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 ممخص
بوزارة  كوترمستوى تطبيق مبادرة إدارة التغيير نموذج  ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى

مستوى الثقافة التنظيمية بوزارة التربية  ، والتعرف عمىالتربية والتعميم  في سمطنة عمان
من الموظفين مفردة  (326) ، واشتممت عينة الدراسة عمىوالتعميم  في سمطنة عمان

، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي لإداريين في وزارة التربية والتعميم بسمطنة عُمانا
وقد توصمت الباحثة لمعديد ؛ التحميمي كمنيج لمدراسة، واستعانت بالاستبانة كأداة لمدراسة

جاء بمتوسط حسابي  كوترأن المتوسط العام لممحور الأول: نموذج  من النتائج أىميا
أن المتوسط العام لممحور و ( وبدرجة استجابة )عالية(. 1.020عياري )( وانحراف م4.07)

( وبدرجة 737.( وانحراف معياري )4.01الثاني: الثقافة التنظيمية جاء بمتوسط حسابي )
عمى  كوتروجود تأثير ذو دلالة إحصائية لمبادرة إدارة التغيير نموذج ، و استجابة )عالية(

( R( ).415aة والتعميم  في سمطنة عمان، حيث بمغت قيمة )الثقافة التنظيمية بوزارة التربي
 (.000b.بمستوى دلالة )

، وزارة التربية والتعميم، الثقافة التنظيمية-كوتر نموذج -التغيير إدارة كممات مفتاحية:
 سمطنة عمان

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 طاجامعة طن. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

https://mkmgt.journals.ekb.eg 

 م2023 (يناير )المجمد 
 

 
1801 

 

Abstract 
The study aimed to identify the level of application of the change  
management initiative "Kotter Change Model" in the Ministry of 
Education in the Sultanate of Oman, identify the level of 
organizational culture in the Ministry of Education in the Sultanate 
of Oman, and toidentify the impact of the change management 
initiative (Kotter's Model) on the organizational culture of the 
Ministry of Education in the Sultanate of Oman. The study sample 
included (326) individuals of the administrative staff in the Ministry 
of Education in the Sultanate of Oman. The researcher relied on 
the descriptive analytical approach as the study method and used 
the questionnaire as the study tool. The researcher reached 
several results including the overall mean of the first axis: Kotter's 
model came with an arithmetic mean of (4.07), a standard 
deviation of (1.020), and a (high) response degree. The overall 
mean of the second axis: organizational culture came with an 
arithmetic mean of (4.01), a standard deviation of (.737) and a 
(high) response degree, and there was a statistically significant 
impact of the change management initiative "Kotter's model" on 
organizational culture in the Ministry of Education in the Sultanate 
of Oman, as the value of (R) (.415a) with a significance level 
(.000b).  
Keywords: Management Change, Kotter Change Model, 
Organizational Culture, Ministry of Education, Sultanate of Oman 
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 المقدمة والخمفية الخاصة بالدراسة .9
يمكِن وصف العصر الذي نعيش فيو بعصر التغيير، فيو يختمف تمامًا عما عاشو آباؤنا 
وأجدادنا، إذ أصبح عالمنا اليوم أكثر انتظامًا، واستجابة لمعموم الحديثة؛ ومما لا شك فيو 

من جانب الباحثين  أن موضوع التغيير يُعَد من الموضوعات التي تحظى باىتمام متزايد
عمى مستوى مختمف المنظمات رغبةً منيا في تطوير كافة العمميات التي تتم بداخميا؛ من 
أجل تقديم جودة أفضل لعملبئيا،ومن ثمَ فقد بدأ العديد من الباحثين باستقصاء 
الإستراتيجيّات المتنوعة التي يمكِن الاعتماد عمييا من أجل تطبيق عمميات التغيير 

 .يّ عمى الوجو الأكملالتنظيم
وبالرغم من وجود العديد من النماذج والمبادرات الخاصة بعمميات إدارة التغيير في البيئات 
التنظيميّة إلا أن أبرز تمك النماذج قد تمثَّل في نموذج لوين، ونموذج كوتر، ونموذج 

 . (Dijesh& Mary, 2017)أدكار لإدارة التغيير 
( بعنوان "قيادة التغيير: لماذا 5991تابة مقال في عام )تمكَّن جون باول كوتر من كو 

تخفق جيود التحول؟"، ولقد ارتكز ذلك المقال عمى تحميل عشرات المنظمات التي كان ليا 
نفس اليدف تقريبًا، وىو إجراء تغييرات لمتعامل مع التحديات البيئيّة، ولقد أكد "كوتر" عمى 

( تمكن 5991بيق الناجح لمتغيير، وفي عام )أن ىناك ثمانية تحديات تحُول دون التط
"كوتر" من نشر أكثر كتبو مبيعًا عمى الإطلبق والذي يَحمل عنوان "قيادة التغيير" إذ تمكن 

 . (Magnúsdóttir, 2018)من تحديد ثماني خطوات أساسيّة لإنجاح تطبيق التغيير 
في: المتابعة، وتوفير  ثماني مراحل لمتغيير يتمثل أبرزىا (Kotter)يتضمن نموذج كوتر 

يصال رؤية التغيير للآخرين، وتوليد مكاسب قصيرة الأجل،  الوضوح، وتطوير الرؤية، وا 
دخال منيجيّات جديدة في الثقافة، وىو ما أشار إليو عميان ) ( حينما أكد عمى أن 5151وا 

لبحق، نموذج جون كوتر يتمثل في كل من النماذج الآتية: متابعة عممية التغيير بشكلٍ مت
ستراتيجيّة  ومستمر، وجعل عممية التغيير بيِّنة الخطوات والأىداف، وتحديث رؤية، وا 
عممية التغيير بشكل متواصل، وتوضيح رؤية التغيير لمغير، وتمكين الأفراد من التصرف 
يجاد مكاسب عمى المدى القصير، والحفاظ عمى المكاسب التي تم الحصول  بشكل حر، وا 
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ا تجاه تحقيق تغييرات أخرى، وضرورة تمثُّل إستراتيجيّات حديثة في عمييا، والمضي قدُمً 
 ثقافة العاممين.

نظريّة الثقافة التنظيميّة عمى أنيا ذلك الإطار الذي يتم من خلبلو فيم  التعامل معن يمكِ و 
وبالاستناد  ،طبيعة البيئات التنظيميّة من خلبل تسميط الضوء عمى الثقافة السائدة فييا

 ,Santoriello)م، والاتجاىات، والسموكيّات، والمعتقدات الخاصة بأفرادىا القي عمى
2015) . 
 القضايا وطرح المشكمة .2

عمى الرغم من أىمية تطبيق نماذج إدارة التغيير بالمؤسسات العمانية بوجو عام 
والمؤسسات التعميمية بوجو خاص إلا انو يواجييا العديد من المشكلبت حيث أشارت 

إلى أن ىناك مقاومات لمتغيير تظير من قبل  (51-9، ص.ص 5155بي )الشبيدراسة 
العاممين بالمؤسسات التعميمية داخل سمطنة عمان، وذلك بسبب تذمر العاممين من البرامج 
والمشاريع التطويرية المطبقة داخل المؤسسة التعميمية، كما يؤكد موظفي المؤسسات 

ج التطويرية المقدمة، كما ينتقد الموظفين البرامج التعميمية بالسمطنة عمى عدم كفاية البرام
والمشاريع التطويرية المطبقة، ىذا وتنخفض دافعية العاممين نحو تطبيق البرامج 
التطويرية، كما يتردد بعض الموظفين في مجال التربية والتعميم من تجري الأفكار الجديدة 

 المقدمة من قبل الوزارة.
المؤسسات التعميمية من قبل الموظفين لخطط التطوير وقد ظيرت مقاومة التغيير في 

والإصلبح، مثل التعامل مع تقنيات التعميم والأدوات الحديثة في المعامل، وتقنيات 
 (.4، ص. 5151الحاسب الآلي )كنتاب، 

فإن إيمان الشعب  5141( بأنو معقرب تنفيذ رؤية السمطنة 5151) الرواسولقد أفاد 
يتقدَّمو "إرادة التغيير" خصوصًا أثناء الحديث عن المؤسسات  بفكرة التغيير ينبغي أن

الحكوميّة، والخاصة التي يظن بعضيا أن إدارة التغيير نقطة من العسير الوصول إلييا؛ 
إذ إن إدارة التغيير من الممكِن أن تحتاج تغييرًا في معظم مفاىيم، وقيم الوظيفة بالنسبة 

كاناتو. ومقاومة التغيير موضوع ميم ينبغي أن يتم لاعتقاد الموظف أن ذلك لا يناسب إم
وضعو في الاعتبار؛إذ يوجَد بعض الموظفين الذين يعتقدون أن إدارة التغيير شيء غير 
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إيجابيّ، ويمثِّل خطرًا عميو، وعمى وجوده بداخل المؤسسة، وأنيا خطوة غير مفيدة لو عمى 
بد أن يسبق إدارة التغيير تعريف المستوى الوظيفيّ، بل تعود عميو بالسمب؛ وعميو لا 

