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 الشكر والتقدير 

 
الحمد لله رب العالمين، والصلاة، والسلام على أشرف الأنبياء، والمرسلين نبينا محمد، وعلى آله 

 بإحسان إلى يوم الدين، وبعد: وصحبه، والتابعين، ومن تبعهم
(، فإني أتقدم بجزيل شكري، اانطلاقاً من قول المصطفى الكريم: )لاا يشاكُرُ  للهَّ مانْ لاا يشاكُرُ النَّاسا

وتقديري لكل من كان لهم إسهام مباشر، أو غير مباشر في نجاحي في حياتي الجامعية، وفي 
، وأخص إليهاسلامية التي أتشرف بالانتساب إكمالي لدراستي، والشكر موصول إلى جامعتي الإ

منها بالشكر رئيس الجامعة، ورئيس مجلس الأمناء، وعميد كلية التربية، وعميد الدراسات العليا، 
إياد علي الدجني الذي شرفني الله بأن يكون مشرفي لهذه الدراسة،  :ونائب عميد الجودة الدكتور

شرافًا، فجزاه الله حيث منحن ،الأخ الناصحفقد كان لي بمثابة  ي الكثير توجيهًا، وتشجيعًا، ونقدًا، وا 
 .والاحترامر له مني كل التقدي، و عني كل خير

 حفظه الله عليان عبد الله الحولي /الدكتور الأستاذ لى عضواي لجنة المناقشةوا   
 تقديملتفضلهما بالموافقة على مناقشة هذه الرسالة، و  الله احفظه لينا زياد صبيح /ةوالدكتور  

ثراءو  تقويماً،  الملاحظات عليها  بهى حلة.وألتخرج في أجمل صورة،  ا 
جميع  رًا لجهودهم فإنني أتقدم بفائق الشكر، والتقدير إلىياً لذوي الفضل بفضلهم، وتقدواعتراف

 .العاملين في المكتبة المركزية
موصول  والشكر كما أتقدم بجزيل شكري للسادة المحكمين على جهودهم في تحكيم الاستبانة،

ومديري،  إلى وزارة التربية والتعليم العالي، ومديريات التربية والتعليم العالي في محافظات غزة،
 الدراسة. ةتطبيق أدا ساهموا فيالذين ومديرات المدارس 

وأن  وختاماً أسأل الله أن يجعل هذا العمل خالصاً لوجهه الكريم، وأن يلهمنا التوفيق، والسداد،
 نا في رضاه ، إنه ولي ذلك، والقادر عليه، وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين.يجعل عمل
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درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة الاستراتيجية وعلاقتها بتحقيق "
 "التميز الإداري من وجهة نظرهم

  إياد علي الدجني المشرف:         وليد نمر الحية                       الباحث: 

لددادارة  بمحافظددات غددزة دارس الثانويددةهدددفت الدراسددة إلددى قيدداس درجددة ممارسددة مددديري المدد       
 ،للتميددز الإداري بمحافظددات غددزة الاسدتراتيجية فددي، وتحديددد درجدة تحقيددق مددديري المدددارس الثانويدة

لدددددادارة  بمحافظدددددات غدددددزة رتباطيدددددة بدددددين ممارسدددددة مدددددديري المددددددارس الثانويدددددةوكشدددددف العلاقدددددة الا
المددنه   لة الدراسددة اسددتخدام الباحددثولاجابددة عددن أسددئ الاسددتراتيجية وبددين تحقيددق التميددز الإداري.

( فقدرة، 66وقدام الباحدث ببنداء اسدتبانة مكوندة مدن )، لملائمته لموضوع الدراسدة. الوصفي التحليلي
لدددادارة  بمحافظدددات غدددزة مقسدددمة لمحدددورين، الأول يقددديس درجدددة ممارسدددة مدددديري المددددارس الثانويدددة

 -تنفيددذ الاسددتراتيجية -الاسددتراتيجية صددياغة -)التحليددل الاسددتراتيجي :المجددالات فددي الاسددتراتيجية
 ، والمحدددور الثدددداني يقددديس درجددددة تحقيدددق مددددديري المددددارس الثانويددددة التقيددديم والرقابدددة الاسددددتراتيجية(

الشدراكات  -الموارد البشرية -الاستراتيجية -)القيادة :في المجالات للتميز الإداري بمحافظات غزة
مجتمدددع الدراسدددة مدددن جميدددع مدددديري المددددارس  وتكدددون. خدمدددة المسدددتفيدين( -العمليدددات -ردوالمدددوا

( 145( مدددير ومددديرة، مددوزعين علددى )145الثانويددة الحكوميددة بمحافظددات غددزة، والبددال  عددددهم )
مدرسة ثانوية فدي مدديريات التربيدة والتعلديم السدبع، وتكوندت عيندة الدراسدة مدن جميدع أفدراد مجتمدع 

 .%(90نة بنسدبة )( اسدتبا131تم استرداد )الدراسة، طبق الباحث الاستبانة على عينة الدراسة، و 
لتحليدددل اسدددتجابات أفدددراد العيندددة، واسدددتخدم  (SPSS) واسدددتخدم الباحدددث برندددام  الدددرزم الإحصدددائية

ذات دلالدة إحصدائية بدين مجمددوعتين  فدروقلمعرفدة مدا إذا كددان هنداك  فدي حالدة عينتدين T اختبدار
 One Way Analysis of Variance) اختبار تحليل التباين الأحاديو  ،من البيانات المستقلة

- ANOVA ذات دلالة إحصائية بين ثدلاث مجموعدات أو أكثدر  فروق( لمعرفة ما إذا كان هناك
 من البيانات.
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 ومن أهم النتائ  التي خلصت إليها الدراسة:
ادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لممارسة ةموافق درجة بلغت -
 (.%87.26بنسبة) ،بدرجة كبيرة جدا لاستراتيجيةا
( بين متوسط تقديرات أفراد α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

ادارة الاستراتيجية تعزى إلى ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة العينة لدرجة ممارسة
 سنوات الخدمة(. –العلمي المؤهل  –التخصص  -المتغيرات التالية )الجنس

 للتميز الإداري بمحافظات غزة تحقيق مديري المدارس الثانويةل ت درجة موافقة أفراد العينةبلغ -
 .%85.78بدرجة كبير جدا، بنسبة

( بين متوسط تقديرات أفراد α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
إلى المتغيرات ي تعزى لتميز الإدار ل س الثانوية بمحافظات غزةمديري المدار  العينة لدرجة تحقيق

 سنوات الخدمة(. –المؤهل العلمي  –التخصص  -الجنسالتالية )

( بين α ≤ 0.05توجد علاقة طردية موجبة بدرجة كبيرة جدا ذات دالة إحصائية عند مستوى ) -
وية لادارة الاستراتيجية وبين متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة مديري المدارس الثان

 متوسط تقديراتهم للتميز الإداري.

 هم التوصيات التي أوصت به الدراسة:أو 

بناء علاقة طيبة بين المدرسة والمجتمع المحلي، للاستفادة من إمكانياته، وخاصة العناصر  -
 بادل المنفعةلخدمة المجتمع وت ،الفاعلة فيه، والسماح باستخدام المرافق المدرسية والتجهيزات

 .بينهما
تنفيذ برام  تربوية لأولياء الأمور لبث الوعي التربوي لديهم، لتحقيق الاستجابة الفاعلة  -

 لمتطلبات المدرسة في متابعة أبناءهم.
عند وضع الخطة  إعطاء مديري المدارس دورات تدريبية لتنمية مهارات التنبؤ لديهم -

ستفادة منها، والتحديات المحتملة في المستقبل الاستراتيجية، لتحديد الفرص المتوقعة والا
 لتفاديها.

نشر ثقافة التميز لدى العاملين وجميع أفراد المدرسة، وتحقيق التميز في جميع الأنشطة  -
 المدرسية، من خلال ورش العمل، والدورات التدريبية لتوضيح الأداء المميز.

رام  ومسابقات، في شتى مجالات العمل إقامة وزارة التربية والتعليم العالي، ومديرياتها، لب -
 المدرسي، وعلى جميع المستويات المدرسية، لتنمي روح المنافسة بين المدارس.
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 Abstract  

This dissertation aims to measure the degree of the practice of the secondary 

schools principals of the strategic management in addition to determine the degree of 

the managerial excellence and unlock the connectivity relations between the practice 

of the secondary schools of the strategic management and the managerial excellence 

achievement. The researcher uses the method of descriptive analysis so as to describe 

the phenomenon, analysis its data and determine the relation between its components. 

The researcher made questionnaire of (66) Paragraphs, Into two axes. The first axis 

measures the degree of the secondary schools Principals performance of the strategic 

management included in (strategic analysis- strategy formulation- strategy 

implementation-evaluation and strategic supervision). 

The second axis measures the extent of the managerial excellence performance 

carried out by secondary school principals, included in (leadership – strategy – human 

resources –companies and resources –Operations –beneficiary service).The field 

study in compasses all the secondary school principals of the governmental schools 

across Gaza provinces. The one hundred and forty-fine male and female principals are 

distributed in one hundred and forty-five secondary schools of the seven directorates 

of education. The study sample includes all individuals of the schooling community. 

Also the researchers applied the questionnaire on the study sample and luckily one 

hundred and thirty-one questionnaire sheets have been returned safely in availed 

percentage of 90% resulting in an eligible statistical treatment action. The researcher 

used the (SPSS) programs to analyses the reaction of questionnaire community, and 

he used the(T)test on two samples to find if there are statistical differences between 

two groups of independent data and he used (one way Analysis of Variance-ANOVA) 

test to find if there are statistical differences between there groups or more of data.   

The following results are classified as major discoveries: 

- The degree of the practice of the secondary school principals of the strategic 

management reached approval percentage of (87%). 

- There are no differences rotated to statistical indication at the level of (α≤ 

0.05) between the average of the sample takers, estimates related to the extent 

of the practice of strategic management on the pretext of the following 

variables:(gender- major- qualification- years of service). 

- Approval rate of the sample takers regarding the achievement of the 

managerial excellence reached appoint of (85%). 

- There are no differences rotated to statistical indication at level (α≤ 0.05) 

between the average of sample takers, estimates related to the extent of the 



 ح

 

managerial excellence achievement on the pretext of the following variables 

(gender- major- qualification- years of service) 

- There's an enormous positive relationship of a statistical indication at the level 

of (α≤ 0.05) between the sample takers' estimates of secondary school 

principals' performance of the strategic management and between their 

average estimates of the managerial excellence. 

Major recommendations of the study:  

- Biased on the good relation between school and community especially the 

active elements, and allowance to use the school equipments, to serve the 

community and the exchange of benefits.       

- Application Educational programs for parents to publish Educational 

awareness for them to achieve interacting reply/response for school demands 

to observe their sons. 

- Providing schools' principles with training courses to enhance prediction skills 

during framing strategic plans in order to determine the foreseen chances and 

get their utmost benefits from one hand and the possible challenges in the 

future so as to be averted on the second hand.    

- Reinforcing and promoting the culture of excellence among the staff aiming to 

achieve it in all fields of the school activities. That is advisable and likely 

through workshops and training courses. 

- Ministry of Education and higher Education and its governorates organized 

programs and competitions in different scholastic means and in different 

scholastic levels to develop the spirit of competition between school. 
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 مقدمة   -1
ولا  ،مجالات الحياة يعفي جم المتسارعةالعديد من التطورات العظيمة  يشهد العالم اليوم

 إلىتؤدي التي  ،السياسية الأنظمةسلسلة من التغيرات في  إلىالذي يتعرض  العربي سيما العالم
وتلقي بظلالها على المستوى الاقتصادي والتكنولوجي لهذه  ،تحولات ثقافية واجتماعية

ى ناجحة تسع ارةه المرحلة الخطيرة والحاسمة لإدلذلك تحتاج هذه المجتمعات في هذ. المجتمعات
بكفاءة طاقاته  والارتقاء ،لتحقيق التنمية للمجتمع المتاحة، الموارد المادية والبشرية غلال كلستلا

 .وازدهارهالصاعدة لرفعة المجتمع  أجيالهالعاملة، والاهتمام بتربية 

ا ولكي تحقق التربية ثمارها فإنها تحتاج إلى إدارة فاعلة تنظم نشاطها وتنسق جهود أفراده
هناك اهتمام كبير في المجال  لذلك (.2:2005من أجل تحقيق الأهداف المرجوة )عساف، 

التربوي بقيمة إدارة المؤسسات التربوية بصفة عامة والتعليمية بصفة خاصة، لما لها من مكانة 
خاصة في العملية التربوية، وما عملية الإدارة في هذه المؤسسات إلا جوهر هذا الاهتمام 

 (. 2: 2008ا المسئولة عن قيادة وتوجيه سير العمل لبلوغ أهدافها المنشودة )وهبة، باعتباره

تعد إدارة المؤسسات التعليمية من أهم الأنشطة الإنسانية في المجتمعات على اختلاف 
مراحل تطورها، وذلك لأنها تؤثر تأثيراً مباشراً في حياة الشعوب والأمم اجتماعياً، واقتصادياً، 

لذا يتطلب ذلك سعياً جاداً من المسؤولين عن العمل المؤسسي في البحث عن سبل  وسياسياً،
تطوير أدائهم، من خلال تطبيق نظريات الإدارة التربوية الحديثة التي تعزز مكانة المؤسسات 
التعليمية، وتعمل على المحافظة عليها، وتسعى للرقي بها، والتغلب على كل التحديات التي 

عد الغاية التي اتفق عندها جمهور الأفراد ت لم الأهداف في مستوياتها الدنيا تعترضها، فتحقيق
العمل وارتفاع مستويات الأداء الذي  إتقانالوصول إلى درجة عالية من  والمؤسسات، إنما أصبح

 .(3: 2011)الدجني، ليها يصل إلى التميز هو الغاية المنشودة التي يطمح الجميع للوصول إ

للنظام التعليمي، فان  أساساالمؤسسات التعليمية التي تعد  إحدىاعتبارها لذا فالمدرسة ب
وجود  إلى الأولىالعاملين فيها، يعود بالدرجة  أداءوتميز  أهدافهافاعليتها ونجاحها في تحقيق 

المدرسي بصفة مستمرة، وتعمل على تهيئة جميع  الأداءتطوير  إلىمدرسية متميزة تسعى  إدارة
التربوية والتعليمية التي  الأهدافالمادية والبشرية التي تساعد على تحقيق  نياتوالإمكاالظروف 

ويأتي مدير المدرسة على قمة هرم هذه المؤسسة (. 2: 2014مع لتحقيقها )الزائدي، يسعى المجت
المسئول الأول  أنهبيعرف مدير المدرسة و  فهو المسيّر لشؤونها والموجه لتحقيق أهدافها المرجوة.

تاحة الفرصة الكاملة لنموهم وتنظيم سير عن مد رسته يقوم برعاية الطلاب، والحفاظ عليهم وا 
العمل بالمدرسة، وخدمة البيئة المحيطة بالمدرسة، حيث أن حالة المدرسة المعنوية ومستواها 
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دراكه للرسالة التي يقوم بها )العجمي،   2000الثقافي يتوقفان على مديرها واتجاهاته وشخصيته وا 
:237 .) 

شرافية، فإنه يواجه صعوبات ومعيقات  لكن بقدر ما يُلقى على المديرين من أعباء إدارية وا 
جمة في عمله منها ما يتعلق بمهامه الإدارية، ومنها ما يتعلق بعدم توفر الإمكانيات المادية أو 

لمدرسة البشرية، وعدم تعاون أولياء الأمور والمجتمع المحلي للمدرسة، لذلك يجب على مدير ا
أن يستخدم أساليب وأنماط إدارية حديثة تساعده على حل مشكلاته وللوصول إلى الأهداف 
المنشودة، ومن بين هذه الأنماط يرى الباحث نمط الإدارة الاستراتيجية التي تعتبر من الأساليب 

دراسة بدراسات متعدد في البيئة المدرسية الفلسطينية منها وحظيت  ،الإدارية الحديثة
على حاجة المدارس الحكومية في محافظات غزة لتبني ممارسة  أكدت( التي 2005)افعس

الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي كنشاط طبيعي واعتيادي داخل المدرسة لأنها تمكن 
مدير المدرسة ببعض القضايا منها وضع تصور لمستقبل المدرسة من خلال الكشف عن واقع 

مواردها المتاحة، ووضع المدرسة في موقف نشط ومتميز يتلاءم مع التغيرات إمكانيات المدرسة و 
التي تعترض النجاح، ودراسة البيئة بشكل دائم وتطوير الواقع المدرسي لمواجهة الصعوبات 

بعمل دليل تربوي لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة داخل  أوصت( التي 2013)الحاج
  ، وخطواتها، والتوعية الكاملة بها.وأسسهاتيجية، الاسترا الإدارةالمدرسة عن 

تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة ورسم رسالتها وتحديد  بأنهاالإدارة الاستراتيجية  تعرفو 
غاياتها على المدى البعيد، وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها، بما يسهم في بيان 

القوة والضعف المميزة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات  الفرص والمخاطر المحيطة بها ونقاط
 .(35: 2006المغربي، ) الاستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها

، ويحقق التميز مديرالس إيجابياً على أداء تطبيق نمط الإدارة الاستراتيجية سينعكو  
المدير المتميز يفكر لان (. 21: 2011نة،الإداري في جميع أعماله وأنشطته الإدارية )السكار 

يقود الآخرين ويعمل على تحقيق التوازن والاستثمار الأمثل للموارد المتاحة، و ويخطط استراتيجياً، 
وتنفيذ مهام العمل من خلال تحفيز الآخرين، وتكون لديه القدرة على اتخاذ القرارات الصعبة، 

إن مهمة المدير صعبة إذا  ،لمدى القصير والطويلوتعديل الأولويات واستخدامها على ا وتكييف
لم تكن لديه القدرة على توليد أفكار إبداعية جديدة منطلقة من معارف ومهارات وسلوكيات 

 (.classes/12.htmlwww.gulftrainers.com/) ممنهجة ومرنة
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التميز للتعبير عن الحاجة إلى منه  شامل يجمع عناصر ومقومات بناء نشأ مفهوم  لذلك
على أسس متفوقة تحقق لها قدرات عالية في مواجهة المتغيرات والأوضاع الخارجية  ؤسساتالم

المحيطة، كما تكفل لها تحقيق الترابط والتناسق الكامل بين عناصرها ومكوناتها الذاتية واستثمار 
والعاملين بها  مؤسسةحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصلحة من مالكي القدراتها المحورية وت

 (.20: 2002والمتعاملين معها والمجتمع بأسره )السلمي، 
ويعرف التميز بالممارسات المميزة في إدارة المؤسسة، وتحقيق نتائ  بناء على مفاهيم 

بالحقائق، اندماج وتنمية الأفراد،  أساسية والتي تتضمن: إعداد النتائ ، التوجه للعميل، الإدارة
والتحسين والتعليم، وتطوير المشاركة، ومسئولية  الإبداعثبات الغرض والقيادة، الاستمرارية في 

يعتبر التميز فكر إداري والعنصر الحاكم في عملية و  (.87: 2009النشأة الاجتماعية )العايدي، 
ري، والبشر هم الذين يجعلون الأشياء ممكنة التميز هو العنصر البشري فالتميز هو نات  فكر بش

لا يتحقق التميز في الإدارة من خلال خدمة العملاء وتحقيق و  .(1: 2008الحدوث )نور، 
نما من خلال القيادة  المنافع لأصحاب المصلحة من العاملين وغيرهم والمجتمع بأسره فحسب، وا 

موارد البشرية، وتستثمر العلاقات وتدير التي تقوم بصياغة وتوجيه السياسات والاستراتيجيات وال
يتمثل التميز الإداري في  لك. لذ(113: 2009العمليات المختلفة بالمنظمة )باشيوة والبرواري، 

جانبين جانب تميز الرجل الإداري أو القائد في شخصيته وتعامله وتصرفه ووضعه الأمور في 
أما الجانب الثاني فهو تميز الإدارة كما  ،من يحيطون به أو يعملون معه على نصابها وقوة تأثيره

خصصت مداخل و  (.77: 2004)الطيب والبشتي،  Zامتازت الإدارة اليابانية بنظرية أوتش 
الإدارة المختلفة جل جهودها لتحديد مفاهيم التميز الإداري، فمدخل الإدارة العلمية مثلًا حدد 

لعلاقات الإنسانية فقد أضاف البعد البشري مفهوم "الكفاءة" كأساس للتميز الإداري، أما مدخل ا
 ،ية الحاجات الاجتماعية للعاملينلعملية التميز الإداري وذلك من خلال التركيز على أهم

 (.5: 2002)زيدان، واستمرت الجهود العلمية في محاولات تقديم مفاهيم التميز الإداري

عام والمؤسسات بشكل  ؤسساتوبذلت جهود حثيثة للكشف عن واقع التميز في الم
( التي سعت للتعرف على الأساس 2010التعليمية بشكل خاص منها دراسة ناصف وهاشم )

النظري للتميز التنظيمي بالمدارس المصرية وكشفت عن متطلبات تحقيق التميز التنظيمي 
بالمدارس في ضوء حوافز التميز الدولية وتوصلت إلى رؤية مقترحة لتحقيق التميز بالمدارس 

واقع الأداء المؤسسي في  على تعرفالإلى  تهدف ( التي2014، ودراسة الدجني )يةالمصر 
      .مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويره
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كما هو مبين في المعادلة  الأخرىببعض المفاهيم  الإداري( التميز 2011السكارنة) بطوير  
+ التقنية الاستراتيجية الإدارة= القيادة الفاعلة+ القوى البشرية المتطورة+ اريالإدالتميز ) التالية:

 (.المتطورة + البيئة المحيطة

، والاطلاع على بعض النماذج العالمية للتميز، ونتائ  لذلك من خلال معادلة السكارنة 
تطبق  نأ يرى ،بعض الدراسات السابقة، ومن خلال عمل الباحث معلم في الميدان المدرسي

سينعكس ايجابيا على أداء مدير المدرسة ويحقق التميز الإداري في  الاستراتيجيةالإدارة  نمط
عن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  وضرورة الكشف ،جميع أعماله وأنشطته الإدارية

 .ومدى تحقيقها للتميز الإداري الاستراتيجيةلادارة 

 :مشكلة الدراسة -2
تربوية وخاصة المدرسة الكثير من المعوقات الإدارية في ظل متغيرات تواجه المؤسسات ال

 ،ويتكبد مدير المدرسة أعباء إدارية كبيرة تعيق تحقيق أهداف المدرسة ،ومتطلبات العصر  الواقع
لذلك يحتاج مدير المدرسة لأساليب وأنماط إدارية يستطيع من خلالها التميز في عمله وأدائه 

 الإداري.

من الأنماط الإدارية الحديثة التي تسعى للرقي بالمؤسسات  الاستراتيجيةدارة وتعتبر الإ
لأنها تعطي رؤية واضحة للمدير برسالة مدرسته وبالإمكانيات المادية والبشرية وعوامل  ،التربوية

جزء  الاستراتيجيةدارة ن الإلى التميز الإداري لأوتمكنه من الوصول إ ،القوة والضعف في مدرسته
 .لى درجة التميزإوعنصر فعال للوصول مهم  

وتكاد  ،نه يوجد ندرة في الدراسات المتعلقة بالمدارسأوبرغم أهمية الموضوع وفوائده إلا 
 والتميز الإداري وتوضيح العلاقة بينهما. الاستراتيجيةبط بين الإدارة تخلو الدراسات التي تر 

وعلاقاتها بالتميز  لاستراتيجيةاحفز الباحث لدراسة ممارسة الإدارة توفي ضوء ما سبق 
 الإداري.

 السؤال الرئيسي التالي: فيتحديد مشكلة الدراسة  ويمكن
وعلاقاتها  الاستراتيجيةللإدارة  بمحافظات غزة ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية

 ؟ داري  من وجهة نظرهمبالتميز الإ

 التالية: الفرعية ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة 

ومن وجهة  الاستراتيجيةلادارة   بمحافظات غزة ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية .1
  نظرهم؟
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( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .2
 الاستراتيجيةادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة ممارسة

 سنوات الخدمة(؟  –المؤهل العلمي –التخصص  -)الجنسغيرات التالية ى المتتعزى إل

 للتميز الإداري من وجهة نظرهم؟ بمحافظات غزة ما درجة تحقيق مديري المدارس الثانوية .3

تقديرات متوسط ( بين α ≤ 0.05إحصائية عند مستوى دلالة ) ةهل توجد فروق ذات دلال .4
 إلى  تعزى  لتميز الإداريل بمحافظات غزة لمدارس الثانويةمديري ا أفراد العينة لدرجة تحقيق

 (؟سنوات الخدمة –المؤهل العلمي –التخصص –)الجنس  التالية رات المتغي

 متوسط ( بينα  ≤ 0.05دالة إحصائية عند مستوى دلالة )  ارتباطية علاقةتوجد  هل .5
ادارة ل افظات غزةبمح مديري المدارس الثانوية ممارسة تقديرات أفراد العينة لدرجة

 ؟تحقيق التميز الإداري تقديراتهم لدرجة متوسط وبين الاستراتيجية

 فروض الدراسة -3
بين متوسط تقديرات  ( α  ≤ 0.05)  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا .1

 الاستراتيجيةادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة ممارسة
 .(نثىأ -عزى لمتغير الجنس )ذكرت

(  بين متوسط تقديرات α  ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ) .2
 الاستراتيجيةادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة ممارسة

 إنساني(. –تعزى لمتغير التخصص )علمي

(  بين متوسط تقديرات α  ≤ 0.05ة عند مستوى دلالة  )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائي .3
 الاستراتيجيةادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية ةأفراد العينة لدرجة ممارس
 ماجستير فما فوق(. -)بكالوريوس تعزى لمتغير المؤهل العلمي

سط تقديرات (  بين متو α  ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .4
 الاستراتيجيةادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة ممارسة

 10سنوات_ أكثر من  10-5سنوات_ من  5أقل من تعزى لمتغير سنوات الخدمة )
 (.سنوات

بين متوسط تقديرات   (α  ≤ 0.05)  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة .5
داري تعزى لتميز الإل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية لعينة لدرجة تحقيقأفراد ا

 (.أنثى -لمتغير الجنس  )ذكر
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(  بين متوسط تقديرات α  ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .6
عزى لتميز الإداري تل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة تحقيق
 إنساني(. –لمتغير التخصص )علمي

(  بين متوسط تقديرات α  ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ) .7
لتميز الإداري تعزى ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة تحقيق

 ماجستير فما فوق(. –لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس

(  بين متوسط تقديرات α  ≤ 0.05 )ق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة لا توجد فرو  .8
لتميز الإداري تعزى ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية أفراد العينة لدرجة تحقيق
 سنوات(. 10سنوات_ أكثر من  10-5سنوات_ من  5أقل من لمتغير سنوات الخدمة )

( بين متوسط α  ≤ 0.05عند مستوى دلالة ) ذات دالة إحصائية ارتباطيةتوجد علاقة  .9
ادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية فراد العينة  لدرجة ممارسةأتقديرات 

 بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية وبين متوسط تقديراتهم لدرجة تحقيق الاستراتيجية
 لتميز الإداري. ل

 أهداف الدراسة-4
 تهدف هذه الدراسة إلى:   

 .الاستراتيجيةادارة ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة درجة ممارسة قياس -

مديري  العينة لدرجة ممارسة أفراد الكشف عن دلالة الفروق بين متوسط تقديرات -
 -) الجنس لمتغيرات الدراسة وفقا الاستراتيجيةادارة ل بمحافظات غزة المدارس الثانوية

 .ت الخدمة (سنوا -المؤهل العلمي -التخصص

 .داريلتميز الإل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة درجة تحقيق قياس -

مديري المدارس  العينة لدرجة تحقيق أفراد الكشف عن دلالة الفروق بين متوسط تقديرات -
 -التخصص -) الجنس لمتغيرات الدراسة وفقا تميز الإداريلل بمحافظات غزة الثانوية

 .الخدمة (سنوات  -المؤهل العلمي

 بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية رسةمما درجة بين رتباطيةالا علاقةال نوع تحديد -
  .الإداري التميز وبين درجة تحقيق الاستراتيجيةادارة ل
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 أهمية الدراسة -5
 تكمن أهمية الدراسة فيما يلي:

دارة من المواضيع الحديثة في التطور الإداري وهو الإ موضوعاً  تناولت الدراسة .أ 
 .الاستراتيجية

 .حاجة المجتمع الفلسطيني إلى أنماط حديثة في إدارة مؤسساته التربوية .ب 

 .ة وربط التفكير بالتنفيذفستها الإنتاجية وتعزيز روح المناحاجة المدرسة إلى رفع كفاء  .ج 

 هذه الدراسة كل من:  نتائ  يستفيد من يتوقع أن   .د 

 .المدارس بشكل عام مديرو -

  .والتعليم  بعة الإدارات المدرسية في وزارة التربيةالقائمون على متا -

  .القائمون على اختيار وتدريب مديري المدارس -

 .برام  التطوير في الإدارة المدرسية مصممو -

 دود الدراسةح -6
المدارس الثانوية في  درجة ممارسة مديري قياس الدراسة على اقتصرت الموضوعي:الحد  -

صياغة  -التحليل الاستراتيجيفي المجالات التالية ) ةالاستراتيجيلادارة غزة  محافظات
وروبي الأ النموذج( واستخدام الاستراتيجية التقييم والرقابة –الاستراتيجيةتنفيذ  –الاستراتيجية

–القيادةداري في المجالات التالية )التميز الإدرجة للتميز كأداة للتقييم الذاتي للمدراء لقياس 
 .(خدمة المستفيدين –العمليات –كات والموارداالشر  –بشريةالموارد ال –الاستراتيجية

 الدراسة على محافظات غزة. اقتصرت الحد المكاني: -
 .2014/2015من العام الدراسي  الدراسة في الفصل الثاني طبقتالحد الزماني:  -
الدراسة على المدارس الثانوية الحكومية التابعة لوزارة التربية  اقتصرتالحد المؤسساتي:  -

 التعليم العالي.و 
المدارس الثانوية الحكومية التابعة لوزارة  ديريم الدراسة على جميع طبقتالحد البشري:  -

 .التربية والتعليم العالي
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 الدراسة مصطلحات  -7
 : الاستراتيجيةالإدارة 

منظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخلية والخارجية، بأنها  فتعر 
 غة استراتيجية مناسبة وتطبيقها وتقييمها في ضوء تحليل أثر المتغيرات المهمة عليها،وصيا

  جازها في أنشطة الأعمال المختلفةيتضمن ميزة استراتيجية للمنظمة وتعطي إن اوذلك بم
 (. 24: 2004)حبتور، 

المستقبل،  أسلوب إداري متميز يستشرف به مدير المدرسة بأنها: إجرائياً  ويعرفها الباحث     
ويوجه العاملين نحو غاية المدرسة ورسالتها، في ضوء الإمكانيات المتوفرة، وعلاقات مشتركة مع 

 المجتمع الخارجي، للوصول إلى درجة التفوق في الأداء.
 التميز الإداري: 

حالة من الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي لتحقيق مستويات غير عادية من  يعرف بأنه     
نجازات الأدا ء، والتنفيذ للعمليات الإنتاجية والمالية وغيرها في المؤسسة، بما ينت  عنه نتائ  وا 

تتفوق على ما يحققه المنافسون ويرضى عنه المستفيدين وكافة أصحاب المصلحة في المؤسسة 
 (80: 2001)السلمي، 
فكار أو تطورة منه  شامل يترجم على شكل ممارسات إدارية م :بأنه يعرفه الباحث إجرائياً و 

تمكن مدير المدرسة من التفرد والتفوق في أداء مهامه يتخطى التوقعات بداعية جديدة إ
تحقيق التوازن لمتطلبات جميع الأطراف المعنية من عاملين وطلاب ومجتمع ب ،المستقبلية
 ولويات واستخدامها على المدىمثل للموارد المتاحة وتكييف وتعديل الأالأ والاستثمارخارجي 

والذي يقاس من  ،خريناع والتحسين والتميز عن الآبدالقريب والبعيد لتضمن الاستمرارية في الإ
 .ة التي سيعدها الباحث لهذا الغرضخلال الاستبان

 مدير المدرسة:     

المدرسة وتوفير البيئة التعليمية  إدارةعن  الأولالمسئول  بأنه :إجرائياً يعرفه الباحث 
رف الدائم فيها لضمان سير العملية التربوية وتنسيق جهود العاملين فيها والمش ،المناسبة فيها

 العامة للتربية. الأهدافجل تحقيق أمن  أعمالهموتوجيههم وتقويم 
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 المدارس الثانوية:

ومدتها سنتان،  )أدبي(هي المؤسسات التعليمية التي تضم الفرعي العلمي والعلوم الإنسانية
لامتحان الثانوية العامة )التوجيهي( والذي يمكن الناجحين منهم من ويعد الطلبة هنا للتقدم 

 (.2011الالتحاق بالجامعات )وزارة التربية والتعليم: 
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 الفصل الثاني
 ار النظريـــالإط

 
 

 .الاستراتيجيةالإدارة : المحور الأول -
 .التميز الإداري ونماذج التميز: المحور الثاني -
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 ر الأولالمحو 
 الاستراتيجيةالإدارة 

 :تمهيد
وتمتلك إدارتها رغبة صادقة في النجاح  ،تنشأ جميع المنظمات وهي تحمل آفاق المستقبل  
، لكن واقع حياة المنظمة وحركتها المتفاعلة مع محيط بيئتها لاستمراريتها وتطورها وبقائها سبيلاً 

دائية والتغير والتعقيد واختلاف درجة التأثير الع وأحياناً  ،مليء بالتهديدات والمفاجآت والغموض
. لذا من الضرورة التفكير متوقعاً  ومستقبلاً  متحققاً  في قدرتها واستعداداتها للتعامل معها حاضراً 

بأسلوب جديد وتوجه مبدع يستثمر جوانب تمكن المنظمة من اغتنام الفرص بأقل خطر، وهذا لا 
في التفكير وكمنه  وأسلوب للعمل )الخفاجي،  تراتيجيةالاسيتحقق إلا من خلال إتباع الإدارة 

2010 :38). 

كنتيجة لتزايد درجة التعقيد التي تشهدها بيئة الأعمال،  الاستراتيجيةويأتي الاهتمام بالإدارة  
نجد أن المديرين يعملون بأمان بافتراض أن ما سيحدث  ففي ظل الظروف البيئية المستقرة نسبياً 

عن الماضي والحاضر، ومن ثم تقل درجة أهمية التنبؤ بالعديد من  تلف كثيراً في المستقبل لن يخ
، حيث تتسم الظروف البيئية بالتغير المتغيرات في المستقبل، أما اليوم فالظروف مختلفة تماماً 

الكبير والمتلاحق، وبالتالي فلكي تتمكن المنظمات من التعامل مع هذه الظروف يجب عليها أن 
ت المختلفة وتحللها بعناية، حيث يسهم ذلك في تحديد الفرص البيئية المتاحة تجمع المعلوما

 ،(17: 2009، أحمدلك الفرص بكفاءة )تأمامها وكذلك الكيفية التي تمكنها من الاستفادة من 
بكونها عملية عقلانية ومثالية  في حياة المنظمات متمثلاً  حيوياً  تمارس دوراً  الاستراتيجيةفالإدارة 
 وتحليلية ومتجددة ومستمرة ومتكيفة مع تحديات البيئة الخارجية والداخلية  التصور
 .(24: 2005، )الدوري

 :ل الباحث في هذا المحور ما يأتيوسيتناو 

  .الاستراتيجيةمفهوم الإدارة   -1
 .الاستراتيجيةمراحل تطور الإدارة   -2
 المدرسية الاستراتيجيةمفهوم  -3
 .يةالمدرس الاستراتيجيةأهداف الإدارة   -4
 .للمدرسة الاستراتيجيةأهمية الإدارة   -5
 .في المدرسة الاستراتيجيةخصائص الإدارة   -6
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_ تنفيذ الاستراتيجيةالتحليل الاستراتيجي_ صياغة : الاستراتيجيةعمليات الإدارة   -7
 .الاستراتيجية_ التقييم والرقابة الاستراتيجية

 : الاستراتيجيةمفهوم الإدارة  -1
ويعمل على تحقيقها خدمة  الاستراتيجيةالإطار الذي يحوي  الاستراتيجيةتعد الإدارة 

دريس ولكي تحقق منظمات الأعمال البقاء والنمو  ،(48: 2009، لمصلحة المنظمة )الغالبي وا 
يجب عليها أن تهتم بعمليات التغيير المخطط والاعتماد على الاستفادة من المزايا التنافسية التي 

ذلك انتهاج فلسفة إدارية تقوم على الشمول والتكامل وتأخذ يمكن أن تتمتع بها كل منظمة، ك
وذلك على اعتبار أنها عبارة  الاستراتيجيةبأساليب متطورة يمكن التعبير عنها بما يسمى بالإدارة 

 .(16: 2009)أحمد،  .للميزات التنافسية عن إدارة

لمنظمة عن بأنها: "تصور ا الاستراتيجية الإدارة (Ansoff 1998 , )أنسوف رفيعو  
العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها 
" على المدى البعيد، والحد الذي يجب أن تذهب إليه المنظمة والغايات التي يجب أن تحققها

 (.22: 2006)إدريس ومرسي، 

: "عملية تنمية وصياغة نها( بأWheelen & Hunger 2002 , ويعرفها )ولين وهانجر 
العلاقة بين المنظمة والبيئة التي تعمل فيها من خلال تنمية أو تحديد غاياتها وأهدافها 
واستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال المتعلقة بكل العمليات أو الأنشطة التي تمارسها هذا 

 (. 23:  2009" )أحمد،المنظمة

المتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخلية بأنها: "منظومة من العمليات  فوتعر 
والخارجية، وصياغة استراتيجية مناسبة وتطبيقها وتقييمها في ضوء تحليل أثر المتغيرات المهمة 

. يتضمن ميزة استراتيجية للمنظمة وتعطي إنجازها في أنشطة الأعمال المختلفة" اوذلك بم عليها،
 (. 24: 2004)حبتور، 

، وتحديد غاياتها على لتهالمستقبلية للمنظمة، ورسم رساصور الرؤية ا"ت :بأنها وتعرف
بيئتها بما يسهم في بيان الفرص  نالمدى البعيد، وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبي

والمخاطر المحيطة بها، ونقاط القوة والضعف المميزة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات 
 .(35: 2006مدى البعيد ومراجعاتها وتقويمها" )المغربي، المؤثرة على ال الاستراتيجية

ركزت على بعض الأمور  الاستراتيجيةمن خلال التعريفات السابقة يرى الباحث أن الإدارة 
 :منها

 .حديد غاياتها على المدى البعيدتصور الرؤية المستقبلية للمؤسسة ورسم رسالتها وت -أ 
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  .ة لصياغة استراتيجية مناسبةلمؤسستحليل البيئة الداخلية والخارجية ل  -ب 
توقع العلاقات بين المؤسسة وبيئتها لتحديد العمليات التي يجب القيام بها والغايات التي   -ج 

 يجب تحقيقها. 
تنمية وصياغة العلاقة بين المؤسسة وبيئتها من خلال استراتيجيات وخطط تتعلق   -د 

 بالعمليات والأنشطة التي تمارسها المؤسسة.

أسلوب إداري متميز يستشرف به مدير المدرسة "بأنها:  الاستراتيجيةلإدارة ويعرف الباحث ا
المستقبل، ويوجه العاملين نحو غاية المدرسة ورسالتها، في ضوء الإمكانيات المتوفرة، وعلاقات 

 ."مشتركة مع المجتمع الخارجي، للوصول إلى درجة التفوق في الأداء

  :الاستراتيجيةالإدارة  مراحل تطور -2
نظرية على أنها تعني الشمولية في التفكير والتصرف مع ال اليونان ت الاستراتيجية عندعرف

انتقل المفهوم والمضمون العسكري للمصطلح من ميدان المعركة الحربية و الواسعة بعيدة المدى، 
خذ رجال الأعمال والباحثون بإعطاء هذا أ، ففي بداية خمسينات القرن الماضي ن الإدارةإلى ميدا

إلى عالم الأعمال  الاستراتيجيةوانتقل مفهوم  ،(40: 2004، صطلح اهتمامهم المتزايد )حبتورمال
ب، رشيد وجلا) الفعلية أو المتوقعة للمنافسينلاشارة إلى ما يجب فعله لمواجهة التحركات 

نلاحظ اتفاق بين غالبية الكتاب والباحثين الذين تتبعوا مراحل تطور الإدارة و  ،(18: 2008
من الميدان  الاستراتيجيةمن انتقال مفهوم  الاستراتيجيةباعتبار أن بداية علم الإدارة  ستراتيجيةالا

وقد تطورت من خلال عدة مراحل يمكن التعرض لها كما يوضحها  ،العسكري إلى ميدان الإدارة
 : ( على النحو التالي2003مرسي )

 : مرحلة صنع السياسة - أ

وتم التركيز على عملية صنع  ،ذ بداية الخمسينياتالسياسات الإدارية من صطلحنشأ م
السياسات ومع تزايد الشركات في تلك الفترة وحدوث تغيرات بيئية معاكسة ظهرت الحاجة إلى 

 .البيئة الخارجية استكشاف الفرص والتهديدات المتوقعة في

 مرحلة السياسات والتخطيط:   - ب

لات متزايدة من التغيرات البيئية في ظل هذه المرحلة بدأت منشآت الأعمال تواجه معد
ومن  ،السريعة لذا يعد مدخل "صنع السياسة" وردود الفعل الوقتية كافية لمواجهة هذه التطورات

هنا نشأت الحاجة إلى البحث عن عنصر المبادرة وسرعة الاستجابة عن طريق إدخال عنصر 
ة منشأة الأعمال للتغيرات في وراء زيادة درجة استجاب التخطيط أو التفكير الاستراتيجي سعياً 

 الأسواق والمنافسة. 
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 المرحلة الأولية للاستراتيجية:   - ت

 محل السياسة والتخطيط لأنه لم يعد كافياً  الاستراتيجيةتم البدء في هذه المرحلة بإحلال 
ام نحو وتوجيه الاهتم الاستراتيجيةوتم التركيز على مفهوم جديد وهو  ،لمواكبة ظروف البيئة

 .الاستراتيجيةعداد عملية إ
 : الاستراتيجيةمرحلة الإدارة   - ث

 الاستراتيجيةفي المرحلة السابقة لم يتم التفرقة بين المستويات التنظيمية المختلفة لإعداد 
، فظهرت الحاجة إلى تقديم للمدير التنفيذي العام الاستراتيجيةقل للأدوار أوتم توجيه اهتمام 

وأصبح  ،إعداد وتنفيذ الاستراتيجيات معاً  يتعامل مع عمليات ةالاستراتيجيمنظور متكامل لادارة 
يشارك في هذه العملية معظم المديرين بكافة المستويات الإدارية ولا تقتصر على مستوى واحد أو 

 .(30-26: 2003، فقط )مرسيمجال وظيفي واحد 

 :المدرسية الاستراتيجيةمفهوم  -3
ة التي تكامل بين الأهداف، والسياسات، الخطتلك  " بالنسبة للمدرسة الاستراتيجيةتمثل 

، وتوجه عمليات تخصيص الموارد في سبيل إحداث التغيير نحو التطوير وتتابع الأحداث
  .(98: 2007)الحريري،  "ومواجهة تحديات العصر المتتالية

تطوير وتحسين  أربعة أنواع من الاستراتيجيات متبعة في مجال أشار )دالين( إلى وجودوقد 
 :عمل المدرسي وهيال

 : استراتيجية الإصلاحات الجزئية - أ

، ويكون فاءتها في نظام المؤسسة المدرسيةتركز هذه الطريقة على الأجزاء التي لم تثبت ك
 . ومحدداً  ، والتغيير هنا يكون جزئياً لمناسبة لكل جزء لم يثبت فعاليتهلوضع البدائل ا السعي قائماً 

 : استراتيجية الموارد البشرية  - ب

، فالإنتاج يعتمد على الموارد البشرية ري أساس التنمية وركيزتها الأولىيعد العنصر البش 
ن إوعليه ف ،هارات والمعارف العلمية والقدراتالتي يفترض أن تمتلك درجة عالية من الم

ين قدراتهم ، وتحسية تختص بتدريب الأفراد، وملاحقة نموهم المهنياستراتيجية تنمية الموارد البشر 
 .عديل اتجاهاتهم نحو العمل المثمر، وتلتصعيد من مهاراتهموا
 : استراتيجية الإصلاح المدرسي  - ت

إن المدرسة تحتاج إلى تطوير نوعي لتنظيمها الداخلي، ذلك لأنها تفتقد إلى الاستغلال  
لى الهياكل التنظيمية المرنة، كما أنها تعاني من  الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاحة، وا 
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التدني في المستويات التعليمة والخدمية المختلفة، وبالتالي فهي بحاجة ماسة إلى التحديث 
 والتطوير وذلك بتوجيه الجهود نحو اختيار استراتيجية مناسبة لها.

