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 يحب.

 " والدي الحبيب "
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ق الكلمات لتخرج معبرة إلى من تتساب والحنان،رمز العطاء  ،ينضبإلى نهر الحب الذي لا  ،والمعرفة

 انتك من يا الشفاء،. ورمز الحب وبلسم إلى منبع الصبر والتفاؤل والأمل ..... ذاتها، عن مكنون

 والحياة....... يا سيدة القلب  يدعوتها عنوان درب

 الغالية " ي" والدت

 وأخواتي " ي... " إخوت يوشباب يهم ذكريات طفولتميو  يإلى من يحملون ف

وأشبعتني  احب   يمن أشعلت درب يا لي درب النجاح تأنار ف يسماء حيات يف اإلى من أشرقت شمسه

 شكريمع خالص  اا حنون  قلب   ابه يحينما أكرمن على ينعمة ربأستحضر  ايتهؤ يا من بر  ،وسرور اأملا  

 " يزوجت"                                         .لها

 "  وتميم وسلام، وعمر، ،سارة“أبنائي  يعين لقرة  مإلى من أرجو الله أن يجعله
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 الملخص

لـــى تعـــرف مســـتوى الـــذكاء الثقـــافي لمـــديري المـــدارس العالميـــة فـــي مدينـــة الريـــاض هـــدفت هـــذه الدراســـة إ

 .ومعلمــةمعلمــا   (361)وعلاقتـه بــردارة التغييـر مــن وجهـة نظــر المعلمـين ـ وقـد تكونــت عينـة الدراســة مـن 

والأخـــرى لقيـــاس  ،للمـــديرينحـــداهما لقيـــاس مســـتوى الـــذكاء الثقـــافي إ ،البيانـــاتواســـتخدمت أداتـــان لجمـــع 

وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الـذكاء الثقـافي لمـديري المـدارس  .مدارسهممستوى إدارتهم للتغيير في 

عـا  مـن فن مسـتوى إدارة التغييـر لهـؤلاء المـديرين كـان مرتمرتفعا  من وجهة نظر المعلمين وأ العالمية كان

 ( α≤0.01) ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى وجهــة نظــر المعلمــين وأن هنــاك علاقــة ارتباطيــة إيجابيــة 

بين مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية ومستوى إدارتهم للتغييـر ولـم تكـن هنـاك فـروق ذات 

فـي مسـتوى الـذكاء الثقـافي وفقـا  لمتغيـر الجـنس باسـتثناء مجـال  (  α≤0.05)دلالة إحصائية عنـد مسـتوى 

      ن هنـــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية عنـــد مســـتوى . كمـــا لـــم تكـــ كورن الفـــرق لصـــال  الـــذ"الدافعيـــة" وكـــا

( α≤0.05 ) ن هنــاك فــروق ذات دلالــة رين تبعــا  لمتغيــر الخبــرة  ولــم تكــفــي مســتوي الــذكاء الثقــافي للمــدي

فـي مسـتوي الـذكاء الثقـافي للمـديرين تعـزى لمتغيـر المؤهـل العلمـي ،  (  α≤0.05)إحصـائية عنـد مسـتوى 

باسـتثناء مجـال "المقـدرة مـا وراء المعرفـة" وكـان الفـرق لصـال  فئتـي "الدراسـات العليـا" و "البكــالوريوس   



  ن

دبلوم" ومجال "المعرفة" ولصال  فئة "الدراسات العليا" فضلا  عن عدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائية 

في مسـتوى إدارة التغييـر لمـديري المـدارس العالميـة وفقـا  لمتغيـر الجـنس والخبـرة  ( α≤0.05) مستوى عند 

 والمؤهل العلمي .

 إدارة التغيير  ،العالميةالمدارس  ،الثقافيالذكاء  المفتاحية:الكلمات 
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Abstract 

     This study aimed at finding out the cultural intelligence level of international school 

principals in Riyadh city and its relation to change management from teachers' point of 

view. The sample of the study consisted of (361) male and female teachers. Two 

instruments were used to collect data. The first was to measure the level of cultural 

intelligence of international school principals, and the second was to measure the level of 

their change management from teachers` point of view. The findings of the study showed 

that the cultural intelligence level of international school principals was high from teachers` 

point of view. The change management level of the same principals was high too, from 

teachers' point of view. There was a significant positive correlational relationship between 

the cultural intelligence level of international school principals and their change 

management level. There were no significant differences at ( α ≤ 0.05 ) in the cultural 

Intelligence level of international school principals, according to sex variable, except in 

"motivation" domain. The difference was in favor of male teachers. There were no 

significant differences at (α ≤ 0.05) in the cultural intelligence level of principals, according 

to experience variable. There were no significant differences at ( α ≤ 0.05 ) in the cultural 

intelligence level of principals, attributed to academic qualification variable, except in 

"met-cognitive ability" domain. The difference was in favor of "graduate studies" and 

"bachelor + high diploma" categories and "knowledge" domain, in favor of "graduate 

studies" category. As well as, there were no significant differences at ( α ≤ 0.05 ) in the 

change management level of the international school principals, according to sex, 

experience and academic qualification variables . 

Keywords : Cultural Intelligence, International Schools, Change Management. 

 

 



 
 

 

 

 

 الفصل الأول

 خلفية الدراسة وأهميتها
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 الفصل الأول

 خلفية الدراسة وأهميتها

 مقدمة :

لماء من الع إلى أن كثير اعامة والتربوية خاصة في مجالات الحياة  التطورات المتسارعةأدت      

الأجـنبي عليم وخاصة  مع ظهور الت كثير ا،اهتمام ا لإدارة التربوية يولون ا أخذوا والباحثين التربويين

وعلى هذا الأساس ونتيجة اتساع  العالم،أنحاء  ذي استقطب معلمين ومعلمات من جميعال العالمي()

المعلمين والمعلمات من مختلف الثقافات والجنسيات كان لابد من اختيار قادة تربويين ممن  توظيف

قدرة على التفاعل المتكامل في المواقف التي تتميز بالتنوع مالء ثقافي عالي المستوى ليزودهم بلديهم ذكا

 الثقافي.

ة والتي تسعى الأعمال التي تمارس في المدرس في نجاح جميع امهم   عاملا  الإدارة المدرسية  وتعد     

عملية مقتصرة  فلم تعد الإدارة المدرسية ،والتى اتسع مفهومها بشكل أشمل، رتطلعات المدي لتحقيق

كافة الفنية  هتمام بالنواحيلى الاذلك إت وفق التعليمات والأنظمة بل تجاوز  على تسيير شؤون المدرسة

تقوية العلاقة بين  فضلا  عن التدريس والمعلمين نشطة وطرائقوالأ والمناهج وبكل ما يتعلق بالطلبة

كما توسع دور مدير المدرسة ليسهم بفاعلية في تحقيق الأهداف التربوية  , المدرسة والمجتمع المحلي

 لغرض توفير بيئة تعليمية مناسبةعن إدارة المدرسة بفاعلية المسؤول الأول بوصفه  المراد تحقيقها

 . ( 2015 , عطوي )
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أو هو عبارة عن  ، قدرة على إيجاد منتج مفيدمال بأنه الذكاء ( Gardner , 2005 )اردنروعرف ج     

مجموعة من المهارات نه أبالذكاء  لىإ جاردنر نظر، و  افة التي يعيش فيها الفردللثق ةتوفير خدمة قيم

الذكاءات التي  لقوة وفق ا مختلفةفه في الحياة بطرق التي تمكن الفرد من حل المشكلات التي تصاد

، ويختلف الناس في مقدار الذكاء  وهو إمكانية بيولوجية تتفاعل مع العوامل البيئية،  لكها الشخصتيم

 . في كيفية تنميته ختلفون، وي كما يختلفون في طبيعته،  الذي يولدون به

كان  والثقافات،عمال متعددة الجنسيات صب  قرية صغيرة وظهرت منظمات أأالعالم  ونظرا  لأن     

 ستيرنبرغ فقد عَر  ف وتطورها،مديري تلك المنظمات دور بارز في نجاحها  للذكاء الثقافي عند

(Sternberg , 2006) مواقف  ة فيات شخصية كفوءققامة علاإالفرد على مقدرة  نهالذكاء الثقافي بأ

ظية في ثقافات مغايرة شارات والرموز اللفظية وغير اللفقدرة على فهم الإموال الثقافي،تتسم بالتعدد 

 توافقي.شارات بشكل تجابة لهذه الإصلية والاسلثقافته الأ

 مكونات ثلاثة،ذكاء الثقافي أن لل لىإ ((Early & Moskawiski , 2004 وأشار إيرلي ومسكاويسكي     

قدرة على تحليل العناصر الثقافية موال الثقافات،المكون المعرفي الذي يظهر في فهم الفروق بين  هي:

قدرة على فهم لغة الجسد من مال الذي يعني المكون الجسديو  الشخصي.واستخدامها في السلوك 

يحاءات ورسائل غير  معنى ما حددته كل ثقافة على  والتي تدل على لفظية،إشارات جسمية وعادات وا 

الأفراد المنتمين إلى  على التعاطف وفهم مشاعررد قدرة الفمنفعالي الذي يشير إلى المكون الاو  حده.

 وأفكارهم. ثقافات مختلفة
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عندما يتعاملون  وفاعليتهم بعض القادة التربويينالأسباب التي تقف وراء كفاءة  ومن المهم معرفة     

 (Early & Ang , 2003) ف إيرلي وآنجفقد عر  الثقافي.مواقف تتسم بالاختلاف ير في يمع إدارة التغ

 ثقافي ا.قدرة الفرد على الأداء بفاعلية في مناخ مختلف م الذكاء الثقافي بأنه

وذلك من  الأصلية،فات المختلفة عن الثقافة قدرة على العيش مع الثقامإن الذكاء الثقافي هو ال     

توظيف هذا الفهم و  فهم الثقافة الجديدة بشكل جيد دة والتكيف معها فضلا  عنفهم السياقات الجديخلال 

زالة الفروق والعوائق بين الثقافاتتصرفات و الفعال و الأخلال من   المتعددة. ا 

في المدارس العالمية حقيقة التنوع الثقافي للمعلمين منذ ظهور  التربويون والقادة يواجه المديرون     

والقادة التربويين  نمديريلذلك يتطلب من ال السعودية،في المملكة العربية  )العالمي( التعليم الأجنبي

ائص لذلك لابد من الأخذ بعين الاعتبار السمات والخص فعال،لإدارة المعلمين بشكل  منافسة ثقافية

 الثقافات.متعدد  مدرسي قدرة على التكيف مع مجتمعمالرغبة والو  الشخصية للمديرين

ر يبد من التطرق لعملية التغيوعند التحدث عن المدارس العالمية بما فيها من تنوع ثقافي فلا      
لإيجابي في أهمية التغيير ودوره ا المدارس هذه درك القادة التربويون فيأفقد  العصر،مواكبة تطورات ل
 .فيهااملين بما يتناسب مع ثقافات الع وتطورها المؤسسة التربوية ستمراريةا

والتعامل معه  العصر،ن التغيير سمة من سمات أ (2013) عريقاتو  ،والمعانيجرادات أوض  و      

ير الشامل يغد التحدث عن التغيير يقصد به التوعن الشامل،ا حتمي ا في عصر الانفتاح أصب  أمر  

 المتعددة.جميع المجالات بأبعادها المختلفة وجوانبها ذلك يشمل  المنظمة،والمتكامل على مستوى 
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    أهدافها يحدث فيها عها و انو ألى أن المنظمات على اختلاف إ (2011) الحريري توأشار      

والعلوم  والمخترعات، الاتجاهات،عة وفي كل الأوقات وذلك لظهور فالبيئة تتغير بسر  التغيير،

ذا غاب التغيير عن هذه  الجديدة،والمعارف  رة على المنهج فهذا يعني أنها ما زالت مستم المنظمات،وا 

ن وتكون بعيدة كل البعد ع المزعج،للملل والرتابة والروتين  ما يجعلها مصدر ام عملها،التقليدي في 

 الجديدة.الإبداع وطرح الأفكار 

 كما أنها الأحداث،بالمقدرة على التكيف السريع مع  مام ا كبير اومن هنا فرن إدارة التغيير تهتم اهت     

 بل وقد تقود ومسارها،ولكنها تتكيف معها وتسيطر عليها وتتحكم في اتجاهها  الأحداث،تتفاعل مع لا 

 .  ( 2013، وآخرون جرادات) بذاتها للإبقاء على حيوية الكيان الإداري وفاعليته وتصنعها الأحداث

 عملية"هي إدارة التغيير بأن Brandenburg & Binder , 1992 , 667)) وبندروذكر براندنبرخ      

كما أن منهجية  الخاصة،مورها أوفي  المنظمة،ان الظروف العالمية التي تؤثر في منظمة تأخذ بالحسب

التنظيمية والاتصال والتصميم الوظيفي  والممثلة بالثقافة ة الحالية للمنظمةيير تتفحص البيئإدارة التغ

 ."ز وعلاقات الأفراد بالتكنولوجيايحفتوالأفراد والمعارف وأنظمة ال

الاستخدام المنظم إدارة التغيير بأنها  (Paton & McCalman , 2001)باتون وماكولمان  وعرف     

استراتيجية  والموارد المتعلقة بالتغيير والتي تضمن للمنظمة المقدرة على تحقيق والأدوات، للمعرفة،

بين تغيير ليست خيارا  كما أن إدارة ال متعددة،من الأنشطة التي تتمتع بانضباطية  وقد عُدت الأعمال،

بل هي خليط متوافق من تلك  ،دافر بالأأو التنظيمية أو تلك المتعلقة  وجيةمجموعة من الحلول التكنول

 . ستراتيجيات متكاملة لصنع النتائجأو هي بمثابة تصميم لا جميعا ،الحلول 
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دارة ستخدام أفضل أنماط الإا ن ذلك يعنيرلى إدارة التغيير في المؤسسات التربوية فإوعند التطرق      

المساعدة على معرفة المسؤوليات التي  حسب ظروف المجتمع بقصد فاعلية لغرض إحداث التغيير

 .2012) ،بربخ)تحددها خطوات التغيير التربوي واستراتيجياته 

ة عند بلطلكاديمية لها التربوية والأتواجه المدارس العالمية تحديات كبيرة في استمرارية تقديم خدمات     

 لثقافي والعرقي على مستوى المعلمينالتعدد والتنوع ا إذ يعد التربوية،سسات إقرار التغيير في تلك المؤ 

 امهم   إدارتهم للتغيير عاملا   وتُعد التغيير،لمديري المدارس العالمية عند تبنيهم  اكبير   اتحدي   والطلبة

تخاذ القرارات االعالمية عند  المكونات البشرية في المدارس علاقات متجانسة ومتوازنة بين جميع لإيجاد

 .  كاديمية للمدرسةتربوية والأال مقدراتلى تحسين الإتعلقة بالتغيير والتي تهدف الم

بما فيها من تعدد ثقافي من مختلف الثقافات  الرياض،لانتشار المدارس العالمية في مدينة  ونظر ا     

مستوى دراسة عن الباحث أن هنالك ضرورة لإجراء وجد  العالمية،والتي تمثل عدد ا كبير ا من الثقافات 

 ر من وجهة نظر المعلمين .يالذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية وعلاقته بردارة التغي
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 مشكلة الدراسة :

ليها في تنفيذ المهمات إستند ساسية التي يُ الأ مدارس بوصفهم قادة تربويين اللبنةال يُعد مديرو     

بحكم العمل في و  يديرونها.داء العاملين وتحقيق أهداف المؤسسات التربوية التي أالمطلوبة وتحسين 

فات في القيم بما فيها من اختلالها  تي تشكل الثقافات المختلفة عنوان االمؤسسات التربوية العالمية وال

هذه ة داخل جراءات التربوية المستخدمالاختلافات في الطرق والإ فضلا  عن والتعليماتوالعادات 

 نتج عنهت عائق ا كبير ا ن عدم الإنسجام بينهم يعدرف،  الثقافات متعدديمن قبل المعلمين  المؤسسات

في تحقيق  دور رئيس ولما كان لمديري المدارس ،ينهمالثقافات ب ختلافابب مشكلات كثيرة بس

ا مناسب اوالتكيف الثقافي فلاالانسجام  للعمل والتكيف الثقافي لما فيه من  بد من جعل المؤسسة مناخ 

هداف الأ روح الفريق والأسرة الواحدة لغرض تحقيق جماعي لكل الفئات والثقافات وغرس تحفيز

 . هداف العامة للمؤسسة التربويةالمدارس العالمية تحت مظلة الأ والتطلعات العامة لمديري

صدار القرارات في مواقف إعلى  قدرة عاليةمذوي الذكاء الثقافي العالي يبدون  ن المديرين منإ     

 المواقف المتغيرة،قدرة على التوافق والانسجام في كثير من مكثر أنهم أو  والثقافية،التفاعلات الحضارية 

لعملية التفاعل بين  ية التي يحتاجها المديرونبداعية والحضار قدرات الإملى الإهمية كبيرة أعطي مما ي

 . ( 2011 , شباط  ) الثقافات والتغيير داخل المؤسسات التربوية

من  وما ينتج عنه , مية في مدينة الرياضلوجود تنوع ثقافي بين العاملين في المدارس العالونظرا       

ن تتوفر لديهم أمية المدارس العال نه يتعين على مديريربسبب اختلاف الثقافات بينهم ف مشكلات
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في  التغيير العاملين عند إدارة تعزيز مفهوم الانسجام الثقافي لدىمن الذكاء الثقافي ل مستويات مناسبة

 . مدارسهم

ية في مدينة الرياض وقد لمس الباحث من خلال عمله مشرف ا عام ا في إحدى المدارس العالم     

تغيير أهمية الذكاء الثقافي لمديري هذه المدارس في معالجة المشكلات المدرسية وفي إحداث ال

( 2011) الشهراني كل من اتوصت دراسأو  هذا المطلوبة،قق الأهداف المطلوب وحسن إدارته بما يح

كما أوصت  .الثقافيالذكاء  عن من الدراسات جراء مزيدبر (Devitt , 2014)ديفت و  (2011) وإلياس

 .  إدارة التغيير عنمن الدراسات  جراء مزيدبر 2010 ) ) ودراسة الظفيري ( 2007)الهبيل  دراسة

لثقافي لمديري المدارس وفي ضوء ما تقدم فرن مشكلة الدراسة تتحدد في تعرف مستوى الذكاء ا     

 الرياض وعلاقته بردارة التغيير من وجهة نظر المعلمين .العالمية في مدينة 

سئلتها :أهدف الدراسة و   
مدينة الرياض لثقافي لمديري المدارس العالمية في لى تعرف مستوى الذكاء اإالدراسة  ههذ تهدف

 الآتية:سئلة وذلك من خلال الإجابة عن الأ المعلمين، دارة التغيير من وجهة نظرإوعلاقته بمستوى 

 مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمين؟لثقافي لمديري المدارس العالمية في مستوى الذكاء ا ما -

 ؟المعلمينمدينة الرياض من وجهة نظر لتغيير لمديري المدارس العالمية في دارة اإما مستوى  -

لثقافي بين مستوى الذكاء ا  α≤0.05 ))هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

 ؟ دارتهم للتغيير في مدارسهمإمدينة الرياض ومستوى لمديري المدارس العالمية في 



9  

لثقافي في مستوى الذكاء ا  α≤0.05 ))ك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى هل هنا -

والمؤهل  , لمتغيرات : الجنس, والخبرة ىمدينة الرياض تعز لمديري المدارس العالمية في 

 ؟ العلمي

لتغيير لمديري دارة افي مستوى إ  α≤0.05 ))ك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى هل هنا -

 ؟  , والمؤهل العلمي والخبرة ، مدينة الرياض تعزى لمتغيرات : الجنسالمدارس العالمية في 

 أهمية الدراسة :

 قاط الآتية :تنبع أهمية هذه الدراسة من الن

دارة التغيير الذكاء الثقافي مجالي البحث العلمي في أن تثرييؤمل من هذه الدراسة  -  . وا 

ر يتوف من خلالبحاث في هذا المجال حاولة لسد فجوة قلة الدراسات والأمتعد هذه الدراسة  -

المدارس العالمية بالرياض لمديري الذكاء الثقافي  عنمادة علمية تحليلية تفيد القطاع التربوي 

 . يريدارة التغرب وعلاقته

قسم التعليم  –التعليم السعودية لجهات المعنية في وزارة الدراسة ا ج هذهن تفيد نتائأيؤمل  -

 . التدريب والتنظيم في المدارس العالميةفي  والعاملينالمشرفين التربويين جنبي و هلي والأالأ

الدراسة مديري المدارس العالمية في تعرفهم لمستوى ذكائهم الثقافي  ن تفيد نتائج هذهأيؤمل  -

 . يريدارتهم للتغإومستوى 

 . دارة المدارس العالميةين المناسبين لإالدراسة في اختيار المدير  ن تفيد نتائج هذهأيمكن  -
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 مصطلحات الدراسة :

جرائي ا كما يأتي : اي  اشتملت الدراسة على بعض المصطلحات التى تم تعريفها مفاهيم  وا 

الذكاء  (Thomas & Inkson, 2009)وانكسون توماس  رفع :Cultural Intelligence)) الذكاء الثقافي

ا  ومن ثم وضع منهج لتسهيل طرق  دقيق ا،الثقافي بأنه ما ينطوي على فهم الثقافات المختلفة فهم 

على التفاعل في البيئات الثقافية المختلفة  تساعددائية مع تلك الثقافات واكتساب مهارات أالتفاعل 

 وفاعلية.بسهولة 

المدارس العالمية من خلال إجابات  وحصل عليها مدير بأنه الدرجة التى  إجرائي ا:الذكاء الثقافي  عُرف  

تم تطويرها ستبانة الذكاء الثقافي التي عن فقرات ا وذكور ا( )إناث اأفراد عينة الدراسة من المعلمين 

 الدراسة.واستخدامها في هذه 

تعني الاستخدام الأمثل للطاقات والإمكانات المادية والبشرية للانتقال من حالة معينة إلى  :التغييرإدارة 

 .(1999, الحمادي)وبأقصر وقت وأقل جهد  والمنظمة،حالة أفضل وبأقل ضرر ممكن على الأفراد 

المدارس العالمية من خلال إجابات  وحصل عليها مدير بأنها الدرجة التى  إجرائي ا:إدارة التغيير  وعُرفت

تم تطويرها ستبانة إدارة التغيير التي عن فقرات ا وذكور ا( )إناث اأفراد عينة الدراسة من المعلمين 

 الدراسة.واستخدامها في هذه 

المناهج الرسمية  هي منشآت تعليمية غير حكومية تطبق مناهج تعليمية غير العالمية:المدارس 

وتشرف عليها وزارة  ،للطلبةالمعتمدة في المملكة العربية السعودية ويتم تمويلها من الرسوم الدراسية 
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اسب للجاليات المقيمة في المملكة وتوفر التعليم المن نبي،والأجقسم التعليم الأهلي  –السعودي التعليم 

 وزارة) بلدانهم.وبما يحقق مواصلة تعليمهم عند عودتهم إلى  محددة،العربية السعودية ضمن ضوابط 

 .(2015التعليم السعودية , 

 حدود الدراسة :

الدراسة على المعلمين والمعلمات العاملين في المدارس العالمية بمدينة الرياض  ههذ تقتصر ا     

 2015 /2016 .للعام الدراسي 

 محددات الدراسة :

 تي :الدراسة بالآ همحددات هذ تمثلت

 . الدراسة ودرجة ثباتهما هلجمع بيانات هذ واستخدامهما تم تطويرهماين اللتين داتصدق الأ  -

لمات عن فقرات الأداتين فراد العينة من المعلمين والمعأمدى الدقة والموضوعية في استجابات  -

 . الدراسة هستخدامهما في هذام تاللتين 

ي سحبت منه عينة الدراسة المجتمع الذ إلا على ينطبقتعميم نتائج هذه الدراسة لا  -

 . ات المماثلةوالمجتمع

 . عنها جابةين وكيفية الإدى فهم المستجيبين لفقرات الأداتم -



 

 

 

 

  
 الفصل الثاني

 الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة
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 الفصل الثاني 

 ذات الصلة السابقةالأدب النظري والدراسات 

بالمدارس العالمية من  تتعلق:موضوعات  دب النظري الذي تضمنهذا الفصل على الأاشتمل      

 والذكاء ،المتعددةالذكاءات ونظرية  الذكاء،مفهوم و  والذكاء الثقافي برامجها.و  هدافها،وأ نشأتها،حيث 

كما تضمن  خرى.الأقة الذكاء الثقافي بالذكاءات وعلا ومجالاته، ،هميتهوأ مفهومه،الثقافي من حيث 

ومفهوم إدارة  التربوي،والتغيير  ،التغييروفوائد  ومراحله، وأهميته، التغيير،موضوعات تتعلق بمفهوم 

 التغيير،وخطوات إدارة  إدارة التغيير،وعناصر  التغيير،وخصائص إدارة  التغيير،هداف إدارة وأ التغيير،

ا كما تضمن هذا الفصل التغيير، جيات إدارةتيواسترا للدراسات السابقة ذات الصلة بالذكاء الثقافي  عرض 

دارة التغيير والتي تم عرضها من الأقدم    الآتي:وعلى النحو  الأحدث،لى إوا 

 : الأدب النظري : أولًا 

 : الأدب النظري على الموضوعات الآتيةاشتمل 

 . نشأتها وبرامجها وأهدافها :المدارس العالمية 1. 

فاتحة خير على مسيرة التعليم بالمملكة العربية السعودية  1953 ) )كان لتأسيس وزارة المعارف عام     

حداث إدارة التعليم الأهلي والأجنبي التي است اتم لاحق   إذهداف المنشودة واصلت جهودها لتحقيق الأ فقد

في المنطقة  المدارس والتي بدأت ويمكن تتبع تاريخ نشأة هذه ، شراف على المدارس العالميةتقوم بالإ

رة على أبناء الجاليات والتي كانت مقتص ،1962 ) ) الظهران عام افتتحت أكاديمة  عندماالشرقية 
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صعوبة في استكمال تعليمهم  تي تعود من الخارج ويواجه أبناؤهاسر السعودية الجنبية وبعض الأالأ

 ذلك التاريخ إلى الوقت الحاضروبين  بسبب بقائهم فترات طويلة خارج المملكة العربية السعودية

العالمية وخاصة عندما توجهت بعض  افتتاح المدارس تم خيرةفي السنوات الأو  ، افتتحت مدارس كثيرة

كن الأبناء من اللغة الإنجليزية إذ تعد اللغة يم   ها فيها بحث ا عن تعليمئالأسر السعودية إلى تسجيل أبنا

 . (  2015وزارة التعليم السعودية , )نجليزية نافذة المستقبل الإ

تؤكد المؤشرات العديدة أن المدارس العالمية ستكون في ازدياد مستمر في السنوات القادمة لوجود و      

ولعل من أهم  ، هذه المدارسأعداد كبيرة من السعوديين والمقيمين الراغبين في إلحاق أبنائهم في 

ارات مام بعض السف, واهت المملكة لتعليم أبنائهم للعمل فيحاجة القادمين  ، أسباب نشأتها وانتشارها

هذه المدارس بحث ا عن تعليم أبناء العاملين فيها وزيادة الإقبال عليها في  نشاءوالبعثات الدبلوماسية لإ

هاتو  ، الآونة الأخيرة من قبل السعوديين والمقيمين العاملين في المملكة العديد من أولياء أمور  توجُّ

هذه أن   وقد يعزى ذلك إلى ، المدارسهذه هم في ئبناأتسجيل  نحو وقناعاتهم في الآونة الأخيرة لبةالط

تياجات الحالية وتتناسب مع الاح تطوراتأساليب ونماذج عصرية تواكب ال المدارس تعتمد في تدريسها

د طل وأنها للطلبةالمستقبلية   . نجليزية وبعض اللغات العالمية الأخرىبمهارات اللغة الإ بتهاتُزو 

ختيار البرنامج التي فرن لكل مدرسة حق ا المدارس العالمية التي تقدمها يتعلق بالبرامجوفيما       

مج الأمريكي أو البريطاني أو وهي برامج عالمية مختلفة منها من يعتمد البرنا ه،تطبيقترغب في 

مناهج من المدارس بال هذه وتقوم شركات مصرح لها من قبل وزارة الثقافة بتزويد .الفرنسيالاسترالي أو 

 . مختلف دور النشر العالمية والعربية حسب رغبة كل مدرسة والبرنامج المطبق لديها
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تعليمية مناسبة لأبناء المقيمين العاملين في المملكة  المدارس العالمية إلى تقديم بيئة تهدفو      

والثقافات وفرصة لتعرف لمبدأ التعايش والانسجام بين مختلف الجنسيات  االعربية السعودية ترسيخ  

 مختلف الثقافات والعادات. لىإالطلبة 

 :  لى ما يآتيوتهدف المدارس العالمية إ

 . بناء القادمين للعمل في المملكة العربية السعوديةتوفير التعليم لأ -

 .  طلاع على الثقافات المختلفة من خلال تنوع الثقافات والمناهج التعليميةالا -

 . اللحاق بركب النظم والتقنية التعليمية الحديثة والتطبيقات المتطورة -

بناء مهارت متعددة ومتكاملة من خلال المناهج المتطورة بعيدا  عن مهارات الحفظ والتلقين كما  -

 . هو الحال بالمنهج التقليدي

من العالمية عملت وزارة التعليم السعودية على تنظيم قبول الطلبة السعوديين في تلك المدارس لقد      

المدارس من قبول الطلبة السعوديين بعد  يم شاملة لتلك المدارس إذ سمحت لبعضيمارة تقخلال است

مار في مجال ستثرين بالإفع كثير ا من السعوديين والمستثممما د ،دراسييم نهاية كل عام يعملية التق

 .(2015,  ةالتعليم السعودي وزارة) التعليم الأجنبي
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 الثقافي :الذكاء2. 

