
 
 

 
 

لقد اضحى التعليم من اولى اولويـات   
الامم والشعوب قاطبة ، لما له مـن اهميـة          

كبيرة في تعظيم الاستفادة من المورد البشري      
 ـ   ة فـي راس المـال      وتطوير فرص التنمي

البشري ، اذ يلتحق بالمدارس  عدد كبير من         
السكان خصوصا في الدول الناميـة، ومـن        
اجل ذلك فان معظم الدول تقوم برصد مبالغ        
كبيرة في موازناتها من اجل تطوير التعلـيم        

  .في المدارس
ويعتر التعليم في الاردن مـن أهـم        
المجالات التي ترعاها الدولة ، وقد نـصت        

 الأربعين في الدستور الاردني على أن       المادة
التعليم حق للاردنيين، تكفله الدولـة وهـو        
إلزاميا حتى إنهاء المرحلة الثانوية، بينما مـا    
بعدها من مراحل اختيارية لا إلزامية ، وقـد       
مر التعليم بمرحلتين الأولى تمثلت بالفترة ما       
قبل التعليم النظامي وهي التعلـيم بواسـطة        

لثانية تمثلت بالمدارس النظاميـة     الكتاتيب وا 
ويرجع تاريخ أولى المدارس النظامية إلـى       

 حيث أنشئت أول مدرسة نظامية      ١٩١١عام  
في مدينه السلط وبعدها انتشرت المدارس في      

  . جميع مناطق الاردن

إن العالم اليوم يسير بـسرعة هائلـة       
وكبير نحو التعددية والتنوع، فعـدد سـكان        

 سـبعة مليـارات مـن       العالم اليوم اكثر من   
ــى   ــون عل ــشر، يتوزع ــة، ١٨٩الب  دول

ويتوزعون علـى الألـف مـن الأعـراق         
والجماعات والديانات المتنوعـة ويتحـدثون      
عشرات الالاف من اللغات الرسمية وغيـر       

وتنتمي هذه المليارات من البـشر      . الرسمية
إلى حوالي ستة آلاف جماعة إثنية أو أوليـة         

 معينة واحدة   مختلفة يشترك أبنائها في صفة    
على الأقل، مثل الدين أو العرق، أي أن عدد         

  .الجماعات يفوق عدد الدول في العالم
ان التنوع هـو الوضـع الطبيعـي        
للمجتمعات البشرية في مختلف دول العـالم       
وهو يجسد شكل المجتمع والواقع الحقيقي له       
، ونادرا ما  تجد دولـة تتـصف بتجـانس           

الم لا تزيد   من دول الع  % ٧٠سكانها، إذ إن    
مـن  % ٦٥نسبة أكبر جماعاتها الأثنية عن      

السكان، في حين أن الـدول التـي تـشكل          
من السكان لا تزيـد     % ٩٠جماعاتها الإثنية   

من دول العالم والاقـرار     % ١٨نسبتها عن   
بالتعددية هو الوسيلة التي من خلالها  تـنظم        
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ــع  ــين افـــراد المجتمـ العلاقـــات بـ
)Fearon,2003(  ة ليـست   ، والدول العربي

استثناء خصوصا الـدول النفطيـة ومنهـا        
الاردن التي يدرس في مدارسـها عـشرات        

  .الجنسيات سواء العربية او غيرها
ويجب على قيادة المدرسة وإدارتهـا      
ان تدير التنـوع الموجـود فـي داخلهـا،          
خصوصا التنوع الثقافي والاثني، واحتـرام      
قيم الأخر، وان مدير المدرسة بما يمتلكه من        

رة تمكنه من إدارة التنوع بكل كفاءة من        مها
خلال نشر الوعي وادارة الحوار وممارسـة       
الادارة بروح الفريق واشراك الاخرين فـي       

  . صنع القرار وتعميم الولاء للمدرسة
ان ادار التنوع في المدارس تزيد من       

تفاعل الادارة المدرسة مع بعضها الـبعض        
ومع الطلبة بشكل عام ، وممكـن ان تتـرك     
اثرا حتى على المجتمع المدني ، ان احتـرام         
قيم الطالب الدينية والثقافية والاجتماعية وكل      
ما يتعلق باللون والجنس وغير ذلك ، يعطي        
الطالب الثقة في من حولة  ويتفاعل معهـم          

  .بشكل طبيعي مما يزد من اداءه العام
  مشكلة البحث وتساؤلاته 

ان إدارة التنوع تتطلب إدارة فاعلـة       
اعية تعترف بـالفروق الموجـودة بـين        وو

الأعضاء وتُقدرها وتؤمن أن كـل شـخص        
متفرد في ذاته، وتتمحور مـشكلة الدراسـة        

حول مدى امتلاك مدراء المـدارس القـدرة        
على أدارة التنوع، وقدرتهم على الاسـتفادة       
منها في تطوير العملية التربوية، وما يستلزم       

ونبذ ذلك من بث لروح التسامح وقيم المحبة        
الفرقة والاختلاف  بين الطلاب ، وان القدرة        
على إدارة التنوع تعمل على استكشاف هـذه        
الاختلافات في ظـل بيئـة تتـسم بالأمـان          

بالإضافة إلى أن هـذا     . والإيجابية والرعاية 
المفهوم يعني فهم كل منا للآخـر وتجـاوز         
التسامح البسيط إلى تعظيم الأبعـاد الغنيـة        

  .الاحتفاء بهاللتنوع في كل فرد و
كما وتتطلب إدارة التنـوع مهـارات     
كثير تستلزمها الثقافـات المختلفـة وحجـم        
ــيم   ــة الق ــي الإدراك ومنظوم ــارق ف الف

ــلاب     ــين الط ــة ب ــات المختلف والاتجاه
  .والمتناقضة في بعض الأحيان

ان المقدرة على إدارة التنوع تـسهم       
في إيجاد ذلك النسق المتناغم المبنـي علـى         

عرفيـة، العاطفيـة، والجوانـب      الجوانب الم 
السلوكية، وثقة أعـضاء هيئـة التـدريس،        
والتركيز الأكـاديمي، والفعاليـة الجماعيـة       
والتي هي إدراك المعلمين في المدرسـة أن        
جهود أعضاء هيئة التدريس كان لها تـأثير        

  . إيجابي على الطلاب
ان المدارس في الاردن تتميز بوجود      

 الاردنيين ،   عدد من الطلبة والمدرسين غير    
مما يتطلب الاخذ بعـين الاعتبـار احتـرام         
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خصوصياتهم الثقافية والدينية ، ومراعـاتهم      
وعدم تميزهم عن اقرانهم الاخرين ، وهـذا        
يقع بالدرجة الاولى علـى ادارة المدرسـة ،    
التي يتطلب منها ادارة هذا التنوع، ولقد لمس        

الباحث ذلك كونه معلما فـي حقـل التعلـيم         
   .المتوسط 

وبالتالي فانه يمكن تلخيص مشكلة الدراسة      
  :في التساؤلات التالية

  ما الإطار المفاهيمي لإدارة التنوع؟ .١
ما المعوقات التي تواجه تطبيق إدارة       .٢

التنوع لمديري المدارس المتوسـطة     
 بالمملكة الاردنية الهاشمية؟

ما متطلبات تطبيق ادارة التنوع فـي        .٣
دنية المدارس المتوسطة بالمملكة الأر   

 الهاشمية ؟
 

يستهدف البحـث الـراهن محاولـة       
صياغة لمتطلبات تفعيل مـديري المـدارس       
المتوسطة بالمملكة الاردنية الهاشمية لإدارة      

  .التنوع
 

تنطلق أهمية الموضوع مـن كونـه       
يبحث موضوعا في غاية الاهميـة ويتعلـق        

، بإدارة التنوع لدى المدراء  داخل المدرسـة       
وما يستلزم ذلك من ترشيد عملية التفاعل مع        
الثقافات المختلفة واحترام قيم الآخرين، وان      
هذه التوجهات تؤثر على الجـو التعليمـي،        

فاحترام  اتجاهات الآخرين تحدث فرقا كبيرا       
في الأداء الأكاديمي للطـلاب، مـن خـلال      
تأهيل الأكاديميين وعملية الـتعلم لمتطلبـات      

التي تتطلب الثقة بأولياء أمور     إدارة التنوع، و  
الطلاب والتعاون بين الجميع فـي العمليـة        
التربوية ، وبالإيمان بالتغلب على الصعوبات      

و جاءت أهمية الدراسة     . والصمود والمثابرة 
العملية في ان ادارة التنوع لدى المدراء فـي       
الاردن ستساهم في تحسين المناخ التعليمـي       

جابياً على التفاعل   داخل المدرسة مما يؤثر اي    
الأكاديمي ، كما  يمكن ان توجـه الدراسـة          
الجهات القائمة على الشؤون التعليمـة فـي        
الاردن الى ضرورة تبني مدونـة للـسلوك        
داخل المدارس خـصوصا بـين الجنـسيات      

  .المختلفة
  )إجرائياً(مصطلحات البحث 

تضمنت الدراسة الحاليـة مجموعـة مـن        
  :المصطلحات وهي 

رائي لإدارة التنوع  هو     التعرف الاج 
ادارة الفروق الفردية بين الطلبة وتقـديرها     : 

وتعظيم اثرها الايجابي ، وهي تعني معرفـة     
أن كل طالب متفرد في ذاته ، واشكال التنوع     
كثيرة منها ما يتعلق بـالسلالة أو العرق أو        
النوع أو الوضع الاجتماعي والاقتصادي أو      

لمعتقـدات  العمر أو القـدرات النفـسية أو ا       
الدينية أو المعتقدات السياسية أو غير ذلـك        

  .من الأيديولوجيات 
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 الدراسـة مـن جميـع       مجتمعتكون  
المعلمين العاملين فـي مـدارس المرحلـة        
المتوسطة في  المملكة الاردنية الهاشمية في       

 ٢٥٠٠محافظة البلقاء والبالغ عددهم بحدود      
ة بالطريقة العشوائية   وتم اختيار عين  . مدرس

البسيطة وفقاً للأساليب العلمية المعتمدة فـي       
  .اختيار العينات 

 

تم اجراء الدراسـة علـى معلمـي        
المدارس المتوسطة في محافظة البلقاء مـن       

  ٢٠١٨-٢٠١٧العام الدراسي
  الدراسات السابقة 

فيما يأتي عرض الدراسات الـسابقة      
تناولت متغيـر ادارة    العربية والاجنبية التي    

التنوع، وفيما يأتي عرض لهـذه الدراسـات      
وفقا لمتغيراتها وتسلسلها الزمني من الاقـدم       

  .الى الاحدث
  )Alexander, 2009: (دراسة  -١

Dealing With Diversity In The 
Classroom:Teachers'perspectives 

تهدف هذه الدراسة الى معرفة مـدى       
ف الدراسـة ،    تطبيق ادارة التنوع في الصفو    

تم تطبيق هذه الدراسة على  خمـسين مـن          
معلمي المدارس الابتدائية في شـبه جزيـرة      

  .أفريقياكيب في  جنوب 

وتقع هذه الدراسة ضـمن موضـوع    
التنوع والممارسات الصفية في سياق التغيير      

 والسياسي في جنـوب أفريقيـا،        الاجتماعي
خصوصا ان الفصول الدراسية اليـوم فـي        

يا تشمل مجموعة من الأجنـاس      جنوب أفريق 
واللغات والتقاليد والنظم العقائدية والأديان ،      
وهذا يعكس تحـولا مـن ماضـي الفـصل      
العنصري، مع هذا التحـول فـي التركيبـة         
السكانية واجه المعلمين قضايا متعددة ومعقدة      

تم الكشف  .في كثير من الممارسات التعليمية    
و عن فهم المعلمين لموضوع ادارة التنـوع        

ــابلات    ــتبيانات والمق ــلال الاس ــن خ م
  .ومجموعات التركيز

أظهرت الدراسة أن موضوع التنوع     
كان مفهوما من قبل المعلمين كمفهوم شامل       
حول أنماط العدالـة اجتماعيـة، والتعدديـة        
الثقافية ، لفتت الدراسة الانتباه إلى التـرابط        

ــل    ــرق والعوام ــين الع ــةب  الاجتماعي
لـدين، والأسـاليب    والاقتصادية، واللغة، وا  

والموارد باعتبارها القضايا الرئيـسية التـي       
  .تواجه المعلمين في الفصول الدراسية 

) ٢٠١٣(العرموطي واخـرون ،     :  دراسة  
  وهي بعنوان

تقييم تجربة جامعة أبو ظبـي فـي        
إدارة التنوع من وجهة نظـر عينـة مـن          

  أعضاء هيئة التدريس بالجامعة
 هدفت الدراسة إلـى تقيـيم تجربـة       

جامعة أبو ظبي في إدارة التنوع، من خـلال    
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استطلاع وجهات نظر أعضاء هيئة التدريس      
المنتمين لبرنامج الإدارة المتخصـصة فـي       
إدارة الموارد البشرية والإدارة المالية التـابع   
للجامعة بمدينة العين كعينة مبحوثة، والبـالغ     

 أكـدت نتـائج     وقـد . مفـردة ) ٤٤(عددهم  
ين متغيري اسـتخدام    الدراسة وجود علاقة ب   

استراتيجيات التنوع وحـسن إدارة التنـوع       
المقدمة من جامعة أبو ظبي فـرع العـين،         

 (person) حيث بلغت قيمة معامل ارتبـاط 
وهو دال ) ٢٠,٠٠(وبمعنوية بلغت  (0.473)

كذلك أكدت  ). ٠,٠١(إحصائيا على مستوى    
نتائج الدراسة وجود علاقة ذات ارتباط قوي       

ق سياسات التنوع وحـسن     بين متغيري تطبي  
 إدارة التنوع، حيث بلغت قيمة معامل ارتباط

(person) (0.134)  ــت ــة بلغ  وبمعنوي
وهو دال إحصائيا على مـستوى      ) ٠,٤٠٣(
كما أظهرت نتائج الدراسـة عـدم       ). ٠,٠١(

وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية بـين          
متوسـطات درجــات آراء أعــضاء هيئــة  

