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 وَسَتُرَدُّونَ وَالْمُؤْمِنُىنَ وَرَسُىلُهُ عَمَلَكُمْ اللّهُ فَسيََرَي اعْمَلُىاْ وَقُلِ} 

 { تَعْمَلُىنَ كُنتُمْ بِمَب فَيُنَبِّئُكُم وَالشَّهَبدَةِ الْغَيْبِ عَبلِمِ إِلًَ
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 .صلى الله عليه وسلم الميداة, كالنعمة المسداة, كالسراج المنير, سيد الخمق, معمـ البشرية محمدإلى الرحمة 
 

ػػػػػ مػػػػػف إلػػػػػى..  انتظػػػػػار دكف  العطػػػػػا  عممنػػػػػ  مػػػػػف إلػػػػػى..  كالكقػػػػػار بالييبػػػػػة الله كممػػػػػو مػػػػػف إلػػػػػى  ل  أحم 
لػػػػػى الغػػػػػد كفػػػػػ  اليػػػػػكـ بيػػػػػا أىتػػػػػدؼ ا  نجكمػػػػػ كمماتػػػػػو سػػػػػتب ى مػػػػػف إلػػػػػى..  افتخػػػػػار بكػػػػػل اسػػػػػمو  الأبػػػػػد كا 
 .أطاؿ الله عمره الحبيب كالدؼ

 

 نجػػػػػاح  سػػػػػر ىػػػػػاؤ دعا كػػػػػاف مػػػػػف إلػػػػػى..  كالحنػػػػػاف الحػػػػػب معنػػػػػى إلػػػػػى..  الحيػػػػػاة فػػػػػ  ملاكػػػػػ  إلػػػػػى
 الحبيبة. أم  ميجة فؤادؼ إلى جراح  بمسـ كحنانيا

 

 عرفت مف إلى .. حيات  ظممة تنير الت  دة   ػت  الم   الشمكع إلى..  أعتمد كعمييـ أكبر بيـ مف إلى
 كأخكات . إخكت  الحياة معنى معيـ

 

 سػػػػػػػعدت, معيػػػػػػػـ مػػػػػػػف إلػػػػػػػى الصػػػػػػػاف  الصػػػػػػػدؽ ينػػػػػػػابي  إلػػػػػػػى كالعطػػػػػػػا  بالكفػػػػػػػا  تميػػػػػػػزكاالػػػػػػػذيف  إلػػػػػػػى
 كالخيػػػػػػر النجػػػػػػاح طريػػػػػػق عمػػػػػػى معػػػػػػ  كػػػػػػانكا مػػػػػػف إلػػػػػػى سػػػػػػرت الحمػػػػػػكة الحيػػػػػػاة دركب فػػػػػػ  كبػػػػػػرف تيـ

 أصدقائ  الأعزا .

 
 

 لوجيو الكريم.إليكم جميعاً أىدي ثمرة ىذا الجيد المتواضع, الذي أسأل الله أن يكون خالصاً 

 

 الباحث                                                                           

 محمد إسحق السمطي
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 شكر وتقدير

وَأَصْلِحْ لِ فِ رَبِّ أَوْزعِْنِِ أَنْ أَشْكُرَ نعِْمَتَكَ الَّتِِ أَنْ عَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِِاً تَ رْضَاهُ "
 (15:الأح اؼ) "ذُريَِّّتِِ إِنِّّ تُ بْتُ إِليَْكَ وَإِنِّّ مِنَ الْمُسْلِمِيَ 

 ش   مف شئت ما كمل  الأرض, كمل  السمكات مل  فيو, مباركا   طيبا   كثيرا   حمدا   الحمد لؾ الميـ
 تعد, لا الت  نعمؾ عمى رب  أشكرؾ عبد, لؾ ككمنا العبد, قاؿ ما أحق كالمجد, الثنا  أىل بعد,

 .عن  بو ترضى أف أرجك الذؼ الكجو عمى البحث ىذا إتماـ ل  يسرت أف عمى كأشكرؾ رب  أحمدؾ

نو   الدكتكر كمشرف  أستاذؼ إلى بالجميل كالعرفاف الجزيل بالشكر أت دـ أف كيشرفن  ل  يطيب كا 
 بذلو الذؼ الكبير جيده كعمى الرسالة, ىذه عمى الإشراؼ ب بكؿ لتفضمو الله, حفظو فايز كماؿ شمداف

 .كالآخرة الدنيا ف  الجزا  خير عن  الله فجزاه فكرة كانت أف منذ لمرسالة متابعتو كف  إرشادؼ, ف 

 : المناقشة لجنة عضكؼ  الأفاضل للأساتذة كالامتناف الشكر بخالص أتكجو كما

  داخميا   مناقشا              الله الصكف عبد فادمح/   الفاضل الدكتكر

  خارجيا   مناقشا                ائد حسيف الحجارر  /  الفاضل الدكتكرك 

 إخراج ف  الأثر بالغ ليا سيككف  الرسالة ىذه حكؿ السديدة ملاحظاتيـ بأف بيـ ثـ بالله ث ة فكم 
 .الجزا  خير عن  الله فجزاىـ صكرة بأفضل الرسالة

عم  / عماد كامل السمط , عمى ما قدمو ل  مف دعـ كأت دـ بجزيل الشكر كالعرفاف إلى أبف  كما
لى عف تشجيع  كحث  عمى إكماؿ الدراسة,  خال  الحبيب محسف, الذؼ لـ يتكاف   مادؼ كمعنكؼ, كا 

 فالله أساؿ أف يكف يما إلى ما يحبو كيرضاه.

 بدعائو يكما   كخصن  أحبن  مف ككل البحث, ىذا إنجاز عمى كأعانن  ساعدن  مف كل كأشكر كما
ف منزلة النفس ف  فميـ  .كالشكر كالخير لمفضل أىل فيـ لذكرىـ, الم اـ يسعفن  لـ كا 

 

 محمد إسحق السمطي: الباحث
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 ممخص الدراسة
 

مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمقيادة التحويمية وعلاقتيا  ممارسة درجة
 بإدارة التميز لدييم.

 فايز كمال شمداند.  المشرف:         محمد إسحق السمطي: طالبال  

لم يادة التحكيمية  غػػزة بمحافظات المدارس الثانكية مديرؼ  ممارسة درجةإلى ىدفت الدراسة التعرؼ 
 درجات ت دير أفراد عينة الدراسة  متكسطات بيف, كدراسة دلالة الفركؽ كعلاقتيا بإدارة التميز لدييـ

أىداؼ الدراسة استخدـ , كلتح يق (الخدمة سنكات, العمم  المؤىل ,الجنس)الدراسة تبعا  لمتغيرات 
( ف رة, كقد 69عمى ) افليذا الغرض تحتكي تيفالباحث المنيج الكصف  التحميم , كقاـ بتصميـ استبان

غزة, كقد كزع الباحث  الثانكية بمحافظاتممدارس ل( معممة/ ا  معمم( )4857ف مجتم  الدراسة مف )تكك  
 تـ, ك ( استبانة326كقد تـ استرداد ), (330بمغ حجميا )سة امجتم  الدر  مفعينة عمى  الاستبانة
 .(SPSS)حصائية المعالجات الإباستخداـ برنامج لمحصكؿ عمى النتائج بيانات الاستبانات  تحميل

ييا الدراسة لخلاصة النتالج التي توصمت إ عبوض تحميل نتالج الدراسة وتفسيرىا, قام الباحثوبعد 
 :الآتيعمى النحو 

بمغ كزنيا النسب  غزة لم يادة التحكيمية مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات درجة ممارسة  .1
 بدرجة ت دير كبيرة. (70.00%)

  مديرؼ  ممارسة لدرجة العينة أفراد ت دير درجات متكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد .2
تعزػ لمتغير الجنس, لصالح الإناث, كلمتغير  ةحكيميالمدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة الت

 سنكات. 10سنكات الخدمة لصالح الأكثر مف 
 ممارسة لدرجة العينة أفراد ت ديرات درجات متكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا .3

 .تعزػ لمتغير المؤىل العمم  تحكيميةالمدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة ال  مديرؼ 
( %74.00) بمغ كزنيا النسب زة غالثانكية بمحافظات  المدارس ديرؼ ممستكػ إدارة التميز لدػ  .4

 . بدرجة ت دير كبيرة
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لمستكػ إدارة التميز  العينة أفراد ت دير درجات متكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد .5
الإناث, كلمتغير لدؼ مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة تعزػ لمتغير الجنس, لصالح 

 سنكات. 10سنكات الخدمة لصالح الأكثر مف 
لمستكػ إدارة التميز  العينة أفراد ت دير درجات متكسطات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجدلا  .6

 غزة تعزػ لمتغير المؤىل العمم . المدارس الثانكية بمحافظات  مديرؼ لدػ 
ت دير أفراد عينة  درجات دالة إحصائيا  بيف متكسطات طردية مكجبة علاقة ارتباطية تكجد .7

ية كبيف متكسطات تحكيممديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة ال ممارسةلدرجة الدراسة 
 .إدارة التميز لدػ مديرييـىـ لمستكػ درجات ت دير 

 أىميا: ,وصي الباحث بعدة توصياتياستناداً لمنتالج السابقة و 

 مارسة ال يادة التحكيمية.مكزارة التربية كالتعميـ الث ة كالصلاحيات اللازمة لمديرؼ المدارس ل منح .1
 تدريب العامميف ف  المدرسة عمى نمط ال يادة التحكيم  مف خلاؿ كرش عمل كدكرات تدريبية. .2
شراؾ العامميف ف   ال يادة كآليات طرؽ  عمى المدرسة إدارة تدريب .3 رات, تخاذ ال رااالحديثة, كا 

 .كتدريبيـ عمى أساليب ال يادة مف خلاؿ تفكيضيـ بعض الصلاحيات
 ضركرة قياـ كميات التربية بإضافة مساقات ف  ال يادة كالإدارة المدرسية. .4
الأمكر مف خلاؿ إشراكيـ ف  اتخاذ ال رارات المتعم ة بالمدرسة  أكليا  م  الألفة مف جك تكفير .5

لدػ  ال بكؿنكع مف ا تكفيربيدؼ  ؛ف  غير أكقات الدكاـكتشجيعيـ عمى استخداـ مرافق المدرسة 
 .ف  المدرسة كليا  الأمكرالطمبة حكؿ المشاركة الفاعمة لأ
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Abstract  

The Degree Of Secondary Schools' Principals At Gaza Governorates 
Transformational Leadership Practice And It's Relation With 

Excellence Management. 

Student: Mohammed Eshag El-Salti. 

Supervisor: Dr. Fayez Kamal Shaladan. 

This study aimed at recognizing the degree of  secondary schools' 
principals at Gaza governorates transformational leadership practice and it's 
relation with excellence management, as well as studying the differences in 
their estimates due to study variables ( gender- years of experience- 
academic qualification), in order to fulfill this aim, the researcher adopted 
the analytical descriptive method, and he designed two questionnaires as 
tools of the study, and they contained of (69) items, the study community 
consists of (4855) male and female principals at secondary schools at 
Gaza governorates, the researcher has distributed  the questionnaire at the 
study sample which consists of (330) principals, but (326) questionnaires 
were recollected, the researcher has used the statistical package for social 
sciences ( SPSS) program, to unload and process data. 

The study reached the following finding: 

1. The practice of managers of secondary schools in governorates of Gaza 
transformative leadership from the point of view of their teachers 
amounted to 70.00% of large degree. 
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2. there were statistically significant differences among the mean estimates 
of the sample to the degree of secondary schools' principals practice of 
transformational leadership due to gender variable to the favor of 
females, and due to years of experience to the favor of more than (10) 
years of experience.  

3. there were no statistically significant differences among the mean 
estimates of the sample to the degree of secondary schools' principals 
practice of transformational leadership due to academic qualification 
variable. 

4. The level of management excellence to directors of secondary schools 
in governorates of Gaza, from the point of view of their teachers 
reached 74.00% to estimate the large 

5. there were statistically significant differences among the mean estimates 
of the sample to the degree of secondary schools' principals level of 
excellence management due to gender variable to the favor of females, 
and due to years of experience to the favor of more than (10) years of 
experience. 

6. there were statistically significant differences among the mean estimates 
of the sample to the degree of secondary schools' principals level of 
excellence management due to academic level variable. 

7. there is a positive correlation relationship which is statistically significant 
between the mean estimates of the sample degree of transformational 
leadership practice and their estimates of excellence management level. 



 



 
 د

According to these findings, the researcher recommended the 
following: 

1. the ministry of education and higher education should give the schools' 
principals the trust and permission to practice the transformational 
leadership. 

2. train the workers at schools at transformational leadership style via 
workshops and training courses. 

3. train the schools  principals at the styles and mechanisms of modern 
leadership, and to engage the workers at decision making, and training 
them at the leading styles, via giving the some power and permissions. 

4. it's important for the educational faculties to add some courses about 
leadership and school management. 

5. create a positive climate with parents, by engaging them at decision 
making process at schools, and by encouraging them to get use of 
school facilities out of the opining hours, in order to a create some type 
of balance to students, by  active sharing between school and 
parents.          
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 قالمة المحتويات

 الصفحة الموضوع

 أ آية

 ب إىدا 

 ت كت ديرشكر 

 ث ممخص الدراسة بالمغة العربية

 ح ممخص الدراسة بالمغة الإنجميزية

 ذ قائمة المحتكيات

 ش قائمة الجداكؿ

 ط قائمة الأشكاؿ

 ط قائمة الملاحق

 الفصل الأول
 الإطار العام لمدراسة 

 1 م دمة:

 4 مشكمة الدراسة

 5 فركض الدراسة

 6 أىداؼ الدراسة

 6 أىمية الدراسة

 7 حدكد الدراسة

 مصطمحات الدراسة
8 
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 الصفحة الموضوع

 الفصل الثاني
 الإطةةةةار النةةةظةةةةري  

 11 ال يادة

 14 نظريات ال يادة

 18 نشأة ال يادة التحكيمية

 المحور الأول: القيادة التحويمية

 19 تعريف ال يادة التحكيمية

 21 أبعاد ال يادة التحكيمية

 24 أنماط ال يادة التحكيمية

 26 مجالات عمل ال يادة التحكيمية

 27 أىداؼ ال يادة التحكيمية

 28 ف  التعميـإمكانية تطبيق ال يادة التحكيمية 

 29 حاجة الإدارة المدرسية لم يادة التحكيمية

 30 خصائص ال ائد التحكيم 

 31 سمات ال ائد التحكيم 

 33 كظائف ال ائد التحكيم 

 الثاني: إدارة التميزالمحور 

 35 مفيكـ إدارة التميز

 36 متطمبات تح يق إدارة التميز

 37 مفاتيح إدارة التميز
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 الصفحة الموضوع

 38 أىمية إدارة التميز

 39 سمات منيجية إدارة التميز

 40 مداخل إدارة التميز

 41 نماذج إدارة التميز

 44 مككنات نمكذج مالككـ بالديرج

 49 النمكذج المعدؿ لمالككـ بالديرج

 الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة 

 58 تمييد

 67-58 المتعم ة بال يادة التحكيمية اكلا: الدراسات

 76-68 المتعم ة بإدارة التميزثانيا الدراسات 

   77 الساب ة الدراسات عمى التع يب

 78 مف الدراسات الساب ة الاستفادةثالثا: أكجو 

 78 رابعا: أكجو التميز

 والإجراءات الطريقة: الفصل الرابع

 80 م دمة

 80 منيج الدارسة

 81 مجتم  الدراسة

 82 عينة الدراسة

 84 أداتا الدراسة
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 الصفحة الموضوع

 102 المعالجات الإحصائية المستخدمة

 : الفصل الخامس
 إجابة الأسلمة ومناقشتيا –نتالج الدراسة الميدانية 

 104 م دمة.

 104 المحؾ المعتمد ف  الدراسة

 147-105 الدراسةأسئمة  عفالإجابة 

 148 دراسةنتائج ال

 149 التكصيات

 150 الم ترحات
 

 153 صادر كالمراج قائمة الم

 167 قائمة الملاحق
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 الجداولقالمة 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 23 السمات المصاحبة لأبعاد ال يادة التحكيمية 2.1

 81 الدراسةمجتم   4.1

 82 تكزي  عينة الدراسة حسب الجنس 4.2

 83 تكزي  عينة الدراسة حسب سنكات الخدمة 4.3

 83 تكزي  عينة الدارسة حسب المؤىل 4.4

 85 م ياس ليكرت الخماس  4.5

 86 التأثير المثال ( -نتائج الإتساؽ الداخم  لممجاؿ الأكؿ)الجاذبية 4.6

 87 الداخم  لممجاؿ الثان  الإستثارة الع مية نتائج الإتساؽ 4.7

 88 نتائج الإتساؽ الداخم  لممجاؿ الثالث الدافعية المستكحاة 4.8

 89 نتائج الإتساؽ الداخم  لممجاؿ الراب  الإعتبار الفردؼ 4.9

 الاستبانةبيف درجة كل مجاؿ مف مجالات  الارتباطمعامل  4.10
 كالدرجة الكمية للإستبانة

90 

 91 الاستبانةمعامل ألفا كركنباخ ل ياس ثبات  4.11

 92 الاستبانةطري ة التجزئة النصفية ل ياس ثبات  4.12

بيف كل ف رة مف ف رات مجاؿ ال يادة كالإدارة  الارتباطمعامل  4.13
 كالدرجة الكمية لممجاؿ

93 

بيف كل ف رة مف ف رات مجاؿ التخطيط  الارتباطمعامل  4.14
 الاستراتيج  كالدرجة الكمية لممجاؿ

94 

بيف كل ف رة مف ف رات مجاؿ تطكير المكارد  الارتباطمعامل  4.15
 البشرية كالدرجة الكمية لممجاؿ

95 



 



 
 ص

بيف كل ف رة مف ف رات مجاؿ التعميـ كالتعمـ  الارتباطمعامل  4.16
 كالدرجة الكمية لممجاؿ

96 

بيف كل ف رة مف ف رات مجاؿ الث افة المؤسسية  الارتباطمعامل  4.17
 كالدرجة الكمية لممجاؿ

97 

بيف كل ف رة مف ف رات مجاؿ خدمة المجتم   الارتباطمعامل  4.18
 كالدرجة الكمية لممجاؿ

98 

كالدرجة  الاستبانةمعامل ارتباط بيف درجة كل ف رة مف مجالات  4.19
 الكمية للإستبانة

99 

 100 الاستبانةمعامل ألفا كركنباخ ل ياس ثبات  4.20

 101 الاستبانةطري ة التجزئة النصفية ل ياس ثبات  4.21

 104 المحؾ المعتمد ف  الدراسة 5.1

المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل مجاؿ مف مجالات  5.2
 ال يادة التحكيمية

105 

الإحتمالية لكل ف رة مف ف رات مجاؿ المتكسط الحساب  كال يمة  5.3
 الجاذبية)التأثير المثال ( 

108 

المتكسط الحساب  كال يمة الإحتمالية لكل ف رة مف ف رات مجاؿ  5.4
 الإستثارة الع مية

111 

المتكسط الحساب  كال يمة الإحتمالية لكل ف رة مف ف رات مجاؿ  5.5
 الدافعية المستكحاة

113 

  المتكسط الحساب  كال يمة الإحتمالية لكل ف رة مف ف رات مجاؿ 5.6
 الإعتبار الفردؼ

115 

 118 لعينتيف مست متيف الجنس   T اختبارنتائج   5.7

 120 لعينتيف مست متيف المؤىل العمم   T اختبارنتائج   5.8



 



 
 ض

 121 سنكات الخدمة  التبايف الأحادؼ اختبارنتائج   5.9

 122 شيفيو لإظيار اتجاه الفركؽ  اختبارنتائج  5.10

المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل مجاؿ مف مجالات  5.11
 إدارة التميز

124 

المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل ف رة مف ف رات  5.12
 مجاؿ ال يادة كالإدارة

128 

ف رة مف ف رات المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل  5.13
 مجاؿ التخطيط الاستراتيج 

130 

المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل ف رة مف ف رات  5.14
 مجاؿ تطكير المكارد البشرية

132 

المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل ف رة مف ف رات  5.15
 مجاؿ التعميـ كالتعمـ

134 

النسب  كالترتيب لكل ف رة مف ف رات المتكسط الحساب  كالكزف  5.16
 مجاؿ الث افة المؤسسية

136 

المتكسط الحساب  كالكزف النسب  كالترتيب لكل ف رة مف ف رات  5.17
 مجاؿ خدمة المجتم 

138 

 140 لعينتيف مست متيف الجنس T اختبارنتائج  5.18

 142 لعينتيف مست متيف المؤىل T اختبارنتائج  5.19

 143 سنكات الخدمة التبايف الأحادؼ اختبارنتائج  5.20

 144 شيفيو لإظيار اتجاه الفركؽ  اختبارنتائج  5.21

 146 بيرسكف  اختبارنتائج  5.22

 

 



 



 
 ط

 

 شكالقالمة الأ

 

 رقم الصفحة لشكلا عنوان الرقم

 44 جمككنات نمكذج مالككـ بالدري 1

 

 

 قالمة الملاحق

 

 الممحق الرقم

 ف  صكرتيا الأكلية. الاستبانة( 1ممحق رقـ ) 1

 ( قائمة بأسما  المحكميف.2ممحق رقـ ) 2

 ف  صكرتيا النيائية. الاستبانة( 3ممحق رقـ ) 3

 ( كتاب تسييل ميمة.4ممحق رقـ ) 4



 



 
0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

الأول الفصل  

 الإطار العام للذراصت
 

.مقدمة 
 الدراسة وأسلمتيا.مشكمة 
.فرضيات الدراسة 
.أىداف الدراسة 
.أىمية الدراسة 
.حدود الدراسة 
.مصطمحات الدراسة 

 



 



 
1 

 الفصل الأول
 الإطار العام لمدراسة

  مقدمة
ككرمػػػػػػػو عمػػػػػػػى جميػػػػػػػ  مخمكقاتػػػػػػػو بػػػػػػػأف جعمػػػػػػػو خميفػػػػػػػة فػػػػػػػ   ؛خمػػػػػػػق الله سػػػػػػػبحانو كتعػػػػػػػالى الإنسػػػػػػػاف

كمسػػػػػؤكلا  عػػػػػف إعمارىػػػػػا, كقائػػػػػدا  يرعػػػػػى أمػػػػػكر رعيتػػػػػو, فنجػػػػػاح العمػػػػػل الجمػػػػػاع  فػػػػػ  كػػػػػل  ,الأرض
مجػػػػػػالات الحيػػػػػػاة يػػػػػػرتبط بكجػػػػػػكد قيػػػػػػادة حكيمػػػػػػة تشػػػػػػرؼ عمػػػػػػى تخطػػػػػػيط العمػػػػػػل, كلم يػػػػػػادة التربكيػػػػػػة 

 كبنا  شخصيات فعالة كمبدعة. ,أىمية كبيرة لما ليا مف دكر كبير ف  تخريج الأجياؿ

دارة التنفيذيػػػػػة لبػػػػػرامج التربيػػػػػة كالتعمػػػػػيـ, كىػػػػػ  المسػػػػػئكلة عػػػػػف قيػػػػػادة الإدارة المدرسػػػػػية ىػػػػػ  الإفػػػػػ     
التغييػػػػػػر كالتطػػػػػػكير بفاعميػػػػػػة, مػػػػػػف أجػػػػػػل تحسػػػػػػيف نكعيػػػػػػة التعمػػػػػػيـ لمكاكبػػػػػػة المتغيػػػػػػرات التكنكلكجيػػػػػػة 
المعاصػػػػػػػرة, كمػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػة ىػػػػػػػك المسػػػػػػػؤكؿ الأكؿ عػػػػػػػف تح يػػػػػػػق الأىػػػػػػػداؼ المدرسػػػػػػػية المنشػػػػػػػكدة, 

فػػػػػ  المدرسػػػػػة, كمػػػػػف ميماتػػػػػو التخطػػػػػيط كالتنظػػػػػيـ كالتنسػػػػػيق  كىػػػػػك ال ائػػػػػد التربػػػػػكؼ لجميػػػػػ  العػػػػػامميف
كالت ػػػػػػػػػػػػػػػكيـ مػػػػػػػػػػػػػػػف أجػػػػػػػػػػػػػػػل المصػػػػػػػػػػػػػػػمحة العامػػػػػػػػػػػػػػػة كتح يػػػػػػػػػػػػػػػق الأىػػػػػػػػػػػػػػػداؼ المنشػػػػػػػػػػػػػػػكدة  ,كالمتابعػػػػػػػػػػػػػػػة
 ( .2011:3)الصكالح ,

أصػػػػبحت المعيػػػػار الػػػػذؼ  حيػػػػث, المجػػػػاؿ التربػػػػكؼ إف ال يػػػػادة مػػػػف أىػػػػـ المكضػػػػكعات إثػػػػارة فػػػػ       
ة التربكيػػػػػػػة جػػػػػػػكىر العمػػػػػػػل الإدارؼ لأنيػػػػػػػا تمثػػػػػػػل ال يػػػػػػػادتعػػػػػػػد يحػػػػػػػدد نجػػػػػػػاح أؼ مؤسسػػػػػػػة تعميميػػػػػػػة, ك 

يػػػػػؤثر  ىػػػػػا نػػػػػاب  مػػػػػف ككنيػػػػػا ت ػػػػػكـ بػػػػػدكر أسػػػػػاسعػػػػػاملا  فػػػػػ  نجػػػػػاح أك فشػػػػػل الإدارة التعميميػػػػػة, كدكر 
فػػػػػػ  عناصػػػػػػر العمميػػػػػػة الإداريػػػػػػة فتجعػػػػػػل الإدارة أكثػػػػػػر ديناميكيػػػػػػة كفاعميػػػػػػة, كتعمػػػػػػل كػػػػػػأداة محركػػػػػػة 

 ( .41: 2004الكردؼ,  )لتح يق أىدافيا

لمػػػػػا لممػػػػػدير مػػػػػف دكر  ؛العامػػػػػل الػػػػػرئيس فػػػػػ  نجػػػػػاح المػػػػػدارس أك فشػػػػػميا ىػػػػػك ال يػػػػػادؼالػػػػػنمط ك      
ػػػػػػػيعمتالجػػػػػػك ال تػػػػػػػكفيرحاسػػػػػػـ فػػػػػػػ  التػػػػػػػأثير عمػػػػػػػى سػػػػػػمكؾ المعممػػػػػػػيف, كفػػػػػػػ   اؿ الػػػػػػػذؼ يمثػػػػػػػل مػػػػػػػ  الفع 

اسػػػػتثمارا  فػػػػاعلا  فػػػػ  التحصػػػػيل العممػػػػ  لمطمبػػػػة, كبال ػػػػدر الػػػػذؼ يكػػػػكف فيػػػػو المػػػػدير قػػػػادرا  عمػػػػى ال يػػػػاـ 
 .يككف قادرا  عمى تح يق أىداؼ المدرسةكمسؤكلياتو  ,بميماتو
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كي عػػػػد أسػػػػمكب ال يػػػػادة التحكيميػػػػة مػػػػف الأسػػػػاليب التػػػػ  ظيػػػػرت فػػػػ  مجػػػػاؿ ال يػػػػادة حػػػػديثا , حيػػػػث ي ػػػػكـ 
ىػػػػذا الأسػػػػمكب عمػػػػى أسػػػػاس كجػػػػكد علاقػػػػة مشػػػػتركة لكػػػػل مػػػػف ال ػػػػادة كالأتبػػػػاع, فال ائػػػػد التحػػػػكيم  لػػػػو 

ىتمامػػػػػات الفرديػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ العمػػػػػل دكر تعميمػػػػػ  ميػػػػػـ, كلديػػػػػو قػػػػػدرة عمػػػػػى تكحيػػػػػد الأفػػػػػراد ذكؼ الا
كلػػػػو طػػػػاب  تحػػػػكيم  فػػػػ   ,مغػػػػزػ  ؼكذ ,ر مػػػػؤثريػػػػعمػػػػى تح يػػػػق أىػػػػداؼ عميػػػػا تػػػػؤدؼ إلػػػػى إحػػػػداث تغي

 (. 430:  2005المؤسسة التعميمية) مصطفى, 

بمسػػػػػتكػ مرؤكسػػػػػيو مػػػػػف أجػػػػػل  الارت ػػػػػا فال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة " ىػػػػػ  مػػػػػدػ سػػػػػع  ال ائػػػػػد الإدارؼ إلػػػػػى 
, )اليػػػػػكارؼ "ككػػػػػل مؤسسػػػػػةكالعمػػػػػل عمػػػػػى تنميػػػػػة كتطػػػػػكير الجماعػػػػػات كال ,الإنجػػػػػاز كالتطػػػػػكير الػػػػػذات 

1996  :45). 

أفضػػػػػػػل الأسػػػػػػػاليب الإداريػػػػػػػة التػػػػػػػ  ترت ػػػػػػػ  بالعػػػػػػػامميف,  مػػػػػػػف " أسػػػػػػػمكب ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة إف     
كالمتطمبػػػػػات الذاتيػػػػػة كالاجتماعيػػػػػة كالمؤسسػػػػػاتية, ممػػػػػا  ,كتسػػػػػمك بيػػػػػـ فػػػػػ  سػػػػػم ـ الاحتياجػػػػػات البشػػػػػرية

يجعػػػػػل ىػػػػػذا الفػػػػػف  الإدارؼ مطمبػػػػػا  ممحػػػػػا  فػػػػػ  ضػػػػػك  التحػػػػػديات العالميػػػػػة التػػػػػ  تػػػػػنعكس عمػػػػػى مجػػػػػاؿ 
ػػػػزة نحػػػػك  التربيػػػػة كالتعمػػػػيـ, حيػػػػث إف  ىػػػػذا الػػػػنمط مػػػػف ال يػػػػادة يتفاعػػػػل مػػػػف خلالػػػػو عػػػػدة م كمػػػػات محف 

 ( . 3:  2010 ,عمر) ال الأدا  النكع  عمى المستكػ المؤسس  "

يػػػػػ  التػػػػػ  تسػػػػػعى إلػػػػػى ن ػػػػػل المؤسسػػػػػة ف أحػػػػػد مػػػػػداخل التميػػػػػز الإدارؼ  ل يػػػػػادة التحكيميػػػػػةا دتعػػػػػك      
عػػػػف غيرىػػػػا كيجعميػػػػا قػػػػادرة ىػػػػا بمػػػػا يميز  الم دمػػػػة ياكتطػػػػكر خػػػػدمات ,لمسػػػػتكػ أفضػػػػل ممػػػػا ىػػػػ  عميػػػػو

 . عمى المنافسة

كحداثػػػػػػة, حيػػػػػػث أضػػػػػػحت السػػػػػػع  لتميػػػػػػز الأدا  مػػػػػػف أكثػػػػػػر المكضػػػػػػكعات أىميػػػػػػة  يعػػػػػػد "كمػػػػػػا      
معػػػػػػايير التميػػػػػػز فػػػػػػ  م دمػػػػػػة الأىػػػػػػداؼ التػػػػػػ  تسػػػػػػعى المؤسسػػػػػػات إلػػػػػػى تح ي يػػػػػػا لػػػػػػدعـ المزيػػػػػػد مػػػػػػف 

, ممػػػػػا تطم ػػػػػب مػػػػػف ال يػػػػػادات الإداريػػػػػة بػػػػػذؿ الجيػػػػػكد لتح يػػػػػق  التميػػػػػز كالتفػػػػػرد فػػػػػ  أدائيػػػػػا المؤسسػػػػػ
حراز الت دـ , بالاعتم  (.2: 2010,آؿ مزركع)راد عمى السرعة كالمركنة كالابتكاالنجاح كا 

لاقػػػػػت ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة كمفاىيميػػػػػا لػػػػػدػ الإداريػػػػػيف كالتربػػػػػكييف ق بػػػػػكلا  كاسػػػػػعا  تجسػػػػػد ذلػػػػػؾ  كقػػػػػد     
 (2011) تناكلػػػػػػػت دراسػػػػػػة أبػػػػػػػك ىػػػػػػػداؼ حيػػػػػػػث فػػػػػػ  الاىتمػػػػػػػاـ بالدراسػػػػػػات كالأبحػػػػػػػاث فػػػػػػػ  مجاليػػػػػػا,

ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة كدكرىػػػػػػػػا فػػػػػػػػ  تطػػػػػػػػكير فعاليػػػػػػػػة المعممػػػػػػػػيف بككالػػػػػػػػة غػػػػػػػػكث كتشػػػػػػػػغيل اللاجئػػػػػػػػيف 
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دكر ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  تطػػػػػػػػكير أدا   (2008ككشػػػػػػػػفت دراسػػػػػػػػة عيسػػػػػػػػى )بمحافظػػػػػػػػات غػػػػػػػػزة, 
مػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػزة, كأكصػػػػػت الدراسػػػػة بضػػػػػركرة التركيػػػػز عمػػػػػى تنميػػػػة قػػػػػادة 

 التغيير ف  المدرسة كالاىتماـ بتنمية مياراتيـ .

ادة التحكيميػػػػػػػة فمنيػػػػػػػػا دراسػػػػػػػػة                        كمػػػػػػػا تناكلػػػػػػػػت العديػػػػػػػد مػػػػػػػػف الدراسػػػػػػػػات الأجنبيػػػػػػػة مكضػػػػػػػػكع ال يػػػػػػػػ     
((Kenneth & Thers1993   أثػػػػػػر ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة عمػػػػػػى مػػػػػػديرؼ التعػػػػػػرؼ إلػػػػػػى  ىػػػػػػدفتكالتػػػػػػ

( كالتػػػػػػ  ىػػػػػػدفت التعػػػػػػرؼ Tichy & Devanna1990المػػػػػػدارس كالعػػػػػػامميف فييػػػػػػا, ككػػػػػػذلؾ دراسػػػػػػة )
دراؾ الييكميػػػػػػة  خصػػػػػػائص كممارسػػػػػػات ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة كفيػػػػػػـ ديناميػػػػػػات إلػػػػػػى التغييػػػػػػر الناجحػػػػػػة كا 

 .حداث التغيير الذات  ف  المؤسسةكالعمميات كالإجرا ات المطمكبة لإ

بمثابػػػػػػػة فمسػػػػػػػفة تسػػػػػػػيير حديثػػػػػػػة يعػػػػػػػكد الفضػػػػػػػل فػػػػػػػ  ظيكرىػػػػػػػا إلػػػػػػػى بػػػػػػػركز كتعػػػػػػػد إدارة التميػػػػػػػز      
تنظيمػػػػػػات أخػػػػػػذت عمػػػػػػى عات يػػػػػػا ميمػػػػػػة البحػػػػػػث عػػػػػػف أنجػػػػػػ  الطػػػػػػرؽ للارت ػػػػػػا  بػػػػػػأدا  المؤسسػػػػػػات 

طػػػػػػػراؼ مػػػػػػػف ذكؼ المصػػػػػػػمحة فػػػػػػػ  ات ترضػػػػػػػ  مختمػػػػػػػف الأمسػػػػػػػتك إلػػػػػػػى  اكالكصػػػػػػػكؿ بيػػػػػػػ اكتطكيرىػػػػػػػ
 ( . 23:  2004ف كجكدىا)الرشيد : , كجعمت ذلؾ بمثابة اليدؼ الرئيس مالمؤسسة

( ف ػػػػػػػد )التميػػػػػػػز الإدارؼ جػػػػػػػا  الاىتمػػػػػػػاـ مػػػػػػػف قبػػػػػػػل البػػػػػػػاحثيف أيضػػػػػػػا  بمفيػػػػػػػكـ إدارة التميزك ا ىػػػػػػػذ     
( 2011أبػػػػػػك عبػػػػػػده ) جػػػػػػا ت مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الأبحػػػػػػاث لتبػػػػػػيف ماىيػػػػػػة إدارة التميػػػػػػز فمنيػػػػػػا دراسػػػػػػة 

مد ػالتػػػػػ  أكػػػػػدت عمػػػػػى أىميػػػػػة تطبيػػػػػق معػػػػػايير الجػػػػػكدة فػػػػػ  المػػػػػدارس, كدراسػػػػػة عبػػػػػد الػػػػػرؤكؼ كمحػػػػػ
( التػػػػػ  أكػػػػػدت عمػػػػػى دكر أنمػػػػػكذج التميػػػػػز فػػػػػ  تنميػػػػػة أدا  المؤسسػػػػػات كتميزىػػػػػا , كدراسػػػػػة  2010)

 .الت  صممت أنمكذجا  لمتميز المؤسس  كأكصت بتطبي و ( 2010آؿ مزركع )

بضػػػػػػركرة إجػػػػػػػرا   ,(2011كدراسػػػػػػة الأغػػػػػػا ) ,(2012كقػػػػػػد أكصػػػػػػت كػػػػػػل مػػػػػػف دراسػػػػػػة عػػػػػػكاد )     
ح علاقة ال يا  . المختمفة دة التحكيمية بمكضكعات الإدارةدراسات تكض 

ىميػػػػػة كجػػػػػكد مػػػػػدير قائػػػػػد ين ػػػػػل كمػػػػػف خػػػػػلاؿ مػػػػػا سػػػػػبق تكل ػػػػػدت فكػػػػػرة الدراسػػػػػة لػػػػػدػ الباحػػػػػث لأ     
المدرسػػػػػة ذات  صػػػػػبحتلات مت دمػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ ممارسػػػػػتو لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة, مسػػػػػتك المدرسػػػػػة إلػػػػػى 

لتطػػػػػػػكر كمت بمػػػػػػػة امدرسػػػػػػػة قائمػػػػػػػة عمػػػػػػػى التعػػػػػػػاكف كمكاكبػػػػػػػة فتكػػػػػػػكف , كتتميػػػػػػػز بأدائيػػػػػػػا كبيػػػػػػػر شػػػػػػػأف
 .لمتغيير
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 :مشكمة الدراسة
مخصصػػػػة مػػػػف المرؤكسػػػػيف كلػػػػذلؾ فػػػػإف المكظػػػػف إف الػػػػنمط ال يػػػػادؼ فػػػػ  بيئػػػػة العمػػػػل يفػػػػرز أنكاعػػػػا  

الػػػػػػذؼ يممػػػػػػؾ قػػػػػػدرا  مػػػػػػف الإبػػػػػػداع يكػػػػػػكف نتيجػػػػػػة طبيعيػػػػػػة لخصػػػػػػائص البيئػػػػػػة التػػػػػػ  يعمػػػػػػل بيػػػػػػا كفػػػػػػ  
الػػػػػػػذؼ يتسػػػػػػػـ بال ػػػػػػدرة العاليػػػػػػػة عمػػػػػػػى  ةكبخاصػػػػػػة نمػػػػػػػط ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػ, م ػػػػػػدمتيا الػػػػػػػنمط ال يػػػػػػػادؼ

داع كالتميػػػػز مػػػػف خػػػػلاؿ فػػػػتح كفػػػػتح المجػػػػاؿ للابتكػػػػار كالإبػػػػ ,مكاجيػػػػة التحػػػػديات كالتطػػػػكرات الحديثػػػػة
  .قنكات التطكير كالتجديد لمكاكبة التغيرات المحيطة كالتحكلات المتسارعة

الػػػػػػذؼ يسػػػػػػعى لفػػػػػػتح  ةحػػػػػػرص الباحػػػػػػث لدراسػػػػػػة نمػػػػػػط ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػ جػػػػػػا ضػػػػػػك  ذلػػػػػػؾ  فػػػػػػ      
الأفػػػػػاؽ كتييئػػػػػة الأرض الخصػػػػػبة كالمنػػػػػاخ الملائػػػػػـ لت ػػػػػديـ مػػػػػا لػػػػػدػ المرؤكسػػػػػيف لمكصػػػػػكؿ لمتميػػػػػز, 

 :التال  الرئيس كمما سبق يمكف صياغة مشكمة الدراسة ف  التساؤؿ

علاقتيةةةا مةةةا مةةةا درجةةةة ممارسةةةة مةةةديري المةةةدارس الثانويةةةة بمحافظةةةات غةةةزة لمقيةةةادة التحويميةةةة و 
 , من وجية نظر المعممين.يمبإدارة التميز لدي

 كيتفرع مف السؤاؿ الرئيس الأسئمة الفرعية التالية:

ة مػػػػػف كجيػػػػػة التحكيميػػػػػمػػػػػا درجػػػػػة ممارسػػػػػة مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػػزة لم يػػػػػادة  .1
 ؟نظر المعمميف 

 ( بػػػػػػػيف متكسػػػػػػػطاتα≤0.05دلالػػػػػػػة ) ػ عنػػػػػػػد مسػػػػػػػتك  إحصػػػػػػػائيةىػػػػػػػل تكجػػػػػػػد فػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػة  .2
العينػػػػة لدرجػػػػة ممارسػػػػة مػػػػديرؼ المػػػػدارس الثانكيػػػػة بمحافظػػػػات غػػػػزة لم يػػػػادة أفػػػػراد  ت ػػػػدير درجػػػػات

 سنكات الخدمة(؟ , المؤىل العمم  ة تعزؼ لمتغيرات )الجنس,تحكيميال
إدارة التميػػػػػػز لػػػػػػدػ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة مػػػػػػف كجيػػػػػػة نظػػػػػػر  مسػػػػػػتكػ مػػػػػا  .3

 المعمميف؟
بػػػػػػػيف متكسػػػػػػػطات  (α≤0.05)ىػػػػػػػل تكجػػػػػػػد فػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػة إحصػػػػػػػائية عنػػػػػػػد مسػػػػػػػتكػ دلالػػػػػػػة  .4

إدارة التميػػػػػز لػػػػػدػ مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػات  مسػػػػػتكػ درجػػػػػات ت ػػػػػدير أفػػػػػراد العينػػػػػة ل
غػػػػػػػزة مػػػػػػػف كجيػػػػػػػة نظػػػػػػػر المعممػػػػػػػيف, تعػػػػػػػزػ لمتغيػػػػػػػرات الدراسػػػػػػػة ) الجػػػػػػػنس, المؤىػػػػػػػل العممػػػػػػػ , 

 سنكات الخدمة(؟



 
5 

إدارة التميػػػػز لػػػػدػ  مسػػػػتكػ بػػػػيف درجػػػػة ممارسػػػػة ال يػػػػادة التحكيميػػػػة ك  يػػػػوارتباطىػػػػل تكجػػػػد علاقػػػػة  .5
 مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة مف كجية نظر المعمميف ؟

 فرضيات الدراسة:
ت دير  درجات ( بيف متكسطاتα≤0.05دلالة ) ػ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستك لا تكجد  .1

لمتغير  ػ تعز  لتحكيميةغزة لم يادة ا اتمديرؼ المدارس الثانكية بمحافظ المعمميف لدرجة ممارسة
 )معمـ, معممة( .الجنس

ت دير  درجات ( بيف متكسطاتα≤0.05دلالة ) ػ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستك لا تكجد  .2
لمتغير  ػ تعز  تحكيميةغزة لم يادة ال اتالمعمميف لدرجة ممارسة مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظ

 , ماجستير فأعمى(.المؤىل العمم  )بكالكريكس
ت دير  درجات ( بيف متكسطاتα≤0.05دلالة ) مستكػ لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند  .3

لمتغير  ػ ة تعز تحكيميلم يادة ال بمحافظات غزةالمعمميف لدرجة ممارسة مديرؼ المدارس الثانكية 
 سنكات(.  10أكثر مف –سنكات  10 سنكات إلى 5مف  -سنكات  5) أقل مف سنكات الخدمة

ت دير  درجات ( بيف متكسطاتα≤0.05دلالة ) مستكػ لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند  .4
 لمتغير الجنس ػ تعز  بمحافظات غزةمديرؼ المدارس الثانكية  مستكػ إدارة التميز لدػالمعمميف ل

 )معمـ, معممة(.
ت دير  درجات ( بيف متكسطاتα≤0.05دلالة ) مستكػ لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند  .5

المؤىل لمتغير  ػ تعز  بمحافظات غزةمديرؼ المدارس الثانكية لمستكػ إدارة التميز لدػ المعمميف 
 , دراسات عميا فما فكؽ ( .العمم  )بكالكريكس

ت دير  درجات ( بيف متكسطاتα≤0.05دلالة ) مستكػ لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند  .6
لمتغير سنكات  ػ تعز  بمحافظات غزةمديرؼ المدارس الثانكية لمستكػ إدارة التميز لدػ ميف المعم

 سنكات(.  10أكثر مف –سنكات  10 سنكات إلى 5مف  -سنكات  5أقل مف )    الخدمة
 درجات متكسطات ( بيفα≤0.05دلالة ) مستكػ دالة إحصائيا  عند  مكجبة ارتباطيوتكجد علاقة  .7

إدارة التميز لدػ مديرؼ المدارس الثانكية  كمستكػ درجة ممارسة ال يادة التحكيمية  ت دير
 بمحافظات غزة مف كجية نظر المعمميف.
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 أىداف الدراسة:
التعرؼ إلى درجة ممارسة مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية مف كجية  -1

 نظر المعمميف.
المعمميف لدرجة ممارسة  لالة إحصائية بيف متكسطات ت ديرالكشف عف مدػ كجكد فركؽ ذات د -2

, المؤىل تعزػ لمتغيرات الدراسة)الجنسمديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية 
 سنكات الخدمة(. ,العمم 

مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة مف كجية نظر  لدػ مستكػ إدارة التميزالتعرؼ إلى  -3
 .المعمميف

لمستكػ إدارة المعمميف  لالة إحصائية بيف متكسطات ت ديرعف مدػ كجكد فركؽ ذات د البحث -4
, المؤىل الجنس )تعزػ لمتغيرات الدراسة ؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزةمدير  التميز لدػ

 سنكات الخدمة(. ,العمم 
كجكد علاقة بيف درجة ممارسة مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة  الكشف عف -5

 مف كجية نظر المعمميف . لدييـ يزمإدارة الت مستكػ ك  التحكيمية

 أىمية الدراسة: 
 تكتسب الدراسة أىميتيا من خلال ما يمي :

بمستكػ إدارة التميز لدػ دراسة نمط جديد مف أنماط ال يادة كىك نمط ال يادة التحكيمية كعلاقتو  -1
 المدارس الثانكية بمحافظات غزة . ؼ مدير 

الأثر الكاضح المتحصل مف خلاؿ تطبيق مفاىيـ ال يادة التحكيمية ف  مست بل تطكير الأدا   -2
 . الثانكية ال يادؼ لمديرؼ المدارس

 من : قد تفيد ىذه الدراسة كلاً  -3

 مديرؼ المدارس بشكل عاـ . - أ
 ة الت  تتاب  إداريا  ممارسات مديرؼ المدارس الثانكية .مديرؼ المناطق التعميمي - ب
 ال ائميف عمى برامج التدريب كالتطكير التربكؼ الإدارؼ . - ت
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 المشرفيف التربكييف . - ث
 الباحثيف ف  مجاؿ ال يادة بشكل عاـ . - ج

 حدود الدراسة:
 : التالية بالجكانب الدراسة حدكد تتمثل

المػػػػػػدارس  قيػػػػػػاس درجػػػػػػة ممارسػػػػػػة مػػػػػػديرؼ  لحاليػػػػػػة عمػػػػػػىالدراسػػػػػػة ا تقتصػػػػػػر ا حةةةةةةد الموضةةةةةةوع : -1
المعممػػػػػػػػيف كف ػػػػػػػا  للأبعػػػػػػػػاد التاليػػػػػػػػة        لم يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة مػػػػػػػػف كجيػػػػػػػة نظػػػػػػػػر بمحافظػػػػػػػػات الثانكيػػػػػػػة

, الاسػػػػػػػػػتثارة الفكريػػػػػػػػػة, الاعتبػػػػػػػػػار الفػػػػػػػػػردؼ ( كعلاقتيػػػػػػػػػا  )التػػػػػػػػػأثير المثػػػػػػػػػال , الحفػػػػػػػػػز الإليػػػػػػػػػام
دارة, التخطػػػػػػػيط الإسػػػػػػػتراتيج , المتمثمػػػػػػػة بالأبعػػػػػػػاد التاليػػػػػػػة ) ال يػػػػػػػادة كالإ بمسػػػػػػػتكػ إدارة التميػػػػػػػز

 الث افة المؤسسية, التعميـ كالتعمـ, تطكير المكارد البشرية, خدمة المجتم (.
ىػػػػذه الدراسػػػػة عمػػػػى معممػػػػ  المػػػػدارس الثانكيػػػػة الحككميػػػػة بمحافظػػػػات  تشػػػػتمما :الحةةةةد البشةةةةري  -2

 غزة.
اقتصػػػػػرت الدراسػػػػػة فػػػػػ  حػػػػػدىا المؤسسػػػػػ  عمػػػػػى المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة التابعػػػػػة  :الحةةةةةد المؤسسةةةةةي -3

 لكزارة التربية كالتعميـ العال  .
 .الدراسة ف  محافظات غزة, فمسطيفتـ إجرا  ىذه  :الحد المكاني -4
تػػػػػـ تطبيػػػػػق ىػػػػػذه الدراسػػػػػة فػػػػػ  الفصػػػػػل الدراسػػػػػ  الثػػػػػان  مػػػػػف العػػػػػاـ الدراسػػػػػ   :نياالحةةةةةد الزمةةةةة -5

2015-2014 . 
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 :الدراسةمصطمحات 

 استخدـ الباحث ف  ىذه الدراسة المصطمحات التالية :

المسػػػػػػئكؿ الأكؿ عػػػػػػف إدارة المدرسػػػػػػة كتػػػػػػكفير البيئػػػػػػة التعميميػػػػػػة المناسػػػػػػبة فييػػػػػػا, مةةةةةةدير المدرسةةةةةةة : 
كالمشػػػػػػرؼ الػػػػػػدائـ فييػػػػػػا لضػػػػػػماف سػػػػػػلامة سػػػػػػير العمميػػػػػػة التربكيػػػػػػة كتنسػػػػػػيق جيػػػػػػكد العػػػػػػامميف فييػػػػػػا 

الأىػػػػػػػػداؼ العامػػػػػػػػة لمتربيػػػػػػػػة ) كزارة التربيػػػػػػػػة كالتعمػػػػػػػػيـ  كتػػػػػػػػكجيييـ كت ػػػػػػػػكيـ أعمػػػػػػػػاليـ لأجػػػػػػػػل تح يػػػػػػػػق
 (.1: 2013العال , 

ىػػػػ  المؤسسػػػػة التعميميػػػػة التػػػػ  تضػػػػـ طمبػػػػة الصػػػػف الأكؿ الثػػػػانكؼ أك الثػػػػان  " المدرسةةةةة الثانويةةةةة:
 "     سػػػػػػػػػنة( 16-18الثػػػػػػػػػانكؼ بفرعيػػػػػػػػػو : العممػػػػػػػػػ  كالعمػػػػػػػػػكـ الإنسػػػػػػػػػانية, كالشػػػػػػػػػرع  , كأعمػػػػػػػػػارىـ مػػػػػػػػػف )

 (.1: 2013,ـ, الإدارة العامة لمتخطيط) كزارة التربية كالتعمي
, تح يػػػػق الأىػػػػداؼ المنشػػػػكدة لمتغييػػػػر ىػػػػ  قيػػػػادة الجيػػػػد المخطػػػػط كالمػػػػنظـ لمكصػػػػكؿ إلػػػػى": القيةةةةادة

مػػػػف خػػػػلاؿ التكظيػػػػف العممػػػػ  السػػػػميـ لممػػػػكارد البشػػػػرية كالماديػػػػة كالفنيػػػػة كالت نيػػػػة المتاحػػػػة لممؤسسػػػػػة 
 ( . 45:  2004, )مؤتمف التعميمية "

المػػػػػػدارس  ؼ بأن يػػػػػػا : النشػػػػػػاط  الإدارؼ الػػػػػػذؼ يمارسػػػػػػو مػػػػػػدير  اصػػػػػػطلاحا   القيةةةةةةادةكي عػػػػػػر ؼ الباحػػػػػػث 
 .اكنكف معيـ لتح يق أىداؼ المدرسةالثانكية بمحافظات غزة ليجعمكا مرؤكسييـ يتع

ت عػػػػر ؼ بأنيػػػػا: الم ػػػػدرة عمػػػػى التػػػػأثير فػػػػ  المرؤكسػػػػيف, كحػػػػثيـ عمػػػػى الػػػػدف  بمػػػػا  :القيةةةةادة التحويميةةةةة
, فال يػػػػادة كبالتػػػػال  تح يػػػػق الأىػػػػداؼ المنشػػػػكدةلأعمػػػػاؿ المنكطػػػػة بيػػػػـ, لػػػػدييـ مػػػػف الطاقػػػػة لتح يػػػػق ا

كبالتػػػػػػػال ؛ فالجماعػػػػػػػة تت بػػػػػػػل ال ائػػػػػػػد اقتناعػػػػػػػا  منيػػػػػػػا  تنبػػػػػػػ  مػػػػػػػف الجماعػػػػػػػة كتسػػػػػػػتمد سػػػػػػػمطاتيا منيػػػػػػػا
, )البػػػػػػػػػػدرؼ  ة كالخبػػػػػػػػػػرة التػػػػػػػػػػ  يمتمكيػػػػػػػػػػاكلحاجتيػػػػػػػػػػا إلػػػػػػػػػػى نػػػػػػػػػػكع معػػػػػػػػػػيف مػػػػػػػػػػف المعرفػػػػػػػػػػ ,بشخصػػػػػػػػػػيتو

2001:110   . ) 

: " نمػػػػػط مػػػػػف ال يػػػػػادة يسػػػػػعى ال ائػػػػػد مػػػػػف خلالػػػػػو الكصػػػػػكؿ إلػػػػػى بأنقيةةةةةا وتعةةةةةرقف القيةةةةةادة التحويميةةةةةة
لػػػػو, ثػػػػػـ يعمػػػػػل عمػػػػى إشػػػػػباع حاجػػػػػاتيـ, كاسػػػػػتثمار  الػػػػدكاف  الكامنػػػػػة كالظػػػػػاىرة لػػػػدػ الأفػػػػػراد التػػػػػابعيف

 (.  6: 2006, بيدؼ تح يق تغيير م صكد " ) العتيب  , أقصى طاقاتيـ
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  كػػػػف مػػػػدير المدرسػػػػة الثانكيػػػػة بمحافظػػػػات ال يػػػػادة التػػػػ  تم: بأنيةةةةا اصةةةةطلاحاً ويعر  فيةةةةا الباحةةةةث
كتعطيػػػػػو ال ػػػػػدرة عمػػػػػى مخاطبػػػػػة العػػػػػامميف بمغػػػػػة تنطمػػػػػػق  ,غػػػػػزة مػػػػػف إحػػػػػداث التغييػػػػػر المطمػػػػػكب

يح ػػػػػق رؤيػػػػػة كاضػػػػػحة مسػػػػػت بمية مشػػػػػتركة  ا  كتجعميػػػػػـ فريػػػػػق عمػػػػػل متعاكنػػػػػ ,مػػػػػف ت ػػػػػدير ذكاتيػػػػػـ
 مف خلاليا يرت كف بالمدرسة إلى أفضل كض  بأقصر كقت كأقل جيد .

: ىػػػػ  الدرجػػػػة لمقيةةةةادة التحويميةةةةة الثانويةةةةة رالةةةةي لدرجةةةةة ممارسةةةةة مةةةةديري المةةةةدارسالتعريةةةةج الإج
التػػػػ  تػػػػـ الحصػػػػكؿ عمييػػػػا مػػػػف خػػػػلاؿ اسػػػػتجابات أفػػػػراد العينػػػػة عمػػػػى أداة الدراسػػػػة, المتعم ػػػػة بال يػػػػادة 

 ليذا الغرض. صمميا الباحثالتحكيمية كالت  
بط كتشػػػػغيميا فػػػػ  تكامػػػػل كتػػػػراىػػػػ  ال ػػػػدرة عمػػػػى تكفيػػػػق كتنسػػػػيق عناصػػػػر المؤسسػػػػة ": إدارة التميةةةةز

, كالكصػػػػكؿ بػػػػذلؾ إلػػػػى مسػػػػتكػ المخرجػػػػات الػػػػذؼ يح ػػػػق رغبػػػػات لتح يػػػػق أعمػػػػى معػػػػدلات التفاعميػػػػة
 .( 21: 2002, حة المرتبطيف بالمؤسسة ")السمم كمناف  كتكقعات أصحاب المصم

" محصػػػػػمة لتطبيػػػػػق مجمكعػػػػػة مػػػػػف المعػػػػػايير التػػػػػ   :( بأنيةةةةةا40: (2009كمةةةةةا تعر  فيةةةةةا الجعبةةةةةري 
المؤسسػػػػػػة مػػػػػػف التكصػػػػػػل إلػػػػػػى نتػػػػػػائج تنافسػػػػػػية غيػػػػػػر مسػػػػػػبكقة تزيػػػػػػد مػػػػػػف الحصػػػػػػة السػػػػػػكقية تمكػػػػػػف 

 كتساىـ ف  زيادة الربحية "

الإدارة التػػػػ  ت ػػػػكـ عمػػػػى تطبيػػػػق مػػػػديرؼ المػػػػدارس : اً بأنيةةةةااصةةةةطلاحاحةةةةث إدارة التميةةةةز ويعةةةةرف الب
المسػػػػػتمرة الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػػزة لمعػػػػػايير الجػػػػػكدة فػػػػػ  المدرسػػػػػة مػػػػػف أجػػػػػل تح يػػػػػق التحسػػػػػينات 

 كالمتميزة, كلتح يق الميزات التنافسية الدائمة .

: ىػػػػػػك المسػػػػػػتكػ الػػػػػػذؼ تػػػػػػـ التعريةةةةةةج الإجرالةةةةةةي لمسةةةةةةتور أداء مةةةةةةديري المةةةةةةدارس لإدارة التميةةةةةةز
الحصػػػػػػكؿ عميػػػػػػو مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ اسػػػػػػتجابات أفػػػػػػراد العينػػػػػػة عمػػػػػػى أداة الدراسػػػػػػة, المتعم ػػػػػػة بػػػػػػإدارة التميػػػػػػز 

 ليذا الغرض. يا الباحثكالت  صمم

, ( كيمػػػػػك متػػػػػر مربػػػػػ 356, كتبمػػػػػغ مسػػػػػاحتو )ىػػػػػ  جػػػػػز  مػػػػػف السػػػػػيل السػػػػػاحم زة: "محافظةةةةةات غةةةةة
غػػػػػػػزة إداريػػػػػػػا  إلػػػػػػػى خمػػػػػػػس محافظػػػػػػػات كىػػػػػػػ : كمػػػػػػػ  قيػػػػػػػاـ السػػػػػػػمطة الفمسػػػػػػػطينية تػػػػػػػـ ت سػػػػػػػيـ قطػػػػػػػاع 

, ) كزارة التخطػػػػػػػػػػػػيط كالتعػػػػػػػػػػػػاكف الػػػػػػػػػػػػدكل , كرفػػػػػػػػػػػػح " الشػػػػػػػػػػػػماؿ, كغػػػػػػػػػػػػزة, كالكسػػػػػػػػػػػػطى, كخػػػػػػػػػػػػانيكنس
1997:14). 
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري 

 المحور الأول: القيادة التحويمية:

, ة الإنسػػػػػػػاف كتراثػػػػػػػو الث ػػػػػػػاف ال يػػػػػػػادة ظػػػػػػػاىرة اجتماعيػػػػػػػة ذات جػػػػػػػذكر عمي ػػػػػػػة تتصػػػػػػػل بطبيعػػػػػػػ دتعػػػػػػػ
حظيػػػػت باىتمػػػػاـ كبيػػػػر مػػػػف جانػػػػب المفكػػػػريف كالبػػػػاحثيف,  كمشػػػػاركتو لمػػػػف حكلػػػػو فػػػػ  مجتمعػػػػو, كل ػػػػد

كالػػػػػذؼ يبػػػػػرز مػػػػػف خػػػػػلاؿ  ,كيرجػػػػػ  ذلػػػػػؾ إلػػػػػى الػػػػػدكر الػػػػػذؼ يمعبػػػػػو العنصػػػػػر البشػػػػػرؼ فػػػػػ  المؤسسػػػػػة
نسػػػػػػػػانية لتح يػػػػػػػػق الفعاليػػػػػػػػة تكامػػػػػػػػل بػػػػػػػػيف الجكانػػػػػػػػب التنظيميػػػػػػػػة كالإمسػػػػػػػػئكلية ال ائػػػػػػػػد فػػػػػػػػ  تح يػػػػػػػػق ال

يػػػػػػق رؤيتػػػػػػو بشػػػػػػكل كاقعػػػػػػ  مػػػػػػف اليػػػػػػدؼ النيػػػػػػائ  ىػػػػػػك تح  أف كالكصػػػػػػكؿ إلػػػػػػى الأىػػػػػػداؼ, باعتبػػػػػػار
 .خلاؿ نمط معيف مف السمكؾ ف  إطار الظركؼ الت  يكاجييا

ينبثػػػػػػق مػػػػػػف ىػػػػػػذا المفيػػػػػػكـ جممػػػػػػة مػػػػػػف التعريفػػػػػػات لا بػػػػػػد مػػػػػػف أولًا: مفيةةةةةةوم القيةةةةةةادة التحويميةةةةةةة: 
 :التطرؽ إلييا

 مفيوم القيادة .1

عمػػػػػػى الػػػػػػرغـ مػػػػػػف اىتمػػػػػػاـ الكثيػػػػػػر مػػػػػػف الكتػػػػػػاب كالبػػػػػػاحثيف بدراسػػػػػػة مكضػػػػػػكع ال يػػػػػػادة, إلا أنيػػػػػػـ لػػػػػػـ 
يتمكنػػػػكا مػػػػف الاتفػػػػاؽ عمػػػػى تعريػػػػف مكحػػػػد لمفيكميػػػػا, كذلػػػػؾ بسػػػػبب اخػػػػتلاؼ الزكايػػػػا التػػػػ  ينظػػػػركف 

الباحػػػػػث بتعريػػػػػف ال يػػػػػادة  قػػػػػاـمػػػػػف خلاليػػػػػا لم يػػػػػادة كالظػػػػػركؼ التػػػػػ  عاشػػػػػكىا, كعمػػػػػى ىػػػػػذا الأسػػػػػاس 
 بشكل خاص. الإداريةعريف ال يادة بشكل عاـ ثـ ت

كثيػػػػػػرة تتشػػػػػػابو مػػػػػػ  بعضػػػػػػيا     فػػػػػػ  تعريػػػػػػف معنػػػػػػى ال يػػػػػػادة إلػػػػػػى تعريفػػػػػػات لبػػػػػػاحثيفتعػػػػػػددت مفػػػػػػاىيـ ا
 .البعض

بأنيػػػػػػػا "مجمكعػػػػػػػة سػػػػػػػمككيات أك تصػػػػػػػرفات معينػػػػػػػة تتػػػػػػػكفر فػػػػػػػ  شػػػػػػػخص مػػػػػػػا, ت عػػػػػػػر ؼ ال يػػػػػػػادة ف  -
معينػػػػة لمعمػػػػل" جػػػػل تح يػػػػق الاىػػػػداؼ الأكي صػػػػد مػػػػف كرائيػػػػا حػػػػث المػػػػكظفيف عمػػػػى التعػػػػاكف مػػػػف 

 ( 29: 2010)العجم ,
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تح يػػػػػػػػػػػػق أىػػػػػػػػػػػػداؼ كتعػػػػػػػػػػػػرؼ بأنيػػػػػػػػػػػػا ال ػػػػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػػػػى التػػػػػػػػػػػػأثير فػػػػػػػػػػػػ  العػػػػػػػػػػػػامميف مػػػػػػػػػػػػف أجػػػػػػػػػػػػل  -
 (. 23: 2011المؤسسة)نجـ,

كتعػػػػػرؼ أيضػػػػػا  بأنيػػػػػا فػػػػػف اسػػػػػت طاب قػػػػػدرات الآخػػػػػريف مػػػػػف أجػػػػػل أدا  الأعمػػػػػاؿ المنكطػػػػػة بيػػػػػـ  -
 (.4: 2005لعكيسات,ابحماس كث ة )

مكضػػػػػكع ال يػػػػادة جكانػػػػب كثيػػػػرة كعناصػػػػر مختمفػػػػة, كاسػػػػػتنادا  كبنػػػػا ا  عمػػػػى مػػػػا تػػػػـ ذكػػػػره يتضػػػػح أف ل
مختمػػػػػف ىػػػػػذه العناصػػػػػر يمكننػػػػػا اسػػػػػتخلاص أف ال يػػػػػادة بمفيكميػػػػػا العػػػػػاـ ىػػػػػ : عمميػػػػػة تفاعميػػػػػة  إلػػػػػى

ف, يسػػػػتطي  مػػػػف ك فػػػػراد كىػػػػـ المرؤكسػػػػأتعبػػػػر عػػػػف علاقػػػػة قائمػػػػة بػػػػيف شػػػػخص كاحػػػػد كىػػػػك الػػػػرئيس ك 
الأفػػػػػػراد الػػػػػػذيف يعممػػػػػػكف معػػػػػػو, بغيػػػػػػة خلاليػػػػػػا ىػػػػػػذا الشػػػػػػخص التػػػػػػأثير بشػػػػػػكل مباشػػػػػػر عمػػػػػػ  سػػػػػػمكؾ 

 تح يق اليدؼ المنشكد.

 :تعريج القيادة الإدارية .2

خلافػػػػا  كاسػػػػعا  فػػػػ  الفكػػػػر الادارؼ, إلػػػػى درجػػػػة أنػػػػو يمكػػػػف التمييػػػػز فػػػػ   أثػػػػار تعريػػػػف ال يػػػػادة الإداريػػػػة
 : عمى النحك التال نو مف الضركرؼ عرضيا أاتجاىات يرػ الباحث  ةىذا الشأف بيف أربع

و مػػػػف الضػػػػركرؼ أف نػػػػأكيػػػػرػ أصػػػػحاب ىػػػػذا الاتجػػػػاه  عمةةةةى أسةةةةاس السةةةةمطة: الإداريةةةةةالقيةةةةادة  .أ
دارؼ بسػػػػػمطة إصػػػػػدار الأكامػػػػػر عمػػػػػى المرؤكسػػػػػيف الػػػػػذيف يتعػػػػػيف عمػػػػػييـ إطاعتيػػػػػا, يتمتػػػػػ  ال ائػػػػػد الإ

كعمػػػػػػػى الػػػػػػػرغـ مػػػػػػػف صػػػػػػػحة تكجػػػػػػػو أصػػػػػػػحاب ىػػػػػػػذا الاتجػػػػػػػاه إلا أنػػػػػػػو لا يمكػػػػػػػف أف ت تصػػػػػػػر ال يػػػػػػػادة 
 ف ط عمى ىذا العنصر كحده. الإدارية

 الإداريػػػػةالم صػػػػكد ىنػػػػا أف تسػػػػتمد ال يػػػػادة عمةةةةى أسةةةةاس السةةةةمطة المقبولةةةةة:  الإداريةةةةةادة يةةةةالق .ب
سػػػػػمطتيا مػػػػػف ال ػػػػػدرة عمػػػػػى التػػػػػأثير فػػػػػ  الآخػػػػػريف طكاعيػػػػػة, كىػػػػػذا صػػػػػحيح إلا أف الاقتصػػػػػار عمػػػػػى 
عنصػػػػػػر الاسػػػػػػتمالة ف ػػػػػػط أمػػػػػػر فيػػػػػػو نظػػػػػػر, فيػػػػػػك كسػػػػػػيمة ضػػػػػػمف كسػػػػػػائل التػػػػػػأثير الأخػػػػػػرػ لم يػػػػػػادة 

 .الإدارية

بػػػػالنظر إلػػػػى مكضػػػػكعيا  الإداريػػػػة: كت عػػػػرؼ ال يػػػػادة عمةةةةى أسةةةةاس موضةةةةوعي الإداريةةةةةالقيةةةةادة  .ج
, كعمػػػػػى الػػػػػرغـ مػػػػػف صػػػػػحة ىػػػػػذا الاتجػػػػػاه الػػػػػذؼ يركػػػػػز عمػػػػػى الإداريػػػػػةالمتمثػػػػػل فػػػػػ  أدا  الكظػػػػػائف 

 كظيفة ال يادة إلا أنو ييمل تماما  كسيمة ال يادة.
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: مػػػػػف خػػػػػلاؿ الجمػػػػػ  بػػػػػيف المعػػػػػايير السػػػػػاب ة فال يػػػػػادة عمةةةةةى أسةةةةةاس مخةةةةةتم  الإداريةةةةةةالقيةةةةةادة  .د
كسػػػػيمتيا فػػػػ  ذلػػػػػؾ إمػػػػا التػػػػأثير عمػػػػػى العػػػػامميف عػػػػػف  بتغػػػػ  تح يػػػػػق أىػػػػداؼ إداريػػػػة معينػػػػػةت الإداريػػػػة

طريػػػػق السػػػػمطة الرسػػػػمية, أك إقنػػػػاعيـ ب بػػػػكؿ ىػػػػذه السػػػػمطة مػػػػف خػػػػلاؿ الاسػػػػتمالة, كلا غنػػػػى لم يػػػػادة 
فػػػػلا  ا  تبػػػػدأ أكلا  بالاسػػػػتمالة, فػػػػإف لػػػػـ تجػػػػد نفعػػػػ عػػػػف اسػػػػتعماؿ كمتػػػػا الكسػػػػيمتيف فػػػػ  التػػػػأثير عمػػػػى أف

 (.507 – 501: 2003عثماف,ماؿ السمطة الرسمية )فيم  ك مفر مف استع

بشػػػػكل كاضػػػػح يتطمػػػػب منػػػػا التطػػػػرؽ  الإداريػػػػةتعريػػػػف ال يػػػػادة  إلا أف تعريفػػػػات فمػػػػ كرغػػػػـ مػػػػا ت ػػػػدـ 
 .(18: 2014)حسيف,:لآتيةا الثلاثة لممفاىيـ

و أك يرشػػػػد أك ييػػػػدؼ الآخػػػػريف, بمعنػػػػى أف ىنػػػػاؾ علاقػػػػة بػػػػيف ىػػػػك الشػػػػخص الػػػػذؼ يكجػػػػ القالةةةةد: -
 ي بمكف ىذا التكجيو. يفكأشخاص آخر  ,شخص  يكجو

ىػػػػػػك فػػػػػػرد مسػػػػػػؤكؿ, يمتمػػػػػػؾ سػػػػػػمطة رسػػػػػػمية مسػػػػػػتمدة مػػػػػػف الصػػػػػػلاحيات الممنكحػػػػػػة لػػػػػػو  المةةةةةةدير: -
بحكػػػػػـ المنصػػػػػب الػػػػػذؼ يشػػػػػغمو, مكمػػػػػف بممارسػػػػػة كظػػػػػائف التخطػػػػػيط, كالتنظػػػػػيـ, كالتكجيػػػػػو كالرقابػػػػػة 

 بغرض تح يق أىداؼ المؤسسة .