الموظفين، وتييئتيم، والتفاعل معيم بتبيين الطرق الحديثة التي ستسمكيا المنظمة من أجل 
 .إدارة التغيير، وذلك عن طريق عدة طرق، مثل عقد ممتقى، أو إنشاء ندوة، أو ورشة عمل

ثير من الضغوطات والأزمة ىنا منشؤىا أن المنظمات التعميمية بسمطنة عمان تواجو الك
التي تتمثل في مقاومة التغيير والتي تعتبر من أىم أسباب التأخر، وذلك لارتباط ىذه 
المقاومة بظيور الصراعات التنظيمية وضغوطات العمل، فالتغيير في أي منظمة يواجو 
مقاومات من قبل العاممين داخل المؤسسة، سواء أكان ىذا التغيير في الاىداف 

شمل التغيير اليياكل التنظيمية أو في سموكيات الأفراد، كما أن ىذه والسياسات، أو 
(؛ فبالتأمل 8، ص. 5155المقاومة تؤثر عمى الوقت والموارد المالية والبشرية )الشبيبي، 

 -منذ الوىمة الأولى–في الأدب النظريّ الذي خُصص لمناقشة ذلك الأمر يمكِن ملبحظة 
ميّة التي تناولت تمك الظاىرة في وزارة التربية والتعميم أن ىناك محدودية في الدراسات العم

 بالسمطنة.
 مراجعة الأدبيات السابقة .3

 أولًا: الدراسات العربية:
( بعنوان: "قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربويّة بالجامعات 2098دراسة الثبيتي )

عمى درجة قيادة  تيدف الدراسة إلى التعرفالسعوديّة في ضوء نموذج كوتر لمتغيير": 
التغيير في أقسام الإدارة التربويّة بالجامعات السعوديّة في ضوء نموذج كوتر لمتغيير، 
والتعرف عمى درجة أبعاد نموذج كوتر لمتغيير في أقسام الإدارة التربويّة بالجامعات 

نيجًا السعوديّة، وتبين أن الدراسة نوعيا كميّ، واستخدم الباحث المنيج الوصفيّ المسحيّ م
ن مجتمع الدراسة من جميع أعضاء  لمدراسة، واستعان بالاستبانة أداةّ لمدراسة، وقد تكوَّ
ىيئة التدريس في أقسام الإدارة التربويّة بالجامعات السعوديّة في الفصل الأول لمعام 

( عضو ىيئة تدريس، واشتممت 511ىـ(، والبالغ عددىم )5449 - 5448الجامعيّ )
(، SPSS( عضوًا، وتم الاعتماد عمى برنامج الحزم الإحصائيّة )15)عينة الدراسة عمى 

وحساب التكرارات، والنسب المئويّة، والمتوسط الحسابيّ، والانحراف المعياريّ لمعبارات، 
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كما تم حساب معامل الثبات لمعرفة ثبات عبارات الاستبانة، وحساب معامل ارتباط 
ت الاستبانة، وقد توصل الباحث لمعديد من بيرسون لمتحقق من الصدق الداخميّ لعبارا

النتائج أىميا: جاءت درجة قيادة التغيير في أقسام الإدارة التربويّة بالجامعات السعوديّة 
في ضوء نموذج كوتر لمتغيير بدرجة متوسطة من وجية نظر أفراد عينة الدراسة، وجاءت 

لجامعات السعودية بدرجة متوسطة أبعاد نموذج كوتر لمتغيير في أقسام الإدارة التربويّة با
 فيما عدا بُعد ضرورة التغيير الممحة فقد جاء بدرجة عالية.

( بعنوان: "الثقافة التنظيميّة كمدخل لإحداث التغيير التنظيميّ دراسة 2094دراسة دنيا )
تيدف الدراسة إلى  التعرف عمى نقاط الضعف التي ": -شركة بيبسي الجزائر–حالة 

التنظيميّة السائدة في الشركة، والتعرف عمى نقاط القوة التي تتميز بيا الثقافة تواجو الثقافة 
التنظيميّة في الشركة، وتبيَّن أن الدراسة نوعيا كميّ، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفيّ، 
ن مجتمع  والمنيج التحميميّ مناىج لمدراسة، واستعانت بالاستبانة أداةً لمدراسة، وقد تكوَّ

ن الأفراد العاممين في شركة "بيبسي" المتواجدة بالمنطقة الصناعيّة رويبة الدراسة م
( عاملًب، وتم الاعتماد عمى برنامج 15بالجزائر العاصمة، واشتممت عينة الدراسة عمى )

(، وحساب التكرارات، والنسب المئويّة، وقد توصمت الباحثة SPSSالحزم الإحصائيّة )
ن أن نقاط الضعف التي تواجو الثقافة التنظيميّة السائدة في لمعديد من النتائج أىميا: تبيَّ 

الشركة ىي نقص الاىتمام بالعنصر البشريّ، وضعف برامج التحفيز الماديّ، والمعنويّ؛ 
مما ينعكس سمبًا عمى دافعية الأفراد العاممين تجاه عممية التغيير التنظيميّ، ومحدوديّة 

العاممين، وضعف مستوى نظام الاتصال، وانعدام  الترقية، ونقص الفرص المتاحة للؤفراد
ثقافة المشاركة في اتخاذ القرارات، وعدم توافر المناخ الملبئم للببتكار، والإبداع، وتبيَّن أن 
نقاط القوة التي تتميز بيا الثقافة التنظيميّة في الشركة تتمثل في أن أغمب العاممين في 

ة، وأن الفئة الشابة ىي الغالبة، ووجود علبقة ( سن41ىذه الشركة لم تصل أعمارىم إلى )
 حسنة بين الرؤساء، والمرؤوسين، وشعور الفرد بالأمن، والاستقرار الوظيفيّ.

 ثانياً: الدراسات الأجنبية:
( بعنوان: "تطبيق الإستراتيجيّة Magnúsdóttir, 2018دراسة "ماجنوسدوتير" )

دراسة حالة شركة استشاريّة كبري في باستخدام أسموب التغيير ثماني الخطوات لكوتر: 



 طاجامعة طن. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

https://mkmgt.journals.ekb.eg 

 م2023 (يناير )المجمد 
 

 
1800 

 

تيدف ىذه الدراسة إلى بحث عممية تطبيق إستراتيجيّة التغيير باستخدام نموذج أيسمندا". 
ن مجتمع الدراسة من  كوتر ثماني الخطوات في شركة استشاريّة كبرى في أيسمندا، وقد تكوَّ

تيجيّة كوتر في شركة أعضاء مجمس الإدارة، ومديري المشروعات، والرعاة لتطبيق إسترا
( من أعضاء مجمس الإدارة، 4استثماريّة كبرى في أيسمندا، واشتممت عينة الدراسة عمى )

ومديري المشروعات، والرعاة، واستخدمت الدراسة منيج دراسة الحالة النوعيّ القائم عمى 
دام المقابلبت الشخصيّة، وقد توصمت الدراسة إلى العديد من النتائج أىميا: يتم استخ

نموذج كوتر ثماني الخطوات باعتباره المبادئ التوجيييّة في عممية تطبيق إستراتيجيّة 
التغيير، وتشمل خطوات نموذج كوتر في تطبيق إستراتيجيّة التغيير: خمق الشعور 
بالمطالب المُمِحة، وبناء التحالف الموجو، وصياغة الرؤية، والمبادرات الإستراتيجيّة، وحشد 

نتاج المكاسب قصيرة المدى، الجماعة التط وعيّة، وتمكين العمل بواسطة إزالة المعوقات، وا 
والحفاظ عمى التسريع، وتأسيس التغيير، وتشمل معوقات تطبيق نموذج كوتر ثماني 
الخطوات لمتغيير: عدم وجود مطالب عاجمة لجيود التغيير في المشروع الواقعيّ، وعدم 

ين العاممين فيما يتعمق بالرؤية المؤسسيّة، وتطبيق القدرة عمى التواصل بين المؤسسة، وب
إستراتيجيّة التغيير بشكل جيد، وكذلك الإخفاق في حشد المجموعات التطوعيّة لتطبيق 

 عممية التغيير.
( بعنوان: "تأثير نظريّة جون كوتر المتعمقة بالتغيير عمى Baird, 2018دراسة "بيرد" )

رات معممي المرحمة الثانويّة في المدارس العامة": تطبيق مجتمعات التعمم المهنيّة وتصو
تيدف ىذه الدراسة إلى بحث تأثيرات نموذج جون كوتر ثماني الخطوات المتعمقة بإطار، 
ستراتيجيّات التغيير الناجحة في تطبيق مجتمعات التعمم المينيّة في المدارس الثانويّة،  وا 

فاعمية الإستراتيجيّات المتعمقة والكشف عن تصورات معممي المدارس الثانويّة حول 
ن مجتمع الدراسة من  بالتغيير القائمة عمى نموذج جون كوتر ثماني الخطوات،  وقد تكوَّ
المعممين ذوي الكفاءة العالية في المدارس العميا الشاممة في منطقة كبيرة شمال كاليفورنيا، 