أفراد العينـة   التدريس تجاه إدارة التنوع بين      
العمـر، الجـنس، الجنـسية،    (تبعا لمتغيـر   

). التخصص، المؤهل العلمي، الدرجة العلمية    
وقد أوصت الدراسة بأن تواصل الجامعة في       
تطوير وتطبيق استراتيجياتها سياستها، والتي     
يراها الباحثان رشيدة، تجاه المساواة والعدالة      
وعدم التمييز في التعامـل مـع العـاملين،         

ل الذي يمكنها من جنـي العديـد مـن       بالشك
الثمار، ويكسبها اللحمة والثقة بينهـا وبـين        

العاملين لديها، ويمكنها كذلك من تحقيق قـيم    
مضافة، وإن كان هنالك تمييـز فيفـضل أن         

  .يكون تمييزاً ايجابياً
 Guillaume, Yves R F:( دراسة  -٢

Dawson, Jeremy F, 2014 
Priola, Vincenza Sacramento, 
Claudia A Woods, Stephen A 

Higson ( وهي بعنوان:  
Managing diversity in 
organizations: An integrative 
model and agenda for future 
research 

ان سياسات وإجراءات إدارة التنـوع      
في المنظمات غالبا ما تكـون متنـاقض ولا         

 على فعالة   الضوءتمتلك القدرة على  تسليط      
 ، او تحديد العوامل التنظيميـة       إدارة التنوع 

ومن . والمجتمعية التي تسهل أو تعيق تنفيذها     
أجل توفير رؤية شـاملة ومتماسـكة لإدارة        
التنوع في المنظمات، تـم تطـوير نمـوذج         
متعدد المستويات يأخذ بعين الاعتبار الهوية       
الاجتماعيــة ودوافــع العمــل، والظــروف 
المختلفة التي يعمـل مـن خلالهـا العمـال         

المتعلقة بالابتكار والفعالية والرفاه، وبنـاء      و
على هذا النموذج الجديد تم تحديد  العوامـل         

المناخ والقيـادة ،    (المؤثرة على كفاءة العمل     
علــى (، والعوامــل التنظيميــة )الإشــراف

سياسات وإجراءات إدارة التنوع، ومعتقدات     (
، والعوامل الاجتماعيـة    )التنوع للإدارة العليا  

، الحالة الاقتصادية والاجتماعيـة،     القوانين  (
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التي من المحتمل أن تـساهم فـي        ) والثقافة
قـدمت  . الإدارة الفعالة للتنوع في المنظمات    

الدراسة  مجموعة من المقترحـات لتكـون        
بمثابة دليل للبحث في المـستقبل، وبحثـت        
الدراسة عدد من  القيود المحتملة للنمـوذج        

 . المنظماتوالآثار العملية لإدارة التنوع في
 

باستقراء  الدراسات الـسابقة، تبـين        
انها تتناول متغيرات كثيـرة وهـي تـشمل         

إلا أنهـا  ،   التي تناولتها دراسـتنا      المتغيرات
  .اشتركت بموضوع ادارة التنوع 

فالدراســات كانــت ضــمن قطــاع 
الشركات والجامعات والمـدارس ، فمـثلا        

ــة  و ) Alexander, 2009(دراســـ
اظهـرت التنـوع    ) العرموطي واخـرون  (

كمفهوم شامل حول أنماط العدالة اجتماعية،      
الصريصري  (والتعددية الثقافية ، اما دراسة      

تناولت مجلات التنـوع وهـي       ) ٢٠١٣،  
مجال التواصل عبر الثقافة مـع الأشـخاص      
الذين ينتمون إلى ثقافات مختلفـة، ومجـال        

سب في الجامعـة،    إدارة الذكاء الثقافي المكت   
ومجال التعامل مع تحديات التنوع، ومجـال       
توفير بيئة اندماجية يتناغم فيها العاملون من       

 ,Guillaume(مختلف الثقافات ، اما دراسة 
Yves R F Dawson, Jeremy F 
Priola,2014 Vincenza Sacramento, 
Claudia A Woods, Stephen A 

Higson (        فقد تناولـت مجـلات التنـوع
  .عوامل تنظيمية ومجتمعيةك

 الحالية بـين هـذه      الدراسةأما موقع   
الدراسات، فقد تم دراسة متطلبات ممارسـة       
مديري المدارس في المرحلة المتوسطة فـي       
دولة الكويت لإدارة التنـوع، ولحـد علـم         

  .الباحث لا يوجد دراسة مشاهة لهذه الدراسة
واتفقت الدراسة الحالية مـع معظـم       

 في استخدام الاستبانة كأداة     الدراسات السابقة 
 ممارسـة رئيسية لمعرفة درجـة مـستوى       

مديري المدارس في المرحلة المتوسطة فـي       
  .دولة الكويت لإدارة التنوع

  وتمـت الاســتفادة مــن الدراســات  
السابقة في تطوير مشكلة الدراسة وصياغتها      
بأسلوب رصين، وتطوير استبانة الدراسـة،      

ــر  ــار النظ ــات الاط ــوير محتوي   ي وتط
واختيار عينة مجتمـع  الدراسـة والطـرق         
الإحصائية  المناسبة لمعالجة بيانات الدراسة      
، ومناقشة النتائج ومقارنتها بنتائج الدراسات      

  .السابقة
وإن ما يميـز هـذه الدراسـة عـن        
ــت   ــا بحث ــو أنه ــسابقة، ه ــات ال   الدراس
متطلبات ممارسة مـديري المـدارس فـي        

 لإدارة   المتوسطة في دولة الكويـت     المرحلة
  .التنوع
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 بالمؤسѧسات  التنѧوع  لإدارة المفѧاھیمي  الإطار
  التعلیمیة

 المدرسية دور بارز في زيـادة       للقيادة
فاعلية المدرسة في جوانب عدة تتمثـل فـي      

فـضلاً  ، أداء التلاميذ للإختبارات المدرسـية  
عن المناخ التنظيمـي للمدرسـة، ونوعيـة        

ايـات  العلاقة بين العاملين فيها وامتلاكها للكف  
اللازمة لتوظيف تكنولوجيا التعليم في عملية      
التعلم والتعليم المدرسي وقد أشار رينولـدز       

)Renolds, 2009,p14 (  إلى أن أهم مـا
يميز المدارس الفعالة عن المـدارس غيـر        

، الفعالة هو اهتمامها بالجوانـب الأكاديميـة      
ووجود الإدارة المدرسية الكفؤة والمتفهمـة      

.  لمتبادلـة بـين العـاملين     والثقة ا ، لدورها  
(Aigare, & koyumdzhieva, 

2011,p41)   
 إدارة فاعلـة    تتطلبوإن ادارة التنوع    

وواعية تعترف بـالفروق الموجـودة بـين        
العاملين وتقدرها وتـؤمن أن كـل شـخص     

كما تعمل على استكشاف هذه ، منفرد في ذاته  
 مـان الاختلافات في ظـل بيئـة تتـسم بالأ        

 بالإضافة إلى أن هـذا      ،والإيجابية والرعاية 
المفهوم يعني فهم كل منها للآخر وتجـاوز        
التسامح البسيط إلى تعظيم الأبعـاد الغنيـة        

 ، معيقـل (للتنوع في كل فرد والاحتفاء بها       
  )٢٣، ص ٢٠١٧  نورة،

 مفهـوم ادارة    الباحـث كما سيعرض   
التنوع ومدى أهميتها ، وما يميز ادارة النوع        

ى لـلإدارة ،    عن غيرها من الانواع الاخـر     
 المؤسـسات  تطبيق إدارة التنوع ب    مبرراتو

 والمعوقات التى تواجـه تطبيـق         ،التعليمية
إدارة التنوع بالمؤسسات التعليميـة، واخيـر     
يطرق الفصل الى متطلبـات تطبيـق إدارة        

  .التنوع بالمؤسسات التعليمية
 –النــشأة (إدارة التنــوع :  الأولالمحــور
 )ت والأنشطة الممارسا– الأهمية –المفهوم 

 : نشأة إدارة التنوع: أولاً
م في  ١٩٧٠استخدم مفهوم التنوع منذ     

الأصل للإشارة إلى الأقليات والنـساء فـي        
القوة العاملة ولفترة طويلة كان من الـشائع        
للمديرين أن التنوع في مكان العمل هو زيادة        

والتمثيـل الـوطني   ، المساواة بين الجنـسين  
 علـى   ءنـا وب، والأثني فـي قـوة العمـل        

التعديلات الدسـتورية الجديـدة فـي عـام         
طالبت حكومة الولايات   ) م١٩٧٥-م١٩٧٤(

المتحدة المؤسسات بشدة توظيف مزيداً مـن       
النساء والأقليات ومنحهم المزيد من الفرص      
في التنقل في التسلسلات الهرمية لمؤسـسة       

  .) ٢٨١م، ص ٢٠١٢السنباني،(
ومنذ ذلك الوقـت تزايـدت القـوى        

في الولايات المتحدة وأصبحت أكثـر     العاملة  
تنوعاً في الأصل القومي أوالعرق أوالجـنس       
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وقد أظهرت الإحصاءات أن نسبة     ، أو العمر 
مقابـل  ، البيض في القوى العاملة أنخفضت      

ارتفاع النسب المئوية للامريكيين من أصـل       
كمـا أظهـرت    ، أفريقي ولاتيني وأسـيوي   

ن الإحصاءات أيضاً أن نسبة النساء في مكـا       
العمل آخذ فـي الأرتفـاع مقارنـة بنـسبة          

ويعزي إلى أنماط إجتماعية معينـة      ، الرجال
، تقلص في العمـال الأصـغر سـناً         : مثل  

، وأصبحت قـوانين الهجـرة أقـل تقييـداً          
وإصدار التشريعات الجديدة بـشأن حمايـة       

ودخـول عـدد    ، حقوق الموظفين المعاقين    
متزايد من العمال مهن أخرى بعـد التقاعـد         

لمبكر، وظهـر إتجـاه إدارة التنـوع فـي          ا
تسعينات القـرن العـشرين انعكاسـاً لهـذه        
التطورات في تنوع قوة العمل ومـن أجـل         

تحسين نوعيـة   : تحقيق هدفين رئيسيين هما     
، التفاعل بين الناس مـن مختلـف الفئـات          

 ,Neck(وتمكين ودعم جميـع المـوظفين   
2009,9172 .(  

وبذلك أصبحت إدارة التنـوع أحـدى    
جالات الإدارة التنظيمية التي نالت اهتمامـاً    م

بوصفها ، مع بداية القرن الحادي والعشرين      
وسيلة لمساعدة المؤسسات على الاسـتجابة      
للتنوع المتزايد والواضح في أسواق العمـل       
المعاصرة، ورغبة من المؤسسات في ضمان      
عدم تعرض أي شخص أو مجموعة للتمييز       

أو ، الجـنس أو، أو العرق ، على أساس السن  

ــة  ــدين ، الإعاقـ  ,Europeanأو الـ
2011,p61).(  

مما سبق فإن إدارة التنوع ليس حالـة       
ولكن هـو   ، تمثل جنسيات أوأعرق مختلفة     

عملية إيجاد مزيد من الموارد البشرية عـن        
 زيادة الإبداع والإنتاجيـة ، وأن إدارة        طريق

التنوع تعني تهيئة البيئة التنظيمية لانطـلاق       
 . وتطورها هذه الموارد
 ظهر اتجـاه إدارة التنـوع منـذ         وقد

التسعينات من القرن العشرين انعكاساً لهـذه       
التطورات في تنوع قوة العمل ومـن أجـل         

تحسين نوعيـة   : تحقيق هدفين رئيسيين هما   
التفاعل بين الناس مـن مختلـف الفئـات،         

 وأصـبحت  ،وتمكين ودعم جميع الموظفين     
ة التنظيمية  إدارة التنوع إحدى مجالات الإدار    

التي نالت اهتماماً كبيراً مـع بدايـة القـرن          
 وسيلة لمـساعدة    هاالحادي والعشرين، بوصف  

 الاستجابة للتنـوع المتزايـد   المؤسسات على 
والواضح في أسـواق العمـل المعاصـرة          

ورغبة من المؤسسات فـي ضـمان عـدم         
تعرض أي شخص أو مجموعة للتمييز على       

س، أو  أساس الـسن، أو العـرق، أو الجـن        
الإعاقة، أو الدين، كما أن إدارة التنوع ليست        
مجرد تطبيقا لمبدأ تكافؤ الفرص في العمـل،     
ولا هي ببساطة اسم آخر للعمل الإيجـابي،        
وإنما تشمل إدارة التنوع إدارة البيئات والنظم       
الاجتماعية، جنبا إلـى جنـب مـع المنـاخ         
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والإجراءات التنظيميـة، كمـا أنهـا تعنـي       
ــراف والا ــن الاعت ــتفادة م ــاح، والاس نفت

 يئـة الاختلافات البشرية، والهدف هو إيجاد ب     
  .عمل إيجابية لجميع الموظفين

  :التنوع إدارة تعريف: ثانياً
ويوجد اختلاف بين الكتاب والمنظرين     

 وتوجـد  ، التنـوع إدارة مفهـوم حول تحديد  
تعريفات متعددة لإدارة التنوع نذكر منها مـا   

  :يلى 
تطـوير   : أنها إدارة التنوع ب   تعرف

 وتوجيههـا نحـو     الأنـشطة  مـن    مجموعة
، من خلال القيادة الاسـتراتيجية      ، المستقبل  

ــصال   ــات الإدارة والات ــتخدام عملي واس
واستخدام بعض أوجه الـشبه والاخـتلاف        

، باعتبارهما مصدراً محتملاً في المؤسـسة       
وهي العملية التـي تخلـق قيمـة مـضافة          

  )  Keil, 2007,p271" (للمؤسسة 
مجموعـة   :  إدارة التنـوع   تعرفو

الإجراءات التنظيمية التطوعية التي تهـدف      
إلى مزيد من ضم الموظفين ومـن خلفيـات       
متنوعة في الهياكل التنظيمية الرسمية وغير      

 مدروسة  وبرامجالرسمية من خلال سياسات     
)"(European Commission , 

2011,p92  
قبول مجموعـة  : " التنوع تعني فإدارة
 العاملـة   القـوة الأفراد لتشكيل   متنوعة من   

