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 بحوث العلاقات العامة الشرق الأوسط مجلة 

 Journal of Public Relations Research Middle East 

 

 :  التعریف بالمجلة

ا متخصصة في مجلة بحوث العلاقات العامة الشرق الأوسط دوریة علمیة تنشر أبحاثً                
تقوم أن  بعد  والاتصال،  الإعلام  وعلوم  العامة  قِ   ھا بتحكیم العلاقات  الأساتذة بَ من  من  عدد  ل 

أول جمعیة    ،لجمعیة المصریة للعلاقات العامةا  بإشراف علمي منالمتخصصین في نفس المجال،  
(عضو شبكة الجمعیات العلمیة بأكادیمیة البحث العلمي   العلاقات العامة  في علمیة مصریة متخصصة  

 والتكنولوجیا بالقاھرة).
في    مطبوعاتوالمجلة ضمن      المتخصصة  العامة  للعلاقات  العربیة  والاستشارات النشر  الوكالة 

 والتدریب.التعلیم والعلمیة 
 
o محلي    ي ورقم إیداعولھا ترقیم دول  بتصریح من المجلس الأعلى لتنظیم الإعلام في مصر،  المجلة معتمدة

المصریة،   الكتب  دولی� بدار  البحث  ومصنفة  أكادیمیة  من  والإلكترونیة  المطبوعة  لنسختھا   العلمي ا 
بالقاھرة  منمكذلك    ،والتكنولوجیا  الأعلى    صنفة  بالمجلس  الإعلام  تخصص  العلمیة  الترقیات  لجنة 

 مصر.  يللجامعات ف
o .المجلة فصلیة تصدر كل ثلاثة أشھر خلال العام 
o .تقبل المجلة نشر عروض الكتب والمؤتمرات وورش العمل والأحداث العلمیة العربیة والدولیة 
o  ًا لشروط خاصة  تقبل المجلة نشر إعلانات عن محركات بحث علمیة أو دور نشر عربیة أو أجنبیة وفق

 یلتزم بھا المعلن. 
o العلمیة  المجلة  قبلت بالترقیات  الخاصة  البحوث  أبحاثنشر  تقُبل نشر  لمناقشة رسائل   ، كما  المتقدمین 

 . هالماجستیر والدكتورا
o التالمجلة  قبل  ت العلمیة  الرسائل  ملخصات  تقبلنوقشت،    ينشر  العلمیة    كما  الكتب  عروض  نشر 

كذلك المقالات العلمیة المتخصصة من أساتذة التخصص من   ،العلاقات العامة والإعلام  يالمتخصصة ف
 أعضاء ھیئة التدریس.

 

 :النشر قواعد

  ولم یسبق نشره.أن یكون البحث أصیلاً  -
كتب ملخص باللغة الإنجلیزیة للبحث الفرنسیة) على أن یُ   ــالإنجلیزیة    ــتقبل البحوث باللغات: (العربیة   -

 باللغة العربیة. احدود صفحة واحدة إذا كان مكتوبً  يف
یك - البحـأن  فـون  الموضوعـإط  يث  التـار  المجل   يات  بھا  فـتھتم  العام ـالعلاق  ية   والإعلام ةـات 

 والاتصالات التسویقیة المتكاملة. 
ل اللجان والمجالس بَ تخضع البحوث العلمیة المقدمة للمجلة للتحكیم ما لم تكن البحوث قد تم تقییمھا من قِ  -

من رسالة أكادیمیة نوقشت وتم منح صاحبھا   االعلمیة بالجھات الأكادیمیة المعترف بھا أو كانت جزءً 
 الدرجة العلمیة.

) ۱٤راعى الكتابة ببنط (ویُ   ،ومراجعھ  يكتابة البحث العلم  يراعى اتباع الأسس العلمیة الصحیحة فیُ  -
Simplified Arabic    والعناوین الرئیسیة والفرعیةBold    في البحوث العربیة، ونوع الخطTimes 

New Roman   ) ۱)، ومسافة (۲٫٥٤في البحوث الإنجلیزیة، وھوامش الصفحة من جمیع الجھات (
 .Arial) بنوع خط  ۱۱( فببنط بین السطور، أما عناوین الجداول

ا للإشارة إلى المرجع  ا للمنھجیة العلمیة بأسلوب متسلسل وفقً نھایة البحث وفقً   ي یتم رصد المراجع ف -
 الأمریكیة.  APAوفقاً لطریقة   متن البحث يف

http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AD%D9%83%D9%8A%D9%85_%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A&action=edit&redlink=1


مصحوبة بسیرة ذاتیة    Wordبصیغة   من البحث بالبرید الإلكترونينسخة إلكترونیة    الباحث   یرسل -
 ، وإرفاق ملخصین باللغتین العربیة والإنجلیزیة للبحث. مختصرة عنھ

 ي أما ف   ،بقبول البحث للنشر  يحالة قبول البحث للنشر بالمجلة یتم إخطار الباحث بخطاب رسم  يف -
  ي وإرسال جزء من رسوم نشر البحث لھ ف  يبخطاب رسم  هحالة عدم قبول البحث للنشر فیتم إخطار

 أسرع وقت. 
البحث إجراء تعدیل بسیط - البحث معدلاً   إذا تطلب  بإعادة إرسال  الباحث  من    یومًا  ۱٥ خلال  فیلتزم 

التعدیل  التال   ،استلام ملاحظات  للعدد  البحث  تأجیل نشر  فسیتم  منھ  تأخیر  إذا كان    ي،وإذا حدث  أما 
 من إرسال الملاحظات لھ.  ایومً  ۳۰ا فیرسلھ الباحث بعد التعدیل جذری� 

البحث - الباحث مع  قیمتھ   یرسل  للمصریین من داخل مصر، و  ۳۸۰۰ما  $ ٥٥۰مبلغ  جنیھ مصري 
تخفیض مع  والأجانب،  بالخارج  المقیمین  عضویة    )٪۲۰(  للمصریین  یحمل  العلمیة  الزمالة  لمن 

من الرسوم   )٪۲٥(من المصریین والجنسیات الأخرى. وتخفیض    المصریة للعلاقات العامة  لجمعیةل
للتحكیم من  یتم بعدھا إخضاع البحث     عدد من المرات خلال العام.  ولأيلطلبة الماجستیر والدكتوراه.  

    ة.ل اللجنة العلمیبَ قِ 
حالة رفض ھیئة التحكیم البحث وإقرارھم   يف للباحثین من داخل وخارج مصر یتم رد نصف المبلغ -

  .بعدم صلاحیتھ للنشر بالمجلة 
 .لا ترد الرسوم في حالة تراجع الباحث وسحبھ للبحث من المجلة لتحكیمھ ونشره في مجلة أخرى -
 اجنیھً   ۷۰حالة الزیادة تحتسب الصفحة بـ    يفو  ،A4) صفحة  ٤۰(  لىلا یزید عدد صفحات البحث ع -

 $.۱۰للمصریین داخل مصر وللمقیمین بالخارج والأجانب یاًمصر
 ) مستلة من البحث الخاص بھ.٥) نسخة من المجلة بعد نشر بحثھ، وعدد (۲یرُسل للباحث عدد ( -
 $. ۱٥۰للمصریین ولغیر المصریین جنیھ  ٥۰۰ملخص رسالة علمیة (ماجستیر)  -
یزید ملخص   ألا$. على  ۱۸۰جنیھ للمصریین ولغیر المصریین    ٦۰۰ملخص رسالة علمیة (الدكتوراه)   -

 صفحات.  ۸ لىالرسالة ع
  ویتم إرسال عدد   ،عضویة الجمعیة المصریة للعلاقات العامة  يلمن یشترك ف   )٪۱۰(یتم تقدیم خصم       -

       .يمن المجلة بعد النشر للباحث على عنوانھ بالبرید الدول ة ) نسخ۱(
) نسخ من ۱یتم إرسال عدد ($، و۳۰۰جنیھ ولغیر المصریین    ۷۰۰نشر عرض كتاب للمصریین   -

لمن )  ٪۱۰(ویتم تقدیم خصم    ،السریع  يالمجلة بعد النشر لصاحب الكتاب على عنوانھ بالبرید الدول
 الجمعیة المصریة للعلاقات العامة.زمالة عضویة  ي یشترك ف

ومن خارج مصر   ، جنیھ  ٦۰۰بالنسبة لنشر عروض تنظیم ورش العمل والندوات من داخل مصر   -
 $. بدون حد أقصى لعدد الصفحات. ۳٥۰

$ بدون  ٤٥۰جنیھ ومن خارج مصر    ۱۲۰۰بالنسبة لنشر عروض المؤتمرات الدولیة من داخل مصر   -
 حد أقصى لعدد الصفحات. 

ولیس للجمعیة المصریة للعلاقات   ،جمیع الآراء والنتائج البحثیة تعبر عن أصحاب البحوث المقدمة -
 دخل بھا. يأ أو الوكالة العربیة للعلاقات العامة العامة 

عنوان  تُ  - على  المجلة  إدارة  مجلس  رئیس  باسم  المشاركات  العامة  رسل  للعلاقات  العربیة   - الوكالة 
 ،مع شارع الأمین   مأبو علتقاطع شارع صبري    -  شبین الكوم  -  المنوفیة  -جمھوریة مصر العربیة  

،  jprr@epra.org.eg  المجلةمیل المعتمد من  ی والإ  ،٦٦صندوق بریدي:    –  ۳۲۱۱۱رمز بریدي:  
وإرسال صورة   البحث بعد تسدید قیمة     ceo@apr.agency رئیس مجلس إدارة المجلة    إیمیل  أو

 تفید ذلك. يالإیصال الت
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ـــ      م، یتواصل صدور أعداد المجلة �انتظام،  ٢٠١٣د�سمبر من عام   منذ بدا�ة إصدارها في أكتو�ر 
عددًا �انتظام، تضم �حوثًا ورؤى علم�ة متعددة لأساتذة ومتخصصین و�احثین    أر�عون و   س�عة  ل�صدر منها 

 من مختلف دول العالم.  
و�ما أن المجلة أول دور�ة علم�ة محكمة في �حوث العلاقات العامة �الوطن العر�ي والشرق الأوسط       

العلم�ة   الجمع�ات  ش�كة  (عضو  العامة  للعلاقات  المصر�ة  الجمع�ة  من  علمي  �إشراف  تصدر  وهي  ـــ 
قات العامة ـــ وجد فیها  �أكاد�م�ة ال�حث العلمي والتكنولوج�ا �القاهرة) ضمن مطبوعات الو�الة العر��ة للعلا

الأساتذة الراغبون في تقد�م إنتاجهم للمجتمع العلمي �كافة مستو�اته ضالتهم المنشودة للنشر على النطاق  
العر�ي، و�عض الدول الأجنب�ة التي تصل إلیها المجلة من خلال مندو�یها في هذه الدول، و�ذلك من خلال 

" المتوافقة  Arcifلحصول على معاییر اعتماد معامل "أرس�ف نجحت المجلة في ا ، فقدموقعها الإلكتروني
م ضمن الفئة "الأولى  ٢٠٢٣مع�ارًا، وصنفت المجلة في عام    ٣١مع المعاییر العالم�ة والتي یبلغ عددها  

Q1  "على    الثالثللعام    على المستوى العر�ي  ، والمجلة الأعلىوهي الفئة الأعلى في تخصص الإعلام
تأثیر=    التوالي، الدولي  ٢.٧٥٥٨�معامل  الاقت�اس  معامل  على  المجلة  تحصلت  �ما   ،ICR    لعام
 .١.٥٦٩م �ق�مة= ٢٠٢١/٢٠٢٢
قد       المجلة  الأخیر    و�انت  التصن�ف  في  المتخصصة  المحكمة  العلم�ة  الدور�ات  المجلة  تصدرت 

للمجلس الأعلى للجامعات في مصر، والذي اعتمدها في الدورة الحال�ة للجنة الترق�ات العلم�ة تخصص  
). وأص�حت المجلة متاحة على قاعدة الب�انات العر��ة الرقم�ة  ٧) درجات من (٧بـ (  وقام بتقی�مها "الإعلام"  

المستوف�ة   العر��ة  �اللغة  تصدر  التي  المحكمة  العلم�ة  المجلات  قائمة  أص�حت ضمن  و�ذلك  "معرفة"، 
لعلمي �جامعة  لمعاییر الانضمام لقواعد الب�انات العالم�ة، والتي تم مراجعتها من وحدة النشر �عمادة ال�حث ا

 أم القرى. 
دار المنظومة    -  EBSCO HOSTوالمجلة مفهرسة حالً�ا ضمن قواعد الب�انات الرقم�ة الدول�ة: (       
 معرفة).  -العب�كان  -
من المجلة نقدم لل�احثین في الدراسات الإعلام�ة والمهتمین   -الأر�عین  و   الثامن  -  العددهذا  وفي        

 .المشار�ین والمساعدینوالأساتذة بهذا المجال عددًا �ضم �حوثًا ورؤى علم�ة للأساتذة 
من جامعة  �حثًا �اللغة الإنجلیز�ة    نجد  ، من المجلة  العدد  بهذاففي البدا�ة وعلى صعید ال�حوث الواردة        

"،  الهو�ة في ضوء الحداثة: نحو نموذج جدید لتحلیل التأطیر الإعلامي للهو�ة الوطن�ة  : "نتحت عنوا  جازان
 .السعود�ةمن ، عبد الصمد بن هادي سهلي د.  م من: وهو مقدَّ 

م الملك عبد العز�زمن جامعة    -السعود�ةمن    -  آلاء بنت �كر علي الش�خ  د.أ.م.   أما         دراسة   ت، فقدَّ
دور المنصات الحكوم�ة في دعم الهُو�ة الوطن�ة: دراسة وصف�ة تحلیل�ة على منصات الوزارات  "  �عنوان:

 ". في المملكة العر��ة السعود�ة الحكوم�ة
مومن جامعة الملك سعود          �عنوان:  تطب�ق�ة دراسة ،  السعود�ةمن  ،مطلق سعود المطیري د. أ.م. :قد�
في  " السعودیین  المواطنین  مع  للتواصل  الدبلوماس�ة  ال�عثات  في  الاجتماعي  التواصل  ش�كات  استخدام 

 ".الخارج: دراسة تطب�ق�ة على السفارة السعود�ة في القاهرة



م  عبد العز�زالملك  من جامعة  و    تقبل " :�عنوان�حث�ا   ،مصـــرمن  - ناصـــر  نهى الســـیدد.  أ.م.  :تقدَّ
ــتقبلهم  طلاب العلاقات العامة �جامعة الملك عبد العز�ز لتطب�قات الذ�اء الاصــــــطناعي وتأثیرها على مســــ

 ".الوظ�في : دراسة في إطار نموذج قبول التكنولوج�ا 
نعكاسات  ا"  �عنوان:دراسة    -مصرمن    -  رضوانسل�مان  نها أنور    .د  تقدّم  المنوف�ة ومن جامعة        

دراسة في إطار  : الاتصالات المؤسس�ة على الالتزام �التغییر التنظ�مي في المؤسسات التعل�م�ة المصر�ة
 ". تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي في مصر

ــنعا من جامعة    ال�خیتي أحمد محمد داعر  ، د. عمرالصـــــالحي مقبل حیدر علي  حاتم   د.أما             ء صـــــ
م -ال�منمن  - نمذجة تأثیر جودة الخدمة وصـــورة الشـــر�ة على رضـــا وولاء " �عنوان:مشـــتر�ة  دراســـة   ا قدَّ

 ".العملاء: �التطبیق على شر�ة �من مو�ایل للاتصالات
م       استخدام  �عنوان: " دراسة    –  السودان  من   -،  یوا �أبوظبيمن �ل�ة ل  د. ابن عوف حسن أحمد  وقدَّ

مواقع التواصل الاجتماعي وأثره في الق�م الأخلاق�ة للطلاب الجامعیین: دراسة میدان�ة على عینة من طل�ة 
 . "الخوارزمي الدول�ة بدولة الإمارات العر��ة المتحدةكل�ة 
 دراسة �عنوان: قدَّمت    –  من مصر  -فر الش�خ،  من جامعة �  د. إیناس منصور �امل شرفأما       
في العمل الصحفي وتأثیره على الفن الصحفي:   Chat Gpt مستقبل استخدام تطبیق الذ�اء الاصطناعي"

  ".م٢٠٣٣-٢٠٢٣دراسة استشراف�ة خلال العقد القادم 

 -السعود�ة  من  -  آرام إبراه�م أبوع�اة  د.  تمقدَّ ،  م�ة الإمام محمد بن سعود الإسلاجامعة  وأخیرًا من       
اتجاهات ممارسي العلاقات العامة نحو توظ�ف تطب�قات الذ�اء الاصطناعي في شر�ة  "  �حثًا �عنوان:

 ". الاتصالات السعود�ة
الدول         جم�ع  من  العلم�ة  الأج�ال  لمختلف  فیها  �النشر  ترحب  المجلة  فإن  المعلوم    ،وهكذا  ومن 

المجلات   المت�عة في  العلمي  النشر  لقواعد  للتحك�م ط�قًا  �الضرورة أن جیل الأساتذة و�حوثهم لا تخضع 
 العلم�ة.  

المنشورة        ال�حوث  الراغبین  أما  التدر�س  هیئة  للترقي   في لأعضاء  والطلاب    التقدم  الأعلى  للدرجة 
 الأساتذة المتخصصین. قِبَل فتخضع جم�عها للتحك�م من   ه والماجستیرالد�تورا  تيالمسجلین لدرج

تحدد    يوجم�ع هذه ال�حوث والأوراق العلم�ة تعبر عن أصحابها دون تدخل من هیئة تحر�ر المجلة الت     
 المحكمین وتقدم ملاحظاتهم إلى أصحاب ال�حوث الخاضعة للتحك�م لمراجعة التعدیلات العلم�ة قبل النشر. 

تخصص العلاقات العامة �شكل خاص    يف وأخیرًا ول�س آخرًا ندعو الله أن یوفقنا لإثراء النشر العلمي        
 والدراسات الإعلام�ة �شكل عام. 
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انعكاسات الاتصالات المؤسسية على الالتزام بالتغيير التنظيمي في المؤسسات  

    (*) دراسة في إطار تغيير منظومة التعليم قبل الجامعي في مصر التعليمية المصرية:
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 م. ۲۰۲۳ دیسمبر  ۲۳م، وقبُل للنشر في ۲۰۲۳ نوفمبر  ۱٥تم استلام البحث بتاریخ  (*)
 . جامعة المنوفیة  -كلیة الإعلام في  مدرس العلاقات العامة والإعلان  )*(*
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                نھا أنور سلیماند.                                                                                 
        

nohanwer@yahoo.com                                                                                                                                                                   
                             المنوفیة    جامعة 
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القاعدة الأساس�ة لبناء دولة  �عد التعل�م من القضا�ا المهمة التي ترت�ط بتنم�ة المجتمع وتطوره، وهو        
قو�ة قادرة على مواجهة التحد�ات الاجتماع�ة والاقتصاد�ة والثقاف�ة، ولهذا أهتمت الدولة المصر�ة بتغییر  
على  قائم  �التكنولوج�ا،  مدعوم  تعل�مي  نظام  بناء  سبیل  في  شاملاً  تغییرًا  الجامعي  قبل  التعل�م  منظومة 

 الكفاءة وتعز�ز مهارات الطلاب، وقدرتهم على التفكیر والابتكار، و�حاكي نظم التعل�م العالم�ة. 
و�رت�ط نجاح المنظومة الجدیدة للتعل�م قبل الجامعي بوجود رؤ�ة واضحة للتغییر تستوعبها وتدعمها       

توافر   �ستدعي  الذي  الأمر  التغییر، وهو  لتطبیق  المختلفة  المراحل  المستهدفة خلال  المصالح  جماعات 
الجهود الاتصال�ة والتنظ�م�ة والفن�ة الداعمة لذلك. ولهذا أهتمت هذه الدراسة �التعرف على طب�عة العلاقة  
بین الاتصالات المؤسس�ة التي تدیرها وزارة التر��ة والتعل�م خلال تطبیق التغییر، ونمط الق�ادة التحو�ل�ة  
التي تدیر عمل�ات التغییر و�ین الالتزام العاطفي للمعلمین �التغییر داخل المؤسسات التعل�م�ة، فضلاً عن 
للمعلمین وقبولهم لتغییر منظومة   التنظ�م�ة والخصائص الشخص�ة والمهن�ة  العلاقة بین العوامل  اخت�ار 

 التعل�م قبل الجامعي والالتزام بهذا التغییر. 
وقد توصلت الدراسة المیدان�ة التي ط�قت على عینة من المعلمین في المرحلتین الابتدائ�ة والثانو�ة        

إلى وجود مستوى متوسط من الوعي �التغییر، والمعرفة �ك�ف�ة تطب�قه، والرغ�ة في المشار�ة ف�ه وتأییده،  
بینما ارتفع مستوى الشعور �القدرة على التغییر لدى المعلمین. وللاتصالات المؤسس�ة والق�ادة التحو�ل�ة  
بین   دلالة  ذات  علاقة  وجود  ثبت  حیث  الجامعي؛  قبل  التعل�م  لمنظومة  التغییر  إدارة  في  فاعل  دور 
التحو�ل�ة   الق�ادة  بین  دلالة  ذات  علاقة  وجدت  �ما  �التغییر،  العاطفي  والالتزام  المؤسس�ة  الاتصالات 
والمهن�ة   التنظ�م�ة  العوامل  وتعد  الجامعي.  قبل  التعل�م  منظومة  �التغییر في  للمعلمین  العاطفي  والالتزام 
والشخص�ة ذات تأثیر على الالتزام العاطفي للمعلمین �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي، بینما لم  

 یوجد تأثیر للعوامل الد�موغراف�ة في ذلك. 
 -الثقة التنظ�م�ة  -الق�ادة التحو�ل�ة   -الاتصالات المؤسس�ة   -التغییر التنظ�مي  :الكلمات المفتاح�ة
 -المنفعة الشخص�ة  –الكفاءة الذات�ة  –الجاهز�ة التنظ�م�ة للتغییر  –مشار�ة المعرفة                    
 الالتزام �التغییر.  –نموذج لو�ن   –نموذج أد�ار  -الاستعداد الفردي للتغییر                    
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

والتي تستهدف تحقیق التنم�ة    ٢٠٣٠م رؤ�تها الشاملة للتنم�ة المستدامة  ٢٠١٦أطلقت مصر عام           
م لمواك�ة التغیرات التي طرأت على  ٢٠١٨في �ل المجالات، وتم تحدیث أجندتها للتنم�ة المستدامة عام  

المواطن   ح�اة  �جودة  الارتقاء  على  الجدیدة  الاسترات�ج�ة  لترتكز  والعالمي،  والإقل�مي  المحلى  المستوى 
المصري، وترس�خ م�ادئ العدالة والاندماج الاجتماعي، وتحقیق النمو الاقتصادي، وتعز�ز الاستثمار في  
العلمي في جم�ع   ال�شر، و�ناء قدراتهم الإبداع�ة من خلال الحث على ز�ادة المعرفة والابتكار وال�حث 

 المجالات.  

التعل�مي  وتطمح الإصلاحات التعل�م�ة في هذه الاسترات�ج�ة إلى تحقیق تحول �بیر في النظام 
جودة   وتراجع  الطلاب،  وز�ادة  الموارد،  نقص  نت�جة  �بیرة  �عاني ضغوطًا  الذي  الجامعي  قبل  المصري 
التدر�س، وجمود المناهج الدراس�ة، وعدم وجود إرادة حق�ق�ة للتغییر، ل�ص�ح التعل�م في هذه المراحل قائمًا  

 على الكفاءة، ومدعومًا �التكنولوج�ا، و�عزز اكتساب الطلاب لمهارات التفكیر والإبداع والابتكار.

تسعى  التي  والمخططة  المنظمة  العمل�ات  من  متواصلة  سلسلة  على  التعل�م  في  التغییر  و�عتمد 
التعل�م   نظم  منافسة  على  قادر  معاصر  تعل�مي  نظام  إلى  القائمة  من صورته  التعل�مي  النظام  لانتقال 
والابتكار�ة   العلم�ة  القدرات  وتعز�ز  التعلم،  أدوات  وتعدد  المعرفة،  قنوات  �اتساع  تتمتع  التي  العالم�ة 

 للمتعلمین ل�ص�حوا قادر�ن على مواجهة تحد�ات الواقع الذي �ع�شون ف�ه.  

ولقد سعت المنظومة الجدیدة للتعل�م في مصر إلى بناء نظام تعل�مي �حاكي المعاییر العالم�ة، 
الثانو�ة؛   التقی�م في المرحلة  یبدأ من ر�اض الأطفال والمرحلة الابتدائ�ة، �جانب تطو�ر التعل�م وأسالیب 
العمل�ة   في  الحدیثة  التكنولوج�ا  ودمج  الحق�ق�ة،  التعلم  لنواتج  الطلاب  تحصیل  من  التأكد  أجل  من 
التعل�م�ة. فشملت التطورات تغییرًا في المناهج التعل�م�ة، وطرق التدر�س والتقی�م �المرحلة الابتدائ�ة، �ما  
تم الاعتماد على التحول الرقمي والبن�ة التكنولوج�ة في تغییر منظومة التعل�م والتقی�م �المرحلة الثانو�ة؛  
التعل�م�ة   المنظومة  تعانیها  التي  النقص  جوانب  �عالج  أن  �مكن  الذي  الإلكتروني  التعلم  على  لتعتمد 

 المصر�ة، و�حقق الكفا�ة والعدالة في تلقي المعارف العلم�ة، والشفاف�ة في عمل�ات التقی�م. 

و�الرغم من أن تغییر التعل�م في مصر عمل�ة ضرور�ة لمعالجة جوانب القصور ومواك�ة الثورة 
المعلومات�ة والتقن�ة التي �شهدها العالم الیوم، ولتقد�م تعل�م ذي جودة �طمح إلى تحقیق الاستدامة، إلا أن 
تطبیق المنظومة الجدیدة لتغییر التعل�م قبل الجامعي قد واجهت الكثیر من التحد�ات الفن�ة والماد�ة خلال  
�الدعم  تحظ  ولم  التعل�م�ة،  المؤسسات  داخل  المقاومة  صور  من  الكثیر  ولاقت  الماض�ة،  السنوات 
الجماهیري المطلوب، وهو ما قد یرجع إلى أن الس�اسات التعل�م�ة قد اتخذت عند تطبیق التغییر لمنظومة  
التعل�م نهجًا من أعلى إلى أسفل، وتعرض المعلم للعدید من قرارات التغییر دون تعز�ز دوره في صناعة  
هذه القرارات، فلم یهتم صانع الس�اسات ببناء تصورات المعلمین حول التغییر المطلوب و�قناعهم �ه، �ما  
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نجاح   لها  یرجع  التي  الرئ�سة  العوامل  أحد  �اعت�ارهم  التغییر  لتنفیذ  �فاءتهم  لرفع  جید  استثمار  یوجد  لم 
 التغییر.   

ومتعددة  فعالة  اتصال  قنوات  عبر  �التغییر  المستهدفین  الأفراد  إقناع  یتطلب  التغییر  نجاح  إن 
الاتجاهات �أس�اب التغییر، وأهمیته، و��ف�ة تحق�قه، والنتائج المتوقعة منه، و�زالة حالات الخوف والقلق  
المستهدفین  المعلمین  لدى  خاصة  �ه  والالتزام  التغییر  لقبول  الاستعداد  وخلق  القائم،  الوضع  تغییر  من 
مع   الأفراد  تك�ف  لضمان  الرئ�سة  الأداة  هو  فالاتصال  التعل�م�ة،  المؤسسات  داخل  التغییر  هذا  بتنفیذ 

 التغییر في البیئة المح�طة بهم. 

�التغییر، وتوجه   الخاصة  التغییر؛ فهي تحدد الاسترات�ج�ة  الفعالة أساس عمل�ة  الق�ادة  تعد  كما 
الق�ادة  وتعد  للتغییر.  للاستجا�ة  سلو�هم  على  والتأثیر  تحفیزهم،  في  �ارزًا  دورًا  وتلعب  نحوها،  الأفراد 
التحو�ل�ة أنسب أنماط الق�ادة القادرة على إ�جاد بیئة تتك�ف مع التغییر؛ نظرًا لقدرتها على امتلاك رؤ�ة  
وتغییر   لهم،  الدعم  وتقد�م  الموضوعة،  للأهداف  الأت�اع  قبول  وتعز�ز  عنها،  والتعبیر  للتغییر،  واضحة 
معتقداتهم، واست�عاب مخاوفهم من تغییر الوضع القائم، على نحو �خلق لدیهم الاستعداد لتنفیذ التغییر،  

 والالتزام �ه وفق إرادتهم. 

ومن هنا تبرز أهم�ة المشكلة ال�حث�ة لهذه الدراسة والتي تتمثل في التعرف على دور الاتصالات 
المؤسس�ة التي تدیرها وزارة التر��ة والتعل�م المصر�ة من خلال الق�ادات التعل�م�ة المختلفة في تعز�ز قبول  
المعلمین داخل المؤسسات التعل�م�ة لتغییر منظومة التعل�م في المرحلتین الابتدائ�ة والثانو�ة، والالتزام بهذا 
التغییر الذي �طمح إلى تحقیق الاستدامة؛ لبناء مجتمع عادل �حترم التنوع الثقافي والبیئي، وقابل للح�اة  

 اقتصادً�ا واجتماعً�ا، ومواكً�ا للثورة الهائلة في مجال العلوم والتغییرات السر�عة في �ل مجالات الح�اة. 


 

�عد التعل�م الأداة الرئ�سة للتنم�ة، وهو الأساس لبناء مجتمعات مستنیرة وقو�ة قادرة على توفیر 
والاجتماع�ة  الاقتصاد�ة  التحد�ات  ومواجهة  المساواة،  وتحقیق  لأبنائها،  أفضل  �صورة  للح�اة  فرص 
والثقاف�ة. وتسعى مصر في إطار ذلك إلى تحقیق تغییر جذري وشامل لمنظومة التعل�م؛ لرفع مصر في  
ملحة   ضرورة  التغییر  أص�ح  �عدما  ومعلنة  محددة  وس�اسات  واضحة،  لرؤ�ة  وفقًا  العالم�ة  التصن�فات 
تفرضه ظروف العصر والتطورات التكنولوج�ة الحدیثة. و�تطلب تنفیذ هذا التغییر إدارة الق�ادة لاتصالات  
مؤسس�ة فعالة قادرة على نشر رؤ�ة التغییر، والتأكید على أهمیته وتقلیل مخاوف الأفراد من تنفیذه لكسب  

تحدید طب�عة العلاقة بین  وفي ضوء ذلك تتمثل المشكلة ال�حث�ة لهذه الدراسة في  التأیید له والالتزام �ه. 
المستخدمة،   الوسائل الاتصال�ة  التر��ة والتعل�م من حیث نوع�ة  تدیرها وزارة  التي  المؤسس�ة  الاتصالات 
تغییر  خلال  الاتصالات  هذه  �فاءة  ومستوى  التعل�م�ة،  المؤسسات  داخل  الاتصالات  اتجاهات  وتعدد 
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منظومة التعل�م قبل الجامعي (المرحلتین الابتدائ�ة والثانو�ة) وقبول المعلمین للتغییر والالتزام العاطفي �ه  
(وجود الرغ�ة لدي المعلمین في تأیید التغییر في منظومة التعل�م)، فضلاً عن اخت�ار العلاقة بین نمط  
الق�ادة التحو�ل�ة وما تمتلكه من سمات تؤهلها للتأثیر في الأت�اع (الرؤ�ة/ الكار�زما/القدرة على التحفیز/  
(الثقة   التنظ�م�ة  والعوامل  الات�اع)،  مع  إ�جاب�ة  علاقات  بناء  على  القدرة  الدافع/  إثارة  على  القدرة 
للمعلمین   والمهن�ة  الشخص�ة  والخصائص  المعرفة)  ومشار�ة  للتغییر/  التنظ�م�ة  والجاهز�ة  التنظ�م�ة/ 
(الكفاءة الذات�ة/ و�دراك المنفعة الشخص�ة من التغییر/ و�دراك أهم�ة التغییر/ والاستعداد الفردي للتغییر)  
العاطفي   والالتزام  الجامعي  قبل  التعل�م  منظومة  لتغییر  المعلمین  قبول  و�ین  الد�موغراف�ة،  والعوامل 

 �التغییر، �ما �ضمن نجاح م�ادرة تغییر التعل�م في هذه المراحل التعل�م�ة واستدامتها.  




 ترجع أهم�ة هذه الدراسة إلى عدة عوامل على النحو التالي:
منظومة  -١ تطو�ر  قض�ة  وهي  مصر،  في  المستدامة  التنم�ة  قضا�ا  من  مهمة  قض�ة  الدراسة  تتناول 

التعل�م قبل الجامعي، حیث تسهم الدراسة في تقد�م رؤ�ة واضحة لمدى نجاح عمل�ات إدارة التغییر 
 لمنظومة التعل�م قبل الجامعي في تنفیذ التغییر المستهدف وتحقیق الالتزام �ه. 

تقدم الدراسة نموذجًا لإدارة التغییر التنظ�مي �ستوعب العوامل المؤثرة في نجاح التغییر، والذي �عد  -٢
مرشدًا لصانع القرار في ��ف�ة إدارة التغییر حول القضا�ا الكبرى على نحو �سهم في تقلیل مخاوف 

 الأفراد ومقاومتهم للتغییر، و�عزز قبولهم له والالتزام �ه. 




 تسعى الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف على النحو التالي: 
المستو�ات   -١ في  المستخدمة  المؤسس�ة  الاتصالات  في  والاختلاف  التشا�ه  أوجه  على  التعرف 

 التعل�م�ة المختلفة المستهدفة بتغییر منظومة التعل�م. 

تقی�م �فاءة الاتصالات المؤسس�ة في تشكیل وعي الأفراد �أس�اب التغییر وأهمیته خلال المراحل  -٢
 المختلفة لتطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي. 