 : استراتيجية تعديل النظام  - ث

تعد استراتيجية تعديل النظام استراتيجية شاملة لكل مكونات النظام المدرسي، وتهدف إلى 
حداث التغيير الجذري الشامل والسريع وبصورة تلاحم وتزامن مع الإصلاح الاقتصادي إ

والاجتماعي الشامل، ويتم ذلك عن طريق وضع استراتيجيات شاملة ومتكاملة لإحداث ذلك 
: 2007)الحريري،  التغير في الأسلوب الذي تؤدي فيه المدرسة ووظائفها ومهامها المختلفة

99).  

 : المدرسية الاستراتيجيةف الإدارة أهدا -4

ضحاوي  إليها أشاركما  حقيق العديد من الأهداففي المدرسة لت الاستراتيجيةتسعى الإدارة 
 :  من أهمهاو  (2011)والمليجي

بإجراء التعديلات في الهيكل التنظيمي، والإجراءات والقواعد  تهيئة المدرسة داخلياً  -
ن قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية والأنظمة والقوى العاملة بالشكل الذي يزيد م

 بكفاءة وفعالية.
جل، والأهداف تحديد الأولويات والأهمية النسبية بحيث يتم وضع الأهداف طويلة الأ  -

 .السنوية والسياسات
تشجيع اشتراك العاملين من خلال العمل الجماعي مما يزيد من التزامهم، لتحقيق   -

 ووافقوا عليها. الخطط التي اشتركوا في مناقشتها
تجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والتهديدات، بحيث يمكن للمدير اكتشاف   -

المشاكل مبكراً، وبالتالي يمكن الأخذ بزمام القيادة بدل من أن تكون القرارات هي رد فعل 
 لقرارات واستراتيجيات المنافسين.

شعر العاملون من يطوات معينة يتكون من إجراءات وخ الاستراتيجيةوجود نظام لادارة   -
 خلاله بأهمية المنه  العلمي في التعامل مع المشكلات.

تحقيق فهم كامل من جانب كل من المديرين والعاملين والتزامهم بعملية الإدارة   -
 .الاستراتيجية

تجعل المديرين والعاملين أكثر ابتكاراً وتجديداً عندما يفهمون ويساندون رسالة المدرسة  -
 .(272 –271: 2011ها واستراتيجياتها )ضحاوي والمليجي،وأهداف

 :الاستراتيجيةأخرى يراها مهمة لادارة  ( أهدافاً 2001عوض ) في حين ذكر
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تسهيل عملية التنسيق ومنع التعارض والاحتكاك بين العاملين لوجود معايير وأهداف  -    
 . للفصل بين وجهات النظر المتعارضةواضحة تستخدم 

 .ة وتخصيصها بين البدائل المختلفةار واضح لتوزيع الموارد الماديوجود معي -
 .تباره معيار أساسي لنجاح المؤسسةاستغلال الفرص ومقاومة التهديدات لاع  -
 .وجود معيار يوضح الرسائل الغامضةتسهيل عملية الاتصال داخل المدرسة ل -
 .(8 – 7: 2001)عوض،  على كفاءة الإدارةإيجاد المعيار الموضوعي للتحكم   -

تنظر  ومتكاملة، شاملة الاستراتيجيةأهداف الإدارة  أن يرى الباحث من خلال ما سبقو 
  تركز على المحاور التالية:خل والخارج، و اا من الدللمؤسسة بكليته

 المتبعة. والأنظمةالاهتمام ببناء الهيكل التنظيمي للمدرسة، ووضع القواعد  -
 ملة مسبقا، لاتخاذ القرارات الصائبة.تحديد الفرص وتوقع التهديدات المحت -
لتنمية قدراتهم  الارتقاء بالعاملين بإشراكهم في وضع الخطط، وصياغة الإجراءات، -

     الإدارية والقيادية.
 للمدرسة: الاستراتيجيةأهمية الإدارة   -5

للمدرسة من خلال قدرتها في رسم غاية المدرسة وأهدافها  الاستراتيجيةتبرز أهمية الإدارة 
وتحديد التوجيهات طويلة الأمد لبلوغ هذه الأهداف في مدى زمني ملائم وفي بيئة تتسم بالسرعة، 

 والقيام بمتابعة وتقييم التنفيذ لبلوغ الأهداف، ومن هذه الأمور أهمها: 

 تسهم في دعم التفكير الاستراتيجي للمدراء، وتنمية عادات التفكير في المستقبل.  -
 ع المستويات الإدارية في تخطيط وتنفيذ أهداف المدرسة.توفر فرص المشاركة لجمي  -
تسهم في التوجه للاهتمام بالمعرفة كقوة استراتيجية وميزة تنافسية تطور أساليب العمل   -

القوة والضعف والفرص ومعايير الأداء التنظيمي، وزيادة إمكانية الإدارة بتحليل عناصر 
 .(29-28:  2005)الدوري،  والتهديدات

تحقق جملة من الفوائد والمزايا يمكن إيجازها فيما  الاستراتيجية)حبتور( أن الإدارة  بينوي
 يلي : 

على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية وتحقيق النظرة  الاستراتيجيةتسهم الإدارة  -
 الشمولية للعمل داخل المدرسة.
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عكس إيجابياً نلواحد مما يتساعد على تحقيق تكامل السلوك للعاملين ضمن إطار الفريق ا -
على تقليل حدة الصراع التنظيمي داخل المدرسة كما أنها توضح الأسس الخاصة 

 بتحديد المسؤوليات الفردية.
تساهم باستمرار في تحسين المركز التنافسي للمدرسة وتقييمه ضمن إطار البيئة  -

 55: 2004)حبتور،  رالتنافسية مما يحافظ أو يحسن القدرة على البقاء والنمو والاستمرا
-57).  

 يلي:  افيم المدرسية الاستراتيجية( أهمية الإدارة 2006كما ويوضح إدريس ومرسي )

تحسين قدرة المدرسة على التعامل مع المشكلات بتشجيع المديرين لمساعديهم على  -
 الاستراتيجيةليزيد من قدرتهم التنبؤية ومسؤولياتهم  ،الانخراط في عملية التخطيط

در   اكهم لاحتياجات التخطيط ومتطلبات النجاح.وا 
بسبب التفاعل  ،قرارات جماعية تزيد من جودة وفعالية الخطط المختارةبمد المدرسة تُ  -

الجيدة ويحسن من فرص الاختيار  الاستراتيجيةالجماعي الذي يولد العديد من البدائل 
 الاستراتيجي.

في المدى البعيد، وبطريقة فعالة تساعد المدرسة على توجيه مواردها التوجيه الصحيح  -
 تمكنها من استغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف.

، القدرة على إحداث التغيير ومواجهة التحديات والرغبة في تطويرمن تمكن المدرسة  -
 واقع المدرسة شيئاً مرغوباً يبعث على التحدي وليس معوقاً لتحقيق الأهداف.ليصبح 

 ،غيير لدى العاملين بمشاركتهم الفاعلة لتحقيق الفهم والاقتناع لديهمتحد من مقاومة الت -
 .(34- 32: 2006)إدريس ومرسي،  وتوليد الالتزام الأخلاقي والتعهد بالتنفيذ

في المدرسة لما  الاستراتيجيةويرى الباحث من خلال ما سبق ذكره ضرورة استخدام الإدارة 
كسابها لقدرات عالية للمدراء في تفكيرهم لها من فوائد ومزايا في تسيير الأنشطة  المدرسية، وا 

الإداري، وتقليل حدة الصراع داخل المدرسة والعمل ضمن إطار الفريق الواحد، واستغلال جميع 
 .  الإدارة المدرسية والعاملين فيهاالطاقات والإمكانيات المتاحة لدى 

 في المدرسة:  الاستراتيجيةخصائص الإدارة  -6
في حد ذاتها عملية إبداعية، تتسم بعقلانية التحليل، وحدسية  الاستراتيجية تعد الإدارة  

التصور الإنساني، وهي أيضاً عملية ديناميكية متواصلة تسعى إلى تحقيق رسالة المدرسة من 
خلال إدارة وتوجيه موارد المدرسة المتاحة بطريقة كفؤة وفعالة، والقدرة على مواجهة تحديات بيئة 
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تغيرة من تهديدات وفرص، ومنافسة ومخاطر أخرى متخلفة، بغية تحقيق مستقبل الأعمال الم
  .(276، 2011)ضحاوي والمليجي: أفضل انطلاقاً من نقطة ارتكاز أساسية في الحاضر 

في المجال التعليمي بعدة  الاستراتيجيةالإدارة  (Georg Kellerجورج كلير )وقد ميز 
 مميزات كما يلي:  

تراتيجي يعني القدرة على بقاء المدرسة وعامليها في حالة نشاط دائم صنع القرار الاس -
 وغير سلبيين فيما يتعلق بواقعهم الوظيفية.

ترمي إلى مزيد من التقدم والتطور، وتركز على إبقاء المدرسة  الاستراتيجيةأن الإدارة   -
 في حالة تناسب مع البيئة المتغيرة.

عليمي لا تركز اهتمامها على الخطط  الموثقة في المجال الت الاستراتيجيةالإدارة   -
 والتحليل والتنبؤ والأهداف ولكنها تولد عملية صنع القرارات جل اهتمامها.

عملية صناعة القرار الاستراتيجي تمثل خليطا من التحليل المنطقي والاقتصادي   -
ن درجة فائقة موالحنكة السياسية والتفسير السيكولوجي، ومن ثم فهي عملية على 

  .(141: 2010)عساف،  التعاون والمشاركة

 ( مجموعة من الخصائص أوجزها بما يلي: .Dess et alديس )وقد حدد 

نحو الأهداف العامة والشاملة للمدرسة وليس على  الاستراتيجيةينصب اهتمام الإدارة   -
داء المميز لأعلى بمعنى أن جهودها تنصب على تحقيق الأ ،أي جزء من أجزاءها

 .للمدرسةمستوى 
أصحاب المصالح في كبر عدد ممكن من أعلى إشراك  الاستراتيجيةتحرص الإدارة   -

 .اتخاذ القرارات
تصوراً متكاملًا وشمولياً عن مستقبل المدرسة على المدى  الاستراتيجيةتمتلك الإدارة   -

لية القريب والبعيد، ففي الوقت الذي ينصب فيه اهتمام إدارة المدرسة على الرؤية المستقب
 لها، فإنها يجب أن لا تفقد تركيزها على العمليات التشغيلية.

على تحقيق الموازنة بين الفعالية والكفاءة أي بين عمل  الاستراتيجيةتعمل الإدارة   -
- 66: 2008) رشيد وجلاب، الأشياء الصحيحة وبين عمل الأشياء بطريقة صحيحة 

67). 
 :الاستراتيجيةعمليات الإدارة  -7

للباحثين والمؤلفين في دراساتهم وكتبهم حول عمليات الإدارة  ةمتعددهناك نماذج 
، فيها بعض الاختلاف والتباين من حيث عدد العمليات وتسميتها، ولكن جميعها الاستراتيجية



20 

 

 الاستراتيجيةمنها وسيوضح عمليات الإدارة  تتفق من حيث المضمون لذا اختار الباحث نموذجاً 
 على النحو التالي : 

 :التحليل الاستراتيجي 7-1

 ،الاستراتيجيةحظي التحليل الاستراتيجي باهتمام بال  من قبل باحثي ومفكري علم الإدارة 
أو  المتقدمة على إشارة صريحة له جزءاً وخير دليل هو احتواء جميع النظريات والنماذج الفكرية 

  .(109: 2004)الخفاجي،  كلاً 

مهيدية التي يتم خلالها إعداد الصورة التفصيلية للواقع ويعد التحليل الاستراتيجي المرحلة الت
)الحريري، والتحديات التي تحتاج إلى اتخاذ قرار بشأنها وتحديد موقف المؤسسة المدرسية منها 

2007 :103). 

مجموعة من الوسائل  " ( التحليل الاستراتيجي بأنهJohnson and scholesويعرف )
ى التغيير في البيئة الخارجية وتحديد الميزة التنافسية والكفاءة التي تستخدمها الإدارة لتحديد مد

بحيث يسهم ذلك في زيادة قدرة الإدارة  ،المميزة للمؤسسة التربوية في السيطرة على بيئتها الداخلية
  .(53: 2011)الدجني،  "ومركزها الاستراتيجيالعليا على تحديد أهدافها 

تحليل يط بالمؤسسة من الداخل والخارج ينقسم الولتعدد المتغيرات والتحديات التي تح
  :الاستراتيجي إلى قسمين هما

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية:   7-1-1

تحديد وتقييم الاتجاهات والأحداث الخارجة عن سيطرة     "يعني تحليل البيئة الخارجية 
  .(58: 2013)الجابري،  "المؤسسة ضمن مئات القوى الخارجية

المناسبة  الاستراتيجيةعند وضع  ويعد تحليل مكونات البيئة الخارجية أمرا ضرورياً  كما
للمؤسسة، حيث يساعد في التعرف على الفرص التي يمكن للمؤسسة  استغلالها والمخاطر أو 

: 2006، الحد من آثارها )إدريس والمرسي التهديدات التي يجب على المؤسسة تجنبها أو
149).  

 الخارجية من مجموعة متغيرات يمكن تصنيفها كما يلي:  وتتكون البيئة

متغيرات مباشرة يطلق عليها بيئة العمل أو المهمة وهي العناصر التي تؤثر أو تتأثر  -
 بعمليات أو أنشطة المؤسسة بشكل مباشر.
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متغيرات غير مباشرة يطلق عليها البيئة العامة أو بيئة المجتمع وهي التي لا تؤثر في  -
ل القصير لكنها تؤثر في القرارات شطة المؤسسة بشكل مباشر في الأجعمليات وأن

 طويلة الأمد. 

لذلك تجرى عملية تحليل البيئة الخارجية على بيئتين إحداهما مباشرة تسمى البيئة الخاصة 
 أو بيئة العمل والأخرى غير مباشرة تسمى البيئة العامة وسنوضح كلا منها:

 بيئة العمل: أوالبيئة الخاصة  . أ

ذلك المحيط الذي يتضمن مجموعة من المؤسسات والأفراد والقوى التي تتفاعل بصورة "هي 
مباشرة مع عمل المدرسة تؤثر بها وتتأثر بالقرارات التي تتخذها ومن الأمثلة على ذلك أولياء 
الأمور والمجتمع والمدارس الأخرى ووسائل الإعلام والجامعات، يطلق على هذه الفئات أصحاب 

  .(56 :2002)القطامين  "لح وذلك لكونها تمتلك مصالح مشروعة ومهمة في المدرسةالمصا

 :البيئة العامة . ب

تشمل البيئة العامة على العديد من المتغيرات البيئية التي يقصد بها مجموعة العناصر والقوى "
 التي تتكيف لها المنظمة وتتفاعل معها لتحقيق أهدافها ويختلف الباحثون في تحديد هذه

والاقتصادية، والثقافية،  بالمتغيرات: الاجتماعية، (Husseyحددها )المتغيرات حيث 
: 2004، )الركابي "، والسكنيةوالتعليمية، والسياسية، والقانونية، والموارد الطبيعية  والتكنولوجية،

135).  

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية:  7-1-2

ء نظرة تفصيلية إلى داخل المؤسسة لتحديد مستويات الأداء إلقا"يعني تحليل البيئة الداخلية 
، ومجالات القوة والضعف بخصوص كل الموارد التي تتعامل معها الآن أو في المستقبل القريب

لكي يعطي الصورة الصحيحة عن إمكانات المؤسسة الحقيقية  ولا بد أن يكون التحليل موضوعياً 
وتحدد البيئة الداخلية بالعوامل  ،(113: 2005لم، )السا "التي تعرف بنقاط القوة والضعف

الاجتماعية والفسيولوجية ذات الصلة الوثيقة داخل حدود المؤسسة، أو وحدة القرار التي تؤخذ 
  .(148: 2004)الركابي، التفكير في سلوكه اتخاذ القراربنظر الاعتبار عن 

تم الاستناد إليها في تحديد واختيار يمثل تحليل البيئة الداخلية أحد الركائز الرئيسية التي ي
 المناسبة، وعلى وجه التحديد فإن التحليل البيئي الداخلي يسهم فيما يلي:  الاستراتيجيةالبدائل 

 تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمؤسسة.  -
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تعمل في  تعرف الوضع التنافسي النسبي للمؤسسة مقارنة بالمؤسسات المماثلة أو التي  -
 نفس المهمة.

تحقيق الترابط بين نقاط القوة والضعف، نات  التحليل الداخلي، ومجالات الفرص  -
 والمخاطر، نات  التحليل الخارجي، بما يساعد على زيادة فعالية الاستراتيجيات المختارة

 (. 210: 2006)إدريس والمرسي، 
لية وعناصرها ومجالاتها وما هناك اختلاف بين الباحثين بخصوص مكونات البيئة الداخو 

في استخدام خطوات معينة وأدوات  يفترض أن ينصب التحليل عليه، كذلك قد نجد تركيزاً 
بذاتها للتحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية. ومهما تعددت المكونات والعناصر في البيئة 

ل من الداخلية للمؤسسة، فإنه يمكن إجمال هذه المكونات والعناصر، كما أشار ك
(Wheelen and Hungerإليها بثلاثة مكونات رئيسة وهي )ثقافة ال  -:  الهيكل التنظيمي

دريس،   -التنظيمية  .(285-284: 2007موارد المؤسسة )الغالبي وا 

لية في المؤسسة على النحو ( المكونات الرئيسة للبيئة الداخ2002ويوضح القطامين )
 :التالي
 : الهيكل التنظيمي -أ 

ذلك البناء الذي يحدد التركيب الداخلي للمؤسسة، حيث " بأنه ل التنظيمييقصد بالهيك
حدات الفرعية التي تؤدي مختلف الأعمال والأنشطة و يوضح التقسيمات والتنظيمات وال

اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة، كما أنه يعكس نوعية وطبيعة العلاقة بين أقسامها، 
عن تحديد انسيابية المعلومات بين  لاً ضا، فوطبيعة المسؤوليات والصلاحيات لكل منه

 .      "المستويات الإدارية في المؤسسة
 :الثقافة التنظيمية -ب 

مجموعة القواسم المشتركة بين أعضاء المدرسة، وتتكون  " تعرف الثقافة التنظيمية بأنها
مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة وعناصر الصهر التنظيمي، وتشكل من 
حلها معايير للسلوك لتحديد ما هو مقبول وما هو غير مقبول من السلوكيات والقرارات بم

 ."على كافة المستويات داخل المدرسة
  :المؤسسة موارد -ج 

تُعتبر ، و الاستراتيجيةتمثل موارد المؤسسة بشقيها الملموس وغير الملموس عناصر 
ه الموارد واستغلالها بشكل كفؤ ند عليها خياراتها إذا ما أحسنت التعامل مع هذتقاعدة تس

دريس،  لتحقيق قدرات تمكن المؤسسة من الارتقاء والتفوق على المنافسين )الغالبي وا 
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وتحدد الموارد والإمكانيات المتاحة في المدرسة بذلك المزج من  ،(297: 2007
المختلفة الإمكانيات العلمية والتربوية والمالية والبشرية والتكنولوجية والأنظمة الإدارية 
)القطامين، ونظم المعلومات الإدارية والإمكانيات ذات الصلة بتطوير الأساليب التربوية 

2002 :57- 59).  

دريس ) ( مكونا آخر للبيئة الداخلية ذو أهمية بالغة في نجاح 2007ويضيف الغالبي وا 
 جاحللمؤسسة لما لها من دور فاعل ورئيس في ن الاستراتيجيةالقيادة  :المؤسسة وهو

 .  المؤسسة وتحقيق نتائ  أفضل
  :الاستراتيجيةالقيادة  -د 

بميزة أساسية تنفرد فيها عن غيرها من المؤسسات  المؤسسات الفاعلة والكفؤة دائماً تتميز 
بوجود قيادة استراتيجية دينامكية فاعلة، تمتلك خبرات واسعة وتتحمل مهام توضيح رسالة 

يصالها إلى كافة ا لأطراف، وتتابع عمليات الإشراف والرقابة وسلامة المؤسسة وغاياتها وا 
 الاستراتيجيةفي مختلف المراحل لذلك أصبحت القيادة  الاستراتيجيةتطبيق وتنفيذ 

دريس،  ضرورية وملحة لنجاح المؤسسات   .(315: 2007)الغالبي وا 

 : الاستراتيجيةصياغة  7-2

لإطار العام للاتجاه الاستراتيجي الخطوة الأولى في التحول من ا الاستراتيجيةتمثل صياغة 
والتحليل البيئي للمؤسسة إلى أدلة ذات معنى يمكن أن يهتدي  بها صانعوا القرار عند اتخاذ 

دريس،  وضع خطط  الاستراتيجيةويقصد بصياغة  ،(90: 2007القرارات المختلفة )الغالبي وا 
ونقاط القوة والضعف بأسلوب فعال طويلة الأمد لتمكن الإدارة العليا من إدارة الفرص والتهديدات 

وضع وتحديد غايات المؤسسة  الاستراتيجيةوتعني عملية صياغة  ،(26: 2005 )السالم،
        وأهدافها الرئيسية وذلك في ضوء الرؤية المستقبلية الشاملة، وبعد وضوح وتحديد رسالة المؤسسة                                      

 .(69: 2006)المغربي، 

تحديد التوجه العام للمؤسسة والذي يشمل صياغة  الاستراتيجيةتتضمن مرحلة صياغة 
التي تسعى إلى تحقيقها، وسيعرض  الاستراتيجيةللمؤسسة ورسالتها والأهداف  الاستراتيجيةالرؤية 

 من حيث المفهوم والمواصفات الجيدة التي ينبغي أن تكون عليها:  الاستراتيجيةالباحث مكونات 

 :الاستراتيجيةالرؤية  7-2-1

يعتبر وجود رؤية استراتيجية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء وتحقيق 
ليست مجرد سباق في اختيار  الاستراتيجيةالفاعلة، حيث إن صياغة الرؤية  الاستراتيجية

مستقبل الشعارات المنسقة والعبارات الجذابة، ولكنه مبارزة في الفكر الاستراتيجي الخلاق حول 
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المؤسسة، ونوعية أنشطتها المرغوبة، ومكانتها التنافسية المتوقعة، والذي يساعد في وضع 
)إدريس والمرسي، المؤسسة على مسار استراتيجي فعال تلتزم الإدارة إلى أقصى حد ممكن 

2006 :93 – 94). 

ل تصورات، وتوجهات، وطموحات لما يجب أن يكون عليه حا" وتعرف الرؤية على أنها 
لى أين نريد الوصول إليه بانطلاق من وضع المؤسسة الحالي  "المؤسسة في المستقبل، وا 

 .(51: 2013الجابري، )
 أهمية الرؤية: 

يوجد اتفاق كافي في الآراء حول الغايات والوسائل التي تحرك جهود الأفراد إلى  -
 الاتجاهات المرجوة.

 تقدم توجيها واضحا وقواعد محددة لاتخاذ القرار. -
 (. 101: 2012سهم في خفض حدة الصراعات داخل المؤسسة )الزنفلي، ت -
 تقود الناس للعمل الذي يؤدي إلى تقدم المؤسسة. -
تكسب الناس تحديات ذات معنى يلتزمون بها ويبذلون أقصى طاقاتهم لتحقيقها )أبو  -

 (.100: 2012النصر، 
 معايير وخصائص الرؤية الفعالة: 

 كبيراً  تحمل في طياتها حلماً  ،تصرة وبسيطة وواضحةيجب أن تكون رؤية المؤسسة مخ -
 يثير الرغبة لدى الجميع في التحدي والعمل والمثابرة. ،يجسد واقعية ملموسة

 أن تكون رؤية المؤسسة منسجمة مع رسالتها وقيمها حتى لا تبدد الجهود وتهدر الموارد. -
ورة المستقبلية المرغوبة لصيمكن ترجمتها ونقلها إلى استراتيجيات وأهداف مترابطة ترسم ا -

دريس، )الغالبي و  للمؤسسة  .(216: 2007ا 
 : الرسالة 7-2-2

تسعى إلى تحقيقها، وتعتبر دستور المؤسسة والمرشد  برسالة يرتبط وجود أي مؤسسة معينة
الرئيسي لكافة القرارات والجهود وتغطي عادة فترة زمنية طويلة الأمد، حيث تستمد الرسالة 

مع لتي يحملها مؤسسو المؤسسة ومن البيئة التي تعمل بها المؤسسة والمجتمقوماتها الأساسية ا
  .(71: 2005الذي تنتمي إليه )السالم، 

إحساس عميق والتزام واعي بالهدف الأعظم الذي أنشئت المؤسسة " أنهاب الرسالة تعرفو 
لية من أجله والذي أدى إلى ظهورها إلى حيز الوجود، وعندما يتحول الإحساس إلى مسؤو 
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جماعية، ويصبح الهدف المركزي الأعظم المشترك الذي يسعي جميع العاملين والمتعاملين مع 
المؤسسة إلى تحقيقه تنجح المؤسسة في أداء رسالتها وتلبية الحاجات التي أنشئت أصلا من 

دريس،  "أجلها   .(186: 2007)الغالبي  وا 
 أهمية الرسالة: 

فهوم عام في المؤسسة يتحدث به الجميع وتعتبر للرسالة أهمية كبرى حيث إنها ترسخ م
وبذلك تضمن عدم المعارضة للأهداف من  ،مرجعية للأشخاص لتحديد أهداف واتجاه المؤسسة

 وتحدد أهمية الرسالة للمؤسسة بالتالي:  ،(53: 2013)الجابري، قبل المعنيين داخل المؤسسة 
  .ضمان الإجماع على غايات وأغراض واحد للمؤسسة  -
 .اء ثقافة تنظيمية موحدةنب  -
 .(73: 2005)السالم، تكوين أسس ومعايير واحدة لتخصيص الموارد التنظيمية   -
 تعتبر أساس الأهداف التي يتم وضعها للمؤسسة.  -
  .(101: 2012)أبو النصر،  تساعد على عدم تضارب الأغراض داخل المؤسسة  -

 :خصائص الرسالة الجيدة

إدارة وتعميق والتفاؤل لدى أعضاء المؤسسة والأطراف  أن تكون الرسالة ملهمة تسهم في -
 ذو العلاقة.

 تسمح بتوليد مدى واسع من الأهداف الملائمة والاستراتيجيات البديلة.  -
 واضحة وبسيطة ومفهومة لكافة أعضاء المؤسسة والأطراف المعينة. -
 واقعية وموضوعية يمكن تحويلها إلى خطط وبرام  عمل. -
لانسجام والترابط الموضوعي بين أهداف واستراتيجيات المؤسسة مؤكدة على التناسق وا -

 .(91-90: 2012)الزنفلي، وأهداف المجتمع 
 : الاستراتيجيةالأهداف  7-2-3

مرحلة حاسمة ومفيدة لعملية الإدارة  الاستراتيجيةتعتبر عملية تحديد الأهداف  
 الاستراتيجيةوتركز الأهداف  ،بة، منها نبدأ في تحديد الجهود اللازمة والموارد المطلو الاستراتيجية

: 2012)الزنفلي، في السنوات القادمة  إنجازهاعلى النتائ  والمخرجات التي تنشد المؤسسة 
103).  
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الغايات التي تزيد المؤسسة الوصول إليها موظفة كل " بأنها  الاستراتيجيةوتعرف الأهداف 
 "طريق الذي يوصلها إلى الرؤيةى الالجهود من أجل تحقيق مرحلة من المراحل التي تقع عل

 .(242: 2009)الكرخي، 
 : الاستراتيجيةأهمية وضع الأهداف 

تصف الأهداف المستقبلية المرغوبة للمؤسسة وتعطي وضوحاً للاتجاه الاستراتيجي  -
  .للمؤسسة

تعتبر مرشدا لاتخاذ القرارات لكونها تمثل العامل المحدد لمختلف القرارات التي تناسب  -
  .(222: 2007لمتبادلة التي تواجهها المؤسسة )الغالبي، المواقف ا

 تسهم في تحدد مراكز المسؤولية وتفويض السلطة.  -
 تسهم في بيان نوعية العلاقات السائدة وعلاقتها بيئتها. -
                                تساعد في وضع المعايير والمقاييس التي تستخدم في الرقابة وتقييم أداء الأفراد                                -

 .(173: 2006)المغربي، 
تقدم قاعدة لتصميم الوظائف وتنظيم الأنشطة اللازمة لتأديتها في المؤسسة والسيطرة  -

 عليها.
                                         ، والالتزام والتعاون، وتحقيق الاتصال والتنسيق والإنجازتعد مصدرا لتحفيز الجهد  -

 .(105: 2012)الزنلفي، 
 : الاستراتيجيةخصائص الأهداف 

 .لجميع العاملين والمسئولين في المؤسسة ومعلناً  ن يكون محدداً أوضوح الهدف و  -
 .غير مخالف للتعاليم الدينية والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع أن يكون مشروعاً  -
 .ت المتاحة والقدرات المتوفرةأن يكون الهدف واقعي ممكن تحقيقه في حدود الإمكانيا -
)ضحاوي والمليجي،  يكون الهدف قابل للقياس والمتابعة حتى يتم تقويم الأنشطة أن -

2011 :243). 
 ولا تتعارض معها. الاستراتيجيةالارتباط برسالة المؤسسة ورؤيتها  -
الانسجام والترابط بين الأهداف مع بعضها البعض غير متعارضة، بحيث تمثل سلسلة  -

 .(105: 2012مة معا تقود المؤسسة )الزنفلي، منسج
 : الاستراتيجيةتنفيذ  7-3

من عمليات ض الاستراتيجيةالمرحلة التي تلي عملية صياغة  الاستراتيجيةتمثل عملية تنفيذ 
، بأن الاستراتيجيةويرى العديد من الباحثين والمتخصصين في الشؤون ، الاستراتيجيةالإدارة 
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وبالتالي فإنها تمثل الأساس لاعتماد  الاستراتيجيةأهم عمليات الإدارة عملية التنفيذ تعد من 
لمصداقية التوجه الاستراتيجي  المنه  والفكر الاستراتيجي في المؤسسات، حيث تمثل اختياراً 

 .(324: 2004)حبتور، وصياغة الأهداف واعتماد البرام  الاستراتيجي 

الكلي للأنشطة والاختيارات اللازمة لوضع المجموع " بأنها الاستراتيجيةويقصد بتنفيذ 
المختارة موضع التنفيذ. إنها تلك العملية التي من خلالها تتحول الاستراتيجيات  الاستراتيجية

دريس )إ "والسياسات إلى تصرفات فعلية من خلال تهيئة البرام  والموازنات، والإجراءات
 .(364: 2006والمرسي، 

 : الاستراتيجيةأهمية تنفيذ 

لى نتائ  مستهدفة ت - نقل الاستراتيجيات المصاغة والخيارات المنتخبة إلى أرض الواقع وا 
لكي لا تبقى عمليات التنفيذ معنى محدد لالتزام العاملين والإدارة بالأهداف الواردة 

 وبالخطط وكيفية الوصول إليها.
 تساعد عمليات التنفيذ على بناء التجربة الذاتية للمؤسسة. -
التنفيذ على تطوير القدرات التنافسية للمؤسسة تجاه المؤسسات الأخرى، تساعد عمليات  -

ويمكن لها أن تعال  بطرق حكيمة الهفوات والإخفاقات التي يمكن أن ترد في التنبؤات 
       .(440: 2007)الغالبي،أثناء عملية الصياغة 

رى تشغيلية عن طريق ترجمتها إلى خطط تكتيكية وأخ الاستراتيجيةوتتم عملية تنفيذ 
جراءات العمل المختلفة وتخصيص الموارد المادية والبشرية ، متضمنة البرام ، والموازنات، وا 

على أنها الوسائل والآليات والأدوات التي بوساطتها تصبح  ويشار للبرام  والموازنات والإجراءات
 .(141: 2012)الزنفلي، قابلة للتنفيذ ضمن المؤسسة  الاستراتيجية

 : لاستراتيجيةا البرامج - أ

خطة تنفيذية تعمل على تحقيق هدف استراتيجي معين، "  تعرف البرام  الاستراتيجية بأنها  
: 2001)عوض،  "يحدد لها مسئول وميزانية وزمن ومجموعة من الموارد المادية والبشرية

11). 

 :الموازنات - ب

ادة ما تستخدم بتعابير نقدية مالية، وع المؤسسةكشف لبرام  "  تعرف الموازنات بأنها
 .(457: 2007، )الغالبي "تنفيذالموازنات كخطط يتم من خلالها المراقبة الفعلية لل
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 الإجراءات:  - ت

خطوات تفصيلية أو أساليب تصف كيف يمكن لوظيفة ما أو "  بأنها الإجراءات عرفت
هاء من مهمة ما أن تتم تحدد الإجراءات كل الأنشطة المختلفة التي يجب أدائها حتى يتم الانت

  .(36: 2000)مدكور،  "بأداء العمل برام  المؤسسة وتحديد الأشخاص المنوطة
 : الاستراتيجيةالتقييم والرقابة  7-4

الفاعلة لابد أن تشمل على ما يعرف بالتقييم  الاستراتيجيةحتى تكمل عملية الإدارة 
ا تم إنجازه من نتائ  فعلية ق من ملإدارية الهامة في المؤسسة للتحقوالرقابة، وذلك كأحد المهام ا

للأداء يتفق مع ما تم تخطيطه استراتيجياً، وتوفير التغذية الراجعة من المعلومات الضرورية 
)إدريس، والمرسي، لادارة العليا لتقييم النتائ  واتخاذ القرارات والتصرفات التصحيحية المناسبة 

فإنها قد  الاستراتيجيةعناصر الإدارة  رغم أن التقييم والرقابة أخر عنصر منالوب .(417: 2006
على البدء ومن ثم تحث العمليات في المؤسسة كلها  الاستراتيجيةتظهر نواحي ضعف في تنفيذ 

  .(37: 2000 )مدكور، من جديد مرة ثانية
 : الاستراتيجيةالرقابة  7-4-1

 نحو بلوغ راتيجيةالاستالبوصلة الفاحصة لقياس وتقييم فاعلية وكفاءة الإدارة  تعرف بأنها "
 الاستراتيجيةلعملية الإدارة  مهماً  المؤسسة، كما تعد جزءاً  الأهداف التنظيمية وتحقيق رسالة

همة لأعمال التخطيط الاستراتيجي لتساعد على تقييم ورقابة مسيرة المؤسسة باتجاه الأهداف وم
منهجية منظمة  ةالاستراتيجيوحتى تكون عملية الرقابة  ،(368:  2004)حبتور،  "الواضحة

بالمعلومات  بدءاً  الاستراتيجيةفإنها من المفترض أن تأخذ بعين الاعتبار مختلف مراحل الإدارة 
، وبما يضمن أهداف الاستراتيجيةوالبيانات المجمعة من البيئة الخارجية وتستمر أثناء تنفيذ 

دريسال)المؤسسة وتعزيز رسالتها دون هدر في الإمكانيات والقدرات والموارد  : 2007، غالبي وا 
471). 

 الفعالة:  الاستراتيجيةشروط الرقابة  7-4-2

التركيز على القضايا الحيوية والأساسية بغض النظر عن صعوبة إيجاد معايير للقياس   -
 سهلة لها.

  .أن تزود متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة وفي الوقت المناسب  -
بحيث  ،ون المعلومات المأخوذة مركزة ومفيدةالابتعاد عن التصور التقليدي بحيث تك  -

تتيح لادارة إعطاء أحكام دقيقة حول الموقف المراد اتخاذه أو الحالة المطلوب 
 تصحيحها.
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مرتبطة ومنسجمة مع جوانب الأداء  الاستراتيجيةيفترض أن تكون مؤشرات الرقابة   -
دريس، متوسط الأمد   (467 –475: 2007)الغالبي وا 

 : الاستراتيجيةلتقييم والرقابة أهمية ا 7-4-3
التقييم والرقابة عملية مستمرة تستهدف التأكد من القيام بالعمل أو النشاط في حدود الوقت 

لعدة  الاستراتيجيةالمعين والتكاليف المقررة والنتيجة المرجوة، وتبرز أهمية التقييم والرقابة 
 اعتبارات أهمها:

هو بالتالي عرضه للخطأ والانجراف مما يستوجب أن العمل يقوم بتأديته عنصر بشري، و  -
 مراقبته لتفادي الخطأ وتصحيح الانحرافات.

وجود فاصل زمني بين عملية التخطيط وعمليات التنفيذ، لذا قد يحدث العديد من  -
، الأمر الذي قد ينت  عنه اخلية أو الخارجية أو الاثنين معاً التغيرات في ببيئة العمل الد

ء المستهدف والأداء الفعلي، مما يتطلب بالتالي تحديد أسباب هذه اختلاف بين الأدا
 الاختلافات وكيفية علاجها أو تصحيحها.

اتساع حجم المؤسسة وتنوع أعمالها وتعدد العاملين فيها، يستوجب مراقبة أنشطتها للتأكد  -
)إدريس  معرفة مشاكل التنفيذ والتصدي لهامن أنها تسير وفقا للخطط الموضوعية و 

  .(429: 2006لمرسي، وا
 .السيطرة على إدارة الأموال والموازنات -
عادة توظيفها في تطوير المؤسسةتطوير نقاط القوة  -   .(305: 2009 )الكرخي، وا 

 : الاستراتيجيةأهداف التقييم والرقابة  7-4-4
علي يتم يتمثل الهدف العام لعملية التقييم والرقابة في مساعدة الإدارة للتأكد من أن الأداء الف

 للخطط الموضوعة، وهناك بعض الأهداف الجانبية للرقابة كما يلي:  وفقاً 
 تحقيق التوافق مع المتغيرات البيئية.  -
 .ق التكيف مع المتغيرات التنظيميةتحقي  -
 ترشيد التكلفة.  -
  .توحيد التصرفات اللازمة لتنفيذ الخطط  -
عادة التخطيط  -   .المساعدة في التخطيط وا 
 الأخطاء عند وضع الخطط.تخفيض مخاطر   -
 تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدم.  -
: 2006تحقيق التعاون بين الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفيذ )إدريس والمرسي،   -

430). 
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 المحور الثاني
 التميز الإداري ونماذج التميز

 :تمهيد
ن الحاجة إلى منه  شامل بتعدد الأساليب الإدارية الحديثة نشأ مفهوم التميز للتعبير ع  

يجمع عناصر ومقومات بناء المؤسسات على أسس متفوقة تحقق لها قدرات عالية في مواجهة 
، كما تكفل لها تحقيق الترابط والتناسق الكامل بين غيرات والأوضاع الخارجية المحيطةالمت

منافع لأصحاب عناصرها ومكوناتها الذاتية واستثمار قدراتها المحورية وتحقيق الفوائد وال
: 2002، )السلمي والمتعاملين معها والمجتمع بأسرهالمصلحة من مالكي المنظمة والعاملين بها 

، لذلك يعتبر التميز فكر إداري، قوامه العنصر البشري، فالتميز هو نتاج فكر بشري ،(20
م لأن تحإذا استطعت والبشر هم الذين يجعلون الأشياء ممكنة الحدوث عملا بالقول المشهور "

ها ولقد ركزت مداخل الإدارة المختلفة جل جهود ،(1: 2008" )نور، ، تستطيع أن تحققهبشيء
للتميز  حدد مفهوم "الكفاءة" كأساس ، فمدخل الإدارة العلمية مثلاً لتحديد مفاهيم التميز الإداري

داري وذلك من ، أما مدخل العلاقات الإنسانية فقد أضاف البعد البشري لعملية التميز الإالإداري
ويتمثل التميز  ،(5: 2002مية الحاجات الاجتماعية للعاملين )زيدان، خلال التركيز على أه

، والجانب الثاني تميز الإدارة اليابانية الإداري في جانبين جانب تميز الإدارة كما امتازت به
ا وقوة تأثيره الرجل الإداري أو القائد في شخصيته وتعامله وتصرفه ووضعه الأمور في نصابه

( أن James Griffith)ويبين  ،(77: 2004والبشتي،  الطيب) يعملون معه طون به أويفمن يح
، والاهتمام بالعلاقات الإنسانية، وكذلك توفير في المدرسة يعني وجود نظم مفتوحةالتميز 

داريين  تطبيقات عملية داخل المدرسة حول كيف يعمل العاملون في المدرسة من مدرسين وا 
  .(781: كحيل، ب ت) وتحقيق التميز لتحسين الأداء

 وسيتناول الباحث في هذا المحور ما يأتي:

 الإداريتعريف التميز  -1

 الإداريخصائص التميز  -2

 صفات المدير المتميز ومهاراته -3

: القيادة_ الاستراتيجية_ الموارد البشرية_ الشراكات والموارد_ الإداريمجالات التميز  -4
 العمليات_ خدمة المستفيدين ةإدار 

 العالمية الإدارينماذج التميز  -5
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 تعريف التميز الإداري:  -1
والممارسات والخدمات  التفوق الايجابي في الأداء :التميز الإداري بأنه (الهوساوي)يعرف 

، الذي يعتبر مرحلة متقدمة من الإجادة في العمل والأداء الكفء والفعال المبني على المقدمة
، والتحسين والنتائ ، وخدمة المتعاملين ، وتتضمن التركيز على الأداءالرائدة فاهيم الإداريةالم

كما ويوصف بحالة من  ،(21: 2012البحيري، ) تمر والابتكار وبناء شركات ناجحةالمس
والتنفيذ للعمليات  ،الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي لتحقيق مستويات غير عادية من الأداء

نجازات تتفوق على ما يحققه  ،جية والمالية وغيرها في المؤسسةالإنتا بما ينت  عنه نتائ  وا 
: 2001)السلمي،  المنافسون ويرضى عنه المستفيدين وكافة أصحاب المصلحة في المؤسسة

لذلك يجب التخطيط السليم من أجل استغلال الموارد المتاحة أفضل استغلال لتلبية رغبات  ،(80
أفضل صورة، وتحقيق رضا متلقي الخدمة في نهاية الأمر، والحصول على  المستفيدين على

، وليس عند عى للتطوير والتحسين بصفة مستمرةالميزة التنافسية للمؤسسة، لأن التميز الإداري يس
  .(37: 2009)خفاجي،  العقبات فقط مواجهة بعض المشكلات أو

 : التميز إدارة تعريف 1-1

 تنسيق عناصر المؤسسة وتنفيذها في تكامل وترابط لتحقيق أعلىالقدرة على " تعرف بأنها
، والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي يحقق رغبات ومنافع وتوقعات معدلات الفاعلية

  .(21: 2002)السلمي،  "المصلحة المرتبطة بالمؤسسة أصحاب
 أهمية التميز الإداري:  1-2

لتطور الإداري لرفع مستويات الأداء من خلال يعتبر التميز الإداري ضرورة من ضرورات ا
، حيث إن تطوير مهاراتهم في المؤسسة تطور مهارات وقدرات العاملين وأعضاء الهيئات الإدارية

وقدراتهم يتطلب وجود تنظيم فعال تسوده روح الفريق والابتكار والمبادأة والمنافسة بحيث يشعر 
، إن هذا الشعور يدفع العاملين إلى بذل كافة لك لهأن المؤسسة مكل فرد من الأفراد العاملين ب

عطاء كل ما لديهم من اجل تمي : 2007العمارين، ) ز المؤسسات ونجاحهاطاقاتهم وجهودهم وا 
24).  