وليس لـصالح أي   ، وتحقيق إمكانات الجميع    
  ).٨٤م، ص٢٠١٢بشير، " (مجموعة 
كل مـا   :  إدارة التنوع بأنها   تعرفو

 التنوع يوماً   رسةيسهم في دمج الأفكار ومما    
بعد يوم في كل العمليات الإدارية والأنشطة        

 في جـو    وذلك، التعليمية بالمؤسسة وبيئتها    
ومناقشة القرارات  ، ثقة والتقبل والتقدير  من ال 

برنامج الأمـم المتحـدة     (التي ينبغي اتخاذها    
  )١١٨م، ص ٢٠١٤، الإنمائى 

التمثيـل  :  ادارة التنوع بأنها   وتعرف
في نظام اجتماعي واحد للأفـراد مـن ذوي         

 Claudia)الانتمـــاءات المختلفـــة 
H,2013,p52)،      وتعبر خليط من الناس مع 

الهويات داخـل نفـس     مجموعة مختلفة من    
النظام الاجتماعي، كما تعنـي إدارة التنـوع        

تمكين القوى العاملة المتنوعـة مـن تنفيـذ      "
إمكانياتها الكاملة في بيئة عمل عادلة حيث لا       
يوجد فريق متميز عن الآخر لأن قوى العمل        
المتنوعة تجلب مواهب ومصالح ووجهـات      
نظر مختلفة وعليه فهي عملية تقييم مستمرة       

 من الفروق الفردية كـي يتـسنى        دةستفاللا
لجميع الأفراد تعظـيم قـدراتهم فـي ظـل          

م، ص ٢٠٠٨العـامرى،  (  الامتثال القانوني
١٣٤(  

عبـارة  : وتعرف إدارة التنوع بأنها    
عن تطبيق ممارسات الإدارة الفعالة والتـي       
تعترف بالتنوع البشري والاجتماعي في قوة      
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ــذه   ــا وإدارة ه ــتلاف بينه ــل والاخ العم
ختلافات سواء من حيث النوع والأصـل       الا

والعمر والثقافة واللغـة والعجـز والديانـة        
والتوجهات وأية خصائص أخرى تشكل أراء      
وتوجيهات الأفراد فـي المنظمـات بهـدف        

 زيـادة فعاليـة     في الإستفادة من فوائد التنوع   
الأعمال والمنظمات وتحقيق العدالـة بـين        

حيـز  جميع العاملين في المنظمات وعدم الت     
معقيـل،  ( لجماعة على حساب جماعة أخرى    

  .) ٣٩م، ص٢٠١٧نورة، 

من خلال التعريفات السابقة تظهـر بعـض        
المحددات في تعريف إدارة التنـوع وهـي        

  :كالتالي 

ــز إدارة - ــى التعزي ــسعى إل ــوع ت  التن
 .والتطوير المؤسسي 

 إدارة التنوع مرهون بتوفر منـاخ       نجاح -
 .من الثقة 

ــن  إدارة - ــارة ع ــوع عب ــار  التن أفك
 .وممارسات إدارية 

 هذا المدخل للمنظمـات الخبـرات      يوفر -
والمهــارات المتنوعــة ويــساهم فــي 
تطويرها لتواكب المتغيـرات العامليـة      

ويثري القدرات والسياسات   ، المعاصرة  
كما يزيد من فرص الإبـداع      ، الإدارية  

والإبتكاروالتطوير مما يحسن المركـز     
 ةقـدر ويعظم ويـدعم ال   ، التنافسي لها   

التنافسية لها وبالتـالي تحقيـق النجـاح       
 .والبقاء في دنيا الأعمال 

 مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية      يهدف -
إلى تطوير بيئة الأعمال وتحسينها سواء      
على المستوى المحلي أو على المستوى      

 الدولي  
 تعرف إدارة التنوع اجرائيـاً      وبذلك

عملية إيجاد مناخ داخـل المـدارس     :" بأنها  
توسطة بالمملكة الأردنية ، وتتم الإستفادة      الم

من خلاله من التنوع البشري والاجتمـاعي       
بما يسهم في تحقيـق     ، في مواردها البشرية  

جودة الأداء وزيادة رضا وولاء المـستفيدين       
بما يمكن المدرسة من التنفيذ الفعال للخدمات       
ــا ذات   ــذها ومجتمعاته ــية لتلامي الأساس

  .الاحتياجات المتنوعة
أهميـة إدارة التنـوع بالمؤسـسات       : لثاًثا

 :التعليمية
  :  أهم ما يبرز أهمية ادارة التنوع ما يلىمن
 التعليمية  ت ادارة التنوع المؤسسا   تساعد .١

والتعامـل  ، على تعميق تعلم الطـلاب    
، والعيش مع احتياجـاتهم وصـراعاتهم     

وشعورهم بمزيد من الراحة نتيجة زيادة      
وعـة مـن    التفاهيم بين هذه الفئات المتن    

وبيـنهم  ، الطلاب وبين بعضهم البعض   
والمجتمـع  ، وبين أعضاء هيئة التدريس   

وبالنسبة للمؤسـسات التـي     ، المدرسي
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تتبنى ممارسات إدارة التنوع فإنها سوف      
ومن ، تحظى بسمعة طيبة بين الدارسين   

 ,Egbo(ثم تصبح مصدر جذب للطلاب
2009,p2( 

 أهمية التنوع وجود معهـد لإدارة       تؤكد .٢
. ع في الولايات المتحدة الأمريكيـة     التنو

كذلك هناك العديد من الـشركات التـي        
أفردت إدارة التنوع ووضعتها بالهيكـل      

 ومن ثـم  ،(IBM) التنظيمي مثل شركة
فإن أهمية إدارة تنوع قوة العمل تزيـد        
القدرة على الأبـداع والابتكـار نظـرا        
لوجود خبرات وأهداف مختلفـة لقـوي      

الخـصائص  بشرية متنوعة القـدرات و    
وبالتالي تزيد من حدة الصراع التنظيمي      

كما تزداد إدارة التنوع أهمية     . بالمنظمة
 .في المنظمات متعددة الجنسيات

 التعليم في العقود الأخيرة توسـعاً       شهد .٣
وكثيراً مـا  ، هائلاً في جميع أنحاء العالم  

ارتبط التوسع في نظام التعلـيم بزيـادة        
 مـا   وقلـيلاً ، أعداد السكان وتـوزيعهم   

 ،)Stech,2014, p32(ارتبط بتنوعهم 
 من أهم دعائم    المدارس المعلوم أن    ومن

تطوير المجتمعـات البـشرية وأدوات      
النهوض بها وذلك لما تحتله من مكانـه        
في تهيئة وإعداد الأطر الفنية والعلميـة       
المؤهلة لتحقيـق التنميـة الإقتـصادية       

إضافة إلى دورهـا فـي      ، والإجتماعية

 ونشرها لـذلك تعتبـر      معرفةصناعة ال 
 في الوقت الحـالي مـن       المدارسإدارة  

مما يجعـل ضـبطها     ، الأمور المهمة   
وتطويرها من أهم واجبات القائمين على      

. التعليم إذا ما أرادت الرقي والريـادة        
 ).٣٠ ص ،م٢٠٠٥، حمودة(

 إلى جودة التعليم فـي جميـع        الوصول .٤
أنحاء العالم يتطلب الانفتـاح ومـسايرة       

لتي تقدم العديد مـن الفـرص       العولمة ا 
ومن هـذه الفـرص تنـوع       ، للمدارس

وهي ظاهرة تساهم في    ، الموارد البشرية 
إذ ، إيجاد ميزة تنافسية لمؤسسات التعليم    

تؤكد إدارة التنوع في مؤسسات التعلـيم       
وتنوع  ، الإدارةعلى الارتباط بين تنوع     

 ينعكس على التفاعـل     مماالأداء التنظيمي 
ــاديمى    ,Chawawa(الأكـــ

2014,p81.(  
 مما سبق ان إدارة التنوع لهـا        يتضح

أهمية وفوائد كبيرة للمؤسسات التعليمية منها      
فوائد داخلية مثل الوصول إلى المواهـب       : 

وتحسين عمليات  ، والقدرات الفردية المختلفة  
وتعزيز قـيم   ، التواصل بين الأفراد المختلفين   

والمنافسية بدلاً مـن    ، التسامح وقبول الآخر  
وفوائد ، وزيادة الانتاجية وغيرها    ، راعالص

خارجية تتمثل في تحسين سمعة المؤسـسة        
، واكتساب حصة سـوقية أكبـر       ، التعليمية

وفهم أكبر لاحتياجات المستفيدين وغيرها من      
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الفوائد التي توضح وتؤكد أهمية إدارة التنوع       
  .للمؤسسات التعليمية 

 – الفوائد   –المبررات  ( إدارة التنوع    تطبيق
  ) المتطلبات– المعوقات –لسلبيات ا

 تطبيــق إدارة التنــوع  مبــررات: أولاً
 : التعليميةالمؤسساتب

 فلسفة ما وراء تطبيـق إدارة       تتضمن
التنوع بالمؤسسات التعليميـة العديـد مـن        
المبررات، بعضها له علاقة بالناحية النفسية،      
وبعضها ذو علاقة بـالنواحي الاجتماعيـة،       

منظور الاقتصادي،  والبعض الآخر يتصل بال   
وكذلك السياسي، وأخيرا توجد مبررات ذات      
طبيعة دستورية، وقانونية، وتوضـيح ذلـك       

 :على النحو الآتي
 : النفسيةالمبررات .١

 إدارة التنوع في إشباع بعـض       تسهم
الحاجات النفـسية للعـاملين مثـل الرضـا         
الوظيفي؛ وهو مـا أشـارت إليـه إحـدى          

س الأبعـاد   الدراسات العلمية في تناولها لقيا    
المختلفة للرضا الوظيفي ومدى تأثرها بتنوع      
الموارد البشرية، وتوصلت هذه الدراسة إلى      
أن نوعية العمالة تؤثر على مستوى الرضـا        

حيث وجدت أن العمالـة الوافـدة       : الوظيفي
أكثر رضاً من العمالة الوطنية فـي معظـم         
عناصر الرضا الوظيفي؛ كما وجـد تـأثير        

رضا الـوظيفي لـصالح     النوع على أبعاد ال   

النساء مقارنة بالرجال، وخاصة في الأبعـاد       
الخاصــة بالرواتــب والتطــوير الــوظيفي 
والتدريب والأمان والاستقرار والولاء فـي      
العمل، كما توصلت الدراسة إلى أن الأفـراد      
الذي يحملون مؤهلات عليـا أكثـر رضـا         
وظيفيا من المؤهلات الأخرى الأقـل، بمـا        

لمستوى التعليمي للعـاملين    يشير إلى تأثير ا   
 ،  ٢٠١١القحطـاني،  (.على الرضا الوظيفي  

  )٥٥-٥٤ص ص 
 : الاجتماعيةالمبررات .٢

 تلك المبررات المتصلة بتطوير     وهي
المجتمع وواقعه، وكذا المتصلة باحتياجـات      
المجتمع على اختلاف وتنوع أفراده وطبقاته      
ومؤسساته، وهي في مجملها مبررات قويـة       

نوع بمؤسسات التعليم ؛ على     لتطبيق إدارة الت  
أساس التفاعلات الحادثة والمستمرة بين تلك      
المؤسسات والخلفيـة الاجتماعيـة للأفـراد       
الملتحقين بها والمستفيدين منها، ومن أمثلـة       

المساواة وتكـافؤ الفـرص     : هذه المبررات 
ــة، والتوزيــع العــادل  ــة الاجتماعي والعدل

 ،للخدمات التعليمية وضمان جودتها للجميـع     
 الاجتماعي بكل عناوينـه، لا يـدار        والتنوع

بالقهر والعنف والقسوة، بل يـدار بالتفـاهم        
والمداراة، وتدوير الزوايا والحوار العميـق      
والمفتوح على كل الحلول والمعالجات بعيدا       
عن نزعات الغلبة والـسجلات التـي تبقـي       

 وهو ما تحتاجـه  ،الجميع في المربع الأول     
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  . الوقـت الحـالي    المؤسسات المعاصرة في  
  )٥١م، ص ٢٠٠١ ،نصر( 
 : السياسيةالمبررات .٣

 بـالمبررات الـسياسية تلـك    يقـصد 
المبررات ذات الطبيعة والخلفيـة الفكريـة       

 مبـررات لهـا     - لاشـك  -والحزبية، وهي 
واجهتها، بسبب الدور المهـم الـذي لعبتـه         
وتلعبه العوامل السياسية في تشكيل ملامـح       

ديمقراطيـاً،  أي مجتمع، بحيث يبدو مجتمعاً      
 والاختلافات الداخليـة، علـى      تنوعيراعي ال 

 .أساس مبدأ المواطنة
 - تكن لتظهر تلـك الاختلافـات      ولم
 خلال مراحل تاريخية قديمـة،      -بشكل كبير 

وذلك راجع لعدم تبلور وعي قومي؛ حيث لم        
يكن متاحاً لأي مجموعة بشرية التفكير فـي        

 جيـدرو بشى،  (اختلافها أو الشعور بتميزها   
  )٣م، ص ٢٠١٢ ،حاج

 : الدستورية والقانونيةالمبررات .٤
 الـسليم لحزمـة المبـررات       الأساس

القانونية الضامنة لتطبيق مـضامين التنـوع       
بالمؤسسات هو النص الدسـتوري؛ لحمايـة       
الحقوق والحريات الشخـصية والمعتقـدات،      

 الوسائل القانونية لإدارة    أهموهو ما يعد من     
والواقع أن  التنوع الرئيس داخل أي مجتمع،      

جل الدساتير والقوانين في عـدد مـن دول         
العالم تعترف بـالتنوع داخـل مجتمعاتهـا        

وتضمن للجماعات المتنوعة الحصول علـى      
حقوقها، وبصورة ليس عليها غبار، غير انه       
تبقى المشكلة في عـدم تطبيـق النـصوص        
القانونية والدستورية، والـضمانة الحقيقيـة      