ب�ان دور الق�ادة التحو�ل�ة في إدارة التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي ومدى تأثیرها على  -٣
 قبول الأفراد للتغییر والالتزام �ه. 

المعلمین  -٤ قبول  على  المؤثرة  والد�موغراف�ة  والمهن�ة  والشخص�ة  التنظ�م�ة  العوامل  طب�عة  تحدید 
 للتغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والمشار�ة في تنفیذه والالتزام �ه.  

 المعوقة لقبول المعلمین للتغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام �ه. رصد العوامل   -٥
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 الإطار المعرفي للدراسة: 
 Organizational Changeالتغییر التنظ�مي  

التي  البیئة  التحد�ات في  المنظمات، وضمان تطورها لمواك�ة  ل�قاء  التغییر عمل�ة ضرور�ة  �عد 
ُ�عرف   حیث  بها؛  لخدمة  تعمل  وقدراتها  وه�كلها  المنظمة  لاتجاه  المستمر  التجدید  عمل�ة  �أنه  التغییر 

   (1)الاحت�اجات المتغیرة �شكل مستمر من داخل المنظمة أو خارجها.

التنظ�مي   التغییر  خلالها    organizational changeوُ�عرف  من  تنتقل  التي  العمل�ة  �أنه 
من   أكثر  أو  واحد  تحقیق  تعز�ز  أجل  من  مرغو�ة  مستقبل�ة  حالة  إلى  الحال�ة  حالتها  من  المنظمات 

كما ُ�عرف �أنه العمل�ة التي تغیر فیها المنظمة ه�كلها أو استرات�جیتها أو أسالیبها   (2)الأهداف التنظ�م�ة.
  (3)التشغیل�ة أو تقنیتها أو ثقافتها التنظ�م�ة للشعور �التغییر داخل المنظمة وتأثیرات هذا التغییر علیها.

تجاه  نموذج�ة  فعل  ردود  ُ�ظهر  فال�عض  المنظمات،  داخل  للتغییر  الأفراد  استجا�ات  وتتعدد 
التغییر و�لتزمون �ه، بینما ال�عض الآخر قد لا ی�الي �التغییر و�صل الأمر إلى حد ال�عد عنه ومقاومته،  
التغییر عمل�ة مرغو�ة   �أن  إقناع الأفراد  للتغییر، ولهذا �عد  إلى اختلاف تصورات الأفراد  وهو ما یرجع 

�بیرًا. إدارً�ا  تحدً�ا  الداخل؛    (4)وضرور�ة  في  العاملین  إعداد  من  لابد  المنظمات  داخل  التغییر  ولتحقیق 
  (5)حیث ترت�ط جاهز�ة الأفراد على المستوى الفردي أو الجماعي للتغییر �ما یلي:

  .إدراك الحاجة للتغییر 

 .الشعور �الثقة ف�ما یتعلق �مهارات التغییر 

    .الشعور �أن التغییر مفید على المستوى الشخصي 

و�ذلك �مثل استعداد الأفراد للتغییر الخطوة الأولى لقبولهم للتغییر والالتزام �ه، وتقلیل المقاومة له على  
 نحو �ضمن نجاح عمل�ات التغییر واستمرارها.  

  Commitment to Changeالالتزام �التغییر 

ُ�عرف الالتزام �التغییر �أنه العقل�ة التي تر�ط الفرد �مسار العمل الذي �عتبر ضرورً�ا للتنفیذ الناجح  
التغییر. التغییر   (6)لم�ادرة  وأهداف  الموظفین  بین  الحاسم  الرا�ط  توفر  التي  الآل�ة  �أنه  ُ�عرف  �ما 

التنظ�مي، والتي تعتمد على الاتجاهات الإ�جاب�ة للموظفین نحو التغییر والإ�مان �الرغ�ة الاجتماع�ة في  
  (7)أنماط هذا السلوك.

النتائج  من  العدید  وتحقیق  التنظ�مي  التغییر  جهود  لنجاح  حیوً�ا  شرطًا  �التغییر  الالتزام  و�عد 
المواطنة   سلوك  وتعمیق  الوظ�في،  الرضا  وز�ادة  الموظفین،  دوران  معدل  �انخفاض  الإ�جاب�ة  التنظ�م�ة 

التغییر م�ادرات  فشل  إلى  یؤدي  �التغییر  الالتزام  عدم  أن  حین  في  الأهداف  التنظ�م�ة،  فشل  ثم  ،ومن 
  (8)التنظ�م�ة.
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في:   تتمثل  عناصر  ثلاثة  �التغییر  الالتزام  �التغییر و�تضمن  العاطفي   Affective  الالتزام 
Commitment to Change    ،فوائده� الإ�مان  على  بناءَّ  للتغییر  الدعم  تقد�م  في  الرغ�ة  �مثل  وهو 

�التغییر  المع�اري  وهو الدعم القائم على أساس     Normative Commitment to Changeوالالتزام 
المنظمة، تجاه  �الالتزام  �التغییر  الشعور  المستمر   Continuance Commitment to  والالتزام 

Change .(9)و�عتمد هذا الالتزام على تصور الموظفین للتكلفة المرت�طة �الفشل في دعم التغییر  

ولاشك أن �ل نوع من هذا الالتزام �التغییر یؤثر على مواقف الموظفین وسلو�هم الوظ�في �شكل 
العاطفي لدى الموظفین، في حین أن  مختلف؛ حیث یؤدي   الالتزام المستمر �التغییر إلى ز�ادة الإرهاق 

الالتزام المع�اري �التغییر �قلل منه، و�ؤثر الالتزام العاطفي �التغییر �شكل إ�جابي على التمكین النفسي  
تعامل   ��ف�ة  و��جابً�ا على  قوً�ا  تأثیرًا  �مارس  �ما  �الس�طرة على وظائفهم،  یثیر شعورهم  مما  للموظفین 

  (10)الموظفین مع التغییر، في حین أن الالتزام المستمر �التغییر یؤدي إلى العكس.

و�تمیز الالتزام العاطفي �التغییر عن الأنواع الأخرى للالتزام في أنه یر�ز على رغ�ة الموظف في 
(المع�اري   الأخرى  الالتزام  أنواع  أن  حین  في  الالتزام،  من  مستوى  أعلى  �مثل  ثم  ومن  التغییر،  دعم 
استرات�ج�ات   �سهل  العاطفي  الالتزام  �جعل  مما  ین�غي)  (�جب/  الضرورة  جانب  على  تر�ز  والمستمر) 

   (11)التك�ف لدى الموظفین (إدراك قدرتهم على التعامل مع التغییر) و�قلل نوا�ا دورانهم الوظ�في.

�شكل  س�فیده  التغییر  �أن  الاعتقاد  على  القائم  الفرد  موقف  �التغییر  العاطفي  الالتزام  و�عكس 
الناجح؛   التنظ�مي  للتغییر  أمرًا ضرورً�ا  �التغییر  العاطفي  الالتزام  المنظمة، ولهذا �ص�ح  و�فید  شخصي 
التغییر   سلوك  من  أعلى  مستو�ات  في  �التغییر  عاطفي  التزام  لد�ه  الذي  الموظف  ینخرط  حیث 

  (12)التنظ�مي.

و�عد الالتزام العاطفي �التغییر ق�مة أساس�ة مهمة تحتاج المنظمات المعاصرة إلى تطو�رها بین 
نجاح   على  أقوى  تأثیرًا  العاطفي  الالتزام  لامتلاك  نظرًا  للتغییر؛  الآخر�ن  �ال�عدین  مقارنة  موظفیها 

  (13)التغییر.

الاتصال  و�عد  �التغییر،  الموظفین  التزام  درجة  على  تؤثر  أن  �مكن  التي  العوامل  وتتعدد 
والمشار�ة أكثر العوامل تأثیرًا في ذلك، ولهذا لا ین�غي إعلام الموظفین �التغییر فحسب، بل �جب دعوتهم 
التغییر   معلومات  على جودة  الموظفین  قبل  من  ودعمه  التغییر  قبول  �عتمد  تنفیذه؛ حیث  في  للمشار�ة 

العمل�ة. هذه  صناعة  في  المشار�ة  المعلومات    (14)ودرجة  نقل  في  فعالة  أداة  التغییر  اتصالات  وتعد 
قناة مهمة   تمثل  إنها  �ه، �ما  المرت�ط  الوعي  التغییر، وتشكیل  لتنفیذ  المختلفة  المراحل  الضرور�ة خلال 

 للمشار�ة وت�ادل الرأي حول التغییر المستهدف.
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 : الاتصال و�دارة التغییر التنظ�مي 

�ساعد الأفراد على فهم یلعب الاتصال دورًا حاسمًا في التنفیذ الناجح لأي نموذج للتغییر؛ حیث  
وتحدید  المعلومات،  ونشر  التغییر،  برامج  عن  للإعلان  أداة  فالاتصال  معها،  والتعامل  التغییر  عمل�ة 
وفهم   إدارته،  ومحاولة  التغییر،  حول  والصراع  ال�قین  عدم  حالة  من  والحد  �التغییر،  المتعلقة  المدخلات 
معنى التغییر والإقناع �ه، والحصول على ردود الفعل نحوه، فاسترات�ج�ات وقنوات الاتصال المستخدمة  
المخطط   التغییر  نجاح جهود  على  یؤثر  ما  وهو  له  وتفسیراتهم  الأفراد  تصورات  على  تؤثر  التغییر  في 

 ) 15(لها.

عاملاً أساسً�ا    Effective and Constant Communicationو�عد الاتصال الفعال والدائم  
لنجاح التغییر؛ حیث �عمل على خلق الاستعداد للتغییر وتقلیل المقاومة له، و�سب قبول الأفراد للتغییر،  

المصلحة. إلى جم�ع أصحاب  التغییر  المرغو�ة، والرؤ�ة، ومشروع  المستقبل�ة  الحالة  نقل    ) 16(من خلال 
ولهذا �عد غ�اب الاتصال الفعال أحد العوائق الأساس�ة التي تحول دون تنفیذ التغییر الناجح، فمع غ�اب  
استرات�ج�ات الاتصال الفعالة، فإن المنظمة لا �مكنها أن تتطلع إلى مشار�ة صادقة من قبل الموظفین 

متعددة خلال    )17(في عمل�ات التغییر والحد من مقاومته. �أدوار  المختلفة  وسائله  عبر  الاتصال  و�قوم 
   (18)المراحل المختلفة للتغییر، وذلك على النحو التالي:

   في البدا�ة عندما یتم الإعلان عن التغییر ُ�ص�ح من الضروري توفیر المعرفة للموظفین حول دوافع
عمل�ة التغییر، والنتائج المحتملة، والمراحل التال�ة لعمل�ة التغییر، ففي بدا�ة أي تغییر قد �كون عدم  
أكثر  الموظفین  بین  للتوتر  المستهدفة منه مثیرًا  التغییر والنتائج  المعلومات حول  ال�قین �سبب نقص 
من الجوانب العمل�ة للتغییر. و�قلل توافر المعلومات في الوقت المناسب حول التغییرات المستهدفة من 
مستو�ات القلق هذه، فمن الناح�ة العمل�ة عندما یتلقى الموظفون معلومات مفیدة في الوقت المناسب  
أكبر   استعدادًا  وُ�ظهرون  إ�جاب�ة،  أكثر  �صورة  التغییر  تقی�م  إلى  �میلون  فإنهم  التغییر  حول 

   (19)للتعاون.

   خلال مراحل المقاومة من الضروري إ�صال الدعم للموظفین، وهو ما یتطلب ضرورة الاستماع إلى
 مخاوفهم واهتماماتهم والتواصل معهم من خلال استرات�ج�ة فرد�ة. 

   تحرص الخطوة التال�ة على محاولة إخراج الموظفین من مرحلة الاكتئاب من خلال الحدیث عن فائدة
 التغییر لهم، و�التالي نقل الرؤ�ة حول المستقبل. 

  المرحلة الأخیرة هي المشار�ة، فإشراك الموظفین في التغییر أمر مهم لصناعة قرارات التغییر �شكل
جید وتقلیل المقاومة لها. ولهذا �حرص الاتصال في هذه المرحلة على توفیر قنوات التعبیر عن الرأي  

 وتقد�م المقترحات التي تدعم صناعة القرار.
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إلى تعز�ز التغییر ودفعه للأمام ضمن   Change Communicationوتهدف اتصالات التغییر  
التسلسل الهرمي المعقد للمنظمات، �ما أنها تعمل على شرح التغییر لجم�ع الجهات ولجماعات المصالح  
المستهدفة؛ فاتصالات التغییر الناجحة تعالج الاحت�اجات المعلومات�ة والعاطف�ة للموظفین �شكل مناسب،  
والكامل   الصادق  العرض  أن  إلى  �الإضافة  التغییر،  وأهداف  وتدابیر  دوافع  حول  المعلومات  وتقدم 
للمعلومات المتعلقة �التغییر �خلق قبولاً �بیرًا له، فكلما زاد إدراك الموظفین لجودة المعلومات حول التغییر  
السلب�ة،   المشاعر  وتعز�ز  الشائعات،  ظهور  إلى  المعلومات  نقص  یؤدي  بینما  له،  مقاومتهم  انخفضت 

 (20)وتحفیز مقاومة التغییر.

التغییر اتصالات  في  نهجین  بین  التمییز  البرامجي  ؛  و�مكن   The programmaticالنهج 
approach    والذي �عتمد على اتصالات مر�ز�ة من أعلى إلى أسفل، و�تمیز بدرجة عال�ة من التحكم

التغییر،   بهدف  وتأطیرها  مستهدفة  لمجموعات  محددة  معلومات  اخت�ار  للمنظمة  �مكن  وهنا  التنظ�مي، 
للمقاومة.   سبً�ا  النهج  هذا  �ص�ح  ثم  ومن  الموظفین،  آراء  التشار�ي  ن الأما  وتجاهل   Theهج 

participatory approach   أن أساس  على  الموظفین  و�شراك  الحواري،  الاتصال  على  یر�ز  فهو 
للتغییر. أكبر  قبولاً  یولد  �التمكین  والشعور  استرات�ج�ات    (21)المشار�ة  على  المنظمة  اعتماد  فإن  ولهذا 

حق�ق�ة   مشار�ة  لها  �ضمن  المعلومات  ومشار�ة  الحوار  على  القائمة  الفعال  جانب  الاتصال  من 
 المستهدفین �التغییر. 

وقد تتعدد أهداف اتصالات التغییر خلال المراحل المختلفة لتطب�قه؛ حیث أجمع ال�احثون على 
فهم   و�ناء  للتغییر،  الاستعداد  وخلق  الرؤ�ة،  نشر  في  یتمثل  التغییر  مراحل  خلال  الاتصال  هدف  أن 
التحدي   وصناعة  العوائق،  على  والتغلب  نحوه،  الموظفین  التزام  وضمان  التغییر،  أس�اب  حول  مشترك 

   (22)للوضع الراهن. و�مكن تحدید أهداف الاتصال التي یتم تنفیذها أثناء إدارة التغییر ف�ما یلي:

 : Confront Queries employeesمواجهة استفسارات الموظفین   -١

استفسارات        الإجا�ة على  الاتصال من خلال  الرضا  �سهم  ز�ادة  في  التغییر  تطبیق  عند  الموظفین 
لد�ه   المنظمة  �أن �كون �ل فرد في  یهتم  الفعال  للمنظمة، فالاتصال  النهائ�ة  الفوائد  الوظ�في، وتحسین 

 فهم جید للتغییر، وللحاجة له، ولك�ف�ة تأثیره على عمل المنظمة وعمل �ل فرد داخلها. 

 :   Employees Motivationتحفیز الموظفین -٢

فهو        للمشار�ة،  والدافع  المشتر�ة،  الهو�ة  و�نشاء  الثقة،  و�ناء  التحفیز،  عمل�ة  في  الاتصال  �ساعد 
 یوفر للأفراد وسیلة للتعبیر عن المشاعر، ومشار�ة الآمال والطموحات، وتذ�ر الإنجازات. 

لدى   الرضا  مستوى  یتزاید  حیث  التغییر؛  في  المشار�ین  الموظفین  لتحفیز  فعالة  أداة  الاتصال  و�عد 
المنظمة   تقدمها  التي  المعلومات  �فا�ة  أن  �ما  الإدارة،  و�ین  بینهم  مفتوح  اتصال  وجود  عند  الموظفین 
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تسهم في تحقیق الرضا، وتساعد قوة الاتصالات التي تدیرها الق�ادة في تطو�ر القوى العاملة لتص�ح أكثر  
 إنتاج�ة ودعمًا للتغییر 

 :Build Expectancy (Trust)بناء التوقعات (الثقة)    -٣

�ساعد بناء الثقة على تحقیق مستو�ات أعلى من التعاون والأداء، و�لعب الاتصال المفتوح دورًا في      
تقی�م ق�م العمل، و�ناء الثقة في المدیر�ن والإدارة العل�ا، وتحقیق الالتزام، وهى العوامل التي تؤثر على  

 استعداد الموظفین للتغییر، وتقلیل المقاومة له. 

    :  Generate Community Spirit تولید روح الجماعة  -٤

�عد الاتصال التنظ�مي مقدمة مهمة لتحدید هو�ة المجموعة، وتولید روح الجماعة التي تتوافق مع       
في   والثقة  �الالتزام  یتسم  المنظمات  داخل  أداة لإنشاء مجتمع  المنظمة، وهو  داخل  التنظ�م�ة  المتطل�ات 

 الهو�ة التنظ�م�ة على نحو �ساعد في دعم التغییر التنظ�مي، وتهیئة بیئة مناس�ة له.الإدارة، وفي 

 :Employee commitment   التزام الموظفین -٥

إ�جاد       على  والمدیر�ن  الموظفین  بین  الاتصال  �جانب  الموظفین،  التزام  من  المرتفع  المستوى  �سهم 
دعم قوي للتغییر �عوض التأثیر السلبي للاتصال من أعلى إلى أسفل والذي لا یدعم المشار�ة، و�فرض  
التغییر على الموظفین. ولهذا �جب إدارة الاتصال �شكل جید على نحو �ساعد على تجنب الارت�اك أثناء  
الاتصال�ة   الوسائل  من  متنوعة  مجموعة  عبر  ودق�قة وصادقة  واضحة  رسائل  من خلال  التغییر  عمل�ة 
ذات التغط�ة والتأثیر العالي. و�عتمد التزام الموظفین بدرجة �بیرة على معرفة وفهم القضا�ا الاسترات�ج�ة  
أعضاء   است�عاب  �ساعد  حیث  التغییر؛  فترات  خلال  خاصة  للمنظمة  الجید  الاتصال  یدعمه  ما  وهو 
المنظمة لأهداف المنظمة وقواعدها على تحسین مستوى الالتزام والرضا الوظ�في والذي �ساعد في تسر�ع 

 عمل�ة التغییر. 

    Employee Involvement:  مشار�ة الموظفین -٦

�عد مراعاة وجهة نظر الأفراد ودوافعهم من أهم عناصر نجاح قرارات التغییر، فمشار�ة الموظفین       
للأفراد  �ص�ح  �حیث  إ�جاب�ة،  إجراءات  لاتخاذ  الفرصة  وتمنحهم  للتغییر،  مقاومتهم  تقلیل  على  تساعد 

القرارات والأنشطة التي تؤثر على وظائفهم. وتضم المنظمات المتمیزة ه�اكل إدار�ة  فرصة للتأثیر على  
تمكن الموظفین من المشار�ة في صنع القرار، نظرًا لأن مشار�ة الموظفین من المستوى الأدنى في صنع  

 القرار له تأثیر إ�جابي على �فاءة عمل�ة صنع القرار. 

   :Reduce Uncertaintyتقلیل عدم ال�قین -٧

إن التر�یز المستمر على القضا�ا الاسترات�ج�ة المح�طة �التغییر یؤدي في الواقع إلى ز�ادة عدم         
ال�قین لدى الموظفین الذین لا یتلقون المعلومات المهمة التي ترت�ط بوظائفهم عند تطبیق التغییر، و�هذا  
تز�د مشاعر عدم ال�قین التي تتعلق �عمل�ة التغییر والعواقب الشخص�ة والاجتماع�ة له. وتعد اتصالات  
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التغییر الفعالة وسیلة لإدارة عدم ال�قین �شأن التغییر، فهي تعمل على تحقیق الانفتاح على التغییر، و�ناء  
لقبول  الاستعداد  وتخلق  ال�قین  �عدم  الشعور  من  تقلل  التغییر  بدوافع  فالمعرفة  نحوه،  إ�جاب�ة  اتجاهات 

 التغییر. 

 : Job Securityالأمن الوظ�في  -٨

إن الموظفین الذین یرون أن وظائفهم تفتقد الأمان ینخفض لدیهم الشعور �الرضا الوظ�في، والالتزام        
التنظ�مي، وتز�د لدیهم الن�ة لتغییر العمل، ولهذا �مكن للمنظمات أن تتخذ العدید من التدابیر لمنع التأثیر  
وتعز�ز   دق�قة،  معلومات  توفیر  خلال  من  التغییر  فترات  خلال  خاصة  الوظ�في  الأمن  لانعدام  السلبي 
الاتصال، وتوفیر إعادة التدر�ب للتوظ�ف البدیل، وتدر�ب الموظفین؛ حیث یرت�ط الشعور �الأمان إ�جابً�ا  

 مع التغییر. 

   Enhance Feedback: تعز�ز التغذ�ة الراجعة -٩

تعزز الاتصالات الجیدة التغذ�ة الراجعة للموظفین خلال التغییر؛ مما �ساعد على اتخاذ قرارات         
أفضل، وتهیئة الموظفین لمزا�ا وعیوب التغییر؛ فالاتصالات الجیدة تت�ح التنسیق بین أعضاء المنظمة،  

 وتسمح �حر�ة التعبیر والتفاعل بین الموظفین، والحصول على رد الفعل.  

وفي ضوء العرض السابق تعد اتصالات التغییر الفعالة والتشار��ة بین المنظمة وموظفیها خلال  
المراحل المختلفة لتطبیق التغییر ذات أهم�ة �بیرة لضمان تقلیل المقاومة للتغییر، وتعز�ز قبوله والالتزام 

 �ه. 




 التالي: تنقسم الدراسات السا�قة لهذه الدراسة على النحو 

 . والتغییر التنظ�مي المؤسس�ةدراسات تتعلق �العلاقة بین الاتصالات  المحور الأول:

 دراسات تتعلق بتأثیر الق�ادة على قبول التغییر التنظ�مي والالتزام �ه.  المحور الثاني:

 �العوامل المؤثرة في نجاح التغییر التنظ�مي والالتزام �ه.  دراسات تتعلق  :الثالثالمحور 

 وتنقسم دراسات هذا المحور إلى: 

 دراسات ترت�ط �العوامل التنظ�م�ة المؤثرة في نجاح التغییر التنظ�مي والالتزام �ه. -١

 دراسات ترت�ط �العوامل المهن�ة والشخص�ة المؤثرة في نجاح التغییر التنظ�مي والالتزام �ه.  -٢

 : والتغییر التنظ�مي  المؤسس�ةالمحور الأول: دراسات تتعلق �العلاقة بین الاتصالات  

ونجاح عمل�ات التغییر   المؤسس�ة�جاب�ة بین الاتصالات  إحور وجود علاقة  متؤ�د دراسات هذا ال
التغییر،  التنظ�مي  وراء  الكامنة  الأس�اب  فهم  على  الموظفین  مساعدة  على  الجید  الاتصال  لقدرة  نظرًا  ؛ 
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إدراك   ال�قین، وز�ادة  القلق وعدم  وتقلیل مستو�ات  الإدارة،  تعز�ز مصداق�ة  الناتجة عنه، و�ذلك  والآثار 
لدیهم. الوظ�في  الرضا  وتحقیق  التغییر،  عمل�ات  خلال  الس�طرة  على  لقدرتهم  أن   )23( الموظفین  �ما 

المنظمات   في  الموظفین  لدى  التغییر  مقاومة  تقلیل  في  الأكبر  الدور  لها  الجیدة  المؤسس�ة  الاتصالات 
  )24(المختلفة.

  فالاتصالات المؤسس�ة الداخل�ة تؤثر �شكل إ�جابي على الالتزام �التغییر من جانب الموظفین 
�دراسة   المیدان�ة،  الدراسات  من  العدید  له  توصلت  لما    Marchalina & Ahmed (2017)(25)وفقًا 

 Appelbaum etوالتي ط�قت على عینة من الموظفین في عدد من الشر�ات الكبرى �مالیز�ا، ودراسة  
(26)al (2017)    البن�ة مجال  في  الأمر�ك�ة  الشر�ات  �إحدى  الموظفین  من  عینة  على  ط�قت  والتي 

والتي ط�قت على عینة من الموظفین في عدد من المنظمات    Luo et al (2016)(27)التحت�ة، ودراسة  
الضاغطة   العوامل  لتأثیر  تقلیل  من  الاتصالات  هذه  تحققه  لما  نظرًا  وذلك  النشاط،  مختلفة  الصین�ة 

شر المعلومات المطلو�ة  القلق الوظ�في)، و�زالة الغموض، ون  -ز�ادة الأدوار  -القیود التنظ�م�ة  -(الصراع
 خلال فترات التغییر. 

والجودة  والشفاف�ة  والتفاعل�ة  �الانفتاح  السمات  من  �مجموعة  الداخل�ة  الاتصالات  وتتمتع 
والاستمرار�ة تجعلها أكثر تأثیرًا في نجاح عمل�ات التغییر داخل المنظمات وفقًا لما �شفت عنه العدید  

 من الدراسات السا�قة. 
والتشار��ةفتز�د   المفتوحة  من   الاتصالات  داخلها  المستهدفین  والموظفین  المنظمة  إدارة  بین 

فاعل�ة الاتصالات المؤسس�ة خلال فترات التغییر؛ حیث أكدت مجموعة من الدراسات المسح�ة �دراسة  
(28)Neill et al (2020)    في الصناعة  �قطاع  العاملین  من  عینة  على  طبق  الذى  المسح  من خلال 

من خلال المسح الذي طبق على عینة    Shen et al (2017)(29)الولا�ات المتحدة الامر�ك�ة، ودراسة  
انتقال�ة، ودراسة   التي تمر �مرحلة  الصین�ة  الشر�ات  الموظفین في عدد من    Clarke (2016)(30)من 

الكبرى   المال�ة  المنظمات  �إحدى  التغییر)  وأثناء  (قبل  مرحلتین  على  طبق  الذى  المسح  خلال  من 
بنیوز�لاندا على وجود علاقة إ�جاب�ة بین نمط الاتصال المفتوح القائم على المشار�ة مع العاملین ونجاح  

 حیث �ساعد هذا النمط من الاتصال على: التغییر التنظ�مي؛ 
 إ�جاد سلوك إ�جابي داعم للتغییر.   -١
 سرعة تحقیق التغییر الاسترات�جي المطلوب. -٢
 قبول الموظفین للتغییر والالتزام �ه.   -٣
 بناء الثقة وتحقیق الشفاف�ة في صناعة القرار.  -٤

دراسة   النتائج  هذه  مع  المقابلات    Kraft et al. (2018)(31)وتتفق  خلال  من  أكدت  التي 
على   القادرون  هم  التغییر  في  انخراطًا  الأكثر  الموظفین  أن  والمدیر�ن  الموظفین  من  عدد  مع  المتعمقة 
المشار�ة في المناقشات ووضع نهج للتغییر بدلاً من تلقي اتصالات من أعلى إلى أسفل. و�شفت دراسة  
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(32)Men et al. (2020)    من خلال المسح الذي طبق على عینة من الموظفین في عدد من الشر�ات
المدیر�ن  الأمر�ك�ة بین  المت�ادل  والتفاهم  الحوار  على  القائم  (الاتصال  المتماثل  الداخلي  الاتصال  أن 

والموظفین) أثناء التغییر التنظ�مي له تأثیر إ�جابي على الالتزام العاطفي، والدعم السلو�ي للموظفین نحو  
 التغییر. 

التنظ�مي  �التغییر  المتعلقة  السا�قة  الأدب�ات  مراجعة  على  اعتمدت  التي  الدراسات  أجمعت  وقد 
  Washington (2015)(35)ودراسة    Roberts (2018)(34)ودراسة    Krishman (2018)(33)كدراسة  

أن الاتصالات الفعالة ثنائ�ة الاتجاه بین الإدارة (الق�ادة) والموظفین تعد عنصرًا أساسً�ا في نجاح  على 
التنظ�مي؛ �التغییر    التغییر  الالتزام  الوضوح والتوج�ه وفرض  تلك الاتصالات على تحقیق  حیث تساعد 

 بین الموظفین داخل المنظمات. 
دراسة   المقابلات    Smith (2015)(36)وتتفق  خلال  من  توصلت  حیث  السا�قة،  النتائج  مع 

أن  إلى  الأمر�ك�ة  تكساس  بولا�ة  الصح�ة  الرعا�ة  مؤسسات  �إحدى  الخاصة  الوثائق  وتحلیل  المتعمقة 
استخدام التقن�ات الحدیثة في الاتصال والاعتماد على الاتصال ثنائي الاتجاه أمر حیوي لتحقیق التغییر  
داخل المنظمات؛ وذلك من خلال بناء الثقة في الإدارة خلال تلك الفترة والتي یز�د فیها الشعور �الشك  

 وعدم ال�قین لدى الموظفین. 
من خلال المسح الذى طبق على   Rogiest et al (2015)(37)وفي الس�اق ذاته أكدت دراسة  

العاملین �مؤسستین للشرطة في (بلج�كا) أن   التغییرعینة من  اتصالات  والتي تعتمد على توفیر    جودة 
الموظفین   التزام  على  فعال  �شكل  تؤثر  التغییر،  من  الموظفین  مخاوف  تعالج  ودق�قة  �اف�ة  معلومات 

 �التغییر. 
الداخل�ةوتضمن   الاتصالات  تهیئة المناخ الداخلي لقبول التغییر في المنظمات المختلفة    كفاءة 

من خلال المسح الذي طبق على عینة من الموظفین   Mckay et al (2013)(38)وفقًا لما أكدته دراسة  
ودراسة   واسترال�ا،  بنیوزلندا  اله�كلة  إعادة  في  �بیرة  تغییر  لعمل�ات  حكوم�ة خضعت  منظمات  ست  في 

(39)Nelissen & Selm (2008)    إحدى في  الموظفین  من  عینة  على  طبق  الذى  المسح  من خلال 
المنظمات الدول�ة الخاضعة لإعادة اله�كلة؛ حیث خلصت هذه الدراسات إلى أن إدراك الموظفین لكفاءة  
الاتصالات خلال عمل�ات التغییر داخل المنظمات یؤثر إ�جابً�ا على الاستجا�ة للتغییر وتقلیل المقاومة  

 له.  
من خلال المسح الذى طبق على عدد من المدیر�ن   Muthusamy (2019)(40)وتؤ�د دراسة  

دور   على  بهم  الخاصة  الرسائل  وتحلیل  تنظ�مي  تحول  لعمل�ات  الخاضعة  المنظمات  ب�عض  والق�ادات 
في نجاح  )  التي تتضمن تعبیرات وقصصًا وشعارات إ�جاب�ة حول التغییر الاتصالات الإ�جاب�ة للق�ادات (

 عمل�ات التحول داخل المنظمات.  
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التغییروتعد   فترات  خلال  والمعلومات  الاتصالات  ذات أهم�ة �بیرة في إ�جاد اتجاهات   شفاف�ة 
دراسة   أكدته  لما  وفقًا  المنظمات،  داخل  التغییر  عمل�ات  ودعم  التغییر،  نحو   Knappeإ�جاب�ة 

 من خلال المسح الذى طبق على عینة من الموظفین �عدد من المنظمات الألمان�ة.   (2019)(41)
المستمرةوتمثل   التنظ�مي   الاتصالات  للتغییر  المختلفة  المراحل  حالات    خلال  لتقلیل  ضرورة 

الغموض   حالات  و�زالة  المعلومات،  وصول  وضمان  المنظمة،  أعضاء  بین  الأدوار  وتضارب  التوتر 
دراسة   توصلت  حیث  �عض   Saunders (2018)(42)والالت�اس؛  مع  المتعمقة  المقابلات  خلال  من 

إلى أهم�ة وجود اتصال فعال في �ل مستوى من   الكاثول�ك�ة �أو�لاهوما  الجامعات  العاملین في إحدى 
مستو�ات التغییر التي تمر بها المنظمات؛ لضمان نجاح التغییر وتحقیق مستوى من الجودة والقدرة على  

 المنافسة. 
دراسة   تكنولوج�ا    Esiele (2018)(43)و�شفت  على متخصصي  الذي طبق  المسح  من خلال 

ودراسة   الأمر�ك�ة،  المنظمات  �إحدى  التغییر  عمل�ات  في  والمشار�ین   Christensenالمعلومات 
وجود   (2014)(44) ضرورة  عن  (�النرو�ج)  المنظمات  من  عدد  في  طبق  الذي  المسح  خلال  من 

وأصحاب   المستهدفة  الجماعات  مشار�ة  لضمان  التغییر؛  عمل�ة  وأثناء  قبل  جیدة  اتصال�ة  استرات�ج�ة 
الوقت   في  المعلومات  وتوفیر  �العدالة،  والشعور  الثقة،  و�ناء  التحو�لي،  التنظ�مي  التغییر  في  المصالح 

 المناسب لضمان نجاح التغییر.
دراسة   المقابلات    Nordin (2013)(45)واتفقت  خلال  من  توصلت  حیث  السا�قة؛  النتائج  مع 

أهم�ة   إلى  المتحدة  �الولا�ات  العالي  التعل�م  �مؤسسات  التدر�س  هیئة  أعضاء  من  عدد  مع  المتعمقة 
 الاتصالات المستمرة في تحقیق التغییر طو�ل الأجل و�دراك الموظفین أهم�ة عمل�ات التغییر. 

