبيرة 
 جداً 

الدرجة الكلية لدرجة امتلاك تشكيل مجموعة قيادية 
 فاعلة ومؤثرة

 كبيرة 83.4 0.540 4.168

متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدرجة ( 19.4)دول يوضح ج

امتلاكهم لتشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لتشكيل 

، ووجد أن أعلى متوسط (4.168)مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة كانت كبيرة بمتوسط حسابي 

ان للفقرة الأخيرة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية لديهّم القدرة على ك( 4.285)حسابي 
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كان للفقرة الثانية، وتظهر ( 4.025)التخطيط الجيد بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . أن لديهّم القدرة في إدارة فريق لقيادة التغيير بدرجة كبيرة

 

 صياغة رؤية واضحة للتغيير 3.2.3.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاكهم 420.ول )جد

 صياغة رؤية واضحة للتغيير

 المجال الثالث: صياغة رؤية واضحة للتغيير الرقم
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لديّ القدرة أن أشارك في تحديد مجالات 

 التغيير
 كبيرة 81.1 670. 4.057

2 
 لديّ القدرة أن أبني استراتيجية لتنفيذ رؤية

 التغيير
 كبيرة 79.6 682. 3.981

3 
لديّ القدرة أن أشارك في صياغة رؤية 

 التغيير
 كبيرة 79.7 668. 3.987

4 
لديّ القدرة أن أتنبأ الصعوبات المحتمل 

 حدوثها أثناء عملية التغيير
 كبيرة 79.9 672. 3.994

 كبيرة 82.3 686. 4.114 ة أن أحدد المشكلة المطلوب حلهالديّ القدر 5

6 
ها لديّ القدرة أن أحدد النتائج التي يجب تحقيق

 بعد إجراء التغيير
 كبيرة 80.4 682. 4.019

7 
 لديّ القدرة أن أحدد الموارد اللازمة لتنفيذ
 التغيير )موارد مالية، بشرية، تقنية، مادية(

 كبيرة 80.6 744. 4.032

8 
ديّ القدرة أن أحدد المؤشرات المطلوب ل

 قياسها لتحديد مدى نجاح التغيير
 كبيرة 80.5 731. 4.025

9 
لديّ القدرة أن أوضح الفوائد المتوقعة من 

 تحقيق التغيير
 كبيرة 82.4 690. 4.120

10 
لديّ القدرة أن أركز على الجوانب الإيجابية 

 في رؤية التغيير
4.209 .687 84.2 

كبيرة 
 جداً 

الدرجة الكلية لدرجة امتلاك صياغة رؤية واضحة 
 للتغيير

 كبيرة 81.1 0.564 4.054

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 20.4)يوضح جدول 

ة واضحة امتلاكهم لصياغة رؤية واضحة للتغيير، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم لصياغة رؤي

كان ( 4.209)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.054)كانت كبيرة بمتوسط حسابي  للتغيير

لجوانب للفقرة الأخيرة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية لديهّم القدرة على التركيز على ا

لفقرة كان ل( 3.981)الإيجابية في رؤية التغيير بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . يرةظهر أن لديهّم القدرة على بناء استراتيجية لتنفيذ رؤية التغيير بدرجة كبالثانية، وت
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 ، نشر رؤية التغيير 4.2.3.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاكهم 421.جدول )

 نشر رؤية التغيير

 المجال الرابع: نشر رؤية التغيير الرقم
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 ياريالمع

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
لديّ القدرة أن أجيب عن أي أسئلة/استفسارات 

 خاصة برؤية التغيير
 كبيرة 79.5 704. 3.975

2 
لديّ القدرة على وصف رؤية التغيير بطريقة 

 يمكن لزملائي تنفيذها بسهولة
 كبيرة 80.1 672. 4.006

3 
أستعين بمتطوعين من زملائي لنشر رؤية 

 التغيير
 كبيرة 77.7 814. 3.886

4 
أقوم باتباع رؤية التغيير على جميع جوانب 

 العمل من التدريب إلى مراجعات الأداء
 كبيرة 79.6 718. 3.981

5 
ف أتأكد من توافق رؤية التغيير مع القيم والأهدا

 الرئيسة للمدرسة
 كبيرة 82.2 603. 4.108

6 
أتواصل مع الجهات المعنية من خلال وسائل 

المختلفة )بريد الكتروني، رسائل  الاتصال
 نصية، وسائل تواصل اجتماعي،...( 

 كبيرة 82.2 737. 4.108

7 
أشارك الأشخاص المؤثرين والمهتمين في 

 الرؤية
 كبيرة 83.0 679. 4.152

8 
أركز على الأثر الإيجابي المرتقب للتغيير على 

 المدرسة
4.247 .635 84.9 

كبيرة 
 جداً 

9 
راء التعديلات اللازمة بناء أستطيع القيام بإج

 على النتائج إذا لزم الأمر
 كبيرة 82.5 665. 4.127

10 
أستطيع أن اتواصل مع زملائي في العمل 
 لتوضيح دورهم في تحقيق رؤية التغيير

4.203 .636 84.1 
كبيرة 
 جداً 

 كبيرة 81.6 0.509 4.079 الدرجة الكلية لدرجة امتلاكهم نشر رؤية التغيير

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 21.4)ل يوضح جدو

انت كبيرة امتلاكهم نشر رؤية التغيير ، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم نشر رؤية التغيير ك

 كان للفقرة الثامنة، وتظهر( 4.247)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.079)بمتوسط حسابي 

لتغيير على لالمدارس الثانوية لديهّم القدرة على التركيز على الأثر الإيجابي المرتقب بأن معلمي 

ظهر أن كان للفقرة الثالثة، وت( 3.886)المدرسة بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 .لديهّم القدرة على الاستعانة بمتطوعين من زملائهم لنشر رؤية التغيير بدرجة كبيرة
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 العوائق أمام عملية التغييرإزالة  5.2.3.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاكهم 422.جدول )

 إزالة العوائق أمام عملية التغيير

 ييرالمجال الخامس: إزالة العوائق أمام عملية التغ الرقم
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
ل من مقاومة المعلمين )زملائي في أستطيع أن أقل

العمل( للتغيير من خلال الحوارات والمناقشات 
 البناءة

 كبيرة 77.0 767. 3.848

2 
وي أقوم بإجراءات استباقية لإزالة العقبات التي تنط

 عليها عملية التغيير
 كبيرة 76.6 750. 3.829

3 
أراقب الأشخاص المقاومين للتغيير لأتمكن من 

 تقبل التغيير مساعدتهم على
 كبيرة 75.3 767. 3.766

4 
أعزز باستمرار روح التعاون بين زملائي في العمل 

 خلال عملية التغيير
 كبيرة 82.3 696. 4.114

5 
أشارك زملائي في العمل في صنع القرارات 

 المتعلقة بالتغيير
 كبيرة 82.5 656. 4.127

 كبيرة 81.4 678. 4.070 أتأكد من استعداد زملائي لتنفيذ التغيير 6

7 
أتدرب لتطوير المهارات والمعرفة اللازمة لتحقيق 

 النجاح
 كبيرة 82.9 637. 4.146

 كبيرة 82.7 697. 4.133 أخطط بشكل  جيد لتنفيذ عملية التغيير 8

 كبيرة 82.3 714. 4.114 أقيّم نتائج عملية التغيير بشكل  مستمر 9

 كبيرة 82.0 670. 4.101 يدهغيير الذي ارأحدد العوائق التي تمنع من إجراء الت 10

ية الدرجة الكلية لدرجة امتلاكهم إزالة العوائق أمام عمل
 التغيير

4.025 0.556 80.5 
 كبيرة

 

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 22.4)يوضح جدول 

لة العوائق أمام من التحليل أن درجة امتلاكهم إزا امتلاكهم إزالة العوائق أمام عملية التغيير، وتبين

( 4.146)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.025)عملية التغيير كانت كبيرة بمتوسط حسابي 

ت والمعرفة كان للفقرة السابعة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية أنهم يتدربون لتطوير المهارا

ان ك( 3.766)جة كبيرة ، ووجد أن أقل متوسط حسابي اللازمة لتحقيق النجاح على المدرسة بدر

م على تقبل للفقرة الثالثة، وتظهر أنهم يراقبون الأشخاص المقاومين للتغيير ليتمكنوا من مساعدته

 . التغيير بدرجة كبيرة
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 تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى 6.2.3.4

رجة امتلاكهم (: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لد423.جدول )

 تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى

 الرقم
المجال السادس: تحقيق أهداف التغيير قصيرة 

 المدى
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
أؤيد مكافأة الأشخاص الذين نجحوا في تحقيق 

 أهداف العمل
 كبيرة جداً  87.5 682. 4.373

2 
أركز أولًا على أهداف  لديّ القدرة على أن

 التغيير قصيرة المدى التي يمكن تحقيقها بجودة
 عال ة

 كبيرة جداً  85.6 627. 4.278

3 
أشجع النجاحات الصغيرة باعتبارها مؤشرات 

 على تحقيق النجاحات الكبيرة
 كبيرة جداً  87.3 690. 4.367

4 
أشجع المعلمين )زملائي في العمل( على 

 عمليات التغيير والاندماج في الاستمرار
 كبيرة جداً  87.5 633. 4.373

5 
أضع أهداف قصيرة المدى حتى تحفز زملائي 

 للعمل على تحقيق الأهداف طويلة المدى
 كبيرة جداً  86.3 576. 4.316

 كبيرة جداً  84.2 714. 4.209 أحتفل بالنجاحات الصغيرة التي أحققها 6

7 
أعترف بالنجاحات الصغيرة بأنها إنجازات 

 يقيةحق
 كبيرة جداً  86.7 701. 4.335

8 
النجاحات الصغيرة تجعلني أستشرف نجاحات 

 أكبر مستقبلية
 كبيرة جداً  87.2 660. 4.361

9 
ة أركز على الأوليات بناءً على الأهداف الأساسي

 للتغيير
 كبيرة جداً  86.5 631. 4.323

10 
 أتابع المؤشرات التي تساعد على تحقيق النتائج

 المرغوبة 
 كبيرة جداً  85.9 634. 4.297

 
الدرجة الكلية لدرجة امتلاكهم تحقيق نجاحات 

 صغيرة )قصيرة المدى(
 كبيرة جداً  86.5 0.503 4.323

 

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 23.4)يوضح جدول 

قيق نجاحات تحليل أن درجة امتلاكهم لتحامتلاكهم لتحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى، وتبين من ال

، ووجد أن أعلى متوسط (4.323)كانت كبيرة جداً بمتوسط حسابي (  قصيرة المدى)صغيرة 

دون مكافأة كان للفقرتين الأولى والرابعة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية يؤي( 4.373)حسابي 

 على( زملائهم في العمل)المعلمين الأشخاص الذين نجحوا في تحقيق أهداف العمل، ويشجعون 

( 4.209)والاندماج في عمليات التغيير بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي  الاستمرار

 . رة جداً كان للفقرة السادسة، وتظهر أنهم يحتفلون بالنجاحات الصغيرة التي يحققونها بدرجة كبي
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 تعزيز النجاحات 7.2.3.4

جابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاكهم (: تقدير متوسطات إ424.جدول )

 تعزيز النجاحات

 المجال السابع: تعزيز النجاحات الرقم
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

 الدرجة

1 
أرى أن النجاحات الصغيرة تصبح مع 

 مرور الوقت نجاحات كبيرة
 كبيرة جداً  86.6 662. 4.329

2 
حقيقي يحتاج إلى وقت أؤمن أن التغيير ال
 وجهد طويل الأمد

 كبيرة جداً  88.6 652. 4.430

3 
أعمل بسرعة على تصحيح الأخطاء التي 

 وقعت أثناء عملية التغيير
 كبيرة جداً  84.9 665. 4.247

4 
لديّ القدرة على إجراء التحسينات بشكل  

 مستمر
 كبيرة جداً  85.1 667. 4.253

5 
تي حققها أدعم النجاحات والإنجازات ال
 زملائي في العمل )المعلمين(

 كبيرة جداً  87.8 657. 4.392

6 
أدعم الأفكار والأساليب الجدية في العمل 

 من خلال الاستعانة بخبراء خارجيين
 كبيرة جداً  86.1 746. 4.304

 كبيرة جداً  89.5 615. 4.475 استمع لاقتراحات زملائي في العمل 7

 كبيرة جداً  88.9 613. 4.443 داء الجيدأظهر الاهتمام والتقدير للأ 8

9 
النجاحات تحفزني على تحقيق المزيد من 

 النجاحات
 كبيرة جداً  89.7 646. 4.487

10 
أنظر إلى الأخطاء والفشل كفرصة للتعلم 

 والتحسين في المرات القادمة
 كبيرة جداً  88.4 670. 4.418

 
الدرجة الكلية لدرجة امتلاكهم تعزيز 

 النجاحات
 كبيرة جداً  87.6 0.513 4.378

 

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 24.4)يوضح جدول 

بيرة جداً امتلاكهم تعزيز النجاحات، وتبين من التحليل أن درجة امتلاكهم تعزيز النجاحات كانت ك

 ن للفقرة التاسعة، وتظهركا( 4.487)، ووجد أن أعلى متوسط حسابي (4.378)بمتوسط حسابي 

يرة جداً، بأن معلمي المدارس الثانوية تحفزهم النجاحات على تحقيق المزيد من النجاحات بدرجة كب

صحيح تكان للفقرة الثالثة، وتظهر أنهم يعملون بسرعة على ( 4.247)ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 .الأخطاء التي وقعت أثناء عملية التغيير بدرجة كبيرة جداً 
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 ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة 8.2.3.4

(: تقدير متوسطات إجابات معلمي المدارس الحكومية لدرجة امتلاكهم 425.جدول )

 ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة

 الرقم
المجال الثامن: ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن 

 ثقافة المدرسة
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 لمئويةا

 الدرجة

1 
أتحدث بكل فرصة ممكنة مع زملائي في العمل 

)معلمين( عن قصص النجاح التي أحدثها 
 التغيير

 كبيرة  82.0 724. 4.101

2 
يير أشجع تطوير النتائج الجديدة التي أحدثها التغ

 مستمر)عملية التغيير( بشكل  
4.259 .610 85.2 

كبيرة 
 جداً 

3 
 فة وقيم التغيير منأركز على ترسيخ وتثبيت ثقا

في نشرها داخل وخارج  الاستمرارخلال 
 جدران المدرسة

4.228 .704 84.6 
كبيرة 
 جداً 

 كبيرة  80.6 833. 4.032 أدعم مدارس أخرى للقيام بعمليات التغيير 4

5 
في نظم  تمتأعمل على دمج التغيرات التي 
 وسياسات وممارسات العمل

 كبيرة  82.5 729. 4.127

6 
بصورة  اجتماعاتلى المشاركة في أحرص ع
من خلالها مناقشة إنجازات  جرىمنتظمة ي

 تحقيقها جرىالتغيير التي 
 كبيرة  83.8 669. 4.190

7 
أواصل في الحفاظ على التغيير وضمان 

 استمراريته
4.266 .591 85.3 

كبيرة 
 جداً 

 88.2 609. 4.411 أعزز علاقاتي بين زملائي في العمل 8
كبيرة 
 جداً 

 87.3 601. 4.367 في التدرب على تعلم المهارات الجديدة استمر 9
كبيرة 
 جداً 

10 
في استخدام الأدوات الجديدة المطلوبة  استمر

 في عملية التغيير
4.405 .598 88.1 

كبيرة 
 جداً 

 
الدرجة الكلية لدرجة امتلاكهم ترسيخ وتثبيت 

 التغيير ضمن ثقافة المدرسة
4.239 0.495 84.8 

كبيرة 
 جداً 

جة متوسطات إجابات معلمي المدارس الثانوية في الناصرة في تقديرهم لدر( 25.4)يوضح جدول 

كهم ترسيخ امتلاكهم ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة ، وتبين من التحليل أن درجة امتلا

لى ، ووجد أن أع(4.239)وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة كانت كبيرة جداً بمتوسط حسابي 

لاقاتهم عكان للفقرة الثامنة، وتظهر بأن معلمي المدارس الثانوية يعززون ( 4.411)متوسط حسابي 

 كان للفقرة( 4.032)بين زملائهم في العمل بدرجة كبيرة جداً، ووجد أن أقل متوسط حسابي 

 . الرابعة، وتظهر دعمهم لمدارس أخرى للقيام بعمليات التغيير بدرجة كبيرة جداً 
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 السؤال الرابع بتائج المتعلقة الن 4.4

لحسابية اهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في المتوسطات : السؤال الرابع والذي نصهللإجابة عن 

وذج كوتر لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير في ضوء نم

 ؟المؤهل العلميوسنوات الخبرة، و، الجنسمتغيرات  إلىللتغيير تبعاً 

 :من خلال اختبار الفرضيات الرابعة، والخامسة، والسادسة على النحو الآتي

 بين( α≤ 0.05) ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللةالفرضية الرابعة: 

ة لثقافة التغيير المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصر

ا ف  .الجنس إلىي ضوء نموذج كوتر للتغيير تبعا

 (26.4)للعينات المستقلة كما هو موضح في جدول  tاستخدام اختبار  جرىلاختبار هذه الفرضية 

الجنس(: نتائج اختبار الفرضية الرابعة تبعاً لمتغير 426.جدول )  

 العدد الجنس المتغيرات التابعة
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

ختبار قيمة ا
t 

Sig. (2-
tailed) 

شعور بضرورة  إيجاد
 التغيير وأهميته

 637. 3.817 53 ذكور
.868 .387 

 742. 3.713 105 إناث

تشكيل مجموعة قيادية 
 فاعلة ومؤثرة

 535. 4.125 53 ذكور
-.705 .482 

 544. 4.189 105 إناث

صياغة رؤية واضحة 
 للتغيير

 582. 4.074 53 ذكور
.312 .755 

 557. 4.044 105 إناث

 نشر رؤية التغيير
 552. 4.077 53 ذكور

-.031 .976 
 488. 4.080 105 إناث

إزالة العوائق أمام 
 عملية التغيير

 587. 4.072 53 ذكور
.755 .452 

 540. 4.001 105 إناث

تحقيق نجاحات 
صغيرة )قصيرة 

 المدى(

 493. 4.283 53 ذكور
-.717 .475 

 508. 4.344 105 إناث

 تعزيز النجاحات
 503. 4.349 53 ذكور

-.500 .617 
 519. 4.392 105 إناث

ترسيخ وتثبيت التغيير 
 ضمن ثقافة المدرسة

 522. 4.249 53 ذكور
.188 .851 

 483. 4.233 105 إناث

درجة امتلاك ثقافة 
 التغيير

 441. 4.131 53 ذكور

 391. 4.125 105 إناث 929. 089.

 377. 4.237 105 إناث

نتائج اختبار الفرضية الرابعة، وتبين من التحليل أن قيم قوة الاختبار لدرجة ( 26.4)يوضح جدول 

في ضوء نموذج كوتر للتغيير  امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير

، وتعني هذه القيم لا توجد فروق ذات ائياًإحص، وهي قيم غير دالة 0.05ولجميع مجالاته أكبر من 
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في المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي ( α≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 الجنس، أي أن الجنس إلىالمدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير ولجميع مجالاته تبعاً 

ؤثر في درجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في لمعلمي المدارس الحكومية الثانوية لا ي

 إلىأن كل من المعلمين والمعلمات لديهم درجة من كبيرة  وهذه النتيجة تعنيالناصرة لثقافة التغيير، 

 .في ضوء نموذج كوتر للتغيير كبيرة جداً في امتلاك لثقافة التغيير

 

 بين( α≤ 0.05) ئية عند مستوى الدللةل توجد فروق ذات دللة إحصاالفرضية الخامسة: 

ة لثقافة التغيير المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصر

ا   .سنوات الخبرة إلىفي ضوء نموذج كوتر للتغيير تبعا

 كما هو موضح( ANOVA)استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  جرىلاختبار هذه الفرضية 

 (27.4)في جدول 

باستخدام  (: نتائج اختبار الفرضية الخامسة تبعاً لمتغير سنوات الخبرة427.جدول )

ANOVA 

 مصدر التباين المتغيرات التابعة
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

معدل 
 المربعات

قيمة 
 Fاختبار 

Sig. 

شعور بضرورة  إيجاد
 التغيير وأهميته

 637. 2 1.275 بين المجموعات

1.276 
 

.282 
 

داخل 
 المجموعات

77.459 155 .500 

  157 78.734 المجموع

تشكيل مجموعة قيادية 
 فاعلة ومؤثرة

 280. 2 561. بين المجموعات

.961 
 

.385 
 

داخل 
 المجموعات

45.213 155 .292 

  157 45.774 المجموع

صياغة رؤية واضحة 
 للتغيير

 340. 2 680. بين المجموعات

1.069 
 

.346 
 

داخل 
 المجموعات

49.313 155 .318 

  157 49.993 المجموع

 نشر رؤية التغيير

 430. 2 861. بين المجموعات

1.678 
 

.190 
 

داخل 
 المجموعات

39.760 155 .257 

  157 40.621 المجموع

إزالة العوائق أمام 
 عملية التغيير

 868. 2 1.736 بين المجموعات

2.879 
 

.059 
 

داخل 
 المجموعات

46.718 155 .301 

  157 48.454 المجموع

 102. 2.313 575. 2 1.150 بين المجموعات
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تحقيق أهداف التغيير 
 قصيرة المدى

داخل 
 المجموعات

38.514 155 .248 
  

  157 39.663 المجموع

 تعزيز النجاحات

 842. 2 1.683 بين المجموعات

3.297 
 

.040 
 

داخل 
 المجموعات

39.569 155 .255 

  157 41.252 المجموع

ترسيخ وتثبيت التغيير 
 ضمن ثقافة المدرسة

 705. 2 1.410 بين المجموعات

2.949 
 

.055 
 

داخل 
 المجموعات

37.045 155 .239 

  157 38.454 المجموع

درجة امتلاك ثقافة 
 التغيير

 441. 2 882. بين المجموعات

2.718 
 

.069 
 

داخل 
 المجموعات

25.139 155 .162 

  157 26.020 المجموع

وة قنتائج اختبار الفرضية الخامسة، وتبين من التحليل بشكل عام أن قيم ( 27.4)يوضح جدول 

ي ضوء فالاختبار لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير 

قيم  ، وهي0.05ع المجالات باستثناء مجال تعزيز النجاحات أكبر من نموذج كوتر للتغيير ولجمي

الدلالة  ، وتعني هذه القيمة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوىإحصائياًغير دالة 

(0.05 ≥α ) لناصرة افي المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في

ليل أن قيمة قوة ضوء نموذج كوتر للتغيير تبعاً لسنوات الخبرة، بينما تبين من التح لثقافة التغيير في

ة ، وتعني وجود فروق ذات دلال0.05وهي أقل من ( 0.040)الاختبار لمجال تعزيز النجاحات، 

دارس في المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي الم( α≤ 0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة 

ً لسنوات الخبرة، ولمعرفة الحكومية ا صدر هذه ملثانوية في الناصرة لثقافة تعزيز النجاحات تبعا

 (.28.4) اختبار شفيه للمقارنات البعدية، وتظهر النتيجة كما هو موضح في جدولاستخدم الفروقات 

(: نتائج اختبار شفيه للمقارنات التي أظهرت فروق ذات دلالة إحصائية 428.جدول )

سنوات الخبرةتبعاً لمتغير   

 .Sig فرق المتوسطين سنوات الخبرة سنوات الخبرة المتغير التابع

 تعزيز النجاحات
 040. -.281* سنة فأكثر 20 سنوات 10أقل من 

 040. .281* سنوات 10أقل من  سنة فأكثر 20

ة إحصائية نتائج اختبار شفيه للمقارنات البعدية التي أظهرت فروق ذات دلال( 28.4)يوضح جدول 

ً لمتغير سنوات الخبرة في مجال تعزيز النجاحات، حيث كانت الفروقات بين المعلمين الذين  تبعا

سنوات  10سنة فأكثر من جهة وبين المعلمين الذين سنوات خبراتهم أقل من  20سنوات خبراتهم 
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لمين الذين سنة فأكثر، حيث كان الوسط الحسابي للمع 20لصالح المعلمين الذين سنوات خبراتهم 

وهو أكبر من الوسط الحسابي للذين سنوات خبراتهم أقل ( 4.211)سنة فأكثر  20سنوات خبراتهم 

سنة فأكثر  20أن المعلمين الذين سنوات خبراتهم  وهذه النتيجة تعني، (4.013)سنوات  10من 

براتهم أقل من يمتلكون ثقافة تعزيز النجاحات بدرجة كبيرة جداً أكثر من المعلمين الذين سنوات خ

 .سنوات 10

 بين( α≤ 0.05)ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى الدللة الفرضية السادسة: 

المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير 

ا    .المؤهل العلمي إلىفي ضوء نموذج كوتر للتغيير تبعا

 (29.4)للعينات المستقلة كما هو موضح في جدول  tاستخدام اختبار  جرىذه الفرضية لاختبار هو

(: نتائج اختبار الفرضية السادسة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي429.جدول )  

 المتغيرات التابعة
المؤهل 
 العلمي

 العدد
الوسط 
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

قيمة 
 tاختبار 

Sig. (2-
tailed) 

بضرورة  شعور إيجاد
 التغيير وأهميته

 756. 3.589 44 بكالوريوس

ماجستير  079. 1.770-
 فأعلى

114 3.810 .683 

تشكيل مجموعة قيادية 
 فاعلة ومؤثرة

 599. 4.034 44 بكالوريوس

ماجستير  053. 1.950-
 فأعلى

114 4.219 .509 

صياغة رؤية واضحة 
 للتغيير

 592. 3.950 44 بكالوريوس

ماجستير  151. 1.441-
 فأعلى

114 4.094 .551 

 نشر رؤية التغيير

 492. 3.882 44 بكالوريوس

ماجستير  002. 3.112-
 فأعلى

114 4.155 .496 

إزالة العوائق أمام 
 عملية التغيير

 503. 3.834 44 بكالوريوس

ماجستير  007. 2.734-
 فأعلى

114 4.098 .559 

تحقيق أهداف التغيير 
 ىقصيرة المد

 497. 4.191 44 بكالوريوس

ماجستير  039. 2.080-
 فأعلى

114 4.375 .497 

 تعزيز النجاحات

 488. 4.323 44 بكالوريوس

ماجستير  403. 839.-
 فأعلى

114 4.399 .522 

ترسيخ وتثبيت التغيير 
 ضمن ثقافة المدرسة

 502. 4.123 44 بكالوريوس

ماجستير  067. 1.842-
 فأعلى

114 4.283 .487 

 009. 2.659- 389. 3.991 44 بكالوريوس



161 

 

درجة امتلاك ثقافة 
 التغيير

ماجستير 
 فأعلى

114 4.179 .403 

ماجستير 
 فأعلى

114 4.259 .368 

نتائج اختبار الفرضية السادسة، وتبين من التحليل بشكل عام أن قيمة قوة ( 29.4)يوضح جدول 

ارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير في ضوء الاختبار لدرجة امتلاك معلمي المد

، إحصائياً، وهي قيمة دالة 0.05وهي أقل من ( 0.009)نموذج كوتر للتغيير تبعاً للمؤهل العلمي 

في المتوسطات الحسابية ( α≤ 0.05)وتعني أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

س الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير في ضوء نموذج كوتر لدرجة امتلاك معلمي المدار

للتغيير تبعاً للمؤهل العلمي لصالح حملة الماجستير فأعلى، حيث ان الوسط الحسابي لحملة الماجستير 

، وأظهرت النتائج أيضاً (4.179)أكبر من الوسط الحسابي لحملة البكالوريوس ( 4.259)فأعلى 

نشر رؤية التغيير، إزالة العوائق أمام عملية التغيير، تحقيق أهداف )تبار للمجالاتأن قيم قوة الاخ

، 0.05على التوالي، وهي قيم أقل من ( 0.039، 0.007، 0.002)هي ( التغيير قصيرة المدى

في المتوسطات الحسابية ( α≤ 0.05)وتعني أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

نشر رؤية التغيير، إزالة )ك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة لدرجة امتلا

لصالح معلمي المدارس من حملة ( العوائق أمام عملية التغيير، تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى

الماجستير فأعلى، حيث كانت قيمة المتوسطات الحسابية لحملة الماجستير فأعلى لهذه المجالات 

على التوالي أكبر من المتوسطات الحسابية من حملة البكالوريوس ( 4.375، 4.098، 4.155)

أن درجة امتلاك معلمي المدارس الحكومية  وهذه النتيجة تعني، (4.191، 3.834، 3.882)

نشر رؤية التغيير، إزالة العوائق أمام عملية )الثانوية في الناصرة من حملة الماجستير فأعلى لثقافة 

أكبر من درجة امتلاكها عند معلمي المدارس الحكومية ( يير، تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدىالتغ

الثانوية في الناصرة من حملة البكالوريوس، وأظهرت النتائج أيضاً أنه لا توجد فروق ذات دلالة 

دارس في المتوسطات الحسابية لدرجة امتلاك معلمي الم( α≤ 0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة 

 .الحكومية الثانوية في الناصرة لبقية مجالات ثقافة التغيير

 السؤال الخامسبالنتائج المتعلقة  5.4

 القرن تمهارا على قائمما البرنامج التدريبي المقترح ال: السؤال الخامس والذي نصهللإجابة عن 

رة في ضوء في الناصوية لدى معلمي المدارس الحكومية الثان التغيير ثقافةلتنمية  والعشرين الحادي

 نموذج كوتر للتغيير؟
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دى معلمي على مهارات القرن الحادي والعشرين لتعزيز ثقافة التغيير ل يعتمدبرنامج تدريبي  بنُي

ء البرنامج عملية بنا وقد تمت. المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة في ضوء نموذج كوتر للتغيير

 :تيةالآالتدريبي المقترح وفقاً للخطوات 

  مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة المرتبطة بموضوعي مهارات القرن الحادي

 .والعشرين وثقافة التغيير في ضوء نموذج كوتر، والتي جرى عرضها في الفصل الثاني

 دريبية الاطلاع على الدراسات السابقة والأدب النظري المتعلق ببناء وتصميم البرامج الت

ت في هذه الدراسا تمثلت. ات القرن الحادي والعشرين وثقافة التغييرمهار إلىالمستندة 

، وغانم (2015)، وحسن (2009)، وأبو سويرح (2002)أعمال باحثين مثل عماد الدين 

، (2020)، وعويضة (2020)، والحربي (2019)، ومتولي (2017)، وصيام (2016)

الاستفادة من نموذج ، بالإضافة إلى (2021)، والبسيوني (2021) سارة مصطفىو

للتصميم التعليمي في بناء نموذج (  (Gerlach and Ely, 1980"يليآجيرلاش و"

 .مقترح لمحتوى البرنامج التدريبي

 لعشرينمهارات القرن الحادي وا"الدراسة،  ةنتائج استجابات عينة الدراسة على أدا حُللت "

وجود  أظهرت النتائجوالتي ين، في محور مهارات القرن الحادي والعشر". ثقافة التغيير"و

لناصرة فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في ا

وفيما يتعلق . ةلمهارات التفكير الناقد وحل المشكلة، الثقافة المعلوماتية، والقيادة والمسؤولي

ات ة الاتصالات والمعلومية، كانت الأقل في فئة مهارات ثقافالإعلامبمهارة الثقافة 

ائية في أما في محور ثقافة التغيير، فأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحص .الإعلامو

تغيير، مستوى امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمجالات نشر رؤية ال

. لنجاحاتوتعزيز اإزالة العوائق أمام عملية التغيير، وتحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى، 

 وأظهرت الدراسة أيضًا أن أقل درجة امتلاك لمعلمي المدارس الحكومية الثانوية في

 .شعور بضرورة التغيير وأهميته إيجادالناصرة كانت في مجال 

  امتلاك  مجال فيفقرات في كل وأضعف مجالات  حُددت أضعفهذه النتائج،  إلىاستنادًا

التفكير الناقد وحل المشكلة، الثقافة المعلوماتية، : وهيمهارات القرن الحادي والعشرين، 

تحديد أضعف فقرات في امتلاك مجالات  جرىكما . ية، والقيادة والمسؤوليةالإعلامالثقافة 

شعور بضرورة التغيير وأهميته،  إيجاد: ثقافة التغيير في ضوء نموذج كوتر للتغيير، وهي

لية التغيير، تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى، نشر رؤية التغيير، إزالة العوائق أمام عم

هذه الفجوات تشكل أساسًا لبناء البرنامج التدريبي بهدف تعزيز هذه و. وتعزيز النجاحات

 التغيير الثقافي المرغوب، وقد جاءت على النحو الآتي إلىالمهارات والمجالات للوصول 
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 مهارات القرن الحادي والعشرين: المحور الأول 

 :ات الأضعف في مجال مهارة التفكير الناقد وحل المشكلاتالفقر

 بالمشكلة. المتعلقة المعلومات على العثور على القدرة لديّ     -

 .فريدة للمشكلات /حلول جديدة  إيجادلديّ القدرة على  -

 .لديّ القدرة على وضع الخطط لحل المشكلات والمهام المطلوبة لتنفيذها -

 .الآخرينت بالتعاون والتواصل مع لديّ القدرة على حل المشكلا -

 :الثقافة المعلوماتيةالفقرات الأضعف في مجال مهارة 

 لديّ القدرة لاستخدام محركات البحث للعثور على المعلومات. 

 لديّ القدرة على إدارة المعلومات المجمعة. 

 أستطيع أن أحدد مدى موثوقية المعلومات المتاحة. 

 معلومات اللازمة لحل مشكلة مالديّ القدرة على تحديد ماهية ال. 

 لديّ القدرة لاستخدم المعلومات المتاحة لحل المشكلات المستجدة. 

 :يةالإعلامالفقرات الأضعف في مجال مهارة الثقافة 

  منتجات إعلامية. إلىأستطيع أن أحول الأفكار  

  ي الجيد )كتابة/ تصوير و ...إلخ(.الإعلاملديّ القدرة على إنتاج المحتوى 

  ّالقدرة على تحليل الإعلانات غير المفهومة.لدي     

 :الفقرات الأضعف في مجال مهارة القيادة والمسؤولية

 .لديّ القدرة على المساهمة في صياغة رؤية المدرسة   

 .لديّ القدرة على التخطيط لتحقيق رؤية المدرسة  

  وتوجيههم. الآخرينلديّ القدرة على إرشاد  

 ناسبة.وقت لتحديد الأوليات والتخطيط والتنظيم بطريقة ملديّ القدرة على إدارة ال 
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 ثقافة التغيير : لمحور الثانيا

 :شعور بضرورة التغيير وأهميته إيجادالفقرات الأضعف في مجال 

  أحسن مهارات التواصل لديّ )مثل الاصغاء، الاتصال  إلى أنأشعر أني بحاجة

 الشخصي(.

 (.معرفتيالشخصية )مثلا توسيع دائرة  أشعر أني بحاجة إلى تحسين جودة حياتي 

 .أشعر أنه يمكنني تحسين تفكيري الإيجابي من خلال التعلم من التحديات  

 أشعر أني بحاجة إلى توظيف تقنيات التعلم الحديثة بمهنتي . 

 :الفقرات الأضعف في مجال نشر رؤية التغيير

 غيير.لديّ القدرة أن أجيب عن أي أسئلة/استفسارات خاصة برؤية الت  

 .أستعين بمتطوعين من زملائي لنشر رؤية التغيير  

 لأداءل من التدريب إلى مراجعات اأقوم باتباع رؤية التغيير على جميع جوانب العم. 

 :الفقرات الأضعف في مجال إزالة العوائق أمام عملية التغيير

 .أقوم بإجراءات استباقية لإزالة العقبات التي تنطوي عليها عملية التغيير 

 من مساعدتهم على تقبل التغيير. تمكنأراقب الأشخاص المقاومين للتغيير لأ 

  أستطيع أن أقلل من مقاومة المعلمين )زملائي في العمل( للتغيير من خلال

 الحوارات والمناقشات البناءة.

 :تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى الفقرات الأضعف في مجال

 حقيقها تأهداف التغيير قصيرة المدى التي يمكن  لديّ القدرة على أن أركز أولًا على

 .ةعال  بجودة 

 أتابع المؤشرات التي تساعد على تحقيق النتائج المرغوبة. 

 أحتفل بالنجاحات الصغيرة التي أحققها. 
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 :الفقرات الأضعف في مجال تعزيز النجاحات

 .أرى أن النجاحات الصغيرة تصبح مع مرور الوقت نجاحات كبيرة  

 عة على تصحيح الأخطاء التي وقعت أثناء عملية التغيير.أعمل بسر  

   مستمرلديّ القدرة على إجراء التحسينات بشكل.  

