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 شكر وتقذير
_ صمي الله عميو وسػمـ _ الحمد لله رب العالميف والصلبة والسلبـ عمي أشرؼ المرسميف سيدنا محمد

 ,,,حمة لمعالميف وبَعْدرسوؿ المحبة المبعوث ر 
لأتقدـ بجزيؿ الشكر والعرفػاف لكػؿ مػف كػاف  ,فإنو مف دواعي سروري أف أخط ىذه الكممات

مـن ": حيث يقوؿ نبينا محمػد صػمي الله عميػو وسػمـ, عوناً لي وسنداً في إخراج ىذا العمؿ المتواضع
 .(:4339,ج8978الترمذي,) "لا يشكر الناس لا يشكر الله

 جزيؿ الشػكر وعظػيـ الامتنػاف إلػج الجامعػة الإسػلبمية بمػزة متمرمػة فػي ر يسػيا ـوأبدأ بتقدي 
لػػج عميػػد الدراسػػات العميػػا , كمػػاليف شػػعت/ الــدكتورالأســتاذ  , فػػؤاد عمػػي العػػاجز/ الــدكتورالأســتاذ وا 

لػػج كميػػة التربيػػة وعميػػدىا  عميػػاف الحػػولي عمػػي مػػا يقدمونػػو مػػف عػػوف ومسػػاعدة / الــدكتور الأســتاذوا 
 .سات العميالطمبة الدرا

لمػا بذلػو مػف  ,محمـد عممـان الأ ـا/ ويشرفني أف أتقدـ بالشكر الجزيؿ إلج أسػتاذي الػدكتور
جيد ومتابعتو فقد كاف لمتابعتو عظيـ الأرر في إخراج ىذا البحث المتواضع عمػي صػورتو التػي ىػو 

سـميمان  .و د  رائـد الحجـار. إلػي المناششػيف د ؿوالشكر موصو .جزاه الله عني خير الجزاء . عمييا 
 .  لتفضميما بالقبوؿ لمناششتي المزين

كمػػا أتقػػدـ بالشػػكر الجزيػػؿ إلػػج جميػػع أعضػػاء اليي ػػة التدريسػػية فػػي كميػػة التربيػػة بالجامعػػة 
لما شدموه مف جيد وعمـ نافع وتوجييات سديدة خلبؿ , قسم أصول التربيةالإسلبمية وأخص بالذكر 

يػػؽ إلػػج جميػػع الأسػػاتذة المحكمػػيف للبسػػتبانة لمػػا شػػدموه مػػف كمػػا أتقػػدـ بالشػػكر العم, سَػػنَتَيْ الدراسػػة
 .نصا ح وتعديلبت لموية ميمة

فػػي وزارة التربيػػة والتعمػػيـ بمػػزة لحسػػف تعػػاونيـ  المسػػؤوليفوأتقػػدـ بالشػػكر الجزيػػؿ أيضػػاً إلػػج 
. د إلػج كمػا أتقػدـ بجزيػؿ الشػكر. والسماح لي بتوزيع الاسػتبانة بالمػدارس الحكوميػة بمحافظػات  ػزة

ونػػا بي مػػدير , عبــد القــادر أبــو عمــي/ ػػرب  ػػزة السػػيد  -مػػدير التربيػػة والتعمػػيـ  و مــود عســافمح
 حســام الزىارنــة. ر ػػيس شسػـ الشػػ وف الإداريػة أو  مجــدب بـدح. و أ فتحــي راــوان. التربيػة والتعمػيـ أ

وي والمشػرؼ التربػ عميـان حعبـد التتـا.أو  الربعـيجواد محمد . أ ية الخاصةور يس شسـ الإرشاد الترب
فـدو  . أو  ,عبـد الحـي الغـرةوالأخ  تحتـة الممـكالأخػت , في شسـ الإدارات التربويػة فال العابد. أ

تقاف أبو سالمكامل  كما أتقدـ بجزيؿ . لما شدموه مف تسييلبت ومساعدة في إنجاز عممي بكؿ دشة وا 
كػؿ مػف شػدـ لػي وأشػكر . لمسػاعدتي فػي تطبيػؽ الاسػتبانةومػديراتيا الشكر لمديري المدارس الرانويػة 
 . المساعدة مف شريب أو مف بعيد

 والله ولي التوفيؽ
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 28 .الخطة المدرسية الإستراتيجية 8
 28 .مكونات الخطة المدرسية الإستراتيجية 9
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 الممخص 
درجة ممارسة مديرب المدارس المانوية في محافظات  زة لمتخطيط 

 السائدة في مدارسيمالإستراتيجي وعلاقتو بأنماط المقافة التنظيمية 
 

 : ؿ الر يس الآتيىدفت الدراسة لإجابة السؤا
ما درجة ممارسة مديرب المدارس المانوية في محافظات  زة لمتخطيط الإستراتيجي وعلاقتو 

 ؟ السائدة في مدارسيم بأنماط المقافة التنظيمية
 :ويتفرع مف ىذا السؤاؿ الأس مة الفرعية التالية

سػػتراتيجي مػػف وجيػػة مػا درجػػة ممارسػػة مػػديري المػدارس الرانويػػة فػػي محافظػػات  ػزة لمتخطػػيط الإ-1
 نظرىـ؟

 ؟بمحافظات  زة مف وجية نظر مديريياالمدارس الرانوية فج لرقافة التنظيمية السا دة ما أنماط ا-2
بػػيف متوسػػطات تقػػديرات  (α ≤1015 )دلالػػة  فػػروؽ ذات دلالػػو إحصػػا ية عنػػد مسػػتوىىػػؿ توجػػد -3