 مبررات ودواعي التميز الإداري وأهميته من خلال ما يأتي:  )باكال(وحدد 

 . ق للتعرف على العقبات حال ظهورهاالحاجة إلى وسائل وطر  -
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الحاجة إلى وسائل لجمع المعلومات للتمكن من اتخاذ القرارات المهمة بخصوص الموارد  -
 ؟ومن الذي يتسم بروح الإيثار والمبادرة والتميز في الأداء : من الذي يجب ترقيته؟البشرية

    (264: 2008السعودي، )

سسة أكثر ، حتى يستطيعوا المساعدة في جعل المؤ بصفة مستمرة الحاجة لتطوير الأفراد -
 بالمؤسسات الأخرى. تميزا في الأداء قياساً 

الحاجة لامتلاك المدير مهارات لازمة لحساسية الدور الذي يقوم به وأهميته في تحقيق  -
 .(34: 2010والتميز في المؤسسة )النسور،  الإبداع

 خصائص التميز الإداري: -2
دارة مدرسية لا يمكن أن نصل إلى أعلى درجات التميز بالمدرسة إلا إذا توفر  ت قيادة وا 

ها ئقادرة على تهيئة جو مناسب للعمل المدرسي من اجل أداء المهمات والواجبات المطلوب أدا
لذلك يتسم التميز الإداري بمجموعة من  ،(781: ت.كحيل، بلتحقيق الأهداف المرجوة )
 الخصائص أهمها:       

، اري، وفرص النمو والتعلم السريعقبول الأعمال الصعبة لاعتبارها أهم مصادر التميز الإد -
 . وتحسين العمليات

ز في تحفيز التميز والتشجيع دور بار التي لها ، و ة للعاملينالقيادة الكفؤة التي تعمل كقدو  -
  .عليه

   . ضيح مستوى القدرة وصقلها وتميزهاتحمل المصاعب والأزمات ومواجهتها لتو  -

وتقديم العديد من الفرص لاكتساب ، لخدمة المجتمع توفير خبرات خارج نطاق العمل -
 التميز. 

 .(34-33: 2010النسور، ) من غيرها توفير فرص تدريبية تعزز التميز أكثر -

( في دراسته خصائص أخرى للتميز الإداري تهتم بالعاملين 2010ويضيف آل مزروع )
  واستقلاليتهم وتحفيزهم على النحو التالي: 

 عن أنماط الإدارة البيروقراطية.الانحياز نحو العمل من خلال الخروج  -

 الصلة الوثيقة بالمتعاملين والاستجابة لمقترحاتهم. -

 السماح بالاستقلالية التنظيمية في العمل. -

 الإنتاجية من خلال العاملين بتوفير الثقة والمشاركة. -
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 الاهتمام بقيم المؤسسة. -

 الارتباط بالأعمال التي تجيدها المؤسسة. -

 .(31:2010)آل مزروع،  المركزية واللامركزية بإتباع رقابة ضمنية فاعلة ومرنة -

 :التميز الإداريمن أهم خصائص  أن( 2010) وهاشم ناصفكما ويؤكد 

 الحرص على الإبداع والديناميكية في أداء الأعمال. -

 استقطاب الأفراد الذين يمثلون المورد الحقيقي الأكثر جدوى في تطويرها. -

ويراعي العوامل التنظيمية الملائمة التي تعمل على دعم توفير مناخ يحفز على الابتكار،  -
  .(23:2010، وهاشم الابتكار ومساندته )ناصف

 صفات المدير المتميز ومهاراته:  -3
 المدير المتميز: 3-1

( حالة المدير المتميز بأنه المتفوق على الأقران، والظهور على الأتراب 2002يوضح فتحي )
وتعلي شأنه فتجليه من بينهم وتظهره عليهم بحسن سماته وهديه  بكمال الصفات التي ترفع المرء

 (. 5: 2002الفذ وخلقه وسلوكه المرموق بشخصيته المتميزة )فتحي 
 المهارات الأساسية والسمات الشخصية للمدير المتميز: 3-2

( بعض السمات الشخصية، والمهارات الأساسية التي يمتلكها المدير 2007يوضح السيد )
 التالي:  وله القدرة على ممارستها، على النحو المتميز

ن التعامل مع تمكنه م ،أن يكون مرناً بدرجة كافيةنفعالية: يحتاج المدير المتميز المرونة الا -
 يتحكم في نفسه وانفعالاته ويتسامح إلى حد معين.و  جميع المواقف،

يجابية للأحداث، إتجيبون بطريقة يس المديرون المتميزون: ميل للاستجابة الايجابية للأحداثال -
 ويصنعونها ويتحملون المسئولية.

الخلق والابتكار: يمتلك المدير المتميز القدرة على إيجاد طريقة جديدة ومبتكرة للاستجابة  -
 .كل غير تقليديللمواقف المختلفة بش

ل بسرعة، سرعة البديهة: امتلاك المدير المتميز القدرة على التصرف في مواجهة المشاك -
 .ر ورؤية المواقف بأكملها بسرعةوالتفكير في عدة حلول على الفو 
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ن مصادر القدرة على التعليم: المديرون المتميزون يحاولون التعليم باستمرار، ويبحثون ع -
 .كار المختصرة بسرعةوربط الأفكار المهمة بالأف المعلومات بأنفسهم،

تميز معلومات شخصية وثقافية عامة ليستطيع التعامل المعلومات الشخصية: يمتلك المدير الم -
 مع من حوله وتكوين اتجاهاته ومعتقداته.

لها  الحساسية المستمرة للأحداث: المدير المتميز هو الذي يكون حساساً للأحداث ومدركاً  -
 . راددية والمعنوية للأفيستطيع أن يكون منفتحاً لإدراك الحقائق الماو  ويستطيع أن يتوافق معها،

تحليل وحل المشكلات والحكم على الأمور واتخاذ القرارات: المدير المتميز هو الذي يمتلك  -
الحكم العادل على الأمور، وعنده الحدس والبداهة التي يستطيع بها إيجاد التوازن بين المشاعر 

 المعنوية والحقائق المادية.

سة مهارات التعامل مع الآخرين مثل القدرة التعامل مع الآخرين: المدير المتميز يستطيع ممار  -
: 2007وتوجيههم )السيد، على الاتصال الفعال والتفويض، وحل الصراعات، واستمالة الأفراد 

9– 12 .) 

 الصفات الإدارية للمدير المتميز: 3-3

ينبغي على المدير المتميز أن يتصف ببعض الصفات الإدارية ويقوم بممارساتها في مؤسسته 
 حو التالي:على الن

المدير المتميز ينمي الروح التعاونية والديناميكية بين موظفيه الذين يرون فيه الشخصية  -
 في المؤسسة. ةالقيادية التي تزرع الحماس والنشاط والروح العائلي

المدير المتميز يدون أولوياته ومسئولياته ويشجع فريق العمل على المشاركة في صنع القرار،  -
 نقد والنصيحة من غير حرج أو كبرياء. ويتقبل ال

ة عمل المؤسسة، كما أنه يكون ملماً بطبيع ،المدير المتميز يمتلك عقلية استراتيجية حكيمة -
يسعى دائماً لضمان انسجام أنشطة الأقسام والوحدات بشكل كلي مع الاستراتيجيات الكبرى  

 للمؤسسة.

ترامه لوقته لأن أفضل طريقة تكسب المدير المدير المتميز يحترم وقت موظفيه بقدر اح -
احترامه بين موظفيه، هي استجابته لهم بشكل سريع ومتيقظ دائماً، فذلك يشير إلى مدى احترامه 

 وتقديره لهم، مما سينعكس بالتالي على مشاعرهم تجاهه، ويحسن من أسلوب معاملتهم له.
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ب إدارته، ويعني ذلك ألا يكون عدائياً تجاه المدير المتميز لا يخشى من الانتقاد  البناء لأسلو  -
 من يعبر عن رأيه بشأن أسلوب الإدارة المتبع في المؤسسة، أو أي قضية أخرى تمس واقع العمل

(www.forbesmiddleeast.com/read.php?story=3338) . 

م يسعى لتحقيق الهدف: يسعى المدير المتميز إلى تحقيق غرض محدد، فالطريق أمامه مرسو  -
وواضح اتجاه هذا الهدف، والمديرون المتميزون يراودهم دائما الرغبة العارمة في التميز 

 والإحساس بأهمية هذا التميز المبني على جهودهم واختلافهم عن الآخرين.

يركز على النتائ : يركز المدير المتميز على النتائ  وليس الأنشطة فهو غير روتيني يهتم  -
 -نتائ  ويكون تركيزه الأساسي على مناطق النتائ  الأساسية وهي: الإنتاجيةبالأنشطة المحققة لل
 –تطوير المؤسسة –نمو البشر –الجودة –اقتصاديات الاستخدام أو التشغيل –حاجات المستفيدين
 التجديد والابتكار.

الرغبة في خدمة العملاء المستفيدين: المدير المتميز يوظف جميع عناصر مؤسسته لتحقيق  -
 درجة عالية  من الرضا(. –الخدمة الحقيقية للعملاء والمستفيدين، ويكون شعاره )خدمة أفضل

إطلاق الطاقات الكامنة لدى الآخرين: المدير المتميز لديه القدرة على إطلاق الطاقات الكامنة  -
لدى الآخرين، ويفوض بشكل مستمر، فهو يهوى تشجيع مرؤوسيه على تحدي المواقف الصعبة 

 ادة درجة الثقة في أنفسهم.وزي

المدير مالك: المديرون المتميزون يشعرون بشعور المالك للمؤسسة ويتصرفون تصرفاته لذلك  -
، 2007يتصف ببعض الجوانب منها الاهتمام بعناصر تكلفة الإنفاق وتحمل المخاطر )السيد:

57-59 .) 

صنع  –ت التالية: المبادرة ( كيفية الوصول للمدير المتميز ببعض الصفا2002ويبين فتحي )
يجابياً  -إقناع الآخرين بفن  –علاقات ناجحة  شحن الهمم وتوليد  –نقد الأمور نقدا بناءا وا 

 –النموذج الذي يحتذي به  –امتلاك صفات رجل المستحيل  -الشخصية العملية  –للطاقات 
 (.6- 5:  2002امتلاكه شخصية سوية )فتحي، 

 مجالات التميز الإداري  -4
 :إلى ستة مجالات على النحو التاليقسم مجالات التميز الإداري تن

 المجال الأول : القيادة 4-1

لا يتحقق التميز في الإدارة من خلال خدمة العملاء، وتحقيق المنافع لأصحاب المصلحة 
نما من خلال القيادة التي تقوم بصياغ وتوجيه السياسات  ةمن العاملين وغيرهم فحسب، وا 



36 

 

العلاقات وتدير العمليات المختلفة بالمنظمة  تعمل على استمراريات والموارد البشرية و والاستراتيج
 .(113: 2009 )باشيوة والبرواري،

القيادة تلعب دوراً محورياً مؤثراً في صناعة أهداف وغايات المؤسسة وتحقيق ترابطها مع و 
 :عرف القيادة بأنهاوتُ  ،(21 :2002 المناخ المحيط، وتفعيل عناصرها وقدراتها الذاتية )السلمي،

 عملية تأثير على سلوك الآخرين للوصول إلى تحقيق الأهداف المشتركة والمرغوبة )العلاق،
النشاط الذي يمارسه شخص  :على أنها( O.Tead)كما ويعرفها أوردوي نيد  ،(14: 2010

 .(90:2009)كنعان، للتأثير في الناس، وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه 

 أركان القيادة: 4-1-1

القيادة هي المقدرة على توحيد سلوك جماعة في موقف معين لتحقيقه، وعليه فإن القيادة 
 في أي مجال من مجالات الحياة تقوم على ثلاث أركان أساسية وهي:

 .قائد لديه مهارات معينة لازمة لتحقيق أهداف الجماعة -
 تباع( لديهم مهارات لازمة لأداء أهداف التنظيم.مجموعة من الأفراد أو العاملين )الأ -
 .(106:2008)ربيع، اد المؤسسة الأعمال المنوطة بهمموقف معين يؤدي فيه أفر  -

 مبادئ القيادة 4-1-2

دليل للقائد لتذكيره بالنقاط التي يجب الاهتمام بها والانتباه إليها المرجع و ال هي مبادئ القيادة
 ستوعب المواقف والناس والمهمة المطلوبة، وهناك أحد عشر مبدأً كون قيادة فعالة ومثمرة وتتل

 متفق عليها هي:
 اعرف نفسك واعمل على تطويرها. -
 من الناحية الفنية والتكتيكية. كن كفؤاً  -
 ابحث عن المسؤولية وتحمل مسؤولية أعمالك. -
 اتخذ القرار المسموع وفي الوقت المناسب. -
 أعلى لأفرادك. كن مثلاً  -
 لرفاهيتهم. واسعا اعرف أفرادك  -
 أفرادك مطلعين. بق  أ -
 طور الإحساس بالمسؤولية لدى التابعين. -
 ة.ف عليها ومنجزا شرا تأكد بأن المهمة مفهومة ومُ  -
 درب أفرادك أن يعملوا كفريق. -
 .(152-149: 2006استخدام وحدتك طبقاً لإمكانياتك )الصيرفي،  -
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 أهمية القيادة 4-1-3

 :في كونهاتكمن أهمية القيادة 

 .قة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبليةحل -
 .البوتقة التي تنصهر بداخلها طاقة المفاهيم والسياسات والاستراتيجيات -
 قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف المرسومة. -
 كان.مليص الجوانب السلبية بقدر الإيجابية في المؤسسة وتقتعميم القوى الإ -
 .شكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعملهاالسيطرة على م -
 .تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ أنهم الرأسمال الأهم والمورد الأعلى -
 (.140: 2010)العجمي،   يرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسةغمواكبة الت -

 الخصائص المهنية لمدير المدرسة كقائد إداري: 4-1-4

م بفاعلية مع اهتمامه يربط أهداف المؤسسة التي يسعى إلى يدفع القائد أفراده لأداء أعماله
ويسعى إلى تحقيقها ما أمكن ذلك، لذا هناك خصائص تميزه عن غيره  ،تحقيقها وحاجات الأفراد

 وهي:

 المعرفة التامة بأهداف التعليم في المرحلة التي يعمل بها. -
 الإلمام التام بوسائل تحقيق أهداف المدرسة. -
 الطلاب. معرفة خصائص نمو -
 ملاحقة المستجدات التربوية والتطويرات. -
 .(117: 2010 )الحريري، مساعدة المرؤوسين على النمو المستمر -

 معايير القيادة المدرسية: 4-1-5

 ،وتغيير النظرة التقليدية لمدير المدرسة ،إن إيجاد مدير المدرسة المؤثر بالنظام التربوي
عادة النظر بتقييم أدائه وفقاً لمعا يير القيادة المدرسية الفاعلة، التي تؤهله لتحقيق العملية وا 

 اثني عشر معياراً  تحتاج إلى عدة معايير ونقسمها إلىفق مع توقعات المجتمع، تالتعليمية التي ت
 ، وهي:اً يرئيس

 معايير الكفايات المعرفية والشخصية والاجتماعية . -
 معايير التخطيط الاستراتيجي . -
 ري المدرسة .معايير التنظيم الإدا -
 معايير التنمية المهنية  للعاملين وتقويم أدائهم . -
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 معايير إعداد الموازنة التخطيطية . -
 معايير تطوير العمليات التدريسية الصفية . -
 معايير تحسين مستوى أداء الطلبة وتحصيلهم الدراسي . -
 معايير تطوير الانضباط السلوكي لدى الطلبة . -
 وي الاحتياجات الخاصة .معايير التعامل مع الطلبة ذ -
 .شطة المدرسية ولمسابقات الطلابيةمعايير الأن -
 .(302-314: 2014السعود، )معايير ربط المدرسة بالمجتمع المحلي  -

 الاستراتيجيةالمجال الثاني:  4-2
في حقل علم الإدارة لم يتفق الكثير من الباحثين على تعريف شامل ومحدد للاستراتيجية  

الغايات ذات الطبيعية الأساسية، والبعض يطلق عليها الأهداف المحددة، فالبعض يعني بها 
ووضع البدائل المختلفة، ثم اختيار البديل المناسب وتحديد المدة الزمنية القابلة للتنفيذ )الدوري 

بأنها:" أنموذج للقرارات التي تتخذها المنظمة لتحديد أهدافها  الاستراتيجيةوتعرف  ،(25:2005
، وصياغة السياسات والخطط اللازمة لتحقيق تلك الغايات، وتحدد نطاق الأعمال التي أو غايتها

، وطبيعة المساهمة الاقتصادية ، ونوع المنظمة حالياً ومستقبلاً يمكن للمنظمة أن تتعامل بها
وغير الاقتصادية التي أن تقدمها المنظمة لحملة الأسهم والعاملين والزبائن والمجتمع بشكل عام 

 .(19:2009د وجلاب،)رشي

 استراتيجيات المدرسة 4-2-1

أعلى درجات  إلىعدة استراتيجيات في الميدان المدرسي للوصول  إتباعيمكن لمدير المدرسة   
الإبداع والتميز، بحيث يتقن هذه الاستراتيجيات جيداً حتى لا تكون عبئاً عليه وعلى العاملين 

 :معه، ومن هذه الاستراتيجيات يمكن التنويه لبعضها

 استراتيجية مجتمع المعرفة - أ

، بل القوى البشرية التي تعتبر الركن دية الأساس لتقدم الدوللم تعد الثروة الطبيعية والما
، فالعالم الصناعي المتقدم اليوم يمتلك مفاتيح المعرفة مل للتقدم العلمي والتكنولوجيالمك

لات الحياة، فشح المعرفة وركود التكنولوجية والعلمية ويطورها بشكل سريع وينشرها في جميع مجا
، فالمعرفة وتضاؤل فرص التنمية تطورها في البلدان النامية يحكمان عليها ضعف القدرة الإنتاجية
لذلك أكدت الاتجاهات التربوية  ،معيار الرقي الإنساني في الطور الحالي من تقدم البشرية

  .(146: 2007، )جورج الحديثة على ضرورة الاهتمام ببناء مجتمع المعرفة
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عادة ا  يرات في المجتمع و ود مجتمع المعرفة للتكيف مع التغوأصبحت الحاجة ملحة لوج
، ولأن مؤسسات التعليم كبيت للمعرفة تواجه منافسة متزايدة الصحيحةتوجيه هذه التغيرات للوجهة 

 ةمن مصادر المعرفة الأخرى من المشاريع التي تعرف نفسها بأنها منتجون ووسطاء للمعرف
 .(7 :2008 )محمد،

 خصائص مجتمع المعرفة: 

ستخدم في ، وخصوصاً إنتاج البرمجيات التي تُ ةمجتمع يتقن إنتاج وتوليد المعرف .1
 . ارد المادية والبشرية المتاحة له، ويستثمر كل المو الحصول على المعرفة

ك اسوب وبنو ساس توفر شبكات حأ، تقوم على تتوفر فيه بنية تحتية معلوماتية مجتمع .2
 . معلومات نتائ  للجميع

ية فيعتمد على نظم إدارة المعرفة، والإدارة مجتمع تدار فيه المؤسسات بطريقة غير نمط .3
 . لكترونية، والإدارة المبدعةالإ

 . فيه تناقل المعلومات بسهولة ويسر، وتصبح متاحة للجميع، وسهلة التداولمجتمع يتم  .4
، وتتمتع بقدرات ذهنية وطاقات فكرية تعلمةة متميزة مدربة، متكون فيه الموارد البشري .5

 . والإبداعللابتكار  مكانياتا  و 
، ويتقن أفراده من ينتشر فيه ثقافة التعلم الذاتي، والتعلم مدى الحياة، والتعلم المستمر .6

 .(28: 2011)قيطة،  النفاذ إلى مصادر المعلومات
 أهداف مجتمع المعرفة 

قادر على استخدام المعلومة والتقانة في مختلفة مساحات يسعى مجتمع المعرفة لإعداد الإنسان ال
 الحياة على عدة مستويات منها: 

فيزداد  ،مستوى تربوي يتعلم فيه المتعلم كيف يبرم  المعلومات الجديدة في إطار المعرفة . أ
دراكه قوة.  وعيه المعرفي اتساعاً وا 

 تخدام المفاهيم، واستكشاف القوانين واسالعلومر أغوار بمستوى بحثي يمكن من س . ب
 .(297 :2004، )حجر

 . إلى ابتكار والمعرفة مستوى العمل التجريبي الذي يحول المعلومة إلى معرفة . ت

، عليم تحديات اشد حدة وأكثر ضراوةومن خلال ما سبق يفرض المجتمع المعرفة على نظم الت
 ، أنه يفرضاه إجراء تغيير في قيم حجرة الدراسة، أو تغيير المنتأثيراته مجرد  ىحيث تتخط

، ويفض كذلك مدرس، كما يفرض تغيير مفهوم المدرسة وطبيعة الالانتقال من التعليم إلى التعلم
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ية في مفهوم القيادة التربوية وما يرتبط بذلك من تغيرات في أدوار ومسئوليات المعلم ر تغييرات جذ
 .(19: 2004عبد العزيز، مدير المدرسة )و 

 : استراتيجية التميز -ب

ف استراتيجية التميز بأنها قدرة المؤسسة على تقديم منتوج أو خدمة متميزة ومتفردة عن عر تُ 
، وأية حزمة زة وطبيعة التكنولوجية المستخدمةالمنافسين وفي مجالات متعددة كالجودة المتمي

يجابية في ذهن المستفيد بهدف تحقيق ميزة تنافسية للمؤ  سسة لا تعمل على بلورة صورة متميزة وا 
: 2013)الأمين، ، ومن أجل تحقيق مستويات أعلى من المنافسين طيع المنافسون تقليدهايست
49). 

 مزايا استراتيجية التميز: 

هذه  ىتبنتي ت، والمؤسسة الالاستراتيجيات التنافسية العامة تعد استراتيجية التميز من
ات التي تعمل في بيئة وخاصة تلك المؤسس ،تمتاز بقدرتها على البقاء والاستمرار الاستراتيجية

 مضطربة أو متقلبة ويحقق التميز المزايا التالية: 

تميز الخدمة يحمي المؤسسة إزاء المتنافسين لدرجة أنه يخلق ولاء لدى المستفيد نحو  -
ن الولاء يعبر عن درجة عالية من الالتزام والإ ،خدماتها  خلاص. وا 

 تميز الخدمة يخلق حواجز لدخول متنافسين جدد. -
لتمكنها من  ،مهاراتها المتميزة الخاصةلها جل تطوير مؤهلات أد المؤسسة قوة من تزدا -

 مواجهة المنافسين الآخرين. 
تقديم المؤسسة حزمة متميزة قادرة على إشباع حاجات ورغبات المستفيدين كما يراها  -

 .(53 -52: 2013، مين)الأ ويحتاجها وليست كما تراها هي

  لمةاستراتيجية المنظمة المتع-ج

، لى توفير فرص التعلم المستمرإتسعى المنظمات التي تتبنى مفهوم المنظمة المتعلمة 
لبحث والحوار ، وتشجيع اوربط أداء العامل بأداء المنظمة يق الأهدافقواستخدامه في تح
: 2010الحواجرة، صدر للطاقة والقدرات والتحديد والتفاعل مع البيئة )م، كوالمشاركة والإبداع

225). 

زيادة قدراتهم المنظمات التي يقوم فيها العاملون ب :المنظمة المتعلمة بأنها   sengeويعرف
م الأفراد بعضهم البعض ي، ويتم فيها تشجيع تبني نماذج جديدة للتفكير وتعلومعارفهم باستمرار

 .(207: 2010، العرف )
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 ركائز المدرسة المتعلمة 

رسة متعلمة افر عدة ركائز لتصبح المد( إلى ضرورة تو suwannechinشار سوانشين )أ
 : وهي على النحو التالي

 القيادة المدرسية  -
 التركيب المدرسي  -
 الثقافة المدرسية -
 المجتمع المدرسي  -
 رؤية المدرسة ورسالتها وأهدافها العامة  -
 عملية صناعة القرار فيها -
 عمليات الاتصال والتفاعل المتوافرة في المدرسة  -
 .(36: 2013، أبو زيدالمصادر )التسهيلات المدرسية و  -

 مواصفات المدرسة كمنظمة متعلمة 

 : هامنمتعلمة نذكر  عدة مواصفات للمدرسة التي تعمل كمنظمة (Brandtبراندت )حدد 

 تمتلك المدرسة المتعلمة أهدافاً مشتركة قابلة للتحقيق تتحدى مقدرات العاملين. -
 د مرحلة التطور التي تمر بها مدارسهم. تمتلك المدرسة المتعلمة عاملين قادرين على تحدي -
 .اع الأفكار الجديدة المناسبة لهابدإتمتلك المدرسة المتعلمة قاعدة معرفية تمكنها من  -
 والتعلم )أبو زيد ،تمتلك المدرسة المتعلمة المقدرة على المراجعة المستمرة لعمليات التعليم  -

2013 :41-42). 

 المجال الثالث: الموارد البشرية 4-3
يعتبر البشر المتغير في كل المؤسسات، والذي بدونه تفقد الأصول المادية قيمتها تماماً، 

نقود حينما تودع في حساب ويمكن أن تزداد الموارد البشرية من قيمتها، مثلما تزداد  قيمة ال
ناجحة، هو  رلأن الفارق الأساسي بين مؤسسة ناجحة وأخرى غي، (22: 2011)عباس،  التوفير
نقل تعلم أو تُ أو تُ  ىشتر ل البشري أي نشاطهم وقدراتهم الفعالة، أما باقي الأشياء فيمكن أن تُ العام

في العملية الإنتاجية  ومهماً  أساسياً  تشكيل الموارد البشرية ركناً يغدو لذلك  ،(56:2010حسن ،)
ع البشري في للمجتمع ولقد كان لوظيفة هذه الموارد الدور الكبير في زيادة الدخل القومي للمجتم

وتعتبر الموارد البشرية مصدر الثورة في  ،(659: 2006 مختلف مراحله التاريخية )شعبان،
المؤسسة وأغلى أصولها على الإطلاق، وهي عبارة عن تركيبة من الخصائص الممثلة في 

ا وكونها أهم موارد المؤسسة، يقتضي ذلك الاستثمار فيه .القدرات، المهارات، الكفاءات والخبرات
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من خلال الاستغلال الجيد لتلك الخصائص والعمل على تنميتها من خلال إدارة تتوفر فيها 
، )قبطان المرتكزات التالية: التقدير، التمكين التنمية البشرية، التوجيه، الالتزام، إدارة الأداء وغيرها

2011 :7). 
 تعريف الموارد البشرية: 4-3-1

المجموعات من الأفراد القادرين والراغبين على أداء تلك  :عرف الموارد البشرية بأنهاوتُ 
العمل بشكل جاد وملتزم، وحيث يتعين أن تتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في إطار منسجم، 

تحسين تصميمها وتطويرها بالتعليم لوتزيد فرص الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر نظم 
كما تعرف الموارد البشرية المدرسية بكل العناصر  ة،انختيار والتدريب والتطوير والصيوالا

والطاقات البشرية الموجودة في المنظومة المدرسية من مدير ومعاونين، وهيئة التدريس، وطلاب، 
 .(190:  2008)عزب،  ومستخدمين

 :تنمية الموارد البشرية 4-3-2
على تحقيق الإبداع والابتكار استراتيجياً في جعل الموارد البشرية قادرة  تؤدي التنمية دوراً 

وذات مهارات ومعارف عالية المستوى، حيث أصبحت تنمية الموارد البشرية ضرورة ملحة في 
لتلبية حاجات  ،المؤسسات نتيجة تزايد حجم ونوعية المنافسة المحلية والعالمية بين المؤسسات

عمل مخطط يتكون  :ة على أنهاعرف تنمية الموارد البشريورغبات المستفيد الحالية والمتوقعة. وتُ 
سابها معارف وسلوكيات ومهارات كا  ن أجل تعليم الموارد البشرية و من مجموعة برام  مصممة م

والتأقلم والتعايش مع أية مستجدات أو تغيرات تحدث في البيئة وتؤثر في  ،جديدة في المستقبل
 .(190: 2010)بن عنتر،  نشاط المؤسسة

 :لبشريةا أهمية تنمية الموارد 4-3-3
دارة في الوقت نفسه، في مجال التنمية القومية فالهدف  تعد الموارد البشرية هدفاً  وا 

النهائي للتنمية هو رفاهية المجتمع بوجه عام، ومن ناحية أخرى يشكل المورد البشري المؤهل 
 لذلك تحقق تنمية ، (99: 2010عنصراً لا يمكن الاستغناء عنه في عملية الإنتاج )الهيتي، 
، وتهدف إلى زيادة قدرة ءد سواحالموارد البشرية مزايا كبيرة على الأفراد والمؤسسات على 

العاملين وتحمل أعباء ومسؤوليات أكبر بنجاح، وترتبط عملية تنمية الفرد من خلال زيادة معارفه 
ويمكن  ،(241:2010وقدراته وتطوير سلوكه بما يساعد في تحسين أدائه )الدوري وآخرون، 

 يد الأهمية بالنقاط التالية:تحد
 .مواكبة التحول الحاصل في انتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع الخدمات -
رشادهم أو  ،توجيه الأفراد الجدد أو تعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف المعطاة لهم - وا 

 تعليمهم كيفية ونوعية الأداء المتوقع منهم.
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ورفع مستوى أدائهم بما يطابق معايير الأداء  المحدد  ،فرادتحسين مهارات وزيادة قدرات الأ -
 لهم.

تهيئة الأفراد لتبوء وظائف مستقبلية، أو تحضيرهم لمواجهة كافة التغييرات التكنولوجية  -
 والمعلوماتية والتسويقية.

 تهيئة الأفراد لمواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الخارجية للمؤسسة في عدة مجالات -
 .(336:2011)ديري،

 .الزيادة في الإنتاج عن طريق ضمان التدريب لأداء الأفراد بكفاءة وفاعلية -
الاقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها المؤسسة، نتيجة التغير أو الهدر في موارد  -

 .(85:2010)بن عنتر، معينة 

 : الشراكات والمواردالمجال الرابع 4-4
 الشراكات: 4-4-1

لشاملة دون شك مزيداً من التعاون والتنسيق بين المدرسة ومؤسسات تتطلب التربية ا
المجتمع المختلفة، بما في ذلك الأسرة لكونها المحضن الأول للطفل، والمسجد بقيمه الروحية 

مكانات، والمؤسسات الإعلامية بما  بماوالاجتماعية، والمؤسسات الاقتصادية  تملكه من موارد وا 
سهم في تطوير الأداء التربوي، ويؤدي إلى التخفيف من وهذا التعاون يُ لديها من ثقافة وترويح. 

ضغوط الازدواجية القيمية والمعرفية التي قد يتعرض لها الطالب من خلال تعدد مصادر التلقي 
لى دراسة المجتمع ة عك تحرص الإدارة المدرسية الواعيلذل ،(4: 2008)السلطان،  والتوجيه

وتحسين ظروف معيشته، وهذا  دورها المطلوب في حل مشكلاتهرسة المحيط لتتمكن من مما
يوجب عليها استحداث أنشطة وفعاليات توثق صلتها بأفراد المجتمع، وفي الجانب المقابل فإن 
المجتمع الواعي يحرص على بناء جسور تواصل مع المدرسة لمساعدتها على القيام بدورها 

 (.11: 2011خرون، آ)شلدان و  المنشود
 :وأهميتها تعريف الشراكة 4-4-2

تعرف الشراكة بأنها العلاقة التي تنت  عن أوجه التعاون المشترك بين منظمات المجتمع 
والتي تقوم على أساس مشترك في الرؤية والقيم والأهداف والمخاطر  ،في أحد مجالات التنمية

  .والمنافع والمراقبة والتعليم، والتي تتطور مع مرور الزمن

 :الشراكة من خلال وتبرز أهمية

ة في وضع أسس تفهم المجتمع للمشاكل والمعوقات التي تعاني منها المدرسة والمشارك -
 .للشراكة مع المدرسة
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زيادة تفهم المجتمع لانجازات والنجاحات التي تحققها المدرسة والمساعدة على فتح  -
 .مع المدرسة ميادين جديدة للشراكة

 .من قبل المجتمع المحلي ومنظماته ة التعليميةتوفير الدعم اللازم لإنجاح العملي -
 .طراف المعنية بالعملية التعليميةرفع مستوى التعاون والتنسيق والتواصل بين الأ -
رفع مستوى شعور المجتمع بالرسالة التي تؤديها المدرسة لخدمة المجتمع )بعلوشة،  -

2013 :63- 70). 
  :سبل الشراكة بين المدرسة والمجتمع المحلي 4-4-3

العلاقة ين المدرسة والمجتمع علاقة عضوية مباشرة إذ يؤثر ويتأثر كل منهما          
بالآخر، ولذلك فإن توطيد العلاقة بينهما مهمة ضرورية على المدرسة أن تبادر وتشجع على 

خذ بعين تعيين العلاقة مع القوى المؤثرة في المجتمع، ولتحقيق هذا الهدف لا بد الوقوف والأ
 : ار النقاط التاليةالاعتب

مة لتتمكن من خد ،واقع المجتمع المحلي لمعرفة خصائصه ومشكلاتهلم دراسة يتنظ -
 .المجتمع أو أن يخدمها المجتمع

 .ملات والاحتفالات الدينية وغيرهاتنظيم برام  خدمة المدرسة للمجتمع المحلي مثل الح -
 . المحلي المادية والبشرية المجتمعتنظيم برنام  استفادة المدرسة من إمكانات مؤسسات  -
 ،التواصل مع أولياء الأمور للمشاركة في نشاطات المدرسة وتوطيد العلاقة معهم -

طلاعهم على أهداف المدرسة ومشاريعها المستقبلية حتى يشعروا بقيمتهم وأهمية دورهم ا  و 
 .(122-125:  2012نجاز تلك الأهداف والمشاريع )العمايرة،إفي 

 الموارد: 4-4-4
المدرسة مواردها الداخلية وشراكاتها بفاعلية وكفاءة لتدعيم  تستخدم فيهاالكيفية التي  وهي

  .(60: 2010)ناصف وهاشم،  تخطيطها الاستراتيجي

استثمارها بفاعلية وكفاءة  المدرسةموارد مادية ومالية متعددة يجب على مدير  المدرسةتمتلك 
 وتشمل :  المدرسةلتدعم أهدافه 

 .دواته والمساحات المحيطة بهأسي وتجهيزاته و المبني المدر  -
  .(المعلمين –المدرسة  –النائب  –ر المديدارية والتدريسية مثل غرفة )الغرف الإ -
  .(اللجنة الصحية –الأنشطة  –رياضة الغرفة )ل المرافق التعليمية اللازمة مث -
 . من مواد غذائية ومتطلبات الطلبة وما يتوفر فيه المدرسيالمقصف  -
  .(كرة الشبكة –كرة السلة  –القدم  كرة) بأنواعهاملاعب ال -
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 . المساحات الخضراء والحدائق -
 السلفة المدرسية السنوية ومساعدات أولياء الأمور واللجان الداعمة. -

 المجال الخامس: إدارة العمليات:  4-5
 العمليات:  4-5-1

من العمليات المترابطة  إن الأساس لإدارة متميزة هو النظرة للمؤسسة على أنها مجموعة
وتشكل العمليات جوهر عمل الإدارة المدرسية  ،(7: 2011)قبطان،  والمتداخلة فيما بينها

فهي تتصل بطبيعة التفاعلات والأنشطة التي يتم بها تحويل المدخلات إلى نوات  ومخرجات 
عمليات على للمنظومة المدرسية باعتبارها منظومة مفتوحة، ومن ثم يمكن النظر إلى هذه ال

)عزب، أنها وظائف وأنشطة إدارية تعمل كمنظومة فرعية داخل منظومة الإدارة المدرسية 
198:2008)    .                  

ا إلى سلع أو وتحدد العمليات بالنشاطات التشغيلية التي تجري على المدخلات بهدف تحويله
)المبيضين ظيم، والبحوث والرقابة ، التمويل، التخطيط ، التصميم والتنخدمات مثل: الإنتاج

، وتعرف العمليات بالوسائل التي بواسطتها تحرر وتطلق المؤسسة (29:2012، والأكلبي
داء يمكن خر فإن تحسين الأآداء. ومن جانب مواهب وقدرات العاملين فيها لتحقيق نتائ  الأ

بو الرب، أجهم )ن يحدث فقط بواسطة تحسين العمليات من خلال مشاركة العاملين واندماأ
دارية من النشاطات التي يمارسها المدير والتي تعرف وتتكون العملية الإ، (363: 2010

     .(71: 2002 دارية )محمد،بالوظائف الإ

بمجموعة العمليات والوظائف المتعلقة بقرارات تصميم وتشغيل  دارة العملياتإبينما تعرف 
ظروف البيئة الداخلية والخارجية لتحقيق أهداف ( في العمليات )الإنتاجية والخدماتية نظام

      .(113:2001المؤسسة )نجم،

 :خصائص العمليات 4-5-2

 يمكن تحديد خصائص العمليات التي تجري داخل المؤسسات بالنقاط التالية:           

لذلك  ،على عكس المشاريع التي لها تاريخ بداية ونهاية ،العمليات لها صيغة الديمومة -
 .وتسيير العمليات هي عملية متكررةدة فقيا

العمليات لها حركية يمكن وصفها برسم تخطيطي يبين المنتجات والمعلومات بين  -
 .أجل تحقيق خدمة مقدمة إلى الزبونمن  ،مختلف الأنشطة الداخلة في تركيب العملية
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عة يمكن أن تجمع العملية مجموعة أنشطة من مختلف الوظائف والأقسام التي تكون تاب -
 .ة بأنها عرضية وموجهة نحو الزبونلها، وهذا ما يميز العملي هرمياً 

 يمكن أن تتكون العملية من عدة عمليات جزئية مترابطة فيما بينها. -
 .جزء منظم، مستقر، مولد للأنشطة -
العمليات مقاسه عن طريق مطابقة المدخلات مع المخرجات وعن طريق تقييم الأداء  -

 2012)شرف الدين، لى حسب الأهداف الموضوعة للعملية بواسطة تحليل المؤشرات ع
 :18-19). 

