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The main purpose of this study is to propose a strategy whereby the new leader can use to 

change the culture of the educational institution to a more positive one and to know its effect on the 

administration work. To accomplish this goal, the descriptive analysis method is used. The strategy is 

based on some culture theories, models for changing culture, and re-analysis of multiple case studies 

and findings from other research relating to the work of new leaders and organizational culture. 

The strategy contains nine steps distributed to four stages: Stage 1 is diagnosing the existing 

culture i.e. ( understanding the existing culture, assessing it, and identifying the type of  change), 

Stage 2 is developing a plan for changing the existing culture i.e.  (identifying mission and vision, 

developing a plan for change) , Stage 3 is implementing the changing plan i.e. (implementing the 

plan and the elements of the new culture), and stage 4 is reinforcing the new culture and evaluating 

the changing process i.e.  (conveying the new culture and getting feedback of the changing process). 

 Also the study confirms that changing the existing culture to a positive one has a great impact 

on the success of the administration work in the institution. Then several recommendations are drawn 

from the study.  
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 ستراتيجية تغيير ثقافة المؤسسة التربوية من قبل المديرين الجدد وأثرها على العمل الإداري إ

 :ملخص البحث

تساعد المديرين  إستراتيجيةوبناء ,  على مفهوم ثقافة المؤسسة التربوية وأهمية فهمهاهدفت الدراسة إلى التعرف  

على العمل تطبيقها أثر المقترحة و  الإستراتيجيةكيفية تطبيق ف على  ومن ثم التعر ,  الجدد على تغيير ثقافة المؤسسة التربوية

 .الإداري في المؤسسة

بنققاء إسققتراتيجية أنققن أد تسققاعد المققدير الجديققد ف الدراسققة ا اسققت دام المققنهف الوتققفل التحليلققل لاولتحقيقق أهققد 

, دبيقققان عقققن المقققدير الجديقققد وثقافقققة المؤسسقققةفي تغيقققير ثقافقققة المؤسسقققة التربويقققة اعتمقققاداث علقققى  ليقققل اأ قققا  الن ريقققة واأ

وخقة  الباحثقة العمليقة في , وعدد من نماذج ومتطلبقان تغيقير الثقافقة, ون ريان الثقافة, واأ ا  الميدانية ودراسة الحالان

 :وكانت أبرز نتائف الدراسة ما يلل. المؤسسان التربوية

تشقق ي  مرحلققة : مراحققل كالتققاي أربققخطققوان موزعققة علققى تسققخ خ سققتراتيجية تغيققير ثقافققة المؤسسققة التربويققةشملققت إ .1

وتقيقققي  الثقافقققة الحاليقققة لتحديقققد , فهققق  الثقافقققة الحاليقققة للمؤسسقققة التربويقققة)خطقققوان  ثققق  وتضققق  الحاليقققة  الثقافقققة

بنقققاء ر يقققة ورسقققالة )مرحلقققة الت طقققي  لغقققر  الثقافقققة الجديقققد  وتشقققمل خطقققوت  , (و ديقققد نوعيقققة التغيقققير, الفجقققو 

تنفيقققلخ ا طقققة و قيقققق ومرحلقققة , (ووضقققخ خطقققة مشقققتركة لغقققر  الثقافقققة الجديقققد , نس الثقافقققة الجديقققد تعلقققالمؤسسقققة 

 نشقرومرحلقة  ,( قيقق ييقخ عناتقر الثقافقة الجديقد و , تنفيلخ خطقة التغيقير)وتض  خطوت   الجديد  الثقافةعناتر 

  (.تقويم عملية التغييرو , العمل على نشر الثقافة الجديد )وتض  خطوت  وتقوأها  الجديد  الثقافة

 . نجاح العمل الإداري في المؤسسة فيكاد لتغيير ثقافة المؤسسة التربوية إلى الثقافة الإيجابية اأثر النبير  .2

بتغيققير ثقافققة المؤسسققة التربويققة بتطبيققق الاسققتراتيجية هتمققام الاتؤكققد أهميققة  الققيتوتققيان بعققدد مققن الواختتمققت الدراسققة 

 .قافة الحالية للمؤسسة تتس  بالسلبيةالمقترحة إذا كانت الث
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 المقدمة
إحدا  تغييران سريعة واتخاذ قراران ب  هلخا المدير ويقوم  مةالمن في  عند تعي  مدير جديد  تبدأ المشن ن في ال هور  عاد  ما

في وإتدار قراراته العاجلة ديد  الج  هعرض أفنار و بالتغيير فيبدأ المدير  . عاجلة دود أد تنود لديه ر ية كاملة وواضحة أوضاع المؤسسة

طرق مثل  التن ي  امتجاه ث حقائق عديد  في هلخمنلخ زمن طويل لديها طرقها ا اتة واستراتيجياتها الثابته في إدار  العمل   متواجد من مة

الموجود  الصراعان و ,   التن ي القوى السياسية فيو ,  أدوار العامل و , ورسالتها المن مةهدف و , احتياجان اأفراد ومهاراته و , سير العمل

بل متجاه ث لبعد أخر من الصعب تعريفه ولمسه ولننه  اللخي يهت  بمنونان الن ام الرسمية ليس فق  متجاه ث لهلخا البعد التن يمل. وغيرها

واللخي يتناول  ثقافي للمن مةبعد له تأثير قوي على التن ي  وغالباث ما يت  إغفاله عند الحديث عن تغيير وتطوير المن مان وهو البعد ال

 . الجوانب غير الرسمية للن ام

كمققا أد لنققل مؤسسققة تربويققة , فالمؤسسققان التربويققة بوتققفها تن يمققان اجتماعيققة لهققا ثقافتهققا الققي اي هققا عققن التن يمققان اأخققرى

تؤثر في سلوك أعضائها وتعمقل   واتجاهان يرومعاي تقاليدالتربوية اأخرى بما تتضمنه من قي  ومعتقدان و  انثقافتها الي اي ها عن المؤسس

فعنققدما تنققود الثقافققة التن يميققة في المؤسسققان التربويققة واضققحة  .كإطققار يققت  في حققدوده أداء اأعمققال وتوتققيل المعققايير وتفسققير السققلوكيان

وفي توحيققد , جيان والممارسققاندورهققا في تركيقق  القققراران والاسققتراتيومحققدد  وقويققة كلمققا أدى ذلققق إلى  قيققق مسققتويان أداء عاليققة بسققبب 

 .(McGrath & Tobia, 2008) وفي تركي  وتوضيح رسالة ور ية المؤسسة, القي  والمعتقدان

كلمقا كقاد مؤهقل , إلى ثقافقة إيجابيقة هقلخه الثقافقة تغيقيرودوره في القي يعمقل  قا التربويقة فعندما يفه  المدير الجديد ثقافقة المؤسسقة 

والتطقوير والإتق ح تغيير الأمقا عنقدما يبقدأ المقدير بق. للجميقخ ويقابقل بالقدع  والتأييقديصقبح الإتق ح ذو معق   وبالتاي, للتغيير والإت ح

  .((Peterson, 1997 فهو يبدأ بطريق الفشل والمعانا ودوره في تشنيلها  ثقافة المؤسسة قبل فه 

 ).1995eriklA,) تنققاول البعققد الثقققافي منهققا ان والقليققلمققا تناولققت الدراسققان واأ ققا  التربويققة البعققد التن يمققل للمن مقق اوكثققير 

  .ودور مدير المؤسسة الجديد في تغييرها بغرض التطوير والتحس للمؤسسان التربوية للخلق ستتناول هلخه الدراسة البعد الثقافي 

 مشكلة الدراسة

مقن سقنة اأولى مقن تعيق  المقدير الجديقد تعتقة فال .يواجه المدير الجديد  ديان كبقير  خاتقة في السقنة اأولى مقن تسقلمه المنصقب

اأولى  قدد بشقنل  أشقهر  خق ل الث ثقةكمقا أد طريققة إدارتقه . حياتقه الش صقيةليس فق  في حياته المهنية بقل أيضقاث في الحاسمة  السنوان

فققد أشقارن  . (Harvey, 1991) و ( Watkins, 2003) في اسقتمرار عمليقان المؤسسقة بنفقاء و  هفي عملق كبير مدى نجاح ذلق المدير

الع لة من أقرانه يعاني من  أنه : أر بمشن ن عديد  حال توليه منصبه الإداري منهاوخاتة مدير المدرسة دير الجديد المالدراسان إلى أد 
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توقعققان الققي الينققود ضققحية و , ضققعا الثقققة بققالنفس حققن وإد كققاد ألققق المهققاران النافيققة لإدار  عملققهويعققاني مققن , حققال توليققه المنصققب

, مشقن ن في التن قي  الإداري والمقاي والع ققان مقخ العقامل يعقاني مقن و  ,يحملها المر سود عنه والي عاد  ما تنود متأثر  بالمدير السابق

ل ضققغ  اأعمققايعققاني مققن و , المسققؤول الوحيققد عققن كققل مققا يققدور في المؤسسققةالمحيطققة بعملققه أنققه نتيجققة لل ققروف حبققا  لإالقلق وايشققعر بققو 

 Daresh, 1993),)ع ققان اتتمقخ المحلقل في البدايقة بهقل يجو , وجقود القدع  النقافي مقن قبقل المدرسق لا يشقعر بو , تنتهقل الروتينيقة القي لا

(Matthews, & Others,1992)  ,(Rooney, 2000.)     

تعققاني مققن عقق وف المعلمقق  ن أنهققا مقق العربيققة السققعودية إداران التعلققي  في المملنققة علققىأجريققت  اسققتط عية كمققا أوضققحت دراسققة

مقن مقديري  كبقيرمقن تسقر   هقلخه الإداران وكقلخلق تعقاني , المتمي ين عن العمل في إدار  المدرسة رغ  قدراته  والمحاولان الي تبلخل في ذلق

لطاقققان هائلققة لنققنه  قلققة دافعيققة بعضققه  بققالرغ  مققن امققت كه  إضققافة إلى , العققود  للتققدريس ودطلبققاللققلخين يالمققدار  المتميقق ين كققل عققام و 

لهققلخا مسققبقاث  اث أد عمققل المققدير هققو عمققل جديققد علققى المعلقق  يتطلققب إعققدادقققد عقق ن الدراسققة أسققبا  ذلققق إلى و  .لايبققلخلود منهققا إلا القليققل

 عققدم وجققود الصقق حيانو  ,وعققدم وجققود حققواف  أولهيقق ان لهققلخا المنصققب ,هكثققر  اأعبققاء والمسققؤوليان الملقققا  علققى عاتققق إضققافة إلى ,العمققل

  .(هق1221, رزق الله)الإعداد الجيد لهؤلاء المديرين  الدراسة وكاد من ضمن توتيان .النافية

ما يت  التركيق   غالباث إلا أنه , في المؤسسان التربويةالجدد بعض الجهود الي تبلخل في سبيل تدريب المديرين  وجود لرغ  منعلى او 

والقلخي لايققل أهميقة عقن  ام بالبعقد التن يمقل فقق  مهملق  اامقاث البعقد الثققافي للمؤسسقةعلى الجانب الإداري والفني لعمل المدير أي الاهتمق

القياد  التربويقة  كما أد المدير الجديد غالباث ما ي ود بمعلومان عن الن ام في المؤسسة وأولوياته وقلي ث ما ي ود باستراتيجيان  .البعد التن يمل

 (Harvey, 1991).بما يتفق مخ تطلعقان المقدير ومنسقولم المؤسسقة والعمل على تغييرها المؤسسة والي من أه  مبادئها فه  ثقافة الفعالة

أد درجققة اهتمققام وتركيقق  المققدير علققى البعققد التن يمققل الإداري دود البعققد الثقققافي يرجققخ لعققد  عوامققل  )1995eriklA ,)وقققد أوضققح النققاير 

وحج  المؤسسة ودرجة تعقد العمل , ون رتها لدور المديرلمفهوم الإدار  الإدار  المرك ية  تعرياو , جهل المدير  لخا البعد وآلية العمل به: منها

بققل أد القبعض أشققار إلى أد . والتقدريب القلخي تلقققاه أثنقاء ا دمقة, مؤه تقه اأكادأيققة نوعيقةو , وكيقا ين ققر المقدير نفسقه لطبيعققة دوره, فيهقا

لمؤسسة وقدرته على توتيل تلق القي  للأفراد العامل  بطريقة تجعل عمله  لقه قيمقة ومعق  نوعية القي  والمعتقدان الي يحملها المدير عن ا

  (.Sergiovanni, 1987)( البعد التن يمل)أه  من الطريقة الي ينج   ا المدير و العاملود اأعمال الإدارية ( البعد الثقافي)

في ين تار  أخرى معتمقد دئو تار  ويخط ودفيصيب وداث في العمل يجتهدعشوائي وديت بط  الجدد يندير كثير من المونتيجة للخلق نجد  

لإدخقال تغيقيران جلخريقة وفوريقة في أحيانقاث يلجقأود ف. د  الش صقل في تفسقير اريقان اأمقور وإدارتهقاالحقذلق على التجربقة وا طقأ وعلقى 

في حققق  يترققققب المر سقققود نتقققائف  . ق منهقققاالانطققق وديسقققتطيعواضقققحة  سقققتراتيجياناأسقققس و  أسققاليب وطقققرق العمقققل دود أد تنقققود لقققديه 
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ولا  المقدير الجديقد لا تعجبه  تصقرفانيتضجر المر سود و ومن ثم  .في إحدا  نقلة نوعية لتلق المؤسسة للأفضل  ويعتمدود عليه ه عمل

 المقققدير الجديقققد ويشقققعرنه  بيقققتنشقققأ المشقققن ن بالتقققاي و  ويصقققدود ييقققخ محاولاتقققه للتطقققوير والتحسققق  بقققالرفض ونقققهيجقققدود تفسقققيراث لهقققا فيقابل

فهقؤلاء المقديرود في الحقيققة ف يفهمقو ثقافقة المؤسسقة القي يعملقود  قا بقل . والرغبة بترك العمل أو التوقا عقن التطقوير والتحسق بالإحبا  

  .قبل فهمهابد  بالتغيير والتطوير 

 ىولا ينتف. ها ث  ا أو بأهميتها أو جه ث بنيفية تطبيقكثير من المديرين إما جهمن قبل   ار ا لا و ليلها ثقافة المؤسسة إد فه  

ثقافققة و ويلهققا إلى بفهق  ثقافققة المن مقة ومققا تتضققمنه مقن قققي  ومعقايير تفسققر الطريقققة القي تققدار  ققا المؤسسقة إنمققا تطقوير و سقق  تلققق الثقافقة 

حقن يقت  الإرتققاء بمسقتوى أداء  القيقام بقهالتربويقة ؤسسقة الي يجقب علقى مقدير الم أتبح من الضروريانواللخي إيجابية داعمة داخل المؤسسة 

فالتطوير والإت ح لن ينود فعال إلا بعد أد يعيد المدير تشنيل قي  ومعتقدان العامل  حن يستطيعو تقبل اأفنار الجديقد   .المؤسسة

  .)1995eriklA ,) ويستجيبو للتغيير بسهولة

فهقلخاد  .لنجقاح المؤسسقان التربويقة ن مطلب أساسليالإهتمام بالبعد عد التن يمل بل إدولايعني ذلق أيضاث التقليل من أهمية الب

ولفهقق  ثقافققة  .البعققداد وجهققاد لعملققة واحققد  مهمققة وجقق ء مققن طبيعققة عمققل المققدير ففهقق  ثقافققة المؤسسققة يعطققل معقق  للعمققل الققروتيني للمققدير

فققد   (Thaver, 2009).( البعقد الثققافي)ة تفاعقل اأفقراد فيمقا بيقنه  وطريقق( البعقد التن يمقل)المن مقة لابقد مقن فحق  تن يمهقا الإداري 

إذ , على هلخه الن   أد تعمل جاهد  على تقوفير نقوع مقن تشقاركية المعقاني والقر ى والققي  والمعتققدان": في هلخا السياق ما يللالطويل ذكر 

في الثقافان الن مية وتولاث إلى زياد  فاعلية هقلخه ( الثقافي)رسمل والغير ( التن يمل)ندماج ما أمنن ب  البعدين الرسمل يتحقق التآلا والا

 . (24 ص, 1111, الطويل) "الن   واضطراد نموها

تعقيداث ويتطلب منقه جهقداث  هفعمل مدير المؤسسة التربوية ودوره كمرك  للسلطة وقائداث لها قد  ول وتغير بل كل سنة ي داد دور    

مقققن  ذلقققق لمواكبقققة التققققدم المعقققرفي والتننولقققوجل الهائقققل ومقققا يصقققاحبو مر  في ن ققق  التعلقققي  والمنقققاهف التعليميقققة ن قققراث للتغقققيران المسقققت مضقققاعفاث 

لمققا قققد يققنج  عققن عققدم فهمققه لثقافققة الجديققد يشققنل  ققدياث رئيسققياث للمققدير  وكققل ذلققق. (42ص, 2112, عطققوي)مشققن ن إداريققة وفنيققة 

تعتة عملية التغيير الثقافي داخل المؤسسقة مقن أهق  الوفقائا الرئيسقية للمقدير  و .سسةالمؤسسة الي يعمل  ا من مشن ن تعوق أداء المؤ 

 للخلق يحتاج المدير الجديد إلى استراتيجية عملية واضحة يستطيخ من خ لها تغيير الثقافة. بتغيير ثقافتهاحيث يقوم بمساعد  العامل  فيها 

قبل أي وقت مضى لتعقد مفهوم الإدار  وطبيعة العمل في المؤسسان   هلخه الاستراتيجيةالجديد يحتاج إلى المديرف. نحو ثقافة داعمة للنجاح

  .قد تتعارض مخ ثقافة المؤسسة يحملود ثقافان جديد  التربوية ودخول أعضاء جدد باستمرار في المؤسسة ,التربوية
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 ثقافققة المؤسسققة التعققرف علققىن خ لهققا لققلخلق تقققدم هققلخه الدراسققة اسققتراتيجية عمليققة منونققة مققن عققد  خطققوان يسققتطيخ المققدير مقق

بققدلاث مققن الإعتمققاد علققى  والنجققاح دع  توجهاتققه نحققو التطققويرثقافققة إيجابيققة تققل ومققن ثم تغييرهققابطريقققة علميققة و ليلهققا الققي يعمققل  ققا  التربويققة

دعمه  وتأييده  ومساندته  في  وينسبفي المؤسسة  له ا ةان السابقة وال ن والحد  الش صل والتجربة لها يقلل من معارضة العامل 

 .  التغييرعملية 

 ينمشكلة الدراسة في محاولة وضع استراتيجية لتغيير ثقافة المؤسسة التربوية من قبل المدير  تتلخصمن هذا المنطلق و  

 .في المؤسسة على العمل الإداري أثرهامعرفة و الجدد 

 أهداف الدراسة

 :ما يلل تهدف هلخه الدراسة إلى

 ة فهمهامفهوم ثقافة المؤسسة التربوية وأهمي التعرف على. 
 من قبل المديرين الجددثقافة المؤسسة التربوية  تغييربناء استراتيجية ل. 
  ثقافة المؤسسة التربوية من قبل المديرين الجددتغيير  إستراتيجيةتطبيق التعرف على كيفية. 
 في المؤسسةلمؤسسة التربوية على العمل الإداري تغيير ثقافة االمقترحة ل الإستراتيجيةتطبيق  أثر التعرف على. 