 .ىك كل مسئكؿ قادر عمى التأثير ف  الآخريف كيممؾ سمطة إدارية القالد الاداري: -

قنػػػػػػػػاع  حػػػػػػػػثيػػػػػػػػرػ البا أف ال ائػػػػػػػػد ىػػػػػػػػك الػػػػػػػػذؼ يمػػػػػػػػارس عمميػػػػػػػػة ال يػػػػػػػػادة معتمػػػػػػػػدا  عمػػػػػػػػى اسػػػػػػػػتمالة كا 
سػػػػمطتو الرسػػػػمية المسػػػػتمدة مػػػػف منصػػػػبو الػػػػكظيف  فػػػػ   عمػػػػىالمرؤكسػػػػيف, أمػػػػا المػػػػدير فيػػػػك يعتمػػػػد 

 الآخريف.التأثير عمى 

 العوامل المؤثرة عمى القيادة:ثانياً: 

ال ػػػػػادة كالتػػػػػابعيف ليػػػػػـ, كىػػػػػذه العلاقػػػػػة تػػػػػتـ لا شػػػػػؾ أف لم يػػػػػادة الإداريػػػػػة علاقػػػػػة تبػػػػػادؿ كتػػػػػأثير بػػػػػيف 
فػػػػ  إطػػػػػار منػػػػػاخ كظػػػػػركؼ المؤسسػػػػػة التػػػػػ  يعمػػػػػل بيػػػػػا ال ائػػػػػد التربػػػػػكؼ, كمػػػػػا أف ىنػػػػػاؾ العديػػػػػد مػػػػػف 

 العكامل كالمؤثرات الت  تؤثر عمى ال يادة الإدارية إيجابا  كسمبا  كأىـ ىذه العكامل ما يم  :

ؾ صػػػػػفاتو الشخصػػػػػية سػػػػػكا  منيػػػػػا كنعنػػػػػ  بػػػػػذل ,السػػػػػمات كالأنمػػػػػاط الشخصػػػػػية لم ائػػػػػد كسػػػػػمككو - أ
 الصفات الجسمية أك النفسية أك السمككية.
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صػػػػػػفات كشخصػػػػػػيات المرؤكسػػػػػػيف, كىػػػػػػذه الصػػػػػػفات قػػػػػػد تكػػػػػػكف الصػػػػػػفات الجسػػػػػػمية أك النفسػػػػػػية  - ب
 أك السمككية.

 أىداؼ المؤسسة, سكا  أىدافيا الاستراتيجية أك الأىداؼ قصيرة المدػ.  - ت
نتاجيػػػػػػا, أك الأسػػػػػاليب التنظيميػػػػػػة أك نػػػػػكع مؤسسػػػػػة العمػػػػػػل سػػػػػكا  مػػػػػػف حيػػػػػث حجميػػػػػػا أك نػػػػػكع إ - ث

 ىيكميا التنظيم .
الظػػػػركؼ كالعكامػػػػل البيئيػػػػة المحيطػػػػة بمؤسسػػػػة العمػػػػل, أؼ مػػػػا تمػػػػر بػػػػو المؤسسػػػػة مػػػػف ظػػػػركؼ  - ج

 (.18: 2013كعكامل مؤثرة سكا  ف  بيئتيا العامة أك بيئتيا الداخمية)اسميـ,

كػػػػػل ىػػػػػذه العكامػػػػػل كالمػػػػػؤثرات ال يػػػػػادة التربكيػػػػػة الفعالػػػػػة ىػػػػػ  تمػػػػػؾ ال يػػػػػادة التػػػػػ  تراعػػػػػ   فػػػػػإفلػػػػػذلؾ 
المحيطػػػػػة بيػػػػػا, ىػػػػػذا بالإضػػػػػافة إلػػػػػى ال ػػػػػدرة الذاتيػػػػػة لم ائػػػػػد كمحدكديتػػػػػو كالخمفيػػػػػة الشخصػػػػػية كالخبػػػػػرة 
دراؾ كفيػػػػػػػػـ ال ائػػػػػػػػد لنفسػػػػػػػػو  العمميػػػػػػػػة كالعمميػػػػػػػػة, كم درتػػػػػػػػو عمػػػػػػػػى الاتصػػػػػػػػاؿ كدرجػػػػػػػػة الث ػػػػػػػػة لديػػػػػػػػو, كا 

ى التػػػػػػػأثير)الفرا كلممكقػػػػػػػف كلممرؤكسػػػػػػػيف, كػػػػػػػل ىػػػػػػػذه العكامػػػػػػػل مجتمعػػػػػػػة تػػػػػػػؤثر فػػػػػػػ  قػػػػػػػكة ال ائػػػػػػػد عمػػػػػػػ
 (.183: 2007كآخركف,

 نظريات القيادة:ثالثاً: 

إف اختيػػػػػػار ال ائػػػػػػد التربػػػػػػكؼ لا بػػػػػػد مػػػػػػف أف يخضػػػػػػ  لم ػػػػػػاييس كمعػػػػػػايير ينبنػػػػػػ  عمييػػػػػػا ىػػػػػػذا الفعػػػػػػل, 
فػػػػػ  الأسػػػػػاس مػػػػػف نظريػػػػػة مػػػػػف نظريػػػػػات ال يػػػػػادة التػػػػػ  تفسػػػػػر  سػػػػػت ىىػػػػػذه الم ػػػػػاييس لا بػػػػػد مػػػػػف أف ت  

شػػػرح الخصػػػػائص التػػػػ  تميػػػز ال ائػػػػد عػػػػف غيػػػره مػػػػف أفػػػػراد الأسػػػباب التػػػػ  تجعػػػػل مػػػف الفػػػػرد قائػػػػدا , كت
الجماعػػػػػة, كيكجػػػػػد العديػػػػػد مػػػػػف النظريػػػػػات التػػػػػ  تناكلػػػػػت مكضػػػػػكع ال يػػػػػادة بالدراسػػػػػة كالتحميػػػػػل, ف ػػػػػد 
سػػػػػػاىـ تطػػػػػػكر الفكػػػػػػر الإدارؼ فػػػػػػ  تطػػػػػػكر نظريػػػػػػات ال يػػػػػػادة كبػػػػػػدأت مسػػػػػػاىمات المفكػػػػػػريف كالكتػػػػػػاب 

د مػػػػػػرت نظريػػػػػػات ال يػػػػػػادة بتطػػػػػػكرات فػػػػػػ  نظريػػػػػػات ال يػػػػػػادة مػػػػػػ  بدايػػػػػػة ظيػػػػػػكر الفكػػػػػػر الإدارؼ, كقػػػػػػ
 عديدة تبعا  لمتطكرات العامة ف  الفكر الإدارؼ, كفيما يم  عرض أىـ ىذه النظريات:
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 نظرية الرجل العظيم: . أ

سػػػػػػادت نظريػػػػػػة الرجػػػػػػل العظػػػػػػيـ فػػػػػػ  مجػػػػػػاؿ ال يػػػػػػادة فػػػػػػ  أكاخػػػػػػر ال ػػػػػػرف الثػػػػػػامف عشػػػػػػر المػػػػػػيلادؼ, 
العظيمػػػػػػة ي ػػػػػػكـ بيػػػػػػا رجػػػػػػاؿ عظمػػػػػػا , كأف كاسػػػػػػتندت النظريػػػػػػة إلػػػػػػى افتػػػػػػراض أف الأحػػػػػػداث كالنتػػػػػػائج 

ال ػػػػادة يكلػػػػدكف قػػػػادة لػػػػدييـ مجمكعػػػػة مػػػػف المميػػػػزات كالخصػػػػائص المرغكبػػػػة مػػػػف قبػػػػل أتبػػػػاعيـ, كأف 
الأفػػػػػراد الػػػػػذيف يتمتعػػػػػكف بصػػػػػفات قياديػػػػػة قمػػػػػة لكػػػػػنيـ قػػػػػادركف عمػػػػػى أف يككنػػػػػكا قػػػػػادة نػػػػػاجحيف فػػػػػ  

 (.44: 2004جمي  المكاقف)الشريف,

 نظرية السمات: . ب

مػػػػؾ مجمكعػػػػػة مػػػػػف الصػػػػػفات الشخصػػػػػية مثػػػػػل: الػػػػػذكا  تيم الػػػػػذؼ ة عمػػػػػى أف الفػػػػػردت ػػػػكـ ىػػػػػذه النظريػػػػػ
كالػػػػػػدىا  كالحػػػػػػزـ كال ػػػػػػدرة عمػػػػػػى التعػػػػػػاكف كالحمػػػػػػاس كالشػػػػػػجاعة كالمبػػػػػػادأة كال ػػػػػػدكة الحسػػػػػػنة, كالميػػػػػػارة 
المغكيػػػػػة كالت ػػػػػدير كالمسػػػػػؤكلية كالإنجػػػػػاز كال ػػػػػدرة عمػػػػػى التكيػػػػػف يعتبػػػػػر قائػػػػػدا , حيػػػػػث إنػػػػػو غالبػػػػػا  مػػػػػا 

ت جػػػػػػذكر عمي ػػػػػػة فػػػػػػ  نفسػػػػػػو, كلا يمكػػػػػػف اكتسػػػػػػابيا فػػػػػػ  فتػػػػػػرة كجيػػػػػػزة مػػػػػػف تكػػػػػػكف ىػػػػػػذه السػػػػػػمات ذا
 (.19: 2013التدريب كالإعداد)اسميـ,

 النظريات السموكية: . ت

ظيػػػػػػػرت النظريػػػػػػػات السػػػػػػػمككية نتيجػػػػػػػة لعػػػػػػػدـ الرضػػػػػػػا التػػػػػػػاـ مػػػػػػػف نتػػػػػػػائج أبحػػػػػػػاث كنظريػػػػػػػات ال يػػػػػػػادة 
ال ائػػػػد  ـ كمػػػػا تلاىػػػػا مػػػػف سػػػػنكات حيػػػػث كانػػػػت النظريػػػػات تركػػػػز عمػػػػى سػػػػمات1940الإداريػػػػة عػػػػاـ 

ـ إلػػػػػػػى دراسػػػػػػػة سػػػػػػػمكؾ 1950كخصائصػػػػػػػو الشخصػػػػػػػية ف ػػػػػػػط, كقػػػػػػػد دعػػػػػػػت الحاجػػػػػػػة فػػػػػػػ  أكؿ عػػػػػػػاـ 
كىػػػػػػذا أدػ بالعديػػػػػػد مػػػػػػف عممػػػػػػا  الػػػػػػنفس الأمػػػػػػريكييف  ,ال ائػػػػػػد كذلػػػػػػؾ لمعرفػػػػػػة سػػػػػػمكؾ ال ائػػػػػػد الفعمػػػػػػ 

 للاىتماـ بالجانب السمكك  مف ال يادة.

 جانبين ميمين ىما:وتقوم فمسفة نظرية القيادة السموكية عمى فعالية القالد من خلال 

تكجيػػػػػو الميػػػػػاـ: كيعنػػػػػ  ذلػػػػػؾ تأكيػػػػػد مكػػػػػاف ال ائػػػػػد كمركػػػػػزه فػػػػػ  المؤسسػػػػػة لإنجػػػػػاز العمػػػػػل مػػػػػ   -
كذلػػػػػؾ بنشػػػػػاطات يمارسػػػػػيا مثػػػػػل تنظػػػػػيـ العمػػػػػل كجدكلتػػػػػو كاتخػػػػػاذ ال ػػػػػرارات كت يػػػػػيـ  ,أدائيػػػػػا بجػػػػػد

 الأدا  كالانجاز.
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ممػػػػػػػكظفيف تكجيػػػػػػػو المكظػػػػػػػف: كيعنػػػػػػػ  ذلػػػػػػػؾ الانفتػػػػػػػاح كالصػػػػػػػداقة مػػػػػػػف قبػػػػػػػل المػػػػػػػدير بالنسػػػػػػػبة ل -
: 2010العػػػػػػػػامميف معػػػػػػػػو ككػػػػػػػػذلؾ اىتمامػػػػػػػػو بحاجػػػػػػػػات التػػػػػػػػابعيف لػػػػػػػػو كمراعػػػػػػػػاة إشػػػػػػػػباعيا)الرقب,

12). 
 النظرية الموقفية: . ث

اىتمػػػػت النظريػػػػات السػػػػاب ة بال ائػػػػد مػػػػف ناحيػػػػة السػػػػمات التػػػػ  يتمتػػػػ  بيػػػػا, أك مػػػػف ناحيػػػػة الأسػػػػمكب 
النظريػػػػػات غيػػػػػر كافيػػػػػة كالسػػػػػمكؾ الػػػػػذؼ يتبعػػػػػو فػػػػػ  عمميػػػػػة ال يػػػػػادة, كاعتبػػػػػر بعػػػػػض الكتػػػػػاب أف ىػػػػػذه 

فػػػػػ  تحميػػػػػل فعاليػػػػػة ال يػػػػػادة كلػػػػػذلؾ قػػػػػاـ البػػػػػاحثكف بدراسػػػػػات مختمفػػػػػة مػػػػػف منطمػػػػػق أف ال ائػػػػػد النػػػػػاجح 
كتكييفػػػو بمػػػا يػػػتلا ـ مػػػ  الجماعػػػة خػػػلاؿ كقػػػت محػػػدد  ,ىػػػك ال ائػػػد الػػػذؼ ي ػػػدر عمػػػى تعػػػديل السػػػمكؾ

 لمعالجة مكقف معيف.

كلكػػػػػف  ,لا يتػػػػػدربكف ليصػػػػػبحكا قػػػػػادةيتضػػػػػح مػػػػػف ىػػػػػذه النظريػػػػػة أف ال ػػػػػادة لا يكلػػػػػدكف قػػػػػادة, ككػػػػػذلؾ 
الأمػػػػػػكر نسػػػػػػبية, فال ائػػػػػػد قػػػػػػد يظيػػػػػػر فػػػػػػ  مكقػػػػػػف معػػػػػػيف يتناسػػػػػػب كقدرتػػػػػػو كممكاتػػػػػػو فتبػػػػػػرز قدرتػػػػػػو 
ال ياديػػػػػة, ثػػػػػـ سػػػػػرعاف مػػػػػا تتلاشػػػػػى فػػػػػ  مكقػػػػػف قريػػػػػب مػػػػػف ذاؾ المكقػػػػػف, كىػػػػػذا يعنػػػػػ  أف عناصػػػػػر 

مػػػػػف  عػػػػدة تتػػػػدخل فػػػػ  بػػػػركز ال ائػػػػد: مػػػػف بينيػػػػا مػػػػػا يمتمكػػػػو الشػػػػخص مػػػػف قػػػػدرات, كمػػػػا يتميػػػػز بػػػػو
سػػػػػػمات, كمنيػػػػػػا أيضػػػػػػا  مػػػػػػا ينتظػػػػػػره الأتبػػػػػػاع كمػػػػػػا يتكقعكنػػػػػػو ممػػػػػػف ي ػػػػػػكدىـ, كمنيػػػػػػا كػػػػػػذلؾ طبيعػػػػػػة 

 (.113: 2001المكقف نفسو)عريفج,

 النظرية الوظيفية: . ج

تػػػػػرػ ىػػػػػػذه النظريػػػػػػة أف ال يػػػػػػادة ليسػػػػػت مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف السػػػػػػمات تتػػػػػكفر فػػػػػػ  ال ائػػػػػػد, أك عبػػػػػػارة عػػػػػػف 
فػػػ  الأسػػػاس إلػػػػى ال ائػػػد كحػػػده, بػػػػل  مكقػػػف يبػػػرز ال ائػػػد مػػػػف خلالػػػو, مػػػف حيػػػػث أف كػػػل ىػػػذا يرجػػػػ 

ف ال يػػػػػادة ىػػػػػ  "عمػػػػػل يكػػػػػكف مػػػػػف شػػػػػأنو إىػػػػػ  أكثػػػػػر مػػػػػف ذلػػػػػؾ فيرجعكنيػػػػػا إلػػػػػى الجماعػػػػػة بحيػػػػػث 
 (.114: 2001تككيف بنا  تفاعم  يساىـ ف  تح يق أىداؼ الجماعة)عريفج,

كتركػػػػػز النظريػػػػػة الكظيفيػػػػػة عمػػػػػى دراسػػػػػة الميػػػػػاـ كالأعمػػػػػاؿ التػػػػػ  يتعػػػػػيف عمػػػػػى الجماعػػػػػة ال يػػػػػاـ بيػػػػػا 
 يػػػػػػػػق أىػػػػػػػػدافيا, كدراسػػػػػػػػة دكر كػػػػػػػػل عضػػػػػػػػك فػػػػػػػػ  ىػػػػػػػػذه الأعمػػػػػػػػاؿ, كدكر ال ائػػػػػػػػد مػػػػػػػػف الناحيػػػػػػػػة لتح
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التنظيميػػػػة فػػػػ  مسػػػػاعدة الجماعػػػػة عمػػػػى بمػػػػكغ أىػػػػدافيا, كييػػػػتـ أصػػػػحاب ىػػػػذه النظريػػػػة بكيفيػػػػة تكزيػػػػ  
 (.29: 2013المسؤكليات كالمياـ ال يادية بيف أفراد الجماعة)اسميـ,

ل يػػػػػادؼ, بدايػػػػػة تحػػػػػكؿ فػػػػػ  التفكيػػػػػر ال يػػػػػادؼ, ف ػػػػػد شػػػػػكمت النظريػػػػػة المكقفيػػػػػة, كنماذجيػػػػػا لمسػػػػػمكؾ ا
ػػػػاؿ, كارتػػػػبط ذلػػػػؾ بػػػػالمكاقف المتغيػػػػرة كعكامميػػػػا, كبػػػػدأ  بػػػػدأ الاىتمػػػػاـ كاضػػػػحا  فػػػػ  الػػػػنمط ال يػػػػادؼ الفع 
البحػػػػػث يخػػػػػرج مػػػػػف إطػػػػػار السػػػػػمات كالػػػػػنمط ال يػػػػػادؼ إلػػػػػى دكر العػػػػػامميف كالجماعػػػػػة كالبيئػػػػػة, كقػػػػػدرة 

اىػػػػػػػات فكريػػػػػػػة حديثػػػػػػػة, حاكلػػػػػػػت تفسػػػػػػػير ظػػػػػػػاىرة المدير)ال ائػػػػػػػد( عمػػػػػػػى التكيػػػػػػػف, كل ػػػػػػػد ظيػػػػػػػرت اتج
 عاؿ, كمف ىذه الاتجاىات ما يم :ال يادة, كالبحث ف  السمكؾ ال يادؼ الف  

 : Transational Leadershipنظرية القيادة التبادلية)الإجرالية(  -

كيعػػػػػرؼ ىػػػػػذا الػػػػػنمط مػػػػػف ال يػػػػػادة عمػػػػػى أنػػػػػو مبنػػػػػ  عمػػػػػى علاقػػػػػة التبػػػػػادؿ الاقتصػػػػػادؼ بػػػػػيف الػػػػػرئيس 
, فال ائػػػػػػد يشػػػػػػج  عمػػػػػػى الاتسػػػػػػاؽ كالتكحػػػػػػد مػػػػػػ  المؤسسػػػػػػة بكاسػػػػػػطة إعطػػػػػػا  المكافػػػػػػ ت كالمرؤكسػػػػػػيف

العرضػػػػػػية الايجابيػػػػػػة كالسػػػػػػمبية, كتعتمػػػػػػد ال يػػػػػػادة الاجرائيػػػػػػة عمػػػػػػى التعزيػػػػػػز غيػػػػػػر المشػػػػػػركط, كال ائػػػػػػد 
ييػػػػتـ بالنتػػػػائج كيركػػػػز عممػػػػو عمػػػػى بحػػػػث التبػػػػادؿ بينػػػػو كبػػػػيف المرؤكسػػػػيف كضػػػػبط أعمػػػػاؿ مرؤكسػػػػيو 

 ائػػػػد مػػػػنيـ فيػػػػك يػػػػؤثر عمػػػػى مرؤكسػػػػيو مػػػػف خػػػػلاؿ الجػػػػكائز كالمكافػػػػ ت أك حتػػػػى يتبعػػػػكا مػػػػا يريػػػػده ال
الع كبػػػػػػػػػات كيعطييػػػػػػػػػا بشػػػػػػػػػكل عفػػػػػػػػػكؼ معتمػػػػػػػػػدا  عمػػػػػػػػػى كفػػػػػػػػػا ة الأدا  لممرؤكسػػػػػػػػػيف, كيتميػػػػػػػػػز ال ائػػػػػػػػػد 
الإجرائػػػػ  بأنػػػػو محػػػػاكر جيػػػػد لػػػػو قػػػػدرة عمػػػػى إيصػػػػاؿ رؤيػػػػة جذابػػػػة لممسػػػػت بل كقػػػػدرة عمػػػػى المباحثػػػػات 

 (.193: 2012ناع مرؤكسيو)السعكد,كالحكار, كضبط الاجرا ات, كقادر عمى إق

 نظرية القيادة التحويمية:  -

 :أصيل مف عنكاف الدراسة ا  كتـ التطرؽ إلييا بش   مف التفصيل ككنيا جز 

 القيادة التحويمية:: رابعاً 

مػػػػف الأنمػػػػاط ال ياديػػػػة التػػػػ  أفرزىػػػػا الت ػػػػدـ العممػػػػ  كالتطػػػػكر الت نػػػػ ؛ نمػػػػط ال يػػػػادة التحكيميػػػػة كالػػػػذؼ 
مكاجيػػػػة التحػػػػديات كالتطػػػػكرات الحديثػػػػة مػػػػف أىػػػػـ مػػػػا يميػػػػزه قدرتػػػػو العاليػػػػة عمػػػػى قيػػػػادة المؤسسػػػػة فػػػػ  

فػػػػػتح المجػػػػػاؿ  مػػػػػف حيػػػػػثمػػػػػف خػػػػػلاؿ التػػػػػأثير فػػػػػ  سػػػػػمككيات المرؤكسػػػػػيف كتنميػػػػػة قػػػػػدراتيـ الإبداعيػػػػػة 
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الصػػػػعكبات التػػػػ  تكاجػػػػو مؤسسػػػػاتيـ, فيػػػػ  مػػػػف أىػػػػـ كأحػػػػدث أنمػػػػاط كتشػػػػجيعيـ عمػػػػى مكاجيػػػػة ليػػػػـ 
ال يػػػػادة, كجػػػػػا ت لتجمػػػػ  بػػػػػيف مميػػػػزات أنمػػػػػاط ال يػػػػادة كتلافػػػػػ  مػػػػا كػػػػػاف فييػػػػا مػػػػػف قصػػػػكر, كيعت ػػػػػد 
أنيػػػػػا مػػػػػف أنسػػػػػب الممارسػػػػػات ال ياديػػػػػة اسػػػػػتجابة لمعطيػػػػػات ىػػػػػذا العصػػػػػر, كمػػػػػف أكفأىػػػػػا قػػػػػدرة عمػػػػػى 

 مكاجية تحدياتو.

 ػػػػػكـ أسػػػػػمكب ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة عمػػػػػى أسػػػػػاس كجػػػػػكد علاقػػػػػة مشػػػػػتركة لكػػػػػل مػػػػػف ال ػػػػػادة كالأتبػػػػػاع, "كي
فال ائػػػػػػػد التحػػػػػػػكيم  لػػػػػػػو دكر تعميمػػػػػػػ  ميػػػػػػػـ, كلديػػػػػػػو قػػػػػػػدرة عمػػػػػػػى تكحيػػػػػػػد الأفػػػػػػػراد ذكؼ الاىتمامػػػػػػػات 

إحػػػػػداث تغييػػػػػر مػػػػػؤثر, كذؼ  إلػػػػػى الفرديػػػػػة, مػػػػػف خػػػػػلاؿ العمػػػػػل عمػػػػػى تح يػػػػػق أىػػػػػداؼ عميػػػػػا, تػػػػػؤدؼ
لا بػػػػػد أف يتبنػػػػػكا عمميػػػػػة  فػػػػػ  المؤسسػػػػػة التعميميػػػػػة, فال ػػػػػادة التحكيميػػػػػكف  مغػػػػػزػ, كلػػػػػو طػػػػػاب  تحػػػػػكيم 

كأف يتعممػػػػػكا كيفيػػػػػة التػػػػػأثير فػػػػػ  الأخػػػػػريف, بيػػػػػدؼ إيجػػػػػاد عمميػػػػػات تغييػػػػػر ديناميكيػػػػػة, كأف التغييػػػػػر, 
 (.140: 2002يسعكا بشكل دائـ لتنظيـ ىذا التغيير كعدـ رفضو")مصطفى, 

 نشأة القيادة التحويمية : -

أكؿ مفيػػػػػكـ لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة عمػػػػػى يػػػػػد العػػػػػالـ السياسػػػػػ  الأمريكػػػػػ  بيرنػػػػػز ظيػػػػػر  1987فػػػػػ  عػػػػػاـ 
(Macgregor, Burns  ثػػػػػـ تكالػػػػػت المفػػػػػاىيـ كالنصػػػػػكص فػػػػػ  ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة بالإضػػػػػافة إلػػػػػى )

 الم اييس الخاصة بالعكامل الجكىرية لمنظرية كالمرتبطة بسمكؾ ال يادة .

يػػػػػػـ مػػػػػػف ئ( كعػػػػػػدد مػػػػػػف زملاBass and Avolioتبػػػػػػ  ذلػػػػػػؾ تطػػػػػػكر لمنظريػػػػػػة كأدكاتيػػػػػػا مػػػػػػف قبػػػػػػل )
خػػػػػلاؿ البحػػػػػكث الت كيميػػػػػة كالنمػػػػػكذج المطػػػػػكر المعػػػػػركؼ بالمػػػػػدػ الكامػػػػػل لتطػػػػػكير ال يػػػػػادة, ككػػػػػذلؾ 
برنػػػػػامج) تػػػػػدريب كت ػػػػػكيـ ( فػػػػػ  نظريػػػػػة ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة, كقػػػػػد تكالػػػػػت الأبحػػػػػاث كالدراسػػػػػات تباعػػػػػا  

قطاعػػػػػػات كمؤسسػػػػػػات كمػػػػػػا قػػػػػػدمت النظريػػػػػػة عمػػػػػػى شػػػػػػكل بػػػػػػرامج لمئػػػػػػات الآلاؼ مػػػػػػف ال ػػػػػػادة فػػػػػػ  
 (. 286:  2007مختمفة صناعية كصحية كتربكية حككمية كانت أـ خاصة )المخلاف ,

كيعػػػػكد الفضػػػػل فػػػػ  ال يػػػػادة التحكيميػػػػة فػػػػ  الميػػػػداف التربػػػػكؼ إلػػػػى أعمػػػػاؿ سػػػػيبر جيكفػػػػان  حيػػػػث حػػػػدد 
 خمسة عوامل أساسية لمقيادة التحويمية تساعد في إحداث التميز في المدارس :

 كالت  تتضمف أساليب إدارية سميمة. ال يادة الفنية: .1
 ال يادة الإنسانية: كالت  تحتكؼ عمى الطاقات الشخصية كالاجتماعية. .2
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ال يػػػػػػػػػػػػػادة التعميميػػػػػػػػػػػػػة: كالتػػػػػػػػػػػػػ  يظيػػػػػػػػػػػػػر فييػػػػػػػػػػػػػا المػػػػػػػػػػػػػدير خبرتػػػػػػػػػػػػػو المعرفيػػػػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػػػػف التعمػػػػػػػػػػػػػيـ  .3
 كالمدرسة)كيتضمف ذلؾ مفيكـ المدرس كالمدير( .

 اؼ كالسمككيات الميمة.ال يادة الرمزية: كتركز عمى تأكيد/ كنمطية الأىد .4
ال يػػػػػػادة الث افيػػػػػػة: كالتػػػػػػ  تخصػػػػػػص ب يػػػػػػاـ المػػػػػػدير بتحديػػػػػػد كتكضػػػػػػيح كتعزيػػػػػػز كصػػػػػػياغة ال ػػػػػػيـ  .5

: 2002)مصػػػػػػػػػطفى, كالمعت ػػػػػػػػػدات الث افيػػػػػػػػػة كالتػػػػػػػػػ  تعطػػػػػػػػػ  لممدرسػػػػػػػػػة ىكيتيػػػػػػػػػا بمػػػػػػػػػركر الكقت
170. ) 

 تعريج القيادة التحويمية : -

لم يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة كيعػػػػػػكد السػػػػػػبب فػػػػػػ  ذلػػػػػػؾ لاخػػػػػػتلاؼ  البػػػػػػاحثكف عمػػػػػػى تعريػػػػػػف محػػػػػػدد لػػػػػػـ يتفػػػػػػق
الفمسػػػػػػػفات ككجيػػػػػػػات النظػػػػػػػر حػػػػػػػكؿ ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة حيػػػػػػػث تعتبػػػػػػػر مػػػػػػػف المفػػػػػػػاىيـ الحديثػػػػػػػة فػػػػػػػ  

 الإدارة, الأمر الذؼ نتج عنو تعدد التعريفات.

كربمػػػػػا تعػػػػػكد ىػػػػػذه الاختلافػػػػػات إلػػػػػى غمػػػػػكض المصػػػػػطمح كمػػػػػا يعنيػػػػػو بالنسػػػػػبة لكػػػػػل باحػػػػػث كعمػػػػػى 
لاختلافػػػػػػػػػػات ف ػػػػػػػػػػد اتف ػػػػػػػػػػكا جميعػػػػػػػػػػا  عمػػػػػػػػػػى ضػػػػػػػػػػركرة الأخػػػػػػػػػػذ بيػػػػػػػػػػذه النظريػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػرغـ مػػػػػػػػػػف تمػػػػػػػػػػؾ ا

 (.11:  2001)اليلال ,

 ومن أىم التعريفات التي تناولت القيادة التحويمية :

( بأنيػػػػػػا عمميػػػػػػة تسػػػػػػعى إلػػػػػػى حفػػػػػػز التػػػػػػابعيف مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ جعميػػػػػػـ 474: 2003) رشػػػػػػيديعرفيػػػػػػا  -
ة , كال ػػػػػػػػادالذاتيػػػػػػػػةيتطمعػػػػػػػػكف إلػػػػػػػػى مثػػػػػػػػل كقػػػػػػػػيـ سػػػػػػػػامية بػػػػػػػػدلا مػػػػػػػػف التركيػػػػػػػػز عمػػػػػػػػى المصػػػػػػػػالح 

ككػػػػػػػلا  لمتغييػػػػػػػػر, فيػػػػػػػـ يمتمكػػػػػػػكف رؤيػػػػػػػػة م نعػػػػػػػة كصػػػػػػػػكرة  التحكيميػػػػػػػكف ىػػػػػػػـ فػػػػػػػػ  الم ػػػػػػػاـ الأكؿ
كىػػػػػػذه  ,متكاممػػػػػػة لمػػػػػػا سػػػػػػتككف عميػػػػػػو المؤسسػػػػػػة فػػػػػػ  المسػػػػػػت بل, أك مػػػػػػا ينبغػػػػػػ  أف تكػػػػػػكف عميػػػػػػو

 الرؤية ت كد سمككيـ كقراراتيـ كتمثل إطارا مرجعيا لنشاطاتيـ ف  المؤسسة .
تمػػػػؾ ال يػػػػادة التػػػػ  تتجػػػػاكز ت ػػػػديـ الحػػػػكافز م ابػػػػل الأدا  المرغػػػػكب  :نيػػػػاكيعرفيػػػػا كػػػػكنجر عمػػػػى أ -

إلػػػػػػى تطػػػػػػكير كتشػػػػػػجي  المرؤكسػػػػػػيف فكريػػػػػػا كابػػػػػػداعيا كتحكيػػػػػػل اىتمامػػػػػػاتيـ الذاتيػػػػػػة لتكػػػػػػكف جػػػػػػز  
 (Conger,2002: 47ساسيا  مف الرسالة العميا لممؤسسة )أ
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مجػػػػاؿ معػػػػيف لمكصػػػػكؿ  كتعػػػػرؼ بأنيػػػػا ال يػػػػادة الفاعمػػػػة الكاعيػػػػة فػػػػ  ن ػػػػد المكقػػػػف أك الكاقػػػػ  فػػػػ  -
بػػػػػو إلػػػػػى أفضػػػػػل كضػػػػػ  ممكػػػػػف بصػػػػػفة مسػػػػػتمرة كىػػػػػذا يجعػػػػػل الإدارة التحكيميػػػػػة لا تطمػػػػػب لػػػػػذاتيا 

نما تطمب لما يترتب عمييا   (.50: 2001مف نتائج ف  المجالات المختمفة)الخطيب, كا 
ات الدافعيػػػػػػة مسػػػػػػتك ف لمكصػػػػػػكؿ إلػػػػػػى أعمػػػػػى ة يسػػػػػػعى مػػػػػف خلاليػػػػػػا ال ائػػػػػػد كالتػػػػػابعك كتعػػػػػد عمميػػػػػػ -

كذلػػػػػػػؾ مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ  ,تسػػػػػػػعى ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة إلػػػػػػػى النيػػػػػػػكض بشػػػػػػػعكر التػػػػػػػابعيفكالأخػػػػػػػلاؽ ك 
كالمسػػػػػاكاة كالسػػػػػلاـ كالإنسػػػػػانية)عايش,  الاحتكػػػػػاـ إلػػػػػى أفكػػػػػار, كقػػػػػيـ أخلاقيػػػػػة كالحريػػػػػة كالعدالػػػػػة

2009 :131. ) 
يرفػػػػػ  مػػػػػف خلاليػػػػػا كػػػػػل منيمػػػػػا  ,كىػػػػػ  عمميػػػػػة تفاعػػػػػل إنسػػػػػان  بػػػػػيف مػػػػػدير المدرسػػػػػة كالمعممػػػػػيف -

ميػػػػػػا مػػػػػػف الأخػػػػػػلاؽ كالحفػػػػػػز لتجػػػػػػاكز حػػػػػػدكد الاىتمامػػػػػػات الشخصػػػػػػية ات عمسػػػػػػتك الأخػػػػػػر, إلػػػػػػى 
 (4:  2010كتح يق أىداؼ المدرسة ) الخلايمة كسعادة, 

كمػػػػػا أنيػػػػػا ال ػػػػػدرة عمػػػػػى إليػػػػػاـ العػػػػػامميف لمنظػػػػػر إلػػػػػى مػػػػػا بعػػػػػد مكاسػػػػػبيـ الشخصػػػػػية, كالتركيػػػػػػز  -
ة كاسػػػػػعة مػػػػ  مػػػػركر الػػػػزمف أصػػػػبح ينظػػػػر ليػػػػا عمػػػػى أنيػػػػا اسػػػػتراتيجيك  ,عمػػػػى أىػػػػداؼ المؤسسػػػػة

كبػػػػيف تػػػػابعيف لػػػػدييـ كلا  كانتمػػػػا   ؛علاقػػػػة تػػػػأثير متبػػػػادؿ بػػػػيف قائػػػػد مميػػػػـ كفعػػػػاؿتكصػػػػف بأنيػػػػا 
 ( . 98:  2006متبادؿ لعمميـ ) عياصرة  كحجازيف, 

تمكػػػػػػف الباحػػػػػػث مػػػػػػف اسػػػػػػتخلاص أىػػػػػػـ الن ػػػػػػاط التػػػػػػ  متنكعػػػػػػة كمػػػػػػف خػػػػػػلاؿ ىػػػػػػذا العػػػػػػرض لػػػػػػ را  ال
 التحكيمية : تعرضت ليا التعريفات الساب ة المتعم ة بال يادة

ال ائػػػػػد التحػػػػػكيم  يكظػػػػػف المػػػػػكارد البشػػػػػرية كالماديػػػػػة كالفنيػػػػػة كالت نيػػػػػة المتػػػػػكافرة لخدمػػػػػة المؤسسػػػػػة  -
 كتح يق أىدافيا.

بكضػػػػ  رؤيػػػػة كاضػػػػحة لممؤسسػػػػة تعمػػػػل عمػػػػى إيجػػػػاد أنظمػػػػة تتكافػػػػق  ف ييتمػػػػكف ك ال ػػػػادة التحكيميػػػػ -
 كمتطمبات المست بل.

ث ػػػػػل كقػػػػػيـ ال ائػػػػػد التحػػػػػكيم  يعمػػػػػل عمػػػػػى تحفيػػػػػز التػػػػػابعيف مػػػػػف خػػػػػ - لاؿ جعميػػػػػـ يتطمعػػػػػكف إلػػػػػى م 
 سامية.
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كييتمػػػػػػكف بكضػػػػػػ  رؤيػػػػػػة كاضػػػػػػحة,  ,ف عمػػػػػػى الأىػػػػػػداؼ بعيػػػػػػدة المػػػػػػدػيركػػػػػػز ال ػػػػػػادة التحكيميػػػػػػك  -
 كتشجي  العامميف عمى تنفيذ تمؾ الرؤية.

كيجعميػػػػػـ يتطمعػػػػػكف  ,يعمػػػػػل ال ائػػػػػد التحػػػػػكيم  عمػػػػػى تنشػػػػػيط كتعميػػػػػق مسػػػػػتكػ إدراؾ المرؤكسػػػػػيف -
 بل الشخص .لمنجاح عمى المستكػ المؤسس  ق

 ويعرف الباحث القيادة التحويمية إجرالياً بأنيا :

ػػػػػػف مػػػػػػدير  الثانكيػػػػػػة بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة مػػػػػػف إحػػػػػػداث التغييػػػػػػر المطمػػػػػػكب  ؼ المػػػػػػدارسال يػػػػػػادة التػػػػػػ  تمك 
كتعطيػػػػػو ال ػػػػػدرة عمػػػػػى مخاطبػػػػػة العػػػػػامميف بمغػػػػػة تنطمػػػػػق مػػػػػف ت ػػػػػدير ذكاتيػػػػػـ كتجعميػػػػػـ فريػػػػػق عمػػػػػل 

يح ػػػػػػق رؤيػػػػػػة كاضػػػػػػحة مسػػػػػػت بمية مشػػػػػػتركة مػػػػػػف خلاليػػػػػػا يرت ػػػػػػكف بالمدرسػػػػػػة إلػػػػػػى أفضػػػػػػل  ,ا  متعاكنػػػػػػ
 كض  بأقصر كقت كأقل جيد .

 أبعاد القيادة التحويمية :خامساً: 

قػػػػػدـ " بػػػػػاس" بالاشػػػػػتراؾ مػػػػػ  " أفيميػػػػػك"  نمكذجػػػػػا أكثػػػػػر حداثػػػػػة لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة  1993فػػػػػ  العػػػػػاـ 
 ؾ عمى النحك التال :       يتضمف أربعة أبعاد تحدد ال يادة التحكيمية كذل

 : Idealized Influenceالجاذبية ) التأثير المثالي(  -1
ال ائػػػػد يحظػػػػى بدرجػػػػة عاليػػػػة مػػػػف الاحتػػػػراـ كالث ػػػػة مػػػػف قبػػػػل تابعيػػػػو, كتيػػػػتـ بصػػػػفة  فأكتشػػػػير إلػػػػى 

: 2001أساسػػػػػػػػية بتطػػػػػػػػكير رؤيػػػػػػػػة جديػػػػػػػػدة تعػػػػػػػػد نمكذجػػػػػػػػا  لممثػػػػػػػػل كالسػػػػػػػػمككيات المشػػػػػػػػتركة)اليلال ,
20.) 

, كيمثػػػػػل قػػػػػدرة ال ائػػػػػد عمػػػػػى بنػػػػػا  الث ػػػػػة charismaالميابةةةةةة ( 475: 2003)رشػػػػػيد كقػػػػػد سػػػػػماىا 
فيػػػػو كت ػػػػديره مػػػػف قبػػػػل أتباعػػػػو, الأمػػػػر الػػػػذؼ يشػػػػكل الأسػػػػاس ل بػػػػكؿ التغييػػػػر الشػػػػامل فػػػػ  المنط ػػػػة, 
كبػػػػػػدكف ىػػػػػػذه الث ػػػػػػة فػػػػػػ  دكافػػػػػػ  ال ائػػػػػػد كم اصػػػػػػده, فػػػػػػإف أؼ محاكلػػػػػػة لإعػػػػػػادة تكجيػػػػػػو المؤسسػػػػػػة قػػػػػػد 

تباعػػػػػػو, الآخػػػػػػريف إذا جعميػػػػػػـ مسػػػػػػتعديف لالممػػػػػػر  أف ي ػػػػػػكد تفضػػػػػػ  إلػػػػػػى م اكمػػػػػػة كبيػػػػػػرة, إذ يمكػػػػػػف 
كمثػػػػػػػػل ىػػػػػػػػؤلا  ال ػػػػػػػػادة يشػػػػػػػػكمكف قػػػػػػػػدكة حسػػػػػػػػنة لأتبػػػػػػػػاعيـ؛ لأنيػػػػػػػػـ يعممػػػػػػػػكف الأشػػػػػػػػيا  الصػػػػػػػػحيحة, 

كث ػػػػػػة بالػػػػػػذات, كعزيمػػػػػػة, كبعػػػػػػد كيكاجيػػػػػػكف المكاقػػػػػػف الصػػػػػػعبة, كيظيػػػػػػركف سػػػػػػمككا أخلاقيػػػػػػا رفيعػػػػػػا, 
 نظر .
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 :  Intellectual Simulationالاستثارة العقمية ) الفكرية (  -2
بتشػػػػػػجي  الأتبػػػػػػاع عمػػػػػػى أف يجعمػػػػػػكا الطػػػػػػرؽ التػػػػػػ  يػػػػػػؤدكف بيػػػػػػا الأشػػػػػػيا  محػػػػػػل  كفييػػػػػػا ييػػػػػػتـ ال ػػػػػػادة

تسػػػػاؤؿ, كأف يبتعػػػػدكا عػػػػف الماضػػػػ  كيحػػػػددكا الح ػػػػائق التػػػػ  يؤمنػػػػكف بيػػػػا بكضػػػػكح, كمػػػػف ثػػػػـ فيػػػػ  
تشػػػػػػير إلػػػػػػى المكقػػػػػػف الػػػػػػذؼ يسػػػػػػتثير فيػػػػػػو ال ػػػػػػادة جيػػػػػػكد أتبػػػػػػاعيـ كػػػػػػ  يككنػػػػػػكا مبػػػػػػدعيف مبتكػػػػػػريف 

 (.20: 2001ل ,)اليلا
, فال ػػػػػادة التحكيميػػػػػكف يحفػػػػػزكف أتبػػػػػاعيـ عمػػػػػى الحفةةةةةز الفكةةةةةري ( 476: 2003)رشػػػػػيد كقػػػػػد سػػػػػماىا 

المبػػػػػادرة كالابتكػػػػػار كالإبػػػػػداع, مػػػػػف خػػػػػلاؿ تشػػػػػجيعيـ عمػػػػػى مسػػػػػألة المسػػػػػممات فػػػػػ  العمػػػػػل, كتحفيػػػػػز 
التغييػػػػػػر فػػػػػػ  أسػػػػػػمكب التفكيػػػػػػر بالمشػػػػػػكلات ال ائمػػػػػػة, كتناكليػػػػػػا بطػػػػػػرؽ جديػػػػػػدة؛ كالنظػػػػػػر إلييػػػػػػا مػػػػػػف 

كايػػػػػا عديػػػػػدة, كىكػػػػػذا يمكػػػػػف إطػػػػػلاؽ الطاقػػػػػات الخلاقػػػػػة, كتكسػػػػػي  الآفػػػػػاؽ, كالحصػػػػػكؿ عمػػػػػى أفكػػػػػار ز 
 جديدة كمبدعة لحل المعضلات مف قبل الأتباع.

 : Inspirational Motivationالدافعية المستوحاة ) الحفز الإليامي (  -3
المتبادلػػػػة, حيػػػػث كفييػػػػا يكػػػػكف ال ػػػػادة عبػػػػارة عػػػػف رمػػػػكز لزيػػػػادة الػػػػكع  كالفيػػػػـ بالأىػػػػداؼ المرغكبػػػػة 

 (.20: 2001إف أفعاليـ تؤثر ف  الأتباع كتدفعيـ إلى تمثيل خطكاتيـ) اليلال , 
, كيتضػػػػػمف إليػػػػػاـ الأتبػػػػػاع, كاسػػػػػتثارة ىمميػػػػػـ, الحفةةةةةز المميةةةةةم( 475: 2003) رشػػػػػيدكقػػػػػد سػػػػػماىا 

ظيػػػػػار  ذكػػػػػا  الحمػػػػػاس لػػػػػدييـ نحػػػػػك الإنجػػػػػاز, كذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ ت ػػػػػديـ رؤيػػػػػة م نعػػػػػة لممسػػػػػت بل, كا  كا 
فػػػػ  عمػػػػل الأتبػػػػاع, كاسػػػػتثارة ركح الفريػػػػق س فػػػػ  العمػػػػل كتػػػػكفير نػػػػكع مػػػػف التحػػػػدؼ كالحمػػػػاالتفػػػػاؤؿ 

 كالإشادة بالنتائج الإيجابية . ,لدييـ
 : Individualized Considerationالاعتبار الفردي  -4

كفيػػػػػػػػو يػػػػػػػػتـ التعامػػػػػػػػل مػػػػػػػػ  الأتبػػػػػػػػاع بطػػػػػػػػرؽ مختمفػػػػػػػػة تراعػػػػػػػػ  الاعتبػػػػػػػػارات الفرديػػػػػػػػة, لكػػػػػػػػف بعدالػػػػػػػػة 
 (.20: 2001)اليلال ,

, ينبغػػػػػ  لم ائػػػػػد أف يلاحػػػػػع رغبػػػػػات أتباعػػػػػو الاىتمةةةةةام الفةةةةةردي( 476: 2003) رشػػػػػيد قػػػػػد سػػػػػماىاك 
كحاجػػػػػػػاتيـ, كيحمميػػػػػػػا, كيتنبػػػػػػػأ بيػػػػػػػا, دكف أف يشػػػػػػػعرىـ أنيػػػػػػػـ مكضػػػػػػػ  لمملاحظػػػػػػػة, كبالتػػػػػػػال  يككػػػػػػػل 
الميمػػػػػػات إلػػػػػػييـ كف ػػػػػػا  لخصائصػػػػػػيـ كاسػػػػػػتعداداتيـ الشخصػػػػػػية, عػػػػػػلاكة عمػػػػػػى أنػػػػػػو يضػػػػػػطم  بػػػػػػدركه 

 المكجو كالمعمـ ليـ.
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كأف ال يػػػػادة التحكيميػػػػة  ,رػ الباحػػػػث أف ال يػػػػادة بشػػػػكل عػػػػاـ ترتكػػػػز عمػػػػى ث ػػػػة المرؤكسػػػػيف بال ائػػػػدكيػػػػ
لتػػػػأثير كمػػػػدػ امػػػػتلاؾ ال ائػػػػد لمسػػػػمات التػػػػ  تمكنػػػػو مػػػػف ا ,ت ػػػكـ عمػػػػى العلاقػػػػة بػػػػيف ال ائػػػػد كمرؤكسػػػػيو

 ال صكػ مف ال درات الت  يمتمككنيا. الاستفادةبالمرؤكسيف كالعمل عمى 

 ( .2-1جدكؿ رقـ )
 السمات المصاحبة لأبعاد ال يادة التحكيمية

 السمات المصاحبة أبعاد ال يادة التحكيمية

 الجاذبية ) التأثير المثال  (

 الرؤية -
 الث ة -
 الاحتراـ -
 الصدؽ -
 مشاركة المخاطر -
 التكامل -

 الاستثارة الع مية)الفكرية(

 الع لانية -
 حل المشكلات -
 الإبداع -
 التعزيز -

 الإليام (الدافعية المستكحاة)الحفز 

 الحماس -
 الالتزاـ بالأىداؼ -
 الرؤية -
 النصح كالإقناع -

 الاعتبار الفردؼ

 الاىتماـ الشخص  -
 المساكاة -
 المتابعة -
 الاستماع -
 التمكيف -
 (19: 2010المصدر : )الرقب,
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 أنماط القيادة التحويمية :سادساً: 

 تضمف:يرػ " بيرنز" أف ىناؾ عدة أنماط لم يادة التحكيمية, ت

 .  Intellectual Leadershipال يادة الع لانية  . أ
 . Reform Leadershipال يادة الإصلاحية  . ب
 . Revolutionary Leadershipال يادة الثكرية  . ت
 .  Heroes Leadershipال يادة البطكلية  . ث
 .  Ideologues Leadershipال يادة الإيديكلكجية  . ج

د مػػػػػا يمكػػػػػف أف يطمػػػػػق عميػػػػػو بالحػػػػػدكد كعمػػػػػى الػػػػػرغـ مػػػػػف التػػػػػداخل بػػػػػيف ىػػػػػذه الأنمػػػػػاط كعػػػػػدـ كجػػػػػك 
الفاصػػػػػػمة بينيمػػػػػػا, يمكػػػػػػف تنػػػػػػاكؿ بعضػػػػػػيا بشػػػػػػ   مػػػػػػف التفصػػػػػػيل بغػػػػػػرض تكضػػػػػػيحيا, كذلػػػػػػؾ عمػػػػػػى 

 النحك التال  :

   Intellectual Leadershipالقيادة العقلانية   .1

مصػػػػػطمح " ع مػػػػػ  " فػػػػػ  ىػػػػػذا الإطػػػػػار يسػػػػػتخدـ للإشػػػػػارة إلػػػػػى تبنػػػػػ  أفكػػػػػار كمعػػػػػارؼ كقػػػػػيـ معينػػػػػة 
ن ػػػػػدؼ قيمػػػػػا  كأىػػػػػدافا  كغايػػػػػات تتجػػػػػاكز الحاجػػػػػات العمميػػػػػة السػػػػػريعة, فالشػػػػػخص كمػػػػػا يتنػػػػػاكؿ بشػػػػػكل 

ػػػػػر ا  ار كالبيانػػػػػات التحميميػػػػػة كحػػػػػدىا يعػػػػػد  الػػػػػذؼ يتعامػػػػػل مػػػػػ  الأفكػػػػػ أمػػػػػا الػػػػػذؼ يتعامػػػػػل   Theoristم ن ظ  
كأمػػػػػا الشػػػػػخص الػػػػػذؼ يتعامػػػػػل مػػػػػ  نكعيػػػػػة   Moralistمػػػػػ  الأفكػػػػػار المعياريػػػػػة فيعػػػػػد معممػػػػػا  أخلاقيػػػػػا  

الأفكػػػػػار كيعمػػػػػل عمػػػػػى التكحيػػػػػد بينيػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلاؿ تصػػػػػكر مػػػػػنظـ فيعػػػػػد ع لانيػػػػػا . كال ائػػػػػد الع لانػػػػػ  
ىػػػػػك ذلػػػػػؾ الشػػػػػخص الػػػػػذؼ تتػػػػػكافر لديػػػػػو ال ػػػػػدرة عمػػػػػى تغييػػػػػر المجتمػػػػػ  مػػػػػف خػػػػػلاؿ ت ديمػػػػػو لأفكػػػػػار 

لػػػػػػػى تغييػػػػػػػر الأفكػػػػػػػار كنظريػػػػػػػات جديػػػػػػػدة, كتعػػػػػػػد ال يػػػػػػػادة الع لانيػػػػػػػة قيػػػػػػػادة تحكيميػػػػػػػة لأنيػػػػػػػا تػػػػػػػؤدؼ إ
 (.26: 2001)اليلال , , ن لا  عف كالفمسفة

 Reform Leadershipالقيادة الإصلاحية  .2

تعػػػػػد قيػػػػػادة الحركػػػػػات الإصػػػػػلاحية أكثػػػػػر أنمػػػػػاط ال يػػػػػادة تطمبػػػػػا  لميػػػػػارات أساسػػػػػية اسػػػػػتثنائية بسػػػػػبب 
 الحاجػػػػة إلػػػػى تأييػػػػد قػػػػكؼ مػػػػف الأتبػػػػاع لإحػػػػداث تغييػػػػر ذؼ مغػػػػزػ فػػػػ  الكضػػػػ  ال ػػػػائـ, كلكػػػػ  يكػػػػكف 
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الشػػػػخص قائػػػػدا  إصػػػػلاحيا  ح ي يػػػػا  فإنػػػػو لا يحتػػػػاج ف ػػػػط إلػػػػى السػػػػير بالتػػػػدريج؛ كلكػػػػف إلػػػػى أف تكػػػػكف 
لديػػػػػو أيضػػػػػا  الرغبػػػػػة فػػػػػ  إصػػػػػلاح المجتمػػػػػ  أك عمػػػػػى الأقػػػػػل جانػػػػػب منػػػػػو, كيمكػػػػػف إجمػػػػػاؿ العناصػػػػػر 

 الت  تسيـ ف  فشل ال يادة الإصلاحية فيما يم  :

 سك  فيـ كتفسير حاجات الأتباع. -
 .  الاجتماع  كالسياس  عمى مكاجية ال ضايا كالعمل عمى حمياقد لا يشج  البنا -
 غياب الإحساس باليدؼ العاـ. -

كعمى الرغـ مف أف ال يادة الإصلاحية تشكل جز ا  مف ال يادة التحكيمية ف د لا يستطي  ال ائد 
الإصلاح  تح يق تغيير اجتماع  ممحكظ, كغالبا  ما يحدث ذلؾ بسبب ت بمو لمبنا  الاجتماع  
كالسياس  الذؼ يعمل مف خلالو, كىذا بالإضافة إلى أف الإصلاح عممية ت   بيف التحكيمية 
جرائية ف  إجرا اتيا كنتائجيا, كما أنيا لا تسعى مف حيث  كالإجرائية في  تحكيمية ف  ركحيا كا 

 (.27: 2001)اليلال , الجكىر إلى تغيير النظـ المكجكدة تغييرا  جكىريا  

  Revolutionary Leadershipالقيادة الثورية  .3

ف الثػػػػػكرة تعنػػػػػػ  إحػػػػػػداث تحػػػػػػكؿ شػػػػػامل فػػػػػػ  النظػػػػػػاـ الاجتمػػػػػػاع  إالثػػػػػكرة عكػػػػػػس الإصػػػػػػلاح, حيػػػػػػث 
بأكممػػػػو, كعمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف ذلػػػػؾ يحػػػػذر "بيرنػػػػز" مػػػػف أف مثػػػػل ىػػػػذا التحػػػػكؿ الكامػػػػل غالبػػػػا  مػػػػا يكػػػػكف 

دة الثكريػػػػة لكػػػػ  تكػػػػكف نػػػػادرا  كمػػػػا أف ال يػػػػادة الثكريػػػػة الناجحػػػػة غالبػػػػا  مػػػػا تكػػػػكف أكثػػػػر نػػػػدرة, كأف ال يػػػػا
 تحكيمية كناجحة لا بد كأف تتكافر ليا عدة خصائص منيا:

أف تكػػػػػكف مكرسػػػػػة تمامػػػػػا  لتح يػػػػػق اليػػػػػدؼ كنشػػػػػر الالتػػػػػزاـ مػػػػػف خػػػػػلاؿ المخػػػػػاطرة كبػػػػػذؿ الجيػػػػػد  -
 كالكقت.

أف تخاطػػػػػػػب رغبػػػػػػػات الجمػػػػػػػاىير كحاجػػػػػػػاتيـ كطمكحػػػػػػػاتيـ كدكافعيػػػػػػػـ التػػػػػػػ  قػػػػػػػد تكػػػػػػػكف كامنػػػػػػػة  -
 لدعاية كأحداث السياسة.كيمكف تحريكيا مف خلاؿ كسائل ا

أف تتضػػػػػػػمف عممياتيػػػػػػػا رفػػػػػػػ  مسػػػػػػػتكػ الػػػػػػػكع  السياسػػػػػػػ  كالاجتمػػػػػػػاع  لػػػػػػػدػ كػػػػػػػل مػػػػػػػف ال ػػػػػػػادة  -
 (.28: 2001كالأتباع  ) اليلال ,
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 Charismatic or Heroes Leadershipالقيادة البطولية أو الكاريزمية  .4

ال يػػػػػادة الكاريزميػػػػػة ىػػػػػ  الشخصػػػػػية الآسػػػػػرة للأتبػػػػػاع لفػػػػػرط تػػػػػأثرىـ بيػػػػػا, كأفضػػػػػل مثػػػػػاؿ ذكػػػػػره بيرنػػػػػز 
ليػػػػذه الشخصػػػػية ىػػػػك نبػػػػ  الله مكسػػػػى عميػػػػو السػػػػلاـ, الػػػػذؼ كلػػػػد بمصػػػػر فػػػػ  فتػػػػرة اسػػػػتعباد الفراعنػػػػة 

ين ػػػػذىـ مػػػػف للبنػػػػ  اسػػػػرائيل فػػػػ  مصػػػػر, ككجػػػػو ال يػػػػادة الكاريزميػػػػة فػػػػ  قيادتػػػػو أنػػػػو قػػػػاد بنػػػػ  اسػػػػرائيل 
 الاستعباد.ظمـ 

 :مجالات عمل القيادة التحويمية 

 :رئيسيف ف  المؤسسة التربكية ىما تشمل جيكد ال يادة التحكيمية جانبيف

الجانػػػػػػب التنظيمػػػػػػ  كيشػػػػػػمل : الجيػػػػػػكد الراميػػػػػػة إلػػػػػػى إعػػػػػػادة بنػػػػػػا  كىيكمػػػػػػة التنظػػػػػػيـ المؤسسػػػػػػ   -1
المدرسػػػػػػػ , كتتضػػػػػػػمف إحػػػػػػػداث التغييػػػػػػػرات فػػػػػػػ  البنػػػػػػػا  الرسػػػػػػػم  لممدرسػػػػػػػة, بمػػػػػػػا فييػػػػػػػا التنظػػػػػػػيـ 

كالجػػػػػػػػػدكؿ الدراسػػػػػػػػػ , كالأدكار الكظيفيػػػػػػػػػة, كالتػػػػػػػػػ  تتضػػػػػػػػػمف تػػػػػػػػػأثيرا  مباشػػػػػػػػػرا  عمػػػػػػػػػى التحسػػػػػػػػػيف 
 كالتطكير ف  العممية التعميمية.

الجانػػػػػػب الث ػػػػػػاف  كالانفعػػػػػػال  كيشػػػػػػمل: الجيػػػػػػكد الراميػػػػػػة إلػػػػػػى إعػػػػػػادة بنػػػػػػا  النسػػػػػػق الث ػػػػػػاف  فػػػػػػ   -2
المؤسسػػػػػػة التعميميػػػػػػة, كتتضػػػػػػمف إحػػػػػػداث التغييػػػػػػرات فػػػػػػ  الأنظمػػػػػػة المتصػػػػػػمة بالنمػػػػػػاذج, كال ػػػػػػيـ 
كالػػػػػدكاف , كالميػػػػػارات, كالعلاقػػػػػات التنظيميػػػػػة, ممػػػػػا يػػػػػؤدؼ إلػػػػػى تعزيػػػػػز أسػػػػػاليب ككسػػػػػائل جديػػػػػدة 

عػػػػػػاكن  يػػػػػػنعكس أثرىػػػػػػا مباشػػػػػػرة فػػػػػػ  إحػػػػػػداث فػػػػػػرؽ مممػػػػػػكس فػػػػػػ  عمميتػػػػػػ  لمعمػػػػػػل الجمػػػػػػاع  الت
 (. Fullan,1998:6-10التعمـ كالتعميـ داخل المدرسة ) 

( أف جيػػػػػػكد إعػػػػػػادة النسػػػػػػق الث ػػػػػػاف  باعتبارىػػػػػػا تسػػػػػػتند عمػػػػػػى العلاقػػػػػػات 22: 2003) مػػػػػػؤتمفكرأت 
ك العػػػػػػامميف بشػػػػػكل رئػػػػػػيس, تتطمػػػػػػب تػػػػػػدخلا  مباشػػػػػػرا  لتعزيػػػػػػز الجانػػػػػػب الانفعػػػػػػال  سػػػػػػكا  مػػػػػػف ال ائػػػػػػد أ

معػػػػػػػو أك المعنيػػػػػػػيف بالعمميػػػػػػػة التربكيػػػػػػػة كافػػػػػػػة, كتسػػػػػػػيـ ىػػػػػػػذه الجيػػػػػػػكد فػػػػػػػ  زيػػػػػػػادة المركنػػػػػػػة كدرجػػػػػػػة 
التكيػػػػػػػف لػػػػػػػدػ الأفػػػػػػػراد كالجماعػػػػػػػات نحػػػػػػػك التغييػػػػػػػر, كتسػػػػػػػاعد العػػػػػػػامميف عمػػػػػػػى مكاصػػػػػػػمة جيػػػػػػػكدىـ 

 التطكيرية بالرغـ مف الصعكبات الت  قد يكاجيكنيا أثنا  التطبيق.

ت أخػػػػػػػرػ لم يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة مكممػػػػػػػة لممجػػػػػػػالات السػػػػػػػاب ة ( مجػػػػػػػالا272: 1999) عسػػػػػػػاؼكحػػػػػػػدد 
 :عمى النحك الآت يمكف ذكرىا 
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 مجاؿ الفمسفة العامة لممدرسة: كتشمل منظكمة ال يـ العامة الت  تؤمف بيا المدرسة. .1
 مجاؿ غايات المدرسة: كتشمل الأىداؼ بعيدة المدػ الت  كجدت المدرسة مف أجميا. .2
  الأىػػػػداؼ الفرعيػػػػة كالمرحميػػػػة التػػػػ  تمكنيػػػػا مػػػػف الكصػػػػكؿ مجػػػػاؿ أىػػػػداؼ المدرسػػػػة: كتتمثػػػػل فػػػػ .3

 إلى غايتيا بعيدة المدػ.
مجػػػػػػاؿ سياسػػػػػػات المدرسػػػػػػة: كىػػػػػػ  مجمكعػػػػػػة ال كاعػػػػػػد كالإجػػػػػػرا ات التػػػػػػ  تمكػػػػػػف المدرسػػػػػػة مػػػػػػف  .4

 تح يق أىدافيا المرحمية.
مجػػػػػػاؿ العناصػػػػػػر الييكميػػػػػػة كالكظيفيػػػػػػة لممدرسػػػػػػة كعناصػػػػػػر العلاقػػػػػػات: حيػػػػػػث تتمثػػػػػػل العناصػػػػػػر  .5

العناصػػػػػر ) الماديػػػػػة كال انكنيػػػػػة كالبشػػػػػرية كالمعنكيػػػػػة(, كي صػػػػػد بمجػػػػػاؿ العلاقػػػػػات  الييكميػػػػػة فػػػػػ 
 أؼ العلاقات الداخمية كالخارجية لممدرسة .

أمػػػػػػا العناصػػػػػػر الكظيفيػػػػػػة فتتمثػػػػػػل فػػػػػػ  كظػػػػػػائف المدرسػػػػػػة مػػػػػػف حيػػػػػػث طبيعػػػػػػة ىػػػػػػذه الكظػػػػػػائف  .6
 ات الكظيفية كحجـ الكظيفة كمدػ تع يد الكظيفة.مستك كال

 مية المدرسية : أىداف القيادة التحوي 

ىنػػػػػاؾ ثلاثػػػػػة أىػػػػػداؼ جكىريػػػػػة لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة المدرسػػػػػية يتعػػػػػيف عمػػػػػى مػػػػػدير المدرسػػػػػة  الالتػػػػػزاـ 
 بيا كى  عمى النحك التال  :

 سيو:مساعدة فريق العمل عمى تطوير وتحقيق ثقافة مينية ومعاونة مدر   .1

عزلػػػػة المػػػػدرس, كذلػػػػؾ يػػػػتـ عػػػػف طريػػػػق كضػػػػ  ىػػػػدؼ تعػػػػاكن  تسػػػػعى المدرسػػػػة إلػػػػى تح ي ػػػػو, كت ميػػػػل 
كاسػػػػػػػػتخداـ أليػػػػػػػػات ركتينيػػػػػػػػة لتأييػػػػػػػػد التغييػػػػػػػػرات الث افيػػػػػػػػة, كالاتصػػػػػػػػاؿ بفاعميػػػػػػػػة بػػػػػػػػال يـ كالمعت ػػػػػػػػدات 
كالمعػػػػػػػايير الث افيػػػػػػػة بالمدرسػػػػػػػة, كمشػػػػػػػاركة ال يػػػػػػػادة مػػػػػػػ  الأخػػػػػػػريف كذلػػػػػػػؾ بتفػػػػػػػكيض السػػػػػػػمطة لفريػػػػػػػق 

 عمل معيف بالمدرسة قادر عمى التحسيف كالتطكير.

 طريقة أكثر فاعمية:مساعدة المعممين عمى حل مشاكميم ب .2

فالمشػػػػػاركة بػػػػػيف العػػػػػامميف كالمػػػػػديريف يمكػػػػػف أف تػػػػػؤدؼ إلػػػػػى : تفسػػػػػير المشػػػػػكمة مػػػػػف كجيػػػػػات نظػػػػػر 
عديػػػػػػدة كرؤػ مختمفػػػػػػة, كضػػػػػػ  الحمػػػػػػكؿ البديمػػػػػػة بنػػػػػػا  عمػػػػػػى مناقشػػػػػػات المجمكعػػػػػػة, تجنػػػػػػب الالتػػػػػػزاـ 
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بحمػػػػػػػػػكؿ محػػػػػػػػػددة مسػػػػػػػػػب ا , الاسػػػػػػػػػتماع بطري ػػػػػػػػػة فعالػػػػػػػػػة لػػػػػػػػػ را  المختمفػػػػػػػػػة كتكضػػػػػػػػػيحيا, كتكضػػػػػػػػػيح 
 (.30: 2008عيسى,مكضكع المشكمة أثنا  الاجتماعات)كتمخيص المعمكمات الرئيسة عف 

 تعزيز تنمية المعمم : .3

لتنميػػػػػػتيـ يػػػػػػتـ تعزيزىػػػػػػا مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تبنػػػػػػييـ لمجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الأىػػػػػػداؼ الداخميػػػػػػة  فدافعيػػػػػػة المدرسػػػػػػيف
ك المينػػػػػػػ , كيػػػػػػػتـ تسػػػػػػػييل ىػػػػػػػذه العمميػػػػػػػة حينمػػػػػػػا يرتبطػػػػػػػكف ارتباطػػػػػػػا  كثي ػػػػػػػا  بأىػػػػػػػداؼ كمػػػػػػػنيج لمنمػػػػػػػ

 ( Cashin & Others:2002,9المدرسة كيشعركف أنيـ ممتزمكف بيا بشكل قكؼ )

أف مػػػػػػػػف أىػػػػػػػػػداؼ ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة المدرسػػػػػػػػية ىػػػػػػػػػك  squires & others,2002:3)كيػػػػػػػػذكر )
الإرشػػػػػاد المنيجػػػػػ  لممؤسسػػػػػة التعميميػػػػػة كذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ تبنػػػػػ  نمػػػػػكذج جديػػػػػد يػػػػػدف  المؤسسػػػػػة لأف 

كيطبػػػػػػػق أفرادىػػػػػػػا التغييػػػػػػػر كيمارسػػػػػػػكنو بػػػػػػػإرادتيـ, فالتحكيػػػػػػػل  ,تصػػػػػػػبح مدعكمػػػػػػػة مػػػػػػػف داخػػػػػػػل ذاتيػػػػػػػا
عمػػػػى كػػػػل فػػػػرد فييػػػػا التعبيػػػػر عنػػػػدما يضػػػػرب بجػػػػذكره فػػػػ  المدرسػػػػة, كعنػػػػدما يحتػػػػكؼ النػػػػاجح يحػػػػدث 

 ف  تفكيره كسمككو.

كيػػػػػػرػ الباحػػػػػػث أف ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة ىػػػػػػ  قيػػػػػػادة متكاممػػػػػػة تسػػػػػػعى إلػػػػػػى اسػػػػػػتثمار الطاقػػػػػػات بكػػػػػػل 
الميػػػػػػػاديف, فال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة فػػػػػػػػ  المػػػػػػػدارس تتطمػػػػػػػ  لرفػػػػػػػ  كفايػػػػػػػػات جميػػػػػػػ  العػػػػػػػامميف لمكصػػػػػػػػكؿ 

 لمدرسة متميزة.

 م :إمكانية تطبيق القيادة التحويمية في التعمي 
مكانيػػػػػػػػة تطبي يػػػػػػػػا فػػػػػػػػ  يؤكػػػػػػػػد " تكمػػػػػػػػاس سػػػػػػػػيرجيكفان " عمػػػػػػػػى أىميػػػػػػػػة ال يػػػػػػػػاد ة التحكيميػػػػػػػػة كا 

 المؤسسة التعميمية, كذلؾ لعدة اعتبارات يمكف إجماليا فيما يم  :
 أنيا قيادة فنية تتضمف أساليب إدارية عمى درجة عالية مف الأىمية. .1
نشػػػػػػر المعرفػػػػػػة الناتجػػػػػػة عػػػػػػف الحاجػػػػػػة إلػػػػػػى إعػػػػػػداد الطاقػػػػػػات الفرديػػػػػػة كالاجتماعيػػػػػػة مػػػػػػف أجػػػػػػل  .2

 الخبرة بالعمل ف  المؤسسة التعميمية .
 الحاجة إلى ال يادة الرمزية م  التركيز عمى الأىداؼ كالسمككيات الميمة . .3
الحاجػػػػػػػة إلػػػػػػػى ال يػػػػػػػادة الث افيػػػػػػػة كتعزيزىػػػػػػػا, ممػػػػػػػا يسػػػػػػػمح لممؤسسػػػػػػػة التعميميػػػػػػػة بتطػػػػػػػكير كتنميػػػػػػػة  .4

 شخصية متفردة. 
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  تحتػػػػػػػػػرـ الطاقػػػػػػػػػات كالمشػػػػػػػػػاعر الشخصػػػػػػػػػية لمعػػػػػػػػػامميف            الحاجػػػػػػػػػة إلػػػػػػػػػى ال يػػػػػػػػػادة الانسػػػػػػػػػانية التػػػػػػػػػ .5
 (.30: 2001) اليلال ,

 :حاجة الإدارة المدرسية إلى القيادة التحويمية 

ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة فػػػػػ  الإدارة المدرسػػػػػية قيػػػػػادة لا بػػػػػد منيػػػػػا فكػػػػػـ كنػػػػػكع العمػػػػػل اليائػػػػػل لطػػػػػاقـ الإدارة 
كمعكقػػػػات متعػػػػددة, كبػػػػذلؾ فالمػػػػدير كحػػػػده المدرسػػػػية فػػػػ  مديريػػػػة مػػػػا, يضػػػػعو أمػػػػاـ تحػػػػديات كثيػػػػرة 

يعجػػػػػػػز أك يكػػػػػػػاد يعجػػػػػػػز عػػػػػػػف ت ػػػػػػػديـ الخػػػػػػػدمات الإشػػػػػػػرافية المتميػػػػػػػزة التػػػػػػػ  تسػػػػػػػد الحاجػػػػػػػة, كتمبػػػػػػػ  
الطمبػػػػػات, كىػػػػػك مػػػػػا يكجػػػػػب عمػػػػػى مػػػػػدير المدرسػػػػػة أف يعمػػػػػل عمػػػػػى ت صػػػػػ  الأسػػػػػما  اللامعػػػػػة مػػػػػف 

كي ػػػػػػػدـ ليػػػػػػػـ  ,طكيرسػػػػػػػـ ليػػػػػػػـ الخطػػػػػػػ ,المعممػػػػػػػيف ذكؼ الأدا  المتميػػػػػػػز, فيسػػػػػػػت طبيـ بتػػػػػػػأثيره ال يػػػػػػػادؼ
التػػػػػػدريب المناسػػػػػػب, ليجعػػػػػػل مػػػػػػنيـ قػػػػػػادة ميػػػػػػدانييف يفكضػػػػػػيـ بعػػػػػػض صػػػػػػلاحياتو فيككنػػػػػػكا كسػػػػػػطا  
إشػػػػرافييف يمارسػػػػكف الإشػػػػراؼ المحمػػػػ  فػػػػ  مدارسػػػػيـ, كيكسػػػػركف حػػػػاجز بػػػػيف مػػػػدير المدرسػػػػة كبػػػػيف 
زملائيػػػػػـ مػػػػػف المعممػػػػػيف, كال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة تػػػػػؤمف لمػػػػػدير المدرسػػػػػة اسػػػػػتراتيجية مكاجيػػػػػة الظػػػػػركؼ 

فالعناصػػػػػػػػػر ال ياديػػػػػػػػػة ممػػػػػػػػػف اختػػػػػػػػػارىـ كدربيػػػػػػػػػـ يككنػػػػػػػػػكا بمثابػػػػػػػػػة  ,رافية المسػػػػػػػػػتجدة كالطارئػػػػػػػػػةالإشػػػػػػػػػ
المعػػػػػػػاكنيف فػػػػػػػ  ت ػػػػػػػديـ الخػػػػػػػدمات الفنيػػػػػػػة أك الإداريػػػػػػػة لػػػػػػػزملائيـ جنبػػػػػػػا  إلػػػػػػػى جنػػػػػػػب معػػػػػػػو, فال يػػػػػػػادة 
التحكيميػػػػػػػة تػػػػػػػؤمف لمميػػػػػػػداف التربػػػػػػػكؼ قػػػػػػػادة كاعػػػػػػػديف ينتظػػػػػػػركف دكرىػػػػػػػـ ال يػػػػػػػادؼ يككنػػػػػػػكا مػػػػػػػف حممػػػػػػػة 

 (.132: 2009بعد أف يسمميا ليـ مديركف آف ليـ أف يترجمكا ) عايش, الرايات الإشرافية

ويمكةةةةن إجمةةةةال الجيةةةةود البحثيةةةةة حةةةةول موضةةةةوع القيةةةةادة التحويميةةةةة فةةةةي المجةةةةال التربةةةةوي فةةةةي 
 أربعة أبعاد عمى النحو التالي:

كيتعمػػػػػق بتطػػػػػكير رؤيػػػػػة مشػػػػػتركة بالنسػػػػػبة لممؤسسػػػػػة التعميميػػػػػة, كيتطمػػػػػب ذلػػػػػؾ كجػػػػػكد  البعةةةةةد الأول:
نػػػػػػكع مػػػػػػف الإجمػػػػػػاع بػػػػػػيف كػػػػػػل أفػػػػػػراد المؤسسػػػػػػة التعميميػػػػػػة حػػػػػػكؿ أىػػػػػػدافيا كأكلكيػػػػػػات ىػػػػػػذه الأىػػػػػػداؼ 

 كالتمسؾ بدرجة عالية مف تكقعات الأدا  لمكصكؿ إلى نتائج أفضل.