 المجال السادس: خدمة المستفيدين:  4-6
المؤسسات  إن خدمة المستفيدين وآرائهم هي إحدى الركائز الأساسية لقدرة مختلف      

فكلمة المستفيد توحي بالدفء في التعامل الذي يجب أن يحظى به  على البقاء والازدهار،
بأفضل وأرقى خدمة لهم دون من المدرسة لذا يجب أن يحظى جميع المستفيدين  ،فيدالمست

                                                              .همتتمييز، ووضع استراتيجية تكفل تحقيق ذلك، مبنية على متطلباتهم واحتياجاتهم وتوقعا
 الخدمة 4-6-1

، اسة  بأنها عملية إنتاج منفعة غير ملموسة بالدرجة الأسالخدم (Adrain Palmerيعرف )  
إما بحد ذاتها أو كعنصر جوهري من منت  ملموس، حيث يتم من خلال أي شكل من أشكال 

وتؤكد أبو  ،(16:2009الطائي والعلاق، ) التبادل إشباع أو رغبة مشخصة لدى المستفيد
من خلال عملية تفاعل هادفة هاشم أن الخدمة تمثل نشاط أو أداء غير ملموس يحدث 

رضائهم وقد تكون هذه العملية مقترنة بمنت  مادي ملموس لكن  ،لتلبية توقعات المستفيدين وا 
وعند عملية الاستفادة منها ليس بالضرورة ينت  عنها نقل  ،إنتاجها هو أساس غير ملموس

 .(40:2013الملكية )أبو هاشم ، 

 المستفيدون من المدرسة 4-6-2

 ،يتطلب من مدير المدرسة رصد الخدمات والاحتياجات اللازمة لجميع المستفيدين         
الأسلوب المناسب لتحقيقها بتوازن مع النظام  تباعا  و وحصر توقعاتهم الحاضرة والمستقبلية 

التعليمي العام. ويتعدد أصناف المستفيدين من المدرسة كمؤسسة تعليمية تربوية داخل 
 ستفيدين لقسمين كالتالي: المجتمع يمكن تقسيم الم

داريين  -لاب: الطالمستفيدين الداخليين   .(وأذنهجميع العاملين في المدرسة )معلمين وا 
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طراف المجتمع ذات الصلة أ -إدارات تعليمية -المستفيدين الخارجيين: أولياء الأمور
 .بالمدرسة

 خصائص الخدمة 4-6-3

عليها من قبل الباحثين والمتخصصين، تنفرد الخدمة بعدد من الخصائص المتفق         
 ومن أبرزها الخصائص التالية: 

ى اللاملموسية : أي أن الخدمة غير ملموسة، وبمعنى ليس لها وجود مادي، يترتب عل -
 .ذلك صعوبة معاينتها قبل شرائها

: نعني بالتلازمية درجة الترابط بين الخدمة ذاتها وبين الشخص الذي يتولى التلازمية -
-45:  2009لذلك يتطلب حضور طالب الخدمة إلى أماكن تقديمها )العلاق،  تقديمها،

48).  
: من الصعب إيجاد معايير نمطية لانتاج في حالة عدم التجانس في المخرجات -

 .لها طرق مختلفة في كيفية قياسها الخدمات، فكل نوع من الخدمات
  .(29-27:  2009ضمور، )ال بلة للتخزين: تعني ذات طبيعة غير قاالهلامية والفناء  -

 حق في استعمالها لفترة معينة فقط: تعني عدم امتلاك المستفيد للخدمة، لكن له الالملكية
  .(31: 2003يوب، أ)دعبول و 

  :سمات الخدمة المتميزة 4-6-4

 .وتوقعات المستفيدين الإصغاء والفهم والاستجابة السريعة لرغبات وحاجات -
 .وتعميمها على جميع العاملين ميزةتطوير استراتيجية خدمة مت -
 وضع معايير دقيقة ومحدد لتقييم جودة الخدمة، وقياس مستوى الخدمات الفعلية وفقاً  -

 .لهذه وبصورة منتظمة
ة استخدام موظفين مؤهلين وتدريبهم، وتحفيزهم، وتخويلهم الصلاحيات الكافية لخدم -

 .تفيدينالمس
يدين، ومكافأتهم، والإعلان عنها وتكريم الاعتراف بالإنجازات المتميزة في خدمة المستف -

 .(152 – 151: 2011، خرونآ)الطراونة و  الموظفين الذين حققوها
 نماذج التميز الإداري العالمية  -5

لنماذج التميز أهمية كبيرة في رفع كفاءة المؤسسات وتقدمها، وبغض النظر عن مسمياتها فكلها 
 :يلي يصها فيمالختسعى  لتحقيق أهداف مشتركة يمكن ت

 .اء المؤسسة مع المعايير الموضوعةتشجيع التقييم الذاتي للمؤسسات ومقارنة أد -
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 .بخصوص متطلبات الحصول على التميززيادة الوعي  -
زيادة وعي الناس بأهمية إدارة الجودة بسبب مساهمتها الهامة في زيادة الميزة التنافسية  -

                                                              . (19: 2007)مجيد والزيادات،  للمؤسسات المشاركة فيها
 وسيتطرق الباحث لعدد من نماذج التميز بهدف  الاطلاع على أهم  معاييرها والاستفادة منها :

 :نماذج التميز الأجنبية 5-1
 (Demingالنموذج الياباني للتمييز )ديمنج  5-1-1

 ،م1951خلال اتحاد العلماء والمهندسين اليابانيين عام وضعت أسس جائزة ديمن  من          
بجهود ديمن  ومساهماته في الصناعة اليابانية وبالذات في الأساليب الإحصائية  وذلك اعترافاً 
من أسباب تفوق اليابان في حيث قدر له اليابانيون هذه المساهمات واعتبروها  ،لضبط الجودة

وذج من عشرة  معايير للتقييم وهي: السياسات هذا النمويتكون  ،(292: 2006جودة، ) الجودة
 -التحليل -النشر للمعلومات  -التجميع  –التعليم واتساعه -المنظمة وعملياتها -والأهداف

 التأثيرات والخطط المستقبلية -ضمان الجودة وتوكيدها  -السيطرة  -التقييس والمعايير
                       .                    (142: 2007)السامرائي، 

 :النموذج الأمريكي للتميز )مالكوم بالدريج( 5-1-2

تأسس هذا النموذج للجائزة الوطنية للجودة في الولايات المتحدة الأمريكية من قبل         
)العلي،  م1987الحكومة الفدرالية لغرض عمل تطبيقات نظام إدارة الجودة الشاملة في عام 

تحسين وتطوير المقاييس التي تمنح بموجبها الجائزة بصورة  متواصلة  لقد تم ،(339: 2010
م كأساس لتقييم الشركات المتقدمة  2001سنة بعد أخرى، وكانت مقاييس الجائزة الصادرة عام 

 :إلى تحقيق أغراض إضافية تتمثل فيتهدف 

 .رفع مستوى المعايير لجودة الأداء -
ين مختلف المنظمات للانتفاع من الخبرات تسهيل الاتصال والتشارك في المعلومات ب -

 .هم المشترك لعناصر الأداء المميزوالتجارب والممارسات المميزة، انطلاقاً من الف
 وقتادة، )الطائي توفير أداء عملية للمنظمات لأغراض التخطيط والتدريب والتقييم وغيرها -

2008 :360-361) . 
 -: القيادة اسية لمعايير تقييم تتمثل فيلأسيقوم نموذج بالدري  على عدد من العناصر ا

برام  ضمان  -الاستفادة من الموارد البشرية –التخطيط الاستراتيجي   -المعلومات وتحليلها
  .(140: 2009 ،رضاء المستهلك )أبو النصر -نتائ  الجودة –جودة السلع والخدمات 
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 النموذج الأوروبي للتمييز 5-1-3
ميز من أبرز نماذج التميز العالمية، يقوم على قاعدة أساسية من فكر يعتبر النموذج الأوروبي للت

م، ويترابط 1988الجودة الشاملة، وفعاليات الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة الذي أُنشئ في العام 
مع الجائزة الأوروبية للجودة التي يديرها الاتحاد ذاته، ويعتبر المرجع الأول للشركات الأوروبية 

عن التميز وأرقى معايير الجودة في أسواقها، ويتكون هذا النموذج من: القيادة،  التي تبحث
 (.  113: 2009، الأفراد، الشراكات والموارد، العمليات، النتائ  )باشيوة والبرواري، الاستراتيجية

 :(SQMS)النموذج الاسكتلندي للتميز 5-1-4
ه، يتميز هذا ياً، قامت العديد من الدول بتبنعالمي يعتبر النموذج الاسكتلندي للتميز نظاماً      

يتصف و  ،طبيعة التعليم الفني والمهني مءليلاالنظام عن غيره من الأنظمة بأنه صمم خصيصاً 
  .، أولياء الأمور، سوق العمل، المجتمع المحلي، الإداريونمؤسساتالبالشمولية في إدارة 

الإدارة  المراحل الدراسية التعليمية وهي: يتكون هذا النموذج من عشرة معايير تطبق على جميع
 -تكافؤ الفرص -الموارد البشرية –التسويق ورعاية المتعلمين  –إدارة الجودة  – الاستراتيجية

 –التقييم  -تصميم البرنام  وتنفذه  -خدمات الإرشاد  –الاتصال والإدارة  -الصحة والسلامة
 (. 112-111: 2010 )باشيوة والبرواري، ومنح الشهادة

    SEMجائزة التميز المدرسي بسنغافورة :  5-1-5

يعد نموذج التميز المدرسي بسنغافورة وسيلة لقياس التحسين المستمر وفرصة لتحقيق 
تم اقتباسه من نماذج الجودة العالمية  ،للتقييم الذاتي للمدارس مناسباً  ويعتبر ي،التميز الذات
الأساسية  اتمن خلال مجموعة من التقييم مدرسيالللتميز  (SEM)ه نموذج ويوجا  ،المختلفة

قوية تضع الطلاب في المقام ، وتركز على أهمية وجود قيادة مدرسية ي تحدد الغرض منهتال
، كما يعترف بأهمية للمعلمين على أنهم عناصر هامة لإحداث جودة التعليم ، وتنظرالأول

، كما يعترف أيضاً بنتائ  التميز التي ل الطالب في التوصل لنتائ  داعمةالعمليات المتمركزة حو 
، ون النموذج من عدة معايير للجودة، ويتكف وتدعمه على مدار عدد من السنينتلبي الهد

 –ين ملدارة العاإ –التخطيط الاستراتيجي  –: القيادة ن تتميز وهيأتستطيع المدارس من خلالها 
 –ين ملنتائ  العا –عملية والإدارية النتائ  ال –العلميات المتمركزة حول الطلاب  –الموارد 

  (.60 -58: 2010)ناصف وهاشم،  دارة الهامةنتائ  الإ –الشراكة ونتائ  المجتمع 

 نماذج التميز العربية  5-2
 النموذج الجزائري للتميز 5-2-1
ميز بنماذج الت يعتبر النموذج الجزائري للتميز من النماذج الرائدة في أفريقيا والذي أنشئ اقتداءً  

م في إطار برنام  تطوير نظام 2000رح سنة اقتُ  ،ايرة التطورات العلمية وتحدياتهاالعالمية لمس
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م بموجب المرسوم التنفيذي رقم 2002وتم إقراره سنة  ،وطني للتقييم من قبل الحكومة الجزائرية
 مثلة بقسم الجودة والأمنووضع تحت إشراف وزارة الصناعة وترقية الاستثمارات م ،5-2

 .الصناعي
، تستند العام عن نماذج التميز العالمية يقدم النموذج منهجية في التقييم لا تختلف في إطارها

 الاستراتيجية –التزام الإدارة معايير تمثل سبعة منها الأسس وهي: عملية التقييم على ثمانية 
مشاركة  -ةلجودتحسين ا –قياس الجودة  –التحكم في النوعية  -الاستماع للزبائن –والأهداف 

 .   (300: 2006)جودة، والمعيار الثامن خاص بالنتائ   -العمال
 نموذج الملك عبد الله الثاني للتميز 5-2-2

يهدف نموذج الملك عبد الله الثاني للتميز إلى تعزيز التنافسية لدى المؤسسات الأردنية عن 
براز المجهودات المتميزة طريق نشر الوعي بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة والأداء المتم يز، وا 

للمؤسسات الأردنية وانجازاتها في تطوير أنظمتها ومنتجاتها وخدماتها وتحفيزها على المنافسة 
كما يهدف النموذج إلى تبادل الخبرات  ،المحلية والدولية وتحقيق التميز في جميع المجالات

- 335: 2010)العلي،  بينها المتميزة بين المؤسسات الأردنية، ومشاركة قصص النجاح فيما
التخطيط  –ويعتمد النموذج على تحقيق عدة معايير على النحو التالي: القيادة  ،(336

  .(302: 2006)جودة،  النتائ  -إدارة الموارد –الاستراتيجي 
 نموذج دبي للأداء الحكومي للتميز  5-2-3

لأداء الحكومي المتميز وبدأت وضعت إمارة دبي في الإمارات العربية المتحدة هذا النموذج ل
يجاد روح  ،م1998فعالياته عام  بهدف تحفيز المؤسسات الحكومية على التميز والإتقان وا 

المنافسة الايجابية فيما بينها، ليساهم في تحسين أداء هذه المؤسسات في تقديم سلع وخدمات 
نموذج وعناصر تقييم قسمت معايير ال، ذات جودة عالية لجميع المواطنين الوافدين إلى دبي

 -خدمة العملاء  -: الأنظمة وتبسيط الإجراءات، المبادرات والانجازات الإبداعية الأداء إلى
م التخطيط والتعلي -خدمة المجتمع   -القيادة  –فعالية التكاليف  -تنمية وتطوير الموارد البشرية 

 .(149، 2009أبو النصر: )
 ية جائزة التميز التربوي الفلسطين 5-2-4

قامت وزارة التربية والتعليم العالي بإعداد نموذج لتقييم المدير المتميز لجميع مديري المدارس في 
محافظات غزة، وتحددت آلية التقييم، بقيام جميع اللجان المشرفة على المدرسة وأصحاب العلاقة 

مدير الدائرة  –دارية مدير الدائرة الإ –مدير التربية والتعليم  بعملية التقييم على النحو التالي:
 –رئيس قسم الرقابة  –رئيس قسم الإشراف التربوي  –رئيس قسم الإدارات التربوية  –الفنية 
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قسم المبادرات  –رئيس قسم الإرشاد   –رئيس قسم الصحة المدرسية  –رئيس قسم الأنشطة 
بداعات المدير في الوزارة  .وا 

 ،قييم قد تختلف عن الأخرى ببعض الفقراتمم لكل جهة من الجهات السابقة بطاقة تبحيث صُ 
 اشتقت من المذكرة التفسيرية لنموذج الجائزة. لكن جميعاً 

تشكلت المذكرة من جزأين، الجزء الأول لتفسير المهمات الرئيسة لمدير المدرسة، وتكونت من و
لتي وا عدة مجالات ولكل مجال معيار بمؤشرات أداء، والجزء الثاني للسمات الشخصية للمدير

 -النمو المهني -الموارد المادية والبشرية -الإشراف والمتابعة -شملت المجالات التالية: التخطيط
 (.2015القيادة والإبداع )وزارة التربية والتعليم العالي،  -العلاقات والتشبيك -نتائ  تعلم الطلبة

 كأداةتي صممت ال العرض السابق لبعض النماذج العالمية للتميزو  الإطار النظري من خلال
في المؤسسات بشكل عام، وبعضها في المؤسسات التعليمية  الإداريللتقييم ومدى تحقيق التميز 

فمثلًا النموذج الاسكتلندي  ،أساسي فيهاالاستراتيجية بشكل  الإدارةبشكل خاص، نلاحظ استخدام 
بالدرج(  مالكومز )نموذج كأول معيارٍ له، أما النموذج الأمريكي للتمي الاستراتيجيةيتبنى الإدارة 

على العلاقة  ذلك يدل ، لذايعتبر التخطيط الاستراتيجي معياراً من معاييره التي يرتكز عليها
الإداري، وهذا ما سنستدل عليه من خلال نتائ  هذه الاستراتيجية والتميز  الإدارةالارتباطية بين 

 الدراسة.
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة

 تمهيد:
 أهمهذا الفصل بعض الدراسات التي تتعلق بموضوع الدراسة الحالية، للوقوف على  تناول

التي تبنتها، وأهم النتائ   والإجراءات اليبالأسالموضوعات التي تناولتها، والتعرف على 
وسيعرض الباحث الدراسات التي  ، وتوضيح مدى الاستفادة منها،إليهاوالتوصيات التي توصلت 

وبعض الدراسات القريبة من الموضوع بهدف إثراء  الإداريالاستراتيجية والتميز  بالإدارةمت اهت
  .الدراسة الحالية

 :الدراسات العربية : أولاا 
 ( بعنوان: 2015دراسة )عياش،  -1

درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة للتقييم الذاتي وعلاقته "
 بالتخطيط الاستراتيجي المدرسي"

هدفت الدراسة للتعرف إلى درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 
ستراتيجي المدرسي، ودراسة دلالة الفروق في متوسطات للتقييم الذاتي وعلاقتها بالتخطيط الا

تقديراتهم تبعاً لمتغيرات الدراسة )نوع المدرسة، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة(، واستخدمت 
( 56الباحثة المنه  الوصفي التحليلي، وقامت بتصميم استبانتين لهذا الغرض تحتوى على )

ة بمحافظات دير ومديرة لمدارس وكالة الغوث الدولي( م252فقرة، وقد تكون مجتمع الدراسة من )
 . قطاع غزة

 ومن أهم النتائ  التي توصلت إليها الدراسة:

بنسبة  وجهة نظرهم بدرجة كبيرةمديرو مدارس وكالة الغوث الدولية يمارسون التقييم الذاتي من  -
79%. 

المدرسي من وجهة نظرهم مديرو مدارس وكالة الغوث الدولية يمارسون التخطيط الاستراتيجي  -
 .%82بنسبة  بدرجة كبيرة

وجود علاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقدير أفراد العينة لدرجة ممارسة  -
 مديري مدارس الوكالة للتقييم الذاتي، ودرجة فاعلية التخطيط الاستراتيجي المدرسي.

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:
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ملية التقييم الذاتي والتخطيط الاستراتيجي، يتم العمل وفقها من قبل وضع آليات ممنهجة لع -
 مديري المدارس.

القرارات المتعلقة  اتخاذتوفير جو من الألفة مع أولياء الأمور من خلال إشراكهم في  -
 بالمدرسة.

 بعنوان:  ، (2014دراسة )أبو ريا،  -2

 "دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميز المؤسسي"

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق التميز المؤسسي في 
وزارتي العمل والشئون الاجتماعية، واستخدم الباحث المنه  الوصفي التحليلي، وتم استخدام 

( موظفاً وموظفة من أصحاب الوظائف 120أسلوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة الذي بل  )
الوزارتين، واستخدم الاستبانة في جمع البيانات الأولية كأداة للدراسة، وقد تم توزيعها  الإشرافية في

 . ةعلى جميع أفراد مجتمع الدراس

 ومن أهم النتائ  التي توصلت لها الدراسة:

وجود علاقة ارتباطيه موجبة قوية بين مستوى تطبيق التخطيط الاستراتيجي في وزارات العمل  -
 ية وتحقيق التميز المؤسسي.والشئون الاجتماع

مستوى تطبيق التخطيط الاستراتيجي في وزارت العمل والشئون الاجتماعية بلغت درجة  -
 متوسطة.

مستوى توافر معايير التميز المؤسسي في وزارات العمل والشئون الاجتماعية بلغت درجة  -
 كبيرة.

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

يع العاملين بمنه  تطبيق معايير التميز من خلال عقد دورات ضرورة تعزيز مستوى معرفة جم -
 تدريبية لدورها الإيجابي في تحسين الأداء المؤسسي.

عند إعداد الخطة الاستراتيجية، باعتبار عامل عدم الاستقرار  الاستراتيجيةالاهتمام بالبدائل  -
 ي تؤثر على عملية التطبيق.في البيئة الفلسطينية، وكثرة التغيرات السياسية والاقتصادية الت

 

 

 



55 

 

 :بعنوان ،(2014دراسة )الزائري،  -3

"مدى إسهام جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز في تحسين الأداء الإداري لمديري المدارس في 
 محافظة الطائف"

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تحقق معايير جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز في 
عرف الت ودة، التنمية المهنية(، وكذلكلات التالية: )التميز القيادي، الثقافة المؤسسية، الجالمجا
، درجة إسهام جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز في تسحين الأداء الإداري لمديري المدارس إلى

رات تعزى للمتغي بين متوسطات استجابة مديري المدارس الإحصائية قوالكشف عن دلالة الفرو 
)الجنس، المرحلة التعليمية، المؤهل العلمي، نوع المدرسة، الخبرة(، والكشف عن العلاقة 
الارتباطية بين درجة تحقق معايير جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز وبين مدى تحسن الأداء 

ة وقد استخدم الباحث المنه  الوصفي المسحي، وقام ببناء استبان الإداري لمديري المدارس.
مكونة من محورين يقيس الأول منها درجة تحقق معايير جائزة التربية والتعليم للتميز، وتكون من 

( فقرة، توزعت على أربعة أبعاد )التميز القيادي، الثقافة المؤسسية، الجودة، التنمية المهنية(. 34)
في تحسين الأداء  بينما يقيس المحور الثاني درجة إسهام جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز

( فقرة توزعت على أربعة مجالات )التخطيط، 31الإداري لمديري المدارس، حيث تكون من )
التنظيم والاتصال، التنسيق والتوجيه والمتابعة، الرقابة والتقويم(، طبقها الباحث على مجتمع 

تعليم العام ( مدير أو مديرة وهم جميع مديري ومديرات مدارس ال368الدراسة البال  عددها )
 الحكومية والأهلية في محافظة الطائف.

 النتائ  التي توصلت لها الدراسة : أهمومن 

أن درجة تحقق معايير جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز في مدارس التعليم العام كانت كبيرة  -
 جداً. 

ة جائزة وزارة التربية أن الدرجة الكلية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حول تقدير درجة مساهم -
 والتعليم للتميز في تحسين الأداء الإداري لمديري المدارس كانت كبيرة.

 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية وفقاً لمتغيرات المدارس. -

 وجود علاقة ارتباطيه إيجابية بين معايير الجائزة ومدى تحسن الأداء الإداري. -

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

على اعتماد معايير جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز، للمفاضلة بين مدارس التعليم العام العمل 
  والترشيح للاعتماد الأكاديمي المدرسي كونها متحققة بغالبيتها في مدارس التعليم العام.
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 :بعنوان ،(2013دراسة )الأسطل،  -4

قتها عايير الجودة الشاملة وعلادرجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظات غزة لم"
 بالميزة التنافسية للمدرسة"

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظات غزة لإدارة 
استجابات أفراد  تقدير الجودة الشاملة وعلاقتها بالميزة التنافسية، والكشف عن دلالة الفروق في

 اسة )النوع، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المنطقة(.العينة وفقاً لمتغيرات الدر 

وقد استخدم الباحث المنه  الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس 
( مديراً أو مديرة، وتكونت عينة الدراسة من جميع 51الخاصة بمحافظات غزة والبال  عددهم )

ء استبانتين، حيث تعلقت الاستبانة الأولى بمتغيرات درجة أفراد مجتمع الدراسة، وقام الباحث ببنا
( فقرة موزعة على خمسة مجالات هي )قناعات 38ممارسة إدارة الجودة الشاملة وتضمنت )

(، بينما الوعيالإدارة، تدريب وتنمية العاملين، العمل بروح الفريق، مشاركة العاملين، ومستوى 
( فقرة موزعة على ثلاثة مجالات 25ميزة التنافسية وتضمنت )تعلقت الاستبانة الثانية بمتغيرات ال

 هي )الكفاءة المميزة، الإبداع والابتكار، الاستجابة لاحتياجات المستفيدين(.

 النتائ  التي توصلت لها الدراسة : أهمومن 

 غزة مرتفعةكانت درجة ممارسة إدارة الجودة الشاملة لدى مديري المدارس الخاصة بمحافظات  -
 .%84سبة بن

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغيرات الدراسة، ما عدا متغير سنوات الخدمة للمجالين  -
 (.10)مشاركة العاملين ، ومستوى الوعي( لصالح من لديهم خبرة أكثر من )

وجود علاقة قوية بين ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظات غزة للجودة الشاملة  -
 ميزة التنافسية.وبين مجالات ال

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

 الاستعانة بفريق العمل عند مواجهة المشكلات المدرسية. -

 عمل للمعلمين في مجال إدارة الجودة الشاملة. وورشعقد دورات  -

 .ق الميزة التنافسية واستخداماتهاضرورة سعى المدارس الخاصة لتحقي -
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 بعنوان: ،(2013دراسة )الحاج،  -5

المدارس الثانوية  درجة فعالية العمليات الإشرافية وعلاقتها بالإدارة الاستراتيجية لدى مديري"
 بمحافظات غزة"

لدى  الاستراتيجيةهدفت الدراسة إلى تعرف درجة فعالية العمليات الإشرافية، وعلاقتها بالإدارة 
 مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة.

  الوصفي التحليلي، وقامت ببناء استبانتين، وتكونت الأولى من وقد استخدمت الباحثة المنه
دور  –( فقرة موزعة على مجالين )دور مدير المدرسة في تنمية وتطوير المعلمين مهنياً 33)

( فقرة موزعة على 47مدير المدرسة في أراء وتطوير المنهاج(. وتكونت الاستبانة الثانية من )
الداخلية والخارجية، تحديد الأهداف  يئةلة المدرسة، تحليل البؤية ورساخمسة مجالات )صياغة ر 

الاستراتيجية، تحديد البدائل الاستراتيجية، التقويم والرقابة الاستراتيجية(. وقد طبقت الباحثة 
( معلماً ومعلمة من مجتمع الدراسة البال  عددهم 390الاستبانة على عينة الدراسة المكونة من )

 مة من معلمي المرحلة الثانوية بمدارس محافظات غزة.( معلماً ومعل4120)

 النتائ  التي توصلت لها الدراسة: أهمومن 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لادارة الاستراتيجية من وجهة نظر معلميهم  كانت -
 .% 75.6بنسبة  بدرجة كبيرة

لمدارس الثانوية بمحافظات بين متوسط تقديرات معلمي ا دلالة إحصائية لا توجد فروق ذات -
 ادارة الاستراتيجية تعزى للمتغيرات )الجنس، سنوات الخدمة(.ل مديريهم لدرجة ممارسة غزة 

بين درجة فعالية العمليات الإشرافية وبين درجة ممارسة الإدارة  موجبة هتوجد علاقة ارتباطي -
 الاستراتيجية.

 ومن أهم ما أوصت به الباحثة:

ير المدرسة المعلمين على إجراء البحوث الإجرائية التي تتعلق بالمشكلات ضرورة تشجيع مد -
 التي يواجهونها أثناء قيامهم بالعملية التعليمية.

اغة رؤية تحتوي على إعداد برام  تدريبية لمديري المدارس، تمكنهم من زيادة مهاراتهم في صي -
 المتواصل. يقدر من التحد
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 ن:بعنوا ،(2013دراسة )الدجني،  -6

ذج الأوروبي واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في ضوء الأنمو "
 للتميز وسبل تطويره"

واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في  على تعرفالهدفت الدراسة إلى 
ذات دلالة  فروق كان هناك إذاعما  ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويره، والكشف

بمحافظات غزة للأداء المؤسسي  الأرقمبين متوسط تقديرات العملين في مدارس دار  إحصائية
وفقاً للمتغيرات )الجنس، التخصص الأكاديمي،  للتميز الأوروبي الأنموذجلمدارسهم في ضوء 

تخطيط المسمى الوظيفي، اسم المدرسة، سنوات الخدمة( في ضوء المعايير )القيادة والإدارة، ال
، المؤسسي، الموارد البشرية، الموارد المالية، نطاق عمل المؤسسة، الخدمات المقدمة للمجتمع(

 .الأخرىمع بيان علاقة معيار القيادة مع باقي المعايير 

وقد استخدم الباحث المنه  الوصفي التحليلي والمنه  البنائي التطويري، وقام ببناء استبانة 
ها على مجتمع الدراسة المتآلف من جميع العاملين في مدارس دار ( فقرة، وطبق66مكونة من )

( عضواً. كما واستخدم الباحث 178الأرقم بمحافظات غزة )أكاديمي إداري( والبال  عددهم )
 المجموعة البؤرية كأداة لتطوير الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم.

 النتائ  التي توصلت له الدراسة: أهمومن 

مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسهم  ة تقدير العاملين فيكانت درج -
 .%70 بنسبة في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز بدرجة جيدة

 وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين معاير "القيادة والإدارة" وباقي المعايير الأخرى. -

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

الثقة بين مجلس الإدارة والعاملين من خلال تعزيز جوانب التحفيز، وتحسين البيئة  بناء جسور -
 المدرسية، وتطوير آليات التواصل الاجتماعي.

اعتماد أسلوب التقييم الذاتي الدوري والمستمر للوقوف على مدى التطورات المتحققة بين فترة  -
 خطيط المستقبلية.وأخرى واستخدام النتائ  كتغذية راجعة في عمليات الت
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 (، بعنوان: 2011دراسة )أبو دقة والدجني،  -7

"التقييم الذاتي المؤسسي والتخطيط الاستراتيجي ودورهما في ضمان الجودة في الجامعات 
 الفلسطينية )الجامعة الإسلامية بغزة كدراسة حالة("

الجامعات الفلسطينية  هدفت الدراسة إلى إلقاء الضوء على تجربة التقييم المؤسسي الذاتي في
وانعكاسها على عملية التخطيط الاستراتيجي فيها، واتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، كما 
اتبعت المنه  البنائي الذي استخدم لتطوير مؤشرات ومعايير التقييم المؤسسي الذاتي، وتنوعت 

جمع البيانات من الدوائر  نموذج –الأدوات المستخدمة في الدراسة ومنها: المجموعة المركزة 
 . (الأحكامإصدار المختلفة بالجامعة _ نموذج التقييم النهائي )نموذج 

 وقدمت الدراسة المخرجات التالية: 

 _  معايير التقييم الذاتي المؤسسي التي تم تطويرها وتوضيح كيف يمكن استخدامها. 

 لتي تم تطبيقها._  خطوات عملية لتنفيذ التقييم الذاتي المؤسسي والنماذج ا

_  تجربة ربط نتائ  عملية التقييم المؤسسي بالتخطيط الاستراتيجي بالجامعة من خلال نموذج 
 متكامل. 

 (، بعنوان: 2010دراسة )ناصف وهاشم، -8

"رؤية تنظيمية مقترحة للمدارس المتميزة بجمهورية مصر العربية في ضوء جوائز التميز 
 الدولية"

في الفكر التنظيمي  رف على الأساس النظري للتميز التنظيمي بالمدارسهدفت الدراسة إلى التع
الكشف عن متطلبات تحقيق التميز التنظيمي بالمدارس في ضوء حوافز التميز المعاصر، و 
  وقد استخدمت الباحثتان المنه ،لتنظيمي بالمدارس المصريةالتعرف على واقع التميز االدولية، و 
 لتحقيق التميز بالمدارس المصرية. قترحةم رؤية إلى، للوصول الوصفي

 ركزت الرؤية على توفير ركيزتين أساسيتين لتحقيق التميز في الأداء المدرسي:بحيث 

ثقافة  -الهيكل التنظيمي وتتكون من: ،: البنية التنظيمية المقترحة للمدرسة المتميزة الأولىالركيزة 
 .إدارة المدرسة -تنظيميةالبيئة  -التميز

 الثانية: تأسيس جائزة مصر الوطنية للتميز في الأداء المدرسي وتتضمن المعايير التالية: الركيزة
-التركيز على الطالب -إدارة الموارد-إدارة العمليات -التخطيط الاستراتيجي -مدرسيةالقيادة ال

 .نتائ  الأداء المدرسي -التفاعل مع المجتمع المحلي
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  :بعنوان ،(2010دراسة )النسور،  -9

أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي" )دراسة تطبيقية في وزارة التعليم "
 العالي والبحث العلمي الأردنية("

هدفت الدراسة إلى الكشف عن أثر خصائص المنظمة المتعلمة )التعلم المستمر، الحوار، فرص 
)القيادة، الموارد البشرية، العمل، التمكين، الاتصال والتواصل( في تحقيق التميز المؤسسي 

 العمليات المعرفية، التميز المالي( في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية.

واستخدمت الباحثة المنه  الوصفي والتحليلي، وذلك باستخدام الأسلوب التطبيقي وقامت ببناء 
( من موظفي الوزارة 194) ( فقرة، طبقتها على عينة الدراسة المكونة من50استبانة مكونة من )

 حملة البكالوريوس فما فوق.

 ومن أهم النتائ  التي توصلت لها الدراسة:

أن مستوى امتلاك خصائص المنظمة المتعلمة في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي كان  -
 متوسطاً.

ي الأردنية أن مستوى تطبيق أبعاد التميز المؤسسي في وزارة التعليم العالي والبحث العلم -
 متوسطاً.

 وجود تأثير ذي دلالة معنوية لخصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي. -

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

أن تتولى وزارة التعليم العالي دعم ممارسة التطوير الذاتي للعاملين، وبما ينعكس على مستوى 
ين العاملين، وزيادة مهاراتهم وكفاءتهم بإنجاز التعليم وذلك من خلال نشر المعرفة وتبادلها ب

 الأعمال المنوطة بهم.
  :بعنوان ،(2009دراسة )خفاجي،  -10

تطبيق ممارسة معايير التميز الإداري للكفايات الإدارية من قبل منسوبات إدارة مدارس رياض "
 دينة مكة المكرمة"الأطفال والمشرفات التربويات بم

ف على درجة ممارسة أفراد مجتمع الدراسة لمعايير التميز الإداري هدفت الدراسة إلى التعر 
النمو  –الاتصال  –الإشراف  –القيادة  –التنسيق  –للكفايات الإدارية المتضمنة )التخطيط 

التقويم( في إدارة مدارس رياض الأطفال بمدينة مكة المكرمة، والوقوف على الفروق  –المهني 
سنوات الخبرة  –المؤهل العلمي  –للمتغيرات )طبيعة العمل الإدارية  ذات الدلالة الإحصائية وفقاً 
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في مجال العمل الإداري برياض الأطفال(. وقد استخدمت الباحثة المنه  الوصفي المسحي، 
ولتحقيق أهداف الدارسة قامت الباحثة بتصميم استبانة طبقتها على مجتمع الدراسة البال  عددهم 

داريات مدارس رياض الأطفال يالتربويات وجم ( وهن جميع المشرفات135) ع مديرات وا 
 الحكومية والأهلية بمدينة مكة المكرمة.

 :النتائ  التي توصلت لها الدراسة أهمومن 

 أفراد مجتمع الدراسة بأهمية ممارسة تطبيق معايير التميز الإداري للكفايات الإدارية كإدرا -
التقويم( في  –النمو المهني  –الاتصال  –الإشراف  –القيادة  –التنسيق  –المتضمنة )التخطيط 

 .إدارة مدارس رياض الأطفال بمدينة مكة المكرمة

لجميع مجالات الدراسة  في تقديرات استجابة أفراد العينة وجود فروق ذات دلالة إحصائية -
 تعزى لمتغير طبيعة العمل الإداري وكانت لصالح المشرفة التربوية.

 ه الدراسة:ومن أهم ما أوصت ب

تفعيل ممارسات معايير التميز الإداري للكفايات الإدارية في إدارة مدارس رياض الأطفال  -
 بمدينة مكة المكرمة.

 تعزيز ممارسات عملية القيادة وذلك لتطوير ودعم البيئة الإدارية. -

داريات مدارس  - رياض الاستفادة من ممارسات عملية تقويم المشرفات التربويات لمديرات وا 
  الأطفال وعملية التقويم الذاتي لمهاراتهن الإدارية وكفاياتهن الإدارية.

  :بعنوان ،(2008سكيك، دراسة ) -11

 "الاستراتيجي في محافظات غزة التخطيط "تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال

يط الاستراتيجي خطهدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس لمهارات الت
تهم في مجال التخطيط ، ووضع مقترحات قد تسهم في تنمية مهارافي محافظات غزة

ولتحقيق أهداف الدراسة قامت  ،التحليلي يالوصفالاستراتيجي، وقد استخدمت الباحثة المنه  
( 117( فقرة طبقتها على مجتمع الدراسة المكون من )58مكونة من ) ةالباحثة بتصميم استبان

 : صلت الدراسة إلى النتائ  التالية، وقد تو ر مدرسة ومديرةمدي

، %88عالية بنسبة  صياغة رسالة المدرسة ارةمهممارسة مدير المدرسة الثانوية ل درجة -
تحليل البيئة الداخلية عالية  ومهارة،%85عالية بنسبة  صياغة رؤية المدرسةومهارة 
 . %79دة بنسبة جيل البيئة الخارجية مهارة تحلي، أما %83بنسبة 
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وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المستجيبين المتعلقة بصياغة الرسالة  -
 وتحليل البيئة الداخلية تعزى لمتغير الجنس، لصالح الإناث.

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات المستجيبين المتعلقة بجميع مجالات 
 .، المنطقة التعليميةعلمي، سنوات الخدمةالمؤهل الالاستبانة تعزى لمتغيرات 

 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

أن تقوم وزارة التربية والتعليم بعقد دورات تدريبية دورية في مجال التخطيط الاستراتيجي  -
 والتفكير الاستراتيجي.

المطلوبة  الأهدافتعزيز الشراكة المجتمعية في عملية التخطيط الاستراتيجي، لتحقيق  -
 لة احتياجات المجتمع.ومقاب

  :بعنوان ،(2008دراسة  )شحادة،  -12

واقع الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في محافظات قطاع غزة في ضوء معايير "
 "وسبل تطويرها الاستراتيجيةدارة الإ

 وءهدفت الدراسة إلى التعرف على درجة الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في ض
الكشف عن الفروق في متوسط درجات تقديرات المشرفين ، و الاستراتيجيةومعايير الإدارة 

، الاستراتيجيةضوء معايير الإدارة التربويين ورؤساء الأقسام لمستوى الممارسات الإدارية في 
ضوء معايير الإدارة تطوير الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في لسبل  واقتراح
 . راتيجيةالاست

 تربوياً  ( مشرفاً 184ليلي واشتملت عينة الدراسة على )وقد استخدم الباحث المنه  الوصفي التح
 ،ية والتعليم العالي بمحافظات غزةورئيس قسم في مديريات التربية والتعليم التابعة لوزارة الترب

( فقرة 83فقراتها )للتعرف على واقع الممارسات الإدارية وبلغت عدد  ةواستخدم الباحث استبان
، واستخدم الباحث الإحصاءات الوصفية واختبارات لعينتين وتحليل مجالات ةمقسمة على ثلاث

  .التباين الأحادي لاجابة على فرضيات الدراسة

 : كان من أهم نتائ  الدراسة ما يليو 

 .%67عمليات تصميم الاستراتيجية بدرجة متوسطة بنسبة  لتعليمالتربية وا يمارس مديرو .1

 %.65مهارات تنفيذ الاستراتيجية بدرجة متوسطة بنسبة لتعليمالتربية وا يمارس مديرو  .2

 %. 66مهارات التقويم والرقابة بدرجة متوسطة بنسبة لتعليمالتربية وا يمارس مديرو .3
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تقديرات أفراد العينة تعزى لسنوات الخدمة  متوسط بين إحصائيةذات دلالة  لا توجد فروق .4
  .الجنسوالمؤهل العلمي و 

 للتطوير منها:  وخرجت الدراسة بعدة سبل

  .تحديد غايات المديرية وأهدافها في ضوء الرؤية المستقبلية الشاملة -

  .مع الرسالة الاستراتيجيةالتأكيد على ضرورة متابعة الرؤية  -

وضع بدائل إستراتيجية تعزز جوانب القوة في المديرية وأخرى معالجة نقاط الضعف  -
  .فيها

البدائل التي يمكن أن تستثمر الفرص المتاحة في البيئة الخارجية وتلك التي تحديد  -
  تجذب التهديدات والمخاطر التي قد تظهر في البيئة الخارجية.