 ،شرين، برنامج تدريبي مقترح يستند إلى مهارات القرن الحادي والع بنُي في ضوء ما تقدم

ك في لبهدف تنمية ثقافة التغيير لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة، وذ

الذي  هذا البرنامج التدريبي المقترح، بناء ضوء نموذج كوتر، وقد جهدت الباحثة بجد في

قترح، فلسفة البرنامج التدريبي، تعريف البرنامج التدريبي الم: يشمل عدة مكونات تتضمن

وضبط  خطوات تصميم البرنامج، أسس بناء البرنامج، إسهامات البرنامج التدريبي المقترح،

 .التدريبي المقترح البرنامج

  وقد عرض البرنامج التدريبي المقترح بصيغته الأولية على مجموعة من الخبراء

 المتخصصين في مجال الإدارة التربوية، وتركزت ملاحظاتهم واقتراحاتهم حول النقاط

 التالية والتي جرى الآخذ بها: 

 عادة صياغة بعض الفقرات.إتدقيق اللغة و 

 بي ونموذج كوترتعريف بالبرنامج التدري 

  دارة للحكم على تحقق أهداف البرنامج التدريبي .إيفضل وضع مؤشرات 

 ونموذج كوتر ربط الفلسفة بموضوع الدراسة ومتغيراتها 

 هأهدافو تهرسالو إضافة رؤية البرنامج 

 متطلبات تطبيق البرنامج التدريبي المقترح 

 وضع دليل المدرب قبل دليل المتدرب 

 دفةتحديد الفئات المسته 

 إضافة استراتيجيات أخرى للتدريب 

 لتغلب عليهالحلول المعيقات تطبيق البرنامج التدريبي المقترح و 

 ضبط البرنامج التدريبي المقترح 

 حذف التكرارات 

 

 الأخذ بالملاحظات والمقترحات على النحو الآتي:وأصبح البرنامج بعد 
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لدى  التغيير ثقافةلتنمية  لعشرينوا الحادي القرن مهارات على قائمبرنامج تدريبي مقترح 

في الناصرة في ضوء نموذج كوتر للتغييرمعلمي المدارس الحكومية الثانوية   

 

 يتضمن البرنامج التدريبي المقترح المكونات الآتية:

 . فلسفة البرنامج التدريبي .1

 .أهداف البرنامج التدريبي .2

 . تعريف البرنامج التدريبي المقترح .3

 صميم البرنامج التدريبي المقترح وأسس بناءهالمنهج المستخدم في ت .4

 . البرنامج بناءخطوات  .5

 الاحتياجات التدريبية .6

 متطلباتمحتوى مكونات البرنامج التدريبي المقترح في كل مجال من مجالات التدريب و .7

 . التنفيذ

 الجلسات التدريبية .8

 دليل التدريب .9

 .إسهامات البرنامج التدريبي المقترح .10

 .امج  وكيفية التغلب عليهاتحديات تنفيذ البرن .11

 .بط البرنامج التدريبي المقترحض .12

 

:  فلسفة البرنامج التدريبي أولا

التغيير حسب  المستندة إلى ثقافة فلسفة البرنامج التدريبي المقترح، وفقاً للدراسة الحالية تحورتم

ت الخبرا ، حول عملية منهجية منظمة تستهدف تأهيل المعلمين بمجموعة متنوعة مننموذج كوتر

البرنامج  والمهارات، بهدف تنمية ثقافتهم في مجال أدائهم ومهامهم في مجال التعليم، ويتضمن هذا

كمة مكون من محتوى المستند إلى نتائج الدراسة، وجلسات تدريبية محوضع مخطط تدريبي مقترح 

دف منظم يه متوافقة مع محتوى البرنامج يرافقها دليل المتدرب والمدرب، يتليه مخطط تصميمي

رات القرن الضوء على كيفية استثمار مها إلى إمكانية  تسهيل تطبيق البرنامج التدريبي، فيه يسلط

 الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير لدى معلمي المدارس الثانوية.
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رنامج، ل خطة البالتي تشكوالرسالة فلسفة البرنامج التدريبي التعليمي المبادئ والقيم التوجيهية وتمثل 

س لتعزيز تجربة المعلم من خلال اكتساب مج موعة متكاملة وتعُ دُّ عمليةً منهجيةً منظمة، حيث يكُرِّ

اف الرئيسة تحُدد هذه الفلسفة الرؤية والأهدومن الخبرات، مما يمكنه من أداء مهام عمله بكفاءة. 

التفاعل الفعاّل  د علىتمعليم، وتعالتي يتُوقع تحقيقها، مع التركيز على تحسين أداء المعلمين وجودة الت

 ر.تمتشجيع على التعلم المسالواستخدام أفضل الممارسات التعليمية، و

هارات المعلم مالبرنامج تحديد الاحتياجات التدريبية لتقليل الفجوة بين تطلب لتحقيق هذه الأهداف، و

ين وتسليط في أداء المعلم ومتطلبات العمل الحالية، حيث تسُهم هذه البرامج في تحديد نقاط الضعف

د من تحليل الضوء عليها، ويسُهل تحديد الاحتياجات التدريبية في بناء برنامج تدريبي مُنظَّم يمت

ة عال  ن من فبالتالي يمُكِّ وتصميم وبناء البرنامج، ومن ثم تنفيذه وتقويمه،  إلىوقياس الاحتياجات 

 وتنمية مهارات وخبرات المعلمين.تطبيق المعرفة المكتسبة، وبالتالي يسهم في تطوير 

 ثانيا: أهداف البرنامج:

 تمثات أهداف البرنامج في:

 صرةتنمية مهارات القرن الحادي والعشرين لدى معلمي المدارس الثانوية في مدينة النا -1

 تعزيز ثقافة التغيير لدى المعلمين بالاعتماد على المهارات التي سيمتلكوها -2

 إلى التدريب أساسا للتغييرإيجاد ثقافة مؤسسية مستندة  -3

 التعريف بالبرنامج التدريبي: ثالثا

 منظمةوال الهادفة الأنشطة من مجموعة من مكونة مخططة عمليةيمثل البرنامج التدريبي المقترح 

 لقرنا مهارات على امتلاك المرحلة الثانويةمعلمي  لمساعدة تربوية علمية أسس على المعتمدةو

 مستمرةو مخططة عملية وهو .للتغيير كوتر نموذج ضوء في ثقافة التغيير لتنمية والعشرين الحادي

 وذلك ات؛ومسؤولي واجبات من منهم هو مطلوب ما وبين للمعلمين، الفعلي الأداء بين الفجوة لتقليص

 تيآل أو لديهم، المتوفرة غير والسلوكيات والمعلومات، والمهارات، بالمعارف تزويدهم بهدف

 .ككل العمل بيئة وأداء أدائهم، تحسين إلى ديتؤ والتي تنقصهم،

 الواحدة المرتبطة الثمانية بمراحله يساعدو التغيير، مع يتعامل توجيهي نموذج والنوذج المتبع هو

إيجاد شعور بضرورة التغيير وأهميته، تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة، صياغة ) الأخرىب

إزالة العوائق أمام عملية التغيير، تحقيق أهداف قصيرة رؤية واضحة للتغيير، نشر رؤية التغيير، 

 برنامج في بناء ، تعزيز النجاحات، ترسيخ وتثبيت ثقافة التغيير(سريعة انتصارات خلقالأجل أو 
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والعشرين، لإحداث تغيير لدى معلمي المدارس في مواجهة  الحادي القرن مهارات على قائم تدريبي

 .فيها وتثبيته وترسيخه المدرسة ثقافة من جوهر التغيير التحديات المعاصرة ، ويجعل ذلك

 :وأسس بناءه المنهج المستخدم في تصميم البرنامج التدريبي المقترحرابعا: 

دت الباحثة في قامت الباحثة باستخدام المنهج البنائي في بناء البرنامج التدريبي المقترح، كما استن

يضم بناء وتصميم البرامج التدريبية، وفي  الصلة ذيعملها إلى مراجع سابقة والأدب النظري 

 المدرب لالبرنامج التدريبي المقترح محتوى البرامج التدريبية المقترحة، وجلسات التدريب، ودلي

 حدا. المتدرب، بالإضافة إلى أنموذج لكل مجال علىو

لمدارس المعلمي  وتمثلت أسس بناء البرنامج التدريبي المقترح أولاً في تحديد احتياجات التدريب

حديد محتوى جرى توتحديدالمصادر البشرية والمادية والمالية للازمة للبرنامج الثانوية، وبعد ذلك، 

لية، مكونات البرنامج التدريبي المقترح في كل مجال من مجالات التدريب، وفي إطار هذه العم

ل للمتدرب شامل للمدرب ودلي جرى أيضًا تحديد الجلسات التدريبية للبرنامج المقترح، وإعداد دليل

جيرلاش "يتناول كافة جوانب البرنامج، وجرى أخيرًا تحديد أنموذج لكل مجال وذلك وفقاً لتصميم 

 ".وآيلي

لبناء هذا  (Gerlach and Ely" )جيرلاش وآيلي"وقامت باستخدام نموذج التصميم التعليمي 

ر أو مخطط لتنظيم مكونات  ف كتصوُّ وضوح في بال تميزالبرنامج التدريبي، ويالبرنامج، حيث يعُرَّ

م العمليات ثيل الهيكل بطريقة منهجية، يقدم المكونات والعمليات بشكل منظم ومتسق، مما يسهل فهتم

لعمليات االنموذج على جميع  تملوالعلاقات وتفسيرها، ويساعد في استكشاف المعلومات الجديدة، يش

دود بح تميزهداف المحددة، وبالإضافة إلى ذلك، يوالعلاقات، والعوامل المؤثرة في تحقيق الأ

 .ومحددات واضحة بشأن استخدامه وتنفيذه

 من الخطوات الآتية:( 1.4)الشكل يتكون النموذج "جيرلاش وآيلي" و

دريب التالأهداف العامة: يجرى في هذه الخطوة تحديد الأهداف التدريبية للموضوع المطلوب  -

 .عليه

ريبية، مع صياغة الأهداف التد بالتزامنتنفيذ هذه الخطوة  جرى: يمحتوى الجلسات التدريبية -

كار حيث يشُير المحتوى إلى الموضوع الذي يتضمنه، بما في ذلك المفاهيم والحقائق والأف

يعُرف  المتصلة به، بالإضافة إلى المبادئ والمهارات والاتجاهات والقيم، ويشكل جميعها ما

 يق الأهداف.بالمحتوى التدريبي الضروري لتحق
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تدريب، مستوى المتدرب قبل بدء ال إلىالاحتياجات التدريبية: يشُير مفهوم السلوك المدخلي  -

ي كل مجال وفقاً للفجوات ف حددتحيث يحُدد الاحتياجات التدريبية أو الأهداف الإجرائية التي 

 تدريبي وكما ذكُر سابقاً.

ي ستستخدم ار حول استراتيجية التدريب التتحديد استراتيجية التدريب: يتُخذ في هذه الخطوة قر -

ض العروأم لتحقيق الأهداف، حيث يمكن استخدام أساليب متنوعة مثل المحاضرة والمناقشة 

 .أو غيرها التقديمية

تنظيم مجموعات العمل: تتضمن هذه الخطوة كيفية ترتيب وتنظيم المتدربين بناءً على  -

و أفي مجموعات صغيرة  أميعملون بشكل فردي استراتيجية التعليم المختارة، سواء كانوا 

 كفريق كامل.

ي هذا على طبيعة الأهداف والاستراتيجيات والأساليب الت يعتمدتوزيع الوقت وتنظيمه:  -

 ستستخدم لتحقيق الأهداف.

لتدريب، فيه تنفيذ ا جرىالذي سيالمناسب تحديد مكان التدريب: يقُرر في هذه الخطوة المكان  -

 مراكز تطوير المتدربين. مقاعة المدرسة أسواء كان ذلك في 

براتها، الاستفادة من خ جرىاختيار مصادر التدريب: تشمل هذه الخطوة تحديد المصادر التي سي -

 نوعة.سواء كانوا خبراء في مجالات المعرفة أم مهارات معينة أم موارد ومعدات تعليمية مت

ف وضمان تدريب لقياس مدى تحقيق الأهداتنفيذ التقويم خلال أو نهاية ال جرىتقويم الأداء: ي -

 سلامة الإجراءات السابقة لتحسينها في حالة تكرار الخطوات.

يتعرفون على التغذية الراجعة: تسُهم في تحسين مستوى المتدربين، حيث يتلقون تقييمًا لأدائهم و -

 قيقنقاط القوة والضعف بهدف تطويرها وتحسينها، ويقُدمون تقييمهم حول تقدمهم نحو تح

 الأهداف.
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: أنموذج "جيرلاش وآيلي" (1.4)الشكل   (Gerlach and Ely) 

 

 : خطوات بناء البرنامج التدريبي المقترحخامسا

بتبني عدة خطوات لإعداد البرنامج التدريبي المقترح، حيث شملت هذه الدراسة الحالية قامت 

 :الخطوات

 .الاطلاع على الأدبيات ونتائج الدراسة -

 .لفقرات في كل مجال من مجالات البرنامج التدريبي المقترحتحديد أضعف ا -

 .صياغة البرنامج التدريبي في صورته الأولية -

عرض البرنامج التدريبي المقترح بصورته الأولية على المشرف، ومناقشة المحتوى  -

 .ومراعاة ملاحظات المشرف

 .له وفقاً لملاحظاتهمتعديمن ثم عرض البرنامج التدريبي المقترح على المحكمين لتحكيمه و -

 .صياغة البرنامج التدريبي المقترح في صورته النهائية -

 .اد البرنامج التدريبي المقترح وتضمينه في الأطروحةتماع -

 

 الحتياجات التدريبية لمعلمي المدارس: : سادسا

م التأكد تمن خلال توزيع استبانة في الناصرة الاحتياجات التدريبية لمعلمي المدارس الثانوية  حددت

من ستة عشر مجالًا في موضوعي مهارات القرن الحادي والعشرين  تتألف، من صدقها وثباتها

 تقويم الأداء

 تحليل بيانات التغذية الراجعة

 دريبتحديد استراتيجية الت

 تنظيم المجموعات للتعلم

 ريبتخصيص مكان التد

 وتوزيعهالتدريب تحديد وقت 

 ريببالتدرمصادر  اختيار

 محتوى حديدت

 الجلسات

 تحديد الأهداف

الاحتياجات 

 التدريبية

 وقياس تقدير

 المدخلي السلوك

 للمتدربين
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وثقافة التغيير، بهدف توظيف مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير في المدارس 

ت يظهر مهارات وخمسة مجالا أربع حصرتالثانوية، وبناءً على التحليلات والنتائج الإحصائية، 

 فيها ضعف نسبي لدى معلمي المدارس، والتي قد جاءت على النحو الآتي: 

 شعور بضرورة التغيير وأهميته. إيجاد -

 نشر رؤية التغيير. -

 إزالة العوائق أمام عملية التغيير. -

 تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى. -

 تعزيز النجاحات. -

 ات الآتية:وللتغلب على هذا الضعف يتوجب مسبقاً تنمية المهار

 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات. -

 مهارة الثقافة المعلوماتية. -

 ية.الإعلاممهارة الثقافة  -

 مهارة القيادة والمسؤولية. -

، هاراتموما يلزمه من  الاحتياجات التدريبية وفقاً للفقرات الأضعف في كل مجال اعتمدتوبهذا، 

 لامتلاك كل مهارة ومجال.ااستنادًا إلى درجة 

 

ومتطلبات  بمحتوى مكونات البرنامج التدريبي المقترح في كل مجال من مجالت التدري: سابعا

 :التنفيذ

شمل ذلك يمحتوى مكونات البرنامج التدريبي المقترح في كل مجال من مجالات التدريب، و حدد

 الأهداف العامة، والأهداف الإجرائية، ومحتوى البرنامج، واستراتيجية التدريب، وتنظيم

المجموعات للتعلم، ووقت التدريب وتوزيعه، ومكان التدريب، ومصادر التدريب، وأساليب تقويم 

محتوى هذه المكونات  حُددأداء المتدربين، وتحليل بيانات التغذية الراجعة، وضبط البرنامج، وقد 

افة في كل مجال من خلال الاطلاع على مجموعة من الكتب والمراجع والدراسات السابقة، بالإض

إلى الاستفادة من المواقع الإلكترونية التي تسهم في تطوير مهارات القرن الحادي والعشرين، بهدف 



172 

 

بناء كل برنامج تدريبي وفقاً لعنوان مجاله بمراعاة هذه  جرىوقد . تنمية ثقافة التغيير في المدارس

 .الجوانب

اسة تبين أن ومن نتائج أسئلة الدر البرنامج التدريبي المقترح لتنمية ثقافة التغيير، ومن متطلبات

توظيفها هناك ضرورة لتطوير مهارات القرن الحادي والعشرين التي ظهر فيها ضعفاً، والتي تلزم ل

 البرنامج التدريبي. لياتعافي ف

 :بالصورة النهائية وفقاً لعناوين المجالات البرنامج التدريبيجزئيات وفيما يلي تفصيل 

 :المشكلات وحل اقدالن التفكير مهارة تطوير

مدارس مخطط كيفية تطوير مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات لمعلمي ال( 30.4) ويظهر الجدول

 الثانوية 

تطوير "مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات" لمعلمي  مخطط: (430.) جدول

 المدارس الثانوية

 لفةالمخت الجوانب لوتحلي التعليم عملية تواجه التي التحديات فهم  الأهداف العامة
 .للمشكلات

 بطرق وحلها المشكلات وتحليل الناقد التفكير مهارات تعزيز 
 .فريدة

 المشكلات لحل والاستراتيجيات الخطط كيفية وضع إلى التعرف 
 .لتحقيقها المطلوبة المهام وتنفيذ التعلمية، البيئة في

  لحل المشكلات التعليمية. الآخرينتعزيز العمل الجماعي مع 

 بالبيئة المتعلقة المشكلات حل في المتدربين قدرات تطوير  لأهداف الإجرائيةا
 .التعليمية

 ت للمشكلا والتحليلي الناقد التفكير على المتدربين قدرات تعزيز
 والمهام المطلوبة لتنفيذها. 

 المتدربين، لدى المشكلات حل في الاستراتيجيات القدرات تطوير 
 اهها.اتج الفعاّلة القرارات واتخاذ

 حل في المتدربين لدى والتواصل التعاون مهارات تعزيز 
 .جماعي بشكل التعليمية بالبيئة المتعلقة المشكلات

 .التعليمية المشكلات لتحليل الفعاّلة الطرق تحديد  محتوى البرنامج

 مشكلاتال تحليل في الناقد والتفكير الناقدة التقنيات استخدام كيفية. 

 المشكلات لحل فعاّلة واستراتيجيات خطط تطوير أساليب تعلم 
 .التعليمية

 محددة تعليمية مشكلات لحل الجماعي العمل مهارات تطبيق. 

 .عملية وممارسات دراسية حالات مع تفاعلية دروس استخدام  استراتيجية التدريب

 تفاعلية عمل وورش مناقشات تنظيم. 
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 المناظرات والعصف الذهني وتمثيل الأدوار وتطبيق اختبارات 
 عالمية لقياس مستوى امتلاك المهارة

تنظيم المجموعات 
 للتعلم

 صغيرة مجموعات في الجماعي والعمل التفاعل تشجيع. 

وقت التدريب 
 وتوزيعه

 12  جلسات. 4ساعة تدريبية موزعة على 

 ."بيسجا" -المركز لتطوير المعلمين  مكان التدريب

 .المشكلات حل مهاراتو الناقد التفكير حول ومقالات كتب  مصادر التدريب

 من للمزيد الإنترنت على ومصادر تفاعلية تطبيقات استخدام 
  .العملية تمارينال

 الحقائب التدريبية المتخصصة 

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

  الناقدة الحلول وقدرات الموضوع فهم لتقييم جلسة كل بعدمهمات. 

 العملية رينتماوال المناقشة جلسات في المتدربين مشاركة تقييم. 

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

 للمفاهيم وتطبيقهم المتدربين فهم لقياس استبانات استخدام. 

 التدريب لجلسات ومراجعاتهم المتدربين تقييمات تحليل 
 .واستخدامها لاحقا في تحسين مستوى البرنامج التدريبي

 

 :المعلوماتية الثقافة مهارة تطوير

 ثانوية لمعلمي المدارس ال مهارة الثقافة المعلوماتيةكيفية تطوير  خطط( م31.4)ويظهر الجدول 

تطوير " مهارة الثقافة المعلوماتية " لمعلمي المدارس الثانوية (: مخطط431.) جدول  

 لالفعاّ البحث أساليب حول للمتدربين الأساسية المعرفة توفير  الأهداف العامة للبرنامج
 .المعلومات وتحليل

 لجمع المتقدمة البحث في تقنيات المتدربين تتطوير مهارا 
 اوتحويله، ومنهجية فعاّلة بطريقة المعلومات واستخدام وتنظيم
 .قيمّة تعليمية موارد إلى

 ومصداقيتها المعلومات جودة تحليل تقنيات على التعرف 
 . وموثوقيتها

 الملكية حقوق احترام المتدربين في فهم أهمية مستوى تعزيز 
 .المعلومات تخداماس في الفكرية

 التعليمية المشكلات لحل المعلومات إلى الحاجة تحليل. 

الأهداف الإجرائية 
 للبرنامج

 محركات استخدام حول للمتدربين تعليمية أساسية مقدمة وضع 
 ، وتحليل المعلومات.ةعال  بف البحث

 عبر وتنظيمها وتصنيفها المعلومات توجيه المتدربين لجمع 
 .قيمّة تعليمية موارد إلى ة لتحويلهاالمتقدم البحث محركات

 المعلوماتية المصادر وجودة موثوقية تقييم أسس توضيح 
 .للمتدربين
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 استخدام في الفكرية الملكية حقوق احترام أهمية تعزيز 
 .المتدربين لدى المعلومات

 لحل للمتدربين الفائدة العائدة من جمع المعلومات توضيح 
 . التعليمية المشكلات

 لجمع المعلومات عبر محركات الفعاّلة البحث في أساليب مدخل  برنامجمحتوى ال
 .البحث

 لجمع وتنظيم وتصنيف  المتقدمة البحث كيفية استخدام تقنيات
 المعلومات المطلوبة.

  المعلومات موثوقية من التحققأساليب. 

 موثوقة معلومات على والعثور للبحث عملية تمارين. 

 استخدام في الفكرية الملكية حقوق احترام قيمة توضيح أهمية 
 .المعلومات

 التعليمية المشكلات لتحليل الأساسية الخطوات تحديد. 

 للمشكلات. مبتكرة حلول لتقديم المتوفرة المعلومات استخدام 

 .وجماعية فردية تمارين تشمل تفاعلية جلسات  استراتيجية التدريب

 فيما والتبادل التفاعلعلى  بلتدريل صغيرة مجموعات تنظيم  تنظيم المجموعات للتعلم
 .المتدربين بين

 المجموعات بين الخبرات وتبادل الفعاّلة المشاركة تشجيع. 

 جلسات. 4ساعة تدريبية موزعة على   11 وقت التدريب وتوزيعه

 ."بيسجا" -المركز لتطوير المعلمين  مكان التدريب

 في تخصصةم إلكترونية ومراجع مواقع، مقالات،دراسات،   مصادر التدريب
 .المعلومات ثقافة

 االمتدرب عليه المفاهيم لتطبيق تطبيقية ومهام عملية تمارين. 

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 والأنشطة النقاشات في المشاركةعلى  ملاحظاتال استخدام 
 .التطبيقية

  المفاهيم وتطبيق فهم لقياستكليفهم بمهمات. 

 تحليل بيانات المتدربين
 ةالتغذية الراجع

 من والفائدة الرضا مستوى لفهم للمتدربين استطلاعات إجراء 
 .البرنامج

 المستقبل في البرنامج لتحسين التقييم بيانات استخدام. 

 

 :الإعلامية الثقافة مهارة تطوير

 نوية لمعلمي المدارس الثا الإعلامية الثقافة مهارةكيفية تطوير  ( مخطط32.4)ويظهر الجدول 

تطوير " مهارة الثقافة الإعلامية " لمعلمي المدارس الثانوية مخطط: (432.) جدول  

 إلىتعزيز مهارات المتدربين في تحويل الأفكار التعليمية   الأهداف العامة
 منتجات إعلامية تعلمُية.

 يم من استخدام الوسائط المتعددة لنقل المفاه تدربينالم تمكين
 التعليمية بشكل أفضل.
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 وإنتاج منتجات إعلاميةالمتدربين من تصميم  تمكين. 

 .فهم مفهوم الإعلانات غير المفهومة وأسبابها 

 تطوير استراتيجيات تعليمية لتنقية وتوضيح الرسائل الغامضة 
 في الإعلانات.

 منتجات إعلامية. إلىتوضيح مفهوم تحويل الأفكار   الأهداف الإجرائية

 .تطبيق أدوات وتقنيات إنتاج الوسائط المتعددة 

 ج منتجات إعلامية تعليمية تعلمُية.تصميم وإنتا 

 .شرح مفهوم الإعلانات غير المفهومة وتحليل أسبابها 

 الغامضة تعلمُ الأساليب والأدوات لتحليل الإعلانات. 

 تطوير خطط لتبسيط الرسائل غير المفهومة. 

 .منتجات إعلامية إلىمقدمة في تحويل الأفكار   محتوى البرنامج

  يالإعلامفي صناعة المحتوى استخدام التقنيات الجديدة. 

  ية التعليميةالإعلامتصميم وإنتاج المنتجات. 

 مقدمة في الإعلانات الغامضة. 

 تقنيات تحليل الإعلانات. 

  ونماذج لتحليل الإعلانات. تمارينتقديم 

 تطبيقات عملية للتحليل. 

 استراتيجيات توضيح الرسائل الغامضة. 

 .علم الأدوات والتقنيات الإنتاجيةورش عمل تطبيقية لت  استراتيجية التدريب

 جلسات تفاعلية لتصميم وإنتاج منتجات إعلامية. 

  مناقشات وتبادل الخبرات حول أفضل الممارسات في الإنتاج
 .ي التعليميالإعلام

 عروض تقديمية تفاعلية. 

 عملية للتحليل تمارين. 

 مناقشات جماعية حول الإعلانات المحددة. 

 ت توضيح الرسائل الغامضة.استراتيجيا لتطوير عمل ورش 

مجموعات صغيرة للعمل على مشاريع  إلىتقسيم المتدربين   تنظيم المجموعات للتعلم
 .إنتاج إعلامية

 مجموعات صغيرة لزيادة التفاعل وتبادل إلى تدربينتقسيم الم 
 .الأفكار

 مجموعات صغيرة لتحليل الإعلانات بشكل إلى المتدربين تقسيم 
 .جماعي

 ج والافتراضات بين الفرقمناقشة النتائ. 

 جلسات،   4ساعات تدريبية موزعة على   8 وقت التدريب وتوزيعه

 "بيسجا". -مركز تطوير المعلمين  مكان التدريب

، توضيحية وتفاعلية عروض تقديمية مواد تعليمية متعددة مثل  مصادر التدريب
و عملية، مقاطع فيدي تماريني، الإعلامنماذج لتحليل المحتوى 

 .دراسات حالة من الحياة الواقعية، ليميةتع

 والتواصل لتقديم رؤى  الإعلاممتخصصين في مجال  استضافة
 خاصة.
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أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 يةالإعلامفي إنتاج المنتجات  المتدربين أداء تقييم. 

 مناقشات وتبادل التعليقات حول المنتجات المنتجة. 

  ة خلال عملية الإنتاجمستمرتقييمات. 

 تقييم عملي لتحليل الإعلانات. 

 مناقشات جماعية حول الاستراتيجيات المطبقة. 

 تقييمات شفهية وكتابية للمشاركات. 

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

 وتقييم  تدربيناستخدام استطلاعات الرأي لقياس رضا الم
 .البرنامج

  تحليل المنتجات النهائية وتقييمها بناءً على الملاحظات
 .وتوظيفها في تجويد المدخلات ياتوالتوص

 

 :والمسؤولية القيادة مهارة تطوير

 نوية لمعلمي المدارس الثا الإعلامية الثقافة مهارةكيفية تطوير  ( مخطط33.4)ويظهر الجدول 

تطوير " مهارة القيادة والمسؤولية " لمعلمي المدارس  مخطط: (433.) جدول

 الثانوية

 الأهداف العامة
 

 في ودورهم المدرسية الرؤية أهمية فهم من نيربالمتد تمكين 
 المدرسية. الرؤية أهداف وتطوير تحديد

 الأهداف لتحقيق للمتدربين والتنظيم التخطيط مهارات تطوير 
 .المدرسة الرؤية

 تحقيق نحو وتوجيههم الآخرين تحفيز من المتدربين تمكين 
 .المدرسية الأهداف

 اة لتخطيط الفعاّل في حيتعلم استراتيجيات تحديد الأولويات وا
 المتدرب المهنية والشخصية.

 الأهداف الإجرائية
 
 

 الاستراتيجي التفكير مهارات تعزيزفي  ةعال  بف المساهمة 
 .المدرسية الرؤية صياغة في للمتدربين

 المدرسية الرؤية لتحقيق الفعاّل التخطيط خطوات تحديد. 

 لاءالزم مع الفعاّل والتواصل التوجيه مهارات تطوير. 

 للمدرسة تعلم كيفية تحديد الأولويات ووضع خطط زمنية فعاّلة. 

 محتوى البرنامج
 
 
 
 

 التعليمية الأهداف تحقيق في ودورها الرؤية مفهوم توضيح. 

 المدرسية الرؤية تحقيق في المؤثرة التخطيط عناصر تحليل. 

 .تبادل الأفكار والمقترحات لتطوير الرؤية المدرسية 

 الفرعية والخطط الأهداف وتحديد طيطالتخ خطوات تطبيق. 

 المتدربين. لدى والتحفيز التوجيه مهارات تطوير 

 والمهنية الشخصية الأولويات تحديد تقنيات تعلم. 

 فعاّلة عمل خطط ووضع الزمني الجدول إدارة. 

 والمهام للمواعيد والترتيب التنظيم أدوات استخدام. 
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 والأسبوعي اليومي التخطيط أساليب تطبيق. 

 استراتيجية التدريب
 
 

 لتطبيق عمل وورش نقاش حلقات تشمل تفاعلية جلسات 
 .المدرسية الرؤية صياغة في المستخدمة والأدوات الخطوات

 في المؤثرة التخطيط عناصر حول الخبرات وتبادل مناقشات 
 .المدرسية الرؤية تحقيق

 لدى والتحفيز التوجيه مهارات لتطوير تفاعلية جلسات 
 .المتدربين

 إدارة فهم لتعزيز تطبيقية تمارينو حالة دراسات روضع 
 .والتنظيم والتخطيط الوقت

 تنظيم المجموعات للتعلم
 

 خطوات حول للنقاش صغيرة مجموعات إلى المتدربين تقسيم 
 .المدرسية الرؤية صياغة في المستخدمة والأدوات

 التخطيط عناصر العملي للتطبيق صغيرة مجموعات تنظيم 
 .المدرسية الرؤية حقيقت في المؤثرة

 التوجيه مهارات تطوير على تشجع تفاعلية عمل جلسات 
 .المتدربين لدى والتحفيز

 للمشاركة والتبادل في فهم مفاهيم  صغيرة مجموعات تفعيل
 الوقت وإدارته.

 جلسات.  3ساعات تدريبية موزعة على   8 وقت التدريب وتوزيعه

 ."سجابي" -مركز تطوير المعلمين  مكان التدريب

 مصادر التدريب
 

 .مقاطع فيديو توضيحية، مقالات، ونماذج تطبيقية 

 وأنشطة عملية للتطبيق الفعلي. تمارين 

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 

 العمل وورش التدريب جلسات في والمساهمة المشاركة تقييم. 

 جرى التي والتغييرات المتدربين قبل من المقدمة الخطط تقييم 
 .اقتراحها

حليل بيانات التغذية ت
 الراجعة

 يروتطو لتحسين المتدربين من المقدمة والتعليقات الردود تحليل 
 .المستقبل في التدريبي البرنامج

 

 الخاص بتنمية ثقافة التغيير البرنامج التدريبي المقترح

بتنمية  خاصيبدأ تطبيق الجزء البعد أن يتمكن المعلمين من امتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين 

 :فيما يلي عرضًا للبرنامج التدريبي المقترحثقافة التغيير. و

 :وأهميته التغيير بضرورة شعور إيجادمجال 

 يتهشعور بضرورة التغيير وأهم إيجادالمكون التدريبي المتعلق بمجال  (34.4) ويظهر الجدول

 الثانوية.لدى معلمي المدارس 
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شعور بضرورة التغيير  إيجاد" جال الخاص بمتدريبي المكون ال (:434.) لجدو

لمعلمي المدارس الثانوية وأهميته"  

 الأهداف العامة

 

 وتأثيرها على التعليم لمتدربيندى اتطوير مهارات التواصل ل. 

 تحفيز وتوجيه المتدربين نحو توسيع دائرة معرفتهم وثقافتهم. 

 .تقديم دعم وتوجيه فعاّل للمتدربين في وضع وتحقيق أهدافهم 

 مهارات التفكير الإيجابي لدى المتدربين وتحويل  تطوير
 التحديات كفرص للنمو الشخصي والمهني.

 .التعرف على أنواع التقنيات التعليمية الحديثة 

 لتعليمية.تحليل أثر وفائدة استخدام التقنيات الحديثة على العملية ا 

 ليمية.توجيه المتدربين لتطبيق التقنيات الحديثة في الأنشطة التع 

 لأهداف الإجرائيةا

 

 

 حسين مهارات الاصغاء الفعاّل لتعزيز الفهم والتواصلت. 

 تطوير مهارات الاتصال الشخصي لبناء علاقات قوية وفعاّلة. 

 تحفيز وتوجيه المتدربين نحو توسيع دائرة معرفتهم وثقافتهم. 

 تعزيز قدرة المتدربين على التعلم الذاتي واكتساب المهارات 
 الجديدة.

 دعم والتوجيه للمتدربين في وضع أهدافهم وكيفية تقديم ال
 تحقيقها.

  فرص  إلىتعزيز مهارات التفكير الإيجابي وتحويل التحديات
 للنمو الشخصي والمهني.

 استخدام وتطبيق التقنيات الحديثة في التعليم. 

 محتوى البرنامج

 

 

 ية.الفعاّل وأهميته في العلاقات التعليم صغاءتعريف ماهية الا 

 الاصغاء مهارات لتحسين وأنشطة تمارين تقديم. 

 علاقات وبناء الشخصي صالعرض أساليب تحسين الات 
 .الزملاء بين إيجابية

  عملية لتحسين مهارات الاتصال ضمن البيئة  تمارينتقديم
 التعليمية.

  تقديم أدوات واستراتيجيات لتحسين الاتصال الشخصي في
 .البيئة التعليمية

  الإيجابي والتحديات كفرص للنمو تطبيق مهارات التفكير
 الشخصي والمهني.

 تحفيز وتوجيه المتدربين نحو توسيع دائرة معرفتهم وثقافتهم. 

  تقديم الدعم والتوجيه للمتدربين في وضع الأهداف وكيفية
 تحقيقها.

 .عرض العوامل المؤثرة في تقوية أو ضعف التفكير الإيجابي 

 هميتها في التعليم.عرض مقدمة في تقنيات التعلم الحديثة وأ 

 التعليم. تطبيق استخدام التقنيات الحديثة في 



179 

 

 استراتيجية التدريب

 

 

 نالمتدربي تمكينل تطبيقية وسيناريوهات واقعية حالات استخدام 
 .الشخصي والاتصال الاصغاء مهارات ممارسة من

 الخبرات وتبادل المناقشات على تشجع تفاعلية جلسات 
 .المتدربين بين والمعرفة

 التطبيق العملي لتقوية التفكير الإيجابي لمواجهة التحديات 
 التعليمية.

 تقنيات تطبيق في المتدربين لمساعدة تطبيقية عمل ورش توفير 
 .الحديثة التعليم

 تنظيم المجموعات للتعلم

 

 ينالمتدرب بين الفعاّل والتفاعل للنقاشات جماعية جلسات تنظيم. 

 وأنشطة تمارين لتنفيذ رةصغي مجموعات إلى المتدربين تقسيم 
 .العملي التطبيق

 وورشات الجلسات في المتدربين بين والتجارب الخبرات تبادل 
 .العمل

 جلسات. 4 على موزعة تدريبية ساعات  12 وقت التدريب وتوزيعه

 بيسجا"." -مركز تطوير المعلمين  مكان التدريب

 مصادر التدريب

 

 .كتب، مقالات، مقاطع فيديو 

 وتوجهيه متخصصة في موضوع  تطبيقية ينتمارو نماذج
 الجلسات. 

 في متخصصة ودورات الإنترنت عبر تعليمية منصات استخدام 
 .الجلسات موضوع

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

  استخدام استبيانات وملاحظات لقياس التقدم وفهم احتياجات
 المتدربين.

 ةالأنشط في المتدربين وتفاعل مشاركة مدى اندماج تقييم 
 والمناقشات.

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

 المتدربين ورضا البرنامج ةعال  ف لتقييم استبيانات استخدام. 

 المستقبل في البرنامج وتحسين لتطوير الملاحظات تحليل 

 

 :التغيير رؤية مجال نشر

ارس مدلدى معلمي ال نشر رؤية التغيير( المكون التدريبي المتعلق بمجال 35.4ويظهر الجدول )

 الثانوية.
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لمعلمي  " نشر رؤية التغيير " الخاص بمجال تدريبي المكون ال (:435.)  جدول

 المدارس الثانوية

 .وأساسياتها المدرسية التغيير رؤية مفهوم تعريف  الأهداف العامة

  تطوير مهارات التواصل والاستجابة على استفسارات الزملاء
 حول عملية التغيير.

 مل الجماعي بين زملاء العمل لنشر أهدافتعزيز التعاون والع 
 رؤية التغيير.

 .تحفيز زملاء العمل على تبني رؤية التغيير ونشرها 

 المدرسية التغيير رؤية تطبيق في والضعف القوة نقاط تقييم 
 والعمل على تحسينها.

 .تقديم أمثلة وتطبيقات عملية لمفهوم رؤية التغيير المدرسية  الأهداف الإجرائية

 مهارة تواصل المتدربين والتفاعل مع زملاء العمل في  تطوير
 الاستجابة لاستفسارات حول عملية التغيير.

 .تحفيز المشاركة وتبادل الأفكار حول رؤية التغيير 

 ية تحديد تقنيات التعاون والتنسيق بين الزملاء لنشر أهداف رؤ
 التغيير وتطبيقها في البيئة التعليمية.

  التغيير وتحديد الخطوات القادمة قياس تأثير تطبيق رؤية
 للتحسين.

 محتوى البرنامج
  
 
 

  شرح أهمية رؤية التغيير المدرسية في تطوير العمل في
 المدرسة.

  تطوير مهارة تواصل المتدربين والإجابة عن الاستفسارات
 الشائعة حول مضمون رؤية التغيير.

 اح.شرح فائدة العمل الجماعي وأثرة في نشر رؤية التغيير بنج  

 .وضع استراتيجيات وخطط عمل مشتركة لنشر رؤية التغيير 

  المستمرتقييم تأثير نشر رؤية التغيير والتحسين. 

 استخدام دروس تفاعلية ومناقشات جماعية.  استراتيجية التدريب

 .عروض توضيحية وحلقات نقاش 

 .تدريبات عملية ومشاركة التجارب 

مجموعات صغيرة لتبادل الأفكار والتجارب  لمن خلامناقشات   تنظيم المجموعات للتعلم
 وتطبيق الاستراتيجيات.