سػنوات الخدمػة  –الجػنس )ميػرات المت مارستيـ التخطيط الإسػتراتيجي تعػزى إلػجأفراد العينة لدرجة م
 ؟ (المؤىؿ العممي  –
بػػيف متوسػػطات تقػػديرات  (α ≤1015)دلالػػة  فػػروؽ ذات دلالػػو إحصػػا ية عنػػد مسػػتوىىػػؿ توجػػد -4

سػػنوات  –الجػػنس )المتميػػرات  لتنظيميػػة السػػا دة فػػي مدارسػػيـ تعػػزى إلػػجأفػػراد العينػػة لأنمػػاط الرقافػػة ا
 ؟ (المؤىؿ العممي  –الخدمة

بػيف متوسػطات تقػديرات  (α ≤1015)دلالػة  ىشة ارتباطيو دالو إحصا ياً عنػد مسػتو ىؿ توجد علب-5
فػػج  أفػػراد العينػػة لممارسػػتيـ التخطػػيط الإسػػتراتيجي وبػػيف تقػػديراتيـ لأنمػػاط الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة

 ؟مدارسيـ 
, وشػػاـ بتصػػميـ اسػػتبانتيف, ولتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة اتبػػع الباحػػث المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي

صػػيا ة )  :سػػتة مجػػالات وىػػي فقػػرة موزعػػة عمػػج( 68)اسػػتبانو لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي مكونػػة مػػف 
 صيا ة الأىداؼ الإستراتيجية لممدرسة  –صيا ة رسالة المدرسة  –الرؤية المستقبمية لممدرسة 

سػػتبانو وا, (المتابعػػة والتقػػويـ  –تحميػػؿ البي ػػة الخارجيػػة لممدرسػػة –تحميػػؿ البي ػػة الداخميػػة لممدرسػػة –
رقافػػة القػػوة, رقافػػة الػػنظـ )ىػػي فقػػرة موزعػػة عمػػج أربعػػة مجػػالات ( 39)لمرقافػػة التنظيميػػة مكونػػة مػػف 

 (. رقافة الإنجاز, والأدوار, رقافة التعاطؼ الإنساني 
لتأكػد مػف ربػػات كمػػا تػـ ا, بعرضػيا عمػي محكمػيف وخبػراءتيف وتػـ التأكػد مػف صػدؽ الاسػػتبان

للبسػػػتبانة بمػػػل معامػػػؿ الربػػػات و , (0.941) الأولػػػيللبسػػػتبانة بػػػات حيػػػث بمػػػل معامػػػؿ الرالاسػػػتبانتيف 

 - ك -



مف جميع مديري ومػديرات المػدارس الرانويػة بمحافظػات  ػزة   تكوف مجتمع الدراسة.(0.941) الرانية
 .مديراً ومديرة ( 834)والبالل عددىـ  2188-2181لمعاـ الدراسي 

الرانوية  دارسرة مدرسة مف مديري الممديراً ومدي (881) مف لميدانيةتكونت عينة الدراسة او 
 .2188-2181في محافظات  زة لمعاـ 

 لمعموـ الاجتماعية الإحصا يةالرزـ ولمعالجة البيانات تـ استخداـ برنامج 
(SPSS )(Statistical Package For Social Science)  والاختبارات الإحصا ية المناسبة. 

 :وقد توصمت الدراسة إلى النتائج الآتية
وشػػد  (%82.18)لمتخطػػيط الإسػػتراتيجي شػػد بممػػت  الرانويػػة رساالمػػد يمػػدير أف درجػػة ممارسػػة  -8

بػوزف  المرتبػة الأولػجفػج  رسالة المدرسةدرجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة : جاء المجاؿ الراني 
درجػػة ممارسػػة مػػدير المدرسػػة لممتابعػػة والتقػػويـ : المجػػاؿ السػػادسذلػػؾ  يمػػي %(83098)نسػػبي شػػدره 

المجػػاؿ  يميػو %(83093)بػوزف نسػبي شػدره  حصػؿ عمػج المرتبػػة الرانيػة لخطػة المدرسػة الإسػتراتيجية
بػوزف  ةحصؿ عمج المرتبػة الرالرػ درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميؿ البي ة الداخمية لممدرسة: الرابع

لمسػتقبمية درجة ممارسة مػدير المدرسػة لصػيا ة الرؤيػة ا: المجاؿ الأوؿ  رـ %(82044)نسبي شدره 
درجػة : المجػاؿ الرالػث ذلػؾ  يمػي %(88096)بػوزف نسػبي شػدره  حصؿ عمج المرتبة الرابعػة لممدرسة

 حصؿ عمج المرتبة الخامسة ممارسة مدير المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداؼ الإستراتيجية لممدرسة
البي ػػػػة  ممارسػػػػة مػػػػدير المدرسػػػػة لتحميػػػػؿ: المجػػػػاؿ الخػػػػامس  وأخيػػػػراً  %(88033)بػػػػوزف نسػػػػبي شػػػػدره 
 . %(79088)بوزف نسبي شدره  حصؿ عمج المرتبة السادسة والأخيرة الخارجية لممدرسة