 
 أهمية الدراسة

 :العديد من النواحل تنمن أهمية هلخه الدراسة في

 اأجنبيقة اناأدبيق لقيس فقق  في اأدبيقان العربيقة بقل كقلخلق في( مقدير السقنة اأولى) الجديقددير المقمهقام لقة الدراسقان القي تناولقت ق 

(Harvey, 1991) ,(Langston, & Others, 1998), (Matthews, &  Others, 1992)  علقىهقلخه الدراسقة حيث رك ن 

بقه  ودكقأول عمقل يقومق مؤسسقاته  وتطويرهقافي فه  وتشنيل ثقافقة   تساعدهجديد  على كثير من المديرين الجدد  تقديم استراتيجية

 ص,  2114 ,الغريب وآخرود)وقد ذكر.  (Langston, & Others, 1998)بحث بشنل كافي يللنثير وف  الازال غامض لخيوال

إد إحدا  التغيير لابتنار ثقافقة موجهقة للأفقراد العقامل  أتقبح أمقراث غايقة في اأهميقة لهقا دعقا الحاجقة إلى ضقرور  التعقرف علقى  ( 121

 . كيفية  ليل وتشنيل الثقافة وسبل قياسها واستراتيجيان ونماذج التغيير الثقافي داخل المؤسسة

 فمع قق  . المققدى البعيققدداري غيرهققا في المققدى المتوسقق  أو لإلمققدير بققاخت ف مراحققل إدارتققه فهققل في بدايققة توليققه المنصققب اتلققا مهققام اتخ

ولى لعمقل الفقتران اأ التركي  على اأدبيان في الإدار  التربوية وخاتة العربية منها تهت  بمهام المدير على المدى المتوس  أو البعيد دود

 . من أه  فتران الإدار  والي غالباث ما تتس  بالنثير من التحديان والاحباطان والتجار المدير والي تعتة 
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  لهقا يسقهل عمليقة  بعد جديد يرس  له الطريق في فه  المؤسسة قبل الشروع في عمقل أي تغيقيرانالجديد هلخه الدراسة تقدم للمدير إد

لبعد المهمل واتهول واللخي لايقل أهميقة عقن البعقد التن يمقل والقلخي غالبقاث مقا ذلق اهو البعد الثقافي البعد  هلخا. تقبل التغيير والتطوير

أد اأ قا  عقن التفاعقل بق  المقدير الجديقد وثقافقة  (Harvey, 1991)أوضقح هقارفي حيقث  .يت  التركي  عليه سقواء ن ريقاث أو تطبيقيقاث 

الي يؤثر  ا مدير السنة اأولى طريقة اأ ا  الي تدر  الومازالت مستمر  إلا أد هناك نقصاث حاداث في  1191بدأن عام  ؤسسةالم

  .ثقافة المؤسسةعلى 

  في موضوع ثقافة المؤسسة التربوية والي تعتة من المحددان الرئيسقية لنجقاح المن مقان تعد هلخه الدراسة إضافة للمنتبان العربية حول

 حيث تساعد هلخه الدراسة على مقابل شح ما كتب عنه في اللغة العربيةالعالمية حول هلخا الموضوع توافر عدد كبير من الدراسان فل 

 .جراء الم يد من البحو  والتقصل في الموضوعلإاستثار  اهتمام الباحث  في حقل الإدار  التربوية 

 أسئلة الدراسة

 ؟ة فهمهاما مفهوم ثقافة المؤسسة التربوية؟ وما أهمي  1 
 ؤسسة التربوية من قبل المديرين الجدد؟تغيير ثقافة الم استراتيجيةما   2 
 ثقافة المؤسسة التربوية نحو دعائ  النجاح؟استراتيجية تغيير المدير الجديد  يطبقكيا  3 
 ؟في المؤسسة تغيير ثقافة المؤسسة التربوية على العمل الإداريتطبيق الاستراتيجية المقترحة لما أثر  2 

 
 دود الدراسةح

حيث تقدم اسقتراتيجية مبنيقة علقى  ثقافة المؤسسة وتغييرها فه دور الجديد لمدير المؤسسة التربوية وهو هلخه الدراسة على ال رك ن

لا و . عدد من ا طوان يستطيخ من خ لها المدير الجديقد فهق  ثقافقة مؤسسقته ومقن ثم تغييرهقا نحقو ثقافقة إيجابيقة داعمقة للتطقوير والإتق ح

  .فق  وأثره على تطوير العمل الإداري بل تبحث في البعد الثقافي ةدير المؤسسة التربويلعمل مفني الإداري والالبعد تبحث هلخه الدراسة في 

 التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة

  :(Structural Dimension) البعد التنظيمي

كقل ا وهيوطقرق ووسقائل ة وإجقراءان هو البعد الرسمل واللخي يشمل منونقان الن قام الرسميقة بنقل مقا فيقه مقن أن مقة وتخطقي  وتقيقي  وسقلط

 .لتحقيق أهداف المؤسسةونواتف وخدمان وع قان رسمية وأهداف وسياسان  ةتن يمي

 :(Cultural Dimension) البعد الثقافي

تفضقي ته  وأفنقاره  و واتجاهقاته  وطقوسقه  وع ققاته  غقير الرسميقة واللخي يرك  علقى ققي  العقامل  ومعتققداته   هو البعد غير الرسمل للن ام

 .للمؤسسة د معاني مشتركة يعيشونها وتؤثر على سلوكه  وتصرفاته  وتعامله  مخ اأخرين ضمن إطار البنية الرسميةوالي تنو  
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 :(Strategy) الإستراتيجية

حيققث  بأنهققا اموعققة مققن الطققرق واأسققاليب لتطبيققق ا طقق  الققي  قققق اأهققداف & krali Cherringtonيعرفهققا تشققيريجتود وكقق رك  

تسققاعد الاسققتراتيجية في  ديققد خطققوان العمققل الإجرائيققة وتققولاث لتحقيققق الرسققالة واأهققداف وكققلخلق التعققرف بوضققوح علققى تققأثير العوامققل 

  (.& p40krali Cherrington ,1995 ,)ا ارجية المؤثر  في المن مة خاتة المنافس  لها 

لتحقيقق غقرض  المقدير الجديقد في المؤسسقة التربويقة هاسقت دميدد  والوسقائل القي يقصد  ا في هلخه الدراسقة اموعقة ا طقوان والمراحقل المحقو 

 .وهو تغيير ثقافة المؤسسة نحو ثقافة إيجابية داعمة للتطوير مع 

 : (The Culture of Educational Institution) ثقافة المؤسسة التربوية

يقؤمن  قا اموعقة  في أي مؤسسقة تربويقة ويشقترك وتشقنلت عقة التقاري  الي  انهل اموعة القي  والعادان واأعراف والتقاليد والمعتقد  

هققلخه القققي  والتقاليققد  وتققنعنس, علققى نحققو معقق  وتفسققير لهققا تعطققل معقق و , وتصققرفاته  هققا وتققؤثر علققى سققلوكه مققن اأشقق اص العققامل  في

 . وأنما  الإدار  واتخاذ القراران في حديثه  وملبسه  وع قته  باأخرين وطريقته  في حل المشن ن والمعتقدان

 :(Values) القيم

أهميققة  د بمضققامينها حيققث  ققددو ا ويلت مققونهققيعتنقوبالتققاي  بقيمتهققا سققان التربويققةسفي المؤ   اأفققراد العققامليعتقققد  وهققل المبققادس اأساسققية الققي

وققد تنقود هقلخه الققي   ,وبالتقاي  نق  سقلوكه  غقير المقبقولالسقلوك المقبقول و   قددو  اأشياء بالنسبة للأفراد في ضوء الثقافقة القي نشقؤ فيهقا

والبيئقة اتتمقخ ديناميقة غقير ثابتقة  قدد بنقاء علقى عوامقل كثقير  مثقل ثقافقة  كما أنها, تنعنس في سلوكيان وتصرفان اأفراد سلبية أو إيجابية

 .والتربية

 :(Beliefs) المعتقدات

 .وتؤثر على سلوكياته  داخل المؤسسة وتلعب دور في زياد  انتماء العامل  وولائه  للمؤسسةاأفنار والعقائد الي يحملها العاملود وهل 

 :(Norms) الأعراف

 .أتبحت قواعد للسلوك يقبلها الجميخالقواعد غير المنتوبة والي مخ مرور الوقت هل 

  (Standards):المعايير

ة مشقتقة مقن أوضقاع اتتمقخ  انقب أطقر علميقة موضقوعية تتصقل  ققائق لهقا اموعة من اأطر لها درجة من الثبقان وققد تنقود ثقافيق"وهل 

 .لدراسةاوأثل هلخا التعريا التعريا الإجرائل في  (.212 ص,  2114,الغريب وآخرود)" تبغة عالمية وهل قابلة للتطبيق
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 (Rituals): الطقوس

الغريقققب )ضققح الطريققققة القققي يققت   قققا فعقققل اأشققياء في المؤسسقققة هققل الممارسقققان التن يميققة القققي تتنقققرر بصققور  مسقققتمر  وهقققل غققير منتوبقققة تو 

 .وهو التعريا الإجرائل في الدراسة ,(42ص  , 2114,وآخرود

 :)ns)oitpmusAالإفتراضات 

 .هل التوقعان غير المنتوبة وغير الرسمية تؤثر على سلوك اأفراد وطريقة تفنيره  وتصرفاته  في المؤسسة

 :  (New Leader) المدير الجديد

حققديث التعيقق  في المنصقققب ..(  منهقققا أو مقققدير قسقق  أو فققرع, مققدير مدرسققة أو مقققدير معهققد أو مققدير جامعققة) هققو مققدير المؤسسققة التربويقققة

 .فأقلواللخي مضى على تعيينة سنة أو ج ء منها والمسؤول اأول عنها 

 :(Educational Institution) المؤسسة التربوية

 .والمعهد, والجامعة, ان تعليمية وتربوية تموعة من الط   مثل المدرسةهل كل مؤسسة تعليمية تقدم خدم

 

 للدراسة الإطار النظري

جتماعيققة بغققرض  ديققد مفهومهققا للتعققرف علققى العوامققل المققؤثر  علققى الفققرد هتمققام البققاحث  في اققال العلققوم الاإنققال مفهققوم الثقافققة 

لسقنوان عديقد  في كثقير مقن " ثقافقة"وققد ا مناقشقة المصقطلح . هقلخا اتتمقخ عقن غقيره واتتمخ بنل ما يحويه من ققي  وعقادان وتقاليقد ايق 

 Stolp)) حيث أثارجدلاث واسعاث حول الإتفاق على المفهقوم وحن العلوم الطبيعية العلوم مثل عل  اأنثربولوجيا والتاري  والاجتماعاالان 

& Smith, 1995, p12. تق ح والتطققويرالمؤسسقة إلا أد لهقا تقأثير ققوي علقى نجقاح عمليقة الإ وعلقى القرغ  مقن تقعوبة تعريقا ثقافققة .

ا تتضمنه من قي  ومعايير ومعتقدان تقؤثر في لموتعتة المؤسسان التربوية تن يمان اجتماعية لها ثقافتها الي اي ها عن غيرها من المن مان 

المحققددان الرئيسققية لنجققاح المن مققان حيققث تركقق  علققى القققي   مققنيققة ثقافققة المؤسسققان التربو وتعتققة  .سققلوك العققامل  فيهققا وتفسققر تصققرفاته 

و سقق  , بتنققار والمشققاركة في اتخققاذ القققرارانوالا, اد في العمققللتقق ام الجققوالعققادان والتقاليققد الققي يشققترك فيهققا أعضققاء المؤسسققة وتققدفعه  ل 

 ,McGrath & Tobia) و (31 ص, 2114,غريقب وآخقرودال)واحتقواء المتغقيران المعرفيقة والتطقوران التننولوجيقة , ا دمقة التعليميقة

2008). 

      ,(22 ص, 2114,الغريقب وآخقرود)Stolp & Smith, 1995, p12) ,) ومنهقا وتشقير اأدبيقان في اقال الثقافقة التربويقة

 (Deal & Peterson, 1990, p8)  كقد والقترعنقدما أ 1132عقام  بقدأ (كمؤسسة تربوية) الإهتمام بدراسة ثقافة المدرسةأدWalter  
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  أد لنقل مدرسققة ثقافقة خاتققة  ققا تتضقمن اموعققة مقن القققي  والطقققو  المعققد  الققي  نق  الع قققان الاجتماعيققة بق  أعضققائها وسققلوكياته

ل ان ركق  البقاحثود علقى دراسقة ا لفيقان الاجتماعيقة للطق   ومقدى تأثيرهقا في التحصقييان وبدايقة السقبعينيوفي أواخر الستين.  الجماعية

مثل وساعدن الدراسان الي اهتمت بالمناخ المدرسل وروح المدرسة وبيئتها . وتقويم المناهف والمشن ن الش صية للت ميلخ, له  اأكادأل

د ان اهقت  البقاحثو يقوفي بدايقة الثمانين. وثقافقة المؤسسقان التربويقة هتمقام بثقافقة المدرسقةإلى الإ دراسان هالب  وكروفت عن المناخ التن يمل

بدراسة ثقافة المدرسة والتركي  على قي  العامل  فيها ودور هلخه الثقافقة في إحقدا  تغيقيران اجتماعيقة داخقل المدرسقة  Fullanومنه  فولن 

وخاتققة في قطققاع  الثقافققة التن يميققةبشققنل كبققير  وركقق  علققى تنققاول ن ريققان التن ققي  في ذلققق الوقققت تيققار فنققري  السققبب في ذلققق وجققودو 

بأنها اموعة القي  المشتركة الي يتمسق  ا العاملود في من مة ما لتمي ها عن غيرها من المن مان  تعرف الثقافة التن يميةحيث . اأعمال

فثقافة البنوك تختلا عن ثقافة الجامعقان وتختلقا عقن  فهناك خصوتية سلوكية لنل من مة  سب القي  والمعايير الضابطة لسلوك أفرادها

 (.221 ص, 1119, النبيسل)نرية ثقافة المن مان العس

لنققل مققن  اأمرينيققة ان بدراسققة الإدار  التعليميققة مققخ التركيقق  علققى فعاليققة المدرسققة في الولايققان المتحققد يهتمققام في التسققعينالإوزاد 

والققي أكققدن أد للمدرسققة تققأثير قققوي علققى توجيققه سققلوك العققامل  واهتمققت بعققض   Brookover & Admondsدمونققدز أبروكققوفر و 

والمؤسسقان التربويقة بشقنل أما في الوقت الحاي يت  التركي  على ثقافة المدرسة  .بروح الجماعة والع قة ب  روح المدرسة وفعاليتها  اساتهدر 

فقة وكيفيقة توحيقد الثقا ومصقادر تنوينهقا وكيفيقة تشقنيلها ونقلهقا وأسقبا  تغييرهقامن خ ل  ليل الققي  والمعقايير الثقافيقة السقائد  فيهقا عام 

   .للأفراد العامل 

فقق  بققد أد ينققود لنققل مؤسسققة تربويققة ثقافققة خاتققة  ققا اي هققا عققن المؤسسققان اأخققرى وتنققود منعنسققة علققى القققي  والمعتقققدان 

وجققه أويسققتطيخ الشقق   إدراك هققلخه الثقافققة حقق  يتجققول في المؤسسققة حيققث يسققتطيخ مشققاهدتها في . والتقاليققد الققي تشققنلت عققة التققاري 