ممة شمال كاليفورنيا، ( معمم من المدارس العميا الشا511واشتممت عينة الدراسة عمى )
واستخدمت الدراسة المنيج الوصفيّ الكميّ المسحيّ القائم عمى الاستبانة المسحيّة 

نة من ) ( سؤالًا فيما يتعمق بتصورات المعممين حول فاعمية 15الإلكترونيّة المكوَّ
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إستراتيجيّات التغيير من خلبل نموذج جون كوتر ثماني المراحل، واستخدم المقابلبت 
( أسئمة مفتوحة الإجابة حول نموذج كوتر المتعمق بالتغيير، 51صيّة المكونة من )الشخ

واعتمد الباحث عمى أسموب التثميث في تحميل البيانات المتعمقة بالاستبانة المسحيّة، 
والمقابلبت الشخصيّة لمتعرف عمى فاعمية نموذج كوتر المتعمق بالتغيير في تطبيق 

قد توصمت الدراسة إلى العديد من النتائج أىميا: وجود تأثير مجتمعات التعمم المينيّة، و 
إيجابيّ لاستخدام نموذج جون كوتر ثماني الخطوات عمى التغيير المنيجيّ في مجتمعات 
التعمم المينيّة الذي يَظير في التغيير في القواعد، والمعمومات المستخدمة، والإستراتيجيّات 

بة القياديّة، وتشمل إستراتيجيّات التغيير الفعالة القائمة التربويّة، ومعايير النجاح، والرقا
عمى نموذج جون كوتر في مجتمعات التعمم المينيّة في المدارس الثانويّة من منظور 
المعممين بناء الرؤية، والإعلبن عن الميام، وتمكين العاممين من إنجاز الميمات 

مى نموذج جون كوتر في تغمب المعممين الوظيفيّة، وتساعد إستراتيجيّات التغيير القائمة ع
عمى المقاومة المتعمقة بتغيير الممارسات التربوية لدييم، ويساعد تطبيق مجتمعات التعمم 
المينيّة من خلبل نموذج جون كوتر المتعمق بالتغيير عمى توفير الفرص التعاونيّة 

سات التربويّة، والتي لممعممين، والمديرين، والتي تساعد في تيسير المناقشات حول الممار 
تؤثر بشكل مباشر عمى نجاح الطلبب، كما يوفر المناخ المدرسيّ الداعم لمتغيير لتمبية 

 احتياجات الطلبب.
 التعقيب عمى الدراسات السابقة

دراسة "بيرد"  يتبين أن بعض الدراسات السابقة قد تناولت نموذج كوتر مثل  
(Baird, 2018،) دراسة  تناولت الثقافة التنظيمية مثل وبعض الدراسات السابقة قد

دراسة  وبعض الدراسات السابقة قد استخدمت المنيج الوصفي مثل (،5155العاجز )
دراسة دنيا  وبعض الدراسات السابقة قد اشتممت عمى الموظفين مثل (،5155العاجز )

يز ،ويتم( 5158دراسة الثبيتي ) واعتمدت بعض الدراسات عمى الاستبانة مثل (،5154)
البحث الحالي بأنو الوحيد عمى حد عمم الباحثة الذي تناول تأثير مبادرة كوتر عمى الثقافة 
التظيمية بسمطنة عمان، كما استفادت الباحثة من البحث الحالي في صياغة مشكمة 

 الدراسة والتعميق عمى نتائج الدراسة والربط بالدراسات السابقة
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 الإطار المفاهيمي .4
الإطار المفاىيميّ عمى  Bennett & D’Onofrio (2014)ونوفريو" حين يُعرف "بينيتود

أنو: "مجموعة من المصطمحات، والافتراضيات، والنظريّات التي من شأنيا أن توضح، أو 
 تدعم الظاىرة محل الدراسة".

والثقافة  كوتروستحاول الباحثة من خلبل ىذه الدراسة تسميط الضوء عمى نموذج 
نو يمكِن القول بأن المتغير المستقل يتمثل في )مبادرات إدارة التغيير التنظيميّة. وعميو، فإ

التي سبق وأن تم الإشارة إليو، والمتغير التابع يتمثل في )الثقافة التنظيميّة(  بنموذج كوتر
بأبعادىا: )البعد التنظيميّ، والبعد الإنسانيّ، والبعد الإداريّ(. وعميو فإن الباحثة ستحاول 

التغيير بداخل الوزارة من خلبل ما ورد في الأدب النظري بشأن  إدارة ة التصدي لمشكم
المراحل التي يمكن من خلبليا إدارة التغيير في البيئات التنظيمية عمى نحو مناسب 
باعتبارىا استراتيجيات فعالة لضمان مشاركة كافة العاممين في تمك العممية، وكذلك ضمان 

صمحة البيئة التنظيمية، وكذلك مردودىا الإيجابي عمييم. فيميم الكامل لانعكاساتيا عمى م
وبين الثقافة  إدارة التغيير )نموذج كوتر(كما ستحاول الباحث تتبع العلبقة بين مشكمة 

التنظيمية من أجل تحديد الأثر الخاص بالمتغير المستقل عمى المتغير التابع بصورة أكثر 
يسيم بصورة فعالة في التأثير عمى الثقافة نموذج لوين يمكن أن  وضوحًا عمى اعتبار أن

 التنظيمية السائدة وتغييرىا في البيئات التنظيمية.
 أهداف وغايات الدراسة .5

 تسعى الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية
مستوى تطبيق مبادرة إدارة التغيير نموذج كوتر بوزارة التربية والتعميم   التعرف عمى .5

 .في سمطنة عمان
 .ستوى الثقافة التنظيمية بوزارة التربية والتعميم  في سمطنة عمانم التعرف عمى .5
عمى الثقافة التنظيمية بوزارة  نموذج كوتر أثر مبادرة  إدارة التغيير التعرف عمى .4

 .التربية والتعميم  في سمطنة عمان
فروق ذات دلالة إحصائية حول لمبادرة إدارة التغيير)نموذج  الكشف عن وجود .4

 .غيرات الدراسة )النوع، المؤىل العممي، سنوات الخبرة(كوتر( تعزي لمت
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فروق ذات دلالة إحصائية حول الثقافة التنظيمية بوزارة التربية  الكشف عن وجود .1
والتعميم في سمطنة عمان تعزى لمتغيرات الدراسة )النوع، المؤىل العممي، سنوات 

 .الخبرة(
 أسئمة الدراسة .6

 ؤلات التاليةتسعى الدراسة إلى الإجابة عن التسا
ما مستوى تطبيق مبادرة إدارة التغيير نموذج كوتر بوزارة التربية والتعميم  في  .5

 سمطنة عمان؟ 
 ما مستوى الثقافة التنظيمية بوزارة التربية والتعميم  في سمطنة عمان؟ .5
عمى الثقافة التنظيمية بوزارة التربية  نموذج كوتر ما أثر مبادرة  إدارة التغيير .4

 ي سمطنة عمان؟والتعميم  ف
ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول لمبادرة إدارة التغيير) نموذج كوتر(  .4

 تعزي لمتغيرات الدراسة )النوع، المؤىل العممي، سنوات الخبرة(؟
ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مقياس الثقافة التنظيمية بوزارة التربية  .1

لدراسة )النوع، المؤىل العممي، سنوات والتعميم في سمطنة عمان تعزى لمتغيرات ا
 الخبرة(؟

 الأساليب .7
 تصميم الدراسة 9.7

 الشكل التالي يوضح تصميم الدراسة وفقًا لمتغيراتيا:
اعتمدت الدراسة الحالية عمى المنيج الوصفي والمنيج الوصفي ىو الذي يعرفو سلبطنية 

ائق راىنة، متعمقة ( عمى أنو "طريقة منتظمة لدراسة حق544، ص. 5155والجيلبني )
بظاىرة أو موقف أو أفراد، أو أحداث أو أوضاع معينة، بيدف اكتشاف حقائق جديدة أو 
التحقق من صحة حقائق قديمة وأثارىا، والعلبقات التي تتصل بيا وتغيرىا، وكشف 

 الجوانب التي تحكميا".
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 ( نموذج الدراسة9شكل رقم )
 

 المجتمع وأخذ العينة 2.7
جميع العاممين بوزارة التربية والتعميم في سمطنة عمان، وقد اشتممت منتكونمجتمعالبحث
 ريتشاردجيجرعمى النحو التالي:(عامل وذلك باستخدام معادلة 445العينة عمى )

( مجموع  لمموظفين في وزارة التربية والتعميم بسمطنة عمان حسب 9جدول رقم )
 الجنسية والجنس

 الجنسية
 المجموع الكمي

 المجموع ءنسا رجال
 2462 794 1668 عماني

 18 1 17 غير عماني
 2480 795 1685 المجموع

 
 

 

 