 .جلسات 4 على موزعة تدريبية ساعة 11  وقت التدريب وتوزيعه

 ."بيسجا" -مركز تطوير المعلمين  مكان التدريب

 رالتغيي رؤية حول( كتب فيديو، مقاطع مقالات،) تعليمية موارد  مصادر التدريب
الاتصال  مهارات وحول حولها، راتالاستفسا عن والإجابة

 كيفية نشر الرؤية بين الزملاء.و

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 الرؤية ونشر فهم لقياس مقاييس أو استبيانات استخدام. 

 المستمر والتحسين الخبرات لتبادل تقييمية جلسات. 

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

  وفائدة البرنامج.جمع ملاحظات وآراء المتدربين حول جودة 

 ئج.تحليل تقييمات المتدربين وتطوير البرنامج بناءً على النتا 
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 :التغيير عملية أمام العوائق إزالةمجال 

لدى  رالتغيي عملية أمام العوائق إزالةالمكون التدريبي المتعلق بمجال  (36.4)ويظهر الجدول 

 الثانوية.معلمي المدارس 

إزالة العوائق أمام عملية التغيير  " الخاص بمجال  تدريبيالمكون ال :(436.) جدول

لمعلمي المدارس الثانوية "  

 الأهداف العامة
 
 

 .فهم العقبات وتأثيرها على عملية التغيير 

 .فهم أساسيات إجراءات إزالة العقبات في عملية التغيير 

  ة.المحتملتقديم استراتيجيات للتغلب على العقبات 

 ئعة للمقاومة.تحديد وتصنيف الأنماط الشا 

 .توضيح الأثر السلبي لأنماط المقاومة على عملية التغيير 

 تقديم استراتيجيات فعاّلة للتعامل مع أنماط المقاومة. 

 ة تعزيز مهارات التفاوض والحوار الفعاّل للتعامل مع المقاوم
 للتغيير.

  تحفيز المتدربين على المشاركة الفعاّلة في الحوارات
 والمناقشات البناءة.

 الأهداف الإجرائية
 
 
 

 .شرح عقبات التغيير وتأثيرها على عملية التغيير 

  ة وتقديم استراتيجيات للتغلب عليها.المحتملتحليل العقبات 

 .تدريب عملي لتطبيق استراتيجيات إزالة العقبات 

  التغييرتحليل الأنماط الشائعة لمقاومة. 

 أنماط تطوير مهارات التواصل الفعال للتعامل مع كل نمط من 
 .التغيير مقاومة

 .تدريب المتدربين على تقنيات التفاوض والحوار البناء 

  تحفيز المشاركة الفعاّلة في جلسات المناقشة للتعامل مع
 الاعتراضات والتحديات.

 محتوى البرنامج
 
. 

 .مقدمة حول عقبات التغيير وتأثيره 

  وتحديد العقبات.التغيير تحليل الأسباب الشائعة لمقاومة 

 ة.المحتملستخدام أدوات التحليل لتحديد العقبات ا 

 .تطوير استراتيجيات محددة لإزالة العقبات 

 .تدريب عملي لإدارة العقبات 

 للتغيير تحليل أساليب التعامل مع الأفراد المقاومين. 

 .دور الاتصال الفعاّل في تغيير الآراء 

 للتغيير فهم دور الحوار الفعاّل في تقليل المقاومة. 

 الحوار حول الاعتراضات والمخاوف. تحفيز 
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فردية وجماعية،  تمارينحالات واقعية، مناقشات جماعية،   استراتيجية التدريب
دراسات حالة، جلسات حوارية، تطبيق عملي على سيناريوهات 

 محددة.

 .الجماعي والعمل المشكلات لحل صغيرة فرق تشكيل  تنظيم المجموعات للتعلم

 الأفكار وتبادل التعاون على زوالتحفي الخبرات مشاركة. 

 جلسات. 3ساعات تدريبية موزعة على   9 وقت التدريب وتوزيعه

 ."بيسجا" -مركز تطوير المعلمين  مكان التدريب 

 مصادر التدريب
 
 

 .مقاطع فيديو تعليمية 

 .دراسات حالة ونماذج تفاعلية 

 .موارد مكتوبة ومقالات 

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 والمناقشات الورش في مشاركةال تقييم. 

 العقبات لحل المقترحة الحلول تقييم. 

 التدريب وبعد قبل تقييمية استبيانات استخدام. 

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

 

 الاستبيانات في المشاركين استجابات تحليل. 

 التدريب برامج لتحسين والمشاركة الأداء تقارير استخدام 
 .المستقبلية

 

 :المدى قصيرة التغيير أهداف مجال تحقيق

لدى  المدى قصيرة التغيير أهداف تحقيقالمكون التدريبي المتعلق بمجال  (37.4)ويظهر الجدول 

 الثانوية.معلمي المدارس 

" تحقيق أهداف التغيير قصيرة  الخاص بمجال تدريبي المكون ال :(437.) جدول

لمعلمي المدارس الثانوية المدى "  

 قصيرة المدى قابلة للقياس. التغيير حديد أهدافت  الأهداف العامة

  مؤشرات الفعاّلة لتحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى الفهم
 بنجاح.

  توفير استراتيجيات وأدوات قياس وتقييم المؤشرات في تحقيق
 أهداف التغيير قصيرة المدى.

 تقدير نجاحات أهداف  تزويد المتدربين بالمعرفة حول أهمية
 .رة والاحتفال بهاالتغيير الصغي

تطوير مهارات المتدربين في تحديد أهداف التغيير قصيرة   الأهداف الإجرائية
 المدى قابلة للقياس في سياق التغيير المدرسي.

 لمدى خطط فعاّلة للمتدربين لتحقيق أهداف التغيير قصيرة ا قديمت
 بنجاح.

 قصيرة التغيير أهداف تحقيق في المؤشرات لقياس خطط تحديد 
 .مدىال
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  الاحتفال بنجاحات التغيير الصغيرة في تعزيز أهمية شرح
  لدى المتدربين. الروح المعنوية والتفاعل الإيجابي

 محتوى البرنامج
 

  كيفية تحديد أهداف تغيير قصيرة المدىتعلم. 

 ى تقديم استراتيجيات عملية لتحقيق أهداف التغيير قصيرة المد
 .ةعال  بف

 التغيير أهداف وتحقيق قياس في المؤشرات أهمية حول مقدمة 
 .المدى قصيرة

 أهداف تحقيق في المؤشرات لقياس خطط تحديد كيفية معرفة 
 .المدى قصيرة التغيير

 حالرو تعزيز في الصغيرة التغيير بنجاحات الاحتفال أهمية فهم 
 .الإيجابي والتفاعل المعنوية

 .الأهداف وتحديد لوضع تطبيقية تمارين تشمل عمل ورشة . استراتيجية التدريب

 واستخدام عملية تمارين مناقشات، تتضمن تفاعلية جلسات 
 .الخطط لتوضيح الحالة دراسات

 .الأهداف لوضع صغيرة مجموعات تشكيل  تنظيم المجموعات للتعلم

  مجموعات صغيرة لتبادل القصص  إلىتقسيم المتدربين
 .والتجارب الناجحة في احتفالاتهم

 وعات لحل تحديات عملية متعلقة مجم إلىقسيم المتدربين ت
 .بتحديد المؤشرات

 .جلسات 3 على موزعةتدريبية  ساعات  7 وقت التدريب وتوزيعه

 "بيسجا" -مركز تطوير المعلمين  مكان التدريب

ى في تحديد أهداف التغيير قصيرة المد تمارينأنشطة تفاعلية و  مصادر التدريب
 وكيفية تحقيقها.

 فهم المواد تفاعلية لتعزيزعليمية مواد تورش عمل تدريبية و. 

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 مدى لقياس المتدربين وملاحظات الرأي استطلاعات استخدام 
 المفاهيم. استيعاب ومدى البرنامج ةعال  ف

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

 جودة البرنامج مجالات حليل الملاحظات والتقييمات لتحديد ت
 .تحسين إلىالتي تحتاج وتحديد المجالات 

 

 :التغيير نجاحات مجال تعزيز

لدى معلمي  التغيير نجاحات تعزيز( المكون التدريبي المتعلق بمجال 38.4ويظهر الجدول )

 الثانوية.المدارس 

لمعلمي  تعزيز نجاحات التغيير " بمجال "الخاص تدريبي المكون ال (:438.) جدول

 المدارس الثانوية

 الأهداف العامة
 

 .فهم دور النجاحات الصغيرة في بناء نجاحات أكبر 

 .تعزيز مهارات التفكير الناقد والتخطيط لبناء نجاحات أكبر 
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 التعليمية التغيير عملية في الأخطاء تصحيح أهمية فهم. 

 معها التعامل في والمرونة الأخطاء تحليل مهارات تطوير. 

 ئةبي في الأخطاء لتصحيح المشكلات حل على القدرة تحسين 
 .التعلم

 ة أثناء عملي المستمر والتحسين الابتكار على المتدربين تحفيز
 التغيير.

 الأهداف الإجرائية
 

  توجيه المتدربين لاستراتيجيات فعالة لتحويل النجاحات
 الصغيرة إلى إنجازات كبيرة.

 التغيير عملية خلال تحدث قد التي الأخطاء وتصنيف تعريف. 

 التغيير عملية على هاوتأثير الأخطاء أسباب تحليل. 

 اءأثن تظهر قد التي الأخطاء لتصحيح فعاّلة استراتيجيات تطوير 
 .التغيير عملية

 .وضع خطط للتحسين في السياق التعليمي 

 محتوى البرنامج
 
 

 كبيرة نجاحات إلى وتحويلها الصغيرة النجاحات أثر فهم. 

 الصغيرة للنجاحات الحيوي الدور لتفهم عملية حالات مناقشة. 

 وتصحيحها الأخطاء مع للتعامل استراتيجيات تطوير. 

 للنجاح كفرص الأخطاء لاستخدام عملي تدريب. 

 عملية لفهم المعلمون يحتاجها التي والأدوات المهارات تحديد 
 .التعليم سياقات في وتطبيقها المستمر التحسين

 استراتيجية التدريب
 

 عملية تمارينو دراسية حالات استخدام مع تفاعلي تدريب. 

 وتطبيق الأفكار لتبادل عمل وورش مناقشة جلسات 
 .الاستراتيجيات

 تنظيم المجموعات للتعلم
 

 للمناقشات والتفاعلات الجماعية. صغيرة فرق . تشكيل

 الأفكار وتبادل التعاون على والتحفيز الخبرات مشاركة. 

 جلسات. 3 على موزعة تدريبية ساعات  6 وقت التدريب وتوزيعه

 بيسجا"." -مركز تدريب المعلمين لتدريبمكان ا

 عروض تقديمية تفاعلية. . مصادر التدريب

 جماعية وأنشطة تفاعلية. نقاشات 

أساليب تقويم أداء 
 المتدربين

 الجلسات في الفعاّلة المشاركة مراقبة. 

 اهيمللمف وتطبيقهم المشاركين فهم لقياس تقييم استبانات استخدام. 

تحليل بيانات التغذية 
 الراجعة

 تقييمية جلسات خلال من مستمر بشكلالملاحظات  جمع 
 .البرنامج لتحسين واستبانات

 

 : الجلسات التدريبية للبرنامج التدريبي المقترحثامنا: 

ل كهذه الجلسات في  تمثلتتحديد جلسات تدريبية ضمن البرنامج التدريبي المقترح، حيث  جرى

افة إلى ات التدريبية من عناوين محددة لكل جلسة، بالإضتتكون الجلس. مجال من مجالات البرنامج

ديد تحديد الزمن الكلي لكل جلسة وتوزيعه، وتحديد محتوى تدريبي لكل جلسة بالإضافة إلى تح

 .الأنشطة المخططة لكل جلسة
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رد وكما  والعشرينمهارات القرن الحادي تطوير ب التدريبية الخاصةوفيما يلي تفصيل للجلسات 

 .أعلاه

 ير مهارات القرن الحادي والعشرينجلسات التدريبية الخاصة بتطوال

 :القرن الحادي والعشرين لتدريبية الخاصة بتطوير مهاراتفيما يلي عرضًا للجلسات ا

 الثانوية المدارس لمعلمي المشكلات وحل الناقد التفكير مهارة تطوير

وحل المشكلات "  تطوير "مهارة التفكير الناقدل التدريبي المكون (439.)جدول 

 لمعلمي المدارس الثانوية

 
 1الجلسة رقم 

المشكلات  تحديد
 وتحليلها

 

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 90) المحتوى  
 .تحديد الخطوات الرئيسية لتحليل المشكلات

 بالمشكلات.المتعلقة العثور على المعلومات 
 .تحليل أنواع المشكلات التعليمية المتنوعة

 دقيقة( 90ط )النشا: 
مجموعات صغيرة وطرح  إلىتقسيم المعلمين 

حالات تعليمية لتحليلها وتحديد المشكلات 
 .ةالمحتمل

 
 2الجلسة رقم 

 
تطوير مهارات التفكير 

 الناقد
 
 

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 90) المحتوى: 
مقدمة لمهارة التفكير الناقد وأهميتها في مجال 

 .التعليم
أدوات وتقنيات التفكير الناقد في البيئة تقديم 
 .التعليمية

توجيه المعلمين لاستخدام تلك الأدوات في تحليل 
 .الحالات التعليمية

 دقيقة( 90) النشاط: 
عملية لتطبيق أدوات التفكير الناقد على  تمارين

 .سيناريوهات تعليمية

 
 3الجلسة رقم 

 
استراتيجيات حل 

 المشكلات

 ساعات. 3 :الزمن الكلي للجلسة

 دقيقة(: 90) المحتوى 
تعريف استراتيجيات حل المشكلات وتطبيقاتها في 

 .التعليم
تدريب المعلمين على استخدام أدوات حل 

 المشكلات.

 دقيقة(: 90) النشاط 
تقسيم المعلمين لحل سيناريوهات تعليمية ووضع 

 .خطط لحل المشكلات
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 4الجلسة رقم 

 
العمل الجماعي 
 والتواصل

 ساعات. 3 لكلي للجلسة:الزمن ا

 دقيقة( 90) المحتوى: 
 .أهمية العمل الجماعي في حل المشكلات التعليمية
تدريب المعلمين على التواصل الفعاّل وبناء الفرق 

 .لحل المشكلات

 دقيقة( 90) النشاط: 
مشاريع جماعية لحل مشكلة تعليمية وتقديم الحلول 

 .بشكل مشترك

 

 الثانوية المدارس تية لمعلميالمعلوما الثقافة مهارة تطوير

تطوير "مهارة الثقافة المعلوماتية " لمعلمي ل التدريبي المكون (440.)جدول 

 المدارس الثانوية

 
 1الجلسة رقم 

 
مدخل لأساليب البحث 

 الفعاّلة

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 60) المحتوى  
 تعريف أساليب البحث الأساسية عن المعلومات.

الأساليب والتقنيات الفعاّلة للبحث عن تقديم 
 المعلومات.

 ( 60النشاط )دقيقة: 
 .تفاعلية لتطبيق أساليب البحث الأساسية تمارين

 
 2الجلسة رقم 

 
مقدمة في إدارة 
 المعلومات

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 90) المحتوى: 
كيفية إدارة المعلومات ودورها في  التعرف على
 عليمية.العملية الت

التعرف على أساليب جمع وتنظيم المعلومات 
 وتصنيفها بشكل هرمي.

أدوات وتقنيات البحث والفلترة التعرف على 
 المتقدمة للمعلومات.

 دقيقة( 90) النشاط: 
تدريب تفاعلي يشمل حلقات نقاش وتطبيق أساليب 
إدارة المعلومات في التعلم والأدوات المستخدمة 

 .ت وتحسين عملية البحثفي جمع وتنظيم المعلوما

 
 3الجلسة رقم 

 
ضمان موثوقية 
 المعلومات

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 90) المحتوى 
التعرف على التقنيات التي تتحقق من موثوقية 

 .المعلومات
تقييم المصادر وتحديد مدى جودة وموثوقية 

 .المعلومات
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فهم أهمية احترام حقوق الملكية الفكرية في 
 تخدام المعلومات.اس

 دقيقة(: 90) النشاط 
تقييم مصداقية عدة مصادر معلوماتية ومناقشة 

 .النتائج

 
 4الجلسة رقم 

 
تحليل المشكلات 

واستخدام المعلومات 
 يةالإبداعللحلول 

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 90) المحتوى: 
 .تحليل البيانات واستخدامها في تقديم حلول مبتكرة

المعلومات المتاحة لحل المشكلات  تطبيق
 .التعليمية

 دقيقة( 90) النشاط: 
عملية لتطبيق استخدام المعلومات في حل  تمارين

 .المشكلات التعليمية

 

 الثانوية المدارس الإعلامية لمعلمي الثقافة مهارة تطوير

رس " لمعلمي المدا تطوير "مهارة الثقافة الإعلاميةل التدريبي المكون (441.)جدول 

 الثانوية

 
 1الجلسة رقم 

 
أدوات وتقنيات في 

 إلىتحويل الأفكار 
 منتجات إعلامية

 

 ساعتان ونصف. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 60) المحتوى  
 إلىتعريف المتدربين بمفهوم تحويل الأفكار 

 منتجات إعلامية وأهميتها في التعليم.
تقديم وتعلم الأدوات والتقنيات اللازمة لإنتاج 

 ية.الإعلاممواد ال
 :دقيقة( 90النشاط )

عرض تقديمي حول المفاهيم الأساسية والأهداف 
 منتجات إعلامية. إلىلتحويل الأفكار 

دورة تدريبية عملية حول استخدام أدوات الفيديو 
 ي.الإعلاموالصوت والصورة في الإنتاج 

 
 2الجلسة رقم 

 
تصميم وإنتاج منتجات 

 إعلامية

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 60) المحتوى 
عرض أساسيات إنتاج محتوى إعلامي )كتابة، 

 .تصوير، إخراج(
تطبيق عملي في تصميم وإنتاج منتجات إعلامية 

 تعليمية.

 دقيقة(: 60) النشاط 
تقسيم المتدربين لإنتاج محتوى إعلامي يتناسب مع 

 ة./تدربمجال تخصص كل م
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اج مشاريع فرق لتصميم وإنت إلىتقسيم المتدربين 
 إعلامية.

 
 3الجلسة رقم 

 
تقنيات وتطبيقات عملية 

 تحليل الإعلانات
 

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 60) المحتوى: 
 تعلم الأساليب والأدوات لتحليل الإعلانات.

 المتدربين على تحليل الإعلانات الواقعية. تمرين

 دقيقة( 60) النشاط: 
 علانات.تقديم أدوات وتقنيات تحليل الإ

توضيح الخطوات الأساسية لتحليل الرسائل 
 الإعلانية.

 توزيع إعلانات مختلفة للمتدربين لتحليلها.
 مناقشة النتائج والاستنتاجات المستخلصة.

 
 4الجلسة رقم 

 
استراتيجيات توضيح 
 الرسائل الغامضة

 ساعة ونصف. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 30) المحتوى: 
 الرسائل الاعلانية الغامضة.تطوير خطط لتبسيط 

 دقيقة( 60) النشاط: 
ورشة عمل لتطوير استراتيجيات تعليمية لتوضيح 

 رسائل الإعلانات الغامضة.
 مناقشة وتبادل الأفكار.

 

 الثانوية المدارس لمعلمي والمسؤولية القيادة مهارة تطوير

لمعلمي  تطوير "مهارة القيادة والمسؤولية "ل التدريبي المكون (442.)جدول 

 المدارس الثانوية

 
 1الجلسة رقم 

فهم الرؤية والمشاركة 
 في صياغتها

 
 

 ثلاث ساعات. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 90) المحتوى  
تقديم مفهوم الرؤية المدرسية وأهميتها في تطوير 

 المدرسة.
تحديد العناصر الرئيسية المطلوبة في صياغة 

 الرؤية.
 ية الفعاّلة.تحليل مكونات الرؤية المدرس

المتدربين من المساهمة الفعاّلة في صياغة  تمكين
 الرؤية.

 ( 90النشاط )دقيقة: 
نقاش حول العناصر الرئيسية )القيم، الأهداف، 
ورسالة المدرسة( لرؤية المدرسة وتأثيرها على 

 العملية التعليمية.
مجموعات صغيرة لإنشاء  إلىتقسيم المتدربين 
 مسودات الرؤية.
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اقشة مسودات الرؤية واستبدال الأفكار تقديم ومن
 والتعديلات.

 
 2الجلسة رقم 

 
 التخطيط للرؤية بفاعلية

 
 

 ثلاثة ساعات. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 90) المحتوى: 
 شرح عناصر التخطيط المؤثرة في تحقيق الرؤية.
شرح ماهية خطوات تنفيذ الخطط وماهية الأدوات 

ل الأداء وتحقيق التي تساعد في المتابعة لتحلي
 الأهداف.

 دقيقة( 90) النشاط: 
تطبيق عملي لتحديد الأهداف ووضع الخطط 

 الفرعية.
نقاش حول أفضل السبل لتعديل الخطط لتحسين 

 الأداء.

 
 3الجلسة رقم 

 
 الإلهام والتوجيه

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 60) المحتوى 
لتحقيق  الآخرينتأثير الإلهام والدعم في تحفيز 

 .الأهداف
 .أدوار المعلم كمصدر للإلهام والدعم

 دقيقة(: 60) النشاط 
وطرق تطبيقها في البيئة المؤثرة مناقشة النماذج 

 .التعليمية

 
 4الجلسة رقم 

 
إدارة الوقت والتخطيط 

 والتنظيم
 

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 60) المحتوى: 
في الحياة توضيح مفهوم إدارة الوقت وأهميتها 

 المهنية والشخصية.
تعلم استراتيجيات تحديد الأولويات ووضع خطط 

 زمنية فعاّلة.
 استخدام أدوات التنظيم والترتيب للمواعيد والمهام

 لتحسين الإنتاجية.

 دقيقة( 60) النشاط: 
تفاعلية لتحديد أهمية الوقت في المواقف  تمارين

 اليومية وتطبيقها.
على الأنشطة  ورش عمل لتطبيق خطط زمنية

 اليومية.
عملية لاستخدام أدوات التنظيم وترتيب  تمارين

 المواعيد.
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 لت ثقافة التغييرمجا المقترح لتنميةجلسات البرنامج التدريبي 

 :لات ثقافة التغييرمجافيما يلي عرضًا للجلسات التدريبية الخاصة بتنمية و

 لمدارس الثانويةشعور بضرورة التغيير وأهميته" لمعلمي ا إيجادمجال "

شعور  إيجادتنمية مجال "ل سات البرنامج التدريبي المقترح : جل(443.) جدول

لمعلمي المدارس الثانوية  بضرورة التغيير وأهميته"  

 
 

 1الجلسة رقم 
 

 الاصغاء
الفعاّل وتطوير مهارات 
 الاتصال الشخصي

 
 
 

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 90) المحتوى  
وم الاصغاء الفعاّل ودوره في العلاقات عرض مفه
 .التعليمية

 الفعاّل في التفاعل مع تطبيق تقنيات الاصغاء
 .الزملاء

تحسين مهارات الاتصال الشخصي والعلاقات 
 بين الزملاء. الإيجابية

تطبيق استراتيجيات وخطط الاتصال الفعاّل في 
 بيئة التعلم.

 ( 90النشاط )دقيقة: 
التواصل والاصغاء  تدريب عملي على مهارات

 الفعاّل.
 .محاكاة حالات واقعية لتطبيق التواصل الفعاّل

مناقشات وتبادل الخبرات والحلول لتحسين 
  .التواصل مع الزملاء

 
 
 
 
 

 2الجلسة رقم 
 

تحديد الأهداف 
 الشخصية

 وتوسيع دائرة المعرفة
 

 

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 90) المحتوى  
 ضرورة تحديد الأهداف الشخصيةفهم أهمية و

  وأثرها على التطور المهني.
 .وضع أهداف واضحة ومحددة قابلة للقياس

 .استكشاف موارد جديدة لتوسيع الثقافة والمعرفة
تطبيق الأدوات والتقنيات والمصادر لتعزيز 

 .المعرفة الشخصية

 ( 90النشاط )دقيقة: 
حديد تفاعلية لمساعدة المتدربين في كيفية ت تمارين

 .أهداف شخصية
استعراض إمكانيات مصادر متنوعة لتوسيع دائرة 

 .المعرفة

 
 
 

 3الجلسة رقم 

 ساعات. 3الزمن الكلي للجلسة: 

 دقيقة( 90) المحتوى: 
المتدربين في مهارات وأساليب التفكير  تمكين

 الإيجابي.
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تطوير التفكير الإيجابي 

 إلىتحويل التحديات و
 فرص

 

لدى المتدربين في مواجهة ابي التفكير الإيجتعزيز 
فرص للنمو الشخصي  إلىالتحديات وتحويلها 

 والمهني.

 دقيقة( 90) النشاط: 
نشاط تفاعلي لتحديد تجارب شخصية وكيفية 

 للنمو الشخصي والمهني. استخدامها كفرص
مناقشة حالات واقعية حول التحديات وكيف يمكن 

 استغلالها للنمو المهني والشخصي.

 
 
 

 4رقم الجلسة 
 

تقنيات التعلم الحديثة 
 ودورها في التعليم

 
 
 

 ساعات. 3 الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 90) المحتوى 
 .عرض مفهوم أدوات وتقنيات التعلم الحديثة

تعريف المتدربين بأحدث التقنيات التعليمية 
 وتأثيرها في تحسين العملية التعليمية.

 دقيقة(: 90) النشاط 
ام التقنيات التعليمية نقاش حول تجارب استخد

 وفوائدها والتحديات المتوقعة منها.
 .جلسة تطبيقية لاستخدام أدوات تعليمية حديثة

 

 " لمعلمي المدارس الثانوية التغيير رؤية نشر مجال "

مجال " نشر رؤية التغيير  المقترح لتنمية: جلسات البرنامج التدريبي (444.) جدول

لمعلمي المدارس الثانوية  "  

 
 1لجلسة رقم ا

 
 استفسارات وإجابات

 في الرؤية
. 

 .ساعات ثلاثة :للجلسة الكلي الزمن

 دقيقة(: 90) المحتوى 
 تعريف مفهوم رؤية التغيير وأهميتها للمدرسة.

تحليل الرؤية المحددة للمدرسة وكيفية توجيه 
 الاستفسارات حولها.

تحليل الاستفسارات الشائعة حول رؤية التغيير في 
 المدرسة.

طوير مهارات الإجابة الفعاّلة عن استفسارات ت
 حول رؤية التغيير.

 تنمية مهارات التواصل مع زملاء العمل.

 (دقيقة 90) النشاط: 
 على وأثرها الرؤية مفهوم حول جماعية مناقشة

 .البيئة التعليمية
مناقشة وتصنيف الاستفسارات الشائعة حول رؤية 

 .للرد عليها التغيير وتحديد الاستراتيجيات المناسبة
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ورشة عمل لتحسين مهارات التواصل مع أساليب 
 تفاعلية.

 
 2الجلسة رقم 

 
التواصل والتعاون لنشر 

 رؤية التغيير
 

 .ساعات ثلاثة :للجلسة الكلي الزمن

 دقيقة(: 90) المحتوى 
نقاش حول أهمية التعاون والعمل الجماعي في 

 بينالمدرسة، وتأثيره الإيجابي على نشر رؤية التغيير 
 زملاء العمل.

 تعزيز مهارات التواصل بين زملاء العمل.
وضع خطط عمل مشتركة بين زملاء العمل لتطبيق 

 نشر رؤية التغيير في المدرسة وأهمية متابعتها.

 ( 90النشاط :)دقيقة 
ين تقديم دراسات حالة لأمثلة ناجحة للتعاون بين المعلم 

 وتأثيرها على تحقيق الأهداف.
 بين المعلمين لتبادل الأفكار والتجاربتحفيز التفاعل 

 في تنفيذ تغييرات.
توزيع المهام وتحديد المسؤوليات لكل معلم في إطار 

 الخطة المشتركة.

 
 3الجلسة رقم 

 
 نشر رؤية التغيير

 
 

 .ساعات ثلاثة :للجلسة الكلي الزمن

 دقيقة(: 90) المحتوى 
 تطوير مهارات التواصل الفعاّل لنشر رؤية التغيير.

 أهداف لنشر الزملاء بين والتفاعل التعاون عزيزت
 .الرؤية
استراتيجيات لتحفيز التفاعل والتعاون بين  عرض
 الزملاء.
 المتدربين من تطبيق نشر رؤية التغيير. تمكين
 .التغيير رؤية تبني على العمل زملاء تحفيز

  (: دقيقة 90)النشاط 
 عملية لتعزيز مهارات التواصل تمارين

 والحوار.
سات نقاش وتقييم لتحليل نجاحات وتحديات نشر جل

 رؤية التغيير.

 
 4الجلسة رقم 

 
تقييم تأثير نشر رؤية 
التغيير والتحسين 

 المستمر

 .ساعتان :الزمن الكلي للجلسة

 دقيقة(: 30) المحتوى 
 .التغيير رؤية نشر تطبيق في والضعف القوة نقاط تقييم

د الخطوات قياس تأثير تطبيق نشر رؤية التغيير وتحدي
 القادمة للتحسين.

  (:دقيقة 90)النشاط 
 جلسة مناقشة لتقييم أثر تطبيق نشر رؤية التغيير. 

وتحديد  التغيير رؤية تطبيق لتحسين محددة خطط وضع
 الخطوات المستقبلية لتحسين العمل.
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 " لمعلمي المدارس الثانوية التغيير عملية أمام العوائق إزالة مجال "

مجال " إزالة العوائق أمام  المقترح لتنميةلسات البرنامج التدريبي : ج(445.) جدول

لمعلمي المدارس الثانوية  عملية التغيير "  

 
 1الجلسة رقم 

 
 التغيير عملية عقبات

 

 ساعات. 3 :الزمن الكلي للجلسة

 ( دقيقة 90المحتوى): 
مقدمة في أهمية فهم العقبات وأثرها على عملية 

 التغيير.
 ة.المحتملالعقبات وأسبابها مناقشة أنواع 

 استعراض استراتيجيات عامة لإزالة العقبات.
 تقديم دراسات حالة ناجحة وكيفية تجاوز العقبات.

 (دقيقة 90)النشاط ا: 
 تطبيقية لتحديد العقبات الأساسية. تمارين
 .تفاعلية لتطبيق استراتيجيات إزالة العقبات تمارين
 شتها.جماعي لحل مشكلة معينة ومناق تمرين

 2الجلسة رقم 
 أنماط المقاومة

 
 
 
 

 .ساعات 3 :للجلسة الزمن الكلي

 ( 90المحتوى :)دقيقة 
تحديد وتصنيف الأنماط الشائعة للمقاومة 
)الانعزال، المعارضة المفتوحة، المماطلة، 

 القصور في الاتصال، الاستسلام السطحي(.
توضيح الأثر السلبي لكل نمط من أنماط المقاومة 

 ية التغيير.على عمل
تقديم استراتيجيات فعاّلة للتعامل مع كل نمط من 

)التواصل الفعاّل، المشاركة،  أنماط المقاومة
 الإيجابية، التحفيز، التفاعل البناء(.

 دقيقة(: 90) النشاط 
تفاعلية لتحليل السلوكيات والتصرفات  تمرين

 ضمن سياق المقاومة.
أنماط مناقشة مواقف حقيقية وكيفية تصنيفها ضمن 

 المقاومة.

 
 3الجلسة رقم 

 
التعامل مع تحديات 
واعتراضات مقاومي 

 التغيير
 
  
 
 

 .ساعات 3 :الزمن الكلي للجلسة

 دقيقة(: 90) المحتوى  
 فهم أسباب المقاومة للتغيير.

 تحليل العقبات التي قد تواجه عملية التغيير.
إدراك دور الحوارات والمناقشات في التعامل مع 

 المقاومة.
 عزيز مهارات الحوار الفعاّل والتفاوض.ت

تقديم أدوات فعاّلة للتعامل مع التحديات ووجهات 
 النظر المختلفة.

 تشجيع المتدربين على تبادل الآراء والمواقف.
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  (دقيقة 90)النشاط: 
 مناقشة الأمثلة على المقاومة والعوامل المؤثرة.

 تقديم حالات دراسية ومناقشتها.
 الفعاّل. والاستماعر ممارسة تقنيات الحوا

ورش عمل عملية لتدريب على التفاوض وبناء 
 مهارات الحوار.

تدريب عملي لتطبيق أدوات التعامل مع 
 الاعتراضات.

مناقشة حالات اعتراضية والبحث عن الحلول 
 المناسبة.

 

 " لمعلمي المدارس الثانوية المدى قصيرة التغيير أهداف تحقيق مجال "

مجال " تحقيق أهداف  المقترح لتنميةالبرنامج التدريبي  : جلسات(446.) جدول

لمعلمي المدارس الثانوية  التغيير قصيرة المدى "  

 
 1الجلسة رقم 

 
تحديد أهداف التغيير 

 قصيرة المدى

 .ساعات ثلاثة :للجلسة الكلي الزمن

 دقيقة(: 90) المحتوى  
 وقابلة محددة قصيرة أهداف وصياغة تحديد
 .المدرسي تغييرال سياق في للقياس
 لتحقيق الضرورية العملية الخطوات توضيح
 .المحددة القصيرة الأهداف
 .ةعال  بف الأهداف لتحقيق عملية استراتيجيات تقديم

  (دقيقة 90)النشاط: 
 المدى قصيرة أهداف لوضع عملية تمارين تطبيق
 .للقياس وقابلة محددة

 
 2الجلسة رقم 

 
 أهداف تحقيق مؤشرات
 المدى قصيرة التغيير

 .ساعتان :الزمن الكلي للجلسة

 دقيقة(: 60) المحتوى 
 المناسبة المؤشرات واختيار تحديد كيفية تعلم

 التغيير قصيرة المدى. أهداف لتحقيق
فهم كيفية استخدام المؤشرات في تقييم الأهداف 

 وتصويبها.

 دقيقة(: 60) النشاط 
 الممكنة والاستخدامات الأهمية حول عملية أمثلة

 .اتللمؤشر

 
 3الجلسة رقم 

 

 ساعتان. :الزمن الكلي للجلسة

 دقيقة(: 60) المحتوى  
 الصغيرة والتحسينات بالتغييرات الاحتفال أهمية

 وأداء المعنوية الروح تحفيز على الإيجابي وتأثيرها
 .المعلمين
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الاحتفال بتحقيق 
نجاحات التغيير 

 الصغيرة
 

 :(دقيقة 60) النشاط
 روالأفكا الخبرات المتدربين ليتباد فيها جماعية مناقشة
 النجاحات وتقدير الإيجابية الثقافة تعزيز كيفية حول

 .العمل بيئة في الصغيرة

 

 " لمعلمي المدارس الثانوية التغيير نجاحات تعزيز مجال "

مجال " تعزيز نجاحات  المقترح لتنمية: جلسات البرنامج التدريبي (447.) جدول

لثانوية لمعلمي المدارس ا التغيير "  

 
 1الجلسة رقم 

 
تعزيز النجاحات 

 عملية الصغيرة في
 التغيير

 

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة(: 60) المحتوى  
فهم دور النجاحات الصغيرة وكيفية تأثيرها في 

 تحقيق أهداف أكبر.
بمهارات التفكير الناقد  النجاحات الصغيرة تعزيز

 والتخطيط لبناء نجاحات أكبر.

  دقيقة( 60)النشاط: 
مناقشات جماعية حول تجارب سابقة في التعامل 

 وتأثيرها الكبير. مع النجاحات الصغيرة
تبادل الأفكار حول كيفية تحقيق النجاحات 

  الصغيرة وتحويلها إلى إنجازات كبيرة.
توجيه المتدربين لاستراتيجيات فعالة لتحويل 

 .النجاحات الصغيرة إلى إنجازات كبيرة

 
 2م الجلسة رق
 

تحليل الأخطاء 
 واستراتيجيات التصحيح

 
 

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 60) المحتوى: 
 فهم أنواع الأخطاء التي قد تظهر في عملية التغيير

 التعليمي واستراتيجيات تصحيحها.
 .فرص للتعلم والتطور إلىتحويل الأخطاء 

 دقيقة( 60) النشاط: 
الأخطاء في عرض استراتيجيات فعاّلة لتصحيح 

 بيئة التعلم.
نقاش حول كيفية تطبيق هذه الاستراتيجيات في 

 سياق التغيير التعليمي.

 
 3الجلسة رقم 
 

إجراء التحسينات بشكل  
 مستمر

 

 ساعتان. الزمن الكلي للجلسة:

 دقيقة( 60) المحتوى: 
وأهميته في سياق  المستمرفهم مفهوم التحسين 

 التعليمي.
 ياق التعليمي.وضع خطط للتحسين في الس

 دقيقة( 60) النشاط: 
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أمثلة عن نجاحات في التعليم وكيفية تحقيق مناقشة 
 .المستمرالتحسين 

مجموعات لوضع خطط حول  إلىتقسيم المتدربين 
 السياق التعليمي. كيفية تطبيق التحسين في

 

 تاسعا: دليل التدريب

 للبرنامج التدريبي المقترح: دليل المدرب

الهدف شمل من قسمين، حيث يقدم القسم الأول وصفاً لدليل المدرب العام الذي ي يتألف دليل المدرب

كيفية العام، وأهداف المدرب الإجرائية في كل مجال من مجالات البرنامج التدريبي المقترح، و

ة للمدرب، ، بالإضافة إلى النصائح المفيدلتحضير للتدريب، وأسلوب التدريب، واستراتيجية التقييم

مجال مهارة و أما القسم الآخر، فيقدم وصفاً لدليل المدرب الخاص محددًا لكل. ختام البرنامجوكيفية 

 .على حدة

ا يلي وفيما  مهارات لتطويردليل المدرب الخاص ، يتليه المدرب العام لدليل عرضا

التغيير. مجالت ثقافة ولتنمية والعشرين، الحادي القرن  

: دليل المدرب العام (448.)جدول    

تأهيل المتدربين في كل مجال من مجالات برنامج التدريب في   لهدف العاما
 .السياق التعليمي وتوجيههم لتبني ثقافة التغيير بفعال ة

 
 التحضير والتنظيم

 :قراءة وفهم محتوى الجلسات التدريبية  استعراض المحتوى
 .المقترحة

 ات جمع وتجهيز المواد التعليمية المطلوبة لجلسد: تنظيم الموا
 .التدريب

 التفاعل مع المجموعات: تنظيم وتحضير أنشطة تفاعلية لتحفيز 
 .المشاركة وتبادل الأفكار

 
 أسلوب التدريب

 تفاعلي ومشاركي: تشجيع المتدربين والتفاعل فيما بينهم. 