ومن المؤ�د أنه في إطار اختلاف الاحت�اجات الاتصال�ة للمستو�ات التنظ�م�ة داخل المنظمات، 
فإن إعداد خطة للاتصال تناسب المستو�ات الإدار�ة الرئ�سة خلال المراحل المختلفة للتغییر من شأنه 

التغییر نجاح  فرص  �حسن  من خلال المسح الذى طبق    Portillo (2012)(46)، فقد أكدت دراسة  أن 
من  عدد  و�جراء  الأمر�ك�ة،  الصناعات  من  عدد  في  المشروعات  إدارة  متخصصي  من  عینة  على 
شاملة   اتصال  استرات�ج�ة  تطو�ر  یتطلب  التغییر  نجاح  أن  إلى  الآخر  ال�عض  مع  المتعمقة  المقابلات 
تتضمن فهمًا لاحت�اجات الاتصال المختلفة للمستو�ات التنظ�م�ة، و�عداد الرسائل المناس�ة لذلك، واشراك 
الموظفین في التخط�ط والتطو�ر، ونشر رسائل الاتصال التي تجیب على الاستفسارات لضمان معالجة  

 المخاوف. 
شكل ومضمون الاتصال خلال فترات التغییر، و�ذلك طب�عة القنوات الاتصال�ة المستخدمة و�عد 

المنظمات للتغییر من العوامل المؤثرة في تسهیل ونجاح عمل�ات التغییر   داخل  خلال المراحل المختلفة 
التنظ�مي، حیث �شف عدد من الدراسات المسح�ة التي ط�قت على عینات من الموظفین في منظمات  

وتكنولوج�ة مختلفة �دراسة      Dextex (2013)(48)ودراسة    Kral & Kralova (2016)(47)صناع�ة 
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عن أن عمل�ات الاتصال الرسم�ة وغیر الرسم�ة واستخدام قنوات الاتصال الم�اشرة والتكنولوج�ة (البر�د 
الم�اشر والتل�فون والاجتماعات والمؤتمرات) �ساعد في قبول الموظفین للتغییر وانخفاض نسب المقاومة  

 له. 
من خلال المقابلات المتعمقة مع المدیر�ن   Naeem (2020)(49)وفي ذات الس�اق تؤ�د دراسة  

 Aslam etفي عدد من شر�ات التأمین في (�اكستان) الخاضعة لتغییرات تنظ�م�ة وتكنولوج�ة، ودراسة  
(50)al (2018)    في العام  القطاع  مؤسسات  من  عدد  في  الموظفین  من  عینة  على  ط�قت  والتي 

ودراسة   �أحد    Bushnell (2018)(51)(�اكستان)،  التدر�س  هیئة  أعضاء  من  عینة  على  ط�قت  والتي 
التفاعل�ة �الش�كات الاجتماع�ة (ف�سبوك/ واتساب)    الجامعات في (الهند)، على  الوسائل  أن استخدام 

خلال عمل�ات التغییر، وقوة وتنوع الاتصالات عبر الش�كات الاجتماع�ة �ساعد على تشكیل معتقدات  
الموظفین حول التغییر التنظ�مي (مدى مناس�ة التغییر، ومدى الحاجة إل�ه)  ومعالجة مخاوفهم، و�دارة 

  وت�ادل المعارف لتسهیل عمل�ات التغییر.
  Deanودراسة    Babarinsa (2012)(52)ومن زاو�ة أخرى أكدت العدید من الدراسات �دراسة  

داخل المنظمات خلال فترات التغییر؛ حیث تساعد هذه الاتصالات    أهم�ة اتصالات الق�ادة (2008)(53)
على بناء الثقة التنظ�م�ة، و�دراك الموظفین للتغییر التنظ�مي، وخلق بیئة إ�جاب�ة لتنفیذ م�ادرات التغییر 

 �مشار�ة جماعات المصالح المستهدفة. 
؛ حیث توصلت  وتزداد أهم�ة الاتصالات الداخل�ة في إدارة عمل�ات التغییر خلال أوقات الأزمات 

من    Li et al (2021)(54)دراسة   عدد  في  الموظفین  من  عینة  على  طبق  الذي  المسح  خلال  من 
المنظمات الأمر�ك�ة خلال جائحة �ورونا إلى أن الاتصال الداخلي قد ساعد على قبول عمل�ات التغییر  
 خلال الأزمة؛ نظرًا لدور هذا الاتصال في تقلیل الشعور �عدم ال�قین، وتقو�ة علاقات الموظفین �المنظمة. 

إدارة  في  المؤسس�ة  الاتصالات  أهم�ة  على  عرضها  السابق  الدراسات  تأكیدات  من  و�الرغم 
�دراسة   الدراسات  �عض  أن  إلا  المنظمات،  داخل  التغییر  ودراسة    Hansen (2018)(55)عمل�ات 

(56)Tucker (2008)   قد توصلت إلى عدم وجود علاقة بین خطة ونمط الاتصال خلال فترات التغییر
 وتحقیق التغییر المطلوب داخل المنظمات.     

عمل�ات   نجاح  في  المؤسس�ة  الاتصالات  دور  حول  الدراسات  نتائج  في  الاختلاف  یرجع  وقد 
وطب�عة   �ه،  تعمل  الذي  التنظ�مي  والمناخ  المنظمات،  بیئة  اختلاف  إلى  له  المقاومة  وتقلیل  التغییر، 
التغییر الذي یتم تنفیذه، ونوع�ة التحد�ات الماد�ة والفن�ة والتنظ�م�ة التي یواجهها التغییر في المنظمات  

 المختلفة.      
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 : والالتزام �ه المحور الثاني: دراسات تتعلق بتأثیر الق�ادة على قبول التغییر التنظ�مي 

البیئة   تؤ�د العدید من الدراسات أهم�ة الق�ادة في إدارة عمل�ات التغییر داخل المنظمات وتهیئة 
إلى أن أهم�ة    Junnaid et al (2020)(57)الداخل�ة للاستعداد للتغییر والالتزام �ه، فقد توصلت دراسة  

القضا�ا   فعالة معهم، واطلاعهم على  إدارة الأفراد، و�ناء علاقات  التغییر تكمن في  الق�ادة في عمل�ات 
و�شفت   معه،  والتفاعل  التغییر  لقبول  الأفراد  هؤلاء  یهیئ  نحو  على  التغییر  �عمل�ة  المرت�طة  والمخاطر 

على   Hao & Yazdanifard (2015)(58)دراسة   وتشج�عهم  الأفراد  لتحفیز  وسیلة  الق�ادة  أن  عن 
على   الأفراد  وتشج�ع  المبتكرة،  الأفكار  إنتاج  على  القائد  قدرة  خلال  من  التغییر  إجراء  في  الاستمرار 

 التواصل والتحسین المستمر للعمل، فضلاً عن قدرته على �سب ثقتهم نت�جة للتفاعل المستمر معهم. 
دراسة   السا�قة  النتائج  مع  خلال   Wulandari et al. (2020)(59)وتتفق  من  توصلت  والتي 

المسح الذي طبق على عینة من العاملین �أحد مراكز الصحة العامة في (إندون�س�ا) إلى أن الق�ادة من 
العوامل الحاسمة في تحقیق الجاهز�ة للتغییر التنظ�مي، وأن دورها في صناعة القرار من الأدوار الحاسمة  

 في ذلك.  
دراسة   �شفت  الإطار  ذات  التي   Aitken & Treuer (2021)(60)وفي  المقابلات  من خلال 

اُجر�ت مع الق�ادات في عدد من المنظمات الاسترال�ة عن أهم�ة دور الق�ادة في نجاح عمل�ات التغییر  
والإشراف   الذات،  و�دارة  الأت�اع،  مع  العلاقات  على  والتر�یز  الفعالة،  الاتصالات  من خلال  التنظ�مي، 

 على عمل�ات التغییر. 
دراسة   أكدت  والمفاه�م   Appelbaum et al (2015)(61)كما  التراث  مراجعة  خلال  من 

للبیئة   المناسب  الأسلوب  تبنیها  التغییر من خلال  مقاومة  تقلیل  في  الق�ادة  دور  �التغییر على  المرت�طة 
 التنظ�م�ة في التعامل مع التغییر.

وتظل الق�ادة داخل المؤسسات المختلفة العامل الحاسم في نجاح عمل�ات التغییر خاصة إذا ما  
كانت تمتلك المقومات المؤهلة لذلك؛ حیث أكد عدد من الدراسات المسح�ة والتي طُ�قت على الموظفین  

 Rahamanودراسة    Ouedraogo et al (2021)(62)في عدد من المنظمات مختلفة النشاط �دراسة  
(63)et al (2021)    الموظفین �عمل�ات التزام  الق�ادة والق�ادة الأخلاق�ة على  التأثیر الإ�جابي لمصداق�ة 

 التغییر. 
 Apriantoوتؤ�د �عض الدراسات الك�ف�ة التي اعتمدت على مراجعة الأدب�ات السا�قة �دراسة  

(64)et al (2023)  (65) ودراسةHanna (2017)   الناجح التغییر  التحو�ل�ة في تحقیق  الق�ادة  ؛ أهم�ة 
على   والمحافظة  للآخر�ن،  تقد�مها  و�مكان�ة  للتغییر،  رؤ�ة  من  الق�ادة  من  النمط  هذا  �متلكه  لما  نظرًا 
التغییر   م�ادرات  لتنفیذ  إ�جاب�ة  بیئة  �شكل  ما  وهو  الق�ادة  مصداق�ة  عن  فضلاً  الأت�اع،  مع  العلاقة 

 التنظ�مي. 
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من خلال تحلیل الأدب�ات السا�قة    Zainol et al. (2021)(66)وفي ذات الإطار توصلت دراسة  
ثقافة الانفتاح؛ نظرًا لقدرتها   التغییر، والحفاظ على  التحو�ل�ة من العوامل المهمة لتحقیق  الق�ادة  إلى أن 

 على تحدید القضا�ا المهمة المرت�طة �التغییر، وتثق�ف الأفراد �شأنها. 
الموظفین في عدد من  التي ط�قت على  المسح�ة  الدراسات  السا�قة عدد من  النتائج  وتتفق مع 

�دراسة   النشاط  مختلفة  (  Cao & Le (2022)(67)الشر�ات  القادر  عبد  ودراسة   (68)م)٢٠٢٢ودراسة 
(69)Kozcu & Ozmen (2021)    (70)ودراسةLe & Le (2021)    ودراسةBusari et al. 
حیث أـكدت هذه الدراسات أهم�ة الق�ادة التحو�ل�ة في إدارة التغییر التنظ�مي وتعز�ز الالتزام    (2020)(71)
 �ه. 

وفي ذات الإطار اتفق عدد من الدراسات المسح�ة التي ط�قت في المؤسسات التعل�م�ة �دراسة  
والتي ط�قت على عینة من المعلمین �عدد من المدارس الكو�ت�ة، ودراسة العدوان   (72)م)٢٠٢٠یوسف (

والتي ط�قت على عینة من معلمي المدارس الثانو�ة الحكوم�ة �الأردن على وجود علاقة    (73)م)٢٠١٥(
 إ�جاب�ة بین الق�ادة التحو�ل�ة والتغییر التنظ�مي. 

و�الرغم من التأكید على الارت�اط الإ�جابي بین الق�ادة والالتزام �التغییر داخل المنظمات، إلا أن 
دراسة   أكدت  حیث  العوامل؛  من  �العدید  تتأثر  العلاقة    Bayraktar & Jimenez (2020)(74)هذه 

الإ�جابي  الذات�ة  التأثیر  التنظ�مي    للكفاءة  التغییر  لدعم  والن�ة  التحو�ل�ة  الق�ادة  بین  العلاقة  قوة  على 
 والالتزام �ه. 

على دور  للتعل�م التنظ�مي  التأثیر الإ�جابي  عن  Mukaram et al (2021)(75)و�شفت دراسة 
الق�ادة في تحقیق الاستعداد للتغییر في مؤسسات التعل�م العالي في إطار الظروف غیر المتوقعة (كوفید  

١٩ .( 
دراسة   التغییرإلى    Bakari et al (2019)(76)وتوصلت  من  للسخر�ة  السلبي  على   التأثیر 

دراسة   أكدت  �ما  �التغییر.  والالتزام  بها  الموثوق  الق�ادات  بین  الإ�جابي   Islam et alالارت�اط 
الموظفین  (2022)(77) لمشار�ة  الإ�جابي  العلاقة بین    التأثیر  �التغییر على قوة  المرت�طة  في الأعمال 

 الق�ادة التحو�ل�ة و�سب تأیید الموظفین للتغییر.
التنظ�م�ة إلى    Yue et al (2019)(78)وفي ذات الإطار أشارت دراسة   للثقة  الإ�جابي   التأثیر 

 & Svendsenعلى قوة العلاقة بین الق�ادة التحو�ل�ة وانفتاح الموظفین على التغییر. �ما أكدت دراسة  
(79)Joensson (2016)    التغییرأن� العاطفي  الق�ادة   الالتزام  بین  العلاقة  على  إ�جابي  تأثیر  له 

 التحو�ل�ة ودعم الأفكار والاقتراحات الخاصة بتحسین عمل�ة التغییر (الصوت المؤ�د للتغییر). 
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 �العوامل المؤثرة في نجاح التغییر التنظ�مي والالتزام �ه: دراسات تتعلق الثالثالمحور 

العوامل  هذه  �عض  و�رت�ط  المنظمات،  داخل  التغییر  عمل�ات  نجاح  في  المؤثرة  العوامل  تتعدد 
الوظ�ف�ة   وخصائصهم  �الموظفین  الآخر  ال�عض  یرت�ط  بینما  العمل،  إدارة  وطب�عة  التنظ�م�ة،  �البیئة 

معه.   والتفاعل  التغییر  لقبول  استعدادهم  على  تؤثر  والتي  ضوءوالد�موغراف�ة  �مكن   وفي  العوامل  هذه 
 تقس�م دراسات هذا المحور على النحو التالي: 

 :دراسات ترت�ط �العوامل التنظ�م�ة المؤثرة في نجاح التغییر التنظ�مي والالتزام �ه  -١

التغییر  ببیئة المنظمة على نجاح عمل�ات  المتغیرات المرت�طة  تأثیر  الدراسات  العدید من  أكدت 
التنظ�مي، وخلق الاستعداد لدى الموظفین لقبول هذا التغییر والالتزام �ه؛ حیث توصل عدد من الدراسات  
الك�ف�ة التي اعتمدت على المقابلات المتعمقة مع الق�ادات داخل المنظمات الخدم�ة والصناع�ة �دراسة  

(80)Maine (2019)    (81)ودراسةJumble & Proches (2016)    ودراسةGurd & Geo 
التنظ�م�ةإلى    (2016)(82) الثقافة  على قبول التغییر التنظ�مي نظرًا لقدرتها على تحدید الهو�ة،    تأثیر 

تقی�م   في  الق�ادات  تساعد  أنها  �ما  التغییر،  م�ادرات  علیها  تنطوي  التي  الثقاف�ة  المعتقدات  وتعز�ز 
 الاستعداد التنظ�مي للتغییر، وتوقع مدى قبوله أو مقاومته. 

دراسة   النتائج  هذه  مع  المسح   Olafsen et al (2021)(83)واتفقت  من خلال  توصلت  التي 
الذي طبق على عینة من الموظفین �إحدى المنظمات العامة �النرو�ج والتي خضعت لتغیرات استرات�ج�ة  
لارت�اطها   نظرًا  �التغییر  الإ�جابي  والالتزام  المرنة  التنظ�م�ة  الثقافة  بین  إ�جاب�ة  علاقة  وجود  إلى  كبرى 

 �الكفاءة الذات�ة. 

واستخدام  الحوافز،  ونظم  والق�ادة،  التنظ�مي،  (اله�كل  السائد  التنظ�مي  المناخ  و�عد 
�قوة على سرعة  التكنولوج�ا، ونظم الاتصال، والممارسات، والإجراءات التنظ�م�ة) من العوامل المؤثرة

 Halfdansen؛ حیث توصلت دراسة  التغییر الاسترات�جي �المنظمات خاصة التي تمر �مرحلة انتقال�ة
 Slimaniمن خلال المسح الذي طبق على عینة من الموظفین �الشرطة النرو�ج�ة، ودراسة   (2022)(84)
(85)et al (2017)   من خلال المسح الذي طبق على عدد من الموظفین �إحدى شر�ات البترول �الجزائر

لمفتوحة) والاستعداد للتغییر إلى وجود علاقة إ�جاب�ة بین المناخ التنظ�مي الداعم للتغییر (مناخ الأنظمة ا
الالتزام   تحقق  بیئة  إ�جاد  على  تعمل  أن  لابد  ناجح  تغییر  تحقیق  في  ترغب  التي  فالمنظمات  وتقبله، 

والتي أكدت من خلال    Alizadeh et al (2013)(86)التنظ�مي �التغییر. وتتفق مع هذه النتائج دراسة  
المسح الذي طبق على عدد من خبراء التر��ة في إیران وجود علاقة عكس�ة بین المناخ التنظ�مي الجید  

 ومقاومة التغییر.

والإجرائ�ة)وتؤثر   (التوز�ع�ة  التنظ�م�ة  الموظفین   العدالة  إ�جابي في مواقف وسلو��ات  �شكل 
من خلال المسح الذي طبق على    Lee et al (2017)(87)المرت�ط �التغییر، وذلك وفقًا لما أكدته دراسة  
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  Kebede & Wang (2022)(88)عینة من الموظفین في عدد من الشر�ات �كور�ا الجنو��ة، ودراسة  
والتي ط�قت على عینة من الموظفین بهیئة الجمارك الإثیو��ة؛ حیث أكدت الدراستان وجود علاقة إ�جاب�ة  
الموظفین  قبول  في  التأثیر  على  التنظ�م�ة  العدالة  لقدرة  نظرًا  للتغییر؛  والاستعداد  التنظ�م�ة  العدالة  بین 

 للأهداف والق�م المتعلقة �التغییر التنظ�مي، ودفعهم للتك�ف مع ضغوط التغییر.  

من خلال المسح الذي طبق على    Rehman et al (2021)(89)وفي ذات الإطار اتفقت دراسة  
من خلال المسح الذي طبق    Saruhan (2014)(90)عینة من الموظفین في أحد بنوك �اكستان، ودراسة  

على عینة من الموظفین في عدد من المؤسسات الخدم�ة والتكنولوج�ة العامة والخاصة بتر��ا على أن 
العدالة التنظ�م�ة من العوامل التي تقلل مقاومة التغییر؛ نظرًا لدورها في تقلیل السلو��ات غیر المرغو�ة  

 للموظفین تجاه التغییر. 

دراسة   من   Arneguy et al (2022)(91)واتفقت  عینة  على  طبق  الذي  المسح  خلال  من 
ودراسة   المتحدة،  �الولا�ات  الصناع�ة  والمنظمات  الشر�ات  من  عدد  في   Arneguy et alالموظفین 

الفرنس�ة على    (2018)(92) الشر�ات  إحدى  الموظفین في  الذي طبق على عینة من  المسح  من خلال 
وجود علاقة إ�جاب�ة بین العدالة التنظ�م�ة والاستعداد للتغییر، وأن الدعم التنظ�مي له تأثیر إ�جابي على  

 قوة هذه العلاقة.  

وتعد الثقة في إدارة المنظمة من المتغیرات المؤثرة في تحقیق التغییر خاصة المنظمات التي  
التعل�م، أنظمة  �حو�مة  التشغیل  أنظمة  في  �بیرة  لتغیرات  له �عض    تتعرض  لما توصلت  وفقًا  وذلك 

والتي أكدت أن الثقة التنظ�م�ة من العوامل المؤثرة في    Erlyani et al. (2022)(93)الدراسات �دراسة  
وجود تأثیر إ�جابي    Thakur & Srivastava (2018)(94)تكو�ن الاستعداد للتغییر، �ما أكدت دراسة  

 Jager etقوى للثقة على الاستعداد للتغییر وسلبي على مقاومة التغییر. وتتفق هذه النتائج مع دراسة  
(95)al. (2022)  �التنظ�م الثقة  بین  التغییر؛ حیث تساعد والتي توصلت لوجود علاقة سلب�ة  ة ومقاومة 

 الثقة على تك�ف الموظفین �شكل أفضل أثناء عمل�ات التغییر. 

التغییر فترات  خلال  المعرفة  التنظ�مي؛ حیث   ولمشار�ة  دور إ�جابي في دعم عمل�ات التغییر 
دراسة   الموظفین    Hussain et al (2021)(96)توصلت  من  عینة  على  الذي طبق  المسح  من خلال 

والتي ط�قت على    Malik & Garg (2017)(97)ومدیر�هم �شر�ة للاتصالات في (�اكستان)، ودراسة  
عینة من الموظفین �شر�ات تكنولوج�ا المعلومات (�الهند) إلى وجود علاقة إ�جاب�ة بین مشار�ة المعرفة  
أن   على  المعرفة  مشار�ة  تساعد  حیث  �ه؛  العاطفي  والالتزام  المنظمات  داخل  الفعال  التغییر  وتحقیق 
الإجراءات   في  والمشار�ة  معًا،  العمل  في  رغبتهم  وتعز�ز  والهو�ة،  الفهم،  ذات  الموظفون  یتشارك 

 والتغییرات الجدیدة.
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والتي توصلت من خلال المقابلات   Aslam et al (2018)(98)وتتفق مع النتائج السا�قة دراسة  
المتعمقة في عدد من المؤسسات المصرف�ة والتأمین�ة ب�اكستان والتي تعرضت لتغیرات �بیرة في الملك�ة  

للتغییر،  والأنظمة   المقاومة  تقلیل  على  تساعد  المعلومات  مشار�ة  أن  إلى  �العمل  الخاصة  التكنولوج�ة 
 و�ناء الثقة في الق�ادات، وتخف�ض الشعور �العواقب السلب�ة للتغییر لدى الموظفین.

العملوتعد   بیئة  داخل  العلاقات  التغییر   جودة  مقاومة  تقلیل  في  المؤثرة  المهمة  العوامل  من 
وتعز�ز الالتزام �ه، وفقًا لما توصلت له العدید من الدراسات المسح�ة التي أجر�ت في عدد من المنظمات  

�دراسة   والتعل�م�ة    Uluskan et al (2018)(100)ودراسة    Hatjidis et al (2019)(99)الصناع�ة 
خلق    Massingham (2013)(101)ودراسة   على  المنظمات  داخل  العلاقات  جودة  تساعد  حیث   ،

المنظمة،   رؤ�ة  في  �التغییر  الاسترات�جي  التغییر  فترات  خلال  خاصة  التنظ�مي  للتغییر  الاستعداد 
 وتخص�ص الموارد، و�جراءات الشراكة مع المؤسسات الأخرى. 

التنظ�مي و�مثل   الداخل�ة    الالتزام  البیئة  تهیئة  التي تعمل على  المهمة  التنظ�م�ة  المتغیرات  أحد 
للمنظمة لقبول م�ادرات التغییر، وضمان نجاحها. فقد اتفق عدد من الدراسات المسح�ة التي طُ�قت على  
مجموعات من الموظفین في منظمات حكوم�ة وخاصة مختلفة النشاط خضعت للتغییر في إعادة اله�كلة  

�دراسة   العمل   Tahajuddinودراسة      & Portas-RomanMacaes (2022)(102)و�یئة 
على وجود علاقة إ�جاب�ة قو�ة بین الالتزام التنظ�مي    Putra et al (2021)(104)ودراسة    (2020)(103)

 وقبول التغییر وتقلیل المقاومة له. 

من خلال المسح الذى طبق على   Remeeus (2020)(105)وفي ذات الإطار توصلت دراسة  
ودراسة   بهولندا،  الصح�ة  للتكنولوج�ا  الجنس�ات  متعددة  الشر�ات  إحدى  في  الموظفین  من   عینة 

(106)et al (2018) Qureshi    التدر�س هیئة  أعضاء  من  عینة  على  طبق  الذي  المسح  خلال  من 
الالتزام  بین  إ�جاب�ة  علاقة  وجود  إلى  ب�اكستان  والخاص  العام  العالي  التعل�م  �مؤسسات  والموظفین 

 العاطفي واستعداد الموظفین للتغییر. 

وتكشف �عض الدراسات عن وجود تأثیر إ�جابي للدعم التنظ�مي على الاستعداد للتغییر وتقلیل 
المختلفة المنظمات  داخل  له    Anggraeni & Febrianti (2022)(107)؛ حیث أكدت دراسة  المقاومة 

ودراسة   �إندون�س�ا  الخدم�ة  الشر�ات  من  عدد  موظفي  من  عینة  على  طبق  الذي  المسح  خلال  من 
(108)Arneguy et al (2020)   من عدد  في  الموظفین  من  عینة  على  طبق  الذي  المسح  من خلال 

من   Wulandari et al. (2020)(109)المنظمات التي تواجه تغیرات تنظ�م�ة �الولا�ات المتحدة، ودراسة  
ودراسة   �إندون�س�ا،  البنوك  أحد  في  الموظفین  من  عینة  على  طبق  الذي  المسح   Gundersenخلال 

والتي اعتمدت على المسح والمقابلات المتعمقة مع عینة من الموظفین في شر�تین للتأمین   202)(0(110)
 �النرو�ج؛ وجود علاقة إ�جاب�ة م�اشرة بین إدراك الموظفین للدعم التنظ�مي والاستعداد للتغییر.  
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والتي توصلت من خلال المسح الذي    )111(م)٢٠٢٣وتتفق مع النتائج السا�قة دراسة الخفاجي (
طبق على عینة من الموظفین في مدیر�ة الطرق (ب�ابل) إلى وجود علاقة إ�جاب�ة بین الدعم التنظ�مي  

دراسةالمدرك والتغییر التنظ�مي.   تختلف  مع هذه النتائج؛ حیث    Ferreira et al (2018)(112)  بینما 
توصلت من خلال المسح الذى طبق على الموظفین �عدد من المنظمات العامة والخاصة (�البرتغال) إلى  

 عدم وجود علاقة م�اشرة بین الدعم التنظ�مي ومقاومة التغییر.  

 :دراسات ترت�ط �العوامل المهن�ة والشخص�ة المؤثرة في نجاح التغییر التنظ�مي والالتزام �ه -٢

نجاح   الحاسمة في  العوامل  المنظمات من  داخل  للعاملین  الوظ�ف�ة والشخص�ة  الخصائص  تعد 
الأفراد للتغییر؛ والذى تشكله العدید من العوامل التغییر التنظ�مي، ومن أبرز هذه الخصائص هو استعداد  

   (113)كاتجاه الموظفین نحو التغییر، والرغ�ة في قبول التغییر، ومزا�ا التغییر المتوقعة، والثقة في الإدارة.

من  �عدد  والمدیر�ن  الموظفین  على  ط�قت  التي  المسح�ة  الدراسات  من  العدید  أكدت  فلقد 
�دراسة   المتحدة  والولا�ات  و�اكستان  �الهند  النشاط  مختلفة   Thakur & Srivastavaالمنظمات 

للتغییر؛  أن    Ranta(2014)(116)ودراسة    Adil (2016)(115)ودراسة    (2018)(114) الأفراد  استعداد 
التنظ�م�ة   للتغییر، والقدرة  والذي �قصد �ه الاعتقاد والاتجاه والانت�اه والسلوك المتعلق �مدى الحاجة 

التنظ�مي؛ على   التغییر  نجاح  في  المؤثرة  العوامل  من  ُ�عد  بنجاح،  تقلیل    تحق�قه  على  لقدرته  نظرًا 
 المقاومة للتغییر وتعز�ز الالتزام له. 

المشار�ة في صناعة قرار التغییر التنظ�مي، والخطوات الإجرائ�ة المرت�طة بتنفیذ التغییر وتُعد 
  Mousa et al (2020)(117)؛ حیث توصلت دراسة من أقوى العوامل التي تقلل مقاومة الأفراد للتغییر

 Coxمن خلال المسح الذي طبق على عینة من الأكاد�میین في عدد من الجامعات المصر�ة، ودراسة  
إجراء    (2018)(118) أهم�ة  إلى  الأمر�ك�ة  الجامعات  �إحدى  التدر�س  هیئة  أعضاء  على  ط�قت  والتي 

محادثات منتظمة حول التغییر، و�شراك الموظفین �شكل مستمر في التخط�ط للتغییر وفي عمل�ات التنفیذ  
دراسة   النتائج  هذه  مع  وتتفق  للتغییر.  مقاومتهم  لتقلیل  وذلك    Mathur et al (2023)(119)والتقی�م 

في    Mckay (2012)(120)ودراسة   الموظفین  مشار�ة  بین  إ�جاب�ة  علاقة  وجود  الدراستان  أكدت  حیث 
"كنتاب"   دراسة  أكدت  الس�اق  ذات  وفي  له.  المقاومة  وتقلیل  للتغییر  لدیهم  الاستعداد  ووجود  التغییر 

�مدینة   (121)م)٢٠١٦( الحكوم�ة  الثانو�ة  المدارس  مدیري  من  عینة  على  طبق  الذي  المسح  خلال  من 
 (الر�اض) أن غ�اب المشار�ة في تخط�ط التغییر ُ�عد من أكثر العوامل الدافعة لمقاومة المعلمین للتغییر.    

النتائج هذه  مع  والتي أكدت عدم وجود تأثیر   Rogiest et al (2015)(122)دراسة    وتختلف 
 لمشار�ة الموظفین في صناعة القرار على الالتزام �التغییر.

وتؤ�د �عض الدراسات تأثیر الخبرات والتجارب السا�قة للموظفین داخل المنظمات على قبولهم  
معه والتفاعل  إلى أن التجارب السا�قة للموظفین   Clarke (2016)(123)؛ حیث توصلت دراسة  للتغییر 
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دراسة   توصلت  �ما  أهمیته.  ومدى  �التغییر  الخاصة  الإجراءات  تقی�م  على  تؤثر  التغییر   Seoفي 
الالتزام   (2012)(124) التغییر على  مع  للموظفین  السلب�ة)  (الإ�جاب�ة/  السا�قة  للخبرات  تأثیر  إلى وجود 

بتأیید   المتعلقة  سلو��اتهم  في  ذلك  �عد  یؤثر  والذي  التغییر  لعمل�ة  الأولى  المراحل  في  خاصة  �التغییر 
 التغییر والالتزام �ه. 

�التغییر الالتزام  على  إ�جابي  تأثیر  المؤسسات  داخل  للموظفین  الشخص�ة  ؛ حیث وللسمات 
إلى التأثیر الإ�جابي للاجتهاد وانفتاح الموظفین على    Marchaline et al (2021)(125)توصلت دراسة  

التأثیر الإ�جابي للذ�اء الاجتماعي،    Goswami (2022)(126)التغییر والالتزام �التغییر، وأكدت دراسة  
 والفاعل�ة الجماع�ة للموظفین على عدم الخوف من التغییر وقبول التفاعل معه. 

إلى التأثیر الإ�جابي لحجم المعرفة �التغییر،   Heim & Drenda (2021)(127)وأشارت دراسة  
�المنظمة   السا�قة  التغییرات  تجاه  الإ�جابي  والموقف  الخبرة،  وسنوات  الوظ�فة،  وطب�عة  التحد�ات،  وفهم 

دراسة   وتوصلت  معه.  التفاعل  على  والقدرة  التغییر،  في  الموظفین  رغ�ة   Greenoughعلى 
إلى وجود علاقة قو�ة بین معتقدات أعضاء هیئة التدر�س �الجامعات الأمر�ك�ة (من خلال    (2018)(128)

ولا�ة) �شأن التغییر التنظ�مي والالتزام �التغییر والاستعداد له،    ١٦جامعة أمر�ك�ة في    ١٧التطبیق على  
 یر.وذلك من خلال قبول المسئول�ات المطلو�ة لأداء المهام المرت�طة �التغی

 Straatmann etودراسة    Heim & Drenda (2021)(129)و�شفت �عض الدراسات �دراسة  
(130)al (2018)  (131)ودراسةHussami et al (2018)-Al  وجود تأثیر إ�جابي للعوامل الد�موغراف�ة 

كالسن، والخبرة، والحالة المهن�ة، والمعاییر الذات�ة، والس�طرة السلو��ة على الن�ة والقدرة على دعم التغییر 
 التنظ�مي.  

 Wasserman (2021)(133)ودراسة  Shah (2011)(132)دراسة  وتختلف مع النتائج السا�قة
حیث أكدت هذه الدراسات عدم وجود علاقة بین العوامل الد�موغراف�ة �النوع والسن والحالة الاجتماع�ة  

 وعدد سنوات الخبرة والاتجاه نحو التغییر التنظ�مي والاستعداد له.  

 النتائج التي خلصت لها ال�احثة من الدراسات السا�قة:

لها،   تنوعت الدراسات السا�قة بین �حوث �م�ة اعتمدت على منهج المسح واتخذت من الاستب�ان أداة   -١
 و�حوث ��ف�ة اعتمدت على المقابلات المتعمقة وتحلیل التراث السابق. 

على   -٢ الدراسات  �عض  ر�زت  حیث  السا�قة؛  الدراسات  عل�ه  اعتمدت  الذي  ال�حث  مجتمع  اختلف 
الجمهور الداخلي (الموظفین)، بینما اعتمد ال�عض الآخر على الق�ادات ( الق�ادات العل�ا والوسطى)،  
بنوك/   صح�ة/  (تعل�م�ة/  خدم�ة  منظمات  لتشمل  علیها  التطبیق  تم  التي  المنظمات  وتعددت 

 واتصالات..) ومنظمات تجار�ة وصناع�ة... وهو ما أثرى التراث العلمي في هذا المجال. 
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اعتمدت الدراسات السا�قة على عدد من النظر�ات العلم�ة �نظر�ة السلوك الخطط، ونظر�ة لو�ن لقوى  -٣
التغییر، ونظر�ة الدفع.. بینما اعتمد عدد آخر من الدراسات على نماذج إدارة التغییر �نموذج لو�ن  

،  (7S)لإدارة التغییر، ونموذج �وتر للتغییر، ونموذج اد�ار لإدارة التغییر، ونموذج ماكنزي للتغییر  
 بینما اعتمد عدد آخر من الدراسات على بناء نماذج خاصة تناسب طب�عة الدراسة.