 نموذج كوتر

تنظيميةمقياسالثقافةال  

2  البعد الأول

ميالبعدالتنظي  

2 البعد الثاني

 البعدالإنساني 

2 لبعد الثالثا

 البعدالإداري
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 الإحصائي لمتحميل والصالحة والمستردة الموزعة الاستبيانات( 2) رقم الجدول

 الاستبيانات الموزعة
الاستبيانات المستردة والصالحة 

 لمتحميل
للاستبيانات المستردة والصالحة  النسبة المئوية
 ئي لمتحميل الإحصا

333 326 97.89% 
(، بينما 333يتبين من الجدول السابق: أن عدد الاستبيانات الموزعة )

( %97.89مفردةبواقع )( 326) عددالاستبياناتالمستردةوالصالحةلمتحميلبلإحصائي
 . منالاستبياناتالموزعة

 خصائص عينة البحث: 
في المعموماتالديموغرافية  تم حساب التكرارات والنسب المئوية لأفراد عينة البحث وتتمثل

 التي تشتمل عمى: 
 النوع: توزيع أفراد العينة حسب-أ 

 النوعتوزيع أفراد العينة حسب ( 3) الجدول رقم
 النسب المئوية التكرارات النوع
 61.0% 199 ذكر
 39.0% 127 أنثي

 100.0% 326 الدرجة الكمية
العينة حسب النوع  يتبين من الجدول السابق: أن أكبر نسبة حصل عمييا أفراد

 (. الإناث( وىي الخاصة بـ)39.0%(، وىي الخاصة بـ)ذكور(، ويمييا نسبة )61.0%)ىي
 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العممي:  -ب

 المؤهل العمميتوزيع أفراد العينة حسب ( 4) الجدول رقم
 النسب المئوية التكرارات المؤهل العممي

 19.3% 63 أقل من بكالوريوس
 56.1% 183 كالوريوسب

 16.3% 53 ماجستير
 8.3% 27 دكتوراه

 100% 326 الدرجة الكمية
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يتبين من الجدول السابق: أن أكبر نسبة حصل عمييا أفراد العينة حسب المؤىل العممي 
( وىي الخاصة 19.3%(، وىي الخاصة بـ)بكالوريوس(، ويمييا نسبة )56.1%ىي )
 ( وىي الخاصة بـ)دكتوراه(. 8.3%أقل نسبة) بكالوريوس(، بينما جاءت من بـ)أقل

 سنوات الخبرة:توزيع أفراد العينة حسب عدد -ج
 سنواتالخبرةتوزيع أفراد العينة حسب ( 5) الجدول رقم

 النسب المئوية التكرارات الخبرة سنوات
 33.4% 109 أقل من خمس سنوات.

 41.7% 136 من خمس إلى أقل من عشر سنوات.
 24.8% 81 كثرعشر سنوات فأ
 100% 326 الدرجة الكمية

يتبين من الجدول السابق: أن أكبر نسبة حصل عمييا أفراد العينة حسب عدد سنواتالخبرة 
عشرسنوات(، ويمييا نسبة  من أقل إلى خمس (، وىي الخاصة بـ)من41.7%ىي )

( 24.8%سنوات(، بينما جاءت أقل نسبة ) خمس من ( وىي الخاصة بـ)أقل%33.4)
  فأكثر(. بـ)عشرسنوات وىي الخاصة

 الأدوات 3.7
الثقافة  وأثرىاعمى (كوتر نموذج)التغيير مبادرةإدارةعن  الباحث ببناء استبانة لمكشف تقام

 . سمطنةعمان فيالتنظيمية بوزارة التربية والتعميم 
 أساليب فحص البيانات 4.7
 صدق الأداة:أولًا: 

ن الأساتذة تم إرسال الاستبانة بعد وضع الصورة الأولية ليا إلى عدد م 
المتخصصين، لمحكم عمى مناسبة الصياغة المغوية ووضوحيا ومدى انتماء الفقرات 

:( من السادة المحكمين عمى مناسبة الصياغة المغوية لمعبارات 81، وقد اتفق )للبستبانة
النيائي بعد التأكد من  اوكذلك انتمائيا للبستبانة،وبذلك أصبحت الاستبانة في شكمي

 .محاورين( فقرة، موزعين عمى 51مكونة من )الظاىري  اصدقي
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 لمحاور الاستبانة: صدق الاتساق الداخمي 
 أولًا: المحور الأول: نموذج كوتر

والدرجة  فقرةتم حساب صدق الاتساق الداخمي بحساب معاملبت الارتباط بين درجات كل 
 الكمية لممحور الذي تنتمي إليو الفقرة ويوضح نتائجيا الجدول التالي:

 نموذج كوتر لممحور الأول: ( معاملات ارتباط بيرسون 6دول رقم )الج
 معامل الارتباط الفقرةرقم  معامل الارتباط الفقرةرقم 

 نموذج كوتر المحور الأول:
5 .977** 1 .827** 
5 .978** 1 .961** 
4 .952** 8 .948** 
4 .927** 9 .918** 
1 .828** 51 .925** 

 (.0.01الدلالة )**دال إحصائياً عند مستوى 
لممحور الذي تنتمي  جدول السابق أن معاملبت ارتباط الفقرات بالدرجة الكميةاليتبين من 

(، وجاءت جميع قيم 0.01جاءت جميعياً دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )إليو الاستبانة 
 (، مما يدل-بين )نموذج كوتر المحور الأول: معاملبت الارتباط قيم دالةحيث تراوحت في

 .المحور الأولعمى توافر درجة عالية من صدق الاتساق الداخمي لعبارات 
 الثقافة التنظيميةمقياس ثانيًا: المحور الثاني: 

 فقرة تم حساب صدق الاتساق الداخمي بحساب معاملبت الارتباط بين درجات كل 
 ويوضح نتائجيا الجدول التالي:الفقرة والدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو 

 الثقافة التنظيميةمقياس :لممحور الثاني ( معاملات ارتباط بيرسون 7الجدول رقم )
 معامل الارتباط الفقرةرقم  معامل الارتباط الفقرةرقم 

 البعدالتنظيمي: البعدالأول
55 .936** 54 .972** 
55 .971** 51 .969** 
54 .913**  

 البعدالإنساني: البعدالثاني



 طاجامعة طن. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

https://mkmgt.journals.ekb.eg 

 م2023 (يناير )المجمد 
 

 
1811 

 

51 .858** 59 .870** 
51 .886** 51 .822** 
58 .925**  

 البعدالإداري: البعدالثالث
55 .898** 54 .903** 
55 .941** 51 .851** 
54 .925**  

 (.0.01**دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )
لممحور الثاني:  جدول السابق أن معاملبت ارتباط الفقرات بالدرجة الكميةاليتبين من 

جاءت جميعياً دالة إحصائياً عند الذي تنتمي إليو الاستبانة  الثقافة التنظيميةمقياس 
بعد ال(، وجاءت جميع قيم معاملبت الارتباط قيم دالةحيث تراوحت في0.01مستوى دلالة )

وتراوحت في البعد الثاني )البعدالإنساني(،  (**972.-**913.بين ) البعدالتنظيمي: الأول
-لبعد الثالث )البعدالإداري( بين )(، بينما تراوحت في ا**925.-**822.بين )

، مما يدل عمى توافر درجة عالية من صدق الاتساق الداخمي لعبارات (**941.**851.
 .المحور الثاني

 الثقافة التنظيمية اسلمحور الثاني: مقي الصدق البنائي العام 
إيجاد من خلبل  الثقافة التنظيمية مقياس: تم التحقق من الصدق البنائي العام لممحورالثاني

معاملبت الارتباط بين الدرجة الكمية لكل بعد والمتوسط العام لممحور  الثاني، ويوضح 
 نتائجيا الجدول التالي:

معاملات الارتباط بين الدرجة الكمية لكل بعد والمتوسط العام لممحور ( 8الجدول رقم )
 الثقافة التنظيمية الثاني: مقياس

 الارتباطمعامل  الأبعاد م
 **980. البعد التنظيمي ول:البعد الأ 5
 **938. البعد الإنساني :الثانيالبعد  5
 **970. البعد الثالث: البعد الإداري 4
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الثقافة مقياس المحور الثاني:يتبين من الجدول السابق أن قيم معاملبت الارتباط 
-**938.جاءت بقيم عالية حيث تراوحت بين )، والمتوسط العام لممحور الثاني التنظيمية
(؛ مما يدل عمى توافر 0.01( وكانت جميعيا دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )**980.