  تشجيع المناقشات: ضمان إشراك جميع المتدربين في
 .المناقشات والأنشطة

 م دربين من خلال الأنشطة وتقديالإشراف والتوجيه: توجيه المت
 .الملاحظات الإيجابية

 
 استراتيجية التقييم

 ل تقييم فعال ة البرنامج ومشاركة المتدربين خلا: تقييم مستمر
 .الجلسات

 استخدام استبيانات لجمع آراء المتدربين وتقييمت: استبيانا 
 .رضاهم وفهمهم للموضوعات
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 لمدربتوجيهات ل

 اصل مع المتدربين بشكل فعاّل وفتح التواصل الفعاّل: التو
 .قنوات للأسئلة والاستفسارات

 التفاعل الإيجابي: تشجيع الحوار الإيجابي بين المتدربين. 

 ة دعم وتشجيع المتدربين على تبني وتطبيق فكرز: تعزيز التحفي
 التغيير في المدرسة.

 
 ختام البرنامج

 أكد نامج والتاستعراض النقاط الرئيسية للبرة: المراجعة النهائي
 .من فهمها من قبل المتدربين

 المقبلةتوجيه المتدربين للخطوات ة: إعداد خطوات مستقبلي 
 .لتطبيق ما تعلموه في سياق عملهم

 

 لتطوير مهارات القرن الحادي والعشرين المدرب الخاصدليل 

لتطوير مهارات القرن الحادي والعشرين المدرب الخاص: دليل (449.)جدول   

 
التفكير الناقد مهارة 

 وحل المشكلات

 ق تطوير قدرات المتدربين بتحديد المشكلات وتحليلها في السيا
 التعليمي.

 ي.تطوير مهارات التفكير الناقد للمتدربين في السياق التعليم 

  تطوير مهارات المتدربين في التخطيط الاستراتيجي لحل
 اتجاهها. المشكلات، واتخاذ القرارات الفعاّلة

 رات التعاون والتواصل لدى المتدربين في حل تعزيز مها
 .المشكلات المتعلقة بالبيئة التعليمية التعلمية بشكل جماعي

 
مهارة الثقافة 

 المعلوماتية
 

 

  ّال توفير المعرفة الأساسية للمتدربين حول أساليب البحث الفع
 .وتحليل المعلومات

  تدريب للمتدربين في جمع وتنظيم وتصنيف المعلومات بشكل
تحويلها إلى المتقدمة، ل فعاّل ومنهجي عبر محركات البحث

 مية.ودمجها في العملية التعليمية التعلُ موارد تعليمية فعاّلة، 

  توجيه المتدربين حول تقييم موثوقية وجودة المصادر
 المعلوماتية.

  توضيح أهمية احترام حقوق الملكية الفكرية في استخدام
 المعلومات.

  حل المشكلات التعليمية باستخدام تدريب المتدربين في
 المعلومات المتاحة.

 
 مهارة الثقافة الإعلامية

 .توضيح مفهوم تحويل الأفكار التعليمية إلى منتجات إعلامية 

 اد كشف المتدربين على الأدوات والتقنيات الحديثة لإنتاج المو
 الإعلامية التعليمية.

 إعلامية  تطوير مهارات المتدربين في تصميم وإنتاج منتجات
 تعلمُية.

 .توضيح مفهوم ماهية الإعلانات الغامضة 

 ضة تطوير مهارات المتدربين في تحليل الرسائل الإعلانية الغام
 وفهم مضمونها والمغزى منها.
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 .تعلم كيفية تبسيط الرسائل الغامضة في سياق التعليم 
 

 

 لتنمية مجالت ثقافة التغيير المدرب الخاص دليل

المدرب الخاص لتنمية مجالات ثقافة التغيير : دليل(450.)جدول   

 
مجال مهارة القيادة 

 والمسؤولية
 
 

 ها توجيه المتدربين لفهم أهمية الرؤية المدرسية وكيفية تأثير
 على عملية التعلم والتعليم.

  توضيح مفهوم الرؤية المدرسية للمتدربين ودورها في تحسين
 أداء المدرسة.

  قيق رؤية المدرسة.على التخطيط لتحتعزيز القدرة 

  ي فتطوير القدرة على التوجيه والتأثير الإيجابي على الآخرين
 .البيئة التعليمية

 ة توجيه المتدربين لفهم أهمية إدارة الوقت وأثره على العملي
 التعليمية.

 عيد تشجيع المتدربين في اكتساب تقنيات التنظيم والترتيب للموا
 والمهام.

 
 مجال

إيجاد شعور بضرورة 
 لتغيير وأهميتها
 

 تطوير مهارات تواصل المتدربين. 

 تحفيز وتوجيه المتدربين نحو توسيع دائرة معرفتهم وثقافتهم. 

  تقديم التشجيع والتوجيه للمتدربين في وضع الأهداف وكيفية
 تحقيقها.

 التفكير الإيجابي. توضيح العوامل المؤثرة في تقوية أو ضعف 

 المتدربين وتحويل  تطوير مهارات التفكير الإيجابي لدى
 التحديات كفرص للنمو الشخصي والمهني.

 .تقديم مقدمة حول أنواع التقنيات التعليمية الحديثة 

 ين تحليل التأثير والفوائد لاستخدام التقنيات الحديثة في تحس
 تجربة التعلم.

  عرض تطبيقات عملية لبعض التقنيات الحديثة في العملية
 التعليمية.

 ليمية.طبيق التقنيات الحديثة في الأنشطة التعتوجيه المتدربين لت 

 
 رؤية التغييرمجال نشر

 
 
 

  تزويد المتدربين بالمعرفة الضرورية لفهم رؤية التغيير
 المدرسية وأثرها الإيجابي في تحسين العمل.

  تطوير مهارات المتدربين في التواصل والتعاون ودعمهم
بشكل لبعضهم البعض في الرد على استفسارات زملائهم 

 مناسب وواضح حول التغيير.

  بين  بوضوحتطوير مهارات التواصل لنشر رؤية التغيير
 .وتطبيقهاالزملاء 

 .قياس تأثير الرؤية وتحديد الخطوات القادمة للتحسين 
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إزالة العوائق أمام مجال 

 عملية التغيير
 

  ملية في عوأنواعها تزويد المتدربين بالمفاهيم الأساسية للعقبات
 .التغيير

  مساعدة المتدربين في تحليل العقبات التي تحول دون قبول
 .التغيير في بيئة التعليم وتطوير استراتيجيات لتجاوزها

 ؤثر توضيح للمتدربين أنماط المقاومة المختلفة والعوامل التي ت
 على قبول التغيير.

 .تطوير استراتيجيات لتجاوز عقبات عملية التغيير 

 ة مية الحوارات والمناقشات البناءتمكين المتدربين من فهم أه
 في إزالة العوائق أمام عملية التغيير.

  تعزيز قدرة المتدربين على تحليل وفهم تأثير الحوارات
 والمناقشات في تقليل المقاومة وتحقيق التغيير.

 
مجال تحقيق أهداف 

 قصيرة المدى

 تدريب المتدربين على وضع أهداف قصيرة المدى قابلة للتحقيق 
 ياس.وللق

  تقديم الأدوات والتقنيات للمتدربين لقياس وتقييم تحقيق
 الأهداف.

 للمتدربين. توضيح كيفية استخدام المؤشرات في تقييم الأهداف 

 أهمية وضرورة الاحتفال بنجاحات التغيير  التشديد على
الصغيرة ودورها الكبير في تعزيز الروح المعنوية والتفاعل 

 لدى المتدربين. الإيجابي

 
جال تعزيز نجاحات م

 التغيير
 
 

 بادل تعزيز المشاركة الفعاّلة وتبادل التجارب بين المتدربين لت
الأفكار والخبرات في تحويل النجاحات الصغيرة إلى إنجازات 

 كبيرة.

 ء تزويد المتدربين بالمعرفة والأدوات اللازمة لتحليل الأخطا
وتطبيق استراتيجيات فعالة لتصحيحها في سياق التغيير 

 التعليمي.

 تعزيز مهارات المتدربين في التطوير المستمر لتحقيق المزيد 
 .من التحسين

 

 :للبرنامج التدريبي المقترح دليل المتدرب

يشمل الهدف  يتألف دليل المتدرب من قسمين، حيث يقدم القسم الأول وصفاً لدليل المتدرب العام الذي

. دة للمتدربالبرنامج، بالإضافة إلى النصائح المفيالعام، وتوقعات المتدرب، وكيفية الاستفادة من 

مبرزًا  مجال على حدة،مهارة و أما القسم الآخر، فيقدم وصفاً لدليل المتدرب الخاص محددًا لكل

 .بشكل محددمجال مهارة و لكلالفائدة العائدة إلى المتدرب 

ن الحادي وير مهارات القرلتطالخاص  دليل المتدرب، يتليه المتدرب العام دليلفيما يلي عرضًا لو

 :ثقافة التغييرمجالات والعشرين، ولتنمية 
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: دليل المتدرب العام (451.)جدول   

ة من فهم وتطبيق مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمي التمكن  الهدف العام
 ثقافة التغيير في المدرسة. 

 
 توقعات المتدرب

 البرنامج زيادة المعرفة وتطوير المهارات في مجال. 

 البرنامج سياقفي  اتعلمهفي المهارات التي  تطبيق عملي. 

 الأفكار مع زملاء العمل.و تبادل الخبرات 

 
كيفية الستفادة من 

 البرنامج

 المشاركة الفعاّلة والتفاعل مع المحتوى والمتدربين. 

  تعلمها في مجال العمل جرىتطبيق المفاهيم والمهارات التي. 

 عة وتحسين الأداء بناءً عليهامن التغذية الراج الاستفادة. 

 .جديدكل لتعلم  والاستعدادتقبل التغيير والتطور   لمتدربتوجيهات ل

 الاستفادة من الفرص المتاحة. 

 ما المبادرة بالمشاركة والتفاعل والالتزام بالتطبيق العملي ل
 تعلمه. جرى

 

 مهارات القرن الحادي والعشرين تطويرلدليل المتدرب الخاص 

لتطوير مهارات القرن الحادي والعشرين: دليل المتدرب الخاص (452.)جدول   

 
مهارة التفكير الناقد 

 وحل المشكلات

 .اكتساب مهارة تحليل المشكلات وتحديدها 

 تطوير مهارات التحليل النقدي وتقييم الأفكار. 

 يتعلم استراتيجيات حل المشكلات وتطبيقها في السياق التعليم. 

 اعي وأهميته في حل المشكلات تطوير حاجة العمل الجم
 .التعليمية

 
مهارة الثقافة 

 المعلوماتية

  المعرفة الأساسية حول أساليب البحث الفعاّل وتحليل
 المعلومات.

  في جمع وتنظيم وتصنيف المعلومات بشكل فعاّل الإلمام
 ومنهجي عبر محركات البحث المتقدمة.

  وارد م إلىاكتساب مهارة تطبيق أدوات إدارة المعلومات
 ودمجها في العملية التعليمية التعلمُية.تعليمية فعاّلة 

 .اكتساب مهارة تقييم موثوقية وجودة المصادر المعلوماتية 

 تعزيز قيمة أهمية احترام حقوق الملكية الفكرية في استخدام 
 المعلومات.

  تطوير مهارات حل المشكلات التعليمية باستخدام المعلومات
 المتاحة.

 
الثقافة مجال مهارة 
 يةالإعلام

  منتجات إعلامية إلىتعلم أساسيات تحويل الأفكار التعليمية 
 تعلمُية.

  كل ي واستخدامها بشالإعلامالتفاعل مع أدوات وتقنيات الإنتاج
 عملي.
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 .إنتاج محتوى إعلامي تعليمي 

  تعليمية. إعلامية محتوياتفي جلسات تدريبية تفاعلية 

 عة من الإعلاناتتطبيقات عملية لتحليل مجموعة متنو 
  الغامضة.

  الآخرينفرص للمناقشة والتعلم من تجارب المتدربين. 

 
مهارة القيادة 
 والمسؤولية

 

 فهم أعمق للأهمية التي تلعبها الرؤية المدرسية وكيف يمكن 
 المساهمة في صياغتها. للمعلمين

  الإلمام في مهارات التخطيط والتنفيذ لضمان تحقيق الأهداف
 ة.ال  عالتعليمية بف

  حو نمعرفة استخدام أدوات التقييم والمتابعة لقياس تطور العمل
 ة.عال  الأهداف التعليمية بف تحقيق

 .فهم أهمية إدارة الوقت في السياق التعليمي والشخصي 

 ة.تطوير مهارات تحديد الأولويات ووضع الخطط الزمنية الفعاّل 

 ية.اكتساب أدوات التنظيم لتحقيق الأهداف الشخصية والمهن 

 

 ثقافة التغييرمجالت لتنمية دليل المتدرب الخاص 

ثقافة التغيير مجالات لتنمية: دليل المتدرب الخاص (453.)جدول   

 
 مجال

شعور بضرورة  إيجاد
 التغيير وأهميته

 

 الفعال.صغاء تطوير مهارات الاتصال الشخصي والا 

   توفير أدوات وموارد تعليمية تساعده المتدربين في تحسين
 راتهم الشخصية والمهنية.مها

 .تطوير مهارات التعلم الذاتي والنمو الشخصي 

 .توسيع دائرة المعرفة والثقافة العامة 

 .كيفية تحقيق الأهداف الشخصية والمهنية 

 تعزيز التفكير الإيجابي والتعامل مع التحديات كفرص للتعلم 
 والنمو الشخصي.

 شطة توظيف التقنيات الحديثة في تصميم الدروس والأن
 التعليمي.

 
 مجال نشر رؤية التغيير

 ددة فهم أكبر لمفهوم التغيير في السياق التعليمي والرؤية المح
 .المدرسةللتغيير في 

  تطوير مهارات الرد على الاستفسارات بطريقة فعاّلة وواضحة
 تسهم في توضيح مفهوم الرؤية المدرسية.

  بشكل لنشر رؤية التغيير التواصل اكتساب وتطوير مهارات
 مفهوم وواضح.

  التعاون والعمل الجماعي بين الزملاء لتحقيق نشؤفهم ضرورة 
 أهداف رؤية التغيير.

 ات تقييم أثر نشر رؤية التغيير بين زملاء العمل وتحديد الخطو
 القادمة لتحسين العمل.
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 أمام العوائق مجال إزالة
 التغيير عملية

 
 

 عاملالت وكيفية تغييرال عملية تواجه قد التي العقبات أنواع فهم 
 .معها

 عليها للتغلب استراتيجيات وتطبيق العقبات تحليل. 

 المؤثرة العوامل وفهم للتغيير المقاومة أنماط تحليل. 

 وتصنيفها المقاومة أنماط تحديد كيفية. 

 والمواقف. الأفكار تغيير فهم دور الحوارات البناءة في 

 الفعاّل والحوار الاتصال مهارات تطوير. 

 في  ق الأساليب الفعاّلة للتواصل والتفاعل مع زملاء العملتطبي
 سياق التغيير.

 
مجال تحقيق أهداف 

 قصيرة المدى

 .تطوير مهارة تحديد وتحقيق الأهداف القصيرة المدى بكفاءة 

 .فهم أهمية المؤشرات ودورها في تقييم الأهداف 

 .تطبيق المؤشرات لتحقيق أهداف التغيير القصيرة المدى 

 من المؤشرات في تعديل الأهداف. المستمدةم البيانات استخدا 

  فهم أهمية الاحتفال بالتغييرات الصغيرة وتحقيق الأهداف
لي قصيرة المدى وتأثيرها الإيجابي على الروح المعنوية وبالتا

 على العملية التعليمية.

 .معرفة أثر التقدير والاعتراف بجهود النجاحات 

 حتفال بالنجاحات الصغيرة.اكتساب استراتيجيات فعاّلة للا 

 
مجال تعزيز نجاحات 

 التغيير
 
 

  تطبيق النجاحات الصغيرة في السياق التعليمي وتحويلها إلى
 إنجازات كبيرة.

 ليمي.فهم أنواع الأخطاء وأثرها على عملية التعلم والتغيير التع 

  تطوير مهارات تحليل الأخطاء وتقييم الأسباب الكامنة
 والظاهرة لها.

 ب استراتيجيات فعاّلة لتصحيح الأخطاء أثناء عملية اكتسا
 التغيير.

  لتحقيق المزيد من التحسين والتطوير فعاّلةاكتساب خطط. 

 

 :"جيرلش وإيلي"مجال وفقاا لتصميم مهارة وأنموذج لكل 

ية لتنمو لتطوير مهارات القرن الحادي والعشري أنموذجمكونات  حُددولتسهيل عملية التدريب 

تدريبية، عناوين الجلسات، والأهداف العامة، والاحتياجات ال قافة التغيير، والتي تشملمجالات ث

دريبية، ومحتوى البرنامج، واستراتيجية التدريب، ومجموعات التعلم، وتوقيت وتوزيع الجلسات الت

 .ومكان التدريب، ومصادر التدريب، بالإضافة إلى آليات تقييم الأداء، والتغذية الراجعة

 :مهارات القرن الحادي والعشرينتطوير ذج انمل عرضًا يلي وفيما
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التفكير الناقد وحل المشكلات" لدى معلمي المدارس الثانوية"تطوير مهارة ل: أنموذج (2.4)الشكل   

  

 تقويم الأداء

استخدام 

ملاحظات 

المشاركة في 

النقاشات 

والأنشطة 

 التطبيقية

استخدام 

اختبارات 

قصيرة لقياس 

فهم وتطبيق 

 المفاهيم

 ةراجعالتغذية ال 

إجراء استطلاعات للمتدربين لفهم 

 ستوى الرضا والفائدة من البرنامجم

استخدام بيانات التقييم لتحسين 

  البرنامج في المستقبل

 استراتيجية التدريب

جلسات تفاعلية تشمل تمارين 

 فردية وجماعية

 لتعلمامجموعات 

تنظيم مجموعات صغيرة 

لتدريب التفاعل والتبادل فيما 

 دربينبين المت

تشجيع المشاركة الفعاّلة وتبادل 

 الخبرات بين المجموعات

 

 مكان التدريب 

 مركز تطوير المعلمين

 "بيسجا"

 وتوزيعه وقت التدريب

ساعة تدريبية موزعة على  12

 جلسات  4

 (ساعات لكل جلسة 3)

 التدريبمصادر 

مقالات، مواقع، ومراجع 

إلكترونية متخصصة في ثقافة 

 .المعلومات

تمارين عملية ومهام تطبيقية 

 لتطبيق المفاهيم المدرسة

 الجلسات

 لأساليب مدخل

 الفعاّلة البحث

 إدارة في مقدمة

 المعلومات

 موثوقية ضمان

 المعلومات

 المشكلات تحليل

 المعلومات واستخدام

 الإبداعية للحلول

 

 العامة الأهداف 

توفير المعرفة 

 للمتدرب الأساسية

حول أساليب البحث 

فعاّل وتحليل ال

 المعلومات

تقنيات المتدرب م يتعل

البحث المتقدمة لجمع 

وتنظيم واستخدام 

المعلومات بطريقة 

، فعاّلة ومنهجية

وتحويلها إلى موارد 

 تعليمية قيمة

التعرف على تقنيات 

تحليل جودة 

المعلومات 

 ومصداقيتها

 وموثوقيتها

تعزيز قيمة أهمية 

احترام حقوق الملكية 

تخدام الفكرية في اس

 المعلومات

تحليل الحاجة 

لمعلومات لحل ل

 المشكلات التعليمية

 الحاجات التدريبية

تقديم مقدمة أساسية 

 للمتدربين تعليمية

حول استخدام 

محركات البحث 

، وتحليل بفعالية

 المعلومات

توجيه المتدرب حول 

جمع كيفية 

المعلومات وتنظيمها 

وتصنيفها بشكل فعاّل 

ومنهجي عبر 

بحث محركات ال

تحويلها المتقدمة، ل

موارد تعليمية إلى 

 فعاّلة

توجيه المتدرب حول 

أسس تقييم موثوقية 

وجودة المصادر 

 المعلوماتية

قيمة أهمية تعزيز 

احترام حقوق الملكية 

الفكرية في استخدام 

لدى  المعلومات

 المتدرب

في  المتدرب تدريب

تحليل الحاجة 

للمعلومات لحل 

 المشكلات التعليمية
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الثقافة المعلوماتية" لدى معلمي المدارس الثانوية"مهارة تطويرل: أنموذج (3.4)الشكل   

  

 ويم الأداءتق

استخدام 

ملاحظات 

المشاركة في 

النقاشات 

والأنشطة 

 التطبيقية

استخدام 

اختبارات 

قصيرة لقياس 

فهم وتطبيق 

 ةالتغذية الراجع 

ستوى إجراء استطلاعات للمتدربين لفهم م

 الرضا والفائدة من البرنامج

 استخدام بيانات التقييم لتحسين البرنامج في

  المستقبل

 راتيجية التدريباست

جلسات تفاعلية تشمل تمارين 

 فردية وجماعية

 لتعلمامجموعات 

تنظيم مجموعات صغيرة 

لتدريب التفاعل والتبادل فيما 

 بين المتدربين

تشجيع المشاركة الفعاّلة 

وتبادل الخبرات بين 

 

 مكان التدريب 

 مركز تطوير المعلمين

 "بيسجا"

 وتوزيعه وقت التدريب

ساعة تدريبية موزعة  12

 جلسات  4على 

 (ساعات لكل جلسة 3)

 التدريبمصادر 

مقالات، مواقع، ومراجع 

إلكترونية متخصصة في ثقافة 

 .المعلومات

تمارين عملية ومهام تطبيقية 

 لتطبيق المفاهيم المدرسة

 الجلسات

 لأساليب مدخل

 الفعاّلة البحث

 إدارة في مقدمة

 المعلومات

 موثوقية ضمان

 المعلومات

 المشكلات تحليل

 واستخدام

 للحلول المعلومات

 العامة الأهداف 

توفير المعرفة 

 للمتدرب الأساسية

حول أساليب البحث 

الفعاّل وتحليل 

 المعلومات

تقنيات المتدرب م يتعل

البحث المتقدمة لجمع 

وتنظيم واستخدام 

المعلومات بطريقة 

، فعاّلة ومنهجية

وارد وتحويلها إلى م

 تعليمية قيمة

التعرف على تقنيات 

تحليل جودة 

المعلومات 

 ومصداقيتها

 وموثوقيتها

تعزيز قيمة أهمية 

احترام حقوق الملكية 

 الحاجات التدريبية

تقديم مقدمة أساسية 

 للمتدربين تعليمية

ام حول استخد

محركات البحث 

، وتحليل بفعالية

 المعلومات

توجيه المتدرب 

جمع حول كيفية 

المعلومات 

وتنظيمها وتصنيفها 

بشكل فعاّل 

ومنهجي عبر 

محركات البحث 

تحويلها المتقدمة، ل

موارد تعليمية إلى 

 فعاّلة

توجيه المتدرب 

حول أسس تقييم 

موثوقية وجودة 

المصادر 

 المعلوماتية

قيمة أهمية تعزيز 

احترام حقوق 

الملكية الفكرية في 

 استخدام المعلومات

 لدى المتدرب

 المتدرب تدريب

في تحليل الحاجة 
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ية" لدى معلمي المدارس الثانويةالإعلامالثقافة "تطوير مهارة ل: أنموذج (4.4) الشكل  

  

 الأداء تقويم

 أداء تقييم

 في المتدربين

 المنتجات إنتاج

 الإعلامية

 وتبادل مناقشات

 حول التعليقات

 المنتجة المنتجات

 مستمرة تقييمات

 يةعمل خلال

 الإنتاج

تقييم عملي 

 لتحليل الإعلانات

 

 التغذية 

 الراجعة

 استطلاعات استخدام

 رضا لقياس الرأي

 وتقييم المتدربين

 البرنامج

 النهائية المنتجات تحليل

 على بناءً  وتقييمها

 والتوصيات الملاحظات

 التدريب استراتيجية

 لتعلم تطبيقية عمل ورش

 الإنتاجية والتقنيات الأدوات

 لتصميم تفاعلية تجلسا

 إعلامية منتجات وإنتاج

 الخبرات وتبادل مناقشات

 في الممارسات أفضل حول

 التعليمي الإعلامي الإنتاج

 تفاعلية تقديمية عروض

 التعلم مجموعات

 للعمل صغيرة فرق شكيلت

 إعلامية إنتاج مشاريع على

 إلى تدربينالم تقسيم

 لزيادة صغيرة مجموعات

 الأفكار وتبادل التفاعل

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 وتوزيعه لتدريبا وقت

 موزعة تدريبية ساعات 8

   جلسات 4 على

 التدريب مصادر

 مثل متعددة تعليمية مواد

 توضيحية تقديمية عروض

 لتحليل نماذج وتفاعلية،

 تمارين الإعلامي، المحتوى

 ،تعليمية فيديو مقاطع عملية،

 الحياة من حالة دراسات

 الواقعية

 في متخصصين ضيوف

 صلوالتوا الإعلامية مجال

 خاصة رؤى لتقديم

 الجلسات

 في وتقنيات أدوات

 إلى الأفكار تحويل

 إعلامية منتجات

 وإنتاج تصميم

 إعلامية منتجات

 وتطبيقات تقنيات

 تحليل عملية

 الإعلانات

 استراتيجيات

 الرسائل توضيح

 الغامضة

 العامة الأهداف 

 مهارات تعزيز

 في المتدربين

 الأفكار تحويل

 إلى التعليمية

 إعلامية تمنتجا

 فعاّلة

 المتدربين تمكين

 استخدام من

 المتعددة الوسائط

 المفاهيم لنقل

 بشكل التعليمية

 أفضل

 المتدربين تمكين

 وإنتاج تصميم من

 إعلامية منتجات

 مفهوم فهم

 غير الإعلانات

 وأسبابها المفهومة

 تطوير

 استراتيجيات

 لتنقية تعليمية

 الرسائل وتوضيح

 في الغامضة

 الإعلانات

 لحاجات التدريبيةا

 المتدرب فهم

 تحويل لمفهوم

 إلى الأفكار

 إعلامية منتجات

 أدوات تطبيق

 إنتاج وتقنيات

 المتعددة الوسائط

 وإنتاج تصميم

 إعلامية منتجات

 تعليمية

 مفهوم شرح

 غير الإعلانات

 وتحليل المفهومة

 أسبابها

 الأساليب تعلم

 لتحليل والأدوات

 الإعلانات

 تمارين تقديم

 لتحليل ونماذج

 الإعلانات

 خطط تطوير

 الرسائل لتبسيط

 المفهومة غير
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القيادة والمسؤولية" لدى معلمي المدارس الثانوية"تطوير مهارة ل: أنموذج (5.4)الشكل   

  

 الأداء تقويم

 المشاركة تقييم

 في همةوالمسا

 التدريب جلسات

 العمل وورش

 الخطط تقييم

 قبل من المقدمة

 بينالمتدر

 التي والتغييرات

 اقتراحها تم

 

 الراجعة التغذية

 المتدربين من المقدمة والتعليقات الردود تحليل

 المستقبل في التدريبي البرنامج وتطوير ينلتحس

 التدريب استراتيجية

 حلقات تشمل تفاعلية جلسات

 لتطبيق عمل وورش نقاش

 والأدوات الخطوات

 صياغة في المستخدمة

 المدرسية الرؤية

 الخبرات وتبادل مناقشات

 التخطيط عناصر حول

 الرؤية تحقيق في المؤثرة

 المدرسية

 لتطوير تفاعلية جلسات

 والتحفيز التوجيه راتمها

 المتدربين لدى

 حالة دراسات عروض

 فهم لتعزيز تطبيقية وتمارين

 والتخطيط الوقت إدارة

 والتنظيم

 التعلم مجموعات

 إلى المتدربين تقسيم

 للنقاش صغيرة وعاتمجم

 والأدوات خطوات حول

 صياغة في المستخدمة

 المدرسية الرؤية

 صغيرة مجموعات تنظيم

 عناصر العملي للتطبيق

 تحقيق في المؤثرة التخطيط

 المدرسية الرؤية

 تشجع تفاعلية عمل جلسات

 التوجيه مهارات تطوير على

 المتدربين لدى والتحفيز

 صغيرة مجموعات تفعيل

 فهم في ادللتبوا للمشاركة

 وإدارته الوقت مفاهيم

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 وتوزيعه التدريب وقت

 تدريبية ساعات 8

   جلسات 3 على موزعة

 التدريب مصادر

 توضيحية، فيديو مقاطع

 تطبيقية ونماذج مقالات،

 الجلسات

 يةالرؤ فهم

 في والمشاركة

 صياغتها

 للرؤية التخطيط

 بفاعلية

 والتوجيه الإلهام

 الوقت إدارة

  والتنظيم والتخطيط

 

 العامة الأهداف 

 المتدربون تمكين

 أهمية فهم من

 المدرسية الرؤية

 تحديد في ودورهم

 الرؤية وتطوير

 المدرسية

 مهارات تطوير

 والتنظيم التخطيط

 لتحقيق للمتدربين

 يةالرؤ الأهداف

 المدرسة

 المتدربين تمكين

 تحفيز من

 الآخرين

 نحو وتوجيههم

 الأهداف تحقيق

 المدرسية

 استراتيجيات تعلم

 الأولويات تحديد

 الفعاّل والتخطيط

 المتدرب حياة في

 المهنية

 والشخصية

 

 الحاجات التدريبية

 بفعالية المساهمة

 مهارات تعزيزو

 التفكير

 الاستراتيجي

 في للمتدربين

 ؤيةالر صياغة

 المدرسية

 خطوات تحديد

 الفعاّل التخطيط

 الرؤية لتحقيق

 المدرسية

 مهارات تطوير

 والتواصل التوجيه

 الزملاء مع الفعاّل

 تحديد كيفية تعلم

 ووضع الأولويات

 فعاّلة زمنية خطط
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ا وفيما يلي  :مجالت ثقافة التغييرتنمية ذج انمل عرضا

 

لدى معلمي المدارس الثانوية ر وأهميته" شعور بضرورة التغيي إيجادتنمية مجال "لأنموذج  (:6.4)الشكل   

  

 الأداء تقويم

 استبيانات استخدام

 لقياس وملاحظات

 وفهم التقدم

 احتياجات

 المتدربين

 اجاندم مدى تقييم

 وتفاعل مشاركة

 في المتدربين

 الأنشطة

 والمناقشات

 

 الراجعة التغذية

 المتدربين ورضا البرنامج فعالية لتقييم اناتباست استخدام

 المستقبل في البرنامج وتحسين لتطوير الملاحظات تحليل

 التدريب استراتيجية

 واقعية حالات استخدام

 لتمكين تطبيقية وسيناريوهات

 مهارات رسةمما من المعلمين

 الشخصي والاتصال الاصغاء

 على تشجع تفاعلية جلسات

 الخبرات وتبادل المناقشات

 المتدربين بين والمعرفة

 التفكير لتقوية العملي التطبيق

 التحديات لمواجهة الإيجابي

 التعليمية

 تطبيقية عمل ورش توفير

 تطبيق في المتدربين لمساعدة

 الحديثة التعليم تقنيات

 تعلمال مجموعات

تنظيم جلسات جماعية للنقاشات 

 والتفاعل الفعاّل بين المتدربين

مجموعات  إلىتقسيم المتدربين 

صغيرة لتنفيذ تمارين وأنشطة 

 التطبيق العملي

تبادل الخبرات والتجارب بين 

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 يعهوتوز التدريب وقت

 موزعة تدريبية ساعات 12

   جلسات 4 على

 التدريب مصادر

 مقالات، كتب،دراسات، 

 فيديو مقاطع

 تطبيقية وتمارين نماذج

 في متخصصة وتوجهيه

 الجلسات موضوع

 الجلسات

 مهارات تطوير

 الشخصي الاتصال

 الفعاّل لاصغاءوا

 الأهداف تحديد

 وتوسيع الشخصية

 المعرفة دائرة

 التفكير تطوير

 وتحويل الإيجابي

 فرص إلى التحديات

 العامة الأهداف 

تطوير مهارات 

 التواصل للمتدربين

 وتأثيرها على التعليم

تحفيز وتوجيه 

المتدربين نحو توسيع 

عرفتهم دائرة م

 وثقافتهم

تقديم دعم وتوجيه 

فعاّل للمتدربين في 

وضع وتحقيق 

 أهدافهم

تطوير مهارات 

التفكير الإيجابي لدى 

المتدربين وتحويل 

التحديات كفرص 

للنمو الشخصي 

 والمهني

التعرف على أنواع 

التقنيات التعليمية 

 الحديثة

تحليل أثر وفائدة 

استخدام التقنيات 

 الحديثة

ين توجيه المتدرب

لتطبيق التقنيات 

 الحاجات التدريبية

 مهارات حسينت

 الفعاّل الاصغاء

 الفهم لتعزيز

 والتواصل

 مهارات تطوير

 الشخصي الاتصال

 قوية علاقات لبناء

 وفعاّلة

 وتوجيه تحفيز

 توسيع نحو المتدربين

 معرفتهم دائرة

 وثقافتهم

 المتدربين قدرة تعزيز

 الذاتي التعلم على

 لمهاراتا واكتساب

 الجديدة

 والتوجيه الدعم تقديم

 وضع في للمتدربين

 تحقيقها وكيفية أهدافهم

 التفكير مهارات تعزيز

 وتحويل الإيجابي

 فرص إلى التحديات

 الشخصي للنمو

 والمهني

 وتطبيق استخدام

 في الحديثة التقنيات

  التعليم
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تنمية مجال " نشر رؤية التغيير" لدى معلمي المدارس الثانويةلأنموذج  (:7.4)الشكل   

  

 الأداء تقويم

استخدام 

استبيانات أو 

مقاييس 

لقياس فهم 

 رؤيةونشر ال

جلسات 

تقييمية لتبادل 

الخبرات 

والتحسين 

 المستمر

 

 الراجعة التغذية

جمع ملاحظات وآراء المتدربين حول جودة وفائدة 

 البرنامج

تحليل تقييمات المتدربين وتطوير البرنامج بناءً على 

 النتائج

 التدريب استراتيجية

استخدام دروس تفاعلية 

 ومناقشات جماعية

ت عروض توضيحية وحلقا

 نقاش

تدريبات عملية ومشاركة 

 التجارب

 التعلم مجموعات

 إلى مقسمة مناقشات

 لتبادل صغيرة مجموعات

 وتطبيق والتجارب الأفكار

 الاستراتيجيات

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 وتوزيعه التدريب وقت

 موزعة تدريبية ساعات 11

   جلسات 4 على

 التدريب مصادر

مقالات، )تعليمية موارد 

حول ( مقاطع فيديو، كتب

رؤية التغيير والإجابة عن 

الاستفسارات حولها، وحول 

وكيفية  مهارات الاتصال

 نشر الرؤية بين الزملاء

 الجلسات

 استفسارات

 في واجابات

 الرؤية

 والتعاون التواصل

 التغيير رؤية لنشر

 التغيير رؤية نشر

 رؤية تأثير تقييم

 والتحسين التغيير

 المستمر

 العامة لأهدافا 

 مفهوم تعريف

 التغيير رؤية

 المدرسية

  وأساسياتها

 مهارات تطوير

 التواصل

 على والاستجابة

 استفسارات

 حول الزملاء

 التغيير عملية

 التعاون تعزيز

 الجماعي والعمل

 العمل زملاء بين

 رؤية أهداف لنشر

 التغيير

 زملاء تحفيز

 تبني على العمل

 التغيير رؤية

 شرهاون

 القوة نقاط تقييم

 في والضعف

 رؤية تطبيق

 المدرسية التغيير

 على والعمل

 تحسينها

 

 الحاجات التدريبية

 أمثلة تقديم

 عملية وتطبيقات

 رؤية لمفهوم

 المدرسية التغيير

 مهارة تطوير

 المتدربين تواصل

 مع والتفاعل

 في العمل زملاء

 الاستجابة

 حول لاستفسارات

 التغيير عملية

 لمشاركةا تحفيز

 الأفكار وتبادل

 رؤية نشر حول

 التغيير

 تقنيات تحديد

 والتنسيق التعاون

 لنشر الزملاء بين

 رؤية أهداف

 وتطبيقها التغيير

 التعليمية البيئة في

 تطبيق تأثير قياس

 التغيير رؤية

 الخطوات وتحديد

 للتحسين القادمة
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لدى معلمي المدارس الثانوية  تنمية مجال "إزالة العوائق أمام عملية التغيير"لأنموذج  (:8.4)الشكل   

  

 الأداء تقويم

 المشاركة تقييم

 الورش في

 والمناقشات

 الحلول تقييم

 لحل المقترحة

 العقبات

 استخدام

 استبيانات

 قبل تقييمية

  التدريب وبعد

 

  الراجعة التغذية 

 

 الاستبيانات في المشاركين استجابات تحليل

 

 لتحسين والمشاركة الأداء تقارير استخدام

 التدريب استراتيجية

 مناقشات واقعية، حالات

 فردية تمارين جماعية،

 حالة، دراسات وجماعية،

 تطبيق حوارية، جلسات

 سيناريوهات على عملي

 محددة

 التعلم مجموعات

 لحل صغيرة فرق تشكيل

 الجماعي والعمل المشكلات

 والتحفيز الخبرات مشاركة

 الأفكار وتبادل التعاون على

 

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 وتوزيعه التدريب وقت

 موزعة تدريبية اعاتس 9

   جلسات 3 على

 

 التدريب مصادر

 تعليمية فيديو مقاطع

 ونماذج حالة دراسات

 تفاعلية

  لجلساتا

 عقبات عملية التغيير

 أنماط المقاومة

التعامل مع تحديات 

واعتراضات مقاومي 

 التغيير

 

 العامة الأهداف 

 وتأثيرها العقبات فهم

 لتغييرا عملية على

 أساسيات فهم

 إزالة إجراءات

 عملية في العقبات

 التغيير

 استراتيجيات تقديم

 العقبات على للتغلب

 المحتملة

 وتصنيف تحديد

 الشائعة الأنماط

 للمقاومة

 السلبي الأثر توضيح

 على المقاومة لأنماط

 التغيير عملية

 مهارات تعزيز

 والحوار التفاوض

 مع للتعامل الفعاّل

 ييرللتغ المقاومة

 المشاركة أثر توضيح

 الحوارات في الفعاّلة

 للتعامل والمناقشات

 الاعتراضات مع

 والتحديات

 