 بعنوان:  ،(2005 ،عسافدراسة ) -13

 "الاستراتيجيةضوء معايير الإدارة واقع الإدارة المدرسية في محافظات غزة في "
ورصد مدى  الاستراتيجيةسة واقع الإدارة المدرسية في ضوء معايير الإدارة هدفت الدارسة إلى درا

التعرف إلى قدرة هذا النمط على الإصلاح و  ،تطبيق هذا النمط الإداري في مدارس محافظة غزة
 استبانةواستخدم الباحث المنه  الوصفي التحليلي وصمم  ،داخل التغير الكمي والنوعي في البيئة

قرة موزعة على ثلاثة أبعاد وتكونت عينة الدراسة من جميع مديري ومديرات ( ف65مكونة من )
 .(128المدارس الحكومية بمحافظة غزة وعددهم )

 النتائ  التي توصلت لها الدراسة:ومن أهم  
يجابية نحو إواتجاهات  الاستراتيجيةإن مديري المدارس لديهم مفاهيم واضحة لمبادئ الإدارة  -

 .%(82إلا أنهم يمارسونها بنسبة ) المدرسيةتطبيقها في الإدارة 
الممارسات الإدارية  بين متوسط تقديرات أفراد العينة حول ةدالة إحصائي ذات د فروقجتو  لا -

الجنس، المؤهل  لمتغيرات )ل ىتعز  الاستراتيجيةلدى مديري المدارس في ضوء معايير الإدارة 
 (المرحلة التعليميةللمتغير) ىإحصائية تعز  ، ولكن توجد فروق ذات دلالة(العلمي، سنوات الخبرة

 لصالح المرحلة الثانوية.
 ومن أهم ما أوصت به الدراسة:

العامة متضمنة الغايات  الاستراتيجيةواضحة للمدرسة تتعامل مع  استراتيجيةضرورة صياغة  -
 .قيقها والرؤية المستقبلية لدورهاتح الاستراتيجيةالتي تريد الإدارة 

 .والتخطيط الاستراتيجي الاستراتيجيةدورة تدريبية للمديرين حول مبادئ الإدارة  ضرورة إعداد -
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  :الدراسات الأجنبية :ثانياا 
 : , بعنوان(Margaret Miller, 2012) دراسة -1

 "التحقق من مدى تأثير رسالة المدرسة على التخطيط التنموي للمدرسة"
"An invest ga on into the impact of Mission Statements on School 

Development planning" 

الهدف الرئيسي من هذه الدراسة هو اختبار مدى الاعتقاد بأن التخطيط التنموي المدرسي يكون 
و  ،أكثر فاعلية عندما يرتبط بوثيقة مكتوبة بوضوح تم وضعها بالتعاون فيما بين جميع العاملين

د تم استخدام المنه  الوصفي التحليل في هذه قو  ،التي تعبر عن القيم والمعتقدات في المدرسة
جراء العديد من إكذلك تم و  ،طريقة التعبئة وجهاً لوجهب بانةحيث تم استخدام است ،الدراسة

  .المقابلات

 :أهمها ،التوصياتلى العديد من النتائ  و إقد توصلت الدراسة و 

  .املينعالرسالة لجميع الالموضوعية في المدارس كالرؤية و  وضوح العبارات -

بحيث تعزز  ،أثناء تعيينهم في المدرسةوضوح الرؤية والرسالة للموظفين الجدد قبل و  -
  .لديهم القدرة على العمل وفقها

شراك إو قد أوصت الدراسة بضرورة استمرار تطوير الخطة الاستراتيجية الموضوعة مع ضرورة 
 .بعاد الخطة الاستراتيجيةأين في وضع لمعاال

 :بعنوان ،(Williams, 2009) دراسة -2

 "تقييم الأداء الداخلي لمدير المدرسة المبني على معايير اتحاد قادة المدارس"
"An evaluation of Principal interns performance on the interstate 

School leaders licensure Consortium Standards" 

من  ،ارس مع معايير قادة المدارسلى التعرف على كيفية تعامل مديري المدإهدفت الدراسة و  
 . لال التدريب لتحسين تعامل الطلابخ

استخدم استبانة خاصة للتقويم الذاتي طبقت على و  ،الباحث المنه  الوصفي التحليلياستخدم 
توصلت و  ،متدرباً في الدورة التدريبية والتي مدتها سنة مديراً  16عينات الدراسة المكونة من 

  :همهاأالتوصيات ن النتائ  و لى العديد مإالدراسة 

التي تعزز  ،دارة سلوكياتهم المهنيةإنهم من شراك المديرين المتدربين في عملية تقويم أنفسهم يمكّ إ
 مهارات صنع القرار لفترة طويلة بعد الانتهاء من البرنام  .و قيادتهم 
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قد أوصت و  ،مصادر البيانات وجمع المعلومات واستراتيجيات تحليل البياناتهناك نقص في 
دارية تنمية المهارات الإليات جمع البيانات وتحليلها و آالدراسة بضرورة تنظيم دورات تدريبية حول 

  .لديهم
  :بعنوان ،(Grant, Tomas, 2004) دراسة -3

 "ستراتيجي في المؤسسات التعليميةفوائد ومعوقات التخطيط الا"
"Definitions, Benefits and Barriers of K-12 educational strategic 

planning" 
هدفت الدراسة إلى التعرف على الموضوعات المتعلقة بفوائد ومعيقات تطبيق التخطيط 

وقد استخدم الباحث المنه  التحليلي حيث قام بتحليل  ،الاستراتيجي في المؤسسات التعليمية
من  محكماً  بحثاً ( 28) صحفياً  ( مقالاً 29) ( كتاباً 66المحتوى لعينة الدراسة المتمثلة في )

 : سة إلى أن أهم المعوقات تتمثل في( رسائل دكتوراه وقد توصلت الدرا6مؤتمرات عالمية )

 نقص التمويل لعمليات التخطيط الاستراتيجي  -

 ستراتيجي والتطبيق العملي للخطةمدى الالتزام بالتخطيط الا -

 اد في عملية التخطيط الاستراتيجيعدم مشاركة بعض الأفر  -

 طية والتغيير البيروقرا -

 :بعنوان ،(Campbell, 2003) دراسة -4

يركس وتشيستر أثر التخطيط الاستراتيجي على النمو المهني في المدارس العامة لمنطقتي ب"
 "في ولاية بنسلفانيا

"The perceived impact of strategic planning on professional 

development in Berks County and Chester county public school in 

Pennsylvania" 
دراك المعلمي ولاية  منن والإداريين في بيركس وتشيستر هدفت الدراسة إلى تحديد مدى فهم وا 

حيث استخدم  ،بنسلفانيا لفعالية عملية التخطيط الاستراتيجي كأداة لتنفيذ أنشطة النمو المهني
كأداة رئيسة للدراسة حيث  ةك استبانوصمم لذل ،في هذه الدراسة المنه  الوصفي التحليلي احثالب

دارياً  ( معلماً 162طبقها على عينة مكونة من) في مدارس المنطقتين وقد أظهرت نتائ  الدراسة  وا 
 ما يلي : 

  الاستراتيجيةانحياز المعلمين والإداريين وتأييدهم للخطة  -
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 لدعم النمو المهني للعاملين ركزاً م مدارس المنطقتين بذلتا جهداً  -

 تين إلى تدعيم التعليم التراكمي سعت مدارس المنطق -

 :بعنوان، (Bell, 2002) دراسة -5

 "دارة المدرسةا  التخطيط الاستراتيجي و "
"Strategic Planning and School Management" 

تطوير المدرسي لن التخطيط الاستراتيجي في مجال التخطيط لألى توضيح إهدفت الدراسة  
الوصفي   استخدم الباحث المنهو  الإنجليزية،مهيمن على الإدارة المدرسية أصبح هو المنحنى ال

أن النموذج الجديد  :همهاأالتوصيات لى العديد من النتائ  و إتوصل الباحث في دراسته و  ،التحليل
  .للتخطيط الاستراتيجي قد استنبط من النماذج الأولى للتخطيط

مع تطور الطرق التي تسهل  ،للتخطيط في المدارس لقد وفر التخطيط الاستراتيجي منهجاً بديلاً 
وصت الدراسة بضرورة تدريب مديري أقد و  ،روف المدرسة وبيئتها الخارجيةلى ظعالتعرف 

 .طرق الحديثة للتخطيط الاستراتيجيالمدارس على ال

 :  بعنوان ،(Rix, 2002) دراسة-6

 ما الذي يجعل المدراء المتميزين مختلفين عن غيرهم ؟

وكذلك التعرف على أهم  ،الدراسة إلى التعرف على الخصائص التي تميز الإدارة الفعالةهدفت 
 لمدة عام تقريباً  ( مديراً 20وقد قام الباحث بإجراء مقابلات شخصية مع ) ،ما يميز المدير الفعال

يرين وقد استخدم الباحث المنه  الوصفي في هذه الدراسة وقد توصل إلى أن خصائص المد
 ن تأتي على الترتيب:المتميزي

         للمدير  الاستراتيجيةالرؤية  -

                     وح توجه الأهداف بوض -

 الانضباط الذاتي -

   لالقدرة على الاتصا -

 اليقظة -

تسهم في التوحد في المهام والأهداف التي توجه السلوك لدى  الاستراتيجيةكما أن الإدارة 
جاد عقل جماعي يحدد معايير سلوكية معينة للأفراد وهي وبذلك يتم إي ،المعلمين في المدرسة

 صورة لما يمكن أن نكون عليه في المستقبل.
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 :بعنوان ،(Lash way, 1997) دراسة-7

 "اطريقا لإعادة ربط المدرسة بالمجتمع المحيط به الاستراتيجيةالإدارة "
"strategic management is the way to reconnect the school with 

society" 
وفي ربط المدرسة  الاستراتيجيةدور المدير في تشكيل الخطط والرؤية  إلىلتعرف ل ةهدفت الدراس

، وتقول إن مدير ة الأسلوب الوصفي في هذه الدراسةاستخدمت الباحثو  ،بالمجتمع المحيط
 أحياناً ، الاستراتيجية للمدرسةفي تشكيل الخطة  محورياً  المدرسة يلعب بشكل أو بآخر يلعب دوراً 

 الاستراتيجية، وأضافت بقولها أن عملية الإدارة أخرى بمشاركة العاملين معه حياناً بشكل منفرد وأ
 .عادة تقييم مستمرة ومراجعة دوريةعملية معقدة تتطلب تفكير وتأمل مستمر وخطة للعمل وا  

 : لمن خلا الاستراتيجيةالاستراتيجية وتصميم كما حددت خلال دراستها أساليب الإدارة 

 .)الداخلية والخارجية( للمدرسة الفحص والدراسة المستمرة والشاملة للبيئة -

 تحليل الظروف والعوامل المؤثرة على المدرسة مستقبلا . -

الاستعداد لدراسة حالات الغموض والخلاف التي تنجم عن تطبيق الخطة أو الرؤية  -
  الاستراتيجية

 م ومتابعة الرؤية إشراك أفراد المجتمع المدرسي في تنفيذ وتقوي -

 التعديل المستمر للخطة وفقا للمتغيرات . -

 وترويجها داخل وخارج المدرسة. الاستراتيجيةالتغطية الإعلامية للرؤية والخطة  -
 :بعنوان ، (Qwen, 1989) دراسة-8

 الإدارة الفعالة"و "العلاقة بين الرؤية الاستراتيجية 
"What Does It Take You To Be Effective Principal" 

هدفت الدراسة إلى التعرف على الصفات الضرورية التي يجب على المدير أن يتحلى بها ليكون 
ولقد استخدم الباحث الأسلوب الوصف التحليلي واستخدم المقابلات كأداة للدراسة.  ،ناجحاً 

 من رجال الأعمال والتربويين حيث طلب منهم أن يحددوا مديراً  428وشملت عينة الدراسة على 
فوجد أن أكثر الصفات تنصب في  ،الصفات الضرورية التي يجب أن تتوافر لدى المدير الناجح

أن المديرين المتميزين يجب أن يكون لديهم رؤى يترجمونها لأهداف ويراقبون الموقف العام 
مدير مدرسة في الولايات المتحدة  43جري مسح شمل أكما  ،والتقدم في العمل لتحقيق الأهداف
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د بان هناك عشر مميزات رئيسية تتصدر صفات مدير المدرسة الفعال أهمها صاحب حيث وج
 الخطة الاستراتيجية والأهداف المكتوبة.

 :التعقيب على الدراسات السابقةثالثاا: 

من خلال استعراض الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، تم رصد العديد من أوجه 
 ن الدراسة الحالية.الاتفاق والاتفاق بينها وبي

 أوجه الاتفاق والاختلاف من حيث موضوع الدراسة، وأهدافها: -1

 أوجه الاتفاق:  

اتفقت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، في قياس درجة ممارسة الإدارة  -
 ,Margaret Miller)(، ودراسة 2013الاستراتيجية، والتخطيط الاستراتيجي، ودراسة )الحاج، 

(، ودراسة )شحادة، 2008(، ودراسة )سكيك، 2011ودراسة )أبو دقة والدجني،  ،(2012
 ,Campbell)، ودراسة (Grant, tomas, 2004)(، ودراسة 2005(، ودراسة )عساف، 2008
 . (Qwen, 1989)، ودراسة (Lash way, 1997)، ودراسة (Bell, 2002)، ودراسة (2003

بعض مجالات التميز الإداري، ل تناولها سة الحالية، فياتفقت بعض الدراسات السابقة مع الدرا -
(، في القيادة، 2013(، في القيادة المدرسية، ودراسة )الاسطل، 2015كدراسة )عياش، 

(، التميز القيادي، 2014السياسات والاستراتيجيات، العاملين، العمليات، ودراسة )الزايدي، 
الموارد البشرية، ودراسة )ناصف وهاشم،  (، في القيادة والإدارة،2013ودراسة )الدجني، 

، (Williams, 2009)(، ودراسة 2009(، ودراسة )خفاجي، 2010(، ودراسة )النسور، 2010
 .، في الرؤية الاستراتيجية(Rix, 2002)ودراسة 

اتفقت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، في الكشف عن العلاقة بين ممارسة الإدارة  -
جية أو التخطيط الاستراتيجي وبين تحقيق التميز الإداري أو التميز المؤسسي، كدراسة الاستراتي
 (، 2011(، ودراسة )أبو دقة والدجني، 2014)أبو ريا، 

 أوجه الاختلاف:

(، في عدم تتناول 2015اختلفت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، كدراسة )عياش،  -
(، عدم تناول مجال تنفيذ الاستراتيجية، 2013راتيجية، ودراسة )الحاج، مجال التقييم والرقابة الاست

 تناولت معوقات التخطيط الاستراتيجي. (Grant, tomas, 2004)ودراسة 

(، )الدجني، 2014اختلفت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، كدراسة )أبو ريا،  -
(، ودراسة 2010ة )ناصف وهاشم، (، ودراس2011(، ودراسة )أبو دقة والدجني، 2013
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(، 2013(، تناولت ممارسة الأداء للمؤسسات بشكل عام، ودراسة )الاسطل، 2010)النسور، 
 تناولت الجودة الشاملة.

(، تناولت العلاقة 2013اختلفت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، كدراسة )الحاج،  -
(، تناولت العلاقة بين 2010ستراتيجية، ودراسة )النسور، بين العمليات الإشرافية وبين الإدارة الا

، تناولت (Campbell, 2003)خصائص المنظمة المتعلمة وبين التميز المؤسسي، ودراسة 
 .العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وبين النمو المهني

 أوجه الاتفاق والاختلاف من حيث المنهج المستخدم في الدراسة: -2

 :أوجه الاتفاق

  .قت غالبية الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، في استخدام المنه  الوصفي التحليلياتف

 :أوجه الاختلاف

(، حيث جمعت بين 2013اختلفت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، كدراسة )الدجني، 
 المنه  الوصفي والمنه  البنائي.

 :والاختلاف من حيث أدوات الدراسة أوجه الاتفاق -3
 أوجه الاتفاق:

اتفقت غالبية الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، في استخدام الاستبانة في جمع البيانات 
 الأولية كأداء للدراسة.

 أوجه الاختلاف:

(، استخدمت 2013اختلفت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، كدراسة )الدجني، 
 ر الأداء المؤسسي.الاستبانة، ومجموعة بؤرية كأداء لتطوي

 أوجه الاتفاق والاختلاف من حيث مجتمع وعينة الدراسة: -4

 :أوجه الاتفاق

اتفقت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، في تناولها لمديري المدارس كمجتمع للدراسة، 
(، ودراسة )الاسطل، 2014(، ودراسة )الزائدي، 2015واخذ عينة منهم، كدراسة )عياش، 

(، ودراسة 2005(، ودراسة )عساف، 2008(، ودراسة )سكيك، 2013ودراسة )الحاج، (، 2013
(Williams, 2009). 
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 :أوجه الاختلاف

اختلفت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية، في تناولها لمجتمعات أخرى للدراسة، كدراسة 
(، ودراسة 2011ي، (، ودراسة )أبو دقة والدجن2013(، ودراسة )الدجني، 2014)أبو ريا، 

 .(2008(، ودراسة )شحادة، 2010ر، )النسو 
 :أوجه الاتفاق والاختلاف من حيث نتائج الدراسة -5

 :أوجه الاتفاق

 :نتائ  الدراسة الحالية في التالياتفقت نتائ  بعض الدراسات السابقة مع 

الاستراتيجية،  موافقة كبيرة لأفراد عينة الدراسة للممارسة مديري المدارس لمجالات الإدارة -
 .(Campbell, 2003)ودراسة  (،2015كدراسة )عياش، 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ممارسة الإدارة الاستراتيجية، تعزى لمتغيرات  -
 .(2014لحالية، كدراسة )الزائدي، الدراسة ا

الإداري، كدراسة موافقة كبيرة لأفراد عينة الدراسة لتحقيق مديري المدارس لمجالات التميز  -
 . (2014)الزائدي، 

وجود علاقة طردية موجبة بدرجة كبيرة، بين درجة ممارسة مديري المدارس لادارة  -
(، ودراسة )أبو ريا، 2015 الاستراتيجية، وبين درجة تحقيق التميز الإداري، كدراسة )عياش،

2014). 
 :أوجه الاختلاف

 :نتائ  الدراسة الحالية في التالياختلفت نتائ  بعض الدراسات السابقة مع 

موافقة بدرجة متوسطة لأفراد عينة الدراسة للممارسة مجالات الإدارة الاستراتيجية، كدراسة )أبو  -
 (.2008(، ودراسة )شحادة، 2014ريا، 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لبعض مجالات الإدارة الاستراتيجية، كدراسة )سكيك،  -
 الرسالة، وتحليل البيئة الداخلية، تعزى لمتغير الجنس، لصالح الإناث.(، لمجال صياغة 2008

موافقة بدرجة متوسطة لأفراد عينة الدراسة للممارسة لتحقيق مجالات التميز الإداري، كدراسة  -
 (،2010)النسور، 

 :ه الاستفادة من الدراسات السابقةأوج

 :ةنقاط التالياستفاد الباحث من الدراسات السابقة في ال
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 تكوين تصور عام لموضوع الدراسة، وصياغة المشكلة والفرضيات. -

 إعداد الإطار النظري للدراسة. -

 توجيه الباحث إلى المراجع، والكتب المتعلقة بمشكلة الدراسة. -

 (. 2010الاستفادة من الرؤية مقترحة للمدرسة المتميزة كدراسة )ناصف وهاشم،  -

 المستخدمة. اختيار منه  الدراسة والأداة -

 الاستفادة في بناء الاستبانة وصياغة فقراتها وتطورها. -

 تحديد المعالجات الإحصائية الملائمة للدراسة. -

 مقارنة نتائ  الدراسة بنتائ  الدراسات السابقة، وتقديم التوصيات، والمقترحات. -
 ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

لية عن الدراسات السابقة، بتناول ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات تميزت الدراسة الحا
غزة لادارة الاستراتيجية وعلاقتها بتحقيق التميز الإداري، وهو موضوع لم تتناوله الدراسات 
السابقة، فبعض الدراسات تناولت الإدارة الاستراتيجية بشكل عام، وبعضها الآخر ربطها بمتغيرات 

ى، وبعض الدراسات تناولت مجالات التميز الإداري بشكل عام، وبعضها الآخر ربطها تابعة أخر 
     بمتغيرات مستقلة أخرى.  
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 : تمهيد
مجتمدددع الدراسدددة وعينتهدددا، والأداة المسدددتخدمة وكيفيدددة و  لمدددنه  الدراسدددة، تنددداول هدددذا الفصدددل وصدددفًا

هددا، والمعالجددات الإحصددائية بنائهددا وتطويرهددا، كمددا تندداول إجددراءات التحقددق مددن صدددق الأداة وثبات
 التي تم استخدامها في تحليل البيانات واستخلاص النتائ ، وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات:

 :منهج الدارسة
 مدن الدذي يحداول التحليلدي الوصفي المنه  باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 تطرح التي مكوناتها والآراء بين والعلاقة بياناتها، وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله
 .(104 20 :05 وصادق، حطب تحدثها )أبو التي والآثار تتضمنها التي والعمليات حولها

 وقد تم استخدام مصدرين أساسين للمعلومات:

 ،: لمعالجة الإطار النظري للدراسة تم الرجوع إلدى مصدادر البياندات الثانويدةالمصادر الثانوية .1
ل فدددددي الكتدددددب والمراجدددددع العربيددددة والأجنبيدددددة ذات العلاقدددددة، والددددددوريات والمقدددددالات والتددددي تتمثددددد

والتقارير، والأبحاث والدراسات السابقة التدي تناولدت موضدوع الدارسدة، والبحدث والمطالعدة فدي 
 مواقع الإنترنت المختلفة.

لأوليدة مدن : لمعالجدة الجواندب التحليليدة لموضدوع الدراسدة تدم جمدع البياندات االمصادر الأوليـة .2
 كأداة رئيسة للدراسة، صممت خصيصاً لهذا الغرض.  الاستبانةخلال 

 :وعينته  مجتمع الدراسة
، وتم اعتماد غزة بمحافظات الحكومية الثانوية المدارس مديري تكون مجتمع الدراسة من جميع

 عين( موز 145والبال  عددهم ) جميع أفراد مجتمع الدراسة عينة للدراسة لصغر حجم المجتمع
ئي، وزارة التربية الإحصا الكتاب) والتعليم السبع التربية مديريات في ثانوية مدرسة (145) على

  .(2014والتعليم 
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 عينة الدراسة:
 العينة الاستطلاعية:

( مدير مدرسة ثانوية، بغرض التأكد من صلاحية أداة الدراسة واستخدامها لحساب 30تم اختيار )
من صلاحيتهما للتطبيق على العينة الأصلية، وقد تم إدخالهم في عينة الصدق والثبات، والتحقق 

لصدغر حجدم مجتمدع الدراسدة وعددم وجدود  نظراً  -التحليل النهائي -الدراسة التي تم التطبيق عليها
 مشاكل في الصدق والثبات.

 :فعليةعينة الدراسة ال

 ( استبانة أي131تم استرداد )( مدير مدرسة ثانوية وقد 145تكّونت عينة الدراسة الأصلية من )
 النقاط خلال %( وهي نسبة مناسبة لإجراء المعالجات الإحصائية عليها. ويتضح من90بنسبة )
 فيها: للأفراد البيانات الأساسية أفراد عينة الدارسة حسب توزيع التالية

 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق البيانات الأساسية

 :الدراسة وفق البيانات الأساسية وفيما يلي عرض لخصائص عينة

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس -1

كان  حيثإناث،  (%55.7)من عينة الدراسة ذكور، بينما  (%44.3)( أن نسبة 4.1يبين جدول )
وهدذا دليدل علدى أن عددد المددارس الذكور،  المدارسالإناث أكثر من مديري  المدارس عدد مديري
دد مددددارس الإنددداث للأسدددباب ويعدددزو الباحدددث زيددادة عددد ،الدددذكور مدددارسانددداث أكثدددر مدددن لالثانويددة 
 :التالية

قل من الطالبات لدذهابهم لسدوق العمدل أعدد الطلاب الذكور الذين يواصلون دراستهم الثانوية  -
التدددي تتدددزوج فدددي المرحلدددة  بدددةي يمدددر بهدددا مجتمعندددا، وحتدددى الطالظدددروف الصدددعبة التدددبسدددبب ال

مواصلة تعليمها في المدارس النظاميدة مدع زميلاتهدا بلتعليم الثانوية سمحت لها وزارة التربية وا
 .الطالبات

بدددر الطدددلاب مدددات وعددددم توفرهدددا للدددذكور، ويجتدددوفر مددددارس ثانويدددة لانددداث فدددي بعدددض المخي -
 . ية في مناطق أخرىللذهاب لمدارس ثانو 
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس4.1جدول )

 النسبة المئوية% العدد الجنس

 44.3 58 ذكر

 55.7 73 أنثى

 100.0 131 المجموع

 

 توزيع أفراد العينة حسب التخصص -2

من عينة الدراسة من مديري المددارس الثانويدة تخصصدهم  (%45.0) أن نسبة (4.2)جدول يبين 
تخصصددهم علددوم إنسددانية)أدبي(، وتنسددجم هددذه النسددبة مددع  (%55.0)علددوم طبيعيددة)علمي(، بينمددا 

صصات الإنسانية فدي المددارس، فالمدديرين كدانوا معلمدين قبدل حصدولهم زيادة نسبة المعلمين للتخ
 على مناصبهم الإدارية. 

 (: توزيع أفراد العينة حسب التخصص4.2جدول )

 النسبة المئوية% العدد التخصص

 45.0 59 علوم طبيعية)علمي(

 55.0 72 علوم إنسانية)أدبي(

 100.0 131 المجموع

 

 مؤهل العلميتوزيع أفراد العينة حسب ال -3

مددن عينددة الدراسددة مددن مددديري المدددارس الثانويددة مددؤهلهم  (%79.4)نسددبة  ( أن4.3جدددول )يبددين 
مدددنهم مدددؤهلهم العلمدددي ماجسدددتير فمدددا فدددوق، ويعدددزو الباحدددث  (%20.6)العلمدددي بكدددالوريوس، بينمدددا 

جدة ن المؤهدل العلمدي المطلدوب لوظيفدة المددير هدي در أانخفاض نسدبة المدؤهلات العلميدة العليدا، بد
 البكالوريوس، ولا يشترط درجة أعلى لعملية التعيين. 
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 المؤهل العلمي (: توزيع أفراد العينة حسب4.3جدول )

 النسبة المئوية% العدد المؤهل العلمي

 79.4 104 بكالوريوس

 20.6 27 ماجستير فما فوق

 100.0 131 المجموع

 

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة -4

من عينة الدراسة من مديري المدارس الثانوية سنوات  (%5.3)أن نسبة  (4.4)جدول يبين 
أقل من  -5 )تتراوح سنوات خدمتهم من (%20.6)سنوات، في حين أن  (5)خدمتهم أقل من 

سنوات فأكثر، يتضح من النسب السابقة أن (10)سنوات خدمتهم  (%74.0)سنوات، بينما ( 10
خدمة، وتعتبر ميزة جيدة لمديري المدارس الثانوية لأنها  النسبة الأكبر كانت للمديرين الأطول
ويعود ذلك لسياسة وزارة التربية والتعليم بتعيين مديري  ،تعتبر في الغالب مؤشر للخبرة الواسعة

 .الخبرة من ذويالمدارس الثانوية 

 
 

 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة (:4.4جدول )

وية %النسبة المئ العدد سنوات الخدمة  

 5.3 7 سنوات 5أقل من 

 20.6 27 سنوات 10أقل من  -5من 

 74.0 97 سنوات فأكثر 10

 100.0 131 المجموع
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 :أداة الدراسة
وعلاقتها  الاستراتيجيةدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لادارة تم استخدام الاستبانة لمعرفة "

 ."يق التميز الإداري من وجهة نظرهمبتحق
 

 تم إتباع الخطوات التالية في بناء الاستبانة:وقد 

على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسدة، والاسدتفادة منهدا  الاطلاع .1
 في بناء الاستبانة وصياغة فقراتها.

 تحديد المجالات الرئيسة التي شملتها الاستبانة. .2

 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. .3

 وتنقيح الاستبانة من قبل المشرف.تم مراجعة  .4

محددورين :  ( فقددرة موزعددة علددى67تددم تصددميم الاسددتبانة فددي صددورتها الأوليددة وقددد تكونددت مددن ) .5
، ملحدق رقدم ، والمحور الثاني ويشتمل علدى سدتة مجدالاتالمحور الأول يتضمن أربعة مجالات

(1.) 

ة التدريس في الجامعة ( من المحكمين التربويين من أعضاء هيئ12تم عرض الاستبانة على ) .6
 ( يبدددين2والملحددق رقددم )الإسددلامية وجامعددة الأزهددر وجامعددة الأقصددى )ومواقدددع إداريددة أخددرى(، 

 أسماء أعضاء لجنة التحكيم.

راء المحكمدددين تدددم تعدددديل بعدددض فقدددرات الاسدددتبانة مدددن حيدددث الحدددذف أو الإضدددافة آضدددوء فدددي  .7
( مجددال، 10فقددرة موزعددة علددى ) (66والتعددديل، لتسددتقر الاسددتبانة فددي صددورتها النهائيددة علددى )

 (.3ملحق )
 الاستبانة إلى قسمين رئيسين هما: وقد قسمت

)الجنس، التخصص، المؤهل وهو عبارة عن البيانات الأساسية عن المستجيب القسم الأول: 
 العلمي، عدد سنوات الخدمة(.

 ين هم:فقرة، موزع على محور (66)، ويشتمل على محاور الدراسة: يتمثل في القسم الثاني

 مجالات وهم:(4)( فقرة، موزع على 33، ويتكون من )الاستراتيجيةدور الإدارة  المحور الأول:

 ( فقرات.10، ويتكون من )التحليل الاستراتيجي المجال الأول:

 ( فقرة.13، ويتكون من )الاستراتيجيةصياغة  المجال الثاني:
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 رات.( فق5، ويتكون من )الاستراتيجيةالمجال الثالث: تنفيذ 

 ( فقرات.5، ويتكون من )الاستراتيجيةالمجال الرابع: التقييم والرقابة 

 مجالات وهم:( 6)( فقرة، موزع على 33، ويتكون من )التميز الإداري المحور الثاني:

 ( فقرات.5، ويتكون من )القيادة المجال الأول:

 ( فقرات.5، ويتكون من )الاستراتيجية المجال الثاني:

 ( فقرات.5، ويتكون من ): الموارد البشريةالمجال الثالث

 ( فقرات.9، ويتكون من )المجال الرابع: الشراكات والموارد

  ( فقرات.5، ويتكون من )المجال الخامس: العمليات

 ( فقرات.4، ويتكون من )المجال السادس: خدمة المستفيدين

 :انة صدق الاستب

(، كما 105: 2010لقياسه" )الجرجاوي،أن يقيس الاستبيان ما وضع صدق الاستبانة يعني "
يقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، 

) عبيدات  .ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها"
 بطريقتين: الاستبانةوقد تم التأكد من صدق  ،(179:2001وآخرون، 

 : Juries Validity صدق المحكمين )الصدق الظاهري( -1

مجال  في المتخصصين المحكمين من عددًا الباحث يختار أن يقصد بصدق المحكمين "هو
على  الاستبانة( حيث تم عرض 107: 2010الدراسة" )الجرجاوي، موضوع المشكلة الظاهرة أو

الإدارة التربوية، وأسماءهم ( متخصص في الإدارة و 12مجموعة من المحكمين تألفت من )
الباحث لآراء المحكمين ونقدهم فقام بإجراء ما يلزم من  (، وقد استجاب2رقم )موضحة بالملحق 

في صورته النهائية كما  انةالاستب تحذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج
 (.3بالملحق رقم )هي موضحة 

 Internal Consistency Validityالاتساق الداخلي  صدق -2

مدع المجدال الدذي تنتمدي  الاسدتبانةيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقدرات 
وذلددك مددن خدددلال حسدداب معددداملات  انةم حسددداب الاتسدداق الددداخلي للاسدددتبإليددة هددذه الفقدددرة، وقددد تدد

 والدرجة الكلية للمجال نفسه. ستبانةالالارتباط بين كل فقرة من فقرات ا
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 الاستراتيجيةق الداخلي لمحور الإدارة الاتسا

معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجدال الأول" التحليدل الاسدتراتيجي  (4.5)جدول يوضح 
 " والدرجدددة الكليددددة للمجددددال، والددددذي يبدددين أن معدددداملات الارتبدددداط المبينددددة دالدددة عنددددد مسددددتوى دلالددددة

 (α ≤ 0.05) اسه.وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقي 
 (4.5جدول )

 " والدرجة الكلية للمجالالتحليل الاستراتيجيكل فقرة من فقرات المجال الأول "معامل الارتباط بين 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 تحليل البيئة الداخلية 

 0.000* 690. أحدد مواطن القوة والضعف داخل المدرسة.  .1

 0.000* 815. كفاءة ومدى فعالية العاملين في المدرسة. أقيم مستوى  .2

 0.000* 779. أحدد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المدرسة.  .3

 0.001* 553. أقيم مدى كفاءة مرافق وتجهيزات المدرسة.  .4

 0.000* 665. أتعرف على الثقافة التنظيمية والقيم والعادات السائدة في المدرسة.  .5

ة الخارجيةتحليل البيئ  

 0.012* 409. أحدد الفرص والتحديات المحتملة للمدرسة.  .6

 0.000* 706. أتابع المتغيرات المجتمعية المؤثرة على المدرسة.  .7

 0.000* 708. أحدد ثقافة وسمات المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة.  .8

 0.000* 805. أحدد مدى الاستفادة من مؤسسات المجتمع والعناصر الفاعلة فيه.  .9

 0.000* 686. أحدد مدى استجابة أولياء الأمور لمتطلبات المدرسة.  .10

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند  مستوى دلالة  *
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 الاسدتراتيجيةصدياغة ل فقرة من فقدرات المجدال الثاني"( معامل الارتباط بين ك4.6جدول )يوضح 
 ≥ αتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى دلالدة " والدرجة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الار 

 لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر المجال صادقاً  0.05
 (4.6جدول )

 " والدرجة الكلية للمجالالاستراتيجيةصياغة كل فقرة من فقرات المجال الثاني"معامل الارتباط بين 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig)  الرؤية 

 0.000* 855. أصوغ رؤية واضحة تستشرف المستقبل بالتعاون مع العاملين في المدرسة.  .1

 0.000* 837. المتواصل. حديلحالي للمدرسة وعلى قدر من التأرتكز في صياغة الرؤية على الوضع ا  .2

 0.000* 809. أضع رؤية طموحة تتلاءم مع المتغيرات والتحديات المعاصرة.  .3

 الرسالة

 0.000* 798. لة تتصف بالدقة والوضوح.أضع رسا  .4

 0.000* 903. أجلها. دت منأؤكد في الرسالة على التكامل بين أهداف المدرسة والمجتمع والمهمة التي وج  .5

 0.000* 862. أراعي أن تكون الرسالة قابلة للتطبيق في المدرسة.  .6

 0.000* 886. أراعي تطابق الرسالة مع قيم ومعتقدات المجتمع المحلي.  .7

 0.000* 891. التي تسعى المدرسة لبلوغها. الاستراتيجيةأحدد بوضوح في الرسالة المحاور   .8

 الأهداف الاستراتيجية

 0.000* 775. أصوغ أهدافاً محددة وواضحة ومترابطة بالتعاون مع العاملين.  .9

 0.000* 774. أربط الأهداف برؤية المدرسة ورسالتها.  .10

 0.000* 835. رة على التكيف مع المتغيرات غير المتوقعة.أضع أهدافاً مرنة وقاد  .11

 0.000* 840. أضع أهدافاً قابلة للتطبيق في ضوء الإمكانيات المتاحة.  .12

 0.000* 811. أضع أهدافاً تتوافق مع التطور المهني لدى العاملين.  .13

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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" الاسدتراتيجيةتنفيدذ ل فقدرة مدن فقدرات المجدال الثالدث "الارتباط بين كد ( معامل4.7جدول )يوضح 
 ≥ αوالدرجدة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى دلالدة 

 لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر المجال صادقاً  0.05
 (4.7جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال الاستراتيجيةثالث" تنفيذ معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال ال

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 0.000* 678. أضع خططاً تشغيلية مرنة تحقق الأهداف بالتعاون مع العاملين.  .1

 0.000* 852. أحدد البرام  والإجراءات والأنشطة القابلة للتنفيذ بفترات زمنية محددة.  .2

مكانياتهم.  .3  0.000* 835. أحدد أدوار العاملين وتفويضهم حسب قدراتهم وا 

 0.000* 745. أتابع عملية تنفيذ الخطط بصورة مستمرة في ضوء مؤشرات الأداء.  .4

 0.000* 748. أحفز العاملين للعمل بروح الفريق.  .5

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الرابدددع "التقيددديم والرقابدددة  (4.8)جددددول يوضدددح 
" والدرجة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى الاستراتيجية

 لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر المجال صادقاً  α ≤ 0.05دلالة 
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 (4.8جدول )

 " والدرجة الكلية للمجالالاستراتيجيةالتقييم والرقابة " كل فقرة من فقرات المجال الرابعبين معامل الارتباط 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 0.000* 703. أحدد معايير واضحة لتقييم الأداء في المدرسة.  .1

 0.000* 747. .أراجع الأساليب والطرق المستخدمة في تحقيق الأهداف  .2

عداد التقارير بصورة مستمرة.  .3  0.000* 763. أهتم بقياس النتائ  الفعلية للأداء وا 

 0.000* 849. أهتم بكشف الانحرافات في العمل وتحليلها وتقويم دوري لأداء العاملين.  .4

 0.000* 776. أستفيد من نتائ  التقويم في بناء خطط مستقبلية للمدرسة.  .5

 .α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  الارتباط دال *

 الاتساق الداخلي لمحور التميز الإداري

" والدرجدددة "القيدددادة كدددل فقددرة مدددن فقدددرات المجدددال الأول معامدددل الارتبددداط بدددين (4.9)جددددول يوضددح 
 α ≤ 0.05الكليددة للمجددال، والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط المبينددة دالددة عنددد مسددتوى دلالددة 

 ال صادقا لما وضع لقياسه.وبذلك يعتبر المج

 رات المجال الأولقكل فقرة من فمعامل الارتباط بين  :(4.9جدول )
 " والدرجة الكلية للمجال"القيادة 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 0.000* 585. الهدف المنشود . وأوجه العاملين دائماً نح  .1

 0.000* 789. ذ القرارات المدرسية.أشرك العاملين في اتخا  .2

 0.000* 752. أشجع العاملين على النقد البناء.  .3

 0.000* 712. أسعى لتلبية احتياجات العاملين المتعلقة بالعمل وبتطوير قدراتهم بفاعلية.  .4

5.  
والتعاون بين المدرسة والمجتمع  ةوالثقأحرص على بناء جسور المودة 

 المحلي.
.698 *0.000 

 .α ≤ 0.05تباط دال إحصائياً عند  مستوى دلالة الار  *
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" ة"الاسدددتراتيجي كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الثددداني( معامدددل الارتبددداط بدددين 4.10جددددول )يوضدددح 
 ≥ αوالدرجدة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى دلالدة 

 اسه.لما وضع لقي وبذلك يعتبر المجال صادقاً  0.05
 : (4.10جدول )

 " والدرجة الكلية للمجالالاستراتيجية" كل فقرة من فقرات المجال الثانيمعامل الارتباط بين 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 0.000* 878. أضع استراتيجية فعالة ذات كفاءة عالية في ضوء التحليل الاستراتيجي.  .1

يصالها لجميع العاملين. الاستراتيجيةأقوم بشرح   .2  0.000* 810. وا 

 0.000* 697. . الاستراتيجيةأصوغ أهداف قابلة للتنفيذ ضمن إطار   .3

 0.000* 847. .الاستراتيجيةأستخدم مؤشرات أداء للتأكد من صحة تنفيذ   .4

 0.000* 822. وتحديثها باستمرار للتأكد من صلاحيتها. الاستراتيجيةأقوم بمراجعة   .5

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

المدوارد البشددرية" ل فقددرة مدن فقددرات المجدال الثالددث "الارتبداط بددين كد ( معامددل4.11جددول )يوضدح 
 ≥ αوالدرجدة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى دلالدة 

 ما وضع لقياسه.وبذلك يعتبر المجال صادقا ل 0.05
 (4.11جدول )

 " والدرجة الكلية للمجال"الموارد البشرية كل فقرة من فقرات المجال الثالثمعامل الارتباط بين 

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 0.000* 678. أقوم بتلبية الاحتياجات التدريبية للعاملين وفق برام  مخططة.  .1
 0.000* 666. صلاحيات كافية للعاملين لإنجاز مهماتهم .أفوض   .2
 0.000* 687. أقيم أداء العاملين وفق أسس موضوعية محددة.  .3
 0.000* 764. أضع خطط التطوير وفقا للاحتياجات المستقبلية للعاملين .  .4
 0.000* 761. أحفز العاملين على تنمية مهاراتهم وتحقيق طموحاتهم .  .5
 .α ≤ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة  الارتباط دال *
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" الشدراكات والمدواردالارتباط بين كل فقرة من فقرات المجدال الرابدع " ( معامل4.12جدول )يوضح 
 ≥ αوالدرجدة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى دلالدة 

 لما وضع لقياسه. وبذلك يعتبر المجال صادقاً  0.05
 (4.12جدول )

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع" الشراكات والموارد" والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 الشراكات

 0.000* 689. أحرص على بناء علاقات جيد مع المجتمع المحلي ومؤسساته.  .1

 0.000* 755. دة من مرافق وتجهيزات المدرسة لخدمة المجتمع.أسمح بالاستفا  .2

 0.000* 907. أنفذ برام  توعية لبث الوعي التربوي لدى أولياء الأمور.  .3

 0.000* 888. أسهل عملية الاتصال والتواصل بين المدرسة وأولياء الأمور.  .4

 0.000* 653. أتواصل مع مؤسسات وجمعيات المجتمع المحلي لدعم وخدمة المدرسة.  .5

 الموارد

 0.000* 684. أوفر الاحتياجات المادية اللازمة للقيام بالمهام في المدرسة .  .6

 0.000* 933. أوفر الميزانيات المالية الكافية لتنفيذ الخطط والبرام  .  .7

 0.000* 836. أقوم بصيانة دورية لمباني ومرافق المدرسة وتجهيزاتها المستخدمة.  .8

 0.000* 857. ة المساحات الخضراء في المدرسة .أعمل على زياد  .9

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الخددامس " العمليددات "  (4.13)جدددول يوضددح 
 ≥ αة والدرجدة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتوى دلالد

 وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه. 0.05
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 (4.13جدول )
 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الخامس" العمليات " والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

جراءات العمل ضمن إطار   .1  0.000* 705. .يجيةالاستراتأصمم عمليات وا 

 0.000* 783. أسعى لتكون العمليات والإجراءات قابلة للتنفيذ.  .2

 0.000* 684. أعال  الازدواجية والتداخلات في أداء المهام بين العاملين.  .3

جراءات التنفيذ.  .4  0.000* 768. أشارك العاملين في تطوير عمليات وا 

يصال جميع المعلومات المتعلقة ب  .5 العمليات تدريب أقوم بشرح وا 
 العاملين عليها.

.749 *0.000 

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *

عامددددل الارتبدددداط بددددين كددددل فقددددرة مددددن فقددددرات المجددددال السددددادس " خدمددددة ( م4.14)جدددددول يوضددددح 
ى " والدرجدة الكليدة للمجدال، والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد مسدتو  المستفيدين

 وبذلك يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه. α ≤ 0.05دلالة 

 (4.14جدول )

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس"خدمة المستفيدين" والدرجة الكلية للمجال

 الفقرة الرقم
معامل 
بيرسون 
 الارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 

 0.000* 837. ة وأولياء أمورهم.أقوم بتلبية حاجات ورغبات طلبة المدرس  .1

 0.000* 862. أوفر بيئة مدرسية مناسبة داعمة للتعلم والإبداع والتميز.  .2

 0.000* 655. أتابع شكاوى الطلبة وأولياء الأمور وأتقبل اقتراحاتهم.  .3

كسابهم ثقة بالمدرسة.  .4  0.000* 859. أحرص على رضا جميع المستفيدين وا 

 .α ≤ 0.05عند مستوى دلالة  الارتباط دال إحصائياً  *
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 Structure Validityالصدق البنائي  -3

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقدق الأهدداف التدي تريدد الأداة 
الوصددددول إليهددددا، ويبددددين مدددددى ارتبدددداط كددددل مجددددال مددددن مجددددالات الدراسددددة بالدرجددددة الكليددددة لفقددددرات 

البنددائي تددم حسدداب معدداملات الارتبدداط بددين درجددة كددل مجددال مددن الاسددتبيان. وللتحقددق مددن الصدددق 
 (.4.15ول )مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة كما في جد

 (4.15جدول )

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

معامل بيرسون  المجال
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(sig) 

 0.000* 881. تحليل البيئة الداخلية
 0.000* 882. تحليل البيئة الخارجية
 0.000* 814. التحليل الاستراتيجي

 0.000* 757. الرؤية
 0.000* 840. الرسالة

 0.000* 848. الاستراتيجيةالأهداف 
 0.000* 935. الاستراتيجيةصياغة 
 0.000* 757. الاستراتيجيةتنفيذ 

 0.000* 856. الاستراتيجيةقابة التقييم والر 
 0.000* 952. الاستراتيجيةالإدارة 
 0.000* 872. القيادة

 0.000* 754. الاستراتيجية
 0.000* 841. الموارد البشرية

 0.000* 830. الشراكات
 0.000* 732. الموارد

 0.000* 911. الشراكات والموارد
 0.000* 751. العمليات

 0.000* 873. خدمة المستفيدين
 0.000* 964. التميز الإداري

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة                  * 

( أن جميددددع معدددداملات الارتبدددداط فددددي جميددددع مجددددالات الاسددددتبانة دالددددة 4.15يتضددددح مددددن جدددددول )
 ةانة صادقوبذلك تعتبر جميع مجالات الاستب α ≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائياً وبدرجة قوية 
 لما وضعت لقياسه.
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  Reliability الاستبانةثبات 

متتالية"  مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائ  الاستبيان نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة هو "أن
(، ويقصد به أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل 97: 2010)الجرجاوي،

اتساقه وانسجامه واستمرار يته عند تكرار استخدامه في أوقات  مرة يستخدم فيها، أو ما هي درجة
 مختلفة. 