 لممحور الثاني. درجة عالية من الصدق البنائي 
 ثانيًا: ثبات الأداة: 

  نموذج كوتر :لممحور الأولمعامل ألفا كرونباخ 
 ل التالي:ويوضح نتائجو الجدو لعبارات المحور الأول تم حساب معامل ثبات ألفا كرونباخ 

 نموذج كوتر :لممحور الأول معامل ثبات ألفا كرونباخ  (9الجدول رقم )

 الفقرات الرقم
معامل 

ألفا 
 كرونباخ

 976. .التغيير ىتستشعرالوزارةبأكممياالحاجةالممحةإل 5

 التغييربشكل لتطبيق الأكفاء الأشخاص متميزمن فريق تشكيل إلى تسعىالوزارة 5
 976. .مدروس

 977. التغييرالمطموب لإحداث المناسبتين ستراتيجيةوالإ الرؤية الوزارة تضع 4

 إحداث أجل بداخميامن العاممين كافة بين الاتصال تفعيل تعتمدالوزارةعمى 4
 .التغيير

.978 

 982. .عمميةالتغيير أمام زالةكافةالعوائقلإ الكامل بتوفيرالدعم الوزارة تمتزم 1
 982. .قلمتحقي وقابمة قصيرةالمدى أىداف وضع خططيالمتغييرعمى في تعتمدالوزارة 1
 977. .التغييرالتنظيمي أىداف تحقيق نجحوافي الذين بمكافأةالأشخاص الوزارة تمتزم 1
 977. .الأمد طويل وجيد وقت إلى يحتاج يالتغييرالحقيق بأن الوزارة تؤمن 8
 978. .وبخاصةالجدد الموظفين نفوس في التغيير قيم ترسيخ تركزالوزارةعمى 9

51 
 إنجازات يامناقشةعنخلبل من منتظمةيتم بصورة عقداجتماعات الوزارةعمى تحرص

 978. .تحقيقيا تم التغييرالتي

 980. المتوسط العام
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 نموذج كوتر ت لعبارات المحور الأول: : أن قيم المعاملبالسابقيتبين من نتائج الجدول 
(، وبمغت 982. -976.)الفقرات بين قيم معامل الثبات جاءت جاءت بقيم عالية؛ حيث 
لمتطبيق  المحور(،مما يدل عمى صلبحية980.)ر لعبارات المحو قيمة معامل الثبات الكمي 
مكانية الوثوق في نتائجو  .وا 

  الثقافة التنظيميةمقياس لممحور الثاني: معامل ألفا كرونباخ 
 ويوضح نتائجو الجدول التالي:لأبعاد المحور الثاني تم حساب معامل ثبات ألفا كرونباخ 

الثقافة مقياس الثاني:  لأبعادالمحور ( معامل ثبات ألفا كرونباخ 90الجدول رقم )
 التنظيمية

 الأبعاد الرقم
معامل 

ألفا 
 كرونباخ

 942. البعد التنظيمي البعد الأول: 5
 962. البعد الإنساني :الثانيالبعد  5
 965. البعد الثالث: البعد الإداري 4

 971. المتوسط العام
الثقافة مقياس عاد المحور الثاني: ت لأب: أن قيم المعاملبالسابقيتبين من نتائج الجدول 

(، 965.-942.)الأبعاد بين قيم معامل الثبات جاءت جاءت بقيم عالية؛ حيث  التنظيمية
 المحور (،مما يدل عمى صلبحية971.)لعبارات المحور وبمغت قيمة معامل الثبات الكمي 

مكانية الوثوق في نتائجو  .لمتطبيق وا 
 ائيةتحميل البيانات والأساليب الإحص 5.7

إلى تحقيقيا، تم تحميل البيانات  ةالباحث سعتوالأىداف التي  البحثبناء عمى طبيعة 
( واستخراج النتائج وفقاً SPSSباستخدام برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية )

اختبار ، المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةالمتمثمة في للؤساليب الإحصائية 
(T-Test) ،تح( ميل التباين الأحاديOne Way Anova).ومعادلة المدى ، 
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 نتائج الدراسة .8
نموذج  مبادرة إدارة التغيير تطبيق مامستوىنص عمى: والذي 9نتيجة السؤال رقم  5. 8

 ؟سمطنةعمان والتعميم في التربية بوزارةكوتر 
نموذج كوتر لفقرات المحور الأول:  فقد تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري

، ويبين ذلك الجدول فقرةتنازليا حسب المتوسط الحسابي لكل  الفقراتومن ثم ترتيب ىذه ، 
 التالي:

لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ا (99)رقم جدول ال
 نموذج كوترعبارات المحور الأول: حول 

 الفقرات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 درجة الاستجابة بةالمرت المعياري

تستشعر الوزارة بأكمميا الحاجة الممحة  5
 إلى التغيير.

 عالية 10 1.457 3.99

5 
تسعى الوزارة إلى تشكيل فريق متميز من 
الأشخاص الأكفاء لتطبيق التغيير بشكل 

 مدروس.
 عالية 1 1.314 4.17

تضع الوزارة الرؤية والإستراتيجية  4
 لمطموب.المناسبتين لإحداث التغيير ا

 عالية 6 1.409 4.06

4 
تعتمد الوزارة عمى تفعيل الاتصال بين 
كافة العاممين بداخميا من أجل إحداث 

 التغيير.
 عالية 2 1.358 4.14

تمتزم الوزارة بتوفير الدعم الكامل لإزالة  1
 كافة العوائق أمام عممية التغيير.

 عالية 8 1.438 4.02

1 
ير عمى تعتمد الوزارة في خططيا لمتغي

وضع أىداف قصيرة المدى وقابمة 
 لمتحقيق.

 عالية 9 1.428 4.00

1 
تمتزم الوزارة بمكافأة الأشخاص الذين 
نجحوا في تحقيق أىداف التغيير 

 التنظيمي.
 عالية 5 1.367 4.09
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8 
تؤمن الوزارة بأن التغيير الحقيقي يحتاج 

 عالية 7 1.431 4.05 إلى وقت وجيد طويل الأمد.

لوزارة عمى ترسيخ قيم التغيير في تركز ا 9
 نفوس  الموظفين وبخاصة الجدد.

 عالية 3 1.354 4.13

51 
تحرص الوزارة عمى عقد اجتماعات 
بصورة منتظمة يتم من خلبليا مناقشة 

 عن إنجازات التغيير التي تم تحقيقيا.
 عالية 4 1.376 4.10

 عالية -- 1.020 4.07 نموذج كوتر المتوسط العام لممحور الأول: 
 :يتبين من الجدول السابق

جاء بدرجة استجابة )عالية( وبمتوسط  نموذج كوتر أن المتوسط العام لممحور الأول:  -
 (.1.020(، وانحراف معياري )4.07حسابي )

 التنظيمية مقياس الثقافة مامستوى :عمى نص والذي 2نتيجة السؤال رقم  2. 8
 ؟سمطنةعمان والتعميم في بوزارةالتربية

الثقافة مقياس أبعاد المحور الثاني: توسط الحسابي والانحراف المعياري تم حساب الم
، ويبين ذلك بعدتنازلياً حسب المتوسط الحسابي لكل الأبعاد ، ومن ثم ترتيب ىذه التنظيمية

 الجدول التالي:
لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ا (92)رقم جدول ال

 الثقافة التنظيميةمقياس محور الثاني: أبعاد الحول 

المتوسط  الأبعاد الرقم المرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الاستجابة

 عالية 1.010 4.03 البعدالتنظيمي: البعدالأول 5 2
 عالية 1.057 4.11 البعدالإنساني: البعدالثاني 5 1
 عالية 1.167 3.90 البعد الثالث: البعد الإداري 4 3
 -- 737. 4.01 متوسط العام لممحور الثانيال

 :يتبين من الجدول السابق
( عاليةجاء بدرجة استجابة ) الثقافة التنظيميةمقياس أن المتوسط العام لممحور الثاني:  -

 (.737.(، وانحراف معياري )4.01وبمتوسط حسابي )
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 :تالينتائج محاور الاستبانة بتفصيل أكثر عمى النحو العمى ذلك يمكن تناول 
 البعد الأول: البعدالتنظيمي

، ومن ثم لفقرات البعد الأولالبعدالتنظيميتم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
 ، ويبين ذلك الجدول التالي:فقرةتنازلياً حسب المتوسط الحسابي لكل الفقرات ترتيب ىذه 

ستجابات أفراد العينة (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لا93)رقم  جدولال
 البعدالتنظيمي: البعدالأولل حو

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب المعياري

درجة 
 الاستجابة

تسعى الوزارة إلى تفعيل مشاركة الموظفين في  55
 اتخاذ القرار.صنع و عمميتي 

 عالية 3 1.441 4.03

تشجع الوزارة الموظفين ذوي الكفاءة من خلبل  55
 عالية 5 1.494 3.97 زىم ماديا ومعنويا.تحفي

يتحمل الموظفون ضغط العمل لتحقيق  54
 عالية 4 1.496 4.00 الصالح العام لموزارة.

54 
يمتمك الموظفون رؤية واضحة لطبيعة العمل 

 عالية 1 1.425 4.09 الذي يقومون بو.