داخل   -٤ التغییر  عمل�ات  نجاح  في  التغییر  المحوري لاتصالات  الدور  السا�قة  الدراسات  معظم  أكدت 
المؤسسات �اعت�ارها أداة أساس�ة لتقلیل حالات التوتر المصاح�ة للتغییر، ونشر المعلومات، والإجا�ة  

 على الاستفسارات، وتسهیل المشار�ة في صناعة القرار.

ال�ارز   -٥ الدور  السا�قة على  الدراسات  والق�ادة الأخلاق�ة في  أجمعت  التحو�ل�ة  الق�ادة  للق�ادة وخاصة 
 عمل�ات التغییر التنظ�مي، وخلق الجاهز�ة والاستعداد للتغییر لدى الأت�اع. 

الثقة   -٦ وتعد  المختلفة،  المؤسسات  في  �التغییر  الالتزام  على  تؤثر  التي  التنظ�م�ة  العوامل  تتعدد 
وجودة   المعرفة،  ومشار�ة  التنظ�م�ة،  والعدالة  التنظ�م�ة،  والثقافة  التنظ�مي،  والمناخ  التنظ�م�ة، 

 العلاقات داخل بیئة العمل أبرز تلك العوامل.

والذ�اء   -٧ والاجتهاد  السا�قة  (التجارب  الشخص�ة  العوامل  تأثیر  تحدید  في  السا�قة  الدراسات  اختلفت 
وهو  �التغییر،  الموظفین  التزام  على  الد�موغراف�ة  والعوامل  التحد�ات)  فهم  ومستوى  الاجتماعي 
التأثیر   یتم تطب�قه، وحجم  الذي  التغییر  العمل، وطب�عة  بیئة  إلى اختلاف  الذي قد یرجع  الاختلاف 

 الذي �قع على الأفراد المستهدفین بتطبیق التغییر.  

 

 الإطار النظري للدراسة: 
التنظ�مي استعانت ال�احثة   التغییر  أد�ار لإدارة   ADKAR Change Managementبنموذج 

Model    التغییر لإدارة  لو�ن  كأساس نظري    Lewin’s Change management Modelونموذج 
والمهن�ة  التنظ�م�ة  والعوامل  التحو�ل�ة  والق�ادة  التنظ�م�ة  الاتصالات  بین  العلاقة  �فسر  نموذج  لبناء 

 والد�موغراف�ة في تعز�ز الالتزام العاطفي �التغییر داخل المؤسسات التعل�م�ة وذلك على النحو التالي:  
 ADKAR Change Management Model     أولاً: نموذج أد�ار لإدارة التغییر التنظ�مي 

  Prosciلإدارة التغییر �عد �حث متعمق أجراه مر�ز    ADKARم نموذج  ٢٠٠٣عام    Jeffrey Hiattقدم  
 (134)شر�ة مرت �مشروعات تغییر �برى.  ٧٠٠لاستشارات إدارة التغییر �الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة على  

حیث �صور النموذج العلاقة المت�ادلة بین إدارة المنظمة و�دارة التغییر والق�ادة، و�صف �ل عنصر من  
أجل   من  ال�عض  �عضها  لتكمل  جم�عها  تتواجد  أن  �جب  أساس�ة  عناصر  أنها  على  التغییر  عناصر 

 (135)التحول الناجح.
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على الفرد؛ حیث یرى أن التغییر الناجح �حدث على المستوى الشخصي و�نتقل    ADKARو�ر�ز نموذج  
للمشار�ین في التغییر عبر مراحل القبول والعمل المختلفة لتحقیق التغییر. و�عد هذا النموذج أسلوً�ا لإدارة 
للتغلب على مقاومة   التغییر، فمساعدة الأفراد  الحد من مقاومة  إلى  النتائج، یهدف  الموجه نحو  التغییر 
التغییر، وتحفیزهم، ومشار�تهم، وتعلم ما �حتاجون معرفته �شأن التغییر، والقدرة على العمل �شكل جید 

 (136)مع التغییر �لها جوانب مر�ز�ة لإدارة التغییر الفعال.
لإدارة التغییر خمسة عناصر أساس�ة مترا�طة تكمل �عضها ال�عض   ADKARو�تضمن نموذج  

 (137)تتمثل ف�ما یلي:

 : Awarenessالوعى   -١
�قصد �الوعي فهم الشخص لطب�عة التغییر، وسبب إجرائه، والمخاطر من عدم حدوثه، �ما �شمل       

أوجه   إلى  �الإضافة  التغییر،  إلى  الحاجة  خلقت  التي  والخارج�ة  الداخل�ة  الدوافع  معلومات حول  الوعي 
الاستفادة منه. و�ؤدي تراجع الوعي نت�جة الفشل في نقل تفاصیل التغییر للموظفین إلى ز�ادة المقاومة،  

و�عد الاتصال الفعال أبرز استرات�ج�ات  وت�اطؤ التقدم، وانخفاض عوائد الاستثمار المستهدفة من التغییر. 
الوعي  نظرًا لقدرته على تعر�ف جم�ع الأنشطة اللازمة لإجراء التغییرات �شكل صح�ح  من خلال   بناء 

 (138)نقل الرسالة الصح�حة في التوقیت المناسب وعبر وسیلة مناس�ة.
 :Desireالرغ�ة   -٢

الرغ�ة         وترت�ط  ف�ه،  والمشار�ة  التغییر  دعم  في  الأفراد  رغ�ة  في  النموذج  هذا  في  الرغ�ة  تتمثل 
�الاخت�ار الشخصي الذي یتأثر �طب�عة التغییر، ووضع الفرد، �الإضافة إلى الدوافع الداخل�ة التي ینفرد  
بها �ل شخص في إطار المنظمة التي تستهدف التغییر. وتوجد أر�عة عوامل تسهم في تكو�ن رغ�ة الفرد  
في المشار�ة في م�ادرة التغییر تتمثل في: معرفة تفاصیل التغییر، وفهم تأثیر التغییر على بیئتهم، وفهم 

  (139)تأثیر التغییر على الفرد �شكل م�اشر، و�دراكهم لك�ف�ة صنع الاختلاف.
   :Knowledgeالمعرفة   -٣

تتمثل المعرفة في المعلومات والتدر�ب والتعل�م اللازم لمعرفة ��ف�ة التغییر، ولهذا تتضمن المعرفة        
اللازمة   الوظ�ف�ة، والتقن�ات  السلو��ات والعمل�ات والأدوات والأنظمة والمهارات والأدوار  معلومات حول 
للفرد،   الحال�ة  المعرفة  مستوى  في:  تتمثل  المعرفة  تحقیق  في  تؤثر  عوامل  أر�عة  و�وجد  التغییر.  لتنفیذ 
المعرفة   إلى  الوصول  و�مكان�ة  للتعل�م،  المتاحة  والموارد  إضاف�ة،  معرفة  اكتساب  على  الفرد  وقدرة 

 المطلو�ة. 
 :Abilityالقدرة   -٤

�قصد �القدرة تحقیق أو تنفیذ التغییر؛ حیث تحول القدرة المعرفة إلى عمل، وتتحقق القدرة عندما       
الشخص أو المجموعة القدرة الواضحة على تنفیذ التغییر �مستو�ات الأداء المطلو�ة. وخلال  �كون لدى  
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وسلو��ات   مهارات  إظهار  على  القدرة  اكتسبوا  قد  الأفراد  أن  من  الإدارة  تتأكد  أن  لابد  المرحلة  هذه 
 (140)جدیدة.

 :Reinforcementالتعز�ز  -٥
الخارج�ة        التعز�زات  تشمل  حیث  التغییر؛  تدعم  التي  والخارج�ة  الداخل�ة  العوامل  تلك  هو  التعز�ز 

الداخلي   الرضا  الداخل�ة  التعز�زات  وتتضمن  التغییر،  �إدارة  المرت�طة  والاحتفالات  والمكافآت  التكر�م 
للشخص عن إنجازه، والفوائد الأخرى المستمدة من التغییر على المستوى الشخصي. وهذا ما دفع ال�عض  

  (141)لتسم�ة هذه المرحلة �مرحلة بناء الاستدامة.
و�قدم الشكل التالي ملخصًا لعناصر النموذج، والذي �عد بناءً متماسكًا �كمل �عضه ال�عض من 

 142)(أجل تحقیق التغییر الناجح. 

 
 ) ۱شكل (

 نموذج أدكار لإدارة التغییر التنظیمي 

�إنشاء    Hiattو�رى   الأولى  المرحلة  تتعلق  المراحل؛  من  �مجموعة  تمر  التغییر  عمل�ة  أن 
وتوصیل رؤ�ة المنظمة للتغییر، وتر�ز المرحلة الثان�ة على تمكین الموظفین من المشار�ة في التغییر،  
أما المرحلة الثالثة فتتعلق بدعم الموظفین من خلال تطو�رهم والمشار�ة في التغییر، وأخیرًا �ص�ح التغییر 

 (144)لإدارة التغییر ف�ما یلي: ADKARوتتمثل أبرز مزا�ا نموذج  (143)جزءًا من تكو�ن المنظمة.

 التر�یز على أهم�ة التغییر الفردي (الوعي والرغ�ة والقدرة على التغییر).  -١
 التغییر.یهتم النموذج �التغییرات المطلو�ة على المستوى التنظ�مي مثل توفیر الموارد، ودعم تنفیذ  -٢
 وضع خطة إدارة التغییر لأعضاء المنظمة على نحو یناسب احت�اجاتهم. -٣
 مساعدة أعضاء المنظمة على التحول خلال عمل�ة التغییر. -٤
 الاهتمام �النتائج ول�س المهام التي یتعین الق�ام بها.   -٥
 وضع خطة ناجحة للتحسین الشخصي والمهني لأعضاء المنظمة من أجل التغییر.  -٦
 المساعدة على ق�اس فعال�ة عمل�ة التغییر. -٧
 تشخ�ص المقاومة والتعامل معها، وتحدید الثغرات والتوج�ه للإجراءات التصح�ح�ة.  -٨
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�التغییر،  المستهدفین  الأفراد  نظر  وجهة  من  التغییر  فهم  على  النموذج  �ساعد  ذلك  وفي ضوء 
و�أخذ في الاعت�ار العواقب التي قد یواجهها الأفراد خلال تنفیذ التغییر التنظ�مي المطلوب، �ما �عكس  
وأوجه   وأهدافه،  التغییر  طب�عة  حول  التفصیل�ة  المعرفة  وتقد�م  الأفراد  وعي  تشكیل  في  الاتصال  أهم�ة 
على   تنعكس  والتي  �ه،  المح�طة  والبیئة  الفرد  على  للتغیر  المتوقعة  والتأثیرات  منه،  المتحققة  الاستفادة 

 رغ�ة الأفراد في المشار�ة في التغییر، وقدرتهم على تنفیذ التغییر والالتزام �ه.  

بتغییر  المرت�طة  المؤسس�ة  الاتصالات  دور  �اخت�ار  النموذج  هذا  إطار  في  ال�احثة  تهتم  ولهذا 
منظومة التعل�م في تشكیل وعي المعلمین المستهدفین �التغییر �المنظومة الجدیدة لتطو�ر التعل�م، وخلق  
الاتصالات   هذه  تأثیر  اخت�ار  عن  فضلاً  التعل�م،  لتطو�ر  وسیلة  أفضل  �اعت�ارها  لدعمها  لدیهم  الرغ�ة 
على إدراكهم لك�ف�ة تطبیق منظومة التعل�م الجدیدة، وخلق الاستعداد لدیهم لاكتساب المهارات المطلو�ة  

 لتحق�قها مما ینعكس على قبولهم للتغییر والالتزام �ه.   

 : Lewin’s Change management Modelثانً�ا: نموذج لو�ن لإدارة التغییر    

وضع "لو�ن" هذا النموذج لإدارة التغییر داخل المنظمات؛ حیث �عتمد النموذج على أن الأفراد 
عادة ما یرفضون التغییر و�فضلون الاستقرار والمحافظة على الوضع الذي اعتادوا عل�ه، ولذلك �حتاج  

و�وفر نموذج    (145)التطبیق الفعال للتغییر قدرًا �بیرًا من الجهد لتشخ�ص أس�اب المقاومة والتعامل معها.
لو�ن الم�ادئ الأساس�ة لإدارة التغییر �ما في ذلك استرات�ج�ات التنفیذ، وتحدید مجالات المقاومة المحتملة  

   (146)وأسالیب مواجهتها قبل البدء في عمل�ات التغییر.

أداة   Lewinیرى    فالاتصال  تنفصلان،  لا  مرت�طتان  عملیتان  التنظ�مي  والتغییر  الاتصال  أن 
حاسمة لإدارة التغییر، وهو عنصر أساسي في تطو�ر م�ادرات التغییر وتنفیذها، �ما أنه وسیلة للإجا�ة  
النتائج   لتحقیق  له  الدعم  و�سب  لتطب�قه،  وتحفیزهم  التغییر  من  قلقهم  وتقلیل  الأفراد،  تساؤلات  على 

  (147)المرجوة.

   (148)و�تكون النموذج من ثلاث مراحل أساس�ة تتمثل في:

  Unfreezing Stageالمرحلة الأولى: مرحلة إزالة التجمید 

تر�ز هذه المرحلة على تحدید ما �حتاج إلى التغییر، وضمان الدعم القوي من جم�ع أصحاب  
وتعتمد  الجم�ع ومخاوفهم.  لفهم شكوك  والسعي  للتغییر،  لدیهم  الحاجة  المقترح، وخلق  للتغییر  المصالح 
هذه المرحلة على تحدید أس�اب مقاومة التغییر، و�ناء القوى الدافعة له من خلال الاتصالات المتمیزة في 
التغییر، ومساعدة الأفراد على   الدافع أو الرغ�ة في  المناسب، و�ذلك تضمن هذه المرحلة خلق  التوقیت 

وتعد هذه المرحلة هي الأصعب في عمل�ة التغییر لأنها تحدد عوامل   (149)فهم سبب الحاجة لهذا التغییر.
   (150)التغییر ومقاوم�ه لإقناعهم أن �كونوا قوى محفزة في عمل�ة التغییر.
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للتغییر؛  والمؤسسة  الموظفین  إعداد  في  المرحلة  هذه  خلال  للاتصال  الأساسي  الهدف  و�تمثل 
المرحلة   هذه  على  ُ�طلق  المنظمةحیث  من  readying the organization“ "تجهیز  ذلك  ولتحقیق 

البدا�ة   في  الاتصال  و�ر�ز  التغییر.  �جب  ولماذا  تنفیذه،  سیتم  ما  وطب�عة  التغییر،  إ�صال هدف  المهم 
الرسائل   تأتي  أن  الفعل�ة، ولابد  والنتائج  المرجوة  النتائج  بین  التناقض  إلى  للتغییر والإشارة  الحاجة  على 
الأولى للتغییر من جانب الإدارة العل�ا، وتزداد أهم�ة الاعتماد على الاتصال الم�اشر وجهًا لوجه في هذه  

 المرحلة.  

 :Change Stageالمرحلة الثان�ة: مرحلة التغییر 

واتخاذ  الشائعات،  ورفض  والأفراد،  المنظمة  بین  المستمر  الاتصال  على  المرحلة  هذه  تعتمد 
الإجراءات اللازمة للتغیر، و�شراك أصحاب المصلحة في عمل�ة التغییر. وتعد هذه المرحلة هي مرحلة  
التنفیذ الفعلي للتغییر ولهذا فهي تهتم �التدر�ب، والتغذ�ة الراجعة، والتشج�ع الإ�جابي على التغییر. ولاشك 
الاتجاهات   بناء  في  وتؤثر  التغییر،  إدارة  في  فاعلیتهم  من  تز�د  للق�ادة  ال�قظة  الذهن�ة  الممارسة  أن 

 الإ�جاب�ة للأفراد حول التغییر وهو أمر ضروري أثناء تنفیذ التغییر. 

وتتمثل أهداف الاتصال في هذه المرحلة في تزو�د غیر المشار�ین في تنفیذ التغییر �معلومات  
تفصیل�ة ودق�قة عما �حدث داخل المنظمة، وتزو�د المشار�ین في عمل�ة التغییر �معلومات حول أدوارهم 
حول   تداولها  یتم  التي  المغلوطة  المعلومات  ونفي  علیهم،  التغییر  تأثیر  و��ف�ة  الجدیدة،  ومسؤول�اتهم 

 المنظمة، وهو ما یتطلب أن �كون الاتصال أكثر تحدیدًا في هذه المرحلة. 
 

 : Refreezing Stage   المرحلة الثالثة: مرحلة إعادة التجمید 

التغییر،   المنظمة وأهدافها، وخلق طرق لاستدامة  ثقافة  التغییر في  المرحلة ترس�خ  تتضمن هذه 
وتقد�م الدعم �شكل مستمر، والاحتفال �النجاحات، وهنا �جب على الق�ادة اتخاذ التدابیر اللازمة لضمان  
المرحلة مستمرًا وملموسًا   المعلومات خلال هذه  تدفق  �كون  أن  تنفیذه. ولابد  تم  الذي  التغییر  عدم فشل 
نجاح   على  والتأكید  علیهم،  التغییر  لتأثیر  �اف  فهم  الموظفین  لدى  �كون  �حیث  الاتجاهات  ومتعدد 

 التغییر.  
المنظمة   جانب  من  قو�ة  استعدادات  تتطلب  تراكم�ة  عمل�ة  التغییر  عمل�ة  أن  یتضح  سبق  مما 
المختلفة   المراحل  إلى اتصالات مستمرة خلال  أنها تحتاج  تنفیذه، �ما  التغییر وأثناء  بدء  قبل  والق�ادات 
لعمل�ة التغییر لخلق القوى المحفزة للتغییر، والمحافظة علیها لتنفیذ التغییر واستدامته. فالهدف الرئ�س من 
الاتصال خلال فترات التغییر هو نشر الرؤ�ة حول التغییر، وتقلیل الشعور �الشك وعدم ال�قین، و�سب  

 التزام الموظفین، و�شراكهم في التغییر، والتغلب على عوائق التغییر، وتحدي الوضع الراهن. 
التر��ة   المعلمین لاستعداد وزارة  إدراك  مدى  اخت�ار  إلى  الدراسة  تسعى  النموذج  هذا  وفي ضوء 
الاتصالات   خلال  من  بنجاح  التغییر  إدارة  على  الق�ادات  قدرة  ومدى  التعل�م،  منظومة  لتغییر  والتعل�م 
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تنفیذه،   وطرق  التغییر،  من  الهدف  لشرح  التغییر  لتنفیذ  المختلفة  المراحل  خلال  المعلمین  مع  المستمرة 
وأوجه الاستفادة منه، وتقلیل مخاوفهم من التغییر، فضلاَ عن قدرتهم على تذلیل العق�ات، والإجا�ة على  
في   �التغییر  الالتزام  �عزز  نحو  على  للتعل�م،  الجدیدة  المنظومة  �شأن  المصالح  جماعات  استفسارات 

 المؤسسات التعل�م�ة. 

   :ثالثًا: النموذج المقترح للدراسة
في ضوء النماذج السا�قة لإدارة التغییر، وطب�عة العوامل المؤثرة على نجاح التغییر والالتزام �ه 

لب�ان طب�عة العلاقات    أعدت ال�احثة نموذجًا استرشادً�ا لهذه الدراسة والتي أشارت لها الدراسات السا�قة، 
التنظ�م�ة والمهن�ة، وخصائص الجمهور وتحقیق   التحو�ل�ة، والعوامل  بین الاتصالات المؤسس�ة والق�ادة 

 الالتزام العاطفي �التغییر وذلك على النحو التالي: 

 
 )  ۲شكل (

 نموذج العلاقة بین الاتصالات المؤسسیة والقیادة التحویلیة والعوامل التنظیمیة وخصائص الجمھور 
 والالتزام بالتغییر 
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

من  مجموعة  على  للإجا�ة  الدراسة  وأهداف  ال�حث�ة  المشكلة  إطار  في  الدراسة  هذه  تسعى 
 التساؤلات واخت�ار مجموعة من الفروض على النحو التالي:  

 أولاً: تساؤلات الدراسة: 

 تهتم الدراسة �الإجا�ة على مجموعة من التساؤلات تتمثل ف�ما یلي:

التعل�م�ة    -١ المرحلة  �اختلاف  التعل�م�ة  الق�ادات  تدیرها  التي  المؤسس�ة  الاتصالات  اختلاف  مدى  ما 
 المستهدفة �التغییر؟ 

 ما تقی�م الم�حوثین لفاعل�ة اتصالات التغییر خلال المراحل المختلفة لتطبیق التغییر؟ -٢

 إلى أي مدى یدرك المعلمون المستهدفون �التغییر أس�اب التغییر وأهمیته وأسالیب تطب�قه؟  -٣

 الق�ادة �ما یدر�ها المعلمون المستهدفون �التغییر؟ ما أبرز سمات  -٤

 ما مدى فاعل�ة الق�ادة في إدارة التغییر في المؤسسات التعل�م�ة؟  -٥

 ؟ ADKARإلى أي مدى تم إدارة التغییر في المؤسسات التعل�م�ة وفقًا لنموذج   -٦

 ما أبرز العوامل التنظ�م�ة والخصائص الشخص�ة والمهن�ة للمعلمین تأثیرًا في التزامهم �التغییر؟   -٧

 ما مدى التزام المعلمین �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي؟  -٨

 ما معوقات تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي؟ -٩

 ثانً�ا: فروض الدراسة:   

 اهتمت ال�احثة في إطار هذه الدراسة �اخت�ار مجموعة من الفروض على النحو التالي: 
الأول: في    الفرض  المستخدمة  المؤسس�ة  الاتصال  وسائل  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  علاقة  توجد 

والالتزام   الجامعي  قبل  التعل�م  منظومة  في  التغییر  تطبیق  خلال  التعل�م�ة  المنظمات 
 العاطفي �التغییر.

الثاني  في  الفرض  المستخدمة  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  توجد علاقة   :
والالتزام   الجامعي  قبل  التعل�م  منظومة  في  التغییر  تطبیق  خلال  التعل�م�ة  المنظمات 

 العاطفي �التغییر.
الثالث: التعل�م�ة    الفرض  التغییر في المنظمات  توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین جودة اتصالات 

 خلال تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام العاطفي �التغییر. 
الرا�ع: توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التحو�ل�ة والالتزام العاطفي �التغییر    الفرض 

 في منظومة التعل�م قبل الجامعي.   
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل التنظ�م�ة في المؤسسات التعل�م�ة خلال   الفرض الخامس:
 تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام العاطفي �التغییر.

السادس: للمعلمین والالتزام   الفرض  العوامل الشخص�ة والمهن�ة  بین  توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة 
 العاطفي �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي. 

السا�ع: والالتزام   الفرض  للمعلمین  الد�موغراف�ة  الخصائص  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 العاطفي �التغییر.





 تتمثل أبرز مفاه�م الدراسة التي تم إخضاعها للق�اس ف�ما یلي:  
 )۱جدول (

 المفاھیم النظریة والإجرائیة للدراسة 

 الإجرائيالمفهوم   المفهوم النظري  المصطلح

 الاتصالات المؤسس�ة
بین   والأفكار  المعلومات  ت�ادل  ��ف�ة  هي 

 (151)الموظفین والإدارة في المنظمة.
ه مدى تأیید  الدرجة التي �حصل علیها �ل م�حوث وتعكس  هي

وسائل   على  وتعتمد  �التغییر  ترت�ط  مفتوحة  اتصالات  لوجود 
 دق�قة ومفیدة. متنوعة، ومتعددة الاتجاهات، وتقدم معلومات 

اتجاهات الاتصالات 
 المؤسس�ة

�تدفقات   المؤسسي،  الاتصال  تدفقات  هي 
 ) عمود�ة  إلى    لأعلىتفاعل�ة  الموظفین  من 

الموظفین)    ولأسفلالق�ادة،   إلى  الق�ادة  من 
و�تدفقات أفق�ة بین الموظفین في نفس مستوى  
�شكل   التفاعلات  هذه  وتتم  الهرمي.  التسلسل 
متنوعة   مجموعة  عبر  رسمي  غیر  أو  رسمي 

 (152)من قنوات الاتصال.

هي الدرجة التي �حصل علیها �ل م�حوث من خلال إجا�اته 
والتي   التغییر،  اتصالات  �اتجاهات  المتعلق  المق�اس  على 
(صاعد/  اتجاهین  ذي  اتصال  لوجود  تأییدهم  مدى  تعكس 
ها�ط) بین الإدارة والمعلمین، و�ین المعلمین أنفسهم  (اتصال 

 أفقي) خلال تغییر منظومة التعل�م.

 جودة اتصالات التغییر

التغییر   معلومات  وأهم�ة  واتساع  عمق  هي 
أثناء   الموظفون  علیها  �حصل  التي  التنظ�مي 

  (153)عمل�ة التغییر.

ودق�قة    درجةهي   واضحة  معلومات  لتوافر  الم�حوثین  تأیید 
وفقًا  تطب�قه،  عمل�ات  خلال  التغییر  عن  و�اف�ة  وموثقة 
لذلك   المختلفة  المستو�ات  �عكس  والذي  لذلك،  المعد  للمق�اس 

 التأیید.

 الق�ادة التحو�ل�ة

التغییر   القائد  ف�ه  یدرك  للق�ادة  أسلوب  هي 
من   التغییر  لتوج�ه  رؤ�ة  و�شكل  المطلوب، 
التزام أعضاء   التغییر مع  التحفیز، و�نفذ  خلال 

 (154)الجماعة.

م�حوث من خلال إجابته على   الالدرجة التي �حصل علیها  يه
المتعلق   التحو�ل�ةالمق�اس  تعكس  �الق�ادة  والتي  تأییده ،  مدى 

لامتلاك الق�ادة رؤ�ة للتغییر، وشخص�ة �ار�زم�ة، وقدرة على  
مع   طی�ة  �علاقات  والاحتفاظ  للتغییر،  الدافع  و�ثارة  التحفیز، 

 الأت�اع على نحو �مكنه من تحقیق التغییر. 

م�ة 
ظ�

لتن
ل ا

وام
الع

 

نوا�ا  الثقة التنظ�م�ة  الأفراد حول  لدى  الإ�جاب�ة  التوقعات  هي 
والأفراد)   (الإدارة  المنظمة  أعضاء  وسلو��ات 

التنظ�م�ة والعلاقات والخبرات  بناءً على الأدوار  
 (155)والاعتماد المت�ادل.

هي الدرجة التي �حصل علیها �ل م�حوث من خلال إجا�اته 
على المق�اس المتعلق �الثقة في قدرة الوزارة على تنفیذ التغییر،  

والتي یتم وفقًا لها ومراعاة مصالح المعلمین عند تنفیذ التغییر  
 الثقة في الوزارة.تصن�ف الم�حوثین إلى مستو�ات مختلفة من  
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 الإجرائيالمفهوم   المفهوم النظري  المصطلح

الجاهز�ة 
التنظ�م�ة 

 للتغییر

نتائج   على  تؤثر  التي  المتغیرات  هي 
 (156)التنفیذ.

التغییر في  درجة    هي لتطبیق  الوزارة  الم�حوثین لجاهز�ة  تأیید 
نظام التعل�م �امتلاكها لخطة واضحة للتغییر، و�مكانات وموارد 

 �شر�ة وماد�ة �اف�ة.

من     المعرفة مشار�ة   والخبرات  للمعلومات  المت�ادل  النقل  هي 
 (157)جهة فاعلة إلى أخرى.

والخبرات    درجة  يه المعارف  ت�ادل  لإمكان�ة  الم�حوثین  تأیید 
للمق�اس  وفقًا  العمل،  بیئة  داخل  �التغییر  المرت�طة  والوثائق 

 المعد لذلك والذي �عكس مستو�ات ذلك التأیید.

ن�ة 
مه

وال
ة 

ص�
شخ

 ال
ص

صائ
لخ

ا
 

 الكفاءة الذات�ة 
أداء   على  الشخص�ة  لقدرته  الفرد  حكم  هي 

من   مجموعة  أو  معین    (158)السلو��ات.سلوك 
�أنها  �التغییر  المرت�طة  الذات�ة  الكفاءة  وتُعرف 

مع    الفرد  اعتقاد  مدى التعامل  على  �قدرته 
 (159)المهام والمتطل�ات المتعلقة �التغییر.

الدرجة التي �حصل علیها الم�حوثون من خلال إجا�اتهم على  
المطلو�ة   والقدرات  للمهارات  �امتلاكهم  الخاص  المق�اس 

إدراكهم  للتغییر مستوى  تعكس  والتي  في  ،  الذات�ة  لكفاءتهم 
 تحقیق التغییر.

إدراك المنفعة 
 الشخص�ة

هو حكم الفرد على مدى الفائدة التي �مكن أن  
 �حققها له التغییر.

هو درجة تأیید الم�حوثین لارت�اط التغییر �مصالحهم المهن�ة،  
التغییر،   لمزا�ا  و�دراكهم  لها،  تهدیده  المتحققة  وعدم  والمكاسب 

 منه، وفقًا لإجابتهم على المق�اس الخاص بذلك.

الاستعداد 
 الفردي للتغییر

نفسً�ا   المنظمة  أعضاء  استعداد  مدى  هو 
 (160)وسلو�ً�ا لتنفیذ التغییر.

الدرجة التي �حصل علیها الم�حوثون من خلال إجا�اتهم على  
تعكس  مق�اس   والتي  التعل�م  منظومة  لتغییر  الاستعداد 

 اتجاهاتهم ومدى قبولهم للتغییر والرغ�ة في تنفیذه.

 الالتزام العاطفي �التغییر 
هو دعم الموظفین للتغییر المخطط له لإ�مانهم  

 (161)�فوائده  الكامنة أو آثاره الإ�جاب�ة.

الالتزام  مق�اس  على  لإجا�اتهم  وفقًا  الم�حوثین  تصن�ف  هو 
والتأیید  القبول  من  مختلفة  مستو�ات  إلى  �التغییر  العاطفي 

 للتغییر لاقتناعهم �أهمیته  

 

 التصم�م المنهجي للدراسة:
 یتمثل التصم�م المنهجي للدراسة على النحو التالي: 

 

الدراسة من الدراسات الوصف�ة التي تهدف إلى التعرف على الأوصاف الدق�قة للظاهرة تعد هذه  
الدور   إلى وصف  الدراسة  هذه  تسعى  حیث  فیها؛  المؤثرة  المختلفة  والعوامل  وطب�عتها  ال�حث،  موضوع 
قبل   التعل�م  منظومة  في  التغییر  لتنفیذ  المختلفة  المراحل  خلال  المؤسس�ة  الاتصالات  �ه  تقوم  الذي 
الجامعي في تشكیل وعي المعلمین �أس�اب التغییر، وأهدافه، وممیزاته وطرق تطب�قه، و�ناء الرغ�ة لدیهم 
التنظ�م�ة،   والعوامل  التحو�ل�ة،  الق�ادة  دور  تحدید  عن  فضلاً  �ه،  والالتزام  التغییر  تنفیذ  في  للمشار�ة 
 والخصائص الشخص�ة والمهن�ة، والد�موغراف�ة في قبول المعلمین للتغییر في منظومة التعل�م والالتزام �ه. 
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

اعتمدت الدراسة على منهج المسح؛ حیث تضمنت الدراسة مسحًا لعینة من المعلمین المستهدفین 
ق�اس   بهدف  المصر�ة؛  التعل�م�ة  الإدارات  من  �عدد  والثانو�ة  الابتدائ�ة  المدارس  من  عدد  في  �التغییر 
إدراكهم  وتقی�مهم للاتصالات المؤسس�ة التي تدیرها وزارة التر��ة والتعل�م لتنفیذ التغییر في منظومة التعل�م 

 قبل الجامعي وتحقیق الالتزام �ه، فضلاً عن تقی�مهم لدور الق�ادة في إدارة هذا التغییر.
 