 & Deal)  الممران ومن خ ل الصور وعلى الجدراد ويشعر  ا من خ ل حقوار الطالقب مقخ المعلق  وبق  الطق   أنفسقه  العامل  وفي

Peterson, 1990, p9) . هلخه القي  والمعتقدان تعطل تفسيراث لحديث وتصرفان اأفراد في هلخه المؤسسة وتأثيره  على اأداء لهقا يسقهل

فقققد أفهققرن الدراسققان أد المن مققان تعمققل بشققنل أفضققل إذا كققاد اأفققراد ملت مققود بقققي  معينققة . عوائققق إدار  العمققل بيسققر وسققهولة وبققدود

  Stolp & Smith, 1995, p14).)ه  ومخ المن مة ضومترابطود مخ بع

اول ثقافة وقد تعددن الن ريان الي تناولت الثقافة في اتتمخ وفي المؤسسان التربوية بوتفها إحدى من مان اتتمخ وسيت  تن

 :كما أشارن لها اأدبيان السابقة  هلخه الن ريانبعض المؤسسان التربوية في ضوء 
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  :Functionalismنظرية الوظيفية ال

تهقت  هققلخه الن ريقة بنيفيققة اسققهام اتلقا أعضققاء الجماعققة في  قيقق أهققداف المؤسسققة والقيقام بأعمالهققا و سقق  نقوع التفاعققل بقق  و 

ووفيفة المؤسسان الاجتماعية أد تشبخ  ,ولديه حاجان سينلوجية  رية الإنساد كنائن حل وعضو في اتتمختتناول هلخه النو . أعضائها

أد لنقل مؤسسقة اموعقة مقن المعقايير والقواعقد كمقا . ومن هقلخه الحاجقان الحاجقان الثقافيقة والوفيفيقة مثقل التعلقي  .حاجان هؤلاء اأفراد

وتركقق  هقلخه الن ريقة علقى اموعقة مقن المبققادس . لققلخلق ينبغقل أد تسقعى لإشقباع تلقق الحاجقان واأنشقطة والوفقائا والمعتققدان ا اتقة  قا

 :منها

 .الثقافة كل أكة من اموعة أج اء تتنامل منوناتها مخ بعضها لتفسر كيفية عملها وفيفياث  .1

 .يساعد النسق الثقافي على استمرار بقاء الفرد في اتتمخ أو في التن ي  .2

 .ان الم تلفة للفرد داخل إطار النسق القيمل السائد في اتتمخ أو التن ي ضرور  إشباع الحاج .3

 (Stolp & Smith, 1995, p10)وبلخلق ترك  هلخه الن رية على أد الثقافة خاتة بالتن ي  وتوجد داخلقه وايق ه عقن التن يمقان اأخقرى

 .(92ص, 2112, عطوي)و (21 ص,  2114,الغريب وآخرود)و

 :Diffusionismنظرية الانتشار 

افققة شققائعة في فهقلخه الن ريققة تركقق  علقى أد الثق. تن قر هققلخه الن ريقة إلى الثقافققة مققن خق ل خصائصققها والققي منهقا قابليتهققا ل نتشققار

وأد أتل كل الثقافان مرك  ثقافي واحد ولننها انتشرن إلى اتمعان أخرى وتغيرن خصائصها بفعل الهجر  والتجار  التن يمان الم تلفة 

و ققدد درجققة  .الثقققافي والقققي  الثقافيققة مققن منققاد نشققأتها إلى أمققاكن أخققرىانتشققار المصققطلح   ن ريققة الانتشققار بأنهققاوبالتققاي تعققرف  .والحققر 

وعققاد  . الانتشققار الثقققافي أهميققة وقيمققة العنصققرالثقافي الجديققد ومققدى حاجققة اتتمققخ أو التن ققي  لققه ودرجققة اتسققاقه مققخ عناتققر الثقافققة السققائد 

 )و (21 ص,  2114,الغريققب وآخققرود) الثقافققة الماديققة بدرجققة أسققرع مققن عناتققر الثقافققة غققير الماديققة أد نتائجهققا أسققرع تنتشققر عناتققر

Sergiovanni, 1987, 117).  

 :Interactivismالنظرية التفاعلية 

فقراد ومقدى تجاهقان اأوتعتمد هلخه الن ريقة علقى دراسقة التفقاع ن داخقل اتتمقخ والمؤسسقان الم تلفقة مقن خق ل التركيق  علقى ا

فهلخه الن رية تتعدى محي  القواعد والقوان  الرسمية الي  ن  العمل داخل المؤسسقة التربويقة إلى . قدرته  على تنوين ع قان مخ اأخرين

ة مقققن بشقققرية تركققق  علقققى تفاعقققل ييقققخ ال قققروف والعناتقققر المحيطققق كمقققا .دراسقققة توقعقققان اأفقققراد وحاجقققاته  الاجتماعيقققة في المواققققا الم تلفقققة
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وترتن  . تناول الع قان بينه تالحيا  اليومية للأفراد في هلخه المؤسسة و  وتستند هلخه الن رية على دراسة .واجتماعية ومادية ووفيفية وغيرها

 :هلخه الن رية على اموعة من المبادس هل

ينقققتف عقققن ذلقققق مقققن ققققي  ومعقققايير  في المواققققا المتنوعقققة ومقققا حيقققث يتفاعقققل أعضقققاء المؤسسقققة والجماعقققان الم تلفقققة: التفاعقققل .1

 .ينتسبها اأفراد أثناء حديثه  واتصاله  مخ بعضه  البعض

وإلا فقإد , حيث لاأنن إجبار الطالب أو المعل  أو أي فرد في المؤسسقة علقى لهارسقة سقلوك أو نشقا  معق : الاختيار الحر .2

 .عملية التفاعل ستصبح محدود  وبالتاي تقل جدواها

حيقث توضقح جوانقب الحيقا  الم تلفقة داخقل المؤسسقة وترسق  تقور  : في المؤسسة مثل اأنشقطة الط بيقة المواقا الي  د  .3

 .واضحة للمناخ السائد فيها

  .حيث يختلا اأفراد في تعبيراته  واتجاهاته  ون رته  من ش   أخر تجاه ما يحد  داخل المؤسسة:التعبير .2

 .نحو  قيق أهدافها التعاود مخ العامل ها بف بد من وجود قائد للمؤسسة يقود: القائد .4

 ص,  2114,الغريقب وآخقرود) أنقن تج ئتقه وأد التن يمقان تعتقة بمثابقة ثقافقة واحقد  مترابطقة أد الثقافة كياد واحد لاترى هلخه الن رية و 

 .(Sergiovanni, 1987, 118 )و (92-91ص, 2112, عطوي)و (22-23

حقول ثقافقة  في فقل تنقوع الاتجاهقان السقائد   وتنقامله  تهاث بق  هقلخه الن ريقان ن قراث أهميقوتتب  الدراسة الحالية مدخ ث تنامليق

  .وذلق لوضخ استراتيجية متناملة لمدير المؤسسة التربوية لتغيير ثقافة المؤسسة المؤسسة التربوية

السياسقة التعليميقة يضقعود السياسقان  وفصقانع. يعتة دور المدير في تشنيل هوية المؤسسة دور مه  وجديد بالنسبة لمدير اليقومو 

ل عققن تشققنيل ثقافتهققا والققي قققد تققدفخ بالمؤسسققة نحققو التميقق  أو و التعليميققة وأطرهققا ويقققخ عبققت توجيققه تنفيققلخ السياسققة علققى المققدير فهققو المسققؤ 

  مقن يققوم بتشقنيل ثقافقة وبالرغ  من أد المدير ليس وحقده فقق ).1995eriklA,) ة على مستوى التمي  الموجود أت  والإرتقاء به المحاف

  . إيجابية للمؤسسة إلا أنه يلعب دوراث حيوياث ورئيسياث في تشنيلها فهو اللخي يعمل مخ اأخرين لبناء ثقافة المؤسسة

 الدراسات السابقة

امعة دراسة ميدانية لج -تأثير الثقافة التن يمية على سلوك الموفف  الإداري : "بعنواد( 0222)عبدالله , دراسة فرحان

واست دمت الدراسة . هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثير الثقافة التن يمية  امعة تنعاء على سلوك موففيها الإداري ". تنعاء

. فرداث من اتلا المستويان الإدارية في الجامعة 224المنهف الوتفل المسحل بتطبيق الإستبانة على عينة عشوائية طبقية بلغت 

بأبعاده الم تلفة بدرجة  سلوك الموفف  الإداري  سائدو   أد الثقافة التن يمية سائد   امعة تنعاء بدرجة متوسطةوتوتلت الدراسة إلى
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إلى وجود ع قة طردية موجبة  كما توتلت الدراسة. ولى يليه بعد اأداء وأخيراث بعد الولاءمتوسطة حيث يأتي بعد الإنجاز في المرتبة اأ

 .وب  سلوك الموفف  الإداري  ب  الثقافة التن يمية

كلية  ثقافة المؤسسة وسيتغير من يقبل في  غير  :"بعنوادHrabowski & Maton, 2009)  )دراسة هربوسكي وماتون 

ميرلاند بالتيمور كوني نحو ثقافة الإأاد بقدران الط   على الإنجاز هدفت هلخه الدراسة إلى توضيح تأثير تغيير ثقافة جامعة  "العلوم

 جديد  لتحس  أدائه  إستراتيجيةفعندما تبنت الجامعة .  السود و قيق أداء أكادأل عاي المستوى وخاتة الط   اأمريني

زاد عدد الط   السود المقبول  في الت صصان العلمية و سن أدائه  وتخرجوا بتفوق وحصلوا على وفائا هامة في  اأكادأل

زادن اأنشطة و , على تغيير قي  ومعتقدان أعضاء هيئة التدريس وحسنت من مستواه  المهني يةالإستراتيجوقد رك ن . اتتمخ

وغيرن أهداف واستراتيجيان وأولويان , حولت القياد  الإدارية للجامعة من القياد  البيروقراطية إلى القياد  الدأقراطيةو , اأكادأية

وجود ياعة تطمح وتؤمن :   العوامل الي ساعدن على نجاح عملية التغيير هلأما أه. وحسنت المناخ التن يمل للجامعة, الجامعة

وجود ن ام و , والمشاركة من قبل الجميخ في نشاطان عالية الجود  لتحس  مستوى تعلي  الط    ميخ منوناته, بأهمية تغيير الن ام

ووجود قياد  ذكية وطموحة ومشاركة وملت مة بتحقيق , ديلووجود تن ي  إداري مرد قابل للتع, يهت  بتماسق اأعضاء وتعاونه داع  

 .أهداف الجامعة

هدفت الدراسة  ."غر  ثقافة النجاح بواسطة مدير متمي : "بعنواد )Auehti & shvasi 1999,)  ريفز وأخروندراسة 

الة لمعرفة أسبا  اي  إحدى المدار  الثانوية واست دم الباحثود منهف دراسة الح. إلى معرفة تأثير تغيير الثقافة على نجاح المؤسسة التربوية

من الط   اختبار الولاية للقدران بينما اجتاز الاختبار % 92اجتاز مانسبته  فقد. خ ل سنة واحد  الولايان المتحد  اأمرينية في

انخفاض لمشاكل الاجتماعية و وا كانو يعانود من الفقراللخين   الط   ذاته فق  من الط   العام السابق بالرغ  من وجود %  39

وقد قام الباحثود بدراسة . ذاته من الط   الاختبار% 13اجتاز ما نسبته  أما في العام اللخي يليه فقد .المستوى اأكادأل متواتل في

مخ الش صية والمقاب ن , لخلق عد  أدوان مثل الاستبانان مخ المعلم حيث است دمو ل. لمعرفة أسبا  ذلق التغييرثقافة المدرسة 

, المعلم  الإرشادية مخ الطلبة حضور وم ح ة اجتماعانو , المدرسة و ليل وثائق وسج ن, المدير ومساعديه ومخ المشرف  التربوي 

 :وقد توتلت الدراسة إلى النتائف التالية. م ح ة المديرو , است دام طريقة اتموعان الضابطة من المعلم  والط  و 

على نشر وغر  هلخا المدير عمل فقد . جديد لديه ر ية واضحة ومحدد  وهل  قيق التمي  اأكادأل للط  ا تعي  مدير 

اللخين وغيره  و   من المعلم  والإداري  والط  منافأ  المبدع  والمنج ين:  قيق أه  عناتر هلخه الثقافة وهلثقافة التميي  عن طريق 

المدير الجديد على تغيير المدرسة وطريقتها في التعلي  حيث رك   العمل في تغيير طقو و  ,المحلل حققو مساهمان ع يمة للمدرسة واتتمخ



 15 

ذكر قص  واقعية عديد  عن أش اص أخفقو في البداية و , والتطبيقان ودفخ الط   إلى بلخل الم يد دريبانالمناهف وإضافة النثير من الت

على  ديأكالتو  ,م الرموز والشعاران الي تعنس ثقافة التمي ااست دو  ,نية على الدأقراطيةياد  فعالة مب قيق قو , نجاحان مبهر  اثم حققو 

   .الإع م لتسجيل تلق الإنجازان اءل بإنجازان الط   واستدعاحتفالاو , ف يلت م بلخلقعمن  اءستغنالا قيق التمي  و 

ف استراتيجيان يست دمها مديرو المرحلة اكتشا: "بعنواد (Langston & Others, 1998)دراسة لانجستون وآخرون 

ماذا فعل المديرود  : ثة أسئلة هلهدفت هلخه الدراسة إلى الإجابة عن ث". الإبتدائية الجدد في مدارسه  ليتعرفو على ثقافة مدارسه 

ن هلخه اأسئلة ا است دام ماهل المعوقان الي واجهته ؟ ول جابة عو ماهل المصادر المعرفية المتاحة؟ للتعرف على ثقافة مدارسه ؟ و 

المقاب ن و  ستبانةالإ ا است دامو . المنهف الوتفل لدراسة ث   حالان لمديرين جدد ا تعينه  في ث ثة مدار  ابتدائية في أمرينا

 :وكانت أه  النتائف كالتايالش صية مخ المديرين لجمخ المعلومان 

د ياوينو  ا  عن إنجازاتهميراض اكانفقد   .من تعيينهما السنة اأولى خ لرسة نجحو في إدارته  للمد الجدد أد أثن  من المديرين

توفيا عدد من و , معرفة الثقافة الحالية للمدرسة والإستجابة لها :وع ن الدراسة نجاحهما إلى اأسبا  التالية. ستمرار في قياد  المدرسةالإ

المحاف ة و , ادارسهملمقاد  ك انفسهمأ ون رتهما ,شبنة ع قان داعمة است دامو , الإستراتيجيان لجمخ المعلومان من مصادر عديد 

لعد   وذلق هاينوي تركفشل في إدار  مدرسته و فقد أما المدير الثالث . اتتمخ المحلل للمدرسة وإشراك, على بيئة مدرسية غنية ومن مة

 الإنجازاننسب غالباث ما يو , من منسولم المدرسة اف  على دع  ك ف يحصلو , است دم عدد محدود من مصادر المعلومان :أسبا  منها

عمل في بيئة فوضوية يو , كمدر  قراء  وليس قائد للمدرسةلنفسه من خ ل وفيفته السابقة   وين ر, بدلا من جهود المدرسة كنل نفسهل

  . غير محببة

". لى التغيير في ثقافة المدرسةدور المدير في التأثير ع: "بعنواد Schweiker-Marra, 1995))مارا  -دراسة سكويكر

واست دمت الدراسة . االتحن   هدفت هلخه الدراسة إلى التعرف على تأثير المدير على ثقافة المدرسة و ديد القي  الي يستطيخ المدير 

وطبقت الدراسة على . في يخ البيانان مدرس لل الدراسيةط  ا و ليل  ستبانة والمقاب ن الش صيةالمنهف الوتفل معتمد  على الإ

 :وكانت أه  النتائف كالتاي. ري المدرسةمن المدرس  ومدي 31أما العينة فشملت , مدرست  ابتدائيت  في ولاية أت نتا في أمرينا

ثير على عملية التغيير حيث كانت من أه  القي  الي استطاع المديراد التأبشنل كبير ال مالة ب  العامل  أثرن رواب  تقوية إد 

هل على ثقافة المدرسة أما القي  الي استطاع المدير المسهل التأثير  ا  .بالمسهل واأخر بالمنمل هماووتا أحدعلى ثقافة المدرسة  ا 

: فهلرسة على ثقافة المدأما القي  الي استطاع المدير المنمل التأثير  ا  .والاتصال المفتوح, والمرح ,اأخرينهتمام بوالإ, الدع و , ال مالة

   .المحاف ة على ما هو مه  للأخرينو , والدع , ال مالة
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في كتابه "  شواهد من اأ ا :  أهمية ثقافة المدرسة"   في فصل بعنواد  (Stolp & Smith, 1995)دراسة ستولب وسمث

ما ب  عام الي أجريت   فقد قاما ستولب وسمث بتحليل عدد من اأ ا .  " قص  ورموز وقي  ودور المدير:   ويل ثقافة المدرسة" 

والدافعية نحو ,  التحصيل اأكادأل للط   منها  أهمية ثقافة المدرسة وتأثيرها على عدد من العوامل والي تبحث في 1114إلى  1121

أسلو  المنهف وقد است دما   . وأضافا نتائف هلخا التحليل في فصل من كتا ما . ومدى الت ام المعلم  بالتغيير,  وخلق بيئة تعليمية, العمل

وبريطانيا على عدد كبير من  , وكندا , أجريت في كل من الولايان المتحد  اأمرينية الوتفل التحليلل في  ليل تلق الدراسان الي