 طريقتين:الدراسة من خلال  استبانةوقد تم التحقق من ثبات 
 :Cronbach's Alpha Coefficientمعامل ألفا كرونباخ   - أ

. وتشير النتائ  الموضحة في جدول الاستبانةتم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات 
(. كذلك 0.754،0.944أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح بين ) (4.16)

(، وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع ودال 0.967قيمة معامل ألفا لجميع فقرات الاستبانة )
 إحصائيا.

 (4.16جدول )
 الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

 كرونباخ لفاأ معامل الفقرات عدد المجال م
 0.829 10 التحليل الاستراتيجي  .1
 0.907 13 الاستراتيجيةصياغة   .2
 0.841 5 الاستراتيجيةتنفيذ   .3
 0.821 5 الاستراتيجيةالتقييم والرقابة   .4
 0.944 33 الاستراتيجيةالإدارة  
 0.754 5 القيادة  .1
 0.866 5 الاستراتيجية  .2
 0.755 5 الموارد البشرية  .3
 0.809 9 واردالشراكات والم  .4
 0.786 5 العمليات  .5
 0.808 4 خدمة المستفيدين  .6
 0.942 33 التميز الإداري 
 0.967 66 معا جميع مجالات الاستبانة 
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 :Split Half Methodالتجزئة النصفية  ةطريق -ب

وجيدة( )الأسئلة ذات الأرقام الفردية، والأسئلة ذات الأرقام الز  نم تجزئة فقرات الاختبار إلى جزأيت
ثم تم حساب معامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرجدات الأسدئلة الزوجيدة وبعدد ذلدك تدم 

: معامل الارتباط المعدل Spearman Brownتصحيح معامل الارتباط بمعادلة سبيرمان براون 
 =2r

1 r
الأسدددئلة الزوجيدددة. وتدددم  معامدددل الارتبددداط بدددين درجدددات الأسدددئلة الفرديدددة ودرجدددات rحيدددث  

 (.4.17)الحصول على النتائ  الموضحة في جدول 
 (4.17جدول )

 الاستبانةلقياس ثبات التجزئة النصفية  ةطريق

 المعدل الارتباط معامل  الارتباط معامل المجال م 

 0.877 0.781 التحليل الاستراتيجي  .1

 0.926 0.862 الاستراتيجيةصياغة   .2

 0.840 0.725 الاستراتيجيةتنفيذ   .3

 0.810 0.681 الاستراتيجيةالتقييم والرقابة   .4

 0.967 0.936 الاستراتيجيةالإدارة  

 0.736 0.583 القيادة  .1

 0.911 0.836 الاستراتيجية  .2

 0.867 0.765 الموارد البشرية  .3

 0.896 0.812 الشراكات والموارد  .4

 0.887 0.797 العمليات  .5

 0.754 0.606 خدمة المستفيدين  .6

 0.974 0.950 التميز الإداري 

 0.980 0.961 معا جميع مجالات الاستبانة 
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الارتباط المعدل )سبيرمان براون أن قيمة معامل  (4.17)واضح من النتائ  الموضحة في جدول 
Spearman Brown.مرتفعه وداله إحصائيًا ) 

لة للتوزيع. ويكون الباحث  ( قاب3في صورتها النهائية كما هي في الملحق ) الاستبانةوبذلك تكون 
الدراسة مما يجعله على ثقدة تامدة بصدحة الاسدتبانة وصدلاحيتها  استبانةقد تأكد من صدق وثبات 

 لتحليل النتائ  والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.
 المعالجات الإحصائية المستخدمة:

 التالية : الإحصائية الأدواتتم استخدام 

 لوصف عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)التكرارات النسب المئوية و  -1

( وكذلك طريقة التجزئة النصفية، لمعرفة ثبات Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ ) -2
 .الاستبانةفقرات 

( لقيداس درجدة الارتبداط: Pearson Correlation Coefficientمعامدل ارتبداط بيرسدون ) -3
. وقددد تددم اسددتخدامه لحسدداب الاتسدداق ة العلاقددة بددين متغيددرينيقددوم هددذا الاختبددار علددى دراسدد

 الداخلي والصدق البنائي للاستبانة.

( لمعرفدة مدا إذا كدان Independent Samples T-Test) فدي حالدة عينتدين Tاختبدار  -4
 ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة.  فروقهناك 

( ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبدار تحليدل التبداين الأحدادي -5
ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين ثدددلاث مجموعدددات أو أكثدددر مدددن  فدددروقلمعرفدددة مدددا إذا كدددان هنددداك 

 البيانات.
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 :تمهيد

يتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائ  الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض 
أبرز نتائ  الاستبانة والتي تم التوصل إليهدا مدن خدلال تحليدل فقراتهدا، بهددف التعدرف علدى درجدة 

هددا بتحقيددق التميددز وعلاقت الاسددتراتيجيةلددادارة  بمحافظددات غددزة ممارسددة مددديري المدددارس الثانويددة
 الإداري من وجهة نظرهم. 

الدراسة، إذ تدم اسدتخدام برندام   استبانةلذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من 
للحصدول علدى نتدائ  الدراسدة التدي تدم عرضدها  (SPSS)الحزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية 

 وتحليلها في هذا الفصل. 

 :(Ozen et al., 2012) الدراسة المحك المعتمد في 

 الخماسي من مقياس ليكرت في الخلايا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد
 في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن4=1-5) المقياس درجات بين المدى حساب خلال

 أقلمة إلى ( وبعد ذلك تم إضافة هذه القي0.80=4/5أي ) الخلية طول على للحصول المقياس
 الخلية، لهذه الأعلى الحد لتحديد وذلك) صحيح واحد وهي المقياس بداية) المقياس في قيمة
 :التالي الجدول في موضح هو كما الخلايا طول أصبح وهكذا

  

 يوضح المحك المعتمد في الدراسة: (5.1جدول )

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل له طول الخلية

 قليلة جدا 20% -36%من  1 - 1.80من 

 قليلة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 

 متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 

 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 

 كبيرة جدا 84 %-100% أكبر من  5 -  4.20أكبر من 

 المتوسطات الباحث على ترتيب تمداع الاستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائ  ولتفسير
 حدد الباحث وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل للأداة المجالات مستوى على الحسابية
 .للدراسة المعتمد المحك حسب الموافقة درجة
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 :أسئلة الدراسةالإجابة عن 
 تراتيجيةالاسللإدارة  بمحافظات غزة السؤال الأول: ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية

 ومن وجهة نظرهم؟

 لاجابة على هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي والوزن النسبي.

 (5.2) جدول
 الاستراتيجيةالإدارة مجال من مجالات المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل 

 م
المتوسط  المجال 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 4 85.55 0.39 4.28 الاستراتيجيالتحليل   .1

 1 88.60 0.38 4.43 الاستراتيجيةصياغة   .2

 2 88.25 0.43 4.41 الاستراتيجيةتنفيذ   .3

 3 86.23 0.48 4.31 الاستراتيجيةالتقييم والرقابة   .4

  87.26 0.35 4.36 بشكل عام الاستراتيجيةالإدارة  

، (4.36)" يساوي الاستراتيجيةالإدارة المتوسط الحسابي لجميع فقرات "( أن 5.2يبين جدول )
على فقرات  % وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة جداً 87.26وبذلك فإن الوزن النسبي 

لدى مديري  كبيرةبدرجة  معرفةإلى وجود ذلك بشكل عام، ويعزو الباحث  الاستراتيجيةالإدارة 
رة في تطوير قدرات المديرين في هذا ، نتيجة جهود الوزاالاستراتيجيةالمدارس بأهمية الإدارة 

المجال من خلال الدورات التي عقدتها لهم، إضافة إلى أن احد مهام المدير إعداد خطط 
استراتيجية للمدرسة تسهم في رفع جودة العملية التعليمية، وتطوير قدرات المدرسين، مما يستلزم 

 وجود هذه المعارف والمهارات لديهم.  

( التي أكدت على موافقة كبيرة لفقرات الإدارة 2013لدراسة مع دراسة الحاج )واتفقت نتائ  هذه ا
( التي بينت أن ممارسة مديري 2009، ودراسة عبد العال )%75.64بنسبة  الاستراتيجية

، ودراسة %84.83بنسبة  المدارس الحكومية لعمليات التخطيط الاستراتيجي كانت بدرجة عالية
حت أن مجالات التخطيط الاستراتيجي حازت على وزن نسبي ( التي أوض2008نور الدين )
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( التي أكدت بأن مجال ممارسة 2011، ودراسة المصري )%84.47بنسبة  بدرجة عالية جداً 
  %.82بنسبة مديري المدارس للتخطيط الإستراتيجي كان بدرجة عالية

ة الإدارة (، حيث كان مجال ممارس2005واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة عساف )
أقل وزن نسبي، ويفسر الباحث سبب التعارض والاختلاف لبعد الفترة الزمنية بين  الاستراتيجية

وكانت فترة زمنية كافية لزيادة مهارة المديرين واقتناعهم  2015م إلى م2005الدراستين من عام 
 الاستراتيجيةالإدارة وحث الإدارة العليا للتعليم لاستخدام  ،الاستراتيجيةبأهمية وفوائد الإدارة 

 .وتكليف كل مدرسة بوضع رؤية ورسالة للمدرسة ومتابعة تنفيذها
" قد حصل على أن المجال الأول "التحليل الاستراتيجي (5.2)ويتضح أيضا من الجدول  -

، بدرجة موافقة كبيرة جداً  %،85.55المرتبة الرابعة والأخيرة، حيث بل  الوزن النسبي له 
دا لمدارس بالموارد البشريةاهتمام مديري ا لىذلك إويعزو الباحث   ريين،من معلمين وا 

يمية، والقيام التعل لتحقيق الأهدافمدرسية،  وسلفهيزات ولوازم من تجه الموارد الماديةو 
لصعوبة تحديد مديري  الأخيرةهذا المجال احتل المرتبة  أن إلا ،بالأنشطة المدرسية

، لعدم استقرار الأمور أولياءمدى استجابة المدارس للفرص والتحديات المحتملة، و 
 السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، والتغيرات الفجائية في المجتمع.  الأوضاع

(، بموافقة كبيرة لمجال البيئة 2013) واتفقت نتائ  هذه الدراسة لهذا المجال مع دراسة الحاج
 مجال البيئة الداخلية، ودراسة ابوختلة( بدرجة عالية ل2008) الداخلية، والخارجية، ودراسة سكيك

 (، بدرجة كبيرة لمجال تحليل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية، ودراسة نور الدين2011)
(، 2008( بدرجة كبيرة، ودراسة وهبة)2011(، بدرجة عالية جدا، ودراسة المصري)2008)

 (، بدرجة كبيرة. 2015) اش(، بدرجة مرتفعة، ودراسة عي2014) بدرجة كبيرة، ودراسة أبوحسنة

(، 2012( بدرجة متوسطة، ودراسة بشير)2008) واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة شحادة
 بدرجة متوسطة.  

على )الرؤية، والرسالة، " الذي يحتوي الاستراتيجيةصياغة بينما حصل المجال الثاني "
، %، بدرجة موافقة كبيرة جداً 88.60( على المرتبة الأولى، حيث بل  الوزن النسبي له والأهداف

في تشكيل  الاستراتيجيةإدراك مديري المدارس الثانوية لأهمية صياغة  ويعزو الباحث ذلك إلى
، التوجه العام للمدرسة، وتحديد غاياتها، وأهدافها الرئيسة في ضوء رسالتها ورؤيتها المستقبلية

ياغة رؤية ورسالة المدرسة ضمن الخطة ومطالبة وزارة التربية والتعليم من جميع المدارس بص
 التشغيلية.
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 (، بدرجة عالية جداً 2008) واتفقت نتائ  هذه الدراسة في هذا المجال مع دراسة نور الدين
لمجال صياغة رسالة المدرسة، ومجال صياغة الرؤية المستقبلية للمدرسة، ومجال صياغة 

 ،لمجال رؤية المدرسة (، بدرجة كبيرة2011، ودراسة أبو ختلة )الاستراتيجية للمدرسة الأهداف
(، بدرجة 2008) ودراسة سكيك الاستراتيجية للمدرسة، الأهدافومجال رسالة المدرسة، ومجال 

(، بدرجة كبيرة، 2013(، بدرجة كبيرة في، ودراسة الحاج )2011عالية ودراسة المصري )
 درجة مرتفعة، ودراسة عياش(، ب2014) (، بدرجة كبيرة، ودراسة أبو حسنة2008) ودراسة وهبة

 (، بدرجة كبيرة.  2012(، بدرجة كبيرة، ودراسة بشير)2015)

مجال عمليات تصميم  حيث حاز (،2008) واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة شحادة
  .% 67بنسبة  درجة متوسطة الاستراتيجية على

نية حيث بل  الوزن النسبي " على المرتبة الثاالاستراتيجيةتنفيذ وقد حصل المجال الثالث "
وعي مديري المدارس بأهمية تنفيذ  زو الباحث ذلك إلى، ويع%، بدرجة موافقة كبيرة جداً 88.25

، جلهاأبالشكل الصحيح بما يتلاءم مع أهداف المدرسة والمهمة التي وجدت من  الاستراتيجية
 تي تواجههم بكفاءة عالية.مهارات عالية في تنفيذ الخطط، والتغلب على الصعوبات الل همامتلاكو 

% لمجال تنفيذ 69بنسبة  ( بدرجة كبيرة2008) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة وهبة
 ،الاستراتيجيةلمجال امتلاك مهارة تنفيذ  (، بدرجة مرتفعة2014) ، ودراسة أبو حسنةالاستراتيجية

(، بدرجة 2015سة عياش)، ودراةالاستراتيجيلمجال تطبيق  (، بدرجة كبيرة2012ودراسة بشير)
 كبيرة.

" على المرتبة الثالثة حيث بل  الوزن الاستراتيجيةوأخيراً حصل المجال الرابع "التقييم والرقابة 
وعي مديري المدارس بأهمية  ، ويعزو الباحث ذلك إلىكبيرة جداً %، بدرجة موافقة 86.23النسبي 

تقويم أداء  على همحرص، و جودة مخرجاته، والارتقاء بمستوى التقييم والرقابة لإصلاح التعليم
حكام الرقابة على الأنشطة المختلفة في الاستراتيجيةخطط المدارسهم، والتأكد من تنفيذ  ، وا 

 المدرسة.

% لمجال ممارسة 83بنسبة  ( بدرجة كبيرة2011) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة المصري
(، بدرجة 2013) ، ودراسة الحاجالاستراتيجية مدير المدرسة للمتابعة والتقويم لخطة المدرسة

 ( بدرجة كبيرة2008) ، ودراسة وهبة% لمجال التقويم والرقابة الاستراتيجية77.68بنسبة  كبيرة
 .% لمجال التقييم والرقابة الاستراتيجية68بنسبة 

% لمجال 67بنسبة  (، بدرجة متوسطة2012) واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة بشير
 .قابة والتقييم على الخطة الاستراتيجيةالر 
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 ""التحليل الاستراتيجي تحليل فقرات مجال -

 (5.3جدول رقم )

 ""التحليل الاستراتيجي لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 3 89.38 0.61 4.47 القوة والضعف داخل المدرسة. أحدد مواطن  .1

 1 90.23 0.53 4.51 أقيم مستوى كفاءة ومدى فعالية العاملين في المدرسة.  .2

 6 84.12 0.68 4.21 أحدد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المدرسة.  .3

 2 90.00 0.60 4.50 أقيم مدى كفاءة مرافق وتجهيزات المدرسة.  .4

ثقافة التنظيمية والقيم والعادات السائدة في أتعرف على ال  .5
 المدرسة.

4.33 0.63 86.56 4 

  88.06 0.43 4.40 تحليل البيئة الداخلية 

 9 83.36 0.58 4.17 أحدد الفرص والتحديات المحتملة للمدرسة.  .6

 5 84.15 0.58 4.21 أتابع المتغيرات المجتمعية المؤثرة على المدرسة.  .7

 7 84.00 0.69 4.20 المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة.أحدد ثقافة وسمات   .8

أحدد مدى الاستفادة من مؤسسات المجتمع والعناصر   .9
 الفاعلة فيه.

4.18 0.68 83.54 8 

 10 80.00 0.78 4.00 أحدد مدى استجابة أولياء الأمور لمتطلبات المدرسة.  .10

  83.00 0.51 4.15 تحليل البيئة الخارجية 

 :التحليل الاستراتيجيمجال في  تينأعلى فقر 

" احتلت ومدى فعالية العاملين في المدرسةأقيم مستوى كفاءة " والتي نصت على( 2الفقرة رقم ) -
من قبل أفراد العينة على هدذه  موافقة كبيرة جداً  ، وبدرجة%90.23المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره 

 :يعزو الباحث ذلك إلى ما يليالفقرة، و 

 كافيددة للتعددرف علددى والتددي كانددت ارس لفتددرة لا تقددل عددن خمددس سددنوات عمددل مددديري المددد
 قدرات المعلمين وتقييم كفاءاتهم من خلال المهنة التي يعملون بها.
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  العلميددة وزيددادة خبددراتهم  اهتمددام مددديري المدددارس بددالنمو المهنددي للعدداملين لرفددع كفدداءتهم
 .العملية

بيندددت وجدددوب تحديدددد كفددداءة العددداملين فدددي  ( والتدددي2013واتفقدددت هدددذه الفقدددرة مدددع دراسدددة الحددداج )
( والتي أوضحت أهمية تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف 2008المدرسة،  ومع دراسة نور الدين )

 في المدرسة.  

" احتلت المرتبدة أقيم مدى كفاءة مرافق وتجهيزات المدرسة  " :والتي نصت على( 4الفقرة رقم ) -
من قبل أفراد العينة، ويعزو الباحدث  جدا موافقة كبيرة جة، وبدر %90.00بوزن نسبي قدره  ثانيةال

 :ذلك إلى

 بصلاحية مرافق المدرسة وتجهيزاتها لاستمرار العملية التعليمية. هتمام مديري المدارسا 

 لصدددديانة مرافددددق  طددددوال العددددام فددددي المديريددددة الصدددديانة تواصددددل مددددديري المدددددرس مددددع قسددددم
   .المدرسة

 :الاستراتيجي تحليلالفي مجال  تينفقر  دنىأ وأن

"  أحدددد مدددى اسددتجابة أوليدداء الأمددور لمتطلبددات المدرسددة " والتددي نصددت علددى( 10الفقددرة رقددم ) -
بينمددا حددازت علددى موافقددة كبيددرة مددن قبددل أفددراد  .%80.00احتلددت المرتبددة الأخيددرة بددوزن نسددبي قدددره 

، الأمدورأوليداء  إدراك مديري المدارس بأهمية تواصل المدرسة مدع إلى عينة، ويعزو الباحث ذلكال
 .أبنائهملمتطلبات المدرسة اتجاه  الأمور أولياءيواجهوا صعوبة في استجابة  أنهم إلا

إشدراك أوليداء " فقدرتين فدي المجدال وهدي أدندىمدع  (2011واتفقت هذه الفقرة مع دراسدة أبدو ختلدة )
 .% وبدرجة كبيرة80"، بنسبة الأمور في حل مشكلة الرسوب والتسرب

" احتلدددت  أحددددد الفدددرص والتحدددديات المحتملدددة للمدرسدددةوالتدددي نصدددت علدددى "  (6الفقدددرة رقدددم ) -
 أفدراد%. بينما حازت على موافقة كبيرة مدن قبدل 83.36المرتبة قبل الأخيرة بوزن نسبي قدره 

حدرص مدديري المددارس بتحديدد الفدرص والتحدديات عندد بنداء  إلدى ، ويعدزو الباحدث ذلدكالعينة
وا صعوبة في اكتشاف مواطن القوة والضعف داخدل المدرسدة يواجه أنهم إلاالخطة المدرسية، 
 الفجائية التي تتعرض لها المدرسة.     والأحداثبسبب الظروف 
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 " الاستراتيجيةتحليل فقرات مجال " صياغة  -

 (5.4جدول رقم )

 " الاستراتيجيةصياغة  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

  85.55 0.51 4.28 الرؤية: 

أصوغ رؤية واضحة تستشرف المستقبل بالتعاون مع العاملين في   .1
 12 85.69 0.61 4.28 المدرسة.

أرتكز في صياغة الرؤية على الوضع الحالي للمدرسة وعلى قدر من التحدي   .2
 11 86.56 0.57 4.33 المتواصل.

أضع رؤية طموحة تتلاءم مع المتغيرات والتحديات   .3
 المعاصرة.

4.21 0.63 84.27 13 

  90.00 0.45 4.50 الرسالة: 

 3 89.92 0.57 4.50 أضع رسالة تتصف بالدقة والوضوح.  .4

أؤكد في الرسالة على التكامل بين أهداف المدرسة والمجتمع والمهمة التي وجدت من   .5
 8 89.01 0.57 4.45 أجلها.

 2 90.62 0.55 4.53 أراعي أن تكون الرسالة قابلة للتطبيق في المدرسة.  .6

 1 90.84 0.54 4.54 أراعي تطابق الرسالة مع قيم ومعتقدات المجتمع المحلي.  .7

التي تسعى المدرسة  الاستراتيجيةأحدد بوضوح في الرسالة المحاور   .8
 5 89.77 0.59 4.49 لبلوغها.

  89.04 0.44 4.45 :الاستراتيجيةاف الأهد 

أصوغ أهدافاً محددة وواضحة ومترابطة بالتعاون مع   .9
 العاملين.

4.45 0.57 89.01 7 

 4 89.77 0.62 4.49 أربط الأهداف برؤية المدرسة ورسالتها.  .10

أضع أهدافاً مرنة وقادرة على التكيف مع المتغيرات غير   .11
 المتوقعة.

4.41 0.58 88.24 10 

 6 89.69 0.50 4.48 أهدافاً قابلة للتطبيق في ضوء الإمكانيات المتاحة. أضع  .12

 9 88.40 0.53 4.42 أضع أهدافاً تتوافق مع التطور المهني لدى العاملين.  .13
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 :صياغة الاستراتيجيةفي مجال  تينأعلى فقر 

المحلدي "  أراعي تطابق الرسدالة مدع قديم ومعتقددات المجتمدع"  والتي نصت على( 7الفقرة رقم ) -
، قبدل أفدراد العيندة موافقدة كبيدرة جددا مدن ، بدرجدة%90.84احتلت المرتبدة الأولدى بدوزن نسدبي قددره 

 ويعزو الباحث ذلك إلى : 

 .وعي مديري المدارس بمدى ارتباط مجتمعنا الفلسطيني بعاداته وتقاليده السائدة 

 ارجيددة ويعتبددر جددو مناسددب للطالددب يتوافددق مددع بيئتدده الخ حددرص مددديري المدددارس لتددوفير
 المدرسة بيته الثاني.      

( بأهميدة صدياغة رسدالة المدرسدة بمدا يتناسدب 2008واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة سدكيك )
( بأهمية الثقافة العامدة داخدل 2005مع قيم وأعراف وفلسفة ومعتقدات المجتمع، ودراسة عساف )

 . حترام العادات والتقاليد السائدةالمدرسة وا

"  أراعدددي أن تكدددون الرسدددالة قابلدددة للتطبيدددق فدددي المدرسدددةعلدددى " ( والتدددي نصدددت 6قدددرة رقدددم )الف -
قبدددل أفدددراد  موافقدددة كبيدددرة جددددا مدددن ، بدرجدددة%90.62بدددوزن نسدددبي قددددره  ثانيدددةاحتلدددت المرتبدددة ال

 :، ويعزو الباحث ذلك إلىالعينة

 لمدرسية، ووضع السياسات والبرام  اقدرة مديري المدارس على صياغة رسالة المدرسة. 

 .معرفة مديري المدارس بإمكانيات المدرسة المادية والبشرية 

 :صياغة الاستراتيجيةفي مجال  رتينفق أدنى وأن

أضددددع رؤيددددة طموحددددة تددددتلاءم مددددع المتغيددددرات والتحددددديات  " نصددددت علددددىوالتددددي ( 3الفقددددرة رقددددم ) -
فقدة كبيدرة مدن قبدل %، لكدن بدرجدة موا84.27بوزن نسبي قدره  الأخيرة" احتلت المرتبة  المعاصرة

 أن إلال واعدددد لمدارسدددهم، رغبدددة مدددديري المددددارس لمسدددتقب إلدددىالعيندددة، ويعدددزو الباحدددث ذلدددك  أفدددراد
جددراء العدددوان  ومحافظددات غددزة خاصددة ،غيددر المسددتقرة التددي نعيشددها فددي فلسددطين عامددة الأوضدداع

تصدادية ومدا الاق الأوضداعالمتكرر والحروب، والحصار وانعكاساته على الواقدع التعليمدي، وتدردي 
  . يةالمستقبل المدرسة عيق من تحقيق طموحاتي يترتب عليها من بطالة، كل ذلك

أصدددوغ رؤيدددة واضدددحة تستشدددرف المسدددتقبل بالتعددداون مدددع  ى "( والتدددي نصدددت علددد1الفقدددرة رقدددم ) -
لكدددن بدرجدددة %، 85.55بدددوزن نسدددبي قددددره  الأخيدددرةاحتلدددت المرتبدددة قبدددل  " العددداملين فدددي المدرسدددة

قددرة مدديري المددارس لاستشددراف  إلدىالعيندة، ويعدزو الباحدث ذلدك  أفدرادا مدن قبدل موافقدة كبيدرة جدد
  .مع ضعف مشاركتهم للعاملين في صياغة رؤية المدرسة لكن المستقبل،
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 " الاستراتيجيةتحليل فقرات مجال " تنفيذ  

 (5.5جدول رقم )

 " الاستراتيجيةل" تنفيذ لكل فقرة من فقرات مجا (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 5 84.77 0.57 4.24 أضع خططاً تشغيلية مرنة تحقق الأهداف بالتعاون مع العاملين.  .1

 4 85.80 0.63 4.29 أحدد البرام  والإجراءات والأنشطة القابلة للتنفيذ بفترات زمنية محددة.  .2

مكانياتهم.  .3  2 89.31 0.59 4.47 أحدد أدوار العاملين وتفويضهم حسب قدراتهم وا 

 3 89.01 0.56 4.45 أتابع عملية تنفيذ الخطط بصورة مستمرة في ضوء مؤشرات الأداء.  .4

 1 92.28 0.52 4.61 أحفز العاملين للعمل بروح الفريق.  .5

 أعلى فقرة في هذا المجال كانت:

أحفدز العداملين للعمدل بدروح الفريدق " احتلدت المرتبدة الأولدى "  لتي نصت علدىوا( 5الفقرة رقم ) -
ذه الفقددرة، مددن قبددل أفددراد العينددة علددى هدد وهددذا يعنددي موافقددة كبيددرة جددداً  .%92.28بددوزن نسددبي قدددره 

 :ويعزو الباحث ذلك إلى

 وعي مديري المدارس بأهمية العمل بروح الفريق لتحقيق أهداف المدرسة.  -   

 تمام مديري المدارس بالعمل التعاوني بين العاملين داخل المدرسة.اه -   

 يجابية مع العاملين داخل المدرسة.لإالبيئة الاجتماعية الفلسطينية تدعم العلاقات ا -   

 وعي مديري المدارس بأهمية اكتساب المهارات وتبادل الخبرات بين العاملين.   -   

( بتركيدددز أسدددلوب العمدددل فدددي وزارة التعلددديم 2010النسدددور ) واتفقدددت نتدددائ  هدددذه الدراسدددة مدددع دراسدددة
 .   العالي والبحث العلمي الأردنية على فرق العمل المدارة ذاتياً 

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

قددق الأهددداف بالتعدداون مددع أضددع خططدداً تشددغيلية مرنددة تح" والتددي نصددت علددى( 1الفقددرة رقددم ) -
بينمددا حددازت علددى موافقددة كبيددرة مددن  .%84.77يددرة بددوزن نسددبي قدددره " احتلددت المرتبددة الأخالعدداملين
حدرص مدديري المددارس علدى مروندة الخطدط التشدغيلية  اد العيندة، ويعدزو الباحدث ذلدك إلدىقبل أفدر 
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مدع ضدعفهم  ، لكدنلمدرسدةلتتمشى مع التغيرات الخارجيدة، والصدعوبات التدي تواجده التنفيدذ داخدل ا
ويشددعروا بددأنهم أصددحاب قددرار فددي  ،ليكتسددبوا الثقددة بأنفسددهم العدداملين فددي وضددع الخطددط إشددراك فددي

 المدرسة.  
 " الاستراتيجيةتحليل فقرات مجال " التقييم والرقابة  -

لكل فقرة من فقرات مجال"  (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية : (5.6جدول رقم )
 " الاستراتيجيةالتقييم والرقابة 

 م
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي
لانحراف ا

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 1 88.70 0.61 4.44 أحدد معايير واضحة لتقييم الأداء في المدرسة.  .1

 4 85.04 0.50 4.25 أراجع الأساليب والطرق المستخدمة في تحقيق الأهداف.  .2

عداد التقارير بصورة   .3 أهتم بقياس النتائ  الفعلية للأداء وا 
 مستمرة.

4.27 0.67 85.34 3 

أهتم بكشف الانحرافات في العمل وتحليلها وتقويم دوري   .4
 لأداء العاملين.

4.24 0.68 84.73 5 

 2 87.33 0.61 4.37 أستفيد من نتائ  التقويم في بناء خطط مستقبلية للمدرسة.  .5

 
 أعلى فقرة في هذا المجال كانت:

ء فددي المدرسددة " احتلددت أحدددد معددايير واضددحة لتقيدديم الأدا"  والتددي نصددت علددى( 1الفقددرة رقددم ) -
مددن قبددل أفددراد العينددة  %، وحددازت علددى موافقددة كبيددرة جددداً 88.70المرتبددة الأولددى بددوزن نسددبي قدددره 

 ويعزو الباحث ذلك إلى:

اهتمددددام مددددديري المدددددارس بالعدالددددة بددددين العدددداملين وفددددق معددددايير واضددددحة لتقيدددديم الأداء فددددي  -   
 المدرسة.

 تقييم السنوي العام للعاملين.خروج مديري المدارس من الحرج عند ال -

 تحفيز العاملين لمطابقة أعمالهم بمعايير تقييم الأداء بشكل مستمر. -

اشددتقاق معددايير الأداء للعدداملين فددي المدرسددة مددن معددايير المنظومددة التربويددة التددي تعدددها وزارة  -
 التربية والتعليم.    
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لأداء وفق منه  واضح تقييم ا أن ي بينتت( وال2008وتتوافق نتائ  هذه الدراسة مع دراسة وهبة )
 وشفاف.

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

أهددتم بكشددف الانحرافددات فددي العمددل وتحليلهددا وتقددويم دوري "  والتددي نصددت علددى( 4الفقددرة رقددم ) -
بينما حازت علدى موافقدة كبيدرة  .%84.73لأداء العاملين " احتلت المرتبة الأخيرة بوزن نسبي قدره 

الكفدداءة العاليددة التددي يتمتددع بهددا مددديري المدددارس د العينددة، ويعددزو الباحددث ذلددك إلددى بددل أفددرامددن ق
 مدددع ضدددعف ، لكدددنلضدددمان سدددير العمليدددة التعليميدددة مدددلبقددددرتهم علدددى كشدددف الانحرافدددات فدددي الع

 الدورية للعمل، والتأكد من سير العمل وفق الخطط التشغيلية المعدة مسبقا.و  المستمرة المتابعة

( بـين  α ≤ 0.05هل توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة )  لثاني:السؤال ا
تعـزى  الاسـتراتيجيةلإدارة لـ مديري المدارس الثانوية متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة

 سنوات الخدمة( ؟ –المؤهل العلمي  –التخصص  -إلى المتغيرات التالية )الجنس

 م اختبار الفرضيات التالية:لاجابة على هذا التساؤل ت
( بين α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) :الفرضية الأولى

تعزى لمتغير الجنس )ذكر،  الاستراتيجيةمتوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة 
 أنثى(.

 قلتين ".لعينتين مست -  Tلاجابة على هذه الفرضية تم استخدام اختبار "

المقابلة لاختبار            (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.6)من النتائ  الموضحة في جدول 
 "T -  لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج  0.05لعينتين مستقلتين " أكبر من مستوى الدلالة

تُعزى إلى متغير أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة 
 الجنس. ويعزو الباحث ذلك إلى:

جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية يتبعون لوزارة التربية والتعليم، ويتعرضون لنفس  -
القرارات بلا استثناء، ويحرصون على سير العملية التعليمية، وحصول مدارسهم على مكانة 

 عالية.

لتربية والتعليم للتأهيل والتدريب تطبق على جميع الدورات والبرام  التي تنفذها وزارة ا -
 المديرين والمديرات بحد سواء بينهم.

تقارب المشكلات التي تواجه مدارس الذكور ومدارس الإناث، لأنهم في مجتمع واحد،  -
 ويتعرضوا لنفس الظروف، ويشرف عليهم قسم الإدارات المدرسية.
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 إحصائيةبعدم وجود فروق ذات دالة  (2009) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة عبد العال
للتخطيط  بين متوسط تقديرات مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة لمدى ممارستهم

 على أكدتالتي  (2007دراسة الشاعر)مع ، و (إناثالاستراتيجي تعزى لمتغير الجنس )ذكور، 
س الحكومية في بين متوسط تقديرات مديري المدار  إحصائيةعدم وجود فروق ذات دالة 

 ،(إناثمحافظات غزة حول معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتغير الجنس )ذكور، 
 بين متوسط تقديرات إحصائيةوالتي بينت عدم وجود فروق ذات دالة  (2007) ودراسة أبو هاشم

تخطيط مديري مدارس وكالة الغوث بغزة لجميع مجالات الدراسة )اتجاهات مدير المدرسة نحو ال
الاستراتيجي، ممارسات مدير المدرسة فيما يتعلق بعملية التخطيط الاستراتيجي، الصعوبات التي 

 .(إناث)ذكور،  للتخطيط الاستراتيجي( تعزى لمتغير الجنس ممارستهتواجه مدير المدرسة في 

وجود فروق ذات دالة  التي بينت (2011) واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة أبو ختلة
بين متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بغزة للتخطيط الاستراتيجي في  إحصائية

 .لصالح الإناث ،مواجهة الهدر التربوي تعزى لمتغير الجنس

 الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.7جدول )

 .1.657تساوي  0.05( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 .2.336تساوي  0.01نوية ( ومستوى مع129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

مستوى 
 الدلالة

 التحليل الاستراتيجي
 0.39 4.32 58 ذكر

1.038 0.301 
 0.40 4.25 73 أنثى

 الاستراتيجيةصياغة 
 0.38 4.42 58 ذكر

-0.137 0.891 
 0.39 4.43 73 أنثى

 الاستراتيجيةتنفيذ 
 0.44 4.39 58 ذكر

-0.477 0.634 
 0.43 4.43 73 أنثى

 اتيجيةالاستر التقييم والرقابة 
 0.46 4.26 58 ذكر

-1.059 0.292 
 0.49 4.35 73 أنثى

 بشكل عام الاستراتيجيةالإدارة 
 0.35 4.36 58 ذكر

-0.011 0.991 
 0.35 4.36 73 أنثى
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( بين α ≤ 0.05الفرضية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
تعزى لمتغير التخصص )علوم  الاستراتيجيةمتوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة 

 طبيعية )علمي(، علوم إنسانية )أدبي(( .

 لعينتين مستقلتين ". -  Tخدام اختبار "لاجابة على هذه الفرضية تم است

المقابلة لاختبار            (.Sig)أن القيمة الاحتمالية  ( تبين5.7جدول )من النتائ  الموضحة في 
 "T -  لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج  0.05لعينتين مستقلتين " أكبر من مستوى الدلالة

متوسطات تقديرات عينة الدراسة تُعزى إلى متغير أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 
 التخصص.

في نفس ن شاركو تويعزو الباحث ذلك إلى أن جميع مديري المدارس على اختلاف تخصصاتهم ي
نفس التوجيهات من الجهات المشرفة والمتابعة  نلنفس المشكلات، ويتلقو  نالدورات، ويتعرضو 

 لأعمالهم.
 التخصص –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.8جدول )

 .1.657تساوي  0.05( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 
 .2.336تساوي  0.01( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 العدد التخصص المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

مستوى 
 الدلالة

 التحليل الاستراتيجي
 0.38 4.28 59 علوم طبيعية )علمي(

0.072 0.943 
 0.41 4.28 72 علوم إنسانية )أدبي(

 الاستراتيجيةصياغة 
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.45 0.35 

0.475 0.636 
 0.40 4.42 72 علوم إنسانية )أدبي(

 الاستراتيجيةتنفيذ 
علوم طبيعية 

 0.46 4.40 59 )علمي(
-0.401 0.689 

 0.41 4.43 72 علوم إنسانية )أدبي(

 الاستراتيجيةالتقييم والرقابة 
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.35 0.48 

0.894 0.373 
 0.47 4.28 72 علوم إنسانية )أدبي(

 بشكل عام الاستراتيجيةالإدارة 
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.37 0.35 

0.344 0.731 
 0.36 4.35 72 علوم إنسانية )أدبي(
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( بين α ≤ 0.05الفرضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
المؤهل العلمي  تعزى لمتغير الاستراتيجيةمتوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة 

 )بكالوريوس، ماجستير فما فوق(.

 قلتين ".لعينتين مست -  Tلاجابة على هذه الفرضية تم استخدام اختبار "

المقابلة لاختبار            (.Sig)أن القيمة الاحتمالية  ( تبين5.8جدول )من النتائ  الموضحة في 
 "T -  لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج  0.05لعينتين مستقلتين " أكبر من مستوى الدلالة

تُعزى إلى متغير أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة 
 المؤهل العلمي. ويعزو الباحث ذلك إلى :

تعتمد على القدرات الذاتية للمدير، وتأمله للمستقبل، وقدرته على  الاستراتيجيةمهارات الإدارة  -
 نجاز.الإ

يشارك فيها جميع مديري المدارس بغض النظر عن  الاستراتيجيةالدورات المتعلقة بالإدارة  -
 مؤهلاتهم العلمية.

 ع المدارس يتقيدون بسياسة واحدة ترسمها لهم وزارة التربية والتعليم.جمي -

السياسة المتبعة في الوزارة لتعيين مديري المدارس تفرض اختيار الأكفأ، من خلال اختبارات  -
 تحريرية، ومقابلات شفوية.    

ذات دالة  وجود فروق بعدم أشارت، التي (2011واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة أبو ختلة )
بين متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بغزة للتخطيط الاستراتيجي في  إحصائية

، ودراسة ؤهل العلمي ) بكالوريوس، ماجستير(الم مواجهة الهدر التربوي تعزى لمتغير
بين متوسط تقديرات مديري  إحصائيةوجود فروق ذات دالة  التي بينت بعدم (،2008سكيك)

الثانوية في محافظات غزة لدرجة ممارسة مهارات التخطيط الاستراتيجي )صياغة رؤية  رسمداال
 تعزى لمتغير المدرسة، صياغة رسالة المدرسة، تحليل البيئة الداخلية، تحليل البيئة الخارجية(

(، ودراسة 2008ودراسة نور الدين) (،دكتوراهليسانس/بكالوريوس، ماجستير، المؤهل العلمي )
 .(2015) (، ودراسة عياش2014) تالكحلو 
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 المؤهل العلمي –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.9جدول )

 العدد المؤهل المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

مستوى 
 الدلالة

 التحليل الاستراتيجي
- 0.39 4.26 104 بكالوريوس

1.130 
0.260 

 0.41 4.35 27 ماجستير فما فوق

 الاستراتيجيةصياغة 
 0.36 4.43 104 بكالوريوس

0.216 0.829 
 0.47 4.42 27 ماجستير فما فوق

 الاستراتيجيةتنفيذ 
 0.41 4.40 104 بكالوريوس

-0.501 0.617 
 0.51 4.45 27 ماجستير فما فوق

 الاستراتيجيةالتقييم والرقابة 
 0.47 4.31 104 بكالوريوس

-0.177 0.860 
 0.50 4.33 27 ماجستير فما فوق

 بشكل عام الاستراتيجيةالإدارة 
 0.34 4.36 104 بكالوريوس

-0.411 0.681 
 0.40 4.39 27 ماجستير فما فوق

 .1.657تساوي  0.05( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 .2.336تساوي  0.01( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

( بين α ≤ 0.05الفرضية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
تعزى لمتغير سنوات الخدمة  الاستراتيجيةمتوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة 

 سنوات( 10سنوات _ أكثر من  10-5سنوات _ من  5أقل من )

 تم استخدام اختبار " التباين الأحادي ". لاجابة على هذه الفرضية

المقابلة لاختبار            (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  (5.9جدول )من النتائ  الموضحة في 
لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج أنه لا  0.05" التباين الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 

سطات تقديرات عينة الدراسة تُعزى إلى متغير سنوات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متو 
 الخدمة،  ويعزو الباحث ذلك:

بوعيهم بأهميتها وجدواها لضمان سير  الاستراتيجيةمعظم مديري المدارس يمارسون الإدارة  -
 العملية التعليمية.