مػػي ي %(86043)بػػوزف نسػػبي شػػدره  أف رقافػػة التعػػاطؼ الإنسػػاني حصػػمت عمػػج المرتبػػة الأولػػج -2
رقافة النظـ والأدوار رـ  %(86014)بوزف نسبي شدره  نجاز حصمت عمج المرتبة الرانيةذلؾ رقافة الإ

عمػػج المرتبػػة رقافػػة القػػوة حصػػمت  وأخيػػراً  %(85088)بػػوزف نسػػبي شػػدره  ةحصػػمت عمػػج المرتبػػة الرالرػػ
  %(65098)بوزف نسبي شدره  الرابعة

بػػػيف متوسػػطات تقػػػديرات ( α ≤1015)عنػػد مسػػػتوى دلالػػة  فػػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػػا ية لا توجػػد -3
لمتميػر تعػزى  جي فػي محافظػات  ػزةلدرجة ممارسة مػديري المػدارس لمتخطػيط الاسػتراتي أفراد العينة

 (.ذكر وأنري)الجنس
بيف متوسطات تقديرات أفراد ( α ≤1015)عند مستوى دلالة  وجد فروؽ ذات دلالة إحصا يةلا ت -4

سػنوات تعػزى لمتميػر  لدرجة ممارسة مديري المدارس لمتخطيط الاستراتيجي في محافظات  ػزة العينة
  (.سنوات 10مف  أكرر, سنوات 6-10, سنوات  1-5)الخدمة
 بيف متوسطات تقديرات ( α ≤1015)عند مستوى دلالة  ذات دلالة إحصا يةوجد فروؽ لا ت -5

لدرجة ممارسة مػديري المػدارس لمتخطػيط الاسػتراتيجي فػي محافظػات  ػزة تعػزى لمتميػر  أفراد العينة
 (دكتوراه -ماجستير, بكالوريوس ) المؤىؿ العممي

 - ل -



بػػػػيف متوسػػػػطات ( α ≤1015)دلالػػػة  عنػػػد مسػػػػتوىإحصػػػػا ية فػػػػروؽ ذات دلالػػػة  لا توجػػػد -6
ذكػر )لمتميػر الجػنس لأنماط الرقافة التنظيمية السا دة في مدارسيـ تعزى تقديرات أفراد العينة 

 (.وأنري
بيف متوسطات تقديرات أفراد ( α ≤1015)دلالة  عند مستوى وجد فروؽ ذات دلالة إحصا يةلا ت -7

-10, سنوات  1-5)سنوات الخدمةتعزى لمتمير  مية السا دة في مدارسيـلأنماط الرقافة التنظي العينة

  (.سنوات 10أكرر مف , سنوات 6
بيف متوسطات تقديرات أفراد ( α ≤1015)دلالة  عند مستوى ذات دلالة إحصا يةوجد فروؽ لا ت -8

وجد فػروؽ ولكف ت, لأنماط الرقافة التنظيمية السا دة في مدارسيـ تعزى لمتمير المؤىؿ العممي العينة
المؤىؿ العممي في المجاؿ الرابع والدرجة الكمية للبسػتبانة لصػالح ذات دلالة إحصا ية تعزى لمتمير 

 .حممة شيادة الدكتوراه
بػيف  (α ≤ 0.01)  عنػد مسػتوى دلالػةوجود علبشػة ارتباطيػو موجبػة ذات دلالػة إحصػا ية  -9

 .افة التنظيميةجميع أبعاد مقياس التخطيط الاستراتيجي وأنماط الرق
 :عمي النتائج سالتة الذكر يوصي الباحث بما يمي ء  وبنا
مػف اليي ػة التدريسػية ويرأسػيا  ءإنشاء وحدة لمتخطيط الاسػتراتيجي فػي كػؿ مدرسػة تشػمؿ أعضػا -8

مدير المدرسة, عمج أف يكوف جميعا مؤىميف أدا يا حسب آلية التخطيط الاستراتيجي ورؤية المدرسة 
 يؽ التوازف بيف الوضع الحالي, والوضع المأموؿالمستقبمية لتحق

, تصػػميـ شاعػػدة بيانػػات واضػػحة عمميػػة التخطػػيط مػػف خػػلبؿ العمػػؿ عمػػج تفعيػػؿ الحاسػػوب فػػي -2
بحيػػث تتضػػمف بيانػػات , وربطيػػا عبػػر شػػبكة المعمومػػات لجميػػع المػػدارس, ونظػػـ معمومػػات متطػػورة

حصػػا يات كميػػة ونوعيػػة تتعمػػؽ بالبي ػػة الداخميػػة , البي ػػة الخارجيػػة لتسػػيؿ دراسػػة الواشػػعومعطيػػات , وا 
 .واتخاذ القرارات المناسبة

وخاصػػػة , التػػػدريب المركػػػز والفعػػػاؿ لمػػػديري المػػػدارس مػػػف جانػػػب وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ العػػػالي -3
وضػػػػع الخطػػػػة الإسػػػػتراتيجية المػػػػديريف الجػػػػدد بمػػػػا يخػػػػص التخطػػػػيط الإسػػػػتراتيجي المدرسػػػػي وكيفيػػػػة 

 .المدرسية
رات التدريبيػػة المقدمػة لمػػديري المػػدارس لتطػػوير أدا يػـ المدرسػػي والاسػػتفادة مػػف التوسػع فػػي الػػدو  -4

بداعات مديري المدارس المتميزيف مف خلبؿ إشامة الندوات والمحاضرات وورش العمؿ مػف  خبرات وا 
وذلػؾ لزيػادة إدراؾ مػديري , حوؿ الرقافة التنظيميػة وأررىػا فػي تحقيػؽ التميػز الإداري, ليفؤو شبؿ المس