 على:تضمن موضوع الذكاء الثقافي موضوعات فرعية اشتملت 

 مفهوم الذكاء :

 ضبسبب غمو  عقدين الماضيين من القرن العشرينء خلال الاهتم علماء النفس بموضوع الذكا     

نهم أء بسبب الاختلاف على تعريفه إلا تعريفات الذكا تتحديده بدقة لذلك كثر كاء وصعوبة مفهوم الذ

همية أخر وللذكاء وأن هذا المقدار يختلف من فرد لآ اتفقوا على أن الذكاء صفة عقلية موجودة بمقدار

 . ( 1770جابر , ) بالغة في مجالات الحياة المختلفة خاصة الحياة الاجتماعية 

ختلاف الأفراد فيه ويرجع ا ،اس في التكوين الجسماني الذكاء بأنه مقدرة عضوية لها أس وعُر ف     

أن الذكاء لا  ولا يعني هذا ،وهذه المقدرة بهذا المعنى موروثة ، ختلافهم في التكوين العضوي اإلى 

بأنه مقدرة الفرد على الفهم والابتكار والتوجيه الهادف للسلوك  ( Binet) بينيه  هفعر  و  ،يتأثر بالبيئة 

ضه بمعنى مقدرة الفرد على فهم المشكلات والتفكير في حلها وقياس هذا الحل أو نق ،والنقد الذاتي 

في حين  ،سليم بالمواقف الجديدة نه المقدرة على التصرف البأ ( Stern) سترن  بينما عر فه ،وتعديله 

 فه وكسلر عر  و  ،التعلم والمقدرة على التحصيل على نه المقدرة الذكاء بأ (  Colvin) لفنو ف كعر  

 (Wechsler )  بأنه المقدرة الكلية للفرد على العمل الهادف والتفكير المنطقي والتفاعل الناج  مع البيئة 

 . ( 2008 ،عامر  )

وضوح  مإلى أن مفهوم الذكاء يتسم بتعدد تعريفاته وتنوعها نظر ا لعد ( 2003) وأشار حسين      

 ،اضح  وا اعلمي   اختلاف وجهات النظر حول تعريفه تعريف  نه على وجه التحديد مما أدى إلى االمقصود م
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إلا أن هذا لم يمنع علماء النفس  ،لى عدم الاتفاق على مقياس موحد للذكاء صل الأمر إبل و 

تتميز بالثبات والصدق  وبناء مقاييس لهه من الاستمرار في محاولاتهم لتعريف الذكاء والمستفيدين من

ختلاف توجهاتهم بالبحث امن رغم ال ستمر العلماء والباحثون علىاو  ،في التنبؤ بمستوى الذكاء للأفراد 

الذكاء مكون ا من مقدرة عامة  الذكاء فمعظم علماء النفس عدو اعن مؤشرات كمية مقبولة لقياس 

فنسبة الذكاء كانت وسيلتهم في تقدير كم هذه المقدرات وتلخيصه بقيمة  ،ومقدرات خاصة متعددة 

ن العلماء لم يستطيعوا الاتفاق على المقدرات الأساسية التي تمثل إلا أعددية واحدة تمثل ذكاءه , 

عنها فيما بعد نظريات  توتصورات خرج ولذلك ظهرت عدة توجهات ، الخصائص التكوينية للذكاء

 مختلفة نحو مفهوم الذكاء .

نه يدل إلا أ وتحديده،وعلى الرغم من اختلاف علماء النفس والباحثين في تعريف مفهوم الذكاء      

على قابلية الفرد على حل المعضلات الفكرية أو التكيف تجاه المواقف الجديدة أو المقدرة على التفكير 

وهي  الجميع،وكثر إستخدام كلمة الذكاء بين الناس بحيث يستخدمها  التجارب،التجريدي والإفادة من 

وليس الذكاء بذلك المفهوم الذي يمكن تعريفه  شياء،الأسرعة البديهة وحسن الحكم على  لا تعني عندهم

 ين حول كيفية تعريف الذكاء وتحديد صفاته يختصاصختلاف حتى بين الافهناك ا بسهولة،

 .  (2006العنيزات ,  ،2005حسين، )

لى الذكاء بأنه تعاون القوى الذهنية المختلفة كالتخيل والتجريد والحكم وفي العصر الحاضر ينظر إ     

الشخص الذكي هو من لديه القوى العقلية  لذلك يُعد والعملية،ئل النظرية والاستدلال عل حل المسا

هذا واعتقد العلماء بأن الوراثة هي العنصر الرئيس في تحديد الفروق الفردية وتعيينها في  الجيدة،

 . (1999,  )عدسالذكاء كما أن للبيئة أهميتها في اكتساب الذكاء 
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 عددة :الذكاءات المت

الذكاء بأنه المقدرة البيولوجية النفسية الكامنة لمعالجة  ( Gardner , 1983) عرف جاردنر      

 المعلومات , التي يمكن تنشيطها في بيئة ثقافية لحل المشكلات أو إيجاد نتاجات لها قيمة في ثقافة 

إلى أن هذا التعريف يوحي بأن الذكاء  ( 9Gardner & Walter , 199) ولتر  وأشار جاردنر و ما .

وعلى المتاح ،إمكانيات أو مقدرات عصبية يتم أو لا يتم تنشيطها , وهذا يتوقف على قيم ثقافية معينة 

 مع ظهور نظريةو والقرارات الشخصية التي يتخذها أفراد الأسر ومعلمو المدارس ,  ،في تلك الثقافة

ئمين على دية من قبل القايممارسات التربوية والتعليمية التقللى الالذكاءات المتعدد تغيرت النظرة إ

ب ساليب والطرق الواجب اتباعها في المؤسسات التربوية بما يتناستطورت الأ المؤسسات التربوية , فقد

 :نواع من الذكاءات هي تسعة أ (  Gardner , 2005)اقترح جاردنر  مع المقدرات العقلية للطلبة وقد

 :  اللغويالذكاء . 1

  والمكتوبة  المقدرة علي إنتاج اللغة المنطوقة الذي يتضمنو  باللغة،كل ما يتعلق  الذي يشمل     

والمقدرة على استخدام اللغة لتحقيق أهداف محددة , والمقدرة  والمقدرة على تعلم اللغات , وتفسيرها،

 على استخدام اللغة بفاعلية للتعبير عن الذات وكوسيلة لتذكر المعلومات . 

 : الذكاء المنطقي ) الرياضي (. 2

ملاحظة ال التي تتي  للشخص الذهنية،ويتضمن المقدرات  والمنطق،كل ما يتعلق بالأرقام  يعني     

 رف إلىتع  الوالمقدرة على  ،للمشكلاتستنباط ووضع العديد من الفروض الضرورية لإيجاد الحلول لإوا
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يهم هذا النوع من الذكاء يتمتعون دوالأفراد الذين ل ، الرسوم البيانية والعلاقات التجريدية والتصرف فيها

 لات ومقدرة عالية على التفكير .كبالمقدرة على حل المش

 :ي الذكاء الموسيق. 3

مقدرة ذهنية يقوم صاحبها  وهو ، حان والأنغام والألات الموسيقيةكل ما يتعلق بالأل الذي قصد بهو      

يقاعها , والإيز دقيق ليبتم  .  نفعال بالآثار العاطفية لهذه العناصر الموسيقيةلنغمات الموسيقية وا 

 : الذكاء البصري ) المكاني (. 4

وهو المقدرة على تكوين تمثلات مرئية للعالم في  ، كل ما يتعلق بالصور والخيالات ضمنتيالذي و      

برازها دراك الاتجاه فضلا  عن التعرف إلى تفاصيل الأماكن وا  ويوجد هذا الذكاء عند  ،الفضاء , وا 

 . المختصين في رسم الخرائط والتصاميم

 : الذكاء البدني ) الحركي (. 5

حساس الجسم شمليو       ويتي  لصاحبه استعمال الجسم لحل المشكلات  ، كل ما يتعلق بالحركة وا 

لديهم ميول للحركة والأفراد الذين يتمتعون بهذة المقدرة  ،والقيام ببعض الأعمال , والتعبير عن الأفكار

 ومتفوقون بالأنشطة البدنية . ،شياءولمس الأ

 :الذكاء الاجتماعي . 6

ويساعد الأفراد على فهم الآخرين ,  ،خرين يتعلق بالتفاعل الاجتماعي مع الآ ماكل  يعنيو      

 . تحديد رغباتهم وحوافزهم ونواياهم , والمقدرة على العمل بفاعلية مع الآخرينو 
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 :الذكاء الشخصي ) الذاتي ( . 7

الذات والمقدرة وفهم  للشخص،نفعالات الداخلية ما يتعلق بالعواطف والاكل  الذي اشتمل علىو      

 والخوف والتحفيز . الذاتية،ير المشاعر على تقد

 :الذكاء البيئي ) الطبيعي ( . 8

شياء الطبيعية من وتحديد الأ واختلافات،ة بما فيها من تنوعات لق بالبيئما يتع كل قصد بهوي     

ن الأ ،وتصنيفهانباتات وحيوانات  مور المتعلقة لمعرفة الألون يفراد الذين يملكون هذه المقدرة يموا 

 الحية.بالكائنات 

 :الذكاء العاطفي . 9

ضبط ومقدرة الفرد على التحكم و  الآخرين،نفعالات وفهم مشاعر الإ ما يتعلق بضبطكل  يعنيو      

فقد عُد  الذكاء  ( 2011) لى دراسة الشهراني وبالرجوع إ .وانفعالاتهمعواطف الآخرين لاته و اعواطفه وانفع

 نواع الذكاءات التي تم اكتشافها حتى تاريخ دراستها .أحدث نوع من أ الثقافي

 : ثقافيالذكاء ال

جميع المجالات والتخصصات الأدبية والفنية  العالم فيفي  العلماء والمثقفين كثير منك هنا     

ومنهم  ، وجميعهم أذكياء ةمختلفوال هةمظاهر الذكاء المتشاب بعض افية والاقتصادية ممن لديهموالثق

شخاص لديهم ذكاء الأ, وهؤلاء  بشكل غير عادي عند التفاعل مع ثقافات أخرى أشخاص فاعلون

 وظهر مفهوم الذكاء الثقافي لأول مرة في العلوم الإنسانية والتخصصات الإدارية  . ثقافي واض 
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وخاصة مع كثرة تلاقي  ،من المهتمين في هذا المجال وحاز على إهتمام كثير ، ( 2002)عام 

ى التوافق مع ويتضمن الذكاء الثقافي مقدرة الفرد عل شتراكهم في بيئات عمل واحدة .ت واالحضارا

لى ثقافات متعددة من إخرى في بيئات العمل المشتركة بين الأفراد ممن ينتمون سياقات الثقافات الأ

زمة الثقافي لإيجاد المقدرات اللا لى دراسة الذكاءظهرت الحاجة الملحة إهكذا  .الشرق والغرب 

 ندماج والتكيف في بيئات العمل المشتركة بين متعددي الثقافات للعاملين لاكتساب نوع من الا

مفهوم الذكاء الثقافي للعلوم  (  Early , Ang , 2003)إيرلي وانج  هكذا قدم . ( 2011لياس , إ )

لم يسبق لها مثيل  ن يشهد العالم عولمةالآ لىوا  . ومنذ ذلك الوقت  نسانية والتخصصات الإداريةالإ

هتمام عالمي ا على مفهوم الذكاء الثقافي حصل 2003. ومنذ عام  وأيدولوجيةويشهد صراعات ثقافية 

 .  في مختلف التخصصات المتنوعة كبير

أول حلقة دراسية تتعلق بالذكاء  ( Ang & VanDyne) نظم أنج وفانداين  ( 2009) ففي عام      

قدم هذا المفهوم  وفي العام ذاته،مريكية متحدة الأالثقافي في أكاديمية الاجتماع الإدارية في الولايات ال

قدم  ( 2005) كاديمية الدولية للعلاقات المتباينة الثقافية في تايوان , وفي العام الجديد إلى مؤتمر الأ

 نظمات عديدة حتى يحصل على شرعيته العلمية لى مإ مصطل  الذكاء الثقافي

(Ang & VanDyne ,  2008  . ) 

المنظمات العالمية وقوى العمل في العالم البحث عن العنصر البشري المدرب والمؤهل من بدأت      

ن وظهر الاهتمام لدى المديري والعرق،الجنسية  متغيرات متجاهلين بذلك لمختلف الثقافات والأصو 

ومن  والتقاليد.ة العمل لتحفيز الأفراد متعددي الثقافات والعادات في بيئ هستخداماالذكاء الثقافي و  هميةبأ

 العمل.ة خرى لتطوير بيئرد مع الثقافات الأتكيف الفالذكاء الثقافي والتي تعني  هنا نشأت فكرة



22  

 :Kurian , 2013كيورن ) هفقد عرف الثقافي،مفهوم الذكاء  التى تناولت هناك العديد من التعريفات     

ما هو جيد ومناسب من الثقافات وأخذ كل  ، يف عبر الثقافات المختلفةمقدرة الفرد على التكبأنه "  (76

 . خرى"الأ

مفهوم الذكاء الثقافي بأنه مقدرة الفرد على التعامل  ( Early , Ang , 2003 )وعرف إيرلي وأنج     

 . بفاعلية في المواقف التي تتسم بالتعدد الثقافي

ذلك على خرى و مل بفاعلية عالية مع الثقافات الأقدرة على العمالأنه يعرف الذكاء الثقافي بو      

 .  ( Livermore  ,  2011)  التنظيميةو  والعرقية، ،الوطنيةصعدة مختلف الأ

ئة التي تتميز بالتنوع البي داء والاندماج بكفاءة فينه قابلية الفرد للأأيعرف الذكاء الثقافي بكما      

للذكاء العام وهو قابلية  ( , Schmidt & Hunter 1777 )وهنتر شميدث تعريف الثقافي وهذا يتفق مع

ن أعلى الرغم من  ،المعاصرة بطريقة صحيحة  مشكلاتوحل ال هاوتحليلتقاط المفاهيم المجردة لالفرد لإ

 مكانية الفرد على امتلاك المفاهيم وحلإ  للذكاء وهوقل شمولا  ألى اعتماد مفهوم إبحاث القديمة تميل الأ

خارج  ظهرن يأن الذكاء يمكن أا اجماع متزايد على يوجد حديث  و  ،كاديميالمعوقات في المجال الأ

 . ( Sternberg & Detterman , 1986  )قاعات الدراسة 

الفرد الذي يعمل مع فريق عمل متعدد أن لى إ ( Ang , VanDyne , 2015)ين ادفاننج و أ وأشار     

بحيث يمكن للشخص أن  ، ذاتها الثقافة من يعمل في فريق محلي يحملعن ختلف ي الخلفيات الثقافية

ما تظهر هوية  الثقافات وغالب امتعددة وعضويته في المجموعات  هنتماءا يحمل هوية متعددة تعكس
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الثقافات تتنافس  صلية والهوية العالمية وليس بالضرورة أن تلكثنائية الثقافة تجمع ما بين الهوية الأ

 . للموقف في ذلك الوقت وفق ا فرض الهويةتُ  ما بينها إذفي

 بدأت هذه العمل،كن موغرافي في أمامع تزايد أعداد منظمات الأعمال ونموها وتزايد التنوع الديو      

في لدى موظفيها وهذا يشمل المقدرة على العمل قاالمنظمات الحديثة تطلب شهادات عليا بالوعي الث

للأفراد ا ويمكن أن يكون هذا التفاعل صعب   متنوعة،والتفاعل مع أشخاص من خلفيات ثقافية وعرقية 

    عملية  المنظمة مما يؤثر فيخلافات داخل و سوء فهم من  أحيان ا هلما ينتج عن والمنظمات،

 غيرهم.ثقافي على التفاعل أكثر من وهنا تظهر مقدرة بعض الأفراد ممن لديهم الذكاء ال التفاعل،

يرتبط بدراسة  الذكاء،من أنواع  متقدمومن خلال ما ذكر عن الذكاء الثقافي يمكن تعريفه بأنه نوع      

تعددية الثقافية لتسهيل ثقافات البشر وفهمها للتمكن من التفاعل الإيجابي في المواقف التي تتسم بال

 الآخر.تصال وفهم الطرف عملية الا

 همية الذكاء الثقافي :أ

يمكن تطبيقه للتعامل مع  ون ايوفر للقادة مخز  لأنهالثقافي من قبل أي شخص يمكن تعلم الذكاء      

للتأقلم مع  الأفراد تؤهل ،هو عبارة عن مفهوم يتضمن مقدرات مختلفةو  ، عدد لا يحصى من المواقف

لى روح التنافس العالية إتعلم  كيفية الوصول  همعليو  ،المتطلبات المتزايدة للقيادة في عصر العولمة

موقف   يعند التعرض لأو .  الذكاء الثقافي خدامتسافي القيادة ب لمكتسب من تطبيق المقدراتالكمال او 

 تمثل فييو  حافز الذكاء الثقافي :الآتية :  خذ بالاعتبار المقدرات الأربعةالأ ينبغيمتعدد الثقافات 

هي الاختلافات و  فة المرتبطة بالذكاء الثقافي :المعر و ،بعاد الثقافية تعامل مع الأت للالدوافع التي دع
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ضوء  في التخطيطة المرتبطة بالذكاء الثقافي : الاستراتيجيو  ، في الموقفستؤثر الثقافية التي 

للعمل بشكل فعال في  م سلوكيا  بالتأقل هتمويرتبط بالذكاء الثقافي : التطبيق الم, و الاختلافات الثقافية 

الذكاء  استخدام ظهرأ فقد ، رتباط الذكاء الثقافي بالقيادةا يجب فهم لذلك ،المتعددة ثقافيَا  قفواالم تلك

ي تتراوح بين تا يواجه القادة العديد من القرارات العندم همية كبيرة في اتخاذ القرار الفعالأالثقافي 

قضايا العنف المدرسي في مسائل حرجة مثل وكذلك  ين ومتى تعقد الاجتماعاتأوجستية مثل لقرارات 

 (Livermore , 2011 ) . 

على أن  ممن تناولوا الذكاء الثقافي , أجمعوامن الباحثين والعلماء  اكثير  أن  ( 2012) وذكر النملة      

صلية وذلك من خلال فهم السياقات الجديدة لمقدرة على العيش مع الثقافات الأالذكاء الثقافي : هو ا

ثبات ،والتكيف معها بعد ذلك   وهذا يمكن أن يكون من خلال الوسائل الآتية : فهم الثقافات الجديدة وا 

ذلك الفهم من خلال التصرفات التي توحي بأنك ضمن الثقافة الجديدة وليست بمعزل منها وتجاوز 

 .بين الثقافتين قدر المستطاع  المعوقاتو  الفروق

صبحت اليوم ا أي  أو عالم ن مهمة إدارة القوى العاملة محلي الى أإ ( Livermore, 2015) وأشار ليفرمور 

        في  تصال الجيد وبناء الثقة قضيتين مهمتينإذ أصب  تعزيز الإ ،يواجه القادة مطلب ا مهم ا 

, ولكن تعلم كيفية القيام بذلك ضمن فريق عمل متنوع ثقافي ا يمثل تحدي ا جديد ا كلي ا . لهذا يجب القيادة 

عادة النظر بالأداء مع مجموعاتو تيجيات التحفيزية اوالاستر  ،ف سياسات الموارد البشرية يتكي الأفراد  ا 

للاستفادة من القوى العاملة العالمية والاستعانة بالمصادر ،متعددي الثقافات داخل الفريق الواحد 

وربما ليس ممكن ا للقادة أن يلبوا المتطلبات المفضلة لكل فرد من  ،الخارجية من القوى البشرية المؤهلة 

ي سيساعد في جعل الاختلافات الثقافية أفراد فريق العمل متعدد الثقافات لكن استخدام الذكاء الثقاف
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فضلا  عن أن  ،هداف وتحقيق النتائج المرغوبة ناء الثقة داخل الفريق للوصول للأفي ب ام  مه اعنصر  

 استخدام الذكاء الثقافي يسم  للقادة بتعديل النمط القيادي والتأقلم مع أعضاء الفريق .

ام الذكاء الثقافي تأتي من التحولات العالمية وانفتاح ويرى الباحث أن هناك ضرورة متزايدة لاستخد     

أُخرى غير الثقافة لى ثقافات على عمال المعرفة الذين ينتمون إ السوق العالمية في المجال التربوي

جنبي في المملكة رين في مجال التعليم الأذي أصب  مطلب ا متزايدا  للمستثموال للمنظمات،صلية الأ

 السعودية.العربية 

 : الذكاء الثقافي مجالات

كميات ترمز بأنها ربعة للذكاء الأ مجالاتن الأ (  Early , Ang , 2003) إيرلي وأنجطرحت نظرية      

كما  , ثقافية متباينة اداء بكفاءة في بيئة تحوي نظم  مكانية الفرد للتعامل والأإوجه مختلفة تدل على لأ

و غير أن تكون مترابطة أالذكاء الثقافي يمكن  مجالاتن روجه الاكتفاء الوظيفي فأ هو الحال في

بناء ذو  أنهاب ن تعرف نظريا  أن ن التركيبة العامة للذكاء الثقافي يمكألى إ هذايشير ضمنا  و ,  مترابطة

له صفتان  وهذا البناء  ( Law , Wong , & Mobley , 1998) وحدات مختلفة مختلفة و  مجالات

ن البناء تكو   ومجالات ، في البناء العام منظمةتظهر على مستوى ال مجالات :تتمثلان في متميزتان 

 انواع  أتعد والدافعي  ،السلوكي و  ،المعرفي و  ،ما وراء المعرفي  مجالال نفروبناء على ذلك  ، العام

 . قدرات التي تكون مجتمعة البناء العام للذكاء الثقافيممختلفة من ال

ة المتعددة أن هناك شبكة من المقدرات والطاقات تتعامل مع جوانب معين نظرية الذكاءاتتقترح      

 من هنا أشار فانداين و  وقياسها،كل مقدرة من المقدرات  لىإذ يمكن التعرف إ الذكاء،من 
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 (VanDyne , 2013  إلى )رة والتحكم في عمليات طمقدرة ما وراء المعرفة والتي تعني كيفية السي

المقدرات لى بعض الدراسات السابقة تبين أن بعض الأفراد يشيرون الى الرجوع إ, ومن خلال التفكير 

 ودراسة (  Lima , 2015 ) لاستراتيجية كما في دراسة ليماالمعرفية على أنها مقدرات الذكاء ا

 . ( 2011) لياس إ

أن الذكاء موجود في المقدرات العقلية  ( Sternberg & Dettermon , 1986) وذكر ستيرنبرخ وديترمن 

 ،المقدرات المعرفية , والمقدرات ما وراء المعرفة وأن هذه المقدرات تشمل : ،والسلوكية المختلفة 

 & Early) وأشار ايرلي وانج  بينما تظهر مظاهر الذكاء في المقدرات السلوكية .،مقدرات الدافيعة الو 

Ang , 2003  )والمقدرات ما  ،لى أن المقدرات المعرفية المتعلقة بالذكاء الثقافي إلبحوث في مجال ا 

وهي على النحو  ،ربعة الشائعة للذكاء الثقافي المجالات الأ عدوالدافعية تُ  ،والسلوك ،فةوراء المعر 

 الآتي:

 :المعرفةما وراء مجال 

شخاص وأن الأ متنوعة،مع خلفيات ثقافية  راك الثقافي للفرد عند التفاعلوالإد الوعي،ويقصد به      

دراك   اسبون وعي  تيك  الثقافات المختلفةبين قيم  لمقارنةومعرفة غنية عندما تعطى لهم الفرصة ل اوا 

لى إ  يرمز هذا المصطلو  .أخرىدول  في عند العمل مع ثقافات مختلفة أو ومعتقداتها ومعاييرها

فراد ذوي الأو  .المتنوعةئه تتلاق  فيها الثقافات دراك الوعي الحضاري للفرد عند التواجد في بيإمستوى 

في مقدرتهم على  العالي ينتقدون المسلمات الثقافية لديهم وينعكس ذلك جليا   ةما وراء المعرف لمجالا

على  ةما وراء المعرف مجال يشتملو  .المغايرةفراد ذوي الخلفيات الثقافية قلم مع الأأالتفاعل والت
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للتفاعل  هاوتطوير  ةوالتنظيمية اللازم ةمقدراته الاستدلاليل الفرد لامتلاك ؤهجيات معرفية تياسترات

الاجتماعي في البيئة الثقافية المصطنعة عن طريق تحسين مقدرته على تحليل المعلومات بمستوى 

التي يؤديها  ةللقيام بالعمليات الذهني ةاللازملى المهارات إيرمز  ةوراء المعرف ما مجال نرعمق وعليه فأ

ه على التحكم في درتقموذلك يتضمن معرفته و  هاوفهمالفرد عند سعيه لامتلاك المعرفة الثقافية 

 . (Nelson 1996  ؛   Flavell , 1979)  ةالعمليات الذهني

 :  المعرفةمجال 

وأن ،  المحددة في الأوساط الثقافية المختلفةتفاقيات الفرد بالمعايير والممارسات والا معرفة وهو     

ختلافات في أنماط ساسية مثل الأعراف والااللغة تنقل العديد من خفايا الثقافات وتعكس قيمها الأ

ن أمليات المعرفية نجد على المستويات العليا من الع ةوراء المعرف ما مجال يركز بينماو  ، التفكير

لتي تم نماط والممارسات والاتفاقيات في مختلف الثقافات ابالأ ةلمكتسبيعكس المعرفة ا ةالمعرف مجال

يعني مستوى  ةالمعرف مجالن العامل في رف ،و الخبرات الفردية وعليهأاكتسابها عن طريق التعلم 

فية في و المعرفة بالبيئة الثقافية وتشمل معرفة النفس عند الاندماج في التركيبة الثقاأالمعرفة الثقافية 

للذكاء الثقافي  ةالمعرف ن مجالفرلثقافات في العالم المعاصر ر من اثيلكم الكاالبيئة المعينة مع ادراك 

هذا يكتسب و  . ات العالمية وتمييز الفروق بين الثقافات المتنوعةفلمام بالثقاخر وهو الإآ ىيشمل معن

 ، تفكير الفرد وسلوكه فيثقافية تؤثر ن المعرفة الاصة كعامل مهم للذكاء الثقافي لأهمية خأ المجال

في تشكيل  أسهمتلى تقدير النظم التي تسببت و فهم الثقافة السائدة للمجتمع ومكوناتها تساعد الفرد عو 

كثر قابلية أعالي ال ةمعرفال مجال شخاص ذوين الأأالقول  تفاعل في كل ثقافة ومن ذلك يمكننماط الأ

،  ( Triandis , 1994 ؛ Murdock , 1987 ) مغايرة ةلمجتمعات ذات ثقافراد المنتمين فللتفاعل مع الأ
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ك مظاهر مشتركة بين أن هنا (Triandis , 1994  ؛  Murdock , 1987)قترح ترايندس ومورك إكما 

ة للأفراد بسبب تشابه الثقافات فضلا  عن مسلمات ثقافية مشتركة مبنية على الحاجات المشترك

 .ساسية للبشر الحاجات الأ

 :  الدافعيةمجال 

لى المقدرة إيشير و , المختلفة الثقافات التكيف مع في ودوافعه الفرد مصلحةإلى  هذا المجال يشير     

ثار وأ , الثقافية قف في المواقف التي تتصف بالفرو على توجيه الانتباه والطاقة نحو تعلم كيفية التصر 

بأنها الدافعية  مجالحول تلك المقدرات في  جدلا  (  Kanfer & Heggestad , 1997)  كانفر وهيقستاد

الوصول  يسهلان لذينالنتائج وكم المعرفة والسلوك العن التحكم في  تكسب الفرد مقدرة وتجعله مسؤولا  

للذكاء الثقافي  احرج   االدافعية للذكاء الثقافي مكون   عد مجالوي ،ة هداف حسب نظرية القيمة المتوقعللأ

نه المحرك والحافز ويثير الجهد والطاقة الموجهة للتفاعل في النمط الثقافي في البيئة لأ

 . (   ( Bandura , 2002المصطنعة

 :  السلوكمجال 

كات اللفظية وغير اللفظية المناسبة عند لى المرونة الفردية في أداء الحر إ هذا المجال يشير     

وغير  ظهار المهارات اللفظيةيعكس قابلية الفرد لإو ، التفاعل مع أشخاص من خلفيات ثقافية مختلفة

ا يشيرو .  فراد المنتمين للثقافات المغايرةاللفظية عند التفاعل مع الأ ي مدى ألى إ هذا المجال أيض 

 عد مجاليُ و .  في المواقف التي تتميز بالتغاير الثقافي غير لفظيو أ ن يتعامل لفظيا  أيمكن للفرد 

هم السمات المميزة أمن  دانالسلوك اللفظي وغير اللفظي يع نلأ احرج   للذكاء الثقافي عاملا   السلوك
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ن المقدرات الذهنية اللازمة للاستيعاب أ ( Hall , 1959)  هال كدأو  . للمقدرة على التفاعل الاجتماعي

ظهار المهارات اللفظية وغير اللفظية المناسبة بما إن تترافق مع المقدرة على أز يجب والتحفي الثقافي

ي التعامل المباشر يمكن فراد فعند دخول الأو  , الثقافي المعين طسائدة في النميتفق مع القيم الثقافية ال

حاسيس و الأأفكار قراءة الأمع اللغة و لكن لايمكنه و يسأو لغة الجسد أن يرى تعابير الوجه أللمتلقي 

 . و الدوافعأ

 إيرلي وأنج المقياس النفسي الذي أعده ( Ang , etal , 2007 ) وآخرون ، أنجطور لقد      

(Early & Ang , 2003   )النحو الأربعة على  المجالاتفقرة توزعت على  (  20)  والذي يتكون من

        خمسة بنود لمجالو  ،المعرفة  بنود لمجالستة  ، المعرفة ما وراء نود لمجالربعة بالآتي أ

 . سلوك , وخمسة بنود لمجال الدافعيةال

يب النفسية سالتركز الأإذ  النفسية،ساليب النفسية وغير لأستخدام مقياس الذكاء الثقافي باويمكن ا     

في بيئات العمل  التمييز العنصري ودرجة الثقافي،وعبر التكافوء  ة،والمصداقي المجالات،ثير تأعلى 

والمقابلة ساليب غير النفسية الضوء على التقييم من خلال الملاحظة في حين تسلط الأ ،المتعددة

(Harris ,  Lievens  & Park  ,  2004  ) . 