 مديري المدارس القدامى والجدد يشاركون في دورات تطويرية مشتركة. -

بعدم وجود فروق ذات دالة  أشارتالتي  ،(2013) لدراسة مع دراسة الحاجواتفقت نتائ  هذه ا
بين متوسط تقديرات معلمي المدارس الثانوية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديريهم  إحصائية
سنوات _   10 – 5سنوات _ من  5الاستراتيجية تعزى لمتغير سنوات الخدمة ) اقل من  لادارة
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عدم وجود فروق ذات دالة  التي بينت ،(2011) سة المصريودرا ،سنوات ( 10من  أكثر
بين متوسط تقديرات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لدرجة ممارستهم التخطيط  إحصائية

 أكثرسنوات _   10 – 5سنوات _ من  5سنوات الخدمة ) اقل من  الاستراتيجي تعزى لمتغير
 .سنوات ( 10من 

 

 سنوات الخدمة –ر " التباين الأحادي " (: نتائج اختبا5.10جدول )

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
"F" مستوى الدلالة 

 التحليل الاستراتيجي

 0.089 2 0.178 بين المجموعات
0.568 

 
 

0.568 
 
 

داخل 
 المجموعات

20.081 128 0.157 

  130 20.259 المجموع

 لاستراتيجيةاصياغة 

 0.062 2 0.124 بين المجموعات
0.425 

 
 

0.655 
 
 

داخل 
 المجموعات

18.602 128 0.145 

  130 18.725 المجموع

 الاستراتيجيةتنفيذ 

 0.094 2 0.188 بين المجموعات
0.495 

 
 

0.610 
 
 

داخل 
 المجموعات

24.299 128 0.190 

  130 24.487 المجموع

 الاستراتيجيةة التقييم والرقاب

 0.013 2 0.027 بين المجموعات
0.059 

 
 

0.943 
 
 

داخل 
 المجموعات

29.426 128 0.230 

  130 29.453 المجموع

 بشكل عام الاستراتيجيةالإدارة 

 0.028 2 0.055 بين المجموعات
0.222 

 
 

0.802 
 
 

داخل 
 المجموعات

15.980 128 0.125 

  130 16.036 المجموع

 .3.07 تساوي 0.05( ومستوى دلالة 128، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fيمة ق

 .4.78 تساوي 0.01( ومستوى دلالة 128، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
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للتميز الإداري من  بمحافظات غزة السؤال الثالث: ما درجة تحقيق مديري المدارس الثانوية
 وجهة نظرهم ؟

 ؤل تم استخدام المتوسط الحسابي والوزن النسبي.لاجابة على هذا التسا

 (5.11) جدول

 التميز الإداريمجال من مجالات المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل 

 م
 

المتوسط  المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب

 1 88.58 0.41 4.43 القيادة  .1

 5 84.08 0.50 4.20 الاستراتيجية  .2

 3 87.37 0.43 4.37 الموارد البشرية  .3

 6 83.84 0.47 4.19 الشراكات والموارد  .4

 4 84.76 0.48 4.24 العمليات  .5

 2 88.05 0.49 4.40 خدمة المستفيدين  .6

  85.78 0.39 4.29 التميز الإداري بشكل عام 

 

وبذلك  4.29 المتوسط الحسابي لجميع فقرات " التميز الإداري " يساويأن  (5.11)يبين جدول 
% وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة على فقرات التميز الإداري 85.78فإن الوزن النسبي 

 ويعزو الباحث ذلك إلى : بشكل عام.

 حرصهم على الحصولحرص مديري المدارس على تحقيق التميز الإداري في مدارسهم، و  -
 تعليم العالي السنوية.على جائزة المدير المتميز في مسابقة وزارة التربية وال

اهتمام مديري المدارس بمعرفة مستوى التطور الإداري لديهم عبر معدلات التغيير السريعة  -
 في العمل الإداري، والمحافظة على مستوى التنافس بين المدارس الأخرى.
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إدراك مديري المدارس بتأثير القيادة التربوية على التميز، من خلال تنمية قدرات العاملين،  -
وتشجيعهم بالتوجه نحو الإبداع والتميز في أداءهم، والوصول إلى اقتراحات بناءة، وابتكار 

 حلول لمشاكلهم في العمل.

( بدرجة موافقة عالية لمعايير التميز الإداري 2009واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة الخفاجي)
( بدرجة موافقة جيدة في 2013)ارس رياض الأطفال، ودراسة الدجنيللكفايات الإدارية لإدارة مد

درجة تقدير العاملين في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة للأداء المؤسسي في المجالات 
)القيادة والإدارة، التخطيط المؤسسي، الموارد البشرية، الموارد المالية والمادية، نطاق عمل 

جة موافقة كبيرة جدا لدرجة ( بدر 2014)ودراسة الزائديالمؤسسة، الخدمات المقدمة للمجتمع (، 
تحقق معايير جائزة وزارة التربية والتعليم للتميز في مدارس التعليم العام، وبدرجة كبيرة لدرجة 

، ودراسة لمدير المدرسة الإداريوزارة التربية والتعليم للتميز في تحسين  مساهمة جائزة
 الأوقافالتعليم الشرعي بوزارة ( بدرجة عالية لدرجة تقدير العاملين في مؤسسات  3014النجار)

القيادة )للتميز للمعايير  الأوروبي الأنموذجالمؤسسي لمؤسساتهم في ضوء  للأداءبمحافظات غزة 
نطاق عمل المؤسسة  –الموارد المالية والمادية –الموارد البشرية  –التخطيط المؤسسي  – والإدارة

 . الخدمات المقدمة للمجتمع (  –

أن المجددال الأول " القيددادة " قددد حصددل علددى المرتبددة الأولددى ( 5.11)دول ويتضددح أيضددا مددن الجدد
 ويعزو الباحث ذلك إلى: ،% بدرجة موافقة كبيرة جداً 88.58حيث بل  الوزن النسبي له 

إشراك مديري المدارس العاملين في وضدع الخطدط المدرسدية، وامتثدالهم كقددوة حسدنة للعداملين  -
 وفعال في تحفيز التميز والتشجيع عليه. في المدرسة، لما لها من دور بارز

امددتلاك مددديري المدددارس لمهددارات اسددتثارة البواعددث الذاتيددة لدددى العدداملين، لاسددتغلال طاقدداتهم  -
 وتوجيههم نحو الهدف المنشود. 

شددباع حاجدداتهم وميددولهم، وتطددوير  تحقيددق لأهميددة مددديري المدددارس إدراك - رغبددات العدداملين، وا 
 قدراتهم الذاتية.

ديري المدارس ببناء جسور المودة والثقة بين المدرسة والمجتمع المحلي، والمؤسسات اهتمام م -
 الداعمة للمسيرة التعليمية. 

( حيددث حدداز مجددال القيددادة المدرسددية علددى 2015واتفقددت نتددائ  هددذه الدراسددة مددع دراسددة عيدداش )
بمحافظدات غدزة ،  درجة موافقة كبيرة من بين مجالات التقييم الذاتي لمديري مددارس وكالدة الغدوث

( حددداز مجدددال القيدددادة علدددى درجدددة موافقدددة كبيدددرة مدددن بدددين مجدددالات التميدددز 2014ودراسدددة أبوريدددا)
( حدداز مجددال القيددادة 2014المؤسسددي فددي وزارتددي العمددل والشددئون الاجتماعيددة، ودراسددة المدددهون)
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 ليددةعا( حدداز مجددال القيددادة علددى درجددة موافقددة 2009علددى درجددة موافقددة جيدددة، ودراسددة الخفدداجي)
معايير التميز الإداري للكفايدات الإداريدة مدن قبدل منسدوبات إدارة مددارس ريداض الأطفدال  من بين

 –)التخطددديط _ التنسددديق _ القيدددادة _ الإشدددراف  وهدددي والمشددرفات التربويدددات بمديندددة مكدددة المكرمدددة
بدرجدة لقيدادي ( حداز مجدال التميدز ا2014التقويم(، ودراسة الزائدي ) –النمو المهني  –الاتصال 

)التميددز  عددايير جددائزة التربيددة والتعلدديم للتميددز فددي مدددارس التعلدديم العددام وهدديكبيددرة جدددا مددن بددين م
 القيادي، الثقافة المؤسسية، الجودة، التنمية المهنية(.  

لددى درجددة ( حيددث حدداز مجددال القيددادة والإدارة ع2013) واختلفددت نتددائ  هددذه الدراسددة مددع الدددجني
، رقدددم بمحافظدددات غدددزةالأداء المؤسسدددي للعددداملين فدددي مددددارس دار الأمجدددالات  موافقدددة مقبولدددة مدددن
 . التميز المؤسسي  أبعادحاز مجال البعد القيادي بدرجة متوسطة من  (2010ودراسة النسور)

" علدددى المرتبدددة الخامسدددة حيدددث بلددد  الدددوزن النسدددبي  الاسدددتراتيجيةبينمدددا حصدددل المجدددال الثددداني "  
 و الباحث ذلك إلى :%. بدرجة موافقة كبيرة، ويعز 84.08

حدددرص مدددديري المددددارس علدددى وضدددع خطدددة مدرسدددية محكمدددة للمحافظدددة علدددى سدددير العمليدددة  -
 التعليمية.

وعددي مددديري المدددارس بأهميددة الخطددط الإجرائيددة لجميددع اللجددان العاملددة فددي المدرسددة، والتقيددد  -
 بمؤشرات النجاح، والزمن المحدد لها.  

( حيث حاز مجال اختيار الاستراتيجيات 2006) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة شبلاق
 واتخاذ القرارات على درجة موافقة جيد من بين مجالات الدراسة.

 ( حيث حاز مجال السياسات2009ري )واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة الجعب
( حاز مجال السياسات 2013والاستراتيجيات على درجة موافقة متوسط، ودراسة سهمود )

( حاز مجال جودة السياسة 2011) عبدهبو أاتيجيات على درجة موافقة ضعيفة، ودراسة والاستر 
 الإدارية والتنظيمية على درجة متوسطة من بين المجالات.

وقد حصل المجال الثالث " الموارد البشرية " على المرتبة الثالثة حيث بل  الوزن النسبي 
 :باحث ذلك إلىويعزو ال ،جداً  %. %، بدرجة موافقة كبيرة87.37

 تقدير مديري المدارس لمكانة المعلمين والعمل معهم بروح الفريق لتنفيذ الأنشطة المدرسية.  -

 تحفيز مديري المدارس المعلمين لبذل قصار جهدهم بمهامهم التعليمية على أكمل وجه. -

تفدددويض مدددديري المددددارس مدددن بعدددض صدددلاحياتهم للمعلمدددين لإكسدددابهم مهدددارات إداريدددة والثقدددة  -
 نفس.بال
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وعي مديري المدارس بضرورة تلبية الاحتياجات التدريبية للمعلمدين ومسداعدتهم فدي المشداركة  -
 بالدورات التطويرية. 

( حيددث حدداز مجددال إدارة وتطددوير المددوارد 2014) واتفقددت نتددائ  هددذه الدراسددة مددع دراسددة المدددهون
 البشرية على درجة موافقة جيدة.

( حيددث حدداز مجددال المددوارد البشددرية علددى 2010النسددور) واختلفددت نتددائ  هددذه الدراسددة مددع دراسددة
( حداز مجدال المدوارد البشدرية والماديدة بدوزن نسدبي 2014درجة موافقة متوسدطة، ودراسدة الأعدور)

( حدداز مجددال المددوارد البشددرية علددى درجددة موافقددة 2013) % اقددل مددن محددك الدراسددة، الدددجني66
لمددددوارد البشددددرية( علددددى درجددددة موافقددددة ( حدددداز مجددددال العدددداملين )ا2013ضددددعيفة، ودراسددددة سددددهمود)

 ضعيفة.  

بينما حصل المجدال الرابدع " الشدراكات والمدوارد " علدى المرتبدة السادسدة والأخيدرة حيدث بلد  الدوزن 
 بأهميددة رسامددديري المددد إدراك فقددة كبيددرة، ويعددزو الباحددث ذلددك إلددى%، بدرجددة موا83.84النسددبي 

وبندداء علاقدات جيددة مدع المجتمددع  الأمدور وليداءوأتسدهيل عمليدة الاتصدال والتواصدل بددين المدرسدة 
صديانة أثداث وتجهيدزات المدرسدة وتدوفير اللدوازم المدرسدية علدى حرص مدديري المددارس المحلي، و 

يتقيددد مددديري المدددارس بددالقوانين والضددوابط التددي لا تسددمح باسددتفادة  ولكددن اللازمددة لتنفيددذ الأنشددطة.
وينحصددر مدددديري المدددارس بالسدددلفة المدرسددية فدددي  المجتمددع المحلددي بمرافدددق المدرسددة وتجهيزاتهدددا،

 تنفيذ الخطط والبرام  المدرسية. 

( حيث حداز مجدال الخدمدة المقدمدة للمجتمدع 2013) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة الدجني
( حداز مجدال الانفتداح 2014) ومجال الموارد الماديدة والماليدة بدرجدة موافقدة جيدد، ودراسدة فرهدودة

 ع بدرجة موافقة عالية.على المجتم

( حداز مجدال الشدراكات والمدوارد علدى درجدة 2013واختلفت نتائ  هذه الدراسة مدع دراسدة سدهمود)
 موافقة ضعيفة.

%، 84.76وقد حصل المجال الخامس " العمليدات " علدى المرتبدة الرابعدة حيدث بلد  الدوزن النسدبي 
 بدرجة موافقة كبيرة، ويعزو الباحث ذلك إلى :

 ي المدرسة بأهمية توافق الإجراءات التنفيذية للأنشطة مع الخطة المدرسية العامة.إدراك مدير  -

 اهتمام مديري المدارس باقتراح أنشطة مدرسية قابلة للتنفيذ مع أوقات الدوام المدرسي. -

مشددداركة مدددديري المددددارس العددداملين فدددي تطدددوير إجدددراءات التنفيدددذ واكتشددداف انحرافدددات العمدددل  -
 ت.واقتراح حلول للمشكلا
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( حيدددث حددداز مجدددال التركيدددز علدددى تحسدددين 2008واتفقدددت نتدددائ  هدددذه الدراسدددة مدددع دراسدددة عيددداش)
%، من بين مجالات 60% مقابل نسبة المحك 75العمليات على درجة موافقة كافية بوزن نسبي 

( حددداز 2014الأداء المؤسسدددي للمصدددارف الإسدددلامية العاملدددة فدددي قطددداع غدددزة، ودراسدددة المددددهون)
 لعمليات على درجة موافقة جيدة من بين المجالات.مجال إدارة جودة ا

( حيددث حدداز مجددال العمليددات علددى درجددة 2010واختلفددت نتددائ  هددذه الدراسددة مددع دراسددة النسددور)
( حدداز مجددال العمليددات ) الإجددراءات( علددى درجددة موافقددة 2013موافقددة متوسددطة، ودراسددة سددهمود)

دارة 2013ضدددددعيفة، ودراسدددددة العيسدددددوي) العمليدددددات علدددددى درجدددددة موافقدددددة ( حددددداز مجدددددال تصدددددميم وا 
 متوسطة.

وأخيراً حصل المجدال السدادس " خدمدة المسدتفيدين " علدى المرتبدة الثانيدة حيدث بلد  الدوزن النسدبي 
 %، بدرجة موافقة عالية جدا، ويعزو الباحث ذلك إلى:88.05

 وعي مديري المدارس بالغاية التي وجدت من اجله المدرسة في تربية وتعليم الطلبة. -

مديري المدارس بأهمية التعاون المشترك بين المدرسة وأولياء الأمور في حل مشدكلات إدراك  -
 الطلبة التعليمية والنفسية والاجتماعية.

 حرص مديري المدارس على توفير بيئة داعمة للتعلم ومحفزة لابداع. -

فيدين ( حيث حاز مجال التركيز علدى المسدت2013) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة الاسطل
( حداز مجدال التركيدز علدى الجمهدور مدن العمدلاء 2006) على درجة موافقة كبيرة، ودراسدة الددقي

 على درجة موافقة جيدة.

( حيدددث حددداز مجدددال جدددودة التركيدددز علدددى 2006واختلفدددت نتدددائ  هدددذه الدراسدددة مدددع دراسدددة العطدددار)
المسددددتهدفة ( حدددداز مجددددال الفئددددة 2013) المسددددتفيد علددددى درجددددة موافقددددة ضددددعيفة، ودراسددددة سددددهمود

 )المستفيدين( على درجة موافقة ضعيفة.

 

 

 

 

 

 



112 

 

 تحليل فقرات مجال " القيادة " -

 (5.12جدول رقم )

 لكل فقرة من فقرات مجال" القيادة " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 1 92.21 0.50 4.61 ئماً نحو الهدف المنشود .أوجه العاملين دا  .1

 5 85.04 0.66 4.25 أشرك العاملين في اتخاذ القرارات المدرسية.  .2

 4 86.72 0.58 4.34 أشجع العاملين على النقد البناء.  .3

 3 87.18 0.54 4.36 أسعى لتلبية احتياجات العاملين المتعلقة بالعمل وبتطوير قدراتهم بفاعلية.  .4

 2 91.76 0.57 4.59 لى بناء جسور المودة والثقة والتعاون بين المدرسة والمجتمع المحلي.أحرص ع  .5

 أعلى فقرة في هذا المجال كانت:

أوجده العداملين دائمداً نحدو الهددف المنشدود " احتلدت المرتبدة "  والتدي نصدت علدى( 1الفقرة رقم ) -
 :ويعزو الباحث ذلك إلىكبيرة جدا، %، بدرجة موافقة 92.21الأولى بوزن نسبي قدره 

القدرة القيادية التي يتمتع بها مديري المدارس ومعدرفتهم بمهدامهم الإداريدة وخاصدة اتجداه  -
 المعلمين.

وعي مديري المدارس بأهمية التوجيه والإشراف على العملية التعليمية، وبدورهم كمشرف  -
 مقيم في المدرسة.

ن ذو الخبددددرات العاليددددة لتحقيددددق حددددرص مددددديري المدددددارس علددددى المعلمددددين الأكفددددأ الفدددداعلي -
 أهداف المدرسة. 

(، لفقددرة حددرص مدددير المدرسددة علددى توجيدده 2009واتفقددت نتيجددة هددذه الفقددرة مددع دراسددة الاسددطل )
، المعلمين في المدرسة لحقيدق الأهدداف فدي اقدل وقدت ممكدن، حيدث حدازت علدى درجدة كبيدرة جدداً 

علمددددين معدددده لتحقيددددق الرؤيددددة المدرسددددية (، لفقددددرة اهتمددددام المدددددير بتحفيددددز الم2013ودراسددددة الأغددددا)
 المستقبلية، حيث حازت على درجة كبيرة.

(، لفقرة تشجيع المدير لهيئة العاملين معه على 2008دراسة عيسى)ع واختلفت نتائ  هذه الفقرة م
ضددمن فقددرات دراسددة واقددع ممارسددة  العمددل معددا باتجدداه تحقيددق الأهددداف المرسددومة والمتفددق عليهددا،
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حازت على درجة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة، حيث  أداءية في تطوير القيادة التحويل
 قليلة. 

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

أشرك العاملين في اتخاذ القرارات المدرسية " احتلت المرتبدة "  والتي نصت على( 2الفقرة رقم ) -
وعدي مدديري  ، ويعزو الباحث ذلك إلىاً بدرجة موافقة كبيرة جد .%85.04الأخيرة بوزن نسبي قدره 

، ولكدددن المدددارس بأهميددة إشدددعار المعلمددين بمسددئولياتهم  وتحفيدددزهم للعمددل بصددفتهم أصدددحاب قددرار
مديري المدارس للمعلمين بجميدع  إشراك، وكثرة المواقف المدرسية، تقلل من الإدارية الأعباءزيادة 

 .    الإداريةالقرارات 

(، لفقرة اكتساب مديري المدارس من برنام  2006) ع دراسة شبلاقواتفقت نتائ  هذه الفقرة م
التطوير المدرسي باتجاهات ايجابية نحو أهمية مشاركة العاملين في المدرسة لاتخاذ القرارات 

 .المناسبة، حازت على درجة جيدة جداً 

عالي والبحث (، لفقرة إتاحة وزارة التعليم ال2010واختلفت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة النسور)
 العلمي الأردنية للعاملين فيها للمشاركة في اتخاذ القرار، حازت على درجة متوسطة.  

 " الاستراتيجيةتحليل فقرات مجال "  

 (5.13جدول رقم )

 " الاستراتيجيةلكل فقرة من فقرات مجال"  (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي
اف الانحر 

 المعياري
الوزن 
 الترتيب النسبي

 2 84.73 0.62 4.24 أضع استراتيجية فعالة ذات كفاءة عالية في ضوء التحليل الاستراتيجي.  .1

يصالها لجميع العاملين. الاستراتيجيةأقوم بشرح   .2  3 83.66 0.64 4.18 وا 

 1 86.00 0.59 4.30 . الاستراتيجيةأصوغ أهداف قابلة للتنفيذ ضمن إطار   .3

 5 83.05 0.63 4.15 .الاستراتيجيةأستخدم مؤشرات أداء للتأكد من صحة تنفيذ   .4

 4 83.05 0.61 4.15 وتحديثها باستمرار للتأكد من صلاحيتها. الاستراتيجيةأقوم بمراجعة   .5
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 أعلى فقرة في هذا المجال كانت:

"  الاسدددتراتيجية أصدددوغ أهدددداف قابلدددة للتنفيدددذ ضدددمن إطدددار"  والتدددي نصدددت علدددى( 3الفقدددرة رقدددم ) -
بدرجددة موافقددة كبيددرة جدددا، ويعددزو الباحددث ذلددك  .%86.00احتلددت المرتبددة الأولددى بددوزن نسددبي قدددره 

إلى ثقافة مديري المدارس بصياغة الأهداف، وخبرتهم الواسعة بمدى تحققها في الواقدع المدرسدي، 
 والتعليم العالي.والسياسة العامة التي ترسمها لهم وزارة التربية  الاستراتيجيةضمن إطار 

(، لفقددرة وضددع مددديري المدددارس لأهددداف واقعيددة 2013واتفقددت نتددائ  هددذه الفقددرة مددع دراسددة الحدداج)
 قابلة للتطبيق والقياس، حازت على درجة كبيرة.

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

"  راتيجيةالاسدتأستخدم مؤشرات أداء للتأكد مدن صدحة تنفيدذ "  والتي نصت على( 4الفقرة رقم ) -
 بدرجدة موافقددة كبيدرة، ويعددزو الباحدث ذلددك إلددى .%83.05احتلدت المرتبددة الأخيدرة بددوزن نسدبي قدددره 

ت واسدددتخدام وكشدددف الانحرافدددا ،ةالمدرسددد داخدددل شدددعور مدددديري المددددارس بأهميدددة التقدددويم للعمليدددات
رات تتطلدب مهدا وضع مؤشرات نجاح صادقة لمددى تحقدق الأهدداف أن إلا، النتائ  كتغذية راجعة

 .عالية وخبرات طويلة لدى مديري المدارس إدارية

(، لفقدرة بوضدع مدديري المددارس فدي خطدتهم 2007واتفقت نتدائ  هدذه الفقدرة مدع دراسدة أبدو هاشدم)
 مجموعة من المعايير الواضحة للحكم على تحقيق الأهداف، حازت على درجة مرتفعة. 

 تحليل فقرات مجال " الموارد البشرية " -

 (5.14جدول رقم )

 لكل فقرة من فقرات مجال" الموارد البشرية " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

 5 83.66 0.61 4.18 أقوم بتلبية الاحتياجات التدريبية للعاملين وفق برام  مخططة.  .1

 3 87.18 0.58 4.36 املين لإنجاز مهماتهم .أفوض صلاحيات كافية للع  .2

 1 90.99 0.54 4.55 أقيم أداء العاملين وفق أسس موضوعية محددة.  .3

أضع خطط التطوير وفقا للاحتياجات المستقبلية   .4
 للعاملين .

4.27 0.60 85.50 4 

 2 89.69 0.57 4.48 أحفز العاملين على تنمية مهاراتهم وتحقيق طموحاتهم .  .5
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 رة في هذا المجال كانت:أعلى فق

أقدديم أداء العدداملين وفددق أسددس موضددوعية محددددة " احتلددت "  والتددي نصددت علددى( 3الفقددرة رقددم ) -
بدرجدددة موافقدددة كبيدددرة جددددا، ويعدددزو الباحدددث ذلدددك إلدددى  .%90.99المرتبدددة الأولدددى بدددوزن نسدددبي قددددره 

دراكهم  بأهمية استخدام اهتمام مديري المدارس بالارتقاء بالمعلمين، وتقديم التغذية الراجعة لهم ، وا 
 المدرسة.  لاستراتيجيهمعايير للتقييم المنبثقة من الأهداف، والمطابقة 

(، لفقرة حرص مدديري المددارس بوضدع معدايير 2009)الأسطلواتفقت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة 
راسدة أداء محدد لمستوى الأداء المرغوب به بداية كدل فصدل دراسدي، حدازت علدى درجدة كبيدرة، ود

(، لفقرة امتلاك وزارة التربية والتعلديم العدالي أنموذجدا معتمددا لتقيديم أداء العداملين، 2014المدهون)
(، لفقدددرة تقيدديم وزارة التربيدددة والتعلدديم العدددالي لأداء 2012وحددازت علددى درجدددة جيدددة، ودراسدددة نعدديم)

لمرتبة الأولى مدن الموظفين خلال فترة معينة وفقا لأسس موضوعية، حازت على درجة ايجابية وا
 بين فقرات مجالها.

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

أقددوم بتلبيددة الاحتياجددات التدريبيددة للعدداملين وفددق بددرام  "  والتددي نصددت علددى( 1الفقددرة رقددم ) -
بدرجدددة موافقددة كبيدددرة، ويعدددزو  .%83.66مخططددة " احتلدددت المرتبددة الأخيدددرة بدددوزن نسددبي قددددره 

ي المددددارس بعمليدددات التطدددوير للمعلمدددين، وحدددثهم للمشددداركة فدددي الباحدددث ذلدددك إلدددى وعدددي مددددير 
المعلمدين يخضدعوا  أن إلا، الدورات التدريبيدة، لمسداعدتهم علدى النمدو المهندي وتطدوير أداءهدم

لبرام  تدريبية تعدها وزارة التربية والتعليم بالتنسيق مع مديرياتها، ولا يستطيع مديري المدارس 
 .التحكم بها بالقدر الكافي

(، لفقرة تحديد وكالة الغوث في مكتب الرئاسة 2009واتفقت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة شلتوت)
ومكتب غزة الإقليمي بالاحتياجات التدريبية كعامل مهم لرفع كفاءة العاملين في تأدية الأعمال 

التعليم (، لفقرة توفير وزارة التربية و 2012المسندة إليهم، حازت على درجة كبيرة، ودراسة نعيم)
 العالي لبرام  تدريبية بناء على الاحتياجات التدريبية للموظفين، حازت على درجة ايجابية.
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 تحليل فقرات مجال " الشراكات والموارد " -

 (5.15جدول رقم )

 لكل فقرة من فقرات مجال" الشراكات والموارد " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 الفقرة 

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

  84.92 0.55 4.25 الشراكات: 

أحرص على بناء علاقات جيد مع المجتمع المحلي   .1
 ومؤسساته.

4.50 0.61 90.08 1 

أسمح بالاستفادة من مرافق وتجهيزات المدرسة لخدمة   .2
 المجتمع.

3.99 0.91 79.85 8 

 7 80.31 0.80 4.02 التربوي لدى أولياء الأمور.أنفذ برام  توعية لبث الوعي   .3

أسهل عملية الاتصال والتواصل بين المدرسة وأولياء   .4
 الأمور.

4.37 0.64 87.48 2 

أتواصل مع مؤسسات وجمعيات المجتمع المحلي لدعم وخدمة   .5
 3 86.87 0.67 4.34 المدرسة.

  82.48 0.60 4.12 الموارد: 

 5 84.43 0.72 4.22 للازمة للقيام بالمهام في المدرسة.أوفر الاحتياجات المادية ا  .6

 9 79.69 0.83 3.98 أوفر الميزانيات المالية الكافية لتنفيذ الخطط والبرام .   .7

أقوم بصيانة دورية لمباني ومرافق المدرسة وتجهيزاتها   .8
 4 85.34 0.73 4.27 المستخدمة.

 6 80.46 0.80 4.02 أعمل على زيادة المساحات الخضراء في المدرسة .  .9

 :والموارد في مجال الشراكات تينأعلى فقر 

أحدددرص علدددى بنددداء علاقدددات جيدددد مدددع المجتمدددع المحلدددي "  والتدددي نصدددت علدددى( 1الفقدددرة رقدددم ) -
بدرجددة موافقددة كبيددرة جدددا، ويعددزو  .%90.08ومؤسسدداته " احتلددت المرتبددة الأولددى بددوزن نسددبي قدددره 

التوافددق الثقددافي والتعدداون المتبددادل بددين المدرسددة  الباحددث ذلددك إلددى حددرص مددديري المدددارس علددى
 والمجتمع المحلي، لتحقيق الأهداف المدرسية. 

(، لفقدددرة تقويدددة مدددديري المددددارس للدددروابط بدددين 2008واتفقدددت نتدددائ  هدددذه الفقدددرة مدددع دراسدددة سدددكيك)
(، لفقددرة 2015المدرسددة ومؤسسددات المجتمددع المحلددي، حددازت علددى درجددة كبيددرة، ودراسددة عيدداش)
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( 2008مديري المدارس لاتجاهات أفراد المجتمع المحلدي واحتياجداتهم، ودراسدة ندور الددين) تحليل
بتطددوير مددديري المدددارس للبددرام  الأكثددر تجاوبددا وارتباطددا بحاجددات المجتمددع المحلددي، حددازت علددى 

 درجة عالية جدا.  

أوليدداء أسددهل عمليددة الاتصددال والتواصددل بددين المدرسددة و " ( والتددي نصددت علددى 4والفقددرة رقددم ) -
. بدرجدة موافقدة كبيدرة جددا، ويعدزو %87.48ة الثانيدة بدوزن نسدبي قددره احتلت المرتبد "الأمور

، الأمدور وأوليداءالتواصل الدوري بين المدرسة  لأهميةمديري المدارس  إدراك إلىالباحث ذلك 
لحل مشدكلات الطلبدة النفسدية خاصدة فدي ظدل تعدرض مجتمعندا لعددة حدروب، وحدل مشدكلات 

 يل، واخذ التغذية الراجعة لدى الطرفين.ضعف التحص
  :والموارد مجال الشراكات في رتينفق أدنى وأن

أوفددر الميزانيددات الماليددة الكافيددة لتنفيددذ الخطددط والبددرام  "  " والتددي نصددت علددى( 7الفقددرة رقددم ) -
بدرجددة موافقددة كبيددرة، ويعددزو الباحددث ذلددك  .%79.69احتلددت المرتبددة الأخيددرة بددوزن نسددبي قدددره 

، مع تقيددهم عي مديري المدارس بأهمية توفير الأدوات اللازمة لتنفيذ الأنشطة المدرسيةإلى و 
 .تحددها لهم مديرية التربية والتعليم بالميزانية التي

(، لفقددرة لاكتسدداب مددديري المدددارس مددن برنددام  2006واتفقددت نتددائ  هددذه الفقددرة مددع دراسددة شددبلاق)
درسددة وفقدا للخطدط المقددررة سدلفا، حددازت علدى درجددة التطدور المدرسدي الثقددة فدي صددرف ميزانيدة الم

  .جيدة

(، لفقددرة امددتلاك وزارة التعلدديم العددالي والبحددث 2010واختلفددت نتددائ  هددذه الفقددرة مددع دراسددة النسددور)
العلمددددي الأردنيددددة لمددددوارد ماليددددة كافيددددة تغطددددي جميددددع احتياجاتهددددا التشددددغيلية، حددددازت علددددى درجددددة 

 متوسطة. 

أسمح بالاستفادة من مرافدق وتجهيدزات المدرسدة لخدمدة  " ت علىوالتي نص( 2الفقرة رقم )و  -
بدرجة موافقدة كبيدرة، ويعدزو  .%79.85الأخيرة بوزن نسبي قدره  قبل المجتمع " احتلت المرتبة

الباحدددث ذلدددك إلدددى إدراك مدددديري المددددارس بوظيفدددة المدرسدددة بالنسدددبة للمجتمدددع وحتميدددة تقدددديم 
 .يخشى من تخريب مرافق المدرسة وتلف تجهيزاتها انه إلا، الخدمة له وبناء علاقات جيدة

( لفقرة إتاحدة إدارة المدرسدة لأفدراد البيئدة المحليدة 2003واتفقت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة الاشقر)
الملعددب( بعددد انقضدداء الدددوام المدرسددي، حددازت علددى درجددة -الفصددول-باسددتخدام مرافقهددا ) المكتبددة

 عالية.
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 " ياتتحليل فقرات مجال " العمل -

 : (5.16جدول رقم )

 لكل فقرة من فقرات مجال" العمليات " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
 الفقرة 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الترتيب النسبي

جراءات العمل ضمن إطار   .1 أصمم عمليات وا 
 .الاستراتيجية

4.15 0.55 83.05 5 

 3 84.43 0.57 4.22 ت والإجراءات قابلة للتنفيذ.أسعى لتكون العمليا  .2
أعال  الازدواجية والتداخلات في أداء المهام بين   .3

 العاملين.
4.21 0.58 84.27 4 

جراءات التنفيذ.  .4  1 86.15 0.60 4.31 أشارك العاملين في تطوير عمليات وا 
يصال جميع المعلومات المتعلقة بالعمليات   .5 أقوم بشرح وا 

 لين عليها.تدريب العام
4.29 0.66 85.74 2 

 أعلى فقرة في هذا المجال كانت:

جدددراءات التنفيدددذ " "  والتدددي نصددت علدددى( 4الفقددرة رقدددم ) - أشدددارك العدداملين فدددي تطدددوير عمليددات وا 
بدرجددة موافقددة كبيددرة جدددا، ويعددزو الباحددث ذلددك  .%86.15احتلددت المرتبددة الأولددى بددوزن نسددبي قدددره 

المعلمين، واقتراحاتهم لتطوير إجراءات تنفيذ الأنشطة، وتحفيزهم  اءلآر إلى احترام مديري المدارس 
 لتقديم التغذية الراجعة بعد قيامهم للعمل.    

(، لفقدددرة مشددداركة مدددديري المددددارس العددداملين 2005واتفقدددت نتدددائ  هدددذه الفقدددرة مدددع دراسدددة عسددداف)
 ة كبيرة. والمدرسين المسئولين عن التنفيذ في وضع الأهداف والخطط، حازت على درج

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

جراءات العمل ضمن إطدار "  والتي نصت على( 1الفقرة رقم ) - "  الاسدتراتيجيةأصمم عمليات وا 
بدرجدة موافقددة كبيدرة، ويعددزو الباحدث ذلددك إلددى  .%83.05احتلدت المرتبددة الأخيدرة بددوزن نسدبي قدددره 

والبددددرام  المدرسددددية وقابليتهددددا للتنفيددددذ، والمحققددددة  ثقافددددة مددددديري المدددددارس العاليددددة بإعددددداد الأنشددددطة
 للأهداف المدرسية.

(، لفقدددرة ارتبددداط إجدددراءات خطدددط مدددديري 2008واتفقدددت نتدددائ  هدددذه الفقدددرة مدددع دراسدددة أبدددو حصددديرة)
 المدارس بالأهداف بشكل واضح ومحدد، حازت على درجة عالية.
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رتباط خطط المدرسة التنفيذية ارتباطا (، لفقرة ا2013واختلفت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة الدجني)
 ، حازت على درجة متوسطة.الاستراتيجيةوثيقا بالخطة 

 خدمة المستفيدين"تحليل فقرات مجال " -

 (5.17جدول رقم )

 لكل فقرة من فقرات مجال" خدمة المستفيدين " (.Sig)المتوسط الحسابي والقيمة الاحتمالية 

 م
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 

 لمعياريا
الوزن 
 الترتيب النسبي

 4 83.97 0.70 4.20 أقوم بتلبية حاجات ورغبات طلبة المدرسة وأولياء أمورهم.  .1

 2 89.01 0.64 4.45 أوفر بيئة مدرسية مناسبة داعمة للتعلم والإبداع والتميز.  .2

 1 90.38 0.60 4.52 أتابع شكاوى الطلبة وأولياء الأمور وأتقبل اقتراحاتهم.  .3

كسابهم ثقة أحر   .4 ص على رضا جميع المستفيدين وا 
 بالمدرسة.

4.44 0.56 88.85 3 

 أعلى فقرة في هذا المجال كانت:

أتدددابع شدددكاوى الطلبدددة وأوليددداء الأمدددور وأتقبدددل اقتراحددداتهم " "  والتدددي نصدددت علدددى( 3الفقدددرة رقدددم ) -
زو الباحددث ذلددك بدرجددة موافقددة كبيددرة جدددا، ويعدد .%90.38احتلددت المرتبددة الأولددى بددوزن نسددبي قدددره 

هميددة متابعددة شددكاوي الطلبددة وأوليدداء أمددورهم، وحددل جميددع مشددكلات لأإلددى إدراك مددديري المدددارس 
 التعليمية، والنفسية، والاجتماعية.   

(، لفقدرة اخدذ إدارة المدرسدة ومعلموهدا أراء أوليداء 2003واتفقت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة الأشدقر)
 قة بينهما، حازت على درجة عالية جدا. الأمور في الاعتبار لتوطيد العلا

 :كانت المجال هذا في فقرة أدنى وأن

أقوم بتلبية حاجات ورغبدات طلبدة المدرسدة وأوليداء أمدورهم " "  والتي نصت على( 1الفقرة رقم ) -
بدرجدة موافقددة كبيدرة، ويعددزو الباحدث ذلددك إلددى  .%83.97احتلدت المرتبددة الأخيدرة بددوزن نسدبي قدددره 

المدددددارس بأهميددددة تلبيددددة حاجددددات الطلبددددة التعليميددددة والتواصددددل مددددع وأوليدددداء أمددددورهم، وعددددي مددددديري 
 للحصول على تغذية راجعة للأداء، ومؤشر من مؤشرات رضا المستفيدين عن المدرسة.

(، لفقرة تمكدين برندام  التطدوير المدرسدي مدديري 2006واتفقت نتائ  هذه الفقرة مع دراسة شبلاق)
المدرسية لتلبي حاجات الطلبة، حازت على درجدة جيددة جددا، ودراسدة المدارس من تطوير الخطة 
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(، لفقرة اعتماد إدارة المدرسدة مجدالس الآبداء كأسدلوب مدن أسداليب التعداون، حدازت 2003الأشقر)
 على درجة عالية جدا.

( بـين  α ≤ 0.05هـل توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالـة )  السؤال الرابـع:
 -تعزى إلى المتغيرات التاليـة )الجـنس ت أفراد العينة لدرجة تحقيق التميز الإداريمتوسط تقديرا
 سنوات الخدمة( ؟ –المؤهل العلمي  –التخصص 

 لاجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضيات التالية:
( بين α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) :الفرضية الخامسة

 تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(. قديرات أفراد العينة لدرجة تحقيق التميز الإداريمتوسط ت

 لعينتين مستقلتين ". -  Tلاجابة على هذه الفرضية تم استخدام اختبار "

المقابلة لاختبار            (.Sig)بين أن القيمة الاحتمالية ( ت5.18)من النتائ  الموضحة في جدول 
 "T - لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج  0.05تقلتين " أكبر من مستوى الدلالة لعينتين مس

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تُعزى إلى متغير 
 ويعزو الباحث ذلك إلى : الجنس.

ي حرص جميع المديرين )ذكور أو إناث( على الحصول على مرتبة المدير المتميز الت -
 أقرتها وزارة التربية والتعليم العالي لتقييم أداء مديري المدارس.

 تطابق معايير جائزة المدير المتميز بغض النظر على أن تكون مدرسة ذكور أو إناث. -

 عبده أبو(، لمجالات الأداء الإداري، ودراسة 2012) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة نعيم
(، لمجالات الأداء المؤسسي، 2013) ة الشاملة، ودراسة الدجني(، لمعايير إدارة الجود2011)

(، للمعايير الدولية 2014) (، لمجالات التميز المؤسسي، ودراسة الأعور2014) ودراسة أبوريا
(، لمجالات التميز الأداء المؤسسي، ودراسة الزطمة 2014) للاعتماد والجودة، ودراسة المدهون

 المؤسسي.  (، لمجالات تميز الأداء 2011)

(، لمجالات برنام  التطوير المدرسي، 2006واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة شبلاق )
(، لمجالات التقييم الذاتي، لصالح الذكور، ودراسة 2015لصالح الإناث، ودراسة عياش )

 (، لصالح الإناث.2014النجار)
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 جنسال –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.19جدول )

 .1.657تساوي  0.05( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 .2.336تساوي  0.01( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

( بين α ≤ 0.05الفرضية السادسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
تعزى لمتغير التخصص )علوم طبيعية  ط تقديرات أفراد العينة لدرجة تحقيق التميز الإداريمتوس

 )علمي(، علوم إنسانية )أدبي(( .

 لعينتين مستقلتين ". -  Tلاجابة على هذه الفرضية تم استخدام اختبار "

لاختبار            المقابلة (.Sig)أن القيمة الاحتمالية  ( تبين5.19جدول )من النتائ  الموضحة في 
 "T -  لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج  0.05لعينتين مستقلتين " أكبر من مستوى الدلالة

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تُعزى إلى متغير 
 ويعزو الباحث ذلك إلى : التخصص.

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  tقيمة 
 الدلالة

 0.960 0.050 0.40 4.43 58 ذكر القيادة

 0.42 4.43 73 أنثى

 0.966 0.043- 0.50 4.20 58 ذكر الاستراتيجية

 0.50 4.21 73 أنثى

 0.581 0.553- 0.44 4.34 58 ذكر الموارد البشرية

 0.43 4.39 73 ىأنث

 0.322 0.994 0.47 4.24 58 ذكر الشراكات والموارد

 0.47 4.16 73 أنثى

 0.945 0.069 0.49 4.24 58 ذكر العمليات

 0.47 4.24 73 أنثى

 0.140 1.483 0.46 4.47 58 ذكر خدمة المستفيدين

 0.51 4.35 73 أنثى

 0.630 0.483 0.38 4.31 58 ذكر التميز الإداري بشكل عام

 0.39 4.27 73 أنثى
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يبية التي تنفذها وزارة التربية والتعليم العالي للتطوير جميع النشرات الثقافية والدورات التدر  -
 تطبق على المديرين على اختلاف تخصصاتهم العلمية.