 .يا مف حيث المعرفة والممارسةلارس المد
تعزيػز وتنميػة رقافػة  ي توفير كافة المتطمبات التي تؤدي إلجالمدارس عم أف يعمؿ مديرو -5

عمػؿ يجابية داخؿ المدرسة مف خػلبؿ تحسػيف نظػاـ البي ػة المدرسػية  وتػوفير أجػواء إتنظيمية 
شامػػػة علبشػػػات طيبػػػة مػػػع كافػػػة أفػػػراد الم مريحػػػة  وخمػػػؽ منػػػاخ يشػػػجع عمػػػج, جتمػػػع المدرسػػػيوا 

 .الإبداع والابتكار الإداري روحنجاز وتشجيع والصراحة ويرير دوافع التحدي والإالوضوح 
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Abstract 
 
        The degree of practicing strategic planning by secondary schools 
principals in Gaza Governorates, and its relationship to organizational culture 
patterns in their schools. 
 
           This study aimed to answer the following  main question:  
What is the degree of practicing strategic planning by secondary schools principals in 
Gaza Governorates, and its relationship to organizational cultural patterns in their 
schools?. 
This question led to the following sub-questions: 
1 - What is the degree of principals of secondary schools in the Governorates of Gaza 
practice for strategic planning from their  principals point of view?  
2 - What types of organizational culture prevalent among the principals of secondary 
schools in the governorates of Gaza from their principals point of view?  
3 - Are there significant differences at the level of statistical significance (0.05 ≥ α) 
between the averages of estimates of the sample to practicing the degree of practicing 
strategic planning attributable to the variables (gender - years of service - Qualification).  
4 - Are there significant differences at the level of statistical significance (0.05 ≥ α) 
between the averages of estimates of the sample to the prevailing patterns of 
organizational culture in their schools are attributable to the variables (sex - years of 
service - Qualification).  
5 - Is there a correlation function at the level of statistical significance (0.05 ≥ α) 
between the averages of estimates of the sample to the strategic planning practice and 
between their estimates of the prevailing  patterns of organizational culture? 
   

To achieve the aims of the study the researcher used the descriptive analytical method, 

the researcher has designed two questionnaires, the questionnaire of strategic planning 

is composed of (61) items distributed on six areas: (formulating the future vision for the 

school – school mission - the formulation of strategic goals for the school - Analysis of 

the internal environment of the school - Analysis the external environment of the school 

- follow-up and evaluation), the questionnaire of the organizational culture is composed 

of (39) items distributed on four areas, namely, (the power culture, the culture of 

systems and roles, the culture of human compassion,  and the culture of achievement).  

To ensure the validity of the questionnaire, it was offered to arbitrators and experts.   Its 

reliability coefficient was (0.941).  

The study population consisted of all principals of secondary schools in the 

governorates of Gaza for the academic year 2010-2011 were  (134) principals. 
 
The study sample consisted of (110) secondary school principals in the governorates of 
Gaza for the year 2010-2011. 
 
The Statistical Package for Social Science program (SPSS) was used besides, 
appropriate statistical tests.  
The study found the following results: 
1 – The total degree of the school principal practicing was (82.18%) forming the school 
letter received the first position relative weight of (83.98%) followed by a sixth area: the 
degree of exercise of the headmaster of the follow-up and evaluation of school plan 
strategy got the second relative weight of (83.93%) followed by a fourth area degree the 
practice of the school principal for the analysis of the internal environment of the school 
got ranked third relative weight of (82.44%) followed by the first area: the degree of 
practice of the school principal to formulate a future vision for the school won the 
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fourth place relative weight of (81.96%) followed by a third area: the degree of the 
practice of the school principal to identify and formulate the strategic objectives of the 
school won the fifth place of relative weight (81.33%) followed by the fifth domain: the 
practice of the school principal to analyze the external environment of the school won 
the sixth and final relative weight of (79.11%). 
   

2 - The culture of human sympathy was ranked first relative weight of (86.43%) 

followed by a culture of achievement got a second relative weight of (86.04%) followed 

by culture systems and roles was ranked third relative weight of (85.11%) followed by 

the culture of power which got the fourth place of relative weight (65.91%) . 

  

3 - There was no statistically significant differences at the level of significance (α ≥ 

0.05) to the extent the practice of school principals for strategic planning in the 

governorates of Gaza, due to the variable of sex.  

4 - There was no statistically significant differences at the level of significance (α ≥ 

0.05) to the extent the practice of school principals for strategic planning in the 

governorates of Gaza, due to the variable of years of service.  

5 - There were no statistically significant differences at the level of significance (α ≥ 

0.05) to the extent the practice of school principals for strategic planning in the 

governorates of Gaza, due to the variable of educational qualification.  

6 - There were no statistically significant differences at the level of significance (α ≥ 

0.05) to the estimates of the sample to the prevailing patterns of organizational culture 

in their schools due to the variable of sex.  

7 - There was no statistically significant differences at the level of significance (α ≥ 

0.05) to the estimates of the sample to the prevailing patterns of organizational culture 

in their schools due to the variable of years of service.  

8 - No statistically significant differences at the level of significance (α ≥ 0.05) to the 

estimates of the sample patterns of organizational culture prevailing in their schools due 

to the variable of academic qualification, but no statistically significant differences 

attributable to the variable of educational qualification in the fourth area and the total 

score of the questionnaire for a doctorate. 