عدد من اأدوان لجمخ المعلومان منها الإستبانة والم ح ة تلق الدراسان است دمت وقد .  المدار  الإبتدائية والمتوسطة والثانوية

  :ما يلل وكانت أه  النتائف .ن المدرسةوسج 

زياد  و ,   س  سلوك الط  على   و,  ارتفاع معدل التحصيل الدراسل لدى الط  أد هناك تأثير قوي لثقافة المدرسة على 

, عية الط   للتعل زياد  دافو , نجاح عمليان التطوير والإت ح داخل المدرسةو , المشاركة والتعاود ب  المعلم و , نسبة الحضور للمدرسة

 .القدر  على حل المشن نو , خلق بيئة داعمة للتعلي و 

هدفت الدراسة ".  تخطل الحاج  الثقافي:  خةان المديرين الجدد في القياد :" بعنواد  ( Macmillan, 1994) دراسة ماكملن 

اللخي كاد  المديرزميله  ا كاد هناك حاج  ب  المعلم  و معرفة الطبيعة الثقافية لانتقال عمل الفرد من دور المعل  إلى دور المدير وما إذإلى 

ترقا من   دوالللخا  في كندا للمرحلة المتوسطة ينديفي المقارنة ب  مديرين جد  وقد است دمت الدراسة أسلو  دراسة الحالة.   معلماث سابقاث 

 :وكانت أه  النتائف كما يلل. المنثفة الش صيةن المقاب في الدراسة وكانت اأدا  المست دمة . مدرسةوفيفة معل  إلى مدير 

يجداد  كما.  وخاتة المعلم في المدرسة وب  العامل   ايعانياد من ع لة ويشعراد بالوحد  وبوجود حواج  بينهم ينالمدير  أد

 العديداتخاذ في لمدرسة و فش  في تغيير وتطوير ا وقد  .  راد المدرسة كما لو كانا معلميأنهما يدحيث في التأقل  مخ الدور الجديد   تعوبة

بالتغيير  أوابدوأرجخ الباحث سبب ذلق في أد المديرين .  فيها من العامل  نوانتقادا نتراعاواجها حيث   , من القراران المدرسية

 . اأعمال ا تنج   الطريقة اليو قبل التعرف على حاجان العامل   و ,قبل فه  ثقافة المدرسة وما يدور فيهاوإتدار النثير من القراران 

هدفت هلخه الدراسة إلى ". مفاوضة ثقافة المدرسة: استراتيجية للمدير الجديد: "بعنواد Harvey, 1991))دراسة هارفي   

وقد است دم الباحث المنهف الوتفل . المشاركة المستمر  في مفاوضة ثقافة المدرسة تقديم استراتيجية للمدير الجديد يستطيخ من خ لها

فقد حلل . الي أنن للمدير الجديد است دامها لتغيير ثقافة المدرسة نحو تطوير عملية التعلي  والتدريس ديد الاستراتيجية  التحليلل في

ليتعرف على الإستراتيجية الي  غر  استراليامدار  حالان دراسية لمديري الثانوية والمتوسطة اللخين عينو حديثاث في  11 الباحث

 .تغيير الثقافة في است دمها المديريود
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أولاث أد ينتشا المديرثقافة المدرسة عن طريق تعل  كيفية قراء  : ستراتيجية لها ث ثة منونان هلوتوتلت النتائف إلى أد الإ

ق ثانياث أد يساعد في تشنيل السياق والمعاني الي تؤثر في سلوك اأفراد عن طري, الي يحملها العاملود في المدرسةمن اأفنار اموعة 

فعالية المدير الجديد تعتمد على قدرته كما توتل إلى أد . ع المدير ويؤكد على القي  المهمة لثقافة المدرسةأد يشر   ثالثاث , الاتصال مخ اأفراد

 .على إدار  ثقافة المدرسة

المساعد  في  دالمديرو  يستطيخ  كيا: القياد  التحويلية": بعنواد (vzunsJ  &dhsuetAAL(1990 ,ليثود وجانتزي دراسة 

مدرسة في أونتاريو بنندا استطاعت تطوير ع قان قوية  12هدفت الدراسة إلى فح  عمل القيادان في ". المدرسة ةإت ح ثقاف

و  استطاعت هلخه المدار   قيق ثقافة المشاركةاللخي دى المسعت الدراسة إلى معرفة فقد  .ومشتركة ب  أفرادها على مدى ث   سنوان

 .المشاركة في هلخه المدار  ةالاستراتيجيان الي است دمتها القيادان لتطوير ثقافالتعرف على و  ,المدرسة عمليان تطوير علىتأثير ذلق 

 :ما يلل وكانت من أه  نتائف الدراسة. لجمخ المعلومانالش صية وا است دام أسلو  المقاب ن 

والتعاود ب  اأفراد وأد الاستراتيجيان الي است دمتها القيادان المدار  استطاعت  قيق درجة عالية من المشاركة  ةأد ثقاف 

 دع  ثقافة المدرسة: قد اتبخ القيادان ست استراتيجيان للتأثير على ثقافة المدرسة وهلف. في  قيق ذلق ف تنن سهلة وف تنن مباشر 

 قيق التواتل ب  و , نسولم المدرسةلم المهنيتطوير التشجيخ و  ,لإثار  وفرض تغيير الثقافةتوفيا اتلا الآليان البيروقراطية و , وتقويتها

واست دام الرموز للتعبير عن , ومشاركة القو  والمسؤولية مخ اأخرين, توتيل القي  الثقافية والمعتقدان واأعراف بشنل مباشرو اأفراد 

  .القي  الثقافية

 :على الدراسات السابقة ليقلتعا

فجميخ الدراسان .  اأجانبوخاتة   يتضح أد موضوع الثقافة نال اهتمام الباحث السابقة, من خ ل استعراض الدراسان 

والسبب في كما ي حظ وجود دراسة عربية واحد  فق  بالمقارنة مخ الدراسان اأخرى . لها تلة مباشر  بموضوع الدراسةدراسان  السابقة

 والي ف ينن لها تلة مباشر  بموضوع الدراسة أو أنها رك ن على المناخ ذلق ندر  الدراسان الي وجدتها الباحثة حول هلخا الموضوع

  .كما سيرد ذكره التن يمية الثقافةمفهوم واللخي يختلا مفهومه عن التن يمل 

ى ع الدراسة  ن  أد المدرسة هل إحدو وهل اأقر  لموض الدراسان السابقة كانت عن ثقافة المدرسة مع  وبالرغ  من أد 

إلا أنها قابلة للتطبيق على عن الجامعان  2111  هربوسنل وماتودودراسة  2112باستثناء دراسة فرحاد التربوية وأهمها المؤسسان 

إضافة إلى أد مع   الدراسان   . ( Deal & Peterson, 1990, p  9)   ديل وبيترسودذلق كما أوضح   المؤسسان التربوية اأخرى
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د وهلخا طبيعل أناقشها في المن مان التربوية منها والقليل   من مان اأعمالالتن يمية في  عن ثقافة المن مان ناقشت الثقافةلموجود  ا

 .وخاتة في المدرسة) 1995eriklA ,)ي و التربالقطاع  ا تبنيه في ثم في قطاع اأعمالبدأ  هلخا المفهوم

 من المديرين وتتنوع محاولان إجراء مثل هلخا لنثير أد تغيير ثقافة المؤسسة يشنل  دياث كبيراث من الدراسان السابقة  يتب كما 

وتأثير  المؤسسةإما في فه  ثقافة الدراسان السابقة    ثت وقد.  اتلفة في التغيير طرقحيث أفهر المديرود في الدراسان السابقة  التغيير

 Langston) تود وأخرودلانجسو , Stolp & Smith, 1995) ) ستولب وسمثو  2112فرحاد  ذلق على عدد من العوامل مثل دراسة

& Others, 1998)  ,و ماكملن   (Macmillan, 1994 )  ,مارا-وسنوينر   ((Schweiker-Marra, 1995 ,   الطرق   ثت فيأو

  (Hrabowski & Maton, 2009)  هربوسنل وماتود  مثل دراسةإلى ثقافة إيجابية  المؤسسةثقافة الي اتبعها بعض المديرين في تغيير 

  .)Others & sAaakR 1999,) وريف  وأخرود, (aztnkJ  &dAkthteeL (1990 ,وليثود وجانت ي, Harvey, 1991)) هارفيو 

للتعرف والمنهف التحليلل الن ري ,  والمنهف المسحل  , منهف دراسة الحالةما ب  الدراسان السابقة  وقد تنوعت المناهف البحثية في

الي اتبعها عدد من المديرين في تغيير  الطرقوالتعرف على  المؤسسةالتاي على نجاح على عدد من العوامل وب المؤسسةعلى أثر تغيير ثقافة 

 . وخاتة الميدانية منها الي هدفت إليها الدراسة الحالية ستراتيجيةلإهلخه الدراسان كاد لها أثر كبير في بناء ا. المؤسسةثقافة 

و ليل  , والإستبانان,  المقاب ن الش صية:  المدرسة منها است دمت الدراسان السابقة عدد من اأدوان لتحليل ثقافةوقد 

حن تنجح عملية  أكدن الدراسان السابقة على ضرور  فه  ثقافة المدرسة قبل تغييرها و.  ح ةالمضور و الحو , وثائق وسج ن المدرسة

 . التغيير

 ويث تتشابه معها في الهدف العام للدراسة وهللدراسة الحالية حالسابقة أقر  الدراسان  Harvey, 1991))تعتة دراسة هارفي 

لفه  في المدار    حالان دراسية 11واختلفت عنها في اعتماد دراسة هارفي على  ليل  . استراتيجية لتغيير ثقافة المدرسة التعرف على

حيث قدمت  ( aztnkJ    &dAkthteeL (1990 ,ليثود وجانت يدراسة وبالمثل   . تغيير الثقافةالي است دمها المديرود في ستراتيجية الإ

طوان عدد من ا ا في بناء استراتيجية عملية قابلة للتطبيق تتنود من مإلا أد الدراسة الحالية اي ن عنه .تغيير الثقافةست استراتيجيان ل

فة المؤسسان التربوية وأدبيان الثقافة التن يمية بشنل عام وثقا,  ن ريان الثقافة:  اعتمدن في بنائها على عد  مصادر منها  الإجرائية

الدراسان الميدانية والن رية عن ثقافة و   , واأدبيان المتعلقة بالمدير الجديد والمشن ن الي يعاني منها عند بداية تعينه , بشنل خاص

تمدن الدراستاد بينما اع.  وعدد من نماذج ومتطلبان تغيير الثقافة,  و خة  الباحثة العملية في المؤسسان التربوية,  المؤسسان التربوية

الدراسان السابقة في الإطار ا الاستفاد  من وقد .  على  ليل طريقة عينة من المديرين في تغيير الثقافةفي توضيح الاستراتيجية السابقتاد 

 .وفي فه  موضوع ثقافة المؤسسان التربوية, وفي بناء الإستراتيجية وربطها بالواقخ, الن ري للدراسة
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 منهج الدراسة

الجديد  المديرباعتباره يتيح امنانية الاستفاد  من اأدبيان التربوية في اال في هلخه الدراسة ت دام المنهف الوتفل التحليلل ا اس

ل جابة على وتصنيفها و ليلها وتفسير مدلولاتها  المعلومان من عد  مصادر ا يخ فقد ,لمؤسسان التربوية ودوره في تشنيل ثقافتهافي ا

علقى اأ قا  القي أنقن أد تسقاعد المقدير الجديقد في تغيقير ثقافقة المؤسسقة التربويقة سقتراتيجية الإوف تعتمد الدراسة في بناء  .سةأسئلة الدرا

وعدد من نماذج ون ريان الثقافة نية ودراسة الحالان وإنما على اأ ا  الميدا حسبثقافة المؤسسة فالن رية واأدبيان عن المدير الجديد و 

  .ستراتيجية واقعية وقابلة للتطبيقالإ وذلق حن تنودخة  الباحثة العلمية والعملية في المؤسسان التربوية على و تغيير الثقافة  ومتطلبان

 تحليل النتائج ومناقشتها

 :في هلخا الج ء سيت  عرض النتائف ومناقشتها حسب تسلسل أسئلة الدراسة وذلق على النحو التاي

 ثقافة المؤسسة التربوية؟ وما أهمية فهمها؟ما مفهوم : السؤال الأول

و ليل اأدبيان المتعلقة بالثقافة بشنل عام وبالثقافة التربوية بشنل خاص مثل  فح بعد   : مفهوم ثقافة المؤسسة التربوية:  أولاا 

,1996)pterS(  , (Peterson & Deal, 1998 )  , (21ص ,   2114,  الغريب وآخرود )  ,(Stolp & Smith, 1995, p12), 

(Langston & Others, 1998) , (Reeves, 2007), (Harvey, 1991)  لايوجد تعريا موحد للثقافة وغيره  ا التوتل إلى أنه

من  هبأن  وتا البعض تعريا الثقافةو .  من ال منقرناث كام ث ب  الباحث  تعريا الثقافة عن المناقشان   تاستغرقفقد  . مقبول عالمياث 

الغريب )   , ( Peterson and Deal, 1998) إلا أد لها تأثير قوي على المؤسسة   غير ملموسة الثقافة أدا المفاهي  الصعبة التعري

" ثقافة" ا الاستعانة بالمصطلح ؤسسة التربوية حيث لتعريا واضح وثابت لثقافة المعل  التربية يفتقر كما   .(21ص,  2114, وآخرود

كمرادف لنثير من المفاهي  منها المناخ المؤسسل قدأاث  أد المصطلح است دم كما ,  لنثربولوجمن عل  الاجتماع وعل  النفس وعل  اأ

 "climate "  وروح المؤسسة "ethos "  للمؤسسة القص  البطوليةو   "."saga  ساعد ليفقد است دم مصطلح الثقافة  عل  التربيةأما  في

  .دات اأكثر فاعلية و  تعليمية تحقيق بيئةفه  المؤسسة التربوية لالمدير في 

والي رك  فيها باحثو التربية على القي  الثقافية وخاتة المدرسة و سيت  تناول بعض تعريفان الثقافة في إطار المؤسسان التربوية 

اموعة القي  والمعتقدان " فقد عرفها ديل وبيترسود بأنها .  لتوضيح المفهوم التربوية انالي تدع  السلوك الفردي والجماعل داخل المؤسس

هل الي تعطل مع   والقي فهلخه المعتقدان   ( Deal and Peterson, 1990, p6)    " التقاليد الي تشنلت عة تاري  المؤسسة التربويةو 

 لأنثربيلوجل جيرت الثقافة ل  ساه  تعرياقد لو  . لما يفعله ويقوله اأفراد فهل الي تفسر حدو  العديد من اأنشطة يومياث على نحو مع 

نم  المعاني المتمثل في الرموز " بأنها  جيرت  فقد عرفها,  في فه  مصطلح الثقافة حيث ب  على تعريفه النثير من التربوي  كثيراث   1973
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 ,Stolp & Smith, 1995)" واللخي انتقل عة التاري  وهلخه الرموز تض  الرسائل المنتوبة وغير المنتوبة الي أنن استنباطها من اللغة

p12)   .1996,ب وعرفها ستول, p30-31)pterS(   والمعتقدان,  واأعراف,  نم  المعاني المتوارثة عة التاري  لنل من القي " بأنها, 

واأساطير المفهومة ربما بدرجان اتلفة ب  أعضاء اتمخ المدرسة فهلخه المعاني هل الي تشنل كيا , والتقاليد, والطقو , والاحتفالان

نسق من القي  والمعايير والمعتقدان والقص  والرموز الي يشترك فيها أعضاء " بأنها  غريب وآخرودوعرفها ال.  " يفنر ويتصرف اأفراد

 (.21ص,  2114) " ه  للعملئالمدرسة وتؤثر على سلوكه  و سن من أدا

ان المشتركة القي  والمعتقد" بأنها  ( 1192) ديل وكندي وعرفها ,  " الطريقة الي تعمل  ا اأشياء" بأنها  ( 1111) عرفها باور و 

النم  والطريقة الي اخترعها أو اكتشفها أوطورها اموعة "بأنها  (1194)سش  وعرفها , "الي ترب  اموعة من اأفراد في اتمخ مع 

وأخلخو يعلمونها للأعضاء الجدد في التن ي  كطريقة  من اأفراد للتعامل مخ المشن ن وثبت نجاحها عة ال من وأتبحت مقبولة لديه 

اموعة القي  " كما عرفها بيترسود بأنها .  ( Deal and Peterson, 1990, p  8)   " تحيحة ل دراك والفه  والتفنير والتصرف

 وعرفها  . ( (Peterson, 1997, p1"  الي  دد الغرض من المؤسسة والمعتقدان واأعراف الي يحملها اأفراد و العادان والطقو 

فتراضان والتوقعان والفلسفان اموعة اأفنار والعادان والا"   بأنها  (Langston & Others, 1998, p6)لانجستود وآخرود 

ن ام ثابت وخفل ذو تأثير واضح على "بأنها  الغريب وآخرود وتفهاكما . "والتقاليد والقي  الي  دد كيا سيتصرف اموعة من النا 

المعايير والرموز والمثل العليا والطقو  الي تؤثر على سلوك اأفراد في مواقخ في المدرسة وتتضمن هلخه الثقافة القي  و  سلوك اأفراد العامل 

  (.24 ص,  2114, الغريب وآخرود" )العمل

 :ما يللكومن اأدبيان حول هلخا الموضوع  التعريفان السابقة  من لمفهوم ثقافة المؤسسة التربويةاموعة من ا صائ   أنن استنتاجو 

 فهلخه الثقافة تعتة بمثابة إطار  وتساعدها في  ديد هدفها واتجاهها ورسالتها اي ها عن غيرها ا افة خاتة أد لنل مؤسسة تربوية ثق

 .  مرجعل مضمود للتفنير وواضح لبناء الع قان والتفاع ن ب  اأفراد في المؤسسة

 حيث  نل وتعالج من خ ل اأفرد العامل  فيهافهل لاتنبخ من العدم بل تتش, أد هلخه الثقافة تشنلت عة ال من ولها جلخور تاريخية

 .ا تعلمها اجتماعيا بواسطة بعض أعضاء المؤسسة لتنود الطريق الصحيح للتفنير والإدراك والإحسا 

  والطقو  الي  ن  الع قان الاجتماعية ب  أفرادهالقي  والمعتقدان نسق من ا يرك  علىالتربوية مفهوم ثقافة المؤسسة أد . 