تيتم الوزارة بتدريب وتأىيل الموظفين وصقل  51
 .مياراتيم

 عالية 2 1.463 4.05

 عالية -- 1.010 4.03 المتوسط العام
 : يتبين من الجدول السابق

(، وانحراف 4.03البعدالتنظيمي بمتوسط حسابي قدره ): جاء المتوسط العام البعدالأول -
 (، وبدرجة استجابة )عالية(. 1.010معياري قدره )

 البعد الثاني:البعدالإنساني
، ومن ثم لفقرات البعد الثانيالبعدالإنسانياف المعياري تم حساب المتوسط الحسابي والانحر 

 ، ويبين ذلك الجدول التالي:فقرةتنازلياً حسب المتوسط الحسابي لكل الفقرات ترتيب ىذه 
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(المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة 94)رقم  جدولال
 البعدالإنساني: البعدالثانيل حو

 الفقرة
وسط المت

 الحسابي
الانحراف 
 الترتيب المعياري

درجة 
 الاستجابة

55 
تتيح الوزارة لمموظفين حرية تبادل المعمومات 

 عالية 2 1.436 4.13 والمقترحات لتطوير الجودة الخاصة بالعمل.

تشجع الوزارة الموظفين عمى المناقشة والحوار  55
 الفعال لمتوصل إلى أفضل الحمول.

 عالية 4 1.417 4.08

تعمل الوزارة عمى تمكين كافة الموظفين بيا  54
 عالية 3 1.423 4.10 لتعزيز انتماءىم لموزارة.

54 
تركز الوزارة عمى تحسين مستويات الرضا 

 عالية 5 1.408 4.07 الوظيفي لدى الموظفون.

51 
تيدف كافة الأنشطة الاجتماعية التي تقيميا 
الوزارة في المقام الأول توطيد العلبقات 

 لإنسانية بين الموظفين.ا
 عالية 1 1.341 4.16

 عالية -- 1.057 4.11 المتوسط العام
 : يتبين من الجدول السابق

(، وانحراف 4.11البعدالإنساني بمتوسط حسابي قدره ): جاء المتوسط العام البعدالثاني -
 (. عالية(، وبدرجة استجابة )1.057معياري قدره )

 البعد الثالث: البعدالإداري
، ومن لفقرات البعد الثالث البعدالإداريتم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 ، ويبين ذلك الجدول التالي:فقرةتنازلياً حسب المتوسط الحسابي لكل الفقرات ثم ترتيب ىذه 
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(المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة 95)رقم  جدولال
 البعدالإداري: لثالثالبعدال حو

 الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الترتيب المعياري

درجة 
 الاستجابة

55 
جراءات  تسعى الوزارة إلى تطوير سياسات وا 
العمل بصورة مستمرة بما يساعد عمى تحقيق 

 الأىداف التنظيمية.
 عالية 1 1.446 4.03

تشجع الوزارة الموظفين عمى طمب النصح  55
 عالية 2 1.457 4.01 عيل الإرشاد الوظيفي بشكل عاموالمشورة وتف

تسعى الوزارة إلى تحقيق العدالة التنظيمية في  54
 القرارات الإدارية التي يتم اتخاذىا.

 عالية 5 1.627 3.72

تحرص الوزارة عمى إيجاد قنوات اتصال  54
 عالية 4 1.574 3.85 مفتوحة بينيا وبين كافة الموظفين في الوزارة.

تنفذ الوزارة خطط التطوير بكل دقة لإحداث  51
 عالية 3 1.547 3.87 التغيير التنظيمي المطموب.

 عالية -- 1.167 3.90 المتوسط العام
 

 : يتبين من الجدول السابق
(، وانحراف 3.90البعدالإداري بمتوسط حسابي قدره  ): جاء المتوسط العام البعدالثالث -

 استجابة )عالية(.(، وبدرجة 1.167معياري قدره )
 
الثقافة عمى ماأثرمبادرة إدارةالتغيير والذي نص عمى: 3نتيجة السؤال رقم  3. 8

 ؟والتعميم في سمطنة عمان بوزارةالتربية التنظيمية
 استخدام تحميل الانحدار الخطي، والجدول التالي ويبين ذلك: وللئجابة عمى السؤال تم 
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 بوزارةالتربية الثقافة التنظيميةعمى يوضح أثرمبادرة إدارةالتغيير  (96)الجدول رقم 
 والتعميم في سمطنة عمان

دلالة  قيمة )ت( B Beta المتغير المستقل
 )ت(

R R² F  مستوى
 الدلالة

 القرار

نموذج  المحورالأول:
 دال 415a .172 67.258 .000b. 000. 8.201 415. 300. كوتر 

 يتبين من الجدول السابق: 
 الثقافة التنظيميةعمى دارة التغيير أن ىناك تأثير ذو دلالة إحصائية بين إ 

 المحور( في R، حيث بمغت قيمة )بوزارةالتربيةوالتعميم في سمطنة عمان
 (. 000b.( بمستوى دلالة )415a.)نموذج كوتر الأول:

: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول والذينصعمى4نتيجة السؤال رقم  4. 8
)النوع، المؤهل العممي،  راسةالد لمتغيرات تعزي( نموذج كوتر ) مبادرة إدارة التغييرل

 سنوات الخبرة(؟
 One Way) الأحادي نالتباي اختبارتحميل استخدام تم فقد ىذاالسؤال وللئجابةعمى

Anova)واختبار، (T-test )النحوالتالي عمى: 
 الفروق الإحصائية باختلاف متغير النوع: -أ 

عمى  لنوعا تبعاًلمتغير الإحصائية الفروق عمى لمتعرف( T-test)تم استخدام اختبار 
 النحو التالي:

المتوسطات، والانحرافات المعيارية، وقيم )ت(، لدلالة الفروق بين ( 97الجدول رقم )
 (نموذج كوتر ) إدارةالتغيير لمبادرة آراء أفراد العينة حول

الانحراف  المتوسط العدد النوع الأبعاد
 المعياري

قيمة)ت( 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة الدلالة

الأول:  المحور
 نموذج كوتر 

 1.067 4.02 199 ذكر
غير  229. 324 1.205

 938. 4.16 127 أنثي دال

 :مايمي الجدول نتائج من يتبين
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  ( تعزى لمتغير النوع 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )
 . نموذج كوتر وذلك في المحور الأول: 

 ل العممي:الفروق الإحصائية باختلاف متغير المؤه
( لمتعرف عمي One Way Anovaتحميل التباين الأحادي )اختبار تم استخدام فقد 

 الفروق الإحصائية وفقاً لمتغير المؤىل العممي ويوضح نتائجو الجدول التالي:
 

( لمفروق في One Way Anovaنتائج "تحميل التباين الأحادي" )( 98رقم) الجدول
 وفقا( تر نموذج كو ) مبادرة إدارة التغيير إجابات مفردات عينة الدراسة حول 
 المؤهل العمميلمتغير 

 درجات الحرية مجموع مربعات مصدر التباين الأبعاد
متوسط 
 قيمة ف المربعات

الدلالة 
 الإحصائية

نموذج المحور الأول: 
 كوتر 

 1.366 3 4.098 بين المجموعات
 1.036 322 333.730 داخل المجموعات 268. 1.318

 -- 325 337.828 المجموع
 

 يتبين من نتائج الجدول ما يمي:
( تعزى لمتغير المؤىل 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة ) -

 . العممي وذلك في المحور الأول: نموذج كوتر
 
 الفروق الإحصائية باختلاف متغير سنوات الخبرة: - ج

( لمتعرف عمي One Way Anovaتحميل التباين الأحادي )اختبار تم استخدام فقد 
 الفروق الإحصائية وفقاً لمتغير سنوات الخبرة ويوضح نتائجو الجدول التالي:
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( لمفروق في One Way Anovaنتائج "تحميل التباين الأحادي" )( 99رقم) الجدول
 ( وفقاً لمتغيرنموذج كوتر ) مبادرة إدارة التغييرإجابات مفردات عينة الدراسة حول 

 سنوات الخبرة

 درجات الحرية مجموع مربعات مصدر التباين بعادالأ
متوسط 
 قيمة ف المربعات

الدلالة 
 الإحصائية

نموذج المحور الأول: 
 كوتر 

 1.230 2 2.459 بين المجموعات
1.184 

 
.307 

 
 1.038 323 335.369 داخل المجموعات

 -- 325 337.828 المجموع
 يتبين من نتائج الجدول ما يمي:

 ( تعزى لمتغير سنوات0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )لا توجد  -
 . الخبرة وذلك في المحور الأول: نموذج كوتر

: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول والذينصعمى 5نتيجة السؤال رقم 5. 8
تعزى لمتغيرات الدراسة  بوزارةالتربيةوالتعميم في سمطنة عمان الثقافة التنظيميةمقياس 

 لنوع، المؤهل العممي، سنوات الخبرة(؟)ا
 One Way) تماستخداماختبارتحميلبلتباينالأحاديفقد  ىذاالسؤال وللئجابةعمى

Anova)واختبار، (T-test )عمىالنحوالتالي: 
 الفروق الإحصائية باختلاف متغير النوع: -أ 

نحو لنوع عمى التبعاًلمتغيراعمى الفروق الإحصائية لمتعرف( T-test)تم استخدام اختبار 
 التالي:

المتوسطات، والانحرافات المعيارية، وقيم )ت(، لدلالة الفروق بين ( 20الجدول رقم )
 وفقا لمتغير النوع الثقافة التنظيميةمقياس  آراء أفراد العينة حول