9 - There was a positive correlation statistically significant at the level of significance (α 

≤ 0.01) among all the dimensions of the scale patterns of strategic planning and 

organizational culture.  

Based on the above results in this study, the researcher recommends the following: 

1 – Set up  of a unit of strategic planning in each school, including members of the 

faculty and chaired by the school principal, that is all qualified by mechanism of 

strategic planning and future vision of the school to achieve a balance between the 

current situation, and hoped the situation 

2- Activate the using of computer in the planning process by working on clear database 

design, and developed information systems to link it through a network of information 

to all schools, including the quantity and quality of data and statistics related to the 

environment of the Interior, and the data of the external environment to facilitate the 

study of reality, and to take appropriate decisions.  

 

3 -   Centre and the effective training for school principals by the Ministry of Education 

and Higher Education, particularly new principals, including strategic planning for the 

school and how to develop a strategic plan of the school.  
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4 - Expanding the training courses for school principals to develop their school 

performance and benefit from the expertise and creativity of school principals 

distinguished through seminars, lectures and workshops by local officials, about the 

organizational culture and its impact on the achievement of management excellence, 

and to increase awareness of school principals so in terms of knowledge and practice.  

5 - School principals should work to provide all the requirements that lead to the 

strengthening and development of an organizational culture positive within the school 

by improving the school environment and provide a working, comfortable environment, 

and good relations with all members of the school community, and create a climate 

conducive to clarity, openness and raises the motives of the challenge and achievement 

welcomed and encouraged innovation and management innovation. 
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 التصل الأول
 الإطار العام لمدراسة

 :مقدمة

وىػػذا , ىػػو النظػػر لممسػػتقبؿ والإعػػداد لػػو, إف أىػػـ مػػا يميػػز الإنسػػاف عػػف سػػا ر المخموشػػات
أمػا الإعػػداد لػػو فيشػمؿ وضػػع الحمػػوؿ , عميػػو الحػاؿ فػػي المسػػتقبؿكػػوف اً لمػػا يمكػف أف ييسػتمزـ تصػػور 

, والبػرامج, ووضػع السياسػات, ويسػتمزـ ذلػؾ أخػذ الاحتيػاط, لكافة الأمور محتممو الحػدوث, الملب مة
 .لمواجية تمؾ المستقبمية, وطرؽ العمؿ اللبزمة, والإجراءات

ة لسيطرة الإنساف عمي المستقبؿ والتحكـ فيو بالقدر والتخطيط بوجو عاـ ىو الوسيمة الناجح
المتلب مػػة مػػع الػػروح , وىػػو الأداة العمميػػة الفعميػػة الوحيػػدة الجػػديرة بإنسػػاف العصػػر الحػػديث, الممكػػف

شبػوؿ عػالـ  ويػأبج, العممي الذي ييدؼ إلػج السػيطرة عمػج الأشػياء والإمسػاؾ بزماميػاالعممية والعقؿ 
 .(126: ت.د, احمد)اف فيو ىواه لا شاف للئنس جري عمجي

فيػػػو أكرػػػر ضػػػرورة لمػػػدوؿ , ف بػػػدأ ضػػػرورياً لإنسػػػاف العصػػػر الحػػػديث والػػػدوؿ المتقدمػػػةوالتخطػػػيط وا  
وفػػػي , يقيػػػاً فػػػي دخميػػػا القػػػوميالناميػػػة التػػػي لا تسػػػتطيع بػػػأي حػػػاؿ مػػػف الأحػػػواؿ أف تحقػػػؽ تقػػػدماُ حق

رفت مػف أيػف تنطمػؽ ومػف إلا إذا أحكمت الخطة وع, المعيشة وفي مستواىا الحضاري عامة مستوى
وماذا تؤخر مف المشروعات العديدة الواجبة ليا في , وعرفت مف بينو ماذا تقدـ, أيف تمسؾ بالتطور

 .(198: 2002,حسيف ومصطفي)تمؾ المجالات 
فمجاراة التميػرات , ويعد التخطيط الاستراتيجي مف أكبر التحديات التي تواجو مدير المدرسة

د الطلبب في المدارس بالأدوات والوسا ؿ التي تعتبػر مػف ضػرورات تحقيػؽ السريعة في العالـ وتزوي
الطػلبب الكفايػات والميػارات المتعمقػة بكيفيػة  رف الحػادي والعشػريف حيػث سػتكوف لػدىالنجاح في القػ

وكػؿ ذلػؾ يتطمػب مػف مػدير , التعامؿ مع الطفرة العالمية وأساليبيا فػي مجػاؿ المعمومػات مػف حػوليـ
 .(5: 2003, العويسي) فيوـ التخطيط الاستراتيجي وأساليبو ومنيجيتوالمدرسة وعياً بم

, ومحػػػددة وواشعيػػػة, أىػػػداؼ واضػػػحة ط الإداري المدرسػػػي الػػػذي يسػػػتند إلػػػجويعتبػػػر التخطػػػي
عاملًب ىاماً في نجاح الإدارة المدرسػية وفػي تحقيػؽ أىػدافيا التػي ىػي جػزء مػف أىػداؼ , وموضوعية

ولكػف , داخؿ وتكامػؿ بػيف مجػالات التخطػيط المدرسػي الإداري والفنػيوربما يوجد ت. الإدارة التعميمية
البي ػػػػة , المنػػػػاىج المدرسػػػػية, المعممػػػػوف, الطػػػػلبب: أىػػػػـ مجػػػػالات التخطػػػػيط الإداري المدرسػػػػي ىػػػػي