داء والتكيف ا في الأواضح   اأن هنالك تباين    ( Ang , et al , 2007 )أوضحت دراسة انج واخرون و      

 وأن مجالا المعرفة ،لمقدرة المعرفية العامة التنفيذيين الدوليين والخصائص الشخصية وا بين المديرين

 وأن مجالا،داء المهمة عند إتخاذ القرار وأ ان عملية معرفية ذات مستوى عال  طلبوما وراء المعرفة يت
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أداء مرتبط ب لسلوكك التعامل مثل التكيف : وأن مجال امات الذاتية لسلو ين التقيلايمث الدافعية والسلوك

 ات العمل متعددة الثقافات .المهمة في بيئ

 خرى :قة الذكاء الثقافي بالذكاءات الأعلا

ك علاقة ارتباطية هنا أن لىإ (   ( Mayer , Caruso & Sallovey , 2000سالفوفيكارسو و  ماير،أشار 

مثل الذكاء  يجابيةبمفهوم التكيف والإ رتباطهمامن خلال ا خرىافي والذكاءات الأبين الذكاء الثق

ن جميعها تتعامل مع المقدرات أكثر من أ إذ والمقدرات المعرفية العامة العاطفي والذكاء الاجتماعي

 ساليب المفضلة للسلوك .لأا

في طبيعة المقدرة  اك اختلاف  ن هناأإلى  (  Schmidt & Hunter , 1998)شار سجمدت وهنترأو      

 أاختلاف فردي مهم يتنب يالعامة هي المقدرة على التعلم وهن المقدرة المعرفية أإذ،ختبارها لتي تم اا

 ثقافية و مواقفأست خاصة في سياقات محددة نها ليأكثير من المواقف والوظائف و داء عبر بالأ

 . دافعيةو الأاهر الذكاء السلوكية الذكاء العام لا يشمل مظ فضلا  عن كونمتعددة 

والتعامل  وأفكارهم خرينالمقدرة على فهم مشاعر الآ لذكاء الاجتماعي بأنها (  1993) وعرف الغول     

ا بطريقة  مع البيئة بنجاح بطريقة ذكية في المواقف الاجتماعية وتقدير لخصائص الموقف تقدير ا صحيح 

الثقافي بالمقدرة على كاء ومن هنا يرتبط الذكاء الاجتماعي والذ الاجتماعي . الوعيناء على بملائمة 

 .    ما يسهل عملية التفاعل معهمخرين مفهم الآ

على قدرة معلى ال انز العاطفي يركوالذكاء إلى أن الذكاء الثقافي  ( Fitch , 1998) وأشار فيج      

 ن الذكاء العاطفي رما فيما يخص الاختلاف بينهما فأ نفعالات الشخصية ,لتعامل مع الإا
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دارتها العواطف العامة على فهم لى المقدرةيركز ع  عتبار للسياقات الثقافية اي أبدون  وا 

نه قادر أسرته لا يعني أف داخل قدرة الفرد على إظهار العواطمن أكما  ،واقف الثقافية المتنوعة ( ) الم

 . لى ثقافات غير مألوفة له بشكل مباشرإعلى نقل تلك العواطف 

وأن من لديه ذكاء  ةن الذكاء العاطفي ثقافة مقيدأ ( Early & Ang , 2003) ايرلي وانج  وض وأ     

     عاطفي ا في ثقافة  اون ذكي  كن لا يأو مواقف ثقافية متعددة يمكن أفي سياق ثقافي متعدد  عاطفي عال  

لى مجموعة من المقدرات العامة مع إيشير  إذن الذكاء الثقافي هو ثقافة مفتوحة إفي المقابل  ،أخرى 

 في ثقافة معينة . العامة على المقدراتفقط أهمية للمواقف التي تتسم بالتعدد الثقافي ولا تركز 

 إدارة التغيير :3. 

 اشتمل الأدب النظري على الموضوعات الآتية :

 مفهوم التغيير : 

 السلمي رفه ع دارة التغيير فقدبرديد المقصود التحدث عن مفهوم التغيير قبل تح لا بد من     

أو في أي عنصر من عناصر  ، هاوسياسات الإدارة ديلات في أهدافنه عملية إحداث تعبأ (  2002)

أو استحداث أوضاع تنظيمية  ،مة أوضاع المنظمة ملاء: أحد أمرين  التنظيمي مستهدفةالعمل 

 وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للمنظمة أهدافها .
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   تعد أساسية ومهمة كأهمية التغيير  دخال التغييرإلى أن عملية إ ( 1777) وأشار أبو الشيخ      

كان بمقدور الأفراد أن  ،وكلما كانت هذه العملية مخطط لها وملائمة لميول الأفراد وحاجاتهم  ،ذاته

 يتبنوا التغيير ويدعموه .

   يف صود وهادف وواع يسعى لتحقيق التكالتغيير بأنه تغيير موجه ومق ( 2002) عرف العميان      

  قدرة على حل لى حالة تنظيمية أكثر موالخارجي ( بما يضمن الانتقال إ ،البيئي ) الداخلي

 المشكلات.

نظمة العامة في المنظمة أو في ثقافتها وذلك نه تغيير في الأذكرت أفقد  ( 2009) أما الشريدة      

يتها وصياغة قرارات التغيير بنوعية أفضل فيما يتعلق ببناء طريقة تأديتها لنشاطها وزيادة فاعل بتحسين

وكذلك أهدافه بقيادة إدارية واعية تجعل ،ة تخدام بعده التقني ومصادره البشريواس ،ه م أو مهماتالنظا

 لنظام .في ايجابية للمستويات الإدارية المختلفة بمشاركة إ المرؤوسين يقومون

ي أحداث الإدارة وسياستها أو في إحداث تعديلات ف لى التغيير بأنهإ ( 1777) وزي وقد أشار الل     

أو  ةماع المنظوضمة أين هما ملاءيساسالتنظيمي بقصد تحقيق أمرين أ ي عنصر من عناصر العملأ

من  اعلى غيره بقاءوجه نشاط جديدة تحقق للمنظمة وأساليب إدارية وأوضاع تنظيمية استحداث أ

 المنظمات .

بحيث  ،ة عملية إدخال تحسين أو تطوير على المنظم ن التغيير هوأ ( 2001) وذكر عارف      

وقد يتناول التغيير  ،وبحيث تتمكن من تحقيق أهدافها بشكل أفضل ،عن وضعها الحالي تكون مختلفة
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كما يتناول ،جراءاتها وعملياتها أو الجوانب السلوكية فيها منظمة أو سياستها أو برامجها أو إهيكل ال

 أو تدريجيا  .  وقد يكون سريعا   ،من أجزائها  المنظمة كلها أو بعضا  

ويعني التغيير التربوي مجموعة من القيم والممارسات التربوية التي تواجه التطوير والتجديد من      

المنظمة التربوية أكثر فاعلية وتطور مستوى الخدمات بحيث تصب   التغيير، ةأجل الوصول إلى قياد

 التربويةوتدخل تقنيات جديدة أو أساليب إدارية حديثة تسهل من خلالها عمل المؤسسة  تقدمها،التي 

 . (2007 ، الحربي)

 أهمية التغيير : 

إيجاد فوائد مهمة للمؤسسة مما يستوجب الإلمام بها لغرض زيادة فاعلية  تتض  أهمية التغيير فى     

  تية:الآتتمثل أهمية التغيير بالنقاط  إذ واجتماعيا   حقق نموا  اقتصاديا  التغيير المرغوب فى المنظمة لي

 ( 2012بربخ ،  ؛ 2010،  مشهور)

 الفاعلية :و ية و الحفاظ على الحي -

ظهار الانتعاش والتفاؤل والإيتحقيق الحيوية والفاعلي يسهم التغيير في      جابية التي تظهر ة وا 

 بداع.الإمبالاة التي تقتل لبية واللابحيث تختفي روح الس والجماعية، المبادرات الفردية

 الابتكار:تنمية المقدرة على  -

 اجهد   مجماعة مؤيدة أا من خلال إيجابي   اجهد   أكان لى جهد للتعامل معه سواءيحتاج التغيير إ     

 ترفض التعامل معه .من خلال جماعة مقاومة للتغيير  اسلبي  
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 تحفيز الرغبة فى التطور والارتقاء : -

لمنظمة من التطور والارتقاء وتحقيق أهداف ا يعمل التغيير على تحريك الدوافع والرغبات نحو     

 وعلاجها.خلال عمليات الإصلاح ومواجهة المشكلات 

 والعولمة:ة متغيرات الحياة مواكب -

رات العلمية والتقنية فى المجتمع التغي المنظمة المقدرة المطلوبة لمواكبةيعمل التغيير على من       

 .الحياةبشكل خاص وللحياة بشكل عام ويساعدها على التكيف والتوافق مع متغيرات 

 الأداء:فى  الوصول إلى درجة أعلى  -

 يجابيةنقاط القوة الإ واكتشافها فيتم تعزيز نقاط القوة والضعف للمنظمة معرفةقق التغيير يح     

 الأداء.ومعالجة نقاط الضعف مما يحقق درجة أفضل فى  وتوكيدها

  التغيير:مراحل 

أن التغيير يمر بمراحل متعددة تكمل بعضها بعضا  مما يستوجب من أ (  ، 6112) حسينذكر      

 : على النحو الآتيو هذه المراحل متتالية  ملية التغيير فى المنظمة ، وتعدالقيام بعتها حال االإدارة مراع

 مرحلة إذابة الجليد : -

اهات يتم استبعاد الاتج الدافعية والاستعداد لدي العاملين للتغيير إذتهدف هذه المرحلة إلى إيجاد      

نوع من الفراغ يسم  له لتعلم أشياء جديدة  والممارسات الحالية للعاملين بحيث ينشأ لدي الفرد العامل

 من مهارات ومعرفة واتجاهات مما يسهل اختفاء السلوك الحالي .
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 مرحلة التغيير : -

يتعلم الفرد فى هذه المرحلة أفكارا  وأساليب ومهارات ومعارف جديدة بحيث يؤدي عمله بطريقة      

أو الهيكل التنظيمي مما يقتضي تزويد  تماجديدة أي تغيير وتعديل فعلي فى الواجبات أو المه

 العاملين بمعلومات ومعارف جديدة .

 د :يمرحلة إعادة التجم -

فى مرحلة التغيير من أفكار ومهارات واتجاهات جديدة  المرحلة يتم دمج ما تعلمه العامل هذه في     

، بحيث  تغيير واستقراره بمساعدة العاملينفى الممارسات الفعلية وتهدف هذه المرحلة إلى تثبيت ال

      ستخدام التعميم لتعزيز التغيير ق الجديدة سهلة ومرضية ، وينبغي اتصب  الأساليب والطر 

التقويم خطوة  لتعزيز الاستقرار ، كما يعد ذجةضافي وأسلوب النم، ويمكن استخدام التدريب الإ المرغوب

ا يتعلق بمنافع التغيير وتوفير الفرص والإمكانات لإحداث التعديلات أساسية لتوفير البيانات للأفراد فيم

 البناءة فى التغيير .

 في مجال التعليم هناك العديد من المراحل اللازمة لإجراء التغيير فى المدارس أما      

 ( .ب  2006   , حسين )

 : لإحداث التغيير لمرحلة الأولى : مرحلة الإعدادا

 تتضمن هذه المرحلة مجموعة من الخطوات أهمها :

من وجود مشكلات أو رغبة فى هذه الخطوة تظهر  التغيير:تحديد مدى الحاجة إلى   -

 التطوير لتحسين مستوى الأداء .
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 . معرفة مصادر التغيير : قد يكون مصدر التغيير من البيئة الخارجية للمنظمة أو الداخلية  -

لي وبين بيعة التغيير : من خلال معرفة الفجوة بين مستوى الأداء الحاالإدراك الدقيق لط  -

 . ليه مستقبلا  المستوى المطلوب الوصول إ

تحديد الفريق المسؤول عن إحداث التغيير : يتم تحديد الفريق الذي سيتولى جمع البيانات   -

يد الوقت المناسب والأفكار من الأفراد ومعرفة المجالات الواجب إجراء التغيير عليها وتحد

 لإجراء التغيير .

 المرحلة الثانية : مرحلة التخطيط للتغيير :

 تحديد المجالات التي يشملها التغيير .  -

 تحديد الأهداف المراد تحقيقها من التغيير .  -

 تحديد الأسلوب الواجب استخدامه .  -

 إعداد الجدول الزمني اللازم لتنفيذ خطة التغيير .  -

 الاحتياجات المادية والبشرية المطلوبة للتغيير .تحديد   -

 وضع الموازنة المالية الخاصة لتنفيذ الخطة .  -

 . التغيير ومسؤولياته تحديد الشخص المسؤول عن قيادة عملية  -

 موافقة الإدارة العليا على خطة التطوير .  -
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 المرحلة الثالثة : مرحلة التنفيذ :

 تتضمن هذه المرحلة الخطوات الآتية :     

 .واستيعابها الخطة  تغيير للعاملين بهدف فهمشرح خطة ال  -

دارات محددة .  -  تجربة برنامج التغيير على نطاق ضيق من خلال تطبيقه على أقسام وا 

 تنفيذ التغيير فى نطاق الخطة الموضوعة وفق الجدول الزمني .  -

لال تشجيع الأفراد وتقدير جهودهم وتقديم حوافز مادية ومعنوية للأفراد تدعيم عملية التغيير من خ  -

 الأكثر تجاوبا  مع برنامج التغيير .

من خلال الاعتماد على المعلومات الدقيقة والسريعة عن مدى التقدم فى تنفيذ  المتابعة والتوجيه  -

 يير .تفادي المشكلات التي تعترض تنفيذ التغية التغيير أولا  بأول لعمل

 المرحلة الرابعة : مرحلة تقييم عملية التغيير :

ويتم من خلال هذه المرحلة مقارنة النتائج التي أسفرت عنها عملية التغيير بالنتائج التي كانت      

دخال جتها والاستفادة من النتائج عند إمتوقعة ومعرفة أسباب الانحراف إن وجدت وكيف يمكن معال

 التغيير .

مر بمراحل متعددة مكملة لبعضها يتض  أن التغيير عملية مستمرة ت على ما ذكر سابق اوبناء      

 لكي يكون التغيير ناجحا  . ابعض  
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 فوائد التغيير:

إلى أن التغيير يوفر العديد من الفوائد المهمة للمدرسة ويستوجب ذلك من  ( ( 2010مشهور أشار       

 فاعلية التغيير المرغوب والمنشود في المدرسة ومنها :  الإدارة المعرفة التامة بها لغرض زيادة

في تحقيق التجديد  التربوية إذ يسهم التغيير داخل المؤسسة الفاعلة:الحفاظ على الحيوية  -

ظهار روح الانتعاش واختفاء روح اللامبالاة والسلبية والروتين الذي يقتل الإبداع  والحيوية وا 

 . والإنتاج

ا إلى الجهد للتعامل معه على أساس أن هناك تنمية المقدرة على الا - بتكار : يحتاج التغيير دائم 

 فريقين ، منهم من يؤيد ويتعامل معه بريجابية ومنهم من يقاوم التغيير ويتعامل معه بالرفض .

إظهار الرغبة بالتطوير : يعمل التغيير على تحفييز الرغبات والدوافع نحو الإرتقاء والتطوير  -

 . ن خلال عمليات الإصلاح ومواجهة المشكلات ومعالجتهاوتحسين العمل م

 التغيير التربوي : 

ن المؤسسة إذ أ ،لتواكب المستجدات الحديثة تسعى المؤسسات التربوية إلى البقاء والنمو والتطور     

 ، والظروف   ؤونها ومصيرها للصدفة ش له، تاركةولا تكون خاضعة  ،هي التي تصنع التغيير الواعية،

 . ( 2003 , حريم ) اوتبعاته املي عليها شروطهت

المخطط جميع الهادف و  التربوي ن يشمل التغييريمكن أأنه  ( 2000) ذكر الشماع وحمود و      

ن يكون في بعض المجالات حسب الحاجة والأولية ولكن لا كما يمكن أ ،التربوي  مجالات النظام

فقد يتم التغيير  ، خرى من النظام ذاتهي المجالات الأوالتأثير فيجوز أن ينظر إليه معزولا  عن التأثر 
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ي أو الخارجي إلا أن العمل يجب أن ن أكثر من غيرها عرضة للضغط البيئفي أحد المجالات التي تكو 

في أجزاء النظام لتحقيق التوازن والانسجام بين جميع مكونات  تمر في إجراء التعديلات التدريجيةيس

 ته . النظام وفعاليا

 :  ها التغيير التربوي المخطط فهيالتي يمكن أن يستهدف أما المجالات     

 التغيير في مجال الهيكل التنظيمي :  .0

قسام أو دمج أو إنشاء وحدات يكل التنظيمي واستحداث مديريات وأيتضمن إعادة تصميم اله     

والإشراف ودرجة المركزية أو  الاتصالر في نظام الصلاحيات ونمط جديدة مع ما يتصل بذلك من تغيي

وهذا النوع من التغيير التربوي من أوسع الطرق انتشار ا وأكثرها سهولة لوجود عدة  العمل،اللامركزية في 

من أقل الطرق تأثير ا في مجال تحسين العملية التربوية ما لم  نه في الوقت ذاتهإلا أ للتغيير، خيارات

 . ( Harris , 1985)  املين وتحسين أساليب العمل ذاتهلعتصاحبه جهود لتطوير أداء ا

 التغيير في مجال التقنيات التربوية : .6

ونظم المعلوماتية وأدواتها وشبكة الاتصال  والأجهزة،دوات يشمل هذا النوع من التغيير الأ     

في التربية  توظيف الحاسوببين زداد الاهتمام في العقدين الأخير فقد ا عملها،واتجاهاتها وطرق 

وقد وضع هذا الأمر القيادات التربوية أمام تحديات جديدة من حيث ضرورة تدريب  التعليم،وحوسبة 

 التربوية.لى العملية ال التجديدات التكنولوجية بنجاح إالعاملين وتوفير الكفاءات المهنية اللازمة لإدخ

في  املين لهذا النوع من التجديداتلعتقبل ا تغيير التكنولوجي تتوقف عليها درجةكما أن عملية ال

 ( .  Vecchio , 1997  ) وتقنياته،ساليب العمل أ
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 : ي مجال تحديد الأدوار ووصف المهماتالتغيير ف .3

هداف أو زيادة التخصص الوظيفي لتلبية تحقيق الأ ن التغيير يهدف إلى إغناء الوظيفةوهذا النوع م

قدرة المؤسسة التربوية على مواجهة المشكلات وتلبية حاجات الفرد والمجتمع في موتحسين  التطويرية،

ا  وهذا النوع من التغيير يشمل التغيير الخارجي.ضوء التحولات التي تجري في المحيط  بين الأفراد ايض 

 ( . Harris , 1985)  الاستقالة، ف بالحراك الوظيفي سواء بالنقل أمفي ما يعر 

 البشري:التغيير في مجال السلوك  .4

يهدف إلى  ذا فرن التغيير الذيولى , ولهبشرية بالدرجة الأ على أنها نظمينظر إلى المنظمات      

علات البشرية , على التغيير في السلوك البشري والتفاتطوير عمل المنظمة , لا بد أن يركز على 

مكونات المادية هي مجرد أنظمة البشري , وأن الافتراض أن النظام الحقيقي والأساسي هو النظام 

 .(  1975 ,هاشم  )نة ومساعدة للنظام البشري في ممارسة دوره ووظيفته معي

  القانون:التغيير في مجال  .0

هذا النوع من  كام والأنظمة والتعليمات , ويعديشمل هذا الجانب من التغيير التشريعات والأح     

نما يكون متصلا  بالتغيير الذي يجري في أي مجال من مجالا ،التغيير ليس غاية تقصد لذاتها ت وا 

ضفاء المشروعية عليه  وغالب ا ،النظام التربوي الأخرى  كما أنه ،ما يكون مصاحب ا له بهدف دعمه وا 

من الواض  أن ما تتخذه السياسات التربوية من قرارات يُعد مصدر ا باعث ا على إحداث التغيير اللازم في 

التي تساعد على تحسين  ،القوانين والتشريعات تحقيق ا للأهداف التطويرية المنبثقة من تلك السياسات 

 ( . Harris , 1985) ممارسات التدريس وأساليبه 
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لى إحداث تغيير في سلوك العاملين على النحو الذي دب النظري يعطي أهمية كبيرة إلذلك فرن الأ

وفي مستوى أداء العاملين  العمل،من تحقيق التطوير المنشود في  التربوية،وخاصة  مؤسسة،يمكن أي 

نجازهم. ات داخل و المكونلى أخذ مجموعة من العناصر أويعتمد التغيير في السلوك الإنساني ع وا 

 .  ( 2003,  )دوانيظمة بعين الإعتبار المن

 :إدارة التغيير

نفتاح العالمي وثورة والا ، كافة المجالات ر الحالي من تغيرات سريعة فيالعص لما يمر به انظر       

 هة التحدياتومواج وأداة مهمة لمواكبة التطور ،اروري  ض ومطلب ا صب  التغيير حقيقة  أالمعلومات 

بحاجة  فيها من تعدد ومكنوز ثقافيوخاصة في المؤسسات التربوية وعلى رأسها المدارس العالمية لما 

صبحت أ مكونات الاجتماعية والإنسانية فقدوسيلة مهمة للتعايش بين تلك ال للتغيير المستمر بوصفها

ضرورة وحاجة للعمل على ناك هوعليه فرن  ، ة متطورة ومتغيرةيئية برس العالمة التربوية في المداالبيئ

لثقافي وذلك رغبة في مواجهة ر اتغيات في المدارس العالمية وخاصة الر رصد كل ما يحدث من تغي

يرة عن صبحت النظرة لها مغاأس العالمية ومع تطور المدار  . ير ومواكبة المستجداتالتغآثار هذا 

لإعداد الخطط اللازمة ن ومدربين ياختيار قادة مؤهلنتشارها فكان لا بد من اتساع السابق وذلك لا

ن "تلك العملية التي يتم م أنها ( 188 : 2012 )السيد  كما أشار التغيير،إدارة  تعني إذ التغيير،لإدارة 

رة لتحقيق خرى مغايألى حالة إالته الراهنة نتقال بالنظام التعليمي من حخلالها إعداد الخطط اللازمة للا

 . "أهداف تربوية منشودة
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هداف المنشودة لى تحقيق الأإالمنظم للوصول و الجهد المخطط  "إدارةبأنها فت إدارة التغيير ر  وعُ      

قنية المتاحة للمؤسسة العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنية والت للتغيير من خلال التوظيف

 . (  2003 : 18, عماد الدين ) التعليمية"

و أضي رة لها قد تكون مجربة في المالى حالة مغايإسائدة  ةحالمن  نتقالالا فت بأنهار  كما عُ      

 اقائي  وقد يكون هذا التغيير تل اليومية،المساندة والممارسات  يراد تطبيقها على الحالاتتكون حالة جديدة 

أهداف نحو  يمكن ضبطه وتوجيهه غيير ا مخطط ا منظم او قد يكون تأو توجيه أتخطيط  من غير يحدث

 . ( 2002,  ) الشلعوط ومحددة مسبق ا مقصودة

خر منشود يرغب في آلى واقع إو المؤسسة أعملية التحول للفرد بأنها  ( 2006 ) وعرفها العطيات     

كي ليه خلال فترة زمنية محددة بأساليب وطرق معروفة لتحقيق أهداف طويلة وقصيرة المدى إالوصول 

 .أو كليهما مع ا و المؤسسة أالفرد تعود بالنفع على 

و تطوير على المدرسة بحيث تكون مختلفة عن وضعها أعملية إدخال تحسين "نها بأف عر  كما تُ      

 . ( 511: , ب  2006 , حسين) "لمن تحقيق أهدافها بشكل أفضتتمكن و  الحالي،

قادر على تحقيق و  التغيير،ائد تربوي فذ لإحداث لى قرة التغيير في المدارس العالمية إتحتاج إدا     

عدد والتى تتسم بالت فيها العاملة ونات البشريةوبناء روابط متينة بين المك معه،النمو المهني للعاملين 

هم الثقافية في إدارة التغيير بالقدر ارفقدراتهم ومعمتوظيف المدارس هذه يري مد الثقافي , وينبغي على

الإيجابية ومعالجة الجوانب السلبية الناتجة عن  الذي يسهم في تحقيق أهداف المدرسة وتطوير الجوانب

ولتحقيق ذلك النمو والتطور في مجتمعات  لى مستوى لائق .إبهذه المدارس التعدد الثقافي للوصول 
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فهم واض  للذكاء الثقافي وعملية توظيفه لإدارة التغيير في  كان لا بد من لها، يعد التعدد الثقافي سمة

القائمة على الثقة  جواء الإيجابيةالأ ن خلال العمل الجماعي الذي تسودهم التربوية،تلك المؤسسات 

 البشرية.حترام بين تلك المكونات والتفاهم والا

 أهداف إدارة التغيير : 

 : (2012  )عرفة ،ر إلى تحقيق المقاصد الآتية يالتغيتهدف إدارة 

 .  حداث التغيير المطلوبإزهم على يحفتراد على تشخيص مشكلاتهم و لافمساعدة ا -

 بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد والعاملين والمجموعات المنظمة .  -

 لهم .  ف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفيهداع الأفراد العاملين على تحقيق الأتشجي -

 .أعلى من القوة والأداء لى درجة الوصول إ -

 لإدارة التغيير :  الأهداف الآتية ( 2011) وأضاف الطيطى 

 تحقيق الالتزام بالتغيير . -

 لىللتعرف إ ،ظمة وعملها وتفعيلها تطوير مجموعة من المعايير التى تناسب طبيعة المن -

هذه العملية مهمة  إذ تعد ،جل تقويم نتائجه من أ لكوذ ،ت التغيير المطلوب تنفيذهاحالا

 وأساسية فى إدارة التغيير . 

 فى عملية التغيير .  هاممن الإس تمكين العاملين -

 المشاركين فى خطة التغيير . تنمية الاتصال بين جميع -
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 خصائص إدارة التغيير : 

ها المختلفة تتصف إدارة التغيير بعدة خصائص مهمة يتعين الإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانب     

                والعسكري ، ( 2007)  والصيرفي,  ( 2012) وعرفة  ، ( 2003)  الخضري من كما أوردها كل

 :  , وهي ( 2010) 

بل يتم فى حركة  نرتجاليا لا يحدث عشوائيا او ا تهدافية : التغيير حركة تفاعل ذكيالاس -

هداف محددة ومن هنا فرن إدارة التغيير تتجه إلى تحقيق هدف سعى إلى تحقيق أمنظمة ت

 وتسعى إلى غاية معلومة متفق عليها من قوى التغيير . 

وأن تتم فى إطار  نالذى تعيشه المنظمة  تبط إدارة التغيير بالواقع العمليالواقعية : يجب أن تر  -

 إمكانياته وظروفه .

ن التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات القوى ن يكون هناك قدر مناسب م: يجب أ التوافقية -

 العاملة , وتطلعاتها المختلفة لعملية التغيير . 