 المتوسط العدد النوع الأبعاد
الانحراف 
 المعياري

قيمة)ت( 
 المحسوبة

درجات 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة الدلالة

: لأولالبعدا
 البعدالتنظيمي

 1.037 3.97 199 ذكر
 غير دال 203. 324 -1.275

 964. 4.11 127 أنثي
 غير دال 664. 324 435 1.067 4.09 199 ذكرالبعد  :الثانيالبعد 
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 1.044 4.14 127 أنثي الإنساني
البعد الثالث: البعد 

 الإداري
 غير دال 105. 324 1.624 1.196 3.81 199 ذكر
 1.112 4.03 127 أنثي

 غير دال 100. 324 1.650 738. 3.96 199 ذكر المتوسط العام
 730. 4.09 127 أنثي

 :يتبين من نتائج الجدول مايمي
 ( تعزى 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )

ل التي تتمثالثقافة التنظيميةمقياس لمتغير النوع وذلك في كل من أبعاد 
: البعدالإنساني، البعدالثالث: البعدالتنظيمي، البعدالثاني: في )البعدالأول

 البعدالإداري(، وأيضاً المتوسط العام لممحور. 
 الفروق الإحصائية باختلاف متغير المؤهل العممي: -ب 

( لمتعرف عمي One Way Anovaتحميل التباين الأحادي )اختبار تم استخدام فقد 
 قاً لمتغير المؤىل العممي ويوضح نتائجو الجدول التالي:الفروق الإحصائية وف

( لمفروق في إجابات One Way Anovaنتائج "تحميل التباين الأحادي" )( 29رقم) الجدول
 المؤهل العممي لمتغير وفقا الثقافة التنظيميةمقياس مفردات عينة الدراسة حول 

 الدلالة الإحصائية قيمة ف مربعاتمتوسط ال درجات الحرية مجموع مربعات مصدر التباين الأبعاد

: البعدالأول
 البعدالتنظيمي

 425. 3 1.274 بين المجموعات
 1.026 322 330.510 داخل المجموعات 743. 414.

 -- 325 331.784 المجموع

البعد  :الثانيالبعد 
 الإنساني

 376. 3 1.128 بين المجموعات
 1.123 322 361.701 داخل المجموعات 800. 335.

 --- 325 362.829 المجموع

البعد الثالث: البعد 
 الإداري

 1.957 3 5.871 بين المجموعات
 1.356 322 436.583 داخل المجموعات 230. 1.443

 --- 325 442.454 المجموع

 المتوسط العام
 252. 3 755. بين المجموعات

 546. 322 175.676 داخل المجموعات 709. 461.
 -- 325 176.431 المجموع
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 يتبين من نتائج الجدول ما يمي:
( تعزى لمتغير 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )

: التي تتمثل في )البعدالأولالثقافة التنظيميةمقياس المؤىلبلعممي وذلك في كل من أبعاد 
البعدالإداري(، وأيضاً المتوسط : لثالثالبعدالإنساني، البعدا: البعدالتنظيمي، البعدالثاني

 العام لممحور.  
 الفروق الإحصائية باختلاف متغير سنوات الخبرة: - ح
( لمتعرف عمي One Way Anovaتحميل التباين الأحادي )اختبار تم استخدام فقد 

 الفروق الإحصائية وفقاً لمتغير سنوات الخبرة ويوضح نتائجو الجدول التالي:
( لمفروق في One Way Anovaتائج "تحميل التباين الأحادي" )ن( 22رقم) الجدول

 سنوات الخبرة وفقاً لمتغير قافة التنظيميةالثمقياس  إجابات مفردات عينة الدراسة حول
 الدلالة الإحصائية قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية مجموع مربعات مصدر التباين الأبعاد

: البعدالأول
 البعدالتنظيمي

 003. 2 005. وعاتبين المجم
 1.027 323 331.778 داخل المجموعات 997. 003.

 -- 325 331.784 المجموع

 :الثانيالبعد 
 البعد الإنساني

 367. 2 733. بين المجموعات
 1.121 323 362.095 داخل المجموعات 721. 327.

 -- 325 362.829 المجموع

البعد الثالث: 
 البعد الإداري

 478. 2 956. مجموعاتبين ال
 1.367 323 441.498 داخل المجموعات 705. 350.

 -- 325 442.454 المجموع

 المتوسط العام
 200. 2 401. بين المجموعات

 545. 323 176.030 داخل المجموعات 692. 368.
 -- 325 176.431 المجموع

 يتبين من نتائج الجدول ما يمي:
( تعزى لمتغير سنواتالخبرة 0.05دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )لا توجد فروق ذات 

البعدالتنظيمي، : التي تتمثل في )البعدالأولالثقافة التنظيميةمقياس وذلك في كل من أبعاد 
 البعدالإداري(، وأيضاً المتوسط العام لممحور.  : البعدالإنساني، البعدالثالث: البعدالثاني
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 مناقشات نتائج الدراسة .9
مجيء المتوسط العام لممحور الأول: نموذج كوتر بدرجة استجابة : 5نتيجة رقم  5. 9

)عالية( ويمكن تفسير ذلك باىتمام الوزارة بكافة الأشياء التي تساىم في تطوير كل ما 
يخص العممية التعميمية من خلبل بناء خطة استراتجيو واضحة من أجل تحقيق أىداف 

دىا عمى اختيار أىدف قصيرة المدى يمكن تنفيذىا بسيولة، الوزارة، بالإضافة إلى اعتما
 وذلك لإدراك الوزارة أن التغيير يتطمب المزيد من الوقت والجيد عمى المدى البعيد. 

 قيادةالتغييرفي درجة ، الذي أشار إلى مجيء(5158) وىذا ما يختمف مع دراسة الثبيتي
 متوسطة بدرجة لمتغييرنموذج كوتر ضوء في السعوديّة بالجامعات التربويّة الإدارة أقسام

 الدراسة.  نظرأفرادعينة منوجية
 : مجيء المتوسط العام لممحور الثاني: مقياس الثقافة التنظيمية5نتيجة رقم  5. 9

بدرجة استجابة )عالية(، ويمكن تفسير بأن العاممين في وزارة التربية والتعميم لدييم المقارنة 
ت التي تحدث في الوزارة حرصًا منيم عمى القدرة عمى تنظيم المعمومات وتقبل التغييرا

 الرقي بالجانب المعرفي والاقتصادي. 
، التي أشارت إلى (Cimpoiasu, 2013" )سيمبوياسو"وىذا ما يتفق جزئيًا مع دراسة  
 المستمر،والجيودالتنظيميّةعمى القياديّ  الالتزام يضمن الناجح التنظيميّ  التغييرأن

 .الثقافة التنظيميةإدارةالتغيير،و  بين خميّةالعلبقةالتدا عمى لمحفاظ جميعالمستويات
البعدالتنظيميبدرجة استجابة : مجيء المتوسط العام البعدالأول: 4نتيجة رقم  4. 9

)عالية(، ويمكن تفسير ذلك بسعي الوزارة إلى فتح قنوات اتصال بينيا وبين العاممين من 
مميات التغيير، بالإضافة خلبل مشاركتيم في عممية اتخاذ القرار والأخذ بمقترحاتيم في ع

إلى استعداد العاممين لتحمل الضغوط التي تحدث كأثر جانبي لمتغيير في الوزارة، من 
 أجل المنفعة العام. 

: مجيء المتوسط العام لمبعد الثاني: البعدالإنساني بدرجة الاستجابة 4نتيجة رقم  4. 9
لعديد من الأنشطة الاجتماعية )عالية(، ويمكن تفسير ذلك بأن الوزارة تيدف إلى إقامة ا

من اجل تكوين علبقات إنسانية مع العاممين وبين العاممين وبعضيم البعض، 
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فالاحتياجات الإنسانية ىي التي تساىم في وجود استقرار في حياة الإنسان من الناحية 
 النفسي والعقمي، وىذا ما يساىم في تشكيل الرضا الوظيفي لدي العاممين في الوزارة. 