 .(3: 1999, الصالحي)والمجاؿ الإبداعي , التعميـ والتعمـ, المجتمع المحمي, المدرسية
وذلػػؾ لتحقيػػؽ أىػػداؼ المدرسػػة المرجػػوة , لازمػػة وعمػػي ذلػػؾ فػػإف التخطػػيط المدرسػػي ضػػرورة

, فإف مف أىـ دعا ـ نجاح خطة العاـ الدراسػي دراسػة الأىػداؼ التربويػة المػراد تحقيقيػا, بنجاح كبير
إدارة ش وف المدرسة فيتعرفوف عمي كؿ المداخلبت التي  أف تخص ىذه باىتماـ القا ميف عمج ويجب
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س وضعيا بصورة محددة ودشيقة تمكف مف تنفيذىا وشياسيا تؤرر وتتأرر بيا ويتعرفوف كذلؾ عمي أس
 .(85: 2002, الجبر)بطريقة عممية 

ويمكف القوؿ بػأف التخطػيط الاسػتراتيجي المدرسػي يسػاعد مػدير المدرسػة والعػامميف معػاً فػي 
تقبؿ المدرسػػػة ووضػػػع تصػػػور لمسػػػ, تحديػػػد القضػػػايا الأساسػػػية التػػػي تشػػػكؿ جػػػوىر العمػػػؿ المدرسػػػي

ووضع إدارتيا في موشؼ نشػط , عاؿٍ نحو تحقيؽ رسالة المدرسة وأىدافيا لج مستوىوالوصوؿ بيا إ
وتطػػوير الواشػػع المدرسػػي لمواجيػػة الصػػعوبات التػػي , ومتميػػز يػػتلبءـ مػػع تميػػرات البي ػػة بشػػكؿ دا ػػـ

 .(5: 2003, العويسي) تعترض النجاح والتفوؽ في المدرسة 
, تطبيػؽ التخطػيط الاسػتراتيجي المدرسػيوىناؾ العديد مف التجارب التي أربتػت مػدى نجػاح 

, أبػو ىاشػـ)فقػد توصػمت دراسػة , ولكف لكؿ عمؿ مف الأعماؿ اليامة معوشػات تواجػو القػا ميف عميػو
إلػػػػػي أف أكرػػػػػر المعوشػػػػػات التػػػػػي يتعػػػػػرض ليػػػػػا مػػػػػديرو المػػػػػدارس عنػػػػػد تطبػػػػػيقيـ لمتخطػػػػػيط ( 2007

ز الماديػة وعدـ تػوفر الحػواف, المدرسةعاتؽ مدير  رية الممقاة عمجالاستراتيجي ىو كررة الأعباء الإدا
التػي توصػمت إلػي أف ( 2003, العويسػي)ودراسػة . إعػداد الخطػط وتنفيػذىا والمعنوية لمقا ميف عمػج

الاتجاىػػات الحديرػػة فػػي الإدارة  ـ بميػػاـ متعػػددة ومتنوعػػة تسػػتند إلػػجمػػدير المدرسػػة يتطمػػب منػػو القيػػا
 .رة ومتعددة وريقة الصمة بواشع المدرسةوخاصة التخطيط الاستراتيجي لما لو مف منافع كري

وىػذا يرجػع بػالطبع , ا عػف  يرىػاخصوصيات وسمات تميزىػ, وتمتمؾ المؤسسات بوجو عاـ
وىذا التميز كمفيوـ إداري , الاختلبؼ في الأنماط الفكرية والرقافية التي تحكـ سموؾ المؤسسات إلج

دوراً ميمػاً وتحتػؿ مكانػو متميػزة فػي  –ظيمية الرقافة التن –حيث تمعب , يطمؽ عميو الرقافة التنظيمية
التمييػر والتطػػوير التنظيمػػي الػػذي يعتبػر أىػػـ سػػمو مػػف سػػمات العصػر الحػػديث حيػػث تحتاجػػو جميػػع 

 .(15: 2003,الفرحاف) المؤسسات والدوا ر لمواجية التحديات ومواكبو المستجدات العالمية
حيػػاة الأفػػراد وتحتػػوي عمػػي أنمػػاط  لػػدور الكبيػػر فػػي التػػأرير عمػػجوالرقافػػة بصػػفة عامػػة ليػػا ا

مختمفػػة مػػػف السػػموؾ والتفكيػػػر والمعػػاملبت لػػػذا فيػػي صػػػفات يأخػػذىا الفػػػرد مػػف مجتمعػػػو بعػػده طػػػرؽ 
 .وأساليب بما في ذلؾ الميارات الفنية المختمفة والنظـ الاجتماعية والمعتقدات وأنماط السموؾ

يختمؼ عف  يرة مػف أسػاليب الإدارة  ,ف التخطيط الإستراتيجي كأسموب إداريفإعمي ما سبؽ  وبناءً 
تطويرىا بمزيج مػف التجػارب العمميػة  شد جرى, وأساليبو ونظرياتو, ساسيةفي كوف مباد و الأ, الفعالة

مػدعوـ , وىػذه المبػادئ والأسػاليب كانػت وليػدة واشػع ميػداني, والفكر المنيجي المتخصػص, الميدانية
, المػػدى البعيػػد لضػػماف بقا يػػا المؤسسػػات عمػػج نػػابع مػػف الحاجػػة إلػػج تطػػوير أداء, بفكػػر أكػػاديمي