, وتمتلك  قدرة على الحركة بحرية مناسبةمأى تمتلك ال ،الة أن تكون إدارة التغيير فع   الفاعلية : -

الإدارية  وتوجيه القوى الفاعلة فى الأنظمة والوحدات ،الآخرين ثير فيالمقدرة على التأ

 .  المستهدف تغييرها

الواعية  لك من خلال المشاركةويتم ذ ارة التغيير إلى التفاعل الإيجابيالمشاركة : تحتاج إد -

 ثر بالتغيير وتتفاعل مع قادته . للقوى والمصال  التى تتأ



45  

كان  الشرعية : يجب أن يتم التغيير فى إطار الشرعية القانونية , والأخلاقية فى آن واحد , فرذا -

من تعديل القانون قبل  ولا  فلا بد أقائم فى المنظمة قد يتعارض مع اتجاهات التغيير الالقانون 

 إجراء التغيير . من أجل الحفاظ على الشرعية القانونية . 

أن بمعنى أنها يجب  ،صلاح ح إدارة التغيير يجب ان تتصف بالإ: من أجل نجا صلاحالإ -

 .  للمنظمة ةومتكامل ةعملية إصلاح شاملالتغيير ف ،تقوم برصلاح العيوب 

    قدرات تطويرية ممن أهم خصائص إدارة التغيير لإيجاد  كارقدرة على التطوير والابتمال -

 فالتغيير يعمل على التقدم والتطور.  كبيرة،

قدرة على التكيف السريع مإن إدارة التغيير تهتم بال حداث:الأقدرة على التكيف السريع مع مال -

 والتحكم فينها تحاول السيطرة عليها بل إ فحسب.لا تتفاعل مع الأحداث  فهي نع الأحداث م

 .  بقاء على حيوية المنظمة وفاعليتهاللإ ومسارها، وذلكاتجاهها 

 دارة التغيير :عناصر إ

 ة لإحداث التغيير كالآتي :ستة عناصر رئيس ( 27، 1999) حدد الحمادي 

 ير.يالموضوع الذي يتناوله التغ موضوع التغيير :  -

ممارستها ، ويقودها فهو ب ية التغييرية وينادي بها ويبدأر : هو الذي يطالب بالعملغي  المُ   -

 . قوم عليه عملية التغييراس الذي تالأس

 في لعملية التغيير من خلال الإسهام المؤيد للتغيير : وهو الذي يؤيد ويقدم الدعم والمساعدة  -

 . ذلك أو المطالبة به
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 . حايد : هو الذي لا يشكل رأيا أو يتبنى موقفا  واضحا  تجاه عملية التغييرالم -

لى إفشالها والقضاء عليها أو ويسعى إ ويقاومها عملية التغيير المقاوم : هو الذي يرفض -

 . تأخيرها أو تشويشها

أو  لترويض المقاومة ومؤيدوه التغيير مقاومة المقاومة : هى الممارسات التي يقوم بها قادة -

 جهاضها أو القضاء عليها .إ

 :  دارة التغيير التربويخطوات إ

 ستقراروالتطبيق , والأ ،مبادأة : ال هي ربع خطوات لإدارة التغيير التربويهناك أ

 :  (Fullan , 1992 )  نبذة موجزة عن هذه الخطوات يأتيوفيما  ،والتشخيصوالأستمرارية،

 المبادأة :  -

بعض الأسئلة مثل : أين كنا ؟ أين  نجابة علتعريف بالتغيير وذلك من خلال الإويقصد بها ا       

أن هذه الخطوة  . أي ؟ ن ؟ أين نحن ذاهبون ؟ وما كيفية الوصول إلى النقطة المنشودةنحن الآ

يد هذه الخطوة تحد حداثه بفاعلية . ويجب فىوآثاره وكيفية إعلى أبعاد التغيير  الضوء تستهدف تسليط

فضل السبل أ لىمع التعرف إ مراحل،ى فترات أو لتحقيقها عل هداف بوضوح و وضع جدول زمنيالأ

  الضائع.مجهود لك يمكن تجنب البداية الخاطئة والوبذ الأهداف،لتحقيق تلك 
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 التطبيق :  -

 ولكي التربويمن أجل تحقيق غايات التغيير  عليه،تتعلق هذه الخطوة بتنفيذ برنامج العمل المتفق      

التعليم والذين سيمسهم التغيير علام جميع العاملين فى حقل فلابد من إ سليمة،التطبيق بصورة يحدث 

  مرحلة.والمطلوب منهم تجاه كل خطوة أو  تنفيذه،جراءات التغيير ومراحل أو خطوات بر

 الاستقرار والاستمرارية :  -

أن الثبات و من الثبات والاستمرارية  مات التربوية من الاحتفاظ بشيءللمنظ نه لابدأ تعني     

حقق التوازن بين ن تمنظمة تربوية يجب أ ين أياة التنظيمية فأوالاستمرارية ضروريان فى الح

ميكانيزمات الثبات والاستمرارية من أجل تحقيق حالة من التوازن الديناميكى , وقد وضع كاست و 

: ثبات واستقرار كاف لتحقيق هي ربعة عناصر لتحقيق التوازن أ ( Kast & Rosenfitch) روزنفج 

هداف الموضوعة , واستمرارية كافية لإحداث تغيير مخطط ومنظم فى الغايات والوسائل , وتوافق الأ

كاف لتحقيق رد فعل مناسب للظروف الداخلية المتغيرة , والمطالب الخارجية وتجديدات كافية للبدء فى 

 لتغيير عندما تكون الظروف مهيأة . ا

 التشخيص :  -

ير من معوقات يد فى طريق التغلى ما قد يوجهذه الخطوة على محاولة التعرف إوتشتمل      

تحديد درجة التحسن فى  فضلا  عن والمادية،ناصر البشرية خاصة تلك التى ترتبط بالع ومشكلات،

 المحددة.تائج فى إطار المعايير الن
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 استراتيجيات إدارة التغيير 

حداث التغيير هيستراتيجيات رئيسأن هناك ثلاث إ (  2006) ذكر عبوي   : ة للتدخل وا 

 ستراتيجية الرشد والتطبيق العملي :إ -

على افتراضات عقلانية مؤداها أن الناس تطبـق مـا يحقـق مصـالحهم إذا مـا هذه الإستراتيجية تقوم      

ن بـافتراض أ وتبادلهـا،ونشـرها  لاتخـاذ القـرار المعلومـاتاسـتخدام ا المـدخل علـى لهم ذلك ويقوم هذ حَ ر  شُ 

 يسود.الذي  كفاءة وهوالاختيار الرشيد للأفراد هو أكثر الطرق 

عادة التعلم : -  استراتيجية القيم وا 

      ســـــلوك الأفـــــراد  ا لهـــــذه القـــــيم مـــــن تـــــأثيرات قويـــــة فـــــيمـــــ هـــــذه الإســـــتراتيجية علـــــى توضـــــي وتقـــــوم      

ــظ  عمليــة إعــادة الــتعلم تُ أن يــأتي مــن  ويفتــرض أن تغييــر القــيم والســلوك الأداء،و  ر عــدم فاعليــة القــيم ه 

 القديمة وضرورة إحلال قيم جديدة بدلا  منها .

 والإذعان:ستراتيجية تطبيق القوة والقهر إ -

وهــذا المــدخل لا يســتخدم بصــفة  التغييــر،إرغــام الأفــراد علــى إحــداث هــذه الإســتراتيجية وتتضــمن      

 عامة فى منظمات الأعمال .
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 الدراسات السابقة ذات الصلة: ثانيًا : 

ت في إدارة التغيير من الأقدم وتلك التي بحث ،التي بحثت في الذكاء الثقافي السابقة تم عرض الدراسات

 :  وفق الآتي ،لى الأحدثإ

 .بالذكاء الثقافي الدراسات السابقة ذات الصلة

والعوامل المرتبطة  الذكاء الثقافي لى تعَرفإCavanaugh , 2007 )  ) كافانوف هدفت دراسة     

القيام  من خلال العالميةو ألنجاح في بيئات العمل الدولية قدرة على امين يمتلكون الشخاص الذبالأ

لقياس  لى طريقة إوذلك للتوصل  ، في جامعة بيرجن من النرويج وبريطانيا فرادأبدراسة تجريبية على 

من كل من المملكة  افرد   15 ) )وتكونت عينة الدراسة من  . حصائيةإهذا الذكاء بناء على معلومات 

. وكان الهدف هو  جوبةأسئلة و ليس ألى إللتوصل  ن هذه الدراسة هدفترف تحديد او المتحدة والنرويج 

استبانة الذكاء الثقافي  . واستخدمت المستقبليةفي الدراسات  سئلة والتركيز عليهاهذه الأ لىإالتعرف 

 اظهرت النتائج تفاوت  أ. و  الذكاء الثقافيو لا تؤثر في أقيمت عوامل قد تؤثر  خرىأاستبانة  فضلا  عن

 . بريطانياكل من النرويج و  استجاباتهم في ناث فيالإبين الذكور و  اكبير  

قافي والسلوك التوافقي لدى لى تناول الذكاء الثإ  Flaspoeler , 2007 ))ر لهدفت دراسة فلاسبو و      

   على عينة بلغ قوامها  (  Maastricht) تفي جامعة ماسترك , وأجريت هذه الدراسة المغتربين الطلبة

ربعة ) ما بعد الأ مجالاتهق عليهم مقياس الذكاء الثقافي بب  طُ  ، دولة 22 ) )ا منمغترب   اطالب   (49  )

 ، نالمغتربي  التكيفي لدى الطلبة السلوك ( واستبانة لقياس السلوكو ، يةافعالدو  ، المعرفةو  ، المعرفة

 بين الذكاء الثقافي والسلوك التكيفي للمغتربين. ناك علاقة ارتباطية دالة إحصائي اأن ه وضحت النتائجأو 
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لى إ (Oolders , Chernyshenko & Stark , 2008  ) ستارككرينسنكو و  زهدفت دراسة أولدر كما      

خبرة والسلوك التوافقي لدى نفتاح على العلاقة الا يؤثر في مل سببيالتحقق من أن الذكاء الثقافي عا

 (  311)مقياس الذكاء الثقافي ومقياس السلوك التوافقي على عينة بلغت  ستخدم, وا المغتربين الطلبة

ة دالة النتائج عن وجود علاقة ارتباطيسفرت أ, و  وطالبة في مرحلة البكالوريوس في نيوزيلندا اطالب  

رتفاع درجة الذكاء الثقافي بينما تقل قوة العلاقة وك التوافقي وعامل الخبرة في ظل ابين السل إحصائي ا

 ود علاقة بين بقية العوامل الأخرى, وعدم وج الذكاء الثقافي ين المغتربين في حال انخفاض درجةب

 . للشخصية والذكاء الثقافي

دراسة مقارنة عن المعتقدات المتعلقة بالذكاء لدى معلمي   Sorlie , 2010 ))سورلي  وأجرت     

ساسية بشكل هداف الأالأ تمثلت، و  سترالياأة الابتدائية في كل من النرويج و المدارس الحكومية للمرحل

المؤثرات  وما ، طار الثقافيودرجة تباينها في ضوء الإ ، تق في طبيعة هذه المعتقداالتحق في عام

 معلم ا من النرويج  (21  )وتكونت عينة الدراسة من ،لمعلمين المتعلقة بالذكاءمعتقدات ا ساسية فيالأ

جراء ثماني إتم  ذاتهالوقت  , وفي نترنتلاستبانة على الإلجابات إقدموا  ، ستراليامعلمين من أ(  6 )و

ظهرت أو  ، البلدين كلا بالذكاء متشابهة فيكانت معتقدات المعلمين المتعلقة مقابلات في كل بلد و 

فة في كل تنوعت الردود حول المعتقدات بمستويات مختل إذ , هذه المعتقدات في اقوي   اثقافي   االنتائج تأثير  

تبين و  . الموجهة في المقابلة سئلةو الأأسئلة في الاستبانة ا على طبيعة الأعتماد  أستراليا امن النرويج و 

بوين ا المؤثرات من الأخصوص  و  شكل كبير بخبراتهم الشخصيةالمعلمين كانت مرتبطة بن معتقدات أ

 . ةالتعليم في مراحل الطفولو 
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جودة الحياة لدى العلاقة بين الذكاء الثقافي و  لىإلى التعرف إ (  2011) هدفت دراسة الشهرانيو      

الثقافي الذكاء على مفهوم  ءلقاء الضو إلى المملكة المتحدة من خلال إالسعوديين المبتعثين  الطلبة

 ( 103)وتكونت عينة الدراسة من  ، المبتعثين في تحسين جودة حياة الطلبة اكعامل قد يكون مساعد  

تم اختيارهم بطريقة عشوائية طبق  طالبة ( 52 ،اطالب   51 المبتعثين إلى المملكة المتحدة ) من طلاب

عدم :  النتائج وأظهرت (Dyne & Livermore , 2010  )وليفرمول دن لعليهم مقياس الذكاء الثقافي 

والدرجة  جودة الحياة الذكاء الثقافي ومجالات بين جميع مجالات اائي  علاقة ارتباطية دالة إحص وجود

 لطلاب والطالبات في مجالاتبين متوسط درجات ا افروق دالة إحصائي   ولم تكن هناك ،ة لهماالكلي

فروق دالة  وجدت و ، الذكاء الثقافي وفي الدرجة الكلية للمقياس في ضوء عدد سنوات الاغتراب

الذكاء الثقافي وفي الدرجة الكلية  درجات الطلاب والطالبات في مجالات في متوسطات اإحصائي  

ا صائي  هناك فروق دالة إحلطلاب فلم تكن سلوك ا فيما عدا مجال للمقياس في ضوء المراحل الدراسية

 , فيما عدا مجال الذكاء الثقافي وفي الدرجة الكلية للمقياس بين الطلاب والطالبات في درجات مجالات

 . لصال  الطالبات ا دالة إحصائي االمعرفة فرن هناك فروق  

العلاقة بين الذكاء الشعوري والذكاء الثقافي لعينة  فة طبيعةلمعر 2011 )  )هدفت دراسة جلاب و      

 ( 67 )وطبقت الدراسة على عينة مكونة من  ،في العراق  كلية التربية في جامعة القادسيةمدرسي من 

قدرات التكيفية ممتلاك الاوأظهرت النتائج أن  ،أقسام علمية ووحدة رياضية ثمانية على  توز عوا امدرس  

 . متلاك قابليات الذكاء الثقافيامام أللذكاء الشعوري يمهد الطريق 

بالتسام  عند مديري  هالذكاء الثقافي وعلاقت لىإتعرف اللى إفقد هدفت  ( 2011 )لياس إدراسة أما 

تم و  ، امدير   ( 60 )الدراسة على عينة مكونة من وقد طبقت  ، المدارس الابتدائية في تربية العزيزية
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كاء الثقافي أقل من لذن مستوى االدراسة أوأظهرت نتائج  ، لجمع المعلومات وسيلة ستبانةستخدام الاا

 .    لتسام  الاجتماعي فكان بمستوى متوسطا المتوسط أما

التي تتنبأ بالقيادة  عوامل الذكاء الثقافي لى تعَرفإ ( Keung , 2012 ) كيونجدراسة وهدفت      

ضمن نطاق  إذ تعد المدارس العالمية عبارة عن عالم مصغر . قادة المدارس العالميةالتحويلية لدى 

التي  ت الدراسةهدفكما  ،مهماتهانجاح المدارس في تحقيق العولمة وأن القيادة الحاسمة مهمة لضمان 

بين  هناك علاقة تلمعرفة إن كان ( Virginia)  رجينيافي ولاية ف ( Liberty ) جريت في جامعة ليبرتيأ

وما العوامل المرتبطة بالذكاء الثقافي التي  ، التحويلية لمديري المدارس العالمية يادةالذكاء الثقافي والق

رسال إتم وقد ، قائد ا 567 ) )وكانت عينة الدراسة مكونة من  . دى المديرينلتحويلية لتتبنأ بالقيادة ا

 ( MLQ - 5X ) القيادة متعددة العواملاستبانة  قياس الذكاء الثقافي فضلا  عنالتي تتضمن م ستبانةالا

يجابية بين الذكاء الثقافي والقيادة التحويلية وجميع إظهرت النتائج وجود علاقة أو  ،ومعامل الانحدار 

 ختيارا عند االذكاء الثقافي مهم   ويعد ،لمديري المدارس العالمية العوامل الخمسة للقيادة التحويلية

 . وتدريبهم وتأهيلهم مديري المدارس العالمية

لذكاء الثقافي ا مجالاتلتحديد العلاقة بين   رتباطيةالا Stokes , 2013 ) )ستوكس وهدفت دراسة      

لدى  حتراق النفسيوالا سلوب القيادة التحويليةأ( و  والسلوك ، دافعيةالو  ، ةالمعرفو ,  المعرفة ءوراا م )

وقد تكونت عينة  العليا،الدراسات  لبةرهاق لدى طتحديد مسببات الإ فضلا  عن . ت العلياالدراسا بةطل

  178 ))و الأول،صة في ولاية فرجينيا في البحث من إحدى الجامعات الخا طالب ا ( 191 )الدراسة من 

واستخدمت  الثقافي،. واستخدم مقياس محددات الذكاء  من الجامعة ذاتها في البحث الثاني اطالب  

           ماسلاك واستبانةلقياس المقدرات القيادية التحويلية  (MLQ  )استبانة القيادة متعددة العوامل 
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( Maslach ) نموذج التنبؤي للقيادة ظهرت النتائج أهمية الأأو ،  حتراق النفسيى الاستو لقياس م

اأأظهرت النتائج و  ، المعرفة ءالذكاء الثقافي ما ورا مجالو  يةالتحويل حتراق النفسي ج الاأن نماذ يض 

كل من الذكاء  نموذج كانتبشكل كبير بتشكيل الأ أسهمت وأن المتغيرات التي ، هميةالأكانت شديدة 

 . الاعتبارات الشخصيةالتجسيد التصوري و و  الروحيو  دافعيالثقافي ال

من المعلمات ستيعاب مجموعة الى تعَرف مدى إ ( Devitt , 2014 ) دراسة ديفت وهدفت     

 , لمفهوم الذكاء الثقافي ي إحدى الكليات الإماراتيةف املاتعالانجليزية والاللغة الأجنبيات الناطقات ب

 هي ربعةفي الأالذكاء الثقا مجالات نأظهرت النتائج أو  ، واستخدمت المقابلة وسيلة لجمع المعلومات

للذكاء الثقافي لدى ( وجدت بالتركيب الأساسي  السلوكو  ، دافعيةالو ، المعرفةو  ،) ما وراء المعرفة

, وأن الذكاء الثقافي المعرفي يوض  أهمية المعرفة الثقافية لدى  تي خضعن للمقابلةالمعلمات اللا

 . المشاركات وأن المشاركات لا يمتلكن الذكاء الثقافي السلوكي

 الدراسات السابقة ذات العلاقة بإدارة التغيير.

ثانوية بمنطقة  في ست مدارس ستكشاف التغييرالى إ ( Daniels , 2003) زالهدفت دراسة داين     

ربع سنوات وذلك ضمن البرنامج الرئيس لأنظمة المدارس المراد أا الشمالية لمدة مريكأفكتوريا في 

والممارسات التي  ،ا النماذج التي حققت نجاح   لىإوالتعرف  ،اسم مدارس المستقبل تغييرها والمعروف ب

كي المدرسي االمستوى الإدر  حصل فيها, وذلك علىستكشاف التغيير الذي او  ، المدارس تمت من جانب

تمت  تخدمت المقابلة كأداة للدراسة إذسوا ،وتطويرها  المؤسسات التربوية تنمية دفهمن خلال برنامج ه

استبانة تتبعية للمقابلة كأداة  تستخدموا ، لمتضمنة في الدراسةالمقابلات مع مديري المدارس الست ا
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 ،يانات الخاصة بهذا الاستقصاءعدد من المقابلات الموسعة لجمع البجراء وتم إ ، اتنخرى لجمع البياأ

جابي في يتطوير إطار عمل نظري لبيئات التغيير الإ : ليها الدراسةومن بين النتائج التي توصلت إ

جمعت بين جميع العوامل المرتبطة بالتغيير وأهميتها مثل الثقافة التنظيمية  والتى ، المدارس

 . والعوامل الخارجية للبيئة وطبيعة تخطيطها والمشاركات الفردية في عمليات التغيير

دافعية المديرين نحو  لىإلى التعرف إ ( Paglis &  Green , 2002)  رينجلز و جسعت دراسة باو      

, وكسب تأييد  : إحداث التوجيه اللازم لعملية التغيير محاور ةقيادة التغيير وذلك من خلال ثلاث

إذ تم  البيانات،ت الاستبانة كأداة لجمع ستخدموا . , والتغلب على المشكلات العاملين داخل المؤسسة

إحداث بين إيجابية . وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة ا مدير    150 ))على عينة مكونة من  تطبيقها

لإحداث ن داخل المؤسسة وبين هؤلاء المديريالآخرين  تأييدكسب ة التغيير و التوجيه اللازم لعملي

الذات حترام االشخصية مثل  صفاتالرتباطية بين الأبعاد الثلاثة وبعض اعلاقة  ايض  أووجدت  التغيير،

  العمل.قدرات وطبيعة موال وتقديرها،

 إلى Govender , Moodley & Parumasur , 2005 ) )رو سامو  ومودليوبر جوفندر دراسة وهدفت     

 منوقد تكونت عينة الدراسة  ، عن متطلبات إدارة التغيير التي تتبعها مؤسسات التعليم العاليلكشف ا

قسام الإدارية في ثلاث مؤسسات للتعليم العالي في كوازولو ناتال والتي تمثل للأ ومدير ا عميد ا ( 48) 

وأظهرت نتائج ، البيانات  عوقد تم استخدام الاستبانة وسيلة لجم ، فريقياأإحدى محافظات جنوب 

دارة التغ ، لى إدارة قويةإالدراسة أن إدارة التغيير الفعالة تحتاج  يير في مؤسسات التعليم العالي بحاجة وا 

ا وتقديم الحلول ـجهونهاين لمعرفة المشكلات التي يو لتزامه بعملية الإدارة ودعم العاملالى تفاني المدير و إ
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ية أهمالنتائج وأظهرت  ،لتزامهم بتغيير سلوكهماعلى التغلب على عواطفهم وتعزيز لهم ومساعدتهم 

 . المؤسسات ديناميةتكون قوة دافعة لبناء عة في المؤسسات التعليمية ة مرتفلى التغيير بطاقإنتقال الا

قتراح أنموذج لإدارة التغيير في الجامعات اليمنية العامة ا لىإ ( 2007 ) صبحيالأهدفت دراسة و      

ستخدمت او  ،قائد ا  ( 145 )الدراسة من  ت عينةوقد تكون ، تجاهات المعاصرةالافي ضوء الواقع و 

منية من وجهة يالتغيير في الجامعات الإدارة وأظهرت النتائج أن واقع ، أداة لجمع البيانات ستبانةالا

أن درجة إمكانية تطبيق أنموذج إدارة التغيير المقترح  النتائج كما أظهرت ، امتوسط  كان نظر القادة 

 . كانت مرتفعة في الجامعات اليمنية

درجة صعوبة ممارسة إدارة التغيير  لىإلتعرف لى اإ ( 2007 ) وصوصدراسة الجوارنة وهدفت      

على درجة صعوبة و ,  لدى القيادات الإدارية في مديريات التربية والتعليم لإقليم الشمال في الأردن

صعوبة ممارسة إدارة  ( على درجة المسمى الوظيفيو ، الخبرة و  ، المؤهل العلمي المتغيرات المستقلة )

ومديري  ، والفنية وتكونت عينة الدراسة من مديري التربية والتعليم ومديري الشؤون التعليمية , التغيير

 المفرقو  ، ربدإ ت, ورؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في محافظا والإدارية الشؤون المالية

 ، ستبانة كأداة لجمع البياناتقد استخدمت الاو  ، فرادأ204 )  )العينة أفراد لغ عدد وب وجرش ،عجلونو ،

رة ة الدراسة لدرجة صعوبة ممارسة إداتراوحت تقديرات أفراد عين : لى النتائج الآتيةإوتوصلت الدراسة 

ع وكانت درجة الصعوبة في ممارسة إدارة التغيير متوسطة في جمي ، بين العالية والمتوسطة التغيير

لإداريين في مديريات التربية والتعليم التابعة لإقليم الشمال وهذا يشير إلى أن القادة ا , مجالات الدراسة

بين متوسطات تقديرات فروق ذات دلالة إحصائية  تدوجو  ، التغيير إدارة جهون صعوبة في ممارسةايو 
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, والمسمى  لصال  حملة البكالوريوس والماجستير العلمي أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغير المؤهل

 . سنوات 6 – 10 ) ), والخبرة لصال  فئة الخبرة من  القسمالوظيفي لصال  رئيس 

واقع إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية  لىإإلى التعرف  (2008  ) هدفت دراسة الهبيلو      

المنطقة و ، سنوات الخدمةو  ، الجنس والكشف عن أثر كل من ،بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين

وقد  ، دة لإدارة التغييرديري المدارس الثانوية لدورهم كقاالمعلمين لمدى ممارسة م التعليمية في تقديرات

من أبرز النتائج و  ، من مجتمع الدراسة ( ( 10%بنسبة  و ومعلمة امعلم    328 ))العينة  عدد أفراد بلغ

التغيير في درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لدورهم كقادة لإدارة  : أن ليهاالتي تم التوصل إ

في تقديرات  دالة إحصائي ا هناك فروق. ولم تكن  ( 74.6% )بنسبة و جيدة  المدارس الثانوية كانت

 الجنس.ادة لإدارة التغيير تعزى لمتغير مديري المدارس الثانوية لدورهم كقالمعلمين لمدى ممارسة 

ادة نوية لدورهم كقفي تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري المدارس الثا فروق دالة إحصائي ا ووجدت

الثقافة و  الحسنة،الأسوة و  )القدوةين الثالث والرابع جالفي الم التغيير تعزى لمتغير سنوات الخبرةلإدارة 

فروق دالة  ووجدت الطويلة.ب سنوات الخبرة لصال  المعلمين أصحا للتغيير(الداعمة  ميةيظالتن

 ادة لإدارة التغيير تعزىلمدارس الثانوية لدورهم كقفي تقديرات المعلمين لمدى ممارسة مديري ا اإحصائي  

لأسوة او القدوة و  للمدرسة،المستقبلية  )الرؤيةين الأول والثالث وهما ير سنوات الخبرة في المجاللمتغ

 . الحسنة(

دوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء الأ لىإتعرف اللى إ ( 2009 ) هدفت دراسة السبيعيو      

هم المعوقات التي تحول دون ذلك من وجهة نظر أو  ، مكانية ممارستهاإدارة التغيير ودرجة إمتطلبات 

دارات التربية والتعليم إمن جميع مديري التربية والتعليم ومساعديهم في  الذي تكون، فراد مجتمع الدراسةأ
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ع مكأداة لج ةستخدمت الاستبانا. و فرد  (  100)للبنين بالمملكة العربية السعودية البالغ عددهم 

حصائية في تقدير إعدم وجود فروق ذات دلالة ليها : التي تم التوصل إبرز النتائج أ ومنالمعلومات 

مكانية أفراد مجتمع الدراسة بالدرجة الكلية لأ , والمعوقات التي تحول  ممارستهاهمية الأدوار القيادية وا 

الدورات و  ، الخبرةو  ، المؤهل العلميو ,  الوظيفةو  ،نوع الإدارة غيرات الآتية : دون ممارستها تعزى للمت

 . التدريبية في مجال إدارة التغيير

لى تعرف درجة الإدراك وتطبيق مديري المدارس الثانوية إهدفت فقد  (  2010) دراسة الظفيريأما      

. وتكونت عينة الدراسة من  الحكومية في دولة الكويت لإدارة التغيير وعلاقتهما بفاعلية تلك المدارس

 و ، ومديرة مدير ا ( 128 )رس الثانوية الحكومية في دولة الكويت والبالغ عددهم اجميع مديري المد

الأولى لقياس درجة إدراك  أدوات،الدراسة تم تطوير ثلاث  تحقيق أهداف. ول ومعلمة معلم ا ( 551 )

والثانية لقياس درجة تطبيق المديرين لإدارة التغيير مكونة  فقرة، ((25التغيير مكونة من  ن لإدارةالمديري

ن لى أإالدراسة شارت نتائج أو  فقرة، (96) والثالثة لقياس مستوى فاعلية المدرسة مكونة من فقرة،25من 

كانت  وتطبيقهم لها دارة التغييرالحكومية في دولة الكويت لإنوية مديري المدارس الثا درجة إدراك

مديريها نظر  وأن مستوى فاعلية المدارس الثانوية الحكومية في دولة الكويت من وجهة مرتفعة.