ت ػػػػػديـ الػػػػػدعـ الفػػػػػردؼ كالاسػػػػػتثارة الع ميػػػػػة كيػػػػػدكر حػػػػػكؿ اىتمػػػػػاـ الأفػػػػػراد, كيتضػػػػػمف  البعةةةةةد الثةةةةةاني:
 ات المؤسسة التعميمية.مستك كنماذج لمممارسة المينية ف  كل مف 
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كيركػػػػػػػز عمػػػػػػػى المشػػػػػػػاركة فػػػػػػػ  ال يػػػػػػػادة, بمعنػػػػػػػى أف يػػػػػػػتـ اتخػػػػػػػاذ ال ػػػػػػػرار بطري ػػػػػػػة  البعةةةةةةةد الثالةةةةةةةث:
ديم راطيػػػػة, كتكػػػػكف المسػػػػؤكلية جماعيػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ أنشػػػػطة قياديػػػػة تشػػػػج  المؤسسػػػػة عمػػػػى تح يػػػػق 

 ىداؼ.الأ

كيركػػػػز عمػػػػى دكر ال يػػػػادة فػػػػ  تعزيػػػػز ث افػػػػة المؤسسػػػػة التعميميػػػػة, فال يػػػػادة يجػػػػب أف  البعةةةةد الرابةةةةع:
تسػػػػػػتخدـ آليػػػػػػات متنكعػػػػػػة لاسػػػػػػتثارة كتعزيػػػػػػز التغييػػػػػػر الث ػػػػػػاف , كذلػػػػػػؾ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ اسػػػػػػتخداـ رمػػػػػػكز 
كط ػػػػػكس تعبػػػػػر عػػػػػف ال ػػػػػيـ كالث افػػػػػة, كمػػػػػف ىنػػػػػا تكػػػػػكف ال يػػػػػادة مطالبػػػػػة بػػػػػأف تشػػػػػارؾ فػػػػػ  الاتصػػػػػاؿ 

شػػػػػر كالتكاصػػػػػل حػػػػػكؿ المعػػػػػايير كال ػػػػػيـ كالمعت ػػػػػدات الث افيػػػػػة بالإضػػػػػافة لمشػػػػػاركة الآخػػػػػريف فػػػػػ  المبا
  (.25: 2014السمطة كتحمل المسؤكلية )كنعاف,

 : خصالص القالد التحويمي 

مؤسسػػػػػػتو نحػػػػػػك الأفضػػػػػػل فأنػػػػػػو ينبغػػػػػػ  أف  كجيػػػػػػولكػػػػػػ  يسػػػػػػتطي  ال ائػػػػػػد التحػػػػػػكيم  إدارة التغييػػػػػػر كت
 ( 442: 2002 ,مصطفى) :يم  منيا مامف الخصائص  ا  عدد يمتمؾ

ي ػػػػدـ رؤيػػػػة مشػػػػكقة كمثيػػػػرة لممػػػػدػ المثػػػػال  الػػػػذؼ يجػػػػب أف تبمغػػػػو  صةةةةاحب رؤيةةةةة مسةةةةتقبمية: .1
 الإدارة المدرسية مست بلا , ككيف تبمغو.

قدرتػػػػػو عمػػػػػى مخاطبػػػػػة المرؤكسػػػػػيف كالعػػػػػامميف كأكليػػػػػا  الأمػػػػػكر عمػػػػػى مةةةةةتمكن فةةةةةي الاتصةةةةةال:  .2
 ث افية.قدر ع كليـ ككف ا  لخصائص كل فرد كخمفيتو ال

 إيماف التابعيف بنزاىتو كاست امتو. ذو مصداقية: .3
فيػػػػك مصػػػػدر لمطاقػػػػة كالتفػػػػاعلات الطيبػػػػة مػػػػ  تابعيػػػػو, كالاسػػػػتجابة لحاجػػػػاتيـ  ذو طاقةةةةة كبيةةةةرة: .4

 كاىتماميـ.

        مف الضركرؼ أف يتمت  بجممة مف الخصائص أىميا: أف ال ائد التحكيم الباحث  كيرػ 

 .لممؤسسةدر عمى بنا  رؤية كرسالة قا -
 يمتمؾ ميارات التخطيط الاستراتيج . -
 صاحب شخصية جذابة مؤثرة ف  الآخريف. -
 م تن  بنيج التغيير. -
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   مةةةةن كةةةةوزس وبوسةةةةنر إلةةةةى جممةةةةة مةةةةن السةةةةمات التةةةةي يعتبرونيةةةةا مةةةةن السةةةةمات  أشةةةةار كةةةةل
كىػػػػػذه  الرليسةةةةة لمقالةةةةةد التحةةةةةويمي حتةةةةةى يسةةةةةتطيع أن يحةةةةةدث تةةةةةأثيراً ميمةةةةةاً فةةةةةي مؤسسةةةةةتو,

السػػػػمات ليسػػػػت حكػػػػػرا  عمػػػػى أفػػػػراد معينػػػػػيف كلكنيػػػػا متاحػػػػة لكػػػػػل شػػػػخص, كفػػػػ  أؼ مؤسسػػػػػة أك 
مكقػػػػػ  ي بػػػػػل فيػػػػػو تحػػػػػدؼ ال ػػػػػادة كالتغييػػػػػر, كقػػػػػد قػػػػػدما ىػػػػػذه السػػػػػمات الخمػػػػػس الرئيسػػػػػية لتكػػػػػكف 
بمثابػػػػػػة دليػػػػػػل عممػػػػػػ  كاسترشػػػػػػادؼ لم ػػػػػػادة لكػػػػػػ  يتبعػػػػػػكه فػػػػػػ  محاكلػػػػػػة ل يػػػػػػادة كتكجيػػػػػػو الآخػػػػػػريف 

كمةةةةةةا  وتشةةةةةةتمل ىةةةةةةذه السةةةةةةماتتح يػػػػػػق إنجػػػػػػاز اسػػػػػػتثنائ , كتحكيػػػػػػل المؤسسػػػػػػات للأفضػػػػػػل ك 
 ( عمى ما يمي:35,34: 2004أوردىا العمري )

 Model the Way)رسم نماذج عممية واقعية ) .1

كمػػػػا أف معػػػػاييرىـ مفيكمػػػػة  ,ف فيمػػػػا يتعمػػػػق ب ػػػػيـ كمعت ػػػػدات العمػػػػلك ف كاضػػػػحك ي عػػػػد ال ػػػػادة التحكيميػػػػ
لمجميػػػػػػ  كسػػػػػػمككيـ يتنػػػػػػاغـ مػػػػػػ  قػػػػػػيميـ,  انيػػػػػػـ يجعمػػػػػػكف مرؤكسػػػػػػييـ يؤمنػػػػػػكف بتح يػػػػػػق المسػػػػػػتحيل 

ف لا يعتمػػػػػػػدكف عمػػػػػػػى مجػػػػػػػرد ك كيخططػػػػػػػكف كيػػػػػػػكفركف الفػػػػػػػرص لتح يػػػػػػػق النجػػػػػػػاح, كال ػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػ
نجػػػػػػػازاتيـ مثػػػػػػػالا  يحتػػػػػػػذػ, كت كػػػػػػػكف الأحاديػػػػػػػث البميغػػػػػػػة كالعبػػػػػػػارات الرنانػػػػػػػة, بػػػػػػػل تكػػػػػػػكف أفعػػػػػػػاليـ كا 

كمح  ػػػػػة لأقػػػػػكاليـ, فيػػػػػـ نمػػػػػكذج لغيػػػػػرىـ مػػػػػف خػػػػػلاؿ تصػػػػػرفاتيـ اليكميػػػػػة التػػػػػ   ,سػػػػػمككياتيـ مطاب ػػػػػة
 تبث لمرؤكسييـ مدػ التزاميـ بما يؤمنكف بو كي كلكنو.

 (Inspire a shard Visionالإليام والرؤية الجماعية )  .2

كيتخيمػػػػػكف الفػػػػػرص  ,ف إلػػػػػى مػػػػػا كرا  الأفػػػػػق كمػػػػػا أنيػػػػػـ يتطمعػػػػػكف لممسػػػػػت بلك التحكيميػػػػػيتطمػػػػػ  ال ػػػػػادة 
كيؤمنػػػػكف بػػػػأف عمػػػػل الأفػػػػراد  ,الجذابػػػػة التػػػػ  تنتظػػػػرىـ كيتصػػػػكركف مػػػػا سػػػػيككف عميػػػػو فػػػػ  المسػػػػت بل

ػػػػػػ نيـ مػػػػػػف تح يػػػػػػق المسػػػػػػتحيل, إف رؤيػػػػػػتيـ الكاضػػػػػػحة الشػػػػػػفافة لممسػػػػػػت بل تػػػػػػدفعيـ للأمػػػػػػاـ, معػػػػػػا  يمك 
كػػػػػػكف كمػػػػػػ  ذلػػػػػػؾ فػػػػػػإف الرؤيػػػػػػة كحػػػػػػدىا ليسػػػػػػت كافيػػػػػػة بالنسػػػػػػبة لم ػػػػػػادة التحػػػػػػكيمييف, لػػػػػػذلؾ فػػػػػػإنيـ يمم

ال ػػػػػدرة عمػػػػػى إليػػػػػاـ أفكػػػػػارىـ ل خػػػػػريف مػػػػػف المرؤكسػػػػػيف لكػػػػػ  يحصػػػػػمكا عمػػػػػى التػػػػػزاميـ, لػػػػػذلؾ فػػػػػإف 
 ال ادة التحكيمييف لدييـ معرفة لأحلاـ كآماؿ كتطمعات كرؤػ كقيـ المرؤكسيف.
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 (Challenge the Processتحدي العممية )  .3

تحػػػػدؼ الػػػػذؼ يػػػػدفعيـ دكمػػػػا  إلػػػػى بطػػػػبعيـ إلػػػػى المغػػػػامرة المحسػػػػكبة كال إف ال ػػػػادة التحػػػػكيمييف يميمػػػػكف 
الإبػػػػػداع كالتجديػػػػػد, فيػػػػػـ ركاد لمتغييػػػػػر كيميمػػػػػكف إلػػػػػى الخػػػػػركج عػػػػػف نطػػػػػاؽ المػػػػػألكؼ إلػػػػػى استكشػػػػػاؼ 
الغػػػػػامض, كىػػػػػـ يبحثػػػػػكف عػػػػػف فػػػػػرص للإبػػػػػداع كالنمػػػػػك كالتطػػػػػكر, كعػػػػػادة مػػػػػا تكػػػػػكف مسػػػػػاىمة ال ػػػػػادة 

سػػػػػػتعداد لتحػػػػػػػدؼ كالا ,كمسػػػػػػاندة تمػػػػػػؾ الأفكػػػػػػار ,التحػػػػػػكيمييف الأساسػػػػػػية ىػػػػػػ  إدراؾ الأفكػػػػػػار الجيػػػػػػدة
  النظاـ لمحصكؿ عمى عمميات جديدة كخدمات كنظـ جديدة.

 ( Enable Others to Actتمكين الآخرين من التصرف )  .4

كلا تتحػػػػػػكؿ إلػػػػػػى كاقػػػػػػ  مممػػػػػػكس مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ أعمػػػػػػاؿ فػػػػػػرد كاحػػػػػػد, إف  لا تتح ػػػػػػق الأحػػػػػػلاـ العظيمػػػػػػة
ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة تعتمػػػػػػد بشػػػػػػكل أسػػػػػػاس عمػػػػػػى العمػػػػػػل الجمػػػػػػاع , مػػػػػػف ىػػػػػػذا المنطمػػػػػػق فػػػػػػإف ال ػػػػػػادة 
التحػػػػػكيمييف يمكنػػػػػكف الآخػػػػػريف مػػػػػف التصػػػػػرؼ كاتخػػػػػاذ ال ػػػػػرار, كلػػػػػذلؾ يمنحػػػػػكنيـ الصػػػػػلاحيات التػػػػػ  

ف يشػػػػػرككف جميػػػػػ  مػػػػػف يعممػػػػػكف فػػػػػ  المشػػػػػركع ك يػػػػػتمكػػػػػنيـ مػػػػػف الإبػػػػػداع فػػػػػ  عمميػػػػػـ, كال ػػػػػادة التحكيم
أك مػػػػػػف تيميػػػػػػـ النتػػػػػػائج لأنيػػػػػػـ يػػػػػػدرككف أنػػػػػػو فػػػػػػ  مؤسسػػػػػػات اليػػػػػػكـ لا تكجػػػػػػد حػػػػػػدكد كلا يمكػػػػػػف أف 

 ي تصر التعاكف عمى مجمكعة صغيرة مف المخمصيف.

 (Encourage the Heartالتشجيع ) .5

رة عمػػػػى إكمػػػػاؿ , كيشػػػػعر النػػػػاس بالتعػػػػب كالممػػػػل, كعػػػػدـ ال ػػػػدإف الكصػػػػكؿ إلػػػػى ال مػػػػة شػػػػاؽ كطكيػػػػل
الطريػػػػػق, كأحيانػػػػػا  يتراجعػػػػػكف, كيحبطػػػػػكف, كىنػػػػػا يبػػػػػرز دكر ال ائػػػػػد التحػػػػػكيم  فػػػػػ  اسػػػػػتثارة مرؤكسػػػػػيو 
كتشػػػػػػػجيعيـ كدفعيػػػػػػػـ لمكاصػػػػػػػمة تح يػػػػػػػق النجػػػػػػػاح, كلا يػػػػػػػألكا ال ائػػػػػػػد التحػػػػػػػكيم  جيػػػػػػػدا  فػػػػػػػ  تشػػػػػػػجي  

ظيار الت دير لمجيكداتيـ.  مرؤكسيو كا 

يػػػػرػ الباحػػػػث أف أىػػػػـ مػػػػا يجػػػػب أف يتميػػػػز بػػػػو ال ائػػػػد ىػػػػك عممػػػػو  ل ائػػػػد التحػػػػكيم ا سػػػػماتمػػػػف خػػػػلاؿ 
عمػػػػػػى النجػػػػػػاح المؤسسػػػػػػ  قبػػػػػػل النجػػػػػػاح الشخصػػػػػػ , فال ائػػػػػػد التحػػػػػػكيم  ىػػػػػػك الػػػػػػذؼ يسػػػػػػعى لإنجػػػػػػاح 

 المؤسسة كرف  قدراتيا كاستثمار قدرات المرؤكسيف كتكظيفيا لمكصكؿ لمؤسسة ناجحة.
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 : وظالج القالد التحويمي 

 التحكيم  فكانت كتال  :تعددت كتنكعت كظائف ال ائد 

أؼ إدارة العمميػػػػػات المتعم ػػػػػة بأنشػػػػػطة المؤسسػػػػػة كتجميػػػػػ  المعمكمػػػػػات كتنميػػػػػة  يةةةةةدير التنةةةةةافس: .1
 ال درة عمى استخداـ تمؾ المعمكمات لزيادة الميزة التنافسية.

كتعنػػػػػ  قيػػػػػاـ ال ائػػػػػد بالتعامػػػػػل مػػػػػ  كثػػػػػرة المتغيػػػػػرات دفعػػػػػة كاحػػػػػدة  يشةةةةةرف عمةةةةةى إدارة التعقيةةةةةد: .2
 بغض النظر عف درجة التغيير كالغمكض كاختلاؼ الأىداؼ .

: كلتح يػػػػػق ذلػػػػػؾ عمػػػػػى ال ائػػػػػد أف ي ػػػػػكـ بمػػػػػا يمػػػػػ :  يكيةةةةةج المؤسسةةةةةة مةةةةةع التوجةةةةةو العةةةةةالمي .3
اتو, كتحديػػػػػد رسػػػػػالة المؤسسػػػػػة بحيػػػػػث مسػػػػػتك كضػػػػػ  رؤيػػػػػة مسػػػػػت بمية ذات تكجػػػػػو عػػػػػالم  بكػػػػػل 

عكػػػػػػس التكجػػػػػػو العػػػػػػالم , كتغييػػػػػػر نسػػػػػػق ال ػػػػػػيـ كال ناعػػػػػػات كالسػػػػػػمككيات لتػػػػػػتلا ـ مػػػػػػ  التكجػػػػػػو ت
 العالم .

قػػػػػػادرة عمػػػػػػى تح يػػػػػػق التكاصػػػػػػل  ا  يجػػػػػػب عمػػػػػػى ال ائػػػػػػد أف يشػػػػػػكل فرقػػػػػػ يةةةةةةدير الفةةةةةةر  العالميةةةةةةة: .4
ات الإداريػػػػػػػة بالإضػػػػػػافة إلػػػػػػػى مسػػػػػػتك العػػػػػػالم  المطمػػػػػػكب بحيػػػػػػػث تمثػػػػػػل كافػػػػػػػة التخصصػػػػػػات كال

 ل المؤسسة م  المؤسسات العالمية.غكية اللازمة لإنجاح تعامضركرة تكافر الميارات الم
عمػػػػػػػػى ال يػػػػػػػػادات التحكيميػػػػػػػػة أف تنمػػػػػػػػ  قػػػػػػػػدراتيا كمياراتيػػػػػػػػا  يشةةةةةةةةرف عمةةةةةةةةى إدارة المفاجةةةةةةةة ت: .5

 لمتعامل م  المفاج ت المتكررة لاتخاذ ال رارات خاصة ف  الأكضاع غير المست رة.
كالتغييػػػػػػػػرات التػػػػػػػػ  تكاجػػػػػػػػو كذلػػػػػػػػؾ لكثػػػػػػػػرة المفاجػػػػػػػػ ت  يةةةةةةةةدير التعمةةةةةةةةيم والتةةةةةةةةدريب المسةةةةةةةةتمر: .6

 (.33: 2008)عيسى, المؤسسات كالت  تتطمب قدرة كميارة عالية لمتعامل معيا
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 المحور الثاني : إدارة التميز

 :تمييد

قػػػػػػػػػػدرتيا عمػػػػػػػػػػى المنافسػػػػػػػػػػة  فػػػػػػػػػػ تمػػػػػػػػػػر الكثيػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػف المؤسسػػػػػػػػػػات بمشػػػػػػػػػػكلات كمعي ػػػػػػػػػػات تػػػػػػػػػػؤثر 
لمكصػػػػػػكؿ إلػػػػػػى المسػػػػػػتكػ الػػػػػػذؼ يح ػػػػػػق بػػػػػػدكره غاياتيػػػػػػا كأىػػػػػػدافيا , كيعػػػػػػد مفيػػػػػػكـ  ,بػػػػػػالأدا الارت ا ك 

"إدارة التميػػػػػػز" مػػػػػػف المفػػػػػػاىيـ التػػػػػػ  كجػػػػػػدت لتعبػػػػػػر عػػػػػػف الحاجػػػػػػة إلػػػػػػى مػػػػػػدخل شػػػػػػامل يجمػػػػػػ  كػػػػػػل 
عناصػػػػػػػر كم كمػػػػػػػات المؤسسػػػػػػػة عمػػػػػػػى أسػػػػػػػس التفػػػػػػػكؽ كالتميػػػػػػػز الػػػػػػػذؼ يح ػػػػػػػق ليػػػػػػػا قػػػػػػػدرات عاليػػػػػػػة 

, كبمػػػػا يكفػػػػل ليػػػػا العمػػػػل عمػػػػى تػػػػرابط كتنسػػػػيق ةرات كالأكضػػػػاع فػػػػ  بيئتيػػػػا الخارجيػػػػلمكاجيػػػػة المتغيػػػػ
 كافة عناصرىا كمككناتيا الداخمية .

فػػػػػػػػػإف امػػػػػػػػػتلاؾ م كمػػػػػػػػػات إدارة التميػػػػػػػػػز كتفعيميػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػك السػػػػػػػػػبيل الكحيػػػػػػػػػد لب ػػػػػػػػػا  المؤسسػػػػػػػػػات      
 كاستمرارىا ف  عالـ اليكـ ال ائـ عمى الحركة السريعة كالتطكر المستمر.

كـ "إدارة التميػػػػػػػػػز" بيػػػػػػػػػدؼ التكيػػػػػػػػػف مػػػػػػػػػ  بيئتيػػػػػػػػػا ف ػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػدأت المؤسسػػػػػػػػػات بالاىتمػػػػػػػػػاـ بمفيػػػػػػػػػ     
ييػػػػا مػػػػف مثيلاتيػػػػا كبالتػػػػال  قػػػػدرتيا عمػػػػى الصػػػػمكد كالمنافسػػػػة ال كيػػػػة كالحػػػػادة التػػػػ  تكاج ,الخارجيػػػػة

, حيػػػػث أصػػػػبح مػػػػف الميػػػػـ لكػػػػل مؤسسػػػػة تسػػػػعى للاسػػػػتمرار أف تمتمػػػػؾ عناصػػػػر فػػػػ  بيئػػػػة الأعمػػػػاؿ
كمػػػػف ثػػػػـ  ,ت ػػػػدـ المسػػػػتمر فػػػػ  بيئتيػػػػاكم كمػػػػات إداريػػػػة قكيػػػػة تجعميػػػػا قػػػػادرة عمػػػػى مكاكبػػػػة التطػػػػكر كال

 (.10: 2013النجاح كالتميز المستمر)سيمكد,

 :مفيوم إدارة التميزأولًا: 

صػػػػػػطمحات إدارة التميػػػػػػز مػػػػػػف المفػػػػػػاىيـ الحديثػػػػػػة التػػػػػػ  جػػػػػػا ت لتضػػػػػػاؼ إلػػػػػػى قائمػػػػػػة كبيػػػػػػرة مػػػػػػف الم
 .مؤسسات, كأضحى ليا مكانتيا المرمكقة ف  نظرية الالت  عرفيا الفكر الإدارؼ 

بمثابػػػػة فمسػػػػفة تسػػػػيير حديثػػػػة يعػػػػكد الفضػػػػل فػػػػ  ظيكرىػػػػا إلػػػػى بػػػػركز تنظيمػػػػات أخػػػػذت عمػػػػى كىػػػػ  
 اكالكصػػػػػػكؿ بيػػػػػػ اعات يػػػػػػا ميمػػػػػػة البحػػػػػػث عػػػػػػف أنجػػػػػػ  الطػػػػػػرؽ للارت ػػػػػػا  بػػػػػػأدا  المؤسسػػػػػػات كتطكيرىػػػػػػ

, كجعمػػػػػػػت ذلػػػػػػػؾ طػػػػػػػراؼ مػػػػػػػف ذكؼ المصػػػػػػػمحة فػػػػػػػ  المؤسسػػػػػػػةات ترضػػػػػػػ  مختمػػػػػػػف الأمسػػػػػػػتك إلػػػػػػػى 
 ( . 23:  2004بمثابة اليدؼ الرئيس مف كجكدىا)الرشيد : 
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 مفيوم التميز:

ات غيػػػػػر عاديػػػػػة مػػػػػف الأدا  مسػػػػػتك ىػػػػػك  حالػػػػػة مػػػػػف الإبػػػػػداع كالتفػػػػػكؽ التنظيمػػػػػ  كتح يػػػػػق  لتميةةةةةز:ا
ات كالتنفيػػػػػذ لمعمميػػػػػات الإنتاجيػػػػػة كالتسػػػػػكي ية كالماليػػػػػة كغيرىػػػػػا فػػػػػ  المؤسسػػػػػة بمػػػػػا ينػػػػػتج عنػػػػػو انجػػػػػاز 

اب المصػػػػػمحة فػػػػػ  أصػػػػػح ف ككافػػػػػةك , كيرضػػػػػى عنيػػػػػا المسػػػػػتفيدتتفػػػػػكؽ عمػػػػػى مػػػػػا يح  ػػػػػو المنافسػػػػػكف 
 .(14: 2002 ,)السمم  المؤسسة

بأنػػػػو مجمكعػػػػة مػػػػف ال كاعػػػػد كالأسػػػػاليب المنط يػػػػة الحكيمػػػػة التػػػػ  تػػػػكازف بػػػػيف  التميةةةةز ككػػػػذلؾ يعػػػػرؼ
تح يػػػػػػػػػق أفضػػػػػػػػػل الإنجػػػػػػػػػازات.  الأىػػػػػػػػػداؼ كال ػػػػػػػػػدرات كالممارسػػػػػػػػػات فػػػػػػػػػ  المؤسسػػػػػػػػػة كت كدىػػػػػػػػػا إلػػػػػػػػػى

 ( .31:  2006, )الدكيرؼ 

 مفيوم إدارة التميز:

, لمؤسسػػػػػػػة كاسػػػػػػػتراتيجياتيا كعممياتيػػػػػػػاىػػػػػػػ  نظػػػػػػػاـ إدارؼ مسػػػػػػػتمر لإنجػػػػػػػاز أىػػػػػػػداؼ ا إدارة التميةةةةةةةز
, لبػػػػكخ بالشػػػػكل الصػػػػحيح كفػػػػ  الكقػػػػت الصػػػػحيح)بحيػػػػث ي ػػػػكـ كػػػػل فػػػػرد بعمػػػػل الأشػػػػيا  الصػػػػحيحة 

2009 :19). 

أف تفػػػػػػػػػكؽ المؤسسػػػػػػػػػة باسػػػػػػػػػتمرار عمػػػػػػػػػى مثيلاتيػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػأت  بت ػػػػػػػػػديـ أفضػػػػػػػػػل  إدارة التميةةةةةةةةةز ت ب ػػػػػػػػػرعكت  
, كتػػػػػػػػرتبط مػػػػػػػػ  زبائنيػػػػػػػػا كالمتعػػػػػػػػامميف معيػػػػػػػػا بعلاقػػػػػػػػات أدا  مياميػػػػػػػػامارسػػػػػػػػات كالأسػػػػػػػػاليب فػػػػػػػػ  الم

 .(22:  2007 ,) العماريف التأكيد كالتفاعل

بأنيػػػػا الطري ػػػػة الإجماليػػػػة لمعمػػػػل كالتػػػػ  تػػػػؤدؼ إلػػػػى الرضػػػػا المتػػػػكازف لكػػػػل  إدارة التميةةةةزكمػػػػا تعتبػػػػر 
الطكيػػػػػػل  احكبالتػػػػػػال  زيػػػػػػادة إمكانيػػػػػػة النجػػػػػػ ,مػػػػػػف المتعػػػػػػامميف مػػػػػػ  المؤسسػػػػػػة كالمػػػػػػكظفيف كالمجتمػػػػػػ 

 . (146:  2009, ) المجال  المدػ ف  العمل

فيػػػػػ  ع يػػػػػدة أك  ,أكبػػػػػر مػػػػػف أف تكػػػػػكف مجمكعػػػػػة اسػػػػػتراتيجيات كخطػػػػػط ف ػػػػػط إدارة التميةةةةةزكمػػػػػا أف 
يػػػػػا بػػػػػأؼ حػػػػػاؿ مػػػػػف نايديكلكجيػػػػػة تحػػػػػكؼ مجمكعػػػػػة مػػػػػف ال ػػػػػيـ كالمعت ػػػػػدات التػػػػػ  لا يمكػػػػػف التنػػػػػازؿ ع

ؼ يفػػػػكؽ مجػػػػرد تح يػػػػق أىػػػػداؼ ماليػػػػة , بالإضػػػػافة إلػػػػى الغػػػػرض مػػػػف كجػػػػكد المؤسسػػػػة كالػػػػذالأحػػػػكاؿ
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يف م كمػػػػػػػات , كتنسػػػػػػػحب ىػػػػػػػذه الإيديكلكجيػػػػػػػة إلػػػػػػػى ممارسػػػػػػػات الإدارة فػػػػػػػ  تثمػػػػػػػأك تنافسػػػػػػػية معينػػػػػػػة
  ( . 155: 1999, بكراس :النجاح كالتفكؽ) ككنمز

 التميز تفاعل يرتكز عمى أربعة عناصر ىي: إدارة من خلال التعريفات السابقة يرر الباحث أن

 ات الأدا  .مستك : حيث ت كـ بعمميات ال يادة كتحديد استراتيجية المؤسسة ك الإدارة -
 : أؼ كيفية إدارة كتكجيو السمكؾ التنظيم  مف أجل تح يق رضا العامميف .الأفراد -
 : كتشمل النظـ المرتبطة بالمكارد كالعمميات التشغيمية لأدا  مياـ المؤسسة .النظـ -
, المكاسػػػػػػػػػب الماليػػػػػػػػػة كتتمثػػػػػػػػػل فػػػػػػػػػ  تح يػػػػػػػػػق رضػػػػػػػػػا المسػػػػػػػػػتفيديف, رفاىيػػػػػػػػػة المجتمػػػػػػػػػ  :النتػػػػػػػػػائج -

 . يدفةالمست

مجمكعػػػػػة الإجػػػػػرا ات كالممارسػػػػػات التػػػػػ  ي ػػػػػكـ  :بأنيةةةةةا صةةةةةطلاحاً احةةةةةث إدارة التميةةةةةز اويعةةةةةرف الب
بيػػػػا مػػػػديرك المػػػػدارس الثانكيػػػػة بمحافظػػػػات غػػػػزة, مسػػػػتخدميف معػػػػايير الجػػػػكدة فػػػػ  العمػػػػل مػػػػف أجػػػػل 

 المستمرة كالمتميزة كلتح يق الميزة التنافسية الدائمة.تح يق التحسينات 

 متطمبات تحقيق إدارة التميز:  ثانياً: 

يشػػػػػػػكل التميػػػػػػػز إطػػػػػػػارا فكريػػػػػػػا يتضػػػػػػػمف العناصػػػػػػػر الرئيسػػػػػػػة فػػػػػػػ  تكجيػػػػػػػو الإدارة فػػػػػػػ  المؤسسػػػػػػػات  
المعاصػػػػػػػرة لتح يػػػػػػػق التفػػػػػػػكؽ كتػػػػػػػػكفير ال ػػػػػػػيـ لكػػػػػػػل أصػػػػػػػػحاب المصػػػػػػػمحة المػػػػػػػرتبطيف بالمؤسسػػػػػػػػات, 

                                       عمى التنافس كالتطكير كالإبداع, كتح يق النتائج كالإنجازات الباىرة.                                                             ةكتنمية ال در 

ففكػػػػػػػرة إدارة الأدا  ت ػػػػػػػكـ عمػػػػػػػى منطػػػػػػػق أف الأدا  المتميػػػػػػػز المح ػػػػػػػق لمغػػػػػػػرض منػػػػػػػو يتطمػػػػػػػب تػػػػػػػكفر  
  :اليةالعناصر الت

تصػػػػػػػميـ العمػػػػػػػل بطري ػػػػػػػة عمميػػػػػػػة سػػػػػػػميمة يحػػػػػػػدد الأدا  المطمػػػػػػػكب كطري تػػػػػػػو كالنتػػػػػػػائج المتكقعػػػػػػػة  -
 حيف تماـ التنفيذ.                

                                        .تكفير مستمزمات الأدا  المادية كالت نية لتنفيذ العمل حسب التصميـ المكضكع -

 (. 5: 2010ة ما ي كـ بو الفرد أثنا  العمل)عبد ال ادر,متابعة الأدا  كملاحظ -
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 :مفاتيح إدارة التميزثالثاً: 

التكجيػػػػػػات الإداريػػػػػػة التػػػػػػ  تشػػػػػػترؾ فػػػػػػ  بنػػػػػػا   مػػػػػػف تتمثػػػػػػل مفػػػػػػاتيح " إدارة التميػػػػػػز " فػػػػػػ  مجمكعػػػػػػة
كتعبػػػػػػر تمػػػػػػؾ التكجيػػػػػػات الإداريػػػػػػة عػػػػػػف  ,كتنميػػػػػػة ث افػػػػػػة تنظيميػػػػػػة محابيػػػػػػة لفػػػػػػرص التميػػػػػػز كالتفػػػػػػكؽ 

أنمػػػػػاط سػػػػػمككية متفكقػػػػػة تسػػػػػتيدؼ تػػػػػكفير أفضػػػػػل الظػػػػػركؼ كالآليػػػػػات كالأدكات لػػػػػلأدا  الػػػػػذؼ يمتػػػػػزـ 
بمكاصػػػػػفات كمتطمبػػػػػات الجػػػػػكدة الشػػػػػاممة, كالمتكافػػػػػق مػػػػػ  رغبػػػػػات كتكقعػػػػػات المسػػػػػتفيديف, كىػػػػػ  فػػػػػ  

لممؤسسػػػػة مػػػػف مػػػػكارد  ح ي تيػػػػا تعبيػػػػر عػػػػف فمسػػػػفة إداريػػػػة جديػػػػدة تسػػػػتيدؼ اسػػػػتثمار أغمػػػػى مػػػػا يتػػػػاح
 .دمات المؤسسة كيكثق ارتباطيـ بياخ كيح ق رضاىـ عف ,كتكظيفيا بما يخدـ المستفيديف

 :ما يمي "مفاتيح "إدارة التميز وتتضمن قالمة

 .تنمية كحفز الابتكار -
 .تفعيل التكجيو لإرضا  المستفيديفتنمية ك  -
 .متطمبات الإدارة المالية السميمةالالتزاـ بمفاىيـ ك  -
 الالتزاـ بأخلاقيات كقيـ العمل الإيجابية. -
 تنمية كتكظيف الرصيد المعرف  المتجدد لمعامميف. -
 .عيل فرص التعمـ التنظيم تيسير كتف -
فػػػػػػػ  بحػػػػػػػث المشػػػػػػػكلات كاتخػػػػػػػاذ تنميػػػػػػػة آليػػػػػػػات التفكيػػػػػػػر المنظػػػػػػػكم , كالتػػػػػػػزاـ منيجيػػػػػػػة عمميػػػػػػػة  -

 .ال رارات
 .التكجو بالنتائج -
 التركيز عمى المستفيديف. -
 .المتكازف بأصحاب المصمحةلاىتماـ ا -
لػػػػػػػػدػ إدمػػػػػػػػاج المؤسسػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  المنػػػػػػػػاخ المحػػػػػػػػيط كتنميػػػػػػػػة الإحسػػػػػػػػاس بالمسػػػػػػػػئكلية الاجتماعيػػػػػػػػة  -

 .(25: 2002العامميف)السمم ,
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 :أىمية إدارة التميزرابعاً: 

, كمػػػػػف أجػػػػػل و لمكاجيػػػػػة تحػػػػػديات البيئػػػػػة الراىنػػػػػةتعػػػػػد إدارة التميػػػػػز الاختيػػػػػار الميػػػػػـ الػػػػػذؼ لا بػػػػػد منػػػػػ
 : يح مظاىر ىذه البيئة كى  كالتال الأىمية كاف لزاما  تكضتكضيح ىذه 

لا يمكػػػػػػف لأؼ مؤسسػػػػػػة أف تػػػػػػتمكف مػػػػػػف الاسػػػػػػتمرار فػػػػػػ  تح يػػػػػػق : التغيةةةةةةرات ثابتةةةةةةة وسةةةةةةريعة .1
نجاحػػػػات كفػػػػق نفػػػػس الػػػػنيج دكنمػػػػا البحػػػػث عػػػػف طػػػػرؽ جديػػػػدة, كذلػػػػؾ كػػػػكف البيئػػػػة التػػػػ  تعمػػػػل 

 بػػػػػػػػد لممؤسسػػػػػػػػة التخطػػػػػػػػيط , كبالتػػػػػػػػال  لا  يتسػػػػػػػػـ بػػػػػػػػالتغيير كالتطػػػػػػػػكير السػػػػػػػػري فييػػػػػػػػا ذات طػػػػػػػػاب
 .كالمنافسة مف خلاؿ إدارة التميز لممست بل مف أجل الاستمرارية

حيػػػػػػث فرضػػػػػػت العكلمػػػػػػة كثػػػػػػكرة تكنكلكجيػػػػػػا المعمكمػػػػػػات كالاتصػػػػػػاؿ أف : المنافسةةةةةةة المسةةةةةةتمرة .2
, كبالتػػػػال  منافسػػػػة مفتكحػػػػة كبػػػػلا حػػػػدكد أيضػػػػا   يكػػػػكف السػػػػكؽ مفتػػػػكح كبػػػػدكف حػػػػدكد, كىػػػػذا يعنػػػػ 

 .منافسة إلا مف خلاؿ إدارة التميزتمرار كاللا تستطي  المؤسسة الاس
حيػػػػث أف الأدا  غيػػػػر المتميػػػػز يف ػػػػد المؤسسػػػػة : فظةةةةة عمةةةةى المكةةةةان والمكانةةةةة لممؤسسةةةةةالمحا .3

ظ بمكانتيػػػػا كنفكذىػػػػا فػػػػ  سػػػػكؽ قػػػػدرتيا عمػػػػى السػػػػيطرة عمػػػػى المكػػػػاف الػػػػذؼ تعمػػػػل فيػػػػو, كالاحتفػػػػا
 .العمل

عميػػػػػػػو المسػػػػػػػتيمككف  أصػػػػػػػبحت الجػػػػػػػكدة ىػػػػػػػ  الأسػػػػػػاس الػػػػػػػذؼ يبنػػػػػػػ : لا بةةةةةةةديل عةةةةةةةن الجةةةةةةةودة .4
 .كالمنافسة العالمية بالنسبة ليـ خياراتيـ ف  ظل تنكع البدائل

لا تستطي  المؤسسة أف لا تكاكب الت دـ الحاصل ف  : المعمومات والاتصال ثورة تكنولوجيا .5
, حيث أصبحت يؤثر بشكل كبير عمى بيئة الأعماؿتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ, كالذؼ 

لتطكير قدراتيا التنافسية مف خلاؿ تطكير قدراتيا التكنكلكجيا كالاتصالية كىذا المؤسسات تسعى 
 .(16-6: 2005)زايد, بدكره لا يتأتى إلا مف خلاؿ إدارة التميز

كسػػػػبيل الخػػػػلاص, فػػػػأؼ مؤسسػػػػة تػػػػركف لمكاقػػػػ   ,كيػػػػرػ الباحػػػػث أف التميػػػػز ىػػػػك بمثابػػػػة طػػػػكؽ النجػػػػاة
كلا تتطمػػػػػػػػػ  لإحػػػػػػػػػداث فػػػػػػػػػارؽ نحػػػػػػػػػك الأفضػػػػػػػػػل بينيػػػػػػػػػا كبػػػػػػػػػيف مثيلاتيػػػػػػػػػا, فحتمػػػػػػػػػا  سػػػػػػػػػيككف التراجػػػػػػػػػ  

 كالاضمحلاؿ م ليا. 
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 سمات منيجية إدارة التميز:خامساً: 

 تتصف منيجية " إدارة التميز" بالسمات الرئيسة التالية:

الإدارة حيػػػػث تنطمػػػػق فػػػػ  تحديػػػػد النتػػػػائج المسػػػػتيدفة أف المسػػػػتفيد ىػػػػك ن طػػػػة البدايػػػػة فػػػػ  تفكيػػػػر  -
مػػػػػػف تحميػػػػػػل رغبػػػػػػات كاىتمامػػػػػػات المسػػػػػػتفيديف, كىػػػػػػك ن طػػػػػػة النيايػػػػػػة أيضػػػػػػا  حيػػػػػػث يكػػػػػػكف مػػػػػػدػ 

 رضاه عف المؤسسة كخدماتيا ىك الفيصل ف  الحكـ عمى تميز الإدارة.
أف رغبػػػػػػات المسػػػػػػتفيديف كتطمعػػػػػػاتيـ المحػػػػػػرؾ الأسػػػػػػاس لجيػػػػػػكد كتكجيػػػػػػات الإدارة فػػػػػػ  تخطػػػػػػيط  -

 مميات المؤسسة.ع
ر الأىػػػػـ أف ت ػػػػكيـ المسػػػػتفيديف لمسػػػػتكػ جػػػػكدة كتميػػػػز منتجػػػػات كخػػػػدمات المؤسسػػػػة ىػػػػك المعيػػػػا -

 .لمحكـ عمى كفا ة الإدارة
أف المحافظػػػػػػة عمػػػػػػى العلاقػػػػػػات مػػػػػػ  المسػػػػػػتفيديف كتنميتيػػػػػػا ىػػػػػػدؼ اسػػػػػػتراتيج  لممؤسسػػػػػػة تعمػػػػػػل  -

 كل ما ف  كسعيا لتح ي و.
المضػػػػػافة الأعمػػػػػى كالػػػػػتخمص مػػػػػف الأنشػػػػػطة الأقػػػػػل أىميػػػػػة التركيػػػػػز عمػػػػػى الأنشػػػػػطة ذات ال يمػػػػػة  -

كذلػػػػػؾ بإسػػػػػنادىا إلػػػػػى جيػػػػػات خارجيػػػػػة متخصصػػػػػة ت ػػػػػكـ بيػػػػػا لحسػػػػػاب المؤسسػػػػػة بكفػػػػػا ة  ا  عائػػػػػد
 أعمى كتكمفة أقل.

أىميػػػػػػػػػػة التركيػػػػػػػػػػز عمػػػػػػػػػػى الأنشػػػػػػػػػػطة المعرفيػػػػػػػػػػة حيػػػػػػػػػػث ىػػػػػػػػػػ  الأعمػػػػػػػػػػى فػػػػػػػػػػ  تح يػػػػػػػػػػق ال يمػػػػػػػػػػة  -
 (.28: 2002المضافة)السمم ,

ترتكػػػػػػػز بمجمميػػػػػػػا عمػػػػػػػى المسػػػػػػػتفيد, مػػػػػػػف حيػػػػػػػث التطمػػػػػػػ   كيػػػػػػػرػ الباحػػػػػػػث أف منيجيػػػػػػػة إدارة التميػػػػػػػز
لرضػػػػػاه عػػػػػف الخدمػػػػػة الم دمػػػػػة, كسػػػػػبل اسػػػػػت طاب المسػػػػػتفيديف الأخػػػػػريف مػػػػػف خػػػػػلاؿ ت ػػػػػديـ خػػػػػدمات 

 مميزة تجذبيـ نحك المؤسسة.
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 : التميز إدارة مداخلسادساً: 

يا عػػػػػرؼ الفكػػػػػر الإدارؼ مػػػػػداخل إداريػػػػػة متعػػػػػددة , تجسػػػػػد مفيػػػػػكـ إدارة التميػػػػػز مػػػػػف خػػػػػلاؿ مسػػػػػاىمت
الكبيػػػػرة فػػػػ  تح يػػػػق الأسػػػػس كالمرتكػػػػزات اللازمػػػػة ليػػػػا, كنركػػػػز عمػػػػى أربعػػػػة مػػػػداخل أساسػػػػية تحظػػػػى 

 .العالمية لمتميز مؤسساتبالاىتماـ كالتشجي  مف طرؼ ال

كىػػػػػػ  مػػػػػػػف المنػػػػػػاىج الفكريػػػػػػة التػػػػػػ  تتسػػػػػػػـ بالحداثػػػػػػة كالريػػػػػػادة كتعػػػػػػػرؼ  الإدارة الاسةةةةةةتراتيجية : -1
كتصػػػػػػكر الػػػػػػرؤػ عمػػػػػى أنيػػػػػػا طري ػػػػػة فػػػػػػ  التفكيػػػػػػر كالتصػػػػػرؼ تػػػػػػؤدؼ إلػػػػػى رسػػػػػػـ الاتجػػػػػػاه العػػػػػاـ 

 .(33:  1999, )المغرب  المست بمية لممؤسسة
فػػػػػ  جميػػػػػػ   مؤسسػػػػػةفمسػػػػػفة إداريػػػػػة كمػػػػػػدخل فكػػػػػرؼ لتػػػػػأميف جػػػػػكدة ال إدارة الجةةةةةودة الشةةةةةاممة : -2

ـ مراحميػػػػػػػػػػػا , ابتػػػػػػػػػػػدا  بالمكاصػػػػػػػػػػػفات التػػػػػػػػػػػ  ت ابػػػػػػػػػػػل متطمبػػػػػػػػػػػات المسػػػػػػػػػػػتيمؾ مػػػػػػػػػػػركرا بالتصػػػػػػػػػػػمي
 .(82: 2001, كالتكنكلكجيا كعمميات الانتاج )عمكاف

كىػػػػػ  طري ػػػػة جديػػػػػدة لمتفكيػػػػر كتغييػػػػػر جػػػػذرؼ بيػػػػػدؼ التطػػػػكير فيػػػػػ  تعنػػػػػ   إعةةةةادة اليندسةةةةةة : -3
, بػػػػػل تغييػػػػػرات تجميميػػػػػة   قػػػػػائـ أك إجػػػػػرا البػػػػػد  مػػػػػف الصػػػػػفر أؼ لػػػػػيس إصػػػػػلاح أك تػػػػػرميـ كضػػػػػ

التخمػػػػػػ  التػػػػػػاـ عػػػػػػف اجػػػػػػرا ات العمػػػػػػل ال ديمػػػػػػة الراسػػػػػػخة كالتفكيػػػػػػر بصػػػػػػكرة جديػػػػػػدة مختمفػػػػػػة فػػػػػػ  
: 1998, )عػػػػػػامرالمسػػػػػػتفيديف كيفيػػػػػػة تصػػػػػػني  المنتجػػػػػػات أك ت ػػػػػػديـ الخػػػػػػدمات لتح يػػػػػػق رغبػػػػػػات 

305). 
كىػػػػػػك عمميػػػػػػة بحػػػػػػث مسػػػػػػتمرة ل يػػػػػػاس كم ارنػػػػػػة أدا  الخػػػػػػدمات  القيةةةةةةاس المقةةةةةةارن بالأفضةةةةةةل : -4

كمػػػػػا يمكػػػػػف أف يكػػػػػكف  الخػػػػػدمات,مارسػػػػػات فػػػػػ  مؤسسػػػػػة معينػػػػػة بأفضػػػػػل الػػػػػركاد فػػػػػ  نفػػػػػس كالم
يػػػػا فػػػػ  سػػػػنكات سػػػػاب ة ئال يػػػػاس داخميػػػػا  بػػػػأف ت ػػػػارف المؤسسػػػػة أدا ىػػػػا فػػػػ  السػػػػنة الحاليػػػػة مػػػػ  أدا

 . (77:  2003 ,)عبد الحفيع ات أفضلمستك ح  ت فييا 
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 :نماذج إدارة التميزسابعاً: 

مػػػػػػف عػػػػػػدة نمػػػػػػاذج أخػػػػػػذت أشػػػػػػكالا  كمعػػػػػػايير متباينػػػػػػة, اليػػػػػػدؼ منيػػػػػػا تككنػػػػػػت نمػػػػػػاذج إدارة التميػػػػػػز 
 بيا, كفيما يم  مجمكعة مف ىذه النماذج: الارت ا تحسيف كتطكير عمل المؤسسات ك 

دارة التميز   .1  ( : (EFQMالنموذج الأوروبي لمجودة وا 

ـ كىػػػػػػك صػػػػػػادر عػػػػػػف المؤسسػػػػػػة الأكركبيػػػػػػة لمجػػػػػػكدة كالتميػػػػػػز 1990"ىػػػػػػذا النمػػػػػػكذج تػػػػػػـ بنػػػػػػاؤه عػػػػػػاـ 
, كىػػػػػك يشػػػػػكل أحػػػػػد ر ت نياتػػػػػو كعناصػػػػػره, كمػػػػػنح جػػػػػكائزهكىػػػػػ  ال ائمػػػػػة عمػػػػػى تطػػػػػكيره كتحػػػػػديث كنشػػػػػ

لتميػػػػػػز باعتبػػػػػػاره الأطػػػػػػر الرئيسػػػػػػية لمسػػػػػػاعدة المؤسسػػػػػػات عمػػػػػػى تعزيػػػػػػز قػػػػػػدراتيا التنافسػػػػػػية كتح يػػػػػػق ا
, رات المؤسسػػػػػات كمػػػػػدػ ت ػػػػػدميا كقكتيػػػػػا, ككمػػػػػا يعػػػػػد أداة ميمػػػػػة لت يػػػػػيـ كاقػػػػػ  إداأحػػػػػد أىػػػػػـ معاييرىػػػػػا

 سػػػػػػػػـ ىػػػػػػػػذه العناصػػػػػػػػر إلػػػػػػػػى الممكنػػػػػػػػات كىػػػػػػػػ ( عناصػػػػػػػػر, كتن 9مػػػػػػػػكذج الأكركبػػػػػػػػ  )كيتضػػػػػػػػمف الن
( كالنتػػػػػػائج العمميػػػػػاتك  ات, الشػػػػػراكات كالمػػػػػػكاردال يػػػػػادة, كالمػػػػػكارد البشػػػػػػرية, السياسػػػػػات كالاسػػػػػػتراتيجي)

) رضػػػػػػػػػػػػػػا العػػػػػػػػػػػػػػامميف, رضػػػػػػػػػػػػػػى الفئػػػػػػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػػػػػػتيدفة, خدمػػػػػػػػػػػػػػة المجتمػػػػػػػػػػػػػػ , نتػػػػػػػػػػػػػػائج كمؤشػػػػػػػػػػػػػػرات 
 (.17: 2013الأدا (")سيمكد,

 :  Demingاني ) ديمنج ( النموذج الياب .2

, حػػػػػػاد اليابػػػػػػان  لمعممػػػػػػا  كالميندسػػػػػػيفـ كيشػػػػػػرؼ عميػػػػػػو الات1950ىػػػػػػذا النمػػػػػػكذج تػػػػػػـ تأسيسػػػػػػو عػػػػػػاـ 
لمػػػػػػػا  Edward Demingكي ػػػػػػػدـ جػػػػػػػائزة ديمػػػػػػػنج كسػػػػػػػميت بيػػػػػػػذا الاسػػػػػػػـ تكريمػػػػػػػا  لمعػػػػػػػالـ الأمريكػػػػػػػ  

ح  ػػػػػػػو مػػػػػػػف انجػػػػػػػازات فػػػػػػػ  مجػػػػػػػاؿ الرقابػػػػػػػة عمػػػػػػػى الجػػػػػػػكدة, كتمػػػػػػػنح الجػػػػػػػائزة لػػػػػػػثلاث فئػػػػػػػات كىػػػػػػػ : 
المؤسسػػػػػػػػػات اليابانيػػػػػػػػػة, كالأفػػػػػػػػػراد اليابػػػػػػػػػانيكف, كالمؤسسػػػػػػػػػات الأخػػػػػػػػػرػ مػػػػػػػػػف مختمػػػػػػػػػف دكؿ العػػػػػػػػػالـ 

 ( .14: 2010)النسكر,

 :Demingعناصر جالزة ديمنج 

, التخطػػػػػػػػػػيط, التعمػػػػػػػػػػيـ كالتػػػػػػػػػػدريب, )السياسػػػػػػػػػػات, التنظػػػػػػػػػػيـ, إدارة التنظػػػػػػػػػػيـ, المعمكمػػػػػػػػػػات, التحميػػػػػػػػػػل
 (.www.deming.orgضماف الجكدة, تأثيرات الجكدة, التنميط, النتائج, الرقابة)

 

http://www.deming.org/
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 :داء الحكومي المتميزنموذج برنامج دبي للأ .3

الييئػػػػػات أحػػػػػدث برنػػػػػامج دبػػػػػ  لػػػػػلأدا  الحكػػػػػكم  المتميػػػػػز ن مػػػػػة نكعيػػػػػة كح ي يػػػػػة فػػػػػ  مسػػػػػتكػ أدا  
, كقػػػػػد اسػػػػػتفاد البرنػػػػػامج مػػػػػف النمػػػػػاذج العالميػػػػػة لتميػػػػػز الأدا  الػػػػػدكائر كالمؤسسػػػػػات الحككميػػػػػة بػػػػػدب ك 

كعمػػػػػل عمػػػػػى تكييفيػػػػػا لػػػػػتلائـ ال طػػػػػاع الحكػػػػػكم   ,المؤسسػػػػػ  خصكصػػػػػا  النمػػػػػكذج الأكركبػػػػػ  لمتميػػػػػز
 ,فػػػػػػ  دبػػػػػػ  فػػػػػػ  ضػػػػػػك  التحػػػػػػديات التنمكيػػػػػػة التػػػػػػ  تضػػػػػػطم  فييػػػػػػا الحككمػػػػػػة بػػػػػػدكر قيػػػػػػادؼ متميػػػػػػز

نػػػػػػػػامج دبػػػػػػػػ  لػػػػػػػػلأدا  الحكػػػػػػػػكم  المتميػػػػػػػػز عمػػػػػػػػى ربػػػػػػػػط  نتػػػػػػػػائج أدا  الييئػػػػػػػػات كالػػػػػػػػدكائر كيعمػػػػػػػػل بر 
اسػػػػػػتدامة  , كذلػػػػػػؾ لضػػػػػػمافيػػػػػػات كالآليػػػػػػات المسػػػػػػتخدمة فػػػػػػ  العمػػػػػػلكالمؤسسػػػػػػات الحككميػػػػػػة بالمنيج

 .كاستمرارية تحسينيا كتطكيرىا النتائج

 :معايير تقييم البرنامج

, الشػػػػػػػػػراكة كالمػػػػػػػػػكارد, العمميػػػػػػػػػات, نتػػػػػػػػػائج ) ال يػػػػػػػػػادة, السياسػػػػػػػػػة, الاسػػػػػػػػػتراتيجية, المػػػػػػػػػكارد البشػػػػػػػػػرية
)برنػػػػػػامج دبػػػػػػ  لػػػػػػلأدا  الحكػػػػػػكم  المتميػػػػػػز  (المتعممػػػػػػيف, نتػػػػػػائج المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية, نتػػػػػػائج الأدا  الرئيسػػػػػػة

:2009 . ) 

 :فمسطين الدولية لمتميز والإبداع نموذج جالزة .4

لتتػػػػػػكيج يتكاصػػػػػػل سػػػػػػع  نمػػػػػػكذج جػػػػػػائزة فمسػػػػػػطيف الدكليػػػػػػة لمتميػػػػػػز كالإبػػػػػػداع مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ مسػػػػػػيرتيا 
ميا عبػػػػر سػػػػعييا إلػػػػى تطػػػػكير بػػػػداع الفمسػػػػطين  فػػػػ  شػػػػتى المجػػػػالاتالإ , كت طػػػػف الجػػػػائزة ثمػػػػار ت ػػػػد 

ع فػػػػ  بػػػػدا ين  لمعػػػػان  كمفيػػػػكـ الإالآليػػػػات كالمعػػػػايير بمػػػػا ي سػػػػيـ فػػػػ  تركيػػػػز رؤيػػػػة المجتمػػػػ  الفمسػػػػط
 .حالة خاصة تتميز بيا فمسطيف

كذلػػػػػؾ بإشػػػػػراؼ مجمػػػػػس  ,بعػػػػػد عػػػػػاـ فػػػػػ  تنفيػػػػػذ أىػػػػػدافيا عامػػػػػا   كل ػػػػػد أحػػػػػرزت الجػػػػػائزة نجاحػػػػػا  بػػػػػاىرا  
 ارب الإبداعيػػػػػة الشخصػػػػػية كالجماعيػػػػػة,, بحيػػػػػث غػػػػػدت الجػػػػػائزة منصػػػػػة لتشػػػػػجي  التجػػػػػأمنػػػػػا  الجػػػػػائزة

مف تمسػػػػػػكيـ بالسػػػػػػير عمػػػػػػى , كبمػػػػػػا يضػػػػػػى مكاصػػػػػػمة العطػػػػػػا كلمتابعػػػػػػة المتميػػػػػػزيف بمػػػػػػا يحفػػػػػػزىـ عمػػػػػػ
 .درب التميز
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 :المعايير الرليسة لمتقييم لمجالزة

, اسػػػػػػػػػػػػتخداـ تكنكلكجيػػػػػػػػػػػػا الاسػػػػػػػػػػػػتراتيج , المبػػػػػػػػػػػػادرات الإبداعيػػػػػػػػػػػػة كالتنمكيػػػػػػػػػػػػة)ال يػػػػػػػػػػػػادة, التخطػػػػػػػػػػػػيط 
ة العمميػػػػػػػات , إدار إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية كتنميتيػػػػػػػا ,مػػػػػػػات كمػػػػػػػدػ مكاكبػػػػػػػة التطػػػػػػػكر كالتحػػػػػػػديثالمعمك 

(     كالأنشػػػػػػػػػطة, خدمػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػتفيديف, المسػػػػػػػػػؤكلية الاجتماعيػػػػػػػػػة, نتػػػػػػػػػائج الأدا  المؤسسػػػػػػػػػ  كالتنمػػػػػػػػػكؼ 
 ( . 2013متمي ز كالإبداع :) جائزة فمسطيف الدكلية ل

كيػػػػػػرػ الباحػػػػػػث أنػػػػػػو بػػػػػػالرغـ مػػػػػػف التػػػػػػداخل بػػػػػػيف النمػػػػػػاذج المتعػػػػػػددة لمتميػػػػػػز إلا أنػػػػػػو تكجػػػػػػد بعػػػػػػض 
الشػػػػػػركط الخاصػػػػػػة لمحصػػػػػػكؿ عمػػػػػػى فػػػػػػ  العناصػػػػػػر لكػػػػػػل نمػػػػػػكذج أك فػػػػػػ  , سػػػػػػكا  االفػػػػػػركؽ بينيمػػػػػػ

 كل نمكذج.جكائز 

 ( :MBNQ)متميز )مالكوم بالدريج لمتميز(النموذج الأمريكي ل .5

, كقػػػػػػػد خصصػػػػػػػت الحككمػػػػػػػة إدارة الجػػػػػػػكدة الشػػػػػػػاممة الأمريكيػػػػػػػة )مػػػػػػػالككـ بالػػػػػػػدريج( ىػػػػػػػك أحػػػػػػػد ركاد
يير نمح لمشػػػػػػركات الأمريكيػػػػػػة التػػػػػػ  تػػػػػػنجح فػػػػػػ  معػػػػػػا, ت ػػػػػػصػػػػػػدر جػػػػػػائزةباسػػػػػػمو ي   ا  الأمريكيػػػػػػة نمكذجػػػػػػ

, حيػػػػػػػػث ي ػػػػػػػػكـ مجمكعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف الأخصػػػػػػػػائييف الحكػػػػػػػػكمييف ـ1987نمكذجػػػػػػػػو كالػػػػػػػػذؼ تأسػػػػػػػػس سػػػػػػػػنة 
المتنافسػػػػػة باسػػػػػتخداـ معػػػػػايير ليػػػػػا أكزاف عمػػػػػى شػػػػػكل ن ػػػػػاط  بفحػػػػػص مسػػػػػتكػ الجػػػػػكدة فػػػػػ  الشػػػػػركات

( ن طػػػػػػػػػة تتػػػػػػػػػكزع ىػػػػػػػػػذه الن ػػػػػػػػػاط عمػػػػػػػػػى سػػػػػػػػػبعة مجػػػػػػػػػالات رئيسػػػػػػػػػة كىػػػػػػػػػ ) ال يػػػػػػػػػادة, تحميػػػػػػػػػل 1000)
المعمكمػػػػػػػات, التخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج , اسػػػػػػػتخداـ المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية, تأكيػػػػػػػد الجػػػػػػػكدة فػػػػػػػ  المنتجػػػػػػػات 

 ( . 25: 2004كالخدمات, نتائج الجكدة, رضا المستفيد ( )الحجار,
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وفيمةةةةا يمةةةةي شةةةةرح لعناصةةةةر الأنمةةةةوذج الأمريكةةةةي لمتميةةةةز, الةةةةذي اسةةةةتند إليةةةةو الباحةةةةث باعتبةةةةاره 
 أنموذجاً عالمياً لمتميز المؤسسي, يناسب بيلة المؤسسات التعميمية. 

 أما مككنات أنمكذج مالككـ بالدريج فإف الشكل التال  يكضح مضمكف إدارة الجكدة الشاممة:

 (:1شكل رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 (.69: 2007المصدر)مجيد, كالزيادات,

مكونةةةةات النظةةةةام حسةةةةب مةةةةا تةةةةم توضةةةةيحو فةةةةي الشةةةةكل السةةةةابق لمعةةةةايير نمةةةةوذج مةةةةالكوم أمةةةةا 
 بالدريج :

  : القيادة الإدارية 

كتشػػػػكل محػػػػكر النظػػػػاـ المتكامػػػػل الػػػػذؼ يسػػػػعى إلػػػػى تح يػػػػق الجػػػػكدة, باعتبػػػػار أنيػػػػا المسػػػػؤكؿ الأكؿ 
كبشػػػػػكل مباشػػػػػر عػػػػػف إرضػػػػػا  المسػػػػػتفيديف, كقػػػػػد أعطػػػػػى بالػػػػػدريج أىميػػػػػة خاصػػػػػة لػػػػػلإدارة الكسػػػػػطى 
كالتنفيذيػػػػػة, كمػػػػػا أعطػػػػػى أىميػػػػػة لضػػػػػركرة تػػػػػكفر ال ناعػػػػػة الكافيػػػػػة لػػػػػدػ ال يػػػػػادة بجػػػػػدكػ كفائػػػػػدة إدارة 

 الجكدة الشاممة.

كأشػػػػػػار إلػػػػػػى أف ال ناعػػػػػػة لا تكفػػػػػػ  كحػػػػػػدىا بػػػػػػل يتطمػػػػػػب الأمػػػػػػر كجػػػػػػكد الحماسػػػػػػة ليػػػػػػا, كأف يكػػػػػػكف 
النمػػػػػػك  كيعمػػػػػػل عمػػػػػػى تػػػػػػكافر فػػػػػػرص ,يػػػػػػتفيـ أىميػػػػػػة احتػػػػػػراـ الفػػػػػػرد ا ,كمفكػػػػػػر  ا  كمنتجػػػػػػ ا  ال ائػػػػػػد إنسػػػػػػان

 إدارة وتنمية التخطيط

 نظام تحليل إدارة عملية

 القيادة

نتائج النظام: 

على أتحقيق 

 جودة

ارضاء 

 المستفيدين

اشباع حاجات 

وتوقعات 

 المستفيد

قياس وتقيم 

 الجودة
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المينػػػػػػ  كالأكػػػػػػاديم  لممرؤكسػػػػػػيف مػػػػػػف أجػػػػػػل تكػػػػػػكيف الحػػػػػػالات المبدعػػػػػػة لزيػػػػػػادة الإنتػػػػػػاج كتحسػػػػػػيف 
 نكعيتو.

كأكػػػػػػػد بالػػػػػػػدريج فػػػػػػػ  مجػػػػػػػاؿ ال يػػػػػػػادة الإداريػػػػػػػة عمػػػػػػػى أىميػػػػػػػة تػػػػػػػكفر درجػػػػػػػة عاليػػػػػػػة مػػػػػػػف الإحسػػػػػػػاس 
بالمسػػػػػػػؤكلية الأخلاقيػػػػػػػة كالاجتماعيػػػػػػػة لػػػػػػػدييا تجػػػػػػػاه البيئػػػػػػػة كالمجتمػػػػػػػ  كالصػػػػػػػحة العامػػػػػػػة) سػػػػػػػتراؾ, 

2004: 9110.) 

 : التخطي  الاستراتيجي 

كضػػػػػػح بالػػػػػػدريج أف التخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيج  لمجػػػػػػكدة ىػػػػػػػك عمميػػػػػػة متكاممػػػػػػة, كأشػػػػػػػار إلػػػػػػى ضػػػػػػػركرة 
جعػػػػػل خطػػػػػط تح يػػػػػق الجػػػػػكدة مترابطػػػػػة كتسػػػػػعى جميعيػػػػػا إلػػػػػى تح يػػػػػق أىػػػػػداؼ ىػػػػػذا التخطػػػػػيط الػػػػػذؼ 

 يشتمل عمى الجكانب الرئيسة التالية:

 ى إرضا  المستفيد.كض  أىداؼ استراتيجية بعيدة الأجل تركز عم -
 كض  ث افة تنظيمية جديدة بدؿ مف المعمكؿ بيا حاليا . -
 .غيرات جذرية عمى الأدا  التنظيم إدخاؿ ت -
 تح يق الرضى لدػ المستفيد. -
 :نظام جمع وتحميل المعمومات 

يشػػػػػػتمل النظػػػػػػاـ عمػػػػػػى كيفيػػػػػػة اختيػػػػػػار المؤسسػػػػػػة لممعمكمػػػػػػات كالبيانػػػػػػات المسػػػػػػتخدمة فػػػػػػ  التخطػػػػػػيط 
الأدا  الكمػػػػػػػ  الػػػػػػػذؼ يعنػػػػػػػ  مسػػػػػػػتكػ إدارة البيانػػػػػػػات كالمعمكمػػػػػػػات لمجػػػػػػػكدة ككيفيػػػػػػػػة  كالإدارة كت ػػػػػػػكيـ

كعلاقتيمػػػػػػػػا فػػػػػػػػ  إسػػػػػػػػناد  ,كالأدا  العمميػػػػػػػػات  ,تحميػػػػػػػػل البيانػػػػػػػػات الخاصػػػػػػػػة بالنكعيػػػػػػػػة كالمسػػػػػػػػتفيديف
 (.19118: 2001أنشطة التخطيط كالفعاليات الأخرػ) سعيد,

 إدارة عممية الجودة : 

دارة جكدتيا كتتضمف الجكانب الآتية:كقصد مالككـ بيا تصميـ العمميات   كا 

تصػػػػػػػػميـ المنػػػػػػػػتج, كالتصػػػػػػػػني , إدارة المػػػػػػػػكارد, الرقابػػػػػػػػة كت يػػػػػػػػيـ )تشػػػػػػػػمل إدارة الجػػػػػػػػكدة عمميػػػػػػػػات  -
 الأدا .
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تصػػػػػػػميـ جميػػػػػػػ  العمميػػػػػػػات بشػػػػػػػكل يػػػػػػػؤدؼ إلػػػػػػػى تمبيػػػػػػػة حاجػػػػػػػات كرغبػػػػػػػات المسػػػػػػػتفيد, كتح يػػػػػػػق  -
 الرضى لديو, كىذا الأمر يجب أف يككف كاضحا  لمجمي .

كجػػػػػػكب منػػػػػػ  الأخطػػػػػػا  فػػػػػػ  العمميػػػػػػات, مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تبنػػػػػػ  رقابػػػػػػة فعالػػػػػػة عمػػػػػػى  التأكيػػػػػػد عمػػػػػػى -
 .العمميات كسمسمة الجكدة الداخميةالجكدة أثنا  تنفيذ 

 .  العملتكفير درجة عالية مف المركنة كالسرعة ف -
 التأكيد عمى التحسيف المستمر لجكدة العمميات. -
 لت ييـ.استخداـ سجلات كمستندات تتعمق بالجكدة لأغراض الرقابة كا -
 :إدارة وتنمية الموارد البشرية 

 :ثمار المكارد البشرية كى  ما يم يشتمل عمى جكانب متعددة تتعمق بجكدة تشغيل كاست

 تبن  اسمكب فرؽ العمل لتح يق التعاكف كالجيكد المشتركة. -
 مشاركة العامميف كدمجيـ ف  تخطيط الجكدة الشاممة مسألة ضركرية. -
 -الإنسػػػػػان  فػػػػػ  رفػػػػػ  الػػػػػركح المعنكيػػػػػة لػػػػػدػ العػػػػػامميف كبشػػػػػكل خػػػػػاصتسػػػػػيـ سياسػػػػػة التحفيػػػػػز  -

 ت دير جيكدىـ المبذكلة ف  إنجاح إدارة الجكدة الشاممة.
 -قيػػػػػاس كتػػػػػدريب المػػػػػػكارد البشػػػػػرية مسػػػػػػألة ذات علاقػػػػػة مباشػػػػػرة بتطبيػػػػػػق إدارة الجػػػػػكدة الشػػػػػػاممة -

 فيما يساعداف عمى رف  م درتيا عمى تطبي يا بشكل جيد.
 بصحة كسلامة العامميف. الاىتماـ كالعناية -
 (.71: 2007زيادات,ك  تبن  سياسة ل ياس كت ييـ أدا  العامميف )مجيد -
 : تصميم العمميات 

يتكقػػػػػف تح يػػػػػق الجػػػػػكدة العاليػػػػػة عمػػػػػى مػػػػػدػ سػػػػػلامة العمميػػػػػات كسػػػػػيكلة تنفيػػػػػذىا  فالتصػػػػػميـ ال ػػػػػديـ 
 ال ائـ عمى معت دات تنظيمية ت ميدية لا يخدـ إدارة الجكدة الشاممة.