المعلمین   في  الدراسة  هذه  مجتمع  الصف یتمثل  حتى  الأول  الصف  (من  الابتدائ�ة  �المرحلتین 
تطبیق هذه  بها حتى  للتعل�م  الجدیدة  المنظومة  تطبیق  تم  التي  التعل�م�ة  الفرق  الابتدائي، وهى  الخامس 
التعل�م�ة   المراحل  الحكوم�ة والتجر�ب�ة والخاصة، وهى  المصر�ة  التعل�م�ة  �المؤسسات  الدراسة) والثانو�ة 
التي بدأ بها التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي. وفي ضوء مجتمع الدراسة تم سحب عینة عمد�ة  

(  ٤٠٠من   و  ٢٠٠مفردة  الابتدائ�ة،  المرحلة  من  من    ٢٠٠معلم  عدد  في  الثانو�ة)  المرحلة  من  معلم 
الإدارات التعل�م�ة (إدارة شبرا التعل�م�ة/ و�دارة الساحل التعل�م�ة/ و�دارة شرق مدینة نصر التعل�م�ة/ و�دارة  
غرب مدینة نصر التعل�م�ة/ و�دارة مصر الجدیدة التعل�م�ة) وقد تم جمع الب�انات من المعلمین في عدد 

ینایر  ٤٢ من  الفترة  خلال  الإدارات  هذه  داخل  عینة  م،  ٢٠٢٢إبر�ل    –مدرسة  خصائص  جاءت  وقد 
 الدراسة على النحو التالي:  

 )۲جدول (
 خصائص عینة الدراسة 
 % ك المتغیرات 

 النوع 
 

 ٤٣.٣ ١٧٣ ذ�ور -
 ٥٦.٧ ٢٢٧ إناث -

 ١٠٠ ٤٠٠ ن
 السن 

 
 

 

 ١٠.٣ ٤١ سنة ٣٠أقل من    -
 ١٩.٤ ٧٨ سنة   ٤٠سنة: أقل من    ٣٠   -
 ٣١ ١٢٤ سنة ٥٠سنة: إلى أقل من    ٤٠   -
 ٣٩.٣ ١٥٧ سنة ٦٠إلى أقل من  : سنة  ٥٠   -

 ١٠٠ ٤٠٠ ن
 المؤهل

 
 ٦.٧ ٢٧ دبلوم معلمات -
 ٧٧.٥ ٣١٠ جامعي  -
 ١٥.٨ ٦٣ دراسات عل�ا    -

 ١٠٠ ٤٠٠ ن
نوع المدرسة التي �عمل بها 

 المعلم
 ٤٨.٢ ١٩٣ حكومي  -
 ١٤.٨ ٥٩ تجر�بي لغات  -
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 % ك المتغیرات 
 ١٠.٨ ٤٣ خاص عر�ي -
 ٢٦.٢ ١٠٥ خاص لغات -

 ١٠٠ ٤٠٠ ن
 ١٣.٨ ٥٥ سنوات  ٥أقل من   - سنوات الخبرة 

 ١٦.٥ ٦٦ ة سن  ١٥  : أقل منسنوات  ٥ -
 ١٤.٧ ٥٩ سنة ٢٥: أقل من  ةسن  ١٥ -
 ٥٥ ٢٢٠ فأكثر  سنة  ٢٥ -

 ١٠٠ ٤٠٠ ن

 


اعتمدت ال�احثة على استمارة الاستقصاء لجمع ب�انات هذه الدراسة من الم�حوثین في المؤسسات 
تم   وقد  معهم.  الم�اشرة  المقابلات  خلال  من  وذلك  �الدراسة،  المستهدفة  صح�فة  التعل�م�ة  تصم�م 

 الاستقصاء لتضم المقای�س الرئ�سة التال�ة: 
 مق�اس الوسائل الاتصال�ة المستخدمة خلال فترات التغییر داخل المؤسسات التعل�م�ة المصر�ة.  •
المنظومة   • تطبیق  خلال  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  تعدد  نحو  الم�حوثین  لاتجاهات  مق�اس 

 الجدیدة للتعل�م.
 الم�حوثین لجودة الاتصالات المؤسس�ة خلال تطبیق التغییر في منظومة التعل�م. مق�اس تقی�م  •
(امتلاك  • التعل�م�ة  المؤسسات  في  التغییر  عن  المسؤولة  الق�ادة  لسمات  الم�حوثین  لإدراك  مق�اس 

بناء علاقات   على  القدرة  للتغییر/  الدافع  إثارة  على  القدرة  التحفیز/  على  والقدرة  والكار�زما/  الرؤ�ة/ 
 إ�جاب�ة مع الأت�اع). 

   ADKARمق�اس لعناصر إدارة التغییر في منظومة التعل�م وفقًا لنموذج  •
مق�اس للعوامل التنظ�م�ة المؤثرة على قبول التغییر في منظومة التعل�م والالتزام �ه (الثقة التنظ�م�ة/   •

 الجاهز�ة التنظ�م�ة للتغییر/ مشار�ة المعرفة). 
(الكفاءة   • التعل�م  منظومة  في  �التغییر  الالتزام  على  المؤثرة  والمهن�ة  الشخص�ة  الخصائص  مق�اس 

 الذات�ة/ المنفعة الشخص�ة/ إدراك أهم�ة التغییر/ الاستعداد الفردي للتغییر). 
 مق�اس الالتزام العاطفي �التغییر. •
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

 الاستقصاء على النحو التالي: تم إجراء اخت�ارات الصدق والث�ات لصح�فة 
 : Validity  الصدق -

علــوم   فــيعلى مجموعة من المحكمین من الأساتذة والمتخصصــین  تم عرض صح�فة الاستقصاء  
Pre- قبلــيإجــراء اخت�ــار  تــم�مــا لب�ان مدى صدقها،  (*).العلاقات العامةو  والإدارة ومناهج ال�حث الإعلام

Test    ســلامة المقــای�س، للتأكــد مــن مــن حجــم العینــة الأصــل�ة   ٪١٠�مــا �عــادل    ا م�حوث ــً  ٤٠على عینة من
 فــيوالع�ــارات  لمقــای�س، وقد تم إعادة ص�اغة �عض اموضوع ال�حثالظاهرة  ووضوحها، ودقتها في ق�اس  

 المحكمین، ونتائج الاخت�ار القبلي.  ملاحظات ضوء
 :Reliability   الث�ات -

لق�ـــاس الاتســـاق الـــداخلي "Cronbach’s Alpha“ �رون�ـــاخ  لفـــا أ الث�ـــات معامـــل تـــم حســـاب
لع�ــارات المقــای�س التــي تضــمنتها صــح�فة الاستقصــاء، وقــد جــاءت قــ�م معامــل الث�ــات تؤ�ــد تمتــع مقــای�س 

 الدراسة بدرجة عال�ة من الث�ات وذلك على النحو التالي:  
 )۳جدول (

 قیم معامل الثبات لمقاییس الدراسة  

 معامل الث�اتق�مة   المق�اس

 ق�مة الث�ات  عدد الع�ارات

 ٠.٩٣٩ ٩ خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعيمق�اس اتجاهات الاتصالات المؤسس�ة   -

 ٠.٩٣٣ ٦ خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعيمق�اس جودة اتصالات التغییر   -

 ٠.٩٧٣ ٢٣ مق�اس الق�ادة التحو�ل�ة  -

 ٠.٩٢١ ٤ التغییرالوعي �ضرورة مق�اس   -

 ٠.٨٩٣ ٤ الرغ�ة في المشار�ة   مق�اس -

 ٠.٨٨٩ ٤ المعرفة �ك�ف�ة التغییر  مق�اس -

 ٠.٨٧٩ ٣ القدرة على التغییر  مق�اس -

 ٠.٩٠٤ ٤ تعز�ز التغییر   مق�اس -

 ٠.٩١٠ ٥ مق�اس الثقة التنظ�م�ة -

 ٠.٨٨٣ ٥ مق�اس الجاهز�ة التنظ�م�ة للتغییر -

 
تم عرض استمارة الاستقصاء على مجموعة من المحكمین في مجال الإعلام ومناھج البحث والإدارة لتحدید درجة الصدق التي تتمتع بھا،   (*)

 وقد جاء أسماء المحكمین وفقاً للتسلسل الھجائي على النحو التالي:
 د. السید السعید أستاذ العلاقات العامة المساعد، كلیة الإعلام ، جامعة المنوفیة.  -
 أ.د. إیناس عبد الحمید أستاذ العلاقات العامة والإعلان، كلیة الإعلام، جامعة الأھرام الكندیة.  -
 أ.د. فؤادة البكري أستاذ العلاقات العامة والإعلان المتفرغ، كلیة الآداب، جامعة حلوان.  -
 التجارة، جامعة المنوفیة. أ.د. مصطفى مظھر أستاذ الإدارة بكلیة   -
 وعمید كلیة الإعلام، جامعة مصر للعلوم والتكنولوجیا.   –د. ھویدا مصطفى أستاذ الإعلام .أ  -
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 معامل الث�اتق�مة   المق�اس

 ق�مة الث�ات  عدد الع�ارات

 ٠.٨٧٥ ٣ مق�اس مشار�ة المعرفة -

 ٠.٩٣٧ ٤ مق�اس الشعور �الكفاءة الذات�ة -

 ٠.٩٢٠ ٥ مق�اس إدراك المنفعة الشخص�ة  -

 ٠.٨٨٩ ٥ مق�اس إدراك أهم�ة التغییر -

 ٠.٩١٤ ٥ مق�اس الاستعداد الفردي للتغییر -

 ٠.٩٢٣ ٥ مق�اس الالتزام العاطفي �التغییر  -

لمقای�س الدراسة على نحو �ضمن تمتع تؤ�د نتائج الجدول السابق ارتفاع ق�م معامل الث�ات ألفا  

 . المقای�س التي تضمنها الاستقصاء بدرجة عال�ة من الث�ات


ــة  ــد مراجعـ ــة�عـ ــة المیدان�ـ ــة �الدراسـ ــات الخاصـ ــلامتها  الب�انـ ــن سـ ــد مـ ــم والتأكـ ــامج اتـ ــتخدام البرنـ سـ
لإجراء عمل�ــة تحلیــل الب�انــات �اســتخدام عــدد مــن المعــاملات الإحصــائ�ة علــى النحــو  "SPSS"  الإحصائي 

 التالي:  
 والوزن النسبي.  التكرارات ال�س�طة والنسب المئو�ة •

ســهام إلتحدیــد درجــة    Multiple Linear Regressionالانحــدار الخطــي المتعــدد الق�اســياخت�ــار  •
 �المتغیر التا�ع.المتغیرات المستقلة في التنبؤ 

لدراســة الدلالــة الإحصــائ�ة  Tables Chi square"-"Contingencyلجــداول الاقتــران  ٢اخت�ــار �ــا   •
 ."Nominal"سمى للعلاقة بین متغیر�ن من المستوى الإ

ســمیین فــي إالــذى  �قــ�س شــدة العلاقــة بــین متغیــر�ن  "Contingency Coefficient"معامــل التوافــق  •
 .٢×٢جدول أكثر من 

لدراسة شدة واتجــاه العلاقــة الارت�اط�ــة  "Pearson correlation coefficient"معامل ارت�اط بیرسون  •
 . "Interval or Ratio"بین متغیر�ن من مستوى المسافة والنس�ة  

لدراســة الدلالــة الإحصــائ�ة  "Independent Samples T. Test"للمجموعــات المســتقلة  "T"اخت�ــار  •
أحـــد المتغیـــرات مـــن نـــوع المســـافة أو  فـــيللفـــروق بـــین متوســـطین حســـابیین لمجمـــوعتین مـــن الم�حـــوثین 

 ."Interval or Ratio"النس�ة  
ــاین   • ــاب�ة لأكثــــر مــــن   Anovaتحلیــــل الت�ــ ــین المتوســــطات الحســ ــائ�ة للفــــرق بــ ــة الإحصــ ــة الدلالــ لدراســ

 ."Interval or Ratio"أحد المتغیرات من نوع المسافة أو النس�ة    فيمجموعتین من الم�حوثین 



            www.epra.org.eg                          www.jprr.epra.org.eg              سطو مجلة بحوث العلاقات العامة الشرق الأ -  والأربعون الثامن العدد ٢٠٣ ا

 LSD: least Significance" معنــوي �طر�قــة أقــل فــرق  "Post Hoc Test"الاخت�ــارات ال�عد�ــة  •
difference"  یثبـــت اخت�ـــار  التـــيلمعرفـــة مصـــدر الت�ـــاین و�جـــراء المقارنـــات الثنائ�ـــة بـــین المجموعـــات

Anova  .وجود فروق دالة إحصائ�ة بینهم 
 فأقل.   ٠.٠٥عند مستوى معنو�ة   أيفأكثر  ٪٩٥درجة ثقة بوقد تم قبول نتائج الاخت�ارات الإحصائ�ة  



  

 أولاً: فاعل�ة اتصالات التغییر في مؤسسات التعل�م قبل الجامعي خلال تغییر منظومة التعل�م:

لضمان نجاح م�ادرات التغییر، فهو وسیلة لنشر المعرفة حول التغییر، �عد الاتصال أمرًا حیوً�ا  
التغییر   عمل�ات  تعز�ز  في  الاتصال  نجاح  و�رت�ط  �شأنه.  المختلفة  المصالح  جماعات  مخاوف  وتقلیل 
مضمون  وجودة  الاتصال،  ونمط  المستخدمة،  الاتصال  �وسائل  العوامل  من  �العدید  المنظمات  داخل 
الرسالة الاتصال�ة. وفي ضوء ذلك توضح النتائج التال�ة تقی�م المعلمین للاتصالات المؤسس�ة التي تبنتها  

 وزارة التر��ة والتعل�م المصر�ة خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي. 
 وسائل الاتصال المستخدمة خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي:  -١

یتم   التي  تنوع وسائل الاتصال  التغییر على تسهیل �ساعد  م�ادرات  تنفیذ  الاعتماد علیها خلال 
عمل�ات نقل المعلومات، وشرح أهداف التغییر، ومبررات تطب�قه، وهو ما �جعل الموظفین أكثر استعدادًا  
تم   التي  الاتصال�ة  الوسائل  أنواع  التالي  الجدول  یوضح  ذلك  ضوء  وفي  معه.  والتفاعل  التغییر  لقبول 
استخدامها في التواصل مع معلمي المرحلتین الابتدائ�ة والثانو�ة خلال تطبیق المنظومة الجدیدة لتطو�ر  

 التعل�م. 
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 )٤جدول (
 إدراك المعلمین للوسائل الاتصالیة المستخدمة خلال تطبیق منظومة التعلیم الجدیدة   

 المرحلة             
                

الوسائل  التعل�م�ة 
 الاتصال�ة         

معدل 
 الاستخدام

 مستوى المعنو�ة Tق�مة  الإجمالي  المرحلة الثانو�ة  المرحلة الابتدائ�ة 

 %  ك %  ك %  ك

 ٠.٤٨ ٠.٧٠٥ ٤٧ ١٨٨ ٤٦ ٩٢ ٤٨ ٩٦ مرتفع  - الوسائل الم�اشرة 

 ٣٩٨درجات الحر�ة =  ٣٩ ١٥٦ ٣٨.٥ ٧٧ ٣٩.٥ ٧٩ متوسط  -
 ١٤ ٥٦ ١٥.٥ ٣١ ١٢.٥ ٢٥ منخفض  -

 ٤٠٠ ٢٠٠ ٢٠٠ ن

 مستوى المعنو�ة Tق�مة  ٣٧ ١٤٨ ٣٤ ٦٨ ٤٠ ٨٠ مرتفع  - الوسائل المكتو�ة

 ٠.٢٦ ١.١٣ ٤٦ ١٨٤ ٤٨ ٩٦ ٤٤ ٨٨ متوسط  -
 ٣٩٨درجات الحر�ة =  ١٧ ٦٨ ١٨ ٣٦ ١٦ ٣٢ منخفض  -

 ٤٠٠ ٢٠٠ ٢٠٠ ن

 مستوى المعنو�ة Tق�مة  ٢٦.٥ ١٠٦ ٢٨.٥ ٥٧ ٢٤.٥ ٤٩ مرتفع  - الوسائل الإلكترون�ة

 ٠.٢١ ١.٢٥ ٤١.٨ ١٦٧ ٤٢.٥ ٨٥ ٤١ ٨٢ متوسط  -

 ٣٩٨درجات الحر�ة =  ٣١.٧ ١٢٧ ٢٩ ٥٨ ٣٤.٥ ٦٩ منخفض  -

 ٤٠٠ ٢٠٠ ٢٠٠ ن 

 مستوى المعنو�ة Tق�مة  ٤٥.٢ ١٨١ ٣٦.٥ ٧٣ ٥٤ ١٠٨ مرتفع  - الوسائل الشفه�ة

 ٠.٠٠١ ٣.٤٥ ٣٨ ١٥٢ ٤٣ ٨٦ ٣٣ ٦٦ متوسط  -

 ٣٩٨درجات الحر�ة =  ١٦.٨ ٦٧ ٢٠.٥ ٤١ ١٣ ٢٦ منخفض  -

 ٤٠٠ ٢٠٠ ٢٠٠ ن 

مع  التواصل  في  المختلفة  الاتصال  وسائل  استخدام  نسب  تقارب  السابق  الجدول  من  یتضح 
معلمي المرحلتین الثانو�ة والابتدائ�ة خلال تطبیق منظومة التعل�م الجدیدة؛ حیث تصل نسب الاستخدام  

لوسائل الاتصال الم�اشرة (الاجتماعات والمؤتمرات وجولات العمل المیدان�ة وورش المرتفعة والمتوسطة 
التدر�ب واللقاءات والمقابلات) في المرحلة    ٪٨٤.٥في المرحلة الابتدائ�ة و    ٪٨٧.٥إلى    العمل و�رامج 

لوسائل الاتصال المكتو�ة (النشرات والملصقات الثانو�ة، �ما تصل نسب الاستخدام المرتفعة والمتوسطة  
  ٪ ٨٢في المرحلة الابتدائ�ة و    ٪٨٤إلى   والتقار�ر والقرارات والتعل�مات المكتو�ة والب�انات الإخ�ار�ة....)

والمتوسط   المرتفع  الاستخدام  نسب  تصل  ذلك  مقابل  وفي  الثانو�ة،  المرحلة  الاتصال  في  لوسائل 
والفیدیو  الإلكتروني  والبر�د  الاجتماعي  التواصل  ووسائل  للوزارة  الإلكتروني  (الموقع  الإلكترون�ة 

 في المرحلة الثانو�ة.   ٪٧١في المرحلة الابتدائ�ة و  ٪٦٥.٥إلى  كونفرانس...) 
وتعكس النتائج السا�قة تنوع وسائل اتصالات التغییر التي تستخدمها وزارة التر��ة والتعل�م، وتأتي  

الوسائل  هذه  مقدمة  في  الم�اشرة  الاتصال  الإلكترون�ة    ،وسائل  الاتصال  وسائل  استخدام  یتراجع  بینما 
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الإلكترون�ة   الوسائل  اعتماد  عدم  إلى  العینة  أفراد  �عض  أرجعه  ما  وهو  الوسائل،  من  �غیرها  مقارنة 
من  الرغم  على  المصر�ة،  التعل�م�ة  المؤسسات  داخل  القرارات  ونشر  التعل�مات،  لتلقي  كمصادر رسم�ة 
أنها تعد من الاتصالات التفاعل�ة متعددة الاتجاهات التي تمثل عاملاً فعالاً في نجاح عمل�ات التغییر في  

�دراسة   الدراسات  �عض  أكدته  لما  وفقًا  ؛ Bushnell (2018)ودراسة    Naeem (2020)المؤسسات 
وت�ادل   التغییر،  �شأن  والمعتقدات  الأفكار  تشكیل  الإلكترون�ة على  الوسائل  الاتصال عبر  �ساعد  حیث 

    المعارف، وتقلیل المخاوف �شأنه.
السابق   الجدول  ب�انات  الوسائل وتكشف  واستخدام  التعل�م�ة  المرحلة  بین  فروق  وجود  عن 

-Tفي التواصل مع المعلمین خلال تطبیق منظومة التعل�م الجدیدة؛ حیث جاءت ق�مة اخت�ار  الشفه�ة  
Test  )أقل من  ٣.٤٥ ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة  بین  ٠.٠٥)  توجد فروق  لم  ، في حین 

المرحلة التعل�م�ة واستخدام وسائل الاتصال الم�اشرة أو المكتو�ة أو الإلكترون�ة حیث جاءت ق�م اخت�ار  
T-Test  من أقل  معنو�ة  مستوى  عند  إحصائ�ة  دلالة  ذات  استرات�ج�ة    ٠.٠٠٥غیر  وجود  �عكس  مما 

المختلفة   التعل�م�ة  المراحل  في  المعلمین  مع  للتواصل  والتعل�م  التر��ة  وزارة  ق�ادات  لدى  واحدة  اتصال�ة 
 المستهدفة �التغییر.

 وسائل الاتصال الأكثر فاعل�ة خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي:   -٢
�الرغم من التطور الهائل في تكنولوج�ا الاتصال، والانتشار السر�ع لوسائل الاتصال الحدیثة، إلا 

�جانب الوسائل الحدیثة خلال تطبیق منظومة التعل�م الجدیدة  أن الاعتماد على وسائل الاتصال التقلید�ة
 �مثل الاخت�ار الأفضل للمعلمین المستهدفین �التغییر �ما یوضح الشكل التالي:   

 
 ) ۳شكل (

 الوسائل الاتصالیة الأكثر فاعلیة خلال تطبیق منظومة التعلیم الجدیدة  

تشیر ب�انات الشكل السابق إلى أن النس�ة الغال�ة من الم�حوثین في المرحلتین الابتدائ�ة والثانو�ة 
الوسائل التقلید�ة( ز�ارات/ اجتماعات/ ندوات/ ورش عمل..) والإلكترون�ة  تفضل الاعتماد على �ل من 

اب..)  الواتس  ف�سبوك/  على  الوزارة  صفحة  الوزارة/  (موقع  تحقیق   الحدیثة  لضمان  الوقت  ذات  في 
عمل�ات تواصل ناجحة خلال تطبیق المنظومة الجدیدة لتطو�ر التعل�م ونجاح عمل�ات التغییر، نظرًا لأن  
الوسائل   تحققها  التي  المعلومات  تداول  سرعة  من  الاستفادة  على  �ساعد  الوسائل  هذه  بین  الجمع 

19.5%

13.3%

67.2%

وسائل الاتصال التقلیدیة

وسائل الاتصال التكنولوجیة 

حدیثة وسائل الاتصال التقلیدیة وال
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 & Kralالإلكترون�ة، وضمان دقة المعلومات التي تحققها الوسائل التقلید�ة. وتتفق هذه النتائج مع دراسة  
Kralova (2016)    ودراسةDextex (2013)    حیث أكدت هذه الدراسات أن استخدام قنوات الاتصال

نجاح   و�ضمن  له،  المقاومة  نسب  وانخفاض  للتغییر،  الموظفین  قبول  في  �ساعد  والتكنولوج�ة  الم�اشرة 
 اتصالات التغییر في تحقیق أهدافها.   

 : اتجاهات الاتصالات المؤسس�ة المستخدمة خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي  -٣
السائدة  التنظ�م�ة  الثقافة  على  ذلك  و�عتمد  مختلفة،  اتجاهات  المنظمات  داخل  الاتصال  �أخذ 
تنظ�م�ة   ثقافة  بوجود  الصاعد  الاتصال  یرت�ط  حیث  الاتصال؛  من  الهدف  وطب�عة  المنظمة،  داخل 
مر�ز�ة، والرغ�ة في تحقیق الإقناع السر�ع خلال فترات التغییر، بینما �عمل الاتصال ثنائي الاتجاه على  
فورى   حوار  �مثا�ة  فهو  المصالح؛  جماعات  لدى  التغییر  قبول  فرص  وز�ادة  ال�قین،  عدم  حالات  تقلیل 
إدراك   التالي  الجدول  ب�انات  تكشف  ذلك  ضوء  وفي  �التغییر.  المعن�ة  الأطراف  مختلف  بین  مفتوح 
المعلمین لاتجاهات الاتصال داخل مؤسسات التعل�م قبل الجامعي خلال تطبیق منظومة التعل�م الجدیدة 

 على النحو التالي: 
 )٥جدول (

 إدراك المعلمین لاتجاھات الاتصالات المؤسسیة خلال تغییر منظومة التعلیم قبل الجامعي  
الرأي                                                                                                       

 الع�ارة
 معارض  محاید موافق

 ن
الوزن  
 النسبي

 الترتیب 
 %  ك %  ك %  ك

عد
صا

 ال
صال

لات
ا

 

تقد�م  - على  المعلمین  الق�ادات  تشجع 
والآراء حول   اتخاذ الأفكار  قبل  التغییر 

 القرار
٤٥٨ ٢٣٤.  ١ ٧٨.٦ ٤٠٠ ٢٢.٨ ٩١ ١٨.٨ ٧٥ 

دون   - �ق�ادتهم  الاتصال  للمعلمین  �مكن 
 إذن مسبق  

٤٤٤ ١٧٨.  ٢ ٧٠.٩ ٤٠٠ ٣١.٨ ١٢٧ ٢٣.٨ ٩٥ 

مع   - للتشاور  فرص  المعلمین  أمام  یوجد 
منظومة  في  التغییر  �شأن  الق�ادات 

 التعل�م
٤١٩ ٧٨ ٤٤.٣ ١٧٧.  ٣ ٦٩.٣ ٤٠٠ ٣٦.٣ ١٤٥ 

�ط 
لها

ل ا
صا

لات
ا

 

استفسارات  - على  �الإجا�ة  الوزارة  تهتم 
منظومة  في  التغییر  حول  المعلمین 

 التعل�م
٢٢٢ ٨٩ ٣٦ ١٤٤.  ٣ ٦٤.٨ ٤٠٠ ٤١.٨ ١٦٧ 

الخاصة  - المعلومات  الق�ادات  ترسل 
�شكل   الجدیدة  المنظومة  في  �العمل 

 منتظم
٢١٨ ٧٣ ٥٥.٨ ٢٢٣.  ٢ ٧٦.٦ ٤٠٠ ٢٦ ١٠٤ 

للمعلمین  تهتم   - التعل�مات  بنقل  الق�ادات 
تنفیذ   خلال  العمل  إجراءات  لتحسین 

 التغییر
١ ٨٠.٨ ٤٠٠ ٢١.٥ ٨٦ ١٤.٥ ٥٨ ٦٤ ٢٥٦ 
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الرأي                                                                                                       
 

الوزن   ن معارض  محاید موافق
 

 الترتیب 

قي
لأف

ل ا
صا

لات
ا

 

بینهم  - ف�ما  الاتصال  للمعلمین  �مكن 
 �شكل سهل 

٤٥ ٢٢ ٤.٨ ١٩ ٨٩.٨ ٣٥٩.  ١ ٩٤.٨ ٤٠٠ 

�التغییر   - یتعلق  ما  �ل  مناقشة  �مكنني 
منظومة   في  في  زملائي  مع  التعل�م 

 العمل
٢ ٩١.٨ ٤٠٠ ٧ ٢٨ ١٠.٥ ٤٢ ٨٢.٥ ٣٣٠ 

هذا   - خلال  بزملائي  الاتصال  �مكنني 
 التغییر لتفسیر الأمور الغامضة 

٢٨ ٣٣ ١٢.٥ ٥٠ ٧٩.٣ ٣١٧.  ٣ ٩٠.٣ ٤٠٠ 

والمعلمین  الق�ادات  بین  الاتجاهات  متعددة  اتصالات  وجود  السابق  الجدول  ب�انات  تؤ�د 
الاتصالات   من  �كثیر  أقوى  و�عضهم  المعلمین  بین  الأفقي  الاتصال  �ان  و�ن  �التغییر،  المستهدفین 
الصاعدة (من المعلمین إلى الق�ادات) والاتصالات الها�طة (من الق�ادات إلى المعلمین)؛ و�رجع ذلك إلى  
قدرة المستو�ات الإدار�ة الواحدة على التواصل �شكل أسرع عبر قنوات اتصال م�اشرة وغیر رسم�ة، على  
داخل   الاتصالات  لتلك  خاصة  قنوات  إعداد  تتطلب  والتي  والها�طة  الصاعدة  الاتصالات  عكس 
منظومة   تطبیق  في  والتعل�م  التر��ة  وزارة  تتبناها  التي  البیروقراط�ة  التنظ�م�ة  الثقافة  أن  �ما  المنظمات، 
هذه   وتتفق  �التغییر.  المستهدفة  الأطراف  مع  والاتصال  للحوار  واسعة  فرصًا  تفتح  لا  الجدیدة  التعل�م 

والتي توصلت إلى أن ش�كة الاتصال غیر الرسمي أفضل    )162(م)٢٠١١النت�جة مع دراسة عبد الرحمن (
 في نقل المعلومات خلال تطبیق التغییر عن الاتصال الرسمي داخل الجامعات الحكوم�ة المصر�ة.  

و�عد تراجع نسب إدراك المعلمین لوجود اتصالات مفتوحة في اتجاهین (بین الق�ادات والمعلمین 
والعكس) خلال تطبیق منظومة التعل�م الجدیدة من العوامل المعوقة لقبول التغییر والالتزام �ه؛ حیث أكدت  

�ما    Issa & Masanja (2022)(163)دراسة   للتغییر،  الأساس�ة  المعوقات  من  الاتصال  أن محدود�ة 
الدراسات   من  العدید  أن    Roberts (2018), Krishnan (2018), Shen et al (2017))أكدت 

وجود اتصالات مفتوحة متعددة الاتجاهات تساعد في بناء الثقة وتحقیق الشفاف�ة في اتخاذ القرار وز�ادة  
 فرص الالتزام �التغییر. 

الفروق   اخت�ار  �المرحلتین    T- Testو�إجراء  الم�حوثین  إدراك  في  اختلاف  وجود  عدم  تبین 
الها�طة/   والاتصالات  الصاعدة/  (الاتصالات  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  لتعدد  والثانو�ة  الابتدائ�ة 

 ٠.٦٦٥/  ٠.٩٧٤-/  ٠.٣٨٨-(    T-Testوالاتصالات الأفق�ة) خلال فترات التغییر حیث جاءت ق�م  
من   أقل  معنو�ة  مستوى  عند  إحصائ�ة  دلالة  ذات  غیر  وهي  وجود    ٠.٠٥�الترتیب)  عدم  یؤ�د  مما 

اختلاف في الاسترات�ج�ة الاتصال�ة التي تتبناها ق�ادات الوزارة خلال تطبیق المنظومة الجدیدة للتعل�م رغم 
 اختلاف المراحل التعل�م�ة المستهدفة �التغییر، واختلاف متطل�ات التغییر في �ل مرحلة.  
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 : جودة اتصالات التغییر خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي  -٤

ترت�ط جودة الاتصالات خلال فترات التغییر بتقد�م رسائل اتصال�ة توفر معلومات دق�قة و�املة  
وتعكس   حوله.  الإ�جاب�ة  تصوراتهم  وتعزز  التغییر،  من  الموظفین  مخاوف  تعالج  المناسب  الوقت  في 

 الاتصالات المرت�طة بتطبیق منظومة التعل�م الجدیدة.ب�انات الجدول التالي مدى إدراك المعلمین لجودة 
 )٦جدول (

 اتجاھات المعلمین نحو جودة اتصالات التغییر 

 الرأي                              
 الع�ارة          

 معارض  محاید موافق
 ن

الوزن  
 النسبي

 %  ك %  ك %  ك الترتیب 

المعلومات   - توفیر  على  الوزارة  تحرص 
 للمعلمین في الوقت المناسب أثناء التغییر

٧١٧ ٧١ ٤٢.٥ ١٧٠.  ٤ ٦٧.٦ ٤٠٠ ٣٩.٨ ١٥٩ 

المعلومات   - توفیر  على  الوزارة  تحرص 
أثناء   واستفساراتهم  المعلمین  �عمل  المتعلقة 

 التغییر

٦ ٦٥.٢ ٤٠٠ ٤١.٧ ١٦٧ ٢١ ٨٤ ٣٧.٣ ١٤٩ 

ودق�قه وموثقة  - �املة  الوزارة معلومات  توفر 
 أثناء تغییر منظومة التعل�مللمعلمین 

٥ ٦٧.٤ ٤٠٠ ٣٧.٣ ١٤٩ ٢٣.٣ ٩٣ ٣٩.٤ ١٥٨ 

توفر الوزارة معلومات واضحة �سهل فهمها   -
 من قبل المعلمین أثناء التغییر 

٣ ٦٧.٨ ٤٠٠ ٣٨.٣ ١٥٣ ٢٠.٣ ٨١ ٤١.٤ ١٦٦ 

هذا  - أس�اب  عن  معلومات  الوزارة  توفر 
 التغییر في المنظومة التعل�م�ة

٢ ٦٨.٦ ٤٠٠ ٣٥ ١٤٠ ٢٤.٣ ٩٧ ٤٠.٧ ١٦٣ 

توفر الوزارة معلومات �مكن الاعتماد علیها   -
 في العمل أثناء تغییر منظومة التعل�م

١ ٦٩.٢ ٤٠٠ ٣٣.٣ ١٣٣ ٢٦ ١٠٤ ٤٠.٧ ١٦٣ 

�جودة  یتعلق  ف�ما  للمعلمین  الإ�جاب�ة  الاتجاهات  تراجع  إلى  السابق  الجدول  ب�انات  تشیر 
التر��ة والتعل�م؛ حیث تتراجع نسب الاتجاهات الإ�جاب�ة لدى المعلمین اتصالات التغییر التي تدیرها وزارة  

الاستفسارات،   على  والرد  أس�ا�ه،  و��ان  �التغییر  المتعلقة  المعلومات  توفیر  على  الوزارة  حرص  حول 
المعلومات،   مشار�ة  لك�ف�ة  الق�ادات  رؤ�ة  في  قصور  وجود  �عكس  ما  وهو  المعلومات،  دقة  ومراعاة 
ومراعاة عنصر الوقت والدقة ف�ما یتم تقد�مه من معلومات للمعلمین خلال تطبیق المنظومة الجدیدة في 

 التعل�م. 
ولاشك أنه في إطار ما تتعرض له هذه المنظومة الجدیدة للتعل�م من تشو�ش وشائعات تشكك في 

للقطاعات المستهدفة  كفاءتها وفرص نجاحها، فالأمر یتطلب إدارة اتصالات قو�ة تهتم �المضمون المقدم  
دراسة أكدت  تعالج مخاوف     Rogist et al (2015)�التغییر؛ حیث  ودق�قة  �اف�ة  معلومات  توفر  أن 

 الموظفین من التغییر �شكل فعال �ساعد على التزام الموظفین �التغییر.
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و�ق�اس مدى وجود فروق في اتجاهات المعلمین نحو جودة اتصالات التغییر �اختلاف المرحلة  
) ١.٥٧٧  -(   T-testالتعل�م�ة تبین عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة؛ حیث جاءت ق�مة اخت�ار 

   ٠.٠٥ومن ثم فهي غیر ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة أقل من  ٠.١١٦�مستوى معنو�ة 
 ثانً�ا: خصائص الق�ادة التحو�ل�ة في المؤسسات التعل�م�ة المصر�ة خلال تغییر منظومة التعل�م: 

لاشك أن امتلاك الق�ادة القدرة على التأثیر في وعي الموظفین �عد أمرًا �الغ الأهم�ة خلال فترات  
التال�ة   النتائج  وتوضح  لذلك.  تؤهلها  شخص�ة  �مهارات  الق�ادة  تمتع  یتطلب  ما  وهو  التنظ�مي،  التغییر 

 أ�عاد الق�ادة التحو�ل�ة خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي على النحو التالي: 
 امتلاك الق�ادات الرؤ�ة لتطو�ر المنظومة التعل�م�ة في مصر -١

التغییر  عن  المسئولة  الق�ادات  لامتلاك  المعلمین  إدراك  مدى  إلى  التالي  الجدول  ب�انات  تشیر 
 لرؤ�ة واضحة حول تغییر منظومة التعل�م والتي تنعكس �قوة على مدى قبولهم للتغییر والتفاعل معه.  