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدراك مديري المدارس الثانوية  و مرتفعة.علميها كانت وم

التعليمي  المستوىو  لصال  الإناثو متغيرات الجنس لتعزى  لإدارة التغييرويت الحكومية في دولة الك

تعزى  ي حين لم توجد فروق دالة إحصائي الصال  المديرين الحاصلين على مؤهل الدراسات العليا فو 

فروق ذات دلالة إحصائية في درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية الحكومية  وجدتو  ، لخبرة العمليةل
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 ولصال  منالعملية  الخبرةو  ، لصال  الذكورو  الجنس يريمتغتعزى لي دولة الكويت لإدارة التغيير ف

 . لمستوى التعليميتعزى ل ي حين لم توجد فروق دالة إحصائي اف ،سنوات فأكثر ( 10 )خبرتهم 

في هدفت إلى الكشف عن إدارة التغيير فقد  Martincic , 2010 ) )مارتنسيك  أما دراسة     

 سوفينيا.تبع أسلوب دراسة الحالة على مؤسسات تعليم الكبار في . وا المؤسسات التعليمية للراشدين

وأن  التعليمية.وأظهرت نتائج الدراسة أن نجاح تنفيذ إدارة التغيير هي ضرورة ملحة للمؤسسات 

سات تعليم ة لنجاح مؤسوأن العوامل المؤدي والسلوك.المديرين يجب أن يمتلكوا مهارات المعرفة والقيادة 

ن التغيير مبني على منهج متكامل لقيادة العاملين من خلال إدخال تغييرات الكبار في سوفينيا هي إ

ل ين ودعمهم للقيام بالعمملهمية في تحفيز المعأة المدير لها في المؤسسات التعليمية. كما أن شخصي

لمؤسسات ة أن تنفيذ التغييرات في اوبينت الدراس أفضل،بالطريقة الصحيحة للحصول على نتائج 

    السائدة.بالثقافات والقيم التنظيمية  ارتباط ا وثيق  التعليمية يرتبط ا

المدارس واقع ممارسة إدارة التغيير لدى مديري  لىإ لى التعرفإ 2012 ) ) هدفت دراسة الروميو      

التي تحول دون ممارسة هؤلاء المديرين لإدارة  المعوقات لى, كما هدفت إلى التعرف إ الثانوية بالرياض

رس الثانوية بمدينة التغيير لدى مديري المداإدارة . وتقديم مقترحات قد تسهم في تطوير ممارسة  التغيير

 عشوائية.اختيروا بطريقة  امعلم   (396) بواقع:المعلمين والمشرفين وتكونت عينة الدراسة من  الرياض،

 وأظهرت لتحقيق أهداف الدراسة ستبانة أداةالا ستخدمتوقد ا الدراسة. مجتمعيمثلون  مشرف ا (32)و

أن أفراد عينة الدراسة يرون أن واقع ممارسة إدارة التغيير لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة  النتائج

لدى بتكار والا ( من خلال الرؤيا المستقبلية للمدرسة وتشجيع الإبداع بدرجة ) متوسطةكان الرياض 

 أن من أهم المعوقات التي تحول دون ممارسة التغيير لدى مديريو  الداعمة للتغيير المعلمين والثقافة
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, ونقص التدريب  فكار الجديدةهل الأجمود الأنظمة واللوائ  المعمول بها وتجا المدارس الثانوية هي

يير وقلة الصلاحيات الممنوحة لإحداث التغ على برامج التغيير ونقص الموارد البشرية والمادية اللازمة

 لمديري المدارس.

تعرف مستوى الذكاء العاطفي لدى مديري المدارس الثانوية لى إ ( 2015) أبو نواس  دراسةهدفت و      

دارة التغيير في مدارسهم من وجهة نظر المعلمين. وقد رلعاصمة عمان وعلاقته بالخاصة في محافظة ا

ستبانة أداة لتحقيق أهداف الدراسة وقد استخدمت الا . ومعلمة معلما   ( 319 )تكونت عينة الدراسة من 

 ةدارة التغيير لمديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظإد أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى وق

دارة إذات دلالة احصائية في مستوى  وقا  وأن هناك فر  .متوسطا  العاصمة من وجهة نظر المعلمين كان 

 ،الذكورالعاصمة تبعا لمتغير الجنس ولصال   محافظة لمديري المدارس الثانوية الخاصة فيالتغيير 

ولم تكن هناك فروق ذات دلالة احصائية  (،سنوات 10لى أقل من إ 5 )منومتغير الخبرة ولصال  فئة 

المؤهل  يلمتغير  تبعا   ،العاصمةفي مستوى التغيير لمديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة 

 الاجتماعية.الحالة و  العلمي،

 :  خلاصة الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها

   : تبين تعدد المتغيرات التي تمت دراستها من  الدراسات السابقة من خلال استعراض -

دارة التغييريساسيين أنها اشتركت بموضوعاحثين , إلا أبال وبشكل  ن هما الذكاء الثقافي , وا 

السلوك  مثل:خرى في الذكاء الثقافي درست متغيرات أ. فالدراسات التي بحثت  منفصل

 رلفلاسبو  كدراسة التحويلية،القيادة و  الاجتماعي،التسام  و  الحياة،جودة و  التوافقي،
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( Flaspoeler , 2007 ) كيونج دراسةو   2011 ))لياس إ ودراسة  2011 )) ودراسة الشهراني 

( Keung , 2012 ) ,  دراسة إستوكس و( Stokes , 2013 ) . 

خرى تمت دراسة الموضوع مع متغيرات أفقد إدارة التغيير  التي تناولت الدراسات السابقة أما -

 ةكدراس القيادية،دارة والإ التغيير،ومتطلبات  التغيير،واقع ممارسة و  والإدراك، الدافعية، مثل،

 دراسة الهبيلو   Govender , Moodley & Parumasur , 2005 )) وبرمسرجوفندر ومودلي 

 يدراسة الرومو  ( 2010 ) دراسة الظفيريو  (  2009) ودراسة السبيعي ( 2008 )  -

(  2012 ) . 

العالمية مستوى الذكاء الثقافي لدى مديري المدارس  لى تعر ففقد هدفت إأما الدراسة الحالية   -

 .علاقته بردارة التغييرفي الرياض و 

(  15 )بين  ما ، الذكاء الثقافي موضوع أحجام عينات الدراسات السابقة التي بحثت فيتباينت  -

            كيونخ  كما في دراسة ( 567 ) و  ( Cavanaugh , 2007 ) كافانوف فردا  كما في دراسة

 (Keung ,  2012 ) . 

 ( ( 48فقد تراوحت ما بين  ، التغييرالدراسات السابقة التي بحثت في إدارة  أما بالنسبة لأحجام عينات

 و Govender ,  Moodley , & Parumasur , 2005 ) )جوفندر ومودلي وبرمسرفرد ا كما في دراسة 

 .2012 )  )الرومي دراسة كما في  ( 346 )

ناث  ذكور   ختيار عينة طبقية عشوائية نسبية من المعلمين )تم اقد فأما الدراسة الحالية  العاملين ( ا ا وا 

 معلم ا ومعلمة . ( 361) بلغ عدد افرادها  ، ضمن المدارس العالمية في مدينة الرياض
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لجمع البيانات مثل دراسة  ستبانة والمقابلة كأداتينسابقة الام الدراسات الاستخدمت معظ -

أما  ، Stokes , 2013 ) )ودراسة ستوكس Devitt , 2014 )  ) ودراسة ديفت  2012 ))الرومي 

دارة التغييرالكل من الذكاء  البياناتستبانة لجمع الا ستخدامتم افالدراسة الحالية   . لثقافي وا 

داتي وتطوير أ وصياغتها،شكلة الدراسة ستفاد الباحث من الدراسات السابقة في تحديد ملقد ا     

 السابقة.ليها الدراسة الحالية بنتائج الدراسات مناقشة النتائج التي توصلت إو الدراسة 
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 الفصل الثالث 

 الطريقة والإجراءات

ا لمنهج الدراسة المستخدم      الدراسة  داتيومجتمع الدراسة وعينتها وأ تناول هذا الفصل عرض 

جراءات الدراسةوثباتههما وصدق  كما يأتي : والمعالجة الإحصائية للبيانات ما وا 

 منهج الدراسة المستخدم :

تم استخدام المنهج ابة عن أسئلتها وتحقيق أهدافها نظر ا لطبيعة الدراسة والمعلومات المطلوبة للإج     

ام الاستبانة وسيلة ستخداتم و  راساترتباطي بوصفه المنهج المناسب لمثل هذا النوع من الدالوصفي الا

 . اتلجمع البيان

 مجتمع الدراسة :

صل في مدينة الرياض للف العاملين في المدارس العالميةالمعلمين  جميع تكون مجتمع الدراسة من     

 بواقع ،معلم ا ومعلمة ( 5950 ) والبالغ عددهم . 2015 / 2016 الدراسي الثاني من العام الدراسي

والتطوير من مديرية التخطيط  ةالصادر  ةحصائيالإ وفق ا للبطاقة. معلمة  ( 4346) معلم ا و  ( 1604) 

يبين توزيع أفراد المجتمع حسب المراحل  ( 1)  والجدول.  2015 , 2014 )) وزارة التعليم السعودي  في

 . تدائي , والمتوسط , والثانوي (الدراسية ) الاب
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 ( 1) الجدول 

 والجنس المجتمع من المعلمين والمعلمات في مدينة الرياض حسب المراحل الدراسيةتوزيع أفراد 

 اتعدد المعلم ينعدد المعلم المراحل الدراسية
 3311 846 الابتدائي

 568 397 المتوسط

 467 361 الثانوي

 4346 1604 المجموع

 5950 المجوع الكلي لمجتمع الدراسة
 

 عينة الدراسة :

ناث امن المعلمين نسبية تم اختيار عينة طبقية عشوائية   العاملين ضمن المدارسمن (  ) ذكور ا وا 

لى جدول تحديد حجم العينة من حجم المجتمع الذي أعده إ، وذلك بالرجوع  العالمية في مدينة الرياض

بعد الحصول على تم تحديد عدد أفراد العينة إذ  ، ( Krejcie & Morgan , 1970 ) كريجسي ومورجان

بلغ أفراد عينة  وقد عدد أفراد مجتمع الدراسة من المعلمين والمعلمات العاملين في المدارس العالمية

 . ( 2)  معلم ا ومعلمة كما في الجدول ( 361) الدراسة 

 ( 2) الجدول 

 والجنس من المعلمين والمعلمات في مدينة الرياض حسب المراحل الدراسية توزع أفراد العينة

 عدد المعلمات عدد المعلمين المراحل الدراسية
 201 51 الابتدائي

 35 24 المتوسط

 28 22 الثانوي

 264 97 المجموع

 361 المجوع الكلي لعينة الدراسة
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 الدراسة : أداتا

 لما كان الهدف من الدراسة الحالية هو تعرف مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية     

ين فرن من الضروري استخدام أدات المعلمين،ير من وجهة نظر يدارة التغربمدينة الرياض وعلاقته ب

وعلى  من وجهة نظر المعلمينلمديري المدارس العالمية ير يارة التغدلقياس كل من الذكاء الثقافي وا  

  الآتي:النحو 

 أداة الدراسة الأولى ) استبانة الذكاء الثقافي ( :

 لى مقياس الذكاءالثقافي من خلال الرجوع إداة الأولى التي تتعلق بالذكاء الباحث بترجمة الأقام      

. (  Box , 2014 )بوكس عدهُ أوالذي   CIS )) والذي يرمز له ( Cultural Intelligence Scale) الثقافي 

موزعة على أربعة مجالات قرة ف ( 20) من  لى العربيةجنبية وترجمتها إوتكونت الاستبانة بصورتها الأ

توزع فقرات  يبين (  3)والجدول المعرفة  ما وراءالمقدرة ة و يالمعرف المقدرةو  الدافعيةلوك و لسهي ا

 . لى العربيةوترجمتها إ لأولبانة بصورتها ايبين الاست ( 1 )والملحق  تهاالاستبانة على مجالا

 ) 3  )   الجدول

 توزع فقرات استبانة الذكاء الثقافي حسب المجالات 

 عدد الفقرات المجـــال التسلسل
كالسلو   1  5 

 5 الدافعية  2

 6 المقدرة المعرفية   3

ما وراء المعرفةالمقدرة   4  4 

 20 المجمـــوع 



66  

 : ) استبانة الذكاء الثقافي ( صدق أداة الدراسة الأولى

الباحث  ما وضعت لقياسه ، قام كان بمقدورها أن تقيس فعلا   إن الأولى للتحقق من صدق أداة الدراسة

موعة من المحكمين من ذوي على مجلى العربية وترجمتها إ الأولية في صورتها الأداة بعرض

وذلك لإيجاد  في الجامعات الأردنية والسعودية رة من أعضاء هيئة التدريس العاملينالاختصاص والخب

وطلب منهم   ، ( 2)  محكمين كما هو مبين في الملحقبلغ عددهم عشرة  إذ ، الصدق الظاهري للأداة

ومدى  ، للفقرات الصياغة اللغويةالترجمة و دقة إبداء آرائهم وملاحظاتهم بفقرات الاستبانة من حيث 

علقة بتعديل صياغة بعض المتذ تم الأخذ بالملاحظات إ ،فقرات للمجال الذي تندرج تحتهانتماء ال

الاستبانة بصورتها النهائية مكونة  وبقيت .فما فوق لإبقاء الفقرة  ( 80%) نسبة اتفاق عتمدت الفقرات وا

   والملحق ي فقرة من غير أن تحذف أ ربعة مجالات تمثل الذكاء الثقافيفقرة موزعة على أ (20 ) من 

 .يبين الاستبانة بصورتها النهائية  (  3 )

 :) استبانة الذكاء الثقافي ( الأولى الدراسة  ثبات أداة

عادة الاختبار ستخدام طريقةللدراسة تم ا الأولى للتحقق من ثبات الأداة ( test-retest  )الاختبار وا 

ى عينة عل وقد تم تطبيق الأداة . للاتساق الداخلي ( Cronbach-Alpha ) خ ألفامعادلة كرونباو 

من  الرياضعالمية في مدينة ومعلمة يعملون في مدارس النور ال امعلم   (  20)من مكونة استطلاعية 

وقد بلغت قيمة  ،بفاصل زمني مدته أسبوعان بين مرتي التطبيق وأُعيد تطبيقها  خارج عينة الدراسة

عادة الاختبار  للدرجة الكلية وتراوحت قيم test – retest   ( ) ( 0.90) معامل الثبات بطريقة الاختبار وا 

أما بالنسبة لمعامل الاتساق الداخلي فقد تراوحت  ( 0.88 – 0.83) معاملات الثبات للمجالات ما بين 
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 ما بين  ( Cronbach Alpha) باستخدام معادلة كرونباخ الفا  ذاتهاقيم معاملات الثبات للمجالات 

في مثل هذا وتعد هذه القيم مقبولة  ،يبين معاملات ثبات الاستبانة 4 ) ) والجدول  ، ( 0.90 – 0.84) 

مثل من قيم لمعاملات ثبات أدواتها ليه الدراسات السابقة وفي ضوء ما توصلت إ ،من الدراسات النوع 

 . ( 2011) لياس إودراسة  2011 )  ) دراسة الشهراني

 الجدول ( 4 )

ليعادة الاختبار والاتساق الداخا  بطريقتي الاختبار و الذكاء الثقافي  استبانةثبات  معاملات  

 المجـــال الرقم
عادة ا  الاختبار و  

اط الاختبار معامل ارتب
 بيرسون

الاتساق الداخلي  
 )كرونباخ الفا(

 0.84 0.83 السلوك  1

دافعيةال  2  0.88 0.90 

قدرة المعرفيةالم  3  0.86 0.88 

ما وراء المعرفةالمقدرة   4  0.84 0.87 

  0.90 الدرجة الكلية 
 

 أداة الدراسة الثانية ) إدارة التغيير ( : 

دب النظري والدراسات السابقة ذات العلاقة ة إدارة التغيير من خلال الرجوع إلى الأتم تطوير استبان

. وقد تكونت الاستبانة  (  2010) دراسة الظفيريو  ( 2009 ) ودراسة السبيعي (2008  )دراسة الهبيلمثل 

 . يبين ذلك ( 1) والملحق  ، فقرة40 )  )بصورتها الأولية من 
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 :  ) إدارة التغيير ( صدق أداة الدراسة الثانية

الباحث بعرضها في صورتها الأولية على مجموعة من  قام لتحقق من صدق أداة الدراسة الثانيةل

المحكمين من ذوي الاختصاص والخبرة من أعضاء هيئة التدريس العاملين في الجامعات الأردنية 

ختيار الفقرات التي إذ تم ا للأداة.وذلك لإيجاد الصدق الظاهري  (2)الملحق كما هو في  والسعودية

تم إجراء اللازم مع الفقرات التي أُقترح و  ،كثرالمحكمين أو أ من 80%)) على موافقة ما نسبته تحصل

 فقرة(  30)صبحت الاستبانة بصورتها النهائية مكونة من وبذلك أ حذفها،تعديلها أو صياغتها أو 

 . يبين الاستبانة بصورتها النهائية ( 3 )والملحق 

 : ثبات أداة الدراسة الثانية

عادة الاختبار مَ د  خ  ستُ ا الثانية للتحقق من ثبات الأداة واستخدمت معادلة  (test-retest) الاختبار وا 

 على عينة استطلاعية من  وقد تم تطبيق الأداة الداخلي.للاتساق  (Cronbach -Alpha) خ ألفاكرونبا

وأُعيد  من خارج عينة الدراسةومعلمة يعملون في مدارس النور العالمية في مدينة الرياض  امعلم   (20)

وقد بلغت قيمة معامل الثبات بطريقة  ،بفاصل زمني مدته أسبوعان بين مرتي التطبيق  تطبيقها

عادة الاختبار  أما بالنسبة لمعامل الاتساق  ،كلية للدرجة الtest – retest   ( ) ( 0.89) الاختبار وا 

قيم مقبولة ال وتعد هذه, ( 0.93) بلغ  فقد ( Cronbach Alpha) باستخدام معادلة كرونباخ الفا  الداخلي

دراسة مثل  معاملات الثباتلم قيالدراسات السابقة من  هليإاء على ما توصلت نلأغراض هذه الدراسة ب

 .  ( 2010 ) دراسة الظفيريو  ( 2009 ) ودراسة السبيعي (2008  ) الهبيل
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 : متغيرات الدراسة

 ة :طيالمتغيرات المستقلة الوس

 . ( نثىوأ ,  ذكر : ) الجنس وله فئتان -أ

 , دراسات  المؤهل العلمي وله ثلاثة مستويات ) بكالوريوس , بكالوريوس   دبلوم عالي  -ب

 . ( عليا

 :  مستويات ة: ولها ثلاث الخبرة -ت

 . سنواتسنة الى أربع من   -

 . سنوات لى تسعخمس سنوات إمن  -

 . عشر سنوات فأكثر -

 المتغيرات التابعة :

 الذكاء الثقافي  -

 إدارة التغيير -

 الدراسة :إجراءات 

 من أجل إعداد الدراسة في أوقاتها المحددة : الباحث باتباع الإجراءات الآتية مقا

في مدينة  المدارس العالميةالعاملين في  والمعلمات تحديد مجتمع الدراسة وعينتها من المعلمين -

 . الرياض
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 . تحقق من صدقهما وثباتهمالتحكيم أداتي الدراسة ل -

السعودي  وزارة التعليم لىإالحصول على كتاب تسهيل مهمة من جامعة الشرق الاوسط موجه  -

 يبين ذلك . (4 ) والملحق (  ) قسم التطوير التربوي

موجه ) قسم التطوير التربوي (  الحصول على كتاب تسهيل مهمة من وزارة التعليم السعودي -

 .يبين ذلك  (5 ) والملحق  العالمية في مدينة الرياض لى المدارسإ

 ( 351 ), وتم استرجاع معلم ا ومعلمة  ( 361)  ة والبالغ عددهمفراد العينأ داتين علىتوزيع الأ -

 . ( %77) وبنسبة استرجاع قدرها 

 . جنبيةمع الدراسات السابقة العربية والأعرض النتائج ومناقشتها من خلال مقارنتها  -

 . ليهاالتوصل إالنتائج التي تم في ضوء تقديم  توصيات  -

 : رة التغيير وفق المعادلة الآتيةإدامستوى تحديد مستوى الذكاء الثقافي و تم  -

  = 41.33  = 1– 5 =القيمة الدنيا للبديل –القيمة العليا للبديل 
 3       3 المستويات                      عدد      

 

 1-2.33من  وبذلك يكون المستوى المنخفض

 3.67-2.34من  المتوسطويكون المستوى 

 3.68-5من  والمستوى المرتفع
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 المعالجة الإحصائية :

 :ئي ا حصائية الآتية لمعالجة البيانات إحصاستخدام الوسائل الإاتم 

ية والانحرافات المعيارية ستخدام المتوسطات الحسابتم اابة عن السؤالين الأول والثاني للإج  -

 . والمستوى  والرتب

ل الإحصائية لتعرف او رتباط بيرسون والجدستخدام معامل ااتم للإجابة عن السؤال الثالث  -

 الدلالة المعنوية لقيمة معامل إرتباط بيرسون . 

لعينتين مستقلتين  ( t – test )ختبار التائي تم استخدام الابة عن السؤالين الرابع والخامس للإجا -

 يبالنسبة لمتغير  ( One – Way ANOVA )بالنسبة لمتغير الجنس وتحليل التباين الأحادي 

 . ( Scheffe – Test ), واختبار شيفيه  والمؤهل العلمي الخبرة 

رتباط للأداتين ومعامل ا تم استخدام معادلة كرونباخ ألفا لإيجاد معامل الاتساق الداخلي -

 .بيرسون لإيجاد ثبات الأداتين 



 

 

 

 

  

 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة
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 الفصل الرابع

 نتائج الدراسة

ا للنتائج التي توصلت تضمن هذا  على  ، سئلتهاأهذه الدراسة من خلال الإجابة عن ليها إالفصل عرض 

 النحو الآتي : 

ما مستوى الذكاء الثقافي لمديري :  ، الذي نصه النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول : ولاً أ

 ؟ مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمينفي المدارس العالمية 

 مستوىالمعيارية والرتب و  والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج تم السؤال هذا عن للإجابة     

حسب المجالات   ،المعلمينالذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض من وجهة نظر 

 . يبين ذلك ( 5 ) ، والجدول مرتبة تنازليا والدرجة الكلية

 ( ( 5 الجدول

للذكاء الثقافي لمديري المدارس لمستوى وا والرتب المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات
 .تنازلياً  مرتبة في مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمين العالمية

 مستوىال الرتبة المعياري الانحراف الحسابي المتوسط المجال الرقم
 مرتفع 1 0.56 4.29 السلوك 1
 مرتفع 2 0.69 4.19 المقدرة ما وراء المعرفة 2
 مرتفع 3 0.59 4.17 الدافعية 3
 مرتفع 9 0.68 4.05 المقدرة المعرفية 9

 ةمرتفع 0.49 4.17 الكلية الدرجة
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للمستوى الثقافي لمديري المدارس العالمية في  أن المتوسط الحسابي (  5)يلاحظ من الجدول      

، أما  ( 0.97)بانحراف معياري  (4.17  )، إذ بلغ  مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمين كان مرتفعا  

مجال "  وجاء في الرتبة الأولى المرتفع مستوىفي الت جميعها النسبة لمجالات الدراسة فقد جاء

، يليه مجال "المقدرة ما وراء المعرفة"  (0.56)، وانحراف معياري  (9.27)السلوك" بمتوسط حسابي 

وجاء في الرتبة الثالثة  مجال "الدافعية "  ، ( 0.69 )وانحراف معياري  ( 9.17 )بمتوسط حسابي بلغ 

وفي الرتبة الأخيرة جاء مجال " المقدرة المعرفية"  ( 0.57 )نحراف معياري او (  9.17 )بمتوسط حسابي 

 . ( 0.67 )وانحراف معياري  ( 9.05 )بمتوسط حسابي بلغ 

 : أما بالنسبة لفقرات كل مجال فكانت النتائج على النحو الآتي

 : السلوكمجال  .1

لإجابات معلمي  مستوىوالتم إيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 

 . يبين ذلك ( 6 ) ، والجدول المدارس العالمية عن فقرات هذا المجال
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 ( 2 ) الجدول

جابات معلمي المدارس العالمية في لإ لمستوىوا ية والانحرافات المعيارية والرتبالمتوسطات الحساب

 . مرتبة تنازلياً  السلوك مدينة الرياض عن فقرات مجال

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 لمستوىا الرتبة

2 
يستخدم التوقف والصمت عن الكلام بشكل مختلف 

 . ليتناسب ذلك مع المواقف الثقافية
 مرتفع 1 0.71 4.42

1 
، معدل  ، نبرة الصوت اللهجة ر السلوك اللفظي )يغي  

 .ذلك  التفاعل بين الثقافات ( عندما يتطلب الصوت
 مرتفع 2 0.67 4.39

5 
يغير تعبيرات وجهه عندما تتطلب التفاعلات الثقافية 

 . المختلفة ذلك
 مرتفع 3 0.67 4.29

3 
يغير معدل سرعته في الكلام عندما تتطلب المواقف 

 . الثقافية المختلفة ذلك
 مرتفع 9 0.85 4.19

9 
يغير سلوكه غير اللفظي عندما تتطلب المواقف الثقافية 

 . المختلفة ذلك
 مرتفع 5 0.85 4.17

 مرتفعة 0.56 4.29 الكلية الدرجة
 

من وجهة  في مدينة الرياض السلوك لمديري المدارس العالمية أن مجال (  6)يتبين من الجدول      

،  ( 0.56 )بانحراف معياري  ( 9.27 )نظر معلمي هذه المدارس كان مرتفعا  إذ بلغ متوسطه الحسابي 

التي تنص على  ( 2 )، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة  في المستوى المرتفعوجاءت فقرات هذا المجال 

" يستخدم التوقف والصمت عن الكلام بشكل مختلف ليتناسب ذلك مع المواقف الثقافية " بمتوسط 

التي تنص على (  1 )، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة  ( 0.71 )وانحراف معياري  ( 9.92 )حسابي 

 التفاعل بين الثقافات ( عندما يتطلب معدل الصوت ، ، نبرة الصوت اللهجة السلوك اللفظي )يغير 
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 ( 3 )جاءت الفقرة  قبل الأخيرة، وفي الرتبة  ( 0.67 )وانحراف معياري  ( 9.37 )" بمتوسط حسابي  ذلك

 ذلك" بمتوسط حسابي  يغير معدل سرعته في الكلام عندما تتطلب المواقف الثقافيةعلى "  التي تنص

التي تنص على " يغير سلوكه غير اللفظي  ( 9 )، وجاءت الفقرة  ( 0.75 ) وانحراف معياري(  9.17 )

وانحراف  ( 9.17 )، بمتوسط حسابي  عندما تتطلب المواقف الثقافية المختلفة ذلك" بالرتبة الأخيرة

 . ( 0.75 )معياري 

 : المقدرة ما وراء المعرفة مجال.2

لإجابات المعلمين عن  مستوىإيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب والتم 
 . يبين ذلك ( 7 ) ، والجدول فقرات هذا المجال

 ( 7 ) الجدول

جابات معلمي المدارس العالمية في لإ مستوىوال حرافات المعيارية والرتبالمتوسطات الحسابية والان

 . مرتبة تنازلياً  المقدرة ما وراء المعرفة مجالمدينة الرياض عن فقرات 

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 مستوىال الرتبة المعياري

17 
يعي المعرفة الثقافية التي يستخدمها عندما يتفاعل مع أفراد من خلفيات 

 . ثقافية مختلفة
 مرتفع 1 0.77 9.27

 مرتفع 2 0.75 4.26 . التي يطبقها في التفاعلات الثقافية المختلفةعي المعرفة الثقافية ي 17

20 
يتأكد من دقة معرفته الثقافية عندما يتفاعل مع أفراد من ثقافات 

 مختلفة.
 مرتفع 3 0.77 4.17

 مرتفع 9 0.75 4.16 . يعدل معرفته الثقافية عندما يتفاعل مع أفراد من ثقافة غير مألوفة له 17
 مرتفعة 0.69 9.17 الكلية الدرجة
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 في مدينة المقدرة ما وراء المعرفة لمديري المدارس العالميةأن مجال  ( 7 )يتبين من الجدول 

 بانحراف معياري  ( 9.17 ) ، إذ بلغ  المتوسط الحسابي من وجهة نظر المعلمين كان مرتفعا   الرياض

 ، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة  المرتفع، وجاءت جميع فقرات هذا المجال في المستوى  ( 0.69 )

ع أفراد من خلفيات ثقافية التي تنص على " يعي المعرفة الثقافية التي يستخدمها عندما يتفاعل م ( 17 )

 ( 17 )، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة  ( 0.77 )وانحراف معياري  ( 9.27 )" بمتوسط حسابي  مختلفة

، بمتوسط حسابي  "التي يطبقها في التفاعلات الثقافية المختلفةالتي تنص على " يعي المعرفة الثقافية 

التي تنص على " يتأكد من دقة معرفته  ( 20 )، وجاءت الفقرة  ( 0.75 )وانحراف معياري  ( 9.26 )

 الثقافية عندما يتفاعل مع أفراد من ثقافات مختلفة " بالرتبة قبل الأخيرة بمتوسط حسابي 

التي تنص على " يعدل  ( 17 )وفي الرتبة الأخيرة جاءت الفقرة  ( 0.77 )نحراف معياري او  ( 9.17 )

وانحراف  ( 9.16 )، بمتوسط حسابي  ة غير مألوفة له "معرفته الثقافية عندما يتفاعل مع أفراد من ثقاف

 . ( 0.75 )معياري 

 : الدافعية مجال .3

لإجابات المعلمين عن  والرتب والمستوى تم إيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 . يبين ذلك ( 7 ) ، والجدول فقرات هذا المجال
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 ( 8 ) الجدول

جابات معلمي المدارس العالمية في لإ مستوىوال حرافات المعيارية والرتبوالانالمتوسطات الحسابية 

 . مرتبة تنازلياً  الدافعية مدينة الرياض عن فقرات مجال

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 مستوىال الرتبة

 مرتفع 1 0.77 4.28 .يستمتع بالتفاعل مع الأفراد من ثقافات مختلفة 6

7 
لديه الثقة بالتواصل الاجتماعي مع أشخاص من 

 ثقافات غير مألوفة .
 مرتفع 2 0.82 4.25

7 
يستطيع التعامل مع الضغط الناتج عن التكيف 

 . مع ثقافات جديدة
 مرتفع 3 0.75 4.24

 مرتفع 9 0.87 4.05 .يش في ثقافات غير مألوفة اعتالبيستمتع  7

 مرتفع 5 0.87 4.03 . مختلفةيعتاد ظروف التسوق في ثقافة  10
 مرتفعة 0.57 9.17 الكلية الدرجة

 

من لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض الدافعية  أن مجال ( 7 )من الجدول  يلاحظ

،  ( 0.57 )، بانحراف معياري  ( 9.17 )، إذ بلغ المتوسط الحسابي  كان مرتفعا   وجهة نظر المعلمين

التي (  6 )، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة  المجال في المستوى المرتفعوجاءت جميع فقرات هذا 

وانحراف  ( 9.27 )" بمتوسط حسابي يستمتع  بالتفاعل مع الأفراد من ثقافات مختلفةتنص على  " 

لديه الثقة بالتواصل " التي تنص على ( 7 )، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة  ( 0.77 )معياري 

 ( 0.72 )وانحراف معياري  ( 9.25 )"، بمتوسط حسابي الاجتماعي مع أشخاص من ثقافات غير مألوفة 

،  " بالرتبة قبل الأخيرةيش في ثقافات غير مألوفة اعتالبيستمتع التي تنص على " (  7 )وجاءت الفقرة 
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التي  ( 10 )، وفي الرتبة الأخيرة جاءت الفقرة  ( 0.77 )نحراف معياري او  ( 9.05 )بمتوسط حسابي 

     معياري  وانحراف ( 9.03 ) حسابي بمتوسط ، "يعتاد ظروف التسوق في ثقافة مختلفةتنص على " 

( 0.77 ) . 