اهتمام مديري المدارس على اختلاف تخصصاتهم معرفة مستوى الأداء لديهم والحرص  -
على تطور مهاراتهم الإدارية، والمحافظة على مستوى التنافس بين جميع المدارس 

 الأخرى.
(، لمعايير إدارة الجودة الشاملة، ودراسة 2011) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة عبده

 (، للأداء المؤسسي.2013الدجني)

 التخصص –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.20جدول )

 .1.657تساوي  0.05( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 
 .2.336تساوي  0.01( ومستوى معنوية 129ة )الجدولية عند درجة حري tقيمة 

 العدد التخصص المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

مستوى 
 الدلالة

 ةالقياد
 0.41 4.48 59 علوم طبيعية )علمي(

1.233 0.220 
 0.42 4.39 72 علوم إنسانية )أدبي(

 الاستراتيجية
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.23 0.53 

0.554 0.581 
 0.48 4.18 72 علوم إنسانية )أدبي(

 الموارد البشرية
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.40 0.41 

0.840 0.402 
 0.45 4.34 72 دبي(علوم إنسانية )أ

 الشراكات والموارد
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.20 0.41 

0.089 0.929 
 0.52 4.19 72 علوم إنسانية )أدبي(

 العمليات
علوم طبيعية 

 0.49 4.25 59 )علمي(
0.201 0.841 

 0.47 4.23 72 علوم إنسانية )أدبي(

 خدمة المستفيدين
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.43 0.46 

0.618 0.538 
 0.52 4.38 72 علوم إنسانية )أدبي(

 التميز الإداري بشكل عام
علوم طبيعية 

 )علمي(
59 4.31 0.37 

0.604 0.547 
 0.40 4.27 72 علوم إنسانية )أدبي(
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( بين α ≤ 0.05الفرضية السابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
المؤهل العلمي  تعزى لمتغير متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة تحقيق التميز الإداري

 )بكالوريوس، ماجستير فما فوق(.

 لعينتين مستقلتين ". -  Tاستخدام اختبار "لاجابة على هذه الفرضية تم 

المقابلة لاختبار            (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  (5.20)من النتائ  الموضحة في جدول 
 "T -  لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج  0.05لعينتين مستقلتين " أكبر من مستوى الدلالة

بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تُعزى إلى متغير أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
 ويعزو الباحث ذلك إلى : المؤهل العلمي.

جميع المديرين يتبعون لوزارة التربية والتعليم العالي، ويخضعون لنفس القرارات  -
 والتعميمات بلا استثناء، ويحرصون على سير العملية التعليمية على أكمل وجه.

والوصول إلى أعلى مراتب التطبيق تعتمد على القدرات الذاتية مهارات التميز الإداري  -
 للمدير، وسرعته في الانجاز، بغض النظر للمؤهل العلمي الذي يمتلكه المدير.

(، لجميع مجالات الأداء الإداري، ودراسة 2012) واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة نعيم
ات الإدارية لإدارة مدارس رياض الأطفال، (، لمعايير التميز الإداري للكفاي2009) الخفاجي
(، لمجالات 2006) (، لمعايير إدارة الجودة الشاملة، دراسة شبلاق2011) عبده أبوودراسة 

 (، لمجالات التميز المؤسسي، ودراسة الأعور2014) برنام  التطوير المدرسي، ودراسة أبو ريا
(، لمجالات تميز الأداء 2014) المدهون(، للمعايير الدولية للاعتماد والجودة، ودراسة 2014)

   .المؤسسي

(، في مجال جودة البيئة الصفية من بين 2015) اختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة عياشو 
 .مجالات التقييم الذاتي، لصالح بكالوريوس فأقل
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 المؤهل العلمي –لعينتين مستقلتين "  -  T(: نتائج اختبار" 5.21جدول )

 .1.657تساوي  0.05( ومستوى معنوية 129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 .2.336تساوي  0.01ومستوى معنوية  (129الجدولية عند درجة حرية ) tقيمة 

 العدد مؤهلال المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tقيمة  المعياري

مستوى 
 الدلالة

 القيادة
 0.42 4.43 104 بكالوريوس

-0.009 0.993 
 0.41 4.43 27 ماجستير فما فوق

 الاستراتيجية
 0.49 4.21 104 بكالوريوس

0.174 0.862 
 0.53 4.19 27 ماجستير فما فوق

 الموارد البشرية
 0.39 4.37 104 بكالوريوس

0.246 0.806 
 0.56 4.35 27 ماجستير فما فوق

 الشراكات والموارد
 0.44 4.17 104 بكالوريوس

-1.139 0.257 
 0.57 4.28 27 ماجستير فما فوق

 العمليات
 0.43 4.25 104 بكالوريوس

0.648 0.518 
 0.62 4.19 27 ماجستير فما فوق

 خدمة المستفيدين
 0.47 4.39 104 بكالوريوس

-0.601 0.549 
 0.57 4.45 27 ماجستير فما فوق

 التميز الإداري بشكل عام
 0.36 4.28 104 بكالوريوس

-0.287 0.775 
 0.48 4.31 27 ماجستير فما فوق
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( بين α ≤ 0.05الفرضية الثامنة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
تعزى لمتغير سنوات الخدمة ) أقل من  متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة تحقيق التميز الإداري

 سنوات( 10سنوات _ أكثر من  10-5سنوات _ من  5

 هذه الفرضية تم استخدام اختبار " التباين الأحادي ".لاجابة على 

 المقابلة لاختبار (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.21من النتائ  الموضحة في جدول )
لجميع المجالات وبذلك يمكن استنتاج أنه لا  0.05"التباين الأحادي" أكبر من مستوى الدلالة 
سطات تقديرات عينة الدراسة تُعزى إلى متغير سنوات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متو 

 الخدمة. ويعزو الباحث ذلك إلى:

جميع البرام  والدورات التطويرية التي تنفذها وزارة التربية والتعليم العالي للتأهيل والتدريب  -
 تطبق على المديرين بحد سواء بغض النظر علي سنوات خدمتهم.

لأنهم في مجتمع واحد، ويتعرضوا لنفس  ين،تقارب المشكلات التي تواجه المدير  -
 الظروف، ويشرف عليهم قسم الإدارات المدرسية.

(، لجميع مجالات الأداء الإداري، ودراسة 2012واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة نعيم)
(، لمجال 2015( لمعايير التميز الإداري للكفايات الإدارية، ودراسة عياش)2009الخفاجي)

 (، للمعايير الدولية للاعتماد والجودة، ودراسة أبوحسنة2014تماعي، ودراسة الأعور)المناخ الاج
 (، لمجالات الدراسة. 2014(، لمجالات الأداء المؤسسي، ودراسة النجار)2014)

(، لصالح الأكثر خدمة، ودراسة 2011واختلفت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة الزطمة)
السياسات والاستراتيجيات، العاملين، العمليات، الفئة (، للمجالات التالية )2014أبوريا)

المستهدفة، جودة الخدمة( من مجالات التميز المؤسسي، لصالح الأكثر في سنوات الخدمة، 
التوجه  -(، للمجالات التالية )القيادة المدرسية2015باستثناء مجال القيادة، ودراسة عياش)

التطور الشخصي للطلبة( من مجالات التقييم  -صفيةجودة البيئة ال -المدرسي نحو تعليم الطلبة
 .مدارس، لصالح أكثر من عشر سنواتالذاتي لمديري ال
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 سنوات الخدمة –(: نتائج اختبار " التباين الأحادي " 5.22جدول )

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
"F" مستوى الدلالة 

 القيادة
 0.171 0.030 2 0.059 ين المجموعاتب

 
 

0.843 
 
 

 0.172 128 22.031 داخل المجموعات
  130 22.090 المجموع

 الاستراتيجية
 0.347 0.087 2 0.174 بين المجموعات

 
 

0.707 
 
 

 0.251 128 32.074 داخل المجموعات
  130 32.248 المجموع

 الموارد البشرية
 0.879 0.164 2 0.329 بين المجموعات

 
 

0.418 
 
 

 0.187 128 23.942 داخل المجموعات
  130 24.271 المجموع

 الشراكات والموارد
 0.382 0.086 2 0.172 بين المجموعات

 
 

0.683 
 
 

 0.225 128 28.815 داخل المجموعات
  130 28.987 المجموع

 العمليات
 0.188 0.043 2 0.086 بين المجموعات

 
 

0.829 
 
 

 0.229 128 29.363 داخل المجموعات
  130 29.449 المجموع

 خدمة المستفيدين
 0.083 0.021 2 0.041 بين المجموعات

 
 

0.920 
 
 

 0.247 128 31.655 داخل المجموعات
  130 31.697 المجموع

 التميز الإداري بشكل عام
 0.018 0.003 2 0.005 بين المجموعات

 
 

0.982 
 
 

 0.151 128 19.372 داخل المجموعات
  130 19.377 المجموع

 .3.07 تساوي 0.05( ومستوى دلالة 128، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 

 .4.78 تساوي 0.01( ومستوى دلالة 128، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
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( α ≤ 0.05عنــد مســتوى دلالــة )السـؤال الخــامس: هــل توجــد علاقــة ارتباطيـه دالــة إحصــائية 
وبــين متوســط تقــديراتهم  الاســتراتيجيةبــين متوســط تقــديرات أفــراد العينــة لدرجــة ممارســة الإدارة 

 لدرجة تحقيق التميز الإداري ؟ 

 لاجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضية التالية:
 ≤ 0.05ى دلالة )الفرضية التاسعة: توجد علاقة ارتباطيه ذات دالة إحصائية عند مستو 

α وبين متوسط  الاستراتيجية( بين متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة
 تقديراتهم لدرجة تحقيق التميز الإداري. 

.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 832.أن معامل الارتباط يساوي  (5.23)جدول يبين 
ذات دلالة  كبيرةيدل على وجود علاقة طردية  وهذا 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

وبين متوسط  الاستراتيجيةإحصائية بين متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة 
ويعزو الباحث ذلك إلى العلاقة التكاملية بين الإدارة  تقديراتهم لدرجة تحقيق التميز الإداري.

التميز الإداري ثمرة نتاج  لانرس الثانوية، المدا وتحقيق التميز الإداري لمديري الاستراتيجية
ط أو التخطي الاستراتيجيةالإدارة  للتميز الميةبعض النماذج الع لذلك وضعت ،الاستراتيجيةالإدارة 

( بوضع 2010، كما وأكدت رؤية ناصف وهاشم )الأداءلقياس  الاستراتيجي احد معايير
 حد معايير الرؤية المقترحة لتحقيق التميز المدرسي. ا الاستراتيجية ةالتخطيط الاستراتيجي والخط

(، بوجود علاقة ايجابية، ودراسة أبو 2012واتفقت نتائ  هذه الدراسة مع دراسة نعيم)
(، بوجود علاقة طردية قوية بين التخطيط الاستراتيجي والأداء المؤسسي، ودراسة 2014حسنة)
حقيق معايير جائزة وزارة التربية والتعليم (، وجود علاقة ايجابية بين درجات ت2014الزائدي)

(، بوجود علاقة 2006للتميز ومدى تحسن الأداء الإداري لمديري المدارس، ودراسة شبلاق)
(، بوجود علاقة قوية بين التخطيط الاستراتيجي والتقييم الذاتي، 2015جيدة، ودراسة عياش)

يق التخطيط الاستراتيجي ومستوى (، بوجود علاقة قوية بين مستوى تطب2014ودراسة أبو ريا)
 توافر معايير التميز المؤسسي. 
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 (:5.24جدول )

وبين  الاستراتيجيةبين متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة معامل الارتباط 
 متوسط تقديراتهم لدرجة تحقيق التميز الإداري

 
التحليل 
 الاستراتيجي

صياغة 
 الاستراتيجية

تنفيذ 
تراتيجيةالاس  

التقييم 
والرقابة 
 الاستراتيجية

الإدارة 
 الاستراتيجية

 القيادة
 732. 614. 600. 677. 600. معامل الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

*0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

 الاستراتيجية
 787. 682. 625. 702. 680. معامل الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

*0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

الموارد 
 البشرية

 756. 606. 606. 706. 635. معامل الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

*0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

الشراكات 
 والموارد

 647. 430. 558. 582. 606. معامل الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

*0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

 العمليات
مل الارتباطمعا  .524 .579 .549 .454 .621 

القيمة 
 الاحتمالية

*0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

خدمة 
 المستفيدين

 647. 472. 598. 573. 568. معامل الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

*0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

التميز 
 الإداري

 832. 635. 703. 757. 725. معامل الارتباط

القيمة 
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* الاحتمالية

 .0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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 خلاصة
 النتائج والتوصيات
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 الدراسة نتائجخلاصة 
 تمهيد:

 التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات إلىبناء على الدراسة التي هدفت 
لتميز ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة درجة تحقيق قياسو  الاستراتيجية، لادارةغزة 

ادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية ممارسة درجة وتحديد العلاقة بين ،الإداري
 دلالة الفروق بين متوسط تقديرات، والكشف عن التميز الإداري وبين درجة تحقيق الاستراتيجية

 وفقاالاستراتيجية ادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية العينة لدرجة ممارسة أفراد
الكشف عن دلالة  سنوات الخدمة(، -المؤهل العلمي -التخصص -)الجنس لمتغيرات الدراسة

 بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية العينة لدرجة تحقيق أفراد الفروق بين متوسط تقديرات
، (سنوات الخدمة -المؤهل العلمي -صصالتخ -)الجنس لمتغيرات الدراسة وفقا ميز الإداريتلل

  ثلاث محاور على النحو التالي: إلىمجموعة من النتائ  تم تقسيمها  إلىخلصت 
بمحافظات غزة  مديري المدارس الثانوية ممارسةل العينة أفرادموافقة  نتائج محور درجة -

 :الاستراتيجيةلإدارة ل

ادارة ل بمحافظات غزة مديري المدارس الثانوية العينة لممارسة أفراد موافقةدرجة  غتبل -
 . (%87.26) بنسبة ،بدرجة كبيرة جدا الاستراتيجية

بدرجة كبيرة جدا،  "التحليل الاستراتيجي"مجال فقرات العينة ل أفرادبلغت درجة موافقة  -
 (.%85.55)بنسبة

رات مجال "صياغة الاستراتيجية" بدرجة كبيرة جدا، العينة لفق أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.88.60بنسبة)

العينة لفقرات مجال "تنفيذ الاستراتيجية" بدرجة كبيرة جدا،  أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.88.25بنسبة)

العينة لفقرات مجال "التقييم والرقابة الاستراتيجية" بدرجة كبيرة  أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.86.23جدا، بنسبة)

( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
ادارة الاستراتيجية ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة أفراد العينة لدرجة ممارسة

  تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.
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بين متوسط تقديرات ( α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
ادارة الاستراتيجية ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة أفراد العينة لدرجة ممارسة

  .ة )أدبي((تعزى لمتغير التخصص )علوم طبيعية )علمي(، علوم إنساني
( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

ادارة الاستراتيجية ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة جة ممارسةأفراد العينة لدر 
 تعزى لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس، ماجستير فما فوق(.

( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
ادارة الاستراتيجية ل غزة مديري المدارس الثانوية بمحافظات أفراد العينة لدرجة ممارسة

 10سنوات _ أكثر من  10-5سنوات _ من  5تعزى لمتغير سنوات الخدمة ) أقل من 
 .سنوات(

بمحافظات غزة  مديري المدارس الثانوية تحقيقل العينة أفرادموافقة  نتائج محور درجة -
 :الإداريتميز لل

لتميز ل بمحافظات غزة ويةمديري المدارس الثان العينة لتحقيق أفراد بلغت درجة موافقة -
 .%85.78 ةنسبب ،بدرجة كبيرة الإداري

العينة لفقرات مجال " القيادة " بدرجة كبيرة جدا،  أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.88.85بنسبة)

العينة لفقرات مجال " الاستراتيجية " بدرجة كبيرة،  أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.84.08بنسبة)

لعينة لفقرات مجال " الموارد البشرية " بدرجة كبيرة جدا، ا أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.87.37بنسبة)

العينة لفقرات مجال " الشراكات والموارد " بدرجة كبيرة،  أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.83.84بنسبة)

العينة لفقرات مجال " العمليات " بدرجة كبيرة،  أفرادبلغت درجة موافقة  -
 %(.88.05بنسبة)

العينة لفقرات مجال " خدمة المستفيدين " بدرجة كبيرة جدا،  أفرادوافقة بلغت درجة م -
 %(.88.60بنسبة)
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( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
لتميز الإداري تعزى ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة أفراد العينة لدرجة تحقيق

 ر، أنثى(.لمتغير الجنس )ذك

( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
لتميز الإداري تعزى ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة أفراد العينة لدرجة تحقيق

 . ية )علمي(، علوم إنسانية )أدبي((لمتغير التخصص )علوم طبيع

( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05عند مستوى دلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
لتميز الإداري تعزى ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة أفراد العينة لدرجة تحقيق

  لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس، ماجستير فما فوق(.

( بين متوسط تقديرات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
لتميز الإداري تعزى ل مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة راد العينة لدرجة تحقيقأف

 10سنوات _ أكثر من  10-5سنوات _ من  5لمتغير سنوات الخدمة ) أقل من 
  .سنوات(

مديري المدارس  متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة نتائج محور العلاقة بين -
لدرجة  العينة أفراد وبين متوسط تقديراتهم الاستراتيجيةدارة لإل الثانوية بمحافظات غزة
 :تحقيق التميز الإداري

وجود علاقة طردية كبيرة ذات دلالة إحصائية بين متوسط تقديرات أفراد العينة لدرجة  -
 ممارسة الإدارة الاستراتيجية وبين متوسط تقديراتهم لدرجة تحقيق التميز الإداري.

 
 

 

 
 
 
 



133 

 

 التوصيات
ليل تربوي لمديري المدارس عن الإدارة الاستراتيجية، وأسسها، وخطواتها، والتوعية عمل د -

 الكاملة بها، تحتوي على نماذج لخطط استراتيجية محلية، وأخرى عالمية لمدارس متميزة.
عند وضع الخطة  مديري المدارس دورات تدريبية لتنمية مهارات التنبؤ لديهم إعطاء -

والاستفادة منها، والتحديات المحتملة في المستقبل  رص المتوقعة، لتحديد الفالاستراتيجية
 لتفاديها.

معلومات كافية عن الاستراتيجيات  لإعطائهمتنفيذ لقاءات لجميع العاملين في المدرسة،  -
جراءات أنشطةالمدرسية، وما يتعلق بها من  كسابهم، وا    خبرات ومهارات لتنفيذها. وا 

 أداءالخطة الاستراتيجية المدرسية، واستخدام مؤشرات المراجعة الدورية لمدى صلاحية  -
 من صحة تنفيذها، واخذ التغذية الراجعة لها. للتأكددقيقة 

 والبرام  المخططة. الأنشطةزيادة مديرية التربية والتعليم للميزانيات الكافية للمدارس، لتنفيذ  -
الدوام المدرسي،  أثناء النمو المهني للمعلمين، إطاربرام  تطويرية للمعلمين ضمن  إعداد -

 وخارجه من خلال دورات تدريبية.
المدرسة لحاجات ورغبات الطلبة المتعددة، وزيادة المساحات الخضراء داخل  إدارة مراعاة -

 أسوار المدرسة.
لبث الوعي التربوي لديهم، لتحقيق الاستجابة الفاعلة  الأمور لأولياءتنفيذ برام  تربوية  -

 .أبناءهمبعة لمتطلبات المدرسة في متا
، وخاصة العناصر إمكانياتهبناء علاقة طيبة بين المدرسة والمجتمع المحلي، للاستفادة من  -

 وتبادل المنفعة لخدمة المجتمع ،الفاعلة فيه، والسماح باستخدام المرافق المدرسية والتجهيزات
 . بينهما

ز في جميع الأنشطة نشر ثقافة التميز لدى العاملين وجميع أفراد المدرسة، وتحقيق التمي -
 المدرسية، من خلال ورش العمل، والدورات التدريبية لتوضيح الأداء المميز.

إقامة وزارة التربية والتعليم العالي، ومديرياتها، لبرام  ومسابقات، في شتى مجالات العمل  -
 . لتنمي روح المنافسة بين المدارس المدرسي، وعلى جميع المستويات المدرسية،

رة التربية والتعليم العالي ومديرياتها، بتوفير حوافز، ومكافآت، وشهادات تقدير، اهتمام وزا -
واحتفالات تكريم، لجميع الفعاليات والأنشطة الإبداعية والنوعية، لتنمية روح الإبداع والتميز 

 في المدارس.
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 مقترحات
رة التربية دراسة حول ممارسة مديري المدارس لمعايير المدبر المتميز المطبقة في وزا -

 والتعليم العالي من وجهة نظر المعلمين.
 دراسة حول معوقات تحقيق معايير التميز المدرسي في مدارس محافظات غزة. -
دراسة مقارنة بين معايير المدرسة المتميزة في وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، وبين  -

 معايير النموذج السنغافوري المدرسي.
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 (: الاستبانة في صورتها الأولية1ملحق )

 الجامعة الإسلامية ـ غزة                                                                 
 عمادة الدراسات العليا                                                               

 كلية التربية
 لتربويةالإدارة ا

 

 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،
 استبانةالموضوع / تحكيم 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة يقوم الباحث بإعداد دراسة بعنوان "
" وذلك  لاستكمال متطلبات لإداري من وجهة نظرهمالإستراتيجية وعلاقتها بتحقيق التميز ا

الحصول على درجة الماجستير في أصول التربية/الإدارة التربوية، من الجامعة الإسلامية 
( فقرة موزعة على 67مكونة من ) استبانةبغزة، ولتحقيق هدف الدراسة قام الباحث بإعداد 

التحليل الاستراتيجي )مجالات إلى أربعة وينقسم الإدارة الاستراتيجيةمحورين، المحور الأول: 
( لقياس درجة التقييم والرقابة الاستراتيجية –تنفيذ الاستراتيجية  –صياغة الاستراتيجية  –

 حيث، التميز الإداريممارسة مديري المدارس الثانوية لادارة الاستراتيجية، والمحور الثاني:
مجالات الذاتي لمديري المدارس، وينقسم لستة النموذج الأوروبي للتميز كأداة للتقييم  دماستخ
 –الشركات والموارد  –الموارد البشرية  –الاستراتيجية –القيادة يناسب المدرسة)  بما

 (.خدمة المستفيدين –العمليات 
 :تتلخص مشكلة الدراسة في الإجابة عن السؤال الرئيس

ية وعلاقاتها بالتميز الإداري  من ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة الإستراتيج
 وجهة نظر المدراء أنفسهم ؟

 وينبثق عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية :
 ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  لادارة الإستراتيجية ومن وجهة نظرهم ؟  .1
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 ما درجة تحقيق مديري المدارس الثانوية للتميز الإداري من وجهة نظرهم ؟ .2
( بين متوسط α≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )وجد فروق ذات هل ت .3

تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسة الإدارة الإستراتيجية تعزى إلى المتغيرات التالية                   
 سنوات الخدمة ( ؟ –المؤهل العلمي  –التخصص  -)الجنس

( بين متوسط α≤ 0.05لة )هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا .4
تقديرات أفراد العينة لدرجة تحقيق التميز الإداري تعزى  إلى  المتغيرات  التالية )الجنس 

 سنوات الخدمة ( ؟ –المؤهل العلمي  –التخصص  –
( بين متوسط α≤ 0.05دالة إحصائية عند مستوى دلالة )  ارتباطيههل توجد علاقة  .5

رسة الإدارة الإستراتيجية وبين متوسط تقديراتهم لدرجة تقديرات أفراد العينة لدرجة مما
 تحقيق التميز الإداري ؟

يتشرف الباحث أن يضع بين أيديكم هذه الاستبانة في صورتها الأولية لتحكيمها قبل تطبقها 
 ميدانيا لما يعهد في سيادتكم من خبرة واسعة، واطلاع وافر، وسعة أفق، ومؤازرة للعلم وطلابه.

بداء رأيكمن سيادتكم التكرم بالاطلاع على فقراتها، لذلك نرجو  من حيث دقة الصياغة،  موا 
تعديل أو اقتراح نرجو  يلسيادتكم أملائمة كل عبارة للمحور والمجال التي وضعت فيه، وان كان 

 ذكره.
 

 وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على تعاونكم معنا،،،
 

 

 الباحث

 وليد نمر إسماعيل الحية
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 الجامعة الإسلامية. غزة
 عمادة الدراسات العليا

 كلية التربية
 الإدارة التربوية

 

 

 اته،،،السلام عليكم ورحمة الله وبرك
 

/ درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة الإستراتيجية  يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان
 وعلاقتها بتحقيق التميز الإداري من وجهة نظرهم.

وذلك لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في أصول التربية/الإدارة التربوية، من 
تحقيق هدف الدراسة قام الباحث ببناء هذه الاستبانة التي بين أيديكم الجامعة الإسلامية بغزة ، ول

 ( فقرة موزعة على محورين :67المكونة من )
 –التحليل الاستراتيجي ): وينقسم إلى أربعة مجالات الإدارة الاستراتيجية المحور الأول: 

والمحور الثاني: ( يجيةالتقييم والرقابة الاسترات –تنفيذ الاستراتيجية  –صياغة الاستراتيجية 
الشركات  –الموارد البشرية  –الاستراتيجية  –القيادة )وينقسم لستة مجالات التميز الإداري: 

 (.خدمة المستفيدين –العمليات  –والموارد 
لذا نرجو من سيادتكم تعاونكم معنا لإنجاح هذه الدراسة، من خلال إجابتكم على جميع فقراتها 

ا بان جميع البيانات ستبقى في سرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض بكل دقة وموضوعية، علم
 البحث العلمي .

 وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على تعاونكم معنا،،،
 الباحث                                                                             

 وليد نمر إسماعيل الحية                                                                 
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 ( في المكان المناسب .√) إشارةيرجى وضع 
 أنثى     ذكر                   الجنس :      -1
 )أدبي( إنسانيةعلوم         ة)علمي(  يعيعلوم طب        التخصص :  -2
 ماجستير فما فوق        بكالوريوس        :المؤهل العلمي -3
 10من  أكثر    ،سنوات 10-5من       ،سنوات 5اقل من      سنوات الخدمة:  -4

 .سنوات
 

 .( في المكان المناسب√) إشارةيرجى وضع 

 البيان م

هل تنتمي 
 مناسبة الفقرة للمجال

 غير منتمية
 غير مناسبة منتمية

 مناسبة

     أ. تحليل البيئة الداخلية 
     أحدد مواطن القوة والضعف داخل المدرسة. .1
     أقيم مستوى كفاءة ومدى فعالية العاملين في المدرسة. .2
     أحدد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المدرسة. .3
     قيم مدى كفاءة مرافق وتجهيزات المدرسة .أ .4
أتعرف على الثقافة التنظيمية والقيم والعادات السائدة في  .5

 المدرسة.
    

     ب. تحليل البيئة الخارجية: 
     امتلك القدرة على تحديد الفرص والتحديات المحتملة للمدرسة. .6
     مدرسة.أتابع المتغيرات المجتمعية المؤثرة على ال .7
     أحدد ثقافة وسمات المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة. .8
أحدد مدى الاستفادة من مؤسسات المجتمع والعناصر الفاعلة  .9

 فيه.
    

     أحدد مدى استجابة أولاء الأمور لمتطلبات المدرسة. .10
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     أ. الرؤية: 
ية واضحة تستشرف المستقبل بالتعاون مع العاملين في أصوغ رؤ  .11

 المدرسة.
    

أرتكز في صياغة الرؤية على الوضع الحالي للمدرسة وعلى قدر  .12
 من التحدي المتواصل.

    

     أضع رؤية تؤدي إلى تنسيق الجهود المختلفة في المدرسة. .13
ءم مع المتغيرات أضع رؤية طموحة تقود إلى الانجاز المميز يتلا .14

 والتحديات المعاصرة.
    

     ب. الرسالة: 
أضع رسالة تتصف بالدقة والوضوح بالتعاون مع العاملين في  .15

 المدرسة.
    

أؤكد في الرسالة على التكامل بين أهداف المدرسة والمجتمع  .16
 والمهمة التي وجدت من أجلها.

    

     لتطبيق في المدرسة.أراعي أن تكون الرسالة قابلة ل .17
     أراعي تطابق الرسالة مع قيم ومعتقدات المجتمع المحلي. .18
أحدد بوضوح في الرسالة المحاور الاستراتيجية التي تسعى  .19

 المدرسة لبلوغها.
    

     ج. الأهداف الاستراتيجية: 
     أصوغ أهداف محددة وواضحة ومترابطة بالتعاون مع العاملين. .20
     ترتبط الأهداف برؤية المدرسة ورسالتها. .21
تتسم الأهداف بالمرونة والقدرة على التكيف مع المتغيرات غير  .22

 المتوقعة.
    

     تكون الأهداف قابلة للتطبيق في ضوء الإمكانيات المتاحة. .23
تتوافق الأهداف مع التطور المهني لدى العاملين واحتياجات  .24

 .المجتمع
    

     أضع خطط تشغيلية مرنة تحقق الأهداف بالتعاون مع العاملين. .25
أحدد البرام  والإجراءات والأنشطة القابلة للتنفيذ بفترات زمنية  .26

 محددة.
    

مكانياتهم. .27      أحدد أدوار العاملين وتفويضهم حسب قدراتهم وا 
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ع عملية تنفيذ الخطط بصورة مستمرة في ضوء مؤشرات أتاب .28
 الأداء.

    

     أحفز العاملين للعمل بروح الفريق وبث روح المعنوية لديهم. .29

     أحدد معايير واضحة لتقييم الأداء في المدرسة. .30
     دمة في تحقيق الأهداف.أراجع الأساليب والطرق المستخ .31
عداد التقارير بصورة مستمرة. .32      أهتم بقياس النتائ  الفعلية للأداء وا 
أهتم بكشف الانحرافات في العمل وتحليلها وتقويم دوري لأداء  .33

 العاملين.
    

     أستفيد من نتائ  التقويم في بناء خطط مستقبلية للمدرسة. .34

     أوجه العاملين دائماً نحو الهدف المنشود . .35
     أشرك العاملين في اتخاذ القرارات المدرسية. .36
     أشجع العاملين على الحوار وطرح أرائهم والنقد البناء. .37
وبتطوير قدراتهم  أسعى لتلبية احتياجات العاملين المتعلقة بالعمل .38

 بفاعلية.
    

أحرص على بناء جسور المودة والثقة والتعاون بين المدرسة  .39
 والمجتمع المحلي.

    

أضع استراتيجية فعالة ذات كفاءة عالية في ضوء التحليل  .40
 الاستراتيجي.

    

يصالها لجميع  .41      العاملين.أقوم بشرح الاستراتيجية وا 
     أصوغ أهداف قابلة للتنفيذ ضمن إطار الاستراتيجية . .42
     أستخدم مؤشرات أداء للتأكد من صحة تنفيذ الاستراتيجية. .43
أقوم بمراجعة الاستراتيجية وتحديثها باستمرار للتأكد من  .44

 صلاحيتها.
    

     لاحتياجات التدريبية للعاملين وفق برام  مخططة.أقوم بتلبية ا .45
     أفوض صلاحيات كافية للعاملين لانجاز مهامهم . .46
     أقيم أداء العاملين وفق أسس موضوعية محددة. .47
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     أضع خطط التطوير وفقا للاحتياجات المستقبلية للعاملين . .48
     تحقيق طموحاتهم .أحفز العاملين على تنمية مهاراتهم و  .49

     أ. الشراكات: 
     أحرص على بناء علاقات جيد مع المجتمع المحلي ومؤسساته. .50
     أسمح بالاستفادة من مرافق وتجهيزات المدرسة لخدمة المجتمع. .51
     مور.أنفذ برام  توعية لبث الوعي التربوي لدى أولياء الأ .52
     أسهل عملية الاتصال والتواصل بين المدرسة وأولياء الأمور. .53
أتواصل مع مؤسسات وجمعيات المجتمع المحلي لدعم وخدمة  .54

 المدرسة.
    

     ب. الموارد: 
     أوفر الاحتياجات المادية اللازمة للقيام بالمهام في المدرسة . .55
     لية الكافية لتنفيذ الخطط والبرام  .أوفر الميزانيات الما .56
أقوم بصيانة دورية لمباني ومرافق المدرسة وتجهيزاتها  .57

 المستخدمة.
    

     أعمل على زيارة المساحات الخضراء في المدرسة . .58

جراءات العمل ضمن إطار الاستراتيجية. .59      أصمم عمليات وا 
     تسم العمليات والإجراءات بالوضوح وقبولها للتنفيذ.ت .60
     أعال  الازدواجية والتداخلات في أداء المهام بين العاملين. .61
جراءات التنفيذ  .62 أعمل بمشاركة العاملين على تطوير عمليات وا 

 باستمرار وتحديد الأولويات.
    

يصال جميع المعلومات المتعلقة .63 بالعمليات تدريب  أقوم بشرح وا 
 العاملين عليها.

    

     أقوم بتلبية حاجات ورغبات طلاب المدرسة وأولياء أمورهم. .64
     أوفر بيئة مدرسية مناسبة داعمة للتعلم والإبداع والتميز. .65
     أتابع شكاوى الطلاب وأولياء الأمور وأتقبل اقتراحاتهم. .66
كسابهم ثقة بالمدرسة. .67      أحرص على رضا جميع المستفيدين وا 
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 (: قائمة بأسماء المحكمين2ملحق )
 

 قائمة المحكمين
 جهة العمل أسماء المحكمين م
1 

 أ.د. فؤاد العاجز
شئون البحث العلمي والدراسات 

 /الجامعة الإسلاميةالعليا
 ة الإسلاميةالجامع –كلية التربية  دف أبوأ.د. محمود  2
  /الجامعة الإسلاميةنائب عميد كلية التجارة أ.د. سمير صافي 3
 الجامعة الإسلامية -كلية التربية الأغاد. محمد  4
 الجامعة الإسلامية -كلية التربية د. حمدان الصوفي 5
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 عة الإسلاميةالجام –كلية تجارة  د. أكرم سمور 7
 جامعة الأزهر –كلية التربية  أغاد. محمد  8
 جامعة الأقصى –كلية التربية  د. ناجي سكر 9
 جامعة الأقصى –كلية التربية  د. رائد الحجار 10
 وزارة التربية والتعليم العالي د. جواد الشيخ خليل 11
 ديوان الموظفين د. نبيل اللوح 12
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 ةالنهائي صورتهالاستبانة في ا(: 3ملحق )

 غزة-الجامعة الإسلامية
 شئون البحث العلمي والدراسات العليا

 كلية التربية
 الإدارة التربوية

 

 

 كاته،،،السلام عليكم ورحمة الله وبر
 

/ درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة الإستراتيجية  يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان
 وعلاقتها بتحقيق التميز الإداري من وجهة نظرهم.

وذلك لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في أصول التربية/الإدارة التربوية، من 
لتحقيق هدف الدراسة قام الباحث ببناء هذه الاستبانة التي بين أيديكم الجامعة الإسلامية بغزة ، و 

 ( فقرة موزعة على محورين :66المكونة من )
صياغة  –التحليل الاستراتيجي ): وينقسم إلى أربعة مجالات الإدارة الاستراتيجية المحور الأول:
والمحور الثاني: التميز ( يجيةالتقييم والرقابة الاسترات –تنفيذ الاستراتيجية  –الاستراتيجية 

الشركات والموارد  –الموارد البشرية  –الاستراتيجية  –القيادة )وينقسم لستة مجالات الإداري: 
 (.خدمة المستفيدين –العمليات  –

لذا نرجو من سيادتكم تعاونكم معنا لإنجاح هذه الدراسة، من خلال إجابتكم على جميع فقراتها 
ا بان جميع البيانات ستبقى في سرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض بكل دقة وموضوعية، علم

 البحث العلمي .

 وتفضلوا بقبول خالص الشكر والتقدير على تعاونكم معنا،،،
 الباحث                                                                             

 وليد نمر إسماعيل الحية                                                                 



 

 

 ( في المكان المناسب .√) إشارةيرجى وضع 
 أنثى   ذكر                   الجنس :      -1
 )أدبي( إنسانيةعلوم   ة)علمي(  يعيعلوم طب       التخصص :   -2
 ماجستير فما فوق           بكالوريوس           :المؤهل العلمي -3
 سنوات10أقل من -5من            سنوات 5من  اقل سنوات الخدمة:  -4

 فأكثر سنوات10    
 

 .( في المكان المناسب√) إشارةيرجى وضع 

 البيان م
 درجة الموافقة

كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداا 

 جداا 

      أ. تحليل البيئة الداخلية 
      أحدد مواطن القوة والضعف داخل المدرسة. .1
      أقيم مستوى كفاءة ومدى فعالية العاملين في المدرسة. .2
      أحدد الاحتياجات التدريبية للعاملين في المدرسة. .3
      كفاءة مرافق وتجهيزات المدرسة. أقيم مدى .4
أتعرف على الثقافة التنظيمية والقيم والعادات السائدة في  .5

 المدرسة.
     

      ب. تحليل البيئة الخارجية: 
      أحدد الفرص والتحديات المحتملة للمدرسة. .6
      أتابع المتغيرات المجتمعية المؤثرة على المدرسة. .7
      قافة وسمات المجتمع المحلي المحيط بالمدرسة.أحدد ث .8
أحدد مدى الاستفادة من مؤسسات المجتمع والعناصر  .9

 الفاعلة فيه.
     

 أحدد مدى استجابة أولياء الأمور لمتطلبات المدرسة. .10
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      أ. الرؤية: 
المستقبل بالتعاون مع  أصوغ رؤية واضحة تستشرف .11

 العاملين في المدرسة.
     

أرتكز في صياغة الرؤية على الوضع الحالي للمدرسة  .12
 وعلى قدر من التحدي المتواصل.

     

أضع رؤية طموحة تتلاءم مع المتغيرات والتحديات  .13
 المعاصرة.

     

      ب. الرسالة: 
      أضع رسالة تتصف بالدقة والوضوح. .14
أؤكد في الرسالة على التكامل بين أهداف المدرسة  .15

 والمجتمع والمهمة التي وجدت من أجلها.
     

      أراعي أن تكون الرسالة قابلة للتطبيق في المدرسة. .16
أراعي تطابق الرسالة مع قيم ومعتقدات المجتمع  .17

 المحلي.
     

راتيجية التي أحدد بوضوح في الرسالة المحاور الاست .18
 تسعى المدرسة لبلوغها.

     

      ج. الأهداف الاستراتيجية: 
أصوغ أهدافاً محددة وواضحة ومترابطة بالتعاون مع  .19

 العاملين.
     

      أربط الأهداف برؤية المدرسة ورسالتها. .20
أضع أهدافاً مرنة وقادرة على التكيف مع المتغيرات  .21

 غير المتوقعة.
     

أضع أهدافاً قابلة للتطبيق في ضوء الإمكانيات  .22
 المتاحة.

     

 أضع أهدافاً تتوافق مع التطور المهني لدى العاملين. .23
 

     

أضع خططاً تشغيلية مرنة تحقق الأهداف بالتعاون مع  .24
 العاملين.

     

ت والأنشطة القابلة للتنفيذ بفترات أحدد البرام  والإجراءا .25
 زمنية محددة.
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أحدد أدوار العاملين وتفويضهم حسب قدراتهم  .26
مكانياتهم.  وا 

     

أتابع عملية تنفيذ الخطط بصورة مستمرة في ضوء  .27
 مؤشرات الأداء.

     

      أحفز العاملين للعمل بروح الفريق. .28

      أحدد معايير واضحة لتقييم الأداء في المدرسة. .29
أراجع الأساليب والطرق المستخدمة في تحقيق  .30

 الأهداف.
     

عداد التقارير بصورة  .31 أهتم بقياس النتائ  الفعلية للأداء وا 
 مستمرة.

     

دوري  أهتم بكشف الانحرافات في العمل وتحليلها وتقويم .32
 لأداء العاملين.

     

أستفيد من نتائ  التقويم في بناء خطط مستقبلية  .33
 للمدرسة.

     

      أوجه العاملين دائماً نحو الهدف المنشود . .34
      أشرك العاملين في اتخاذ القرارات المدرسية. .35
      أشجع العاملين على النقد البناء. .36
أسعى لتلبية احتياجات العاملين المتعلقة بالعمل  .37

 وبتطوير قدراتهم بفاعلية.
     

أحرص على بناء جسور المودة والثقة والتعاون بين  .38
 المدرسة والمجتمع المحلي.

     

ة ذات كفاءة عالية في ضوء أضع استراتيجية فعال .39
 التحليل الاستراتيجي.

     

يصالها لجميع العاملين. .40       أقوم بشرح الاستراتيجية وا 
      أصوغ أهداف قابلة للتنفيذ ضمن إطار الاستراتيجية . .41
أستخدم مؤشرات أداء للتأكد من صحة تنفيذ  .42

 الاستراتيجية.
     



161 

 

تيجية وتحديثها باستمرار للتأكد من أقوم بمراجعة الاسترا .43
 صلاحيتها.

     

أقوم بتلبية الاحتياجات التدريبية للعاملين وفق برام   .44
 مخططة.

     

      أفوض صلاحيات كافية للعاملين لإنجاز مهماتهم . .45
      أقيم أداء العاملين وفق أسس موضوعية محددة. .46
أضع خطط التطوير وفقا للاحتياجات المستقبلية  .47

 للعاملين .
     

      أحفز العاملين على تنمية مهاراتهم وتحقيق طموحاتهم . .48

      أ. الشراكات: 
أحرص على بناء علاقات جيد مع المجتمع المحلي  .49

 ومؤسساته.
     

لاستفادة من مرافق وتجهيزات المدرسة لخدمة أسمح با .50
 المجتمع.

     

      أنفذ برام  توعية لبث الوعي التربوي لدى أولياء الأمور. .51
أسهل عملية الاتصال والتواصل بين المدرسة وأولياء  .52

 الأمور.
     

أتواصل مع مؤسسات وجمعيات المجتمع المحلي لدعم  .53
 وخدمة المدرسة.

     

      ب. الموارد: .54
أوفر الاحتياجات المادية اللازمة للقيام بالمهام في  

 المدرسة .
     

      أوفر الميزانيات المالية الكافية لتنفيذ الخطط والبرام  . .55
أقوم بصيانة دورية لمباني ومرافق المدرسة وتجهيزاتها  .56

 المستخدمة.
     

      لخضراء في المدرسة .أعمل على زيادة المساحات ا .57

جراءات العمل ضمن إطار  .58 أصمم عمليات وا 
 الاستراتيجية.
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      أسعى لتكون العمليات والإجراءات قابلة للتنفيذ. .59
أعال  الازدواجية والتداخلات في أداء المهام بين  .60

 العاملين.
     

جراءات التنفيذ. أشارك العاملين في .61       تطوير عمليات وا 
يصال جميع المعلومات المتعلقة بالعمليات  .62 أقوم بشرح وا 

 تدريب العاملين عليها.
     

أقوم بتلبية حاجات ورغبات طلبة المدرسة وأولياء  .63
 أمورهم.

     

      م والإبداع والتميز.أوفر بيئة مدرسية مناسبة داعمة للتعل .64
      أتابع شكاوى الطلبة وأولياء الأمور وأتقبل اقتراحاتهم. .65
كسابهم ثقة  .66 أحرص على رضا جميع المستفيدين وا 

 بالمدرسة.
     

 

 