 على  العمل"ا هي   لتطبيقها ومنع أي انتهاك له    
خلق مجتمع ورأي عام قوي يعـي حقوقـه         
ويتصدى لأي محاولة للمساس بها من قبـل        

، وربما كان هذا النوع من المبررات       "السلطة
بمثابة المرجعية التنظيمية لأي مؤسسة التي      
تستند في عملها إلى مجموعة من القـوانين        

، ص ص   ٢٠١١،سرحان( .واللوائح المنظمة 
٦-٤(  

 إدارة التنـوع    تطبيقتي تواجه    ال المعوقات
 :بالمؤسسات التعليمية 

ــار   Patrick & kumar أش
إلى العديد من المعوقات التـي      )  م٢٠١٢(

  :تواجه تطبيق إدارة التنوع ومنها 
ــاض .١ ــض  انخف ــي وإدراك بع  وع

وعـدم  ، المسؤولين لأهمية التنـوع     
، النظر إليه باعتباره أولوية تنظيميـة    

ــاض الإدراك لمخت ــف كــذلك انخف ل
 .جوانبه وأبعاده 

 لعرقيات أو جنـسيات معينـة       التحيز .٢
بافتراض أنهـا أكثـر تفوقـاً علـى         

 جنسيات أخرى 
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 بيئة عدوانيـة وغيـر داعمـة       وجود .٣
 لإدارة التنوع 

 قـدرة الإدارة علـى تحقيـق        ضعف .٤
التوازن بـين المـشكلات الأسـرية       

 .للعاملين واحتياجات وظروف العمل 
لتطوير  الأفراد لمقاومة التغيير وا    ميل .٥

 .التنظيمي اللازم لتحقيق التنوع 
 بعض فئات قوة العمل من أن       مخاوف .٦

الفائدة التي ستعود على فئـة معينـة        
 .سوف تكون على حسابهم 

 القدرة علـى تطـوير نظـم        ضعف .٧
الحوافز وتقييم الأداء لكي تتلائم مـع       

 .مقتضيات تطبيق مدخل إدارة التنوع 
 إن  (Vashanti,2012,p48 )ذكرو
ياسات التنوع في مكان العمل، يمكن      تنفيذ س 

أن يكون التحدي الأكبر لجميع دعاة التنـوع        
 المتوقـع عنـد الأخـذ بالمقترحـات         ومن

الإجرائية لتطبيق إدارة التنوع في مؤسسات       
  :التعليم ، وجود بعض الصعوبات مثل

 السياسية السيئة السائدة الآن     الأوضاع .١
في جل الأقطار العربية، وانعكاسـات      

 . سياساتها التعليميةذلك على
 تكـاليف الحـراك الطلابـي       ارتفاع .٢

وأعضاء هيئة التدريس بين مؤسسات     
 بـسبب انخفـاض     العربيـة؛ التعليم  

الدخول في بعض الأقطـار العربيـة       
وارتفاع مستوى المعيشة في الـبعض      

 .الآخر

 اللوائح والقوانين المنظمة لعمل     تباين .٣
مؤسسات التعليم ، بحيث يمنـع هـذا     

 تبادل الخبـرات البـشرية      التباين من 
والعلمية بين هـذه المؤسـسات أو لا        

 .يشجعها على ذلك
 وجود قاعدة بيانات ومعلومـات      عدم .٤

بينية على مستوى مؤسسات التعلـيم،      
 .تسمح بالتبادل الثقافي والخبرات بينها

 ثقافة مقاومة التغيير لدى بعض     انتشار .٥
 الذين يرفضون غالبا قبـول      لموظفينا

 .التغيير
ود منظومــة اتــصالات  وجــعــدم .٦

إلكترونية، حيث تعد مطلباً لاجتيـاز      
حــواجز الإدراك الحــسي والثقــافي 
واللغوي التي يجـب التغلـب عليهـا     

 .لتحقيق برامج التنوع الفعالة
 تطبيق إدارة التنوع بالمؤسـسات      متطلبات
 :التعليمية

 على الأدبيات أمكن للباحث     بالإطلاع
رصد مجموعة من متطلبـات تطبيـق إدارة        
التنوع بالمؤسسات التعليميـة علـى النحـو        

 :الآتي
 : ثقافية واجتماعيةمتطلبات .١

 العديد من المتطلبـات الثقافيـة       هناك
والاجتماعية التي تساعد علي تطبيـق إدارة       

 :  التنوع بالمؤسسات التعليمية لعل أهمها
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 علـى قـيم المجتمـع الثقافيـة         لتأكيدا-أ
 :والاجتماعية
 فـي   -تنوع من نافلة القول بأن ال     لعل

 قيمة إنسانية، بل قيمة كونية مست       -حد ذاته 
جميع الكائنات والمخلوقات، وإذا كان الأمـر   
كذلك فيجب احترام هذه القيمة والتأكيد عليها       
من خلال ترجمتها إلى سياسات وإجـراءات       

 .عملية على أرض الواقع
 ومع التطور البـشري     - لذلك ونتيجة

  ظهرت المجتمعات المتعـددة     -والحضاري
ثقافياً واجتماعياً، كما وجدت بكـل مجتمـع        
مؤسساته المتباينة نسبياً فيما بينها، والأكثـر       

 وبين غيرها من المؤسـسات      نهاتبايناً فيما بي  
في مجتمعات أخر، وهو ما ينـسحب علـى         

 .مؤسسات التعليم
 : الصحية والاجتماعية للعاملينالرعاية -ب

 نجـاح تطبيـق إدارة التنـوع     يتطلب
التعليمية تبني برنـامج رعايـة       المؤسساتب

للعاملين صحياً واجتماعيـاً مثـل صـناديق        
رعاية العاملين، وجـداول العمـل البديلـة،        
وتحديد يوم يتم فيه إجراء فحص شامل لأسر        
العاملين، ومـساعدة الأمهـات الحوامـل،       
والأمهات حديثي الولادة علـى الرضـاعة        
الطبيعية لأطفالهن، وتثقيفهن وإسداء المشورة     

هن من خلال أخصائيي الرضاعة المدربين،      ل
وبرامج التدريب والتوجيه والحياة الأسـرية      

بهدف مساعدة العاملين على تحقيق التـوازن      
بين الوظيفة والاحتياجات الشخصية، وبرامج     
ــة للاســتجابة للاحتياجــات  أخــرى مختلف
المتنوعة للعاملين مثل مساعدة العاملين فـي       

دة في رعايـة     الأول، والمساع  المنزلشراء  
الأطفال، واستبدال جزئي للمدفوعات الطبية     
للأسرة، والمساعدة فـي رعايـة المـسنين        
للعاملين الذين يعيشون مع الآباء والأمهـات       

  .المسنين
  : إداريةمتطلبات.٢

 أهم المتطلبات الإدارية التي تحتاجهـا       ومن
 :تطبيق إدارة التنوع

 واعية ترعى الفروق الفردية بين      قيادة -أ
 :عاملينال

 المؤكد أن الفروقات الموجودة بين      من
العاملين تنعكس على سلوكياتهم وتسهم فـي       
بناء شخصيتهم وأساليب تفكيرهم؛ لذا يجـب       
مراعاتها وتوظيفها لصالح المؤسسة، وما من      
مؤسسة إلا ويعمل فيها عاملون من مختلـف        
الأعمار فهناك شباب، وهناك مـن تخطـى        

 وهنـاك   الخمسين، وهناك رجـال ونـساء،     
 ـ    العربـي وغيـر     اكالأبيض والأسود وهن

العربي والمسلم وغير المسلم، ناهيـك عـن        
الانحدارات العشائرية والمعتقـدات الدينيـة      
والاتجاهات الفكرية المختلفة، كذلك هناك فئة      
من العاملين حرمت من نعمـة يتمتـع بهـا          
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أسوياء العاملين ممن يتمتعون بقابلية بدنيـة       
باختلاف درجة إعاقتهم،   كاملة وهم المعوقون    

كل هذا التنوع يحتاج إلى إدارة واعية تراعي        
مشاعر كل فئة وتمنـع أي تجـاوز علـى          
خصوصياتها من ناحية، والعمل على دمجهم      
وخلق نسيج متكامل يزيد من فاعلية الميـزة        
التنافسية من ناحية أخرى ، إن طبيعة وجود        
فروق فردية بين العاملين بأي مؤسسة يؤكد        

 إلى الأخذ بإدارة    لماسةاجة المؤسسة ا  على ح 
التنوع، ولذا ينبغي على قيـادات مؤسـسات        

ــي  ــل الآت ــيم عم  ,Orellous) :التعل
2015,p41)   

 بـالتنوع والـسعي لتنظـيم       الاعتراف -
 .الاستفادة منه

 سياسات التنـوع والتأكـد مـن        تبنيهم -
 .فعاليتها

 خطة استراتيجية لتفعيل مبادرات     وضع -
ت التنوع في كـل     التنوع وإدماج سياسا  

 .جانب من جوانب المؤسسة وأهدافها
 : العاملينمشاركة-ب

 العاملين هي المفتاح الرئيس     مشاركة
 مبادرات التنوع؛ حيث يجـب علـى        احلنج

المؤسسات النظر إلى مشاركة العاملين كجزء    
ضروري من مبادرات التنوع، وذلـك مـن        
أجل تقديم والحفاظ على سياسات تنوع فعالة؛       

تشجيع العاملين على الاسـتمرار     حيث يجب   

في تعلم مهارات جديدة فـي التعامـل مـع          
الأفراد وإدارتهم لأنهم يـدركون أن تنـوع        
العملاء يمكن أن يؤثر على نجاح أو فشل أي        
مؤسسة وأن المؤسسات تتنـافس لإرضـاء       

   (Orellous, 2015,p41) هؤلاء العملاء 
 ممـا سـبق أن مــشاركة   ويتـضح  

 التعليمية مطلـب آخـر      العاملين بالمؤسسات 
مهم لإنجاح تطبيق إدارة التنوع بهـا، إلا أن         
ذلك موقوفا على حجم المشاركة ونوعيتهـا       

 ونتـائج المـشاركة ووضـعها       اتها،ومستوي
موضع التنفيذ، فضلاً عن وجوبية مـشاركة       

  .جميع العاملين بلا تمييز
 : الإداريالإصلاح-ج

 الإصـلاح الإداري وضـع      يستوجب
 تشتمل على منظومة مـن      ةجيرؤية استراتي 

الأهداف والغايات والرؤى الإدارية لمعالجـة    
حالة التخلف الإداري مع إيجاد الدافعية لـدى   
المشاركين في التنمية خاصة القيادين، كما لا       
يهمل عنصرا الخبرة والتدريب باعتبارهمـا      
أساسيين قويين لبناء لثقـة بـالنفس، وهمـا         
عـاملان مهمــان كــذلك لغــرس الرغبــة  

لاستعداد لتحمل قدر من المخـاطر عنـد        وا
تخطيط وتنفيذ برامج التنمية؛ لان الإفراط في       
الحذر والركون إلى الاستقرار وعـدم أخـذ        
زمام المبادرة مسيء للإداري الحديث وكـذا       
توفير مهارات الاتصال مع الآخرين من أجل       



 

 ٣٨٩

 ،قـوق ( التسويق والتواصل مع المـستهلكين   
 ) ١٣١، ص ٢٠١١

 :عال الفالاتصال-د
 الاتصال الفعـال أحـد مطالـب        يعد

 فـي ذات    -تطبيق إدارة التنوع، كمـا أنـه      
 أحد ملامح الإصلاح الإداري؛ حيث      -الوقت

متعدد الاتجاهـات   "يجب أن يكون الاتصال     
، ويستهدف الاتـصال    "داخل وعبر الإدارات  

الفعال بناء إطار مرجعي يعتبر أساساً قويـاً        
جـل  لمناقشة التنوع ووضع خطط عمل من أ      

القضاء على التحيز والعوائق التـي تحـول        
دون تطبيقه، ويمكن استخدام قنوات الاتصال      

 هـذه   تملبفعالية لنشر رسالة التنـوع وتـش      
البيانات والنشرات الإخباريـة    : القنوات على 

والاجتماعات، وبرامج التـدريب، والمواقـع    
  .على شبكة الإنترنت، والشبكات الداخلية

  : العاملينتمكين-ه
تمكين كل فرد   "دارة التنوع تعني     إ أن

 أنهـا لا    كمامن أداء العمل وفقا لإمكاناته ،       
تعتمد على قائد واحد، ولذلك لابد من تمكين        
العاملين في عمليات إدارة التنويع، كمـا أن        
القدرة على المنافسة في الاقتـصاد العـالمي        

الاسـتفادة الكاملـة مـن مهـارات        . تتطلب
يم خدمة أفـضل    ومواهب جميع العاملين لتقد   

للعملاء، وزيادة رضـا العـاملين، وتلبيـة        
 Teixeira(احتياجات المجتمعات المتنوعة 

& Others, 2012,p29 (  ،هنا يجب ومن 
على جميع العاملين العمـل بـشكل مـستقل        
وبشكل جماعي لتحقيق هذه الغايـة، وهـي        

 .تمكينهم من الأداء بفاعلية
 تمكين العاملين بأي مؤسـسة      ويتحقق

تشجيع الأفراد للعمل في بيئة تقوم      "لال  من خ 
على الثقة المتبادلة، والاحتـرام، والانفتـاح،     
والصراحة، والعمل الجمـاعي، والابتكـار،      
وتقبل المخاطر، والتكامل، وتشجيع وتقـدير      

، وأيضا من خلال إعطاء العـاملين       "  التنوع
الفرص للانطلاق، وتحول شـعورهم مـن       

الاسـتقلالية  التبعية والضعف إلى الـشعور ب     
  .والقدرة
 تعقيب : 

يواجه التعليم وتطويره الكثيـر مـن       
منهـا وجـود إدارة     ، التحديات والمتطلبات   

مدرسية حديثة ممثلة في مدير المدرسة الذي       
وسـلوكه  ، ينظر إليه على أنه ممثل للسلطة       

القيادي يمثل عنصراً حيوياً في أداء مدرسته       
كـون  وتنظيمها فغحساسه بالمسؤولية يهيئه لي    

 التربية والتعليم   هنةعضواً بارزاً في مجال م    
، لذلك عليه أن يكون مبدعاً فـي خططـه         ، 