يجاد أجواء حيوية  .تستفيد مف الإمكانات المتاحة بصورة فعالو, وا 
 الممػػػػة "ولمػػػػا كانػػػػت الرقافػػػػة مػػػػف السػػػػموؾ يبتدعػػػػو الأفػػػػراد وتتبنػػػػاه الجماعػػػػات ويتشػػػػكؿ مػػػػف  

 ظفػػػػػػػػوف ولمػػػػػػػػا كػػػػػػػػاف العػػػػػػػػامموف والمو , "والػػػػػػػػديف والعػػػػػػػػادات والتقاليػػػػػػػػد ووسػػػػػػػػا ؿ الاتصػػػػػػػػاؿ والتربيػػػػػػػػة
ف تمػػػػؾ إفػػػػ, خػػػػارج أبػػػػواب منظمػػػػاتيـ تجاىػػػػاتيـاو لا يتركػػػػوف شػػػػيميـ ومعتقػػػػداتيـ وأفكػػػػارىـ وأخلبشيػػػػـ 
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                                                       المػػػػؤررات الرقافيػػػػة تػػػػؤدي دوراً بػػػػارزاً فػػػػي التفاعػػػػؿ الإداري والاجتمػػػػاعي داخػػػػؿ المنظمػػػػات الإداريػػػػة
 . (113: 1991, البدر)

ذا شػػيدت الرمانينيػػات مػػف القػػرف العشػػريف تطػػوراً ممحوظػػاً فػػي الاىتمػػاـ بالرقافػػة التنظيميػػة لػػ
أف الرقافػػػة التنظيميػػػة ىػػػي "Ott" حيػػػث كشػػػفت دراسػػػة , النظريػػػة والبحػػػث والتطبيػػػؽ ىمسػػػتو  جعمػػػ

, ي تحقيؽ أىدافياوأف ضعؼ رقافة المنظمة يجعميا  ير فعالة ف, المنظمة نفسيا وليست جزءا منيا
ىبػػوط مسػتواىا وعػدـ الرضػا بػػيف العػامميف فييػا والمتعػػامميف  ويػؤدي إلػج, سػمباً عمػج أنشػػطتيا ويػؤرر
 . (Ott, 1989: 151) معيا

عناصػػر ىويػػة المنظمػػة وتتمرػػؿ فػػي طريقػػة التفكيػػر وأسػػموب أداء  والرقافػػة التنظيميػػة إحػػدى
 ف البقػػاء فػػي المنظمػػةليكتسػػب الأعضػػاء الجػػدد الرقافػػة التنظيميػػة لتحقيػػؽ الانتمػػاء وضػػما, العمميػػات

 .(361: 2111, جواد)
وتتصؼ رقافة المنظمة بالتميير والديناميكية حيث تتطور الرقافة التنظيميػة وتتميػر اسػتجابة 
لممتميػػػرات التػػػي تحػػػدث فػػػي البي ػػػة الخارجيػػػة لممنظمػػػة أو فػػػي بي ػػػة المنظمػػػة الداخميػػػة أو فػػػي تركيبػػػة 

تعػيش أي دولػة أو مؤسسػة أو دا ػرة فػي  فأصػبح مػف  يػر الممكػف أف, وخصا ص أعضاء المنظمػة
 .(85: 2113, الفرحاف)معزؿ عف المتميرات 

جنبػػػاً إلػػػي جنػػػب مػػػع المكونػػػات الأخػػػرى  اً موجػػػود اً أساسػػػي اً وتعتبػػػر الرقافػػػة التنظيميػػػة عنصػػػر 
ف مف إف  ووفقاً ليذه النظرة, واليياكؿ التنظيمية, والتكنولوجيا, الأفراد والأىداؼ: لمتنظيـ الإداري مف

: 2111, القريػوتي) إلييػا التنظيمػات التنظيمية بشكؿ يحقؽ الأىداؼ التػي تسػعجلبزـ إدارة الرقافة ال
851). 

إذ أف , سموؾ العامميف في مواشػع العمػؿ جوشد تزايدت أىمية الرقافة التنظيمية لأنيا تؤرر عم
دخػاؿ , وظيػور التركيبػات التنظيميػة المسػطحة, اتساع نطاؽ الإشراؼ في المنظمػات , فػرؽ العمػؿوا 

: 2113, العطية) فإنيا توفر المعاني المشتركة التي تتوفر عف طريؽ الرقافة القوية, وتقميؿ الرسمية
331). 

وتبنييػػػا , وشػػػد أشػػػارت الدراسػػػات التػػػي حاولػػػت اختبػػػار طبيعػػػة العلبشػػػة بػػػيف أداء المؤسسػػػات
مرػػػؿ , يػػػة تػػػربط بينيمػػػاأف ىنػػػاؾ علبشػػػة إيجاب إلػػػج, يجي وكػػػذلؾ الرقافػػػة التنظيميػػػةلمتخطػػػيط الإسػػػترات

حيث تمتعػت تمػؾ المؤسسػات بػأداء يفػوؽ ( 2005الرب, دجا) , ودراسة ( 2003الصرايرة,) دراسة 
تؤرر بشكؿ مباشر أو  يػر لا تدار إستراتيجياً, حيث وجد أف الرقافة التنظيمية أداء المؤسسات التي 