 )۷جدول (
 إدراك المعلمین لامتلاك القیادات الرؤیة لتغییر المنظومة التعلیمیة 

 الرأي                               
 العبارة          

 معارض  محاید موافق
الوزن  ن

 الترتیب  النسبي
 % ك % ك % ك

جدیدة  - فرص  عن  الوزارة  ق�ادات  ت�حث 
 لتطو�ر المنظومة التعل�م�ة في مصر 

٧١٧ ٧١ ٢٠.٨ ٨٣ ٦١.٥ ٢٤٦.  ١ ٨١.٣ ٤٠٠ 

واضحة  - رؤ�ة  لدیها  الوزارة  ق�ادات 
 لمستقبل التعل�م في مصر 

٧٢٦ ١٠٧ ٣٦.٣ ١٤٥.  ٣ ٦٦.٤ ٤٠٠ ٣٧ ١٤٨ 

مناقشة  - على  الوزارة  ق�ادات  تحرص 
 رؤ�تها للتغییر مع المعلمین 

٥ ٦٠ ٤٠٠ ٤٨.٨ ١٩٥ ٢٢.٥ ٩٠ ٢٨.٧ ١١٥ 

إقناع  - على  الوزارة  ق�ادات  تحرص 
 المعلمین برؤ�تها حول تغییر التعل�م

٤ ٦٤.٨ ٤٠٠ ٤١.٧ ١٦٧ ٢٢ ٨٨ ٣٦.٣ ١٤٥ 

للتغییر  - الق�ادات  برؤ�ة  مقتنع  �معلم  أنا 
 وفق منظومة التعل�م الجدیدة.

٦٧.٨ ٤٠٠ ٣٦ ١٤٤ ٢٤.٧ ٩٩ ٣٩.٣ ١٥٧ ۲ 

تؤ�د الب�انات السا�قة أن النس�ة الغال�ة من المعلمین المستهدفین �التغییر ترى عدم وجود رؤ�ة 
واضحة لدى ق�ادات الوزارة حول التغییر في منظومة التعل�م المصر�ة، �ما أنها لا تحرص على مناقشة  
رؤ�تها للتغییر مع المعلمین أو محاولة إقناعهم �منظومة التطو�ر التي تتبناها الوزارة؛ حیث أكدت النس�ة  
منظومة   �شأن  التعل�مات  یتلقون  أنهم  المق�اس  هذا  ع�ارات  على  إجا�اتهم  الم�حوثین خلال  من  الغال�ة 
التعل�م الجدیدة دون وجود فرصة لمناقشة هذه التعل�مات أو إبداء الرأي �شأنها، مما �جعل إدراك المعلمین  

التي أكدت من   Bahamdan (2021)(164)لها واقتناعهم بها أمرًا صعً�ا. وتتفق هذه النت�جة مع دراسة  
خلال المسح الذي طبق على المعلمات �المدارس الثانو�ة السعود�ة عدم وجود رؤ�ة واضحة للتغییر، وهو 

 ما �عد أبرز معوقات التغییر.
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للمرحلة  الإلكترون�ة  التقی�م  �منظومة  یتعلق  ما  خاصة  القرارات  �عض  تطبیق  في  التردد  و�عد 
الثانو�ة، والخطة الزمن�ة لتنفیذ مناهج المرحلة الابتدائ�ة سبً�ا رئ�سًا في إدراك الكثیر من المعلمین لعدم  
وجود رؤ�ة واضحة لدى الق�ادات �شأن التغییر في منظومة التعل�م، وأسلوب تطب�قه، وهو ما قد �عوق  

 Rosenتنفیذ م�ادرات التغییر والتطو�ر التي تقودها وزارة التر��ة والتعل�م المصر�ة، حیث أكدت دراسة  
من خلال المقابلات المتعمقة مع عدد من المدیر�ن �إحدى المنظمات الحكوم�ة �السو�د أن    (2014)(165)

�ع للتغییر  الواضحة  والرؤ�ة  الخطة  إلى  من  الافتقار  العدید  توصلت  �ما  التغییر.  معوقات  أبرز  من  د 
)Haque et al (167), Saher & Ayub (2020)(166)(2022) Rasyimah & Sari ,الدراسات  

إلى وجود علاقة إ�جاب�ة بین القائد صاحب الرؤ�ة القو�ة وتحقیق التغییر التنظ�مي ونمو   (2016)(168)(
 المنظمات؛ لكونه �متلك خ�ارات وأحكامًا استرات�ج�ة لتحقیق التطو�ر والنمو الأفضل للمنظمات. 

 امتلاك الق�ادات شخص�ة �ار�زم�ة  -٢

للق�ادة یتمیز �القدرة الكبیرة على التعبیر، والثقة �النفس، والتوافق مع الق�ادة الكار�زم�ة هو أسلوب  
مدى  التال�ة  النتائج  وتوضح  الإقناع.  على  قادرة  العمل  في  ملهمة  فهي شخص�ة  فیهم،  والتأثیر  الأت�اع 

 توافر تلك السمات في الق�ادات التعل�م�ة خلال تغییر منظومة التعل�م على النحو التالي: 
 ) ۸جدول (

 إدراك المعلمین لامتلاك القیادات شخصیة كاریزمیة 

 الرأي                               
 العبارة          

 معارض  محاید موافق
الوزن  ن

 الترتیب  النسبي
 % ك % ك % ك

نموذجً  - الق�ادات  جیدً توفر  �ه  ا  �حتذى  للعمل  ا 
 خلال تغییر المنظومة التعل�م�ة

١ ٦٧.٢ ٤٠٠ ٣٥ ١٤٠ ٢٨.٥ ١١٤ ٣٦.٥ ١٤٦ 

المعلمین   - حماس  إثارة  على  قادرة  الق�ادات 
 لإنجاز التغییر في منظومة التعل�م  

٤ ٦٣.١ ٤٠٠ ٤٢.٨ ١٧١ ٢٥.٣ ١٠١ ٣٢ ١٢٨ 

منظومة   - تنفیذ  خلال  القدوة  الق�ادات  تمثل 
 تطو�ر التعل�م الجدیدة 

٢ ٦٧.١ ٤٠٠ ٣٥.٥ ١٤٢ ٢٧.٨ ١١١ ٣٦.٧ ١٤٧ 

جعل   - على  قادرة  یلتزمون  الق�ادات  المعلمین 
 برؤ�تهم المستقبل�ة لتطو�ر التعل�م 

٣ ٦٦.٥ ٤٠٠ ٣٥.٣ ١٤١ ٣٠ ١٢٠ ٣٤.٧ ١٣٩ 

تشیر ب�انات الجدول السابق إلى أن النس�ة الغال�ة من المعلمین المستهدفین �التغییر لا یرون أن 
التأثیر   قادرة على  �متلكون شخص�ة �ار�زم�ة  التر��ة والتعل�م  التغییر داخل وزارة  المسئولة عن  الق�ادات 
فیهم و�قناعهم �عمل�ات التطو�ر والتغییر في منظومة التعل�م المصري، وقد یرجع ذلك إلى ضعف قنوات  
الاتصال بین الق�ادات والمعلمین وفقًا لما أشارت له النتائج السا�قة على نحو �حول دون قدرة الق�ادات  
الدراسات   من  العدید  أكدت  فقد  و�قناعهم،  فیهم  التأثیر  أو  لأت�اعهم  جید  �شكل  أنفسهم  تقد�م  على 

, Nohe (171)Gerges et al (2017) ,(170)(2019), Chang & Pan (169)(Awamleh (2022)
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)(172)et al (2013)    في تساعد  التي  الاتصال  استرات�ج�ات  من  مجموعة  �ستخدم  الكار�زما  القائد  أن 
تحقیق التغییر �المنظمات والالتزام �ه من خلال التأثیر في الأفراد والجماعات، وتحقیق الأداء التنظ�مي  
 �شكل جید، وهو ما تفتقد له بدرجة �بیرة الق�ادات المسئولة عن التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي.  

 قدرة الق�ادة على التحفیز الفكري للتغییر: -٣

یتمثل التحفیز الفكري في قدرة القائد على تحفیز الموظفین على التفكیر خارج الصندوق، وتحدي 
على   قدرتهم  وتعز�ز  القد�مة،  والمسلمات  التجدید الافتراضات  لقبول  یدفعهم  نحو  على  والابتكار  التعل�م 

التحفیز   على  الق�ادات  لقدرة  المعلمین  رؤ�ة  الجدول  ب�انات  وتعكس  والأداء.  العمل  نظم  في  والتغییر 
 الفكري لهم خلال تغییر منظومة التعل�م. 

 )۹جدول (
 إدراك المعلمین لقدرة القیادات على التحفیز الفكري للتغییر 

 الرأي                               
 العبارة          

 معارض  محاید  موافق
الوزن  ن

 الترتیب  النسبي 
 % ك % ك % ك

لفهم  - جدیدة  �طرق  المعلمین  الق�ادات  تزود 
 الأش�اء المحیرة لهم

٤ ٦٩.٢ ٤٠٠ ٣٣.٣ ١٣٣ ٢٦ ١٠٤ ٤٠.٧ ١٦٣ 

في   - التفكیر  على  المعلمین  الق�ادات  تشجع 
هذا  خلال  جدیدة  �طرق  القد�مة  المشكلات 

 التغییر
١ ٧٣.١ ٤٠٠ ٢٨.٢ ١١٣ ٢٤.٣ ٩٧ ٤٧.٥ ١٩٠ 

حلول  - تقد�م  على  المعلمین  الق�ادات  تشجع 
خلال   تواجههم  التي  للمشكلات  تقلید�ة  غیر 

 عمل�ات التغییر
٢ ٧١.١ ٤٠٠ ٣١.٥ ١٢٦ ٢٢.٣ ٨٩ ٤٦.٢ ١٨٥ 

العناصر  - تشج�ع  على  الق�ادات  تحرص 
 المتمیزة عند تنفیذ منظومة التعل�م الجدیدة 

٣ ٦٩.٣ ٤٠٠ ٣٣.٧ ١٣٥ ٢٤.٥ ٩٨ ٤١.٨ ١٦٧ 

تشیر الب�انات السا�قة إلى انخفاض الاتجاهات الإ�جاب�ة لدى المعلمین المستهدفین �التغییر حول 
امتلاك الق�ادات القدرة على التحفیز الفكري للمعلمین المستهدفین �التغییر لإنتاج أفكار مبتكرة، والتشج�ع  
على التواصل، والتحسین المستمر لبیئة العمل، و�ناء الثقة مع جماعات المصالح المختلفة. ومن ثم تفتقد 

دراسة   أكدته  لما  وفقًا  التغییر  م�ادرات  نجاح  في  مؤثر  لعامل  والتي   Sistare (2022)(173)الق�ادات 
توصلت من خلال المقابلات المتعمقة مع عدد من خبراء الصناعة إلى أهم�ة تحفیز الموظفین ودفعهم 

  Al Qatawenh (2018)(174)ل�كونوا أصحاب مصلحة من التغییر لضمان نجاحه. �ما أكدت دراسة  
أ�عاد    Al Qura’an (2015)(175)ودراسة   �أحد  الفكري  التحفیز  على  القدرة  بین  إ�جاب�ة  وجود علاقة 

الق�ادة التحو�ل�ة و�دارة التغییر التنظ�مي. وقد یرجع ذلك إلى تبني الق�ادات التعل�م�ة لس�اسات أحاد�ة عند 
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صناعة قرار التغییر على نحو لا یت�ح فرصًا �بیرة للمعلمین للمشار�ة وت�ادل الرأي حول عمل�ات التغییر  
 المستهدفة. 

 قدرة الق�ادات على إثارة الدافع للتغییر:  -٤

�قصد �إثارة الدافع قدرة القائد على تصو�ر مستقبل مرغوب لات�اعه وتحفیزهم على الأداء �صورة 
�التغییر   المستهدفین  المعلمین  إدراك  إلى  التالي  الجدول  ب�انات  وتشیر  مشتر�ة،  أهداف  لتحقیق  أفضل 

 لمدى توافر هذه السمة في الق�ادات المسئولة عن التغییر. 
 ) ۱۰جدول (

 إدراك المعلمین لقدرة القیادات على إثارة الدافع للتغییر 

 الرأي                               
 العبارة          

 معارض  محاید موافق
الوزن  ن

 الترتیب  النسبي
 % ك % ك % ك

تؤمن الق�ادات �قدرة المعلمین على إنجاز التغییر  -
 في المنظومة الجدیدة للتعل�م 

٧٢٣ ٩٥ ٥٣.٥ ٢١٤.  ٢ ٧٦.٩ ٤٠٠ ٢٢.٨ ٩١ 

منهم   - تنتظر  إنها  للمعلمین  الق�ادات   تُظهر 
 الكثیر خلال مراحل التغییر

١ ٧٩.٥ ٤٠٠ ٢١ ٨٤ ١٩.٥ ٧٨ ٥٩.٥ ٢٣٨ 

تشجع الق�ادات المعلمین على أن �كونوا لاعبین   -
 فعلیین في عمل�ة التغییر

٣ ٧٢.٥ ٤٠٠ ٢٩.٥ ١١٨ ٢٣.٥ ٩٤ ٤٧ ١٨٨ 

الق�ادات   - في تشجع  التغییر  على رؤ�ة  المعلمین 
 منظومة التعل�م �اعت�اره تحولاً ملیئًا �الفرص

٤ ٧٠.٤ ٤٠٠ ٣٣.٣ ١٣٣ ٢٢.٣ ٨٩ ٤٤.٥ ١٧٨ 

الق�ادات تجعلنا فخور�ن �أننا جزء من هذه الوزارة   -
 خلال التغییر في منظومة التعل�م 

٥ ٦٤.٧ ٤٠٠ ٤١.٣ ١٦٥ ٢٣.٥ ٩٤ ٣٥.٢ ١٤١ 

تشیر ب�انات الجدول السابق إلى إدراك المعلمین المستهدفین �التغییر أن قدرة الق�ادة على إثارة 
الدافع لدیهم لتطبیق المنظومة الجدیدة لتغییر وتطو�ر التعل�م متوسطة؛ حیث تتراجع نسب الموافقة على  
التغییر المستهدف، و�مكن تفسیر ذلك في   �التطو�ر، و�دراك ق�مة  �الفخر  التي ترت�ط �الشعور  الع�ارات 
ضوء عدم وجود اتصالات تشار��ة فعالة بین الق�ادات والمعلمین حول المنظومة الجدیدة للتعل�م، تساعد 

 على تحفیز المعلمین لقبول التغییر �اعت�اره تحول نحو الأفضل.   
ولاشك أن افتقاد الق�ادات للقدرة على إثارة الدافع لدى المعلمین المستهدفین �التغییر هو أحد أبرز  
المشكلات التي تواجه عمل�ات التغییر لمنظومة التعل�م المصر�ة، على اعت�ار أن العاملین هم العنصر  
المؤسسة   أهداف  لتحقیق  لهم  الظروف  أفضل  بتهیئة  الق�ادات  اهتمام  یتطلب  مما  التغییر  لنجاح  الرئ�س 

دراسة   أكدت  حیث  عال�ة؛  �كفاءة   Spechtودراسة    Radojevic et al (2020)(176)التعل�م�ة 
التنظ�مي،    (2018)(177) التغییر  عمل�ة  إدارة  في  الحاسمة  العوامل  أحد  �اعت�اره  العاملین  تحفیز  أهم�ة 

 فبدون التحفیز �مكن أن تفقد �ل أنشطة التغییر دافع النجاح. 
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 قدرة الق�ادة على بناء علاقات إ�جاب�ة مع الأت�اع:  -٥
 ) ۱۱جدول (

 اتجاھات المعلمین نحو قدرة القیادات على بناء علاقات إیجابیة معھم خلال تغییر منظومة التعلیم 
 الرأي                               

 العبارة          
الوزن  ن معارض  محاید موافق

 الترتیب  النسبي
 % ك % ك % ك

مع   - ود�ة  بناء علاقات  الق�ادات على  تحرص 
 المعلمین 

٤ ٦٤.٨ ٤٠٠ ٤١ ١٦٤ ٢٣.٧ ٩٥ ٣٥.٣ ١٤١ 

على   - تقوم  والق�ادات  المعلمین  بین  العلاقة 
 التقدیر والاحترام المت�ادل 

٧٧.٩ ٤٠٠ ٢٢ ٨٨ ٢٢.٣ ٨٩ ٥٥.٧ ٢٢٣ ۱ 

عمل�ة   - خلال  المعلمین  مشاعر  الق�ادات  تحترم 
 التغییر في منظومة التعل�م 

٥ ٦١.٤ ٤٠٠ ٤٦.٣ ١٨٥ ٢٣.٣ ٩٣ ٣٠.٥ ١٢٢ 

 ۲ ٧٠.٥ ٤٠٠ ٣٢.٣ ١٢٩ ٢٤ ٩٦ ٤٣.٧ ١٧٥   تحرص الق�ادات على بناء الثقة مع المعلمین -

قو�ة  - علاقات  بناء  على  الق�ادات  تحرص 
 ودائمة مع المعلمین

٦٨.٦ ٤٠٠ ٣٥.٧ ١٤٣ ٢٢.٨ ٩١ ٤١.٥ ١٦٦ ۳ 

مع  قو�ة  إ�جاب�ة  علاقات  بناء  على  التعل�م�ة  الق�ادات  قدرة  عدم  إلى  الجدول  ب�انات  تشیر 
سبً�ا  ذلك  �عد  وقد  �التغییر.  المستهدفین  المعلمین  في  التأثیر  على  القدرة  �فقدهم  قد  ما  وهو  المعلمین، 

 Hannahفقد أكدت دراسة   للكثیر من المعوقات التي تواجه تطبیق التغییر في منظومة التعل�م المصر�ة،
�الأت�اع    Shrestha (2020)(179)ودراسة    (2021)(178) الق�ادة  واهتمام  الإ�جاب�ة،  العلاقات  أهم�ة 

لنجاح عمل�ات التغییر، فالعلاقات الإ�جاب�ة بین الق�ادة والأت�اع تساعد على تحقیق الالتزام، وتنم�ة القدرة 
 على الإبداع، ورفع مستوى الأداء لدى الموظفین. 

اخت�ار   ق�مة  �شفت  و�دراك   T-testوقد  والثانو�ة)  (الابتدائ�ة  التعل�م�ة  المرحلة  بین  للفرق 
؛ حیث جاءت ق�مة  المعلمین لسمات الق�ادة التحو�ل�ة عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة بینهم 

ومن ثم فهي غیر ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة أقل من    ٠.٤٤٨�مستوى معنو�ة    ٠.٧٥٩ت  
ما  ٠.٠٥ وهو  الق�ادة،  لسمات  والثانو�ة  الابتدائ�ة  المرحلتین  في  المعلمین  إدراك  تقارب  إلى  �شیر  مما 

إدارة   في  للإبداع  مساحات  وجود  دون  محددة  لس�اسات  التعل�م�ة  الق�ادات  تنفیذ  إطار  في  تفسیره  �مكن 
 منظومة التغییر.   

 الجامعي: ثالثًا: إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل 

من أكثر نماذج إدارة التغییر فاعل�ة في مساعدة الأفراد على قبول التغییر   ADKAR�عد نموذج  
للمنظمة،   �النس�ة  وأهمیتها  التغییر،  عمل�ة  فهم  على  الأفراد  النموذج  �ساعد  حیث  له؛  المقاومة  وتقلیل 
وقبولها والتفاعل معها. وتوضح النتائج التال�ة مدى نجاح إدارة التغییر في مؤسسات التعل�م قبل الجامعي  

 وفقًا لهذا النموذج.
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 : ADKARعناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي وفقًا لنموذج   -١

عندما �كون لدیهم الوعي والرغ�ة والمعرفة والقدرة ف�ما  �قبل الموظفون �التغییر داخل المؤسسات  
  ADKAR(نموذج    وعندما یرون أن هناك حاجة إلى تعز�ز السلوك الجدید والحفاظ عل�ه  ،یتعلق �التغییر 
 وفي ضوء ذلك یوضح الشكل التالي درجة إدراك الم�حوثین لعناصر إدارة التغییر. لإدارة التغییر) 

 
 ) ٤شكل (

 إدراك المبحوثین لعناصر نموذج إدارة التغییر التنظیمي 

ارتفاع درجة ثقة المعلمین في قدرتهم على تنفیذ التغییر المطلوب،   تشیر نتائج الشكل السابق إلى
وهو ما �مكن تفسیره في ضوء الخبرة المهن�ة الطو�لة لمعظم عینة الدراسة، بینما �سود مستوى متوسط  
من الوعي �أهم�ة التغییر لمنظومة التعل�م، والرغ�ة في المشار�ة �ه، و�ذلك المعرفة �ك�ف�ة تحقیق التغییر  
الذي تستهدفه وزارة التر��ة والتعل�م لدى المعلمین، وهو ما �عكس وجود حالة من القلق لدى المعلمین من 
تدیرها   التي  التغییر  اتصالات  وضعف  للتغییر،  واضحة  رؤ�ة  وجود  عدم  نت�جة  المستهدف  التغییر 

 الق�ادات التعل�م�ة وفقًا لما أشارت له النتائج السا�قة. 
دراسة    مع  النتائج  هذه   Al- Alawi et alودراسة    Bahamdan (2021)وتختلف 

في    (2019)(180) التغییر  �ك�ف�ة  والمعرفة  والرغ�ة  الوعي  مستوى  ارتفاع  الدراسات  هذه  أكدت  حیث 
المدارس الثانو�ة السعود�ة، ودول مجلس التعاون الخل�جي خلال تطبیق التغییر، وقد یرجع هذا الاختلاف  

 إلى اختلاف بیئة العمل في هذه المجتمعات عن المجتمع المصري.  

 العلاقة بین عناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي:  -٢

التغییرتتعلق    لنموذج    إدارة  (  ADKARوفقًا  التغییر  إدارة  عناصر  والرغ�ة  بتكامل  الوعي 
؛ حیث تسهم هذه العناصر  تفاعلات المشار�ات و مجموعة من ال  وذلك من خلال)  عموالمعرفة والقدرة والد

العناصر على  هذه  بین  العلاقة  التالي  الجدول  إ�جابي، و�وضح  �شكل  التغییر  تنفیذ  في  متكامل  �شكل 
  النحو التالي:  
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 ) ۱۲جدول (
 العلاقة بین عناصر إدارة التغییر لمنظومة التعلیم قبل الجامعي 

�ضرورة  الوعى عناصر إدارة التغییر
 التغییر 

في  الرغ�ة
 المشار�ة 

�ك�ف�ة  المعرفة
 التغییر 

على   القدرة
 التغییر 

 تعز�ز
 التغییر 
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رة  
رو

ض
�

ییر 
لتغ

ا
 

 ٠.٦٤ ٠.٦٢٥ ٠.٧٢٨ ٠.٧٢٤ ١ معامل ارت�اط بیرسون 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠  مستوى المعنو�ة

 ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ن

ي 
ة ف

رغ�
ال

ر�ة 
شا

الم
 

 ٠.٦١٩ ٠.٦٨ ٠.٥٨ ١ ٠.٧٢٤ معامل ارت�اط بیرسون 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠  ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ن

  
ة  

عرف
الم

ة 
�ف�

�ك
ییر 

لتغ
ا

 

 ٠.٥٨٨ ٠.٤٨٨ ١ ٠.٥٨ ٠.٧٢٨ معامل ارت�اط بیرسون 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠  ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ن

ى  
عل

رة 
لقد

ا
ییر 

لتغ
ا

 

 ٠.٥٠٧ ١ ٠.٤٨٨ ٠.٦٨ ٠.٦٢٥ معامل ارت�اط بیرسون 
 ٠.٠٠٠  ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ن

  
ز 

عز�
ت

ییر 
لتغ

ا
 

 ١ ٠.٥٠٧ ٠.٥٨٨ ٠.٦١٩ ٠.٦٤ معامل ارت�اط بیرسون 
  ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ٤٠٠ ن

 تشیر ب�انات الجدول السابق إلى:

الجامعي من أكثر عناصر نموذج   - التعل�م قبل  التغییر في منظومة  الوعي �ضرورة  التغییر إ�عد  دارة 
ارت�اطًا ب�اقي العناصر، �ما أن الوعي �ضرورة التغییر والرغ�ة في المشار�ة ف�ه هما أكثر عناصر  

والتي أكدت   AL Alawi et al (2019)دراسة  تتفق هذه النتائج معو  .ا بتعز�ز التغییرالنموذج ارت�اطً 
من خلال المسح الذي طبق على المعلمین �عدد من مدارس دول مجلس التعاون الخل�جي أن الرغ�ة  

وأن ضعف المعرفة حول    ،التغییر هو أقوى المتغیرات تأثیرًا في نجاح إدارة التغییر  فيالمشار�ة    في
نجاح   یؤثر سلً�ا في  �ه.إالتغییر  التغییر والالتزام  دراسة    دارة  أكدت  وجود    Ali et al (2021)�ما 

 وتحقیق التغییر في المنظمات.   ADKARعلاقة ذات دلالة بین عناصر نموذج  

توجد علاقة ارت�اط متوسطة ذات دلالة إحصائ�ة بین تعز�ز التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي   -
  Goyal & Patwardhan (2018)(181)و�اقي عناصر إدارة التغییر، وتتفق هذه النت�جة مع دراسة  

 الذي أكد ارت�اط تعز�ز التغییر �العناصر السا�قة له في النموذج. ADKARونموذج 
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 الاتصال المؤسسي وعناصر إدارة التغییر:  -٣
وهي تعد   ADKAR�مر الأفراد داخل المنظمات خلال عمل�ة التغییر �خمس مراحل وفقًا لنموذج  

�مثا�ة أهداف تحتاج إلى جهود الاتصال لتحق�قها، ولهذا توضح النتائج التال�ة العلاقة بین عناصر إدارة  
 التغییر والاتصال المؤسسي خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي. 

 : العلاقة بین وسائل الاتصال وعناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي: ٣/١
 ) ۱۳جدول (

 العلاقة بین وسائل الاتصال المؤسسي وعناصر إدارة التغییر 

إدارة عناصر 
 التغییر 

 وسائل الاتصال  معامل الارت�اط

 الشفه�ةالوسائل  الوسائل الإلكترون�ة الوسائل المكتو�ة  الوسائل الم�اشرة 
الوعي �ضرورة  

 التغییر 
 ٠.٢٣٠ ٠.٣٢٣ ٠.٣٠٧ ٠.٢٧٩ معامل ارت�اط بیرسون 

 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

الرغ�ة في 
 المشار�ة  

 ٠.٢٦١ ٠.٢٣٨ ٠.٢٨٨ ٠.٢٧٧ معامل ارت�اط بیرسون 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

المعرفة �ك�ف�ة 
 التغییر 

 ٠.١٨٢ ٠.٢٨٧ ٠.٣٠٢ ٠.٣٧١ معامل ارت�اط بیرسون 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٠.٢٢٢ ٠.٢٣٥ ٠.٢٦٠ ٠.٢٤٤ معامل ارت�اط بیرسون  القدرة على التغییر
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٠.١٩١ ٠.٢٩٢ ٠.٢٩٣ ٠.٢٨٩ معامل ارت�اط بیرسون  تعز�ز التغییر 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٤٠٠ ن

 تؤ�د نتائج الجدول السابق ما یلي:  

توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین استخدام وسائل الاتصال المختلفة وعناصر إدارة التغییر  -
لمنظومة التعل�م الجدیدة، وتعد الوسائل الإلكترون�ة هي الأكثر ارت�اطًا بتشكیل الوعي �أهم�ة التغییر،  
الآراء   وت�ادل  المعلومات  نقل  على  الاجتماعي  التواصل  ووسائل  الإنترنت  قدرة  إلى  ذلك  یرجع  وقد 
�سرعة �بیرة خاصة خلال المراحل الانتقال�ة والتي یز�د فیها مستوى القلق وال�حث عن المعلومات مما  

 Aslam et al ودراسة    Naeem (2020)�سهم في تشكیل الوعي، وتتفق هذه النت�جة مع دراسة  
لكترون�ة والش�كات الاجتماع�ة  حیث أكدت هذه الدراسات الدور الفعال لوسائل الاتصال الإ  (2018)

وت�ادل  و�دارة  الموظفین،  مخاوف  معالجة  في  لدورها  نظرًا  �ه،  والالتزام  التغییر  عمل�ات  تسهیل  في 
 المعرفة، وتسهیل عمل�ات المشار�ة للموظفین خلال تطبیق التغییر. 

تعد الوسائل الشفه�ة أقل وسائل الاتصال ارت�اطًا �عناصر إدارة التغییر وهو ما �مكن تفسیره في إطار   -
اعتماد وزارة التر��ة والتعل�م �شكل أساسي على الوسائل الرسم�ة سواء المكتو�ة أو الإلكترون�ة في نقل  
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تعد  الموثقة والتي  الشفه�ة غیر  �عیدًا عن الاتصالات  للتعل�م  الجدیدة  �المنظومة  الخاصة  المعلومات 
 وسیلة غیر رسم�ة لا یتم الاعتماد علیها بدرجة �بیرة وفقًا لما أكدته عینة الدراسة. 

 : العلاقة بین اتجاهات الاتصال المؤسسي وعناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي: ٣/٢
 ) ۱٤جدول (

 العلاقة بین اتجاه الاتصال المؤسسي وعناصر إدارة التغییر 

 اتجاهات الاتصال  معامل الارت�اط إدارة التغییرعناصر 
 الاتصال الأفقي الاتصال الها�ط  الاتصال الصاعد

 ٠.٣٤٨ ٠.٥٠٧ ٠.٤٨٥ معامل ارت�اط بیرسون  الوعي �ضرورة التغییر
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٠.٣٩٧ ٠.٤٦١ ٠.٤٢٨ معامل ارت�اط بیرسون  الرغ�ة في المشار�ة 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٠.٣٢٧ ٠.٥٦١ ٠.٤٨١ معامل ارت�اط بیرسون  المعرفة �ك�ف�ة التغییر 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٠.٤٢٤ ٠.٣٩٧ ٠.٣٧٤ معامل ارت�اط بیرسون  القدرة على التغییر
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ مستوى المعنو�ة

 ٠.٣٣٥ ٠.٥٣٦ ٠.٤٧٦ معامل ارت�اط بیرسون  تعز�ز التغییر 
 ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ ٠.٠٠٠ المعنو�ةمستوى 

 ٤٠٠ ن

 تشیر نتائج الجدول السابق إلى ما یلي: 
وجود علاقة ارت�اط متوسطة ذات دلالة إحصائ�ة بین اتجاهات الاتصال المؤسسي المختلفة (الصاعد/   -

والها�ط) وعناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م الجدیدة؛ وتتفق هذه النت�جة مع ما توصلت له دراسة 
Malek & Yazdanifard (2012)    والتي أكدت أن الاتصال الفعال الذي �عتمد على الاتصال في

وتفعیل  المعلومات،  �ت�ادل  التغییر  مراحل  خلال  الوظائف  من  العدید  في  �ارز  دور  له  اتجاهین 
 المشار�ة، والتحفیز، وتحقیق الامتثال، والتعبیر عن رد الفعل. 

�عد الاتصال الها�ط (من الق�ادات إلى المعلمین) هو الأقوى ارت�اطًا �عناصر إدارة التغییر خاصة في   -
التر��ة   وزارة  اعتماد  إلى  ذلك  یرجع  وقد  المستهدف،  التغییر  استدامة  وتعز�ز  والمعرفة  الوعي  تشكیل 
توج�ه   على  الجدیدة  التعل�م  منظومة  تطبیق  خلال  المعلمین  مع  الاتصال  عمل�ات  إدارة  في  والتعل�م 

 التعل�مات للمعلمین دون الالتزام �الحوار حولها وفقًا لما أكدته عینة الدراسة. 
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 : العلاقة بین جودة اتصالات التغییر وعناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي: ٣/٣
 ) ۱٥جدول (

 العلاقة بین جودة اتصالات التغییر وعناصر إدارة التغییر 

 جودة اتصالات التغییر عناصر إدارة التغییر
 مستوى المعنو�ة  معامل ارت�اط بیرسون 

 ٠.٠٠٠ ٠.٦٨٠ التغییر الوعي �ضرورة 
 ٠.٠٠٠ ٠.٤٨١ الرغ�ة في المشار�ة 
 ٠.٠٠٠ ٠.٨٢٤ المعرفة �ك�ف�ة التغییر
 ٠.٠٠٠ ٠.٣٧٤ القدرة على التغییر  

 ٠.٠٠٠ ٠.٥٧١ تعز�ز التغییر 
 ٤٠٠ ن

تدیرها وزارة  التي  التغییر  اتصالات  بین جودة  ارت�اط  السابق وجود علاقة  الجدول  ب�انات  تؤ�د 
التر��ة والتعل�م خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي و�ین عناصر إدارة التغییر خاصة ف�ما یتعلق  
تتضمن  التي  الاتصال�ة  الرسائل  فتقد�م  تطب�قه،  �ك�ف�ة  المعرفة  وتكو�ن  التغییر،  �أهم�ة  الوعي  �خلق 
أنها تساعد في رفع مستوى الوعي  التغییر وأس�ا�ه وأهدافه ومراحله المختلفة لاشك  معلومات دق�قة عن 

  Wan et al (2020)(182)الذي  ینعكس على قبول التغییر والالتزام �ه. وتتفق هذه النتائج مع دراسة  
حیث أكدت الدراستان على أن الاتصال هو أقوى العوامل    Shonhe & Grand (2020)(183)ودراسة  

 المؤثرة في إدارة التغییر. 
تنخفض قوة الارت�اط بین جودة اتصالات التغییر و�ناء القدرة على التغییر؛ نظرًا لوجود عوامل 
وتطو�ر   �التدر�ب،  والاهتمام  المتاحة،  �الإمكانات  ترت�ط  القدرة  هذه  إدراك  في  تؤثر  أن  �مكن  كثیرة 
الم�حوثون   له  أشار  لما  وفقًا  الكافي  القدر  تمنحه  والتعل�م ولا  التر��ة  إل�ه وزارة  تفتقر  ما  المهارات، وهو 

 كمعوقات لعمل�ات التغییر. 