ويعمل على تحسين نوعية الحياه ة المدرسية       
  .لجميع من فيها  

لقد تغيـرت أدوار الإدارة المدرسـية      
فلم تعد مجرد عملية روتينية     ، واتسع مجالها   



 

 ٣٩٠

 تهدف إلي تسيير شؤون المدرسة سيراً رتيباً      
وفق قواعد وتعليمات معينـة تركـز علـى         

بل أصبحت تعني بكل ما     ، النواحي الإدارية   
،  التربويـة مـن تلاميـذ        عمليـة يتصل بال 

وأنـشطة  ، وطرائـق تـدريس     ، ومدرسين  
  .وتوثيق العلاقة بالمجتمع المحلي ، مدرسية 

وإن الدور الريادي الذي يقوم به مدير       
المدرسـة يتطلـب تـوافر مجموعـة مــن     

ص والمميزات التـي تؤهلـه للقيـام     الخصائ
، بأعباء هذا الدور على المـستوى العلمـي         

وتوفر الـصحة   ، والخبرة العملية   ، والثقافي  
ــذكاء  ــدة وال ــدرة ، الجي ــسما، والق  توال

الشخصية ، ولابد مـن أن ينطلـق مـدير           
المدرسة من دراية معرفيـة ويكـون لديـه         

ولابد أن يكون   ، اتجاهات إيجابية نحو العمل     
دراً على تفعيل الأنظمة والقوانين بدلاً مـن       قا

وأن يطور نوعـاً مـن      ، أن يكون عبداً لها     
التميز يعزز من خلاله مكانته في التعامل مع        

وإقناعهم بحكمته وإدارته ودرايته    ، الأخرين  
وأن يؤمن بأن أي إصلاح تربوي يتطلـب        ، 

و أن  ، وقتا لتـصحيحه وتنفيـذه وتجـسيده        
ع أو القفزات المفاجئـة     الأمور لا تتم بالتسر   

والمرحلية ، وإنما بالتدرج   ، غير المدروسة   
ويجب أن تكون لدى مدير     ، الواعية المدركة 

 عاليـة   عاتوتوق، المدرسة ممارسات تكيفية  
، ومتواصلة ومراقبة دائمـة لأداء التلاميـذ      

وتطـوير مـستمر    ، وتقويم لأداء املدرسة    

للجهاز التعليمي وفقاً لحاجات المدرسـة وأن       
وهذه خـصائص   . تكون لديه رؤية مشتركة     

إذا ما وجدت في مدير المدرسـة       ، جوهرية  
وتؤدي إلي  ، تقود إلى تحسين أداء املدرسة      

  .التغيير 
 

 الدراسة فيمـا سـبق الأطـر        تناولت
النظرية لها، فقد تم تناول إدارة التنوع مـن         
ــسات  ــا بالمؤس ــا، وأهميته ــث تعريفه حي
ــوع   ــا إدارة التن ــم مزاي ــة، وأه التعليمي
بالمؤسسات التعليميـة، وفوائـد وسـلبيات       
تطبيقها، ومبررات تطبيقها، والمعوقات التي     

 المؤسـسات تواجه مـدخل إدارة التنـوع ب      
أهم متطلبات تطبيق إدارة التنوع     التعليمية، و 

بالمؤسسات التعليمية، كما تم تناول ممارسات    
  .وأنشطة إدارة التنوع بالمؤسسات التعليمية

 وصـفاً للطريقـة     الجزء هذا   ويتناول
والإجراءات التي تم إتباعها فى تنفيذ الجانب       
العملي من الدراسة، متضمناً مجتمع الدراسة      

ضافة الـى أداة    وعينتها وطريقة اختيارها، إ   
 الصدقالدراسة المستخدمة وإجراءات اختبار     

والثبات لها، والخطوات التى تم إتباعها فـى        
مرحلة التنفيذ، والمعالجة الإحـصائية التـي       
استخدمت فى تحليل بيانات الدراسة بهـدف       
الوصول الى نتائج الدراسة النهائية، وفيمـا       

  :يلي وصفاً لذلك



 

 ٣٩١

  :دانيةأهداف الدراسة المي : أولاً
 الدراسة الميدانية إلـي تحقيـق عـدة         تسعى

  :أهداف أهمها
 تنـوع  عن واقع تحقق إدارة ال     الكشف -١

 المتوسـطة بالمملكـة     المـدارس في  
الأبعـاد  ( من حيـث    الأردنية الهاشمية 

   الأبعــاد –الداخليــة الشخــصية  
 )الخارجية

 رة المعوقـات التـي تواجـه إدا      تحديد -٢
التنوع لمديري المـدارس المتوسـطة      

 ومتطلبـات مملكة الاردنية الهاشمية    بال
 .تحقيقها

  :خطوات الدراسة الميدانية: ثانياً
   : الدراسة مجتمع -١

 جمع البيانات والمعلومات المرتبطة     تم
 التنوع لمديري المـدارس المتوسـطة       إدارةب

بالمملكة الأردنية الهاشمية ودورها في تحقيق     
 مـن خـلال     ،التفاعل الأكاديمي المدرسـي   

لمراحل التي مرت بها، وكـل      دراسة جميع ا  
  . الأنشطة التي تتبناها

 مجتمع الدراسـة مـن جميـع      يتكون
المعلمين العاملين فـي مـدارس المرحلـة        
المتوسطة في المملكة الأردنية الهاشمية فـي       
محافظة البلقـاء والبـالغ عـددهم بحـدود         

  .معلم) ٢٥٠٠(
 

  : الدراسةعينة -٢
 اختيار عينة بالطريقـة العـشوائية       تم

طة وفقاً للأساليب العلمية المعتمدة فـي       البسي
) ٣٣٤( مـن     العينة   تكونت و اختيار العينات 

معلم من المعلمين العـاملين فـي مـدارس         
المرحلة المتوسطة فـي المملكـة الأردنيـة        
الهاشمية في محافظة البلقاء، حيث تم توزيع       

استبانة علي العاملين، وتـم جمـع        ) ٥٠٠(
سـتبانات  استبانة وبعد اسـتبعاد الا    ) ٣٨٧(

) ٣٣٤(الناقصة والغير مكتملة أصبح العـدد       
وهو ما يوافق العدد المحدد فـي الأسـاليب         

  .العلمية المعتمدة لاختيار العينات
  :  الدراسةأداة -٣

 عـن واقـع   للكـشف  بناء استبانه  تم
 المتوسـطة   المدارستحقق إدارة التنوع في     

الأبعاد ( من حيث    بالمملكة الأردنية الهاشمية  
، ) الأبعـاد الخارجيـة    –شخصية  الداخلية ال 

ورصد واقـع تحقـق التفاعـل الأكـاديمي         
المدرسي، وأهم مظاهره بالمدارس المتوسطة     
في المدارس المتوسطة بالمملكـة الأردنيـة       

  .اشميةاله
 تحكيمهــا مــن قبــل أســاتذة وتــم

متخصصين بالمجال، وتم التأكد من صـدق       
وثبات الاسـتبانة، بالأسـاليب الإحـصائية       

تطبيقها على عينـة الدراسـة،      و. المعروفة
واستخدام الأسـاليب الإحـصائية المناسـبة       

  .للعينة



 

 ٣٩٢

 – تم الاعتماد في بناء الاستبانة       حيث
 على عدة مصادر اشتقت منها      –أداة الدراسة   

العبارات التي تضمنتها الاستبانة ، وتتمثـل       
  :تلك المصادر فيما يلي 

 النظري الذي تعرض لمتغيرات     الإطار 
 ).رة التنوعإدا(الدراسة 

 السابقة التي تمت في مجـال    الدراسات 
، في المرحلـة الحاليـة      )إدارة التنوع (

 .والمراحل الأخري
  الشخــصية مـع مــديري  المقـابلات 

ومسئولي بعض المدارس، والمعلمـين     
 .بها

 وفـق الأوزان    الاستبانة تصحيح   وتم
الموضوعة لتدرج الإجابة غالبـا، وأحيانـا،       

رجـة تـوافر    ونادرا وذلك للتعرف علـي د     
ــة  ــام بهــا داخــل الجمعي ــارة أو القي العب
  ومؤسـساتها، كمـا يتــضح فـي الجــدول    

 :التالي 
  )٢ (جدول

   طريقة تصحيح الاستبانة
 نادراً أحيانا غالباً العبارة

- ١ ٢ ٣ 

 أن الاستبانة تحتـوي علـى        وحيث
عبارة فإن النهايـة العظمـى لدرجـة        ) ٤٠(

ــتبانة  ــصغرى ) ١٢٠(الاس ــة ال ، والنهاي
  ) .٤٠(ستبانة هي للا

 : صدق الاستبانة حساب  -أ 
 من صدق الاسـتبانة اسـتخدم       للتأكد

  :الباحث أنواع الصدق التالية
 الظاهري الصدق  : 

 بالـصدق الظـاهري مـدى       ويقصد
ــرض    ــا للغ ــتبانة ظاهري ــبة الاس   مناس
  التي وضـعت مـن أجلـه ، مـن خـلال            
ــتبانة   ــوى الاس ــدئي لمحت ــص المب الفح

اعـى  ، فقـد ر   )٣٠٤، ص   ٢٠٠٧خطاب،(
 :الباحث ما يلي 

 تعليمات الاستبانة وضوح . 
 العبارات التي تهدف الاستبانة     صلاحية 

 .لقياسها 
 ــة ــا إمكاني ــتبانة وتطبيقه ــع الاس  طب

حيحها وتفـسير نتائجـه بـسهولة       وتص
 .ويسر

 المحكمين صدق  : 
 عرض الباحث الاستبانة علـى      حيث

) ١(مجموعة من المحكمين المتخصـصين       
ية، بهدف التأكد مـن      أساتذة اصول الترب   من

 إلـى   لمحكمـين صدقها ، وقد أشار السادة ا     
بعض الملاحظات والتي قد تم تعـديلها فـي       
ضوء أرائهم والتي كان من أهمهـا تعـديل         
بعض الصياغات ، هذا وقد اتفق المحكمون        

                                                             

   .المحكمین قائمة ( ) : ملحق -  1
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  على أن عبارات الاستبانة مناسـبة لقيـاس        
  ما وضـعت لقياسـه، هـذا وقـد اسـتبق           

لتـي اتفـق علـى      الباحث على العبـارات ا    
% ٨٠صلاحيتها السادة المحكمـين بنـسبة       

  .فأكثر
   إجراء التعديلات التـي أشـار       وبعد

إليها السادة المحكمون والتي تضمنت تعديل       
في صياغة بعد عبـارات الاسـتبانة ، فقـد          
أصبحت الاستبانة في صورته النهائية بعـد       
إجراء تعديلات السادة المحكمين مكون مـن       

 التنـوع بالمـدارس     رةإدا عنعبارة  ) ٢١(
 . المتوسطة

ــتم ــى ي  اســتجابة المفحوصــين عل
  الاســتبانة مــن خــلال ثلاثــة اســتجابات 

ــا ( ــ–غالب ــادرا- ا أحيان ) ١ -٢ -٣) ( ن
  .للعبارات 

  صدق الاتساق الداخلي للاستبانة :  
 التحقـق مـن الاتـساق الـداخلي         تم

للاستبانة من خلال التطبيق الذي تم للاستبانة       
) ١٠٠(ستطلاعية التي قوامها    على العينة الا  

مدرس من المعلمـين العـاملين بمـدارس        
المرحلة المتوسطة في  المملكـة الاردنيـة        

 :الهاشمية في محافظة البلقاء ، كما يلي
 معاملات الارتباط بين عبـارات      حساب .١

الاستبانة والدرجة الكلية للمحور التابع     
 :لها 

   ( ) جدول
انه إدارة معاملات الارتباط بين عبارات استب

 المحاور كل ودرجاتالتنوع بالمدارس 
  محور على حده

  التنوع بالمدارس المتوسطةإدارة

 ارتباط العبارة بالدرجة معامل العبارة
 الكلية للمحور

٠,٩٣١ ١** 
٠,٧٩٨ ٢** 
٠,٨٤٦ ٣** 
٠,٩٥٨ ٤** 
٠,٨٩٩ ٥** 
٠,٩٤٤ ٦** 
٠,٩٧٢ ٧** 
٠,٩٣١ ٨** 
٠,٥٨٦ ٩** 
٠,٢٩٣ ١٠* 
٠,٧٣٢ ١١** 
٠,٧٧١ ١٢** 
٠,٨٢٧ ١٣** 
٠,٩٥٧ ١٤** 
٠,٩٥٠ ١٥** 
٠,٢٦٩ ١٦* 
٠,٩٧٦ ١٧** 
٠,٩٤٣ ١٨** 
٠,٧٧٤ ١٩** 
٠,٩٢٤ ٢٠** 
٠,٩٠١ ٢١** 

  )٠,٠١( عند مستوى دالة( ** )  
  )٠,٠٥( عند مستوى دالة( * ) 



 

 ٣٩٤

ــضح ــسابق أن يت ــن الجــدول ال  م
معاملات الارتباط بين عبـارات الاسـتبانة       

لكلية لكل بعد تراوحت مـا بـين        والدرجة ا 
ــة  ) ٠,٩٥٩(، و ) ٠,٢٦٩( ــا دال وجميعه

  .إحصائية 
حساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية       .٢

 :لكل محور والدرجة الكلية للاستبانة 
معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية  ( ) جدول

  لكل محور من محاور الاستبانة
  والدرجة الكلية للاستبانة

 معامل انة الاستبمحاور
 الارتباط

 مستوى
 الدلالة

 التنوع إدارة
 بالمدارس المتوسطة

٠,٠١ **٠,٩٩٣ 

 مـن الجـدولين الـسابقين أن        يتضح
ــارات   ــين العب ــات ب ــاملات الارتباط   مع
  والدرجة الكليـة للاسـتبانة وكـذلك بـين         
الدرجة الكلية لكل محور والدرجـة الكليـة        

 يدل علـى    ذاللاستبانة كلها دالة إحصائيا وه    
ترابط وتماسك العبارات والمحاور والدرجة     
الكلية ؛ مما يدل على أن الاسـتبانة تتمتـع          