 فراقد ؤسسةثقافة عقبار ق عن ققوى مقعقد  تقعمل بشنل خقفل غير مقلمو  وقلنن تق هر أثقارهقا واقضحة في اقلمأدق الق  وقفي تقصرفانق اأق

  .عليه عند التعل  ودوما يرك   وطريقة تدريسه , ومدى استعداده  للتغيير, وطريقة لباسه  وأحاديثه 
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  في  لخه الثقافةه دام الرموز للدلالة على اأشياء حيث أنن التعبير عنأد الثقافة التربوية رم ية أنها تعتمد على قدر  الفرد على است

تست دم كوسائل إيضاحية للقي  والمعايير الي تؤمن  واليتور  رموز ولغة مثل ذكر القص  واأساطير عن اأبطال والاحتفالان 

 . ا المؤسسة

 إذا واجهت المؤسسة مشنلة  ريوالتطو  لتعديل والتغييرا  للتقيي  و بلأد مفهوم ثقافة المؤسسة التربوية قابل ل نتقال ب  اأفراد وقا

فالثقافة التربوية منتسبة ومتعلمة حيث يتعلمها وينتسبها الفرد من خ ل بقائه وتواجده في ,  جديد  أو فهر اتجاه معرفي جديد

 .للآخرين قيمها توتيليشترك فيه العاملود في المؤسسة أفراداث وياعان وأنن  أنها مشتركةكما , المؤسسة

  تعرقلهاأد ثقافة المؤسسة س ح ذو حدين فقد تبني وتدع  الجهود المبلخولة ل ت ح أو. 

وعلى الرغ  من .  كما ي هر من  ليل اأدبيان عن ثقافة المؤسسان التربوية است دام مصطلح المناخ بنثر  ليعة عن الثقافة 

 دام المصطلح  للتعبير عن مفهوم واحد من قبل بعض الباحث  خاتة في البحو  التطبيقية تداخل وتراب  مفهومل المناخ والثقافة واست

 : المصطلح  على النحو التاي  والميدانية إلا أنه أنن التفرقة ب 

  قافة مناخ المؤسسة فمناخ المؤسسة مفهومه أضيق ويست دم كمقيا  للتعرف على ثمفهوم ثقافة المؤسسة أشمل وأع  من مفهوم أد

 .فالمناخ هو منتف للثقافة وانعنا  لها, المناد

  كنل ولا يصا قيمها كما تفعل الثقافةوتفاتها  يصا المناخ المؤسسة كوحد   يث يصا م محها. 

  وقيقست دمق لقوتا اقلانقطباعقانق وقاقلقشعور  المقؤسسةمناخق اقلمقؤسسة هقو اقلمقواققا وقاقلاقتجقاهقان اقلمقشتركقة وقاقلقي اتخقلخهقا اقأقش اصق عقن

بينما الثقافة لا تقيس فق  كيا يشعر اأفراد تجاه ,  الجو العام للمؤسسة  التن ي  أي هوهلخا ي يحملها اأفراد عن والتوقعان ال

تن يمه  ولننها إطار داخلل متأتل في ش صية اأفراد وتنعنس على قيمه  ومعتقداته  ون رته  للمؤسسة والي تعطل مع  لها 

 .تصرفاته  و دد اأسلو  اللخي ينتهجه اأفراد في

  الممران واللوحان أد المناخ يرك  على الجانب الإنساني فق  بينما ترك  الثقافة على الجانب الإنساني والمادي مثل شنل المباني و

 .  وا طابان وغيرهاواللغة  اأدوان المست دمةو 

 ن الثقافة ليس بالضرور  أد ينود ج ء إد تفاعل اأش اص مخ المناخ المحي  هو ج ء من الثقافة ولنن وتا اأش اص وتعبيره  ع

 .من المناخ

  ر تب  الثقافة عة التاري  فهل منتف للع قان التاريخية ب  اأفراد في التن ي  بينما المناخ يب  على الحاضر فهو يرك  على كيا ين

 .اأش اص لهلخه الع قان في الوقت الحاضر
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 ي  والافتراضان الي انتجت السلوك بينما المناخ يرك  على ن ر  اأفراد للسلوك نفسهالثقافة اتاز بالعمق بمع  أنها ترك  على الق. 

ب  الثقافة التن يمية والمناخ التن يمل في أد الثقافة التن يمية هل تعبير عن القي  الي يحملها اأفراد ذوو ( 2114)وقد فرق السياري 

وهلخه القي  تؤثر بدورها في الجوانب الملموسة من ,  ويعملود على تطبيقها انط قاث من قناعاته  الش صية  ا,  النفوذ في من مة ما

أنها  دد اأسلو  اللخي ينتهجه هؤلاء اأفراد في قراراته  وإداراته  لمر وسيه   إذ,  كما تؤثر في سلوك اأفراد العامل   ا  , المن مة

بينما يشير المناخ التن يمل إلى اموعة الممي ان وا صائ  الي تسود بيئة العمل في من مة ما بشنل أي ها عن غيرها , ومن ماته 

 .د الثقافة التن يمية أكثر شمولاث من المناخ التن يملوتع, من المن مان

إلى يسعى المدير يجب أد الي فالثقافة الإيجابية .  في المؤسسان التربوية ثقافة إيجابية وثقافة سلبية الثقافةهناك نوعاد من   و

أو التركي  على , ى اأداء اأكادأل للط  ترتب  بالإنتاجية مثل أد ترك  ثقافة ما على رفخ مستو هل الي نشرها أوغرسها في مؤسسة ما 

أو على زياد  ثقة اتتمخ المحلل , أو على التراب  وال مالة ب  العامل , أو على زياد  الدافعية للأفراد العامل , الناحية اأخ قية للمعلم 

الثقافة الي يجب أد تدعمها قيادان المؤسسة التربوية قد رك ن اأدبيان على أد و   . أو ييعها بالمؤسسة التربوية وبالتاي كسب دعمه لها

قاققتققتمخ اققلمحققلل هققل اققلققثقافققة اققلإققيجققابققية اققلققي تققركقق  عققلى اققلققتطويققر قاققلمققعلمودقق وق قكققة,  وق قاققلمققشارق قاققلققتعلي  اققلجققيد لققلط  قق,  وق ق ققس  عققملية اققلققتعلي  ,  وق وق

ؤسسة الي تتمتخ بالثقافة الإيجابية الم(Peterson & Deal, 1998, p29)   قد وتا بيترسود وديلو   (Firestone,2009).والتدريس

الاحتفال دوما بإنجازان الط   ومبادران  فيها ويت ,  وترك  فيها القي  على ال مالة القوية والتطوير والعمل الجاد,  موحد  الهدف" بأنها 

, والمتعة في العمل والمرح الجو السائد فيهاوينود النجاح , ويقدم منسوبوها المعلومان ال زمة والدع  النافي, المعلم  والت ام أولياء اأمور

 ."لت ام بمساعد  الطلبة على التعل هتمام والاوي هر فيها الا

ويسود فيها ا  فان و  , تفاق على قي  معينةعلى تغييرها فهل الي يقل فيها الإالمدير أما الثقافة السلبية الي يجب أد يعمل  

 ,ال مبالا  والب ء الشديد في إنجاز العمل فيها وتشيخ ,لايشجخ على المشاركة والتعاود والعمل الجادويعمل  ا اأفراد في مناخ سيت  ,المل

 وأضاف فايرستود .بنوع من الاغترا  لها يؤدي إلى الشعور عن العمل بعض القي  والعادان السلبية مثل كثر  الغيا  والتأخرتنتشر فيها و 

(Firestone,2009) ر ية وتنعدم فيها ال,  القيادان الإداريةقو  وتضعا فيها ,  هل الي لا ترك  على إنجاز العمل بأد الثقافة السلبية

 . مشتركةغير عتقدان الم و, ها محدود في هدافاأتنود و , شتركةالم

 (Harvey, 1991)مقثل اأقدبقيان عن ثققافة اقلمؤسسة اقلتربويقة وتقغييرها  تؤكد مقع    : أهمية فهم ثقافة المؤسسة التربوية:  ثانياا 

 ,Johnson & Others)و  )  1995eriklA ,) و  Reeves, 2007))  و(  (Deal & Peterson, 1990, p8 و (  pterS(1996,و

لا يستطيخ البدء بعمله أد المدير الجديد  (Langston & Others, 1998) و(  41  ص,  2114, , الغريب وآخرود) و   ( 1994
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ه  ثقافة المقؤسسة مه  جداقث من أجل تقغييرها إذقا ف تنن مقتوافقة مقخ ر يقة ففق   . بقه الجديد دقود أقد يفه  ثقافقة المنادق اللخي سيعمل

 .أو من أجل استحدا  طرق جديد  تساه  في دع  الثقافة الحالية لتحقيق الرضا ب  العامل  , وتطلعان المدير الجديد نحو النجاح

د العامل  فيها نحو عملية التعلي  والتدريس الي تلبي احتياجان فيجب على المدير الجديد التأكد من أد هلخه الثقافة ترك  وتوجه جهو 

عندما يفه  المدير ثقافة مؤسسته بعمق سينود مؤهل بشنل جيد لتشنيل القي  ف  . الط   والي تعتة إحدى مسؤليان المدير المهمة

فه  وتفسير طريقة على   ه  ثقافة المؤسسة التربويةف يساعدكما .  والمعتقدان والاتجاهان الضرورية لإنشاء بيئة تعليمية خصبة ومتوازنة

 . تصرفان اأفرادفي فه  القوى المعقد  الي تعمل بشنل خفل وت هر أثارها واضحة  وتصرفان اأفراد وتأثيرها على المؤسسة 

هلخه فلن تقبل افتها دود أد يفه  ثقاستحدا  سياسة جديد  لتحقيق تطلعاته نحو تقدم المؤسسة  الجديداول المدير أما عندما يح

 .ة حن وإد كانت تخدم مصالح المؤسسة وذلق أد اأفراد اعتادو على طريقة معينة أو مفهوم مع  في العملبوستواجه بالمحار السياسة 

ية إدار  المؤسسة ففه  الثقافة يسهل عمل. فعندما لايفه  المدير الثقافة الي يعمل  ا فستتحن  هلخه الثقافة بإدارته بدلاث من أد يتحن   ا

 .أنها الوسيلة الحديثة ل ت ح والتطوير وزياد  الإنتاج بنجاح وفاعلية

ن يللأخر أيضاث مهما إنما فحسب ليساعده على إدار  مؤسسته بنجاح   للمدير نفسه  اإد فه  ثقافة المؤسسة التربوية ليس مهم  

خ ل تصرفاته  ليل لفه  خةان المدير و للمشرف  على المدير تة كبير  طل فر عيأنن أد ؤسسة فه  ثقافة المف. عمل ذلق المدير لتقيي 

كما أد دراسة ثقافة المؤسسة أتبحت   . وتقيي  عمله وإنجازاته من خ ل قيا  ثقافة المؤسسة الي يعمل  ا السنة اأولى من تعينه

 & Johnson) وفه  التطوران الي ار  ا مؤسسة لللدراسة وتفسير البناء التن يمل  ( klawAteli) مرجعل  ليلل تست دم كإطار 

Others, 1994) . 

 تغيير ثقافة المؤسسة التربوية من قبل المديرين الجدد؟ استراتيجيةما : السؤال الثاني

ا  ليل , يدلبناء استراتيجية تساعد المدير على تغيير ثقافة المؤسسة التربوية الي يعمل  ا إلى ثقافة إيجابية داعمة للتطوير والتجد

وخة  الباحثة العملية في إحدى   , والدراسان السابقة , ون ريان الثقافة , المتعلقة بثقافة المؤسسان التربوية الميدانية والن رية اأ ا 

  : ليل وتغيير الثقافة ومنها ومتطلبان ستعانة بنماذجالإو , المؤسسان التربوية

لتغيير  عن اأسئلة الث ثة التاليةالمدير أهمية إجابة على  فيه اأكد واللخي( (Deal & Peterson, 1990, p16نموذج ديل وبيترسود  .1

 :الثقافة

, والافتراضان الي يضعونها,  أفرادها وقي ,  وتقاليد العمل فيها , ما هل الثقافة الحالية لهلخه المؤسسة من حيث تاريخها - أ

 وطرق تأدية المهام؟, والمعتقدان الي يؤمنود  ا
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ماذا يجب علل فعله لتقوية ودع  التوجهان و "  الناجحة" لمؤسسة التربوية لثقافة ا هلخه المؤسسة مفهوملثقافة   أين توافق -  

  الإيجابية؟

 أو إعاد  تشنيل الثقافة الحالية؟ ماذا يجب أد أفعل لتغييرو  أين أرى الحاجة لتوجه جديد - ن

تغيير ثقافة المن مة لابد من فه  وإدراك الثقافة الحالية للبدء ب  (Brown, 2009)وهلخا النموذج يتفق مخ ما أكد علية براود 

ثم الت طي  لعمل التغيير المطلو  واللخي من شأنه تطوير المن مة ,  ثم  ديد الثقافة المرغو  غرسها في المن مة,  الموجود  في المن مة

 .للأفضل

 :وهلربعة لتغيير ثقافة المؤسسة اأ Reeves, 2007)) ريفي   متطلبان .2

 .دد المدير القي  والتقاليد والع قان الي سيحافظ عليها ولن يعمد إلى تغييرهاأد يح - أ

 ولاينتفقققل بالإع نقققان والإجتماعقققان إنمقققا يغيقققير ققققراران وسياسقققانأد أقققار  المقققدير مقققا يتحقققد  بقققه عقققن الثقافقققة الجديقققد   -  

 .المؤسسة بما ينسج  مخ الثقافة الجديد  لدعمها

  .إنما م يف من اأدوانللتغيير الصحيحة للبدء بالتغيير  يث لايعتمد على أدا  واحد   أد يست دم المدير أدوان التغيير - ن

وأد يققققدر ييقققخ اأعمقققال ويشقققعر العقققامل  بقققأد ييقققخ  التغيقققير طقققوانخعلقققى اسقققتعداد للمشقققاركة في ييقققخ المقققدير أد ينقققود  -  

 .ليس له أهمية عملقيمة ولايوجد  االوفائا في المؤسسة له

 : تتنود من ث ثة أج اءكالتايوالي لتغيير الثقافة  (Harvey, 1991)ارفي ه استراتيجية. 3

 .اأفنار الي يحملها العاملود في المدرسة معرفة المعاني المتراكمة عة التاري  وأد ينتشا المديرثقافة المدرسة عن طريق  - أ

 .لاتصال مخ اأفرادأد يساعد في تشنيل السياق والمعاني الي تؤثر في سلوك اأفراد عن طريق ا -  

 .لمدرسةالجديد  للثقافة والمقبولة في االمهمة يعر ف القي  والممارسان أد  - ن

أنققه لبنققاء اسققتراتيجيه فعالققة لتغيققير الثقافققة التن يميققة للمؤسسققة  (McGrath & Tobia, 2008) وقققد بقق  منجققرا  وتوبيققا

في المؤسسقققة لقققدع  وفهققق  الثقافقققة الحاليقققة والمسقققتقبلية و إعقققاد  الن قققر في التعليميقققة لا بقققد مقققن إعقققاد  الن قققر في نوعيقققة اأ قققا  المعمقققول  قققا 

 .السياسان والممارسان العملية

للخا ا بناء استراتيجية عملية لتغيير   , يجب أد لاينود عشوائياث غير اط  له أو من أجل التغيير نفسةيتضح لها سبق أد التغيير 

 : كالتاي مراحل أربخمنونة من  المؤسسة التربوية ثقافة
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 : تش ي  الثقافة الحاليةمرحلة : المرحلة اأولى

. على أسس تحيحة مع  له وغير مبني لاوبدونها يصبح التغيير  المؤسسة التربوية وتعتة هلخه المرحلة من أه  مراحل تغيير ثقافة

 : خطوان وهل ث  وتتنود هلخه المرحلة من 

واست دام اأدوان المناسبة في  ومعتقدان أفرادها تاريخها وقيمها وفهمها فهماث جيداث من حيثبوية قراء  الثقافة الحالية للمؤسسة التر  :أولاا 

 .ذلق

 ليل البيانان الي ا يعها عن ثقافة المؤسسة و ديد الفجو  ب  الثقافة الموجود  والثقافة الي يحاول عن طريق تقيي  الثقافة الحالية : ثانياا 

  .بعد أد يحدد مخ العامل  الثقافة المرغوبة ما يجب أد تنود عليهو رتبا  ب  الثقافة الحالية الاخت ف والإ درجة المدير غرسها أي

لثقافة الموجود  أو تغيير عناتر منها أو ل  النلل تغييرإما ال  بالتعاود مخ منسولم المؤسسة  يث يقرر المديرنوعية التغيير  ديد   : ثالثاا 

 (121ص, 2114, , الغريب وآخرود) و (Harvey, 1991)و ( (Deal & Peterson, 1990, p16  . ودعمها االمحاف ة عليه

 ,Langston & Others)و    Johnson & Others, 1994)  ) و )  1995eriklA ,) و  Reeves, 2007))    و(  pterS(1996,و

1998). 