 الحاجات التدريبية

 عقبات شرح

 وتأثيرها التغيير

 التغيير عملية على

 العقبات تحليل

 وتقديم المحتملة

 استراتيجيات

 عليها للتغلب

 عملي تدريب

 لتطبيق

 إزالة استراتيجيات

 العقبات

 الأنماط تحليل

 للمقاومة الشائعة

 كيفية وتعريف

 معها التعامل

 مهارات تطوير

 الفعال التواصل

 أنماط مع للتعامل

 المقاومة

 المتدربين تدريب

 تقنيات على

 والحوار التفاوض

 البناء

 المشاركة تحفيز

 جلسات في الفعاّلة

 للتعامل المناقشة

 الاعتراضات مع

 والتحديات
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لدى معلمي المدارس الثانوية  جال "تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى"تنمية ملأنموذج  (:9.4)الشكل   

  

 الأداء تقويم

 استخدام

 تطلاعاتاس

 الرأي

 وملاحظات

 لقياس المتدربين

 فعالية مدى

 ومدى البرنامج

 استيعاب

 المفاهيم

 

 الراجعة التغذية

 جودة لتحديد والتقييمات الملاحظات حليلت 

 إلى تحتاج التي المجالات وتحديد البرنامج

 تحسين

 التدريب استراتيجية

 تمارين تشمل عمل ورشة

 وتحديد لوضع تطبيقية

 الأهداف

 تتضمن تفاعلية جلسات

 عملية تمارين مناقشات،

 الحالة دراسات واستخدام

 الخطط لتوضيح

 
 التعلم مجموعات

 صغيرة مجموعات تشكيل

 الأهداف وضعل

 إلى المتدربين تقسيم

 لتبادل صغيرة مجموعات

 الناجحة والتجارب القصص

 احتفالاتهم في

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 وتوزيعه التدريب وقت

 موزعة تدريبية ساعات 7

   جلسات 3 على

 التدريب مصادر

 يف وتمارين تفاعلية أنشطة

 قصيرة التغيير أهداف تحديد

 تحقيقها وكيفية المدى

 وموادlتدريبية عمل ورش

 التعلم لتعزيز تفاعلية تعليمية

 العميق والفهم

 الجلسات

 أهداف تحديد

 قصيرة التغيير

 المدى

 تحقيق مؤشرات

 التغيير أهداف

 المدى قصيرة

 بتحقيق الاحتفال

 التغيير نجاحات

 الصغيرة

 

 العامة الأهداف 

 أهداف يدتحد

 قصيرة التغيير

 للقياس قابلة المدى

 مؤشراتال فهم

 لتحقيق الفعاّلة

 التغيير أهداف

 المدى قصيرة

 بنجاح

 استراتيجيات توفير

 قياس وأدوات

 المؤشرات وتقييم

 أهداف تحقيق في

 قصيرة التغيير

 المدى

 المتدربين تزويد

 حول بالمعرفة

 تقدير أهمية

 أهداف نجاحات

 الصغيرة التغيير

 بها لاحتفالوا

 الحاجات التدريبية

 مهارات تطوير

 في المتدربين

 أهداف تحديد

 قصيرة التغيير

 للقياس قابلة المدى

 التغيير سياق في

 المدرسي

 فعاّلة خطط قديمت

 لتحقيق للمتدربين

 التغيير أهداف

 المدى قصيرة

 بنجاح

 لقياس خطط تحديد

 في المؤشرات

 أهداف تحقيق

 قصيرة التغيير

 المدى

 أهمية شرح

 بنجاحات الاحتفال

 الصغيرة التغيير

 الروح تعزيز في

 والتفاعل المعنوية

 لدى الإيجابي

  المتدربين
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تنمية مجال "تعزيز نجاحات التغيير" لدى معلمي المدارس الثانويةلأنموذج  (:10.4)الشكل   

  

 الأداء تقويم

مراقبة 

المشاركة 

الفعاّلة في 

 الجلسات

استخدام 

استبانات تقييم 

لقياس فهم 

المشاركين 

وتطبيقهم 

 للمفاهيم

 

 الراجعة التغذية 

 تقييمية جلسات خلال نم مستمر بشكل الفعل ردود جمع

 البرنامج لتحسين واستبانات 

 التدريب استراتيجية

 استخدام مع تفاعلي تدريب

 وتمارين دراسية حالات

 عملية

 عمل وورش مناقشة جلسات

 وتطبيق الأفكار لتبادل

 الاستراتيجيات

 
 التعلم مجموعات

 صغيرة فرق تشكيل

 والتفاعلات للمناقشات

 الجماعية

 والتحفيز الخبرات مشاركة

 الأفكار وتبادل التعاون على

فرق  إلىتقسيم المتدربين 

صغيرة لتحليل الإعلانات 

 بشكل جماعي

 التدريب مكان

 المعلمين تطوير مركز

 "بيسجا"

 وتوزيعه التدريب وقت

 على موزعة تدريبية ساعات 6

 جلسات 3

 التدريب مصادر

 تفاعلية ميةتقدي عروض

 وأنشطة جماعية نقاشات

 تفاعلية

 الجلسات

 النجاحات تعزيز

 عملية في الصغيرة

 التغيير

 الأخطاء تحليل

 واستراتيجيات

 التصحيح

 التحسينات إجراء 

 مستمر بشكل  

 العامة الأهداف 

 النجاحات دور فهم

 بناء في الصغيرة

 أكبر نجاحات

 مهارات تعزيز

 الناقد التفكير

 بناءل والتخطيط

 أكبر نجاحات

 تصحيح أهمية فهم

 عملية في الأخطاء

 التعليمية التغيير

 مهارات تطوير

 الأخطاء تحليل

 التعامل في والمرونة

 معها

 على القدرة تحسين

 المشكلات حل

 الأخطاء لتصحيح

 التعلم بيئة في

 المتدربين تحفيز

 الابتكار على

 المستمر والتحسين

  التغيير عملية أثناء

 التدريبيةالحاجات 

 المتدربين توجيه

 فعالة لاستراتيجيات

 النجاحات لتحويل

 إلى الصغيرة

 كبيرة إنجازات

 وتصنيف تعريف

 قد التي الأخطاء

 عملية خلال تحدث

 التغيير

 أسباب تحليل

 وتأثيرها الأخطاء

 التغيير عملية على

 استراتيجيات تطوير

 لتصحيح فعاّلة

 قد التي الأخطاء

 عملية أثناء تظهر

 ييرالتغ

 خطط وضع

 السياق في للتحسين

 التعليمي
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ا  . سهامات البرنامج التدريبي المقترحإ: عاشرا

كير الناقد مهارات التف امج في تنميةالمتوقعة للبرن سهاماتالإمعطيات حول ( 54.4)يتناول الجدول 

ية في تطوير وحل المشكلات، والثقافة المعلوماتية، والثقافة الإعلامية، ومهارات القيادة والمسؤول

ائق أمام مجال إيجاد شعور بضرورة التغيير وأهميته، ومجال نشر رؤية التغيير، ومجال إزالة العو

نجاحات  قصيرة المدى، وإضافةً إلى ذلك مجال تعزيز عملية التغيير، ومجال تحقيق أهداف التغيير

 :جاء على النحو الآتي التغيير لدى معلمي المدارس الثانوية

متوقعة للبرنامج التدريبي (: اسهامات 4.54جدول )  

 إيجاد شعور في تسهم
بضرورة التغيير 

 وأهميته

إزالة العوائق أمام  نشر رؤية التغيير
 عملية التغيير

تحقيق أهداف 
لتغيير قصيرة ا

 المدى

تعزيز نجاحات 
 التغيير

 

 
مهارة 
التفكير 

الناقد وحل 
 المشكلات

 

 الإصغاء الفعاّل
التواصل 
 الشخصي

توسيع دائرة 
 المعرفة
تطبيق 

التكنولوجيا 
 والتقنيات الحديثة 

 تحليل العوائق
تقديم الحلول 

 الإبداعية
مع  التواصل بفعال ة 

 الزملاء
تحفيز التفكير 

 المبتكر
يع العمل تشج

 الجماعي
المعلم كنموذج 

 إيجابي

تحديد أسباب 
 المقاومة وأنماطها

تحليل التحديات 
والمخاوف بشكل 

 بناء
تحديد الحلول 

 المحتملة
تطبيق الإجراءات 

 الاستباقية
تحفيز الابتكار 

 والإبداع

تحليل الوضع 
 الحالي

تحديد خطوات 
 تحقيق الأهداف

إعداد قائمة 
المؤشرات 

 المعيقة
 لنجاحاتتقدير ا

تحليل 
النجاحات 
 الصغيرة
استخدام 
النجاحات 

كنقطة انطلاق 
 لنجاحات أكبر

تطوير 
الاستراتيجيات 
 الأكثر فعال ة

التعلم المستمر 
والتحسين 
 المستمر

 
 

مهارة 
الثقافة 

 المعلوماتية
 

تحسين مهارات 
 التواصل

تحسين جودة 
 الحياة الشخصية
 تعلم من التحديات

 والخبرات
 تقديم الأمثلة

 العملية
تقديم الدعم 

 والتوجيه

 البحث والتقصي
 تقييم المعلومات
 تحليل البيانات

 استخدام التكنولوجيا
تبادل المعرفة 

 والأفكار

توفير المعرفة 
 والبيانات الموثوقة

استخدام التكنولوجيا 
 بشكل فعاّل

التحليل الفعاّل 
 للمعلومات

تشجيع العمل 
 الجماعي والتعاون

الاستفادة من 
ات البيان

والمعلومات 
 لوضع الخطط

تقييم تحقيق 
 الأهداف

استخدام الوسائل 
التكنولوجية 

المختلفة لمشاركة  
 الإنجازات

 البحث والتحليل
استخدام 

التكنولوجيا 
لتحسين 
 النجاحات
التوجيه 
والإرشاد 
للمصادر 
 الموثوقة
مشاركة 
الموارد 
 والمعرفة

 
 
 

مهارة 
الثقافة 

 الإعلامية
 

تقديم الأمثلة 
ثباتات والإ

 الواضحة
توضيح التحديات 

 الحالية
التواصل الفعاّل 

 والتعاون

تبادل المعرفة 
 والمهارات 

 التوجيه والدعم
التدريب وورش 

 العمل
تحفيز الابتكار 

 والتغيير
 التواصل البناء

الاستفادة من 
 الأدوات التقنية

تطوير الموارد 
 التعليمية

ائل فهم الرس
 والتحليل

 تقييم المعلومات

شرح وتوضيح 
خطوات تحقيق 

 الأهداف
 توجيه الجهود

لتحديد 
الاستراتيجيات 

 الأمثل
توثيق خطوات 
 تحقيق الأهداف

استخدام 
الوسائط 
 المتعددة

تصميم وإنتاج 
منتجات 
 إعلامية

فهم الإعلانات 
غير المفهومة 

 وتنقيتها
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توجيه الحوار 
نحو الحلول 

 المبتكرة

تصميم محتوى 
إعلامي لمشاركة 

 الإنجازات

ير تطو
استراتيجيات 

 تعليمية

 
 القيادة 

 والمسؤولية

إظهار الرؤية 
 الإيجابية

 التوجيه والتشجيع
 الاتصال المحفز

المشاركة في 
 اتخاذ القرارات

تقديم الدعم 
 والإشراف

 الإلهام والتحفيز
الروح الإيجابية 
 والرؤية الواضحة
 التوجيه والتعليم
 التواصل الفعاّل
 الابتكار والتغيير

 ة والتفانيالمسؤولي

رؤية واضحة 
 وملهمة

التحليل والحلول 
 الإبداعية

 المرونة والتكيف
 التوجيه والتشجيع

 التحفيز والتشجيع
إدارة وقت 

 الأهداف
تعزيز العمل 

 الجماعي
تعزيز النجاحات 

 والثناء بالتقدير

تحديد وتطوير 
الرؤية 
 المدرسية

تطوير مهارات 
التخطيط 
 والتنظيم

تحفيز الآخرين 
 وتوجيههم

تعلم 
استراتيجيات 

وتحديد 
 الأولويات

 

 .وكيفية التغلب عليها البرنامج  تحديات تنفيذ: حادي عشر

تغطية التكاليف قد يواجه تطبيق هذا البرنامج معيقات كثيرة منها توفر الوقت المناسب والمال اللازم ل

مكن دريب ولكن يوعدم انضباط المعلمين والتزامهم وعدم وجود حوافز وصعوبة تنفيذ مخرجات الت

 لمعيقات.أن يتم ربط تنفيذ البرنامج ببرنامج الاستكمالات الذي قد يساعد في التغلب على جميع ا

 ضبط البرنامج التدريبي المقترح: ثاني عشر

عرض البرنامج التدريبي المقترح ودليل المدرب والمتدرب  جرىللتحقق من صدق البرنامج 

ج وطرق د من المتخصصين في مجال التربية والتعليم، المناهفي صورته الأولية على عد والأنموذج

ار أن وعلى اعتبإجراء التعديلات،  جرىوبناء على اقتراحات وآراء السادة المحكمين، التدريس، 

الح لقياس اثبات أن البرنامج التدريبي ص جرىاتفاق المحكمين يعد نوعًا من الصدق الظّاهري، فقد 

 .بيقوصالحاً للتط الأخيرةبصورته اخراج البرنامج التدريبي  جرىما وضع له، وبناء على ذلك 

رنامج ما الب: الإجابة على السؤال الخامس من أسئلة الدراسة والذي ينص على تميكون قد وبذلك 

ضوء نموذج  التدريبي المقترح القائم على مهارات القرن الحادي والعشرين لتنمية ثقافة التغيير في

 . الأخيرةإعداد البرنامج في صورته  كوتر؟ وذلك من خلال
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات والمقترحات

تائج مع وربط الن الرابع، الفصل في اليها توصلت الدراسة التي النتائج مناقشة الفصل هذا يتضمن

قد والدراسة،  ومقترحات توصيات إلىالدراسات السابقة وتفسيرها وفق رأي الباحثة، بالإضافة 

 جاءت على النحو الآتي: 

 السؤال الأولبمناقشة النتائج المتعلقة  1.5

ة لمهارات القرن امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصر واقعما : السؤال الأولنص 

 ؟من وجهة نظرهم الحادي والعشرين

 كبيرة ةدرج الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي لدى عامة بصورة هأن التحليل من اتضح

 على المعتمد موالتعل والمهنة ،الإبداعو التعلم في والعشرين الحادي القرن لمهارات امتلاكهم في جداً 

 درجة كانت بينما جداً، كبيرة المشكلة وحل الناقد التفكير لمهارة امتلاكهم درجة كانت حيث الذات،

 متلاكهما درجة كانت وكذلك كبيرة، كانت علامالإو والمعلومات الاتصالات ثقافة لمهارة امتلاكهم

ً  واتضح جداً، كبيرة الإبداعو والابتكار فريق، في والعمل التعاون لمهارتي  امتلاكهم ةدرج أن أيضا

 .جداً  كبيرة كانت والمسؤولية والقيادة ،الاجتماعي والتفاعل والتكيف المرونة لمهارتي

لتي ا (Ravitz & el al, 2012) وآخرون ن رافيتزم وهذه النتيجة تتوافق مع نتيجة دراسات كلّ 

ي والعشرين، دلت على مساهمة البيئة التعليمية التعلمُية في امتلاك المعلمين لمهارات القرن الحاد

( التي 2016، الحربي والجبر )(Turhan & Demirci, 2021)تورهان وديمرسي ودراسة 

صر شرين اللازمة لتتلاءم مع تطورات العبينت عن وعي المعلمين لمهارات القرن الحادي والع

 الحالي، ودرجة امتلاكهم لتلك المهارات.

كما توافقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في درجة امتلاك مهارات القرن الحادي 

 ، فيرافان(Mobaso, 2017) والعشرين في وسط بيئات تعلمية مختلفة مثل دراسة موباسو

(Pheerraphan, 2013 ودراسة ،  )كانجانواسي وتوبي و أونغردونش(Ongardwanich, 

Kanjanaawasee& Tuipae, 2015)  ودراسة رايت وليي(Wright & Lee, 2014)، 

تقنيات حيث بينت الأثر الإيجابي لدمج مهارة الثقافة المعلوماتية و (Miller, 2009) ميلر

متلاك مهارات القرن الحادي والعشرين لدى طلبة في البيئات التعلمية على درجة ا التكنولوجيا

 مع التكيف على والقدرة المرونة الطلبة المدارس وطلبة الجامعات على حد سواء، التي تكسب
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والقيادة بالتالي تسهم في تطور  المسؤولية وتحمل الذاتي والتوجيه المبادرة وتعزز المستجدات

 مهارات القرن الحادي والعشرين لديهم.

 (2019) (، البلوي والبلوى2022تعارض هذه النتيجة مع نتائج دراسات كلّ من راصع )فيما ت

لعدواني االتي دلت عن الحاجة لتدريب المعلمين لامتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين، ودراسة 

( التي بينت عن ضعف في درجة امتلاك المعلمين 2020الزهراني وآخرون )(، 2022وآخرون )

ن ( عن الحاجة لتوفر مهارات القر2020ن الحادي والعشرين، ودراسة الحارثي )لمهارات القر

( التي دلت عن ضعف معين 2016، ودراسة زامل )برنامج إعداد المعلمالحادي والعشرين في 

 والعشرين. الحادي القران متطلبات ضوء لدوره في لممارسة المعلم

الجامعات اسات السابقة في وسط طلبة المدارس وكما تعارضت نتيجة الدراسة الحالية مع نتائج الدر

 راتوالمها ( التي بينت ضعف في استخدام مهارة تقنيات التكنولوجياBoe,2013) مثل ودراسة بو

 .العالمي والتواصل الحياتية

التي بالتالي  تعارضت نتيجة الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في المناهج التعليميةكما و

راسة دباً على درجة امتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين في البيئات التعلمية مثل تؤثر سل

( التي بينت ضعف في درجة تضمين مهارات القرن 2014(، شلبي )2020الخالدي وكشك )

 .المناهج التعليميةالحادي والعشرين في 

 جداً  رةكبي لعشرين بدرجةوتعزو الباحثة ارتفاع درجة امتلاك المعلمين لمهارات القرن الحادي وا

لبات بمتطإلى عدة أسباب ومن أهمها وعي المعلمين  الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس في

ت تطوير حلول جديدة للتحديات والمشكلا إلىهذه المهارات، حيث يتفهمون بشكل كامل الحاجة 

طوير مهارات ت المعاصرة، مثل تيظهر تكييفهم الفعاّل مع التحولا. التي قد تطرأ خلال أدائهم للعمل

 .التواصل والعمل الجماعي، والاستفادة من التقنيات التكنولوجية

ون والعمل زيادة وعيهم لأهمية استخدام شبكات التواصل في سياق التعليم، وادراكهم لأهمية التعاو

 التكيف لىع رةفي بيئة العمل، والقدوحل المشكلات، واتخاذ القرارات، والاتصال الفعاّل الجماعي، 

 المستجدات بحكمة ومسؤولية. مع

فتوحًا ما مجتمعفي الناصرة، كونها بيئة متحضرة ووذلك على ما يبدو بسبب تواجدهم في بيئة تعلم 

، المستمرطوير ، بالإضافة إلى القيادة الإدارية الداعمة والموجهة نحو التالمستمرللابتكار والتعلم 

 .ة نحو التطور المهني الذاتيوتحمل المسؤولية وتشجيع المبادر
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كبة هذه العوامل تحفز المعلمين على المشاركة الفعاّلة في دورات التدريب وورش العمل لموا

 .في مجال التعليم المستمرالتغيرات المعاصرة والتطور 

 السؤال الثانيبمناقشة النتائج المتعلقة  2.5

جة امتلاك المتوسطات الحسابية لدر توجد فروق ذات دللة إحصائية في الثاني هلالسؤال نص 

ا تمعلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات القرن الحادي والعشرين  متغيرات  إلىبعا

 المؤهل العلمي؟وسنوات الخبرة، و، الجنس

 في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لاأنه  التحليل من اتضح

 القرن تلمهارا الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة حسابيةال المتوسطات

 في ؤثري لا الثانوية الحكومية المدارس لمعلمي الجنس أن أي ،الجنس إلىتبعاً  والعشرين الحادي

 رين،والعش الحادي القرن لمهارات الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك درجة

 امتلاك في جداً  كبيرة إلى كبيرة من درجة لديهم والمعلمات المعلمين من كلا أن النتيجة تعني وهذه

 لةالدلا مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروقات ظهرت بينما والعشرين، الحادي القرن مهارات

(0.05 ≥α )صرةلناا في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات في 

ً  والمسؤولية والقيادة المشكلة، وحل الناقد التفكير لمهارات  الفروقات هذه توكان الخبرة، لسنوات تبعا

 سنة 20 مخبراته سنوات الذين المعلمين بين الفروقات كانت المشكلة وحل الناقد التفكير مهارة في

 20 من أقل إلى 10 نوم سنوات، 10 من أقل خبراتهم سنوات الذين المعلمين وبين جهة من فأكثر

 الذين نالمعلمي أن وهذه النتيجة تعني فأكثر، سنة 20 خبراتهم سنوات الذين المعلمين لصالح سنة

 أكثر داً ج كبيرة بدرجة المشكلة وحل الناقد التفكير مهارة يمتلكون فأكثر سنة 20 خبراتهم سنوات

 لفروقاتا كانت والمسؤولية لقيادةا مهارة وفي سنة، 20 من أقل خبراتهم سنوات الذين المعلمين من

 اتسنو الذين المعلمين وبين سنة، 20 من أقل إلى 10 من خبراتهم سنوات الذين المعلمين بين

 ة تعنيوهذه النتيج فأكثر، سنة 20 خبراتهم سنوات الذين المعلمين لصالح فأكثر سنة 20 خبراتهم

 كبيرة جةبدر والمسؤولية القيادة مهارة يمتلكون فأكثر سنة 20 خبراتهم سنوات الذين المعلمين أن

 .سنة 20 من أقل إلى 10 من خبراتهم سنوات الذين المعلمين من أكثر جداً 

 في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات تظهر النتائج إلى وجود فروق لم بينما 

 مهارات بقية في الناصرة يف الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات

ً  والعشرين الحادي القرن ً  الخبرة، لسنوات تبعا  فروق توجد أنه النتائج أظهرت العلمي للمؤهل ووفقا

 معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات
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 حملة من المعلمين لصالح المعلوماتية الثقافة لمهارة الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس

 الثقافة مهارة يمتلكون فأعلى الماجستير حملة من المعلمين أن وهذه النتيجة تعني فأعلى، الماجستير

 ذات فروقات تظهر لم بينما البكالوريوس، حملة من المعلمين من أكثر جداً  كبيرة بدرجة المعلوماتية

 معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة

ً  والعشرين الحادي القرن مهارات بقية في الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس  للمؤهلتبعا

 .العلمي

لة فروق ذات دلا، التي أفادت بعدم وجود (2021)المتحمى وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة 

 اصرةالن في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات فيإحصائية 

دراستي يجة ، بينما اختلفت هذه النتيجة مع نتالجنستبعاً لمتغير  لمهارات القرن الحادي والعشرين

 التي أفادت بوجود فروق. ،(2017، ملحم )(2023) ذياب

فروق  التي أفادت بوجود( 2021)المتحمى ، (2023) ذيابكما تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

 في ويةالثان الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات فيذات دلالة إحصائية 

النتيجة مع  سنوات الخبرة، بينما اختلفت هذهتبعاً لمتغير لمهارات القرن الحادي والعشرين الناصرة

 .فروقوجود التي أفادت بعدم  ((2016 والجبر نتيجة دراسة الحربي

ة ذات دلالالتي أفادت بوجود فروق ( 2021)المتحمى كما تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

 اصرةالن في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات فيإحصائية 

يجة دراسة مع نتالمؤهل العلمي، بينما اختلفت هذه النتيجة  تبعاً لمهارات القرن الحادي والعشرين

 .فروقالتي أفادت بعدم وجود  (2023) ذياب

ي امتلاك ف الإناثبعدم وجود فروق ذا دلالة إحصائية بين المعلمين الذكور و تفسر الباحثة النتيجة

طوير مهارات القرن الحادي والعشرين، يمكن أن يعود هذا إلى توفر فرص متساوية للتدريب والت

أن  فضلًا عن. انوية الحكومية لكل المعلمين، سواء كانوا ذكورًا أم إناثً في بيئة مدارس الناصرة الثا

جود والتزام المعلمين بتطوير مهاراتهم والتكيف مع تطلعات العصر الحالي قد يكون وراء عدم 

تحديات خاصة للمعلمات أو تفضيلات غير مبررة خلال عملية تطوير مهارات القرن الحادي 

جاباتهم لذا كانت إ والبيئة المدرسيةكلا الجنسين يعيشون بنفس الظروف ، وقد يعزى إلى والعشرين

لمعلمين، في توجيه ودعم ا مهماتلعب دورًا  قدالإدارية متشابهة دون فروق، فضلًا عن التعليمات 

ن في توفير التوجيه والدعم بشكل عادل لجميع المعلمين، فإن الفروق بين الجنسي جرىحيث إذا 

 .قد تكون ضئيلة هنيالم مجال التطوير
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ن مهارات سنة يمتلكو 20المعلمين الذين لديهم خبرة تزيد عن تبين أن فيما يتعلق بسنوات الخبرة، 

ئهم الذين التفكير الناقد وحل المشكلات، ومهارات القيادة والمسؤولية بدرجة كبيرة أكثر من زملا

ن قد تعاملوا الطويلة غالباً ما يكونوالخبرة  يذو ينالمعلمأن  إلىيعود  ولعل ذلكلديهم خبرة أقل، 

ت التفكير ، مما يسهم في تطوير مهاراأثناء أداء عملهم مع مجموعة متنوعة من التحديات التعليمية

ين لديهم خبرة مع مرور الوقت، يمكن للمعلمين الذ، ولربما  ة في التعليمعال  بف الناقد وحل المشكلات

يادة قد ديين أكفاء في المدرسة، قد تكون هذه الفرص للقطويلة أن يتولوا مسؤوليات إضافية كقيا

تي طرأت ، وفد يكون ذلك ناتج عن التغيرات الفي تطوير مهارات القيادة والمسؤولية لديهمأسهمت 

مين على طبيعة عمل المدارس والظروف المحيطة بفعل التغيرات العالمية مما وسع مدارك المعل

 هم.على التفكير بعمق في حل المشكلات التي تواجهللتفكير النقدي والتحليلي والعمل 

لمعلوماتية االثقافة يمتلكون مهارة  الذين يحملون درجة الماجستير فأعلى أخيرًا، يبدو أن المعلمين

خصصات تيفُسر ذلك بفضل دراستهم في ، بدرجة كبيرة جداً أكثر من زملائهم من حملة البكالوريوس

ي التعامل ولربما أيضًا كان لديهم تدريب مكثف ف، جمع المعلوماتبشكل كبير على التقنيات و تعتمد

عة والتعلم يكونون أكثر استعدادًا للمتاب، لذا مع مصادر المعلومات المتقدمة وتحليلها بشكل فعال

بة للدراسات ، فضلُا عن أن الخبرة الميدانية المصاحلتحسين مهاراتهم في العملية التعلمية المستمر

قرن الحادي لمعلمين إدراكًا أكثر لطبيعة المهارات اللازمة لتنفيذ مهامهم في ظل الالعليا تكسب ا

 والعشرين.

 السؤال الثالثبمناقشة النتائج المتعلقة  3.5

رة لثقافة التغيير امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناص واقعما : السؤال الثالثنص 

 ؟نظرهممن وجهة  في ضوء نموذج كوتر للتغيير

 درجة الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي لدى أن سبق ما على وبناء التحليل من اتضح

أعلى  النجاحات تعزيز لمحور وكان، للتغيير كوتر نموذج ضوء في التغيير لثقافة امتلاكهم في كبيرة

 أهداف قصيرة تحقيق ةثقاف يليها جداً، كبيرة بدرجة الثقافة لهذه امتلاكهم درجة جاءت حيث ،قيمة

 التغيير وتثبيت ترسيخ ثقافة يليها جداً، كبيرة بدرجة الثقافة لهذه امتلاكهم درجة وجاءت المدى،

 تشكيل ثقافة يليها جداً، كبيرة بدرجة الثقافة لهذه امتلاكهم درجة جاءت المدرسة، ثقافة ضمن

 نشر ثقافة ثم كبيرة، بدرجة فةالثقا هذه امتلاك درجة جاءت حيث ومؤثرة، فاعلة قيادية مجموعة

 حيث للتغيير، واضحة رؤية صياغة ثقافة ثم كبيرة، بدرجة الثقافة هذه درجة وجاءت ،التغيير رؤية

 درجة وجاءت التغيير، عملية أمام العوائق إزالة ثقافة يليها كبيرة، بدرجة امتلاكها درجة جاءت
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 درجة جاءت حيث وأهميته، التغيير بضرورة ورشع إيجاد ثقافة ثم كبيرة، بدرجة الثقافة هذه امتلاك

 .كبيرة بدرجة  الثقافة لهذه امتلاكهم

التي  (2021) من حسيان وهذه النتيجة تتوافق لتقديرات أفراد عينة المعلمين مع نتيجة دراسات كلّ 

لثقافة ادلت على وجود علاقة ارتباطية  قوية بين ممارسة المعلمين لإدارة التغيير وبين مستوى 

& el al, 2017 وآخرون ) لمدرسية، مما تسهم في امتلاك المعلمين لثقافة التغيير، ودراسة مييا

Mei ارتباط ترتبط المدارس مديري لدى التغيير لقيادة الرئيسية ن الكفاياتأ( التي بينت ً ً  ا  وثيقا

 . التغيير نحو المعلمين معتقدات بتعزيز تغيير

ر التي ترتبط الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة التغيي كما تتوافق نتيجة الدراسة الحالية مع

بينت  التي(Baird, 2018) بنموذج كوتر للتغيير لتقديرات أفراد عينة المعلمين مثل دراسة بيرد

 حسينت في يتشاركون الذين المعلمينوجود تأثير إيجابي لاستخدام نموذج كوتر للتغيير على  إلى

ا على مقاومة أثرت إيجابً البيئة التعلمية، كما  في مستمر تطوير لتحقيق ونويسع التعليمية ممارساتهم

لتعلمُية، ودراسة البيئة التعليمية ا تحسين فيمعظم المعلمين تجاه تغيير ممارساتهم التربوية مما أسهم 

قيادة  رؤى وأفكار التي أشارت إلى قوة في دور( (Cooper & el al, 2015 كوبر واخرون

في ضوء  يةعلى العملية التعليم التغيير التعليميمل موجهه ومرشد للمعلمين الجدد في التغيير كعا

 .نموذج كوتر للتغيير

لتغيير في اكما تتوافق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة 

رس رس، قادة المدامواضيع مشتقة من محور ثقافة التغيير لتقديرات أفراد عينة مدراء المدا

دلت  التي( 2022) مثل دراسة دراسة الشهراني تدريس جامعية وأكاديمية هيئة والوكلاء، وأعضاء

 راحلالم أثر ارتباطي قوي وايجابي بين ممارسة قيادة التغيير في المدارس الخاصة  لجميع على

 لقطيفانا و ودراسة كريم،  المدرسية وبين مستوى الثقافة مشترك( وقائد ثانوي، متوسط، ابتدائي،)

 الخاصة. في المدارس التغيير قيادة متطلبات التي بينت قوة في توافر(  2020)

 فيما تتعارض هذه النتيجة لتقديرات أفراد عينة المعلمين مع نتائج دراسات كلّ من دراسة سكر

 الأونروا سوسط معلمي مدار التي بينت ضعف في المبادرات الإدارية للتغيير في( 2021) وحمدان

 التعليمية العملية في المعلم دور التي بينت ضعف( 2015) سيدودراسة في ضوء نموذج كوتر، 

بالتالي ينعكس سلباً على البيئة  التغيير ثقافة تنمية في الحديثة والتطورات التغييرات مواكبة حيث من

 هو فقدان للتغيير لمينالمع مقاومة أسباب أن أهم (2014) كما أشارت دراسة المقدادي التعلمية،

 جهات وفرضته بالقوة، عليهم فرض التغيير نأ المعلمين وشعور التغيير، في بالمشاركة الإحساس
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 عليهم، العمل عبء من يزيد التغيير وان عليه، تعودوا الذي الروتين فقدان من وخشيتهم خارجية،

 التربوية. السياسات صناع وبين بينهم الثقة ونقص

لتغيير في ائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة في درجة امتلاك ثقافة كما تتعارض نتا

لتي ا( 2014) مواضيع مشتقة من محور ثقافة التغيير لتقديرات أفراد عينة مثل دراسة التركاوي

 جامعة عمر المختار. في التغيير ثقافةفي مستوى واقع  نسبي  ضعفبينت 

قة في تتعارض نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابوفي خضم نموذج كوتر للتغيير، 

 ينة أعضاءدرجة امتلاك ثقافة التغيير في مواضيع مشتقة من محور ثقافة التغيير لتقديرات أفراد ع

 إدارة مثل دراسة ماجنوسدوتير مجلس تدريس جامعية، موظفين إداريين، وأعضاء هيئة

(Magnusdottir, 2018 ) ييرالتغ استراتيجية مع العاملين تفاعل في تحديات هناكن أالتي دلت 

 يف صعوبات وجود الدراسة أظهرت ذلك، إلى بالإضافة. تجاهها مقاومة وظهور لرؤيتها، وفهمهم

ترسيخه، و المقرر التغيير تعزيز جهود نجاح عدم عنه نتج مما التغيير، لتنفيذ تطوعي فريق تكوين

 توفر ية تتطلبالجامع التربوية الإدارة أقسام في التغيير قيادة ان التي بينت( 2018) الثبيتيودراسة 

 لتحقيق زماللا التغيير إحداث تستطيع متطورة قيادية مهارات وتتطلب التغيير، عمليات تجيد قيادات

 تغييرال إحداث من القسم أعضاء تمكنللقسم ل مستقبلية رؤية تصنع قيادات إلى وتحتاج الأهداف،

 . المطلوب

لناصرة اأن ارتفاع مستوى فهم ووعي المعلمين في المدارس الحكومية الثانوية في  ر الباحثةوتفس

عورهم ش إلىيشير ذلك . إدراكهم للتغييرات الحاصلة في العصر الحالي إلىلثقافة التغيير يعزى 

ي، لمهناة، سواء على المستوى الشخصي أو المستمربالحاجة الملحة لمواكبة التجديدات والتطورات 

 .من خلال المشاركة الفاعلة في عمليات التغيير والاندماج بها

تحقيقه،  هذا الشعور بالحاجة ينبع أيضًا من إدراك المعلمين لضرورة التغيير ورغبتهم القوية في

هذه . تغييروربما يعزى ذلك جزئياً إلى وجود إدارة مدرسية قيادية تشجع بشكل فعاّل على عمليات ال

ريق فعلمين على المشاركة في وضع الرؤية المدرسية وتنفيذها من خلال تكوين الإدارة تحث الم

جزء لا  إلىه التغيير وتحويل استمراريةتعاوني لتحقيق التغيير، مما يسُهم في إزالة العقبات وضمان 

في افة المحيطية وربما يكون هذا أيضًا مرتبطًا بالثق. يتجزأ من الثقافة الأساسية في البيئة المدرسية

مين تجاه مدينة الناصرة، التي تشجع على النمو والتطور الثقافي، وهو ما يؤثر في اتجاهات المعل

 .عمليات التغيير
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 السؤال الرابع بمناقشة النتائج المتعلقة  4.5

رجة امتلاك هل توجد فروق ذات دللة إحصائية في المتوسطات الحسابية لد: السؤال الرابعنص 

ا ية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير في ضوء نموذج كومعلمي المدارس الحكوم تر للتغيير تبعا

 ، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي؟الجنسمتغيرات  إلى

 في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا أنه التحليل من اتضح

 التغيير لثقافة الناصرة في لثانويةا الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات

 يؤثر لا الثانوية الحكومية المدارس لمعلمي الجنس أن أي ،الجنس متغير إلىتبعاً  محاوره ولجميع

 وهذه النتيجة تعني التغيير، لثقافة الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك درجة في

 في التغيير لثقافة امتلاك في جداً  كبيرة إلى كبيرة نم درجة لديهم والمعلمات المعلمين من كل أن

 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود النتائج أظهرت بينما للتغيير، كوتر نموذج ضوء

 في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات في( α≤ 0.05) الدلالة

ً  النجاحات تعزيز لثقافة الناصرة  اختبار إستخدم الفروقات هذه مصدر ولمعرفة الخبرة، لسنوات تبعا

 فأكثر سنة 20 خبراتهم سنوات الذين المعلمين بين الفروقات كانت حيث البعدية، للمقارنات شفيه

 سنوات الذين المعلمين لصالح سنوات 10 من أقل خبراتهم سنوات الذين المعلمين وبين جهة من

 فأكثر سنة 20 خبراتهم سنوات الذين المعلمين أن لنتيجة تعنيوهذه ا فأكثر، سنة 20 خبراتهم

 من أقل خبراتهم سنوات الذين المعلمين من أكثر جداً  كبيرة بدرجة النجاحات تعزيز ثقافة يمتلكون

 في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق تظهر لم حين في سنوات، 10

 المحاور في  الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي كامتلا لدرجة الحسابية المتوسطات

ً  للتغيير كوتر نموذج ضوء في التغيير لثقافة الأخرى ً  الخبرة، لسنوات تبعا  العلمي للمؤهل ووفقا

( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد أنه عام بشكل التحليل من اتضح

 التغيير لثقافة الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك رجةلد الحسابية المتوسطات في

 النتائج وأظهرت فأعلى، الماجستير حملة لصالح العلمي للمؤهلتبعاً  للتغيير كوتر نموذج ضوء في

 ً  الحسابية المتوسطات في( α≤ 0.05) الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد أنه أيضا

 إزالة التغيير، رؤية نشر) لثقافة الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي كامتلا لدرجة

 حملة من المدارس معلمي لصالح( المدى أهداف التغيير قصيرة تحقيق التغيير، عملية أمام العوائق

 في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك درجة أني وهذه النتيجة تعن فأعلى، الماجستير

 التغيير، عملية أمام العوائق إزالة التغيير، رؤية نشر) لثقافة فأعلى الماجستير حملة من صرةالنا

 الثانوية الحكومية المدارس معلمي عند امتلاكها درجة من أكبر( المدى أهداف التغيير قصيرة تحقيق
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 الدلالة ىمستو عند إحصائية دلالة ذات فروق تظهر لم بينما البكالوريوس، حملة من الناصرة في

(0.05 ≥α )الناصرة في الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك لدرجة الحسابية المتوسطات في 

 التغيير. ثقافة مجالات محور لبقية

ذات  فروقبعدم وجود التي أفادت  (2020)كريم والقطيفان  اختلفت مع دراسةوهذه النتيجة التي 

 يف الثانوية الحكومية المدارس معلمي امتلاك جةلدر الحسابية المتوسطات فيدلالة إحصائية 

 .الجنستبعاً لمتغير  للتغيير كوتر نموذج ضوء في التغيير لثقافة الناصرة

( 2020)كريم والقطيفان  (،2022هذه النتيجة مع نتيجة دراسات كلّ من الشهراني ) تختلفكما 

 مؤهل العلمي.الذات دلالة إحصائية تبعاً لمتغير أفادت بعدم وجود فروقالتي 

علمي متفسر الباحثة أن نتائج الدراسة لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى امتلاك 

تبعاً للنوع والمدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لثقافة التغيير، بمراعاة جميع محاور الدراسة 

معلمين، ة للتغيير لدى ال، يمكن أن يكون عدم التفاوت ناتجًا عن وجود جاهزية وقابليالاجتماعي

في مدينة  ، قد يعود هذا أيضًا إلى موقع الدراسة نفسه، حيث تقعالإناثسواء كانوا من الذكور أو 

وأن كلا  ، خاصةوفكري وثقافي، الأمر الذي قد يكون قد أثرّ في هذا الاتجاه اجتماعيبتنوع  تتمتع

درسية ليمات الصادرة عن الإدارة المالجنسين يعيشون نفس البيئة المدرسية ويخضعون لنفس التع

 والقوانين الناظمة لعمل المدارس من الجهات العليا.