  .باتساق داخلي 
  : ثبات الاستبانة حساب  -ب 

يعد الثبات من الشروط الـسيكومترية      
الهامة التي تعبر عن الدقة في قياس ما يدعى        
قياسه ، وقد تم حساب ثبات الاستبانة بعـدة         

خ ، والتجزئـة   طرق وهي معامل الفا كرونبا    
 :النصفية ، وإعادة التطبيق كما يلي 

 الفا كرونباخ معامل  : 
 الباحث هـذه الطريقـة فـي        استخدم

  حساب ثبـات الاسـتبانة وذلـك بتطبيقـه         
مدرس من نفـس    ) ١٠٠(على عينة قوامها    

مجتمع الدراسة ومن خارج عينـة الدراسـة       
 في مـدارس    العاملين المعلمين   منالأساسية  

 الأردنيـة طة فـي المملكـة      المرحلة المتوس 
الهاشمية فـي محافظـة البلقـاء، ويوضـح      
الجدول معاملات الثبات لكـل محـور مـن      
محاور الاستبانة وكـذلك الدرجـة الكليـة        
باستخدام معامل الفا ، وقد كانت معـاملات        

: الفا كرونباخ للأبعاد على التوالي كما يلـي        
 بالمدارس المتوسـطة  وعفي محور إدارة التن 

  .٠,٩٧٢كان 
 النصفية التجزئة  : 

 تم حساب معامل ثبات الاسـتبانة       كما
بطريقة التجزئة النصفية من خلال حـساب       
معاملات الارتباط بين درجـات المعلمـات       

 الفردي من الاستبانة ودرجاتهم     النصفعلى  
على النصف الزوجي ، ثم تم استخدام معادلة        

يوضــح ( ) جوتمــان ، والجــدول التــالي 
 :معاملات الثبات 



 

 ٣٩٥

   ( ) جدول
قيم معامل الثبات لكل بعد من أبعاد استبانة 

  التنوع لمديري المدارس 

 عدد المحاور
 العبارات

 معامل
الفا 

 كرونباخ

 معامل
التجزئة 
 النصفية

 معامل
 جوتمان

 إدارة
التنوع 

بالمدارس 
 المتوسطة

٠٫٩٨٢ ٠٫٩٨٥ ٠٫٩٧٢ ٢١ 

 هذه القيم علـى أن الاسـتبانة         وتدل
   مـن الثبـات لقيـاس       تتمتع بدرجة مناسبة  

   تحقـق واقـع تحقـق إدارة التنـوع،          واقع
 من الجدول أن القيم مناسـبة يمكـن     ويتضح

 بها وتدل على صـلاحية الاسـتبانة        وثوقال
  .للتطبيق 

 التطبيق إعادة  :  
 حساب ثبات الاسـتبانة بطريقـة        تم

 ،  Test-retestالتطبيق وإعـادة التطبيـق      
  انة حيث قام الباحثة بإعـادة تطبيـق الاسـتب      

 المعلمـين  مـن )  مدرس   ١٠٠( على عدد   
  العاملين في مـدارس المرحلـة المتوسـطة        
في المملكة الأردنية الهاشمية فـي محافظـة       

  .البلقاء
  
  
  

   (  )جدول
 يوضح معاملات ثبات أبعاد استبانة التنوع 

  بطريقة إعادة الاختبار  لمديري المدارس

 بإعادة الثبات  الاستبانةأبعاد م
 التطبيق

 التنوع إدارة ١
 بالمدارس المتوسطة

٠,٩٣٦** 

   ٠,٠١دالة عند مستوى دلالة ** 

 هذه القيم علـى أن الاسـتبانة         وتدل
 واقـع تتمتع بدرجة عالية من الثبات لقيـاس    

تحقــق إدارة التنــوع، بمــدارس المرحلــة 
 الهاشمية فـي    الأردنية المملكة   فيالمتوسطة  

  .محافظة البلقاء
 :الإحصائية المعالجة أساليب: ثالثاً

 استخدام الحزمة الإحصائية للعلوم     تم
  فـي إجـراء   SPSS ver.22الاجتماعية 

التحليلات الإحصائية ، والأساليب المستخدمة     
  :في هذا البحث هي

  كوبر   معادلة Cooper   لإيجـاد نـسب 
 . بين المحكمين فاقالات

 الفا كرونباخ والتجزئة النـصفية      أسلوب 
ت وإعادة التطبيق لحـساب مـدى ثبـا       

 .الاستبانة 
 ارتباط بيرسون    معامل pearson   بـين 

درجة كل عبارة والدرجة الكلية للمحور      



 

 ٣٩٦

الذي تنتمي إليه؛ وذلك لتقدير الاتـساق       
 .الداخلي للاستبانة 

 ستيفن ثامبسون معادلة  Steven K. 
Thompsonلحساب حجم العينة . 

 والنسب المئوية، المتوسط التكرارات 
اري لإجراء الحسابي، والانحراف المعي

 .المعالجة الإحصائية للاستبانة 
 

 تم عرض نتائج الدراسة الميدانية وقد
 :وفقاً للمحاور التالية

  : التنوع بالمدارس المتوسطة ويتضمنإدارة
 ًالشخصية " الأبعاد الداخلية : أولا"  
 ًالأبعاد الخارجية: ثانيا  
 ًالأبعاد التنظيمية: ثالثا  

 استخدام المعالجات الاحصائية وتم
المناسبة كحساب التكرارات والنسب المئوية، 
وكذلك حساب المتوسط الحسابي، وحساب 

حيث تم الاعتماد علي . الانحراف المعياري

 ميزان تقديري وفقا لمقياس ليكرت الثلاثي
Boynton, P. M., & Greenhalgh, 

T. 2004): ( 
 ميزان تقديري وفقا لمقياس )٦ (جدول

  ليكرت الثلاثي
  العامالاتجاه  المرجحالمتوسط الاستجابة

  الموافقةعدم ١,٦٦ إلى ١ من نادرا

 إلى ١,٦٧ من أحيانا
٢,٣٣ 

 المحايدة

 الموافقة ٣ إلى ٢,٣٤ من غالبا

 تم استخدم المتوسط المرجح وعليه
على الأسئلة ) عينة البحث ( لإجابات الأفراد 

خدام مقياس ليكرت الثلاثي بغرض باست
تعرف واقع إدارة التنوع لمديري المدارس 

  .المتوسطة بالمملكة الأردنية الهاشمية
  

 عرض النتائج من خلال الاستبيان وتم
  :كالتالي 

  
  



 

 ٣٩٧

  "الشخصية " الأبعاد الداخلية : أولاً
  والانحراف المعياري للآراء التكرارات والنسب المئوية والمتوسط  ( ) جدول

  عينة الدراسة حول البعد الأول المتضمن بالمحور الأول من استبانة التنوع 
  لمديري المدارس لتحقيق التفاعل الأكاديمي المدرسي
  )الأبعاد الداخلية : أولا(

 غالبا أحيانا نادراً
  العبارةمضمون العدد ددالع العدد
% % % 

 الانحراف المتوسط
 المعياري

  درجة
 الممارسة

 ان المعلمون الأكبر سناً     تعتبر .١ ٣٠٠ ٢٢ ١٢
 ٨٩,٨ ٦,٦ ٣,٦ أكثر إنتماء للمدرسة

 عالية ٠,٤٣٧ ٢,٨٦

في ) إناث، ذكور( النوع   يؤثر .٢ ٣ ٨ ٣٢٣
توزيع المهام والـصلاحيات    

 ٠,٩ ٢,٤ ٩٦,٧ على الموظفين في المدرسة
 منخفضة ٠,٢٤١ ١,٠٤

عم الـلازم    المدرسة الد  تقدم .٣ ٤ ٨ ٣٢٢
ــل  ــة والعم ــسهيل الحرك لت
ــن ذوي   ــوظفين مـ للمـ

 ١,٢ ٢,٤ ٩٦,٤ الاحتياجات الخاصة
 منخفضة ٠,٢٦٤ ١,٠٥

 إدارة المدرسة عـدم     تراعي .٤ ٣٠٧ ٢٠ ٧
ــزالتمي ــاملين  ي ــين الع  ب

بالمدرسة في المعاملة علـى     
 ٩١,٩ ٦,٠ ٢,١ .خلفية الأصل 

 عالية ٠,٣٦٦ ٢,٩٠

ن العاملين   توجد خلافات بي   لا .٥ ٣١٥ ١٣ ٦
 ٩٤,٣ ٣,٩ ١,٨ بالمدرسة على خلفية الأصل

 عالية ٠,٣٢٥ ٢,٩٣

 عـدم   المدرسة إدارة   تراعى .٦ ٥ ٦ ٣٢٣
ــاملين    ــين الع ــز ب التميي
بالمدرسة حـسب المنطقـة     

 ١,٥ ١,٨ ٩٦,٧ الجغرافية التي ينتمي إليها
 منخفضة ٠,٢٧٥ ١,٠٥

داخـل  ( الجغرافيـة    المنطقة .٧ ٣٢٤ ٥ ٥
ثر في التعامـل    لها أ ) القطاع

ــة  ــاملين بالمدرس ــين الع ب
 ٩٧,٠ ١,٥ ١,٥ وبعضهم البعض

 عالية ٠,٢٧٠ ٢,٩٦

 متوسطة ٠,٧١٤ ٢,١١  المرجح للبعد الأولالمتوسط



 

 ٣٩٨

 من المؤشرات الإحصائية للبعد الأول يتضح
 إدارة لاستبانهالمتضمن بالمحور الأول 

  :التنوع بالمدارس المتوسطة أن 
) ٢,١١( والذي يساوى :لعام  االمتوسط .١

؛ وهو ) ٠,٧١٤(مع انحراف معياري 
يؤكد على وجود ميل في وجهة نظر 
عينة الدراسة على وجود ممارسة 
بصورة متوسطة لوقوعها ضمن فئة 

وهى تعتبر ) ٢,٣٣ إلى ١,٦٧(المقياس 
  .راسةمحايدة من وجهة نظر عينة الد

 توى يوجد مس: الأولى المرتبة
ية على نطاق العبارات ممارسة بدرجة عال

 ان تعتبروهي عبارات ) ٧ ، ٥ ، ٤ ، ١(
 للمدرسة، انتماءالمعلمون الأكبر سناً أكثر 

لها أثر في ) داخل القطاع(المنطقة الجغرافية 
التعامل بين العاملين بالمدرسة وبعضهم 
البعض، لا توجد خلافات بين العاملين 

 على خلفية الأصل، تراعي إدارة لمدرسةبا
رسة عدم التمييز بين العاملين بالمدرسة المد

 بمتوسطاتفي المعاملة على خلفية الأصل، 
وهى من ) ٢,٩٦ إلى ٢,٨٦( تراوحت بين 

 إلى ٢,٣٤(مؤشرات الفئة الثالثة للمتوسط 
والتي تؤكد على وجود ممارسة من ) ٣

الدرجة العالية على نطاق تلك العبارات ، 
 وأن وجهة نظر عينة الدراسة تميل إلى

 .الاتجاه الإيجابي 

 الباحث هذه النتيجة إلى ويعزي
 عينة الدراسة أن المعلمون الاكبر سنا شعور

قد عاشوا بالمدرسة أكثر، ويرتبطون بها 
نتيجة تعلقهم بها وقضاء سنوات عمرهم بها، 
بخلاف أولئك الذين يأتون من مناطق بعيده 
في بداية تعيينهم الي مدارس لظروف 

 الجغرافيةحظ أن المنطقة التعيين، ومن الملا
تتأثر بالتعامل فالمناطق الريفية يزيد فيها 
المعاملات بخلاف مناطق الحضر، ومن 

 تسود فيها الأردنيةالملاحظ تمتع المملكة 
 كثيرا، الأصولروح المواطنة، ولا تتعدد 

 إليفغالبية العاملين بالمدارس يرجعون 
أصول واحده، مما ينعكس علي إدارة 

لتي لا تميز بين المعلمين وإن المدرسة ا
وجود غريب بالمدرسة لا ينتمي الي المنطقة 

  .يعامل مثل بقية المعلمين
 يوجد مستوى : الثالثة المرتبة

ممارسة بدرجة منخفضة على نطاق البنود 
، ذكور( النوع يؤثر:  بنودوهي ) ٦، ٣ ،٢(

في توزيع المهام والصلاحيات على ) إناث
 المدرسة الدعم تقدمو المدرسة،الموظفين في 

اللازم لتسهيل الحركة والعمل للموظفين من 
 إدارة تراعى ،ذوي الاحتياجات الخاصة

 عدم التمييز بين العاملين بالمدرسة المدرسة
. حسب المنطقة الجغرافية التي ينتمي إليها

) ١,٠٥إلى ١,٠٤(  تراوحت بين بمتوسطات
 ١(وهى من مؤشرات الفئة الأولى للمتوسط 



 

 ٣٩٩

والتي تؤكد على وجود ممارسة ) ١,٦٦إلى 
 تلك اقمن الدرجة المنخفضة على نط

العبارات ، وأن وجهة نظر عينة الدراسة 
 .تميل إلى الاتجاه السلبي 

 لا الباحث هذه النتيجة إلى أن ويعزي
تختلف المهام باختلاف النوع، فالوظائف 
داخل المدرسة يتحملها الفرد ذكرا أو أنثي، 

عاً للتخصصات والقدرة وتتوزع المهام تب
 بحسب النوع، كما أن ليسعلي القيام بها و

المدرسة لا تراعي في كثير من الأحيان كون 
الموظف من ذوي الاحتياجات الخاصة، فلا 

 يتم خفض ولاتوجد أجازات استثنائية لهم، 

عدد الحصص لهم أو مراعاة لظروفهم في 
توزيع الجدول، كما أن الإدارة المدرسية لا 

مل مع الموظفين بنفس الكيفية في حاله تتعا
اختلاف المنطقة الجغرافية التابعين إليها، 
فالموظف القريب السكن من المدرسة تتعامل 
معه الإدارة بصورة أفضل من البعيد نسبياً، 
فيمكنه الذهاب إلي منزله أو التواصل مع 