  الجديد  الثقافة لغر الت طي  مرحلة : المرحلة الثانية

وغر  أوبعض عناترها المدير بالتعاود مخ منسولم المؤسسة بوضخ خطة إجرائية لتغيير الثقافة الموجود  هلخه المرحلة يقوم في 

 :وتتنود هلخه المرحلة من خطوت . عد أد يت   ديد ر ية ورسالة المؤسسة الي تعنس عملية التغيير وتدعمهابالثقافة الجديد  

فنقطة البداية أي تغيير هل إيجاد   , قافة الجديد  الي يود المدير واأفراد العامل  غرسهاالثبناء ر ية ورسالة المؤسسة الي تعنس   : رابعاا 

 .ر ية ورسالة واضحة يت  التغيير في ضوئها

حيث يقوم المدير بالتعاود مخ منسولم  ( أودع  الثقافة الحالية أو تغيير عناتر منها)   وضخ خطة مشتركة لغر  الثقافة الجديد  : خامساا 

 (Peterson, 1997) و (  (Deal & Peterson, 1990, p20-32 . بوضخ خطة عملية إجرائية محدد  لغر  الثقافة المنشود ة المؤسس

   (.aztnkJ  &dAkthteeL(1990,و( pterS(1996,و

 الجديد  الثقافة و قيق عناترطة ا تنفيلخ مرحلة : ةلثالمرحلة الثا

بعض   مراعا مخ  ا طةوالتأكد من  قيق ييخ عناتر الثقافة أثناء تنفيلخ  الثقافة هلخه المرحلة على عملية تنفيلخ خطة تغيير ترك 

  : وتتنود هلخه المرحلة من خطوت  هما .عند القيام بالتغييراأمور 
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ان وتوفير حيث يقوم المدير بالمشاركة مخ أعضاء المؤسسة بتنفيلخ خطة تغيير الثقافة بعد إزالة ييخ المعوق تنفيلخ خطة التغيير  : سادساا 

 .لغر  الثقافة الجديد  إمنانان التنفيلخ

, طقو  العملو ,  أسلو  الإدار و  , القي  والعادان والتقاليد  ومنها  قيق ييخ عناتر الثقافة الي يحاول المدير غرسهاالتأكد من : سابعاا 

 ((Deal & Peterson, 1990, p20-32  . العامل  نافأ مو ,  حتفالانالاو ,  شبنة الاتصالانو ,  الرموز والشعارانو ,  القص و 

  (Harvey, 1991).و (123-131 ص, 2114, الغريب وآخرود)و

 :هاتقوأنشر الثقافة الجديد  و مرحلة : ةرابعالمرحلة ال

للأعضاء الداخلي  وا ارج   الثقافة الجديد بعد أد يقوم المدير بتغيير ثقافة المؤسسة يقوم بالتعاود مخ منسولم المؤسسة بنشر 

مدى التغيير و عملية عن تغلخية راجعة لحصول على بتقويم عملية تغيير الثقافة ل  باستمرار يقومكما في مناسبان المؤسسة  أكيد عليها والت

 & Johnson)  و  ( 139  ص,  2114, , الغريب وآخرود) و ( (Deal & Peterson, 1990, p20-32  لثقافة الجديد اأفراد لتقبل 

Others, 1994    و(Langston and Others, 1998) .وتشمل هلخه المرحلة خطوت  هما: 

والإستفاد  من ,  واستغ ل احتفالان واجتماعان المؤسسة,  عن طريق است دام الرموز العمل على نشر وتأكيد الثقافة الجديد   : ثامناا 

 .والحرص على نوع اللغة المست دمة مخ اأفراد العامل , اأزمان الحرجة الي قد ار  ا المؤسسة

ما يحد  في المؤسسة وبإستمرار لمعرفة شعور اأفراد تجاه     المديرحيث يقي  لتغلخية الراجعة تقويم عملية التغيير للحصول على ا  : تاسعاا 

عملية دور المدير في وحج   تع ي  الثقافة الجديد   الثقافة الجديد  و الدرجة الي يت  فيها تأكيد وغر  الثقافة و مدى توجه اأفراد نحو

  .وإجراء التعدي ن المناسبة لتغييرا

 . ما يللفيسترد في إجابة السؤال الثالث من أسئلة الدراسة ودور المدير فيها وطريقة تطبيقها وتفصيل خطوان هلخه الإستراتيجية 

 ثقافة المؤسسة التربوية نحو دعائم النجاح؟استراتيجية تغيير المدير الجديد يطبق كيف : لثالسؤال الثا

 : ما يللكالإستراتيجية السابقة   تطبيقلالتالية طوان با  دير أد يقومعلى الم

 :لمؤسسة التربويةالحالية لثقافة القراء  : أولاث 

ثقافة المؤسسة التربوية بشنل مباشر أو غير مباشر قبل البدء بتغييرها حن وإد كاد لدى هلخا المدير قراء    على المدير الجديد

الرفض والمحاربة والفشل ومن بحن لايقابل وذلق جية لما ينبغل عمله أو مدركاث للمشن ن الموجود  بمؤسسته ر ية واضحة أو خطة استراتي

واستيعا  ا صائ  الي تنفرد  ا المؤسسة التعليمية عن فه  طبيعة المؤسسة  أي .  " فهمها" ويقصد بقراء  ثقافة المؤسسة   . ثم بالإحبا 

, مثل تاريخها عنها دى توافقها مخ تطلعان المدير وما يريد  قيقه وذلق عن طريق معرفة عد  أمورغيرها والي  دد هويتها لمعرفة م
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 ,Peterson)  وكل ما يتعلق بالمؤسسة والعاملود  االي  ن  أفرادها  والع قان , وشبنة الاتصالان الموجود   ا , وقيمها ومعتقداتها

1996) . 

وعدم الإنغما  في اأعمال الإدارية الروتينية في في يخ المعلومان (  رابة الث ثة أشهرق) فعلى المدير الجديد قضاء وقت كاف 

لتعرف على يخ المعلومان الم تلفة ل  فعلى المدير.  هلخه الفتر  أد هلخا يسبب الع لة الاجتماعية والمعرفية للمدير عن منسولم المؤسسة

  ا  واأفراد العامل, تخدمه وثقافة اتتمخ المحلل اللخي ,وتوجهاتها وأهدافها سيسهاوالغرض من تأ ,يسهاتأس وطريقة المؤسسة تاري : اأتي

وكيفية استغ ل  والمب  وإمناناته , على تأسيسها ومصالح القائم ,وخصائصه  ومدى إسهاماته  في تشنيل الثقافة الحالية حالياث وسابقاث 

اأحدا  و ,  اأش اص اللخين له  تأثير كبير على توجهان المؤسسة , ولويان المؤسسةأالماضية لمعرفة التطوير ط  وخ  , المساحان الفارغة

   والط  المدير السابق والمعلموخصائ  ,  الي حدثت في الماضل وكاد لها تأثير كبير على المؤسسة والطريقة الي ا التعامل معها

اأش اص المنج ين ومن ه  اأش اص ومن ه  ,  ل وخارج المؤسسةالغير فاهر  للعياد والي توجد داخ الفرعيةالثقافان و ,  القدامى

وكيا يعرف الصراع في هلخه المؤسسة وكيا يت  ,  هل مناسبان المؤسسة الي تعتة على درجة عالية من اأهمية للجميخ وما, المتقاعس 

هل الع قان الي   وما,  وتتداول ب  أعضائها وتتنرر الي يعرفها الجميخوحناياتها هل احتفالان المؤسسة وقصصها   وما,  التعامل معه

, الي تهت   ا المؤسسةطبيعة اأنشطة و , كيا يقضل العاملود أوقاته و , والتفاع ن الش صية بينه  من حيث المشاركة والتعاود تربطه 

وغير ذلق من اقخ اتخاذ القرار والتن ي  الإداري للمؤسسة واللخي يوضح تدرج السلطة وخطو  الاتصال ومو ,  المست دمة والتننولوجيا

 & Johnson)  ) و  ( 121  ص,  2114,  الغريب وآخرود) و (Harvey, 1991)و ( (Deal & Peterson, 1990, p16  المعلومان

Others, 1994    و.(Langston & Others, 1998) 

ديد لمنسولم المؤسسة التربوية يقتصر يخ المعلومان عن الماضل والحاضر بل عن المستقبل أيضاث  يث يستمخ المدير الج  ولا

لإنشاء ثقافة  وتوقعاته  عن ما أنن أد ينج ه المدير الجديدومشن ته  وحاجاته   ليعرف ماهل أح مه  وأمانيه  لمستقبل هلخه المؤسسة

لي  الناجح بتوقعان كما يجب أد ينود لدى المدير وعل كامل بمدى ارتبا  القي  الي يؤمن  ا عن التع.  مقبولة لدى اأغلبية مشتركة

له تب  و   هلخه المعلومان توفر أرضية خصبة للمدير لما يجب أد تنود عليه المؤسسة في المستقبلجميخ ف.  ( pterS (1996,اأفرادوقي  

قنققوعقق اققلققثقافققة اققلققي يققرغققبودقق غققرسها فيقق اققلمققؤسسة قتققطبيق اققلمحققاسبية  تققطلعانقق اققأققفققراققدقق لققلمستقبل وق  كققما تققساعققد فيقق  ققديققد اققأققدققاققءقق اققلققضعيا وق

(Firestone, 2009) . 

, والتفسير,  ماعتسوالا,  والشعور,  الم ح ة:  مثلقراء  ثقافة المؤسسة التربوية  وهناك عدد من اأدوان أنن است دامها في 

معرفة و   , لقاءان واجتماعان الموفف وحضور ,  امنتجاتهييخ و ة ؤسسووثائق الموفح  سج ن ,  ستبانانالاو ,  والمقاب ن الش صية
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 ,)            وغيرها تصالانلاشبنة ا و است دام الحد  إذا دعت الضرور و   , اأوراق المنتوبة وفح ,  المست دمة جياالتننولو 

1995eriklA ( و(Reeves, 2007) .   

 يدعودوت ويد المدير بن  هائل من المعلومان اموعة من اأش اص يلعبود دوراث مهماث في قراء  ثقافة المؤسسة  ويوجد 

"Cultural Players"  علومان بم  ي ودود المديرأش اص   :في طريقة ت ويده  المدير بالمعلومان إلى قسم هؤلاء اأش اص   ينقس و

غير علومان بم  ي ودود المديرأش اص و   ,  وغيره  والمشرفود,  الإداريودو ,  أولياء اأمورو ,  الط و , المعلمود :ه و عة قنوان رسمية رسمية 

 :وه ية عة قنوان غير رسمرسمية 

 تاري  المؤسسة التربوية اد في اتتمخ المحلل لمد  طويلة واللخين عاترو و اأهاي المتواجد. 

  الحنائود" "Storytellersاللخين يحيود تاري  المؤسسة بطريقة غير رسمية. 

  اأش اص اللخين من عادته  كشا اأسرار الش صية والوقائخ المثير  ويحبود القيل والقال  "Gossips " ؤلاء له  قنواته  غير وه

 .الرسمية في توتيل المعلومان

  والعم ء  الجواسيس(Spies & Moles)  واللخين يعرفود مراك  القو  ويسربود إليها المعلومان(Peterson, 1997) و (Deal & 

Peterson, 1990, p17). 

  :تقيي  الثقافة الحالية :ثانياث 

و ديد  افة المؤسسة الي يعمل  ا يبدأ بتحليلها وتفسيرها بمشاركة العامل  فيهابعد أد يجمخ المدير المعلومان النافية عن ثق

وبمع  أخر أد يقارد ب  الواقخ  . ( (Peterson & Deal, 1998  الفجو  ب  الثقافة الإيجابية الي يحاول غرسها وب  الثقافة الحالية

حن يستطيخ أد يقرر هل  افة المأمول غرسها في المؤسسة و ديد الفروق الرئيسيةالفعلل للثقافة السائد  بعد يخ المعلومان عنها وب  الثق

 .هاوتأكيد اهأو دعم تغيير أج اء منهاأو  بالنامل هلخه الثقافة  اجة إلى تغيير

 :غرسهااأعضاء  بالمشاركة مخفي الثقافة الجديد  أو المعدلة الي يحاول المدير  بعض الشرو ولابد من  قق 

  فهومة للجميخالمد لهلخه الثقافة اموعة من القي  والعادان والمعتقدان واأعراف أد ينو  (Values, Traditions, Beliefs & 

Norms)  الي توضح ما ينبغل فعله من قبل اأفراد تجاه التن ي  المؤسسل و (Peterson, 1997).  

   أد يرتب  مفهوم الثقافة بالنجاح(Success)   بد من وجود معلومان من مة وواضحة وكافية عن كيا و ت فوزياد  الإنتاجية  

حيث تعتة ثقافة المؤسسة الإيجابية إحدى معايير المؤسسة الفعالة . أي فروف سوف تؤثر الثقافة الجديد  على رفخ إنتاجية المؤسسة

الجود  ويرب  أفرادها ع قة قوية وتنشأ بينه  والثقافة الإيجابية هل الي تهت  ب.  تساعد على تنوين اتجاهان إيجابية نحو العمل أنها
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الثقافة الإيجابية بأنها    (Stolp & Smith, 1995, p21)ستولب وسمث   وقد عرف.  الثقة والتعاود والإلت ام نحو جود  العمل

وتساعد , روح الفريقوتؤكد على , وت يد من دافعية الط   للتعل , الثقافة الي تعمل على رفخ مستوى التحصيل اأكادأل للط  

 .  المعلم  على تنوين اتجاهان إيجابية نحو العمل

  أد ينود هناك اتفاق تام ومشترك مخ أعضاء المؤسسة التربوية على  ديد الغرض أو الهدف الرئيسل من المؤسسة وعلى الثقافة

  .(s & Others, 1999)sAaak الجديد  الي يحاول المدير غرسها

عناتر الثقافة الموجود  في المؤسسة والي تؤثر على سلوك العامل  والمدرس  والطلبة مثل  وم المدير بتحديديقهلخه المرحلة في و 

 الي يعتقد بأنها تعوق  قيق اأنشطة الحيوية في المؤسسة والي  تاج إلى تغييرو  وقنوان الاتصال, وطقو  العملوالمعايير  القي  والمعتقدان

مة الموجود  في المؤسسة والي تنسج  مخ تطلعان المدير واأفراد نحو دد القي  والمعايير والمعتقدان واأعراف القي  يح  وفي المقابل. أو تعديل

 . قيق دعائ  النجاح وهلخه  تاج إلى الدع  والتأييد

ثقافة المدرسة الي سيرأسها   أد تنودومن اأمثلة على الثقافان الموجود  في بعض المؤسسان التربوية والي يحاول المدير تغييرها 

إلى تغييرها نحو  قيق المدير ة على مستوى الدولة فيعمد يالمنافسان على البطولان الرياضهدف رئيسل وهو موجهه ومنرسة نحو  قيق 

أو أد تتس  المؤسسة ,  همال الإهتمام بتحقيق الإنجازان البطولية في الرياضةإأولى اأوليان دود أعلى مستوى في الإنجاز اأكادأل لتنن 

أو الافتقار إلى العمل كفريق وحدو  انقسام في ,  الجمود ل من طويلو  والتشبث بالقديموزياد  المقاومة للتغيير والتجديد بضعا الابتنار 

   .العامل الع قان ب  اأفراد 

 : ديد نوعية التغيير: ثالثاث 

هنا يتنود للمدير الجديد تصورا  , فة الحالية للمؤسسة ويقوم بتقييمهابعد أد يصل المدير إلى مرحلة من الفه  العميق للثقا

أو  تغيير أج اء منهاأو بالنامل وبالتاي يستطيخ أد يقرر مخ أعضاء المؤسسة هل هلخه الثقافة  اجة إلى تغيير .  واضحا لما يريد  قيقه

مرتبة حسب أولويتها في تشنيل الثقافة مة بالتغييران الثقافية ال زمة يضخ قائففإذا كاد القرار تغييرها أوج ء منها . عليها تأكيدالو  هادعم

تحديد متطلبان ذلق التغيير من الموارد المادية ثم يقوم ب ن والعقوبانآن ام المنافوفي   , مثل التغيير في هينل السلطة واأن مةالجديد  

 & Stolp)الي تدع  توجهان المدير نحو  قيق النجاح والي  تاج إلى بناءوكلخلق  ديد العناتر الثقافية الغير موجود  و . والمالية والبشرية

Smith, 1995, p55) .  أما في حالة أد ينود القرار دع  الثقافة الحالية فيضخ المدير قائمة بالعناتر الثقافية الي  تاج إلى دع  وتأكيد

 .أكثر من غيرها ويعمل على نشرها والتأكيد عليها
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يدرك   أي أد , ستعداد لهاتقيي  الم اطر الثقافية الي أنن أد تنتف عن عملية التغيير والارحلة على المدير الجديد وفي هلخه الم