خبرة، وفي سياق سنوات الخبرة، أظهرت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية تبعاً لسنوات ال

سيع حيث كشفت عن أن المعلمين ذوي الخبرة الأكبر لديهم قدرة أكبر على تعزيز النجاحات وتو

تهم وفهمهم تجرب إلىقها لتحقيق نجاحات أكبر مقارنةً بأقرانهم ذوي الخبرة الأقل، قد يعزى ذلك نطا

ق نحو الأوسع للسياق التعليمي، مما يمكنهم من تقييم النجاحات بشكل أفضل والتفكير بشكل أعم

 .النجاح المستقبلي

مؤهل لمين بناءً على الوعلى صعيد آخر، أشارت الدراسة إلى وجود اختلافات في استجابات المع

على أالعلمي، حيث كان لدى معلمي المدارس الذين حازوا على شهادات الماجستير وما فوق قدرة 

ف بقدرة على نشر رؤياهم للتغيير وتخطي العقبات أمام تحقيق أهداف التغيير، ويفُسر هذا الاختلا

المهنية، مما التحولات التعليمية وة مع عال  المعلمين الذين حازوا على دراسات عليا على التفاعل بف

 . يعكس نضوجهم الفكري وقدرتهم على التكيف مع متغيرات البيئة التعليمية
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 السؤال الخامسبمناقشة النتائج المتعلقة  5.5

حادي والعشرين ما البرنامج التدريبي المقترح القائم على مهارات القرن ال: السؤال الخامسنص 

ء نموذج كوتر معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة في ضولتنمية ثقافة التغيير لدى 

 للتغيير؟

دي على مهارات القرن الحا يعتمداقتراح بناء برنامج تدريبي  جرىللإجابة عن هذا السؤال، 

وء نموذج ضوالعشرين لتعزيز ثقافة التغيير لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة في 

 :تيةلآتقدمت عملية بناء البرنامج التدريبي المقترح وفقاً للخطوات ا .كوتر للتغيير

ة المستندة الاطلاع على الدراسات السابقة والأدب النظري المتعلق ببناء وتصميم البرامج التدريبي

ذه ه تمثلت. في ضوء نموذج كوتر للتغيير مهارات القرن الحادي والعشرين وثقافة التغيير إلى

، (2015)، وحسن (2009)، وأبو سويرح (2002)مال باحثين مثل عماد الدين الدراسات في أع

، (2020)، وعويضة (2020)، والحربي (2019)، ومتولي (2017)، وصيام (2016)وغانم 

جيرلاش "، بالإضافة إلى الاستفادة من نموذج (2021)، والبسيوني (2021) سارة مصطفىو

امج التعليمي في بناء نموذج مقترح لمحتوى البرن للتصميم(  (Gerlach and Ely, 1980"يليآو

 .التدريبي

رين مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة المرتبطة بموضوعي مهارات القرن الحادي والعش

 .عرضها في الفصل الثاني جرىوثقافة التغيير في ضوء نموذج كوتر، والتي 

ثقافة "و" نمهارات القرن الحادي والعشري"ة، الدراس ةدانتائج استجابات عينة الدراسة على أ حُللت

ة في محور مهارات القرن الحادي والعشرين، أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلال". التغيير

ير الناقد إحصائية في مستوى امتلاك معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمهارات التفك

ية، كانت الإعلامة وفيما يتعلق بمهارة الثقاف. والمسؤولية وحل المشكلة، الثقافة المعلوماتية، والقيادة

 .الإعلامالأقل في فئة مهارات ثقافة الاتصالات والمعلومات و

متلاك أما في محور ثقافة التغيير، فأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ا

ئق أمام عملية ية التغيير، إزالة العوامعلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة لمجالات نشر رؤ

أن أقل  وأظهرت الدراسة أيضًا. التغيير، وتحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى، وتعزيز النجاحات

ضرورة شعور ب إيجاددرجة امتلاك لمعلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة كانت في مجال 

 .التغيير وأهميته
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لقرن الواحد ابرنامج تدريبي في مهارات  بناءابقة وتوجيه الدراسة نحو المعلومات الس إلى بالاستناد

جات تتعلق ة إلى استنتاباحثال توالعشرين لتنمية ثقافة التغيير في ضوء نموذج كوتر للتغيير، توصل

افة المعلوماتية، مهارات التفكير الناقد وحل المشكلات، والثقفي  المأمولةالبرنامج التدريبي  بإسهامات

بضرورة  شعور إيجاد: ية، ومهارات القيادة والمسؤولية في تطوير وتعزيز مجالاتالإعلاملثقافة وا

ل تحقيق أهداف ومجال إزالة العوائق أمام عملية التغيير، ومجا. التغيير وأهميته، ونشر رؤية التغيير

عرضها  ويمكن .التغيير قصيرة المدى، ومجال تعزيز نجاحات التغيير لدى معلمي المدارس الثانوية

 :على النحو الآتي

ية، الإعلامافة اسهامات مهارات التفكير الناقد وحل المشكلات، الثقافة المعلوماتية، الثق.  1

علمي المدارس شعور بضرورة التغيير وأهميته لدى م إيجادوالقيادة والمسؤولية في تنمية مجال 

 :الثانوية

ما يعزز ، مالآخريندرة على فهم وتقدير وجهات نظر مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات تعزز الق

غيير الت إلىمهارات التواصل، وتعزز القدرة على التفاعل لحل التحديات المشتركة التي تحتاج 

فهم ورفع في توسيع دائرة معار هم، مما يسالمستمرتدفع هذه المهارة المعلمين للتعلم . والتطوير

م على بضرورة التغيير في بيئتهم المدرسية، وتعزز قدرتهمستوى المعرفة، وينمي لديهم الشعور 

ع المواقف التعامل مع التحديات بثقة وتعزز التفكير الإيجابي، مما يزيد من قدرتهم على التكيف م

لحديثة في ويمكن لهذه المهارة أن تعزز قدرة المعلمين على استخدام التقنيات والأدوات ا. الصعبة

 .تجربتهم في مجال التعليم العمل التعليمي، مما يحسن

د الشخصي في تطوير المعلمين سواء على الصعيتلعب دورا مهما ن مهارة الثقافة المعلوماتية أكما 

رات في العملية المهني، حيث تسهم في جعل فهم وتحليل المعلومات أمراً سهلاً وداعماً لتبني التغيي مأ

مكنهم من التفاعل دائرة معرفة وثقافة المعلمين، مما يبالإضافة إلى ذلك، توسع هذه المهارة . التعليمية

. ملية التغييرعوتبادل الأفكار حول أهمية التغيير وضرورته في بيئة التعلم، وتقليل التحديات وتسهيل 

يثة كوسيلة وليس ذلك وحسب، بل تعمل أيضاً مهارة الثقافة المعلوماتية على استخدام التقنيات الحد

م في تسهيل هني، مما ينعكس إيجاباً على جودة التعلم والتعليم، وبالتالي تسهللتطوير الشخصي والم

 .التغييرات في البيئة المدرسية اعتمادوتشجيع 

في تقديم أمثلة  همعلى فهم وتحليل المعلومات، وتستعزز قدرة المعلمين  فهي الإعلامأما ثقافة 

 والاستماعتعمل على تعزيز مهارات التواصل  كما. وإثباتات تبرز أهمية التغيير في البيئة التعليمية

بفضل هذه الثقافة، يستطيع . من توسيع دائرة معارفهم الشخصية وثقافتهم وتمكنهم، بين المعلمين
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المعلمون دعم زملائهم في تبني التكنولوجيا بشكل فعال، مما يؤكد أهمية التغيير وضرورته لتحسين 

 .التعلم وتطوير البيئة التعليمية

ئهم ونقل مهارات القيادة والمسؤولية، يمتلك المعلمون القادة قدرة فعاّلة على تحفيز زملا وبفضل

. التغييرات عتمادرسائل إيجابية حول فوائد التغيير وأثره الإيجابي، مما يعزز وعيهم واستعدادهم لا

عليم، وبناءً التيمكنهم أيضًا توجيه زملائهم ودعمهم في تطوير مهاراتهم وتبني التقنيات الجديدة في 

ؤية مشتركة رعلى هذه المهارات، يحُفزّون ويلُهمون زملاءهم لفهم أهمية التغيير ويعملون على بناء 

 .لتحسين تجربة التعلم والتعليم

ية، والقيادة الإعلامفة إسهامات مهارات التفكير الناقد وحل المشكلات، الثقافة المعلوماتية، الثقا .2

 :ال نشر رؤية التغيير لدى معلمي المدارس الثانويةوالمسؤولية في تنمية مج

ي يواجهها تسُهم مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات بشكل كبير في تحليل العقبات والتحديات الت

ديد المشاكل ون بهذه المهارات يمكنهم تحيتمتعفالمعلمون الذين . التغيير ةالمعلمون أثناء نشر رؤي

ة على ون بقدرة كبيريتمتعالتغيير، كما  ةيجيات واضحة لتبني رؤيوالفرص للتطوير ووضع استرات

ذلك،  بالإضافة إلى. ابتكار حلول مبتكرة للتحديات التي يواجهونها في سبيل تطبيق هذه الرؤية

ارب من أجل يتقنون التواصل الفعاّل والرد على استفسارات زملائهم المعلمين وتبادل الأفكار والتج

لبحث تركة مما يعزز روح التعاون والعمل الجماعي في مواجهة التحديات واتحقيق الأهداف المش

لناقد وحل اكما يتسنى للمعلمين الذين يتقنون مهارة التفكير . التغيير ةعن حلول فعاّلة لنشر رؤي

 .على تحسين هذه العملية المستمرالتغيير والعمل  ةالمشكلات تقييم تأثير تطبيق رؤي

لمعلومات ن يتقنون مهارة الثقافة المعلوماتية يكون لديهم قدرة على جمع االذي ينكما أن المعلم

و من خلال والبيانات التي تعزز فهمهم لرؤية التغيير في مجال التعليم من خلال التحقيق والبحث أ

ن عاستخدام مصادر موثوقة، حيث يمتلكون القدرة على تقييم مصادر المعلومات وفصل الحقائق 

م من اتخاذ كّنهم من فهم وتحليل البيانات والمعلومات بشكل دقيق، بالتالي يمُكّنهغيرها، مما يمُ

صل كما يمكن لهؤلاء المعلمين استخدام منصات التوا. قرارات صائبة تجاه نشر رؤية التغيير

ع زملائهم مووسائط التكنولوجيا بشكل مبتكر لنشر رؤية التغيير، مما يتيح لهم التواصل  الاجتماعي

مل الجماعي ل الأفكار والاستفسارات حول تحقيق أهداف الرؤية، وهذا يعُزّز روح التعاون والعلتباد

وماتية قياس تأثير وبالإضافة إلى ذلك، يتسنى للمعلمين الذين يتقنون مهارة الثقافة المعل. بين المعلمين

 .تحسينتطوير والتطبيق رؤية التغيير في بيئة التعليم وتحديد الخطوات المستقبلية الضرورية لل

قادرون على مشاركة خبراتهم ومهاراتهم فهم ية الإعلامأما المعلمون الذين يتقنون مهارات الثقافة 

مع زملائهم في مجال العمل، ويكونون داعمين ومرشدين لزملائهم، يقدمون لهم النصائح 
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نهم يمتلكون أ كما شكل أفضل لنشر رؤية التغيير،ب الإعلاموالإرشادات حول كيفية استخدام وسائط 

القدرة على تنظيم ورش العمل أو دورات التدريب لزملائهم لتطوير مهاراتهم في مجال وسائط 

في تعزيز قدرتهم على إنتاج محتوى إعلامي إبداعي يختص في  هموالتكنولوجيا مما يس الإعلام

ك، فإن المعلمين الذين رؤية التغيير لتشجيع المشاركة في نشر وتطبيق رؤية التغيير،  إضافةً إلى ذل

ية يمتازون بالتواصل الفعاّل مع زملائهم لتبادل الأفكار والتجارب الإعلاميتقنون مهارات الثقافة 

في تكوين حلقة  همونالمتعلقة بنشر الرؤية، حيث يعُتبرون عنصرًا دافعاً للتغيير في بيئة التعلم، ويس

 .ونشر رؤية التغيير التقنيات الحديثةبين المعلمين داخل بيئة التعلم وبين  وصل التعاون

ز المعلمون إذ يبر. التغيير ةوتلُهم مهارة القيادة والمسؤولية وتشجع المعلمين على تبني ونشر رؤي

مكنهم من ون بتلك المهارة بروحهم الإيجابية والرؤية الواضحة التي يتخذونها، مما ييتمتعالذين 

واصل ل فعاّل ومستدام، ويقومون بذلك من خلال التتحفيز وتوجيه زملائهم لتحقيق التغيير بشك

ل يسعى الفعاّل والاصغاء لآراء وأفكار الزملاء، مما يساعد على تشكيل فريق عمل تعليمي متكام

تزام والتفاني نهم يكونون قدوة لزملائهم في الالأكما . التغيير ةنحو تحقيق أهداف المدرسة ونشر رؤي

لحة بمص الاهتمامر، حيث يشاركون في العمل الجماعي ويظهرون نحو تحقيق هدف نشر رؤية التغيي

 .المدرسة بشكل عام

ية، والقيادة الإعلامفة إسهامات مهارات التفكير الناقد وحل المشكلات، الثقافة المعلوماتية، الثقا. 3

 :رس الثانويةإزالة العوائق أمام عملية التغيير لدى معلمي المدامجال والمسؤولية في تنمية 

لى تخطي عتعتبر مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات من أبرز الأدوات في تطوير قدرات المعلمين 

حديد يمكن للمعلمين الذين يتقنون هذه المهارة ت. الصعوبات التي تعترض طريق عملية التغيير

لخوف من ابالعوائق وفهم الأسباب وراء مقاومة زملائهم للتغيير، سواء كانت تلك المقاومة مرتبطة 

نهم من تحليل أنماط ا. بقلق من فقدان الراحة التقليدية مالتغيير أ سواء كانت لمقاومة، هذا التحليل يمكِّ

 .جماعية، وتطوير استراتيجيات جديدة للتعامل معها بشكل مبتكر مفردية أ

تقييم  تومن خلال هذا التحليل، يمكن للمعلمين الذين يتقنون مهارة التفكير الناقد وحل المشكلا

رض سبيل ة التي قد تعتالمحتملوالتحديات  نقاط القوة والضعفالوضع الحالي في المدرسة، وتحديد 

دريبات والدعم هذا التقييم، يستطيعون تطبيق إجراءات استباقية مثل تقديم الت إلىاستنادًا . التغيير

ف في ذلك استكشالكل تحد، بما  محتملةالضروري للتكيف مع التغييرات الجديدة، وطرح حلول 

 .أساليب بديلة أو تطوير أفكار جديدة لتخطي تلك العقبات

كما أن مهارة الثقافة المعلوماتية تشكل جزءاً أساسياً في تطوير المعلمين وتقديم الدعم لهم لتجاوز 

د هذه المهارة المعلمين بالمعرفة والبيانات اللازمة لدعم. العوائق التي تعترض عملية التغيير  تزُوِّ
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ز  إلىالمعلمين من الوصول  تمكنفهي . وتعزيز عملية التغيير المعلومات الدقيقة والموثوقة، مما يعزِّ

المعلمين من مشاركة قصص نجاح تبرز  تمكنكما . الأدلة والحقائق بينهم إلىالحوارات المستندة 

وبفضل هذه . لتغييرتأثير التغيير الإيجابي، مما يقلل من المقاومة ويزيد من فهم الزملاء لأهمية ا

الثقافة المعلوماتية، يستطيع المعلمون استخدام التكنولوجيا بشكل مبتكر في تحليل البيانات 

مزيد من الحوارات والمناقشات بين  إلىوالمعلومات لفهم أعمق للتحديات والفرص، مما يدفع 

قلل هذه القدرة من المقاومة ونتيجة لذلك، ت. ة للتغييرالمحتملالزملاء حيال الحلول الممكنة والفوائد 

تجاه التغيير بين الزملاء، وتعزز التعاون وتبادل الأفكار بين المعلمين، سواء كانوا مؤيدين للتغيير 

 .مقاومين له مأ

ات التي تواجه ية دعماً كبيراً للمعلمين في تخطي الصعوبالإعلامإلى جانب ذلك، تعتبر مهارة الثقافة 

، مما يعزز لمعلمين القدرة على جمع وتقييم المعلومات من مصادر موثوقةا تمنحفهي . عملية التغيير

ة في بيئتهم بين الحقائق والمعلومات الخاطئة، وبالتالي اتخاذ قرارات أكثر دق التمييزقدرتهم على 

ام الأدوات تلك المهارة من استخد تمكنهمبالإضافة إلى ذلك، . ةالمحتملالتعليمية وتحديد العقبات 

لتواصل وتطبيقات التعلم عن بعد، لتعزيز ا الاجتماعيبشكل مبتكر، مثل منصات التواصل  التقنية

ة يمكنهم إنتاج يالإعلاموالمعلمون الذين يتقنون مهارة الثقافة . وتبادل الأفكار والمعرفة مع زملائهم

يضاً، فهم أ. ة العملية التعليمية ويسهم في عملية التغييرعال  محتوى إعلامي تعليمي مبتكر يعزز ف

ل عليهم فهم رسائل التغيير والتحليل العم يق للتحديات المعلمين للرسائل الإعلانية الغامضة يسُهِّ

 .ةالمحتملوالفرص 

جعل وون بقدرتهم على تخطي العقبات يتميزوالمعلمون القادرون على القيادة وتحمل المسؤولية 

اقناع زملائهم  محددة لهذا التغيير، مما يسهل ون على رؤيةيعتمد. التغيير حقيقة في البيئة التعليمية

تحليل الوضع  بالإضافة إلى ذلك، يمتلكون القدرة على. ةعال  بأهمية هذا التغيير وتجاوز الصعوبات بف

عامل معها ة، وتقديم حلول إبداعية وإنشاء استراتيجيات واضحة للتالمحتملالحالي وتحديد العقبات 

ا تقديم ويمكنهم أيضً . ة هذه الحلول وضبطها حسب الحاجةعال  ري لفوتجاوزها، مع متابعة وتقييم دو

لتحديات الدعم والإرشاد لزملائهم خلال فترات التغيير، مما يعزز قدرتهم على التكيف ومواجهة ا

 .ةالمحتمل

ية، والقيادة الإعلامفة إسهامات مهارات التفكير الناقد وحل المشكلات، الثقافة المعلوماتية، الثقا. 4

 :س الثانويةتحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى لدى معلمي المدارمجال المسؤولية في تنمية و

ً في تطوير المعلمين لتحقيق أهداف التغيير التفكير الناقد وحل المشكلات ت مهارة لعب دوراً مهما

وات هذه المهارة المعلمين من تقدير وضع المدرسة الحالي واستخلاص الخط تمكنالقصيرة المدى. 
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من تقييم عملية التغيير والتعرف على العقبات  تمكنهمالرئيسية لتحقيق تلك الأهداف المحددة. كما 

 ة ووضع الخطط لتجاوزها من خلال التحليل والعمل على حلول فعاّلة لها.المحتمل

 ا يسُهممفي أهداف التغيير قصيرة المدى،  نقاط القوة والضعفالمعلمين من تحديد  تمكنكما أنها 

ز هذه المهارة إعداد مؤ شرات لتحقيق في وضع الخطوات اللازمة لتحقيق النتائج المطلوبة. كما تعُزِّ

المعلمون من  تلك الأهداف واستخدامها لتقييم التقدم وضبط الخطط وفقاً للتحديات المتوقعة. ويستفيد

م، ويسُتخدم فع معنوياتهتلك المهارات في تحليل العوامل المؤثرة في النجاح، مما يشُجع زملاءهم وير

 النجاح السابق كحافز لتحقيق الأهداف المستقبلية.

لطرق المثلى االقدرة على تحليل التحديات وتحديد  ينثقافة المعلوماتية يمتلك المعلمبفضل مهارة الو

ع ت الحديثة لوضيمُكنهم الاستفادة من التكنولوجيا والأدوا. لتحقيق أهدافهم التعليمية القصيرة المدى

لخبرات ابالإضافة إلى ذلك، يمُكنهم تبادل . استراتيجيات وخطط محكمة تضمن نجاح تحقيق أهدافهم

لمشتركة والمعرفة مع زملائهم، مما يعزز التعاون ويسهم في تقييم مدى نجاح الأهداف المدرسية ا

 . والاحتفاء بالإنجازات

صيرة المدى دعم تحقيق أهداف التغيير قن من يية المعلمالإعلاممهارة الثقافة  تمكنإلى جانب ذلك، 

ل الوضع عبر جمع البيانات الحيوية والمعلومات الأساسية لدعم الضرورة الملحة للتغيير، وبتحلي

توضيح  توجيه زملائهم نحو الأولويات التي يجب تطويرها، كما يمكنهم المعلمون الحالي، يستطيع

هات المتنوعة مثل الفيديو الإعلاموسائط  خطوات تحقيق تلك الأهداف بشكل ملهم عبر استخدام

عزز روح تية مع الزملاء الإعلامالتعليمية والعروض التقديمية، كما أن تبادل الخبرات والموارد 

تخدام وسائط التعاون  لتحقيق تلك الأهداف، وبإمكانهم أيضًا تقديم التوجيه والدعم لزملائهم في اس

نحو  لى تصميم محتوى إعلامي يحتفي بالإنجازات ويدفعوالتقنيات، مما يعزز قدرتهم ع الإعلام

 .المزيد من التحسين والنجاحات

بكفاءة حيث  وبفضل مهارة القيادة والمسؤولية، يمُكن للمعلمين تحقيق أهداف التغيير القصيرة المدى

 لخطواتون بالقدرة على توجيه زملائهم نحو الأهداف المحددة وتحديد ايتميزن هؤلاء المعلمين إ

ي، كما انهم يعملون على تفسير تلك الخطوات بشكل واضح وتفصيل.  الضرورية لتحقيقها بوضوح

ويقُدمون الدعم والإشراف خلال التنفيذ، ويستخدمون مؤشرات واضحة لقياس التقدم وضمان 

ير ولتعزيز النجاحات، يظُهرون التقد. ة وفي الوقت المحددعال  الأهداف بجودة  إلىالوصول 

لاتصالات ا مأ جتماعاتالكتابية خلال الا ممن خلال رسائل التقدير الشفهية أبها، سواء ويحتفلون 

 .الأخرى
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ية، والقيادة الإعلامفة إسهامات مهارات التفكير الناقد وحل المشكلات، الثقافة المعلوماتية، الثقا. 5

 :تعزيز النجاحات لدى معلمي المدارس الثانويةمجال والمسؤولية في تنمية 

ط الأخطاء م مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات في تطوير مجال تعزيز النجاحات عبر فهم أنماتسه

ققة خلال في عملية التغيير التعليمي واستراتيجيات تصحيحها، وفهم أسباب النجاحات الصغيرة المح

رة وتفصيل تحقيق النجاحات الصغي إلىمن تحليل العوامل التي أدت  تمكنتلك المهارة . هذه العملية

 العوامل المساهمة في ذلك، كما تستخدم هذه النجاحات كنقطة انطلاق لاستكشاف طرق تحقيق

يم الأساليب هذه المهارة أيضًا تساعد في تقي. نجاحات أكبر أو تطبيقها في سياقات أو مشاكل مختلفة

ا، يع نطاقهتحقيق النجاحات الصغيرة وتطوير استراتيجيات أفضل لتعزيزها وتوس إلىالتي أدت 

عن فرص التعلم والتحسين من خلال تحليل العمليات والنجاحات  المستمروتشجع على البحث 

 .الصغيرة لتحديد الطرق التي يمكن تطويرها وتحسينها

لصغيرة في االذين يتقنون مهارة الثقافة المعلوماتية يسهمون في تعزيز النجاحات  ينالمعلمكما أن 

ق تحسينات لاتخاذ قرارات أفضل وتحقي البسيطةيل البيانات والمعلومات عملية التغيير من خلال تحل

وجيا بشكل ون بالقدرة على البحث والتحليل، مما يساعدهم على استخدام التكنوليتميزهم ف، .ملموسة

لأنواع  مبتكر لتحسين النجاحات التعليمية وتعزيز العملية التعليمية، ويستخدمون فهمهم العميق

، كما المستمرفرص للتعلم والتحسين  إلىاتيجيات تصحيحها لتحويل الأخطاء الأخطاء واستر

في  يستخدمون مهاراتهم في توجيه وإرشاد، زملائهم نحو المصادر الموثوقة، وأخيرًا، يسهمون

 .في بيئة التعلم المستمرة، مما يعزز التعاون والتطوير عال  الموارد والمعرفة بف تشارك

لوسائط المتعددة اية يمكنهم الاستفادة من استخدام الإعلامون بمهارة الثقافة تعيتمأما المعلمون الذين 

مية تحول في التعليم مثل الصور والفيديوهات كوسيلة للتعليم البديل، وتصميم وإنتاج منتجات إعلا

واع ضًا فهم أنيمكنهم أي. منتجات إعلامية مبتكرة تعزز تجربة التعلم والتعليم إلىالأفكار التعليمية 

فرص للتعلم  إلىالأخطاء وتطبيق استراتيجيات تصحيحها بشكل ناجح، وتحويل تلك الأخطاء 

تواصل غير مفهومة وتنقيتها بطرق تعزز الفهم والديهم القدرة على فهم الإعلانات والتطور، ول

ثقافة ميق للالفعاّل، بالإضافة إلى قدرتهم على تطوير استراتيجيات تعليمية مبتكرة تعكس فهمهم الع

 .ية وتعزز التجربة التعليميةالإعلام

نحو الفهم الشامل  هموإرشاد الذين يتقنون مهارة القيادة والمسؤولية يمكنهم توجيه الزملاء ونالمعلم

فهم أنماط في تحقيق أهدافها، كما يستخدمون مهاراتهم  إلىهم ءلرؤية المدرسة ويلهمون زملا

فرص للتعلم، بالإضافة إلى عرض وتبني  إلىالأخطاء الأخطاء واستراتيجيات تصحيحها، وتحويل 

استراتيجيات تصحيح الأخطاء وتشجيع النقاش حول تطبيقها في سياق التغيير التعليمي،  مما يعُزز 
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التخطيط التطوير المهني للمعلمين وبالتالي يرفع من جودة العملية التعليمية، إضافة إلى قدرتهم على 

نحو تحقيق النجاحات  هموتوجيه ديهم القدرة على تحفيز زملائهمل نووالتنظيم، هؤلاء المعلم

 .ويساعدونهم في اكتساب مهارات تحديد الأولويات اللازمة لتحقيق النجاح في بيئة التعلم المتغيرة

 دارسالممهارات القرن الحادي والعشرين تشكل قاعدة أساسية لنشر ثقافة التغيير في  إجمالاً،

إزالة العقبات، ومين من إدراك أهمية التغيير والتوجه نحوه، ونشر رؤية التغيير المعل تمكنالثانوية، ف

ل الاصغاء هذه المهارات تشم. تحقيق أهداف التغيير القصيرة المدى وتعزيز النجاحات يتيح لهممما 

ل فة إلى تحليالفعاّل، التواصل الشخصي، توسيع دائرة المعرفة، وتطبيق التكنولوجيا الحديثة، بالإضا

خلال فهم  ومن. ية، وتحفيز التفكير المبتكر وتعزيز العمل الجماعيالإبداعالعقبات وتقديم الحلول 

ليل النجاحات ، يمُكن للمعلمين تحالمستمرأسباب المقاومة، وتطبيق الإجراءات الاستباقية، والتحليل 

تعلم لفعاّلة والالصغيرة واستخدامها كنقطة انطلاق لنجاحات أكبر، مع توظيف الاستراتيجيات ا

يع هذه المهارات تدعم أيضًا تحسين مهارات التواصل وجودة الحياة الشخصية، وتشج. المستمر

سهم في تحديد الابتكار والتعاون، واستخدام التكنولوجيا لتحقيق الأهداف ومشاركة الإنجازات، مما يُ 

يئة في ب المستمرحسين ويدفع نحو الإصلاح والت، وتحقيق الأولويات وتطوير رؤى مدرسية فاعلة

 .التعليم

لثانوية في المهارات الحديثة في القرن الحادي والعشرين تنمي ثقافة التغيير لدى معلمي المدارس ا

غيير شعور بأهمية التغيير ونشر رؤية الت إيجادنها تدعم إالناصرة في ضوء نموذج كوتر، حيث 

ن ميز النجاحات عبر مجموعة متنوعة تحقيق أهداف التغيير وتعز إلىوإزالة العوائق، وتؤدي 

كار، مما يدعم تحليل العقبات وتشجيع الابت إلىالمهارات، من استخدام التكنولوجيا والتواصل الفعاّل 

 .ويسهم في تطوير الرؤى المدرسية وتحقيق أهدافها المستمرالتعلم 

  توصياتال 6.5

 :ما يأتيبفي ضوء النتائج، أوصت الباحثة 

 مية ثقافة التدريبي المقترح القائم على مهارات القرن الحادي والعشرين لتنالبرنامج  تطبيق

 التغيير لدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية في الناصرة.

 إجراء دراسة في أهم أسباب مقاومة المعلمين للتغيير في ضوء مهارات القرن الحادي 

 والعشرين، وسُبل التغلب عليها.
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 مهارة الثقافةين من حمل درجة البكالوريوس لتنمية عقد دورات تدريبية للمعلم 

 تحقيقو تغيير،ال عملية أمام العوائق ةوإزال التغيير، رؤية نشر، وتنمية ثقافة المعلوماتية

 .المدى قصيرة التغيير أهداف

 ات القرن عقد دورات تدريبية لتحسين استعداد المعلمين الذين سيعُِدون جيل المستقبل بمهار

حصول شرين، لضمان تنمية تفكير إبداعي مثمر يؤمّن للطلبة فرصة للتعلم والوالع الحادي

 .على وظيفة مناسبة توفر لهم الاستقرار المالي والرفاهية

  عملية تدريس  عليها المعلم في يعتمدية كأداة تعليمية أساسية الإعلاماستخدام مهارات الثقافة

 .المواد التعليمية في الفصول الدراسية

 ترحاتمقال 7.5

ين إجراء دراسات حول موضوعي مهارات القرن الحادي والعشرفي ضوء النتائج، تقترح الباحثة 

 :وثقافة التغيير، مثل

  دراسيةوفئات  في مدارس أخرى وبيئات مختلفةبحوث ودراسات مماثلة للدراسة الحالية 

 المركزين.والمستشارين، والمدارس،  يريمستهدفة أخرى مثل مد

 لحالية.بموضوع الدراسة ا المعلمين والمعلمين في الخدمة الطلبةبين  قارنةإجراء دراسة م 
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 قائمة المصادر والمراجع

: المراجع العربيةّ  أولا

ات برنامج تدريبي قائم على التصميم التعليمي في ضوء الاحتياج(. 2009أبو سويرح، أحمد. )

لجامعة ا]رسالة ماجستير،  تكنولوجياالتدريبية لتنمية بعض المهارات التكنولوجية لدى معلمي ال

 الإسلامية[. قاعدة المنظومة للرسائل الجامعية.

 

]رسالة لتنظيمي القيادة الابتكارية ودورها في الحد من مقاومة التغيير ا(. 2018أبو عجوة، عبد لله. )

ماجستير، الجامعة الإسلامية[. قاعدة معلومات دار المنظومة. 

https://search.mandumah.com/Record/1014313/Details 

 

محافظات القيادة الملهمة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في ال(. 2019أبو غالي، سمر. )

. جامعة ]رسالة ماجستير غير منشورة[ الجنوبية بفلسطين وعلاقتها بالاستغراق الوظيفي للمعلمين

 الأزهر. 

 

 . مكتبة زهراء الشرق.سيكولوجية المهارات(. 2004أبو هاشم، محمد. )

 

مدخلا  (. تنمية ثقافة التغيير التربوي في المدارس الثانوية العامة بمصر2021. )مصطفىأحمد، 

لوم التربوية مجلة جامعة الفيوم للع. اثنوجرافيةلمواكبة متطلبات الثورة الصناعية الرابعة: دراسة 

 .467-369، (15)1 ،والنفسية

(https://search.mandumah.com/Record/1230366)  

 

 . الدار الجامعية.المدخل الحديث في الإدارة العامة(. 2002إدريس، ثابت. )

 



233 

 

تصادية: (. واقع إدارة التغيير التنظيمي وأثرها على أداء المؤسسة الاق2022اسليماني، محمد. )

 .97-80(، 19، )مجلة ريحان للنشر العلميدراسة حالة الجزائرية للمياه وحدة المدية. 

(https://search.mandumah.com/Record/1239365/Description ) 

 

 .(. مطبعة الرنتيسي4ط.) تصميم البحث التربوي(. 2002الأغا، إحسان، والأستاذ، محمود. )

 

 . جامعة القاهرة.السلوك التنظيمي(. 2017باشري، نفيسة، مدكور، فوزي، وفهمي، رباب. )

 

 نشر والتوزيع.دار أسُامة لل ير وتطبيقاتها في الإدارة المدرسية.إدارة التغي(. 2012بربخ، فرحان. )

 

ة ومهارات (. برنامج تدريبي لمعلمي الرياضيات قائم على التنمية المستدام2021البسيوني، محمد. )

، لتربيةمجلة كلية االقرن الحادي والعشرين وأثره على تنمية المهارات الحياتية لدى تلاميذهم. 

(36 ،)429-466. (https://search.mandumah.com/Record/1179439 ) 

 

 . دار الفكر.ؤية معاصرةر -الإدارة التربوية(. 2016بطاح، أحمد، والطعاني، حسن. )

 

ات (. تصور لبرنامج تدريبي مقترح لتنمية بعض مهار2019البلوي، عواطف، والبلوى، عائشة. )

لتربويين ارابطة حلة الابتدائية بمدينة تبوك. القرن الحادي والعشرين لدى معلمات الرياضيات للمر

. 433-387(، 107، )العرب

(https://search.mandumah.com/Record/952846) 
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لاقتها استراتيجيات إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية وع(. 2018بني حمدان، حنان. )

علومات مة عمان العربية[. قاعدة ]رسالة ماجستير، جامع بالأداء الوظيفي من وجهة نظر المعلمين

 https://search.mandumah.com/Record/916254دار المنظومة. 

 

دارية. (. دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإ2014بوعلاق، نوال، وسعيدي، يحيى. )

. 196-181(، 11، )مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

https://search.mandumah.com/Record/849116/Details 

 

 تميزلمهارات ا(. 1وديسمبر  30، نوفمبر 2004بومزايد، إبراهيم، خياري، زهية، وهوام، جمعة. )

ير في ]عرض ورقة[. المنتدى الوطني الثاني للمؤسسات: تسيير التغي الإداري في إدارة التغيير

 المؤسسة الاقتصادية عنابة، الجزائر.