مػػػػػف ميمػػػػػات فرعيػػػػػة مترابطػػػػػة مميػػػػػات مػػػػػا ىػػػػػ  إلا مجمكعػػػػػة مػػػػػف الميمػػػػػات الرئيسػػػػػة المككنػػػػػة إف الع
كفػػػػػق أسػػػػػمكب سمسػػػػػة الجػػػػػكدة بحيػػػػػث يسػػػػػيـ  تفاعمػػػػػة مػػػػػ  بعضػػػػػيا فػػػػػ  تجػػػػػانس كتنػػػػػاغـكم متكاممػػػػػة

 .كصكلا  لإرضا  المستفيد كسعادتو الجمي  ف  إنجاز ىدؼ مشترؾ كىك تح يق أعمى جكدة
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اجػػػػػػة المؤسسػػػػػػة إلػػػػػػى تصػػػػػػميـ عممياتيػػػػػػا بمػػػػػػا يتماشػػػػػػى مػػػػػػ  إف منيجيػػػػػػة الجػػػػػػكدة الشػػػػػػاممة تؤكػػػػػػد ح
اتجاىػػػػػات متطمبػػػػػات تطبيػػػػػق إدارة الجػػػػػكدة الشػػػػػاممة, ىػػػػػذا كيجػػػػػب أف يكػػػػػكف التصػػػػػميـ جيػػػػػدا  ليح ػػػػػق 

 (.94: 2001درجة عالية مف الأدا ) ع يم ,

 :منياكيتخذ تصميـ العمميات جكانب عدة 

 عمميات تصميـ المخرجات. -
لػػػػػػػى تمبيػػػػػػة احتياجػػػػػػات كرغبػػػػػػػات المسػػػػػػتفيد كتح يػػػػػػػق تصػػػػػػميـ جميػػػػػػ  العمميػػػػػػػات بشػػػػػػكل يػػػػػػؤدؼ إ -

 كىذا الأمر يتطمب الكضكح مف قبل الجمي . ,الرضى لديو
التحسػػػػيف المسػػػػتمر لجػػػػكدة العمميػػػػات مػػػػ  تػػػػكفير درجػػػػة مػػػػف المركنػػػػة كتبنػػػػ  رقابػػػػة فعالػػػػة عمػػػػى  -

 جكدة تنفيذ العمميات.
 تأكيد اختيار المدخلات الجيدة الت  تتصف بدرجة عالية مف الجكدة. -
 د خصيصػػػػػػا  ليػػػػػػذا الغػػػػػػرض) ال ػػػػػػزازيػػػػػق نتػػػػػػائج المراقبػػػػػػة كال يػػػػػػاس كالت يػػػػػػيـ فػػػػػػ  سػػػػػجلات تعػػػػػػتكث -

 (.24: 2004كعبد الممؾ, 
 : قياس إدارة الجودة 

إف قيػػػػػػاس كت ػػػػػػكيـ إدارة الجػػػػػػكدة يػػػػػػراد بػػػػػػو التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى جػػػػػػكدة المؤسسػػػػػػة بيػػػػػػدؼ قيػػػػػػاس النتػػػػػػائج 
 ,الخطػػػػػػكات اللازمػػػػػػة لتجاكزىػػػػػػاالمتح  ػػػػػة كم ارنتيػػػػػػا بالأىػػػػػػداؼ المرسػػػػػػكمة مسػػػػػػب ا  مػػػػػػف أجػػػػػػل اتخػػػػػػاذ 

كمػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػك مسػػػػػػػػػػتيدؼ ضػػػػػػػػػػمف سػػػػػػػػػػ ف زمنػػػػػػػػػػ  كالم ارنػػػػػػػػػػة عػػػػػػػػػػادة تػػػػػػػػػػتـ بػػػػػػػػػػيف مػػػػػػػػػػا ىػػػػػػػػػػك متح ػػػػػػػػػػق 
 (.39: 2001الكرخ ,محدد)

 كشمل ت كيـ إدارة الجكدة عمى الجكانب الأتية :

 .  العمميات كأخر لمستكػ المخرجاتتكفير نظاـ ل ياس مستكػ الجكدة المنجز ف  جمي -
المنافسػػػػػػكف, كذلػػػػػػؾ عػػػػػػف  والمنجػػػػػػز مػػػػػػ  مسػػػػػػتكػ الجػػػػػػكدة الػػػػػػذؼ ح  ػػػػػػم ارنػػػػػػة مسػػػػػػتكػ الجػػػػػػكدة  -

 طريق تكفير معايير ليذه الم ارنة.
 (.191: 2001ت ييـ المدخلات ف  ضك  نتائج جكدة المخرجات )ع يم , -
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 :التركيز عمى المستفيد ورضاه 

بمسػػػػػتكػ خػػػػػدماتيا الم دمػػػػػة لممسػػػػػتفيديف, كذلػػػػػؾ مػػػػػف أجػػػػػل  الارت ػػػػػا تسػػػػػعى المؤسسػػػػػات دائمػػػػػا إلػػػػػى 
كحػػػػثيـ عمػػػػى الػػػػكلا  ليػػػػا كلمخرجاتيػػػػا فضػػػػلا  عػػػػف محاكلػػػػة  ,الاحتفػػػػاظ بيػػػػـ كاسػػػػتمرار ب ػػػػائيـ معيػػػػا

ف رضػػػػػػى المسػػػػػػتفيد ىػػػػػػك مؤشػػػػػػر لمفػػػػػػرؽ بػػػػػػيف الأدا  كالتكقػػػػػػ , كمػػػػػػا كأف  جػػػػػػذب مسػػػػػػتفيديف جػػػػػػدد, كا 
لمؤسسػػػػػػة زيػػػػػػادة عمػػػػػػى ذلػػػػػػؾ الكممػػػػػػة المسػػػػػػتفيد يبنػػػػػػ  تكقعػػػػػػو عمػػػػػػى أسػػػػػػاس تجربتػػػػػػو السػػػػػػاب ة مػػػػػػ  ا

المتناقمػػػػة بػػػػيف النػػػػاس فضػػػػلا  عػػػػف المعمكمػػػػات كالعػػػػركض التػػػػ  ت ػػػػدميا المؤسسػػػػات لمخرجاتيػػػػا مػػػػف 
 خلاؿ الإعلاـ.

إف التكجػػػػػو نحػػػػػك المسػػػػػتفيد مػػػػػف خػػػػػلاؿ الاىتمػػػػػاـ برغباتػػػػػو كتكقعاتػػػػػو ىػػػػػك المػػػػػدخل الصػػػػػحيح لنجػػػػػاح 
كذلػػػػػػػؾ مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ تزكيػػػػػػػده كالتركيػػػػػػػز عمػػػػػػػى رضػػػػػػػاه فػػػػػػػ  المػػػػػػػدػ البعيػػػػػػػد  ,المؤسسػػػػػػػة فػػػػػػػ  أدائيػػػػػػػا

 (.76: 2006كاممة كالدقي ة) جكدة,بالمعمكمات ال

 لأنمةةةةوذج الأمريكةةةةي لمتميةةةةز )مةةةةالكوممعةةةةايير اوانطلاقةةةةاً ممةةةةا سةةةةبق قةةةةام الباحةةةةث بدراسةةةةة  -
 :(بالدريج
تكييػػػػػػف ىػػػػػػذه المعػػػػػػايير بمػػػػػػا يتناسػػػػػػب مػػػػػػ  بيئػػػػػػة المػػػػػػدارس الحككميػػػػػػة بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة, حيػػػػػػث تػػػػػػـ 

بعػػػػػض التعػػػػػديلات البسػػػػػيطة, إمػػػػػا بالتعػػػػػديل لأسػػػػػما  بعػػػػػض المعػػػػػايير أك  إدخػػػػػاؿ كذلػػػػػؾ مػػػػػف خػػػػػلاؿ
إضػػػػػافة معيػػػػػار كحػػػػػذؼ بعػػػػػض المعػػػػػايير غيػػػػػر المرتبطػػػػػة بالجانػػػػػب التعميمػػػػػ , أك الإضػػػػػافة عمييػػػػػا, 

)التعمػػػػػيـ كالػػػػػتعمـ( مػػػػػف معػػػػػايير جػػػػػائزة التربيػػػػػة كالتعمػػػػػيـ السػػػػػعكدية لمتميػػػػػز,  كقػػػػػد خمصػػػػػت المعػػػػػايير 
 الجديدة إلى الآت  :

 كؿ : ال يادة كالإدارة.المعيار الأ -1
 المعيار الثان : التخطيط الاستراتيج . -2
 المعيار الثالث: تطكير المكارد البشرية. -3
 المعيار الراب : التعميـ كالتعمـ -4
 المعيار الخامس: الث افة المؤسسية. -5
 المعيار السادس: خدمة المجتم . -6



 
49 

 كفيما يم  تفصيل ليذه المعايير:

 المعيار الأول: القيادة والإدارة  -1

إف ال يػػػػػادة مػػػػػف أىػػػػػػـ المكضػػػػػكعات إثػػػػػارة فػػػػػػ  المجػػػػػاؿ التربػػػػػكؼ, فال يػػػػػػادة أصػػػػػبحت المعيػػػػػار الػػػػػػذؼ 
جػػػػػػػكىر العمػػػػػػػل الإدارؼ لأنيػػػػػػػا تمثػػػػػػػل  ديحػػػػػػػدد نجػػػػػػػاح أؼ مؤسسػػػػػػػة تعميميػػػػػػػة, كال يػػػػػػػادة التربكيػػػػػػػة تعػػػػػػػ

ت ػػػػػكـ بػػػػػدكر أساسػػػػػ  يػػػػػؤثر عػػػػػاملا  فػػػػػ  نجػػػػػاح أك فشػػػػػل الإدارة التعميميػػػػػة, كدكرىػػػػػا نػػػػػاب  مػػػػػف ككنيػػػػػا 
فػػػػػػ  عناصػػػػػػر العمميػػػػػػة الإداريػػػػػػة فتجعػػػػػػل الإدارة أكثػػػػػػر ديناميكيػػػػػػة كفاعميػػػػػػة, كتعمػػػػػػل كػػػػػػأداة محركػػػػػػة 

 ( .41: 2004, الكردؼ) لتح يق أىدافيا

كيعػػػػد الػػػػنمط ال يػػػػادؼ العامػػػػل الػػػػرئيس فػػػػ  نجػػػػاح المػػػػدارس أك فشػػػػميا؛ لمػػػػا لممػػػػدير مػػػػف دكر حاسػػػػـ 
إيجػػػػاد الجػػػػك العممػػػػ  الفعػػػػاؿ الػػػػذؼ يمثػػػػل اسػػػػتثمارا  فػػػػاعلا  فػػػػ  التػػػػأثير عمػػػػى سػػػػمكؾ المعممػػػػيف, كفػػػػ  

فػػػػػػ  التحصػػػػػػيل العممػػػػػػ  لمطمبػػػػػػة, كبال ػػػػػػدر الػػػػػػذؼ يكػػػػػػكف فيػػػػػػو المػػػػػػدير قػػػػػػادرا  عمػػػػػػى ال يػػػػػػاـ بميماتػػػػػػو 
 كمسؤكلياتو يككف قادرا  عمى تح يق أىداؼ المدرسة.

ث كمػػػػػف خػػػػػلاؿ مػػػػػا سػػػػػبق يمكػػػػػف ال ػػػػػكؿ بػػػػػأف ال يػػػػػادة المتميػػػػػزة تتصػػػػػف بالسػػػػػع  المتكاصػػػػػل كالحثيػػػػػ
نحػػػػػك التميػػػػػز, حيػػػػػث لا يمكػػػػػف تح يػػػػػق التميػػػػػز إلا مػػػػػف خػػػػػلاؿ قيػػػػػادة متميػػػػػزة, تمتمػػػػػؾ رؤيػػػػػة كرسػػػػػالة 
كاضػػػػػػحة, كالتػػػػػػػزاـ تػػػػػػػاـ, كتجسػػػػػػد قػػػػػػػيـ سػػػػػػػامية, كتحفػػػػػػز العػػػػػػػامميف, كتح ػػػػػػػق أىػػػػػػدافيـ, مػػػػػػػ  تشػػػػػػػجي  

ات, ىػػػػػ  أكلػػػػػى مسػػػػػتك ف المسػػػػػاندة كالػػػػػدعـ مػػػػػف ال يػػػػػادة عمػػػػػى مختمػػػػػف الإالإبػػػػػداع كالابتكػػػػػار حيػػػػػث 
 ( 363: 2006كدة كتح ي يا ف  المؤسسة التعميمية)الببلاكؼ كآخركف, مؤشرات نجاح الج

 المعيار الثاني : التخطي  الاستراتيجي -2

تؤكػػػػػػػد جميػػػػػػػ  منيجيػػػػػػػات التميػػػػػػػز عمػػػػػػػى أىميػػػػػػػة التخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج  كتبنػػػػػػػ  خطػػػػػػػط التطػػػػػػػكير 
الاسػػػػػػػػتراتيج  فػػػػػػػػ  المؤسسػػػػػػػػة, مػػػػػػػػف أجػػػػػػػػل تح يػػػػػػػػق التنسػػػػػػػػيق كالتكامػػػػػػػػل الاسػػػػػػػػتراتيج  فػػػػػػػػ  جميػػػػػػػػ  

 أجزائيا.

كيعػػػػد التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيج  فػػػػ  التعمػػػػػيـ أسػػػػػمكبا  جديػػػػدا  فػػػػػ  الإدارة التعميميػػػػػة, ييػػػػدؼ إلػػػػػى تعزيػػػػػز 
عمميػػػػػػة التكيػػػػػػف كالانسػػػػػػجاـ بػػػػػػيف المؤسسػػػػػػة التعميميػػػػػػة كالبيئػػػػػػة التػػػػػػ  يغمػػػػػػب عمييػػػػػػا طػػػػػػاب  التغييػػػػػػر, 
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كيسػػػػػػػػعى التخطػػػػػػػػيط الاسػػػػػػػػتراتيج  إلػػػػػػػػى تحديػػػػػػػػد التكجيػػػػػػػػات المسػػػػػػػػت بمية دكف الت يػػػػػػػػد فػػػػػػػػ  التفكيػػػػػػػػر 
أك الحاضػػػػػر مرتكػػػػػزا  عمػػػػػى  التفكيػػػػػر الكاسػػػػػ  لا الضػػػػػيق, لػػػػػذا فيػػػػػك ينطمػػػػػق مػػػػػف الػػػػػداخل  بالماضػػػػػ 

كيتنػػػػػػػػػػػاكؿ ال ضػػػػػػػػػػػايا بشػػػػػػػػػػػكل  ,إلػػػػػػػػػػػى الخػػػػػػػػػػػارج, كيبحػػػػػػػػػػػث فػػػػػػػػػػػ  المػػػػػػػػػػػؤثرات الداخميػػػػػػػػػػػة كالخارجيػػػػػػػػػػػة
 (.28: 2012)بشير,شمكل 

 :ف التعريفاتمالتخطيط الاستراتيج  ف  التعميـ بالعديد  الباحثيف كقد تناكؿ العديد مف

ؼ " الػػػػػػػدجن " التخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج  بأنػػػػػػػو: " عمميػػػػػػػة عمميػػػػػػػة شػػػػػػػاممة ت ػػػػػػػكـ عمػػػػػػػى ف ػػػػػػػد عػػػػػػػر   -
دراؾ المتغيػػػػػػػػرات المرتبطػػػػػػػػة بالبيئػػػػػػػػة الداخميػػػػػػػػة كالخارجيػػػػػػػػة لممؤسسػػػػػػػػػة,  استشػػػػػػػػراؼ المسػػػػػػػػت بل كا 
ت ػػػػػػكـ بمكجبػػػػػػو قيػػػػػػادة المؤسسػػػػػػة التعميميػػػػػػة بتحديػػػػػػد رؤيػػػػػػة كرسػػػػػػالة كأىػػػػػػداؼ المؤسسػػػػػػة, بيػػػػػػدؼ 

المػػػػػػػػػأمكؿ الػػػػػػػػػذؼ يفػػػػػػػػػ  بمتطمبػػػػػػػػػات الجػػػػػػػػػكدة  الانت ػػػػػػػػػاؿ مػػػػػػػػػف الكضػػػػػػػػػ  الحػػػػػػػػػال  إلػػػػػػػػػى الكضػػػػػػػػػ 
 (.50: 2011الشاممة")الدجن ,

كي عػػػػرؼ بأنػػػػو " العمميػػػػة التػػػػ  يػػػػتـ مػػػػف خلاليػػػػا كضػػػػ  اسػػػػتراتيجيات بعيػػػػدة المػػػػدػ لنظػػػػاـ التعمػػػػيـ  -
أك المؤسسػػػػػػػػة التعميميػػػػػػػػة, ككضػػػػػػػػ  الخطػػػػػػػػط التػػػػػػػػ  تضػػػػػػػػمف أقصػػػػػػػػى اسػػػػػػػػتخداـ ممكػػػػػػػػف لممػػػػػػػػكارد 

 (. 53: 2011محمد,المتاحة حاليا  لتح يق الأىداؼ الاستراتيجية)

 :ر الثالث: تطوير الموارد البشريةالمعيا

يعػػػػد العنصػػػػر البشػػػػرؼ مػػػػف أىػػػػـ المػػػػكارد فػػػػ  المؤسسػػػػات المختمفػػػػة حيػػػػث تعتمػػػػد المػػػػكارد كالم كمػػػػات 
الأخػػػػػرػ لممؤسسػػػػػة عمػػػػػى كفػػػػػا ة العنصػػػػػر البشػػػػػرؼ فػػػػػ  إدارتيػػػػػا, فيػػػػػك مفتػػػػػاح النجػػػػػاح فػػػػػ  تح يػػػػػق 

فػػػػػ  المجتمػػػػػ  كالعػػػػػالـ مػػػػػف تطػػػػػكرات يزيػػػػػد مػػػػػف  فاعميػػػػػة اسػػػػػتخداـ العناصػػػػػر الأخػػػػػرػ, إذ مػػػػػا يحػػػػػدث
أىميػػػػػة تنميػػػػػة الثػػػػػركة البشػػػػػرية كمػػػػػدخل لمت ػػػػػدـ كزيػػػػػادة الاىتمػػػػػاـ بتطػػػػػكير قػػػػػدرات ككفػػػػػا ة الإنسػػػػػاف, 

كسػػػػػػيب ى ىنػػػػػػاؾ عجػػػػػػز كاضػػػػػػح فػػػػػػ  الحصػػػػػػكؿ  ,كبػػػػػػدكف ذلػػػػػػؾ لا يمكػػػػػػف اسػػػػػػتثمار المػػػػػػكارد الأخػػػػػػرػ 
 (.11: 2001ىلاؿ,ات عالية مف الأدا  كالجكدة )مستك عمى 

تح يػػػػػق الأىػػػػػداؼ كالتطػػػػػكر لأف عمػػػػػى مػػػػػا تمتمكػػػػػو مػػػػػف مػػػػػكارد بشػػػػػرية,  نجػػػػػاح أؼ مؤسسػػػػػةفيتكقػػػػػف 
المسػػػػتمر مرىػػػػكف بكجػػػػكد العناصػػػػػر البشػػػػرية الفعالػػػػة, ككػػػػل مؤسسػػػػػة صػػػػغيرة كانػػػػت أـ كبيػػػػرة بػػػػػدكف 

 دى كمعػػػػػدات كآلات كغيرىػػػػػا, لػػػػػذا يعػػػػػأفػػػػػراد مػػػػػا ىػػػػػ  إلا مجمكعػػػػػة مػػػػػف الأصػػػػػكؿ الماديػػػػػة, مػػػػػف مبنػػػػػ
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جػػػػػػػػػػر الزاكيػػػػػػػػػػة لأؼ مؤسسػػػػػػػػػػة كىػػػػػػػػػػـ صػػػػػػػػػػن اع النجػػػػػػػػػػاح كالتطػػػػػػػػػػكر الأفػػػػػػػػػػراد" العناصػػػػػػػػػػر البشػػػػػػػػػػرية" ح
 (.15: 2011المستمر)عامر,

 أبةةةةو شةةةةيخةكمةةةةا أوردىةةةةا  تمارسةةةةيا إدارة المةةةةوارد البشةةةةرية وتتمثةةةةل الميةةةةام التخصصةةةةية التةةةةي
 ( بالآتي:24: 2000)

تحميػػػػػػل كتكصػػػػػػيف الكظػػػػػػائف: كي صػػػػػػد بيػػػػػػا التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى كاجبػػػػػػات كمسػػػػػػؤكليات كػػػػػػل كظيفػػػػػػة  (1
 يشغميا.كتحديد مكاصفات مف 

تخطػػػػيط المػػػػكارد البشػػػػرية: كي صػػػػد بيػػػػا تحديػػػػد احتياجػػػػات المؤسسػػػػة مػػػػف المػػػػكارد البشػػػػرية كمػػػػا   (2
 كنكعا .

تصػػػػػػػػػميـ نظػػػػػػػػػـ الحػػػػػػػػػكافز: كي صػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػو مكافػػػػػػػػػأة الأدا  المتميػػػػػػػػػز كتحديػػػػػػػػػد الحػػػػػػػػػكافز الفرديػػػػػػػػػة  (3
 كالجماعية.

صػػػػػػػيانة كرعايػػػػػػػة العػػػػػػػامميف: كتيػػػػػػػتـ ىػػػػػػػذه الكظيفػػػػػػػة بكضػػػػػػػ  نظػػػػػػػـ السػػػػػػػلامة المينيػػػػػػػة كالرعايػػػػػػػة  (4
 لصحية كالاجتماعية لمعامميف.ا
تطػػػػكير علاقػػػػات العمػػػػل: كتيػػػػتـ بتييئػػػػة جػػػػك مػػػػف الث ػػػػة كالتفػػػػاىـ بػػػػيف العػػػػامميف كبحػػػػث مطالػػػػب  (5

 كشكاكؼ الن ابات العمالية.
حفػػػػػػػع النظػػػػػػػاـ كتكقيػػػػػػػ  الجػػػػػػػزا ات: كتيػػػػػػػتـ بكضػػػػػػػ  قكاعػػػػػػػد النظػػػػػػػاـ كالسػػػػػػػمكؾ فػػػػػػػ  المؤسسػػػػػػػة,  (6

 كتحديد أنكاع الع كبات كالجزا ات.
ميف: كتعنػػػػػػػػ  الخػػػػػػػػدمات كالتأمينػػػػػػػػات المختمفػػػػػػػػة كالبػػػػػػػػرامج الاجتماعيػػػػػػػػة ت ػػػػػػػػديـ الخػػػػػػػػدمات لمعػػػػػػػػام (7

 كالترفييية كالتسييلات التعميمية.

ككنتيجػػػػة لمنظػػػػر إلػػػػى المػػػػكارد البشػػػػرية عمػػػػى اعتبارىػػػػا ميػػػػزة تنافسػػػػية ف ػػػػد ظيػػػػر نمػػػػك عمػػػػـ جديػػػػد 
د يطمػػػػػػق عميػػػػػػو إدارة المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية الاسػػػػػػتراتيجية, كالتػػػػػػ  تعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى أنيػػػػػػا" ربػػػػػػط إدارة المػػػػػػكار 

ات الأدا  كتنميػػػػػة الث افػػػػػػة التنظيميػػػػػػة بمػػػػػػا مسػػػػػػتك البشػػػػػرية بالأىػػػػػػداؼ الاسػػػػػػتراتيجية بيػػػػػدؼ تحسػػػػػػيف 
 (.56: 2003يعجل مف نكاح  الإبداع كالمركنة") ديسمر,
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 المعيار الرابع: التعميم والتعمم.

مػػػػػف المسػػػػػؤكليات الأساسػػػػػية التػػػػػ  ت ػػػػػ  عمػػػػػى عػػػػػاتق مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس رفػػػػػ  مسػػػػػتكػ جػػػػػكدة الػػػػػتعمـ 
كمسػػػػػتكػ تحصػػػػػيل الطمبػػػػػة, كىػػػػػذا يتطمػػػػػب كضػػػػػ  تكقعػػػػػات عاليػػػػػة كمراقبػػػػػة كت يػػػػػيـ فاعميػػػػػة  كالتعمػػػػػيـ

ميف اعإف ث افػػػػػػة الػػػػػػتعمـ الناجحػػػػػػة تمكػػػػػػف الطمبػػػػػػة مػػػػػػف أف يصػػػػػػبحكا متعممػػػػػػيف فػػػػػػ ,مخرجػػػػػػات الػػػػػػتعمـ
 كمتحمسيف كمست ميف كممتزميف بالتعمـ مدػ الحياة.

متعػػػػػػددة لمت يػػػػػػيـ المسػػػػػػتمر لػػػػػػتعمـ فمػػػػػػف سػػػػػػمات المدرسػػػػػػة المتميػػػػػػزة امتلاكيػػػػػػا لنظػػػػػػاـ فعػػػػػػاؿ, كآليػػػػػػات 
الطمبػػػػة كمتابعػػػػة نمػػػػكىـ, حيػػػػث يطبػػػػ  ىػػػػذا النظػػػػاـ عمػػػػى الطمبػػػػة بصػػػػفة دكريػػػػة لمكقػػػػكؼ عمػػػػى مػػػػدػ 

 (.28: 2012ت دميـ كنكاح  ال كة لدييـ لتدعيميا, كجكانب الضعف كعلاجيا)المفت ,

ارة المدرسػػػػػية كيمثػػػػػل ىػػػػػذه الجانػػػػػب بمككناتػػػػػو المختمفػػػػػة أساسػػػػػا  ىامػػػػػا  كغايػػػػػة رئيسػػػػػة فػػػػػ  ميػػػػػداف الإد
ذلػػػػػػؾ أف التعمػػػػػػيـ كالػػػػػػتعمـ عمميػػػػػػة تتكامػػػػػػل فييػػػػػػا مجمكعػػػػػػة العناصػػػػػػر المرتبطػػػػػػة بالعمميػػػػػػة التعميميػػػػػػة 
التعمميػػػػة, فػػػػػالمعمـ كالطالػػػػػب كالمنيػػػػػاج كالأىػػػػػداؼ التربكيػػػػة تشػػػػػكل مجتمعػػػػػة مربعػػػػػا  تعميميػػػػػا يتكسػػػػػطو 

مميػػػػػة المػػػػػدير الػػػػػذؼ يعمػػػػػل مػػػػػف أجػػػػػل عناصػػػػػر المربػػػػػ  التعميمػػػػػ  بطريػػػػػق تتح ػػػػػق معيػػػػػا غايػػػػػات الع
 التعميمية التعممية, كمف أىـ ما ي كـ بو مدير المدرسة ف  ىذا المجاؿ:

 بحث المشكلات التعميمية الخاصة بالطمبة م  مديرؼ المدارس كالمعمميف. -
 يساعد المعمميف ف  التعامل م  الطمبة المتأخريف كالمتفكقيف دراسيا . -
 تحصيل الطمبة. ػ مستك يبيف طرؽ الت ييـ المناسبة لمكشف عف  -
 يتبنى استراتيجيات حديثة ف  التدريس. -
يسػػػػػػػػعى لتػػػػػػػػكفير البيئػػػػػػػػة المدرسػػػػػػػػية الملائمػػػػػػػػة لمتعميـ)الييئػػػػػػػػة ال كميػػػػػػػػة لضػػػػػػػػماف جػػػػػػػػكدة التعمػػػػػػػػيـ  -

 (.21: 2012كالاعتماد,

 لمؤسسيةالمعيار الخامس: الثقافة ا

ميمػػػػػػا  قائمػػػػػػة فػػػػػ  كػػػػػػل المؤسسػػػػػات, كمػػػػػف المعمػػػػػػكـ أنػػػػػو لا تكجػػػػػػد مؤسسػػػػػات لمؤسسػػػػػيةإف الث افػػػػػة ا
معينػػػػػػػة, إلا أف المؤسسػػػػػػات بشػػػػػػػكل عػػػػػػػاـ لا  مؤسسػػػػػػػيةكانػػػػػػت صػػػػػػػغيرة أك كبيػػػػػػرة تخمػػػػػػػك مػػػػػػػف ث افػػػػػػة 

دراؾ مسػػػػػػبق, كتتكػػػػػػكف الث افػػػػػػة ا المؤسسػػػػػػات  هليػػػػػػذ لمؤسسػػػػػػيةتعمػػػػػػل عمػػػػػػى إيجػػػػػػاد ث افتيػػػػػػا بػػػػػػكع  كا 
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كتتحػػػػػػكؿ ىػػػػػػذه  ,ة, كسياسػػػػػػات الإدارات العميػػػػػػا فييػػػػػػابنػػػػػػا  عمػػػػػػى طبيعػػػػػػة عمميػػػػػػا, إجرا اتيػػػػػػا الداخميػػػػػػ
جػػػػػػرا ات مػػػػػػ  الكقػػػػػػت إلػػػػػػى مجمكعػػػػػػة مػػػػػػف الممارسػػػػػػات كالخبػػػػػػرات لممػػػػػػكظفيف, كالتػػػػػػ  السياسػػػػػات كالا

عمػػػػػى ىػػػػػذا الشػػػػػكل لػػػػػف  مؤسسػػػػػيةتكػػػػػكف كبشػػػػػكل مباشػػػػػر ث افػػػػػة المؤسسػػػػػة, إلا أف كجػػػػػكد الث افػػػػػات ال
نيػػػػػػا مػػػػػػف ال يػػػػػػاـ تمكػػػػػػف ىػػػػػػذه المؤسسػػػػػػات مػػػػػػف مكاكبػػػػػػة التطػػػػػػكرات المتسػػػػػػارعة المحيطػػػػػػة, كلػػػػػػف تمك  

 (.45: 2011ناجحة)المصرؼ,بعمميات تحكؿ كتطكر 

لممدرسػػػػػػة ىػػػػػػ  " مجمكعػػػػػػة ال كاعػػػػػػد السػػػػػػمككية كال ػػػػػػيـ كالمعت ػػػػػػدات كالمسػػػػػػممات  المؤسسػػػػػػيةفالث افػػػػػػة 
التػػػػ  يشػػػػترؾ بيػػػػا أعضػػػػا  المدرسػػػػة كافػػػػة, ممػػػػا يسػػػػيـ فػػػػ  دعػػػػـ المبػػػػادرات كالتكجييػػػػات التطكيريػػػػة 

 (. 30: 2003كتعزيز المشاري  كالتجديدات التربكية) عماد الديف,

 لد الثقافة التنظيمية ما يمي :فمن فوا

الث افػػػػػة ال كيػػػػػة ميػػػػػزة تنافسػػػػػية لممؤسسػػػػػة إذا كانػػػػػت تؤكػػػػػد عمػػػػػى سػػػػػمككيات خلاقػػػػػة كالتفػػػػػان   دتعػػػػػ -
 ف  العمل كخدمة المستفيديف.

عػػػػػاملا  ميمػػػػػا  فػػػػػػ  اسػػػػػتجلاب العػػػػػامميف الملائمػػػػػػيف, فالمؤسسػػػػػات الرائػػػػػػدة  ت عػػػػػػد   ث افػػػػػة المؤسسػػػػػة -
لتػػػػػػ  تتبنػػػػػػى الأفكػػػػػػار كالتفػػػػػػكؽ تسػػػػػػتيكؼ العػػػػػػامميف تجػػػػػػذب العػػػػػػامميف الطمػػػػػػكحيف, كالمؤسسػػػػػػات ا

 المبدعيف.
الث افػػػػػػػة عنصػػػػػػػرا  جػػػػػػػذريا  يػػػػػػػؤثر عمػػػػػػػى قابميػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػة لمتغييػػػػػػػر كقػػػػػػػدرتيا عمػػػػػػػى مكاكبػػػػػػػة  دتعػػػػػػػ -

التطػػػػػكرات الجاريػػػػػة مػػػػػف حكليػػػػػا, فكممػػػػػا كانػػػػػت قػػػػػيـ المؤسسػػػػػة مرنػػػػػة كمتطمعػػػػػة كانػػػػػت المؤسسػػػػػة 
 أقدر عمى التغيير كأحرص عمى الإفادة منو.

عنصػػػػػػػرا  فػػػػػػػاعلا  كمؤيػػػػػػػدا  لػػػػػػػلإدارة, مسػػػػػػػاعدا  ليػػػػػػػا عمػػػػػػػى تح يػػػػػػػق أىػػػػػػػدافيا  دكيػػػػػػػة تعػػػػػػػالث افػػػػػػػة ال  -
كقػػػػػادة الفػػػػػرؽ, فػػػػػلا يمجػػػػػأكف إلػػػػػى الإجػػػػػرا ات  كيػػػػػة تسػػػػػيل ميمػػػػػة الإدارةكطمكحاتيػػػػػا, فالث افػػػػػة ال 

 (. 58: 2000الرسمية أك الصارمة لتأكيد السمكؾ المطمكب) الرخيم ,
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 المدرسية ت كـ بالكظائف الآتية: مؤسسيةفإف الث افة ال 

كالعػػػػػامميف فييػػػػػا بالإحسػػػػػاس باليكيػػػػػة: كممػػػػػا كػػػػػاف مػػػػػف الممكػػػػػف التعػػػػػرؼ عمػػػػػى  درسػػػػػةتػػػػػزكد الم -1
درسػػػػػة ا العػػػػػامميف قكيػػػػػا  برسػػػػػالة المكممػػػػػا كػػػػػاف ارتباطػػػػػ درسػػػػػةفكػػػػػار كال ػػػػػيـ التػػػػػ  تسػػػػػكد فػػػػػ  المالأ

 كزاد شعكرىـ بأنيـ جز  حيكؼ منيا.
عػػػػػادة ينحصػػػػػر حػػػػػكؿ مػػػػػا يػػػػػؤثر عمػػػػػييـ  معممػػػػػيفإف تفكيػػػػػر ال: درسػػػػػةت كيػػػػػة الالتػػػػػزاـ برسػػػػػالة الم -2

, كعنػػػػػػػػػد ذلػػػػػػػػػؾ يشػػػػػػػػػعركف أف اىتمامػػػػػػػػػات مدرسػػػػػػػػػةذا شػػػػػػػػػعركا بالانتمػػػػػػػػػا  ال ػػػػػػػػػكؼ لمشخصػػػػػػػػيا  إلا إ
 الت  ينتمكف إلييا أكبر مف اىتماماتيـ الشخصية.لمدرسة ا
دعػػػػػػػػػـ كتكضػػػػػػػػػيح معػػػػػػػػػايير السػػػػػػػػػمكؾ: كت عتبػػػػػػػػػر ىػػػػػػػػػذه الكظيفػػػػػػػػػة ذات أىميػػػػػػػػػة خاصػػػػػػػػػة بالنسػػػػػػػػػبة  -3

دد, كمػػػػػػا أنيػػػػػػا ميمػػػػػػة بالنسػػػػػػبة ل ػػػػػػدامى العػػػػػػامميف أيضػػػػػػا , فالث افػػػػػػة ت ػػػػػػكد أقػػػػػػكاؿ لممػػػػػػكظفيف الجػػػػػػ
 (. 630: 2004كأفعاؿ العامميف)جرينبرج كباركف,

 المعيار السادس: خدمة المجتمع

ى مؤسسػػػػة سسػػػػة تنحصػػػػر داخػػػػل جػػػػدراف المدرسػػػػة إلػػػػانت ػػػػل مفيػػػػكـ الإدارة المدرسػػػػية اليػػػػكـ, مػػػػف مؤ 
 لتحمميا كتعمل عمى تمبيتيا.تخالط المجتم , كتتعرؼ احتياجاتو, 

فػػػػػػػ  خدمػػػػػػػة المجتمػػػػػػػ , فالخػػػػػػػدمات المتكقعػػػػػػػة مػػػػػػػف  ا  كبيػػػػػػػر  ا  كلا شػػػػػػػؾ أف لممدرسػػػػػػػة المتميػػػػػػػزة دكر      
المؤسسػػػػػػة التعميميػػػػػػػة كالمفػػػػػػػركض أف ت ػػػػػػػدميا ىػػػػػػػذه المؤسسػػػػػػات, كارتبػػػػػػػاط ىػػػػػػػذه الخػػػػػػػدمات بػػػػػػػالمنزؿ 

يػػػػػػا ضػػػػػػركريات كآمػػػػػػاؿ الأبػػػػػػا  كتضػػػػػػحياتيـ بالنسػػػػػػبة لأبنػػػػػػائيـ, كالحاجػػػػػػة إلػػػػػػى مػػػػػػكاطف صػػػػػػالح, كم
ػػػػػػػرفاىيػػػػػػػة المجتمػػػػػػػ  كت دمػػػػػػػو, حيػػػػػػػث ي  ممحػػػػػػػة لتح يػػػػػػػق  التعمػػػػػػػيـ كمؤسسػػػػػػػاتو مػػػػػػػف الاسػػػػػػػتراتيجيات  دع 

: 1993ال كميػػػػػة الكبػػػػػرػ لشػػػػػعكب العػػػػػالـ المختمفػػػػػة المت ػػػػػدـ منيػػػػػا, كالنػػػػػام  عمػػػػػى السػػػػػكا ) مرسػػػػػ ,
30 .) 

كيتضػػػػػػح لنػػػػػػا مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ مػػػػػػا سػػػػػػبق أىميػػػػػػة العلاقػػػػػػة بػػػػػػيف المؤسسػػػػػػة كالمجتمػػػػػػ  المحمػػػػػػ , فنجػػػػػػاح 
سسػػػػػة يعػػػػػززه حجػػػػػـ الخػػػػػدمات الم دمػػػػػة لممجتمػػػػػ , فالمؤسسػػػػػات التػػػػػ  تسػػػػػعى لمكصػػػػػكؿ لمتميػػػػػػز المؤ 

ف ت ػػػػدـ ىػػػػ  مػػػػك ىػػػػ  مػػػػف تأخػػػػذ عمػػػػى عات يػػػػا المشػػػػاركة فػػػػ  الكصػػػػكؿ للأىػػػػداؼ العامػػػػة لمجتمعيػػػػا 
 ما ي صمح المجتم  كيرقيو.
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كمػػػػػػػف ىنػػػػػػػا أصػػػػػػػبح مػػػػػػػف كاجبػػػػػػػات ال يػػػػػػػادة الناجحػػػػػػػة كالإدارة المتميػػػػػػػزة, أف تكثػػػػػػػق صػػػػػػػمتيا بالبيئػػػػػػػة 
لمحيطػػػػػػة, بػػػػػػل كأصػػػػػػبح مػػػػػػدير المدرسػػػػػػة النػػػػػػاجح ىػػػػػػك الػػػػػػذؼ يخطػػػػػػط تخطيطػػػػػػا  فعػػػػػػالا  لتح يػػػػػػق مػػػػػػا ا

يتكقعػػػػػو منػػػػػو مجتمعػػػػػو, مػػػػػف خػػػػػلاؿ جعػػػػػل مدرسػػػػػتو منظكمػػػػػة مفتكحػػػػػة عمػػػػػى مجتمعيػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلاؿ 
 (. 312: 2000برامج كخدمات معدة لخدمة المجتم )العجم ,

 يمي : ومن الواجبات التي يمكن تقديميا لممجتمع من خلال المدرسة ما

ت ػػػػديـ التعمػػػػػيـ كالتػػػػػدريب, كالبحػػػػػث العممػػػػػ  اليػػػػػادؼ, كالبحػػػػػكث التطبي يػػػػػة التػػػػػ  تسػػػػػيـ فػػػػػ  حػػػػػل  - أ
 مشكلات المجتم , كتح يق الكفاية الاقتصادية كالاجتماعية.

المشػػػػػػػاركة فػػػػػػػ  الأنشػػػػػػػطة التركيحيػػػػػػػة, مثػػػػػػػل: ت ػػػػػػػديـ الخػػػػػػػدمات الصػػػػػػػحية, حمػػػػػػػلات النظافػػػػػػػة,  - ب
 الندكات كالمعارض كفتح المكتبات.تنظيـ مشركعات الحدائق, إقامة الميرجانات ك 

 نشر الكع , كالاىتماـ بتعميـ الكبار, كا عداد البرامج الخاصة ليـ.  - ت
 تحديث الأنظمة الإدارية, كخاصة أنظمة است باؿ الشكاكػ كاقتراحات المجتم  المحم . - ث
: 2013إنشػػػػػا  مجػػػػػالس الآبػػػػػا  كالمعممػػػػػيف كالتعػػػػػاكف مػػػػػ  المجػػػػػالس كالييئػػػػػات المحمية)الػػػػػدجن , - ج

61). 

كالرضػػػػا الػػػػكظيف  لمعػػػػامميف, إذ  إن القيةةةةادة التحويميةةةةة تةةةةرتب  ارتباطةةةةاً ايجابيةةةةاً بةةةةالتميز فةةةةي الأداء
 كشفت معظـ الدراسات أف ال يادة التحكيمية تعمل عمى ما يم  :

تطػػػػػػػػكير أدا  العػػػػػػػػامميف بالمدرسػػػػػػػػة, كتحسػػػػػػػػيف ميػػػػػػػػاراتيـ بصػػػػػػػػكرة مسػػػػػػػػتمرة, كتشػػػػػػػػجيعيـ عمػػػػػػػػى  -
عػػػػزلتيـ المينيػػػػة كتػػػػػدعـ التغييػػػػرات الث افيػػػػة المدرسػػػػػية,  العمػػػػل الجمػػػػاع  التعػػػػاكن , كت مػػػػػل مػػػػف

 كتض  معايير مكضكعية ل ياس الأدا  كترسخ ث افة مدرسية مينية.
تجعػػػػػل المعممػػػػػيف ي ػػػػػدمكف حمػػػػػكلا  إبداعيػػػػػة لممشػػػػػكلات المدرسػػػػػية, كتحفػػػػػزىـ عمػػػػػى الانخػػػػػراط فػػػػػ   -

 ذؿ الجيكد الإضافية لتح يق رسالة المدرسة كأىدافيا.بنشاطات جديدة ك 
كتسػػػػػاعدىـ عمػػػػػى اعتمػػػػػاد التفكيػػػػػر  ,رؾ المعممػػػػػيف فػػػػػ  كضػػػػػ  الأىػػػػػداؼ كالرؤيػػػػػة المدرسػػػػػيةتشػػػػػ -

الإبػػػػػػػداع  لإيجػػػػػػػاد تفسػػػػػػػيرات كأبػػػػػػػداؿ متعػػػػػػػددة لإنجػػػػػػػاز الأىػػػػػػػداؼ, كتجنػػػػػػػبيـ الالتػػػػػػػزاـ بػػػػػػػالحمكؿ 
 المنمطة أك اعتماد السرعة ف  إصدار الأحكاـ.
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حيات, كتضػػػػػػػ  تشػػػػػػػكل مػػػػػػػف المجتمػػػػػػػ  المدرسػػػػػػػ  فري ػػػػػػػا  كاحػػػػػػػدا  يت اسػػػػػػػـ المسػػػػػػػؤكليات كالصػػػػػػػلا -
 كترسخ مناخا  تعاكنيا  باعثا  عمى التميز كالإبداع. ,أماميـ آمالا  كاسعة ممكنة التح يق

ت ػػػػدـ تكضػػػػيحات مفصػػػػمة لكاجبػػػػات كميػػػػاـ أعضػػػػا  المجتمػػػػ  المدرسػػػػ  كتشػػػػركيـ فػػػػ  صػػػػناعة  -
 ال رارات المدرسية, كت يـ كرش عمل لتنمية مكاىبيـ كميكليـ كم دراتيـ.

كالعػػػػػػػػػامميف كالطمبػػػػػػػػػة كتسػػػػػػػػػعى جاىػػػػػػػػػدة لإشػػػػػػػػػباعيا, كتسػػػػػػػػػتجيب  تتحسػػػػػػػػػس حاجػػػػػػػػػات المعممػػػػػػػػػيف -
 (.16115: 2012بفاعمية لحاجات المجتم  المحم  دائمة التغيير)عكاد,
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الثالث الفصل  

 الذراصاث الضابقت
 

 ًالدراسات المتعمقة بالقيادة التحويمية.أولا : 
الدراسات المتعمقة بإدارة التميز :ثانيًا. 
 :ًالتعقيب عمى الدراسات السابقة.ثالثا 
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 الفصل الثالث
 الةةةدراسةةةةةةةات الةةسةةةةةةابةةقةةةة

مػػػػف  ,أىػػػػـ السػػػػبل المتاحػػػػة لمبػػػػاحثيف لزيػػػػادة معػػػػرفتيـ بمكضػػػػكع البحػػػػثت عػػػػد الدراسػػػػات السػػػػاب ة مػػػػف 
فػػػػػ  مجػػػػػالات البحػػػػػث العممػػػػػ  ال ريبػػػػػة  البػػػػػاحثيف الآخػػػػػريفتجػػػػػارب خبػػػػػرات ك  لػػػػػى إخػػػػػلاؿ التعػػػػػرؼ 

تػػػػػػػػػـ كالنتػػػػػػػػائج التػػػػػػػػ   ,مػػػػػػػػف مكضػػػػػػػػكع الدراسػػػػػػػػة , كالكقػػػػػػػػكؼ عمػػػػػػػػػى الآليػػػػػػػػات كالأدكات المسػػػػػػػػتخدمة
كمػػػػف خػػػلاؿ اطػػػلاع الباحػػػػث عمػػػى العديػػػد مػػػػف  ,فػػػػ  ىػػػذا المجػػػاؿ مػػػػف قبػػػل البػػػاحثيفتكصػػػل إلييػػػا ال

أمكػػػػػف  ,التربػػػػػكؼ طلاعػػػػػو عمػػػػػى الأدب االدراسػػػػػات السػػػػػاب ة ذات الصػػػػػمة بمكضػػػػػكع الدراسػػػػػة الحاليػػػػػة ك 
كضػػػػػكعيا إلػػػػػى محػػػػػكريف رئيسػػػػػيف بػػػػػدأىا مػػػػػف الأحػػػػػدث إلػػػػػى الأقػػػػػدـ عمػػػػػى النحػػػػػك ت سػػػػػيميا حسػػػػػب م

 الآت :

 أولًا / الدراسات المتعمقة بالقيادة التحويمية :

المةةةةةةدارس  يري سةةةةةمات القيةةةةةةادة التحويميةةةةةة لةةةةةةدر مةةةةةد(" درجةةةةةة تةةةةةةوفر 2014دراسةةةةةة كنعةةةةةةان ) (1
 الحكومية الثانوية وعلاقتيا بالانتماء الميني لممعممين "  شمال فمسطين .

المػػػػػػػػدارس  يرؼ سػػػػػػػػمات ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة لػػػػػػػػدػ مػػػػػػػػدتعػػػػػػػػرؼ درجػػػػػػػػة تػػػػػػػػكفر إلػػػػػػػػى ىػػػػػػػػدفت الدراسػػػػػػػػة 
الحككميػػػػػة الثانكيػػػػػة كعلاقتيػػػػػا بالانتمػػػػػا  المينػػػػػ  لممعممػػػػػيف مػػػػػف كجيػػػػػة نظػػػػػر المعممػػػػػيف فػػػػػ  شػػػػػماؿ 

لكشػػػػػػػف عمػػػػػػػا إذا كػػػػػػػاف ىنػػػػػػػاؾ فػػػػػػػركؽ بػػػػػػػيف تػػػػػػػكفر سػػػػػػػمات ال يػػػػػػػادة ىػػػػػػػدفت إلػػػػػػػى ا مػػػػػػػاك ,فمسػػػػػػػطيف
سػػػػػػنكات  ىػػػػػػل العممػػػػػػ ,المؤ  ا  المينػػػػػػ  تعػػػػػػزػ لمتغيػػػػػػرات الدراسػػػػػػة) الجػػػػػػنس,التحكيميػػػػػػة كبػػػػػػيف الانتمػػػػػػ
الدراسػػػػػػػة اسػػػػػػػتخدمت الباحثػػػػػػػة المػػػػػػػنيج الكصػػػػػػػف  المسػػػػػػػح  لملائمتػػػػػػػو أىػػػػػػػداؼ الخدمػػػػػػػة( كلتح يػػػػػػػق 

ككنػػػػػة مػػػػػف محػػػػػكريف الأكؿ عػػػػػف ال يػػػػػادة كمػػػػػا قامػػػػػت الباحثػػػػػة بتصػػػػػميـ اسػػػػػتبانة م ,لطبيعػػػػػة الدراسػػػػػة
كالثػػػػػػان  يػػػػػػدكر حػػػػػػكؿ الانتمػػػػػػا  المينػػػػػػ  لممعممػػػػػػيف مكػػػػػػكف مػػػػػػف  ,( ف ػػػػػػرة73التحكيميػػػػػػة مكػػػػػػكف مػػػػػػف )

ة ف مجتمػػػػػػ  الدراسػػػػػػة مػػػػػػف معممػػػػػػ  المػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػة كتػػػػػػـ أخػػػػػػذ عينػػػػػػة عشػػػػػػكائيكتكػػػػػػك   ,( ف ػػػػػػرة50)
 .كمعممة ا  ( معمم565ممثمة لممجتم  بمغت )

 تية :وأظيرت الدراسة النتالج الأ 

 تكجػػػػػػػد , ك المػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػة عاليػػػػػػػة ؼ ر يأف درجػػػػػػػة تػػػػػػػكفر سػػػػػػػمات ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة لػػػػػػػدػ مػػػػػػػد
 يريفدػ المػػػػػػػدفػػػػػػػركؽ فػػػػػػػ  ت ػػػػػػػديرات أفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة لدرجػػػػػػػة تػػػػػػػكافر سػػػػػػػمات ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة لػػػػػػػ

 .عمميف تعزػ لمجنس, كلصالح الذككركعلاقتيا بالانتما  المين  لمم
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   :  كبنا  عمى ما تكصمت إليو الدراسة مف نتائج أكصت الباحثة بما يم 

اتيا بطػػػػػػػرح مسػػػػػػػاقات ذات صػػػػػػػمة بالمشػػػػػػػكلات مسػػػػػػػتك ضػػػػػػػركرة قيػػػػػػػاـ المؤسسػػػػػػػات التعميميػػػػػػػة بكافػػػػػػػة 
  أخذ المؤىل العمم  بعيف الاعتبار .ك الت  تكاجو المدير ف  السنكات الأكلى مف عممو 

التحويميةةةةةة وعلاقتيةةةةةا بتفةةةةةوير السةةةةةمطة فةةةةةي مةةةةةدارس القيةةةةةادة " ( 2012دراسةةةةةة عةةةةةواد ) (2
 ." وكالة الغوث الدولية في الضفة الغربية

ىػػدفت الدراسػػة التعػػرؼ إلػػى درجػػة ممارسػػة ال يػػادة التحكيميػػة كعلاقتيػػا بتفػػكيض السػػمطة فػػ  مػػدارس 
متغيرات ككالة الغكث الدكلية بالضفة الغربية, بالإضافة إلى ذلؾ سعت ىذه الدراسة التعرؼ إلى آثار 

الدراسػػة )الجػػنس, المنط ػػة التعميميػػة, المؤىػػل العممػػ , سػػنكات الخدمػػة( عمػػى درجػػة ال يػػادة التحكيميػػة 
كتفػػكيض السػػمطة, كاسػػتخدـ الباحػػث المػػنيج الكصػػف  المسػػح  فػػ  دراسػػتو لملائمتػػو لطبيعػػة الدراسػػة, 

م يػادة التحكيميػة كتكػكف كلتح يق أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بإعداد استبانة مككنة مف محػكريف الأكؿ ل
(  ف ػػػرة , كطب يػػػا عمػػػى عينػػػة مػػػف معممػػػ  30( ف ػػػرة كالثػػػان  لتفػػػكيض السػػػمطة مكػػػكف مػػػف )31مػػػف )

 ( معمما  كمعممة .795كمعممات المدارس الثانكية بالضفة الغربية مككنة مف )
 وتوصمت الدارسة إلى النتالج الأتية :

 مدارس ككالػة الغػكث فػ  الضػفة الغربيػة مػف درجة ممارسة ال يادة التحكيمية كتفكيض السمطة ف  
 كجية نظر المعمميف كالمعممات عالية .

  كجكد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا  عند مستكػ(α≤0.05) بػيف متكسػطات ت ػديرات أفػراد العينػة 
 لدرجة ممارسة ال يادة التحكيمية كتفكيض السمطة ف  المدارس الثانكية بالضفة الغربية.

 ا تكصمت إليو الدراسة مف نتائج أكصى الباحث بتكصيات منيا :كبنا ا  عمى م 

العمػػػل عمػػػى نشػػػر ث افػػػة ال يػػػادة التحكيميػػػة فػػػ  المػػػدارس كتػػػدريب المػػػديريف عمييػػػا لتمػػػارس عػػػف عمػػػـ 
كتعميـ نتائج ىذه الدراسة عمػى جميػ  المػدارس كالمؤسسػات التربكيػة لتأكيػد أىميػة تبنػ  نمػط  ,كمعرفة

 ال يادة التحكيمية ف  إدارة المدارس كالمؤسسات .
علاقةةة القيةةادة التحويميةةة بالمنةةاخ التنظيمةةي فةةي المةةدارس الحكوميةةة  " (2012دراسةةة عةةواد ) (3

 ." الثانوية في فمسطين

ؼ إلػػػى كاقػػػ  تطبيػػق مػػػديرؼ المػػػدارس الحككميػػة الثانكيػػػة لم يػػػادة التحكيميػػػة, ىػػدفت ىػػػذه الدراسػػػة التعػػر 
كالمنػػاخ التنظيمػػ  فييػػا كالعلاقػػة بينيمػػا مػػف كجيػػة نظػػر المػػديريف فػػ  مػػديريات شػػماؿ الضػػفة الغربيػػة 
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بالإضافة إلى تعرؼ الاختلاؼ فػ  كجيػات النظػر تبعػا  لمتغيػرات الدراسػة ) الجػنس, المؤىػل العممػ , 
مػػػة, التخصػػػص( كلتح يػػػق ىػػػدؼ الدراسػػػة اسػػػتخدمت الباحثػػػة المػػػنيج الكصػػػف  لملائمتػػػو سػػػنكات الخد

( 10( ف رة مكزعة عمى محكريف ك)70لطبية الدراسة, كما قامت الباحثة بتصميـ استبانة مككنة مف )
 .كمديرة ( مديرا  288مجالات, كتككنت عينة الدراسة مف )

 وقد أظيرت الدراسة النتالج التالية :

    ىنػػػاؾ كاقػػػ  عػػػاؿق جػػػدا  لم يػػػادة التحكيميػػػة كالمنػػػاخ التنظيمػػػ  فػػػ  المػػػدارس الحككميػػػة الثانكيػػػة فػػػ
 فمسطيف مف كجيات نظر المديريف .

  كجػػكد ارتبػػاط إيجػػاب  داؿ إحصػػائيا  عنػػد مسػػتكػ دلالػػة(α≤0.05)  بػػيف ال يػػادة التحكيميػػة كالمنػػاخ
 التنظيم  مف كجية نظر المديريف .

 ت إليو الدراسة مف نتائج, أكصت الباحثة ما يم  :كبنا   عمى ما تكصم 

ضػػركرة دراسػػة الممارسػػات ال ياديػػة لمػػديرؼ المػػدارس الثانكيػػة عػػف قػػرب كتحميميػػا كمػػا  كنكعػػا  كتكجيػػو 
 الباحثيف نحك دراسات تدرس علاقات ال يادة التحكيمية بالممارسات الإدارية ف  المدرسة.

لتنميةة ميةارات القيةادة التحويميةة لةدر مةديري المةدارس ( " تصةور مقتةرح 2011دراسة الأغا ) (4
 .دية بوكالة الغوث بمحافظات غزة "الإعدا

تصكر م ترح لتنمية الميارات التحكيمية لدػ مػديرؼ المػدارس مػف خػلاؿ  ىدفت ىذه الدراسة إلى ت ديـ
التعرؼ إلى درجة ممارسة ميارات ال يادة التحكيمية لدػ المديريف المتميزيف لممدارس الإعدادية بككالة 

لكصػػف  التحميمػػ , كمػػا الغػػكث بمحافظػػات غػػزة, كلتح يػػق أغػػراض الدراسػػة اسػػتخدـ الباحػػث المػػنيج ا
, كالم ابمػة الشخصػية, ف ػد الاسػتبانةف لجم  بيانات الدارسػة كالإجابػة عػف أسػئمتيا كىمػا: أداتياستخدـ 
( ف رة, أما الم ابمة ف د تككنت مف خمسة أسئمة, كتككنت عينػة الدراسػة مػف 45مف ) الاستبانةتككنت 

 ( معمما  كمعممة لممدارس الإعدادية المميزة. كأظيرت الدراسة النتائج التالية :425)

  درجػػة ممارسػػة المػػديريف المميػػزيف لممػػدارس الإعداديػػة بككالػػة الغػػكث بمحافظػػات غػػزة لميػػارات أف
 ال يادة التحكيمية كانت كبيرة .
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  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ الدلالة(α≤0.05)  بيف متكسطات ت ديرات معممػ ,
مارسػػة مػػديرييـ لميػػارات المػػدارس الإعداديػػة المميػػزة بككالػػة الغػػكث فػػ  محافظػػات غػػزة لدرجػػة م

 ال يادة التحكيمية تعزػ لمتغير الجنس لصالح الإناث . 
 : كف  ضك  النتائج قدـ الباحث مجمكعة مف التكصيات منيا 

ضػػركرة تطػػكير ميػػارات ال يػػادة التحكيميػػة لػػدػ مػػديرؼ المػػدارس الإعداديػػة بككالػػة الغػػكث بمحافظػػات 
ـ, التػػ  تعتبػػر الميػػارة الأكثػػر تمثػػيلا  لمفيػػكـ ال يػػادة غػػزة, كضػػركرة تعزيػػز ميػػارة تعػػديل السػػمكؾ بػػال ي

 التحكيمية .

( " دور القيةةادة التحويميةةة فةةي تطةةوير فعاليةةة المعممةةين التدريسةةية 2011دراسةةة أبةةو ىةةداف ) (5
 .لة الغوث الدولية بمحافظات غزة "بمدارس وكا

ىدفت الدراسة لمتعرؼ إلى دكر ال يادة التحكيمية ف  تطكير فعاليػة المعممػيف التدريسػية بمػدارس ككالػة 
الغكث الدكلية بمحافظات غزة, كىدفت أيضا  لمتعرؼ إلى مدػ كجكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية بػيف 

رسػػيف فػػ  مػػدارس متكسػػطات ت ػػديرات أفػػراد العينػػة حػػكؿ دكر ال يػػادة التحكيميػػة فػػ  تطػػكير فعاليػػة المد
ككالة الغكث تعزػ إلى متغير ) الجنس, المؤىل العمم , سنكات الخدمة, المحافظة(, كلتح يق ىػدؼ 

( 66الدراسة استخدـ الباحث المنيج الكصف  التحميم , كما قاـ الباحث بتصميـ اسػتبانة مككنػة مػف )
لإعداديػة كتككنػت العينػة ( مجالات, كتكػكف مجتمػ  الدراسػة مػف معممػ  المرحمػة ا6ف رة كزعت عمى )

 ( معمما  كمعممة. 412مف )

 وأظيرت الدراسة النتالج الأتية :

  تكجػد فػػركؽ ذات دلالػة احصػػائية بػيف متكسػػطات درجػػات أفػراد العينػػة حػكؿ دكر ال يػػادة التحكيميػػة
ف  تطكير فعالية المدرسػيف فػ  مػدارس ككالػة الغػكث الدكليػة بغػزة تعػزػ لمتغيػر الجػنس, لصػالح 

 الإناث.
  تكجػد فػػركؽ ذات دلالػة احصػػائية بػيف متكسػػطات درجػػات أفػراد العينػػة حػكؿ دكر ال يػػادة التحكيميػػة

ف  تطكير فعالية المدرسػيف فػ  مػدارس ككالػة الغػكث الدكليػة بغػزة تعػزػ لمتغيػر سػنكات الخدمػة, 
 ( سنكات.5ككانت الفركؽ لصالح الأقل مف )
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 التكصيات منيا : كبنا  عمى نتائج الدراسة أكصى الباحث بمجمكعة مف 

ضركرة تحسيف شركط اختيار مدير المدرسة كت ديـ دكرات لممرشحيف قبػل تعييػنيـ, كعمػل دكرات 
 ث افية كترفييية لدمج المديريف بالمعمميف.

ميةةةةةة لمةةةةةديري مةةةةةدارس التعمةةةةةيم العةةةةةام, ( " كفايةةةةةات القيةةةةةادة التحوي2009دراسةةةةةة الربيعةةةةةة ) (6
 .السعودية

قائمػػػػػػة بكفايػػػػػػات ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة لمػػػػػػديرؼ مػػػػػػدارس التعمػػػػػػيـ ىػػػػػػدفت ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى بنػػػػػػا  
العػػػػػػػاـ, كالتعػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػى درجػػػػػػػة ممارسػػػػػػػة كفايػػػػػػػات ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة لمػػػػػػػديرؼ مػػػػػػػدارس التعمػػػػػػػيـ 

متػػػػػػو لطبيعػػػػػػة الدراسػػػػػػة, كمػػػػػػا  العػػػػػاـ, حيػػػػػػث اسػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػث المػػػػػػنيج الكصػػػػػف  التحميمػػػػػػ  لملا
الدراسػػػػػػة المكػػػػػػكف مػػػػػػف جميػػػػػػ   قػػػػػػاـ الباحػػػػػػث بتصػػػػػػميـ اسػػػػػػتبانة لجمػػػػػػ  المعمكمػػػػػػات مػػػػػػف مجتمػػػػػػ 

( مػػػػػػػديرا  ك 90مػػػػػػػديرؼ كمعممػػػػػػػ  التعمػػػػػػػيـ العػػػػػػػاـ لمبنػػػػػػػيف بمحافظػػػػػػػة المجمعػػػػػػػة البػػػػػػػالغ عػػػػػػػددىـ )
 ( معمما .1700)

 وكانت نتالج الدراسة تدل عمى ما يمي:

  درجػػػػػة ممارسػػػػػة مػػػػػديرؼ التعمػػػػػيـ العػػػػػاـ لكفايػػػػػات ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة عاليػػػػػة مػػػػػف كجيػػػػػة نظػػػػػر
 عينة الدراسة.

 ؼ الدراسة أكصى الباحث بما يم :كبنا  عمى أىدا 

ضػػػػػػركرة تصػػػػػػميـ كتنفيػػػػػػذ بػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػة لمػػػػػػديرؼ مػػػػػػدارس التعمػػػػػػيـ العػػػػػػاـ كتكظيػػػػػػف خصػػػػػػائص 
ال ائػػػػػػد التحػػػػػػكيم  فػػػػػػ  ضػػػػػػك  كفايػػػػػػات ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة التػػػػػػ  تػػػػػػـ بناؤىػػػػػػا فػػػػػػ  ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة, 

 لتصميـ معايير ترشيح كاختيار مديرؼ مدارس التعميـ العاـ.

( " دور القيادة التحويمية فةي تطةوير أداء مةديري المةدارس الثانويةة فةي 2008) عيسىدراسة  (7
 محافظات غزة ".

ىدفت الدراسة إلى تعرؼ دكر ال يادة التحكيمية ف  تطكير أدا  مديرؼ المدارس الثانكية ف  محافظات 
صػائية غزة مف كجيػة نظػر المػديريف أنفسػيـ, كمػا ىػدفت إلػى تعػرؼ مػدػ كجػكد فػركؽ ذات دلالػة إح

لاستخداـ النمط التحكيم  مف قبل مديرؼ المدارس الثانكية ف  محافظات غزة تعزػ لمتغير ) الجنس, 
المؤىػػػل العممػػػ , سػػػنكات الخدمػػػة, التخصػػػص(, كلمكصػػػكؿ إلػػػى سػػػبل تطػػػكير أدا  مػػػديرؼ المػػػدارس 
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مت الباحثة الثانكية بمحافظات غزة ف  ضك  استخداـ ال يادة التحكيمية, كلتح يق ىدؼ الدراسة استخد
المػػنيج الكصػػف  التحميمػػ  لملائمتػػو لطبيعػػة الدارسػػة, كمػػا قامػػت الباحثػػة بتصػػميـ اسػػتبانة مككنػػة مػػف 

( مجالات تشمل أبعاد ال يادة التحكيمية, كاشتمل مجتم  الدارسة مف جميػ  6( ف رة مكزعة عمى )71)
ة, كتككنػػت العينػػة مػػػف ير ( مػػػديرا  كمػػد117مػػديرؼ المػػدارس الثانكيػػة بمحافظػػػات غػػزة كالبػػالغ عػػددىـ )

 كمديرة. ( مدير110)

 وتوصمت الدراسة إلى مجموعة من النتالج منيا:

  تكجد ممارسة لم يادة التحكيمية ف  تطكير أدا  مديرؼ المدارس الثانكيػة فػ  محافظػات غػزة بنسػبة
 %(.60أقل مف )

  لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكػ دلالػػة(α≤0.05)   فػػ  ت ػػديرات المػػديريف لكاقػػ
 ممارسة ال يادة التحكيمية تعزػ لمتغير الجنس كسنكات الخدمة كالمؤىل العمم  كالتخصص.

 :  كبنا  عمى النتائج أكصت الباحثة بما يم 

أف ت كـ الجامعات كالكميات التربكية بكض  دبمكـ إدارة مدرسية أك م ررات ف  الإدارة المدرسػية لطمبػة 
التربيػػة, كأكصػػت عمػػى ضػػركرة تحسػػيف شػػركط اختيػػار مػػدير المدرسػػة كت ػػديـ دكرات لممرشػػحيف أقسػػاـ 

قبل تعينيـ, كع د دكرات تدريبيػة لمػديرؼ المػدارس لمتػدريب عمػى الكفايػات الفنيػة الخاصػة بػدكر مػدير 
 المدرسة ك ائد تربكؼ.

سةةةةة المسةةةةتقبل ( " التنميةةةةة المينيةةةةة لمقيةةةةادات التربويةةةةة لإدارة مدر 2007دراسةةةةة الحربةةةةي ) (8
 بدول الخميج العربي في ضوء القيادة التحويمية ".

ىػػػػػػدفت الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى الكصػػػػػػكؿ لتصػػػػػػكر مسػػػػػػت بم  يمكػػػػػػف مػػػػػػف خلالػػػػػػو تفعيػػػػػػل التنميػػػػػػة المينيػػػػػػة 
لإعػػػػداد ال يػػػػادات التربكيػػػػة لمدرسػػػػة المسػػػػت بل بػػػػدكؿ الخمػػػػيج العربػػػػ  فػػػػ  ضػػػػك  ال يػػػػادة التربكيػػػػة 

لتحميمػػػػػػ , كمػػػػػػا قػػػػػػاـ الباحػػػػػػث بإعػػػػػػداد اسػػػػػػتبانة الحديثػػػػػػة, كاسػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػث المػػػػػػنيج الكصػػػػػػف  ا
 لجم  بيانات الدراسة مف ال يادات التربكية بالجامعات.
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 وخمصت الدراسة لمنتالج التالية:

  اىتمػػػػػػػاـ كزارة التربيػػػػػػػة بمسػػػػػػػتكػ ال يػػػػػػػادات التربكيػػػػػػػة كتزكيػػػػػػػدىـ بالميػػػػػػػارات كالمعػػػػػػػارؼ عػػػػػػػف
 طريق مراكز التدريب التابعة لمكزارة.

 عميمية ملائمة لنجاح العممية التربكية.تكفر بيئة تربكية كت 
 .كجكد تنسيق م  الجامعات لإعداد برامج التدريب أثنا  الخدمة 

  عمى النتائج أكصت الباحثة بما يم : كبنا 

التحديػػػػػػد الفعمػػػػػػ  للاحتياجػػػػػػات التدريبيػػػػػػػة, كتػػػػػػكفير مػػػػػػدربيف مختصػػػػػػػيف فػػػػػػ  تػػػػػػدريب ال يػػػػػػػادات, 
كمسػػػػػػػئكليات ال يػػػػػػػادة المدرسػػػػػػػية, كالتأكػػػػػػػد مػػػػػػػف كتكضػػػػػػػيح ال كاعػػػػػػػد التنظيميػػػػػػػة المحػػػػػػػددة لميػػػػػػػاـ 

 تعييف المعمميف المؤىميف تربكيا  كنفسيا  لمتدريس بالمدارس الثانكية.
 Alger (2010: )دراسة ألجر  (9

 "Transformational  Leadership  Practices of  Teacher  Leaders  " 

 " ممارسات القيادة التحويمية لدر المعممين القياديين " .

ىػػػػػدفت ىػػػػػذه الدراسػػػػػة التعػػػػػرؼ إلػػػػػى ممارسػػػػػات ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة مػػػػػف كجيػػػػػة نظػػػػػر كػػػػػلا مػػػػػف  
المعممػػػػيف كالمػػػػديريف, كالتعػػػػرؼ إلػػػػى الفػػػػركؽ فػػػػ  كجيػػػػات النظػػػػر بػػػػيف المعممػػػػيف كالمػػػػديريف بمػػػػا 
يتعمػػػػػػػػق بممارسػػػػػػػػة ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة, كالتعػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػى علاقػػػػػػػػة العكامػػػػػػػػل الديمغرافيػػػػػػػػة التاليػػػػػػػػة 

المسػػػػػػتكػ التعميمػػػػػػ , الجػػػػػػنس( عمػػػػػػى ممارسػػػػػػة ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة, العمػػػػػػر, سػػػػػػنكات الخدمػػػػػػة, )
كقػػػػد اسػػػػتخدـ الباحػػػػث المػػػػنيج الكصػػػػف  التحميمػػػػ , حيػػػػث قػػػػاـ الباحػػػػث ببنػػػػا  اسػػػػتبانة لمحصػػػػكؿ 

 ( معمما  قائدا .88( مديرا  ك)88عمى المعمكمات كتككنت عينة الدراسة مف )
 وتوصمت الدراسة لمجموعة من النتالج منيا:

  كاضح بيف آرا  المديريف كالمعمميف نحك ممارسات ال يادة التحكيمية.كجكد تفاكت 
  تكجػػػػد فػػػػركؽ دالػػػػة إحصػػػػائيا  بػػػػيف كجيػػػػات نظػػػػر المعممػػػػيف كالمػػػػديريف بمػػػػا يتعمػػػػق بالعكامػػػػل

 الساب ة عدا عامل العمر, كعامل الجنس لصالح المديريف.
 ارسػػػػػػػػػات كممػػػػػػػػػا زاد عػػػػػػػػػدد مػػػػػػػػػرات مشػػػػػػػػػاركة المعممػػػػػػػػػيف فػػػػػػػػػ  ال يػػػػػػػػػادة زادت اسػػػػػػػػػتجابتيـ لممم

ال ياديػػػػػػػػة كالمفاجػػػػػػػػأة أنػػػػػػػػو كممػػػػػػػػا زاد المسػػػػػػػػتكػ التعميم )الدرجػػػػػػػػة العمميػػػػػػػػة( قمػػػػػػػػت اسػػػػػػػػتجابة 
 المعمميف لمممارسات ال يادة.
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 Moolenaar (2010: )دراسة مولينار  (10

 "Examining Relationships Between Transformational Leadership, 
Social Network Position and School Innovative Climate ". 

 "والمناخ المدرسي الإبداعي" . ,العلاقة بين القيادة التحويمية وشبكة العلاقات الاجتماعية

العلاقػػػػػػػة بػػػػػػػيف ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة, كشػػػػػػػبكة العلاقػػػػػػػات الاجتماعيػػػػػػػة,  اختبػػػػػػػارىػػػػػػػدفت الدارسػػػػػػػة إلػػػػػػػى 
خدـ البػػػػػػاحثكف نمػػػػػػكذج تحميػػػػػػل شػػػػػػبكة العلاقػػػػػػات الاجتماعيػػػػػػة, كالمنػػػػػػاخ المدرسػػػػػػ  الإبػػػػػػداع , كاسػػػػػػت

بالم ارنػػػػػػػة بم يػػػػػػػاس ليكػػػػػػػرت لم يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة,  الاسػػػػػػػتبانةثػػػػػػػـ قػػػػػػػامكا بػػػػػػػإجرا  تحميػػػػػػػل كمػػػػػػػ  ليػػػػػػػذه 
( مػػػػػػػػػػديرا  لممػػػػػػػػػػدارس 51( معممػػػػػػػػػػا , ك)702كالمنػػػػػػػػػػاخ المدرسػػػػػػػػػػ , كتككنػػػػػػػػػػت عينػػػػػػػػػػة الدراسػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف )

 الأساسية ف  إحدػ مديريات التعميـ اليكلندؼ.
 ت الدارسة بمجموعة من النتالج منيا:وخرج

 . كجكد تناسب طردؼ إيجاب  بيف ال يادة التحكيمية, كالمناخ المدرس  الإبداع 
 .المناخ الإبداع  يساعد مدير المدرسة عمى إدامة شبكة العلاقات الإنسانية 
  ,كالت دير, كمما حرص المديريف عمى بنا  علاقات إيجابية م  المعمميف, كتعاممكا معيـ بالحب

 سعى المعممكف إلى إحداث تغيير إيجاب  ف  المدرسة.
 AKU & Balci (2009: )دراسة أكو وبالسي  (11

Organizational Commitment and Transformational Leadership in                                                                                    
High School  "  

                        الولاء التنظيمي والقيادة التحويمية في المدارس الثانوية

إلى الكشف عف تصكرات معمم  المرحمة الثانكية حكؿ مستكػ الكلا  التنظيم  كحكؿ  ىدفت الدراسة
سمككيات ال يادة التحكيمية لدػ مدير المدرسة كىدفت أيضا  لمكشف عف الفركؽ ف  مستكػ الكلا  
التنظيم  لدػ معمم  المرحمة الثانكية ف  ضك  بعض المتغيرات, كما ىدفت إلى الكشف عف أثر 

 يادة التحكيمية لمدير المدرسة عمى الكلا  التنظيم  لدػ معمم  المرحمة الثانكية, كاستخدـ سمككيات ال
( معمما  مف 330الباحث المنيج المسح , كأعد استبانة لجم  البيانات, كتككنت عينة الدراسة مف )



 
66 

ية ( مدارس ثانكية ف  الم اطعات الغربية مف كلا9معمم  المرحمة الثانكية تـ اختيارىـ مف )
 نيكىامشر الأمريكية.