 : المقدرة المعرفية مجال .4

لإجابات المعلمين عن  والرتب والمستوى تم إيجاد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 . يبين ذلك ( 7 ) ، والجدول فقرات هذا المجال

 ( 9 ) الجدول

جابات معلمي المدارس العالمية في لإ لمستوىوا ية والانحرافات المعيارية والرتبالمتوسطات الحساب

 . مرتبة تنازلياً  المقدرة المعرفية مدينة الرياض عن فقرات مجال

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 مستوىال الرتبة

 مرتفع 1 0.81 4.19 للثقافات الأخرى . يعرف القيم الثقافية والمعتقدات الدينية 13

16 
يعرف قواعد تعبيرات السلوك غير اللفظي إزاء الثقافات 

 . الأخرى
 مرتفع 2 0.85 4.13

 مرتفع 3 0.84 4.09 . نظمة القانونية والاقتصادية للثقافات الأخرىيعرف الأ 11
 مرتفع 9 0.92 4.05 . ومفرداتها الأخرى يعرف قواعد اللغات 12
 مرتفع 5 0.94 3.91 . ثقافات الأخرىللحرف الفنون و اليعرف  15

 مرتفع 6 0.98 3.89 . يعرف مراسيم الزواج للثقافات الأخرى 19
 مرتفعة 0.67 9.05 الكلية الدرجة

لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض قدرة المعرفية مال مجالأن لى إ ( 7 )الجدول يشير 

،  ( 0.67 )بانحراف معياري (  9.05 )كان مرتفعا  ، إذ بلغ متوسطه الحسابي  من وجهة نظر المعلمين
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التي  ( 13 )، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة  وجاءت جميع فقرات هذا المجال في المستوى المرتفع

 ( 9.17 )" بمتوسط حسابي  للثقافات الأخرى تنص على " يعرف القيم الثقافية والمعتقدات الدينية

التي تنص على " يعرف قواعد  ( 16 )، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة  ( 0.71 )معياري  وانحراف

      وانحراف معياري  ( 9.13 )تعبيرات السلوك غير اللفظي إزاء الثقافات الأخرى "، بمتوسط حسابي 

لثقافات الأخرى " بالرتبة قبل لحرف الفنون و الالتي تنص على " يعرف (  15 )، وجاءت الفقرة  ( 0.75 )

 ( 19 )، وفي الرتبة الأخيرة جاءت الفقرة  ( 0.79 )نحراف معياري او  ( 3.71 )الأخيرة ، بمتوسط حسابي 

وانحراف معياري  ( 3.77 )الأخرى " ، بمتوسط حسابي  مراسيم الزواج للثقافات التي تنص على " يعرف

( 0.77 ) . 

دارة التغيير لمديري إ، الذي نصه : ما مستوى  ثانياً النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني

 ؟ مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمينفي المدارس العالمية 

 والرتب والمستوى الحسابية والانحرافات المعياريةللإجابة عن هذا السؤال تم إيجاد المتوسطات 

 . يبين ذلك ( 10 ) ، والجدول لإجابات المعلمين عن فقرات استبانة إدارة التغيير
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 ( 01 ) جدولال

جابات معلمي المدارس العالمية في لإ مستوىوال حرافات المعيارية والرتبالمتوسطات الحسابية والان

 . مرتبة تنازلياً  إدارة التغييراستبانة  مدينة الرياض عن فقرات

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 مستوىال الرتبة

17 
من الاحترام والتقدير المتبادلين بين العاملين  يوفر جوا  
 . والطلبة

 مرتفع 1 0.75 4.43

 مرتفع 2 0.73 4.39 . خرينيحرص على الوضوح في سلوكه مع الآ 17
 مرتفع 2 0.74 4.39 . بين العاملين قات التعاونية على العلا يؤكد 16
 مرتفع 2 0.75 4.39 خرين بانتهاجه السلوك القيادي المناسب.يكسب احترام الآ 23
 مرتفع 5 0.71 4.38 . يعمل على توضي  أهداف المدرسة 3
 مرتفع 6 0.74 4.37 . يتصف بالمرونة الإدارية لتحقيق التغيير المطلوب 20
 مرتفع 6 0.74 4.37 . يحفز العاملين على إتقان العمل لإحداث التغيير 22

17 
يشجع العاملين على الاستفادة من تجارب المدارس 

 . المجاورة
 مرتفع 6 0.77 4.37

 مرتفع 7 0.68 4.36 . داء المدرسةأهمية التغيير لتحسين أيؤمن ب 19

25 
يعزز الفعاليات البناءة التي تتم داخل المدرسة لإثارة 

 . التنافس الشريف بين العاملين
 مرتفع 7 0.73 4.36

 مرتفع 7 0.81 4.36 . نشطة المدرسيةفصلية لجميع الأ يضع خططا   5

21 
يحرص على متابعة المستجدات التربوية من خلال متابعة 

 . المؤتمرات العلمية
 مرتفع 12 0.76 4.35

7 
أثناء صناعة القرارات المتعلقة يراعي أهداف المدرسة في 

 . حداث التغييررب
 مرتفع 13 0.75 4.34

15 
يشجع المبادرات المعبرة عن القيم الثقافية الجديدة في كل 

 . المناسبات
 مرتفع 19 0.78 4.32

 مرتفع 15 0.71 4.31 . سنوية تغطي جميع أوجه نشاط المدرسة يضع خططا   4

6 
يأخذ بعين الاعتبار الخطط المدرسية السابقة عند تطوير 

 . البرامج المستقبلية
 مرتفع 15 0.74 4.31
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9 
يعمل على وضع الأهداف التربوية لتوعية الطلبة في 

 . مجال خدمة البيئة المحلية
 مرتفع 15 0.77 4.31

7 
يحرص على تعرف وجهات النظر المختلفة إزاء توجهات 

 . المدرسة
 مرتفع 15 0.78 4.31

 مرتفع 17 0.77 4.30 . يحرص على تطوير المناخ المدرسي الداعم للتغيير 12
 مرتفع 20 0.78 4.29 . يحث العاملين معه على الإيمان برسالة المدرسة 2
 مرتفع 21 0.82 4.28 . يتابع النمو المهني للمعلمين 28
 مرتفع 22 0.95 4.27 . يشجع العاملين على المشاركة في المؤتمرات التربوية 24

27 
يحث العاملين على تنمية أسلوب التفكير العلمي باستخدام 

 . منهجية حل المشكلات
 مرتفع 23 0.82 4.26

 مرتفع 29 0.77 4.25 . يوض  للعاملين الثقافة المشتركة للمدرسة للعمل بموجبها 11

1 
يعمل على مشاركة المعلمين في صياغة رؤية مشتركة 

 . للمدرسة
 مرتفع 29 0.87 4.25

10 
يتعاون مع مؤسسات المجتمع المحلي للمشاركة في تحديد 

 . أهداف المدرسة
 مرتفع 26 0.80 4.24

 مرتفع 27 0.76 4.22 . يؤكد على حتمية التغيير ويقنع الآخرين به 13
0. 4.17 . يحفز المعلمين على إعداد البحوث التربوية 26  مرتفع 27 90
 مرتفع 27 1.03 4.17 . يوفر المناخ المدرسي المحفز للابداع 30
 مرتفع 30 1.07 4.12 . يقدم حوافز للعاملين لتحقيق الإبداع في التعليم 29

 مرتفعة 0.53 9.33 الدرجة الكلية
 

العالمية في لمديري المدارس إدارة التغيير أن الدرجة الكلية لمستوى  ( 10 )يتبين من الجدول      

بانحراف  ( 9.33 )، إذ بلغ متوسطه الحسابي  من وجهة نظر المعلمين كان مرتفعا  مدينة الرياض 

، وجاءت في الرتبة الأولى  ، وجاءت جميع فقرات هذا المجال في المستوى المرتفع ( 0.53 )معياري 

من الاحترام والتقدير المتبادلين بين العاملين والطلبة" بمتوسط  التي تنص على " يوفر جوا  (  17 )الفقرة 

لتي تنص على " ا ( 17 )، وفي الرتبة الثانية جاءت الفقرة  ( 0.75 )وانحراف معياري  ( 9.93 ) حسابي

يؤكد على العلاقات التي تنص على "  ( 16) والفقرة  "يحرص على الوضوح في سلوكه مع الآخرين



83  

حترام العاملين بانتهاجه السلوك التي تنص على " يكسب ا(  23) املين " والفقرة العالتعاونية بين 

على (  0.75( , )  0.79)  , ( 0.75 ) ةمعياري اتوانحراف(  9.37 )، بمتوسط حسابي القيادي المناسب " 

على إعداد يحفز المعلمين التي تنص على "  ( 26)  خيرة جاءت الفقرةوفي الرتبة قبل الأ ،التوالي 

" يوفر المناخ المدرسي المحفز للابداع"، بمتوسط على التي تنص  ( 30 ) البحوث التربوية والفقرة

  وفي الرتبة الاخيرة جاءت الفقرة  على التوالي ( 1.03 )و 0.90 )) ن ييمعيار  ينوانحراف(  9.17 )حسابي 

(  9.12 )، بمتوسط حسابي  في التعليم"" يقدم حوافز للعاملين لتحقيق الإبداع على التي تنص  ( 27 )

 .(  1.07 )وانحراف معياري 

هل هناك علاقة ذات دلالة  ، الذي نصه : ثالثاً: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثالث

مدينة في لثقافي لمديري المدارس العالمية ( بين مستوى الذكاء ا α≤5...عند مستوى )  حصائيةإ

 دارتهم للتغيير في مدارسهم ؟إالرياض ومستوى 

،  هامجالاتو  الذكاء الثقافي ستبانةدرجة الكلية لاباط بين اليجاد معامل الارتإجابة عن هذا السؤال تم للإ

 : يبين ذلك ( 11 )والجدول  يريإدارة التغ ستبانةوالدرجة الكلية لا

 ( 00 ) الجدول

 . دارة التغييرلإوالدرجة الكلية  للذكاء الثقافي ومجالاته لات الارتباط بين الدرجة الكليةمعام

 الذكاء الثقافي
 

 إدارة التغيير
 الدافعيةمجال  مجال السلوك

المقدرة مجال 
 المعرفية

المقدرة ما مجال 
 وراء المعرفة

 الدرجة الكلية 

 *0.60  * 0.59  *0.90 *0.52 *0.97 الدرجة الكلية 

  ذات دلالة إحصائية عند مستوى (0.01   ≥α ) . 
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رتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى وجود علاقة ا ( 11 ) الجدول أظهرت النتائج في     

 (0.01   ≥α  ) بين الدرجة الكلية لمستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض

 ومستوى دلالة  ( 0.60) رتباط بيرسون ارة التغيير إذ بلغت قيمة معامل اوالدرجة الكلية لمستوى إد

 (0.01   ≥α  ). رتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى كما أظهرت النتائج وجود علاقة ا 

 (0.01   ≥α )  التغيير وقد إدارة بين جميع مجالات استبانة الذكاء الثقافي والدرجة الكلية لاستبانة

دارة التغيير ( ما بين تراوحت قيم معامل ا  رتباط بيرسون بين هذين المتغيرين ) الذكاء الثقافي وا 

 (0.90 – 0.59 ) . 

( في مستوى الذكاء  α≤  5...حصائية عند مستوى ) إهل هناك فروق ذات دلالة  السؤال الرابع :

 الجنس والخبرة والمؤهل  : لمتغيراتدينة الرياض تعزى في مثقافي لمديري المدارس العالمية ال

 العلمي ؟

 تمت الإجابة عن هذا السؤال وفقا  لمتغيراته وعلى النحو الآتي: 

 متغير الجنس:  -أ

لمديري المدارس  الذكاء الثقافي لمستوىنحرافات المعيارية متوسطات الحسابية والاتم حساب ال     

لعينتين (  t-test )ختبار التائي ستخدام الااتبعا  لمتغير الجنس كما تم مدينة الرياض في العالمية 

 . يبين ذلك ( 12 )مستقلتين والجدول 
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 ( 06 ) الجدول

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاختبار التائي لعينتين مستقلتين  لمستوى الذكاء 

 وفقاً لمتغير الجنس. الرياضلمدارس العالمية في مدينة الثقافي لمديري ا

المجال                                      
 الجنس

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة ت
مستوى 
 الدلالة

 السلوك
 0.60 4.38 93 ذكور

1.790 0.083 
 0.59 4.26 258 إناث

 الدافعية
 0.62 4.28 93 ذكور

2.019 *0.095 
 0.58 4.13 258 إناث

 المقدرة المعرفية
 0.71 4.03 93 ذكور

0.250 0.703 
 0.67 4.05 258 إناث

 المقدرة ما وراء المعرفة
 0.68 4.25 93 ذكور

1.105 0.270 
 0.62 4.16 258 إناث

 الدرجة الكلية
 0.53 4.22 93 ذكور

 0.97 4.15 257 إناث 0.200 1.280

 ( α ≤ 0.05 )عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ( 12 )جدول الأظهرت النتائج في    

، باستثناء  وفقا  لمتغير الجنس ينة الرياضالذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مد في مستوى

بلغت قيمة  إذ , ( α ≤  0.05 ) الذي وجدت فيه فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى مجال الدافعية

 ولصال  الذكور. ( α ≤  0.045 )وبمستوى دلالة  ( 2.019 )ت 

 الخبرة : -ب

لمديري المدارس  الذكاء الثقافي تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى     

 . يبين ذلك ( 13 )، والجدول  متغير الخبرةالمعلمين تبعا  لنظر من وجهة العالمية في مدينة الرياض 
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 ( 03 ) الجدول

ي الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية ف لمستوى المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات

 . لمتغير الخبرة تبعاً  المعلمين مدينة الرياض من وجهة نظر

 مستويات متغير الخبرة المجال
المتوسط  العدد

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 السلوك 
 0.60 4.28 146 ( سنوات4 – 0من )

 0.49 4.31 108 ( سنوات9 – 0من ) 
 0.58 4.29 97 عشر سنوات فاكثر  

 الدافعية 
 0.56 4.28 351 ( سنوات4 – 0من )

 0.57 4.15 146 ( سنوات9 – 0من ) 
 0.54 4.21 108 عشر سنوات فاكثر  

 المقدرة المعرفية 
 0.68 4.17 97 ( سنوات4 – 0من )

 0.59 4.17 351 ( سنوات9 – 0من ) 
 0.76 4.02 146 عشر سنوات فاكثر  

 المقدرة ما وراء المعرفة 
 0.59 4.10 108 ( سنوات4 – 0من )

 0.65 4.03 97 ( سنوات9 – 0من ) 
 0.68 4.05 351 عشر سنوات فاكثر  

 الدرجة الكلية
 0.68 4.17 146 ( سنوات4 – 0من )

 0.60 4.18 108 ( سنوات9 – 0من ) 
 0.62 4.22 97 فاكثر  عشر سنوات 

 

وجود فروق ظاهرية بين المتوسطات الحسابية لدرجة تقدير أفراد عينة  ( 13 )يبدو من الجدول      

،  لمتغير الخبرة الرياض تبعا   دينةلمديري المدارس العالمية في م لمستوى الذكاء الثقافيالدراسة 

( على أعلى متوسط  كثرأعشر سنوات فحاب فئة الخبرة من ) فبالنسبة للدرجة الكلية حصل أص

    سنوات بالرتبة الثانية إذ بلغ متوسطهم الحسابي  ( 7 -5 ). وجاء أصحاب فئة  ( 9.22 )بلغ  حسابي
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،  ( 9.17 )بالرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي سنوات  ( 9-1 )، في حين جاء أصحاب فئة  ( 9.17 )

      حصائية عند مستوى الدلالة إن المتوسطات الحسابية ذات دلالة ولتحديد فيما إذا كانت الفروق بي

( α ≤ 0.05  ) ( 19 ) تم تطبيق تحليل التباين الأحادي، وجاءت نتائج التحليل كما في الجدول . 

 ( 01 ) الجدول

 الذكاء الثقافيبين المتوسطات الحسابية لمستوى  تحليل التباين الأحادي لإيجاد دلالة الفروق

 الخبرة. رلمتغي المعلمين ووفقاً  في مدينة الرياض من وجهة نظر لمديري المدارس العالمية

 مصدر التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 ف
مستوى 
 الدلالة

 السلوك
 

 0.888 0.118 0.037 2 0.074 بين المجموعات
 0.314 348 109.255 داخل المجموعات

  
 350 109.329 المجموع

   

 الدافعية
 0.695 0.364 0.127 2 0.255 بين المجموعات

 0.350 348 121.912 داخل المجموعات
  

 350 122.166 المجموع
   

 المقدرة المعرفية
 

 0.628 0.466 0.216 2 1.432 بين المجموعات
 0.464 348 161.505 داخل المجموعات

  
 350 161.937 المجموع

   

 ما وراء المعرفة المقدرة
 0.848 0.165 0.068 2 1.135 بين المجموعات

 0.409 348 142.361 داخل المجموعات
  

 350 142.496 المجموع
   

 الدرجة الكلية

 0.731 0.314 0.076 2 1.152 بين المجموعات

 348 84.007 داخل المجموعات
 
   

 350 84.158 المجموع
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 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (19)أظهرت النتائج في الجدول      

 ( α   ≤ 0.05) كما أظهرت  ( 0.731)  وبمستوى دلالة ( 0.319) إذ بلغت قيمة " ف "  ، للدرجة الكلية

 ،جميع المجالات الأربعة في (α  ≤ 0.05 ) النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 لمجال المقدرة المعرفية . ( 0.966)  لمجال السلوك و ( 0.117) " ف " ما بين  إذ تراوحت قيم

 : المؤهل العلمي -ت

تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية 

 . يبين ذلك(  15 )والجدول  ،العلميمتغير المؤهل جهة نظر المعلمين تبعا  لمن و 

 ( 05 ) جدولال

الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في  لمستوى المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات

 . لمتغير المؤهل العلمي مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمين تبعاً 
المتوسط  العدد مؤهل العلميمستويات متغير ال المجال

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 السلوك
 0.60 4.28 146 سو بكالوري

 0.49 4.31 108 س ودبلومو بكالوري
 0.58 4.29 97 دراسات عليا

 الدافعية
 0.57 4.15 146 سو بكالوري

 0.54 4.21 108 س ودبلومو بكالوري
 0.68 4.17 97 دراسات عليا

 المقدرة المعرفية
 0.76 4.02 146 سو بكالوري

 0.59 4.10 108 س ودبلومو بكالوري
 0.65 4.03 97 دراسات عليا

 المقدرة ما وراء المعرفة
 0.68 4.17 146 سو بكالوري

 0.60 4.18 108 س ودبلومو بكالوري
 0.62 4.22 97 دراسات عليا

 الدرجة الكلية
 0.52 4.15 146 سو بكالوري

 0.45 4.19 108 س ودبلومو بكالوري
 0.49 4.17 97 دراسات عليا
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لمستوى الذكاء الثقافي وجود فروق ظاهرية بين المتوسطات الحسابية  ( 15 )يتبين من الجدول      

المؤهل العلمي.  وفقا  لمتغير،  لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمين

على أعلى متوسط حسابي  ودبلوم( بكالوريوس) المؤهل العلمي صحابأ حصل ،الكليةفبالنسبة للدرجة 

تلاه أصحاب المؤهل العلمي " دراسات عليا" بالرتبة الثانية إذ بلغ متوسطهم الحسابي  ،(9.17)بلغ 

س" بالرتبة الثالثة والأخيرة بمتوسط حسابي و بينما جاء أصحاب المؤهل العلمي " بكالوري .(9.17)

حسابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى ، ولتحديد فيما إذا كانت الفروق بين المتوسطات ال (9.15)

 تم تطبيق تحليل التباين الأحادي وجاءت نتائج التحليل كما في الجدول  ( α ≤ 0.05 ) الدلالة

( 16 ) . 

 ( 02 )الجدول 

 لذكاء الثقافيا بين المتوسطات الحسابية لمستوى لفروقيجاد دلالة الإتحليل التباين الأحادي 

 . ا لمتغير المؤهل العلميالرياض من وجهة نظر المعلمين وفقً  دينةفي ملمديري المدارس العالمية 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
مستوى  ف المربعات

 الدلالة
 السلوك
 

 2411. 1.428 1.445 2 1.890 بين المجموعات
    350 109.329 المجموع   1.312 348 108.439 داخل المجموعات

 الدافعية
 1591. 1.850 1.643 2 1.285 بين المجموعات
    350 122.166 المجموع   1.347 348 120.881 داخل المجموعات

 المقدرة المعرفية
 

 0.068 2.711 1.242 2 2.485 بين المجموعات
    350 161.937 المجموع   1.458 348 159.453 داخل المجموعات

 المقدرة ما وراء المعرفة
 0.017 4.119 1.648 2 3.295 بين المجموعات
    350 142.496 المجموع   1.400 348 139.201 داخل المجموعات

 الدرجة الكلية
 0.029 3.569 1.846 2 1.691 بين المجموعات
    350 84.158 المجموع   1.237 348 82.467 داخل المجموعات
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 لى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة إ ( 16 )أشارت النتائج في الجدول      

( α ≤ 0.05 ) ولم تكن هناك  ( 0.027 )وبمستوى دلالة  ( 3.567 )، إذ بلغت قيمة "ف"  للدرجة الكلية .

ولمعرفة لأي فئة من  المقدرة ما وراء المعرفة ة لباقي المجالات باستثناء مجالحصائيإفروق ذات دلالة 

،  البعديةللمقارنات  ( Scheffe )ختبار شيفيه استخدام ا، تم  فئات متغير المؤهل العلمي تُعزى الفروق

 . يبين ذلك ( 17 )والجدول 

 ( 07 )الجدول 

الذكاء الثقافي لمديري  بين المتوسطات الحسابية لمستوى مقارنات البعديةنتائج اختبار شيفيه لل

 العالمية في مدينة الرياض تبعاً لمتغير المؤهل العلمي.المدارس 

مستويات متغير  المجال
 المؤهل العلمي

 المتوسط الحسابي
 

 سو بكالوري
 

س و بكالوري
 ودبلوم
 

 دراسات عليا
 

المقدرة ما وراء 
 * -1.0.6 *-1.064 - 4.17 وسبكالوري المعرفية

 -1.148 -  4.18 ودبلوم وسبكالوري
 -   4.22 عليا دراسات

 الدرجة الكلية
س و بكالوري سو بكالوري المتوسط الحسابي 

 دراسات عليا ودبلوم
 *-1.646 *-1.0.3 - 4.15 وسبكالوري

 -1.129 -  4.19 ودبلوم وسبكالوري
 -   4.17 دراسات عليا

 

المقدرة وفي مجال  الذكاء الثقافي الكلية لمستوى لفروق في الدرجةأن ا ( 17 )يتبين من الجدول 

الرياض من وجهة نظر المعلمين كان لصال    دينةلمديري المدارس العالمية في مما وراء المعرفية 

 . ( ودبلوم وسبكالوري )، و ( دراسات عليا حملة المؤهل العلمي )
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: هل هناك فروق ذات دلالة  ، الذي نصه : النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الخامس خامساً 

مدينة في لمديري المدارس العالمية دارة التغيير إ( في مستوى    5...حصائية عند مستوى ) إ

 عزى لمتغيرات : الجنس والخبرة والمؤهل العلمي ؟الرياض ت  

 :  تمت الإجابة عن هذا السؤال وفقا  لمتغيراته وعلى النحو الآتي

 :  متغير الجنس -أ

لمديري المدارس العالمية  دارة التغييرإ لمستوىنحرافات المعيارية تم حساب المتوسطات الحسابية والا

لعينتين مستقلتين  ( t-test )ختبار التائي ستخدام الاالمتغير الجنس كما تم  تبعا  مدينة الرياض في 

 . يُبين ذلك ( 17 )والجدول 

 ( 08 ) الجدول

 إدارة التغيير لعينتين مستقلتين لمستوى ختبار التائيالاحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية والان

 . وفقاً لمتغير الجنس الرياض في مدينة لمديري المدارس العالمية

                                         

 العدد الجنس         

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 قيمة ت

مستوى 

 الدلالة

 0.211 1.253  0.606 9.373 73 الذكور

   0.972 9.309 257 الاناث
 

 إدارة التغييرروق ذات دلالة إحصائية في مستوى عدم وجود ف ( 17)أظهرت النتائج في الجدول      

في الدرجة (  α ≤ 0.05 )تبعا لمتغير الجنس عند مستوى الرياض  دينةمفي لمديري المدارس العالمية 

 . ( 0.211 )وبمستوى دلالة  ( 1.253  )الكلية إذ بلغت قيمة " ت" 
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 : متغير الخبرة -ب

لمديري المدارس العالمية  دارة التغييرإى لمستو نحرافات المعيارية تم حساب المتوسطات الحسابية والا

 . يبين ذلك ( 17 )تبعا  لمتغير الخبرة  والجدول الرياض  دينةمفي 

 ( 09 )الجدول 

في لمديري المدارس العالمية  دارة التغييرإة والانحرافات المعيارية لمستوى المتوسطات الحسابي

 لمتغير الخبرة. الرياض من وجهة نظر المعلمين تبعاً  دينةم

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد متغير الخبرة
 0.51 4.30 146 سنوات (9 – 1)من 

 0.53 4.32 108 سنوات (7 – 5)من 

 0.55 4.38 97 فأكثرعشر سنوات 

 0.53 4.33 351 الدرجة الكلية
 

ر إدارة التغيي في المتوسطات الحسابية لمستوىظاهرية ق وجود فرو  ( 17 )يلاحظ من الجدول 

، الرياض من وجهة نظر المعلمين باختلاف مستويات متغير الخبرة في مدينةلمديري المدارس العالمية 

قل متوسط أ، وكان  عن عشر سنوات فراد الذين تزيد خبرتهملأل ( 9.37 )على متوسط حسابي أبلغ  إذ

الفروق بين ، ولمعرفة إن كانت هذه  ( 9.30 )سنوات إذ بلغ  ( 9-1 )حسابي لمستوى الخبرة من 

 .يبين ذلك  ( 20 )الجدول و ، الأحادي  حصائية تم استخدام تحليل التباينإالمتوسطات ذات دلالة 
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 ( 61) الجدول 

لفروق بين المتوسطات الحسابية لمستوى إدارة التغيير لمديري لإيجاد دلالة اتحليل التباين الأحادي 

 لمتغير الخبرة . الرياض من وجهة نظر المعلمين وفقاً  دينةالعالمية في مالمدارس 

 متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 
 ف

 مستوى الدلالة

 متغير الخبرة
 0.532 0.633 0.175 2 0.351 بين المجموعات

   0.277 397 76.399 داخل المجموعات

    350 76.679 المجموع
 

  لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة إ ( 20 )أشارت النتائج في الجدول      
( α ≤ 0.05  ) "0.532 وبمستوى دلالة  ( 0.633) ، إذ بلغت قيمة "ف )) . 