 

)محمد الجيوسي،  تدريس مهارات القرن الحادي والعشرين: أدوات عمل(. 2014بيرز، سو. )

 (.2011مُترجم(. مكتب التربية العربي لدول الخليج. )العمل الأصلي نشر سنة 

 

ل ظلتعزيز التربية التحررية في  مصراته(. دور تربوي مقترح لجامعة 2020التائب، سليمة. )

. 130-109(، 16، )مجلة كلية الآداب اولو فريري".ثقافة التغيير استنادا إلى أفكار "ب

(https://search.mandumah.com/Record/1239343/Details) 

 

واقع ثقافة التغيير في الجامعات الليبية دراسة ميدانية (. 22-1، أكتوبر 2014التركاوي، خير الله. )

ول الدولي العلمي ح مرالمؤت]عرض ورقة[.  على عمدا ورؤساء الأقسام في جامعة عمر المختار

رماح، عمان، الأردن.  –إدارة التغيير في عالم متغير، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية 

https://search.mandumah.com/Record/642222 
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 ة في زمننامهارات القرن الحادي والعشرين: التعلم للحيا(. 2013ترلينج، بيرني، وتشارلز، فادل. )

 (.2009رجم(. مكتبة الملك فهد الوطنية. )العمل الأصلي نشر سنة )بدر الصالح، مُت

 

تطوير" (. المؤسسات التربوية بين ثقافة التغيير وتغيير الثقافة مدارس "2012، نوف. )التميمي

. 575-500(، 36)3، مجلة كلية التربية نموذجا.

https://search.mandumah.com/Record/470039 

 

ة في ضوء قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربوية بالجامعات السعودي (.2018الثبيتي، خالد. )

. 209-161(، 1)10، مجلة جامعة أم القرى للعلوم التربوية النفسية نموذج كوتر للتغيير.

https://search.mandumah.com/Record/946935 

 

بمحافظة القويعية  لمدارس الثانوية(. التحديات التي تواجه قيادة التغيير في ا2023الثبيتي، عبد الله. )

. 312-286، 147 رابطة التربويين العرب، من وجهة نظر مديري المدارس.

https://search.mandumah.com/Record/1396331/Details 

 

ة الطائف. (. متطلبات قيادة التغيير التنظيمي بالمدارس الثانوية في محافظ2017الثبيتي، ياسر. )

. 208-173(، 184، )عرفةمجلة القراءة والم

search.mandumah.com/Record/776447  

 

لموارد . المركز العربي لتنمية ادليل إعداد البرامج والمواد التدريبية(. 2015جابر، سميح. )

 البشرية.
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ن الحادي ضرورة لاكتساب مهارات القر الاجتماعي(. التعلُّم الوجداني 2020جمال الدين، نادية. )

.. 89-65(، 37) بحوث في التربية النوعية،المعرفة.  مجتمعدة الحياة في والعشرين ولجو

https://search.mandumah.com/Record/1089102/Details 

 

ي نماذج معاصرة ف(. 2018الجهني، نعيم، القحطاني، شايع، مرسي، مرفت، والشملان، خالد. )

 . مكتبة القانون والاقتصاد.القيادة

 

لسعودية ا(. مدى استعداد المدارس الثانوية وقيادتها في المملكة العربية 2019الجهني، ياسين. )

(، 182)3، بيةمجلة كلية التر للتحول نحو القيادة التحويلية: دراسة ميدانية من وجهة نظر المعلمين.

803-847 .https://jsrep.journals.ekb.eg/article_70198.html 

 

 .(2015شي، بينيان، زو، تان، كريس، وخيا، ليو. ) جيان، ليو، روي، وي، تشنغ، ليو، مان،

. وايز، عشرينالتعليم من أجل المستقبل: التجربة العالمية لتطوير مهارات وكفاءات القرن الحادي وال

-https://www.wiseومؤسسة قطر. 

qatar.org/app/uploads/2019/04/wise_research21st_century_skills_c

hinese_ar.pdf 

 

لإعداد (. آليات تضمين مهارات القرن الحادي والعشرين في برامج ا2020عبد الرحمن. ) الحارثي،

. 50-9(، 72، )المجلة التربويةالتربوي للمعلم من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. 

https://search.mandumah.com/Record/1039230/Details 

 

ية في تدريس مادة العلوم لتنمية الإعلامفة ة تضمين كفايات الثقاعال  (. ف2016الحارون، شيماء. )

المجلة المصرية للتربية  مهارات القرن الحادي والعشرين والتحصيل لدى تلاميذ المرحلة الاعدادية.

 https://search.mandumah.com/Record/795842. 99-65(، 6)19، العلمية
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قته ة بمحافظة البلقاء وعلالمدير المدرسة الثانوي الاجتماعي(. الدور 2011حجازين، هشام. )

. 634-595(، 145)3، مجلة التربية بالثقافة التنظيمية في ضوء مباد ئ الجودة.

https://search.mandumah.com/Record/196461/Details 

 

رن الحادي (. برنامج تدريبي مقترح قائم على التعلم النشط لتنمية مهارات الق2020الحربي، بدر. )

-225(، 42، )لجمعية العربية لتكنولوجيا التربيةاجامعة حائل.  -ية التربية والعشرين لطلاب كل

260 .https://search.mandumah.com/Record/1115005/Details 

 

حافظة (. وعي معلمي العلوم بالمرحلة الابتدائية في م2016الحربي، عبد الله، والجبر، جبر. )

(، 5)5 المجلة التربوية الدولية المتخصصة،ين. الرس بمهارات المتعلمين للقرن الحادي والعشر

24-38 .https://search.mandumah.com/Record/844472 

 

 لتوزيع.. دار الثقافة للنشر واإدارة التغيير في المؤسسات التربوية(. 2011الحريري، رافده. )

 

 International Journal of (. مهارات القرن الحادي والعشرين.2020الحريري، رافده. )

Pedagogical Innovations ،8(1 ، )90-70 .

https://journal.uob.edu.bh/bitstream/handle/123456789/3797/4.pdf?s

equence=1 

 

 . دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع.السلوك التنظيمي(. 2004حريم، حسين. )

 

 د.(. دار الحام2)ط.إدارة المنظمات: منظور كلي (. 2009حريم، حسين. )
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(. تطوير منهج الرياضيات للصف السادس الابتدائي في ضوء مهارات 2015حسن، شيماء. )

. 297-345(، 18.  )مجلة كلية التربيةالقرن الواحد والعشرين. 

https://search.mandumah.com/Record/718693/Details 

 

الثقافة بسية وعلاقتها (. درجة ممارسة إدارة التغيير لدى القيادات المدر2021الحسيان، محمد. )

. 313-281(، 2)29العلوم التربوية، المدرسية بمدارس التربية الخاصة بدولة الكويت. 

search.mandumah.com/Record/1177198 

 

ن: العلمي الرابع والعشرو المؤتمر. 21مهارات معلم القرن ال ، أغسطس(. 2015حفني، مها. )

دريس، . الجمعية المصرية للمناهج وطرق التتميزجل البرامج إعداد المعلمين في الجامعات من أ

 https://search.mandumah.com/Record/739430القاهرة، مصر. 

 

. الجامعة الافتراضية السورية. القيادة الإدارية(. 2020حلاق، بطرس. )

https://archive.org/details/20220311_20220311_0109 

 

قرن . دور معلمات المرحلة الثانوية في تنمية مهارات ال(2023حمدي، ريم، والسالم، وفاء. )

. 217-171(، 19، )مجلة البحوث التربوية والنوعية الحادي والعشرين لدى الطالبات.

https://search.mandumah.com/Record/1394603/Details 

 

 لولاءقيادة التغيير لدى مديرات رياض الأطفال الخاصة وعلاقتها با(. 2020حمزة، هناء. )

 ]رسالة ماجستير، جامعة الشرق التنظيمي من وجهة نظر المعلمات في محافظة العاصمة عمان

الأوسط[. قاعدة معلومات دار المنظومة. 

https://search.mandumah.com/Record/1129808 



239 

 

 . دار الحامد للنشر والتوزيع.التدريب الفعال منهجي وتطبيقي(. 2009الحميري، باسم. )

 

 . مركز الكتاب الأكاديمي.إدارة التغيير في منظمات الأعمال(. 2015إنعام. ) الحيالي،

 

 (. دراسة نقدية وإثرائية لمناهج العلوم والرياضيات2020الخالدي، موسى، وكشك، وائل. )

، لتربويةالمجلة الدولية للأبحاث االفلسطينية الجديدة في ضوء مهارات القرن الحادي والعشرين. 

44(3 ،)268-293 .search.mandumah.com/Record/1092118/Descriptio 

 

ر . دار الحامد للنشوالابتكار في منظمات الأعمال الإبداعإدارة (. 2011خصاونة، عاكف. )

 والتوزيع.

 

وء تحليل محتوى كتاب اللغة الانجليزية للصف السابع الأساسي في ض (.2022الخصبة، خولة. )

 ، جامعة الشرق الأوسط[. قاعدة معلومات دار المنظومة.]رسالة ماجستير 21مهارات القرن 

https://search.mandumah.com/Record/1327606 

 

ة كلية التربي -. الجامعة المستنصريةمنحنى النظم جيرلاش آيلي أنموذجًا(. 2015خضير، عباس. )

 الاساسية.

 

لدى طلبة قسم (. مهارات القرن الواحد والعشرين 2020خضير، نبراس، وباسم، جاسم. )

-418(، 58، )والاجتماعمجلة الفنون والأدب وعلوم الإنسانيات  الرياضيات في كليات التربية.

434 .search.mandumah.com/Record/1084180 
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ن (. استخدام الصف المقلوب في تنمية بعض مهارات القرن الواحد والعشري2019خليل، هبة. )

. 616-582(، 28، )مجلة كلية التربية الثانوي.في مادة الأحياء لدى طلاب الصف الأول 

https://search.mandumah.com/Record/1029193 

 

طفولة مجلة ال : إطار عمل للتعليم من أجل المستقبل.21(. مهارات القرن ال 2018خميس، ساما. )

. 163-149 ،(31)9، والتنمية

https://search.mandumah.com/Record/905398 

 

 يع.. مكتبة دار السحاب للنشر والتوزتكنولوجيات إنتاج مصادر التعلم(. 2006خميس، محمد. )

 

مرحلة (. مهارات القرن الحادي والعشرين المضمنة في كتب اللغة العربية لل2020دحلان، عمر. )

 ،النفسيةومجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية  الأساسية العليا في فلسطين.

11(32 ،)121-

134.https://search.mandumah.com/Record/1126921/Description 

 

 والتوزيع. . دار البازوري العلمية للنشرإدارة التغيير والتطوير التنظيمي(. 2020دودين، أحمد. )

 

رين مدى امتلاك معلمي المرحلة الأساسية مهارات القرن الحادي والعش(. 2023ذياب، لطيفة. )

]رسالة ماجستير غير منشورة[. جامعة القدس المفتوحة.  ة التدريسيةوعلاقتها بالحذاق

https://dspace.alquds.edu/handle/20.500.12213/9003 
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لاحتياجات التدريبية لمعلمي الرياضيات في ضوء ا(. 21-20، ديسمبر 2021راصع حميد. )

لعليا في لطلبة الدراسات االعلمي الثاني  المؤتمرمهارات القرن الحادي والعشرين في مدارس إب. 

 الجامعات اليمنية، اليمن.

 

من  درجة ممارسة القيادة الملهمة لدى مديري المدارس في لواء الجامعة (.2022رزق، محمد. )

ة. جامعة الشرق الأوسط[. قاعدة معلومات دار المنظوم ]رسالة ماجستير،وجهة نظر المعلمين 

https://search.mandumah.com/Record/1327818 

 

 تماعالاس(. تقويم نشاطات التعلم في مقرر لغتي الخالدة في ضوء مهارات 2018الروقي، راشد. )

-285(، 201، )الجمعية المصرية للقراءة والمعرفةالناقد المناسبة لتلاميذ الصف الثالث المتوسط. 

325 .https://search.mandumah.com/Record/899567 

 

ة الرياض ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمدين واقع(. 2012الرومي، صالح. )

 .جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية[. رسالة ماجستير غير منشورة]

 

دس واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الق(. 2023سمر. )ريماوي، 

 ر غير منشورة[. جامعة القدس.]رسالة ماجستي من وجهة نظر المديرين والمعلمين

 

لحادي (. الأدوار التي يمارسها المعلم الفلسطيني في ضوء متطلبات القرن ا2016زامل، مجدي. )

(، 2)11سانية، العلوم الإن -مجلة جامعة الخليل للبحوث  وعشرين وسُبل تفعيلها في محافظة نابلس.

124-156 .https://search.mandumah.com/Record/1042883/Details 

 

 . دار الجامعة الجديدة.إدارة التغيير الأسس والمنطلقات الفكرية(. 2011الزعيبر، إبراهيم. )
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ستير غير ]رسالة ماج دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية(. 2019زغدودي، أميرة. )

-http://dspace.univقالمة.  54ماي  8منشورة[. جامعة 

guelma.dz:8080/xmlui/handle/123456789/4421 

 

-39، (211، )وزارة التعليم السعودية معلم القرن الحادي والعشرين.(. 2012الزهراني، أحمد. )

73 .https://search.mandumah.com/Record/425041 

 

واقع مهارات (. 12-11، نوفمبر 2020الزهراني، عتيق، الدعيس، رقية، وعيسى، كوسبي. )

ض ورقة[. ]عرن لدى معلمي اللغة العربية بالمرحلة الثانوية بمدينة الدمام القرن الحادي والعشري

ة نحو تربي -التربوي الدولي الثاني للدراسات التربوية والنفسية: التربية ومستجدات العصر المؤتمر

 والالمبور، ماليزيا.ك، 405-389، 2أكثر ابداعا، 

 

غيير في ائدات المدارس في ممارسة قيادة الت(. المعوقات التي تواجه ق2017الزهراني، مستورة. )

 .491-389(، 16)4، مجلة الإدارة التربوية المدارس المتوسطة بجدة.

https://search.mandumah.com/Record/919526 

 

ري الإداري لدى مدي الإبداعدرجة ممارسة إدارة التغيير وعلاقتها ب(. 2017الزيود، سحر. )

. قاعدة ]رسالة ماجستير، الجامعة الهاشمية[ ن في محافظة الزرقاءالمدارس من وجهة نظر المعلمي

معلومات دار المنظومة. 

(https://search.mandumah.com/Record/950521/Details) 

 

(. مدى تضمين مهارات القرن الحادي والعشرين في مقرر العلوم المطور 2016سبحي، نسرين. )

. 44-9(، 1)1 ،مجلة العلوم التربوية سعودية.للصف الأول المتوسط بالمملكة العربية ال

https://search.mandumah.com/Record/939827/Details 
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 والتوزيع. . دار الصفاء للطباعة والنشرالقيادة التربوية )مفاهيم وافاق((. 2012السعود، راتب. )

 

 نظمات التربويةمقاومة التغيير في الم(. 8-6، نوفمبر 2012السعود، راتب، والشوابكة، زينب. )

عوامل فيلادلفيا الدولي السابع عشر ثقافة التغيير: الأبعاد الفكرية وال مؤتمر]عرض ورقة[. 

 . جامعة فيلادلفيا كلية الآداب والفنونت، تمثلاوال

 

 لتوزيع.. دار المسيرة للطباعة والنشر واالتطوير التنظيمي والإداري(. 2009السكارنة، بلال. )

 

 . دار المسيرة للنشر والتوزيع.تصميم البرامج التدريبية(. 2011)السكارنه، بلال. 

 

(. درجة ممارسة مقرري اللجان المدرسية في مدارس 2021سكر، ناجي، وحمدان، سوسن. )

سُبل والأونروا بالمحافظات الجنوبية لفلسطين للجدرات الإدارية في ضوء نموذج كوتر للتغيير 

. 338-277(، 19، )النوعيةالمجلة العربية للتربية تحسينها. 

https://search.mandumah.com/Record/1159015 

 

مجلة ص. (. الثقافة والتغيير في العالمين العربي والإسلامي: تحديات وفر2008السلوادي، حسن. )

. 197-169(، 14، )ةالاجتماعيجامعة القدس المفتوحة للبحوث الإنسانية و

(https://search.mandumah.com/Record/97940/Details) 

 

ية الثقافية: دور التعليم الثانوي في تنمية ثقافة التغيير في ضوء الهو، مايو(. 2015سيد، إيمان. )

الثالث.  جامعة أسيوط، مصر.  المؤتمر .دراسة ميدانية

https://search.mandumah.com/Record/907776 
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عشرين بيق مهارات القرن الحادي وال(. دليل تط2017الشراكة من أجل القرن الحادي والعشرين. )

لأصلي نشر سنة ا)وحدة التنمية المهنية، مُترجم(. المركز التربوي للتطوير والتنمية المهنية. )العمل 

2008( .)https://ecpd.ksu.edu.sa/ar/Tran-liter-Prof-Dev-Series) 

 

لنشر. . دار الحامد ليقإدارة العملية التدريبية النظرية والتطب(. 2014الشرعة، عطا الله. )

https://archive.org/details/20220106_20220106_0911/page/n5/mode

/2up 

 

دارس مدرجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لمهارات قيادة التغيير في (. 2022شريتح، رنا. )

]رسالة ماجستير[. جامعة الخليل.  مديرية تربية وتعليم يطّا من وجهة نظرهم

http://dspace.hebron.edu:80/xmlui/handle/123456789/1074 

 

لنشر ل(. ثقافة الجودة في إدارة رياض الأطفال وتطبيقاتها. دار الجوهرة 2014شريف، السيد. )

 والتوزيع.

 

 بداعالإ(. درجة ممارسة إدارة التغيير وعلاقتها بمستوى 2019شريف، شريف، والزبيدي، سامي. )

جلة الممرحلة الثانوية بمحافظة المخواة من وجهة نظر المعلمين. الإداري لدى قادة مدارس ال

 https://search.mandumah.com/Record/990269. 498-459 ،67، التربوية

 

بالتعليم  (. إطار مقترح لدمج مهارات القرن الحادي والعشرين في مناهج العلوم2014شلبي، نوال. )

. 33-1 ،(10)3 المتخصصة،المجلة التربوية الدولية الأساسي في مصر. 

search.mandumah.com/Record/843254 
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لعربية السعودية ا(. تقويم منهج اللغة الانجليزية للمرحلة الابتدائية بالمملكة 2023الشمراني، سعاد. )

، ربرابطة التربويين الع في ضوء معايير مقترحة قائمة على مهارات القرن الحادي والعشرين.

147 ،47-82 .https://search.mandumah.com/Record/1396262/Details 

 

تدريس  (. أثر استخدام استراتيجية التعلُّم القائم على المشروعات في2020الشمراني، صالحة. )

بطة راالفيزياء على تنمية مهارات القرن الواحد والعشرين لدى طالبات الصف الأول الثانوي. 

. 170-151(، 124، )التربويين العرب

https://search.mandumah.com/Record/1083195/Details 

 

بمحافظة  (. أثر قيادة التغيير على الثقافة التنظيمية لدى قادة المدارس2022الشهراني، محمد. )

 .168-137(، 143، )رابطة التربويين العرب بيشة.

https://search.mandumah.com/Record/1296035 

 

يجية دور مهارات القرن الحادي والعشرين كاستراتأبريل(.  ،2009صدقي، سرية، و حسن، دينا. )

 الاعتمادلدولي الأول: ا -لعربي الرابع ا -العلمي السنوي  المؤتمر. فعالة في خلق فرص عمل

، 1، أمولالواقع والم -النوعي في مصر والعالم العربي  عال  الأكاديمي لمؤسسات وبرامج التعليم ال

لية التربية النوعية، مصر. ك -. جامعة المنصورة 510-542

https://search.mandumah.com/Record/43832 

 

ر لدى مديري فاعلية برنامج القيادة من أجل المستقبل وعلاقته بقيادة التغيي(. 2017صيام، رسلان. )

اعدة ق]رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية[.  المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظة غزّة

 ار المنظومة.معلومات د

 

 . الإسكندرية: دار الفكر الجامعي.يةالإبداعالقيادة الإدارية و(. 2006الصيرفي، محمد. )
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فسية مجلة القبس للدراسات الن (. الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير.2019طاري، نسرين. )

 . 298-322(، 4)1ة، الاجتماعيو

 

جمعية فة. لعربي بين ثقافة التغيير وتغيير الثقا(. قضية للمناقشة: شبابنا ا2004طعيمة، رشدي. )

 . 6-2 ،(11)5، الثقافة من أجل التنمية

 

اصة من (. واقع قيادة التغيير في الجامعات الأردنية الخ2018طناش، سلامة، وأريج، الكبيسي. )

-662، 1 (،4)45، مجلة دراسات العلوم التربويةوجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والإداريين. 

682. 

 

اصمة الإداري لدى مديري المدارس الثانوية الخاصة في الع الإبداع(. 2018الطنبور، براءة. )

معلومات  ]رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط[. قاعدة عمّان وعلاقته بإدارة التغيير ومقاومته

 دار المنظومة.

 

حولات القرن للمعلم لمواجهة ت (. تنمية الثقافة التربوية2017الطوخي، هيثم، وعبد الغني، نسرين. )

. 196-152(، 3)25، العلوم التربوية الحادي والعشرين.

https://search.mandumah.com/Record/883228/Details 

 

 لمعلمات.(. واقع مهارات القرن الحادي والعشرين في التعليم من وجهة نظر ا2020العتيبي، ريم. )

 .354-323(، 20، )مجلة القراءة والمعرفة

https://dx.doi.org/10.21608/mrk.2020.138183 
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العشرين و(. مهارات القرن الحادي 2022العدواني، خالد، الصلاحي، عبد السلام، والفقيه، نجاة. )

لة الأندلس مجاللازمة لمعلمي الجغرافيا في المرحلة الثانوية بالجمهورية اليمنية من وجهة نظرهم. 

. 194-162(، 59) ،ةالاجتماعيللعلوم الانسانية و

https://search.mandumah.com/Record/1308335 

 

نة واقع ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمدي(. 2013العصيمي، تركي. )

 .]رسالة ماجستير غير منشورة[. جامعة أم القرى الطائف من وجهة نظر المشرفين التربويين

 

(. دار 8.طفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العملية )م -مدرسية(. الإدارة ال2014عطوي، جودت. )

 الثقافة للنشر والتوزيع.

 

القرن  إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير: رؤية معاصرة لمدير(. 2006العطيات، محمد. )

 . دار الحامد للنشر والتوزيع.الحادي والعشرين

 

(، 12، )ةمجلة القلع ها بإدارة التغيير المدرسي.(. الثقافة التنظيمية وعلاقت2019عطية، عيسى. )

278-292 .https://search.mandumah.com/Record/1076684/Details 

 

. ويةالعلوم الترب(. المناهج الدراسية ومهارات القرن الحادي والعشر ين. 2021علي، إيمان. )

(29 ،)123-140 .

https://search.mandumah.com/Record/1178967/Details 

 

(. تنمية المهارات القيادية للمديرين الجدد. مجموعة النيل العربية طباعة نشر 2001عليوة، السيد. )

 توزيع.
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 الطباعة.(. إدارة التغيير ومواجهة الأزمات. دار الأمين للنشر والتوزيع و2005عليوة، السيد. )

 

ر المدرسة درسية في اعداد مديتقويم فاعلية برنامج تطوير الادارة الم(. 2002عماد الدين، منى. )

كتوراه غير منشورة[. جامعة السودان للعلوم د. ]رسالة 372-1. في الاردن لقيادة التغيير

 https://search.mandumah.com/Record/584715/Detailsوالتكنولوجيا. 

 

لتحقيق  دإعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير: النمط القيادي المنشو(. 2003عماد الدين، منى. )

 . مركز الكتاب الأكاديمي.21التعايش الفاعل في القرن 

 

لنشر ل. دار الراية طرق إعداد البرامج التدريبية وتأهيل المتدربين(. 2017العمايرة، رشا. )

 والتوزيع.

 

رين (. دور المشرفات التربويات في تنمية مهارات القرن الحادي والعش2019العمري، صالحة. )

لتربوية مجلة العلوم ابمدينة جدة.  2030وف الأولية وأثر ذلك على تحقيق رؤية لدى معلمات الصف

. 49-27 (،3)3والنفسية، 

https://search.mandumah.com/Record/1036281/Details 

 

 يع. . دار وائل للنشر والتوزالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال(. 2004العميان، محمود. )

 

فاعلية برنامج تدريبي مقترح قائم على التدريس التبادلي في تنمية التفكير (. 2020عويضة، السيد. )

 المجلة التربوية، الناقد والقدرة على حل المشكلات لدى معـلمي الرياضيــات بالمرحلة الإعدادية.

80 ،1043-1144 .

https://search.mandumah.com/Record/1091409/Details 
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 ت القيادة التربوية في عصر المعرفة من وجهة نظر مديريمتطلبا(. 2011الغامدي، تركي. )

 .جامعة أم القرى ]رسالة ماجستير غير منشورة[. مدارس التعليم العام بمحافظة الطائف

 

ر بمحافظة (. مدى توافر كفايات إدارة التغيير لدى قادة مدارس أنموذج تطوي2016الغامدي، ماجد. )

. 552-505(، 168)2، بيةمجلة التر جدة من وجهة نظر معلميها.

https://search.mandumah.com/Record/778591 

 

عشرين برنامج تدريبي مقترح في كفايات معلم القرن الحادي وال (.سبتمبر، 2016غانم، تفيدة. )

ي تنمية بعض قائم على الاحتياجات التدريبية المعاصرة لمعلمي العلوم بالمرحلة الابتدائية وأثره ف

تقبل. تحديات المس -الدولي الأول: توجهات استراتيجية في التعليم  المؤتمررفية لديهم. الكفايات المع

جامعة عين شمس، القاهرة، مصر. 

https://search.mandumah.com/Record/805524/Details 

 

 (. ثقافة التغيير لدى مديري مؤسسات رياض الأطفال في2023غانم، لميس، والزكي، أحمد. )

، 85، مجلة كلية التربية بدمياط الإداري دراسة ميدانية. الإبداعفي ضوء مدخل محافظة دمياط 

152-181 .https://search.mandumah.com/Record/1407116/Details 

 

لية بمدينة (. واقع قيادة التغيير لدى قيادات الجامعات الأه2023الفايز، فايز، والناهض، منال. )

علوم مجلة كلية التربية في ال ة نظر أعضاء هيئة التدريس.الرياض في ضوء نموذج كوتر من وجه

 https://doi.org/10.21608/jfees.2023.312234. 466-427(، 2)47، التربوية

 

لإداريين االقيادة الملهمة وعلاقتها بمستوى ضغوط العمل لدى العاملين (. 2020الفراني، سوزان. )

 ماجستير غير منشورة[. جامعة الأقصى. ]رسالة في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة
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لقرن ا(. رؤية مقترحة لكفايات طالب كلية التربية الفنية في ضوء مهارات 2018فريج، أماني. )

 . 291-262(، 14)13 المجلة العلمية لجمعية إمسيا التربية عن طريق الفن، .21ال 

 

مصرية مد، مُترجِم(. الدار ال)عمار حا التعليم من أجل الوعي الناقد(. 2007فريري، باولو. )

 (. 1974)العمل الأصلي نشر سنة  اللبنانية.

 

المتوسط في  (. تقويم الأنشطة التعليمية لمقرر لغتي الخالدة للصف الثالث2021الفهيد، عبد الله. )

 . 250-196(، 5)37، مجلة كلية التربية ضوء مهارات القرن الحادي والعشرين.

 

حياة تقويم نشاطات التعلم في مقرر لغتي الجميلة في ضوء مهارات ال(. 2015الفوزان، خليل. )

 .]رسالة ماجستير غير منشورة[. جامعة أم القرى اللازمة لتلاميذ الصف السادس الابتدائي

 

. مدونات البنك الدولي(. مهارة تنمية المهارات. 2018فيلاسنور، باولا. )

https://blogs.worldbank.org/ar/voices/developmenttalk/skill-

developing-skills 

 

ظتي (. واقع تطبيق مديري المدارس الثانوية لإدارة التغيير في محاف2019القحطاني، محمد. )

. 376-311(، 4)19 مجلة كلية التربية،والحريق.  تميمحوطة بني 

search.mandumah.com/Record/1041122 

 

إدارة التغيير في الجامعات الفلسطينية في شمال (. درجة تأثير ممارسة 2016القرواني، خالد. )

مجلة جامعة القدس المفتوحة الضفة الغربية على الرضا الوظيفي للعاملين فيها من وجهة نظرهم. 

 .62-13(، 4)14، للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية
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 والبيئة مهارات القرن الحادي والعشرين المتضمنة في كتب الأرض(. 2023القعاقعة، عمر. )

]رسالة دكتوراه، جامعة مؤتة[ قاعدة معلومات دار  ودرجة ممارسة المعلمين لها بالأردن

  https://search.mandumah.com/Record/1362547المنظومة.

 

ية: (. إدارة التغيير لضمان الجودة في الإشراف على بحوث التخرج الجامع2022كبور، منال. )

-551(، 2)9، الاجتماعيالمجلة الدولية للاتصال  .1ة باتنة ع" بجام2017-2016تجربة " الملف 

566 .https://search.mandumah.com/Record/1282422 

 

ة وتطبيقها النفسي الاختبارات(. فاعلية برنامج تدريبي لتنمية مهارات إعداد 2016الكحلوت، عماد. )

ة للأبحاث ة جامعة القدس المفتوحمجل وتفسير نتائجها لدى الطلبة المرشدين النفسيين والتربويين.

. 172-133(، 14)4، والدراسات التربوية والنفسية

https://search.mandumah.com/Record/755243/Details 

 

 (. عن القيادة. )داوود القرنة، مُترجِم(. مكتبة العبيكان.2016كوتر، جون، وآخرون. )

 

باعة والنشر . دار وائل للط، الأسس، التطبيقاتالتنمية الإدارية: المفاهيم(. 2002اللوزي، موسى. )

 والتوزيع.

 

)خالد العامري،  المدرسة الذكية(. 2008ماجيلكرست، باربرا، مايرز، كيت، وريد، جين. )

 (.2004مُترجِم(. دار الفاروق للاستثمارات الثقافية. )العمل الأصلي نشر سنة 

 

)خالد العامري، تحسن من كفاءة المدرسة؟ كيف ترفع و (.2009ماكيث، جون، ومورتيمور، بيتر. )

 (.2001مُترجِم(. دار الفاروق للنشر والتوزيع. )العمل الأصلي نشر سنة 
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لقرن ا(. الاحتياجات التدريبية لمعلمي الرياضيات في ضوء مهارات معلم 2021المتحمي، محمد. )

. 277-219(، 5)24مجلة تربويات رياضيات،  الحادي والعشرين.

https://search.mandumah.com/Record/1155003 

 

لمهنية ا(. برنامج تدريبي قائم على التعلم الذاتي في ضوء أهداف التنمية 2019متولي، شادية. )

جمعية مجلة ال ة.الاجتماعيالمستدامة لتنمية مهارات القرن الحادي والعشرين لمعلمي الدراسات 

. 311-216(، 111، )ةالاجتماعيالتربوية للدراسات 

https://search.mandumah.com/Record/971773 

 

التعليم  (. قيادة التغيير مدخل لضمان جودة2017محمد، أحمد، محمد، مروة، وعبد العزيز، مروة. )

. 202-171(، 118)18جمعية الثقافة من أجل التنمية،  الجامعي.

https://search.mandumah.com/Record/870391/Details 

 

فيزياء (. برنامج تدريبي مقترح لتنمية مهارات الأداء التدريسي لمعلمي ال2018محمد، كريمة. )

 علمية،المجلة المصرية للتربية البالمرحلة الثانوية في ضوء مهارات القرن الحادي والعشرين. 

21(8 ،)81-129 .https://search.mandumah.com/Record/918010/Details 

 

لمعلمين في غيير على أداء العاملين: دراسة مقارنة بين آراء اأثر مقاومة الت(. 2013محمد، نور. )

اعدة ]رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط[. ق المدارس الحكومية والخاصة في مملكة البحرين

 معلومات دار المنظومة.

 

(. درجة توظيف مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بقطاع غزّة لأدوات 2021المزين، سليمان. )

(، 37)12 مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية،ير العشر. التغي

234-242. 
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دة في . التعليم للريا(2010المصري، منذر، الجمني، محمد، الغساني، أحمد، وبدوي، أبو بكر. )

سكو ني. مكتب اليوالدول العربية: مشروع مشترك بين اليونسكو ومؤسسة سترات ريال البريطانية

يروت. ب-الإقليمي للتربية في الدول العربية

https://unevoc.unesco.org/fileadmin/user_upload/docs/EPE_Compo

nent_One_ARABIC_March_2011.pdf 

 

 2.0(. برنامج تدريبي لمعلمي مدارس الدمج قائم على المنهج الجديد 2021، سارة. )مصطفى

(، 46)13مجلة الطفولة والتربية، حادي والعشرين لديهم. وأثره في تنمية بعض مهارات القرن ال

327-396 .https://search.mandumah.com/Record/1154045 

 

 لة الكويت.(. مقترحات تطبيق إدارة التغيير التنظيمي بالمدارس الثانوية بدو2020المطيري، فهد. )

 . 87-43(، 4)3مجلة العلوم التربوية، 

 

تقليل (. مقاومة المعلمين للتغيير أسبابها وطرق ال2014ات، صالح. )المقدادي، محمود، والشرف

مجلة ردن. منها من وجهة نظر معلمي ومعلمات مديرية التربية والتعليم لمنطقة قصبة المفرق في الأ

. 79-65(، 12، )ة والإنسانيةالاجتماعيالأكاديمية للدراسات 

https://search.mandumah.com/Record/629847 

 

للمرحلة  درجة توافر مهارات القرن الحادي والعشرين في مقرر التكنولوجيا(. 2017، أماني. )ملحم

معة النجاح ]رسالة ماجستير غير منشورة[. جا الأساسية العليا ودرجة امتلاك الطلبة لتلك المهارات

 الوطنية.
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لات في مات والاتصاتكنولوجيا المعلو(. 2013منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلوم والثقافة. )

زية التعليم في خمس دول عربية: تحليل مقارن لدمج تكنولوجيا المعلومات والاتصالات والجاه

. مكتبة دبي الرقمية. الإلكترونية في المدارس في مصر والأردن وعمان وفلسطين وقطر

http://www.ddl.mbrf.ae/book/3170707 

 

للعب في ااستراتيجية  إلىعلية برنامج تدريبي مستند (. فا2022موسى، خالدة، والقطاونة، يحيى. )

ة مجلة جامع ة لدى عينة من أطفال اضطراب طيف التوحد في نابلس.الاجتماعيتنمية المهارات 

. 98-87(، 39)13 ،القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية

https://search.mandumah.com/Record/1300365 

 

مجلة  اقع المأمول.التصور والو -(. ثقافة التغيير في المؤسسة الجزائرية2022. )نوادري، فريدة

 . 677-662(، 1)12، الاقتصاد الصناعي

 

ربوي دراسة التجديد الت إلى: مدخل التربية(. كيف يحدث التغيير في 1974هوبرمان، مخائيل. )

 (.1973مل الأصلي نشر سنة . )الع141-113(، 2)1التربية الجديدة، )أنطوان خوري، مًترجِم(. 

 

ة التنمية ترجمة: وحد(. دليل تطبيق مهارات القرن الحادي والعشرين. 2017وحدة التربية المهنية. )

ير والتنمية . )وحدة التنمية المهنية جامعة الملك سعود، المترجمون( المركز التربوي للتطوالمهنية

-https://ecpd.ksu.edu.sa/ar/Tran-liter-Prof-Devالاسترداد من  جرىالمهنية. 

Series 

 

ن إعداد المدارس ونظم التعليم للقر(. 2008ويثرو، فرانك، ماركس، جاري، ولونج، هارفي. )

 )نوفل محمد، مُترجِم(. الدار المصرية اللبنانية.الحادي والعشرين 
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 الملحقات

 

 (: الستبانة بصورتها الأوّلية1ّملحق )
 

 الجامعة العربيةّ الأمريكيةّ
 كليّةّ الدّراسات العليا

 
 

 الأوّليةّ بصورتهما الدراسة أداتي تحكيم: الموضوع
 الله حفظكم... .................................ة/الدكتور /الأستاذ

 :وبعد طيبة تحية
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 حضرة المحكم...............................................................الفاضل
 تحية طيبة وبعد،

 برنامج تدريبي مقترح قائم على مهارات القرن الحادي والعشرينتقوم الباحثة بدراسة عنوانها )
( في الناصرة في ضوء نموذج كوترلدى معلمي المدارس الحكومية الثانوية غيير ثقافة التلتنمية 

الجامعـة العربية  –وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في الإدارة التربوية 
 الأمريكيـة. 

 ً لمقياس  ولأغراض هذه الدراسة قامت الباحثة بتطوير الاستبانة المرفقة لقياس درجة الامتلاك وفقا
 ليكرت الخماسي )كبيرة جدا، كبيرة، متوسطة، قليلة، قليلة جدا(.

 
ون المقدرة والمعرفة العلمية فإن الباحثة تضع بين أيديكم هذه الاستبانة في صورتها تمتلكولكونكم 

 الأولية راجية منكم التكرم بقراءة فقراتها وتحكيمها من حيث:

  حته، وملاءمتها لموضوع الدراسة.الفقرة للمجال الذي تندرج ت انتماءمدى 

 .شمولية المجال الواحد، ووضوح الفقرات وسلامتها العلمية واللغوية 

 .ًإضافة أو حذف أو تعديل ما ترونه مناسبا 

 .أية ملاحظات أو اقتراحات أخرى ترونها مناسبة 
 وسيكون لآرائكم وتوجيهاتكم الأثر الكبير في تطوير الأداة وإخراجها بصورة ملائمة. 