مجيء المتوسط العام لمبعد الثالث: البعدالإداري بدرجة استجابة  1نتيجة رقم :  1 .9
تحقيقا )عالية(،  ويمكن تفسير ذلك بامتلبك الوزارة إلى عدد من سياسات التي تساىم في 

التي تم أقرارىا من قبل الإدارة، كما تعمل الوزارة عمى لعدالةالتنظيمية في القرارات الإدارية
وري تساعد عمى ترجمة التغيير التنظيمي لممؤسسة، بالإضافة إلى دعم تصميم خطط تتط

 الوزارة للآراء العاممين والأخذ بيا في عين الاعتبار عند اتخاذ القرارات الإدارية.  
 الثقافة التنظيميةعمى : أن ىناك تأثير ذو دلالة إحصائية بين إدارة التغيير 1نتيجة رقم 1.9

نموذج  الأول: ( في المحورR، حيث بمغت قيمة )والتعميم في سمطنة عمان بوزارةالتربية
 (. 000b.( بمستوى دلالة )415a.)كوتر 

ويمكن تفسير وجود تأثير إيجابي لمبادرةإدارة التغيير عمى الثقافة التنظيمية إلى أنو كمما 
كانت إدارة التغيير تسعي إلى الرد عمى استفسارات العاممين وتعمل عمى مشاركتيم في 

ر وتحويل الأخطاء إلى فرص لمتعمم، كانت الثقافة التنظيمية لمعاممين من اتخاذ القرا
السيل تغيرىا لمتناسب مع المرحمة الجديدة لممؤسسة التي تعمل عمى تطوير طرق العمل 

 المستخدمة.  
( تعزى 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )1نتيجة رقم1.9

 . نموذج كوتر المحور الأول: لمتغير النوع وذلك في 
ويمكن تفسير ذلك بأن مبادرة إدارة التغيير تعتمد عمى وضع رؤية استراتيجيو واضحة من 
أجل تحديد الأىداف التي تسعي المؤسسة لموصول إلييا، بالإضافة إلى مشاركة العاممين 

ارة أثناء التي قد تواجو الإد تفي عمميات اتخاذ القرار من أجل تجنب العقبات والتحديا
 عمميات التغيير وذلك بغض النظر عن النوع. 

( تعزى 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )8نتيجة رقم 8.9
 . لمتغير المؤىل العممي وذلك في المحور الأول: نموذج كوتر



 طاجامعة طن. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

https://mkmgt.journals.ekb.eg 

 م2023 (يناير )المجمد 
 

 
1111 

 

مين بقدر ويمكن تفسير ذلك بأن مبادرة إدارة التغيير لا تتعمق بالمؤىل العممي لمعام -
ارتباطيا بمدي تقابميم لمتغيير من أجل دعم وتعزيز النجاحات الصغيرة التي تحققيا 

 المؤسسة إلى أن تحقق اليدف التي تسعي الوصول إلييا.  
( تعزى 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )9نتيجة رقم 9.9

 . نموذج كوترلمتغير سنواتالخبرة وذلك في المحور الأول: 
ويمكن تفسير ذلك بأن سنوات الخبرة لمعاممين لا تشكل تأثيرًا عمى مبادرة إدارة التغيير  

التي تعمل عمى إعادة ترتيب الأمور الخارجية والداخمية لموزارة من أجل  إحداث التغيير 
 الإيجابي وتجنب السمبيات من أجل الوصول إلى أعمي مستويات الجودة.

( 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )51 نتيجة رقم 51.9
التي تتمثل في الثقافة التنظيميةمقياس تعزى لمتغير النوع وذلك في كل من أبعاد 

البعدالإداري(، وأيضاً : البعدالإنساني، البعدالثالث: البعدالتنظيمي، البعدالثاني: )البعدالأول
 المتوسط العام لممحور.  

سير ذلك بأن الثقافة التنظيمية تشكل عدد من الاتجاىات التي تساىم في تكوين يمكن تف
القواعد الرئيسية لأداء العاممين في الوزارة طبقًا لمفاعمية والكفاءة  وىذا لا يتأثر بالنوع، 

 بقدر تعمقو بالثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة.  
 ذات ، التي توصمت إلى وعدموجودفروق(5155) وىذا ما يتفق جزئيًا مع دراسة العاجز

 الثقافة دور عن المبحوثين إجابات بين( 1.11) الدلالة عندمستوى دلالةإحصائيّة
 .لمتغيرالجنس تعزى والتعميم وزارةالتربية، يف التنظيميّة
( 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )55نتيجة رقم  55.9

التي تتمثل في الثقافة التنظيميةمقياس كل من أبعاد العممي وذلك في  تعزى لمتغير المؤىل
البعدالإداري(، وأيضاً : البعدالإنساني، البعدالثالث: البعدالتنظيمي، البعدالثاني: )البعدالأول

 المتوسط العام لممحور.  
ويمكن تفسير ذلك بتشابو الظروف التي ساىمت في تشكيل الثقافة التنظيمية لمعاممين في 

غض النظر عن  المؤىل العممي لمعاممين، فقد خضع الجميع لمعادات المؤسسة وىذا ب
 والقوانين التي تتحكم في ثقافة التنظيمية في الوزارة. 
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( 0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة )55نتيجة  رقم 55.9
ي تتمثل في التالثقافة التنظيميةمقياس الخبرة وذلك في كل من أبعاد  تعزى لمتغير سنوات

البعدالإداري(، وأيضاً : البعدالإنساني، البعدالثالث: البعدالتنظيمي، البعدالثاني: )البعدالأول
 المتوسط العام لممحور.  

يمكن تفسير ذلك بأن سنوات الخبرة لمعاممين في الوزارة لا تشكل أي تأثير عمى الثقافة 
مية تعمل عمى تقبل العاممين لمتغيرات التنظيمية وأبعادىا الثلبثة، حيث أن الثقافة التنظي

التي تطرأ عمى المؤسسة، ويعود ذلك إلى إدراك العاممين إلى أىمية ىذه القرارات وذلك من 
 خلبل مشاركتيم في صناعة القرار والشفافية في جميع العمميات الثقافية.  

 التوصيات .90
 إلى صناع السياسة 9. 90

  والوضوح أثناء عميمة التغيير مع العاممين.ضرورة الاىتمام بإتباع مبدأ الشفافية 
  ضرورة ترسيخ مفيوم الثقافة التنظيمية لدي العاممين في الوزارة تربية والتعميم في

 سمطنة عمان. 
  ضرورة تمني الوعي بأىمية التغيرات التي تطرأ عمى المؤسسة في تحسين جودة

 الأداء. 
 فيما يتعمق بالدراسات/ البحوث المستقبمية 2. 90
 . التوجو الاستراتيجي لموزارة التربية والتعميم والثقافة التنظيمية في سمطنة عمان -
 تصور مقترح حول دور الثقافة التنظيمية في تطوير المؤسسات التعميمية.   -
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 قائمة المراجع
 أولًا: قائمة المراجع العربيّة 

ة بالجامعات التربويّ (. قيادة التغيير في أقسام الإدارة 5158الثبيتي، خالد عواض. ) -
ة مجمة جامعة أم القرى لمعموم التربويّ ة في ضوء نموذج كوتر لمتغيير. السعوديّ 
 .519-515(، 5)51 ة،والنفسيّ 

المناىج الأساسية في البحوث (. 5155سلبطنية، بقاسم؛ الجيلبني، حسان. ) -
 القاىرة: دار الفجر لمنشر والتوزيع. الاجتماعية.

البوابة الإعلبميّة  .إرادة التغيير قبل إدارة التغيير(. 5151، محمد رامس. )الرواس -
 https://omaninfo.om/topics/62/show/319586لسمطنة عمان. 

أسباب مقاومة برامج التطوير (. 5155الشبيبي، فخرية بنت أحمد بن ناصر. ) -
( بسمطنة 90-5رين ومساعديهم مدارس التعميم الأساسي )التربوي لدى المدي

 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة السمطان قابوس. .عمان
 دار صفاء لمنشر والتوزيع. .إدارة التغيير(. 5151عميان، ربحي مصطفى. ) -
مقاومة التغيير التنظيمي (. 5151كنتاب، محمد بن يوسف بن يعقوب. ) -

نة الرياض بالمممكة العربية السعودية: أسبابو وسبل بالمدارس الثانوية في مدي
 1، المجمة التربوية الدولية المتخصصة. التغمب عمييا من وجية نظر مديرييا

(1 ،)588-551. 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://omaninfo.om/topics/62/show/319586


 طاجامعة طن. مجلة كلية التربية 
ISSN (Print):- 1110-1237 

ISSN (Online):- 2735-3761 

https://mkmgt.journals.ekb.eg 

 م2023 (يناير )المجمد 
 

 
1111 

 

 ثانيًا: قائمة المراجع الأجنبية 
- Baird, F. M. (2018). The Effect Of John Kotter’s Theory Of 

Change On The Implementation Of Professional Learning 
Communities And The Perceptions Of Secondary Teachers 
In A Public School Setting.  PhD, Concordia University Irvine, 
California. 

- Bennett, S., &D’Onofrio, A. (2014).Beyond Critique: Revised 
Approaches to Community-Driven Development. An 
Inception Paper, International Rescue Committee.  

- Dijesh, K J., & Mary, R. R. (2017). Analysis of change 
models and evolving business strategies for proposed 
change in dynamic environment. International Research 
Journal of Engineering and Technology (IRJET), 4(3), 1315-
1357.  

- Magnúsdóttir, H. K. (2018). Implementing Strategy Using the 
Kotter 8-Step Change Process: A Case Study in a Large 
Consultancy Firm in Iceland (Unpublished Master 
Dissertation), Reykjavík University, Iceland.  

- Santoriello, A. J. (2015). Assessing Unique Core Values with 
the Competing Values Framework: The CCVI Technique for 
Guiding Organizational Culture Change (Unpublished Doctor 
Dissertation), Portland State University, Portland, Oregon.  

 