 وتوصمت الدراسة لمجموعة من النتالج من أىميا:

 .عدـ كجكد أثر لم يادة التحكيمية عمى مستكػ الكلا  التنظيم  لممعمميف 
  عدـ كجكد علاقة ارتباطية بيف استخداـ ال يادة التحكيمية كبيف مستكػ الكلا  التنظيم  لدػ

 المعمميف.
 Griffith (2004:)دراسة جرفت  (12

Relation of Principal Transformational leadership to School Staff Job 
Satisfaction Staff Turnover and School Performance ". 

 يم المدرسي ورغبتيم في ترك العمل.العلاقة بين القيادة التحويمية ورضا المعممين وأدال

التحكيميػػػػػػة كرضػػػػػػا المعممػػػػػػيف كأدائيػػػػػػـ المدرسػػػػػػ   ىػػػػػػدفت الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى بيػػػػػػاف العلاقػػػػػػة بػػػػػػيف ال يػػػػػػادة
كرغبػػػػػػتيـ فػػػػػػ  تػػػػػػرؾ العمػػػػػػل, كقػػػػػػد اسػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػث المػػػػػػنيج الكصػػػػػػف  التحميمػػػػػػ  لملائمتػػػػػػو لطبيعػػػػػػة 
ىػػػػذه الدراسػػػػة, كقػػػػاـ الباحػػػػث بتصػػػػميـ اسػػػػتبانة لجمػػػػ  البيانػػػػات كقػػػػاـ بتكزيعيػػػػا عمػػػػى عينػػػػة الدراسػػػػة 

س الابتدائيػػػػػة فػػػػػ  انجمتػػػػػرا ككانػػػػػت التػػػػػ  تككنػػػػػت مػػػػػف مجتمػػػػػ  الدراسػػػػػة المتمثػػػػػل فػػػػػ  معممػػػػػ  المػػػػػدار 
 ( معمما .602عينة الدراسة مككنة مف )

 وجاءت نتالج الدارسة كالاتي:

   ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة تظػػػػػل أىػػػػػـ أنمػػػػػاط ال يػػػػػادة الأكثػػػػػر فاعميػػػػػة فػػػػػ  جميػػػػػ  المؤسسػػػػػات, بمػػػػػا فػػػػػ
 ذلؾ المؤسسات التعميمية.

  الأدا  المدرسػػػػ  كتػػػػرؾ  لػػػػـ تكػػػػف ال يػػػػادة التحكيميػػػػة لمػػػػدير المدرسػػػػة مرتبطػػػػة بشػػػػكل مباشػػػػر مػػػػ
 العمل, بل كاف الرضا الكظيف  عاملا  كسيطا  بيف ىذيف المتغيريف.
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 Barnett (2003: )دراسة بارنيت  (13

The Lmpact of Transformational Leadership Style of the School 
Principal on School Learning Environments and Selected Teacher 
Outcomes ". 

 ".المعممينومخرجات  بيلة التعمم المدرسيةأثر أسموب القيادة التحويمية لمديري المدارس عمى " 

ىػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػى تكضػػػػيح أثػػػػر كػػػػلق مػػػػف أسػػػػمكب ال يػػػػادة التحكيميػػػػة كال يػػػػادة الإجرائيػػػػة عمػػػػى أدا  
بعػػػػػض المعممػػػػػيف المختػػػػػاريف فػػػػػ  شػػػػػماؿ محافظػػػػػة كيمػػػػػػز, كىػػػػػدفت أيضػػػػػا  لتكضػػػػػيح أثػػػػػر كػػػػػل مػػػػػػف 

التحكيميػػػػػػػػة كال يػػػػػػػػادة الإجرائيػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى أدا  المعممػػػػػػػػيف المختػػػػػػػػاريف كعمػػػػػػػػى البيئػػػػػػػػة التعميميػػػػػػػػة ال يػػػػػػػػادة 
بالمػػػػػػػدارس كذلػػػػػػػؾ مػػػػػػػف كجيػػػػػػػة نظػػػػػػػر المعممػػػػػػػيف, كاسػػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػػث المػػػػػػػنيج الكصػػػػػػػف  التحميمػػػػػػػ  
لملائمتػػػػػو لطبيعػػػػػة الدراسػػػػػة, كصػػػػػمـ الباحػػػػػث اسػػػػػتبانة لمحصػػػػػكؿ عمػػػػػى معمكمػػػػػات الدراسػػػػػة, كتككنػػػػػت 

 ( معمما .458سة, تتضمف)( مدر 12عينة الدراسة مف)

 وخمصت الدراسة لمجموعة من النتالج من أىميا:

 الإجرائ  لو أثر أكبر مف أسمكب ال يادة التحكيم  عمى المعمميف, كأنيـ يفضمكنو  أسمكب ال يادة
عف التحكيم  ف  التعامل م  المديريف, كىذا يتعارض م  البحث الذؼ يشيد بالأسمكب ال يادؼ 

 التحكيم .
   المعممكف يركف أف المديريف يمكف ليـ استغلاؿ ممارساتيـ ال يادية حسب الأسمكب الاجرائ

  لإحداث تغيير ف  مفاىيـ البيئة التعميمية بالمدرسة أكثر مف استخداـ الأسمكب ال يادؼ التحكيم .
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 ثانياً : الدراسات المتعمقة بإدارة التميز:

الأداء المؤسسي في مؤسسات التعميم الشرعي بوزارة ( " درجة فاعمية 2014دراسة النجار) (1
 الأوقاف بمحافظات غزة في ضوء الانموذج الأوروبي لمتميز وسبل تطويره".

 بكزارة الشرع  التعميـ مؤسسات ف  المؤسس  الأدا  فاعمية ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة
تطكيره , كالكشف عما إذا كاف  كسبل لمتميز الأكركب  الانمكذج ضك  ف  غزة بمحافظات الأكقاؼ

مؤسسات التعميـ الشرع  ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات ت دير العامميف ف  
بمحافظات غزة للأدا  المؤسس  لمؤسساتيـ ف  ضك  الأنمكذج الأكركب  لمتميز تعزػ إلى المتغيرات 

راسة عمى المنيج تمدت الد, المسمى الكظيف , اسـ المدرسة, سنكات الخدمة(, حيث اع) الجنس
, كتككف مجتم  الدراسة مف جمي  كالم ابمة الاستبانة, كاستخدـ الباحث أدات  الكصف  التحميم 

 ككانت العينة تشمل جمي  أفراد المجتم . مؤسسات التعميـ الشرع  بمحافظات غزة,العامميف ف  

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتالج منيا :

  ت دير العامميف ف  مؤسسات التعميـ الشرع  بكزارة الأكقاؼ بمحافظات غزة للأدا  بمغت درجة
 %(.76.26المؤسس  لمؤسساتيـ ف  ضك  الأنمكذج الأكركب  لمتميز لجمي  المعايير )

   كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لدرجة فاعمية الأدا  المؤسس  لممدارس الشرعية ف  ضك
زػ لمتغير الجنس لصالح الإناث كمتغيير اسـ المدرسة لصالح الأنمكذج الأكركب  لمتميز تع

 مدرسة الأكقاؼ الشرعية لمبنات.

 وقدمت الدراسة عديد من التوصيات منيا :

 .تعزيز التكاصل م  المؤسسات صاحبة التجارب الناجحة كالمتميزة للإستفادة منيا 
 التميز بيدؼ تحسيف ادائيـ. اعتماد التدريب المستمر لمعامميف بالمؤسسة عمى مفاىيـ كمعايير 
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( " واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في 2013دراسة الدجني ) (2
 ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز وسبل تطويره ".  

دفت الدراسة التعرؼ إلى كاق  الأدا  المؤسس  ف  مدارس دار الأرقـ بمحافظات غزة ف  ضك  ى
لمتميز كسبل تطكيره, كالكشف عما إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الأنمكذج الأكركب  

متكسطات ت دير العامميف ف  مدارس دار الأرقـ بمحافظات غزة للأدا  المؤسس  لمدارسيـ ف  ضك  
الأنمكذج الأكركب  لمتميز تعزػ إلى المتغيرات ) الجنس, التخصص الأكاديم , المسمى الكظيف , 

, سنكات الخدمة(, حيث اعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصف  التحميم  كالمنيج البنائ  اسـ المدرسة
كالمجمكعة البؤرية, كتككف مجتم  الدراسة مف جمي   الاستبانةالتطكيرؼ, كاستخدـ الباحث أدات  

( ككانت 178العامميف ف  مدارس دار الأرقـ بمحافظات غزة ) أكاديم , إدارؼ( كالبالغ عددىـ )
 ينة تشمل جمي  أفراد المجتم .الع

 وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة من النتالج منيا :

  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات ت دير العامميف ف  مدارس دار الأرقـ
بمحافظات غزة للأدا  المؤسس  لمدارسيـ ف  ضك  الأنمكذج الأكركب  لمتميز تعزػ إلى 

 الأكاديم (.متغيرات ) الجنس, التخصص 

   بينت النتائج كجكد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف معيار ) ال يادة, الإدارة ( كباق
المعايير الأخرػ " التخطيط المؤسس , المكارد البشرية, المكارد المالية كالمادية, نطاؽ عمل 

 المؤسسة, الخدمة الم دمة لممجتم .

 وقدمت الدراسة عديد من التوصيات منيا :

  عادة صياغة رؤية مدرسة دار الأرقـ كرسالتيا, م  اشراؾ جمي  الفئات المستفيدة مف إ
 المدرسة ف  كضعيا.

   تحديث الخطة الاستراتيجية لممدرسة, بحيث تككف كاضحة كمعمنة, م  اشراؾ المينييف ف
 كضعيا.
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 Saada  (2013: )سعدة  دراسة  (3

" Applying Leadership Criterion of EFQM Excellence Model In 
Higher Education Institutions -UCAS as a Case Study " 

كدراسة  UCASفي مؤسسات التعميم العالي  EFQM" تطبيق معايير القيادة من نموذج التميز 
 حالة ". فمسطين.

ىػػػػدفت ىػػػػذه الدراسػػػػة إلػػػػى تعػػػػرؼ مػػػػدػ تطبيػػػػق معػػػػايير ال يػػػػادة فػػػػ  مؤسسػػػػات التعمػػػػيـ العػػػػال  كف ػػػػا  
لمنمػػػػكذج الأكركبػػػػ  لمتميػػػػز كقػػػػد تػػػػـ دراسػػػػة حالػػػػة الكميػػػػة الجامعيػػػػة لمعمػػػػكـ التطبي يػػػػة كحالػػػػة عمميػػػػة, 

فػػػػػ   2008:9001كذلػػػػػؾ ككنيػػػػػا المؤسسػػػػػة الجامعيػػػػػة الكحيػػػػػدة التػػػػػ  حػػػػػازت عمػػػػػى شػػػػػيادة الآيػػػػػزك 
كػػػػػأداة  الاسػػػػػتبانةكقػػػػػد اعتمػػػػػد الباحػػػػػث المػػػػػنيج الكصػػػػػف  التحميمػػػػػ , كقػػػػػد تػػػػػـ اسػػػػػتخداـ قطػػػػػاع غػػػػػزة, 

( مكظفػػػػػا  مػػػػػف الإداريػػػػػيف 64رئيسػػػػػية لجمػػػػػ  البيانػػػػػات, كطب ػػػػػت الدراسػػػػػة عمػػػػػى عينػػػػػة مككنػػػػػة مػػػػػف )
 كالأكاديمييف ف  الكمية.

 وقد خمصت الدراسة إلى النتالج التالية : 

 نػػػػػد تطبيػػػػػق معيػػػػػار ال يػػػػػادة لمنمػػػػػكذج الأكركبػػػػػ  مسػػػػػتكػ الأدا  ال يػػػػػادؼ فػػػػػ  الكميػػػػػة الجامعيػػػػػة ع
 %( . 75.90لمتميز بمغ حكال  )

  جػػػػا  المعيػػػػار المتعمػػػػق بجيػػػػكد ال ػػػػادة فػػػػ  إذكػػػػا  ركح التنػػػػافس كتشػػػػجي  التغييػػػػر فػػػػ  المؤسسػػػػة
 %( . 73.92بنسبة )

 كقدمت الدراسة عديد مف التكصيات منيا:

  الكمية كالعامميف بيا.ضركرة العمل الجاد عمى نشر ث افة التميز بيف قيادة 
  البػػػػػد  فػػػػػكرا  بتػػػػػدريب قيػػػػػادة الكميػػػػػة كمكظفييػػػػػا عمػػػػػى مبػػػػػادغ التميػػػػػز كآليػػػػػات التعامػػػػػل مػػػػػو ىػػػػػذه

 المبادغ كتطبي اتيا العممية.
 



 
71 

( "  واقةةةةع إدارة التميةةةةز فةةةةي جامعةةةةة الأقصةةةةى وسةةةةبل تطويرىةةةةا فةةةةي 2013دراسةةةةة سةةةةيمود ) (4
 ". EFQMضوء النموذج الأوروبي لمتميز 

الكشػػػػػف عػػػػػف كاقػػػػػ  إدارة التميػػػػز فػػػػػ  بجامعػػػػػة الأقصػػػػػى كسػػػػػبل تطكيرىػػػػػا كفػػػػػق ىػػػػدفت الدراسػػػػػة إلػػػػػى 
, حيػػػػػػػػث تػػػػػػػػـ ذلػػػػػػػػؾ مػػػػػػػػف كجيػػػػػػػػة نظػػػػػػػػر أصػػػػػػػػحاب الكظػػػػػػػػائف EFQMالنمػػػػػػػػكذج الأكركبػػػػػػػػ  لمتميػػػػػػػػز

الإشػػػػػػػػػػػػرافية ) أعضػػػػػػػػػػػػا  مجمػػػػػػػػػػػػس الجامعػػػػػػػػػػػػة, مػػػػػػػػػػػػديرؼ الػػػػػػػػػػػػدكائر كالكحػػػػػػػػػػػػدات, رؤسػػػػػػػػػػػػا  الأقسػػػػػػػػػػػػاـ 
لتحميمػػػػػػػػػ , كاسػػػػػػػػػتخدـ الأكاديمية/إداريػػػػػػػػػة (, حيػػػػػػػػػث اعتمػػػػػػػػػدت الدراسػػػػػػػػػة عمػػػػػػػػػى المػػػػػػػػػنيج الكصػػػػػػػػػف  ا

فػػػػػػػ  جمػػػػػػػ  البيانػػػػػػػات الأكليػػػػػػػة كػػػػػػػأداة لمدراسػػػػػػػة, كتكػػػػػػػكف مجتمػػػػػػػ  الدراسػػػػػػػة مػػػػػػػف  الاسػػػػػػػتبانةالباحػػػػػػػث 
 ( مفردة, ككانت العينة تشمل جمي  أفراد مجتم  الدراسة.116)

 وتوصمت الدراسة إلى العديد من النتالج منيا :

  ال يػػػػػػػػػػادة أف مسػػػػػػػػػػتكػ تطبيػػػػػػػػػػق جامعػػػػػػػػػػة الأقصػػػػػػػػػػى لعناصػػػػػػػػػػر إدارة التميػػػػػػػػػػز المتمثمػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػ (, 
الشػػػػػػراكات  ,"الإجػػػػػػرا ات" العمميػػػػػػات ",المػػػػػػكارد البشػػػػػػرية "العػػػػػػامميف ,السياسػػػػػػات كالاسػػػػػػتراتيجيات

ة( فػػػػػػػػ  ضػػػػػػػػك  النمػػػػػػػػكذج , نتػػػػػػػػائج الأدا  الرئيسػػػػػػػػخدمػػػػػػػػة المجتمػػػػػػػػ  ,رضػػػػػػػػا العػػػػػػػػامميف ,كالمػػػػػػػػكارد
 . (%60)ي ل عف  EFQMالأكركب  لمتميز 

 ككانت أىـ تكصيات الدارسة :

  الجامعيػػػػػة فػػػػػ  جامعػػػػػة الأقصػػػػػى عمػػػػػى رفػػػػػ  مسػػػػػتكػ تشػػػػػجي  العػػػػػامميف عمػػػػػى أف تعمػػػػػل ال يػػػػػادة
تح يػػػػػػػق أىػػػػػػػداؼ كغايػػػػػػػػات الجامعػػػػػػػة كتطػػػػػػػػكير أنشػػػػػػػطتيا, ككػػػػػػػػذلؾ مػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ ت ػػػػػػػدير أفكػػػػػػػػار 
العػػػػػػامميف كمسػػػػػػاىمتيـ الايجابيػػػػػػة الم دمػػػػػػة مػػػػػػف قمػػػػػػبيـ كتخصػػػػػػيص الكقػػػػػػت الكػػػػػػاف  للاسػػػػػػتماع 

 ليـ كحل مشكلاتيـ.
 عػػػػػػامميف فػػػػػػ  جامعػػػػػػة الأقصػػػػػػى بأنظمػػػػػػة الجامعػػػػػػة مػػػػػػف الأفضػػػػػػل أف يػػػػػػتـ الزيػػػػػػادة فػػػػػػ  تكعيػػػػػػة ال

كعمػػػػػػػػى رأسػػػػػػػػيا النظػػػػػػػػاـ الأساسػػػػػػػػ  كذلػػػػػػػػؾ مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلاؿ تكزيعيػػػػػػػػا عمػػػػػػػػييـ كع ػػػػػػػػد كرش العمػػػػػػػػل 
 لتكضيحيا ليـ.
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( " تبنةةةةي اسةةةةتراتيجية التميةةةةز فةةةةي الةةةةتعمم والتعمةةةةيم ودورىمةةةةا فةةةةي 2012دراسةةةةة الفقيةةةةاء ) (5
عةةةة النجةةةاح الوطنيةةةة جام -تحقيةةةق الميةةةزة التنافسةةةية المسةةةتدامة لمؤسسةةةات التعمةةةيم العةةةالي

 دراسة حالة ".

ىػػػػػدفت الدراسػػػػػة إلػػػػػى البحػػػػػث فػػػػػ  دكر تبنػػػػػ  اسػػػػػتراتيجيات التميػػػػػز فػػػػػ  الػػػػػتعمـ كالتعمػػػػػيـ فػػػػػ  تح يػػػػػق 
الميػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػية المسػػػػػػػتدامة لمؤسسػػػػػػػات التعمػػػػػػػيـ العػػػػػػػال , كاعتبػػػػػػػرت الدراسػػػػػػػة أف الميػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػية 

الطالػػػػػػػػب, المكظػػػػػػػػف,  لممؤسسػػػػػػػػات التعميميػػػػػػػػة تنبػػػػػػػػ  مػػػػػػػػف الأثػػػػػػػػر الػػػػػػػػذؼ تحدثػػػػػػػػو عمػػػػػػػػى مسػػػػػػػػتكػ )
المؤسسػػػػػة (, كاسػػػػػػتخدـ الباحػػػػػث المػػػػػػنيج الكصػػػػػػف  التحميمػػػػػ  لملائمتػػػػػػو لطبيعػػػػػة الدراسػػػػػػة, كاسػػػػػػتخدـ 

 كأداة لمدراسة. الاستبانةالباحث 

 وتوصمت الدراسة إلى العديد من النتالج ومنيا:

  أف ىنػػػػػػاؾ ارتباطػػػػػػا  قكيػػػػػػا  بػػػػػػيف تبنػػػػػػ  اسػػػػػػتراتيجيات التميػػػػػػز فػػػػػػ  الػػػػػػتعمـ كالتعمػػػػػػيـ كبػػػػػػيف تح يػػػػػػق
مؤسسػػػػػػػات التعمػػػػػػػيـ العػػػػػػػال  الميػػػػػػػزة التنافسػػػػػػػية المسػػػػػػػتدامة مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ تزكيػػػػػػػد الطمبػػػػػػػة بتجربػػػػػػػة 
تعميميػػػػػػػة متميػػػػػػػزة, كدعػػػػػػػـ أعضػػػػػػػا  الييئػػػػػػػة الأكاديميػػػػػػػة بمػػػػػػػا يمكػػػػػػػنيـ مػػػػػػػف الأدا  كفػػػػػػػق معػػػػػػػايير 

 الجكدة المرجكة.

 كقدمت الدراسة العديد مف التكصيات أىميا:

  كالتعمػػػػػػػيـ, كمكافػػػػػػػأة التميػػػػػػػز عمػػػػػػػى المسػػػػػػػتكػ ضػػػػػػػركرة تبنػػػػػػػ  اسػػػػػػػتراتيجيات التميػػػػػػػز فػػػػػػػ  الػػػػػػػتعمـ
الػػػػػػػػػػكطن , كأف تتػػػػػػػػػػاب  مؤسسػػػػػػػػػػات التعمػػػػػػػػػػيـ العػػػػػػػػػػال  المعػػػػػػػػػػايير الخاصػػػػػػػػػػة بالمزايػػػػػػػػػػا التنافسػػػػػػػػػػية 

 لمؤسساتيا كقياسيا دائما .
دراسةةةةةة تطبيقيةةةةةة  -( " إدارة المعرفةةةةةة وأثرىةةةةةا عمةةةةةى تميةةةةةز الأداء2011دراسةةةةةة الزطمةةةةةة )  (6

 مة في قطاع غزة ".عمى الكميات والمعاىد التقنية المتوسطة العام

ىػػػػػػػدفت الدراسػػػػػػػػة إلػػػػػػػػى بيػػػػػػػاف دكر إدارة المعرفػػػػػػػػة كعلاقتيػػػػػػػػا بتميػػػػػػػز الأدا  فػػػػػػػػ  الكميػػػػػػػػات كالمعاىػػػػػػػػد 
الت نيػػػػػة المتكسػػػػػطة العاممػػػػػة فػػػػػ  قطػػػػػاع غػػػػػزة, حيػػػػػث اسػػػػػتخدـ الباحػػػػػث المػػػػػنيج الكصػػػػػف  التحميمػػػػػ  

تطمبػػػػػات لملائمتػػػػػو لطبيعػػػػػة الدراسػػػػػة, ككانػػػػػت أداة الدراسػػػػػة اسػػػػػتبانة مككنػػػػػة مػػػػػف ثلاثػػػػػة مجػػػػػالات ) م
( ف ػػػػػػػرة, كتكػػػػػػػكف 59إدارة المعرفػػػػػػػة, عمميػػػػػػػات إدارة المعرفػػػػػػػة, الأدا  المؤسسػػػػػػػ (, كاشػػػػػػػتممت عمػػػػػػػى )
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مجتمػػػػػ  الدراسػػػػػة مػػػػػف جميػػػػػ  أعضػػػػػا  الييئػػػػػة التدريسػػػػػية كرؤسػػػػػا  الأقسػػػػػاـ الإداريػػػػػة المتفػػػػػرغيف فػػػػػ  
خمػػػػػس كميػػػػػات مػػػػػف حممػػػػػة شػػػػػيادة الػػػػػدكتكراه كالماجسػػػػػتير, كالبكػػػػػالكريكس, كاشػػػػػتممت عينػػػػػة الدراسػػػػػة 

 ( فرد تـ اختيارىـ بطري ة عشكائية طب ية.279)عمى

 وجاءت نتالج الدراسة عمى النحو التالي:

  عػػػػػدـ كجػػػػػكد فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متكسػػػػػطات عينػػػػػة الدراسػػػػػة لػػػػػدكر إدارة المعرفػػػػػة
كأثرىػػػػػا عمػػػػػى تميػػػػػز الأدا  تعػػػػػزػ لمتغيػػػػػر الجػػػػػنس, ككػػػػػاف كجػػػػػكد فػػػػػركؽ تعػػػػػزػ لمتغيػػػػػر مكػػػػػاف 

 العمل.
 لػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متكسػػػػػطات ت ػػػػػديرات أفػػػػػراد العينػػػػػة لػػػػػدكر ادارة المعرفػػػػػة كجػػػػػكد فػػػػػركؽ ذات دلا

 كأثرىا عمى تميز الأدا  تعزػ لمتغير مدة الخدمة, ككاف لصالح سنكات الخدمة الأكبر.
المتعممةةةةةةة فةةةةةةي تحقيةةةةةةق التميةةةةةةز  مؤسسةةةةةةة( " أثةةةةةةر خصةةةةةةالص ال2010دراسةةةةةةة النسةةةةةةور ) (7

 لبحث العممي الأردنية ".دراسة تطبيقية في وزارة التعميم العالي وا -المؤسسي

المتعممػػػػة )التعمػػػػيـ المسػػػػتمر, الحػػػػكار,  مؤسسػػػػةىػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػى الكشػػػػف عػػػػف أثػػػػر خصػػػػائص ال
كفػػػػػػرؽ العمػػػػػػل, التمكػػػػػػيف, الاتصػػػػػػاؿ كالتكاصػػػػػػل( فػػػػػػ  تح يػػػػػػق التميػػػػػػز المؤسسػػػػػػ  )ال يػػػػػػادة, المػػػػػػكارد 

ث العممػػػػػػػػػ  البشػػػػػػػػػرية, العمميػػػػػػػػػات, المعرفػػػػػػػػػة, التميػػػػػػػػػز المػػػػػػػػػال ( فػػػػػػػػػ  كزارة التعمػػػػػػػػػيـ العػػػػػػػػػال  كالبحػػػػػػػػػ
الأردنيػػػػػػة, كاسػػػػػػتخدـ الباحػػػػػػث المػػػػػػنيج الكصػػػػػػف  التحميمػػػػػػ , كلتح يػػػػػػق ىػػػػػػدؼ الدراسػػػػػػة تػػػػػػـ اسػػػػػػتخداـ 

( ف ػػػػػػرة كذلػػػػػػؾ لجمػػػػػػ  المعمكمػػػػػػات الأكليػػػػػػة عػػػػػػف عينػػػػػػة الدراسػػػػػػة المككنػػػػػػة مػػػػػػف 50اسػػػػػػتبانة شػػػػػػممت )
 ( مف مكظف  الكزارة حممة البكالكريكس فما فكؽ.194)

 وكانت أىم نتالج الدراسة:

 اد التميػػػػػز المؤسسػػػػػ  فػػػػػ  كزارة التعمػػػػػيـ العػػػػػال  كالبحػػػػػث العممػػػػػ  الأردنيػػػػػة مسػػػػػتكػ تطبيػػػػػق أبعػػػػػ
 متكسط .

 المتعممػػػػة فػػػػ  تح يػػػػق التميػػػػز المؤسسػػػػػ   مؤسسػػػػػةكجػػػػكد تػػػػأثير ذؼ دلالػػػػة معنكيػػػػة لخصػػػػائص ال
 بالكزارة .
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( " دور إدارة التميةةةةز فةةةةي تطةةةةوير أداء مؤسسةةةةات التعمةةةةيم العةةةةالي 2009دراسةةةةة الجعبةةةةري ) (8
 في الضفة الغربية ".

ىػػػػػػدفت الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى تعػػػػػػرؼ درجػػػػػػة فاعميػػػػػػة إدارة التميػػػػػػز كمسػػػػػػاىمتيا فػػػػػػ  إحػػػػػػداث تطػػػػػػكير لأدا  
مؤسسػػػػػات التعمػػػػػيـ العػػػػػال  فػػػػػ  الضػػػػػفة الغربيػػػػػة, حيػػػػػث تمحػػػػػكرت مشػػػػػكمة الدراسػػػػػة عمػػػػػى است صػػػػػا  
كاقػػػػػػ  تطبيػػػػػػق إدارة التميػػػػػػز فػػػػػػ  مؤسسػػػػػػات التعمػػػػػػيـ العػػػػػػال  فػػػػػػ  الضػػػػػػفة الغربيػػػػػػة, كمػػػػػػدػ علاقتيػػػػػػا 

, كقػػػػػػػػد اسػػػػػػػػتخدمت الباحثػػػػػػػػة المػػػػػػػػنيج الكصػػػػػػػػف  التحميمػػػػػػػػ , أمػػػػػػػػا جمػػػػػػػػ  بتطػػػػػػػػكير الأدا  المؤسسػػػػػػػػ 
البيانػػػػات بيػػػػدؼ الإجابػػػػة عمػػػػى أسػػػػئمة الدراسػػػػة ف ػػػػد تػػػػـ مػػػػف خػػػػلاؿ إعػػػػداد اسػػػػتبانة تػػػػـ تكزيعيػػػػا عمػػػػى 
جميػػػػػػػ  أفػػػػػػػراد مجتمػػػػػػػ  الدراسػػػػػػػة المتمثػػػػػػػل فػػػػػػػ  الإدارة العميػػػػػػػا ) رؤسػػػػػػػا  كنػػػػػػػكاب مسػػػػػػػئكل  كحػػػػػػػدات 

 التعميـ العال  ف  الضفة الغربية.الجكدة أك التخطيط كالتطكير (, ف  مؤسسات 
 وتوصمت الدراسة لمعديد من النتالج منيا : 

  .امتلاؾ مؤسسات التعميـ العال  ف  الضفة الغربية لعناصر إدارة التميز 
  يكجػػػػػد تفػػػػػػاكت بػػػػػػيف تمػػػػػػؾ المؤسسػػػػػػات فيمػػػػػػا يتعمػػػػػػق بمػػػػػػدػ امتلاكيػػػػػػا كممارسػػػػػػتيا لعناصػػػػػػر إدارة

 ـ الذات  المرتبطة بيا.التميز, كف  نتائج الأعماؿ كآلية الت يي

 كأكصت الدراسة بما يم  :

  ضػػػػػػػركرة تبنػػػػػػػ  نمػػػػػػػكذج إدارة التميػػػػػػػز الم تػػػػػػػرح بحيػػػػػػػث يػػػػػػػتـ تطبي ػػػػػػػو عمػػػػػػػى مؤسسػػػػػػػات التعمػػػػػػػيـ
جرا  ت ييـ دكرؼ بنا  عميو, منح جكائز مادية كمعنكية لممؤسسات المتميزة.  العال , كا 

 Cantu & Olivares  (2005: ) دراسة  كانتو و أوليفاريس (9

" TQM Excellence Models, Are They Pragmatic or Based on Good 
Wishes ". 

 وعلاقتيا بالأداء. متميزل الشاممة الجودة إدارة نماذج

ىػػػػػػدفت ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى تحميػػػػػػل أىميػػػػػػة عناصػػػػػػر التميػػػػػػز المػػػػػػذككرة فػػػػػػ  معظػػػػػػـ جػػػػػػكائز التميػػػػػػز 
كتكضػػػػػػيح علاقتيػػػػػػا عمػػػػػػى الأدا , كقػػػػػػد أجريػػػػػػت الدراسػػػػػػة باسػػػػػػتخداـ اسػػػػػػتبانة كزعػػػػػػت عمػػػػػػى مػػػػػػديرؼ 

 :لمكسيكية, كأظيرت النتائج ما يم ( مؤسسة صناعية ف  مدينة مكنتيرؼ ا30الجكدة ف  )
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  دارة المعمكمػػػػػػػات كالمعرفػػػػػػػة ىػػػػػػػ  أكثػػػػػػػر العناصػػػػػػػر تػػػػػػػأثير عمػػػػػػػى الكضػػػػػػػ  ال يػػػػػػػادة كالتخطػػػػػػػيط كا 
 التنافس  لممؤسسات.

   كتعتبػػػػػر متطمبػػػػػات لتح يػػػػػق فاعميػػػػػة العناصػػػػػر الأخػػػػػرػ مثػػػػػل المػػػػػكارد البشػػػػػرية, كمػػػػػف ثػػػػػـ يػػػػػأت
 دكر إدارة العمميات, كىذه العناصر ذات تأثير إيجاب  عمى نتائج أعماؿ المؤسسات.

ار منيجةةةةةي ل بةةةةةداع وتميةةةةةز الأعمةةةةةال فةةةةةي ( " نحةةةةةو بنةةةةةاء إطةةةةة2004دراسةةةةةة الرشةةةةةيد ) (10
 العربية ". المؤسسات

اليػػػػػدؼ مػػػػػف ىػػػػػذه الدراسػػػػػة السػػػػػع  لمكقػػػػػكؼ عمػػػػػى إطػػػػػار منيجػػػػػ  لتح يػػػػػق التميػػػػػز فػػػػػ  الأعمػػػػػاؿ, 
يكػػػػػػكف صػػػػػػالحا لمتطبيػػػػػػق داخػػػػػػل المؤسسػػػػػػات العربيػػػػػػة, بمعنػػػػػػى أف ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة تحػػػػػػاكؿ أف ترسػػػػػػـ 

دا , كمػػػػػػا تكصػػػػػػف ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة صػػػػػػكرة نمكذجيػػػػػػة لكيفيػػػػػػة تبنػػػػػػ  كتطبيػػػػػػق مػػػػػػنيج التميػػػػػػز فػػػػػػ  الأ
كيفيػػػػػػة تصػػػػػػميـ خطػػػػػػة شػػػػػػاممة مرحميػػػػػػة يمكػػػػػػف اسػػػػػػتخداميا لنمذجػػػػػػة الجكانػػػػػػب اليامػػػػػػة فػػػػػػ  التنفيػػػػػػذ, 
كالتػػػػػ  يمكػػػػػف لمشػػػػػركات العربيػػػػػة أف تسػػػػػتخدميا بأسػػػػػمكب خطػػػػػكة بخطػػػػػكة, أمػػػػػا مػػػػػنيج الدراسػػػػػة ف ػػػػػد 
ت اعتمػػػػػػػد الباحػػػػػػػث عمػػػػػػػى اسػػػػػػػمكب التحميػػػػػػػل المكتبػػػػػػػ  الػػػػػػػذؼ يركػػػػػػػز عمػػػػػػػى الاسػػػػػػػتنباط مػػػػػػػف الادبيػػػػػػػا

 الساب ة الت  تعرضت لدراسة كتحميل التميز ف  الأعماؿ.

 ومن أىم نتالج ىذه الدراسة:

 ( مراحػػػػػل رئيسػػػػػػة ىػػػػػػ  بنػػػػػا  ث افػػػػػػة التميػػػػػػز فػػػػػػ  9قػػػػػدـ الباحػػػػػػث نمكذجػػػػػػا  لمتميػػػػػز يعتمػػػػػػد عمػػػػػػى )
دارة مؤسسػػػػػػػةال , كال يػػػػػػػادة, كالتخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج , كالتكجػػػػػػػو بػػػػػػػالزبكف, كالسػػػػػػػكؽ, كالمػػػػػػػكارد, كا 

 .كالعمميات, كنتائج الأدا , كالتحسيف المستمرالمكار البشرية, 
  .ثـ قدـ الباحث دليلا  لتطبيق كل مرحمة مف مراحل النمكذج الم ترح 
( " إدارة الجةةةةةةةودة الشةةةةةةةاممة مةةةةةةةدخل متكامةةةةةةةل لتطةةةةةةةوير الأداء 2003دراسةةةةةةةة عبةةةةةةةود ) (11

 بالدوالر المحمية بحكومة دبي ".

مػػػػػػػدػ شػػػػػػػمكلية معػػػػػػػايير برنػػػػػػػامج دبػػػػػػػ  لػػػػػػػلأدا  الحكػػػػػػػكم  المتميػػػػػػػز  تعػػػػػػػرؼراسػػػػػػػة إلػػػػػػػى ىػػػػػػػدفت الد
ككسػػػػػػائل الت يػػػػػػيـ فيػػػػػػو, كقدرتػػػػػػو عمػػػػػػى إدارة الأدا  بالػػػػػػدكائر الحككميػػػػػػة, كقيػػػػػػاس اسػػػػػػتمرارية الكفػػػػػػا ة 
كالفاعميػػػػػة لمػػػػػػدكائر التػػػػػػ  حصػػػػػػمت عمػػػػػػى جػػػػػػائزة البرنػػػػػامج, إضػػػػػػافة إلػػػػػػى تعػػػػػػرؼ الأسػػػػػػاليب الحديثػػػػػػة 
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لكصػػػػػػف  التحميمػػػػػػ ,  كمػػػػػػا اختػػػػػػار مجتمػػػػػػ  الدراسػػػػػػة مػػػػػػف ل يػػػػػػاس الأدا , كاختػػػػػػار الباحػػػػػػث المػػػػػػنيج ا
مؤسسػػػػػات غيػػػػػر  3مؤسسػػػػػات حصػػػػػمت عمػػػػػى الجػػػػػائزة ك 6المؤسسػػػػػات الحككميػػػػػة حيػػػػػث تكػػػػػكف مػػػػػف 

حاصػػػػػػػػمة عمػػػػػػػػى الجػػػػػػػػائزة, كاعتمػػػػػػػػدت الدراسػػػػػػػػة عمػػػػػػػػى العينػػػػػػػػة الطب يػػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػػة كذلػػػػػػػػؾ بتكزيػػػػػػػػ  
المؤسسػػػػػات, حيػػػػػث اسػػػػػتبانتيف إحػػػػػداىا كزعػػػػػت عمػػػػػى العػػػػػامميف كالأخػػػػػرػ عمػػػػػى المتعػػػػػامميف فػػػػػ  تمػػػػػؾ 

قػػػػػػػاـ الباحػػػػػػػث بت يػػػػػػػيـ المعػػػػػػػايير التاليػػػػػػػة) ال يػػػػػػػادة, التخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج , المبػػػػػػػادرات الإبداعيػػػػػػػة, 
 ث افة خدمات الإنترنت, إدارة المكارد البشرية (.

 كتكصمت الدراسة لمعديد مف النتائج كمنيا:

  ,كجػػػػػػػكد تميػػػػػػػز لمػػػػػػػدكائر التػػػػػػػ  حصػػػػػػػمت عمػػػػػػػى الجػػػػػػػائزة عمػػػػػػػى مسػػػػػػػتكػ) الرضػػػػػػػا عػػػػػػػف الخدمػػػػػػػة
التكاصػػػػػػػل مػػػػػػػػ  الزبػػػػػػػائف, أسػػػػػػػػمكب تنػػػػػػػػاكؿ شػػػػػػػكاكػ الجميػػػػػػػػكر, التحسػػػػػػػيف المسػػػػػػػػتمر, عناصػػػػػػػػر 

 الخدمة المادية(.
 .تميزت الدكائر الت  لـ تحصل عمى الجائزة عمى مستكػ التكجو بالزبكف 
  عػػػػػدـ كجػػػػػكد اختلافػػػػػات جكىريػػػػػة فػػػػػ  اتجاىػػػػػات المتعػػػػػامميف نحػػػػػك الػػػػػدكائر التػػػػػ  حصػػػػػمت عمػػػػػى

 جكائز كالت  لـ تحصل .
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة:
دارة      التػػػ  السػػػاب ة الدراسػػػات اسػػتعراض خػػػلاؿ مػػػف يتضػػح تتعمػػػق بال يػػػادة التحكيميػػػة  كا 

 كبػالرغـ ,عالجتيػا التػ  الجكانػب بتنػكع كأدكاتيػا كأىػدافيا مكاضػيعيا فػ  تنكعػا   ىنػاؾ التميػز أف
ػأ   التػ  البمػداف لأغمػب كمتزايػدا   كاسػعا   اىتمامػا   ىنػاؾ ذلػؾ فػإف مػف  الدراسػات ىػذه منيػا ذتخ 
دارة التميػػػػػز  فػػػػػ  الأمثػػػػػل لتح يػػػػػق  اسػػػػػتثمارىـ الاسػػػػػتثماركالسػػػػػع  نحػػػػػك مكضػػػػػكع ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة كا 

 ف  العممية التعميمية.النتائج كالأىداؼ المرجكة 
 :الآتيعمى معظم الدراسات  اتفقت أولًا:

الدراسػات جميعيػا عمػى اسػتخداـ المػنيج الكصػف   اتف ػت: . من حيث المنيج المستخدم لمدراسات 1
ابػػػك (, دراسػػػة 2011) الأغػػػا(, كدراسػػػة 2013) سػػػعدة(, كدراسػػػة 2014)  النجػػػاردراسػػػة التحميمػػػ  ك

(, لكػػػػػػف 2010) Alger(, كدراسػػػػػػة 2003)  عبػػػػػػكددراسػػػػػػة (, 2008) عيسػػػػػػى(,  2011)  ىػػػػػػداؼ
المسػػػح , المػػػنيج الكصػػػف  فػػػ  اسػػػتخداـ  (2012, كدراسػػػة عػػػكاد )(2014) كنعػػػافاختمفػػػت دراسػػػة 
, لكػف استخدمت المنيج الكصف  التحميم  كالمنيج البنائ  ف  نفػس الدراسػة (2013كدراسة الدجن  )

 الدراسة الحالية تتفق م  الدراسات الت  استخدمت المنيج الكصف  التحميم .

كػػأداة  الاسػػتبانةجميػػ  الدراسػػات عمػػى اسػػتخداـ  اتف ػػت:  اتمةةن حيةةث الأداة المسةةتخدمة لمدراسةة. 2
 عػػكادكدراسػػة  (,2013كدراسػػة سػػيمكد ) (,2013كدراسػػة سػػعدة ) (,2014)  كنعػػافكدراسػػة  رئيسػػة

(, أمػػا 2008) عيسػػى , كدراسػػة (2009) الربيعػػةكدراسػػة (, 2011ىػػداؼ ) دراسػػة أبػػك (, ك 2012)
فػػػػ  حػػػػيف اسػػػػتخدمت دراسػػػػة  ,الاسػػػػتبانةبجانػػػػب الم ػػػػابلات اسػػػػتخدمت ( ف ػػػػد 2014) النجػػػػاردراسػػػػة 
الدراسػػػة الحاليػػػة مػػػ  الدراسػػػات التػػػ   اتف ػػػتك  ,الاسػػػتبانة( المجمكعػػػة البؤريػػػة بجانػػػب 2013الػػػدجن )

 كأداة رئيسة . الاستبانةاستخدمت 

اشػػتركت معظػػـ الدراسػػات فػػ  عينػػة الدراسػػة المككنػػة مػػف المعممػػيف : . مةةن حيةةث عينةةة الدراسةةات3
(, كدراسػػة 2011( كدراسػػة أبػػك ىػػداؼ )2012(, كدراسػػة عػػكاد )2014كالمعممػػات  كدراسػػة كنعػػاف )

 نة حيث كانت العينة فييا مػف المػديريف(, بينما اختمف بعض الدراسات ف  العي2010) Algerألجر 
 ديريف( مف المػ2009(, ككانت عينة دراسة الربيعة )2008(, كدراسة عيسى )2011كدراسة الأغا )
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 اتف تك  ,(2010دراسة العمر )ك (, 2013ف  حيف كانت عينة الدراسة عند دراسة سعدة ) ,كالمعمميف
 .المعمميف كالمعمماتالدراسة الحالية م  الدراسات الت  استخدمت عينة الدراسة المككنة مف 

 :السابقة الدراسات من الباحث استفادة أوجو

 .المناسبة الدراسة أداة اختيار .أ 
 .لمدراسة المناسب المنيج اختيار .ب 
 . الملائمة الإحصائية الأساليب استخداـ .ج 
 . الساب ة بالدراسات الدراسة نتائج تدعيـ .د 
 . الساب ة الدراسات مراج  مف الاستفادة .ق 

 : عن الدراسات السابقة ما تميزت بو الدراسة الحالية

منيمػا  الاسػتفادةالربط بيف ىذيف المجاليف الميميف يميد لمكصػكؿ إلػى العلاقػة بينيمػا ككيفيػة  .أ 
 جاؿ التعميـ كخصكصا  ف  المدارس.مجتمعيف لمكصكؿ إلى مستكػ الجكدة المطمكب ف  م
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الرابع الفصل  

والإجراءاث الطريقت  
ةةةدمةةالمق. 
 ًمنيج الدراسة : أولا. 
مجتمع الدراسة: ثانيًا. 
عينة الدراسة: ثالثًا. 
الوصج الإحصالي لأفراد العينة وفق  :رابعًا

 .البيانات الأولية
أداة الدراسة :خامسًا. 

  الاستبانةصد. 
 الاستبانةثبات. 

المعالجات الإحصالية المستخدمة في الدراسة. 
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 الرابعالفصل 

 إجراءات الدراسة
 

 :ةةدمةالمق

 بياف خلاؿ مف الدراسة, تنفيذ ف  يااتبع الت  للإجرا ات كصف ا الفصل ىذا ف  الباحث تناكؿ  
 ككيفية ,(الاستبانة) المستخدمة الأداة إعداد ثـ كمف عينتيا, كتحديد مجتمعيا, ككصف منيجيا,
 الت  الإحصائية كالمعالجات كثباتيا, الأداة صدؽ مف التح ق إجرا ات تناكؿ كما ,كتطكيرىا ,بنائيا
 :الإجرا ات ليذه كصف يأت  كفيما ,النتائج كاستخلاص ,البيانات تحميل ف  استخداميا تـ

 

 :ةالدارس منيج: أولاً 

 مف حاكؿي كالذؼ التحميم , الكصف  المنيج باستخداـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ تح يق أجل مف
 تطرح الت  كالآرا  ,مككناتيا بيف كالعلاقة بياناتيا, كتحميل الدراسة, مكضكع الظاىرة كصف خلالو
 .تحدثيا الت  كالآثار ,تتضمنيا الت  كالعمميات حكليا

 مكضكع الظاىرة كصف يمكف خلالو مف الذؼ المنيج: "بأنو التحميمي الوصفي المنيج يعرف حيث
 الت  كالعمميات حكليا, تطرح الت  كالآرا  مككناتيا, بيف العلاقات كبياف ,بياناتيا كتحميل الدراسة,
 ( 105-2010:104,كصادؽ حطب أبك. )تحدثيا الت  كالآثار تتضمنيا,

 :لمعموماتا مصادر من نرليسي مصدرين استخدام تم وقد

 لمبحث, النظرؼ  الإطار لمعالجة ثانكيةال البيانات مصادر ىإل الرجكع تـ: ثانويةال المصادر •
 ,كالم الات ,كالدكريات العلاقة, ذات كالأجنبية العربية كالمراج  ,الكتب ف  تتمثل كالت 

 ف  كالمطالعة ,كالبحث الدارسة, مكضكع تناكلت الت  الساب ة كالدراسات ,كالأبحاث كالت ارير,
 .المختمفة الإنترنت مكاق 

 خلاؿ مف الأكلية البيانات جم  تـ البحث, لمكضكع التحميمية الجكانب لمعالجة: الأولية المصادر •
 البيانات كتحميل تفريغ تـ كقد ,الغرض ليذا خصيصا   صممت لمبحث, رئيسة كأداة الاستبانة
 . "Statistical Package for the Social Sciences, SPSS" الإحصائ  البرنامج باستخداـ
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 :الدراسة مجتمع: ثانياً 

 الرسمية لمسجلات كف ا عددىـ كالبالغ جمي  معمم  المرحمة الثانكية مف الدراسة مجتم  تككف 
 :الدراسة مجتم  يكضح التال  كالجدكؿ معمما  كمعممة,( 4857)

 ( 1/4)رقم جدول

 الدراسة من جميع معممي المرحمة الثانوية بمحافظات غزة مجتمع

عدد  المديرية
 المدارس

عدد 
مدارس 
 الذكور

عدد 
مدارس 
 الإناث

عدد 
المدارس 
 المشتركة

عدد 
المعممين 
 الذكور

عدد 
المعممين 
 إناث

 الاجمالي

 910 511 399 3 11 13 27 الكسطى
 585 278 307 - 7 7 14 خانيكنس

 449 241 209 - 8 8 16 شرؽ خانيكنس
 596 325 272 - 6 10 16 رفح

 659 380 279 - 9 13 22 شرؽ غزة
 879 444 435 - 14 13 27 غرب غزة
 779 394 385 - 11 12 23 شماؿ غزة
 4857 2572 2285 3 66 76 145 الاجمال 

 .4102 - 4102لكزارة التربية كالتعميـ لمعاـ الدراس   الرسمية لمسجلات كف ا*

 :الدراسة عينة:ثالثاً 

 :  الاستطلاعية الدراسة  عينة -1

 عشكائية بطري ة اختيارىـ تـ حيث ,معمما  كمعممة (30) مف الاستطلاعية الدراسة عينة نتتكك     
 تـ كقد الأصمية, العينة عمى لمتطبيق صلاحيتيما مف كالتح ق الدراسة, أداة ت نيف بغرضطب ية 

 .عمييا التطبيق تـ الت الأصمية  الدراسة عينةاستثناؤىـ مف 
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 :الأصمية الدراسة عينة -2

تـ  ( معمما  كمعممة, حيث تـ تكزي  أداة الدراسة عمييـ جميعا  كقد330تككنت عينة الدراسة مف )
( استبانات لعدـ 4كى  العينة الفعمية لمدراسة, كتـ استبعاد )%( 98.7( أؼ ما نسبتو )326استرداد )

 %(.6.8اكتماؿ البيانات, حيث بمغت نسبة العينة مف المجتم  )

 :الوصج الإحصالي لأفراد العينة وفق البيانات الأولية :رابعًا

 :الجنس حسب العينة أفراد توزيع -1

ما نسبتو  بينما, ىـ مف المعمميف الدراسة عينة مف %(5.25) نسبتو ما أف( 2/4)رقـ  جدكؿ يبيف   
 المعممات. مف ىـ %(47.5)

 (2/4) رقم جدول

 الجنس حسب العينة أفراد توزيع

 % الملوية النسبة العدد الجنس

 %5225 171 معمـ

 %5.25 555 معممة

 %111 326 المجموع

 :الخدمة سنوات حسب العينة أفراد توزيع -2

 مف أقل خدمتيـ )سنكات الذيف مف ىـ الدراسة عينة مف%( 1121) نسبتو ما أف( 3/4) جدكؿ يبيف
 بينما,  سنكات( 10 – 5 خدمتيـ )مف سنكات الذيف مف ىـ%( 4822) نسبتو ما بينما , سنكات( 5
 سنكات( 10 مف )أكثر خدمتيـ سنكات الذيف مف ىـ %(41.7)
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 (3/4) جدول

 الخدمة سنوات حسب العينة أفراد توزيع

 ية %الملو النسبة العدد سنوات الخدمة

 %1121 33 سنكات 5أقل مف 

 %4822 157 سنكات  10 – 5مف 

 %4127 136 سنكات 10أكثر مف 

 %111 326 المجموع

 

 :المؤىل العممي حسب العينة أفراد توزيع -3

مؤىميـ العمم   الذيف مف ىـ الدراسة عينة مف%(  (88.0نسبتو ما أف( 4/4) جدكؿ يبيف
 .مؤىميـ العمم  ماجستير فأعمى الذيف مف ىـ%( 1221) نسبتو ما بينما ,بكالكريكس

 (4/4) رقم جدول

 المؤىل العممي حسب العينة أفراد توزيع

 % الملوية النسبة العدد المؤىل العممي

 %88211 287  بكالكريكس

 %12211 39 ماجستير فأعمى

 %111 326 المجموع
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 :الدراسة تاأدا: خامساً 

 كتعػرؼ كانتشػارا , اسػتخداما   الأفػراد مػف البيانػات عمػى الحصػكؿ كسػائل أكثػر الاسػتبانة تعػد
 ي ػكـ آرا  أك معمكمػػات عمػػى لمحصػػكؿ تسػتخدـ كبنػػكد ,أبعػػاد ذات أداة: "بأنيػػا الاسػتبانة

 كقػػد(, 2004:116,كالأسػػتاذ الأغػػا" )تحريريػػة كتابيػػة كىػػ  نفسػػو, المفحػػكص ليػػا بالاسػػتجابة
درجةةةةةة ممارسةةةةةة مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة بمحافظةةةةةات غةةةةةزة  " ل يػػػػػاس الاسػػػػػتبانة اسػػػػػتخداـ تػػػػػـ

" لمناسػػػػػبتيا لمكضػػػػػكع الدراسػػػػػة. حيػػػػػث قػػػػػاـ لمقيةةةةةادة التحويميةةةةةة وعلاقتيةةةةةا بةةةةةإدارة التميةةةةةز لةةةةةدييم
الأكلػػػػػػػى درجػػػػػػػة ممارسػػػػػػػة مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػة  الاسػػػػػػػتبانةالباحػػػػػػػث ببنػػػػػػػا  اسػػػػػػػتبانتيف. ت ػػػػػػػيس 

الثانيػػػػػة مسػػػػػتكػ إدارة التميػػػػػز  الاسػػػػػتبانةلم يػػػػادة التحكيميػػػػػة مػػػػػف كجيػػػػػة نظػػػػػر المعممػػػػػيف, بينمػػػػا ت ػػػػػيس 
 .أيضا   المعمميف لدييـ مف كجية نظر

 :الدراسة أداتيخطوات بناء 

 الاستفادةك  ,الدراسة بمكضكع الصمة ذات الساب ة كالدراسات التربكؼ  الأدب عمى طلاعالا -1
 .ف راتيا كصياغة ,تيفالاستبان بنا  ف  منيا

 .فتاالاستبان شممتيا الت  ةالرئيس المجالات تحديد -2

 .مجاؿ كل تحت ت   الت  الف رات تحديد -3

درجة ممارسة مديرؼ المدارس  ل ياس الأكلى بعد الرجكع لمدراسات الساب ة استبانتيف تصميـ تـ -4
 مجالات( 4) عمى مكزعة الأكلية صكرتيا ف  ف رة( 42) مف تككنت كقد التحكيمية,الثانكية لم يادة 

 .الاعتبار الفردي( –الدافعية المستوحاة  – الاستثارة العقمية -( التأثير المثاليالجاذبية )) كى 

( مجالات كى : 6ف رة مكزعة عمى )( 34) مف تككنت كقد مستكػ إدارة التميز لدييـ, ل ياس كالثانية
 ,الثقافة المؤسسية ,التعميم والتعمم ,تطوير الموارد البشرية ,التخطي  الاستراتيجي ,القيادة والإدارة)

 (.1) رقـ ممحق انظر , خدمة المجتمع(

 .الأكلية كتعديلاتو بم ترحاتو كالأخذ المشرؼ, عمى تيفالاستبان عرض تـ -5

 ,التربية كميات ف  كالأكاديمييف الباحثيف مف محكم ا( 12) عمى تيفالاستبان عرض تـ -6
 جامعة ال دس المفتكحة, الأقصى, كجامعة الأزىر, كجامعة ,الإسلامية الجامعة ف  كالمختصيف,

 .التحكيـ لجنة أعضا  أسما  يبيف( 2) رقـ كالممحق. العال  كالتعميـ التربية ككزارة
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( ف رة, 34) الأكلى الاستبانة بعض الف رات فأصبحت كحذؼ تعديل تـ المحكميف آرا  ضك  ف  -7
ضافة ف رة كاحدة  الاستبانةك   عمى النيائية صكرتيا ف  لتست رالثانية تـ تعديل بعض الف رات كا 
  (.3) ممحق انظر ف رة( 35)

 ف  مكضح ىك كما خماس ال (ليكرت) م ياس كفق الساب ة الف رات مف ف رة كل عمى الإجابة يتـ   
 (.5/4) قـر  جدكؿ

 (5/4)رقم جدول 

 مقياس ليكرت الخماسي

 قميمة جدًا قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جدًا درجة الموافقة

 1 2 3 4 5 الدرجة

 أولا: صد  وثبات استبانة درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمقيادة التحويمية: 

 :الاستبانة صد 

: بالصدؽ ي صد كما ,"ل ياسو أعدت ما ت يس سكؼ أنيا مف التأكد" :الاستبانة بصدؽ ي صد  
 ,ف راتيا ككضكح ناحية, مف التحميل ف  تدخل أف يجب الت  العناصر لكل الاست صا  شمكؿ"

 (2001:44كآخركف, بيدات")عيستخدميا مف لكل مفيكمة تككف  بحيث ثانية, ناحية مف كمفرداتيا
 :بطري تيف الاستبانة صدؽ مف التأكد تـ كقد

 :"الظاىري  الصد " المحكمين صد  -1

 مف تألفت  المحكميف, مف مجمكعة عمى  (1) رقـ ممحق الأكلية صكرتيا ف  الاستبانة عرض تـ   
 الحذؼ حيث مف المحكميف لآرا  الاستجابة تـ كقد ,التربية ف  المتخصصيف مفمحكما   (12)

 .النيائية صكرتيا ف  الاستبانة خرجت كبذلؾ الم دمة, الم ترحات ضك  ف  كالتعديل
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 ""Internal Validity الداخمي الاتسا  صد  -2

 تنتم  الذؼ المجاؿ م  الاستبانة ف رات مف ف رة كل اتساؽ مدػ: "الداخم  الاتساؽ بصدؽ ي صد  
 الارتباط معاملات حساب خلاؿ مف كذلؾ للاستبانة, الداخم  الاتساؽ حساب تـ كقد الف رة, ىذه إليو
 .نفسو لممجاؿ الكمية كالدرجة ,الاستبانة مجالات ف رات مف ف رة كل بيف

 

 " التأثير المثالي -الجاذبية" :الأول جاللمم الداخمي الاتسا  نتالج

 كالدرجة "التأثير المثالي  "مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 6/4رقـ ) ؿجدك  يكضح
)معنكيةػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية 05.0  كبذلؾ  (
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر

 (6/4جدول رقم )
 لممجال الكمية والدرجة( التأثير المثالي (الجاذبية " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

 0.000* 1.816 يحظى مدير المدرسة بإحتراـ الأخريف كث تيـ كا عجابيـ.  -1

 0.000* 1.841 يمتمؾ ميارات ال يادة التربكية الت  تعزز الث ة بو.  -2

 0.000* 1.851 يمتمؾ قيما  كاتجاىات إيجابية تجعمو مؤثرا  ف  الأخريف.  -3

 0.000* 1.921 يتسـ ب كة الشخصية كالمباقة المينية.  -4

 0.000* 1.876  رؤية مدرسية كاضحة لممست بل. يمتمؾ  -5

 0.000* 1.771 ي كـ بتكفير احتياجات العامميف قبل  تكفير احتياجاتو الشخصية.  -6

 0.000* 0.833 يكل  اىتماما  كبيرا  لبرامج تغيير المعمميف كتطكيرىـ.  -7

 0.000* 1.794 يتخذ قرارات جريئة فيما يتعمق بالعمل اليكم  ف  المدرسة.  -8

 0.000* 1.767 يمتزـ بال يـ المثمى ف  سمككياتو داخل المدرسة.  -9

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط . 
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 الاستثارة العقمية"" :الثاني لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 كالدرجة " العقمية الاستثارة " مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 7/4) رقـ جدكؿ يكضح
 كبذلؾ( 05.0)معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر

 (7/4) رقم جدول

 لممجال الكمية والدرجة  "الاستثارة العقمية "  مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 بيرسون  معامل

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

 0.000* 1.712 يثق مدير المدرسة ب درات العامميف بالمدرسة بشكل كبير.  -1

 0.000* 1.718 يثير دافعية العامميف نحك الإبداع كالابتكار بأساليب متنكعة.  -2

3-    0.000* 1.731 داخل المدرسة.يحرص عمى زيادة التفاؤؿ بالمست بل لدػ العامميف 

 0.009* 1.472 يسعى للارت ا  بمستكػ المدرسة نحك الأفضل.  -4

يشػػج  العػػامميف داخػػل المدرسػػة عمػػى ت ػػديـ الأفكػػار كالآرا  المبدعػػة   -5
 لحل المشكلات.

1.753 *0.000 

 0.000* 1.779 يحف ز العامميف عمى الت ييـ الذات  لأدائيـ باستمرار.  -6

 0.000* 0.767 كالمساعدة لممعمميف لتطبيق الأفكار الجديدة.ي دـ العكف   -7

 0.000* 1.842 يبحث عف رؤػ مختمفة عند حل المشكلات.  -8

 0.002* 1.533 يسمح ب در معيف مف المخاطرة المحسكبة ف  اتخاذ ال رارات.  -9

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط . 
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 ":الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي( " :الثالث لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

الدافعية المستوحاة )الحفز  " مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 8/4) رقـ جدكؿ يكضح
  معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية كالدرجة "الإليامي(

(05.0 )ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر كبذلؾ. 

 (8/4) رقم جدول

 لممجال الكمية والدرجة  )الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 بيرسون  معامل

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

 0.000* 1.811 المدرسة عمى استثارة ركح التحدؼ بيف العامميف.يعمل مدير  1

 0.000* 1.876 يعترؼ بالأخطا  عند اكتشافيا كيعتبرىا تجارب مفيدة. 2

 0.000* 1.724 يستطي  التعامل م  المكاقف الغامضة كالمع دة. 3

 0.000* 1.687 يكاجو الصعكبات بشجاعة لمحفاظ عمى مستكػ أفضل. 4

 0.000* 1.813 تحكيل الرؤػ إلى كاق  مممكس. قادر عمى 5

 0.000* 12716 تنسجـ أقكالو م  أفعالو . 6

 0.000* .5..0 يسعى إلى تح يق إنتاجية تفكؽ ما ىك متكق . 7

 0.000* 020.3 يعمل عمى تييئة المعمميف ف  المدرسة ليككنكا قادة جدد. 8

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط . 
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 "الاعتبار الفردي " :الرابع لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 الكمية كالدرجة "الاعتبار الفردي" مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 9/4)رقـ جدكؿ يكضح
 يعتبر كبذلؾ( 05.0) معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ

 (9/4) رقم جدول

 لممجال الكمية والدرجة  " الاعتبار الفردي  " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 بيرسون  معامل

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

 0.000* 1.683 لدػ المرؤكسيف.يغرس مدير المدرسة الحماس كالث ة  1

 0.000* 1.717 ي در مجيكدات الآخريف كيعترؼ بيا. 2

 0.000* 1.774 يستم  جيدا  لمف يتحدث معو مف المعمميف. 3

 0.000* 1.818 ي ظير اىتماما  شخصيا  بكل معمـ. 4

 0.000* 1.852 يحرص عمى تمبية احتياجات المعمميف. 5

 0.001* 1.561 لممعمميف.ييتـ بالمناسبات الخاصة  6

 0.000* 12819 يراع  الفركؽ الفردية بيف العامميف . 7

 0.000* 1.725 يشج   العامميف عمى التعبير عف أفكارىـ حتى لك تعارضت م  أفكاره. 8

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط . 
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  : "Structure Validity "البنالي الصد 

 الأداة تريد الت  الأىداؼ تح ق مدػ ي يس الذؼ الأداة صدؽ م اييس أحد البنائ  الصدؽ يعد
 ,الاستبانة لف رات الكمية بالدرجة الدراسة مجالات مف مجاؿ كل ارتباط ػمد كيبيف إلييا, ؿالكصك 
 الاستبانة مجالات مف مجاؿ كل درجة بيف الارتباط معاملات حساب تـ البنائ  الصدؽ مف كلمتح ق
 (.11/4)رقـ ؿجدك  ف  كما للاستبانة الكمية كالدرجة

 (01/4) جدول

 للاستبانة الكمية والدرجة الاستبانة مجالات من مجال كل درجة بين الارتباط معامل

 (sig)القيمة الاحتمالية  معامل بيرسون للارتباط المجال

 0.000* 1.892 )التأثير المثالي( الجاذبية

 0.000* 1.917 الاستثارة العقمية

 0.000* 0.353 الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي(

 0.000* 0.038 الاعتبار الفردي

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط . 
 

 دالة الاستبانة مجالات جمي  ف  الارتباط معاملات جمي  أف( 01/4) رقـ جدكؿ مف يتضح

 الاستبانة مجالات جمي  تعتبر كبذلؾ( 05.0) معنكية ػ مستك  عند قكية كبدرجة ,إحصائيا  
 .ل ياسو كضعت لما صادقة

  : " Reliability "الاستبانة ثبات

 نفس تطبيق عند متشابية درجات عمى حصمنا فإذا الم ياس, نتائج اتساؽ مدػ: "إلى الثبات يشير
 (. 2010:466علاـ,")ثباتيا عمى نستدؿ فإننا مختمفتيف, مرتيف المجمكعة نفس عمى ختبارالا
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ا كيعرؼ  ى  ما أك ,فييا يستخدـ مرة كل عند مت اربة قرا ات الم ياس يعط  درجة أؼ إلى: "أيض 
  (.2002:76ال حطان ,)"مختمفة أكقات ف  استخدامو تكرار عند كاستمراريتو ,كانسجامو ,اتساقو درجة

 :يم  كما كذلؾ طري تيف خلاؿ مف الدراسة استبانة ثبات مف التح ق تـ كقد

 :(Cronbach's Alpha Coefficient )  كرونباخ ألفا معامل  -أ
 

 رقـ جدكؿ ف  المكضحة النتائج تشيرك  ,الاستبانة ثبات ل ياس كركنباخ ألفا طري ة استخداـ تـ
 ما المجالات لجمي  قيمتيا تتراكح كانت حيث مرتفعة كانت كركنباخ ألفا معامل قيمة أف (11/4)

  (0.849)  لمدرجة الكمية للاستبانة كركنباخ ألفا معامل قيمة بمغت بينما ,(0.630 -0.650)بيف
 .إحصائيا كداؿ مرتف  الثبات أف عمى يدؿ كىذا

 (00/4)رقم جدول
 الاستبانة ثبات لقياس كرونباخ ألفا معامل

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

 0.904 9 التأثير المثالي -الجاذبية

 0.868 9 الاستثارة العقمية

 12916 8 الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي(

 02000 8 الاعتبار الفردي

 0.963 35 الدرجة الكمية للاستبانة
 

 : (Split Half Method )النصفية التجزلة طريقة -ب

 ,(الزكجية الأرقاـ ذات كالأسئمة الفردية, الأرقاـ ذات الأسئمة) يفأجز  ىإل ختبارالا ف رات تجزئة تـ حيث
 ـػت ذلؾ كبعد الزكجية, الأسئمة كدرجات ,الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط معامل حساب تـ ثـ

  المعدؿ الارتباط معامل=  براكف  سبيرماف بمعادلة الارتباط معامل تصحيح

   
 معاملR  حيث , 

 ف  المكضحة النتائج عمى الحصكؿ كتـ ,الزكجية الأسئمة كدرجات الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط
 :(12/4)رقـ جدكؿ
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 (02/4) رقم جدول

 الاستبانة ثبات لقياس النصفية التجزلة طريقة

  الارتباطمعامل  المجال
 الارتباطمعامل 

 المعدل

 02035 .0200 التأثير المثالي -الجاذبية

 12787 12646 الاستثارة العقمية

 02355 0.841 الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي(

 12822 12698 الاعتبار الفردي

 .0233 ..020 الدرجة الكمية للاستبانة

 

( براكف  سبيرماف)المعدؿ الارتباط معامل قيمة أف( 12/4)رقـ جدكؿ ف  المكضحة النتائج مف كاضح
(Spearman Brown ) إحصائي ا كداؿ مرتف. 

 قد الباحث ككف يك  لمتكزي , قابمة (3) الممحق ف  ى  كما النيائية صكرتيا ف  الاستبانة تككف  كبذلؾ
 كصلاحيتيا ,الاستبانة بصحة تامة ث ة عمى يجعمو مما الدراسة, استبانة كثبات صدؽ مف تأكد

 .فرضياتيا اختبارك  ,الدراسة أسئمة عف كالإجابة ,النتائج لتحميل

 ثانيا : صد  وثبات استبانة إدارة التميز: 

 :بطري تيف الاستبانة صدؽ مف التأكد تـ كقد :الاستبانة صد 

 :"الظاىري  الصد " المحكمين صد  -3

 مف تألفت  المحكميف, مف مجمكعة عمى (1)رقـ ممحق الأكلية صكرتيا ف  الاستبانة عرض تـ
 الحذؼ حيث مف المحكميف لآرا  الاستجابة تـ كقد ,التربية ف  المتخصصيف مفمحكما   (12)

 .النيائية صكرتيا ف  الاستبانة خرجت كبذلؾ الم دمة, الم ترحات ضك  ف  كالتعديل
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 ""Internal Validity الداخمي الاتسا  صد  -4

 تنتم  الذؼ المجاؿ م  الاستبانة ف رات مف ف رة كل اتساؽ مدػ: "الداخم  الاتساؽ بصدؽ ي صد
 الارتباط معاملات حساب خلاؿ مف كذلؾ للاستبانة, الداخم  الاتساؽ حساب تـ كقد الف رة, ىذه إليو
 .نفسو لممجاؿ الكمية كالدرجة ,الاستبانة مجالات ف رات مف ف رة كل بيف

 مستور إدارة التميز لدر المديرين: لفقرات الداخمي الاتسا  نتالج

 "القيادة والإدارة" المجاؿ الأكؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل (13/4)رقـ جدكؿ يكضح
 (05.0)معنكية مستكػ  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية كالدرجة
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر كبذلؾ

 (13/4جدول رقم)

 لممجال الكمية والدرجة" القيادة والإدارة " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

1 
ػػػػػح مػػػػػدير المدرسػػػػػة الرؤيػػػػػة كالرسػػػػػالة كيعػػػػػرؼ العػػػػػامميف  يكض 

 باليدؼ الاستراتيج  لممدرسة.
0.788 *0.000 

 0.000* 0.829 يشج  عمى التعاكف كالعمل بركح الفريق. 2

 0.000* 0.821 المعمميف ف  اتخاذ ال رارات المدرسية.ي شرؾ  3

 0.000* 0.897 يكفر بيئة مدرسية محفزة للإبداع كرعاية المكىكبيف. 4

 0.000* 0.889 يض  خططا  لإصلاح كتطكير المدرسة كيتاب  تنفيذىا. 5

 0.000* 0.951 يكفر مناخا  داعما  لمتغيير كالتطكير كالتجديد التربكؼ. 6

 0.000* 0.813 يتنبأ بالمشكلات المست بمية كيض  حمكلا  عممية لحميا. 7

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 
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 "التخطي  الاستراتيجي " :الثاني لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 "التخطي  الاستراتيجي" مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 14/4)رقـ جدكؿ يكضح
 (05.0)معنكؼ  ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية كالدرجة
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر كبذلؾ

 (14/4جدول رقم)

 لممجال الكمية والدرجة" التخطي  الاستراتيجي " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

 0.000* 0.722 ي شرؾ مدير المدرسة العامميف ف  إعداد الخطة الاستراتيجية. 1

2 
يراعػػ  تحديػػد ن ػػاط ال ػػكة كن ػػاط الضػػعف عنػػد صػػياغة الخطػػة 

 الاستراتيجية .
0.858 *0.000 

3   0.000* 0.870 لمكاجية المخاطر المحتممة.يض  بدائل استراتيجية 

 0.000* 0.871 يعمل عمى مراجعة الاستراتيجيات بشكل دكرؼ لتحسينيا. 4

5 
يسػػتخدـ مؤشػػرات الأدا  لمتأكػػد مػػف أف اسػػتراتيجيات المدرسػػة 

 تنفذ عمى نحك صحيح.
0.877 *0.000 

6 
يسعى لتحديد أنشػطة مدرسػية تنسػجـ مػ  الخطػة الاسػتراتيجية 

 لممدرسة.
0.867 *0.000 

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 
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 :"تطوير الموارد البشرية " :الثالث لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 "تطوير الموارد البشرية" مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 15/4)رقـ جدكؿ يكضح
           معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية كالدرجة

(05.0 )ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر كبذلؾ. 