 : متغير المؤهل العلمي -ج

لمديري المدارس  دارة التغييرإ لمستوىنحرافات المعيارية تم حساب المتوسطات الحسابية والا     

 . يبين ذلك ( 21) تبعا  لمتغير المؤهل العلمي  والجدول العالمية بمدينة الرياض 

 ( 60 )الجدول 
في ية دارة التغيير لمديري المدارس العالمإة والانحرافات المعيارية لمستوى المتوسطات الحسابي
 . المؤهل العلمي لمتغير الرياض من وجهة نظر المعلمين تبعاً  مدينة

مؤهل مستويات متغير ال
 العلمي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد

 0.55 4.29 223 بكالوريوس

 0.45 4.39 84   دبلوموسبكالوري

 0.53 4.40 44 دراسات عليا

 0.53 4.33 351 الدرجة الكلية
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ر إدارة التغييفي المتوسطات الحسابية لمستوى  ظاهرية وجود فروق ( 21 )يلاحظ من الجدول      

 مستويات المؤهل باختلاف  الرياض من وجهة نظر المعلمين في مدينةلمديري المدارس العالمية 

، وكان  ( دراسات عليا فراد ذوي المؤهل العلمي )للأ ( 9.90 )على متوسط حسابي أ، إذا بلغ  العلمي

، ولمعرفة إن كانت  ( 9.27 )( بمتوسط حسابي  بكالوريوس ) قل متوسط حسابي لحملة مؤهل علميأ

، حادي الأ حصائية تم استخدام تحليل التباينإذات دلالة  الحسابية هذه الفروق بين المتوسطات

 .يبين ذلك  ( 22) الجدول و 

( 66) الجدول   
لمديري  بين المتوسطات الحسابية لمستوى إدارة التغييرلفروق ا لإيجاد دلالة تحليل التباين الأحادي

 . لمؤهل العلميلمتغير ا علمين وفقاً الرياض من وجهة نظر الم دينةالمدارس العالمية في م

 مستوى الدلالة ف المربعاتمتوسط  درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
متغير 
المؤهل 
 العلمي

 0.217 1.526 0.420 2 0.791 بين المجموعات

   0.275 397 76.753 داخل المجموعات

    350 76.679 المجموع

 لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة إ ( 22) أشارت النتائج في الجدول      

( α ≤ 0.05 )  0.219 وبمستوى دلالة  ( 1.526) ، إذ بلغت قيمة "ف"  للدرجة الكلية )) . 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات
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 الفصل الخامس 

 مناقشة النتائج والتوصيات 

فضلا  عن  سئلتهاأضوء في لمناقشة النتائج التي تم التوصل إليها  اتضمن هذا الفصل عرض       

 : جت بها الدراسة وعلى النحو الآتيالتوصيات التي خر 

ما مستوى الذكاء الثقافي لمديري  : علقة بالسؤال الأول الذي ينص على: مناقشة النتائج المت أولاً 

 ؟ من وجهة نظر المعلمين مدينة الرياضفي المدارس العالمية 

مدينة في أن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية  ( 5 )أظهرت النتائج في الجدول      

      معياري  بانحراف ( 4.17 )، إذ بلغ المتوسط الحسابي  ان وجهة نظر المعلمين كان مرتفع  الرياض م

، وتراوحت  لجمع البيانات بالمستوى المرتفع المستخدمةجميع مجالات الأداة  ت. وجاء ( 0.49 )

في . ويستدل من هذه النتيجة أن مديري المدارس العالمية  ( 4.29 – 4.05 )الحسابية ما بين  متوسطاتها

رية في هذا النوع من من الذكاء الثقافي الذي يعد ضرورة إدا مستوى عال  بمدينة الرياض يتمتعون 

هذه النتيجة إلى أن المديرين يدركون أهمية  ى. وقد تعز  ضم معلمين من ثقافات مختلفةي يالمدارس الذ

الآخرين بما يحقق أهداف  هذا النوع من الذكاء ليتمكنوا من التفاعل بريجابية مع المعلمين والعاملين

م مع أثناء تفاعلهفي . وربما لمس المعلمون ما يقوم به هؤلاء المديرون من سلوك فاعل  مدارسهم

 المستوىالأهداف التي يسعون إليها سواء على المستوى الفردي أم ، وتحقيق  العاملين معهم لمهماتهم

 . المؤسسي
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دراكهم الثقافي للأفراد العاملين  ىوقد تعز  هذه المدارس في هذه النتيجة أيضا  إلى وعي المديرين وا 

وربما جاءت هذه النتيجة المرتفعة لأن المديرين يرغبون  ، والذين ينحدرون من ثقافات مختلفة ومتنوعة

، أو أن المديرين يمتلكون  ينتمي إليها العاملون في مدارسهمالتكيف مع الثقافات المختلفة التي في 

، وبما يمكنهم من إدارة مدارسهم  ة المختلفةالأوساط الثقافيفي المعرفة اللازمة بالمعايير والممارسات 

 . ف المنشودةمن تحقيق الأهدابالشكل الذي يض

لكنها اختلفت مع  ( Keung , 2012 )، مع ما توصلت إليه دراسة كيونج  واتفقت نتائج هذه الدراسة     

أظهرت نتائجها أن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس  التي ( 2011 )لياس إما توصلت إليه دراسة 

 . الابتدائية أقل من المتوسط

 : بالنسبة للمجالات فكانت المناقشة كما يأتيأما 

 : مجال السلوك -1

ن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة أ(  6 )أظهرت النتائج في الجدول      

.  ( 0.56 )بانحراف معياري  ( 4.29 )، إذ بلغ المتوسط الحسابي  الرياض في هذا المجال كان مرتفع ا

هذه النتيجة إلى أن مديري المدارس العالمية لديهم المقدرة على استخدام الأسلوب التعبيري  وقد تعزى

توقفون عن الكلام فهم يدركون متى ي متنوعة،المناسب عند التحدث مع المعلمين من خلفيات ثقافية 

ا إلى وكيف يعبرون عن الأفكار والمبادئ والمفاهيم التي يريدون إيصاله للآخرين،ومتى ينصتون 

ويحتمل أن  معهم.وبما يتناسب مع طبيعة الموقف والخلفية الثقافية للأفراد الذين يتم الحديث  المعلمين،

أو ومقدرتهم على تغيير اللهجة  المديرين،تكون هذه النتيجة انعكاسا  للسلوك اللفظي الذي يصدر عن 
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الأنماط والأساليب المتعارف عليها وبما يتلاءم مع المعايير الثقافية و  الحديث،و سرعة نبرة الصوت أ

ضمن إطار الثقافة التي ينتمي إليها المعلمون ووفقا  لمتطلبات عملية التفاعل التي تتم بين المديرين 

من استخدام السلوك ن المديرين لى تمكُّ وربما تعزى هذه النتيجة إ الثقافية.والمعلمين وفي ضوء التقاليد 

من خلال مقدرتهم على تغيير تعبيرات الوجه بناء على طبيعة  حة،وناجالة غير اللفظي بطريقة فع  

 العامة،لمام المديرين بمعايير الثقافات الأخرى وملامحها مما قد يعكس إ الطرفين،قافي بين التفاعل الث

فقد تعود هذه  ذلك،فضلا  عن  المطلوب.الأمر الذي يسهل عملية التفاعل وتحقيق الهدف بالشكل 

درة المديرين على تغيير معدل سرعتهم في الحديث أو المخاطبة مع المعلمين من النتيجة إلى مق

تمكن هؤلاء المديرين  تن هذه النتيجة المرتفعة عكسأو أ ثقافته.ثقافات مختلفة كل بما يتناسب مع 

أو عند التحدث معهم بطريقة  للمعلمين،من مقدرتهم على تغيير سلوكهم غير اللفظي عند مخاطبتهم 

ومقدرتهم على تحديد نوع السلوك غير اللفظي الذي يتناسب مع الأفراد، آخذين في  سمية،ر غير 

فما يراه أحد المعلمين من ثقافة معينة بأنه سلوك إيجابي  للمعلمين.الاعتبار الخلفيات الثقافية المتباينة 

معلم أخر من ثقافة لا يراه  المديرين،ومقبول من خلال التعبيرات الحركية والإيماءات التي تصدر عن 

لديهم المقدرة  المديرين في هذه المدارس بأنهذه النتيجة انطباعا  إيجابيا  عن  . وقد تعطي ثانية كذلك

ق مع هؤلاء المعلمين من ثقافات متعددة بحيث ينعكس ذلك على رضاهم الثقافية على التفاعل الخلا  

 . ن فيهاوأدائهم وبما يحقق أهداف المؤسسة التربوية التي يعملو 

 : ما وراء المعرفةمجال المقدرة  -2

ن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة أ ( 7 )أظهرت النتائج في الجدول      

.  ( 0.64 )بانحراف معياري  ( 4.19 )، إذ بلغ المتوسط الحسابي  الرياض في هذا المجال كان مرتفع ا
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هذه النتيجة المرتفعة إلى أن المديرين لديهم الوعي والإدراك اللذين يمكناهم من التفاعل مع  وقد تعزى

الأفراد من ثقافات مختلفة بفاعلية ، وأن لديهم الإلمام بالمعرفة الثقافية ذات الصلة بالثقافات المتنوعة 

ومات والبيانات إليهم ، للمعلمين العاملين في هذه المدارس مما يسهل عليهم إيصال الأفكار والمعل

وربما تشير هذه النتيجة إلى أن مديري هذه المدارس لديهم درجة كافية من  ،ويحقق الغرض المقصود 

الوعي بحيث يتمكنوا من التفاعل مع المعلمين الذين ينتمون إلى ثقافة غريبة عن ثقافتهم ، وغير 

رين واثقين من أنفسهم ومتأكدين من معتادين على التفاعل في ظلها ، فضلا  عن كون هؤلاء المدي

امتلاكهم للمعرفة الثقافية التي تؤهلهم للتفاعل مع المعلمين الوافدين من ثقافات مختلفة عن ثقافتهم 

وفي ضوء التفاعل المستمر الذي يتم بين المديرين والمعلمين في المدارس العالمية  يعمل المديرون 

ي ضوء ما يكتسبونه من أفكار ومعارف ذات صلة بتلك على إغناء معرفتهم الثقافية وتعديلها ف

وبما أن المدارس  عليه،وتحقيق أهدافها يتوقف  بقائدها،الثقافات الوافدة . وحيث أن المؤسسة التربوية 

دراكه  فيها،العالمية ذات طبيعة خاصة تتمثل في الاختلاف الثقافي للعاملين  فرن إلمام المدير ووعيه وا 

خرين من خلال تفاعله مع الآ مهماته،في إداء  لثقافات المتنوعة يعد أمرا  مهم اة لبالمعايير الحضاري

 . ضمن إطار محيط المدرسة

 : مجال الدافعية -3

أن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة  ( 7) في الجدول  أظهرت النتائج     

.  ( 0.57) بانحراف معياري  ( 9.17) إذ بلغ المتوسط الحسابي  ،الرياض في هذا المجال كان مرتفع ا 

رس العالمية الرغبة في التحدث مع المعلمين العاملين وقد تعزى هذه النتيجة الى أن لدى مديري المدا

الذي قد يعود عليهم  التفاعل،فضلا  عن إستمتاعهم بهذا  متنوعة،معهم والذين ينتمون الى ثقافات 
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وربما جاءت هذه النتيجة  المعلمين.ما يحصلون عليه من معلومات تتعلق بثقافات اولئك بالفائدة بسبب 

لأن لدى المديرين الثقة الكافية في التعامل والتواصل إجتماعي ا مع المعلمين الذين ينتسبون لثقافات 

 بالقصيرة،أن يعرف المديرون هؤلاء المعلمين لفترة ليست وبخاصة بعد  المديرين،غير مألوفة لدى 

وربما تولد لديهم مزيد ا من الثقة التي قد تترسخ من  عليهم،عنهم تزيد من إعتمادهم ون لديهم أفكار فتك

مديرين المقدرة على التعامل مع مواقف الضغط أو أن لدى ال المدرسة.ومي داخل خلال التعامل الي

قاليدها التي تكون بعيدة أو غريبة الأفراد من ثقافات لها خصائصها وت التي تنتج من التكيف مع اولئك

وقد تعزى هذه النتيجة كذلك الى أن مديري المدارس العالمية يجدون  الإسلامية.عن واقع الثقافة العربية 

بسبب ما في تلك الثقافات من عادات  لديهم،متعة في تفاعلهم مع المعلمين من ثقافات غير مألوفة 

وربما عكست هذه النتيجة  الحياتية.جذورها وأبعادها ة وتقاليد وقيم ومبادئ قد يرغبون في معرف

هل تكيفهم مع مما يس   المتنوعة،ممارسات المديرين وتعودهم على الظروف والمواقف المختلفة للثقافات 

اولئك المعلمين في مجال العمل بحيث تكون النتيجة إيجابية فيما يتعلق بالعملية التربوية وسير العمل 

 بوية .داخل المؤسسة التر 

 : مجال المقدرة المعرفية -4

إلى أن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة  ( 9 )أشارت النتائج في الجدول      

.  ( 0.68 )بانحراف معياري  ( 4.05 )، إذ بلغ المتوسط الحسابي المجال كان مرتفع ا  الرياض في هذا

لى أن المديرين في هذه المدارس لديهم المعرفة الكافية بالقيم هذه النتيجة المرتفعة إ وقد تعزى

مما يسهل عملية التكيف  المدارس،ذات العلاقة بثقافات العاملين في هذه  والدينية،والمعتقدات الثقافية 

، مما يدفعهم للتعاون والإسهام في  بين الإدارة والعاملين من جهة وبين العاملين أنفسهم من جهة أخرى
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ادر العاملون لتقديمها وبما يخدم أهداف يبونشاطات متنوعة سواء تقيمها الإدارة في المدرسة أم  برامج

 هؤلاء المديرين يعرفون تمام ا ن  بما جاءت هذه النتيجة المرتفعة لأ. ور  المؤسسة التي يعملون فيها

م التعبيرات المناسبة ولديهم المقدرة على استخدا الوافدين،ممارسة السلوك غير اللفظي مع المعلمين 

هذه النتيجة أيضا  إلى أن  وقد تعزى مختلفة.الأفراد من ثقافات  مع واءمتالسلوك بما ي من خلال هذا

ولديهم من خلال خبرتهم مع العاملين  الأخرى،المديرين يعرفون الأمور القانونية والاقتصادية للثقافات 

مما يسهل عليهم التفاعل الإيجابي مع  قافات،الثمن ثقافات مختلفة الإلمام الكافي بأنظمة تلك 

ويمكن أن  المضيف.المعلمين القادمين من تلك الثقافات المتنوعة والمتباينة فيما بينها وبين ثقافة البلد 

باللغة التي يتحدث بها المعلمون  ارس لديهم المعرفة الكافيةهذه النتيجة الى أن مديري هذه المد تعزى

وربما يعود ذلك إلى الفترة غير القصيرة  اللغات. عن معرفتهم بمفردات تلك من ثقافات مختلفة فضلا  

فتعلموا من خلال التفاعل اليومي والنشاطات  الوافدين،التي قضاها هؤلاء المديرون مع المعلمين 

مفردات قد تكون كثيرة ساعدتهم على الإلمام ببعض جوانب تلك اللغات وبما يحقق التفاهم والتعامل 

 المدرسة العالمية.ة التربوية داخل هذه ياني بين جميع الأطراف المشتركة في العملالإنس
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إدارة التغيير  ى: ما مستو  السؤال الثاني الذي ينص علىمناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن 

 ؟ لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض من وجهة نظر المعلمين

إلى أن مستوى إدارة التغيير لمديري المدارس العالمية في مدينة (  10 ) الجدولأشارت النتائج في      

 بانحراف معياري ( 4.33 )، إذ بلغ المتوسط الحسابي من وجهة نظر المعلمين كان مرتفع ا الرياض 

. ويستدل من هذه النتيجة تمكن مديري هذه المدارس ومقدرتهم على إدارة التغيير في  ( 0.53 )

لى قيام المديرين بتوفير جو مناسب يسود مدارسهم قائم على الاحترام هذه النتيجة إ وقد تعزى مدارسهم.

وسيادة العلاقات الإنسانية وتجاوز  التربوية،تأثير في نجاح العملية  له والطلبة،والتقدير بين المعلمين 

جة المرتفعة لأن المديرين . وربما جاءت هذه النتي العقبات التي تعترض سير العمل في مدارسهم

أعضاء المجتمع  ا واضحين في سلوكهم وتصرفاتهم معفعادة ما يكونو  الإدارية،يمارسون الشفافية 

، أو أن هؤلاء المديرين يؤكدون أهمية التعاون بين الأفراد العاملين ويشجعون  المدرسي وأولياء الأمور

تيجة إلى أن المديرين في هذه المدارس يحترمون هذه الن . وقد تعزى العلاقات التعاونية فيما بينهم

، باعتمادهم سلوكا  قياديا  يتفق مع أهداف مدارسهم وطبيعة العاملين فيها  العاملين فيكسبون احترامهم

، فضلا  عن إمكانية إجراء التغييرات المناسبة داخل مدارسهم وبما يساير التطورات  واختلاف ثقافاتهم

رؤيتها وأهدافها سواء للعاملين هذا فهم يسعون دائما  إلى توضي  رسالة المدرسة و ل. و  التربوية والعلمية

 ، لبيان الصورة الواضحة التي ينبغي أن تكون عليها هذه المدارس ذات الصبغة  لأولياء الأمور أم

 . العالمية

أدائهم للمهمات  وربما جاءت هذه النتيجة المرتفعة لأن المديرين يتميزون بالمرونة الإدارية عند     

أو أن هؤلاء المديرين يؤمنون بأهمية  مدارسهم،وبما يضمن تحقيق التغيير المطلوب على مستوى 
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ستند ذلك التغيير إلى ، وبخاصة إذا ا التغيير ودوره الفاعل في تحسين أداء المدارس التي يديرونها

        ة على أسلوب التخطيط ، ولهذا فهم يضعون خططا  فصلية وسنوية قائم المنهج العلمي المخطط

جراؤها في مدارسهم. إتتفق وعملية التغيير المطلوب ، بحيث يتم تضمين أفكار وموضوعات  العلمي

ومعلومات في المجال  ةرين على متابعة ما يستجد من معرفوربما تعكس هذه النتيجة حرص المدي

ح فيها من ر ط، وما يُ  من خلال متابعتهم لما يجري في المؤتمرات العلمية من مناقشات ، التربوي

لى اهتمام مديري إ. وقد تعزى هذه النتيجة كذلك  موضوعات ذات صلة بالعملية التربوية بشكل عام

عن  ، فضلا   هتطوير المناخ المدرسي الذي يشجع التغيير ويدعم ىالمدارس العالمية وحرصهم عل

، لتعرف  ين على المشاركة في المؤتمرات التربوية التي تعقد في داخل البلد أو خارجهلع العامتشجي

لى تنفيذها في إا في عملية التغيير التي يهدفون المستجدات في مجال التربية والاستفادة منها وتوظيفه

ياغة الرؤية ركتهم في صلى دعم المديرين للمعلمين على مشاإ. وقد تعود هذه النتيجة  مدارسهم

     سلوب التشاركي الذي يستخدمه المديرون من ، مما يعطي انطباعا عن الأ لمدارسهمالمشتركة 

. وربما تعزى هذه  يجابي في مدارسهمعديل والتطوير لتحقيق التغيير الإجراء التإ، والعمل على  جهة

       ، وبين المدارس  فهالاختاات المجتمع المحلي على سلى التعاون القائم بين مؤسإالنتيجة 

  ه هداف هذأهذه المؤسسات للمشاركة في تحديد ، والذي يتضمن دعوة القائمين على  العالمية

. وقد تكون هذه  المختلفة يرات التي تحدث في المجالات الحياتيةالمدارس ، وبما يتماشى مع التغ

 مدارسهمقناع للعاملين في إملية ديرو المدارس العالمية من عبسبب ما يقوم به م ةالنتيجة المرتفع

يجابا في إف العوامل والمتغيرات التي تسهم خذ في الاعتبار مختل، وضرورة الأ همية التغيير وحتميتهبأ
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ا في سير عملية ، من تأثيرات العوامل التي تقف عائق   مكانوالتقليل قدر الإ،  تحقيق التغيير المنشود

 . تجاه الصحي  المرسوم لهاالتغيير بالا

 ودراسة الهبيل ، ( 2007) صوص ليه دراسة الجوارنة و ما توصلت إالدراسة مع نتائج واختلفت  -

 . ( 2015) ودراسة أبو نواس  ( 2012) ودراسة الرومي  ( 2008) 

 . ( 2010) ة الظفيري ليه دراسئج الدراسة مع ما توصلت إنتاواتفقت  -

حصائية عند إهل هناك علاقة ذات دلالة  مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث الذي ينص على :

لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض  ثقافي( بين مستوى الذكاء ال α≤0.05 مستوى )

 ؟ ومستوى إدارتهم للتغيير في مدارسهم

      حصائية عند مستوىإيجابية ذات دلالة إوجود علاقة ارتباطية  ( 11) ظهرت النتائج في الجدول أ     

(α ≤0.01 )   بين الدرجة الكلية لمستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة      

وبمستوى  ( 0.60 )، إذ بلغت قيمة معامل بيرسون  دارتهم للتغييرإ، والدرجة الكلية لمستوى  الرياض

بين  ( α ≤0.01 )حصائية عند مستوى إوجدت علاقة ارتباطية ذات دلالة  . كما ( α ≤0.01)دلالة 

ذ تراوحت قيم معاملات ارتباط إ،  دارة التغييروالدرجة الكلية لإجميع مجالات استبانة الذكاء الثقافي 

مديرو ارسها دارة التغيير التي يمإويستدل من هذه النتيجة ان  . ( 0.40 – 0.54) بيرسون ما بين 

ا ارتفع كان مستوى الذكاء الثقافي مرتفع  ذ كلما إ،  ثر بمستوى الذكاء الثقافي لديهمأالمدارس العالمية تت

وبخاصة في هذه المدارس ذات  , دارتهم للتغيير وحقق نجاحا في انجاز التغيير المطلوبإمستوى 

خرى في ا عن المدارس الأا مميز  طابع  ، مما يعطيها  الاختلاط الثقافي سواء بالنسبة للمعلمين أم الطلبة

ا من اسب  ن، وهذا التميز الناتج عن التباين الثقافي يتطلب مستوى م عوديةسعموم المملكة العربية ال
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سهام في الإو  ستجابة للتغيراتالا معهمالذكاء الثقافي بحيث يستطيع المديرون الطلب من العاملين 

ابا على مستوى يجإ، فرنه ينعكس  المديرين كان مرتفع  لهؤلاء ا. وبما أن مستوى الذكاء الثقافي هاتنفيذ

، لا سيما أن  . وهكذا تبدو العلاقة الارتباطية منطقية بين كلا المتغيرين مدارسهم يدارتهم للتغيير فإ

ن الذكاء الثقافي يعد أ، و  دارية والتربويةا في كثير من المواقف الإ حاسم  عاملا   دُّ عَ الذكاء بشكل عام يُ 

لى إ –بدوره  –. والذي يؤدي  ةبيعة الثقافية المختلفة والمتنوعأكثر أهمية في هذه المدارس ذات الط

 . تسهيل عملية التغيير وتنفيذها

حصائية عند إفروق ذات دلالة  كهل هنا مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع الذي ينص على :

لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض تعزى ( في مستوى الذكاء الثقافي  α ≤ 0.05 مستوى )

 ؟  ات الجنس والخبرة والمؤهل العلمير لمتغي

 : تمت مناقشة هذا السؤال كما يأتي

 : متغير الجنس -أ

  ( α ≤0.05 )حصائية عند مستوى إعدم وجود فروق ذات دلالة  ( 12) أظهرت النتائج في الجدول      

ذ بلغت إ،  في مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض تعزى لمتغير الجنس

كما لم تكن هناك فروق ذات دلالة .  ( 0.200) للدرجة الكلية وبمستوى دلالة  ( 1.27 )قيمة " ت " 

ذ إ،  مجال الدافعيةفي جميع مجالات الذكاء الثقافي باستثناء (   α ≤0.05 )حصائية عند مستوى إ

 . وكان الفرق لصال  الذكور ( 0.095 )وبمستوى دلالة  ( 2.019 )بلغت 

، والمقدرة  ا لمتغير الجنس في مجالات السلوكا وفق  وقد يعزى عدم وجود الفروق الدالة إحصائي  

توى سوصفهم لملمعرفة والدرجة الكلية إلى أن الذكور والإناث متفقون في ا، والمقدرة لما وراء  المعرفية
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، على الرغم من  . من خلال تفاعلهم المباشر مع المديرين الذكاء الثقافي لمديريهم في هذه المجالات

ا في إحداث اختلاف ا مؤثر  ن الجنس ليس متغير  أ، مما قد يشير إلى  اختلاف جنسهم وتباين ثقافاتهم

رت . بينما أظه لدرجة الكلية للاستبانةثرت نتائجها في اأثة والتي لاي اجاباتهم في هذه المجالات الثف

    في مجال الدافعية ولصال (  α ≤0.05 )حصائية عند مستوى إالنتائج وجود فروق ذات دلالة 

. ويبدو من هذه النتيجة  فعية الذكوراناث عن دلى اختلاف دافعية الإإالذكور، وقد تعزى هذه النتيجة 

ن لدى الذكور دافعية أعلى فيما يتعلق برنجاز العمل المدرسي والخطط المدرسية والعمل على أ

، مما قد  ناثلإا، وقد تكونت لديهم وجهات نظر إزاء توجهات المدرسة تختلف عن  تطويرها مستقبلا  

هتمامات ن اأ، والذي قد يعود إلى  لى التباين الواض  بين الجنسين من حيث دافعيتهم للعملإ يشير

رت في مستوى دافعيتهم ث  أد لدى الذكور من اهتمامات ناث ومستوى دافعيتهم يختلف عما هو موجو الإ

فيما يتعلق  ( Cavanaugh , 2007)  دراسة كافانوفليه إاتفقت هذه النتائج على ما توصلت . و  للعمل

 . ( 2011 ) الشهرانيفي مجال الدافعية , ودراسة 

 : متغير الخبرة -ب

عدم وجود  ( 19) في الجدول  ( One-way ANOVA)  حاديج تحليل التباين الأئظهرت نتاأ          

في مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية (  α ≤0.05 )حصائية عند مستوى إفروق ذات دلالة 

. ويستدل  ربعةبة للدرجة الكلية أم للمجالات الأ. سواء بالنس في مدينة الرياض تعزى لمتغير الخبرة

من هذه النتيجة أن متغير الخبرة ليس من المتغيرات المؤثرة في إدراك المعلمين للذكاء الثقافي 

،  مضوها في التعليمأ، من حيث الفترة الزمنية التي  هملمديريهم، لأن المعلمين على اختلاف خبرات

ن الممارسات ألى إعود ذلك ، وربما ي ين على تحديد مستوى الذكاء الثقافي لمديريهمتفقم اكانو 
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دراكها وفهمها على الرغم من اختلاف سنوات إ، عادة ما يمكن  الذكاء الثقافي هاعكسيوالتصرفات التي 

اطات والممارسات التي تصدر شلوضوحها ومقدرة المعلمين على تمييزها وتحديد طبيعة النالخبرة، وذلك 

 . عن مديريهم

 : علميمتغير المؤهل ال -ج

إلى وجود فروق (  16 ) في الجدول ( One-way ANOVA) حادي نتائج تحليل التباين الأأشارت      

في مستوى الذكاء الثقافي للدرجة الكلية ولمجال "المقدرة  ( α ≤0.05 )حصائية عند مستوى ذات دلالة إ

معرفة . ول الأخرى ةحصائية في المجالات الثلاثإة" ولم تكن هناك فروق ذات دلالة لما وراء المعرف

لى أن إ ( 17 )والذي أشارت نتائجه في الجدول  "Scheffe"، تم استخدام اختبار شيفيه  عائدية الفروق

الفروق لصال  فئتي "بكالوريوس ودبلوم" و "دراسات عليا" مقارنة بفئة "بكالوريوس" سواء بالنسبة للدرجة 

في  ا  تأثير  علميالنتيجة إلى أن للمؤهل ال . قد تعزى هذه الكلية أم لمجال "المقدرة لما وراء المعرفة"

قدر أما ارتفع هذا المؤهل كان أصحابه ذ كلإ،  تحديد مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية

لى أن هذا المتغير يعد من المتغيرات التي إ. مما يشير  كاء الثقافي لمديريهمعلى تعر ف مستوى الذ

. وربما كانت المعرفة والتأهيل للذين حصل  تحدث فرقا  في الاستجابة بناء على مستوى المؤهل ذاته

. فكما حصل  ا في حدوث الفرق بين مستويات المؤهل العلمي الثلاثةعليها المعلمون عاملا  اساسي  

، من خلال عملية التأهيل  صه أو المجال الحياتي العامختصااضافية في مجال إالفرد على معرفة 

ن على مأراك دالوعي والإ من مور من غيره، وربما تكون لديه درجة، يكون أدرى بالأ التي يخضع لها

 . الأدنى علميأقرانه من ذوي المؤهل ال
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عند حصائية إهل هناك فروق ذات دلالة  : النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس الذي ينص على

دارة التغيير لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض تعزى إ( في مستوى  α≤0.05 مستوى )

 ؟ لمتغيرات الجنس والخبرة والمؤهل العلمي

 تمت مناقشة هذا السؤال وفقا لمتغيراته وعلى النحو الاتي:

 : متغير الجنس -أ

 حصائية عند مستوى إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إ(  17 ) أشارت النتائج في الجدول     

( α ≤0.05 )  في مستوى إدارة التغيير لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض تعزى لمتغير 

. وتعني هذه النتيجة أن   ( 0.211 )وبمستوى دلالة  ( 1.253 )ذ بلغت القيمة التائية إ،  الجنس

 هم . وقد يعزى ذلك إلى أنيالمعلمين لا يختلفون عن المعلمات في تقدير مستوى إدارة التغيير لمدير 

دارة التغيير. إابات المعلمين عن فقرات استبانة ختلاف في استجامتغير الجنس غير مؤثر في إيجاد 

عادة ما تكون واضحة للعيان يدركها من وقد تشير هذه النتيجة إلى أن التغيير كعملية وممارسة 

دارة هذا التغيير  عن جنسه يلاحظها بغض النظر هي الأخرى يمكن  إجراءات وما تتطلبه من، وا 

دارة للتغيير تتم الإ، لا سيما أن تلك  لاحظها المعلميمكن أن ي ة. فمثلما تلاحظها المعلم ملاحظتها

، فرن التغيير  . فضلا عن ذلك ون من كلا الجنسينعلممدرسة التي يعمل فيها هؤلاء المعلى مستوى ال

 من ثير هذا كلا  أل الت. وربما يشم اا أو إيجاب  دارته قد تؤثر في العاملين سلب  إالذي يحدث وطريقة 

. فالمعلم بغض النظر عن جنسه يمكن أن يدرك ما يحدث ويفسر الحدث ويستجيب  ناثالذكور والإ

، يمكن  . وبشكل عام عن التغيير تمس كلا الطرفين ةداث الناتجاصة إذا كانت تلك الأح، وبخ له

ه ولا مستوى جابتإ، لا يؤثر في تحديد طريقة  ا أم أنثىكان ذكر  أسواء الاستنتاج بأن جنس المعلم 
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  دارية التي يؤديها مديرو المدارس العالمية والمتعلقة بردارتهم للتغيير في تقديره للممارسات الإ

 . مدارسهم

 . ( 2008) ليه دراسة الهبيل واتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت إ     

          , ودراسة أبو نواس  ( 2010) ليه دراسة الظفيري اختلفت هذه النتيجة مع ما توصلت إو      

 (2015 ) . 