الاحتمالان المتوقعة لم رجان الثقافة الي اختارها مخ أعضاء المؤسسة قبل أد يحاول غرسها لمعرفة تأثيرها على ما يحاول تطويره في 

 هور المشن ن نتيجة طبيعية للتغيير ولنن سينود للخلق مردود ف  ,  عدم فهور مشن ن نتيجة للتغييرولنن هلخا لا يعني  المؤسسة

  .على المؤسسة إيجالم

إلا أد الثقافقة الرئيسقية للمؤسسقة   (Thaver, 2009) ثقافقان فرعيقة علقى مسقتوى الوحقدان احتمقال وجقودالمقدير أد يقدرك  يجقبو 

وكلمقا تعقددن الثقافقان الفرعيقة و اختلفقت عقن  ,للنقلق عليها الجميخ هقل القي تشقنل هويقة واضقحة والي  مل القي  اأساسية الي يتف

الثقافة الرئيسية كلما أثر ذلق سلباث على فعالية المؤسسة وضاعت الهوية الرئيسية ونتف عن ذلق تراع تن يمل لها يتطلب بلخل جهقد أكقة 

 .ئيسية والقي  المتعارضةللتقريب والتوفيق ب  هلخه الثقافان والثقافة الر 

 :بناء ر ية ورسالة المؤسسة الي تعنس التغيير: رابعاث 

تساعده على تركي  وتوجيه أعمال المؤسسة نحو  لابد أولاث أد يضخ المدير الجديد ر ية ورسالة غر  الثقافة الجديد للوضخ خطة  

تغيير ثقافة إد .  (McGrath & Tobia, 2008)المؤسسة  يث ت هر هلخه الر ية والرسالة معتقدان وقي  ولهارسان  اتجاه مع 

فالر ية هل ا ارطة الموجهة . تدع  التغيير وترك  عليهو  المؤسسة لن ينجح إلا عندما ينود هناك رسالة ور ية واضحة يت  التغيير في ضوئها

  .(Harvey, 1991)وهل أدا  قوية تجمخ العامل  حول هدف مشترك  لإحدا  التغيير الناجح

كما أد وضخ ر ية واضحة للمؤسسة التربوية لبناء ثقافة قوية وتحية يجب أد ينود نشا  تعاوني يشترك به المدير والمعلمود  

أد الر ية هل وتا للأمنيان واأح م والقي  الي يرغب العاملود  الهيئة الإدارية والعم ء الداخلي  وا ارج أعضاء والط   وييخ 

 . (Peterson, 1996)  محدد لقيا  اأداء ارمعي شنلوتفيها  قيقها 

أد بناء ر ية منطقية يحدد قي  ومعتقدان معينة من شأنها  ( pterS(1996,وفي الع قة ب  الر ية وتغيير الثقافة وضح ستولب 

ق قيققة وق .  ةؤسسأقدقق تقوجققه سياسة وقأققعقمالقق اققلمق قاقلقققي  اقلجققديققد  اقأقق اققضحة سيتقبل اققلقعامققلودق فيقق اقلمققؤسسةفققعندمقا يققنودق هققناكقق رقسالققة وقرق فققنارق وق

,   (Deal and Peterson, 1990, p12)وسيوجهود برااه  وأنشطته  نحو  قيق هلخه الرسالة والي بدورها تدع  ثقافة المؤسسة 

(Harvey, 1991) . 

تراجخ يجب أد إنما  طوال حيا  المؤسسة ليست ثابتةأد تنود واقعية وقابلة للتحقيق كما أنها  لابدالر ية ويجب التأكيد على أد 

تواجهه أنن أد المدير اللخي يستطيخ تبني ر ية للتحديان الجديد  الي ف  . المؤسسة تتغير مخ تغير ثقافةوتفح  دوما من قبل القيادان و 

 .(pterS (1996,هؤسستسينود أكثر نجاحاث في بناء ثقافة قوية لم
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ققمقققنسولمققق ققاقققسية أقققفقققضل فقققتر ققق لقققربققق  اقققلقققط  ققق وق ققتقققعتة بقققداقققيقققة اقققلقققسنة اقققلقققدرق قق ؤسسة اقققلقققتربقققويقققة اقققلمققق وق ققيقققة وق ققسالقققة اقققلمقققؤسسة اقققلقققتربقققويقققة  بقققر ق رق

son,1996)rAtAl .) في  فبعض اقلاستراتيجيان اقلي أنن لمديقر المؤسسة أد يقتبعها لرب  اأقفراد برسالقة المؤسسة هو تقوقيخ العامقل 

ل ى حائ  كل فصوعل , ية للمؤسسةوضعها عند المداخل الرئيسو  , الرسالة لها يعطيه  انطباع بوجو  الالت ام  االر ية و المؤسسة على 

  (Peterson, 1996).دراسل ليت  توقيخ الط   عليها

 :وضخ خطة مشتركة لغر  الثقافة الجديد : خامساث 

يقوم المدير بالتعاود مخ منسولم المؤسسة لهن لديه  قي  مشتركة بوضخ خطة عملية إجرائية محدد  لغر  الثقافة المنشود  والي 

ب القي  الجديد  الي يحاول المدير يترتوبعد اد يت  وفي هلخه المرحلة .  لها يسهل حدو  التغيير تهاؤسسة و قق ر ييسعى لها أعضاء الم

بالتعاود مخ منسولم المؤسسة   المدير يضخ , غرسها حسب أهميتها وأولويتها بالنسبة لر ية المؤسسة مثل المشاركة والالت ام والتعاود والمرونة

 ,Stolp & Smith)والي ينبغل أد يلت م  ا اأفرادالي ا ترتيبها التنفيلخية ل تجاهان والقي  والسلوك والمعتقدان  المعايير والسياسان

1995, p63)     . ومن ثم  ديد أدوار اأش اص .  ق الر يةيحقلتتغيير اأنشطة العلمية والةامف وضخ إجراءان عملية لوتبعاث للخلق

 (.(Peterson & Deal, 1998 ده  بنل ما يحتاجونه من مواردي و تالت طي  لو  ادواره  وكيا أارسونهومهامه  والتأكد من فهمه  أ

 .أولاث لإزالة أي معوقان قد تعوق تنفيلخ ا طة ويجب أد ترك  ا طة على معالجة القضايا الرئيسية والمشن ن الي تعاني منها المؤسسة

 .وتعديل ما يل م هميتها مخ أعضاء المؤسسةناقشة خطة التغيير وأيقوم المدير بمومن ثم 

 :تنفيلخ خطة التغيير: سادساث 

مققراققعققياث عققد قق أققمققور مققست دمققاث يققيخ اققلإققمققنانققانقق اققلمققتاحققة وقق بققتنفيلخ اقق ققطة  بققالققتعاوققدقق مققخ اققأققفققراققدقق اققلققعامققل  يققبدأقق اققلمققديققرفيقق هققلخهقق اققلمققرحققلة 

Peterson & Deal, 1998)) و (Langston & Others, 1998) و(Reeves, 2007) لوه : 

  لتغيير بناء على دراسة واعية لنل المتغيران المحيطة بالعامل  حيث يوجد أوقان مناسبة لتنفيلخ االتوقيت المناسب المدير أد يختار

  .عن غيرهاللتغيير 

 ولاتخدم التوجه  وانلسن تهيئة اأفراد للتغيير ومنحه  فتر  انتقال ب  تغيير القي  والمعتقدان والطقو  غير الفعالة الي كانو أارسونها

 .الجديد والقي  والمعتقدان الجديد 

   مسهل  المديرأد يشرك اأفراد في عملية التغيير وينود دور(Facilitator)   لعملية التغيير في السلوك الحاي للأفراد بدلاث من إجباره

  .على انتهاج سلوك مع 

  يتعل  العاملود إنجاز العمل في فل وجود نوع من التهديد والتحفي على نماذج ل ثابة والعقا   يث  تشتمل عملية التغييرأد. 
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  أد ين ود المدير في هلخه المرحلة شبنة من الع قان مخ المؤيدين له من العامل  ليس فق  لتسهيل عملية الاتصال ونشر الثقافة

 .الجديد  بل أيضاث أنه  يشنلود مصدر قو  ودع  للمدير الجديد

 الثقافة إلى أد  ( 131 ص,  2114)فقد أشار الغريب وأخرود . عملية فه  وتغيير الثقافة  تاج إلى وقت كاف أد يدرك المدير أد

في بدايتها ل بتنارية وياعية العمل إلا أنها مخ مرور الوقت تنتسب بعض الصفان الهامة مثل المرونة التن يمية ستفتقد الجديد  

  .تنار والولاء التن يمل والتوحدوياعية العمل والقدر  على التنيا والاب

 وإزاحة العوائق أمام عملية التغيير واحتواء الصراعان والتن يمان غير الرسمية  ةأد يقوم المدير بإدار  وتسهيل مراحل التغيير الم طط

 . داخل المؤسسة دود الوقوع  ت تأثيرها

  ل يقدركأد لثقافقة اقلمدير أقد اأقش اص القلخين يحملودق ثقافة اقتلفة عن تلق اق ي يحاوقل المقدير غرسها سيسعودق إلى مقنافسة تلق اق

ماف  (Harvey, 1991)وسيحاولود جاهدين أد تنعنس ثقافته  على سياسان ولهارسان المؤسسة لها سيؤثر على الثقافة الجديد  

فة الجديد  وعدم التهر  منه  مواجهة المعارض  للثقا  فيجب.  يت  إقناعه  بقصور الثقافة الحالية وعدم قدرتها على تطوير المؤسسة

 .بل يجب استغ ل هلخه الصراعان في شرح رسالة المؤسسة الجديد  و الإشار  إلى القي  الي سيت  غرسها في المؤسسة

  ع ج مقاومة التغيير وذلق من خ ل بناء الثقة مخ العامل  ومناقشة النتائف المحتملة للتغيران المستهدفة وخاتة مخ اللخين سوف

 .رود  ا وتوضيح نوعية التغييران وكيفية حدوثها وأسبا ايتأث

  :الي يحاول المدير غرسهاعناتر الثقافة ييخ  قيق التأكد من  :اث بعسا

وعرفها  "Cultural Network"وهو ما يسمى بالشبنة الثقافية   افة وتتشنل من خ ل تفاعل عدد من العناترثقتتنود ال

قتققشابققق" سينيورقق بققأنهققا  قسة ة فيققيعناتر اققلققثقافققاققلققيققيخ  تققداققخققل وق قطقققو   ( ؤسسة تققربققويققةكققم)   اققلمققدرق قمققوزقق وق قرق قمققعايققير وق بمققا تققتضمنه مققن قققي  وق

يجب على ف   .(11 ص,  2114, الغريب وآخرود) "واستراتيجيان ومسلمان تؤثر ييعها على اأفراد العامل  وعلى طريقة تفنيره 

 Culture-Shaping Tools"  (Reeves, 2007)"ض أدوان تشنيل الثقافة سماها البعوالي   لخه العناترهييخ  تنفيلخ قيق و   المدير

 :وهل كالتاي

  التأكيد على أد القي  واأعراف والمعتقدان الجديد  Values, Norms, Beliefs)  )  فهومة للجميخ مالي يحاول المدير غرسها

 .فهل الي  دد السلوك المرغو  فيه وغير المرغو  فيه

 تدار به المؤسسة إلى اأسلو  القيادي   تغيير اأسلو  اللخي and Governance)RhkS(Leader  القائ  على الدأقراطية أد

فأسلو  القياد  اللخي ينتهجه المدير له تأثير كبير على الثقافة .  مدى قو  وضعا ثقافة المؤسسة التربوية يتوقا على أسلو  إدارتها
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ويتيح الفرتة لتنوين ع قان ,  ب أد ينود الهينل التن يمل مرنا للعمل بفاعليةفيج.  حيث يحدد نم  القي  السائد  في المؤسسة

 . فهينل السلطة يرتب  باأسس الثقافية السائد  داخل التن ي . ويدع  القي  الجديد , متبادلة ومرضية باأخرين

  العمل تغيير طقو  )  lkttarR  (  أنه اليوم الدراسل وتن ي    الثقافة الجديد  لدع   ي تنج  به اأعماللخالالن ام الروتيني  أي تغيير

  .يؤثر على اأنشطة الداعمة للثقافة

   منافأ  المنج ين والمبدع((Heroes  اللخين كاد له  تأثير على المؤسسة التعليمية واتتمخ المحلل والإشاد  بمنج اته  لما في ذلق من

ه  المثل اأعلى للموفف  وأثلود قي  المؤسسة حيث ين ر إليه  اأفراد وهؤلاء  .أثر في توضيح كيفية إنجاز العمل بطريقة تحيحة

معتمد  على مدى الإنجاز اللخي يحققه الفرد في المؤسسة أد تنود سياسة التقدم والترقية كما يجب .  على أنه  نماذج يحتلخى  ا

لم واأداء المتمي  وكلخلق في حال معاقبته على فن ام المنافأ  والعقا  ينسب الفرد بعض القي  عند منافأته على السلوك الإيجا

 .السيتء والسلوك ااأد

 القص   سردStories)  )  أي  , عن إنجازان المؤسسة الماضية وإنجازان المؤسسان اأخرى وقص  عن التعاود ب  اأفراد وغيرها

المعلومان الي يت  استنتاجها من  أد لي فيهاالتركي  على العة اوتب  تاريخها والغرض منها مخ الي تدع  ثقافة المؤسسة القص  

 ف  و , وفي تفسير كثير من اأمور الي  د  يومياث في المؤسسة ,وتوضيح قي  المؤسسة ,في تعديل سلوك اأفرادتساعد هلخه القص  

 .فراد على الدخول والتفاعل مخ اتمخ المؤسسة لاكتسا  القي  الجديد اأ

 است دام الرموز والشعاران Symbols) )  فالرموز عبار  عن  .بقيمها الم تلفة وتؤكد على هدف المؤسسة الي تعنس الثقافة الجديد

أما الشعاران فهل عباران  .والمعايير المرغوبة دف إلى توتيل القي تهرتب  بثقافة المؤسسة و تو رسائل غير منطوقة  مل مع  للأخرين 

فهتاد الوسيلتاد تساعداد في  . لجلخ  العديد من اأفراد لاكتسا  القي  الي  ملهاويل  مل قي  أساسية عن المؤسسة تست دم 

 .غر  الثقافة الجديد  بقيمها الم تلفة

  أد ينود المدير كاأ  الروحل (High Priest )  في المواقا الإدارية الي  نموذج يقتدى به يث ينود  في غر  الثقافة الجديد

فقي   .د على قي  المؤسسة من خ ل أفعال المديرين وليس عن طريق قائمة من القي  توزع على الموفف فالموففود يتعرفو  .يتعرض لها

للخلق  ,على تبنيها وديعملحيث ت حظ وتفسر على أنها سلوكيان مهمة و المدير ومواقفه ولهارساته تؤثر في سلوك اأفراد وتصرفاته  

قيقة عقلى اققلمققديقر أققدقق يحقرصقق عققلى إقفققهارقق ثققافققة اققلمققؤسسة اق قع اققلققي يققومقق  ققا لجققديققد ق مققن خقق لق اققلمققمارقسانقق اققلإقدققاققرق فقهل اققلققي تقوضح أققنققواق

  .السلوكيان الي يت  منافأتها والسلوكيان الي يت  استننارها ومعاقبتها



 34 

  قنوان الاتصالان الرسمية وغير الرسمية أد ينود هناك شبنة من (( Communication Network   تستطيخ استقبال المعلومان

ف  بد من الإهتمام بالتواتل ب  اأفراد وتدعي  قنوان الاتصال .   يحملها اأفراد وإرسال المعاني الي تتضمنها الثقافةوالقي  الي

  .الثقافة فالمحادثة والإقناع مهمة في نشر لتوتيل القي  الثقافية والمعتقدان واأعراف بشنل مباشر

 الم ط  لهاحتفالان والا  الروتينية  لان المؤسسةأد يت  التأكيد على قي  الثقافة الجديد  في احتفا  (Ceremonies)     تهدف الي و

وكلخلق   . للأعضاء الجددوتوتيلها الي ا الاتفاق عليها ب  اأفراد و  لجلخ  العديد من اأفراد لتوضيح القي  التن يمية للمؤسسة

 .ض مة أو بسيطة حتفال بمنج ان المؤسسة ومنج ان أفرادها ما أمنن سواء كانت إنجازانالا

 البيئة الفي يائية للمؤسسة الإهتمام ب(Physical Environment)  ويقصد  ا الجو العام للمؤسسة وطريقة تن يمها وتفاعل أفرادها

ومدى اهتمام الإدار     وسعيها لإشباع حاجاته  ودوافعه  وأد تنود روحه  المعنوية مرتفعة لها ينعنس  ه  ومخ العم ءضمخ بع

 .ه ئداعلى أ

  التأكيد على  قيق اأعمال المطلوبة من العامل  والي تنادي  ا الثقافة الجديد  وعدم التنازل عن ذلق حن وإد أدى ذلق إلى

 Enforcing)من الط   أو المعلم   اا يبلخل له  سواء كانو يؤدود ما يتوقخ منه  بالرغ  له ستغناء عن بعض العامل  اللخين لاالا

Expectations)  فيها ومن ذلق الالت ام بأهداف المؤسسة ور يتها وقيمها وقوان  وقواعد العمل . 