 (15/4جدول رقم)

 لممجال الكمية والدرجة" تطوير الموارد البشرية " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

1 
يعمػػل مػػدير المدرسػػة عمػػى تطػػكير قػػدرات العػػامميف مػػف خػػلاؿ 

 برامج معدة لذلؾ.
0.758 *0.000 

 0.000* 0.851 يمنح العامميف صلاحيات كافية لتمكينيـ مف انجاز مياميـ. 2

 0.000* 0.900 ي طم  العامميف عمى نتائج ت ييـ أدائيـ. 3

4 
يضػػػ  خططػػػا  كبػػػرامج لمتنميػػػػة المينيػػػة المسػػػتدامة فػػػ  ضػػػػك  

 نتائج الت ييـ الذات  للأدا  المدرس .
0.927 *0.000 

 0.000* 0.819 ي عط  العامميف حق الاعتراض كالتظمـ عمى نتائج الت ييـ. 5

 0.000* 0.706 يشرؾ المعمميف ف  صياغة رؤية المدرسة كرسالتيا. 6

 

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 
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 "التعميم والتعمم" :الرابع لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 كالدرجة "التعميم والتعمم" مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 16/4)رقـ جدكؿ يكضح
 كبذلؾ( 05.0) معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر

 (16/4جدول رقم)

 لممجال الكمية والدرجة" التعميم والتعمم " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

 0.000* 0.913 نتائج ت كيـ التلاميذ لتحسيف أدائيـ.يكظف مدير المدرسة  1

 0.000* 0.815 يدعـ استراتيجيات التدريس المتمركزة حكؿ الطالب. 2

 0.000* 0.879 يشج  المتعمميف عمى استخداـ البحث كالتجريب. 3

 0.000* 0.903 يعمل عمى تفعيل مصادر التعمـ كالمختبرات كالمعامل. 4

5 
التعامػل مػ  الطمبػة المتػأخريف كالمتفػكقيف  يساعد المعمميف فػ 

 دراسيا .
0.927 *0.000 

 

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 

 "الثقافة المؤسسية" :الخامس لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 كالدرجة "المؤسسيةالثقافة " مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 17/4)رقـ جدكؿ يكضح
 كبذلؾ( 05.0) معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر
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 (17/4جدول رقم)

 لممجال الكمية والدرجة" الثقافة المؤسسية " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

1 
يسػػعى مػػدير المدرسػػة لتح يػػق الاسػػت رار كالتكافػػق النفسػػ  بػػيف 

 أعضا  المجتم  المدرس .
0.844 *0.000 

2 
يت طم ػػػػػػ  لتأصػػػػػػػيل ث افػػػػػػػة التجديػػػػػػد كالإبػػػػػػػداع داخػػػػػػػل المجتمػػػػػػػ  

 المدرس .
0.874 *0.000 

3 
بالعلاقػػػػػات الإنسػػػػػانية بػػػػػيف العػػػػػامميف  يػػػػػكل  اىتمامػػػػػا  كاضػػػػػحا  

 بالمدرسة.
0.870 *0.000 

4 
يعمػػػل عمػػػى حػػػل المشػػػكلات فػػػ  المدرسػػػة بمسػػػاعدة العػػػامميف 

 كالمختصيف.
0.919 *0.000 

 0.000* 0.877 يعزز التكاصل بيف أكليا  الأمكر كأعضا  الييئة التدريسية. 5

 0.000* 0.891 يشج  العامميف عمى التنافس كأساس لمت دـ كالإنجاز. 6

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 
 "خدمة المجتمع " :السادس لممجال الداخمي الاتسا  نتالج

 كالدرجة "خدمة المجتمع" مجاؿ ف رات مف ف رة كل بيف الارتباط معامل( 18/4)رقـ جدكؿ يكضح
 كبذلؾ( 05.0) معنكية ػ مستك  عند دالة المبينة الارتباط معاملات أف يبيف كالذؼ ,لممجاؿ الكمية
 .ل ياسو كض  لما ا  صادق المجاؿ يعتبر
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 (18/4جدول رقم)

 لممجال الكمية والدرجة" خدمة المجتمع " مجال فقرات من فقرة كل بين الارتباط معامل

 الفقرة م
 معامل بيرسون 

 للارتباط

 الاحتمالية القيمة

(Sig.) 

1 
يسػػػػػػتطم  مػػػػػػدير المدرسػػػػػػة آرا  المجتمػػػػػػ  المحمػػػػػػ  عػػػػػػف أدا  

 المدرسة.
0.915 *0.000 

 0.000* 0.944 يع د أنشطة جماىيرية متنكعة)احتفالات, ندكات,معارض( 2

 0.000* 0.917 يحرص عمى بنا  علاقات جيدة م  المجتم  المحم . 3

 0.000* 0.924 ي تيح مرافق المدرسة للأنشطة المجتمعية. 4

5 
يػػػػػكفر نظامػػػػػا  سػػػػػيلا  لاسػػػػػت باؿ شػػػػػكاكػ كاقتراحػػػػػات المجتمػػػػػ  

 المحم .
0.902 *0.000 

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 
  : "Structure Validity "البنالي الصد 

 الأداة تريد الت  الأىداؼ تح ق مدػ ي يس الذؼ الأداة صدؽ م اييس أحد البنائ  الصدؽ يعد
 ,الاستبانة لف رات الكمية بالدرجة الدراسة مجالات مف مجاؿ كل ارتباط ػمد كيبيف إلييا, ؿالكصك 
 الاستبانة مجالات مف مجاؿ كل درجة بيف الارتباط معاملات حساب تـ البنائ  الصدؽ مف كلمتح ق
 (.19/4)رقـ ؿجدك  ف  كما للاستبانة الكمية كالدرجة
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 (09/4) جدول

 للاستبانة الكمية والدرجة الاستبانة مجالات من مجال كل درجة بين الارتباط معامل

 (sig)القيمة الاحتمالية  معامل بيرسون للارتباط المجال

 0.000* 0.912 ال يادة كالإدارة

 0.000* 0.941 التخطيط الاستراتيج 

 0.000* 0.919 تطكير المكارد البشرية

 0.000* 0.901 التعميـ كالتعمـ

 0.000* 0.936 الث افة المؤسسية

 0.000* 0.893 خدمة المجتم 

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط . 
 

 دالة الاستبانة مجالات جمي  ف  الارتباط معاملات جمي  أف( 09/4) رقـ جدكؿ مف يتضح

 الاستبانة مجالات جمي  تعتبر كبذلؾ( 05.0) معنكية ػ مستك  عند قكية كبدرجة ,إحصائيا  
 .ل ياسو كضعت لما صادقة

  : " Reliability "الاستبانة ثبات

 :يم  كما كذلؾ طري تيف خلاؿ مف الدراسة استبانة ثبات مف التح ق تـ كقد

 :(Cronbach's Alpha Coefficient )  كرونباخ ألفا معامل  -أ

 رقـ جدكؿ ف  المكضحة النتائج تشيرك  ,الاستبانة ثبات ل ياس كركنباخ ألفا طري ة استخداـ تـ
  لمدرجة الكمية للاستبانة قيمتو كانت حيث مرتفعة كانت كركنباخ ألفا معامل قيمة أف (21/4)

 .إحصائيا كداؿ مرتف  الثبات أف عمى يدؿ كىذا  (0.816)
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 (21/4)رقم جدول

 الاستبانة ثبات لقياس كرونباخ ألفا معامل

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال

 023.5 . ال يادة كالإدارة

 0.930 8 التخطيط الاستراتيج 

 0.861 8 تطكير المكارد البشرية

 0.907 5 التعميـ كالتعمـ

 0.927 8 الث افة المؤسسية

 0.896 5 خدمة المجتم 

 0.979 35 الدرجة الكمية للاستبانة

 

 : (Split Half Method )النصفية التجزلة طريقة -ب

 ,(الزكجية الأرقاـ ذات كالأسئمة الفردية, الأرقاـ ذات الأسئمة) يفأجز  ىإل ختبارالا ف رات تجزئة تـ حيث
 ـػت ذلؾ كبعد الزكجية, الأسئمة كدرجات ,الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط معامل حساب تـ ثـ

  المعدؿ الارتباط معامل=  براكف  سبيرماف بمعادلة الارتباط معامل تصحيح

   
 معاملR  حيث , 

 ف  المكضحة النتائج عمى الحصكؿ كتـ ,الزكجية الأسئمة كدرجات الفردية الأسئمة درجات بيف الارتباط
 :(21/4)رقـ جدكؿ
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 (20/4)رقم جدول

 الاستبانة ثبات لقياس النصفية التجزلة طريقة

 المعدل الارتباطمعامل   الارتباطمعامل  المجال

 02333 020.3 ال يادة كالإدارة

 0.859 0.752 التخطيط الاستراتيج 

 0.850 0.739 تطكير المكارد البشرية

 0.929 0.864 التعميـ كالتعمـ

 0.942 0.891 الث افة المؤسسية

 0.940 0.884 خدمة المجتم 

 0.963 0.928 الدرجة الكمية للاستبانة

( براكف  سبيرماف)المعدؿ الارتباط معامل قيمة أف( 21/4)رقـ جدكؿ ف  المكضحة النتائج مف كاضح
(Spearman Brown ) إحصائي ا كداؿ مرتف. 

 الباحث ككف يك  لمتكزي , قابمة (3) رقـ الممحق ف  ى  كما النيائية صكرتيا ف  الاستبانة تككف  كبذلؾ
 كصلاحيتيا ,الاستبانة بصحة تامة ث ة عمى يجعمو مما الدراسة, استبانة كثبات صدؽ مف تأكد قد

 فرضياتيا اختبارك  ,الدراسة أسئمة عف كالإجابة ,النتائج لتحميل

 :الدراسة في المستخدمة الإحصالية المعالجات

 Statistical Package for the"  الإحصائ  التحميل برنامج خلاؿ مف الاستبانة كتحميل تفريغ تـ

Social Sciences  (SPSS)" . 
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 :الآتية الإحصالية الأساليب استخدام تم

 معرفة لأغراض أساس  بشكل الأمر ىذا يستخدـ: النسب  كالكزف  ,كالتكرارات ,المئكية النسب 
  .المبحكثة الدراسة عينة كصف ف  منيا الاستفادة كيتـ ما, متغير فئات تكرار

 كركنباخ ألفا اختبار (Cronbach's Alpha)  ثبات لمعرفة ؛النصفية التجزئة اختبار ككذلؾ 
 .الاستبانة ف رات

 بيرسكف  ارتباط معامل(Pearson Correlation Coefficient) ي كـك  ,الارتباط درجة ل ياس ؛ 
 ,الداخم  الاتساؽ لحساب استخدامو تـ كقد متغيريف, بيف العلاقة دراسة عمى ختبارالا ىذا

 .المتغيرات بيف كالعلاقة ,للاستبانة البنائ  كالصدؽ

 اختبارT   كاحدة عينة حالة ف (T-Test) كصل قد الاستجابة درجة متكسط كاف إذا ما لمعرفة 
 دلالة مف لمتأكد استخدامو تـ كل د ,ذلؾ عف قل أك زاد أـ ,(3) ككى المتكسطة الدرجة ىإل

 . الاستبانة ف رات مف ف رة لكل المتكسط

 اختبار T   عينتيف حالة ف(Independent Samples T-Test)  ىناؾ كاف إذا ما لمعرفة 
 عف للإجابة استخدـ كقد ,المست مة البيانات مف مجمكعتيف بيف إحصائية دلالة ذات فركقات
 (.الجنس, المؤىل العمم )الثانية  الفرضية

 الأحادؼ التبايف تحميل اختبار(One Way Analysis of Variance - ANOVA ) إذا ما لمعرفة 
 تخدـاس كقد ,البيانات مف أكثر أك ,مجمكعات ثلاث بيف إحصائية دلالة ذات فركقات ىناؾ كاف
 (.الخدمة سنكات) متغير م 

 فئة أؼ لصالح الفركؽ  اتجاه لمعرفة شيفيو اختبار. 
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اهشالخ الفصل  

 نتائج الذراصت الديذانيت
ةةةدمةةالمق. 
.المحك المعتمد في الدراسة 
بأسلمة الدراسة وتفسيرىا. النتالج المتعمقة 

 الإجابة عف السؤاؿ الأكؿ مف أسئمة الدراسة..1
 مف أسئمة الدراسة. لثان الإجابة عف السؤاؿ ا.2
 مف أسئمة الدراسة. الثالثالإجابة عف السؤاؿ .3
 مف أسئمة الدراسة. الراب الإجابة عف السؤاؿ .4
 مف أسئمة الدراسة. خامسالإجابة عف السؤاؿ ال.5
 التوصيات. 
 .المقترحات 
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 الفصل الخامس

 نتالج الدراسة الميدانية
 ف خػػػػػػلاؿ الإجابػػػػػػة عػػػػػػف أسػػػػػػئمة الدراسػػػػػػةيتضػػػػػػمف ىػػػػػػذا الفصػػػػػػل عرضػػػػػػا  لنتػػػػػػائج الدراسػػػػػػة, كذلػػػػػػؾ مػػػػػػ

بيػػػػػدؼ  ,كصػػػػػل إلييػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلاؿ تحميػػػػػل ف راتيػػػػػا, كالتػػػػػ  تػػػػػـ التالاسػػػػػتبانةكاسػػػػػتعراض أبػػػػػرز نتػػػػػائج 
ممارسةةةةة مةةةةديري المةةةةدارس الثانويةةةةة بمحافظةةةةات غةةةةزة لمقيةةةةادة التحويميةةةةة  درجةةةةة"التعػػػػرؼ إلػػػػى:

الجػػػػػػنس, )عمػػػػػػى متغيػػػػػػرات الدراسػػػػػػة التػػػػػػ  اشػػػػػػتممتكالكقػػػػػػكؼ , "وعلاقتيةةةةةةا بةةةةةةإدارة التميةةةةةةز لةةةةةةدييم
 , سنكات الخدمة(. المؤىل العمم 

إذ تـ استخداـ برنامج  ,نات المتجمعة مف استبانة الدراسةلذا تـ إجرا  المعالجات الإحصائية لمبيا
 Statistical Package for the Social Sciences"الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية" 

(SPSS)"  تـ عرضيا كتحميميا ف  ىذا الفصل. , لمحصكؿ عمى نتائج الدراسة الت 
 :المحك المعتمد في الدراسة 

الخماسػ   م يػاس ليكػرت فػ  الخلايػا طػكؿ تحديػد تػـ ف ػد الدراسػة, فػ  المعتمػد المحػؾ لتحديػد
 أكبػر قيمػة عمػى ت سػيمو ثػـ (, كمػف4=1-5) الم يػاس درجػات بػيف المػدػ حسػاب خػلاؿ مػف
(, كبعػػد ذلػػؾ تػػـ إضػػافة ىػػذه 0.80=4/5أؼ ) الخميػػة طػػكؿ عمػػى لمحصػػكؿ الم يػػاس فػػ 

 الحػد لتحديػد كذلػؾ) صػحيح كاحػد كىػ  الم يػاس بدايػة) الم يػاس فػ  قيمػة أقػلال يمػة إلػى 
 :الآت  الجدكؿ ف  مكضح ىك كما الخلايا طكؿ أصبح كىكذا الخمية, ليذه الأعمى

 (1/5) جدول
 يوضح المحك المعتمد في الدراسة

 درجة المكاف ة الكزف النسب  الم ابل لو طكؿ الخمية

 قميمة جدا 20% -36%مف  1 – 1.80مف 
 قميمة 36% - 52%أكبر مف  1.80 - 2.60 أكبر مف 
 متكسطة % 52%- 68أكبر مف  2.60 – 3.40أكبر مف 
 كبيرة 68%- 84%أكبر مف  3.40 – 4.20أكبر مف 
 كبيرة جدا 84 %-100% أكبر مف  5 -  4.20أكبر مف 

 

 (2004:42) التميم ,مف تصميـالمحؾ المعتمد لمدراسة 
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 عمػػى ترتيػػب الباحػػث اعتمػػد الاسػػتجابة, مسػػتكػ  عمػػى كالحكػػـ الدراسػػة نتػػائج كلتفسػػير
 مجػاؿ, كػل فػ  الف ػرات كمسػتكػ  ككػل, لػلأداة المجػالات مسػتكػ  عمػى الحسػابية المتكسػطات

 .لمدراسة المعتمد المحؾ حسب المكاف ة درجة الباحث حدد كقد

 الإجابة عن أسلمة الدراسة:

بالإجابػػػػػػة عػػػػػػف أسػػػػػػئمة الدراسػػػػػػة مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحميػػػػػػل البيانػػػػػػات, كالتركيػػػػػػز عمػػػػػػى أعمػػػػػػى  الباحػػػػػػثـ اقػػػػػػ
 ف رتيف كأدنى ف رتيف, كتفسير نتائجيما كم ارنتيا بالدراسات الساب ة.

 السؤال الأول:الإجابة عن 

مةةةن وجيةةةة  درجةةةة ممارسةةةة مةةةديري المةةةدارس الثانويةةةة بمحافظةةةات غةةةزة لمقيةةةادة التحويميةةةةمةةةا 
 معممييم؟نظر 

 لعينة كاحدة. T اختبارللإجابة عمى ىذا التساؤؿ, تـ استخداـ المتكسط الحساب , كالكزف النسب , ك ك 

 (2/5رقم )جدول 

 مجال من المجالاتالمتوس  الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل 

 المجال م
المتوس  
 الحسابي

 ختبارقيمة الا الوزن النسبي
القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 3 0.000 6.56 68.60 3.43 التأثير المثالي -الجاذبية  .1

 2 0.000 5.25 73.00 3.65 الاستثارة العقمية  .2

3.  
الدافعيةةةةةةةةةةةةةةة المسةةةةةةةةةةةةةةتوحاة )الحفةةةةةةةةةةةةةةز 

 الإليامي(
3.67 73.40 9.80 0.000 1 

 4 0.028 2.22 63.60 3.18 الاعتبار الفردي  .4

  0.000 7.76 70.00 3.50 الدرجة الكمية للاستبانة 
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درجةةةةةة ممارسةةةةةة مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة ل المتكسػػػػػط الحسػػػػػاب  أف( 2/5رقػػػػػـ )يبػػػػػيف جػػػػػدكؿ 
(, كبػػػػذلؾ فػػػػإف 3.50يسػػػػاكؼ ) معممةةةةييممةةةةن وجيةةةةة نظةةةةر  بمحافظةةةةات غةةةةزة لمقيةةةةادة التحويميةةةةة

ال يمػػػػػػة الاحتماليػػػػػػة (, كأف (7.76 يسػػػػػػاكؼ  Tاختبػػػػػػاركأف قيمػػػػػػة  %(,70.00) بمػػػػػػغ  الػػػػػػكزف النسػػػػػػب 
.(Sig) ( 0.000تسػػػػػػاكؼ) درجػػػػػػة ممارسػػػػػػة عمػػػػػػى  كبيػػػػػػرة, كىػػػػػػذا يعنػػػػػػ  أف: ىنػػػػػػاؾ مكاف ػػػػػػة بدرجػػػػػػة

 بشكل عاـ. مديرؼ المدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية 

 ذلك إلى: عزو الباحثيو

  إدراؾ مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػة لأىميػػػػػػػة ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة كدكرىػػػػػػػا الكبيػػػػػػػر فػػػػػػػ  الكصػػػػػػػكؿ
 .بدكر المدرسة  الارت ا لإدارة تعمل عمى 

  شػػػػػػراؾ المعممػػػػػػيف فػػػػػػ  ح ي يػػػػػػة لػػػػػدػ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لتطػػػػػػكير أدا  المدرسػػػػػة, ك  كجػػػػػكد مسػػػػػػاعق ا 
 بنا  رؤية كرسالة المدرسة.

  ركح الحمػػػػػاس كالجػػػػػد بػػػػػيف المعممػػػػػيف عنػػػػػد تطبػػػػػي يـ  لمػػػػػنمط  ظيػػػػػكرملاحظػػػػػة مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس
 التحكيم .

 لابتكػػػػػػار طػػػػػػرؽ كأسػػػػػػاليب حديثػػػػػػػة يف حػػػػػػرص المػػػػػػديريف عمػػػػػػى تحفيػػػػػػز كاسػػػػػػتثارة تفكيػػػػػػػر المعممػػػػػػ
 رت ا  بالتعميـ.للا
 لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة تحتػػػػػاج إلػػػػػى تعزيػػػػػز  فكلكػػػػػف بػػػػػالرغـ مػػػػػف ذلػػػػػؾ فػػػػػإف درجػػػػػة ممارسػػػػػة المػػػػػديري

 كتطكير لتتمكف المدارس الثانكية مف أدا  دكرىا بالشكل المطمكب.

تػػػػكافر سػػػػمات  التػػػػ  أشػػػػارت إلػػػػى أف درجػػػػة (2014دراسػػػػة كنعػػػػاف ) نتػػػػائج كتتفػػػػق ىػػػػذه النتيجػػػػة مػػػػ 
دراسػػػػػػػػػػة نتػػػػػػػػػػائج , ك ( %78)  ال يػػػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػػػة لػػػػػػػػػػدػ مػػػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػػػػة قػػػػػػػػػػد بمغػػػػػػػػػػت

كزنيػػػػػا بمػػػػػغ أكػػػػػدت أف مسػػػػػتكػ ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة فػػػػػ  مػػػػػدارس ككالػػػػػة الغػػػػػكث  التػػػػػ ( 2012عػػػػػكاد)
 (%74.6)النسب 

 س( التػػػػ  بينػػػػت أف درجػػػػة ممارسػػػػة مػػػػديرؼ المػػػػدار 2008دراسػػػػة عيسػػػػى)نتػػػػائج مػػػػ   نسػػػػبيا   تختمػػػػف
 كبدرجة ت دير متكسطة. (%60)جا ت بكزف نسب  أقل مف لم يادة التحكيمية  الثانكية
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الدافعيةةةةةةةة المسةةةةةةةتوحاة )الحفةةةةةةةز  " الثالػػػػػػػث مجػػػػػػػاؿالأف  (17/5رقػػػػػػػـ )جػػػػػػػدكؿ اليتضػػػػػػػح مػػػػػػػف   كمػػػػػػػا 
 ت ػػػػػدير كبدرجػػػػػة %(73.40حصػػػػػل عمػػػػػى المرتبػػػػػة الأكلػػػػػى, حيػػػػػث بمػػػػػغ الػػػػػكزف النسػػػػػب  )" الإليةةةةةامي(

 .كبيرة

 ذلك إلى: الباحثعزو يو

  عمػػػػػػػى اسػػػػػػػتثمار طاقػػػػػػػات معممػػػػػػػييـ لت ػػػػػػػديـ  عمػػػػػػللممػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس لمعظػػػػػػػـ السػػػػػػع  الحثيػػػػػػػث
 أفضل ما لدييـ.

  عػػػػف الػػػػركتيف كبػػػػث النشػػػػاط  الابتعػػػػادتحسػػػػيف ديناميكيػػػػات العمػػػػل ك  فػػػػ رغبػػػػة مػػػػديرؼ المػػػػدارس
 عند معممييـ.

التػػػػػػػ  بينػػػػػػػت أف الدافعيػػػػػػػة المسػػػػػػػتكحاة  (2010دراسػػػػػػػة خمػػػػػػػف ) نتيجػػػػػػػة تفػػػػػػػق ىػػػػػػػذه النتيجػػػػػػػة مػػػػػػػ كت
 %(.79.8حصمت عمى درجة ت دير كبيرة بكزف نسب  )

" عمػػػػػػى المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة, حيػػػػػػث بمػػػػػػغ الػػػػػػكزف  الاسةةةةةةتثارة العقميةةةةةةة "الثػػػػػػان   مجػػػػػػاؿالحصػػػػػػل قػػػػػػد ك  -
 كبيرة. ت دير كبدرجة %(73.00النسب  )

 ذلك إلى: الباحثعزو يو
 كآرائيـ كأفكارىـ البنا ة ث ة معظـ مديرؼ المدارس ب درات معممييـ. 
 .سع  مديرؼ المدارس للإرت ا  بمستكػ المدرسة كبث التفاؤؿ ف  نفكس المعمميف 
 يػػػػػػػدة تسػػػػػػػاعدىـ فػػػػػػػ  حػػػػػػػل مشػػػػػػػكلات المدرسػػػػػػػة مػػػػػػػف تطم ػػػػػػػ  مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس لإيجػػػػػػػاد رؤػ جد

  .معممييـ مشاركة خلاؿ

الع ميػػػػػػػة قػػػػػػػد  ( التػػػػػػػ  بينػػػػػػػت أف الاسػػػػػػػتثارة2010كتتفػػػػػػػق ىػػػػػػػذه النتيجػػػػػػػة مػػػػػػػ  نتيجػػػػػػػة دراسػػػػػػػة خمػػػػػػػف)
 %(.79.63حصمت عمى درجة ت دير كبيرة كبكزف نسب  )

  كبػػػػكزف نسػػػػب الثالثػػػػة عمػػػػى المرتبػػػػة "  التةةةةأثير المثةةةةالي -الجاذبيةةةةة " الأكؿ مجػػػػاؿالحصػػػػل قػػػػد ك 
 .بدرجة ت دير كبيرة %(68.60)

 ذلك إلى: الباحثعزو يو
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 مديرؼ المدارس يتمتعكف بكفا ة عالية كمينية تجعميـ قدكة لمعممييـ. أف غالبية 
  كجػػػكد مػػػػديريف قػػػادة قػػػػادريف عمػػػى التػػػػأثير فػػػ  الأخػػػػريف كبنػػػا  علاقػػػػات طيبػػػة معيػػػػـ مػػػف شػػػػأنيا

 تعزيز العمل بركح الفريق.
 مػػػػديرؼ المػػػػدارس بتنفيػػػػذ الميػػػػاـ الإداريػػػػة بشػػػػكل ركتينػػػػ  حسػػػػب تعميمػػػػات  اـ عػػػػدد قميػػػػل مػػػػفقيػػػػ

 .ف  معمميو ما يف ده جانب التأثيرزارة مالك 
  حيػػػػث بمػػػػغ الػػػػكزف الرابعػػػػة كالأخيػػػػرة" عمػػػػى المرتبػػػػة  الاعتبةةةةار الفةةةةردي "الرابػػػػ   مجػػػػاؿالكحصػػػػل ,

 متكسطة. ت دير كبدرجة %(63.60النسب  )
 ذلك إلى: الباحثعزو يو
  كجػػػػػكد تبػػػػػايف فػػػػػ  قػػػػػدرات ككفػػػػػا ات المعممػػػػػيف ممػػػػػا يتطمػػػػػب مػػػػػف المػػػػػديريف مراعػػػػػاة ىػػػػػذه الفػػػػػركؽ

 التعامل م  المعمميف. عند
  صػػػػعكبة تػػػػكفير جميػػػػ  احتياجػػػػات المعممػػػػيف, ككثػػػػرة الأعمػػػػاؿ الإداريػػػػة لممػػػػدير كمػػػػا ينػػػػتج عنيػػػػا

 مف ضعف متابعة احتياجات المعمميف الفردية.
 بالمدرسيف. ـكثرة الأعبا  الإدارية لمديرؼ المدارس كىذا ينعكس عمى علاقاتي 

( حيةةةةث جةةةةاء الاعتبةةةةار الفةةةةردي بدرجةةةةة 2010خمةةةةج )مػػػػ  نتػػػػائج دراسػػػػة  نسػػػػبيا   كتختمػػػػف ىػػػػذا النتيجػػػػة
 %(.80.2كبيرة بوزن نسبي )

 المجال الأول: الجاذبية )التأثير المثالي(:تحميل فقرات 

 (3/5م )جدول رق

 "الجاذبية )التأثير المثالي( لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

 ختبارقيمة الا الوزن النسبي
القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

1.  
حتراـ الأخػػػػػػػػريف بػػػػػػػػايحظػػػػػػػػى مػػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػػة 

 كث تيـ كا عجابيـ.
4.00 80.00 20.94 0.000 2 

2.  
يمتمػػػػػؾ ميػػػػػارات ال يػػػػػادة التربكيػػػػػة التػػػػػ  تعػػػػػزز 

 الث ة بو.
3.82 76.40 16.29 0.000 6 
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 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

 ختبارقيمة الا الوزن النسبي
القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

3.  
مػػػػؤثرا  يمتمػػػػؾ قيمػػػػا  كاتجاىػػػػات إيجابيػػػػة تجعمػػػػو 

 ف  الأخريف.
3.89 77.80 17.81 0.000 3 

 4 0.000 15.91 77.40 3.87 يتسـ ب كة الشخصية كالمباقة المينية.  .4

5.  
يمتمػػػػػػػؾ رؤيػػػػػػػة مدرسػػػػػػػية كاضػػػػػػػحة لممسػػػػػػػت بل.

  
 ـ4 0.000 16.09 77.40 3.87

6.  
قبػػػػػػػػػػل   معممػػػػػػػػػػيفي ػػػػػػػػػػكـ بتػػػػػػػػػػكفير احتياجػػػػػػػػػػات ال
 تكفير احتياجاتو الشخصية.

3.63 72.60 11.15 0.000 9 

7.  
يػػػػػكل  اىتمامػػػػػا  كبيػػػػػرا  لبػػػػػرامج تغييػػػػػر المعممػػػػػيف 

 كتطكيرىـ.
3.69 73.80 13.38 0.000 8 

8.  
يتخػػػػػػػذ قػػػػػػػرارات جريئػػػػػػػة فيمػػػػػػػا يتعمػػػػػػػق بالعمػػػػػػػل 

 اليكم  ف  المدرسة.
3.71 74.20 11.37 0.000 7 

9.  
يمتػػػػػػػزـ بػػػػػػػال يـ المثمػػػػػػػى فػػػػػػػ  سػػػػػػػمككياتو داخػػػػػػػل 

 المدرسة.
4215 83.00 23.54 0.000 1 

  0.05مستكػ دلالة الف رة دالة عند 

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت( أن 3/5يتضح من الجدول رقم )

" يمتةةةةةزم بةةةةةالقيم المثمةةةةةى فةةةةةي سةةةةةموكياتو داخةةةةةل المدرسةةةةةة: "كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى( 9الف ػػػػػرة رقػػػػػـ ) 
 .كبدرجة ت دير كبيرة %(83.00احتمت المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره )

 ذلك إلى: الباحثعزو يو
  ف.ميالمدارس بمثابة ال دكة كالأنمكذج المحتذػ بو مف قبل المعمككف مديرؼ 
 كىك محط أنظار معمميو.مدير المدرسة يعتبر الركف الأساس ف  ضبط المدرسة , 
  لتػػػػػزاميـ بػػػػػال يـ المثمػػػػػى فػػػػػ  سػػػػػمككياتيـ عمػػػػػى دافعيػػػػػة معممػػػػػييـ إيمػػػػػاف مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس بػػػػػأثر ا

 .كتحسيف أدائيـ
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 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 1الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )"  يحظةةةةةى مةةةةةدير المدرسةةةةةة بةةةةةاحترام الأخةةةةةرين وثقةةةةةتيم
عجابيم  .بدرجة ت دير كبيرة %(80.00) احتمت المرتبة الثانية, بكزف نسب  قدره "وا 

 ذلك إلى: الباحثعزو يو
 يعػػػػػزز إحتػػػػػراـ المعممػػػػػيف  إلتػػػػػزاـ مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس بػػػػػال يـ المثمػػػػػى فػػػػػ  تعػػػػػاملاتيـ مػػػػػ  معممػػػػػييـ

 .ليـ
 بكامل الحيادية م  جمي  معممييـ.ل مديرؼ المدارس عمى التعامل عم 
  الػػػػػػدكر المسػػػػػػؤكؿ لمػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس فػػػػػػ  حػػػػػػل مشػػػػػػكلات المعممػػػػػػيف كمػػػػػػا يعكسػػػػػػو مػػػػػػف إحتػػػػػػراـ

 .يرييـالمعمميف لمد
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن -
قبةةةةةةل  تةةةةةةوفير  لمعممةةةةةةينيقةةةةةةوم بتةةةةةةوفير احتياجةةةةةةات ا( كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى: " 6الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ ) •

 ت ػػػػػدير بدرجػػػػػة %(72.60) , بػػػػػكزف نسػػػػػب  قػػػػػدرهاحتمػػػػػت المرتبػػػػػة الأخيػػػػػرة"  احتياجاتةةةةةو الشخصةةةةةية
 .كبيرة
 ذلك إلى: الباحثعزو يو
  مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس لتػػػػػذليل الع بػػػػػات أمػػػػػاـ معممػػػػػييـ كتػػػػػكفير احتياجػػػػػاتيـ للإرت ػػػػػا  سػػػػػع  معظػػػػػـ

 بمستكػ أدائيـ.
 المدرسة.ف ف  تح يق أىداؼ ك إدراؾ مديرؼ المدارس لأىمية الدكر الذؼ ي كـ بو المعمم 
  ايمػػػػػػاف مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس بػػػػػػأثر الاىتمػػػػػػاـ بالعامػػػػػػل النفسػػػػػػ  لممعممػػػػػػيف كدكره فػػػػػػ  الت ػػػػػػارب بػػػػػػيف

 المعمميف كمديرييـ كتعزيز الركح المعنكية لدييـ.
  مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس يت يػػػػػػػدكف بالتعميمػػػػػػػات الػػػػػػػكاردة إلػػػػػػػييـ مػػػػػػػف الػػػػػػػكزارة فػػػػػػػ   عػػػػػػػدد قميػػػػػػػل مػػػػػػػفأف

 مة تكفير الاحتياجات.التعامل م  السمفة المدرسية, كما ينتج عنو مف ق
 

 ( كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى: 7الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ )"  يةةةةةةولي اىتمامةةةةةةاً كبيةةةةةةراً لبةةةةةةرامج تغييةةةةةةر المعممةةةةةةين
 بدرجػػػػػػة %(73.80, بػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره )الثامنػػػػػػة كقبػػػػػػل الأخيػػػػػػرة" احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة وتطةةةةةةويرىم

  .كبيرة ت دير
  ذلك إلى: الباحثعزو يو
  قػػػػػػادر عمػػػػػػى تنفيػػػػػػذ ميامػػػػػػو عمػػػػػػى حػػػػػػرص مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس عمػػػػػػى كجػػػػػػكد كػػػػػػادر تربػػػػػػكؼ مؤىػػػػػػل

 الكجو الأمثل.
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  قناعػػػػػػػػة ككعػػػػػػػػ  مػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػدارس بأىميػػػػػػػػة الػػػػػػػػدكرات التدريبػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  رفػػػػػػػػ  الكفػػػػػػػػا ة الإنتاجيػػػػػػػػة
 لممعمميف.

   حالػػػػػػة التنػػػػػػافس الشػػػػػػديدة بػػػػػػيف مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدراس للإرت ػػػػػػا  بمدارسػػػػػػيـ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ تحسػػػػػػيف أدا
 معممييـ.

 ت  دكف تحفيػػػػػػػػزىـ كحػػػػػػػػثيـ عمػػػػػػػػى أف بعػػػػػػػض المػػػػػػػػديريف يكتفػػػػػػػػ  ب يػػػػػػػػاـ معمميػػػػػػػػو بػػػػػػػػالتطكير الػػػػػػػػذا
 المشاركة ف  الدكرات التدريبية.

  الاستثارة العقمية:المجال الثاني: تحميل فقرات 
 (4/5م )جدول رق

 " الاستثارة العقمية لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 

 الفقرة
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 3 0.000 15.81 76221 3.81 يثق مدير المدرسة ب درات العامميف بالمدرسة بشكل كبير 1

يثيػػػػػػػػر دافعيػػػػػػػػة العػػػػػػػػامميف نحػػػػػػػػك الإبػػػػػػػػداع كالابتكػػػػػػػػار بأسػػػػػػػػاليب  2
 متنكعة.

3.73 74.60 13.58 0.000 4 

3   يحػػػػرص عمػػػػى زيػػػػػادة التفػػػػاؤؿ بالمسػػػػت بل لػػػػػدػ العػػػػامميف داخػػػػػل
 المدرسة.

 ـ4 0.000 13.47 74.60 3.73

 1 0.000 21.56 82.40 4.12 يسعى للارت ا  بمستكػ المدرسة نحك الأفضل. 4

يشػػػػػج  العػػػػػامميف داخػػػػػل المدرسػػػػػة عمػػػػػى ت ػػػػػديـ الأفكػػػػػار كالآرا   5
 المبدعة لحل المشكلات.

3.83 76.60 15.42 0.000 2 

 6 0.000 13.69 74.40 3.72 باستمرار.يحف ز العامميف عمى الت ييـ الذات  لأدائيـ  6

 7 0.000 13.03 74221 3.71 ي دـ العكف كالمساعدة لممعمميف لتطبيق الأفكار الجديدة. 7

 8 0.000 12.04 73.20 3.66 يبحث عف رؤػ مختمفة عند حل المشكلات. 8

يسػػػػػػػمح ب ػػػػػػػدر معػػػػػػػيف مػػػػػػػف المخػػػػػػػاطرة المحسػػػػػػػكبة فػػػػػػػ  اتخػػػػػػػاذ  9
 ال رارات.

3.33 66.60 5.45 0.000 9 

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 
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 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت أن (4/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 4الف ػػػػرة رقػػػػـ )يسةةةةعى للارتقةةةةاء بمسةةةةتور المدرسةةةةة نحةةةةو الأفضةةةةل: " كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى "
 .بدرجة ت دير كبيرة %(82.40احتمت المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره )

 ذلك إلى: الباحث عزويو

 كجكد حالة مف المنافسة بيف المدارس بعضيا البعض. 
  عمػػػػػػل مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس عمػػػػػػى تحسػػػػػػيف كتجكيػػػػػػد العمميػػػػػػة التعميميػػػػػػة مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ الفكػػػػػػر الإدارؼ

 المتب  داخل المدرسة.
  متابعػػػػػػة مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس للأعمػػػػػػاؿ الإداريػػػػػػة بشػػػػػػكل مسػػػػػػتمر كسػػػػػػعييـ لتطبي يػػػػػػا عمػػػػػػى الكجػػػػػػو

 الأمثل.
 ( كالتػػػ  نصػػػت عمػػػى: 5الف ػػػرة رقػػػـ )"  يشةةةجع العةةةاممين داخةةةل المدرسةةةة عمةةةى تقةةةديم الأفكةةةار

 %(76.60) احتمػػػػػت المرتبػػػػػة الثانيػػػػػة, بػػػػػكزف نسػػػػػب  قػػػػػدره "والآراء المبدعةةةةةة لحةةةةةل المشةةةةةكلات
 .كبيرة ت دير بدرجة

 ذلك إلى: الباحثعزو يو
  اتخػػػػػػاذ إشػػػػػػراكيـ فػػػػػػ  إدراؾ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس أف المعممػػػػػػيف أسػػػػػػاس العمميػػػػػػة التعميميػػػػػػة كيجػػػػػػب

 ال رارات كتبن  أفكارىـ المبدعة.
 لمعصػػػػػف الػػػػػذىن  كاتاحػػػػػة الفرصػػػػػة  بشػػػػػكل دكرؼ  ع ػػػػػد مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس لجمسػػػػػات كاجتماعػػػػػات

 لممعمميف لت ديـ الأفكار كالحمكؿ لممكضكعات المطركحة.
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن -
 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: "9الف ػػػػرة رقػػػػـ )  المخةةةةاطرة المحسةةةةوبة فةةةةي يسةةةةمح بقةةةةدر معةةةةين مةةةةن

بدرجػػػػػػة ت ػػػػػػدير  %(66.60بػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػدره )ك  ,احتمػػػػػػت المرتبػػػػػة الأخيػػػػػػرة " اتخةةةةةاذ القةةةةةةرارات
 .متكسطة

 ذلك إلى: الباحث عزويو

  ث ػػػػػػػة بعػػػػػػػض مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس ب ػػػػػػػدراتيـ عمػػػػػػػى اتخػػػػػػػاذ قػػػػػػػرارات صػػػػػػػائبة فػػػػػػػ  تكجيػػػػػػػو العمميػػػػػػػة
 التعميمية داخل المدرسة.
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 كال كانيف المفركضة عمييـ مف الكزارة .كائح مت يد بعض مديرؼ المدارس بال 
 مػػػػػػديرؼ المػػػػػدارس مػػػػػػف تحمػػػػػػل المسػػػػػؤكلية تجػػػػػػاه ال ػػػػػػرارت الخارجػػػػػة عػػػػػػف لػػػػػػكائح  بعػػػػػػض تخػػػػػك ؼ

 الكزارة.
 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 8الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )" يبحةةةةةث عةةةةةن رؤر مختمفةةةةةة عنةةةةةد حةةةةةل المشةةةةةكلات "

 .كبيرة ت دير بدرجة (%73.20, بكزف نسب  قدره )قبل الأخيرةاحتمت المرتبة 
  ذلك إلى: الباحث يعزوو
 .يمانيـ بتعدد البدائل لحل أؼ مشكمة تكاجو المدرسة  المركنة الفكرية لدػ مديرؼ المدارس كا 
  إتاحػػػػة مػػػػديرؼ المػػػػدارس الفرصػػػػة لممعممػػػػيف بطػػػػرح الأفكػػػػار كالآرا  كتفعيميػػػػا فػػػػ  خدمػػػػة قضػػػػايا

 .المدرسة
  معمميويتعصب لرأيو كلا يعط  أىمية لرأؼ أف بعض مديرؼ المدارس. 
  الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي(المجال الثالث: تحميل فقرات. 

 (5/5م )جدول رق

 " الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي( لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

يعمػػػػػػل مػػػػػػدير المدرسػػػػػػة عمػػػػػػى اسػػػػػػتثارة ركح التحػػػػػػدؼ بػػػػػػيف  1
 العامميف.

3245 69.00 7.81 0.000 8 

يعتػػػػػػػػػرؼ بالأخطػػػػػػػػػا  عنػػػػػػػػػد اكتشػػػػػػػػػافيا كيعتبرىػػػػػػػػػا تجػػػػػػػػػارب  2
 مفيدة.

3.49 69.80 8.24 0.000 7 

 3 0.000 13.35 73.80 3.69 يستطي  التعامل م  المكاقف الغامضة كالمع دة. 3

يكاجػػػػػػػػػو الصػػػػػػػػػعكبات بشػػػػػػػػػجاعة لمحفػػػػػػػػػاظ عمػػػػػػػػػى مسػػػػػػػػػتكػ  4
 أفضل.

3.73 74.60 13.32 0.000 2 
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 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 5 0.000 11.40 72.20 3.61 قادر عمى تحكيل الرؤػ إلى كاق  مممكس. 5

 1 0.000 14.49 75.80 3.79 تنسجـ أقكالو م  أفعالو . 6

 ـ3 0.000 12.56 73.80 3.69 يسعى إلى تح يق إنتاجية تفكؽ ما ىك متكق . 7

يعمػػػػػل عمػػػػػى تييئػػػػػة المعممػػػػػيف فػػػػػ  المدرسػػػػػة ليككنػػػػػكا قػػػػػادة  8
 جدد.

 ـ5 0.000 10.07 72.20 3.61

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 

 ( 5/5يتضح من الجدول رقم )  اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانتأن: 

 ( 6الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )الأكلػػػػػى,  " احتمػػػػػت المرتبػػػػػةتنسةةةةةجم أقوالةةةةةو مةةةةةع أفعالةةةةةو : "كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى
 كبدرجة ت دير كبيرة. %(75.80) بكزف نسب  قدره

  ذلك إلى: الباحثعزو يو

 متثػاؿ المػديريفالبعض ئة مناسبة مف الاحتراـ كالت دير لبعضيـتكفر بي ث ة المعمميف بمديرييـ  , كا 
ينَ  أَيُّيَا يَا﴿ ل كلو تعالى ول ونَ  ل مَ  آَمَن وا القذ  نْةدَ  مَقْتًةا كَب ةرَ * تَفْعَم ةونَ  لَا  مَةا تَق  ول ةوا أَنْ  اللّق   ع   لَا  مَةا تَق 

 ".3-2الصف, "( ﴾3) تَفْعَم ونَ 

 . إلتزاـ المديريف بمكائح كقرارات الكزارة كالعمل عمى تنفيذىا عمى أرض الكاق  

 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: 4الف ػػػػرة رقػػػػـ )"  يواجةةةةو الصةةةةعوبات بشةةةةجاعة لمحفةةةةا  عمةةةةى مسةةةةتور
 .بدرجة ت دير كبيرة %(74.60) ب  قدرهاحتمت المرتبة الثانية, بكزف نس "أفضل

 ذلك إلى أن: الباحثعزو يو
  ة الت  تؤىميـ لمكاجية الصعكبات.يمديرؼ المدارس لم كمات الشخصية ال ياد إمتلاؾ 
  المػػػػػػػدارس كالتػػػػػػػ  تمكػػػػػػػنيـ مػػػػػػػف حػػػػػػػل المشػػػػػػػكلات التػػػػػػػ   كالخبػػػػػػػرة الكبيػػػػػػػرة التػػػػػػػ  يمتمكيػػػػػػػا مػػػػػػػدير

 تكاجييـ بكل مركنة.
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 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
يعمةةةةل مةةةةدير المدرسةةةة عمةةةةى اسةةةتثارة روح التحةةةةدي بةةةةين  ( كالتػػػػ  نصػػػت عمػػػى: "1الف ػػػرة رقػػػـ ) •

 كبدرجة ت دير كبيرة. %(69.00لأخيرة بكزف نسب  قدره )" احتمت المرتبة ا العاممين
 ذلك إلى: الباحثعزو يو
 .إدراؾ أغمبية مديرؼ المدارس لأفضمية المخرجات الت  تنتج عند التنافس بيف المعمميف 
  خشػػػػية بعػػػػض المػػػػديريف مػػػػف تحػػػػكؿ حالػػػػة التحػػػػدؼ لػػػػدػ العػػػػامميف إلػػػػى ظيػػػػكر بعػػػػض الاتجاىػػػػات

 السمبية لدييـ.
 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: 2الف ػػػػرة رقػػػػـ )"  ويعتبرىةةةةا تجةةةةارب يعتةةةةرف بالأخطةةةةاء عنةةةةد اكتشةةةةافيا

 بدرجة ت دير كبيرة. (69.80%, بكزف نسب  قدره )قبل الأخيرة" احتمت المرتبة مفيدة
 ذلك إلى: الباحثعزو يو
 مػػػػديرؼ المػػػػدارس لمن ػػػػد البنػػػػا  مػػػػف خػػػػلاؿ الأخػػػػذ بػػػػأرا  معممػػػػييـ حػػػػكؿ المكضػػػػكعات  معظػػػػـ ت بػػػػل

 المطركحة.
  كمثمرة.ث ة مديرؼ المدارس ب درات معممييـ عمى طرح أفكار بنا ة 
 .أف بعض المديريف يت نكف الأسمكب التبريرؼ بدلا  مف الاعتراؼ بأخطائيـ 

  المجال الرابع: الاعتبار الفرديتحميل فقرات 
 (6/5م )جدول رق

 " الاعتبار الفردي لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 

 الفقرة
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 4 0.000 12292 74261 3273 يغرس مدير المدرسة الحماس كالث ة لدػ المرؤكسيف. 1

 3 0.000 13.28 75.20 3.76 ي در مجيكدات الآخريف كيعترؼ بيا. 2

 1 0.000 16.16 78.20 3291 يستم  جيدا  لمف يتحدث معو مف المعمميف. 3
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 م
 

 الفقرة
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 5 0.000 11.63 73.60 3268 ي ظير اىتماما  شخصيا  بكل معمـ. 4

 6 0.000 11.84 73.40 3.67 يحرص عمى تمبية احتياجات المعمميف. 5

 2 0.000 15.48 78.00 3.90 ييتـ بالمناسبات الخاصة لممعمميف. 6

 ـ6 0.000 12.22 73.40 3.67 يراع  الفركؽ الفردية بيف العامميف . 7

يشج   العامميف عمى التعبير عف أفكارىـ حتى لك تعارضت  8
 م  أفكاره.

3.53 70.60 8.99 0.000 8 

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانتأن ( 6/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 3الف ػػػػرة رقػػػػـ )يسةةةةتمع جيةةةةداً لمةةةةن يتحةةةةدث معةةةةو مةةةةن المعممةةةةين: " كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى "
 كبدرجة ت دير كبيرة. %(78.20احتمت المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره )

   ذلك إلى: الباحثعزو ي 
  إيمػػػػػػػػاف مػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػدارس بأىميػػػػػػػػة تػػػػػػػػكفر منػػػػػػػػاخ مدرسػػػػػػػػ  مفعػػػػػػػػـ بالعلاقػػػػػػػػات الإنسػػػػػػػػانية بػػػػػػػػيف

 المديريف كمعممييـ.
  ت ػػػػػػدير مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لأىميػػػػػػة الاسػػػػػػتماع كالإنصػػػػػػات لحػػػػػػديث المعممػػػػػػيف كمػػػػػػا لػػػػػػو مػػػػػػف أثػػػػػػر

 عمى الجانب النفس  لممعمـ.
 ( كالتػػػػػػػ  نصػػػػػػػت عمػػػػػػػى: 6الف ػػػػػػػرة رقػػػػػػػـ )" احتمػػػػػػػت  "ييةةةةةةةتم بالمناسةةةةةةةبات الخاصةةةةةةةة لممعممةةةةةةةين

 بدرجة ت دير كبيرة. %(78.00) المرتبة الثانية, بكزف نسب  قدره
 :ذلك إلى  الباحثعزو يو 
 ف  العمل المدرس . شعكر المدير بأىمية العلاقات الاجتماعية 
  مف أثر عمى ت كية كتمكيف العلاقات بيف أعضا  المجتم  المدرس .ما ليذه الزيارات 
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 اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
ع العةةةةاممين عمةةةةى التعبيةةةةر عةةةةن أفكةةةةارىم حتةةةةى لةةةةو  ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: "8الف ػػػرة رقػػػػـ ) • يشةةةةج 

كدرجػػػػػة ت ػػػػػدير  %(70.60لأخيػػػػػرة بػػػػػكزف نسػػػػػب  قػػػػػدره )" احتمػػػػػت المرتبػػػػػة ا تعارضةةةةةت مةةةةةع أفكةةةةةاره
 كبيرة.

 ذلك إلى: الباحثعزو يو
 نت ػػػػػػا  الأفكػػػػػػار كالآرا  الصػػػػػػائبة بغػػػػػػض النظػػػػػػر عػػػػػػف الأفكػػػػػػار حػػػػػػرص معظػػػػػػـ المػػػػػػديريف عمػػػػػػى ا

 الت  يؤمف بيا.
 .ث ة معظـ مديرؼ المدارس ب درات معممييـ 
  المػػػػػػدارس بػػػػػػأف أفكػػػػػػار معممػػػػػػييـ قػػػػػػد تػػػػػػنعكس بالإيجػػػػػػاب عمػػػػػػى مكانػػػػػػة  قناعػػػػػػة معظػػػػػػـ مػػػػػػديرؼ

 .كتفاعميا المدرسة
 .بعض مديرؼ المدارس يتجيكف نحك المركزية ف  اتخاذ ال رارات 

 "يحةةةةةةرص عمةةةةةةى تمبيةةةةةةة احتياجةةةةةةات المعممةةةةةةين "( كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى: 5الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ )كجػػػػػػا ت 
 كدرجة ت دير كبيرة. (%73.40, بكزف نسب  قدره )قبل الأخيرةالمرتبة  متاحتك 
 ذلك إلى: الباحثعزو وي
  المطمػػػػػكب لػػػػػدػ معظػػػػػـ ضػػػػػماف سػػػػػير العمميػػػػػة التعميميػػػػػة عمػػػػػى الكجػػػػػو حػػػػػرص المػػػػػديريف عمػػػػػى

 مديرؼ المدارس الثانكية
 ف إعطػػػػػا  الإحتياجػػػػػات يتطمػػػػػب إنجػػػػػازات, كيسػػػػػد عمػػػػػى المعممػػػػػيف بػػػػػاب التبريػػػػػرات عنػػػػػد عػػػػػدـ أ

 الإنجاز.
" يراعةةةةةةي الفةةةةةةرو  الفرديةةةةةةة بةةةةةةين المعممةةةةةةين ( التػػػػػػ  تػػػػػػنص "7الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ ) كمػػػػػػا جػػػػػػا ت أيضػػػػػػا  

 كدرجة ت دير كبيرة. (%73.40, بكزف نسب  قدره )الأخيرةقبل  كاحتمت المرتبة
  ذلك إلى: الباحثعزو وي
 سع  المديريف إلى: -
 .تعزيز ال درات الفردية لدػ المعمميف 
 .كع  المديريف بأىمية مراعاة الفركؽ الفردية عند تكزي  المياـ كالصلاحيات 
 يـ.ل درات أف بعض المديريف ي كمكف بتكميف المعمميف بالمياـ دكف النظر 
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 الإجابة عن السؤال الثاني:

( بةةةةةين متوسةةةةةطات α≤0.05دلالةةةةةة ) مسةةةةةتور ىةةةةةل توجةةةةةد فةةةةةرو  ذات دلالةةةةةة إحصةةةةةالية عنةةةةةد 
درجةةةات تقةةةدير أفةةةراد العينةةةة لدرجةةةة ممارسةةةة مةةةديري المةةةدارس الثانويةةةة بمحافظةةةات غةةةزة لمقيةةةادة 

 التحويمية تعزي لمتغيرات )الجنس, المؤىل العممي , سنوات الخدمة(؟
 الآتية:الفرضيات  اختبارللإجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ 

( بةةةين α≤0.05دلالةةةة ) مسةةةتور لا توجةةةد فةةةرو  ذات دلالةةةة إحصةةةالية عنةةةد الفرضةةةية الأولةةةى: 
 بمحافظةةةةةات غةةةةةزةمتوسةةةةةطات تقةةةةةدير المعممةةةةةين لدرجةةةةةة ممارسةةةةةة مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة 

 )معمم, معممة( .لمتغير الجنس ر تعز  لتحويميةلمقيادة ا

, حسػػػػػػب الجػػػػػػدكؿ لعينتػػػػػػيف مسػػػػػػت متيف " - T" اختبػػػػػػارللإجابػػػػػػة عمػػػػػػى ىػػػػػػذه الفرضػػػػػػية تػػػػػػـ اسػػػػػػتخداـ 
 التال :

 (7/5)جدول رقم 

 "الجنسلعينتين مستقمتين "  -  T" اختبارنتالج 

 المجال
 المتوسطات

 ختبارالا قيمة
القيمة الاحتمالية 

(Sig). معممة معمم 

 002. -3.195- 35.9355 33.5146 التأثير المثالي -الجاذبية

 088. -1.711- 34.3871 33.0526 الاستثارة العقمية

 037. -2.096- 29.8903 28.3567 الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي(

 148. -1.449- 30.4710 29.3684 الاعتبار الفردي

 026. -2.240- 130.6839 124.2924 الدرجة الكمية للاستبانة

  05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   ةدال الفركؽ 
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الم ابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف ال يمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة  (7/5مةةةةةةةن النتةةةةةةةالج الموضةةةةةةةحة فةةةةةةةي جةةةةةةةدول )
مجػػػػػػػػػالات الدراسػػػػػػػػػة ( ل05.0مػػػػػػػػػف مسػػػػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػػػػة ) أكبػػػػػػػػػر"  لعينتػػػػػػػػػيف مسػػػػػػػػػت متيف T"ختبػػػػػػػػػارلا

تكجػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػػة إحصػػػػػػػػػائية بػػػػػػػػػيف لا كبػػػػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػػػػف اسػػػػػػػػػتنتاج أنػػػػػػػػػو الرابػػػػػػػػػ (, ك )الثػػػػػػػػػان  
مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػػزة  ممارسػػػػػةلدرجػػػػػة  الدراسػػػػػة متكسػػػػػطات ت ػػػػػدير أفػػػػػراد عينػػػػػة

التفسةةةةيرات  ويعةةةةزو الباحةةةةث ذلةةةةك إلةةةةىلم يػػػػادة التحكيميػػػػة تعػػػػزػ لمتغيػػػػر الجػػػػنس) معمػػػػـ, معممػػػػة(, 
 :التالية
 المػػػػػدارس ييتمػػػػػكف بػػػػػالمعمميف كالعلاقػػػػػات الإنسػػػػػانية الجيػػػػػدة معيػػػػػـ بغػػػػػض النظػػػػػر عػػػػػف  مػػػػػديرك

 الجنس.
   إناثػػػػا  عمػػػػى اسػػػػتثمار طاقػػػػات كأفكػػػػار معممػػػػييـ للإرت ػػػػا   كأحػػػػرص المػػػػديريف سػػػػكا  كػػػػانكا ذكػػػػكرا

 بمستكػ المدرسة.

مػػػػػػػف  أقػػػػػػػل"  لعينتػػػػػػػيف مسػػػػػػػت متيف T"ختبػػػػػػػارالم ابمػػػػػػػة لا (.Sig)ال يمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة  أنكمةةةةةةةا تبةةةةةةةين 
لدرجػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػة للاسػػػػػػػػتبانة, كامجػػػػػػػػالات الدراسػػػػػػػػة )الأكؿ كالثالػػػػػػػػث(, ( ل05.0مسػػػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػػػة )

 تكجػػػػد فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة إحصػػػػائية بػػػػيف متكسػػػػطات ت ػػػػدير أفػػػػراد عينػػػػة كبػػػػذلؾ يمكػػػػف اسػػػػتنتاج أنػػػػو
تعػػػػػػػزػ  مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػة بمحافظػػػػػػػات غػػػػػػػزة لم يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة ممارسػػػػػػػةلدرجػػػػػػػة  الدراسػػػػػػػة

 ويعزو الباحث ذلك إلى:, لمعمماتلصالح ا, لمتغير الجنس) معمـ, معممة(

 .سع  المديرات نحك التميز أكثر مف المديريف 
 .لتزاميف بالمكائح كالتعميمات  إنضباط المديرات كا 
 .سيطرة الجانب العاطف  لممعممات عمى ت يمييف لممديرات 
 سعيا  نحك التميز.عتراؼ بأخطائيف أف المديرات لدييف الجرأة للا 

التػػػػ  بػػػػيف كجػػػػكد فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة  (,2011دراسػػػػة أبػػػػك ىػػػػداؼ ) نتيجػػػػة مػػػػ  ىػػػػذه النتيجػػػػة كتتفػػػػق
إحصػػػػائية لػػػػدكر ال يػػػػادة التحكيميػػػػة فػػػػ  تطػػػػكير فاعميػػػػة المعممػػػػيف التدريسػػػػية بمػػػػدارس ككالػػػػة الغػػػػكث 

 الدكلية تعزػ لمتغير الجنس كلصالح الإناث.
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( بةةةين α≤0.05دلالةةةة ) ر ت دلالةةةة إحصةةةالية عنةةةد مسةةةتو لا توجةةةد فةةةرو  ذا: لثانيةةةةالفرضةةةية ا
متوسةةةةةطات تقةةةةةدير المعممةةةةةين لدرجةةةةةة ممارسةةةةةة مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة بمحافظةةةةةات غةةةةةزة 

 لمقيادة التحويمية تعزر لمتغير المؤىل العممي )بكالوريوس , ماجستير فأعمى(.

حسػػػػػػب الجػػػػػػدكؿ  ,لعينتػػػػػػيف مسػػػػػػت متيف " - T" اختبػػػػػػارللإجابػػػػػػة عمػػػػػػى ىػػػػػػذه الفرضػػػػػػية تػػػػػػـ اسػػػػػػتخداـ 
 التال :

 (8/5)جدول رقم 

 "المؤىل العمميلعينتين مستقمتين "  -  T" اختبارنتالج 

 المجال
 المتوسطات

 ختبارالا قيمة
القيمة الاحتمالية 

(Sig). ماجستير فأعمى بكالوريوس 

 788. 270. 34.3846 34.7038 التأثير المثالي -الجاذبية

 985. 019. 33.6667 33.6899 الاستثارة العقمية

الدافعيةةةةةةةةةةةة المسةةةةةةةةةةةتوحاة )الحفةةةةةةةةةةةز 
 الإليامي(

29.0418 29.4103 -.325- .745 

 566. -575.- 30.4872 29.8118 الاعتبار الفردي
 874. -159.- 127.9487 127.2474 الدرجة الكمية للاستبانة

  05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   ةدال الفركؽ 

الم ابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف ال يمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة  (8/5الموضةةةةةةةحة فةةةةةةةي جةةةةةةةدول )مةةةةةةةن النتةةةةةةةالج 
مجػػػػػػػالات فػػػػػػػ  جميػػػػػػػ  ( 05.0مػػػػػػػف مسػػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػػة ) أكبػػػػػػػر"  لعينتػػػػػػػيف مسػػػػػػػت متيف T"ختبػػػػػػػارلا

تكجػػػػػػػػد فػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػة لا كبػػػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػػػف اسػػػػػػػػتنتاج أنػػػػػػػػو كالدرجػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػة للاسػػػػػػػػتبانة,  الدراسػػػػػػػػة
مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة  ممارسػػػػػةلدرجػػػػػة  الدراسػػػػػة ت ػػػػػدير أفػػػػػراد عينػػػػػةإحصػػػػػائية بػػػػػيف متكسػػػػػطات 

ماجسػػػػػػػػتير , بكػػػػػػػػالكريكس) المؤىػػػػػػػػل العممػػػػػػػػ  بمحافظػػػػػػػػات غػػػػػػػػزة لم يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة تعػػػػػػػػزػ لمتغيػػػػػػػػر 
 ويعزو الباحث ذلك إلى:(, فأعمى
 يمية بغض النظر عف المؤىل العمم بػأىمية ال يادة التحك  عمميفكع  الم. 
  العممية ليا نفس المستكػ مف الاىتماـ بمستكػ ال يادة ف  المدارس.جمي  المؤىلات 
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  تعامػػػػػػػػل مػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػدارس مػػػػػػػػ  جميػػػػػػػػ  المعممػػػػػػػػيف عمػػػػػػػػى اخػػػػػػػػتلاؼ درجػػػػػػػػاتيـ العمميػػػػػػػػة بػػػػػػػػنفس
 المؤىل العمم  جانبا  عند تعزيز العامميف كتطكيرىـ. بحيث يضعكف  المعاممة

أنػػػػو لا تكجػػػػد فػػػػركؽ ذات دلالػػػػة ( التػػػػ  بػػػػيف 2014كتتفػػػػق ىػػػػذه النتػػػػائج مػػػػ  نتيجػػػػة دراسػػػػة كنعػػػػاف)
إحصػػػػػائية لدرجػػػػػة تػػػػػكافر سػػػػػمات ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة لػػػػػدػ مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة الحككميػػػػػة فػػػػػ  

 فمسطيف تعزػ لمتغير المؤىل العمم .
( بةةةين α≤0.05دلالةةةة ) مسةةةتور الفرضةةةية الثالثةةةة: لا توجةةةد فةةةرو  ذات دلالةةةة إحصةةةالية عنةةةد 

 بمحافظةةةةةات غةةةةةزةمتوسةةةةةطات تقةةةةةدير المعممةةةةةين لدرجةةةةةة ممارسةةةةةة مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة 
سةةةنوات إلةةةى  5مةةةن  -سةةةنوات  5) أقةةةل مةةةن ةالخدمةةةلمقيةةةادة التحويميةةةة تعةةةزر لمتغيةةةر سةةةنوات 

 سنوات(.  10أكثر من –سنوات  10

 " التبايف الأحادؼ ". اختبارللإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ 

 (9/5)جدول رقم 

 سنوات الخدمة " " وفقا لمتغير " التباين الأحادي اختبارنتالج 

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 "Fقيمة "
مستور 
 الدلالة

 التأثير المثالي -الجاذبية

 146.622 2 293.244 بيف المجمكعات

 47.385 323 15305.311 داخل المجمكعات 047. 3.094

  325 15598.555 المجمكع

 الاستثارة العقمية

 220.533 2 441.066 بيف المجمكعات

4.530 .011 
 48.684 323 15725.020 داخل المجمكعات

  325 16166.086 المجمكع
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الدافعيةةةةةةةةةةةةةة المسةةةةةةةةةةةةةتوحاة )الحفةةةةةةةةةةةةةز 
 .الإليامي(

 203.909 2 407.817 بيف المجمكعات

 42.984 323 13883.778 المجمكعاتداخل  009. 4.744

  325 14291.595 المجمكع

 الاعتبار الفردي

 187.377 2 374.754 بيف المجمكعات

 46.361 323 14974.488 داخل المجمكعات 018. 4.042

  325 15349.242 المجمكع

 جميع المجالات معاً 

 3011.873 2 6023.746 بيف المجمكعات

 655.636 323 211770.474 داخل المجمكعات 011. 4.594

  325 217794.221 المجمكع

  05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   ةدال الفركؽ 
يتضػػػػػح كجػػػػػكد فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية عنػػػػػد  (9/5مةةةةةن النتةةةةةالج الموضةةةةةحة فةةةةةي جةةةةةدول )

ة, كالدرجػػػػػػة الكميػػػػػػة لدرجػػػػػػة ممارسػػػػػػة مػػػػػػديرؼ الدراسػػػػػػمجػػػػػػالات ( لجميػػػػػػ  05.0) مسػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػة
 المدارس الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية.

 شيفيو وكانت النتالج كالآتي: اختبارولمعرفة اتجاه الفرو  قام الباحث بإجراء 
 (10/5جدول رقم )

الفر  بين  jالمتوس  iالمتوس   المجال
 المتوسطات

القيمة 
 الإحتمالية

 المثاليالتأثير 
 سنكات فأقل5

 0.486 1.5848 سنكات 5-10

 0.962 -0.37433 سنكات فأكثر 10

 0.049 -1.95916 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10
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 الاستثارة العقمية
 سنكات فأقل5

 0.468 1.6483 سنكات 5-10

 0.844 -0.7896 سنكات فأكثر 10

 0.012 -2.4379 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 الدافعية المستوحاة
 سنكات فأقل5

 0.505 1.4688 سنكات 10 -5

 0.785 -0.8845 سنكات فأكثر 10

 0.010 -2.3534 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 الإعتبار الفردي
 سنكات فأقل5

 0.516 1.5004 سنكات 5-10

 0.852 -0.7484 سنكات فأكثر 10

 0.020 -2.2489 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 الدرجة الكمية
 سنكات فأقل5

 0.450 6.2024 سنكات 5-10

 0.854 -2.7970 سنكات فأكثر 10

 0.012 -8.9994 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   ةدال الفركؽ 
سػػػػنكات, كأكثػػػػر مػػػػف  10-5يتبػػػػيف أف الفػػػػركؽ بػػػػيف الفئتػػػػيف )مػػػػف  شػػػػيفيو اختبػػػػارخػػػػلاؿ نتػػػػائج مػػػػف 
كالدرجػػػػػػػة  الاسػػػػػػػتبانةسػػػػػػػنكات فػػػػػػػ  جميػػػػػػػ  مجػػػػػػػالات  10سػػػػػػػنكات( لصػػػػػػػالح الفئػػػػػػػة الأكثػػػػػػػر مػػػػػػػف  10

 ويعزو الباحث ذلك إلى:, الكمية للإستبانة
 .اعتماد المديريف عمييـ ف  تنفيذ سياسات المدرسة أكثر مف غيرىـ 
  سػػػػنكات بأىميػػػػة تطبيػػػػق الػػػػنمط  10استشػػػػعار المعممػػػػيف أصػػػػحاب سػػػػنكات الخدمػػػػة الأكثػػػػر مػػػػف

 التحكيم  ف  ال يادة. 
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 :لثالثالسؤال االإجابة عن 

مةةةةن وجيةةةةة نظةةةةر مةةةةديري المةةةةدارس الثانويةةةةة بمحافظةةةةات غةةةةزة  لةةةةدر مسةةةةتور إدارة التميةةةةز مةةةةا
 ؟المعممين

 T اختبػػػػػػػارىػػػػػػذا التسػػػػػػػاؤؿ, تػػػػػػـ اسػػػػػػتخداـ المتكسػػػػػػط الحسػػػػػػػاب , كالػػػػػػكزف النسػػػػػػب , ك  عػػػػػػفللإجابػػػػػػة ك 
 لعينة كاحدة.

 (11/5رقم )جدول 
 مجال من المجالاتالمتوس  الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل 

 المجال م
المتوس  
 الحسابي

 ختبارقيمة الا الوزن النسبي
القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 9699 73687 3669 كالإدارةال يادة   .1
0.000 

4 

 11673 72647 3662 التخطيط الاستراتيج   .2
0.000 5 

 17664 71647 3657 تطكير المكارد البشرية  .3
0.000 6 

 13637 75647 3677 التعميـ كالتعمـ  .4
0.000 2 

 11697 77627 3686 الث افة المؤسسية  .5
0.000 1 

 12625 74667 3673 خدمة المجتم   .6
0.000 3 

 11653 74677 3677 الدرجة الكمية للاستبانة 
0.000 

 

 05.0 دلالة ػ مستك  عند إحصائيا   داؿ الارتباط 
درجةةةةةة ممارسةةةةةة مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة لالمتكسػػػػػط الحسػػػػػاب   أف( 11/5رقػػػػػـ )يبػػػػػيف جػػػػػدكؿ 

(, كبػػػػذلؾ فػػػػإف الػػػػكزف 3.70يسػػػػاكؼ ) معممةةةةييممةةةةن وجيةةةةة نظةةةةر  لإدارة التميةةةةزبمحافظةةةةات غةةةةزة 
, كىػػػػػػػػػػػذا يعنػػػػػػػػػػػ  أف: (0.000تسػػػػػػػػػػػاكؼ ) (Sig).ال يمػػػػػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػػػػػة كأف  %(,74.00النسػػػػػػػػػػػب ) 

درجػػػػة ممارسػػػػة مػػػػديرؼ المػػػػدارس الثانكيػػػػة بمحافظػػػػات غػػػػزة لإدارة عمػػػػى  كبيػػػػرةىنػػػػاؾ مكاف ػػػػة بدرجػػػػة 
 بشكل عاـ. التميز 
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 عزو الباحث ذلك إلى:يو

  بجميػػػػ  جكانػػػػب العمػػػػل  الارت ػػػػا كضػػػػ  اسػػػػتراتيجيات تعمػػػػل عمػػػػى  إلػػػػىسػػػػع  مػػػػديرؼ المػػػػدارس
 المدرس .

 .إشراؾ مديرؼ المدارس لمعممييـ ف  كض  رؤية كرسالة المدرسة 
 المدارس مناخا  داعما  لمتغيير كالتطكير. كمدير  يكفر 
 .قياـ مديرؼ المدارس بإعداد برامج تدريبية لمعممييـ بيدؼ تطكير قدراتيـ الإبداعية 

( التػػػػػػ  بينػػػػػػت أف درجػػػػػػة إدارة التميػػػػػػز فػػػػػػ  2013ه النتيجػػػػػػة مػػػػػػ  نتيجػػػػػػة دراسػػػػػػة الػػػػػػدجن )ىػػػػػػذتتفػػػػػػق 
مػػػػػ   اتف ػػػػػت%( كبدرجػػػػة ت ػػػػػدير كبيػػػػػرة, كمػػػػػا 70زف نسػػػػػب )مػػػػدارس دار الأرقػػػػػـ قػػػػػد حصػػػػػمت عمػػػػػى ك 

%( كبدرجػػػػػػػة ت ػػػػػػػدير 76.6( حيػػػػػػػث حصػػػػػػػمت عمػػػػػػػى كزف نسػػػػػػػب  )2009نتيجػػػػػػػة دراسػػػػػػػة الجعبػػػػػػػرؼ)
 كبيرة.