 :  متغير الخبرة -ب

عدم وجود  ( 20) في الجدول  ( One-way ANOVA)  حاديالأظهرت نتائج تحليل التباين أ     

في مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس (    α ≤0.05)حصائية عند مستوى إفروق ذات دلالة 

وبمستوى دلالة   ( 0.633 )، إذ بلغت قيمة "ف"  العالمية في مدينة الرياض تعزى لمتغير الخبرة

ثلاث لا يختلفون في تقدير مستوى اصحاب الخبرة من الفئات الأن لى إ. وتعزى هذه النتيجة   (0.532)

دراك ا  ، لأن التغيير هو عملية يمكن ملاحظتها و  دارة مديريهم للتغيير في المدارس التي يعملون فيهاإ

ملام  اللون في بيئة مدرسية محددة ، لا سيما أن المعلمين يعم آثارها بغض النظر عن فئة الخبرة

 اكانو أفراد العاملين في هذه المدرسة أو تلك سواء يمكن ملاحظته من الأ، وأي تغيير يحدث حدودالو 

. فالتغيير هو تعديل  م من أصحاب الخبرة القصيرة أم المتوسطة أم الطويلةأ،  من الذكور أم الإناث

دارته تتطلب تد ، فعلى مستوى المدرسة  إحداثها من المسؤول عن  مباشر  خلا  أو تبديل أو تحوير ، وا 

، ثم  ن وتوضي  ما سيتم تغييره ومن الذي سيقوم بعملية التغيير من جهةعادة ما يسبق التغيير إعلا

ن تنفيذ العملية والنتائج المترتبة عليها يمكن إدراكها وملاحظتها من جميع الأفراد الذين يشاهدون إ

 . الحدث الناتج عن التغيير أو يشعرون بأثره
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, ودراسة الهبيل         ( 2007) الجوارنة وصوص ة ليه دراسما توصلت إذه النتيجة مع واختلفت ه     

 . ( 2015) ودراسة أبو نواس  ( 2010) ودراسة الظفيري  ( 2007) 

 .  ( 2007) ليه دراسة السبيعي واتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت إ     

 متغير المؤهل العلمي: -ج

  ( α ≤0.05 )حصائية عند مستوى إم وجود فروق ذات دلالة عد ( 22) أظهرت النتائج في الجدول      

، إذ تعزى لمتغير المؤهل العلمي  في مستوى إدارة التغيير لمديري المدارس العالمية في مدينة الرياض

. وقد تبين من هذه النتيجة أن المؤهل العلمي  ( 0.219 )وبمستوى دلالة  ( 1.526 ) بلغت قيمة "ف" 

  ا في استجاباتهم عن فقرات إدارة التغيير يكن مؤثر   للمعلمين العاملين في المدارس العالمية لم

. مما  جابات المعلمينتساهذا المتغير لم يحدث أي فرق في  . وقد تشير هذه النتيجة إلى أن لمديريهم

على وصف إدارة مديريهم للتغيير وتحديد  العلمية،قد يعني اتفاق المعلمين على اختلاف مؤهلاتهم 

. وربما جاءت هذه النتيجة لأن عملية التغيير عادة ما تكون واضحة  عليه االمستوى الذي لم يختلفو 

، فضلا عن الدور الذي يمارسه المدير في  يدركها المعلمون كافة بغض النظر عن مؤهلاتهم العلمية

دراكه من الأفراد الذين ا  . وهذا يمكن ملاحظته و  سلوب إدارته للتغييرأ، وكما يعكس ذلك  هذه العملية

 . م التغيير والآثار التي تترتب عليهيشمله

ودراسة  ( 2007) ليه دراسة الجوارنة وصوص نتيجة هذه الدراسة مع ما توصلت إ واختلفت     

 . ( 2010) الظفيري 

 بو نواس ودراسة أ ( 2009) ليه دراسة السبيعي نتيجة هذه الدراسة مع ما توصلت إ واتفقت     

 (2015 ) . 
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 :  : التوصيات ثانياً 

 يمكن تقديم التوصيات الآتية : , إليها الدراسة الحالية فى ضوء النتائج التي توصلت

أظهرت نتائج السؤال الأول أن مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة  -

الرياض من وجهة نظر المعلمين كان مرتفع ا وعليه يوصى بدعم هذا المستوى وتعزيزه والحفاظ 

لى المدارس العالمية ذات العلاقة  تعميم هذه النتيجة ع السعودي والطلب من وزارة التعليمعليه 

 .بموضوع الدراسة 

أظهرت نتائج السؤال الثاني أن إدارة التغيير في المدارس العالمية في مدينة الرياض من وجهة  -

عملهم الإداري  نظر المعلمين كان مرتفع ا وعليه يوصى بضرورة تشجيع المديرين على مواصلة

تعميم هذه النتيجة  السعودي والطلب من وزارة التعليم ، في مجال التغيير وفق هذا المستوى

 على المدارس العالمية ذات العلاقة . 

إجراء دراسة مماثلة للدراسة الحالية على مدارس مماثلة للمدارس العالمية في مدن سعودية  -

 أخرى .

رتباطية بين الذكاء الثقافي لمديري المدارس ومتغيرات أخرى مثل : الثقة إجراء دراسة ا -

 التنظيمية , والشفافية الإدارية . 
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126  

 (1 الملحق ) 

 وليةالاستبانة في صورتها الأ

 بسم الله الرحمن الرحيم

 . الدكتور الفاضل...............................................المحترم الأستاذ /

 طيبة وبعد ةتحي

مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة "يقوم الباحث برجراء دراسة بعنـوان 
كجـزء مـن متطلبـات " .  ين فـي المـدارس العالميـةمن وجهـة نظـر المعلمـالرياض وعلاقته بإدارة التغيير 

ســيتم اســتخدام اســتبانتين  ، ولتحقيــق أهــداف الدراســة نيــل درجــة الماجســتير فــي الإدارة والقيــادة التربويــة
 الأخـرى طورهـا الباحـثو  ، نلمـديريلعـرف مسـتوى الـذكاء الثقـافي لت :لى اللغـة العربيـة إحداهما مترجمة إ

 . دارة التغييرلإ نمديرياللقياس درجة ممارسة 

، نضــع بــين أيــديكم  ا لمــا نعهــده فــيكم مــن خبــرة ودرايــة ومعرفــة متعمقــة فــي هــذا المجــالونظــر   
مــة فقراتهمــا لموضــوع الدراســة ، ءما مــن حيــث ملاراجي ــا إبــداء ملاحظــاتكم بشــأنه ,فقتين الاسـتبانتين المــر 

 .التعديل المقترح وما بحاجة إلى تعديل ،  هي وهلومدى دقة الترجمة للاستبانة الأولى , 

، غيــر موافــق ، غيــر  بشــدةســتبانتين هــي : غيــر موافــق الاعلمــا بــأن أبــدال الإجابــة عــن كلتــا 
 . أوافق بشدةكد ، أوافق ، أمت

 شاكر ا لكم حسن تعاونكم

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام مع التقدير

 هشام خليل الزيديين:  الباحث
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 الذكاء الثقافي في صورتها الأجنبية وترجمتها الى العربيةاستبانة 

  :صلاحية الفقرة :نتماء الفقرة للمجالا                       Behaviorالمجال : السلوك
غير  منتمية الفقرات رقمال

 منتمية
غير  صالحة

 صالحة
بحاجة 

لى إ
 تعديل

التعديل 
 المقترح

) اللهجة , نبرة الصوت  سلوكه اللفظيغي ر ي 1.
ما يتطلب التفاعل عبر ( عند , المعدل

 . الثقافات ذلك

He changes his verbal behavior (E.g. 

Accent, Tone. Rate) when cross cultural 

interaction (working effectively across 

cultures) requires it.     

      

ة والتوقف عن الكلام بشكل قفستخدم الو ي 2.
مختلف ليتناسب ذلك مع المواقف عبر 

 .الثقافية 
He uses pause and silence differently to 

suit different cross-cultural situations.   

      

يتفاوت معدل سرعته في الكلام عندما يتطلب  3.
 .الموقف عبر الثقافي ذلك 

He varies the rate of his speaking when 

a cross - cultural situation requires it.      

      

غير سلوكه غير اللفظي عندما يتطلب ي 4.
 .الموقف عبر الثقافي ذلك 

He changes his non-verbal behavior 

when a cross - cultural situation requires 

it.   

      

غير تعبيرات وجهه عندما يتطلب التفاعل ي 5.
 .عبر الثقافي ذلك 

He alters his facial expressions when a 

cross - cultural interaction requires it.  
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                                                                                              : Motivationالمجال : الدافعية   
   
اعل مع الأفراد من ثقافات التفستمتع بي 6.

 . مختلفة
He enjoys interacting with 

people from different cultures.  

      

لديه الثقة بالتواصل الاجتماعي مع السكان  7.
 .المحليين في ثقافة غير مألوفة له 

He is confident that he can 

socialize with locals in a culture 

that is unfamiliar to him.  

      

ل مع ضغط واثق من مقدرته على التعام 8.
 .التكيف مع الثقافات الجديدة له 

I am sure that he can deal with 

the stress of adjusting to cultures 

that are new to him. 

      

 .تمتع العيش في ثقافات غير مألوفة له سي 9.
He enjoys living in cultures that are 

unfamiliar to him.  

      

واثق من مقدرته على التعود على ظروف  10.
 .ق في ثقافة أخرى التسوَ 

I am confident that he can get 

accustomed to the shopping 

conditions in a different 

culture. 

      

                                                                         : Cognitive abilitiesالمجال : المقدرة المعرفية  
  

يعرف الأنظمة القانونية والاقتصادية للثقافات  11.
 .الأخرى 

He knows the legal and economic 

system of other culture. 
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 .يعرف قواعد اللغات الأخرى ومفرداتها  12.
He knows the rules ( E.g. vocabulary. 

grammar ) of other languages.     

      

يعرف القيم الثقافية والمعتقدات الدينية  13.
 للثقافات الأخرى .

He knows the cultural values 

and religious beliefs of other 

cultures. 

      

 .الزواج للثقافات الأخرى  يعرف مراسيم 14.
He knows the marriage systems of other 

cultures. 

      

 .ات الأخرى لثقافا في عرف بالفنون والحرفي 15.
He knows the arts and crafts of 

other cultures. 

      

تعبيرات السلوك غير اللفظي  قواعدعرف ي 16.
 .الثقافات الأخرى  إزاء

He knows the rules for expressing 

non – verbal behaviors toward other 

cultures.  

      

                                                         Meta cognitive abilities المقدرة ما وراء المعرفة  المجال :
      
يدرك المعرفة الثقافية التي يستخدمها عندما  17.

 .يتفاعل مع أفراد من خلفيات ثقافية مختلفة 

He is conscious of the culture 

knowledge he uses when 

interacting with people from 

different cultural backgrounds. 

      

يتفاعل مع أفراد  يكيف معرفته الثقافية عندما 18.
 .لوفة له من ثقافة غير مأ

He adjusts his cultural 

knowledge as heinteracts with 

people from a culture that is 

unfamiliar to him. 
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يدرك المعرفة الثقافية التي يطبقها في  19.
 .التفاعلات عبر الثقافية 

He is conscious of the cultural 

knowledge that he applies in 

cross - cultural interactions.  

      

يتأكد من دقة معرفته الثقافية عندما يتفاعل  20.
 .مع أفراد من ثقافات مختلفة 

He checks the accuracy of his 

cultural knowledge as he 

interacts with people from 

different cultures.  

      

 

 استبانة إدارة التغيير في صورتها الأولية

 
 الرقم

 الفقرات
 

بحاجة  صلاحية الفقرة 
 الى تعديل 

التعديل 
 غير صالحة صالحة المقترح 

.1 
ــــى مشــــاركة ي ــــعمــــل عل ــــة  يالمعلمــــين ف صــــياغة رؤي

     . مشتركة للمدرسة

     .عمل على توضي  أهداف المدرسة ي 2.

     . العاملين معه على الإيمان برسالة المدرسة حثي 3.

تغطـــــي جميـــــع أوجـــــه نشـــــاط  ســـــنوية  ا  يضـــــع خططـــــ 4.
     . المدرسة

     يضع خططا  فصلية لجميع الأنشطة المدرسية .  5.

.6 
لمدرســـة الســـابقة عنـــد ل خطـــطاليأخـــذ بعـــين الاعتبـــار 

 . تطوير البرامج المستقبلية
    

     . مبررات الرؤية المشتركة للمدرسة يبين 7.

ــــة  8. ــــد صــــياغة الرؤي ــــة عن ــــة تحقيــــق الرؤي يراعــــي قابلي
     . المشتركة للمدرسة

 إزاءلــــى تعــــرف وجهــــات النظــــر المختلفــــة عيحــــرص  9.
     .  وخططهاتوجهات المدرسة 
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.10 
أثنـــاء صـــناعة القـــرارات  فـــييراعـــي أهـــداف المدرســـة 
     . المتعلقة برحداث التغيير

.11   
أن تكــــون أهــــداف المدرســــة واضــــحة وقابلــــة  يراعــــي
     . للتحقيق

.12 
لأهــداف التربويـــة لتوعيـــة الطلبـــة وضـــع ا علـــى عمــلي
     . مجال خدمة البيئة المحلية يف

داف ربــــط العــــاملين بالبيئــــة الأهــــ عنــــد وضــــعيراعــــي  13.
     . يطةالمح

 للمشـاركة فـي مع مؤسسات المجتمـع المحلـي يتعاون 14.
 . تحديد أهداف المدرسة

    

.15 
للعــــاملين الثقافــــة المشــــتركة للمدرســــة للعمــــل   ضــــيو 

 . بموجبها
    

.16 
طـــــــوير المنـــــــاخ المدرســـــــي الـــــــداعم تعلـــــــى يحـــــــرص 
 للتغيير.

    

     . على حتمية التغيير ويقنع الأخرين به يؤكد 17.

ــــــــؤمن 18. ــــــــة التغييــــــــر والتطــــــــوير لتحســــــــين أداء  ي بأهمي
 المدرسة.

    

.19 
بــرة عـــن القــيم الثقافيـــة الجديـــدة يشــجع المبـــادرات المع

 . كل المناسبات يف
    

.20 
حترام المتبـادل بـين على العلاقات التعاونية والا يؤكد

 . العاملين
    

.21 
تجـارب المـدارس العـاملين علـى الاسـتفادة مـن يشجع 
 . المجاورة

    

     . نموذجا  قياديا  يحتذى بهأُ يعكس  22.

     . بمظاهر سلوكية متميزة يتسم 23.

     . الصراع داخل المدرسة قدرته على إدارةمب يتسم 24.
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.25 
حتـــــرام والتقـــــدير المتبـــــادلين بـــــين مـــــن الا ايـــــوفر جـــــو  
     . والطلبةالعاملين 

     .ه مع الآخرين يحرص على الوضوح فى سلوك 26.

     . بالمرونة الإدارية لتحقيق التغيير المطلوب يتصف 27.

.28 
مـن خـلال بعـة المسـتجدات التربويـة يحرص علـى متا

     .العلمية في هذا المجال المؤتمرات متابعة 

     . التغييرحداث تقان العمل لإإالعاملين على فز حَ يُ  29.

.30 
ــــادي يكســــب احتــــرام الآ خــــرين بانتهاجــــه الســــلوك القي

 . المناسب
    

.31 
ــــــى المــــــؤتمرات  يشــــــجع العــــــام ــــــى المشــــــاركة ف لين عل

 .التربوية 
    

.32 
خل المدرسة لإثارة تتم دا يالفعاليات البناءة التيعزز 

 . ف بين العاملينالتنافس الشري
    

     . التربوية عداد البحوثإيحفز المعلمين على  33.

ة دزيـــا يتســـهم فـــ جالمـــنه لإثـــراءقتـــرح أفكـــارا  عمليـــة ي 34.
     . الإبداع

.35 
المعلمــــين علــــى صــــياغة الأهــــداف التعليميــــة  يشــــجع

     . الخاصة بتنمية الإبداع

.36 
علـــى تنميـــة أســـلوب التفكيـــر العلمـــي العـــاملين  يحـــث

     . منهجية حل المشكلاتباستخدام 

.37 
ين علــى تطبيــق أســاليب تــدريس جديــدة المعلمــ حــثي

     . التعليميعملية تساعدهم ف

     . لمعلمينل النمو المهنييتابع  38.

     . التعليم ييقدم حوافز للعاملين لتحقيق الإبداع ف 39.

     .المدرسي المحفز للإبداع  لمناخا يوفر 40.
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 ( 2الملحق ) 

 قائمة بأسماء المحكمين
 

 الجامعة التخصص الاسم  الرقم 
 جامعة المجمعة إدارة تربوية براهيم عبدالله الزعيبرأ.د. إ 1
 جامعة الملك سعود إدراة تربوية  براهيم بني عيسى د. إ 2
 جامعة الملك سعود إدارة تربوية  حمد محمد بكريد. أ 3
 جامعة الملك سعود مناهج وطرق تدريس د. جهاد علي المومني  4
 جامعة الزرقاء  رياض اطفال د. رضا المواضية  5
 جامعة الشرق الاوسط تكنولوجيا التعليم بو حميد الشرماند. عاطف أ 6
 جامعة الشرق الاوسط إدارة تربوية أ.د. عبدالجبار توفيق البياتي 7
 جامعة المجمعة  قياس وتقويم  د. عيسى عبدالوهاب الطراونة  8
 جامعة الشرق الاوسط إدارة تربوية  د. محمد القداح  9
 جامعة الشرق الاوسط إدارة تربوية د. ملك الناظر  10
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 ( 3الملحق ) 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 الاستبانة في صورتها النهائية 

 : ين/ المعلمة المحترم المعلمحضرة 
 ه       وبعدوبركات السلام عليكم ورحمة الله

الرياض مستوى الذكاء الثقافي لمديري المدارس العالمية في مدينة دراسة بعنوان "قوم الباحث برعداد ي
" كجـزء مـن نيـل درجـة الماجسـتير ن فـي المـدارس العالميـةمـن وجهـة نظـر المعلمـييـريدارة التغوعلاقته بإ

 القيادة التربوية . في التربية تخصص الإدارة و
, وذلـك  الاستبانة بعد أن تـم اختيـاركم ضـمن عينـة الدراسـةلتحقيق هدف الدراسة نضع بين أيديكم هذه و 

للتعرف إلى آرائكم وتدوين استجاباتكم بموضوعية على كـل فقـرة مـن فقـرات الاسـتبانة المتعلقـة بموضـوع 
الدراسـة , مؤكــدين لكـم حرصــنا علــى سـرية المعلومــات التــي سـترد فيهــا , وأنهــا لـن تســتخدم إلا لأغــراض 

 .البحث العلمي فقط 

 : ديموغرافيةجزء الأول : معلومات ال

 الجنس: -0
  female )     ( أنثى       male أ. )     ( ذكر  

                               Teaching experienceة:ي. الخبرة التدريس6
 فأكثر  10. )      ( ت                7 -5ب. )       (            9-1أ. )     ( 

                                      qualification: علميالمؤهل ال .3
   بكالوريوس   دبلوم عالي BA + High Diploma بكالوريوس    ب. )    (  BAأ. )     (   
  Higher Studies دراسات علياث. )    ( 

لقيـاس الـذكاء  رة في الجـدول التـالي والموزعـة علـى أربعـة محـاو دالجزء الثاني : تشير العبارات الوار 
الوارد  تتفق مع رأيك وفق التدريجمام كل عبارة أ( √ضع إشارة ) المدارس العالمية  يريالثقافي عند مد
 . المقابل لكل منها
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 في صورتها النهائيةستبانة الذكاء الثقافي ا

 الفقرات الرقم
 

 اوافق بشدة
Strongly 

agree 

 فقااو 

Agree 

 

غير 
 متاكد

Not 

sure 

 غير موافق
Disagree 

 غير موافق 
 بشدة

Strongly 

disagree  
يغي ر سلوكه اللفظي ) اللهجة , نبرة الصوت  1.

 بين( عندما يتطلب التفاعل الصوت  , معدل
 .ذلك الثقافات 

     

عن الكلام بشكل  صمتوال توقفيستخدم ال 2.
 مختلف ليتناسب ذلك مع المواقف الثقافية .

     

ر معدل سرعته في الكلام عندما تتطلب يغي   3.
 المواقف الثقافية المختلفة ذلك .

     

تطلب تر سلوكه غير اللفظي عندما يغي   4.
 ذلك . ة المختلفةقف الثقافياالمو 

     

 تتطلب التفاعلاتر تعبيرات وجهه عندما يغي   5.
 ذلك . ة المختلفةالثقافي

     

مع الأفراد من ثقافات  يستمتع  بالتفاعل 6.
 . مختلفة

     

لديه الثقة بالتواصل الاجتماعي مع أشخاص  7.
 من ثقافات غير مألوفة .

     

يستطيع التعامل مع الضغط الناتج عن  8.
 . التكيف مع ثقافات جديدة

     

      .يش في ثقافات غير مألوفة اعتالبيستمتع  9.
      . مختلفةيعتاد ظروف التسوق في ثقافة  10.
يعرف الأنظمة القانونية والاقتصادية للثقافات  11.

 الأخرى .
     

      .يعرف قواعد اللغات الأخرى ومفرداتها  12.
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يعرف القيم الثقافية والمعتقدات الدينية  13.
 للثقافات الأخرى .

     

      الزواج للثقافات الأخرى . مراسيميعرف  14.

      لثقافات الأخرى .لحرف الفنون و اليعرف  15.

يعرف قواعد تعبيرات السلوك غير اللفظي  16.
 إزاء الثقافات الأخرى .

     

عرفة الثقافية التي يستخدمها عندما يعي الم 17.
 .يتفاعل مع أفراد من خلفيات ثقافية مختلفة 

     

معرفته الثقافية عندما يتفاعل مع أفراد  عدلي 18.
 لوفة له .أمن ثقافة غير م

     

المعرفة الثقافية التي يطبقها في  عيي 19.
 .المختلفة التفاعلات الثقافية 

     

يتأكد من دقة معرفته الثقافية عندما يتفاعل  20.
 مع أفراد من ثقافات مختلفة .

     

 
 استبانة إدارة التغيير في صورتها النهائية

 الفقرات  الرقم
 

 اوافق بشدة

Strongly 

agree 

 

 فقااو 

Agree 

 

غير 
 متاكد

Not 

sure 

 غير موافق

Disagree 

غير موافق 
 بشدة

Strongly 

disagree  

.1 
صـياغة رؤيـة  يالمعلمين فعمل على مشاركة ي

      . مشتركة للمدرسة

العــــــاملين معــــــه علــــــى الإيمــــــان برســــــالة  حــــــثي .2
 . المدرسة

     

      .عمل على توضي  أهداف المدرسة ي .3

.4 
تغطــي جميــع أوجــه نشــاط  ســنوية ا  خططــيضــع 
      . المدرسة



137  

      يضع خططا  فصلية لجميع الأنشطة المدرسية. 5.

.6 
ة الســابقة يلمدرســا خطــطاليأخــذ بعــين الاعتبــار 

 . عند تطوير البرامج المستقبلية
     

لـــى تعـــرف وجهـــات النظـــر المختلفـــة عيحـــرص  7.
 .توجهات المدرسة  إزاء

     

.8 
ـــــاء صـــــناعة  فـــــييراعـــــي أهـــــداف المدرســـــة  أثن

 . القرارات المتعلقة برحداث التغيير
     

.9 
لأهــــداف التربويــــة لتوعيــــة وضــــع ا علــــى عمــــلي

 . مجال خدمة البيئة المحلية يالطلبة ف
     

.10 
  

 مــــــــع مؤسســــــــات المجتمــــــــع المحلـــــــــي يتعــــــــاون
 . تحديد أهداف المدرسة للمشاركة في

     

.11 
للعـــــاملين الثقافـــــة المشـــــتركة للمدرســـــة   ضـــــيو 

 . للعمل بموجبها
     

.12 
طـــوير المنـــاخ المدرســـي الـــداعم تعلـــى يحـــرص 
 . للتغيير

     

      . خرين بهيؤكد على حتمية التغيير ويقنع الآ 13.

      . لتحسين أداء المدرسة يؤمن بأهمية التغيير 14.

.15 
يشـــــجع المبـــــادرات المعبـــــرة عـــــن القـــــيم الثقافيـــــة 

 . كل المناسبات يالجديدة ف
     

      . بين العاملين يؤكد على العلاقات التعاونية 16.

.17 
تجــــارب العــــاملين علــــى الاســــتفادة مــــن يشــــجع 

      . المدارس المجاورة

.18 
يـوفر جـوا  مــن الاحتـرام والتقــدير المتبـادلين بــين 

      . والطلبةالعاملين 

      .ه مع الآخرينسلوك ييحرص على الوضوح ف 19.
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.20 
ــــــر  يتصــــــف ــــــق التغيي ــــــة لتحقي ــــــة الإداري بالمرون
      . المطلوب

.21 
مــن بعــة المســتجدات التربويــة يحــرص علــى متا

      .العلمية المؤتمرات خلال متابعة 

.22 
حـــــداث تقـــــان العمـــــل لإإالعـــــاملين علـــــى ز فـــــيح

      . التغيير

.23 
خـــــــرين بانتهاجـــــــه الســـــــلوك يكســـــــب احتـــــــرام الآ

      . القيادي المناسب

.24 
المــؤتمرات   يلين علــى المشــاركة فــيشــجع العــام

 .التربوية 
     

.25 
خـل المدرسـة تـتم دا يالفعاليات البناءة التيعزز 

 . ف بين العاملينلإثارة التنافس الشري
     

      . التربوية عداد البحوثإيحفز المعلمين على  26.

.27 
علـــــى تنميـــــة أســـــلوب التفكيـــــر العـــــاملين  يحـــــث

 . منهجية حل المشكلاتباستخدام العلمي 
     

      . لمعلمينل النمو المهنييتابع  28.

      التعليم ييقدم حوافز للعاملين لتحقيق الإبداع ف 29.

      .المدرسي المحفز للإبداع  لمناخا يوفر 30.
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 ( 4الملحق ) 

كتاب تسهيل مهمة من جامعة الشرق الاوسط  الى وزارة التعليم السعودي ) قسم التطوير التربوي (
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 ( 5الملحق ) 

 كتاب تسهيل مهمة من وزارة التعليم السعودي ) قسم التطوير التربوي ( الى المدارس العالمية بالرياض

 