 من البعيدين جغرافياً، فضلالجميع بصورة أ
ي المناطق الحضرية وقد تهب الإدارة لساكن

بعض الميزات التي لا يحصل عليها ساكني 
الريف من نفس المدرسة في جدول 

  .الحصص، وفي الأنشطة التي يتولونها

 
) الشخصية( المدرج التكراري لمتوسطات عبارات البعد الأول الخاص بالإبعاد الداخلية  ( ) شكل

 المتضمن بالمحور الأول من الاستبانة



 

 ٤٠٠

  عاد الخارجيةالأب: ثانياً
التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري للآراء عينة الدراسة حول  ( ) جدول

البعد الثاني المتضمن بالمحور الأول من استبانة التنوع لمديري المدارس لتحقيق التفاعل 
  الأكاديمي المدرسي

)الأبعاد الخارجية : ثانيا(  
 الباغ أحيانا  نادراً
  العبارةمضمون العدد العدد العدد

% % % 

 المتوسط
 الانحراف
 المعياري

  درجة
 الممارسة

 ادارة المدرسة عدم التمييز بـين       تراعى .١ ٣١٧ ٨ ٩
الموظفين حسب الإنتماء السياسي عنـد      

 ٩٤,٩ ٢,٤ ٢,٧ الاختيار والتعيين
 عالية ٠,٣٥٥ ٢,٩٢

 مستويات الدخل لدى العاملين في      تفاوت .٢ ٣١٧ ١٥ ٢
عن مستوى الدخل في مدرسة     المدرسة  

أخرى لـه أثـر إيجـابي علـى الأداء          
 ٩٤,٩ ٤,٥ ٠,٦ .وعلاقات العمل 

 عالية ٠,٢٥٧ ٢,٩٤

 إدارة المدرسة نظام حوافز ومكافـآت       تتبنى .٣ ٢ ٥ ٣٢٧
 ٠,٦ ١,٥ ٩٧,٩ . يشجع على الإبتكار والتميزمناسب

 منخفضة ٠,١٩٦ ١,٠٣

ك وقـيم    محل الإقامة علـى سـلو      يؤثر .٤ ٥ ٤ ٣٢٥
 ١,٥ ١,٢ ٩٧,٣ وثقافات العاملين بالمدرسة

 منخفضة ٠,٢٦٥ ١,٠٤

 بالـضجر مـن بعـض العـادات         تشعر .٥ ٣١٨ ٨ ٨
 ٩٥,٢ ٢,٤ ٢,٤ .الشخصية لزملائك في العمل

 عالية ٠,٣٣٩ ٢,٩٣

٩ ٦ ٣١٩ 
  طبيعة عملي مع مؤهلي العلميتتناسب .٦

٢,٧ ١,٨ ٩٥,٥ 
 منخفضة ٠,٣٤٨ ١,٠٧

 في حالة وجود عاملين بالمدرسة      تقدأع .٧ ٣٠٧ ١٤ ١٣
من ديانات مختلفة لن يكون هناك تمييز       

 ٩١,٩ ٤,٢ ٣,٩ .ضدهم 
 عالية ٠,٤٢٩ ٢,٨٨

 متوسطة ٠,٨٢٨ ٢,١٢  المرجح للبعد الثانيالمتوسط



 

 ٤٠١

 من المؤشرات الإحصائية للبعد الثاني يتضح
 ارةالمتضمن بالمحور الأول لاستبانة إد

  :المدارس المتوسطة أن التنوع ب
) ٢,١٢( والذي يساوى    : العام   المتوسط .١

؛ وهـو   ) ٠,٨٢٨(مع انحراف معياري    
يؤكد على وجود ميل في وجهـة نظـر     
عينة الدراسة علـى وجـود ممارسـة        
بصورة متوسطة لوقوعها ضـمن فئـة       

وهى تعتبر  ) ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(المقياس  
  .محايدة من وجهة نظر عينة الدراسة

 يوجد مستوى ممارسة    :ى   الأول المرتبة .٢
 ،  ١(بدرجة عالية على نطاق العبارات      

 تراعـى :  عبـارات  وهي) ٧ ،   ٥ ،   ٢
ــين  إدارة ــز ب ــدم التميي ــة ع  المدرس

 السياسي عنـد    الانتماءالموظفين حسب   
 مـستويات   تفـاوت  ،الاختيار والتعيين 

الدخل لدى العاملين في المدرسـة عـن        
مستوى الدخل في مدرسة أخرى له أثر       

 ،على الأداء وعلاقـات العمـل     إيجابي  
 بالضجر مـن بعـض العـادات        تشعر

 في  أعتقد ،الشخصية لزملائك في العمل   
حالة وجود عاملين بالمدرسة من ديانات      

 ،مختلفة لن يكون هناك تمييـز ضـدهم       
 إلـى   ٢,٨٨(  تراوحت بين    بمتوسطات

وهى من مؤشرات الفئة الثالثـة      ) ٢,٩٤
والتـي تؤكـد    ) ٣ إلى   ٢,٣٤(للمتوسط  

 ممارسة من الدرجة العاليـة      جود و على

على نطاق تلك العبارات ، وأن وجهـة        
نظر عينة الدراسة تميل إلـى الاتجـاه        

 .الإيجابي 
 الباحث هذه النتيجة إلـى أن        ويعزي

 النظام التعليمي بعيدا عـن التوجهـات        يعمل
السياسية فالمدرسة لا تتدخل في التوجهـات       

مهم السياسية أو الحزبية للموظفين ولا تقيـي      
علي أساس ذلك فعند الاختيـار والتعيـين لا        
يتطلب مـن الموظـف توضـيح توجهـه         
السياسي، بل تعمـل الدولـة علـي عـزل          
التوجهات السياسية عن التدخل فـي شـئون        
التعليم، كما أن تفـاوت مـستويات الـدخل         
وزيادتها يؤدي بالمعلم إلي مزيدا من الجهد،       
فكلما كان الراتب أكبر والدخل أكثر سـاعد        
ذلك في تهيئة الموظف للعمليـة التعليميـة،        
وساعده علي الجد والاجتهاد والتفرغ للعملية      

 كثيـر مـن المعلمـين       يالتعليمية، كما أبد  
ضجرهم من بعـض العـادات الشخـصية        
لزملائهم في العمل كالتهاون في تأدية العمل،       
والتأخر فيـه، والتكاسـل والتـساهل فـي         

ارات التكليفات المطلوبة، وكمـا تحـرص إد      
المدارس علي عدم التفريق بـين المعلمـين        
علي أساس التوجهات السياسية فإنها لا تفرق       
بينهم علي حسب الديانات أيـضا، فالـشعب        
الأردني ينعم بالمواطنة والتوافق والتناسـق،      

  .ولا توجد به نزعات طائفية دينية



 

 ٤٠٢

 مستوى ممارسة   يوجد:  الثانية   المرتبة .٣
، ٣(د  بدرجة منخفضة على نطاق البنـو     

 إدارة المدرسـة    تتبنـى : وهي ) ٦ ، ٤
نظام حوافز ومكافآت مناسـب يـشجع       

 محل الإقامة   يؤثر ، والتميز الابتكارعلى  
على سلوك وقـيم وثقافـات العـاملين        

 طبيعة عملـي مـع      تتناسب ،بالمدرسة
 تراوحت بين   بمتوسطات ،مؤهلي العلمي 

وهى من مؤشـرات   ) ١,٠٧إلى  ١,٠٣( 
) ١,٦٦ إلـى  ١ (وسـط الفئة الأولى للمت  

والتي تؤكد على وجود ممارسـة مـن        
الدرجة المنخفضة علـى نطـاق تلـك        
العبـارات ، وأن وجهـة نظـر عينـة     

 .الدراسة تميل إلى الاتجاه السلبي 

 الباحث هذه النتيجة إلـى أن        ويعزي
 المكافآت في المدارس شبيه بـالروتين       فنظام

فلا توجد حوافز تـشجيعية تـساعد علـي          
ي العمل، ولا توجد حوافز     الابتكار والتميز ف  

للمتميزين، بل يعامل الجميع معاملة واحـده       
داخل المدارس خاصة الحكوميـة، يكتـسب       
الإنسان قيمه ومبادئه وثقافته مـن المجتمـع        
الذي يعيش فيـه، وتختلـف طبـاع البـشر         

 الإقامة  محلباختلاف بيئتهم التي نشئوا فيها ف     
 سـلوك وقـيم وثقافـات       على يؤثر   والسكن
 أن كثيـر مـن      ويلاحظ ،ن بالمدرسة العاملي

المعلمين من يعمل بما لا يتناسب مع مؤهله        
 لا تتوافق   ةالعلمي فقد يقوم معلم بتدريس ماد     

  . مع مؤهلة نتيجة لوجود عجز في التخصص

 
  التكراري لمتوسطات عبارات البعد الثاني الخاص بالإبعاد الخارجيةدرجالم ( ) شكل

 لاستبانة بالمحور الأول من االمتضمن



 

 ٤٠٣

  الأبعاد التنظيمية: ثالثاً
  التكرارات والنسب المئوية والمتوسط والانحراف المعياري للآراء  ( ) جدول

  عينة الدراسة حول البعد الثالث المتضمن بالمحور الأول من استبانة التنوع لمديري 
  المدارس لتحقيق التفاعل الأكاديمي المدرسي

)الأبعاد التنظيمية : ثالثا(  
 غالبا أحيانا نادراً
 العدد العدد العدد

  
  العبارةونمضم

% % % 

 المتوسط
 الانحراف
 المعياري

  درجة
 الممارسة

 العاملون فـي مكـانتهم      يتفاوت .١ ٣١٣ ١٢ ٩
ــستوى   ــاً للم ــة وفق الاجتماعي

 ٩٣,٧ ٣,٦ ٢,٧ .الوظيفى
 عالية ٠,٣٦٩ ٢,٩١

 درجة الرضـا الـوظيفي      تتفاوت .٢ ٨ ٩ ٣١٧
 ٢,٤ ٢,٧ ٩٤,٩ .يفيوفقاً للمستوى الوظ

 منخفضة ٠,٣٤٣ ١,٠٧

 إدارة المدارس في التدرج     تراعى .٣ ٣١٢ ١٢ ١٠
 ٩٣,٤ ٣,٦ ٣,٠ .الوظيفي الأقدمية في التعيين 

 عالية ٠,٣٨٣ ٢,٩٠

 تطابق بين سياسـات إدارة      يوجد .٤ ١٠ ١١ ٣١٣
المدرسة حول التنوع وممارساته    

 ٣,٠ ٣,٣ ٩٣,٧ على الواقع
 منخفضة ٠,٣٨٠ ١,٠٩

 إدارة المدرسة قيمة للتنوع     تعطي .٥ ٦ ٧ ٣٢١
 ١,٨ ٢,١ ٩٦,١ .وتدرج ذلك ضمن سياساتها

 منخفضة ٠,٣٠٠ ١,٠٦

 موضوع التنوع في الموارد    تعتبر .٦ ٣٢٨ ٤ ٢
البشرية قضية غالبـاً مـا يـتم        

 ٩٨,٢ ١,٢ ٠,٦ .تجاهلها في المدارس
 عالية ٠,١٨٨ ٢,٩٨

تحقيــق  إدارة المدرسـة ب تقـوم  .٧ ٣ ٤ ٣٢٧
التنوع في القوى العاملة وتقديم     

 ٠,٩ ١,٢ ٩٧,٩ .الدعم المناسب له
 منخفضة ٠,٢١٧ ١,٠٣

 متوسطة ٠,٦٣٥ ١,٨٦  المرجح للبعد الثالثالمتوسط



 

 ٤٠٤

 من المؤشرات الإحصائية للبعد الثالث يتضح
المتضمن بـالمحور الأول لاسـتبانة إدارة       

  :التنوع بالمدارس المتوسطة أن 
) ١,٨٦( والذي يساوى    : العام   المتوسط .١

؛ وهـو   ) ٠,٦٣٥(مع انحراف معياري    
يؤكد على وجود ميل في وجهـة نظـر     
عينة الدراسة علـى وجـود ممارسـة        
بصورة متوسطة لوقوعها ضـمن فئـة       

وهى تعتبر  ) ٢,٣٣ إلى   ١,٦٧(المقياس  
  .محايدة من وجهة نظر عينة الدراسة

 يوجـد مـستوى     : الأولـى    المرتبة
بدرجة عالية على نطاق العبـارات      ممارسة  

  بمتوســطات تراوحــت بــين ) ٦ ، ٣ ، ١(
 يتفـاوت : وهي عبارات ) ٢,٩٨ إلى   ٢,٩٠( 

العاملون فـي مكـانتهم الاجتماعيـة وفقـاً         
للمستوى الوظيفي، تراعى إدارة المـدارس      
في التدرج الوظيفي الأقدمية فـي التعيـين،        
تعتبر موضوع التنوع في الموارد البـشرية       

الباً ما يتم تجاهلها فـي المـدارس،        قضية غ 
 من مؤشرات الفئة الثالثـة للمتوسـط        وهى

والتي تؤكـد علـى وجـود       ) ٣ إلى   ٢,٣٤(
ممارسة من الدرجة العالية على نطاق تلـك        
العبارات ، وأن وجهة نظر عينـة الدراسـة       

 . الإيجابي هتميل إلى الاتجا
 ـ  النتيجة الباحث هذه    ويعزي  ه إلى أن

لوظيفي يؤثر في المكانة     أن المستوي ا   يلاحظ

الاجتماعية للفرد، فتحتلف المكانة الاجتماعية     
للعمال في المدرسة عن تلـك التـي ينالهـا          
المعلمون عن تلك التي يحصل عليها مـدير        
المدرسة، فكلما كان المستوي الوظيفي أعلي      
كانت المكانة أعلي، والعكس صحيح، كما أن       

س طبقا  التدرج الوظيفي يتم طبقا للأقدمية ولي     
للكفاءة، فالمعلم يتم ترقيته بحسب الخبرة التي       
حصل عليها بالاقدميـة، لا تحـرص إدارة        
المدرسة علي تنويع الموارد البشرية فيها فلا       
تشترط التنوع للتعيين او التوظيف بـل يـتم         
الأمر بصورة روتينية بحته، وذلـك بـسبب        
انتشار المحسوبيات في التعيين، والنظر إلي      