حصػػػػػل  "()الثقافةةةةةة المؤسسةةةةةية " لخػػػػػامسا مجػػػػػاؿالأف  (11/5رقػػػػػـ )جػػػػػدكؿ اليتضػػػػػح مػػػػػف كمػػػػػا   
 .كبيرة ت دير كبدرجة %(77.20عمى المرتبة الأكلى, حيث بمغ الكزف النسب  )

 عزو الباحث ذلك إلى:يو

 .ترحيب مديرؼ المدارس بإسيامات مدرسييـ ف  ال ضايا المتصمة بالعممية التعميمية 
  الإيجابيػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ ت ػػػػػديـ الػػػػػدعـ الػػػػػدائـ تطمػػػػػ  مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس لتعزيػػػػػز خصػػػػػائص الث افػػػػػة

 لممعمميف مف اجل تككيف مجتم  مدرس  متعاكف كمتكاتف.
  حػػػػػػرص مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس عمػػػػػػى إشػػػػػػراؾ المعممػػػػػػيف فػػػػػػ  ال ضػػػػػػايا الاسػػػػػػتراتيجية التػػػػػػ  تػػػػػػنعكس

 عمى الاست رار كالتكافق النفس  بيف أعضا  الييئة التدريسية.
  المدرسػػػػية حاضػػػػنة تربكيػػػػة للإبػػػػداع كالتجديػػػػد كتبنػػػػ  سػػػػع  مػػػػديرؼ المػػػػدارس عمػػػػى جعػػػػل البيئػػػػة

 الأفكار الإيجابية.

" عمػػػػى المرتبػػػػة الثانيػػػػة, حيػػػػث بمػػػػغ الػػػػكزف النسػػػػب   التعمةةةةيم والةةةةتعمم " الرابػػػػ  مجػػػػاؿالحصػػػػل قػػػػد ك  -
 كبيرة. ت دير كبدرجة %(75.40)
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 عزو الباحث ذلك إلى:يو
 بالجانب العمم  لمطمبة ىك مفتاح الكصكؿ لمتميز إدراؾ مديرؼ المدارس أف الإىتماـ. 
  تح يػػػػػػػق  عمػػػػػػىعمػػػػػػل مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس عمػػػػػػى تػػػػػػكفير جميػػػػػػ  الكسػػػػػػائل التػػػػػػ  ت عػػػػػػيف المعممػػػػػػيف

 الأىداؼ التعميمية .
 .تشجي  مديرؼ المدارس لمعممييـ عمى استخداـ الأساليب الحديثة ف  التدريس 

ة, حيػػػػػػث بمػػػػػػغ الػػػػػػكزف لثػػػػػػ" عمػػػػػػى المرتبػػػػػػة الثا خدمةةةةةةة المجتمةةةةةةع " سػػػػػػادسال مجػػػػػػاؿالحصػػػػػػل قػػػػػػد ك  -
 كبيرة.كبدرجة ت دير  %(74.60النسب  )

 عزو الباحث ذلك إلى:يو
  سػػػػػػع  مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لت ػػػػػػػديـ الخػػػػػػدمات لممجتمػػػػػػػ  المحمػػػػػػ  مػػػػػػػف خػػػػػػلاؿ الأنشػػػػػػػطة الث افيػػػػػػػة

 كالاجتماعية كالتعميمية كالترفييية.
 خػػػػػػلاؿ إتاحػػػػػػة مرافػػػػػػق  ت ػػػػػػديـ تسػػػػػػييلات مػػػػػػف قبػػػػػػل مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لأعضػػػػػػا  المجتمػػػػػػ  مػػػػػػف

 المدرسة ليـ.
   ممشػػػػػاركة فػػػػػ  الفعاليػػػػػات لإتاحػػػػػة مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الفرصػػػػػة لأشػػػػػخاص مػػػػػف المجتمػػػػػ  المحمػػػػػ

 المدرسية المختمفة.
  حيػػػػػػث بمػػػػػػغ الػػػػػػكزف النسػػػػػػب  الرابعػػػػػػة" عمػػػػػػى المرتبػػػػػػة  القيةةةةةةادة والإدارة "الأكؿ  مجػػػػػػاؿالحصػػػػػػل ,

 كبيرة. ت دير كبدرجة %(73.80)

 عزو الباحث ذلك إلى:يو

  امػػػػػػػػػتلاؾ مػػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػػدارس لم كمػػػػػػػػػات ال يػػػػػػػػػادؼ النػػػػػػػػػاجح التػػػػػػػػػ  تعكػػػػػػػػػس شخصػػػػػػػػػيتو داخػػػػػػػػػل
   المدرسة.

 .التكاصل الجيد بيف قيادة المدرسة كالعامميف فييا 
  عمميػػػػػػة الاتصػػػػػػاؿ كالتكاصػػػػػػل بػػػػػػيف مختمػػػػػػف يػػػػػػدعـ  مدرسػػػػػػ    لمنػػػػػػاخق تػػػػػػكفير مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس

 العامميف ف  المدرسة.
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 تاحػػػػػػػة الفك ة المدرسػػػػػػػة قػػػػػػػدرة مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس عمػػػػػػػى إعػػػػػػػداد رؤيػػػػػػػة كرسػػػػػػػال رصػػػػػػػة لممعممػػػػػػػيف ا 
 لممشاركة ف  إعدادىا.

( التػػػػػ  أظيػػػػػرت حصػػػػػكؿ مجػػػػػاؿ 2013مػػػػػ  نتيجػػػػػة دراسػػػػة الػػػػػدجن ) نسػػػػػبيا   كتختمػػػػف ىػػػػػذه النتيجػػػػػة
 %( كدرجة ت دير متكسطة.65ال يادة كالإدراة عمى كزف نسب  قدره)

  بمػػػػػغ الػػػػػكزف  , حيػػػػػثالخامسػػػػػةعمػػػػػى المرتبػػػػػة  " التخطةةةةةي  الاسةةةةةتراتيجي "الثػػػػػان   مجػػػػػاؿالكحصػػػػػل
 كبدرجة ت دير كبيرة. %(72.40النسب  )

 عزو الباحث ذلك إلى:يو

 كع  جمي  العامميف ف  المدرسة بمتطمبات الخطة الاستراتيجية. 
  شػػػػػػػراكيـ فػػػػػػػ  صػػػػػػػياغة الأىػػػػػػػداؼ كضػػػػػػػكح مفػػػػػػػاىيـ التخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج  لػػػػػػػدػ المعممػػػػػػػيف كا 

 الاستراتيجية لممدرسة.
 .عمل مديرؼ المدارس عمى نشر الث افة الداعمة كالمييئة لتطبيق الخطط الاستراتيجية 

( التػػػػػػ  أظيػػػػػػرت حصػػػػػػكؿ مجػػػػػػاؿ 2013مػػػػػػ  نتيجػػػػػػة دراسػػػػػػة الػػػػػػدجن ) نسػػػػػػبيا   تختمػػػػػػف ىػػػػػػذه النتيجػػػػػػة
 %( كدرجة ت دير متكسطة.62.71التخطيط الاستراتيج  عمى كزف نسب  قدره)

  حيػػػػػث كالأخيػػػػػرة السادسػػػػػةعمػػػػػى المرتبػػػػػة  " البشةةةةةريةتطةةةةةوير المةةةةةوارد  " الثالػػػػػث مجػػػػػاؿالكحصػػػػػل ,
 .كبيرة ت دير كبدرجة %(71.40بمغ الكزف النسب  )

 عزو الباحث ذلك إلى:يو
 .إخضاع مديرؼ المدارس معممييـ لدكرات تدريبية لتطكير النكاح  الفنية لدييـ 
  لمدكرات.ت ديـ مديرؼ المدارس التغذية الراجعة المستمرة لممعمميف بعد خضكعيـ 
 .طلاع كمناقشة المعمميف ف  نتائج ت ييـ أدائيـ  مناسبة أنظمة ت ييـ الأدا  المتبعة, كا 

( كالتػػػػػػ  حصػػػػػػل فييػػػػػػا مجػػػػػػاؿ تطػػػػػػكير 2009كتتفػػػػػػق ىػػػػػػذه النتيجػػػػػػة مػػػػػػ  نتيجػػػػػػة دراسػػػػػػة الجعبػػػػػػرؼ)
 المكادر البشرية عمى درجة ت دير كبيرة .

( التػػػػ  بينػػػػت حصػػػػكؿ مجػػػػاؿ 2013مػػػػ  نتيجػػػػة دراسػػػػة الػػػػدجن ) نسػػػػبيا   فيمػػػػا تختمػػػػف ىػػػػذه النتيجػػػػة
 تطكير المكادر البشرية عمى درجة ت دير متكسطة.
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  إدارة التميزتحميل فقرات 

  المجال الأول: القيادة والإدارة تحميل فقرات 
 (12/5م )جدول رق

 " والإدارة القيادة لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

ػػػػػح مػػػػػدير المدرسػػػػػة الرؤيػػػػػة كالرسػػػػػالة كيعػػػػػرؼ العػػػػػامميف  1 يكض 
 باليدؼ الاستراتيج  لممدرسة.

3289 77281 17249 0.000 2 

 1 0.000 19.33 79.20 3.96 يشج  عمى التعاكف كالعمل بركح الفريق. 2

 7 0.000 6.87 68.40 3242 المعمميف ف  اتخاذ ال رارات المدرسية.ي شرؾ  3

 5 0.000 10.14 71.60 3258 يكفر بيئة مدرسية محفزة للإبداع كرعاية المكىكبيف. 4

 3 0.000 13.94 75.20 3.76 يض  خططا  لإصلاح كتطكير المدرسة كيتاب  تنفيذىا. 5

 4 0.000 12.47 73.80 3.69 كالتجديد التربكؼ.يكفر مناخا  داعما  لمتغيير كالتطكير  6

 6 0.000 9.37 70.60 3.53 يتنبأ بالمشكلات المست بمية كيض  حمكلا  عممية لحميا. 7

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت أن (12/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 2الف ػػػػرة رقػػػػـ )احتمػػػػت  "عمةةةةى التعةةةةاون والعمةةةةل بةةةةروح الفريةةةةقيشةةةةجع : " كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى
 بدرجة ت دير كبيرة. %(79.20المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره )

   ذلك إلى: الباحثعزو ي 
 . إدراؾ مديرؼ المدارس لأىمية العمل الجمع , كتأثيره عمى نتائج الأدا 
 .تكفير مديرؼ المدارس لممناخ الداعـ لمعلاقات الانسانية بيف المعمميف 
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 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 1الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )"  ةةةةةح مةةةةةدير المدرسةةةةةة الرؤيةةةةةة والرسةةةةةالة ويعةةةةةرف يوض 
 احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة, بػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره " العةةةةةةاممين باليةةةةةةدف الاسةةةةةةتراتيجي لممدرسةةةةةةة

 .كبدرجة ت دير كبيرة %(77281)
 عزو الباحث ذلك إلى أن:يو 
  تح يػػػػق أىػػػػداؼ المدرسػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ إطػػػػلاع المعممػػػػيف عمػػػػى رؤيػػػػة  إلػػػػىمػػػػدير المدرسػػػػة  تطم ػػػػ

 المدرسة.
  تحفيػػػػػػػػز مػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػدارس معممػػػػػػػػييـ عمػػػػػػػػى تأديػػػػػػػػة الكاجبػػػػػػػػات المنكطػػػػػػػػة بيػػػػػػػػـ لبمػػػػػػػػكغ الرؤيػػػػػػػػة

 المست بمية لممدرسة.
  إيمػػػػػاف مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس أف معرفػػػػػة المعممػػػػػيف باليػػػػػدؼ الاسػػػػػتراتيج  لممدرسػػػػػة يػػػػػكفر كثيػػػػػرا  مػػػػػف

 يدؼ الاستراتيج  كتح ي و.لمكصكؿ لم الكقت كالجيد
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
"  ي شةةةةةرك المعممةةةةةين فةةةةةي اتخةةةةةاذ القةةةةةرارات المدرسةةةةةية( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: " 3الف ػػػػػرة رقػػػػػـ ) •

 .بدرجة ت دير كبيرة %(68.40لأخيرة بكزف نسب  قدره )احتمت المرتبة ا
 عزو الباحث ذلك إلى:يو
  ل الجمع  كصكابية قراراتو.ممديرؼ المدارس الثانكية بأىمية الع معظـقناعة 
  تمكػػػػػػنيـ  دارة المدرسػػػػػػةلإخضػػػػػػكع مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لػػػػػػدكرات قياديػػػػػػة إداريػػػػػػة قبػػػػػػل كبعػػػػػػد تػػػػػػكلييـ

 .مف إدراؾ أىمية إشراؾ المعمميف ف  إتخاذ ال رارات
  بأغمػػػػػػب  نيف بمبػػػػػػدأ مركزيػػػػػػة ال ػػػػػػرار كبػػػػػػذلؾ يسػػػػػػتأثركف مبعػػػػػػض مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس مػػػػػػا زالػػػػػػكا مػػػػػػؤ

 ال رارات الإدارية لأنفسيـ.
 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: 7الف ػػػػرة رقػػػػـ )"  يتنبةةةةأ بالمشةةةةكلات المسةةةةتقبمية ويضةةةةع حمةةةةولًا عمميةةةةة

 كبدرجة ت دير كبيرة. (%70.60, بكزف نسب  قدره )السادسة" احتمت المرتبة  لحميا
 عزو الباحث ذلك إلى:وي
 بالإشػػػػػػػكاليات المحتمػػػػػػػل  تػػػػػػػؤىميـ لمتنبػػػػػػػؤمػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس التػػػػػػػ   معظػػػػػػػـ الخبػػػػػػػرة الكافيػػػػػػػة لػػػػػػػدػ

 حدكثيا.
 العمل الإدارؼ لبمكغ الأىداؼ المرادة. اـسع  مديرؼ المدارس إلى تذليل الع بات أم 
  إلتػػػػػزاـ بعػػػػػض مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس بػػػػػال رارات كالتعميمػػػػػات الػػػػػكاردة إلػػػػػييـ مػػػػػف الػػػػػكزارة بػػػػػالنص, كمػػػػػا

 ينتج عنو مف تعامل م  المكقف أثنا  حدكثو.
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  لمجال الثاني: التخطي  الاستراتيجي: اتحميل فقرات 
 (13/5م )جدول رق

 " التخطي  الاستراتيجي لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

فػػػػػػػػػ  إعػػػػػػػػػداد الخطػػػػػػػػػة  ي شػػػػػػػػػرؾ مػػػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػػػة العػػػػػػػػػامميف 1
 الاستراتيجية.

3257 71241 9258 0.000 4 

يراعػػػػػػ  تحديػػػػػػد ن ػػػػػػاط ال ػػػػػػكة كن ػػػػػػاط الضػػػػػػعف عنػػػػػػد صػػػػػػياغة  2
 الخطة الاستراتيجية .

3.61 72.20 11.99 0.000 3 

3  .6 0.000 10.45 71.20 3256 يض  بدائل استراتيجية لمكاجية المخاطر المحتممة 

بشػػػػػػػػػػػػػكل دكرؼ يعمػػػػػػػػػػػػػل عمػػػػػػػػػػػػػى مراجعػػػػػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػػػػػتراتيجيات  4
 لتحسينيا.

 ـ4 0.000 10.94 71.40 3257

يسػػػػػػػػػػتخدـ مؤشػػػػػػػػػػرات الأدا  لمتأكػػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػػف أف اسػػػػػػػػػػتراتيجيات  5
 المدرسة تنفذ عمى نحك صحيح.

3.68 73.60 12.47 0.000 2 

يسػػػػػػػػػعى لتحديػػػػػػػػػد أنشػػػػػػػػػطة مدرسػػػػػػػػػية تنسػػػػػػػػػجـ مػػػػػػػػػ  الخطػػػػػػػػػة  6
 الاستراتيجية لممدرسة.

3.74 74.80 13.29 0.000 1 

  0.05مستكػ دلالة الف رة دالة عند 

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت أن (13/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 6الف ػػػػرة رقػػػػـ )يسةةةةعى لتحديةةةةد أنشةةةةطة مدرسةةةةية تنسةةةةجم مةةةةع الخطةةةةة : " كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى
بدرجػػػػة ت ػػػػػدير  %(74.80" احتمػػػػت المرتبػػػػة الأكلػػػػى, بػػػػكزف نسػػػػب  قػػػػدره ) الاسةةةةتراتيجية لممدرسةةةةة

 كبيرة.
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   إلى: عزو الباحث ذلكي 
  الخطػػػػػػػة الإسػػػػػػػتراتيجية لإتمػػػػػػػػاـ فػػػػػػػ  سػػػػػػػع  مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس إلػػػػػػػى تح يػػػػػػػق الأىػػػػػػػداؼ الػػػػػػػكرادة

 الأىداؼ عمى أكمل كجو.
 يـ ف  المست بل.ارسدارس بما ستككف عميو مدمكجكد رؤية لدػ مديرؼ ال 
 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: 5الف ػػػػرة رقػػػػـ )"  يسةةةةتخدم مؤشةةةةرات الأداء لمتأكةةةةد مةةةةن أن اسةةةةتراتيجيات

 %(73.60) احتمػػػػت المرتبػػػػة الثانيػػػػة, بػػػػكزف نسػػػػب  قػػػػدره "عمةةةةى نحةةةةو صةةةةحيح المدرسةةةةة تنفةةةةذ
 بدرجة ت دير كبيرة.

 عزو الباحث ذلك إلى أن:يو 
  متابعػػػػػػػة مديريػػػػػػػة التربيػػػػػػػة كالتعمػػػػػػػيـ لمػػػػػػػدػ تنفيػػػػػػػذ مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس لمخطػػػػػػػة الاسػػػػػػػتراتيجية ممػػػػػػػا

 يتطمب كجكد مؤشرات أدا  تكضح تح يق الأنشطة.
 .إدراؾ مديرؼ المدارس لأىمية كجكد مؤشرات أدا  ضمف الخطة الإستراتيجية 
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
يضةةةةةةةع بةةةةةةةدالل اسةةةةةةةتراتيجية لمواجيةةةةةةةة المخةةةةةةةاطر ( كالتػػػػػػػ  نصػػػػػػػت عمػػػػػػػى: " 3الف ػػػػػػػرة رقػػػػػػػـ ) •

 .بدرجة ت دير كبيرة %(71.20لأخيرة بكزف نسب  قدره )" احتمت المرتبة االمحتممة
 الباحث ذلك إلى: عزويو
   كمػػػػػػػا  محافظػػػػػػػات غػػػػػػػزةإدراؾ مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس لطبيعػػػػػػػة الكضػػػػػػػ  السياسػػػػػػػ  كالإقتصػػػػػػػادؼ فػػػػػػػ

 ينتج عنو مف تغير كتبدؿ ف  طبيعة العمل.
  حػػػػػػرص مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس عمػػػػػػى اسػػػػػػتمرار العمػػػػػػل مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ كضػػػػػػ  بػػػػػػدائل حتػػػػػػى لا يتعرقػػػػػػل

 العمل حاؿ حدكث طارغ.
مةةةةةدير المدرسةةةةةة العةةةةةاممين فةةةةةي إعةةةةةداد الخطةةةةةة ي شةةةةةرك "( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 1الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )
كدرجػػػػػػػة ت ػػػػػػػدير  (%71.40, بػػػػػػػكزف نسػػػػػػػب  قػػػػػػػدره )قبػػػػػػػل الأخيػػػػػػػرةاحتمػػػػػػػت المرتبػػػػػػػة ك " الاسةةةةةةةتراتيجية

 كبيرة.
 عزو الباحث ذلك إلى:يو
  إدراؾ معظػػػػػػػـ مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس لأىميػػػػػػػة إشػػػػػػػراؾ المعممػػػػػػػيف فػػػػػػػ  إعػػػػػػػداد الخطػػػػػػػة الإسػػػػػػػتراتيجية

 للإستفادة مف خبراتيـ.



 
132 

  لتػػػػػزاـ المعممػػػػػيف فػػػػػ  تطبيػػػػػق الخطػػػػػة كػػػػػكنيـ ىػػػػػـ مػػػػػف شػػػػػارككا المػػػػػدارس عمػػػػػى احػػػػػرص مػػػػػديرؼ
 بكضعيا.

يعمةةةةةةل عمةةةةةةى مراجعةةةةةةة الاسةةةةةةتراتيجيات بشةةةةةةكل دوري " ( كالتػػػػػػ  تػػػػػػنص عمػػػػػػى 4الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ )كأيضػػػػػػا  
 كدرجة ت دير كبيرة. (%71.40, بكزف نسب  قدره )قبل الأخيرةاحتمت المرتبة  " ينيالتحس
 عزو الباحث ذلك إلى:يو  
  تطم ػػػػػػػػػػػ  معظػػػػػػػػػػػـ مػػػػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػػػػدارس لمكاكبػػػػػػػػػػػة التطػػػػػػػػػػػكير كالتحسػػػػػػػػػػػيف مػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػلاؿ مراجعػػػػػػػػػػػة

 الاستراتيجيات بيف الفترة كالأخرػ.
  إيمػػػػػػاف مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس أف نجػػػػػػاح أؼ عمػػػػػػل يتطمػػػػػػب المراجعػػػػػػة كالمتابعػػػػػػة المسػػػػػػتمرة لعمميػػػػػػة

 التنفيذ.
  كثػػػػػػػػػرة الأعبػػػػػػػػػا  المم ػػػػػػػػػاة عمػػػػػػػػػى عػػػػػػػػػاتق مػػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػػدارس, تشػػػػػػػػػغل بعضػػػػػػػػػيـ عػػػػػػػػػف مراجعػػػػػػػػػة

 راتيجيات كيكتفكف بالعمل عمى تنفيذ الاستراتيجيات ال ائمة.الاست

  المجال الثالث: تطوير الموارد البشريةتحميل فقرات 
 (14/5م )جدول رق

 " تطكير المكارد البشرية لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م 
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

 قيمة
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

مػػػػػف  معممػػػػػيفيعمػػػػػل مػػػػػدير المدرسػػػػػة عمػػػػػى تطػػػػػكير قػػػػػدرات ال 1
 خلاؿ برامج معدة لذلؾ.

3258 71261 11211 0.000 4 

ف صػػػػػػلاحيات كافيػػػػػػة لتمكيػػػػػػنيـ مػػػػػػف انجػػػػػػاز لمعممػػػػػػييمػػػػػػنح ا 2
 مياميـ.

3.64 72.80 11.61 0.000 2 

 1 0.000 11.16 73.40 3267 عمى نتائج ت ييـ أدائيـ. معمميفي طم  ال 3

يضػػػػػػػ  خططػػػػػػػػا  كبػػػػػػػرامج لمتنميػػػػػػػػة المينيػػػػػػػة المسػػػػػػػػتدامة فػػػػػػػػ   4
 ضك  نتائج الت ييـ الذات  للأدا  المدرس .

3261 72.20 11.16 0.000 3 
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 الفقرة م 
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

 قيمة
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

حػػػػػػػق الاعتػػػػػػػراض كالػػػػػػػتظمـ عمػػػػػػػى نتػػػػػػػائج  معممػػػػػػػيفي عطػػػػػػػ  ال 5
 الت ييـ.

3.50 70.00 8.23 0.000 5 

 6 0.000 6.87 67.80 3.39 المعمميف ف  صياغة رؤية المدرسة كرسالتيا.يشرؾ  6

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت أن (14/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 3الف ػػػػرة رقػػػػـ )احتمػػػػت  عمةةةةى نتةةةةالج تقيةةةةيم أداليةةةةم معممةةةةيني طمةةةةع ال: " كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى "
 .كبدرجة ت دير كبيرة %(73.40المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره )

   عزو الباحث ذلك إلى:ي 
  يـ أدا  معممييـ بعيدا  عف التحيز كالمحاباة.يث ة مديرؼ المدارس ب درتيـ عمى ت 
 عمػػػػػػػى ت يػػػػػػػيـ أدائيػػػػػػػـ  تطم ػػػػػػػ  مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس لتحسػػػػػػػيف أدا  معممػػػػػػػييـ مػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ إطلاعيػػػػػػػـ

 كتعريفيـ عمى جكانب ال صكر لدييـ.
 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 2الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )" صةةةةةلاحيات كافيةةةةةة لتمكيةةةةةنيم مةةةةةن  معممةةةةةينيمةةةةةنح ال

كبدرجػػػػػػة ت ػػػػػػدير  %(72.80) احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة, بػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره "انجةةةةةةاز ميةةةةةةاميم
 .كبيرة

 :عزو الباحث ذلك إلىيو 
  عمى تنفيذ المياـ عمى أتـ كجو.حرص مديرؼ المدارس الثانكية 
 لػػػػػػذيف يت اعسػػػػػػكف عػػػػػػػف أدا  أعمػػػػػػاليـ بحجػػػػػػة عػػػػػػػدـ تفكيػػػػػػت الفرصػػػػػػة عمػػػػػػى بعػػػػػػػض المعممػػػػػػيف ا

 منحيـ الصلاحيات اللازمة لتح يق تمؾ الأعماؿ.
 :كانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
يشةةةةةةرك المعممةةةةةةين فةةةةةةي صةةةةةةياغة رؤيةةةةةةة المدرسةةةةةةة ( كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى: " 6الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ ) •

 .كبدرجة ت دير كبيرة %(67.80لأخيرة بكزف نسب  قدره )" احتمت المرتبة ا ورسالتيا
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 عزو الباحث ذلك إلى:يو
 كمػػػػػػف سػػػػػػيعمل مػػػػػػف سػػػػػػي كـ بتح يػػػػػػق رسػػػػػػالة المدرسػػػػػػة  إدراؾ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس أف المعمػػػػػػـ ىػػػػػػك

 .لمرؤية يابمكغعمى 
  بشػػػػكل فػػػػردؼ كمػػػػا أف بعػػػػض مػػػػديرؼ المػػػػدارس يعممػػػػكف عمػػػػى كضػػػػ  رؤيػػػػة المدرسػػػػة كرسػػػػالتيا

 دكف استشارة كمشاركة معممييـ.
 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 5الف ػػػػػرة رقػػػػػـ ) " ي عطةةةةةي العةةةةةاممين حةةةةةق الاعتةةةةةرار والةةةةةتظمم عمةةةةةى نتةةةةةالج

 .بدرجة ت دير كبيرة (%70.00, بكزف نسب  قدره )قبل الأخيرة" احتمت المرتبة  التقييم
 عزو الباحث ذلك إلى:وي
  كشفافيتيـ ف  ت ييـ الأدا .ث ة معظـ مديرؼ المدارس بنزاىتيـ 
  مف ح كؽ المعمميف. ا  ككف الإعتراض عمى نتائج الت ييـ ح 
  معظػػػػػػـ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس يعممػػػػػػكف عمػػػػػػى تػػػػػػكفير الجػػػػػػك التفػػػػػػاعم  كالعلاقػػػػػػات الإنسػػػػػػانية الجيػػػػػػدة

 عتراض كت ديـ الن صح كالتكجيو.الابينيـ كبيف معممييـ كما ينتج عنو مف ت بل الن د ك 

  الرابع: التعميم والتعمم: المجالتحميل فقرات 
 (15/5م )جدول رق

 " التعميم والتعمم لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

 3 0.000 14284 75.61 3.78 لتحسيف أدائيـ.يكظف مدير المدرسة نتائج ت كيـ التلاميذ  1

 4 0.000 14.12 75.20 3.76 يدعـ استراتيجيات التدريس المتمركزة حكؿ الطالب. 2

 5 0.000 11.94 73.00 3265 يشج  المعمميف عمى استخداـ البحث كالتجريب. 3

 2 0.000 14.87 76.00 3281 يعمل عمى تفعيل مصادر التعمـ كالمختبرات كالمعامل. 4

يسػػػػػػاعد المعممػػػػػػيف فػػػػػػ  التعامػػػػػػل مػػػػػػ  الطمبػػػػػػة المتػػػػػػأخريف كالمتفػػػػػػكقيف  5
 دراسيا .

3.82 76.40 14.71 0.000 1 

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 
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 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت أن (15/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 5الف ػػػرة رقػػػـ )مةةةع الطمبةةةة المتةةةأخرين يسةةةاعد المعممةةةين فةةةي التعامةةةل : " كالتػػػ  نصػػػت عمػػػى
بدرجػػػػػػة ت ػػػػػػدير  %(76.40" احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة الأكلػػػػػػى, بػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره ) والمتفةةةةةةوقين دراسةةةةةةياً 

 .كبيرة
   عزو الباحث ذلك إلى:ي
 .إدراؾ معظـ مديرؼ المدارس أف تميز مدارسيـ كتفكقيا مبن  عمى تفكؽ طمبتيـ 
 ف دراسػػػػػيا  ك , فالمتػػػػػأخر بيػػػػػـ حػػػػػرص مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس عمػػػػػى ت ػػػػػديـ الػػػػػدعـ ليػػػػػذه الفئػػػػػة كالإىتمػػػػػاـ

نعمػػػػػػل عمػػػػػػى تلاشػػػػػػ  الكقػػػػػػكع فػػػػػػ  مشػػػػػػكلات قػػػػػػد تضػػػػػػر بيػػػػػػـ مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ ت ػػػػػػديـ الػػػػػػدعـ ليػػػػػػـ 
ف دراسػػػػػيا  نطػػػػػكر مػػػػػف قػػػػػدراتيـ كميػػػػػاراتيـ مػػػػػا يعػػػػػكد بػػػػػالنف  عمػػػػػييـ ك كبػػػػػالمجتم , كأيضػػػػػا  المتفكقػػػػػ

 كعمى مجتمعيـ.
 (كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى "4الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ ) ت يعمةةةةةةل عمةةةةةةى تفعيةةةةةةل مصةةةةةةادر الةةةةةةتعمم والمختبةةةةةةرا

 .بدرجة ت دير كبيرة  %(76.00) المرتبة الثانية, بكزف نسب  قدره تاحتم" ك والمعامل
 ذلك إلى أن: عزو الباحثيو 
 ال صكػ مف المختبرات كتكظيفيا ف  تطبيق الشق العمم  مف المنياج. الاستفادة 
  الػػػػػتعمـ إدراؾ مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس لأىميػػػػػة مصػػػػػادر الػػػػػتعمـ كالمختبػػػػػرات كالمعامػػػػػل فػػػػػ  إب ػػػػػا  أثػػػػػر

 لدػ الطمبة.
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
"  يشةةةةجع المعممةةةةين عمةةةةى اسةةةةتخدام البحةةةةث والتجريةةةةب( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: " 3الف ػػػػرة رقػػػػـ ) •

 بدرجة ت دير كبيرة. %(73.00لأخيرة بكزف نسب  قدره ) احتمت المرتبة ا
 عزو الباحث ذلك إلى:يو
  مدارسيـ لمتميز كالإبداع.حرص معظـ مديرؼ المدارس عمى بمكغ 
  سػػػػػػع  معظػػػػػػـ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لحػػػػػػث معممػػػػػػييـ عمػػػػػػى تكظيػػػػػػف نتػػػػػػائج أبحػػػػػػاثيـ فػػػػػػ  خدمػػػػػػة

 المدرسة كالمجتم .
 . اكتفا  بعض المديريف باعتماد المعمميف عمى أنفسيـ ف  التعمـ الذات 
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 ( كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى: 2الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ )"  يةةةةةةدعم اسةةةةةةتراتيجيات التةةةةةةدريس المتمركةةةةةةزة حةةةةةةول
بدرجػػػػػػة  (%75.20, بػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره )رابعػػػػػػة كقبػػػػػػل الأخيػػػػػػرةال" احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة  الطالةةةةةةب

 .ت دير كبيرة
 عزو الباحث ذلك إلى:وي
  إيمػػػػػاف مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس بأىميػػػػػة اسػػػػػتخداـ الإسػػػػػتراتيجيات التػػػػػ  ت عنػػػػػى بالطالػػػػػب كمػػػػػا ليػػػػػا مػػػػػف

 أثر ف  تنيمة كتطكير قدرات الطمبة كتحفيزىـ عمى التعمـ.
  المػػػػػػػػدارس لجعػػػػػػػػل الفصػػػػػػػػل الدراسػػػػػػػػ  شػػػػػػػػعمة مػػػػػػػػف النشػػػػػػػػاط كالمشػػػػػػػػاركة سػػػػػػػػع  معظػػػػػػػػـ مػػػػػػػػديرؼ

 كالتفاعل.

  المجال الخامس: الثقافة المؤسسيةتحميل فقرات 
 (16/5م )جدول رق

 " الث افة المؤسسية لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 مم
 

 الفقرة
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

يسػػػػػعى مػػػػػدير المدرسػػػػػة لتح يػػػػػق الاسػػػػػت رار كالتكافػػػػػق النفسػػػػػ   1
 بيف أعضا  المجتم  المدرس .

3284 76281 15231 0.000 4 

يت طم ػػػػػػ  لتأصػػػػػػػيل ث افػػػػػػػة التجديػػػػػػػد كالإبػػػػػػػداع داخػػػػػػػل المجتمػػػػػػػ   2
 المدرس .

3.71 74.20 12.99 0.000 6 

كاضػػػػػحا  بالعلاقػػػػػات الإنسػػػػػانية بػػػػػيف العػػػػػامميف يػػػػػكل  اىتمامػػػػػا   3
 بالمدرسة.

3285 77.00 16.20 0.000 3 

يعمػػػػػػػػل عمػػػػػػػػى حػػػػػػػػل المشػػػػػػػػكلات فػػػػػػػػ  المدرسػػػػػػػػة بمسػػػػػػػػاعدة  4
 العامميف كالمختصيف.

3291 78.20 17.10 0.000 2 

يعػػػػػػػػزز التكاصػػػػػػػػل بػػػػػػػػيف أكليػػػػػػػػا  الأمػػػػػػػػكر كأعضػػػػػػػػا  الييئػػػػػػػػة  5
 التدريسية.

4.03 80.60 19.18 0.000 1 

 5 0.000 14.05 76.00 3.80 العامميف عمى التنافس كأساس لمت دـ كالإنجاز.يشج   6

  0.05الف رة دالة عند مستكػ دلالة 
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 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت أن (16/5يتضح من الجدول رقم )

 ( 5الف ػػػػرة رقػػػػـ )يعةةةةزز التواصةةةةل بةةةةين أوليةةةةاء الأمةةةةور وأعضةةةةاء الييلةةةةة : " كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى
 بدرجة ت دير كبيرة. %(80.60احتمت المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره )" التدريسية

   ذلك إلى: ثعزو الباحي 
  حػػػػػػػرص مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس عمػػػػػػػى إطػػػػػػػلاع أكليػػػػػػػا  الأمػػػػػػػكر عمػػػػػػػى ال ضػػػػػػػايا الميمػػػػػػػة الخاصػػػػػػػة

 اتيـ.مستك بأبنائيـ لإشراكيـ ف  تحسيف 
  بيػػػػػػػػا الطمبػػػػػػػػة إدراؾ مػػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػػة لخصكصػػػػػػػػية المرحمػػػػػػػػة العمريػػػػػػػػة التػػػػػػػػ  يمػػػػػػػػر

كالسػػػػػع  إلػػػػػى تكثيػػػػػف الجيػػػػػكد مػػػػػف قبػػػػػل الأسػػػػػرة مػػػػػف جانػػػػػب كالمدرسػػػػػة مػػػػػف جانػػػػػب أخػػػػػر لحػػػػػل 
 المشكلات الت  يتعرض ليا الطمبة.

 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: 4الف ػػػػرة رقػػػػـ )"  يعمةةةةل عمةةةةى حةةةةل المشةةةةكلات فةةةةي المدرسةةةةة بمسةةةةاعدة
بدرجػػػػػػػة  %(78.20) احتمػػػػػػػت المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة, بػػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره " العةةةةةةاممين والمختصةةةةةةين

 .ت دير كبيرة
 :ذلك إلى ثعزو الباحيو 

   حػػػػػرص مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس عمػػػػػى إضػػػػػفا  جػػػػػك مػػػػػف الألفػػػػػة كالمحبػػػػػة بػػػػػيف جميػػػػػ  العػػػػػامميف فػػػػػ
 المدرسة.

 .إدراؾ مديرؼ المدارس أف كجكد المشكلات يحد مف الإنجاز كيعرقل تح يق الأىداؼ 
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن
يتَطم ةةةةةةع لتأصةةةةةةيل ثقافةةةةةةة التجديةةةةةةد والإبةةةةةةداع داخةةةةةةل ( كالتػػػػػػ  نصػػػػػػت عمػػػػػػى: " 2الف ػػػػػػرة رقػػػػػػـ ) •

بدرجػػػػػػة ت ػػػػػػدير %(74.20لأخيػػػػػػرة بػػػػػػكزف نسػػػػػػب  قػػػػػػدره ) " احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة ا المجتمةةةةةةع المدرسةةةةةةي
 كبيرة.

 عزو الباحث ذلك إلى:يو
 .كجكد حالة مف المنافسة بيف المدارس بعضيا البعض 
 التعميميػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ اسػػػػػتثمار قػػػػػدرات  عمػػػػػل مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس عمػػػػػى تحسػػػػػيف كتجكيػػػػػد العمميػػػػػة

بداعاتيـ.  المعمميف  كا 
 ة يحتػػػػػاج إلػػػػػى معممػػػػػيف مبػػػػػدعيف لػػػػػدييـ يػػػػػإيمػػػػػاف مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس بػػػػػأف تحسػػػػػيف العمميػػػػػة التعميم

 ال درة عمى الإتياف بكل ما ىك جديد كتكظيفو ف  العممية التعميمية.
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 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 6الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )" أسةةةةةاس لمتقةةةةةدم يشةةةةةجع العةةةةةاممين عمةةةةةى التنةةةةةافس ك
بدرجػػػػػػػة ت ػػػػػػػدير  (%76.00, بػػػػػػػكزف نسػػػػػػػب  قػػػػػػػدره )قبػػػػػػػل الأخيػػػػػػػرة" احتمػػػػػػػت المرتبػػػػػػػة  والإنجةةةةةةةاز

 .كبيرة
 ذلك إلى: الباحث ويعزو
  التنػػػػػػػافس يجعػػػػػػػل المعممػػػػػػػيف ي  ػػػػػػػدمكف أفضػػػػػػػل مػػػػػػػا لػػػػػػػدييـ, كحػػػػػػػرص إدراؾ مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس أف

 بمدارسيـ مف خلاؿ استثمار طاقات كقدرات معممييـ. الارت ا المديريف عمى 
  تػػػػكافر درجػػػػة مرتفعػػػػة مػػػػف الث ػػػػة لػػػػدػ مػػػػديرؼ المػػػػدارس الثانكيػػػػة بمعممػػػػييـ, مػػػػف خػػػػلاؿ الترحيػػػػب

 بإسيامات المدرسيف ف  ال ضايا المتصمة بالتعميـ كتحسيف أدا  الطمبة .

  المجال السادس: خدمة المجتمعتحميل فقرات 
 (17/5م )جدول رق
 " المجتمع خدمة لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوس  الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 الفقرة م
المتوس  
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

 ختبارقيمة الا
القيمة 
 الاحتمالية

(Sig). 
 الترتيب

يسػػػػػػػػتطم  مػػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػػة آرا  المجتمػػػػػػػػ  المحمػػػػػػػػ  عػػػػػػػػف أدا   1
 المدرسة.

3273 74261 12221 0.000 3 

يع ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد أنشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػطة جماىيريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة متنكعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة)احتفالات,  2
 ندكات,معارض(

3.74 74.80 12.48 0.000 2 

 1 0.000 15.00 76.80 3284 يحرص عمى بنا  علاقات جيدة م  المجتم  المحم . 3

 5 0.000 11.41 73.20 3266 ي تيح مرافق المدرسة للأنشطة المجتمعية. 4

يػػػػػػكفر نظامػػػػػػا  سػػػػػػيلا  لاسػػػػػػت باؿ شػػػػػػكاكػ كاقتراحػػػػػػات المجتمػػػػػػ   5
 المحم .

3.68 73.60 11.35 0.000 4 

 0.05لف رة دالة عند مستكػ دلالة ا 

 :اأعمى فقرتين في ىذا المجال كانت( 17/5يتضح من الجدول رقم )
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 ( 3الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )يحةةةةةرص عمةةةةةى بنةةةةةاء علاقةةةةةات جيةةةةةدة مةةةةةع المجتمةةةةةع : " كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى
 بدرجة ت دير كبيرة. %(76.80" احتمت المرتبة الأكلى, بكزف نسب  قدره ) المحمي

   ذلك إلى: الباحث يعزو 
 . إيماف معظـ مديرؼ المدارس بأىمية تكطيد العلاقات م  المجتم  المحم 
  مكانات المجتم  المحم . الاستفادةحرص مديرؼ المدارس عمى  مف خبرات كقدرات كا 
 ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: 2الف ػػػػرة رقػػػػـ )" ,يعقةةةةد أنشةةةةطة جماىيريةةةةة متنوعةةةةة)احتفالات, نةةةةدوات 

 بدرجة ت دير كبيرة. %(74.80) احتمت المرتبة الثانية, بكزف نسب  قدره "معارر(
 :ذلك إلى الباحث يعزوو 
 . حرص معظـ مديرؼ المدارس عمى بنا  علاقات جيدة م  المجتم  المحم 
  المحم  كاىتمامو بالتعميـ. العمل عمى زيادة كع  المجتم 
 :اكانت المجال ىذا في فقرتين أدنى وأن

" احتمػػػػت  ي تةةةةيح مرافةةةةق المدرسةةةةة للأنشةةةةطة المجتمعيةةةةة ( كالتػػػػ  نصػػػػت عمػػػػى: "4) الف ػػػػرة رقػػػػـ •
 بدرجة ت دير كبيرة. %(73.20لأخيرة بكزف نسب  قدره ) المرتبة ا

 ذلك إلى: الباحث يعزوو
 مػػػػػف مرافػػػػػق  إدراؾ مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس لأىميػػػػػة إتاحػػػػػة الفرصػػػػػة أمػػػػػاـ المجتمػػػػػ  المحمػػػػػ  للإسػػػػػتفادة

 المدرسة كما ينتج عنو مف ت ارب بيف المدرسة كأفراد المجتم .
  حالػػػػة التكػػػػاتف كالألفػػػػة بػػػػيف أفػػػػراد المجتمػػػػ  الفمسػػػػطين  تحػػػػتـ عمػػػػييـ ت ػػػػديـ الخػػػػدمات لبعضػػػػيـ

 البعض.
 ( كالتػػػػػ  نصػػػػػت عمػػػػػى: 5الف ػػػػػرة رقػػػػػـ )"  يةةةةةوفر نظامةةةةةاً سةةةةةيلًا لاسةةةةةتقبال شةةةةةكاور واقتراحةةةةةات

بدرجػػػػػػة  (%73.60, بػػػػػػكزف نسػػػػػب  قػػػػػػدره )قبػػػػػل الأخيػػػػػػرة" احتمػػػػػت المرتبػػػػػػة  المجتمةةةةةةع المحمةةةةةةي
 ذلك إلى: الباحث ويعزو, ت دير كبيرة

 . حرص مديرؼ المدارس عمى إب ا  العلاقات طيبة ككطيدة بيف المدرسة كالمجتم  المحم 
  مف خبرات المجتم  المحم , كتكظيف خبراتيـ ف   الاستفادةإدراؾ مديرؼ المدارس لأىمية

 ة ككاق  المدرسة.يتحسيف العممية التعميم
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 :الرابعالإجابة عن السؤال 

( بةةةةةين متوسةةةةةطات α≤0.05ىةةةةةل توجةةةةةد فةةةةةرو  ذات دلالةةةةةة إحصةةةةةالية عنةةةةةد مسةةةةةتور دلالةةةةةة )
إدارة التميةةةز لةةةدر مةةةديري المةةةدارس الثانويةةةة بمحافظةةةةات  مسةةةتور درجةةةات تقةةةدير أفةةةراد العينةةةة ل

غةةةزة مةةةن وجيةةةة نظةةةر المعممةةةين, تعةةةزر لمتغيةةةرات الدراسةةةة ) الجةةةنس, المؤىةةةل العممةةةي, سةةةنوات 
 الخدمة(؟

 الفرضيات التالية: اختبارللإجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ 
( بةةةين α≤0.05دلالةةةة ) مسةةةتور : لا توجةةةد فةةةرو  ذات دلالةةةة إحصةةةالية عنةةةد رابعةةةةالفرضةةةية ال

بمحافظةةةات مةةةديري المةةةدارس الثانويةةةة  لمسةةةتور إدارة التميةةةز لةةةدر متوسةةةطات تقةةةدير المعممةةةين
 )معمم, معممة(.لمتغير الجنس ر تعز  غزة

 , حسب الجدكؿ التال :لعينتيف مست متيف " - T" اختبارللإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ 

 (18/5)جدول رقم 
 "الجنسلعينتين مستقمتين "  -  T" اختبارنتالج 

 المجال
 المتوسطات

 .(Sigالقيمة الاحتمالية ) ختبارالا قيمة
 معممة معمم

 034. -2.125- 26.5935 25.2105 ال يادة كالإدارة
 009. -2.616- 22.5419 21.0702 يط الاستراتيج التخط

 230. -1.202- 21.7871 21.0936 تطكير المكارد البشرية
 000. -3.678- 19.7548 18.0409 التعميـ كالتعمـ

 008. -2.652- 23.9548 22.4678 الث افة المؤسسية
 271. -1.102- 18.9613 18.3977 خدمة المجتم 

 016. -2.414- 133.5935 126.2807 الدرجة الكمية للاستبانة
  0.05دالة عند مستكػ دلالة  الفركؽ 
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الم ابمػػػػػػػػػػة  (.Sig)( تبػػػػػػػػػيف أف ال يمػػػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػػػة 18/5مػػػػػػػػػف النتػػػػػػػػػائج المكضػػػػػػػػػحة فػػػػػػػػػ  جػػػػػػػػػدكؿ )
مجػػػػػػػػالات الدراسػػػػػػػػة ( ل05.0مػػػػػػػػف مسػػػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػػػة ) أكبػػػػػػػػر"  لعينتػػػػػػػػيف مسػػػػػػػػت متيف  T"ختبػػػػػػػػارلا
تكجػػػػػػػػد فػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػة إحصػػػػػػػػائية بػػػػػػػػيف لا كبػػػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػػػف اسػػػػػػػػتنتاج أنػػػػػػػػو  ,(السػػػػػػػػادس, الثالػػػػػػػػث)

مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػػزة  ممارسػػػػػةلدرجػػػػػة  الدراسػػػػػة متكسػػػػػطات ت ػػػػػدير أفػػػػػراد عينػػػػػة
 ويعزو الباحث ذلك إلى:, تعزػ لمتغير الجنس) معمـ, معممة( لإدارة التميز

 .تشابو الخمفية العممية كالبيئة التعميمية الت  جا  منيا كلا الجنسيف 

 ف ف  حياتيـ العممية كالاكاديمية.اتشابو الخبرات الت  يمر بيا الجنس 

 نيف كالتعميمات الكاردة مف الكزارة عمى كلا الجنسيف دكف تمييز بينيـ.تطبيق ال كا 
مػػػػػػػف  أقػػػػػػػل"  لعينتػػػػػػػيف مسػػػػػػػت متيف T"ختبػػػػػػػارالم ابمػػػػػػػة لا (.Sig)ال يمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة  أنكمةةةةةةةا تبةةةةةةةين 

كالدرجػػػػػػػػة  (,, الثػػػػػػػػان , الرابػػػػػػػػ , الخػػػػػػػػامسالدراسػػػػػػػػة )الأكؿ تمجػػػػػػػػالا( ل05.0مسػػػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػػػة )
تكجػػػػػد فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متكسػػػػػطات  كبػػػػػذلؾ يمكػػػػػف اسػػػػػتنتاج أنػػػػػو الكميػػػػػة للاسػػػػػتبانة,

لإدارة مػػػػػػػديرؼ المػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػة بمحافظػػػػػػػات غػػػػػػػزة  ممارسػػػػػػػةلدرجػػػػػػػة  الدراسػػػػػػػة ت ػػػػػػػدير أفػػػػػػػراد عينػػػػػػػة
 :ويعزو الباحث ذلك إلى, لمعمماتلصالح ا, تعزػ لمتغير الجنس) معمـ, معممة( التميز

  للإرت ا  بمستكػ المدرسة. ماتمعمالعمى استثمار طاقات كأفكار  اتالمدير حرص 
 .سع  المديرات نحك التميز أكثر مف المديريف 
  لتزاميف بالمكائح كالتعميمات بشكل حرف .اانضباط المديرات ك 
 .سيطرة الجانب العاطف  لممعممات عمى ت يمييف لممديرات 

( α≤0.05دلالةةةةة ) مسةةةةتور لا توجةةةةد فةةةةرو  ذات دلالةةةةة إحصةةةةالية عنةةةةد الفرضةةةةية الخامسةةةةة: 
مةةةةةديري المةةةةةدارس الثانويةةةةةة مسةةةةةتور إدارة التميةةةةةز لةةةةةدر بةةةةةين متوسةةةةةطات تقةةةةةدير المعممةةةةةين ل

 , ماجستير فأعمى (.ممي )بكالوريوسالمؤىل العلمتغير  ر تعز  بمحافظات غزة

, حسػػػػػػب الجػػػػػػدكؿ لعينتػػػػػػيف مسػػػػػػت متيف " - T" اختبػػػػػػارللإجابػػػػػػة عمػػػػػػى ىػػػػػػذه الفرضػػػػػػية تػػػػػػـ اسػػػػػػتخداـ 
 التال :
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 (19/5)جدول رقم 
 "المؤىل العمميلعينتين مستقمتين "  -  T" اختبارنتالج 

 المجال
 المتوسطات

 ختبارالا قيمة
القيمة الاحتمالية 

(Sig). ماجستير فأعمى بكالوريوس 

 796. 258. 25.6410 25.9021 ال يادة كالإدارة
 181. 1.342 20.7436 21.9161 الاستراتيج التخطيط 

 966. 043. 21.3846 21.4231 تطكير المكارد البشرية

 638. 471. 18.5641 18.9091 التعميـ كالتعمـ

 615. 503. 22.7949 23.2343 الث افة المؤسسية

 992. 010. 18.6667 18.6748 خدمة المجتم 
 631. 481. 127.7949 130.0594 الدرجة الكمية للاستبانة

  0.05دالة عند مستكػ دلالة  الفركؽ 

الم ابمػػػػػػػة  (.Sig)تبػػػػػػػيف أف ال يمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة ( 19/5مةةةةةةةن النتةةةةةةةالج الموضةةةةةةةحة فةةةةةةةي جةةةةةةةدول )
مجػػػػػػػالات فػػػػػػػ  جميػػػػػػػ  ( 05.0مػػػػػػػف مسػػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػػة ) أكبػػػػػػػر"  لعينتػػػػػػػيف مسػػػػػػػت متيف  T"ختبػػػػػػػارلا

تكجػػػػػػػػد فػػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػػة لا كبػػػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػػػف اسػػػػػػػػتنتاج أنػػػػػػػػو كالدرجػػػػػػػػة الكميػػػػػػػػة للاسػػػػػػػػتبانة,  الدراسػػػػػػػػة
مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة  ممارسػػػػػةلدرجػػػػػة  الدراسػػػػػة إحصػػػػػائية بػػػػػيف متكسػػػػػطات ت ػػػػػدير أفػػػػػراد عينػػػػػة

(, ماجسػػػػػتير فػػػػػأعمى, بكػػػػػالكريكس) المؤىػػػػػل العممػػػػػ  تعػػػػػزػ لمتغيػػػػػر  لإدارة التميػػػػػزبمحافظػػػػػات غػػػػػزة 
 ويعزو الباحث ذلك إلى:

 المدارس.نفس المستكػ مف الاىتماـ بإدارة التميز ف   جمي  المؤىلات العممية ليا 
  أف البيئة المدرسية الت  يعمل بيا المعممكف يتكافر بيا قكانيف كأنظمة مكحدة, كليـ مرجعية

  كاحدة.
( α≤0.05دلالةةةةة ) مسةةةةتور الفرضةةةةية السادسةةةةة: لا توجةةةةد فةةةةرو  ذات دلالةةةةة إحصةةةةالية عنةةةةد 

 بمحافظةةةةات غةةةةزةبةةةةين متوسةةةةطات تقةةةةدير المعممةةةةين لدرجةةةةة ممارسةةةةة مةةةةديري المةةةةدارس الثانويةةةةة 
 10سةةةةنوات إلةةةةى  5مةةةةن  -سةةةةنوات  5لإدارة التميةةةةز تعةةةةزر لمتغيةةةةر سةةةةنوات الخدمةةةةة) أقةةةةل مةةةةن 

 سنوات(.  10أكثر من –سنوات 
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 " التبايف الأحادؼ ". اختبارللإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ 

 (20/5)جدول رقم 

 سنوات الخدمة " " وفقا لمتغير " التباين الأحادي اختبارنتالج 

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوس  
 المربعات

 "Fقيمة "
مستور 
 الدلالة

 القيادة والإدارة

 159.975 2 319.951 بيف المجمكعات

 34.035 323 10993.377 داخل المجمكعات 0.010 4.700

  325 11313.328 المجمكع

 التخطي  الاستراتيجي

 67.384 2 134.768 بيف المجمكعات

 25.941 323 8378.978 داخل المجمكعات 0760. 2.598

  325 8513.745 المجمكع

 تطوير الموارد البشرية

 106.852 2 213.704 بيف المجمكعات

 26.606 323 8593.879 داخل المجمكعات 0190. 4.016

  325 8807.583 المجمكع

 التعميم والتعمم

 75.593 2 151.185 بيف المجمكعات

 17.985 323 5809.038 داخل المجمكعات 0160. 4.203

  325 5960.224 المجمكع
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 الثقافة المؤسسية

 136.411 2 272.822 بيف المجمكعات

 25.344 323 8186.212 داخل المجمكعات 0050. 5.382

  325 8459.034 المجمكع

 خدمة المجتمع

 82.730 2 165.460 بيف المجمكعات

 20.920 323 6757.095 داخل المجمكعات 0200. 3.955

  325 6922.555 المجمكع

 جميع المجالات معاً 

 3649.054 2 7298.108 بيف المجمكعات

 739.188 323 238757.747 داخل المجمكعات 0080. 4.937

  325 246055.856 المجمكع

  0.05دالة عند مستكػ دلالة  الفركؽ 
يتضػػػػػح كجػػػػػكد فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية عنػػػػػد  (20/5مةةةةةن النتةةةةةالج الموضةةةةةحة فةةةةةي جةةةةةدول )

ة, كالدرجػػػػػػة الكميػػػػػػة لدرجػػػػػػة ممارسػػػػػػة مػػػػػػديرؼ مجػػػػػػالات الدراسػػػػػػ( لجميػػػػػػ  05.0) مسػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػة
بمحافظػػػػػات غػػػػػزة لإدارة التميػػػػػز, باسػػػػػتثنا  المجػػػػػاؿ الثػػػػػان  فإنػػػػػو لا تكجػػػػػد فػػػػػركؽ المػػػػػدارس الثانكيػػػػػة 

 دالة إحصائيا  تعزػ لمتغير سنكات الخدمة.
 شيفيو وكانت النتالج كالآتي: اختبارولمعرفة اتجاه الفرو  قام الباحث بإجراء 

 (21/5جدول رقم )

الفر  بين  jالمتوس  iالمتوس   المجال
 المتوسطات

القيمة 
 الإحتمالية

 القيادة والإدارة
 سنكات فأقل5

 0.402 1.5101 سنكات 5-10

 0.887 -0.5554 سنكات فأكثر 10
 0.011 -2.0656 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10
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 التخطي  الاستراتيجي
 سنكات فأقل5

 0.819 0.6174 سنكات 5-10
 0.754 -0.7424 سنكات فأكثر 10

 0.076 -1.3598 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 تطوير الموارد البشرية
 سنكات فأقل5

 0.562 1.0615 سنكات 10 -6
 0.814 -0.6421 سنكات فأكثر 10

 0.020 -1.7037 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 التعميم والتعمم
 سنكات فأقل5

 0.453 1.0225 سنكات 5-10
 0.889 -0.3990 سنكات فأكثر 10

 0.018 -1.4216 فأكثرسنكات  10 سنكات 5-10

 الثقافة المؤسسية
 سنكات فأقل5

 0.706 0.8042 سنكات 5-10
 0.513 -1.1296 سنكات فأكثر 10

 0.005 -1.9339 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10

 خدمة المجتمع
 سنكات فأقل5

 0.813 0.5645 سنكات 5-10
 0.571 -0.9398 سنكات فأكثر 10

 0.020 -1.5044 فأكثرسنكات  10 سنكات 5-10

 الدرجة الكمية
 سنكات فأقل5

 0.564 5.5805 سنكات 5-10
 0.706 -4.4086 سنكات فأكثر 10

 0.008 -9.9892 سنكات فأكثر 10 سنكات 5-10
  05.0دالة عند مستكػ دلالة  الفركؽ 

سػػػػنكات, كأكثػػػػر مػػػػف  10-5شػػػػيفيو يتبػػػػيف أف الفػػػػركؽ بػػػػيف الفئتػػػػيف )مػػػػف  اختبػػػػارمػػػػف خػػػػلاؿ نتػػػػائج 
كالدرجػػػػة  الاسػػػػتبانةسػػػػنكات فػػػػ  خمسػػػػة مػػػػف مجػػػػالات  10سػػػػنكات( لصػػػػالح الفئػػػػة الأكثػػػػر مػػػػف  10

 ويعزو الباحث ذلك إلى:, الكمية للإستبانة
  سػػػػػػػنكات فػػػػػػػأكثر  10عػػػػػػػدد الػػػػػػػدكرات التػػػػػػػ  خضػػػػػػػ  ليػػػػػػػا أصػػػػػػػحاب سػػػػػػػنكات الخدمػػػػػػػة

فػػػػػػػ   ا  فركقػػػػػػػ سػػػػػػػببسػػػػػػػنكات الخدمػػػػػػػة الأقػػػػػػػل, ممػػػػػػػا يتفػػػػػػػكؽ غيػػػػػػػرىـ مػػػػػػػف أصػػػػػػػحاب 
 ىتماـ المديريف بإدارة التميز.ا كجيات نظرىـ حكؿ 



 
146 

 ف أصػػػػػػحاب سػػػػػنكات الخدمػػػػػػة الطكيمػػػػػػة ليػػػػػـ تجػػػػػػارب عمميػػػػػة كحياتيػػػػػػة أكبػػػػػػر ك المعممػػػػػ
 مف غيرىـ مف المعمميف.
فػػػػػػػلا تكجػػػػػػػد فػػػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػػػة إحصػػػػػػػائية  )التخطةةةةةةةي  الاسةةةةةةةتراتيجي(بإسػػػػػػػتثنا  المجػػػػػػػاؿ الثػػػػػػػان  

حداثػػػػػػػػة مفيػػػػػػػػكـ التخطػػػػػػػػيط  ويعةةةةةةةةزو الباحةةةةةةةةث ذلةةةةةةةةك إلةةةةةةةةى: متغيػػػػػػػػر سػػػػػػػػنكات الخدمػػػػػػػػة.تعػػػػػػػػزػ ل
عمػػػػػػػى نفػػػػػػػس ال ػػػػػػػدر مػػػػػػػف  الاسػػػػػػػتراتيج  كأف جميػػػػػػػ  المعممػػػػػػػيف عمػػػػػػػى اخػػػػػػػتلاؼ سػػػػػػػنكات خػػػػػػػدمتيـ

 ىذا المصطمح ما جعميـ يتعاممكف بإيجابية م  ف رات ىذا المجاؿ. الإطلاع عمى

 :الخامسالإجابة عن السؤال 

إدارة التميةةةز لةةةدر  مسةةةتور بةةةين درجةةةة ممارسةةةة القيةةةادة التحويميةةةة و ارتباطيةةةو ىةةةل توجةةةد علاقةةةة 
 مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجية نظر المعممين ؟

 التالية: ةالفرضي اختبارى ىذا التساؤؿ تـ للإجابة عم
دلالةةةةةة  مسةةةةةتور دالةةةةةة إحصةةةةةالياً عنةةةةةد  موجبةةةةةة ارتباطيةةةةةةتوجةةةةةد علاقةةةةةة الفرضةةةةةية السةةةةةابعة: 

(α≤0.05بةةةةةةين )  إدارة التميةةةةةةز لةةةةةةدر مةةةةةةديري  مسةةةةةةتور درجةةةةةةة ممارسةةةةةةة القيةةةةةةادة التحويميةةةةةةة و
 المدارس الثانوية بمحافظات غزة من وجية نظر المعممين.

 ".بيرسكف  " اختبارللإجابة عمى ىذه الفرضية تـ استخداـ 
 (22/5)جدول رقم 

 " بيرسون " اختبارنتالج 

 إدارة التميز مستور متوس  تقدير  المقاييس متوس  تقدير درجة ممارسة القيادة التحويمية

 الدرجة الكمية

 326 حجم العينة

 0.872 الارتباطمعامل 

 0.000   (sig)القيمة الاحصالي
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الم ابمػػػػػػػة  (.Sig)( تبػػػػػػػيف أف ال يمػػػػػػػة الاحتماليػػػػػػػة 22/5مةةةةةةةن النتةةةةةةةالج الموضةةةةةةةحة فةةةةةةةي جةةةةةةةدول )
بػػػػػػيف متكسػػػػػػط ت ػػػػػػدير درجػػػػػػة ممارسػػػػػػة ( 05.0مػػػػػػف مسػػػػػػتكػ الدلالػػػػػػة ) أقػػػػػػل" بيرسػػػػػػكف "ختبػػػػػػارلا

علاقػػػػػػة  , كبػػػػػػذلؾ يمكػػػػػػف اسػػػػػػتنتاج أنػػػػػػو تكجػػػػػػدال يػػػػػادة التحكيميػػػػػػة كمتكسػػػػػػط ت ػػػػػػدير درجػػػػػػة إدارة التميػػػػػػز
بػػػػيف متكسػػػػطات ت ػػػػدير  (05.0دالػػػػة إحصػػػػائيا  عنػػػػد مسػػػػتكػ دلالػػػػة ) طرديػػػػة مكجبػػػػة ارتباطيػػػػة

الثانكيػػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػػزة لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة مػػػػػديرؼ المػػػػػدارس  ممارسػػػػػةلدرجػػػػػة الدراسػػػػػة أفػػػػػراد عينػػػػػة 
 كبيف متكسطات ت ديراتيـ لدرجة إدارة التميز.

 : العوامل التالية ويعزو الباحث ذلك إلى
   مػػػػػػف الطبيعػػػػػػ  أنػػػػػػو كممػػػػػػا زادت درجػػػػػػة ممارسػػػػػػة ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة كممػػػػػػا انعكػػػػػػس ذلػػػػػػؾ إيجابيػػػػػػا

 درجة إدارة التميز. عمى
 تزيػػػػػػد مػػػػػػف ث ػػػػػػة المعممػػػػػػيف بأنفسػػػػػػيـ, كتزيػػػػػػد مػػػػػػف حماسػػػػػػيـ لمعمػػػػػػل,  تحكيميػػػػػػةممارسػػػػػػة ال يػػػػػػادة ال

 أدا  المعمميف كمستكػ المدرسة ككل.فينعكس ىذا بدكره عمى 
  ممارسػػػػػػة مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس لم يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة يجعميػػػػػػـ قػػػػػػادريف عمػػػػػػى التغمػػػػػػب عمػػػػػػى المعي ػػػػػػات

 الت  تكاجييـ كما ينتج عنو مف زيادة السع  لإحداث التميز.
 لمػػػػػػػدارس لم يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة تعمػػػػػػػل عمػػػػػػػى سػػػػػػػرعة إنجػػػػػػػاز الميػػػػػػػاـ كتح يػػػػػػػق ممارسػػػػػػػة مػػػػػػػديرؼ ا

 أىداؼ المدرسة كىذا ما سيؤدؼ إلى الكصكؿ لمتميز.
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 :ممخص نتالج الفرضيات

 : ممخص نتالج الفرضيات(1)جدول 
 النتيجة الفرر م.

1.  
 درجات ف  متكسطات( α ≤  0.05) الدلالةلا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ 

 الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية مدارسالمديرؼ أفراد العينة لدرجة ممارسة  ت دير
 .(معمـ, معممة)الجنستعزػ لمتغير 

 رفر

2.  
 درجات ف  متكسطات (α ≤  0.05) لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ الدلالة

 الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية مدارسالمديرؼ أفراد العينة لدرجة ممارسة  ت دير
 ., ماجستير فأعمى()بكالكريكسالمؤىل العمم   تعزػ لمتغير

 قبول

3.  

 درجات ف  متكسطات (α ≤  0.05) لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ الدلالة
 الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيمية مدارسالمديرؼ أفراد العينة لدرجة ممارسة  ت دير
 10أكثر مف  سنكات, 10إلى  5مف  ,سنكات 5أقل مف لمتغير سنكات الخدمة ) تعزػ 

 .سنكات(

 رفر

4.  
 درجات ف  متكسطات( α ≤  0.05) لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ الدلالة

تعزػ الثانكية بمحافظات غزة  مدارسالمديرؼ لمستكػ إدارة التميز لدػ أفراد العينة  ت دير
 .(معمـ, معممة)  الجنس لمتغير

 رفر

5.  
درجات  ف  متكسطات (α ≤  0.05) لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ الدلالة

تعزػ الثانكية بمحافظات غزة  مدارسالمديرؼ لمستكػ إدارة التميز لدػ أفراد العينة  ت دير
 ., ماجستير فأعمى()بكالكريكسالمؤىل العمم   لمتغير

 قبول

6.  
 درجات ف  متكسطات (α ≤  0.05) لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكػ الدلالة

تعزػ الثانكية بمحافظات غزة  مدارسالمديرؼ لمستكػ إدارة التميز لدػ أفراد العينة  ت دير
 .سنكات( 10أكثر مف  سنكات, 10إلى  5مف  ,سنكات 5أقل مف )سنكات الخدمة  لمتغير

 رفر

7.  
 درجات ت دير( بيف متكسط α ≤  0.05تكجد علاقة ارتباط دالة إحصائيا  عند مستكػ دلالة )

, كبيف الثانكية بمحافظات غزة لم يادة التحكيميةمدارس الأفراد العينة لدرجة ممارسة مديرؼ 
 .لمستكػ إدارة التميز لدػ مديرييـمتكسط ت ديراتيـ 

 قبول
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 توصيات الدراسة
 :التوصيات العامة 
 المدارس. يتـ العمل كف يا مف قبل مديرؼ  لمعمميات الإدارية كض  آليات ممنيجة  .1
رفػػػػػ  كمػػػػػدخلات فػػػػػ   ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة كضػػػػػ  خطػػػػػكات كاضػػػػػحة حػػػػػكؿ كيفيػػػػػة اسػػػػػتخداـ نتػػػػػائج  .2

 التميز.مستكػ إدارة 
ة الاسػػػػػتراتيجيكضػػػػػ  دليػػػػػل لمرقابػػػػػة كالت يػػػػػيـ يػػػػػتـ العمػػػػػل مػػػػػف خلالػػػػػو عمػػػػػى ضػػػػػبط تنفيػػػػػذ الخطػػػػػة  .3

 كت ييميا ف  نيايتيا.
 متغيراتالتوصيات وفق ال: 

 :متغير القيادة التحويميةأولًا: 

 .تدريب إدارة المدرسة عمى طرؽ كآليات ال يادة الحديثة ف  المدارس .1

لمكاكبػػػة التطػػػكر  امػػػف خػػػلاؿ إقنػػػاعيـ بمػػػدػ أىميتيػػػ حكيميػػػة يػػػادة التالتػػػدريب إدارة المدرسػػػة عمػػػى  .2
 التكنكلكج .

إشراؾ العامميف ف  إتخاذ ال رارات ك  يصػبح لػدييـ كلا  لم ػرارات التػ  شػارككا بصػياغتيا في كمػكا  .3
 بتنفيذىا عمى أكمل كجو.