 العلاقة بین الق�ادة وعناصر إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي:     -٤

نموذج   داخل    ADKAR�عد  التغییر  إدارة  ��ف�ة  في  التغییر  عن  المسئولة  للق�ادة  مرشدًا 
التحو�ل�ة   الق�ادة  بین  العلاقة  التالي  الجدول  یوضح  ذلك  ضوء  وفي  له،  المقاومة  وتقلیل  المؤسسات 

 وعناصر النموذج.  
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 ) ۱٦جدول (
 العلاقة بین نمط القیادة التحویلیة وعناصر إدارة التغییر 

 عناصر إدارة التغییر
 الق�ادة التحو�ل�ة

 مستوى المعنو�ة  ارت�اط بیرسون معامل  

 ٠.٠٠٠ ٠.٧٧٦ الوعي �ضرورة التغییر 

 ٠.٠٠٠ ٠.٦٩١ الرغ�ة في المشار�ة 

 ٠.٠٠٠ ٠.٦٧٧ المعرفة �ك�ف�ة التغییر

 ٠.٠٠٠ ٠.٥٢٨ القدرة على التغییر  

 ٠.٠٠٠ ٠.٨٨٦ تعز�ز التغییر 

 ٤٠٠ ن

الجدول نتائج  الق�ادة   ذات دلالة إحصائ�ة  إلى وجود علاقة ارت�اط قو�ة  السابق  تشیر  بین نمط 
وعناصر إدارة التغییر خاصة تشكیل الوعي �أهم�ة التغییر وتعز�ز استدامته،    �أ�عادها مجتمعة  التحو�ل�ة

على توفیر بیئة ود�ة محددة الأهداف تساعد الموظفین على العمل    التحو�ل�ة  لقدرة الق�ادة  وقد یرجع ذلك 
الدور    ADKAR�ما أكد نموذج    ،  Uddin (2013)(184)دراسة    أكدته وفقًا لما  �فاعل�ة وقبول التحد�ات  

التغییر من خلال للق�ادة في إدارة  التغییر  إوتشج�عهم على الاستمرار في    ،تحفیز الأفراد   المهم  جراءات 
للق�ادة دور �ارز في إدارة التغییر . ولهذا �ص�ح  نتاج الأفكار المبتكرة والتواصل المستمر معهمإمن خلال  

 داخل المنظمات. 
 Kozcu & Ozmen (2021)دراسة  و    Cao & Le (2022)دراسةتتفق النتائج السا�قة مع  

لقدرتها على رفع نظرًا  التنظ�مي؛  التغییر  إدارة  في  التحو�ل�ة  الق�ادة  دور  الدراستان  أكدت  مستوى    حیث 
و�دارة   ،بداعالإ  وتشج�ع  ،داءالأ لتنفیذ  إ�جاب�ة  بیئة  �شكل  مما  الأت�اع  مع  جیدة  علاقة  على  والمحافظة 

 م�ادرات التغییر.   

 را�عًا: العوامل التنظ�م�ة المؤثرة على الالتزام �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي:  

العوامل  من  المعلومات)  ومشار�ة  للتغییر  التنظ�م�ة  والجاهز�ة  (الثقة  التنظ�م�ة  العوامل  تعد 
التغییر،   لقبول  الداخل�ة  البیئة  تهیئة  لقدرتها على  التنظ�مي؛ نظرًا  التغییر  تؤثر على نجاح  التي  الرئ�سة 

 وتقلیل المقاومة له. وتوضح النتائج التال�ة هذه العوامل على النحو التالي:   
 الثقة التنظ�م�ة خلال تنفیذ التغییر في منظومة التعل�م: -١

على  وقدرتها  ودوافعها  المنظمة  حول  للموظفین  الإ�جاب�ة  التوقعات  إلى  التنظ�م�ة  الثقة  تشیر 
والتعل�م خلال   التر��ة  وزارة  في  الم�حوثین  ثقة  مستوى  إلى  التال�ة  النتائج  وتشیر  هادفة.  إجراءات  اتخاذ 

 تطبیق التغییر في منظومة التعل�م. 
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 ) ۱۷جدول (
 مستوى الثقة التنظیمیة خلال تغییر منظومة التعلیم قبل الجامعي 

 الرأي                               
 العبارة          

الوزن  ن معارض  محاید  موافق
 % ك % ك % ك الترتیب  النسبي 

أثق أن الوزارة سوف تراعى مصالح المعلمین  -
 عمل�ات تغییر منظومة التعل�مخلال  

٤ ٦١.٨ ٤٠٠ ٤٣.٧ ١٧٥ ٢٧ ١٠٨ ٢٩.٣ ١١٧ 

القرارات  - اتخاذ  على  قادرة  الوزارة  أن  أثق 
 اللازمة لتحقیق التغییر في منظومة التعل�م 

١ ٦٦.٦ ٤٠٠ ٣٥.٨ ١٤٣ ٢٨.٧ ١١٥ ٣٥.٥ ١٤٢ 

خلال  - بوعودها  الوزارة  بوفاء  ثقة  على  أنا 
 التعل�م�ة.عمل�ات تغییر المنظومة  

٣ ٦٢.٦ ٤٠٠ ٣٩.٤ ١٥٨ ٣٣.٣ ١٣٣ ٢٧.٣ ١٠٩ 

أثق في أن الوزارة قادرة على تنفیذ هذا التغییر   -
 في منظومة التعل�م 

٢ ٦٦.٣ ٤٠٠ ٣٥.٢ ١٤١ ٣٠.٨ ١٢٣ ٣٤ ١٣٦ 

أثق �أن الوزارة تأخذ في اعت�ارها وجهات نظر   -
المعلمین عند صناعة قرارات التغییر المتعلقة 

 الجدیدة �المنظومة  
٥ ٥٨.٩ ٤٠٠ ٤٩.٤ ١٩٨ ٢٤.٣ ٩٧ ٢٦.٣ ١٠٥ 

�التغییر  المستهدفین  المعلمین  لدى  الثقة  مستو�ات  انخفاض  إلى  السابق  الجدول  ب�انات  تشیر 
مصالح  مراعاة  في  أو  �ه،  المرت�طة  السل�مة  القرارات  واتخاذ  التغییر  تنفیذ  على  الوزارة  قدرة  في  سواء 
المعلمین ووجهات نظرهم عند صناعة القرارات المرت�طة بتنفیذ التغییر، وهو ما قد یؤثر سلً�ا على قبول  

دراسة   أكدت  حیث  �ه،  والالتزام  للتغیر   & Thakurودراسة   Erlyani et al (2022)المعلمین 
Srivastava (2018)     ودراسةYue et al (2019)    م�ادرات تطبیق  خلال  المنظمة  في  الثقة  أن 

خاصة في المنظمات التي  التغییر من العوامل المؤثرة على انفتاح الموظفین على التغییر، والاستعداد له  
إلى   المعلمین  لدى  الثقة  تراجع مستو�ات  بها. وقد یرجع  الخاصة  العمل  أنظمة  في  تغیرات �برى  تشهد 
غ�اب الرؤ�ة الواضحة للتغییر، وتضارب القرارات الخاصة بتنفیذه خاصة مع غ�اب مشار�ة المعلمین في  

 صناعة قرارات التغییر على نحو �ضعف الثقة في المؤسسة التعل�م�ة وقدرتها على تنفیذ هذا التغییر. 

 الجاهز�ة التنظ�م�ة للتغییر:  -٢

وضع   خلال  من  فعال  �شكل  جدیدة  أهداف  بتحقیق  یرت�ط   إداري   مفهوم  للتغییر  الجاهز�ة التنظ�م�ة
 وأسهل.  أسرع تنفیذ التغییر وتوفیر الإمكانات (الماد�ة وال�شر�ة) التي تجعل  والاسترات�ج�ات، الخطط 
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 ) ۱۸جدول (
 إدراك المعلمین للجاھزیة التنظیمیة لتغییر منظومة التعلیم  

 الرأي                               
 العبارة          

الوزن  ن معارض  محاید موافق
 الترتیب  النسبي

 % ك % ك % ك
وزارة التر��ة والتعل�م تملك خطة دق�قة وواضحة   -

 التعل�ملتنفیذ هذا التغییر في 
٥٤١. ١٦٦ ٢٤.٥ ٩٨ ٣٤ ١٣٦  ٢ ٦٤.٢ ٤٠٠ 

والوسائل   - الأدوات  تملك  والتعل�م  التر��ة  وزارة 
 اللازمة لإحداث هذا التغییر

١ ٦٥.٤ ٤٠٠ ٣٩.٥ ١٥٨ ٢٤.٨ ٩٩ ٣٥.٧ ١٤٣ 

الماد�ة   - الإمكانات  لدیها  والتعل�م  التر��ة  وزارة 
 والفن�ة اللازمة لتحقیق هذا التغییر 

٤ ٦٣.٤ ٤٠٠ ٤٢.٧ ١٧١ ٢٤.٣ ٩٧ ٣٣ ١٣٢ 

لتحقیق  - معلنة  خطة  لدیها  والتعل�م  التر��ة  وزارة 
 التغییر في منظومة التعل�م 

٣ ٦٤.١ ٤٠٠ ٤١.٥ ١٦٦ ٢٤.٨ ٩٩ ٣٣.٧ ١٣٥ 

ال�شر�ة   - الموارد  تملك  والتعل�م  التر��ة  وزارة 
 المدر�ة لتحقیق هذا التغییر

٥ ٦٢.٣ ٤٠٠ ٤٥ ١٨٠ ٢٣ ٩٢ ٣٢ ١٢٨ 

تؤ�د ب�انات الجدول السابق انخفاض إدراك المعلمین لجاهز�ة وزارة التر��ة والتعل�م لتنفیذ التغییر 
والخطط   للأدوات  الوزارة  امتلاك  نحو  للمعلمین  الإ�جاب�ة  الاتجاهات  تنخفض  حیث  التعل�م؛  لمنظومة 
والإمكانات الماد�ة وال�شر�ة اللازمة لتحقیق التغییر، وقد یرجع تشك�ك المعلمین في مدى جاهز�ة الوزارة  
لتنفیذ هذا التغییر في منظومة التعل�م إلى عدم تقد�م ق�ادات الوزارة خطة واضحة للتغییر خلال عمل�ات  
في   القصور  عن  فضلاً  المهام،  هذه  حول  والنقاش  المعلمین  من  المطلوب  الدور  وطب�عة  تطب�قه، 
أحد   �مثل  ما  وهو  الم�حوثون.  له  أشار  لما  وفقًا  الحكوم�ة  التعل�م�ة  �المؤسسات  الماد�ة  الإمكانات 

أكدت   حیث  التغییر؛  لتنفیذ  الأساس�ة  التنظ�مي    Roberts  (2018)دراسة  المعوقات  الاستعداد  أهم�ة 
 للتغییر في نجاح عمل�ات التغییر �المنظمات. 

 مشار�ة المعرفة خلال تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي:  -٣

العمل�ة التي یتم من خلالها ت�ادل المعلومات بین الأقران في مح�ط العمل، مشار�ة المعرفة هي  
التالي   الجدول  و�وضح  �ه.  المرت�طة  المخاوف  و�زالة  التغییر،  قبول  في  تؤثر  التي  المتغیرات  من  وهى 

 اتجاهات المعلمین نحو قدرتهم على مشار�ة المعارف الخاصة �التغییر.
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 ) ۱۹جدول (
 إدراك المعلمین لقدرتھم على مشاركة المعرفة خلال تغییر منظومة التعلیم 

 الرأي                               
 العبارة          

 معارض  محاید  موافق
الوزن  ن

 % ك % ك % ك الترتیب  النسبي 

الذى  - الفر�ق  مع  والاتصال  التعاون  �مكنني 
المعلومات   لمشار�ة  معه  والمعارف  أعمل 

 �شأن منظومة التعل�م الجدیدة 
١ ٨٥.٢ ٤٠٠ ١٥.٧ ٦٣ ١٣ ٥٢ ٧١.٣ ٢٨٥ 

والنشرات  - والوثائق  التقار�ر  مشار�ة  �مكنني 
المتعلقة �منظومة التعل�م الجدیدة مع زملائي 

 في العمل
٢٧٠ ٢٨١.  ٢١٥ ٦١ ١٤.٥ ٥٨.  ٢ ٨٥ ٤٠٠ 

والب�انات   - المعلومات  مشار�ة  �مكنني 
مع رؤسائي  والمعارف   التغییر  بهذا  المتعلقة 
 في العمل

٣ ٨٤.٨ ٤٠٠ ١٥ ٦٠ ١٥.٥ ٦٢ ٦٩.٥ ٢٧٨ 

تؤ�د ب�انات الجدول السابق ارتفاع قدرة المعلمین على مشار�ة المعرفة المتعلقة بتغییر منظومة 
أنفسهم  المعلمین  بین  الأفقي  الاتصال  فاعل�ة  إلى  ذلك  یرجع  وقد  معها،  �عملون  التي  الفرق  مع  التعل�م 
خلال تطبیق التغییر والذي �سمح بت�ادل المعلومات بینهم �سهولة دون أي تعقیدات تنظ�م�ة أو اتصال�ة  
تعزز   التي  المهمة  العوامل  أحد  المعرفة  القدرة على مشار�ة  وتمثل  السا�قة.  النتائج  له  أشارت  لما  وفقًا 

 Aslam etودراسة    Hussain et al (2021)قبول التغییر؛ حیث أكدت العدید من الدراسات �دراسة  
al (2018)    ودراسةMalik & Garg (2017)  لذي طبق على الموظفین في عدد  من خلال المسح ا

التغییر   التغییر �ساعد على قبول  تنفیذ  النشاط إلى أن مشار�ة المعلومات خلال  من المنظمات مختلفة 
التغییر لدى  الناتجة عن  السلب�ة  �العواقب  الشعور  الق�ادات، وتقلیل  الثقة في  له، و�ناء  المقاومة  وتقلیل 

 الموظفین. 

 خامسًا: الخصائص الشخص�ة المؤثرة على الالتزام �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي: 

تتعدد السمات الشخص�ة للموظفین في بیئة العمل والذي ینتج عنه الاختلاف في مستوى الأداء 
وقبول التغیر والتفاعل معه. وفي ضوء ذلك توضح النتائج التال�ة طب�عة السمات الشخص�ة السائدة بین 

 المستهدفین �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي. المعلمین 

 الشعور �الكفاءة الذات�ة  -١

والكفاءات  المهارات  �ملكون  أنهم  �التغییر  المستهدفین  المعلمین  إدراك  الذات�ة  �الكفاءة  �قصد 
تقلل مخاوف الأفراد من   التي  المتغیرات  الذات�ة من  الكفاءة  التغییر، وتعد  لنجاح  التغییر، وتز�د اللازمة 

التغییر   تطبیق  في  الذات�ة  لكفاءتهم  المعلمین  إدراك  مدى  التال�ة  النتائج  له. وتوضح  �الاستعداد  الشعور 
 لمنظومة التعل�م.
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 ) ۲۰جدول (
 إدراك المعلمین لكفاءتھم الذاتیة (القدرة على التغییر)  

 الرأي                               
 العبارة          

الوزن  ن معارض  محاید  موافق
 % ك % ك % ك الترتیب  النسبي 

الذى  - التغییر  هذا  تحقیق  أستط�ع  أنا 
 تتطل�ه المنظومة الجدیدة في عملي

٢ ٨٥.٤ ٤٠٠ ١٤ ٥٦ ١٥.٨ ٦٣ ٧٠.٢ ٢٨١ 

على  - ستساعد  التي  المهارات  أملك  أنا 
 تنفیذ هذا التغییر في المنظومة التعل�م�ة 

٣ ٨٥.٣ ٤٠٠ ١٢.٨ ٥١ ١٨.٥ ٧٤ ٦٨.٧ ٢٧٥ 

أنا أسعى إلى تعلم �ل شيء مطلوب من  -
 أجل إنجاز هذا التغییر 

١ ٩٠.٤ ٤٠٠ ٨.٥ ٣٤ ١١.٨ ٤٧ ٧٩.٧ ٣١٩ 

أخشى من أن هذا التغییر یتطلب �عض   -
 المهارات التي لا اُجیدها 

٤ ٦٧ ٤٠٠ ٤٠.٣ ١٦١ ١٨.٥ ٧٤ ٤١.٢ ١٦٥ 

تشیر ب�انات الجدول السابق إلي شعور المعلمین المستهدفین �التغییر �الكفاءة الذات�ة، وامتلاك 
واهتمامهم  والتعل�م،  التر��ة  وزارة  تتبناها  التي  الجدیدة  للمنظومة  وفقًا  التغییر  متطل�ات  تنفیذ  على  القدرة 
�اكتساب المهارات اللازمة لذلك، وهو ما �مكن تفسیره في ضوء مدة الخبرة الكبیرة التي یتمتع بها غالب�ة  

 Knappe et alعینة الدراسة، مما یرفع حالة الاستعداد لدیهم لقبول هذا التغییر؛ حیث أكدت دراسة  
 من أن الكفاءة الذات�ة للموظفین تساعد على إ�جاد اتجاهات إ�جاب�ة لدیهم نحو التغییر.   (2019)

 منظومة التعل�م قبل الجامعي:إدراك المنفعة الشخص�ة من تغییر  -٢
لاشك أن ارت�اط التغییر �المنفعة الشخص�ة لجماعات المصالح المستهدفة �ضمن قبول التغییر،  
وفي ضوء ذلك تكشف النتائج التال�ة رؤ�ة المعلمین لمدى توافق المنظومة الجدیدة للتعل�م مع مصالحهم  

 المهن�ة.  
 ) ۲۱جدول (

 إدراك المنفعة الشخصیة من التغییر  
 الرأي                               

 العبارة          
الوزن  ن معارض  محاید موافق

 % ك % ك % ك الترتیب  النسبي
عملي   - س�جعل  التعل�م�ة  العمل�ة  في  التغییر  هذا 

 أكثر سهولة
٣ ٨١.٧ ٤٠٠ ١٧.٣ ٦٩ ٢٠.٥ ٨٢ ٦٢.٢ ٢٤٩ 

التغییر س�حسن   - داخل    �ثیرًاهذا  المعلم  أداء  من 
 الفصل

٢ ٨٢.٨ ٤٠٠ ١٦.٨ ٦٧ ١٨ ٧٢ ٦٥.٢ ٢٦١ 

�الإنجاز في   - الشعور  التغییر �ساعدني على  هذا 
 عملي

١ ٨٣.٥ ٤٠٠ ١٤.٥ ٥٨ ٢٠.٥ ٨٢ ٦٥ ٢٦٠ 

�سبب  - �عض من صلاح�اتي  أفقد  أن  أخشى  أنا 
 هذا التغییر 

٥ ٦٧.١ ٤٠٠ ٣٨.٥ ١٥٤ ٢١.٨ ٨٧ ٣٩.٧ ١٥٩ 

أخشى أن �ض�ف هذا التغییر في منظومة التعل�م   -
 أع�اء جدیدة على المعلم

٤ ٦٨.٥ ٤٠٠ ٣٨.٣ ١٥٣ ١٨ ٧٢ ٤٣.٧ ١٧٥ 
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تدرك النس�ة الغال�ة من المعلمین عدم تعارض المنظومة الجدیدة للتعل�م مع مصالحهم المرت�طة  
�العمل سواء ما یتعلق �إنجاز المهام أو ز�ادة الأع�اء، وهو ما �مثل أحد العوامل الداعمة لتنفیذ التغییر 

من خلال مجموعة من المقابلات    Shala et al (2023)(185)وتقلیل المقاومة له؛ حیث أكدت دراسة  
وز�ادة  العمل،  أع�اء  ز�ادة  من  القلق  أن  (كوسوفو)  في  الكبرى  المنظمات  من  عدد  في  الموظفین  مع 
أس�اب   أبرز  من  الشخص�ة  المصالح  مع  توافقه  وعدم  التغییر،  من  المزا�ا  إدراك  وعدم  المهام،  صعو�ة 
مقاومة التغییر، ومن ثم فنجاح الق�ادات في جعل التغییر في منظومة التعل�م سهلاً، ولا �مثل عبئًا إضافً�ا  

 على المعلم �عد عاملاً مهمًا لقبول التغییر. 

 إدراك أهم�ة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي: -٣
 ) ۲۲جدول (

 إدراك أھمیة تغییر منظومة التعلیم قبل الجامعي 

 الرأي                               
 الع�ارة          

 معارض محاید  موافق
 ن

الوزن  
 النسبي 

 الترتیب 
 % ك % ك % ك

في   - التغییر  هذا  إلى  �الفعل  نحتاج  نحن 
 العمل�ة التعل�م�ة

٢ ٨٥.٧ ٤٠٠ ١٣.٥ ٥٤ ١٥.٨ ٦٣ ٧٠.٧ ٢٨٣ 

وأهمیته  أ أنا   - التغییر  هذا  ق�مة  تماماً  درك 
 للعمل�ة التعل�م�ة في بلادنا

٤ ٨٤.٦ ٤٠٠ ١٤ ٥٦ ١٨ ٧٢ ٦٨ ٢٧٢ 

مهم   - التعل�م�ة  المنظومة  في  التغییر  هذا 
 لنهضة المجتمع

١ ٨٦ ٤٠٠ ١٣.٥ ٥٤ ١٥ ٦٠ ٧١.٥ ٢٨٦ 

التي  - المنطق�ة  المبررات  من  العدید  توجد 
 تدفع لهذا التغییر في منظومة التعل�م

٥ ٨٢.٣ ٤٠٠ ١٦.٣ ٦٥ ٢٠.٥ ٨٢ ٦٣.٢ ٢٥٣ 

في   - التغییر  هذا  �أهم�ة  تماماً  مقتنع  أنا 
 منظومة التعل�م 

٣ ٨٥.٣ ٤٠٠ ١٤ ٥٦ ١٦.٣ ٦٥ ٦٩.٧ ٢٧٩ 

التغییر  أهم�ة  نحو  الم�حوثین  لدى  إ�جاب�ة  اتجاهات  وجود  إلى  السابق  الجدول  ب�انات  تشیر 
یرجع ذلك إلى  لمنظومة التعل�م، وضرورة التطو�ر؛ حیث ترتفع نسب الموافقة على ع�ارات المق�اس. وقد  

إدراك المعلمین أن المنظومة القد�مة للتعل�م لم تعد قادرة على مواك�ة التغیرات في نظم التعل�م والتقی�م،  
وأن التغییر ضرورة لتخل�ص منظومة التعل�م المصري من �ثیر من المعوقات التي ترت�ط �جودة المناهج، 
و�ثافة الفصول، للوصول إلى منظومة تعل�م�ة قادرة على تحقیق التفكیر والإبداع والتنافس�ة، وذلك �الرغم  
من إدراكهم للعق�ات التنظ�م�ة والفن�ة والمال�ة التي تواجه تطبیق المنظومة الجدیدة للتعل�م وفقًا لما �شفت  

 عنه نتائج الدراسة. 
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 الاستعداد الفردي للتغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي:  -٤
نحو   الموظفین  لدى  السائدة  والاتجاهات  النوا�ا  طب�عة  في  للتغییر  الفردي  الاستعداد  یتمثل 

التغییر، والرغ�ة في تنفیذه، ولاشك أن وجود استعداد إ�جابي لدى الموظفین نحو التغییر یؤثر �قوة على  
قبولهم للتغییر والالتزام �ه. و�وضح الشكل التالي مدى وجود الاستعداد لدى المعلمین للتغییر في منظومة  

 التعل�م. 

 
 ) ٥شكل (

 الاستعداد الفردي لتغییر منظومة التعلیم قبل الجامعي

تشیر ب�انات الشكل السابق إلى ارتفاع مستوى الاستعداد للتغییر بین المعلمین؛ حیث بلغت نس�ة 
للتغییر   ال�حوثین، وقد یرجع ذلك إلى إدراك النس�ة الغال�ة    ٪٩٣الاستعداد القوي والمتوسط  من إجمالي 

من المعلمین لأهم�ة التغییر وامتلاكهم الكفاءة الذات�ة لتطب�قه وفقًا لما أشارت له النتائج السا�قة للدراسة،  
النتائج مع دراسة    Andrew & Mohankumarودراسة    Taufikin et al (2021)(186)وتتفق هذه 

التعل�م�ة    (2017)(187) المؤسسات  من  عدد  في  للتغییر  الاستعداد  درجة  ارتفاع  الدراستان  أكدت  حیث 
متعددة   التغییر  اتصالات  أن  عن  فضلاً  ذلك،  في  قوً�ا  إ�جابً�ا  تأثیرًا  الذات�ة  للكفاءة  وأن  والبنك�ة، 
الاتجاهات بین المعلمین والق�ادات و�ین المعلمین أنفسهم تساعد بدرجة �بیرة على إزالة حالات الغموض  

 والقلق المرت�ط �التغییر ومن ثم تز�د حالة الاستعداد للتغییر بینهم.         

 : سادسًا: الالتزام العاطفي �التغییر

�شیر الالتزام العاطفي �التغییر إلى قبول الأفراد داخل المنظمات للتغییر وتأییده اقتناعًا �أهمیته،  
وقدرته على تحقیق التطو�ر، وتكشف ب�انات الشكل التالي مستوى الالتزام العاطفي للمعلمین �التغییر في 

 منظومة التعل�م قبل الجامعي على النحو التالي: 

42%

51%

7%

قوي
متوسط
منخفض
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 ) ٦شكل (

 الالتزام العاطفي بالتغییر في منظومة التعلیم قبل الجامعي 
منظومة   في  �التغییر  المعلمین  لدى  العاطفي  الالتزام  نس�ة  ارتفاع  السابق  الشكل  ب�انات  تؤ�د 
التعل�م، وحرصهم على نجاحها، وقد یرجع ذلك إلى اقتناع المعلمین �أهم�ة تغییر منظومة التعل�م القائمة  
إدراك  و�عد  السا�قة.  النتائج  عنه  �شفت  لما  وفقًا  الجدیدة  التطورات  مواك�ة  على  قادرة  تعد  لم  والتي 
العاطفي   للالتزام  الداعمة  العوامل  من  �شأنه  المعرفة  مشار�ة  على  وقدرتهم  التغییر،  لأهم�ة  المعلمین 

أن مشار�ة المعرفة من العوامل المؤثرة    Malik & Garg (2017)�التغییر لدیهم؛ حیث أكدت دراسة  
�قوة على الالتزام العاطفي �التغییر، نظرًا لقدرتها على إ�جاد فهم مشترك بین المعلمین للتغییر، وتعز�ز  

 رغبتهم في العمل، ومشار�ة إجراءات التغییر.

 :سا�عًا: معوقات تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي 
 ) ۲۳جدول (

 (*) أبرز المشكلات التي تواجھ تغییر منظومة التعلیم قبل الجامعي 

 الرأي                               
 % ك(**)  العبارة          

 ٦۸٫۸ ۲۷٥ عدم �فا�ة التدر��ات الخاصة �المعلمین   -

 ٥۷٫۸ ۲۳۱  عدم وجود رؤ�ة واضحة للتغییر -

 ٥٥٫۸ ۲۲۳ عدم وجود جهود اتصال�ة جیدة لتهیئة المعلمین لفهم وتقبل التغییر -

 ٤٥٫۳ ۱۸۱ عدم تحدید المهام الرئ�سة المطلو�ة �شكل جید  -

 ٤٤٫۸ ۱۷۹ ضعف التنسیق بین الأعمال المطلو�ة لتطبیق المنظومة الجدیدة  -

 ٤۳ ۱۷۲ عدم امتلاك المعلمین المهارات الكاف�ة لتطبیق المنظومة الجدیدة  -

 ۱٥٫۳ ٦۱ أخرى  -

 ٤۰۰ ن

 
 . تم السماح للمبحوث باختیار أكثر من بدیل  (*)

 

0%
50%

100%

التعلیمیعد ھذا التغییر ھدفاً مھمًا لتحسین منظومة

التعلیم یمثل ھذا التغییر استراتیجیة جیدة لتطویر

ةأنا أؤید ھذا التغییر في التعلیم بصورة كامل

ومة أنا ملتزم بتقدیم الدعم الكامل لنجاح ھذه المنظ
الجدیدة للتعلیم

مأنا أؤمن بقیمة ھذا التغییر في منظومة التعلی

81.7%

60.5%

57.7%

68%

64%

12.3%

28.2%

25.5%

22.3%

25.7%

6%

11.3%

16.8%

9.7%

10.3%

موافق محاید  معارض
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المنظومة  فهم  من  المعلمین  ُ�مكن  الذى  التدر�ب  نقص  أن  عن  السابق  الجدول  ب�انات  تكشف 
التر��ة   وزارة  جانب  من  ودق�قة  وشاملة  واضحة  رؤ�ة  وجود  وعدم  جید،  �شكل  وتطب�قها  للتعل�م  الجدیدة 
المراحل   خلال  المعلمین  مع  المستمرة  �الاتصالات  الاهتمام  وتراجع  التغییر،  تطبیق  لك�ف�ة  والتعل�م 
الجامعي، وتتفق   قبل  التعل�م  لمنظومة  التغییر  تنفیذ  أبرز معوقات  �مثل  التعل�م  لتغییر منظومة  المختلفة 

والتي أكدت أن قلة الموارد المال�ة، وضعف الدعم المقدم   Bahamdan (2021)هذه النتائج مع دراسة  
لم�ادرات التغییر، وعدم وجود رؤ�ة واضحة لعمل�ة التغییر تعد أهم معوقات التغییر في المدارس الثانو�ة  

 السعود�ة.  
الق�ادات   إدارة  �ك�ف�ة  ترت�ط  الجامعي  قبل  التعل�م  لمنظومة  التغییر  تطبیق  معوقات  فإن  ولهذا 
لعمل�ات التغییر نظرًا ل�عدهم عن استرات�ج�ات الحوار والمشار�ة والشفاف�ة في نقل المعلومات، والتواصل  

 الجید لشرح المنظومة، وتقد�م رؤ�ة واضحة للتغییر �مكن التفاعل معها. 
 

 نتائج اخت�ارات فروض الدراسة:

التحو�ل�ة   والق�ادة  المؤسس�ة  الاتصالات  تأثیر  تؤ�د  الدراسة  فروض  اخت�ارات  نتائج  جاءت 
والعوامل التنظ�م�ة والمهن�ة على الالتزام العاطفي �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي وذلك على  

 النحو التالي:  

الأول: في    الفرض  المستخدمة  المؤسس�ة  الاتصال  وسائل  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  علاقة  توجد 
 المنظمات التعل�م�ة خلال تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام العاطفي �التغییر. 