   له  ر ية مشتركة مخ ر ية المؤسسة ورسالتها الجديد  توفيا اأش اص اللخين(Recruitment)   واللخين له  قي  ومعتقدان

مقدى المقدير من وقهنا يجب أدق يتأكد .   يقة الجديد قالر  اقوقيدعمو  االي يحقاول المقدير الجقديد غرسها حن يقساندو تلق متوافقة مقخ 

 .ن وقي  ودوافخ المؤسسةااهتمام مخم ئمته  وتوافق تفاته  الش صية وأنماطه  السلوكية وخلفياته  الثقافية 

  التدريب إما بطريقة مباشر  مثل  الحالي تطوير اأعضاء (Training) لتعل  من مباشر  مثل اغير  بطرق أو ,ورش العمل والسمينارو

 ,Stolp & Smith, 1995) توفير الموارد ال زمة وتشمل اأموال واأفراد والمعدان كما يجب, ومن القص  والنماذج ال م ء

p35)  و(, 1995eriklA  )و (Deal and Peterson, 1990, p20-30).  

القي  والمعتقدان المشتركة يليها شبنة :   مان هلعناتر مساهمة في تشنيل ثقافة المنالأد أكثر ) 1995eriklA ,)وقد أوضح الناير  

 .الاتصالان ثم الاحتفالان الروتينية الي يت  فيها تأكيد الثقافة

 :تأكيد الثقافة الجديد و  نشرالعمل على : ثامناث 

 :تيوتع ي ها من خ ل اأ اعتناقها فإنه يسعى إلى نشرها ودالمدير الثقافة الي يرغب اأفراد العامل يغر ما أد 

 : است دام الرموز .1
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المدير ف.  يجب على المدير است دام الرموز في نشر الثقافة كلما سنحت له الفرتة في ذلق خاتة الرموز الي تتعلق بالمدير

 عن طريق م هره وملبسه عليهاالتأكيد عليه أد يستغل ذلق في نشر الثقافة الجديد  و للخلق  ,الجديد دائماث ما ينود مح  أن ار اأخرين

طريقة قضاء و  , وابتسامتهأثناء الحديث مدى جديته و  ,ومدى سهولة الدخول عليه ,موقخ منتب المدير وطريقة ترتيبهف. وسلوكه وتصرفاته

ييعها ترسل إشاران قوية عن قي  هلخا المدير وتعطل انطباع حقيقل عنه أبلغ وأسرع وأتدق لها   , خطاباته وتعاميمه طريقة كتابةو  ,وقته

اأعمال الروتينية الي يقوم  ا المدير مثل الإشراف والتن ي  والت طي  يجب أد ينود لها ع قة  أيضاث .  ر نفسه غرسه من قي يحاول المدي

  .(Deal and Peterson, 1990, p20-45) فهااهدأوثيقة بثقافة المؤسسة وتدع  قيمها و 

 : احتفالان المؤسسةاستغ ل  .2

ونشر رسالة ور ية المؤسسة  بطريقة مباشر  أو غير مباشر  لتوضيح ونشر الثقافة الجديد ة المؤسسناسبان مالمدير ستغل يأد يجب 

 ,هلخا يسهل فهمها وتلخكرها  مثال ذلق وضخ الشعاران الم تصر  الي تعنس قي  المؤسسة في تلق المناسبان أد.  والي تعنس ثقافتها

ومن المناسبان   . ن يمية للأفراد العامل تقي   من  ا تقدره تلق الثقافةأو ذكر قص  عن المبدع  أنها تعمل كحاف  للأخرين وتوضح م

 ,والاحتفال بالموفف  الجدد وتوديخ المتقاعدين, وأعياد السنة, واليوم الوطني, الي يجب أد يستغلها المدير في نشر الثقافة هل حفل الت رج

فال بنل ما أثل ثقافة المؤسسة ويعتة حد  مه  في تشنيلها حن وإد  إضافة إلى الاحت .أول السنة وأخرهاأي  عند الترحيب والتوديخو 

 .Stolp & Smith, 1995, p58)) كاد حد  بسي  ولنن قد ينود له تأثير كبير على تأكيد قي  معينة

 :است دام اللغة المباشر  .3

ابتداءث ست دمها المدير ل تصال باأخرين الي يالمباشر  األفاظ للألفاظ المست دمة تأثير مباشر على نشر ثقافة المؤسسة خاتة 

إد النلمان الي يست دمها المدير عند الحديث  .إلى اأحاديث الجانبية غير الرسمية مخ اأخرينمن ا طابان والتعامي  الي يرسلها المدير 

لها الي يست دمها والقص  عاران والتعابير فالتشبيهان والاست.  للثقافة الموجود  فيها عن المؤسسة التربوية أو عن الطلبة تعطل مدلولاث 

أو يشبه  "  بأبنائل الط "    أو عن الط  " مدرسي" فعندما يعة المدير عن المدرسة بقول .  تأثير واضح على ما هية ثقافة المؤسسة

فيها قي  وعة معينة دير قصة معينة أو عندما يلخكر الم ؛يؤكد على ثقافة معينة يحاول أد ينشرها فهو  " بالمصنخ المنتف" أو  "بالمن ل"المدرسة 

أو عندما يصرح فع ث بقي  الثقافة  ؛أو ما يتوقخ منه  فعله فهو يحاول غر  قي  معينة لما يجب أد يفعله اأخرود اقوي افهل تعطل تصور 

 .(Deal & Peterson, 1990, p20-45)الجديد  في الإجتماعان المتنرر  الي يعقدها مخ أعضاء المؤسسة

 :الحرجة اأزمان ل استغ .2
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أو نشوء  وضمها إلى أخرىأالي ار  ا المؤسسة التربوية مثل وفا  أحد أعضائها أو إغ قها أو اأزمان تعتة اأحدا  الحرجة 

إعاد   عن طريق تأكيد قي  معينة أو فرص مهمة لمدير المؤسسة للمشاركة في الدراما الي ار  ا المؤسسة تراعان ب  المدرس  والطلبة

فطريقة المدير في التعامل مخ اأزمان تؤدي إلى توتيل .  حيث ترتفخ درجة المشاعر في اأزمان وي داد التركي  على تعل  القي  اهتوجيه

ويخ اأفراد وتخفيا أي   , في هلخه اأزمان تهانحو ثقاف ؤسسةالم تقريب ورب  منسولم كما يجب على المدير.  رسالة قوية عن الثقافة

   كبت اأزمة أو تجاهلها  من كبح أو وجعل هلخه اأحدا  خة  يستفاد منها بدلاث  ,وتجديد أمنياته  وأح مه  ,د تسببه اأزمةضغو  ق

Peterson, 1997)).  

 : التغلخية الراجعة لعملية التغيير: اث سعات

على الثقافة الجديد  وطريقة  أي تعدي نبعد غر  ثقافة المؤسسة الجديد  لابد أد ينود هناك ن ام فعال للتغلخية الراجعة لإدخال 

 :غرسها حيث يقوم المدير باأتي

 ستمرار لمعرفة ما  قق من ر ية ورسالة المؤسسة و إلى أي مدى يشترك الطلبة والمعلمود واتتمخ في اتقيي  ما يحد  في المؤسسة وب

  (.(Peterson, 1996  الي تدعمها والسلوكيان  قيق هلخه الرسالة وفي التمسق بالقي 

  عن طريق إيجاد ن ام مفتوح  في المؤسسةالي تدعمها تقيي  شعور اأفراد تجاه الثقافة الجديد  وأنشطة العمل وعناتر الحيا  التن يمية

 للمعلومان ول تصالان يسمح بالتغلخية العنسية ويحف  العامل  في كل المستويان بتقديم ما لديه  من أفنار ومقترحان و ف ان

,1996)pterS). 

  أو تقليصها ومدى الحاجة ل يادتها ديد الدرجة الي يت  فيها تأكيد وغر  الثقافة. 

  مدى توجهه  نحو تع ي  الثقافة الجديد تقيي  أداء اأفراد لتحديد.  

 ستمرار دوره في تشنيل ثقافة المؤسسة وتأثير ذلق على العامل  فيهااأد يقي  المدير وب. 

 أد عدم التراب  والتنيا يؤدي ,  ية الاندماج والتنيا مخ الثقافة الجديد  والسعل لإدارتها  يث  قق أهدافهاأد يحقق المدير عمل

 .إلى مغادر  العامل  للمؤسسة لها يؤثر سلباث على المؤسسة

   ويجعله  ي هرود  العامل  لقلق ألنها اأفراد و تاج للتدريب والتنمية المهنية لها يؤدي مهاران جديد  لاالثقافة الجديد  قد تتطلب

 . لتلبية متطلبان الثقافة الجديد للخلق على المدير الاهتمام بإعداده  وت ويده  بنل ما يحتاجونه , نوعا من المقاومة

  ؟في المؤسسة تغيير ثقافة المؤسسة التربوية على العمل الإداريتطبيق الاستراتيجية المقترحة لما أثر : الرابعالسؤال 
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ود استراتيجية واضحة منونة من عد  خطوان ومبنية على أسس علمية سيساه  كثيراث في مساعد  المديرين الجدد على إد وج

سيؤثر بشنل كبير وإيجالم على العمل الإداري في  لها , إذا ا تطبيقها بالشنل المقترحلنجاح داعمة لتغيير الثقافة الموجود  إلى ثقافة 

وذلق أنها تؤثر في للمؤسسة   ن أنه يوجد تأثير واضح لبعض أشنال الثقافة على اأداء الفردي والجماعلأثبتت الدراسافقد .  المؤسسة

بتحليل اموعة   ( pterS(1996,ستولب قام   وقد.  ( 232  ص,    2114, الغريب وآخرود)   سلوك اأفراد وطريقة تفنيره  ومشاعره 

ارتفاع وب   وقوية في المدرسة ثقافة تحيةوجود إلى أد هناك ارتبا  وثيق ب  الثقافة على المدرسة فتوتل تغيير من اأ ا  عن تأثير 

  إضافة إلى ما أثبتته دراسة فايرستود   . وزياد  انتاجية ورضا المعلم  , التعل  وارتفاع دوافخ , للط   التحصيل الدراسلمعدل 

(Firestone,2009) يجابية وهل ثقافة  س  وتطوير التعلي  والتدريس واللخي امتد من تأثير تغيير ثقافة الإشراف الرئيسل إلى ثقافة إ

ومن ثم على ,  وكلخلق على الهيئة التعليمية والإدارية في تلق المدار  , وعلى المدار  التابعة لها , على كافة العامل  في الإشراف اأثره

 . الط  

دراسة عن ع قة ثقافة المن مة على  211ما ي يد على  (Johnson & Others, 1994)وقد حلل جونسود وأخرود  

وتطوير  , والتطوير المهني للعامل  , الت طي :  على أربعة نواح من العمل الإداري وهل اكبير   اأد ثقافة المؤسسة لها تأثير  اانتاجيتها ووجدو 

 .والتقيي  ,الةامف

ق قليلها  ,( Peterson & Deal, 1998) مقثل  وقبمقراققجقعة اقأققدقبقيانقق حقولق هققلخاق اقلمققوضوعق وقتققصنيفها وقتقل يصها وق

,1996)pterS( ,,1990)aztnkJ    &dAkthteeL ) ,  (Harvey, 1991) ,   (141صق,    2111  ,  اققلققريقوتيق )  , ( اقلقغريققب

  الها تأثير  للنجاحثقافة إيجابية داعمة إلى تغيير ثقافة المؤسسة لواضحة استراتيجية  تطبيق أد ا التوتل إلى  (234 ص,  2114,وآخرود

 :يلل ماك في المؤسسةالإداري العمل على  اكبير 

 على  ديد اأهداف التن يمية والقي  وسياسان العمل  تساعد  أنها  تساعد على فه  أبعاد ومنونان الن ام وكيفية التعامل معه 

 .وبالتاي توفير فه  أفضل لما يجري في التن ي  من أحدا  وما يت  تبنيه من سياسان

  توحد الهدف نحو العمل  اأنه  وتساعد في حلهاوالع قان المعقد  في المؤسسة لفه  المشن ن الصعبة للعمل و تعطل إطار واسخ

 .رسالة المؤسسة والعمل الجادنحو المشترك و 

  وحد  متماسنةترب  اأفراد مخ بعضه  وتجعل المؤسسة حيث تسهل على المدير لهارسة قياد  المؤسسة دود مشاكل أو مفاجأن 

 .والالت ام واللخي بدوره يقلل من ميل اأفراد إلى مغادر  المؤسسة والولاءوالتعاود يسودها روح الفريق 
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 حيث تنسبه  القي  السائد  فيها وبالتاي التصرف بطريقة مناسبة   الاجتماعل داخل المؤسسةالتنيا  على   الجدد الموفف تساعد

تجعل اأفراد يثقود بوعود   التايبو  فق عليهافالمعايير والقواعد والع قان الإنسانية والسياسان ون   المعلومان تنود موحد  ومت

 .المؤسسة ويطمئنود لعقودها ويرتاحود  دماتها

  توجه سلوك العامل  داخل المؤسسة من خ ل ن ام للقواعد واللوائح غير الرسمية والموجود  في المؤسسة  يث توضح للأفراد كيفية

لى طريقة تفنيره  ومعارفه  وحالاته  الوجدانية لها ينعنس على اأداء وتؤثر ع,  و دد السلوك المرغو  وغير المرغو  , التصرف

 .فهل أدا  رقابية ل دار  واحتواء الصراعان

   تساعد العامل  على اكتسا  القدر  على الاستمرار في العمل من خ ل تغيير القي  والمعايير السائد  في المؤسسة والي تتس

 .على التواتلبال مب   والفردية وعدم القدر  

  بدلاث من العشوائية في   ا مثل المساوا  والتعاود والمشاركة والثقة والالت ام االمعايير والقي  الي ينبغل أد يلت مو  على  الموففود قراراتهيبني

 .قليلة اأخطاءالوقوع في احتمالان  وسهلة  ان عمليةلها يجعل عملية اتخاذ القرار  العمل

 نتماء والولاء للتن ي  و قيق الرضا الوفيفل واحترام السلطة وبيئة العمل مي   وفريد  لها ي يد الشعور بالاتعطل المؤسسة هوية مت

 .وتجنب الصراع

   تطلب التغيير في ثقافتها أو في ج ء منها حيث تعتة الثقافة أحد أساليب التطوير التن يمليلمؤسسة لإد أي عملية تطوير و س . 

 الدراسة توصيات

 :الدراسة فإد الباحثة توتل بالتاي إليهاعلى النتائف الي توتلت  بناء

 لطريققةأنها تقوفر آليقة   ضرور  تبني الاستراتيجية المطروحة في الدراسة من قبل المديرين الجدد والمديرين اللخين يسعود للتغيير والتجديد 

 . س  العمل الإداريبالتاي فه  الثقافة الحالية وتغييرها و 

  لتسهيل تنفيلخها   توفير كل ما يدع  تنفيلخ الاستراتيجية المقترحة من مستل مان مادية ومالية وبشرية ومعنويةضرور.  

  التدريبيقة والقدوران  عملياث على تطبيق الاستراتيجية المقترحقة مقن خق ل ورش العمقل وال يقاران الميدانيقةتدريب المديرين الجدد  منلابد

 .وغيرها

  باعتبارهقققا أسقققا  لنجقققاح أو فشقققل وطقققرق تغييرهقققا يقققة اسقققتيعا  مفهقققوم الثقافقققة التن يميقققة وتأثيراتهقققا علقققى المن مقققة علقققى القيقققادان الإدار

 .للمديرين على أد ينود ذلق ج ء من الإعداد اأكادأل والمهني المؤسسة التربوية
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  فن همقا علقى درجقة عاليقة مقن اأهميقة في عمليقة  لعمل المقدير وبق  البعقد الثققافي التن يمللا بد من  قيق التوازد باستمرار ب  البعد

  .توازد ب  تأثير الثقافة على الإدار  وب  تأثير الإدار  على الثقافة قيق الوكلخلق  ,التحس 

  ية الثقافققة الرئيسقققإد تغيققير ثقافققة المؤسسققة لابقققد أد ينققود تققدريجياث  يقققث يبققدأ المققدير بتغيققير الثقافقققان الفرعيققة داخققل المؤسسقققة ومققن ثم

 .وتع ي  الإيجالم منهاالسائد  في المؤسسة 

 تغيير ثقافة المؤسسة أد   اومعقد اتعب قد ينود تطبيقها إد استراتيجية تغيير ثقافة المؤسسة قد تبدو سهلة عند الحديث عنها ولنن

تتطلب أد يترك العاملود  ديد فالثقافة الج. مخ قي  ومعتقدان غير ملموسةيتطلب ذلق التعامل لية معينة إنما آليس عل   ت محدد ب

 ة إلى وقت تاج عملية تغيير ثقافة المؤسسة التربويللخلق   , طرق واتجاهان وعادان وسلوكيان معينة ألفوا لهارستها سنوان عديد 

يجية ستراتللخلق من المؤمل أد تساعد الا,  تغيير الممارسان التربوية وطرق التدريس وعمليان تنخ القراران داخل المؤسسةلطويل 

 .المقدمة في الدراسة في توضيح طريقة وخطوان التغيير

  إجراء دراسان في اال الثقافة التن يمية وع قتها بالجوانب الم تلفة في الإدار  مثل ع قتها بالرضا الوفيفل وبسلوك العامل. 

  لتقدمه  في هلخا اتالفي فه  وإدار  الثقافة التن يمية الاستفاد  من تجار  الآخرين وخاتة الدول اأجنبية. 
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