يضػػيـ بعػػض حػػث إدارة المدرسػػة عمػػى تػػدريب العػػامميف فييػػا عمػػى أسػػاليب ال يػػادة مػػف خػػلاؿ تفك  .4
, مثل أف يتـ تفكيض بعض المدرسيف صلاحيات معينة لانجػاز اعمػاليـ دكف العػكدة الصلاحيات

 .إلى إدارة المدرسة

اتخاذ كافة السبل كالتدابير اللازمة مف قبل إدارة المدرسػة لمكاجيػة أيػة معي ػات مػف شػأنيا التػأثير  .5
 العمميات الأدارية.عمى 

 مف مؤسسات لمجتم  المحم  ف  دعـ تعمـ الطمبة. الاستفادة .6

 :متغير إدارة التميزثانياً: 

طلاعيػـ عمػى لاؿ تنظيـ اجتماعات دكرية معيػـ لإتكفير جك مف الألفة م  أكليا  الأمكر مف خ .1
العمميػػػة, كتػػػكجيييـ لمػػػكاطف  اتيـمسػػػتك ىـ ك  درسػػػة فيمػػػا يخػػػص أبنػػػامآخػػػر المسػػػتجدات فػػػ  ال

 .الضعف لدييـ ك  يتـ معالجتيـ
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إشػػراؾ أكليػػا  الأمػػكر فػػ  اتخػػاذ ال ػػرارات المتعم ػػة بالمدرسػػة بيػػدؼ خمػػق نػػكع مػػف التعػػاكف بيػػنيـ  .2
, ككػػذلؾ دعػػكتيـ لحضػػكر الاحتفػػالات كالميرجانػػات دارة المدرسػػة فػػ  تنفيػػذ ىػػذه ال ػػراراتإكبػػيف 

 .كالمعارض الت  ت يميا المدرسة

ات الػػدكاـ فيمػػا يخصػػيـ مػػف تشػػجي  أكليػػا  الأمػػكر عمػػى اسػػتخداـ مرافػػق المدرسػػة فػػ  غيػػر أكقػػ .3
 ندكات أك ل ا ات أك غيرىا.حم ات عممية كمحك الأمية أك 

إنشا  مكق  إلكتركن  أك صفحة مف خلاؿ مكاقػ  التكاصػل الاجتمػاع  لممدرسػة ليػتـ مػف خلالػو  .4
 الطمبة كأفراد المجتم  المحم .أمكر  التكاصل بفاعمية بيف المدرسة كأكليا 

 مساعدة الطلاب ذكؼ الاحتياجات الخاصة.الحديثة لتدريس التدريب المعمميف عمى طرؽ  .5

 كض  مؤشرات ل ياس الأدا . .6

كض  خطة رقابة كت ييـ, بيدؼ الرقابة عمػى تنفيػذ الخطػة الاسػتراتيجية كتصػحيح أيػة انحرافػات  .7
 يائ  لنسبة تنفيذ الخطة الاستراتيجية.قد تحدث أثنا  التنفيذ, ككذلؾ كض  ت ييـ ن

 المجك  إلى م يميف خارجييف مف برنامج التعميـ أك خارجو لي كمكا بت ييـ حجـ كمستكػ الأدا . .8

ات مسػػػتك المناسػػػبة لمكقػػػكؼ عمػػػى طػػػرؽ كآليػػػات الت يػػػيـ كيفيػػػة إسػػػتخداـ عمػػػى  فالمعممػػػيتػػػدريب  .9
 .الطمبة

, مػػف خػػلاؿ مبػػةبمثابػػة مكػػاف شػػيق لمطتجييػػز الفصػػكؿ المدرسػػية عمػػى نحػػك مناسػػب لتصػػبح  .17
التيكيػػػػة الجيػػػػدة لمفصػػػػكؿ , كمراعػػػػاة مسػػػػاندةبم اعػػػػد دراسػػػػية مريحػػػػة, ككسػػػػائل تعميميػػػػة  تزكيػػػػدىا
 .الدراسية

  مقترحات الدراسة 
الباحػػػػػث  قػػػػاـمػػػػػف تكصػػػػيات,  اكمػػػػا انبثػػػػق عنيػػػػ ,الدراسػػػػة مػػػػف نتػػػػػائج إليػػػػومػػػػف خػػػػلاؿ مػػػػا تكصػػػػػمت 

 :الآت بت ديـ بعض الم ترحات عمى النحك 

تػػػػدريب مػػػػدرا  المػػػػدارس عمػػػػى كيفيػػػػة يػػػػتـ الاسترشػػػػاد بػػػػو, ك  لإدارة التميػػػػزكضػػػػ  دليػػػػل إرشػػػػادؼ  .1
 كالعمل عميو. استخدامو

كضػػػػػػػػػ  الخطػػػػػػػػػة  خلاليػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػف يػػػػػػػػػتـ جػػػػػػػػػاىزة نمػػػػػػػػػاذج عمػػػػػػػػػى يحتػػػػػػػػػكػ  إرشػػػػػػػػػادؼ دليػػػػػػػػػل كضػػػػػػػػػ  .2
 عمػػػػػػى المػػػػػػدارس مػػػػػػدرا  تػػػػػػدريب كيػػػػػػتـ كاضػػػػػػحة, بنػػػػػػكد خػػػػػػلاؿ مػػػػػػف المػػػػػػدارس فػػػػػػ  ةالاسػػػػػػتراتيجي

 عمييا. كالعمل استخداميا كيفية
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 , مثل:ال طاع الحككم  كالمدارس الخاصةك  الككالة مشابية عمى مدارس اتتنفيذ دراس .3
 دكر إدارة التميز ف  تطكير قدرات المعمميف ف  مدارس ككالة الغكث الدكلية. -
الخاصػػػػػة بمحافظػػػػػات غػػػػػزة مػػػػػف  مػػػػػدارسال سػػػػػمات ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة لػػػػػدػ مػػػػػديرؼ مػػػػػدػ تػػػػػكافر  -

 .ف ك المشرفيف التربكي كجية نظر
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 قالمة المصادر والمراجع
 المصادر:: أولاً 
 ال رآف الكريـ. -

 العربية: المراجع: ثانياً 
منةةةةاىج البحةةةةث وطةةةةر  التحميةةةةل الإحصةةةةالي فةةةةي (: 2010أبػػػػك حطػػػػب, فػػػػؤاد, صػػػػادؽ, أمػػػػاؿ) (1

 , مكتبة الانجمك المصرية, ال اىرة, مصر.العموم النفسية والتربوية والاجتماعية
 ", دار صفا , عماف.إدارة الموارد البشرية( " 2000شيخة, نادر أحمد) أبك (2
معػػػػػػػايير إدارة الجػػػػػػػكدة الشػػػػػػػاممة فػػػػػػػ  درجػػػػػػػة تطبيػػػػػػػق ( : 2011أبػػػػػػػك عبػػػػػػػده , فاطمػػػػػػػة عيسػػػػػػػى ) (3

, جامعػػػػػػػة رسةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةتير,  مػػػػػػػدارس محافظػػػػػػػة نػػػػػػػابمس مػػػػػػػف كجيػػػػػػػة نظػػػػػػػر المػػػػػػػديريف فييػػػػػػػا
 النجاح, فمسطيف .

دكر ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػة فػػػػػػ  تطػػػػػػكير فعاليػػػػػػة المعممػػػػػػيف : ( 2011أبػػػػػػك ىػػػػػػداؼ , سػػػػػػام  عايػػػػػػد ) (4
, جامعػػػػػػة يررسةةةةةةالة ماجسةةةةةةت,  التدريسػػػػػػية بمػػػػػػدارس ككالػػػػػػة الغػػػػػػكث الدكليػػػػػػة بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة

 فمسطيف . –الأزىر ,غزة 
(: الأنمػػػػػػاط ال ياديػػػػػػة السػػػػػػائدة لػػػػػػدػ رؤسػػػػػػا  الأقسػػػػػػاـ فػػػػػػ  كميػػػػػػات 2013اسػػػػػػميـ, فػػػػػػادؼ سػػػػػػام ) (5

, رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتيرالمجتمػػػػػػ  بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة كعلاقتيػػػػػػا بالرضػػػػػػا الػػػػػػكظيف  لمعػػػػػػامميف فييػػػػػػا, 
 الجامعة الإسلامية, فمسطيف.

لتنميػػػػػة ميػػػػػارات ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة لػػػػػدػ تصػػػػػكر م تػػػػرح " ( 2011الأغػػػػا , بػػػػػلاؿ فػػػػػكزؼ جبػػػػػارة ) (6
, كميػػػػػػة رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتير,  " مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس الإعداديػػػػػػة بككالػػػػػػة الغػػػػػػكث بمحافظػػػػػػات غػػػػػػزة

 التربية   الجامعة الإسلامية بغزة .
, غػػػػػزة, مقدمةةةةةة فةةةةةي تصةةةةةميم البحةةةةةث التربةةةةةوي (: 2004الأغػػػػػا, إحسػػػػػاف, الاسػػػػػتاذ, محمػػػػػكد) (7

 فمسطيف.
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" قيةةةةةاس إدراك المةةةةةدراء لمةةةةةولاء والإبةةةةةداع ( 2000اـ )آؿ خميفػػػػػة , فاطمػػػػػة ؛ الربيعػػػػػاف , عصػػػػػ (8
, المجمػػػػة العربيػػػػة لمعمػػػػكـ الإداريػػػػة   إدارة أعمػػػػاؿ   فةةةةي العمةةةةل الحكةةةةومي فةةةةي دولةةةةة الكويةةةةت "

 , العدد الأكؿ , المجمد الساب  , مجمس النشر العمم  .
بنػػػػػػا  نمػػػػػػكذج لتح يػػػػػػق التميػػػػػػز فػػػػػػ  أدا  الأجيػػػػػػزة ( : 2010آؿ مػػػػػػزركع , بػػػػػػدر بػػػػػػف سػػػػػػميماف ) (9

 قسـ العمكـ الإدارية , جامعة نايف لمعمكـ الأمنية , الرياض. ( ) رسالة دكتوراه الأمنية
نمػػػػػػاذج الادارة التعميميػػػػػػة المعاصػػػػػػرة " ( 2007باشػػػػػػيكه, حسػػػػػػف عبػػػػػػد الله؛ البػػػػػػراكرؼ, نػػػػػػزار ) (10

ورقةةةةةةة بحثيةةةةةةة لنةةةةةةدوة اسةةةةةةتراتيجية بػػػػػػيف متطمبػػػػػػات الجػػػػػػكدة الشػػػػػػاممة كالتحػػػػػػكيلات العالميػػػػػػة", 
أكتػػػػػكبر  21-25, المنامػػػػػة/ البحػػػػػريف فػػػػػ  21العربةةةةةي وتحةةةةةديات القةةةةةرن التعمةةةةةيم الجةةةةةامعي 

2007 . 
الجةةةةةةةودة الشةةةةةةةاممة فةةةةةةةي التعمةةةةةةةيم بةةةةةةةين (: 2006البػػػػػػػبلاكؼ, حسػػػػػػػف حسػػػػػػػيف, كآخػػػػػػػركف) (11

 , دار المسيرة لمنشر كالتكزي , عماف.مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد
عةةةةةايير النتةةةةةالج الةةةةةدليل الإرشةةةةةادي " م (:2009برنػػػػػامج دبػػػػػ  لػػػػػلأدا  الحكػػػػػكم  المتميػػػػػز ) (12

 .3/8/2012اسػػػػػػػػترج  بتػػػػػػػػاريخ فةةةةةةةةي برنةةةةةةةةامج دبةةةةةةةةي لةةةةةةةةلأداء الحكةةةةةةةةومي المتميةةةةةةةةز", 

http://www.dubaiexcellence.ae/dgep/images/pdf/RC%20Man
ual.pdf  

(: درجػػػػػػة ممارسػػػػػػة كميػػػػػػات التربيػػػػػػة لمتخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيج , كعلاقتيػػػػػػا 2012بشػػػػػػير, رشػػػػػػا) (13
, رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتيربػػػػػػإدارة الجػػػػػػكدة الشػػػػػػاممة مػػػػػػف كجيػػػػػػة نظػػػػػػر أعضػػػػػػا  ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس بيػػػػػػا, 

 الجامعة الإسلامية, فمسطيف.
( فػػػػػػػػ  9001(: فاعميػػػػػػػػة اسػػػػػػػػتخداـ نظػػػػػػػػاـ إدارة الجػػػػػػػػكدة )آيػػػػػػػػزك 2004التميمػػػػػػػػ , فػػػػػػػػكاز ) (14

كحػػػػػػػػدات الإداريػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  كزارة التربيػػػػػػػػة كالتعمػػػػػػػػيـ فػػػػػػػػ  الأردف مػػػػػػػػف كجيػػػػػػػػة نظػػػػػػػػر تطػػػػػػػػكير أدا  ال
, جامعػػػػػة عمػػػػػاف العربيػػػػػة, رسةةةةةالة دكتةةةةةوراهالعػػػػػامميف فييػػػػػا كدرجػػػػػة رضػػػػػاىـ عػػػػػف ىػػػػػذا النظػػػػػاـ, 

 الأردف.

http://www.dubaiexcellence.ae/dgep/images/pdf/RC%20Manual.pdf
http://www.dubaiexcellence.ae/dgep/images/pdf/RC%20Manual.pdf
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إعػػػػػػداد ال يػػػػػػادات التحكيميػػػػػػة فػػػػػػ  الجامعػػػػػػػات " ( 2007الجػػػػػػاركدؼ, ماجػػػػػػدة بنػػػػػػت إبػػػػػػراىيـ ) (15
, قسػػػػػـ الإدارة التربكيػػػػػة, كميػػػػػة التربيػػػػػة, سةةةةةالة دكتةةةةةوراهر السػػػػػعكدية " )برنػػػػػامج تػػػػػدريب  م تػػػػػرح(, 

 جامعة الممؾ سعكد, الرياض.
                         ( .2013جالزة فمسطين الدولية لمتميز والإبداع ) (16
, دار المؤسسةةةةةةةةات(: إدارة السةةةةةةةةموك فةةةةةةةةي 2004جػػػػػػػػرينج, جيرالػػػػػػػػد؛ كبػػػػػػػػاركف, ركبػػػػػػػػرت) (17

 المريخ لمنشر, السعكدية.
الػػػػػػنمط ال يػػػػػػادؼ لػػػػػػدػ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػة الحككميػػػػػػة  ( :1999, ىػػػػػػان  ) الجكجػػػػػػك (18

, كميػػػػػة رسةةةةةالة ماجسةةةةةتير فػػػػػ  محافظػػػػػات غػػػػػزة مػػػػػف المنظػػػػػكر الانسػػػػػان  كالمنظػػػػػكر الػػػػػكظيف ,
 .التربية , عيف شمس 

, دار كائػػػػػل إدارة الجةةةةةودة الشةةةةةاممة مفةةةةةاىيم وتطبيقةةةةةات(: 2006جػػػػػكدة, محفػػػػػكظ أحمػػػػػد) (19
 ردف.لمنشر, الطبعة الثانية, الأ

" ت يػػػػػػػػيـ الأدا  الجػػػػػػػػامع  مػػػػػػػػف كجيػػػػػػػػة نظػػػػػػػػر أعضػػػػػػػػا  ( 2004الحجػػػػػػػػار , رائػػػػػػػػد حسػػػػػػػػيف ) (20
مجمةةةةةة جامعةةةةةة " الييئػػػػػة التدريسػػػػػية لجامعػػػػػة الأقصػػػػػى فػػػػػ  ضػػػػػك  مفيػػػػػكـ إدارة الجػػػػػكدة الشػػػػػاممة

 .240-203,  2المجمد الثامف العدد    سمسمة العمكـ الإنسانية , غزة, الأقصى
التنميػػػػػػة المينيػػػػػػة لم يػػػػػػادات التربكيػػػػػػة لإدارة مدرسػػػػػػة " ( 2007الحربػػػػػػ , قاسػػػػػػـ بػػػػػػف عائػػػػػػل ) (21

مجمةةةةةة دراسةةةةةات فةةةةةي التعمةةةةةيم المسػػػػػت بل بػػػػػدكؿ الخمػػػػػيج العربػػػػػ  فػػػػػ  ضػػػػػك  ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة, 
 (.167-86(, ص)15, العدد)الجامعي

اتجاىةةةةةةةةات حديثةةةةةةةةة فةةةةةةةةي الإدارة المدرسةةةةةةةةية (: 2014حسػػػػػػػػيف, سػػػػػػػػلامة عبػػػػػػػػد العظػػػػػػػػيـ ) (22
 كمكزعكف., دار الفكر ناشركف 1, طالفعالة

 , غزة, مكتبة ال دس.فمسفة إدارة التغيير(: 2001الخطيب, عامر) (23
(: درجػػػػػػػة ممارسػػػػػػػة مػػػػػػػديرؼ مػػػػػػػدارس محافظػػػػػػػة 2010الخلايمػػػػػػػة, ىػػػػػػػدػ كسػػػػػػػعادة, سػػػػػػػائدة ) (24

الزرقػػػػػػػا  كمػػػػػػػديراتيا لم يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة كعلاقتيػػػػػػػا بسػػػػػػػمكؾ المكاطنػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػة لمعممػػػػػػػ  تمػػػػػػػؾ 
 ـ, الأردف.المدارس كمعمماتيا, كزارة التربية كالتعمي
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(: علاقػػػػػػػػػػة ال يػػػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػػػة بالإبػػػػػػػػػػداع الإدارؼ لػػػػػػػػػػدػ 2010خمػػػػػػػػػػف, محمد كريـ/حسػػػػػػػػػػن ) (25
, الجامعػػػػػػة رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتيررؤسػػػػػػا  الأقسػػػػػػاـ الأكػػػػػػاديمييف فػػػػػػ  الجامعػػػػػػة الإسػػػػػػلامية بغػػػػػػزة, 

 الإسلامية, غزة .
(: دكر التخطػػػػػػيط الاسػػػػػػتراتيج  فػػػػػػ  جػػػػػػكدة الأدا  المؤسسػػػػػػ , 2011الػػػػػػدجن , إيػػػػػػاد عمػػػػػػ ) (26

, كميػػػػة التربيػػػػة, رسةةةةالة دكتةةةةوراهفية تحميميػػػػة فػػػػ  الجامعػػػػات النظاميػػػػة الفمسػػػػطينية, دراسػػػػة كصػػػػ
 جامعة دمشق, سكريا.

(: كاقػػػػػػػػػػػ  الادا  المؤسسػػػػػػػػػػػ  فػػػػػػػػػػػ  مػػػػػػػػػػػدارس دار الأرقػػػػػػػػػػػـ 2013الػػػػػػػػػػػدجن , عمػػػػػػػػػػػى يحيػػػػػػػػػػػى) (27
, رسةةةةةالة ماجسةةةةةتيربمحافظػػػػػات غػػػػػزة فػػػػػ  ضػػػػػك  الأنمػػػػػكذج الأكركبػػػػػ  لمتميػػػػػز كسػػػػػبل تطػػػػػكيره, 

 الجامعة الإسلامية, فمسطيف.

, رسةةةةةالة ماجسةةةةةتير(: ادارة التميػػػػػز فػػػػػ  ال طػػػػػاع العػػػػػاـ الاردنػػػػػ , 2006الػػػػػدكيرؼ, غسػػػػػاف) (28
 جامعة اليرمكؾ, الأردف.

", )ترجمػػػػػػػة: عبػػػػػػػد المتعػػػػػػػاؿ محمد سػػػػػػػيد  إدارة المةةةةةةةوارد البشةةةةةةةرية( " 2003ديسػػػػػػػمر, جػػػػػػػارؼ) (29
 أحمد(, دار المريخ, )مراجعة: جكدة عبد المحسف عبد محسف(.

كفايػػػػػات ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة لمػػػػػديرؼ مػػػػػدارس التعمػػػػػيـ " ( 2009الربيعػػػػػة, صػػػػػالح بنػػػػػت محمد ) (30
 , كمية التربية, جامعة الممؾ سعكد, المممكة العربية السعكدية.رسالة ماجستير, " العاـ

(: دكر الث افػػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  تطبيػػػػػػػػق إدارة الجػػػػػػػػكدة 2000الرخيمػػػػػػػػ , ممػػػػػػػػدكح جػػػػػػػػلاؿ)  (31
, جامعػػػػػػػة رسةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةتيرت الكيماكيػػػػػػػة بمحافظػػػػػػػة جػػػػػػػدة, الشػػػػػػػاممة عمػػػػػػػى قطػػػػػػػاع الصػػػػػػػناعا

 الممؾ عبد العزيز, السعكدية .
مجمةةةةةةةة البحةةةةةةةوث (: الػػػػػػػذكا  العػػػػػػػاطف  كال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة, 2003فػػػػػػػارس ) رشػػػػػػػيد, مػػػػػػػازف  (32

 (.493-464(, ص)12(, العدد)25, مجمد)التجارية
نحػػػػك بنػػػػا  إطػػػػارا  منيجيػػػػا  للإبػػػػداع كتميػػػػز الأعمػػػػاؿ " ( 2004الرشػػػػيد, صػػػػالح بػػػػف سػػػػميماف) (33

المةةةةةةةؤتمر العربةةةةةةةي السةةةةةةةنوي الخةةةةةةةامس فةةةةةةةي الإدارة والإبةةةةةةةداع , " العربيػػػػػػػة المؤسسػػػػػػػاتفػػػػػػػ  
جميكريػػػة مصػػػر العربيػػػة  -, شػػػرـ الشػػػيخوالتجديةةةد, دور المةةةدير العربةةةي فةةةي الإبةةةداع والتميةةةز

 .2004نكفمبر  29-27
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تحكيميػػػػػة بتمكػػػػػيف العػػػػػامميف فػػػػػ  الجامعػػػػػات (: علاقػػػػػة ال يػػػػػادة ال2010الرقػػػػػب, محمد صػػػػػادؽ) (34
 , جامعة الأزىر بغزة .رسالة ماجستيرالفمسطينية ب طاع غزة, 

مركػػػػػػػز البحػػػػػػػكث  " الطريةةةةةةةق إلةةةةةةةى الأداء التنظيمةةةةةةةي المتميةةةةةةةز "( 2005زايػػػػػػػد, عػػػػػػػادؿ ) (35
 كالدراسات التجارية, كمية التجارة جامعة ال اىرة.

دراسػػػػػػػػػػة  –إدارة المعرفػػػػػػػػػػة كأثرىػػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػػى تميػػػػػػػػػػز الأدا  " ( 2011الزطمػػػػػػػػػػة, نضػػػػػػػػػػاؿ محمد ) (36
رسةةةةةةةالة , " تطبي يػػػػػػػة عمػػػػػػػى الكميػػػػػػػات كالمعاىػػػػػػػد الت نيػػػػػػػة المتكسػػػػػػػطة العاممػػػػػػػة فػػػػػػػ  قطػػػػػػػاع غػػػػػػػزة

 , الجامعة الإسلامية بغزة, فمسطيف.ماجستير
 , دار كائل لمنشر, الأردف.دراسات في الإدارة التربوية(: 2004ستراؾ, رياض) (37
, دار صػػػػفا  لمنشػػػػر القيةةةةادة التربويةةةةة )مفةةةةاىيم وآفةةةةا (: (2012السػػػػعكد, راتػػػػب سػػػػلامة) (38

 كالتكزي , عماف.
(: إدارة الجػػػػػػػػػكدة الشػػػػػػػػػاممة فػػػػػػػػػ  التعمػػػػػػػػػيـ العػػػػػػػػػال  ) دراسػػػػػػػػػة 2001سػػػػػػػػػعيد, ىػػػػػػػػػديل كػػػػػػػػػاظـ) (39

اسػػػػػػػػػػػػتطلاعية لعينػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػف أسػػػػػػػػػػػػاتذة كطمبػػػػػػػػػػػػة كميتػػػػػػػػػػػػ  الادارة كالاقتصػػػػػػػػػػػػاد جػػػػػػػػػػػػامعت  بغػػػػػػػػػػػػداد 
 كالاقتصاد, جامعة بغداد, العراؽ., كمية الإدارة رسالة ماجستيركالمستنصرية(, 

, مكتبػػػػػة الادارة الجديػػػػػدة ادارة التميةةةةةز ونمةةةةةاذج وتقنيةةةةةات الادارة(:2002السػػػػػمم  , عمػػػػػى) (40
  لمطباعة كالنشر كالتكزي , ال اىرة, مصر.

كاقػػػػػػػ  إدارة التميػػػػػػز فػػػػػػ  جامعػػػػػػة الأقصػػػػػػى كسػػػػػػػبل " ( 2013سػػػػػػيمكد, اييػػػػػػاب عبػػػػػػد ربػػػػػػو ) (41
, أكاديميػػػػػػػة رسةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةتير, " EFQMز تطكيرىػػػػػػػا فػػػػػػػ  ضػػػػػػػك  النمػػػػػػػكذج الأكركبػػػػػػػ  لمتميػػػػػػػ

 فمسطيف. -الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا, غزة
(: الأنمػػػػػاط ال ياديػػػػػة كعلاقتيػػػػػا بػػػػػالأدا  الػػػػػكظيف  مػػػػػف 2004الشػػػػػريف, طػػػػػلاؿ عبػػػػػد الممػػػػػؾ) (42

 , جامعة الرياض, السعكدية.رسالة ماجستيركجية نظر العامميف بإمارة مكة المكرمة, 
" اسةةةةةةةةتراتيجيات الإدارة المدرسةةةةةةةةية فةةةةةةةةي ضةةةةةةةةوء ( 2011الصػػػػػػػػكالح  , نبيػػػػػػػػل محمػػػػػػػػكد ) (43

 , الجنادرية لمنشر كالتكزي  , الأردف . الاتجاىات المعاصرة "
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ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػػة كعلاقتيػػػػػػػػا بالإبػػػػػػػػػداع الإدارؼ, دراسػػػػػػػػػة " ( 2006العػػػػػػػػازم , محمد بزيػػػػػػػػػ  ) (44
, جامعػػػػػػة رسةةةةةةالة ماجسةةةةةةتير, " مسػػػػػػحية عمػػػػػػى العػػػػػػامميف المػػػػػػدنييف فػػػػػػ  ديػػػػػػكاف كزارة الداخميػػػػػػة

 نايف العربية, المممكة العربية السعكدية.
, دار اسةةةةةةةةتراتيجيات إدارة المةةةةةةةةوارد البشةةةةةةةةرية(: 2011عػػػػػػػػامر, سػػػػػػػػامح عبػػػػػػػػد المطمػػػػػػػػب) (45

 الفكر, عماف.

 , مركز كايد للاستشارات, مصر.الادارة وآفا  المستقبل(:"1998عامر, سعيد) (46

التحػػػػػكيم  كسػػػػػمكؾ المكاطنػػػػػة التنظيميػػػػػة السػػػػػمكؾ ال يػػػػػادؼ  (:2002العػػػػػامرؼ, أحمػػػػػد سػػػػػالـ) (47
المجمػػػػػػػػػد التاسػػػػػػػػػ ,  المجمػػػػػػػػػة العربيػػػػػػػػػة لمعمػػػػػػػػػكـ الإداريػػػػػػػػػة,, فػػػػػػػػػ  الأجيػػػػػػػػػزة الحككميػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػعكدية

 .39-19(,ص1ع)
, دار إدارة المدرسةةةةةة ونظرياتيةةةةةا وتطبيقاتيةةةةةا التربويةةةةةة(: 2009عػػػػػايش, أحمػػػػػد جميػػػػػل ) (48

 المسيرة, عماف.

 لمنشر كالتكزي , الأردف. ", دار كائل اليندرة (:"2003عبد الحفيع, أحمد) (49

( : نمػػػػػػػكذج الجػػػػػػػائزة الأكركبيػػػػػػػة لمجػػػػػػػكدة 2010عبػػػػػػػد الػػػػػػػرؤكؼ , حجػػػػػػػاج ؛ محمد , زرقػػػػػػػكف ) (50
(EFQM " دراسػػػػػػػػة تحميميػػػػػػػػة , بحػػػػػػػػػث م ػػػػػػػػدـ إلػػػػػػػػػى الممت ػػػػػػػػى الػػػػػػػػكطن  حػػػػػػػػػكؿ ) إدارة الجةةةةةةةةةودة

ـ , كميػػػػػة العمػػػػػكـ الاقتصػػػػػادية 14/12/2010-13بتػػػػػاريخ  الشةةةةةاممة وتنميةةةةةة أداء المؤسسةةةةةة
 كالتجارية , جامعة مكلاؼ طاىر , الجزائر .

, الحديثةةةةةة المؤسسةةةةاتالابةةةةداع والتغييةةةةر التنظيمةةةةةي فةةةةي (: 2010عبػػػػد ال ػػػػادر, بػػػػكدؼ)  (51
 كرقة عمل, سكريا.

إدارة الجػػػػػػػػكدة الشػػػػػػػػاممة مػػػػػػػػدخل متكامػػػػػػػػل لتطػػػػػػػػكير " ( 2003عبػػػػػػػػكد, عمػػػػػػػػ  أحمػػػػػػػػد ثػػػػػػػػان  ) (52
, كميػػػػػػػة التجػػػػػػػارة, جامعػػػػػػػة عػػػػػػػيف رسةةةةةةةالة دكتةةةةةةةوراه, "لػػػػػػػدكائر المحميػػػػػػػة بحككمػػػػػػػة دبػػػػػػػ الأدا  با

 شمس, مصر.
البحةةةةةث العممةةةةةي (: 2001عبيػػػػػدات, ذكقػػػػػاف؛ كعػػػػػدس, عبػػػػػد الػػػػػرحمف؛ كعبػػػػػد الحػػػػػق, كايػػػػػد) (53

 , دار الفكر لمنشر كالتكزي , عماف, الأردف.مفيومو وأدواتو وأساليبو
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 دار الفكر العرب , ال اىرة., الإدارة المدرسية(: 2000العجم , محمد حسيف) (54

الاتجاىةةةةةةةات الحديثةةةةةةةة فةةةةةةةي القيةةةةةةةادة الاداريةةةةةةةة والتنميةةةةةةةة (: 2010العجمػػػػػػػ , حسػػػػػػػيف ) (55
 الأردف. -, دار المسيرة لمنشر كالتكزي , عمافالبشرية

, دار الفكػػػػػػػػر لمطباعػػػػػػػػة كالنشػػػػػػػػر الإدارة التربويةةةةةةةةة المعاصةةةةةةةةرة(: 2001عػػػػػػػػريفج, سػػػػػػػػام ) (56
 كالتكزي , عماف.

 المؤسسةةةةةةةةةاتالسةةةةةةةةةموك الإداري التنظيمةةةةةةةةةي فةةةةةةةةةي  (:1999عسػػػػػػػػػاؼ, عبػػػػػػػػػد المعطػػػػػػػػػ ) (57
 , دار زىراف, عماف .المعاصرة في الأردن

, دار الحامػػػػػػػػد إدارة التغييةةةةةةةةر والتحةةةةةةةةديات العصةةةةةةةةرية لممةةةةةةةةدير (:2006العطيػػػػػػػػات, محمد ) (58
 لمنشر كالتكزي , عماف.

مةةةةةةةدخل إلةةةةةةةى المنيجيةةةةةةةة المتكاممةةةةةةةة لإدارة الجةةةةةةةودة (: 2001ع يمػػػػػػػ , عمػػػػػػػر كصػػػػػػػف ) (59
 لمنشر, الأردف., دار كائل الشاممة

, دار منةةةةةاىج البحةةةةةث العممةةةةةي فةةةةةي العمةةةةةوم النفسةةةةةية والتربويةةةةةة(: 2010عػػػػػلاـ, رجػػػػػا ) (60
 النشر لمجامعات, ال اىرة, مصر.

ا  لمنشػػػػػػر, دار 1, طإدارة الجةةةةةةودة الشةةةةةةاممة ومتطمبةةةةةةات الأيةةةةةةزو(:"2001عمػػػػػػكاف, قاسػػػػػػـ) (61
 الكفا  لمنشر, الأردف.

, مركػػػػػز المدرسةةةةةة لقيةةةةةادة التغييةةةةةرإعةةةةةداد مةةةةةدير (: 2003عمػػػػػاد الػػػػػديف, منػػػػػى مػػػػػؤتمف) (62
 الكتاب الأكاديم , الأردف.

رسةةةةةةةةةالة , " فػػػػػػػػػ  بمػػػػػػػػػكرة التميػػػػػػػػػز التنظيمػػػػػػػػػ  TQMأثػػػػػػػػػر" ( 2007العمػػػػػػػػػاريف , مسػػػػػػػػػعكد ) (63
 , جامعة مؤتة , الأردف .ماجستير

خصػػػػػػػػائص ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة لػػػػػػػػدػ رؤسػػػػػػػػا  " ( 2010العمػػػػػػػػر, أمينػػػػػػػػة بنػػػػػػػػت سػػػػػػػػميماف ) (64
المعنكيػػػػػة لأعضػػػػػا  ىيئػػػػػة التػػػػػدريس فػػػػػ  جامعػػػػػة الإمػػػػػاـ محمد الأقسػػػػػاـ العمميػػػػػة كعلاقتيػػػػػا بػػػػػالركح 

, كميػػػػػػػػة العمػػػػػػػػكـ التربكيػػػػػػػػة, المممكػػػػػػػػة العربيػػػػػػػػة رسةةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةةتير, " بػػػػػػػػف سػػػػػػػػعكد الإسػػػػػػػػلامية
 السعكدية.
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(: العلاقػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػيف خصػػػػػػػػػائص ال يػػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػػة  2004العمػػػػػػػػػرؼ, مشػػػػػػػػػيكر بػػػػػػػػػف ناصػػػػػػػػػر) (65
عػػػػػػػة الممػػػػػػػؾ سػػػػػػػػعكد, , جامرسةةةةةةةالة ماجسةةةةةةةتيركمػػػػػػػدػ تػػػػػػػكفر مبػػػػػػػادغ إدارة الجػػػػػػػكدة الشػػػػػػػاممة, 

 الرياض.
ال يػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة كعلاقتيػػػػػػا بتفػػػػػػػكيض السػػػػػػػمطة " ( 2012عػػػػػػكاد , أحمػػػػػػػد ريػػػػػػاض أحمػػػػػػػد ) (66

كجيػػػػة نظػػػػر المعممػػػػيف كالمعممػػػػات فييػػػػا", فػػػػ  مػػػػدارس ككالػػػػة الغػػػػكث فػػػػ  الضػػػػفة الغربيػػػػة مػػػػف 
 , كمية التربية , جامعة النجاح الكطنية .رسالة ماجستير

ال يػػػػػادة التحكيميػػػػػة بالمنػػػػػاخ التنظيمػػػػػ  فػػػػػ  المػػػػػدارس (: علاقػػػػػة 2012عػػػػػكاد, ريػػػػػـ نصػػػػػكح ) (67
, جامعػػػػة رسةةةةالة ماجسةةةةتير الحككميػػػػة الثانكيػػػػة فػػػػ  فمسػػػػطيف مػػػػف جيػػػػات نظػػػػر المػػػػديريف فييػػػػا,

 النجاح الكطنية, فمسطيف.

, دار ىمكمػػػػػػػة لمطباعػػػػػػػة كالنشػػػػػػػر كالتكزيػػػػػػػ , مبةةةةةةةادئ الادارة(: 2005لعكيسػػػػػػػات, جمػػػػػػػاؿ )ا (68
 أبك ظب , الامارات العربية المتحدة.

القةةةةةرارات القياديةةةةةة فةةةةةي الإدارة (: 2006عياصػػػػػرة, عمػػػػػ  أحمػػػػػد كحجػػػػػازيف, ىشػػػػػاـ عػػػػػدناف) (69
 , دار الحامد, عماف.التربوية

دكر ال يػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػة فػػػػػػػ  تطػػػػػػػكير أدا  مػػػػػػػديرؼ " ( 2008عيسػػػػػػػى, سػػػػػػػنا  محمد عيسػػػػػػػى ) (70
 , الجامعة الإسلامية, فمسطيف.رسالة ماجستير, " المدارس الثانكية ف  محافظات غزة

(: ال يػػػػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػ  الجامعػػػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػػػعكدية, مػػػػػػػػػػػدػ 2001ؼ, سػػػػػػػػػػػعيد )الغامػػػػػػػػػػػد (71
, جامعػػػػػة أـ رسةةةةةالة دكتةةةةةوراهممارسػػػػػتيا كامػػػػػتلاؾ خصائصػػػػػيا مػػػػػف قبػػػػػل ال يػػػػػادات الأكاديميػػػػػة, 

 ال رػ.
, مجمػػػػػة جمعيػػػػػة إدارة القيةةةةةادة التحويميةةةةةة مفيةةةةةوم جديةةةةةد لمقيةةةةةادة(: 2005غنػػػػػيـ, جمػػػػػاؿ) (72

 (.109الأعماؿ العربية, العدد)
, كميػػػػػػػػػة التجػػػػػػػػػارة, الإدارة " المفةةةةةةةةةاىيم والممارسةةةةةةةةةات"(: 2007د, كآخػػػػػػػػػركف)الفػػػػػػػػػرا, ماجػػػػػػػػػ (73

 الجامعة الإسلامية, غزة.
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تبنػػػػػػػ  اسػػػػػػػتراتيجية التميػػػػػػػز فػػػػػػػ  الػػػػػػػتعمـ كالتعمػػػػػػػيـ " ( 2012الف يػػػػػػػا , كسػػػػػػػاـ عبػػػػػػػد ال ػػػػػػػادر) (74
جامعػػػػػة النجػػػػػاح  -كدكرىػػػػػا فػػػػػ  تح يػػػػػق الميػػػػػزة التنافسػػػػػية المسػػػػػتدامة لمؤسسػػػػػات التعمػػػػػيـ العػػػػػال 

ورقةةةةةة عمميةةةةةة مقدمةةةةةة إلةةةةةى المةةةةةؤتمر العربةةةةةي الأول " اسةةةةةتراتيجيات , "حالػػػػػةالكطنيػػػػة دراسػػػػػة 
العربيػػػػة لمتنميػػػػة الإداريػػػػة بالتعػػػػاكف مػػػػ   مؤسسػػػػة", الالتعمةةةةيم العةةةةالي وتخطةةةةي  المةةةةوارد البشةةةةرية
 الجامعة الياشمية كجامعة ال اىرة, الأردف.

, الػػػػػػػػػػدار الجامعيػػػػػػػػػػة الادارة العامةةةةةةةةةةة(: 2003فيمػػػػػػػػػػ , مصػػػػػػػػػػطفى ك عثمػػػػػػػػػػاف, حسػػػػػػػػػػيف ) (75
 جديدة, الاسكندرية.ال

(: أثػػػػػر بيئػػػػػة العمػػػػػل الداخميػػػػػة عمػػػػػى الػػػػػكلا  التنظيمػػػػػ , 2002ال حطػػػػػان , محمد عمػػػػػ  مػػػػػان  ) (76
 , جامعة نايف لمعمكـ الأمنية, الرياض.رسالة ماجستير

التقيةةةةةيم الةةةةةذاتي وعمميةةةةةات التحسةةةةةين (: 2004ال ػػػػػزاز, اسػػػػػماعيل؛ كعبػػػػػد الممػػػػػؾ, عػػػػػادؿ) (77
, مكتبػػػػػة المشػػػػػيدان  لمطباعػػػػػة,  ISO9004,2000المسةةةةةتمر بموجةةةةةب ارشةةةةةادات مواصةةةةةفة 

 بغداد.
مةةةةةةةةدخل إلةةةةةةةةى تقةةةةةةةةويم الأداء فةةةةةةةةي الوحةةةةةةةةدات (: 2001الكرخػػػػػػػ , مجيػػػػػػػػد عبػػػػػػػػد جعفػػػػػػػػر) (78

 , دار الشؤكف الث افية العامة, العراؽ.الاقتصادية
 , عالـ الكتب , ال اىرة . الإدارة المدرسية الحديثة( : 2004الكردؼ , أحمد ) (79
ر سػػػػػػػػمات ال يػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػة لػػػػػػػػدػ مػػػػػػػػدرا  (: درجػػػػػػػػة تػػػػػػػػكاف2014كنعػػػػػػػػاف, رؤيػػػػػػػػا محمػػػػػػػػكد) (80

المػػػػدارس الحككميػػػػة الثانكيػػػػة كعلاقتيػػػػا بالانتمػػػػا  المينػػػػ  لممعممػػػػيف مػػػػف كجيػػػػة نظػػػػر المعممػػػػيف 
 , جامعة النجاح الكطنية, فمسطيف.رسالة ماجستيرف  محافظات شماؿ فمسطيف, 

ترجمػػػػػة  " البنةةةةةاء مةةةةةن أجةةةةةل الاسةةةةةتمرار "( 1999كػػػػػكنمز , جػػػػػيمس ؛ بػػػػػكراس , جيػػػػػرؼ ) (81
 مكتبة جرير , الرياض , السعكدية .

رسةةةةةةةةةالة , " إدارة التميػػػػػػػػػز مػػػػػػػػػف مػػػػػػػػػدخم  الإبػػػػػػػػػداع كالمعرفػػػػػػػػػة" ( 2009لبػػػػػػػػػكخ , فاطمػػػػػػػػػة ) (82
 , جامعة الجزائر .ماجستير
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" مةةةةةدر تةةةةةوافر وظةةةةةةالج إدارة المعرفةةةةةة وأثرىةةةةةا فةةةةةةي ( 2009المجػػػػػال  , أمػػػػػاؿ ياسػػػػػيف ) (83
 . 1, عدد3مجمد, معة الأردنية , مجمة العمكـ الإدارية الجا بمورة التميز التنظيمي "

إدارة الجةةةةةةةةودة الشةةةةةةةةاممة  تطبيقةةةةةةةةات فةةةةةةةةي (: 2007مجيػػػػػػػػد, سكسػػػػػػػػف؛ الزيػػػػػػػػادات, محمد) (84
 , دار صفا  لمنشر كالتكزي , عماف.الصناعة والتعميم

, دار الميسػػػػػػر التخطةةةةةةي  التربةةةةةةوي الاسةةةةةةتراتيجي الفكةةةةةةر والتطبيةةةةةةق(: 2011محمد, أحمػػػػػػد) (85
 لمنشر كالتكزي , الأردف.

(: ال يػػػػػػػػػػادة التحكيميػػػػػػػػػػة لمػػػػػػػػػػديرؼ التربيػػػػػػػػػػة كالتعمػػػػػػػػػػيـ 2007, عبػػػػػػػػػػد الله محمػػػػػػػػػػكد)المخلافػػػػػػػػػػ  (86
 , المممكة العربية السعكدية.رسالة ماجستيركعلاقتيا بالفاعمية التنظيمية, 

, ال ػػػػػػػػاىرة: عػػػػػػػػالـ الإدارة التعميميةةةةةةةةة أصةةةةةةةةوليا وتطبيقيةةةةةةةةا(: 1993مرسػػػػػػػػ , محمد منيػػػػػػػػر) (87
 الكتب.

يرؼ المػػػػػػػػدارس الثانكيػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  (: درجػػػػػػػػة ممارسػػػػػػػػة مػػػػػػػػد2011المصػػػػػػػػرؼ, كمػػػػػػػػاؿ مصػػػػػػػػطفى) (88
محافظػػػػػػػات غػػػػػػػزة لمتخطػػػػػػػيط الاسػػػػػػػتراتيج  كعلاقتػػػػػػػو بأنمػػػػػػػاط الث افػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػة السػػػػػػػائدة فػػػػػػػ  

 , الجامعة الإسلامية, فمسطيف.رسالة ماجستيرمدارسيـ, 
" الإدارة التربويةةةةةةة مةةةةةةداخل جديةةةةةةدة لعةةةةةةالم ( 2005مصػػػػػػطفى , يكسػػػػػػف عبػػػػػػد المعطػػػػػػ  ) (89

 , دار الفكر . جديد "
(: أسةةةةةةةةموب القيةةةةةةةةادة التحويميةةةةةةةةة كمةةةةةةةةدخل 2002المعطػػػػػػػػ )مصػػػػػػػػطفى, يكسػػػػػػػػف عبػػػػػػػػد  (90

, مجمػػػػػػة الجمعيػػػػػػة المصػػػػػػرية لمتربيػػػػػػة الم ارنػػػػػػة لتحسةةةةةةين أداء مةةةةةةدير المدرسةةةةةةة فةةةةةةي مصةةةةةةر
 .202-139كالإدارة التعميمية, العدد الساب , ص

" الإدارة الاسةةةةةةةتراتيجية لمواجيةةةةةةةة تحةةةةةةةديات القةةةةةةةرن ( 1999المغربػػػػػػػ  , عبػػػػػػػد الفتػػػػػػػاح ) (91
 , مجمكعة النيل العرب  , مصر . "21

, مجمػػػػػػػة المدرسةةةةةةةة الفعالةةةةةةةة وجةةةةةةةودة العمميةةةةةةةة التعميميةةةةةةةة(: 2012المفتػػػػػػػ , محمد أمػػػػػػػيف) (92
 .34-23بحكث كدراسات جكدة التعميـ, العدد الأكؿ, ص

, مركػػػػػز إعةةةةةداد مةةةةةدير المدرسةةةةةة لقيةةةةةادة التغييةةةةةر(: 2003مػػػػػؤتمف, منػػػػػى عمػػػػػاد الػػػػػديف) (93
 الكتاب الأكاديم , عماف .
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, رسػػػػالة المعمػػػػـ, إدارة التغييةةةةر: جةةةةوىر عمميةةةةة التنميةةةةة الإداريةةةةة(: 1995مػػػػؤتمف, منػػػػى) (94
 (.4(, عدد)36مجمد)

(: ضػػػػػػغكط العمػػػػػػل لػػػػػػدػ مػػػػػػديرؼ المػػػػػػدارس الحككميػػػػػػة 2012النجػػػػػػار, أمػػػػػػل عبػػػػػػد الػػػػػػرحمف) (95
 , الجامعة الإسلامية, غزة., رسالة ماجستيربمحافظات غزة كعلاقتيا بال يادة التحكيمية

" درجػػػػػػة فاعميػػػػػػة الأدا  المؤسسػػػػػػ  فػػػػػػ  مؤسسػػػػػػات التعمػػػػػػيـ  (2014النجػػػػػػار, مػػػػػػازف اعبيػػػػػػد ) (96
الشػػػػػػػرع  بػػػػػػػكزارة الأكقػػػػػػػاؼ بمحافظػػػػػػػات غػػػػػػػزة فػػػػػػػ  ضػػػػػػػك  الأنمػػػػػػػكذج الأكركبػػػػػػػ  لمتميػػػػػػػز كسػػػػػػػبل 

 , الجامعة الإسلامية, غزة.رسالة ماجستيرتطكيره", 
, دار القيةةةةةةادة الاداريةةةةةةة فةةةةةةي القةةةةةةرن الواحةةةةةةد والعشةةةةةةرون (: 2011نجػػػػػػـ, نجػػػػػػـ عبػػػػػػكد ) (97

 الأردف. –كالنشر كالتكزي , عماف الصفا  لمطباعة 
المتعممػػػػػػػػة فػػػػػػػػ  تح يػػػػػػػػق  مؤسسػػػػػػػػةأثػػػػػػػػر خصػػػػػػػػائص ال" ( 2010النسػػػػػػػػكر , أسػػػػػػػػما  سػػػػػػػػالـ ) (98

 التميػػػػػػز المؤسسػػػػػػػ    دراسػػػػػػػة تطبي يػػػػػػػة فػػػػػػػ  كزارة التعمػػػػػػيـ العػػػػػػػال  كالبحػػػػػػػث العممػػػػػػػ  الأردنيػػػػػػػة "
 , جامعة الشرؽ الأكسط , عماف , الأردف .رسالة ماجستير

, جامعػػػػػة الاسةةةةةتراتيجية الثقافيةةةةةة ودورىةةةةةا فةةةةةي أداء المؤسسةةةةةة(:2004) ىجيػػػػػرة, شػػػػػي ارة (99
 الجزائر, الجزائر.

", مركػػػػز (" موسةةةةوعة التةةةةدريب, الأسةةةةس والمبةةةةادئ2001ىػػػػلاؿ, محمد عبػػػػد الغنػػػػ  حسػػػػف) (100
 تطكير الأدا , كالتنمية, مصر الجديدة.

(: اسةةةةةةتخدام نظريتةةةةةةةي القيةةةةةةةادة التحويميةةةةةةةة والإجراليةةةةةةةة فةةةةةةةي 2001اليلالػػػػػػ , اليلالػػػػػػػ ) (101
(, 7, مجمػػػػػة مسػػػػػت بل التربيػػػػػة العربيػػػػػة, المجمػػػػػد)يةةةةةات الجامعيةةةةةة, دراسةةةةةة ميدانيةةةةةةبعةةةةةر الكم

 (.42-9(, ص)21العدد )
دة يةةةةاملامةةةةح مةةةةدير المسةةةةتقبل مةةةةن القيةةةةادة التبادليةةةةة إلةةةةى الق( : 1996اليػػػكارؼ , سػػػػيد ) (102

 ( , مكتبة عيف شمس , ال اىرة .2)طالتحويمية 
ات مسةةةةةةةةةةتو وثيقةةةةةةةةةةة ال(: 2012الييئػػػػػػػػػػة ال كميػػػػػػػػػػة لضػػػػػػػػػػماف جػػػػػػػػػػكدة التعمػػػػػػػػػػيـ كالاعتمػػػػػػػػػػاد) (103

المعياريةةةةةة لضةةةةةمان جةةةةةودة واعتمةةةةةاد مؤسسةةةةةات التعمةةةةةيم قبةةةةةل الجةةةةةامعي" مرحمةةةةةة التعمةةةةةيم 
 ", الإصدار الثالث, ال اىرة.الثانوي العام
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 هلاحق الذراصت 

 
 ًالاستبانتان في صورتيما الأولية.: أولا 

قالمة بأسماء المحكمين.: ثانيًا 

:ًالنيالية صورتيما في الاستبانتان ثالثا. 

 :ًرسالة تسييل ميمة الباحث.رابعا 

 

 



 



 (1ممحق رقم )
في صورتيا الأولية الاستبانة  

 

 . ................. حفظه اللهدكتور / .......ال 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته,,,,,

 الموضوع/ تحكيم استبانة

درجةةةة ممارسةةةة مةةةديري المةةةدارس الثانويةةةة بمحافظةةةات غةةةزة ي ػػػكـ الباحػػػث بإعػػػداد دراسػػػة بعنػػػكاف/ 
درجػػػػة الماجسػػػػتير فػػػػ  كذلػػػػؾ لمحصػػػػكؿ عمػػػػى , وعلاقتيةةةةا بةةةةإدارة التميةةةةز لةةةةدييم لمقيةةةةادة التحويميةةةةة

كلتح يػػػػػق ىػػػػػدؼ الدراسػػػػػة قػػػػػاـ الباحػػػػػث ببنػػػػػا  ىػػػػػذه  مػػػػػف الجامعػػػػػة الإسػػػػػلامية بغػػػػػزة, ,أصػػػػػكؿ التربيػػػػػة
 محكريف: , مكزعة عمى( ف رة76)الت  بيف أيديكـ المككنة مف الاستبانة

الاسةةةةتثارة  - )التةةةةأثير المثةةةةالي كتن سػػػػـ إلػػػػى أربعػػػػة مجػػػػالات :المحةةةةور الأول: القيةةةةادة التحويميةةةةة 
كتن سػػػػـ  والمحةةةةور الثةةةةاني: إدارة التميةةةةز: الاعتبةةةةار الفةةةةردي(. –الدافعيةةةةة المسةةةةتوحاة  – ةالعقمةةةة

) القيةةةةةادة والإدارة, التخطةةةةةي  الاسةةةةةتراتيجي, تطةةةةةوير المةةةةةوارد البشةةةةةرية, التعمةةةةةيم لسػػػػػتة مجػػػػػالات
 مجتمع(.والتعمم, الثقافة المؤسسية, خدمة ال

كنظرا  لما تتمتعكف بو مف مكانة عممية كتربكية ميمة كخبرة ف  ىذا المجاؿ, نرجك التكرـ بتحكيـ 
بدا  رأيكـ السديد مف حيث : الاستبانة  الم ترحة كا 

 .مناسبة الف رات لممجاؿ الذؼ تنتم  إليو 
 .صلاحية الف رات ككضكحيا 
 .أؼ اقتراحات أك ملاحظات أخرػ تركنيا مناسبة 

 وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على تعاونكم الهادف والمثمر

 إسحق السمطيمحمد الباحث/         
 

 غـــــــــزة –الــــجــــامـــعـــة الإســــلامـــيـــة 
 

 شـؤون البحث العلمي و الدراسات الــعـليا

  قســــــــم أصـــــول الــــتربية -التربية كلية 

 



 

 .المحور الأول : القيادة التحويمية  

 الفقرة

 الفقرة وضوح الانتماء لممجال

غير  منتمية
 منتمية

غير  واضحة
 واضحة

 المجال الأول : الجاذبية )التأثير المثالي( #

     مدير المدرسة عمى احتراـ الأخريف كث تيـ كا عجابيـيحكز  .1

     يمتمؾ ميارات قيادية تعزز الث ة بو. .2

     لديو قيـ كقناعات كاضحة كقكية. .3

     يتسـ ب كة الشخصية كالمباقة المينية. .4

5. 
ي كـ بتكفير احتياجات العامميف قبل  تكفير احتياجاتو 

 الشخصية.
    

     عمى إيصاؿ رؤية المدرسة إلى المعمميف.يعمل  .6

     يكل  اىتماما  كبيرا  لبرامج تغيير المعمميف كتطكيرىـ. .7

     يتخذ قرارات جريئة فيما يتعمق بالعمل اليكم  ف  المدرسة. .8

     يمتمؾ رؤية مدرسية كاضحة لممست بل. .9

     المدرسة.يمتزـ بال يـ المثمى ف  سمككياتو داخل  .10

 يحظى بت دير كاحتراـ جمي  العامميف داخل المدرسة. .11
    

 



 

 مجال الثاني: الاستثارة العقمية.ال #

     يثق مدير المدرسة ب درات العامميف بالمدرسة بشكل كبير. .1

     يثير دافعية العامميف نحك الإبداع كالابتكار. .2

3. 
بالمست بل لدػ العامميف داخل يحرص عمى زيادة التفاؤؿ 

 المدرسة.
    

4. 
 الارت ا يدرؾ مدػ الحاجة إلى التغيير نحك الأفضل ك 

 بمستكػ المدرسة.
    

5. 
يشج  العامميف داخل المدرسة عمى ت ديـ الأفكار كالآرا  

 المبدعة لحل المشكلات.
    

     يحف ز العامميف عمى الت ييـ الذات  لأدائيـ. .6

     العكف كالمساعدة لممعمميف لتطبيق الأفكار الجديدة. ي دـ .7

     يساعد المعمميف عمى إظيار أقصى قدراتيـ. .8

     يبحث عف رؤػ مختمفة عند حل المشكلات. .9

يسمح ب در معيف مف المخاطرة المحسكبة ف  اتخاذ  .10
 ال رارات.

    

ر البيئة المدرسية لتلائـ متطمبات التغيير  .11 يطك 
 كالتطكيركالإبداع.

   
 

 

 المجال الثالث: الدافعية المستوحاة )الحفز الإليامي(. #

     يعمل مدير المدرسة عمى استثارة ركح التحدؼ بيف العامميف. .1



 

     يعترؼ بالأخطا  عند اكتشافيا كيعتبرىا تجارب مفيدة. .2

     التعامل م  المكاقف الغامضة كالمع دة.يستطي   .3

     يكاجو الشدائد بشجاعة لمحفاظ عمى مستكػ أفضل. .4

     قادر عمى تحكيل الرؤػ إلى كاق  مممكس. .5

     تنسجـ أقكالو م  أفعالو . .6

     يسعى إلى تح يق إنتاجية تفكؽ ما ىك متكق . .7

     الكمية لممدرسة.ي طم  العامميف معو عمى الأىداؼ  .8

ر انجازات المعمميف ف  المدرسة ميما صغرت. .9      ي د 

     يعمل عمى تييئة المعمميف ف  المدرسة ليككنكا قادة جدد. .10

     يشرؾ المعمميف ف  صياغة رؤية المدرسة كأىدافيا. .11

 المجال الرابع: الاعتبار الفردي. #

     كالث ة لدػ المرؤكسيف.يغرس مدير المدرسة الحماس  .1

     ي در مجيكدات الآخريف كيعترؼ بيا. .2

     يستم  جيدا  لمف يتحدث معو مف المعمميف. .3

     يؤمف بأىمية مشاركة العامميف ف  عممية التغيير. .4

     ي ظير اىتماما  شخصيا  بكل معمـ. .5

     يحرص عمى تمبية احتياجات المعمميف. .6

     ييتـ بالمناسبات الشخصية لممعمميف. .7



 

     يحرص عمى مراعاة الفركؽ الفردية بيف العامميف . .8

يشج   العامميف عمى التعبير عف أفكارىـ حتى لك تعارضت  .9
 م  أفكاره.

    

 
 .المحور الثاني: إدارة التميز 

 

 الفقرة ـ

 الفقرة وضوح الانتماء لممجال

غير  منتمية
غير  واضحة منتمية

 واضحة

 المجال الأول : القيادة والإدارة #

1. 
ح مدير المدرسة الرؤية كالرسالة كيعرؼ العامميف  يكض 

     باليدؼ الاستراتيج  لممدرسة.

     يشج  عمى التعاكف كالعمل بركح الفريق. .2

     ي شرؾ المعمميف ف  اتخاذ ال رارات المدرسية. .3

     محفزة للإبداع كرعاية المكىكبيف.يكفر بيئة مدرسية  .4

     يض  خططا  لإصلاح كتطكير المدرسة كيتاب  تنفيذىا. .5

     يكفر مناخا  داعما  لمتغيير كالتطكير كي بل الجديد. .6

    يتنبأ بالمشكلات المست بمية كيض  حمكلا  عممية لحميا. .7
 

 



 

 المجال الثاني: التخطي  الاستراتيجي #

     ي شرؾ مدير المدرسة العامميف بإعداد الخطة الاستراتيجية. .1

2. 
يراع  تحديد ن اط ال كة كن اط الضعف عند صياغة الخطة 

     الاستراتيجية .

     يض  بدائل استراتيجية لمكاجية المخاطر المحتممة. .3

     يعمل عمى مراجعة الاستراتيجيات بشكل دكرؼ لتحسينيا. .4

5. 
مؤشرات الأدا  لمتأكد مف أف استراتيجيات المدرسة  يستخدـ

     تنفذ عمى نحك صحيح.

6. 
يسعى لتحديد أنشطة مدرسية تنسجـ م  الخطة الاستراتيجية 

     لممدرسة.

 المجال الثالث: تطوير الموارد البشرية. #

يعمل مدير المدرسة عمى تطكير قدرات العامميف مف خلاؿ  .1
 برامج معدة لذلؾ.

    

     يمنح العامميف صلاحيات كافية لتمكينيـ مف انجاز مياميـ. .2

     ي طم  العامميف عمى نتائج ت ييـ أدائيـ. .3

يض  خططا  كبرامج لمتنمية المينية المستدامة ف  ضك   .4
 نتائج الت ييـ الذات  للأدا  المدرس .

    

 الت ييـ.ي عط  العامميف حق الاعتراض كالتظمـ عمى نتائج  .5

    

 

 



 

 الفقرة ـ

 الفقرة وضوح الانتماء لممجال

 منتمية
غير 
 منتمية

 واضحة
غير 
 واضحة

 المجال الرابع: التعميم والتعمم. #

     يكظف مدير المدرسة نتائج ت كيـ التلاميذ لتحسيف أدائيـ. .1

     يدعـ استراتيجيات التدريس المتمركزة حكؿ الطالب. .2

     المتعمميف عمى استخداـ البحث كالتجريب.يشج   .3

     يعمل عمى تفعيل مصادر التعمـ كالمختبرات كالمعامل. .4

يساعد المعمميف ف  التعامل م  الطمبة المتأخريف كالمتفكقيف  .5
 دراسيا .

    

 المجال الخامس: الثقافة المؤسسية. #

النفس  بيف  يسعى مدير المدرسة لتح يق الاست رار كالتكافق .1
 أعضا  المجتم  المدرس .

    

يت طم   لتأصيل ث افة التجديد كالإبداع داخل المجتم   .2
 المدرس .

    

     يكل  اىتماما  بالعلاقات الإنسانية بيف العامميف بالمدرسة. .3

يعمل عمى حل المشكلات ف  المدرسة بمساعدة العامميف  .4
 كالمختصيف.

    

     بيف أكليا  الأمكر كأعضا  الييئة التدريسية. يعزز التكاصل .5



 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

     يشج  العامميف عمى التنافس كأساس لمت دـ كالإنجاز. .6

 المجال السادس: خدمة المجتمع. #

1. 
يسعى مدير المدرسة لاستطلاع آرا  المجتم  المحم  عف 

 أدا  المدرسة.
    

     ندكات,معارض(يع د أنشطة جماىيرية متنكعة)احتفالات,  .2

     يحرص عمى بنا  علاقات جيدة م  المجتم  المحم . .3

     ي تيح مرافق المدرسة للأنشطة المجتمعية. .4

5. 
يكفر نظاما  سيلا  لاست باؿ شكاكػ كاقتراحات المجتم  

 المحم .
    



 

 (2ممحق )
 قالمة بأسماء المحكمين

 مكان العمل الإسم م.

 الجامعة الإسلامية محمكد أبك دؼ أ.د  .1

 الجامعة الإسلامية أ.د فؤاد العاجز  .2

 الجامعة الإسلامية د. اياد الدجن   .3

 الجامعة الإسلامية د. حاتـ العايدؼ  .4

 الجامعة الإسلامية د. ياسر الشرفا  .5

 جامعة الأزىر د. محمد ىاشـ أغا  .6

 جامعة الأزىر د. جماؿ الفميت  .7

 جامعة الأقصى د. محمكد خمف الله  .8

 جامعة الأقصى ناج  سكرد.   .9

 جامعة الأقصى د. رائد الحجار  .10

 جامعة ال دس المفتكحة د. أسعد عطكاف  .11

 كزارة التربية كالتعميـ د. خميل حماد  .12

 كزارة التربية كالتعميـ د. عم  خميفة  .13

 كزارة التربية كالتعميـ د. محمكد عساؼ  .14



 

 (3ممحق رقم )
 في صورتيا النيالية الاستبانة

 غــــــــــزة –الجاهعـــــــــت الإصــــــــلاهيت 
 

 
 والـذراصـــاث الــعـليــا  لويـبحث العـؤوى الـــش

ـــــت  ـــــت ال بي ـــــت –كلي ـــــىل ال بي ـــــن ال  قض
 

===================================== 
 أخي المعمم أختي المعممة // السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو,,,

 بإجراء دراسة ميدانية بعنوان: يقوم الباحث
درجة مماردة مديري المدارس الثانوية بمحاسظات ززة للقيادة 

 التحويلية ورلاشتها بإدارة التميز لديهم

كذلػػػػػؾ اسػػػػػتكمالا  لمتطمبػػػػػات الحصػػػػػكؿ عمػػػػػى درجػػػػػة الماجسػػػػػتير فػػػػػ  أصػػػػػكؿ التربيػػػػػة, مػػػػػف الجامعػػػػػة 
المرف ػػػػة المككنػػػػة مػػػػف محػػػػكريف:  الاسػػػػتبانةأعػػػػد الباحػػػػث الإسػػػػلامية بغػػػػزة, كلتح يػػػػق ىػػػػدؼ الدراسػػػػة 

التأأأأ ثير  )( ف ػػػػرة مكزعػػػػة عمػػػػى أربعػػػػة مجػػػػالات 34يتكػػػػكف مػػػػف)ك  الأكؿ ال يػػػػادة التحكيميػػػػة المحػػػػكر
كالمحػػػػػكر  المثأأأأأالست اردأأأأأتثارة الاقليأأأأأةت الداسايأأأأأة المدأأأأأتوحاةت اررتبأأأأأار ال أأأأأردي   

دارةت القيأأأأادة واأأأأإ ) ف ػػػػرة, مكزعػػػػة عمػػػػى سػػػػتة مجػػػػالات (35كيتكػػػػكف مػػػػف ) الثػػػػان : إدارة التميػػػػز
التخطأأأأأيط اردأأأأأتراتيجست تطأأأأأوير المأأأأأوارد البذأأأأأريةت التالأأأأأيم والأأأأأتالمت الثقاسأأأأأة  

, لمعرفػػػػػة درجػػػػػة ممارسػػػػػة المػػػػػدرا  لم يػػػػػادة التحكيميػػػػػة كعلاقتيػػػػػا  المؤددأأأأأيةت خدمأأأأأة المجتمأأأأأ   
 بإدارة التميز لدييـ.

بكػػػػػػػػل جديػػػػػػػػة كصػػػػػػػػدؽ كمكضػػػػػػػػكعية,  الاسػػػػػػػػتبانةلػػػػػػػػذا نرجػػػػػػػػك التكػػػػػػػػرـ بالإجابػػػػػػػػة عػػػػػػػػف ف ػػػػػػػػرات ىػػػػػػػػذه 
بكضػػػػػػ   ف ػػػػػػرةكاختيػػػػػػار أحػػػػػػد ىػػػػػػذه الأكزاف الخمسػػػػػػة الم ابمػػػػػػة لكػػػػػػل  ف ػػػػػػراتكالمطمػػػػػػكب قػػػػػػرا ة ىػػػػػػذه ال

 ( تحت الكزف الذؼ تراه مناسبا .√علامة )

 عمماً بأن إجابتكم ستعامل بسرية تامة, ولن تستخدم إلا لأغرار البحث العممي فق .
 ببرك الله فيك..  وشكراً لك

 :الباحث                                                                                                                                                    
 محمد إدحق الدلطس

                                                                                                                                    



 

  اولاً : البياناث الأصاصيت

 معممة                 معمـ           الجنس:  .1
 ماجستير فأعمى           بكالكريكس           المؤىل:  .2
   سنكات. 10أكثر مف    سنكات 10 -5مف   سنكات   5أقل مف     سنوات الخدمة: .3
  الاصتبانتثانياً: فقراث : 
 :القيادة التحىيليتالمحىر الأول:  ( ا

 

 الفقرات م
 درجة الموافقة

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

 :(المجال الأول: الجاربيت )التأثير الدثالي

      يحظى مدير المدرسة بإحتراـ الأخريف كث تيـ كا عجابيـ.  .1

      ميارات ال يادة التربكية الت  تعزز الث ة بو. يمتمؾ  .2

      يمتمؾ قيما  كاتجاىات إيجابية تجعمو مؤثرا  ف  الأخريف.  .3

      يتسـ ب كة الشخصية كالمباقة المينية.  .4

       يمتمؾ رؤية مدرسية كاضحة لممست بل.  .5

      الشخصية.ي كـ بتكفير احتياجات العامميف قبل  تكفير احتياجاتو   .6

      يكل  اىتماما  كبيرا  لبرامج تغيير المعمميف كتطكيرىـ.  .7

      يتخذ قرارات جريئة فيما يتعمق بالعمل اليكم  ف  المدرسة.  .8

      يمتزـ بال يـ المثمى ف  سمككياتو داخل المدرسة.  .9

 المجال الثاني: الاصتثارة العقليت:



 

 الفقرات م
 درجة الموافقة

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

      العامميف بالمدرسة بشكل كبير.يثق مدير المدرسة ب درات   .1

      يثير دافعية العامميف نحك الإبداع كالابتكار بأساليب متنكعة.  .2

3.   .يحرص عمى زيادة التفاؤؿ بالمست بل لدػ العامميف داخل المدرسة      

      يسعى للارت ا  بمستكػ المدرسة نحك الأفضل.  .4

5.  
الأفكػػػار كالآرا  المبدعػػػة يشػػػج  العػػػامميف داخػػػل المدرسػػػة عمػػػى ت ػػػديـ 

 لحل المشكلات.
     

      يحف ز العامميف عمى الت ييـ الذات  لأدائيـ باستمرار.  .6

      ي دـ العكف كالمساعدة لممعمميف لتطبيق الأفكار الجديدة.  .7

      يبحث عف رؤػ مختمفة عند حل المشكلات.  .8

      ال رارات.يسمح ب در معيف مف المخاطرة المحسكبة ف  اتخاذ   .9

 المجال الثالث: الذافعيت الدضتىحاة )الحفز الإلذاهي(:

      يعمل مدير المدرسة عمى استثارة ركح التحدؼ بيف العامميف.  .1

      يعترؼ بالأخطا  عند اكتشافيا كيعتبرىا تجارب مفيدة.  .2

      يستطي  التعامل م  المكاقف الغامضة كالمع دة.  .3

      بشجاعة لمحفاظ عمى مستكػ أفضل.يكاجو الصعكبات   .4

      قادر عمى تحكيل الرؤػ إلى كاق  مممكس.  .5



 

 الفقرات م
 درجة الموافقة

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

      تنسجـ أقكالو م  أفعالو .  .6

      يسعى إلى تح يق إنتاجية تفكؽ ما ىك متكق .  .7

      يعمل عمى تييئة المعمميف ف  المدرسة ليككنكا قادة جدد.  .8

 المجال الرابع: الاعتبار الفردي:

      يغرس مدير المدرسة الحماس كالث ة لدػ المرؤكسيف.  .1

      ي در مجيكدات الآخريف كيعترؼ بيا.  .2

      يستم  جيدا  لمف يتحدث معو مف المعمميف.  .3

      ي ظير اىتماما  شخصيا  بكل معمـ.  .4

      يحرص عمى تمبية احتياجات المعمميف.  .5

      ييتـ بالمناسبات الخاصة لممعمميف.  .6

      يراع  الفركؽ الفردية بيف العامميف .  .7

8.  
يشػػػج   العػػػامميف عمػػػى التعبيػػػر عػػػف أفكػػػارىـ حتػػػى لػػػك تعارضػػػت مػػػ  

 أفكاره.
     

 
 
 
 



 

 المحىر الثاني/ إدارة التويز : ( ب

 الفقةةرات م
 درجة الموافقة

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

  :القيادة والإدارة : المجال الأول

1.  
ػػػح مػػػدير المدرسػػػة الرؤيػػػػة كالرسػػػالة كيعػػػرؼ العػػػامميف باليػػػػدؼ  يكض 

 الاستراتيج  لممدرسة.
     

      يشج  عمى التعاكف كالعمل بركح الفريق.  .2

      ي شرؾ المعمميف ف  اتخاذ ال رارات المدرسية.  .3

      يكفر بيئة مدرسية محفزة للإبداع كرعاية المكىكبيف.  .4

      يض  خططا  لإصلاح كتطكير المدرسة كيتاب  تنفيذىا.  .5

      يكفر مناخا  داعما  لمتغيير كالتطكير كالتجديد التربكؼ.  .6

      يتنبأ بالمشكلات المست بمية كيض  حمكلا  عممية لحميا.  .7

 المجال الثاني: التخطيط الاص اتيجي:

      الاستراتيجية.ي شرؾ مدير المدرسة العامميف ف  إعداد الخطة   .1

2.  
يراعػػػػػ  تحديػػػػػد ن ػػػػػاط ال ػػػػػكة كن ػػػػػاط الضػػػػػعف عنػػػػػد صػػػػػياغة الخطػػػػػة 

 الاستراتيجية .
     

3.   .يض  بدائل استراتيجية لمكاجية المخاطر المحتممة      

      يعمل عمى مراجعة الاستراتيجيات بشكل دكرؼ لتحسينيا.  .4

     يسػػػتخدـ مؤشػػػرات الأدا  لمتأكػػػد مػػػف أف اسػػػتراتيجيات المدرسػػػة تنفػػػذ   .5

(2)  



 

 الفقةةرات م
 درجة الموافقة

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

 عمى نحك صحيح.

6.  
يسػػػػػعى لتحديػػػػػد أنشػػػػػطة مدرسػػػػػية تنسػػػػػجـ مػػػػػ  الخطػػػػػة الاسػػػػػتراتيجية 

 لممدرسة.
     

 المجال الثالث: تطىير الدىارد البشريت:

1.  
يعمػل مػػدير المدرسػػة عمػػى تطػػكير قػػدرات العػػامميف مػػف خػػلاؿ بػػرامج 

 معدة لذلؾ.
     

      يمنح العامميف صلاحيات كافية لتمكينيـ مف انجاز مياميـ.  .2

      ي طم  العامميف عمى نتائج ت ييـ أدائيـ.  .3

4.  
يضػػػ  خططػػػا  كبػػػرامج لمتنميػػػة المينيػػػة المسػػػتدامة فػػػ  ضػػػك  نتػػػائج 

 الت ييـ الذات  للأدا  المدرس .
     

      الت ييـ.ي عط  العامميف حق الاعتراض كالتظمـ عمى نتائج   .5

      يشرؾ المعمميف ف  صياغة رؤية المدرسة كرسالتيا.  .6

 المجال الرابع: التعلين والتعلن:

      يكظف مدير المدرسة نتائج ت كيـ التلاميذ لتحسيف أدائيـ.  .1

      يدعـ استراتيجيات التدريس المتمركزة حكؿ الطالب.  .2

      كالتجريب.يشج  المتعمميف عمى استخداـ البحث   .3

      يعمل عمى تفعيل مصادر التعمـ كالمختبرات كالمعامل.  .4

(2)  



 

 الفقةةرات م
 درجة الموافقة

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

5.  
يسػػػػػاعد المعممػػػػػيف فػػػػػ  التعامػػػػػل مػػػػػ  الطمبػػػػػة المتػػػػػأخريف كالمتفػػػػػكقيف 

 دراسيا .
     

 المجال الخاهش: الثقافت الدؤصضيت:

1.  
يسعى مدير المدرسة لتح يق الاست رار كالتكافق النفس  بػيف أعضػا  

 المدرس .المجتم  
     

      يت طم   لتأصيل ث افة التجديد كالإبداع داخل المجتم  المدرس .  .2

      يكل  اىتماما  كاضحا  بالعلاقات الإنسانية بيف العامميف بالمدرسة.  .3

4.  
يعمػػػػػػل عمػػػػػػى حػػػػػػل المشػػػػػػكلات فػػػػػػ  المدرسػػػػػػة بمسػػػػػػاعدة العػػػػػػامميف 

 كالمختصيف.
     

      كأعضا  الييئة التدريسية.يعزز التكاصل بيف أكليا  الأمكر   .5

      يشج  العامميف عمى التنافس كأساس لمت دـ كالإنجاز.  .6

 المجال الضادس: خذهت المجتوع:

      يستطم  مدير المدرسة آرا  المجتم  المحم  عف أدا  المدرسة.  .1

      يع د أنشطة جماىيرية متنكعة)احتفالات, ندكات,معارض(  .2

      علاقات جيدة م  المجتم  المحم .يحرص عمى بنا    .3

      ي تيح مرافق المدرسة للأنشطة المجتمعية.  .4

      يكفر نظاما  سيلا  لاست باؿ شكاكػ كاقتراحات المجتم  المحم .  .5

(2)  



 

 (4ممحق رقم )
 كتاب تسييل ميمة الباحث

 