له   المفسرة  الاتصال�ة  والمتغیرات  �التغییر  العاطفي  الالتزام  بین  العلاقة  التالي  الجدول  یوضح 
(وسائل الاتصال الم�اشرة/ الوسائل الإلكترون�ة/ والوسائل المكتو�ة/ والوسائل الشفه�ة) وذلك على النحو  

 التالي:  
 ) ۲٤جدول (

 اختبار تحلیل الانحدار الخطي المتعدد القیاسي للعلاقة بین وسائل الاتصال المؤسسیة 
 والالتزام العاطفي بالتغییر في منظومة التعلیم قبل الجامعي 

المتغیر 
 التا�ع 

المتغیرات  
 المفسرة

معامل 
 Rالارت�اط 

مر�ع معامل 
 2Rالارت�اط 

ق�مة ف 
Anova 

مستوى  
 المعنو�ة 

  ق�مة
 Bبیتا 

ق�مة  
 Tاخت�ار 

مستوى  
 المعنو�ة 

معامل تضخم  
 الت�این 

الالتزام  
العاطفي  
 �التغییر

الوسائل 
 الم�اشر 

١.٥٠٧ ٠.٠٢٣ ٢.٢٨ ٠.١٠٤ ٠.٠٠٠ ١٠.٦٦ ٠.٠٩٧ ٠.٣١٢ 

 الوسائل
 المكتو�ة 

١.٩٦٨ ٠.١١ ١.٦ ٠.٠٦ 

الوسائل 
 الإلكترون�ة

٢.٠٩٥ ٠.٨٥ ٠.١٨٩ ٠.٠٠٦ 

الوسائل 
 الشفه�ة

١.٣١ ٠.٠٠٦ ٢.٧٥ ٠.٢٥٩ 
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ذات دلالة    ١٠.٦٦تشیر ب�انات الجدول إلى أن نموذج الانحدار معنوي؛ حیث جاءت ق�مة "ف"  
النموذج (وسائل  ٠.٠٥إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة أقل من   المتغیرات المفسرة في هذا  ، ومن ثم فإن 

من الت�این بین المعلمین في الالتزام العاطفي �التغییر وفقًا لق�مة معامل    ٪٩.٧الاتصال مجتمعة) تفسر  
   2Rالتحدید 

�عد متغیر الاتصالات الم�اشرة والاتصالات الشفه�ة هي المتغیرات المؤثرة في الالتزام العاطفي 
الخاص �كل منهم ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة أقل من    T�التغییر؛ حیث جاءت ق�مة اخت�ار  

تحسنت    ٠.٠٥ �لما  ثم  ومن  الإلكترون�ة،  الاتصالات  أو  المكتو�ة  للاتصالات  تأثیر  یوجد  لا  بینما 
وحدة، �ما أنه    ٠.١٠٤الاتصالات الم�اشرة �مقدار وحدة تحسن مقدار الالتزام العاطفي �التغییر �مقدار  

�مقدار  �التغییر  العاطفي  الالتزام  مستوى  تحسن  وحدة  �مقدار  الشفه�ة  الاتصالات  مستوى  تحسن  كلما 
 وحدة وذلك وفقًا لق�مة البیتا في الجدول السابق.  ٠.٢٥٩

والتي أكدت من خلال المسح الذي طبق على   (188))2019وتتفق هذه النتائج مع دراسة العنزي (
(الشفهي   الاتصال  أنماط  بین  علاقة  وجود  �الكو�ت  المتوسطة  �المدارس  الأقسام  رؤساء  من  عینة 

دراسة   مع  النتائج  هذه  تختلف  بینما  التنظ�مي،  التغییر  عمل�ات  ودفع    Naeem (2020)والتشار�ي) 
حیث أكدت هذه الدراسات أهم�ة الاتصالات الإلكترون�ة خاصة وسائل    Aslam et al (2018)ودراسة  

التواصل الاجتماعي في تعز�ز القبول �التغییر التنظ�مي؛ حیث تساعد هذه الوسائل على ت�ادل المعرفة،  
في   الاختلاف  هذا  و�رجع  للتغییر،  المقاومة  وتقلیل  القرار،  في صناعة  والمشار�ة  الثقة،  مستوى  وز�ادة 
النتائج إلى الاختلافات في بیئات العمل، والثقافة التنظ�م�ة في المنظمات الخاضعة للدراسة، فالمنظمات  
التعل�م�ة المصر�ة لاتزال تنظر إلى الاتصالات الإلكترون�ة �اعت�ارها اتصالات غیر رسم�ة، وهو ما �حد 

 من فاعلیتها في تعز�ز التغییر والالتزام �ه. 
جاءت ق�مة معامل الارت�اط بین أنواع الوسائل الاتصال�ة مجتمعة والالتزام العاطفي �التغییر في 

) ضع�فة  التعل�م  هذه ٠.٣١٢منظومة  توظ�ف  في  واضحة  رؤ�ة  إلى  الافتقار  إلى  ذلك  یرجع  وقد   ،(
التغییر، وأهمیته، وطرق   �أهداف  الوعي  الخاصة بنشر  لتحقیق الأهداف الاتصال�ة  الوسائل واستخدامها 
المستو�ات   تناسب  واضحة  اتصال�ة  استرات�ج�ة  وجود  التنظ�مي  التغییر  نجاح  یتطلب  حیث  تطب�قه، 

في نموذج إدارة التغییر    Lewinالإدار�ة المستهدفة �التغییر خلال المراحل المختلفة لتطب�قه وفقًا لما أكده  
الذي تتبناه الدراسة، وهو ما افتقرت إل�ه وزارة التر��ة والتعل�م عند تطب�قها للمنظومة الجدیدة في التعل�م 

 قبل الجامعي وذلك في ضوء ما أشار له الم�حوثون في النتائج السا�قة.  
والوسائل  الم�اشرة/  الاتصال  (وسائل  الاتصال�ة  الوسائل  �عض  �أن  القول  �مكن  سبق  مما 
الشفه�ة) تؤثر على الالتزام العاطفي �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي، وتتفق هذه النت�جة مع ما 

دراسة   له  قبول    Dexter (2013)توصلت  على  التأثیر  في  الم�اشرة  الاتصالات  فاعل�ة  أكدت  والتي 
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الموظفین للتغییر وانخفاض نسب المقاومة له. و�ذلك �كون قد ثبت صحة الفرض الأول جزئً�ا ف�ما یتعلق  
 بوجود علاقة بین وسائل الاتصال المؤسس�ة المستخدمة والالتزام العاطفي �التغییر. 

الثاني: المستخدمة في   الفرض  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  بین  توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة 
 المنظمات التعل�م�ة خلال تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام العاطفي �التغییر. 

متعددة   مفتوحة  اتصالات  وجود  أن  أوقات  لاشك  في  خاصة  المنظمات  داخل  الاتجاهات 
التغییرات الكبرى تشكل عاملاً مؤثرًا في تقلیل مقاومة التغییر، وتعز�ز الالتزام �ه. وفي ضوء ذلك یوضح  

 الجدول التالي نتائج اخت�ار العلاقة بین اتجاهات الاتصالات المؤسس�ة والالتزام العاطفي �التغییر. 
 ) ۲٥جدول (

 اختبار تحلیل الانحدار الخطي المتعدد القیاسي للعلاقة بین اتجاھات الاتصالات المؤسسیة 
 والالتزام العاطفي بالتغییر في منظومة التعلیم قبل الجامعي 

المتغیر 
 التا�ع

المتغیرات 
 المفسرة 

معامل 
الارت�اط 

R 

م. معامل 
الارت�اط 

2R 

ق�مة ف 
Anova 

مستوى  
 المعنو�ة

   ق�مة
 Bبیتا  

اخت�ار  
T 

مستوى  
 المعنو�ة

معامل 
تضخم 
 الت�این 

الالتزام 
العاطفي  
 �التغییر 

الاتصال 
 الصاعد

١.٦٢ ٠.٠١٥ ٢.٤٥ ٠.١٨١ ٠.٠٠٠ ٤٠.٣ ٠.٢٣٤ ٠.٤٨٤ 

الاتصال 
 الها�ط 

١.٥٣ ٠.٠٠٠ ٤.٨١ ٠.٣٤٤ 

الاتصال 
 الأفقي 

١.١٩ ٠.٠٠٠ ٤.٤٨ ٠.٤٠١ 

) ذات دلالة  ٤٠.٣تؤ�د ب�انات الجدول السابق معنو�ة نموذج الانحدار؛ حیث جاءت ق�مة ف (
من   أقل  معنو�ة  مستوى  عند  مجتمعة    ٠.٠٥إحصائ�ة  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  تفسر  و�ذلك 

الأفقي)   والاتصال  الها�ط/  الاتصال  الصاعد/  الالتزام   ٪٢٣.٤(الاتصال  في  المعلمین  بین  الت�این  من 
 العاطفي �التغییر. 

الأفقي)   الاتصال  الها�ط/  الاتصال  الصاعد/  (الاتصال  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  تؤثر 
اخت�ار   ق�م  �التغییر؛ حیث جاءت  للمعلمین  العاطفي  الالتزام  إحصائ�ة عند مستوى    Tعلى  دلالة  ذات 

في الجدول �لما تحسن الاتصال الصاعد �مقدار وحدة    ”B“، ومن ثم وفقًا لق�م بیتا  ٠.٠٥معنو�ة أقل من  
وحدة، و�لما تحسن الاتصال الها�ط �مقدار   ٠.١٨١تحسن الالتزام العاطفي �التغییر بین المعلمین �مقدار  

المعلمین �مقدار   �التغییر لدى  العاطفي  وحدة، فضلاً عن أنه �لما تحسن    ٠.٣٤٤وحدة تحسن الالتزام 
�مقدار   �التغییر  العاطفي  الالتزام  تحسن  وحدة  �مقدار  الأفقي  تص�ح   ٠.٤٠١الاتصال  و�ذلك  وحدة. 

قبل   التعل�م  منظومة  في  �التغییر  المعلمین  �التزام  التنبؤ  �مكنها  المؤسسي  للاتصال  الثلاثة  الاتجاهات 
 الجامعي. 
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العاطفي   والالتزام  المؤسس�ة  الاتصالات  اتجاهات  بین  متوسطة  إ�جاب�ة  ارت�اط  علاقة  توجد 
) ولهذا فمن المؤ�د أن فتح قنوات الاتصال بین صانع القرار و�ین المعلمین،  ٠.٤٨٤للمعلمین �التغییر(

و�تاحة الفرصة لت�ادل الرأي، ومناقشة القرارات من خلال الاتصالات متعددة الاتجاهات �ساعد على بناء  
دراسة   له  توصلت  لما  وفقًا  �ه  الالتزام  وتدع�م  للتغییر  ودراسة    Krishman  (2018)الاستعداد 

Roberts (2018)    حیث أكدت هذه الدراسات أن الاتصالات ثنائ�ة الاتجاه تعد عنصرًا أساسً�ا لنجاح
التغییر، وفرض الالتزام �ه، وز�ادة فرص الإبداع، نظرًا لقدرة هذه الاتصالات على توفیر المعرفة، وتحقیق  
الوضوح، و��جاد فرص للمتا�عة والتوج�ه، و�ناء الثقة مع المستهدفین �التغییر. و�ذلك تثبت صحة الفرض  

 الثاني للدراسة.

الثالث: التعل�م�ة   الفرض  المنظمات  التغییر في  اتصالات  توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین جودة 
 خلال تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام العاطفي �التغییر. 

تمثل جودة الاتصالات خلال فترات التغییر عاملاً مهمًا في نجاح عمل�ات التغییر التي تسعى 
القلق   حالات  ومعالجة  �التغییر،  المرت�طة  الغموض  حالات  إزالة  على  لقدرتها  نظرًا  المؤسسات؛  لها 

 والمقاومة خاصة خلال المراحل الأولى للتغییر.  
 ) ۲٦جدول رقم (

  اختبار تحلیل الانحدار الخطي البسیط للعلاقة بین جودة اتصالات التغییر والالتزام العاطفي بالتغییر 
المتغیرات  المتغیر التا�ع

 المفسرة 
معامل 
 Rالارت�اط  

م. معامل 
 2Rالارت�اط  

ق�مة ف 
Anova 

مستوى  
 المعنو�ة

   ق�مة
 Bبیتا  

اخت�ار  
T 

مستوى  
 المعنو�ة

العاطفي  الالتزام  
 �التغییر 

جودة اتصالات 
 التغییر

٠.٠٠٠ ٢٤.٦٤ ٠.٢٥٩ ٠.٠٠٠ ٧٤.٨٨ ٠.١٥٨ ٠.٣٩٨ 

تشیر ب�انات الاخت�ار السابق إلى معنو�ة نموذج الانحدار؛ حیث جاءت ق�مة ف ذات دلالة عند 
من الت�این في الالتزام العاطفي �التغییر هو   ٪١٥.٨فإن    2Rووفقًا لق�مة    ٠.٠٥مستوى معنو�ة أقل من  

جودة  في  التحسن  أن  إلى  الجدول  في  بیتا  ق�مة  وتشیر  المقدمة.  الاتصالات  جودة  في  الت�این  نت�جة 
�التغییر  العاطفي  الالتزام  تحسن  على  �ساعد  وحدة  �مقدار  معلومات  من  تقدمه  وما  التغییر  اتصالات 

الالتزام    ٠.٢٥٩�مقدار   على  التغییر  اتصالات  جودة  تأثیر  مستوى  انخفاض  من  الرغم  وعلى  وحدة، 
ق�مة   جاءت  حیث  إغفاله؛  �مكن  لا  إحصائ�ة  دلالة  ذو  تأثیر  أنه  إلا  �التغییر  دلالة    Tالعاطفي  ذات 

أقل من   معنو�ة  دراسة    ٠.٠٥إحصائ�ة عند مستوى  النت�جة مع    Han et al (2022)(189)تتفق هذه 
 التي أكدت تأثیر جودة اتصالات التغییر على الالتزام �ه.    Shrivastava et al (2022)(190)ودراسة 

) طرد�ة  ارت�اط  علاقة  التي ٠.٣٩٨توجد  التغییر  اتصالات  جودة  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات   (
ذلك  تفسیر  و�مكن  �التغییر،  العاطفي  والالتزام  التعل�م  منظومة  تغییر  والتعل�م خلال  التر��ة  وزارة  تدیرها 

الذي أكد على أن الاتصالات الجیدة تساعد على تشكیل الوعي �التغییر والذي    ADKARوفقًا لنموذج  
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دراسة   النت�جة مع  تتفق هذه  �ما  �ه،  والالتزام  التغییر  نجاح عمل�ة  بدوره على   Rogiest et alیؤثر 
والتي أكدت وجود تأثیر م�اشر لجودة اتصالات التغییر على الالتزام العاطفي �التغییر، و�هذا    (2015)

 یثبت صحة الفرض الثالث للدراسة.  

توجد علاقة ارت�اط ذات دلالة إحصائ�ة بین الق�ادة التحو�ل�ة والالتزام العاطفي �التغییر   الفرض الرا�ع:
    في منظومة التعل�م قبل الجامعي.

للق�ادة التحو�ل�ة أهم�ة �بیرة في تحقیق التغییر الناجح نظرًا لما تتمتع �ه من رؤ�ة للتغییر، وقدرة 
على الابتكار، والتواصل مع الآخر�ن، و�ناء علاقات جیدة معهم. وفي ضوء ذلك �كشف اخت�ار تحلیل  

 الانحدار عن تأثیر نمط الق�ادة التحو�ل�ة على الالتزام العاطفي للمعلمین �التغییر في منظومة التعل�م.
 ) ۲۷جدول (

 اختبار تحلیل الانحدار الخطي البسیط للعلاقة بین القیادة التحویلیة والالتزام العاطفي بالتغییر  

المتغیرات  المتغیر التا�ع
 المفسرة 

معامل 
 Rالارت�اط  

م. معامل 
 2Rالارت�اط  

ق�مة ف 
Anova 

مستوى  
 المعنو�ة

   ق�مة
 Bبیتا  

مستوى   Tاخت�ار  
 المعنو�ة

الالتزام العاطفي  
 �التغییر 

الق�ادة 
 التحو�ل�ة 

٠.٠٠٠ ١٩.٨٧ ٠.٠٩٦ ٠.٠٠٠ ١٧٠.٨٦ ٠.٣ ٠.٥٤٨ 

التحو�ل�ة   الق�ادة  إلى أن نموذج خط الانحدار معنوي، وأن متغیر  السابق  الجدول  ب�انات  تشیر 
مستوى   عند  إحصائً�ا  دالة  ف  ق�مة  جاءت  حیث  �التغییر؛  العاطفي  �الالتزام  التنبؤ  في  إحصائً�ا  دال 

من   أقل  وأن  ٠.٠٥معنو�ة  تأثر   ٪٣٠،  إلى  یرجع  �التغییر  للمعلمین  العاطفي  الالتزام  في  الت�این  من 
 ، وهو ما �مثل تأثیرًا قوً�ا لهذا النمط من الق�ادة. 2Rالق�ادة التحو�ل�ة وفقًا لق�مة معامل 

بلغت  �التغییر؛ حیث  المعلمین  التحو�ل�ة والتزام  الق�ادة  بین  توجد علاقة ارت�اط طرد�ة متوسطة 
معامل   دراسة    ٠.٥٤٨  Rق�مة  مع  النت�جة  هذه  من   Wasserman (2021)وتختلف  توصلت  التي 

خلال عدة مقابلات مع ق�ادات التعل�م العالي �الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة خلال جائحة الكورونا إلى عدم 
وجود علاقة بین نمط الق�ادة والاتجاه نحو التغییرات التنظ�م�ة المرت�طة بهذه الأزمة أو الالتزام بها. بینما  

 Rahaman et al (2021)ودراسة    Ouedraogo et al (2023)(191)تتفق هذه النت�جة مع دراسة  
أن    Sistare (2022)التي أكدت وجود علاقة إ�جاب�ة بین الق�ادة والالتزام �التغییر. �ما أكدت دراسة  

حا�س   دراسة  وتوصلت  الكبرى،  التغییر  عمل�ات  أثناء  المثالي  الق�ادة  أسلوب  تعد  التحو�ل�ة  الق�ادة 
(  )192(م)٢٠١٨( الشوادفي  إلى    )193(م)٢٠١١ودراسة  مختلفة  قطاعات  في  الموظفین  والتي ط�قت على 

وجود علاقة إ�جاب�ة بین نمط الق�ادة التحو�ل�ة والاتجاه نحو تنفیذ التغییر التنظ�مي. و�ذلك ثبت صحة  
 الفرض الرا�ع للدراسة. 
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الخامس: التعل�م�ة   الفرض  المؤسسات  في  التنظ�م�ة  العوامل  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  علاقة  توجد 
 خلال تطبیق التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي والالتزام العاطفي �التغییر. 

�ه   والالتزام  التغییر  لقبول  الموظفین  تهیئة  العمل على  ببیئة  المرت�طة  التنظ�م�ة  العوامل  تساعد 
وفي ضوء   المنظمات.  بها  تمر  التي  الكبرى  �التحولات  المرت�طة  والتنظ�م�ة  الفن�ة  العق�ات  ذلك  وتذلیل 

 یوضح الجدول التالي طب�عة هذه العلاقة.
 ) ۲۸جدول (

 للعلاقة بین العوامل التنظیمیة والالتزام العاطفي بالتغییر في منظومة التعلیم  ۲اختبار كا 

 ن معامل التوافق درجات الحر�ة مستوى المعنو�ة  كا٢ العلاقة

العلاقة بین الثقة التنظ�م�ة 
 �التغییروالالتزام العاطفي  

٤٠٠ ٠.٤٩٧ ٤ ٠.٠٠٠ ٩٨.٨ 

العلاقة بین الجاهز�ة التنظ�م�ة 
 للتغییر والالتزام العاطفي �التغییر

٤٠٠ ٠.٤٥١ ٤ ٠.٠٠٠ ٨١.٤٤ 

العلاقة بین مشار�ة المعرفة 
 والالتزام العاطفي �التغییر

٤٠٠ ٠.٣٧٩ ٤ ٠.٠٠٠ ٥٧.٤٥ 

دلالة   ذات  علاقة  وجود  السابق  الجدول  ب�انات  التنظ�م�ة توضح  العوامل  جم�ع  بین  إحصائ�ة 
الجامعي؛ قبل  التعل�م  منظومة  في  �التغییر  العاطفي  �ا   والالتزام  ق�م  جم�ع  جاءت  دلالة    ٢حیث  ذات 

وتعد العلاقة بین الثقة التنظ�م�ة والالتزام العاطفي �التغییر    ٠.٠٥إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة أقل من  
 Yue et alوتتفق هذه النتائج مع دراسة    ٠.٤٩٧أقوى هذه العلاقات؛ حیث جاءت ق�مة معامل التوافق  

حیث    Knappe et al (2019)ودراسة    Ouedraogo & Ouakouak (2018) ، ودراسة(2019)
 أكدت هذه الدراسات وجود علاقة قو�ة بین مستوى الثقة في الإدارة والالتزام �التغییر في المنظمات.

التي أكدت أن الجاهز�ة التنظ�م�ة للتغییر   Roberts (2017)كما تتفق هذه النتائج مع دراسة  
من العوامل التنظ�م�ة المؤثرة في نجاح التغییر والالتزام �ه؛ حیث یؤثر مستوى الاستعداد التنظ�مي على  

 & Malikودراسة    Aslam et al (2018)معتقدات الموظفین ومواقفهم �شأن التغییر. وأكدت دراسة  
Garg (2017)    المنظمات داخل  الفعال  التغییر  وتحقیق  المعرفة  مشار�ة  بین  إ�جاب�ة  علاقة  وجود 

 والالتزام العاطفي �ه. و�ذلك ثبت صحة الفرض الخامس للدراسة. 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العوامل الشخص�ة والمهن�ة للمعلمین والالتزام   الفرض السادس:
 العاطفي �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي.

التغییر،  �القلق من  الشعور  تقلیل  �التغییر على  للمستهدفین  والمهن�ة  الشخص�ة  السمات  تساعد 
العاطفي   الالتزام  على  السمات  تلك  تأثیر  و�تضح  معه،  والتفاعل  التغییر  لقبول  النفسي  الاستعداد  و�ناء 

 �التغییر في منظومة التعل�م المصر�ة على النحو التالي:   
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 ) ۲۹جدول (
 للعلاقة بین السمات الشخصیة والمھنیة للمعلمین والالتزام العاطفي بالتغییر في منظومة التعلیم  ۲اختبار كا 

 ن معامل التوافق درجات الحر�ة مستوى المعنو�ة  كا٢ العلاقة

العلاقة بین الكفاءة الذات�ة 
 والالتزام العاطفي �التغییر

٤٠٠ ٠.٥٩٨ ٤ ٠.٠٠٠ ١٤٣.١٧ 

المنفعة الشخص�ة العلاقة بین 
 والالتزام العاطفي �التغییر

٤٠٠ ٠.٥٦٢ ٤ ٠.٠٠٠ ١٢٦.٢٣ 

العلاقة بین إدراك الأهم�ة والالتزام 
 العاطفي �التغییر

٤٠٠ ٠.٦١٨ ٤ ٠.٠٠٠ ١٥٢.٦٦ 

العلاقة بین الاستعداد الفردي  
 والالتزام العاطفي �التغییر

٤٠٠ ٠.٧٨٣ ٤ ٠.٠٠٠ ٢٤٥.٤٤ 

الجدول   ب�انات  الشخص�ة  تؤ�د  العوامل  جم�ع  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  علاقة  وجود  السابق 
والمهن�ة للمعلمین المستهدفین �التغییر والتزامهم العاطفي �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي التي  

، و�عد ٠.٠٥ذات دلالة إحصائ�ة عند مستوى معنو�ة أقل من    ٢تتبناها الوزارة؛ حیث جاءت جم�ع ق�م �ا
حیث   التغییر؛  أهم�ة  �إدراك  الخاص  العامل  یل�ه  العوامل،  هذه  أقوى  للتغییر  الفردي  الاستعداد  عامل 

 �الترتیب.  ٠.٦١٨و  ٠.٧٨٣جاءت ق�م معامل التوافق 

 Alwheeb & Reaودراسة  Thakur & Srivastava (2018)وتتفق هذه النتائج مع دراسة  
والذي Adil (2016)ودراسة    (2017)(194) للتغییر  الأفراد  استعداد  أن  الدراسات  هذه  أكدت  حیث   ،

�ما   �ه.  الالتزام  وتعز�ز  التنظ�مي  التغییر  نجاح  على  �ساعد  التغییر  لهذا  الحاجة  مدى  إدراك  یتضمن 
العلاقة الإ�جاب�ة بین الكفاءة الذات�ة للموظفین والتي تشیر إلى    Knappe et al (2019)أكدت دراسة  

السادس   الفرض  تثبت صحة  و�ذلك  �التغییر.  الالتزام  و�ین  التغییر  تحقیق  على  الذات�ة  لقدرتهم  إدراكهم 
 للدراسة. 

السا�ع والالتزام   :الفرض  للمعلمین  الد�موغراف�ة  الخصائص  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  توجد 
 للتأكد من صحة هذا الفرض تم إجراء الاخت�ارات التال�ة:    العاطفي �التغییر.

 النوع والمرحلة التعل�م�ة والالتزام العاطفي �التغییر في منظومة التعل�ماخت�ار الفرق بین  -١
 ) ۳۰جدول (

   للفرق بین النوع والمرحلة التعلیمیة والالتزام العاطفي بالتغییر T- Testاختبار  
 دلالة العلاقة ن درجات الحر�ة مستوى المعنو�ة  Tق�مة   الاخت�ار

 غیر دال  ٤٠٠ ٣٩٨ ٠.٧٣٤ ٠.٣٤- العاطفي �التغییرالنوع         الالتزام 

 غیر دال  ٤٠٠ ٣٩٨ ٠.٨٧٢  ٠.١٦١- المرحلة التعل�م�ة       الالتزام العاطفي �التغییر
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العاطفي  والالتزام  النوع  بین  إحصائ�ة  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  السابق  الجدول  نتائج  تؤ�د 
دراسة   مع  النت�جة  هذه  وتتفق  الجامعي،  قبل  التعل�م  منظومة  في  �التغییر   Wassermanللمعلمین 

حیث أكدت هذه الدراسات عدم وجود فروق بین    Goyal & Patwardhan (2018)ودراسة    (2021)
النوع والاتجاه نحو التغییرات التنظ�م�ة والالتزام بها، �ما لم توجد فروق بین المرحلة التعل�م�ة (الابتدائ�ة/  
الق�ادة،   أداء  �التغییر، وهو ما �مكن تفسیره في ضوء عدم وجود فروق في  العاطفي  والثانو�ة) والالتزام 

�م وفقًا لما �شفت عنه النتائج السا�قة  وخطط الاتصال �المعلمین في المرحلتین خلال تغییر منظومة التعل
 للدراسة. 

 اخت�ار الفرق بین المؤهل والخبرة والسن ونوع المؤسسة التعل�م�ة والالتزام العاطفي �التغییر   -٢
 ) ۳۱جدول (

 للفرق بین المؤھل والخبرة والسن ونوع المؤسسة التعلیمیة والالتزام العاطفي بالتغییر  Anovaاختبار  

مستوى   Fق�مة   العلاقة
 المعنو�ة

دلالة   ن درجات الحر�ة
بین   العلاقة

 المجموعات 
داخل  

 المجموعات 
 الإجمالي 

 غیر دال  ٤٠٠ ٣٩٩ ٣٩٧ ٢ ٠.٦١٢ ٠.٤٩٢ المؤهل        الالتزام العاطفي �التغییر 

 غیر دال  ٤٠٠ ٣٩٩ ٣٩٦ ٣ ٠.٦٠٦ ٠.٦٨ الخبرة        الالتزام العاطفي �التغییر

 غیر دال  ٤٠٠ ٣٩٩ ٣٩٦ ٣ ٠.٣٢٤ ١.١٦٢ السن        الالتزام العاطفي �التغییر

نوع المؤسسة        الالتزام العاطفي  
 �التغییر 

 غیر دال  ٤٠٠ ٣٩٩ ٣٩٦ ٣ ٠.١٤١ ١.٨٣

في الجدول السابق إلى عدم وجود تأثیر للخبرة أو  )Anovaاخت�ارات تحلیل الت�این (تشیر نتائج  
المؤهل أو للسن أو لنوع المؤسسة التعل�م�ة (حكومي/ تجر�بي/ خاص عر�ي/ خاص لغات) على الالتزام  

) لهذه المتغیرات غیر ذات دلالة إحصائ�ة عند Fالعاطفي للمعلمین �التغییر؛ حیث جاءت ق�م اخت�ار ( 
من   أقل  معنو�ة  دراسة  ٠.٠٥مستوى  نتائج  مع  النت�جة  هذه  وتختلف   ،Heim & Drenda (2021) 

والتي أكدت أن السن وعدد سنوات الخبرة من العوامل المؤثرة على الرغ�ة والقدرة في التغییر والالتزام �ه.  
و�ذلك لم یثبت صحة الفرض السا�ع للدراسة، حیث لم یوجد أي تأثیر للمتغیرات الد�موغراف�ة على الالتزام  

 العاطفي �التغییر.
 



تتعدد وسائل الاتصال التي تستخدمها وزارة التر��ة والتعل�م في إدارة التغییر لمنظومة التعل�م، وتأتي   -١
الاعتماد على  و�مثل  والإلكترون�ة.  المكتو�ة  الوسائل  وتلیها  والشفه�ة،  الم�اشرة  الوسائل  مقدمتها  في 
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التعل�م  في منظومة  التغییر  اتصالات  للم�حوثین لإدارة  الأفضل  الاخت�ار  والحدیثة  التقلید�ة  الوسائل 
 قبل الجامعي. 

تتعدد اتجاهات الاتصالات المؤسس�ة (الاتصال الصاعد والاتصال الها�ط والاتصال الأفقي) خلال   -٢
تطبیق التغییر في المؤسسات التعل�م�ة، و�ن �ان الاتصال الأفقي بین المعلمین و�عضهم هو الأكثر 
فاعل�ة في نقل المعلومات ومشار�ة الحوار خلال تطبیق المنظومة الجدیدة. �ما تتبنَّى النس�ة الغال�ة  
التر��ة   وزارة  تدیرها  التي  التغییر  اتصالات  جودة  نحو  متوسطة  إ�جاب�ة  اتجاهات  الم�حوثین  من 

 والتعل�م خلال تطبیق المنظومة الجدیدة للتعل�م.
لم توجد فروق في تقی�م المعلمین �المراحل التعل�م�ة المختلفة (المرحلة الابتدائ�ة والمرحلة الثانو�ة)    -٣

في   الفروق  تراعي  واضحة  اتصال�ة  وجود خطة  الم�حوثون  یدرك  لم  �ما  التغییر،  اتصالات  لكفاءة 
 الاحت�اجات الاتصال�ة والمعرف�ة للمعلمین في المراحل التعل�م�ة والمستو�ات التنظ�م�ة المختلفة. 

بناء    -٤ الدافع/  إثارة  الفكري/  التحفیز  على  القدرة  الكار�زما/  (الرؤ�ة/  التحو�ل�ة  الق�ادة  سمات  توافر 
بدرجة   التعل�م  منظومة  في  التغییر  تدیر  التي  التعل�م�ة  الق�ادات  في  الأت�اع)  مع  إ�جاب�ة  علاقات 

 متوسطة. 
لدى   -٥ في  �سود  والرغ�ة  التغییر،  �ك�ف�ة  والمعرفة  �التغییر،  الوعي  من  متوسط  مستوى  الم�حوثین 

المشار�ة ف�ه وتأییده، بینما یرتفع لدیهم مستوى الشعور �القدرة على التغییر. و�زداد دور الاتصالات 
 المؤسس�ة والق�ادة التحو�ل�ة في إدارة التغییر لمنظومة التعل�م قبل الجامعي. 

یرتفع مستوى إدراك الم�حوثین للكفاءة الذات�ة، والمنفعة الشخص�ة من التغییر، و�دراك أهم�ة التغییر،  -٦
مستوى   ینخفض  بینما  �التغییر،  المرت�طة  المعرفة  مشار�ة  على  والقدرة  للتغییر،  الفردي  والاستعداد 
الشعور �الثقة التنظ�م�ة، والجاهز�ة التنظ�م�ة للتغییر. وهو ما ترتب عل�ه وجود مستوى مرتفع من 

 الالتزام العاطفي �التغییر بین الم�حوثین. 
�عد نقص التدر�ب وغ�اب الرؤ�ة الواضحة للتغییر وعدم وجود اتصالات جیدة خلال تطبیق التغییر  -٧

 من أبرز المعوقات التي تواجه تغییر منظومة التعل�م قبل الجامعي. 
والالتزام   -٨ المؤسس�ة  الاتصالات  بین  دلالة  ذات  علاقة  توجد  حیث  الدراسة،  فروض  صحة  ثبت 

للمعلمین  العاطفي  والالتزام  التحو�ل�ة  الق�ادة  بین  دلالة  ذات  علاقة  توجد  �ما  �التغییر،  العاطفي 
 �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي.

التنظ�م�ةثبت وجود علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین   -٩ (الثقة التنظ�م�ة/ الجاهز�ة التنظ�م�ة   العوامل 
والشخص�ةللتغییر/ ومشار�ة المعرفة)   المهن�ة  (الكفاءة الذات�ة/ المنفعة الشخص�ة/ إدراك    والعوامل 

أهم�ة التغییر/ الاستعداد الفردي للتغییر) و�ین الالتزام العاطفي للمعلمین �التغییر في منظومة التعل�م 
 قبل الجامعي. 
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لم یثبت وجود فروق في درجة الالتزام العاطفي �التغییر في منظومة التعل�م قبل الجامعي �اختلاف  -١٠
 المتغیرات الد�موغراف�ة (النوع/ السن/ المرحلة التعل�م�ة/ الخبرة/ المؤهل الدراسي/ نوع المدرسة). 





وأهمیته  -١ التغییر  حول  والآراء  المعلومات  بت�ادل  تسمح  تشار��ة  اتصال  قنوات  إتاحة  على  الحرص 
 �قلل المقاومة للتغییر، و�عزز الالتزام �ه. ومراحل تطب�قه على نحو 

ضرورة تقد�م رؤ�ة واضحة للتغییر، و��ف�ة تطب�قه، والمزا�ا المتوقعة منه عبر قنوات اتصال متعددة   -٢
 لتسهیل قبول التغییر من جانب جماعات المصالح المختلفة.  

التغییر  -٣ لتطبیق  المختلفة  المراحل  المستهدفة خلال  الفئات  بتدر�ب  التعل�م�ة  الق�ادات  ضرورة اهتمام 
في المؤسسات التعل�م�ة، ومشار�ة المعلمین في صناعة قرارات التغییر، والاهتمام �التحفیز المادي  
خلال   تنفیذه  إجراءات  وتسهیل  التغییر،  �شأن  القلق  حالات  و�زالة  التأیید،  �سب  لضمان  والنفسي 

 مراحله المختلفة. 
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Abstract 

  Education is one of the important issues related to the development of 
society, and it is a tool for building a strong state capable of facing social, 
economic and cultural challenges. That is why the Egyptian state was interested 
in changing the pre-university education system to build an educational system 
supported by technology, based on efficiency and enhancing students’ skills and 
their ability to think and innovate. 

The success of the new system of pre-university education is linked to the 
presence of a clear vision for change supported by the Stakeholders during the 
various stages of implementing the change, which requires the availability of 
communication, organizational and technical efforts to support it. Therefore, 
this study aimed to identify the relationship between organizational 
communications managed by the Ministry of Education during the 
implementation of change, the style of transformational leadership that manages 
change processes, and the affective commitment of teachers to change in 
educational institutions, as well as testing the relationship between 
organizational factors and the personal and professional characteristics of 
teachers, and their acceptance of changing Pre-university education system and 
their commitment to this change. 

The study found, through a survey conducted on a sample of teachers at 
the primary and secondary levels, that there was a moderate level of awareness 
of change, knowledge of how to apply it, and a desire to participate in and 
support it, while the level of feeling of ability to change among teachers 
increased. Organizational communications and transformational leadership have 
an effective role in managing change for the pre-university education system. 
The study demonstrated the existence of a significant relationship between 
organizational communications and affective commitment to change. It also 
found a significant relationship between transformational leadership and 
teachers’ affective commitment to change in the pre-university education 
system. Organizational, professional and personal factors have an impact on 
teachers’ affective commitment to change in the pre-university education 
system, while there was no impact of demographic factors on this. 
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