 

 الجامعة التخصص اسم المحكم

   

 
 كم مع خالص احترامي وتقديري.اهتمامشاكرةً لكم تعاونكم و

 
 

 الباحثة
 ميسون سليمان محمد أبو أسعد
------------------------------------------------------------------------------------------ 
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 المحترمينالثانوية  المدارس معلمي حضرات

 :وبعد طيبة تحية
لدى  التغيير قافةثلتنمية  والعشممممرين الحادي القرن مهارات على قائم تدريبي مقترح برنامجتقوم الباحثة بدراسممممة بعنوان 

نة لقياس درجة ولهذا قامت الباحثة ببناء اسممممممتبا، في الناصممممممرة في ضمممممموء نموذج كوترمعلمي المدارس الحكومية الثانوية 
كوتر  حكومية في الناصممممممرة لمهارات القرن الحادي والعشممممممرين وثقافة التغيير في ضمممممموء نموذجامتلاك معلمي المدارس ال

محور  على للتغيير، وتكونت من ثلاثة أقسممممام، القسممممم الأول ويحتوي على الخصممممائص الديمغرافية للمعلمين، والقسممممم الثاني
 . فة التغييرنموذج كوتر لثقا محورمهارات القرن الحادي والعشرين والقسم الثالث على 

بحث العلمي أرجو من حضممراتكم قراءة العبارات بدقة والإجابة عليها، وسممتعامل البيانات بسممرية تامة وسممتسممتخدم لأغراض ال
 .فقط

 مع جزيل الشكر والعرفان
 الباحثة 
 ميسون سليمان محمد أبو أسعد

 
 ثلاثة أقسام:يتكون المقياس من 

 :البيانات الشخصية: القسم الأول

 أنثى  ذكر  :الجنس

 

اللقب )دكتوراه   (اللقب الثاني)ماجستير   (اللقب الأول)بكالوريوس   : المؤهل العلمي

 (الثالث
  

 سنة فأكثر  20 سنة 20إلى أقل من  10من   سنوات 10أقل من   :سنوات الخبرة

 

 درجة امتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين: القسم الثاني
 لمهارات القرن الحادي والعشرين امتلاككي المربع الذي يقابل درجة ف( √)وضع اشارة يرجى 

 

 الإبداعفئة مهارات التعلم و .1
 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلة

 رقم
 العبارة

غير  ملائمة العبارة
 ملائمة

 ملاحظة أخرى

    لديّ القدرة على تحديد المشكلات وتحليلها 1

مات المتعلقة لديّ القدرة على العثور على المعلو 2
 بالمشكلة 

   

    لديّ القدرة على تقييم المعلومات والأفكار 3

 لديّ القدرة على اتخاذ القرارات بناءً على التحليل 4
 والتقييم والمعلومات المتوفرة

   

    ت حلول جديدة / فريدة للمشكلا إيجادلديّ القدرة على  5

لتواصل مع لديّ القدرة على حل المشكلات بالتعاون وا 6
 الآخرين

   

لديّ القدرة على وضع الخطط لحل المشكلات والمهام  7
 المطلوبة لتنفيذها

   

    لديّ القدرة على التقويم الناقد للمعلومات  8

  الإعلاممهارة ثقافة التصالت والمعلومات و
 مهارة ثقافة التصالت 

 رقم
 العبارة

غير  ملائمة العبارة
 ملائمة

 ىملاحظات أخر

    لديّ القدرة على التعبير عن الأفكار والمفاهيم  1

    للطرف الاخر اهتمامبانتباه و الاستماعلديّ القدرة على  2
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    دلديّ القدرة على التواصل غير اللفظي من خلال لغة الجس 3

     الآخرينلديّ القدرة على استخدام الكلام للتواصل مع  4

باحترام وتقبل  الآخرينمع لديّ القدرة على التعامل  5
 الاختلافات الثقافية والفكرية 

   

    لديّ القدرة على التعامل في المواقف الصعبة  6

    لديّ القدرة على التواصل أثناء المناقشات والحوارات 7

 مهارة الثقافة المعلوماتية

رقم 
 العبارة

غير  ملائمة العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

لاستخدام محركات البحث للعثور على لديّ القدرة  1
 المعلومات

   

    لديّ القدرة على إدارة المعلومات المجمعة  2

    أستطيع أن أحدد مدى موثوقية المعلومات المتاحة 3

 لديّ  القدرة على تحديد ماهية المعلومات اللازمة لحل 4
 مشكلة ما

   

لمشكلات لديّ القدرة لاستخدم المعلومات المتاحة لحل ا 5
 المستجدة

   

    أحترم حقوق ملكية مؤلفي المعلومات المتاحة 6

 يةالإعلاممهارة الثقافة 

رقم 
 العبارة

 غير ملائمة العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

، الاجتماعيي )وسائل التواصل الإعلامأحلل المحتوى  1
طلوب المواقع الإلكترونية، التطبيقات الهاتفية وغيرها( الم

 قديبشكل ن

   

    منتجات إعلامية  إلىأستطيع أن أحول الأفكار  2

    لديّ القدرة على استخدام الأدوات والتقنيات الجديدة 3

ية لامالإعلديّ القدرة أن أفهم الأنواع المختلفة من الوسائط  4
  المجتمعوكيفية عملها وتأثيرها على 

   

ث ييمه من حيي وتقالإعلاملديّ القدرة على تحليل المحتوى  5
 المصداقية والموضوعية والإيجابيات والسلبيات

   

    لديّ القدرة على تحليل الإعلانات غير المفهومة  6

 /ي الجيد )كتابةالإعلاملديّ القدرة على إنتاج المحتوى  7
 تصوير و ...إلخ(

   

 
 مهارة التعاون والعمل في فريق

رقم 
 العبارة

غير  ملائمة العبارة
 ملائمة

 حظات أخرىملا

لديّ القدرة على تبادل المعلومات والأفكار مع أعضاء  1
 الفريق

   

 لديّ القدرة على مشاركة أعضاء الفريق في حل المشكلات 2
 واتخاذ القرارات 

   

فريق لديّ القدرة على التأقلم مع المستجدات التي تواجه ال 3
 خلال العمل

   

حلول ال يجادبإيجابية لإالأمور  إلىلديّ القدرة على النظر  4
 المناسبة للمشكلات التي تواجه الفريق 

   

    لديّ القدرة على احترام أعضاء الفريق  5

لتحقيق أهداف  الآخرينلديّ القدرة على التعاون مع  6
 مشتركة

   

    الآخرينأشارك المعلومات المتاحة مع  7
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  الإبداعمهارة البتكار و

رقم 
 العبارة

غير  لائمةم العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

    أفكار جديدة مبتكرة  إيجادلديّ القدرة على  1

 لتطوير الأفكار/الحلول الآخرينلدي القدرة على تحفيز  2
 المبتكرة

   

لآراء  الاستماعلديّ القدرة لتطوير الأفكار من خلال  3
  الآخرين

   

    رلديّ القدرة على تجريب الحلول المبتكرة للأفكا 4

    لديّ القدرة على تسويق الأفكار والحلول المبتكرة  5

     بداعالإلديّ القدرة على تطوير مهارتي المتعلقة بالابتكار و 6

 
 على الذات المعتمدفئة مهارات المهنة والتعلم . 2

  الجتماعيمهارة المرونة والتكيف والتفاعل 

 رقم
 العبارة

غير  ملائمة العبارة
 ملائمة

 ظات أخرىملاح

 لديّ القدرة على تطوير مهاراتي لتتلائم مع المتغيرات 1
 المتلاحقة في بيئة العمل 

   

لديّ القدرة على تعديل الخطط القائمة حسب المتغيرات  2
 المتوقعة أو غير المتوقعة 

   

لديّ القدرة على التعامل مع الضغوط والمواقف الصعبة  3
 بحكمة وصبر

   

    لى التفكير الإيجابي لديّ القدرة ع 4

    لديّ القدرة على البحث عن الحلول والفرص الجديدة  5

ادات لديّ القدرة على فهم اللغات المختلفة والثقافات والع 6
 والتقاليد الأخرى 

   

    مباختلاف ثقافاته الآخرينلديّ القدرة على التفاعل مع  7

حث عن حلول للب الآخرينلديّ القدرة على التفاوض مع  8
 للمشكلات المختلفة 

   

 مهارة القيادة والمسؤولية 

رقم 
 العبارة

غير  ملائمة العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

    لديّ القدرة على المساهمة في صياغة رؤية المدرسة  .1

    لديّ القدرة على التخطيط لتحقيق رؤية المدرسة  .2

    وتوجيههم الآخرينلديّ القدرة على إرشاد   .3

حقيق وتحفيزهم للعمل على ت الآخرينلديّ القدرة على إلهام   .4
 الأهداف 

   

     باستمرارلديّ القدرة على تطوير الذات   .5

    لديّ القدرة على التفكير الاستراتيجي   .6

    لديّ القدرة لوضع الحلول للتغلب على المشكلات  .7

ط يلديّ القدرة على إدارة الوقت لتحديد الأوليات والتخط  .8
 والتنظيم بطريقة مناسبة 

   

لديّ القدرة على اتخاذ القرارات بناءً على المعطيات   .9
 المتاحة 

   

    مستقبللديّ القدرة على التقييم الذاتي لتطوير الأداء في ال  .10

    لديّ القدرة على العمل بشكل مستقل  .11
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 درجة امتلاك ثقافة التغيير: القسم الثالث
 درجة امتلاكك لثقافة التغيير  تمثلام العبارة التي أم( √)وضع اشارة  يرجى

 شعور بضرورة التغيير وأهميته  إيجاد: الأول جالالم

 ملاحظات أخرى غير ملائمة ملائمة العبارة رقم العبارة

اجهني ة وآثارها السلبية التي قد توالمحتملأحدد التهديدات  1
 عند السعي لتحقيق أهدافي في العمل

   

    الحاجة لحوارات مقنعة مع زملائي حول التغييرأشعر في  2

ي أشعر أني بحاجة إلى اتخاذ خطوات تغيير تدريجية لمهنت 3
 …()مثل اكتساب مهارات جديدة، اكتشاف فرص التدريب

   

تحسين جودة حياتي الشخصية )مثلا  إلىأشعر أني بحاجة  4
 توسيع دائرة معارفي(

   

    تطلب مهارات جديدةأشعر أن سوق العمل لمهنتي ي 5

أشعر أني بحاجة أن أكون قادر على التعامل مع الطلاب  6
 من مختلف الخلفيات/الثقافات 

   

أشعر أني بحاجة أن أكون قادرا على تطوير مهارات  7
 الطلاب

   

أن أحسن مهارات التواصل لديّ  إلىأشعر أني بحاجة  8
 …( )مثل الاصغاء، الاتصال الشخصي

   

 أنه يمكنني تحسين ثقتي بنفسي من خلال التعلم من أشعر 9
 التحديات 

   

    نتيأشعر أني بحاجة إلى توظيف تقنيات التعلم الحديثة بمه 10

 تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة : الثاني جالالم

غير   ملائمة العبارة رقم العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

 /وعة قيادية فاعلةني من مجمتمكنلدي خبرات ومهارات   .1
 مؤثرة 

   

    لديّ القدرة في إدارة فريق لقيادة التغيير  .2

     لديّ القدرة للتفاعل مع أي فريق عمل من كافة التخصصات  .3

    تغيير لديّ القدرة على اختيار فريق العمل المناسب لإدارة ال  .4

    أستطيع أن أقنع من حولي بضرورة التغيير  .5

    مل تحديد القدرات القيادية لدى فريق العلديّ القدرة على   .6

أستطيع أن أحدد المهام بشكل واضح ومحدد لكل عضو في   .7
 المجموعة 

   

    لديّ القدرة على التخطيط الجيد  .8

 صياغة رؤية واضحة للتغيير: الثالث جالالم

غير  ملائمة العبارة رقم العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

    في تحديد مجالات التغيير لديّ القدرة أن أشارك   .1

    لديّ القدرة أن أبني استراتيجية لتنفيذ رؤية التغيير   .2

    لديّ القدرة أن أشارك في صياغة رؤية التغيير  .3

ملية عحدوثها أثناء  المحتمللديّ القدرة أن أتنبأ الصعوبات   .4
 التغيير 

   

    لديّ القدرة أن أحدد المشكلة المطلوب حلها   .5

راء  القدرة أن أحدد النتائج التي يجب تحقيقها بعد إجلديّ   .6
 التغيير 

   

موارد )لديّ القدرة أن أحدد الموارد اللازمة لتنفيذ التغيير   .7
 مالية، بشرية، تقنية، مادية( 
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دى ملديّ القدرة أن أحدد المؤشرات المطلوب قياسها لتحديد   .8
 نجاح التغيير 

   

    يرائد المتوقعة من تحقيق التغيلديّ القدرة أن أوضح الفو  .9

 أ لديّ القدرة أن أركز على الجوانب الإيجابية في رؤية  .10
 التغيير 

   

 نشر رؤية التغيير : الرابع جالالم

غير  ملائمة العبارة رقم العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

 لديّ القدرة أن أجيب عن أي أسئلة/استفسارات خاصة برؤية  .1
 التغيير 

   

  القدرة على وصف رؤية التغيير بطريقة يمكن لزملائيلديّ   .2
 تنفيذها بسهولة

   

    أستعين بمتطوعين من زملائي لنشر رؤية التغيير   .3

أقوم باتباع رؤية التغيير على جميع جوانب العمل من   .4
 التدريب إلى مراجعات الأداء

   

ة أتأكد من توافق رؤية التغيير مع القيم والأهداف الرئيس  .5
 لمدرسة ل

   

أتواصل مع الجهات المعنية من خلال وسائل الاتصال   .6
المختلفة )بريد إلكتروني، رسائل نصية، وسائل تواصل 

لجذب دعم زملائي في العمل لرؤية التغيير …(  اجتماعي
 المرجو تحقيقه

   

    في الرؤية  مهتمينأشارك الأشخاص المؤثرين وال  .7

    قب للتغيير على المدرسةأركز على الأثر الإيجابي المرت  .8

ائج إذا أستطيع القيام بإجراء التعديلات اللازمة بناء على النت  .9
 لزم الأمر

   

أستطيع أن اتواصل مع زملائي في العمل لتوضيح دورهم   .10
 في تحقيق رؤية التغيير

   

 إزالة العوائق أمام عملية التغيير: الخامس جالالم

 غير ملائمة العبارة رقم العبارة
 ملائمة

 ملاحظات أخرى

أستطيع أن أقلل من مقاومة المعلمين )زملائي في العمل(   .1
 للتغيير من خلال الحوارات والمناقشات البناءة 

   

ها أقوم بإجراءات استباقية لإزالة العقبات التي تنطوي علي  .2
 عملية التغيير 

   

من مساعدتهم  تمكنأراقب الأشخاص المقاومين للتغيير لأ  .3
 قبل التغيير على ت

   

روح التعاون بين زملائي في العمل خلال  باستمرارأعزز   .4
 عملية التغيير 

   

    يير أشارك زملائي في العمل في صنع القرارات المتعلقة بالتغ  .5

a.   أتأكد من استعداد زملائي لتنفيذ التغيير    

    أتدرب لتطوير المهارات والمعرفة اللازمة لتحقيق النجاح  .6

    طط بشكل  جيد لتنفيذ عملية التغيير أخ  .7

    مستمرأقيمّ نتائج عملية التغيير بشكل    .8

    من إجراء التغيير الذي اريده  تمنعأحدد العوائق التي   .9

 ( قصيرة المدى)تحقيق نجاحات صغيرة : السادس جالالم

 ملاحظات أخرى غير ملائمة ملائمة العبارة رقم العبارة

    شخاص الذين نجحوا في تحقيق أهداف العملأؤيد مكافأة الأ  .1

 لديّ القدرة على أن أركز أولًا على أهداف التغيير قصيرة  .2
 ة عال  المدى التي يمكن تحقيقها بجودة 
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أشجع النجاحات الصغيرة باعتبارها مؤشرات على تحقيق   .3
 النجاحات الكبيرة 

   

ج والاندما الاستمرارأشجع المعلمين )زملائي في العمل( على   .4
 في عمليات التغيير 

   

أضع أهداف قصيرة المدى حتى تحفز زملائي للعمل على   .5
 تحقيق الأهداف طويلة المدى

   

    أحتفل بالنجاحات الصغيرة التي أحققها   .6

    أعترف بالنجاحات الصغيرة بأنها إنجازات حقيقية  .7

    ة النجاحات الصغيرة تجعلني أستشرف نجاحات أكبر مستقبلي  .8

    أركز على الأوليات بناءً على الأهداف الأساسية للتغيير   .9

أتابع المؤشرات التي تساعد على تحقيق النتائج الفورية/   .10
 الأهداف المرجوة

   

 تعزيز النجاحات: السابع جالالم

 ملاحظات أخرى غير ملائمة ملائمة العبارة رقم العبارة

رور الوقت نجاحات أرى أن النجاحات الصغيرة تصبح مع م  .1
 كبيرة

   

    دوقت وجهد طويل الأم إلىأؤمن أن التغيير الحقيقي يحتاج   .2

أعمل بسرعة على تصحيح الأخطاء التي وقعت أثناء عملية   .3
 التغيير

   

     مستمرلديّ القدرة على إجراء التحسينات بشكل    .4

أدعم النجاحات والإنجازات التي حققها زملائي في العمل   .5
 معلمين()ال

   

عانة أدعم الأفكار والأساليب الجدية في العمل من خلال الاست  .6
 بخبراء خارجيين

   

    لاقتراحات زملائي في العمل  استمع  .7

    للأداء الجيد والتقدير الاهتمامأظهر   .8

    النجاحات تحفزني على تحقيق المزيد من النجاحات  .9

والتحسين في الأخطاء والفشل كفرصة للتعلم  إلىأنظر   .10
 المرات القادمة

   

 ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة: الثامن جالالم

 ملاحظات أخرى غير ملائمة  ملائمة العبارة رقم العبارة

أتحدث بكل فرصة ممكنة مع زملائي في العمل )معلمين( عن   .1
 قصص النجاح التي أحدثها التغيير 

   

التغيير(  لتي أحدثها التغيير )عمليةأشجع تطوير النتائج الجديدة ا  .2
  مستمربشكل  

   

أركز على ترسيخ وتثبيت ثقافة وقيم التغيير من خلال   .3
 في نشرها داخل وخارج جدران المدرسة  الاستمرار

   

    أدعم مدارس أخرى للقيام بعمليات التغيير   .4

في نظم وسياسات  تمتأعمل على دمج التغيرات التي   .5
 ل وممارسات العم

   

 جرىبصورة منتظمة ي اجتماعاتأحرص على المشاركة في   .6
 تحقيقها جرىمن خلالها مناقشة إنجازات التغيير التي 

   

     استمراريتهأواصل في الحفاظ على التغيير وضمان   .7

    أعزز علاقاتي بين زملائي في العمل   .8

    في التدرب على تعلم المهارات الجديدة  استمر  .9

    تغيير ي استخدام الأدوات الجديدة المطلوبة في عملية الف استمر  .10
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 (: الستبانة بصورتها النهائية2ّملحق )

 
 

 الجامعة العربيةّ الأمريكيةّ
 كليّةّ الدّراسات العليا

 
 للرأي استبانة

 المحترمينالثانوية  المدارس معلمي حضرات
 :وبعد طيبة تحية
لدى  التغيير ثقافةلتنمية  والعشممممرين الحادي القرن مهارات على قائم تدريبي مقترح برنامجاحثة بدراسممممة بعنوان تقوم الب

ولهذا قامت الباحثة ببناء اسممممممتبانة لقياس درجة ، في الناصممممممرة في ضمممممموء نموذج كوترمعلمي المدارس الحكومية الثانوية 
القرن الحادي والعشممممممرين وثقافة التغيير في ضمممممموء نموذج كوتر  امتلاك معلمي المدارس الحكومية في الناصممممممرة لمهارات

محور  للتغيير، وتكونت من ثلاثة أقسممممام، القسممممم الأول ويحتوي على الخصممممائص الديمغرافية للمعلمين، والقسممممم الثاني على
 . نموذج كوتر لثقافة التغيير محورمهارات القرن الحادي والعشرين والقسم الثالث على 

تكم قراءة العبارات بدقة والإجابة عليها، وسممتعامل البيانات بسممرية تامة وسممتسممتخدم لأغراض البحث العلمي أرجو من حضممرا
 .فقط

 مع جزيل الشكر والعرفان
 الباحثة 
 ميسون سليمان محمد أبو أسعد

 
 ثلاثة أقسام:يتكون المقياس من 

 :البيانات الشخصية: القسم الأول

 أنثى  ذكر  :الجنس
 

اللقب )دكتوراه   (اللقب الثاني)ماجستير   (اللقب الأول)بكالوريوس   : يالمؤهل العلم
 (الثالث

  

 سنة فأكثر  20 سنة 20إلى أقل من  10من   سنوات 10أقل من   :سنوات الخبرة
 
 
 
 
 
 

 درجة امتلاك مهارات القرن الحادي والعشرين: القسم الثاني
 درجة امتلاكك لمهارات القرن الحادي والعشرينفي المربع الذي يقابل ( √)وضع اشارة  يرجى

 

 الإبداعفئة مهارات التعلم و .1
 مهارة التفكير الناقد وحل المشكلات

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدًا

      لديّ القدرة على تحديد المشكلات وتحليلها  .1

      لى المعلومات المتعلقة بالمشكلة لديّ القدرة على العثور ع  .2

      لديّ القدرة على تقييم المعلومات والأفكار  .3

يم لديّ القدرة على اتخاذ القرارات بناءً على التحليل والتقي  .4
 والمعلومات المتوفرة

     



272 

 

      حلول جديدة / فريدة للمشكلات  إيجادلديّ القدرة على   .5

      الآخرينت بالتعاون والتواصل مع لديّ القدرة على حل المشكلا  .6

 لديّ القدرة على وضع الخطط لحل المشكلات والمهام المطلوبة  .7
 لتنفيذها

     

      لديّ القدرة على التقويم الناقد للمعلومات   .8

  الإعلاممهارة ثقافة التصالت والمعلومات و
 مهارة ثقافة التصالت 

 كدرجة الامتلا العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

1.  
 

      لديّ القدرة على التعبير عن الأفكار والمفاهيم 

      للطرف الاخر اهتمامبانتباه و الاستماعلديّ القدرة على   .2

      لديّ القدرة على التواصل غير اللفظي من خلال لغة الجسد  .3

       الآخرينتواصل مع لديّ القدرة على استخدام الكلام لل  .4

فات باحترام وتقبل الاختلا الآخرينلديّ القدرة على التعامل مع   .5
 الثقافية والفكرية 

     

      لديّ القدرة على التعامل في المواقف الصعبة  .6

      لديّ القدرة على التواصل أثناء المناقشات والحوارات  .7

 مهارة الثقافة المعلوماتية 

 درجة الامتلاك لعبارةا رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

      لديّ القدرة لاستخدام محركات البحث للعثور على المعلومات  .1

      لديّ القدرة على إدارة المعلومات المجمعة   .2

      أستطيع أن أحدد مدى موثوقية المعلومات المتاحة  .3

      ة ماية المعلومات اللازمة لحل مشكللديّ  القدرة على تحديد ماه  .4

      تجدةلديّ القدرة لاستخدم المعلومات المتاحة لحل المشكلات المس  .5

      أحترم حقوق ملكية مؤلفي المعلومات المتاحة  .6

 يةالإعلاممهارة الثقافة 

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 اجدً 

، المواقع الاجتماعيي )وسائل التواصل الإعلامأحلل المحتوى   .1
 ديالإلكترونية، التطبيقات الهاتفية وغيرها( المطلوب بشكل نق

     

      منتجات إعلامية  إلىأستطيع أن أحول الأفكار   .2

      لديّ القدرة على استخدام الأدوات والتقنيات الجديدة  .3

ة وكيفية يالإعلامواع المختلفة من الوسائط لديّ القدرة أن أفهم الأن  .4
  المجتمععملها وتأثيرها على 

     

ي وتقييمه من حيث الإعلاملديّ القدرة على تحليل المحتوى   .5
 المصداقية والموضوعية والإيجابيات والسلبيات

     

      لديّ القدرة على تحليل الإعلانات غير المفهومة   .6

وير و ي الجيد )كتابة/ تصالإعلاملمحتوى لديّ القدرة على إنتاج ا  .7
 ...إلخ(
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 مهارة التعاون والعمل في فريق

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

      قلديّ القدرة على تبادل المعلومات والأفكار مع أعضاء الفري  .1

اذ الفريق في حل المشكلات واتخلديّ القدرة على مشاركة أعضاء   .2
 القرارات 

     

لال خلديّ القدرة على التأقلم مع المستجدات التي تواجه الفريق   .3
 العمل

     

لمناسبة االحلول  يجادالأمور بإيجابية لإ إلىلديّ القدرة على النظر   .4
 للمشكلات التي تواجه الفريق 

     

      لديّ القدرة على احترام أعضاء الفريق   .5

      لتحقيق أهداف مشتركة الآخرينلديّ القدرة على التعاون مع   .6

      الآخرينأشارك المعلومات المتاحة مع   .7

  الإبداعمهارة البتكار و

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

       أفكار جديدة مبتكرة إيجادلديّ القدرة على   .1

      تكرةلتطوير الأفكار/الحلول المب الآخرينلدي القدرة على تحفيز   .2

       نالآخريلآراء  الاستماعلديّ القدرة لتطوير الأفكار من خلال   .3

      لديّ القدرة على تجريب الحلول المبتكرة للأفكار  .4

      على تسويق الأفكار والحلول المبتكرة  لديّ القدرة  .5

       الإبداعلقدرة على تطوير مهارتي المتعلقة بالابتكار ولديّ ا  .6

 

 على الذات المعتمدفئة مهارات المهنة والتعلم  .2
  الجتماعيمهارة المرونة والتكيف والتفاعل 

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

لاحقة لتتلاءم مع المتغيرات المتلديّ القدرة على تطوير مهاراتي   .1
 في بيئة العمل 

     

قعة لديّ القدرة على تعديل الخطط القائمة حسب المتغيرات المتو  .2
 أو غير المتوقعة 

     

 لديّ القدرة على التعامل مع الضغوط والمواقف الصعبة بحكمة  .3
 وصبر

     

      لديّ القدرة على التفكير الإيجابي   .4

      على البحث عن الحلول والفرص الجديدة  لديّ القدرة  .5

التقاليد ولديّ القدرة على فهم اللغات المختلفة والثقافات والعادات   .6
 الأخرى 

     

      باختلاف ثقافاتهم الآخرينلديّ القدرة على التفاعل مع   .7

للبحث عن حلول  الآخرينلديّ القدرة على التفاوض مع   .8
 للمشكلات المختلفة 

     

 
 مهارة القيادة والمسؤولية 

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة
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كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

      لديّ القدرة على المساهمة في صياغة رؤية المدرسة  .12

      لديّ القدرة على التخطيط لتحقيق رؤية المدرسة  .13

      وتوجيههم الآخرينلديّ القدرة على إرشاد   .14

وتحفيزهم للعمل على تحقيق  الآخرينلديّ القدرة على إلهام   .15
 الأهداف 

     

       باستمرارلديّ القدرة على تطوير الذات   .16

      لديّ القدرة على التفكير الاستراتيجي   .17

      لديّ القدرة لوضع الحلول للتغلب على المشكلات  .18

لتنظيم ات والتخطيط والديّ القدرة على إدارة الوقت لتحديد الأولي  .19
 بطريقة مناسبة 

     

      حة لديّ القدرة على اتخاذ القرارات بناءً على المعطيات المتا  .20

      للديّ القدرة على التقييم الذاتي لتطوير الأداء في المستقب  .21

      لديّ القدرة على العمل بشكل مستقل  .22

 
 درجة امتلاك ثقافة التغيير: القسم الثالث

 درجة امتلاكك لثقافة التغيير  تمثلأمام العبارة التي ( √)وضع اشارة  ىيرج
 شعور بضرورة التغيير وأهميته  إيجاد: المجال الأول

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

ند ي عة وآثارها السلبية التي قد توُاجهنالمحتملأحدد التهديدات   .1
 السعي لتحقيق أهدافي في العمل

     

      أشعر في الحاجة لحوارات مقنعة مع زملائي حول التغيير  .2

ل اتخاذ خطوات تغيير تدريجية لمهنتي )مث إلىأشعر أني بحاجة   .3
 …(اكتساب مهارات جديدة، اكتشاف فرص التدريب

     

يع أشعر أني بحاجة إلى تحسين جودة حياتي الشخصية )مثلا توس  .4
 دائرة معارفي(

     

      أشعر أن سوق العمل لمهنتي يتطلب مهارات جديدة  .5

أشعر أني بحاجة أن أكون قادر على التعامل مع الطلاب من   .6
 مختلف الخلفيات/الثقافات 

     

      أشعر أني بحاجة أن أكون قادرا على تطوير مهارات الطلاب  .7

تواصل لديّ )مثل أن أحسن مهارات ال إلىأشعر أني بحاجة   .8
 …( الاصغاء، الاتصال الشخصي

     

       من خلال التعلم من التحدياتشعر أنه يمكنني تحسين تفكيري أ  .9

      أشعر أني بحاجة إلى توظيف تقنيات التعلم الحديثة بمهنتي  .10

 تشكيل مجموعة قيادية فاعلة ومؤثرة : المجال الثاني

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

9.  
 

      مؤثرة  /ني من مجموعة قيادية فاعلةتمكنلدي خبرات ومهارات 

      لديّ القدرة في إدارة فريق لقيادة التغيير  .10

      لديّ القدرة للتفاعل مع أي فريق عمل من كافة التخصصات   .11

      ر مناسب لإدارة التغييلديّ القدرة على اختيار فريق العمل ال  .12



275 

 

      أستطيع أن أقنع من حولي بضرورة التغيير  .13

      لديّ القدرة على تحديد القدرات القيادية لدى فريق العمل   .14

أستطيع أن أحدد المهام بشكل واضح ومحدد لكل عضو في   .15
 المجموعة 

     

      لديّ القدرة على التخطيط الجيد  .16

 
 اغة رؤية واضحة للتغييرصي: المجال الثالث

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جدًا

      لديّ القدرة أن أشارك في تحديد مجالات التغيير   .11

      لديّ القدرة أن أبني استراتيجية لتنفيذ رؤية التغيير   .12

      رلديّ القدرة أن أشارك في صياغة رؤية التغيي  .13

ة حدوثها أثناء عملي المحتمللديّ القدرة أن أتنبأ الصعوبات   .14
 التغيير 

     

      لديّ القدرة أن أحدد المشكلة المطلوب حلها   .15

      لتغيير الديّ القدرة أن أحدد النتائج التي يجب تحقيقها بعد إجراء   .16

د مالية، ارلديّ القدرة أن أحدد الموارد اللازمة لتنفيذ التغيير )مو  .17
 بشرية، تقنية، مادية( 

     

جاح نلديّ القدرة أن أحدد المؤشرات المطلوب قياسها لتحديد مدى   .18
 التغيير 

     

      لديّ القدرة أن أوضح الفوائد المتوقعة من تحقيق التغيير  .19

      غيير أ لديّ القدرة أن أركز على الجوانب الإيجابية في رؤية الت  .20

 نشر رؤية التغيير : عالمجال الراب

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

لديّ القدرة أن أجيب عن أي أسئلة/استفسارات خاصة برؤية   .11
 التغيير 

     

لديّ القدرة على وصف رؤية التغيير بطريقة يمكن لزملائي   .12
 تنفيذها بسهولة

     

      طوعين من زملائي لنشر رؤية التغيير أستعين بمت  .13

ب أقوم باتباع رؤية التغيير على جميع جوانب العمل من التدري  .14
 إلى مراجعات الأداء

     

      لمدرسة أتأكد من توافق رؤية التغيير مع القيم والأهداف الرئيسة ل  .15

 أتواصل مع الجهات المعنية من خلال وسائل الاتصال المختلفة  .16
…(  اجتماعيإلكتروني، رسائل نصية، وسائل تواصل  )بريد

 لجذب دعم زملائي في العمل لرؤية التغيير المرجو تحقيقه

     

      في الرؤية  مهتمينأشارك الأشخاص المؤثرين وال  .17

      أركز على الأثر الإيجابي المرتقب للتغيير على المدرسة  .18

إذا لزم  ناء على النتائجأستطيع القيام بإجراء التعديلات اللازمة ب  .19
 الأمر

     

أستطيع أن اتواصل مع زملائي في العمل لتوضيح دورهم في   .20
 تحقيق رؤية التغيير

     

 
 إزالة العوائق أمام عملية التغيير: المجال الخامس

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة
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كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

غيير لل من مقاومة المعلمين )زملائي في العمل( للتأستطيع أن أق  .1
 من خلال الحوارات والمناقشات البناءة 

     

ملية عأقوم بإجراءات استباقية لإزالة العقبات التي تنطوي عليها   .2
 التغيير 

     

من مساعدتهم على  تمكنأراقب الأشخاص المقاومين للتغيير لأ  .3
 تقبل التغيير 

     

ة روح التعاون بين زملائي في العمل خلال عملي ارباستمرأعزز   .4
 التغيير 

     

       أشارك زملائي في العمل في صنع القرارات المتعلقة بالتغيير  .5

      أتأكد من استعداد زملائي لتنفيذ التغيير   .6

      أتدرب لتطوير المهارات والمعرفة اللازمة لتحقيق النجاح  .7

      ملية التغيير أخطط بشكل  جيد لتنفيذ ع  .8

      مستمرأقيمّ نتائج عملية التغيير بشكل    .9

      من إجراء التغيير الذي اريده  تمنعأحدد العوائق التي   .10

 
 تحقيق أهداف التغيير قصيرة المدى: المجال السادس

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

      د مكافأة الأشخاص الذين نجحوا في تحقيق أهداف العملأؤي  .11

لمدى لديّ القدرة على أن أركز أولًا على أهداف التغيير قصيرة ا  .12
 ة عال  التي يمكن تحقيقها بجودة 

     

أشجع النجاحات الصغيرة باعتبارها مؤشرات على تحقيق   .13
 النجاحات الكبيرة 

     

ي فوالاندماج  الاستمرارعمل( على أشجع المعلمين )زملائي في ال  .14
 عمليات التغيير 

     

أضع أهداف قصيرة المدى حتى تحفز زملائي للعمل على تحقيق   .15
 الأهداف طويلة المدى

     

      أحتفل بالنجاحات الصغيرة التي أحققها   .16

      أعترف بالنجاحات الصغيرة بأنها إنجازات حقيقية  .17

      أستشرف نجاحات أكبر مستقبلية النجاحات الصغيرة تجعلني   .18

      أركز على الأوليات بناءً على الأهداف الأساسية للتغيير   .19

      أتابع المؤشرات التي تساعد على تحقيق النتائج المرغوبة  .20

 
 تعزيز النجاحات: المجال السابع

 درجة الامتلاك العبارة رقم العبارة

كبيرة 
 جدًا

ليلة ق قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

أرى أن النجاحات الصغيرة تصبح مع مرور الوقت نجاحات   .11
 كبيرة

     

      وقت وجهد طويل الأمد إلىأؤمن أن التغيير الحقيقي يحتاج   .12

أعمل بسرعة على تصحيح الأخطاء التي وقعت أثناء عملية   .13
 التغيير

     

       مستمرلديّ القدرة على إجراء التحسينات بشكل    .14
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عم النجاحات والإنجازات التي حققها زملائي في العمل أد  .15
 )المعلمين(

     

ة أدعم الأفكار والأساليب الجدية في العمل من خلال الاستعان  .16
 بخبراء خارجيين

     

      لاقتراحات زملائي في العمل  استمع  .17

      الجيد للأداءوالتقدير  الاهتمامأظهر   .18

      المزيد من النجاحاتالنجاحات تحفزني على تحقيق   .19

 الأخطاء والفشل كفرصة للتعلم والتحسين في المرات إلىأنظر   .20
 القادمة

     

 
 ترسيخ وتثبيت التغيير ضمن ثقافة المدرسة: المجال الثامن

رقم 
 العبارة

 درجة الامتلاك العبارة

كبيرة 
 جدًا

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة 
 جدًا

زملائي في العمل )معلمين( عن قصص أتحدث بكل فرصة ممكنة مع   .11
 النجاح التي أحدثها التغيير 

     

ير( بشكل  أشجع تطوير النتائج الجديدة التي أحدثها التغيير )عملية التغي  .12
  مستمر

     

ي ف الاستمرارأركز على ترسيخ وتثبيت ثقافة وقيم التغيير من خلال   .13
 نشرها داخل وخارج جدران المدرسة 

     

      مدارس أخرى للقيام بعمليات التغيير أدعم   .14

في نظم وسياسات وممارسات  تمتأعمل على دمج التغيرات التي   .15
 العمل 

     

من خلالها  جرىبصورة منتظمة ي اجتماعاتأحرص على المشاركة في   .16
 تحقيقها جرىمناقشة إنجازات التغيير التي 

     

       ريتهاستمراأواصل في الحفاظ على التغيير وضمان   .17

      أعزز علاقاتي بين زملائي في العمل   .18

      في التدرب على تعلم المهارات الجديدة  استمر  .19

      في استخدام الأدوات الجديدة المطلوبة في عملية التغيير  استمر  .20
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 حقترالبرنامج التدريبي المو( أسماء محكمي الستبانة 4ملحق )

 

 

  

 الستبانة المؤسّسة التعّليميةّ التخّصّص السم
البرنامج 

 التدريبي

 √ √ جامعة اليرموك الإدارة التربوية أ.د. علي جبران

 √ √ جامعة اليرموك الإدارة التربوية أ.د. منيرة الشرمان

 √ √ جامعة مؤتة الإدارة التربوية أ.د. باسم الحوامدة

 تربويةالإدارة ال أ.د. مجدي الزامل
جامعة القدس 

 المفتوحة
√ √ 

 الإدارة التربوية أ.د. تيسير أبو ساكور
جامعة القدس 

 المفتوحة
√ √ 

 √ √ الجامعة الأردنية الإدارة التربوية أ.د. أحمد البطاح

 √ √ الجامعة الأردنية الإدارة التربوية آ.د. خالد السرحان

  √ بيرنكلية بيت  الإدارة التربوية أبو عصبة آ.د. خالد 
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Abstract 

The study aimed to build a proposed training program based on the skills of the twenty-

first century to develop a culture of change among secondary public school teachers in 

Nazareth In the light of the Kotter model, the study used the descriptive and 

constructivist approaches, and a valid and reliable questionnaire with two sections 

(twenty-first century skills and the culture of change) to collect data, and applied to a 

random cluster sample consisting of (158) teachers out of a study population of (359) 

teachers, with a withdrawal rate of 44% of the study population. The study found that 

the fact that public secondary school teachers possess the skills of the twenty-first 

century came to a very large degree, and the skill of media culture was the least 

possessed, and the study found that the fact that teachers possess a culture of change 

came to a large degree, and was the lowest degree in the field of creating a sense of the 

need for change and its importance. The results of the study showed that there were no 

differences to the degree to which teachers possess the skills of the twenty-first century, 

and the culture of change according to gender, and there are differences in the fact that 

they possess the skill of information culture, and the fact that they possess the culture of 

spreading the vision of change, removing obstacles to the change process, and achieving 

short-term change goals according to the academic qualification in favor of master's 

holders and higher, and there are differences to the degree to which teachers possess 

critical thinking and problem-solving skills, leadership and responsibility, and the fact 

that they possess a culture of promoting successes according to years of experience, 

based on the results of Study A proposed training program has been designed as the 

main output of the current study. The study recommended the need to adopt the 

proposed training program to enhance the reality of possessing twenty-first century 

skills to develop a culture of change among school teachers in light of Kotter's model of 

change, and work to develop the proposed training program through its application, and 

provide feedback to measure its effectiveness and efficiency.  

Keywords: Training program, twenty-first century skills, culture of change, Kotter model 

of change. 