درجـة الاعلـي، دون مراعـاة       المؤهل وال 
  .للتنوع

 يوجـد مـستوى     : الثانيـة    المرتبة
 على نطاق البنـود     فضةممارسة بدرجة منخ  

( بمتوسطات تراوحت بـين     ) ٧ ، ٥ ، ٤،  ٢(
 درجـة   تتفـاوت : عبارات) ١,٠٩إلى  ١,٠٣

 ،الرضا الوظيفي وفقاً للمـستوى الـوظيفي      
 تطابق بين سياسـات إدارة المدرسـة        يوجد

 تعطـي  ،اته على الواقع  حول التنوع وممارس  
إدارة المدرسة قيمة للتنوع وتدرج ذلك ضمن       

 إدارة المدرسة بتحقيق التنوع     تقوم ،سياساتها
 ،في القوى العاملة وتقديم الدعم المناسب لـه       

 ١ (توسط من مؤشرات الفئة الأولى للم     وهى
والتي تؤكد على وجود ممارسة     ) ١,٦٦إلى  

من الدرجة المنخفـضة علـى نطـاق تلـك      



 

 ٤٠٥

بارات ، وأن وجهة نظر عينـة الدراسـة         الع
 .تميل إلى الاتجاه السلبي 

 الباحث هذه النتيجة إلـى أن        ويعزي
 أن المستويات الوظيفيـة العليـا تـنعم         فنجد

بمرتبات وحوافز أكبر من غيرهم، وتكـون       
أعباءهم الوظيفية أقل فينعمون برضا وظيفي      

أكبر من غيرهم، ونجد أ سياسات المدرسـة        
لبية وهو ما يتطابق مـع مـا        حول التنوع س  

تقوم به، فلا تحرص عليـه ولا تؤيـده، ولا         
تعطي له قيمة، ولا تحرص علـي تحقيـق         
التنوع، لأن التنوع ليس من شروط التعيـين        

  . من أولوياتهاليسأو التوظيف بها، و

  
 المدرج التكراري لمتوسطات عبارات البعد الثاني الخاص بالإبعاد التنظيمية ( ) شكل

  بالمحور الأول من الاستبانةمنالمتض
 : ككل الاستبانة أبعاد

   حول المحور الأول سةالمتوسط والانحراف المعياري للآراء عينة الدرا ( ) جدول
  ككل المتضمن في استبانة التنوع لمديري المدارس لتحقيق التفاعل الأكاديمي المدرسي

  )إدارة التنوع بالمدارس المتوسطة  : المحور الأول ككل (
  الممارسةدرجة  المعياريالانحراف  المرجحالمتوسط  البعدمضمون

 متوسطة ٠,٧١٤ ٢,١١  الداخليةالأبعاد 
 متوسطة ٠,٨٢٨ ٢,١٢  الخارجيةالأبعاد 
 متوسطة ٠,٦٣٥ ١,٨٦  التنظيميةالأبعاد 

 متوسطة ١,١٥٩ ٢,٠٣  الأول ككلالمحور



 

 ٤٠٦

 من المؤشرات الإحـصائية للمحـور    يتضح
 إدارة التنوع بالمدارس    تبانةسالأول ككل لا  

  :المتوسطة أن 
 والـذي يـساوى     : العـام    المتوسط

؛ ) ١,١٥٩(مع انحراف معيـاري     ) ٢,٠٣(
وهو يؤكد على وجود ميل في وجهة نظـر         
عينة الدراسة على وجود ممارسة بـصورة       

 ١,٦٧( فئة المقياس    نمتوسطة لوقوعها ضم  
وهى تعتبر محايدة مـن وجهـة       ) ٢,٣٣إلى  

كما جاءت استجابة عينة    . دراسةنظر عينة ال  
الدراسة على كل بعد مـن أبعـاد المحـور          

بدرجة متوسطة لوجودها ضمن فئة المقياس      
؛ وقد جاء في المرتبـة      ) ٢,٣٣ ألي   ١,٦٧(

الأولى الأبعاد الخارجية بمتوسـط مـرجح       
وانحـراف معيـاري قـدره      ) ٢,١٢(قيمته  

، ثم تلي ذلـك الأبعـاد الداخليـة        ) ٠,٨٢٨(
ــرجح ــت بمتوســط م ــه بلغ ) ٢,١١( قيمت

، وفـي   ) ٠,٧١٤(بانحراف معياري قـدره     
المرتبة الثالثة جـاءت الأبعـاد التنظيميـة        

بـانحراف  ) ١,٨٦(بمتوسط مرجح قيمتيـه     
  ) .٠,٦٣٥(معياري قدره 

  ( ) :  ما يتضح من خلال الشكل التالي وهو

  
  ور الأول بالاستبانةالمدرج التكراري لتوزيع المتوسط المرجح لتكرارات أبعاد المح ( ) شكل

 أن   الباحث هذه النتيجة إلـى     ويعزو
 الداخليــة والخارجيــة والتنظيميــة الأبعــاد

 يجميعها، لا تشجع علي التنوع، ولا تدل عل       
تواجده داخل المدارس، ولا تهـتم بـه إدارة         
المدرسة، فكثير من العبارات جاءت بالسلب      
لتدل علـي تجاهـل فكـرة التنـوع داخـل       

بنيها من قبل القائمين علي     المدارس، وعدم ت  

التعليم، مما يستدعي الاهتمام بها ودراستها،      
والعمل علـي تطبيقهـا، ومراعاتهـا فـي         
المستقبل، كما تدل النتائج علـي أن الأبعـاد         
الخارجية والداخلية متقاربـة فـي نتائجهـا        
بعكس التنظيمية التي تكاد تكـون منخفـضة      

 ـ       م جدا عنهما، فالأبعاد التنظيمية التـي تحك
العمل لا تتبني فكرة التنـوع ولا تحبـذها،         



 

 ٤٠٧

ويرجع ذلك إلي اندثار زمن هـذه القـوانين         
وجمودها وعدم مواكبتها للفكـر التربـوي        

 تحتاج إلـي إعـادة      ة فأصبحت بالي  حديث،ال
صياغة، وإعادة تدوير بما يتناسب ومتطلبات      
ــوي    ــي والترب ــدم العلم ــصر، والتق الع

  .والتكنولوجي الحديث
 

 

دراسة " ،  )٢٠١٤( ، كمال بالوهاب   أحمد .١
وصفي لتطبيق نمـوذج دول الاتحـاد       
الأوروبى لإدارة التنوع وغمكانية الإفادة     

، "منها مؤسسات التعليم العالى العربـي     
) ٥٠(، العدد )١٧(مجلة التربية ، المجلد   

.  
سـلامة  ،  و سمية وطنـاش       البرعمي .٢

ســية فاعليــة المدرســة الأسا) ٢٠٠٨(
دراسـات  ، الحكومية في سلطنة عمان     

  ٥٦-٣٧، )١ (٣٥الجامعة الأردنية 
 بالتعـاون   نمائي الأمم المتحدة الإ   برنامج .٣

مع مؤسسة محمد بن راشد آل مكتـوم،       
: ٢٠١٤تقرير المعرفة العربـي لعـام       

الشباب وتـوطين المعرفـة، المكتـب       
الإقليمي للدول العربيـة، دار الغريـر       

  .٢٠١٤للطباعة والنشر، دبي، 
) ٢٠١٣(رحاب محمد لطفـي     ، البشوتي .٤

دور الثقافة التنظيمية في زيادة فاعليـة       
، دراسة ميدانية   : تنوع الموارد البشرية    

المجلة العلميـة للدراسـات التجاريـة       
  ١-٢، ) ١ (٤ ، والبيئية

إدارة ) ٢٠١٢. (حيـدر حجـاج   ، بشير .٥
التنوع الاثنى والتعدد اللغوي في بلجيكا      

جامعـة قاصـدي    : ركلية الجزائ ) ط.د(
  .مرباح بورقلة 

ــشىجيــدرو .٦ ،  إدارة )٢٠١٢( حــاج ب
التنوع الإثني والتعدد اللغوي في بلجيكا،      
كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعـة      

  قاصدي مرباح بورقلة 
ــدالناص، حمــودة .٧ إدارة ). ٢٠٠٥. (عب

ــافي  ــوع الثق ــاهرة ) ط.د. (التن : الق
  .المنظمة العربية للتنمية الإدارية 

 وشــيرمان جـيمس  دانييــل ، لـي راو .٨
، من التخطيط إلـى     )٢٠٠٦(هيربيرت  

 تطبيق الخطة علـى مـستوى       -التغيير
ياسين كـلاس،   ) ترجمة(التعليم العالي،   

  مكتبة العبيكان، الرياض 
ــرحان .٩ ــريم س ــوع "، )٢٠١١ (،ك التن

، "وإدارته ومكافحة التمييز في الدسـتور   
 نحـو   -إدارة التنوع ومكافحة التمييـز    (

، )ي جديد، رؤى وتجارب   دستور مصر 
سيمنار منتدى البدائل العربي للدراسات،     

  روافد للنشر والتوزيع، القاهرة
، )٢٠١١( علي وآخـرون   إيمان ، سليم .١٠

دراسة تحليلية لأثر التحول إلى مجتمع      "



 

 ٤٠٨

المعرفة فـي دعـم الميـزة التنافـسية         
لمؤسسات التعليم العالي بالمملكة العربية     

لومـات،  ، مجلة دراسات المع   "السعودية
، جمعية المكتبات والمعلومات )١٢(عدد  

  ..السعودية
) ٢٠١٢. (أمين على صـالح     ، السنباني .١١

استراتيجيات الموارد البشرية ودورهـا     
في تطبيق الجودة الشاملة فـي قطـاع        

رسالة (التعليم العالي بالجمهورية اليمنية     
جامعـة قنـاة    ) دكتوراه غير منشورة    

  .القاهرة ، السويس
إدارة  "،)٢٠٠٨(لعـامري  مهدي ا  صالح .١٢

تنوع القـوة العاملـة فـي الـشركات         
 قتــصادية ، صــحيفة الا "الكبــرى 
 ,Retrieved, May 20. الإلكترونية

2013 ،http://www.aleqt.com  
إدارة تنوع القوة   " مهدي العامري،    صالح .١٣

، صـحيفة   "العاملة في الشركات الكبرى   
 ,Retrieved. الاقتصادية الإلكترونيـة 

May 20, 2013 ،
http://www.aleqt.com  

إدارة التنـوع   ) ٢٠١١(أيهـم   ، الصباغ .١٤
) ط.د(حلول ناجعة للتحـديات اليوميـة     

  العبيكان للنشر : الرياض
ــال .١٥ ــد ، الطب ــد عب ــد االله أحم  االله عب

الاتجاهات الحديثة في إدارة    "،  )٢٠١١(

 -الموارد البشرية في المنظمات العالمية    
، "مدخل إدارة التنوع دراسـة نظريـة      

، )١٣٥(مجلة المـدير النـاجح، عـدد        
  جمعية إدارة الأعمال العربية 

السلوك التنظيمـي   ) ٢٠٠٨(طارق  ، طه .١٦
) ط.د(في بيئـة العولمـة والانترنـت        

  أدارة الجامعة الجديدة : الاسكندرية 
١٧. co.mandumah.content://http

87701f8ccf85c=t?download/m
&f80f1e477a7fb03fa4df3f11ffc
N9WyVMuMXJjggFrsNDUmk=f
s&=fbaw0xLmLT3oe4qB8ccTul
8ftnref _- 1=   صـالح  ، العـامري 

ــدي  ــال، )٢٠٠٨(مه ، الإدارة والأعم
  الأردن-، دار وائل للنشر، عمان٢ط

" ،)٢٠١١( محمـد وآخـرون    العجاتي، .١٨
 مجـالس المشاركة المجتمعيـة عبـر ال     

المحلية في مـصر، دراسـات منتـدى        
البدائل العربـي ومؤسـسة الحكومـة       
ــشر  ــد للن ــدنمارك، رواف المحليــة بال

  والتوزيع، القاهرة 
ــاس "، )٢٠١١ (علــي ، القحطــاني .١٩ قي

الأبعاد المختلفة للرضا الوظيفي ومـدى      
 دراسـة   -تأثرها بتنوع الموارد البشرية   

، مجلة المدير النـاجح، عـدد       "تطبيقية
  .، جمعية إدارة الأعمال العربية)١٣٢(
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،  إدارة الأقـاليم     )٢٠١١(علـي  ، قوق .٢٠
 حالـة   -والتجارب المـستفادة عربيـا    

 رسالة ماجستير غير منشورة،     -ماليزيا
وق والعلوم السياسية، جامعـة     كلية الحق 

  قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر 
، التخطــيط )٢٠٠٧ (،جراهــام كينــي .٢١

هند ) ترجمة(الاستراتيجي وإدارة الأداء    
  .السديري، مكتبة العبيكان، الرياض

 التنـوع  إدارة" ،)٢٠١٧ (نورة معيقل، .٢٢
 الفـرص  وتكافؤ والعدل بالمساواة تهتم

 ـ موقـع ". مدارسنا إليها وتحتاج  ةمجل
ــلاع تـــاريخ . المعرفـــة  : الاطـ

   : الموقع ١٥/٠٩/٢٠١٧
تعلـيم  ) ١٩٩١( الفكر العربـي     منتدى .٢٣

 العربيـة فـي القـرن الحـادي         الأمة
 " الكارثة أو الأمل" والعشرين 

تفعيـل  "،  )٢٠٠١( علـي    محمد ، نصر .٢٤
بعض مخرجات التعليم الجـامعي فـي       

 مؤشـر   -عصر تعدد مصادر المعرفة   
ضـوء  مخرجات التعليم الجامعي فـي      

مخرجـات التعلـيم    (،  "معطيات العصر 
) الجامعي في ضوء معطيـات العـصر     

  .المؤتمر القومي السنوي الثامن
،  )٢٠١٠( ســعيد أحمــد ، نوفــل .٢٥

ــدون" ــوع  متح ــي التن ــاد :  ف الاتح
، "الأوروبي بين القـدرات والتحـديات     

المجلة العربية للعلوم الـسياسية، عـدد       
 العربية للعلوم السياسية    الجمعية،  )٢٦(
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