وبػػذلؾ يسػػاعد , تراتيجياتيـمباشػػر فػػي معتقػػدات وافتراضػػات المخططػػيف الإسػػتراتيجييف عنػػد بنػػاء اسػػ
نػػوع القػػيـ والمعتقػػدات المشػػتركة بػػيف أفػػراد المنظمػػة وتعػػامميـ مػػع  جالنسػػيج الرقػػافي فػػي التعػػرؼ عمػػ

  البي ة والمنافسيف
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يعتبػػر مسػػ ولًا , أف التخطػػيط الإسػػتراتيجي كأسػػموب عممػػي لإدارة المؤسسػػات ممػػا يػػدؿ عمػػج
 .ونات الأساسية لبي ة العمؿ في عصرنا الراىفوضماف التعامؿ الفعاؿ مع المك, عف تحسيف الأداء

(Greenly,1986:18)    

وىػػي الخصػػا ص , أسػػاس أف الرقافػػة التنظيميػػة تشػػمؿ الكريػػر مػػف القػػيـ والأخلبشيػػات  وعمػػج
العػػػامميف وأدا يػػػـ فػػػي المؤسسػػػات التػػػي  السػػػموكيات الإداريػػػة والقياديػػػة لػػػدىالتػػػي تػػػؤرر بػػػلب شػػػؾ فػػػي 

 :أو بآخر عمج التخطيط الاستراتيجي مف خلبؿ , فإنيا تؤرر بشكؿيعمموف بيا
وفيػـ أعمػؽ لمطريػؽ  ,تمػد المػوظفيف برؤيػة واضػحة, منظمػة ةالرقافة التنظيمية الواضحة فػي أيػ -1

 .التي تؤدي بيا الأشياء
وسػػػػػرعة , انخفػػػػػاض معػػػػدؿ دوراف العمػػػػػؿ جيػػػػؤدي الإطػػػػػار الرقػػػػافي المناسػػػػػب فػػػػػي المنظمػػػػة إلػػػػػ -2

 .عمياالاستجابة لقرارات الإدارة ال
مف خلبؿ تعريؼ العامميف باحتياجات ومتطمبػات , تحقيؽ التكيؼ بيف المنظمة والبي ة الخارجية -3

  الأطراؼ في البي ة الخارجية ذوي العلبشة بالمنظمة
سػتراتيجي والرقافػة البحػث فػي طبيعػة العلبشػة بػيف التخطػيط الإ لحاجة إلػجومف ىنا ظيرت ا

وكػذلؾ انطلبشػا , العمميػة الإداريػة فػي المػدارس أرػر عمػجيػا مػف مديري المدارس لمػا ل التنظيمية لدى
رأيػت , ومتػابعتي الميدانيػة لمعمػؿ داخػؿ المػدارس, مف عممػي فػي مجػاؿ الإدارة التربويػة كػر يس شسػـ

 .أف البحث في ىذا الموضوع مف أولويات التطوير لمعمؿ المدرسي
 :مشكمو الدراسة

ممفػػاىيـ الحديرػػة فػػي مجػػاؿ الإدارة المدرسػػية, مػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ, وفػػي ظػػؿ التػػداخؿ العػػاـ ل
شػػػػكؿ مػػػػف أشػػػػكاؿ التمريػػػػؿ  المجتمعػػػػي أصػػػػبح ينظػػػػر إلػػػػي الرقافػػػػة التنظيميػػػػة وفػػػػي الوشػػػػت الػػػػذي  

 ةوعميػو تتحػدد مشػكمبدأ العمؿ بالتخطيط الاسػتراتيجي كمػدخؿ لتطػوير العمػؿ المدرسػي, , المؤسسي
 :الدراسة في السؤاؿ الر يس التالي

ديرب المدارس المانوية في محافظات  زة لمتخطيط الإستراتيجي وعلاقتو ما درجة ممارسة م
 ؟ السائدة في مدارسيم بأنماط المقافة التنظيمية

 :ويتفرع مف ىذا السؤاؿ الأس مة الفرعية التالية
متخطػػيط الإسػػتراتيجي مػػف وجيػػة ل مػا درجػػة ممارسػػة مػػديري المػدارس الرانويػػة فػػي محافظػػات  ػزة-1

 نظرىـ؟
ويػػػة فػػػي محافظػػػات  ػػػزة مػػػف وجيػػػة نظػػػر المػػػدارس الران فػػػجط الرقافػػػة التنظيميػػػة السػػػا دة امػػػا أنمػػػ-2

 ؟مديرييا
بػػيف متوسػطات تقػػديرات  (α ≤1015 )دلالػة  ا ية عنػد مسػػتوىىػؿ توجػد فػػروؽ ذات دلالػو إحصػػ -3

سػنوات الخدمػة  –الجػنس )المتميػرات  مارستيـ التخطيط الإسػتراتيجي تعػزى إلػجأفراد العينة لدرجة م
 ؟(المؤىؿ العممي  –
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بػػيف متوسػػطات تقػػديرات  (α ≤1015)دلالػػة  فػػروؽ ذات دلالػػو إحصػػا ية عنػػد مسػػتوىىػػؿ توجػػد  -4
سػػنوات  –الجػػنس )المتميػػرات  لتنظيميػػة السػػا دة فػػي مدارسػػيـ تعػػزى إلػػجأفػػراد العينػػة لأنمػػاط الرقافػػة ا

 ؟(المؤىؿ العممي  –الخدمة
بيف متوسػطات تقػديرات  (α ≤1015)دلالة  مستوى ة إحصا ياً عندىؿ توجد علبشة ارتباطيو دال -5

فػػج  أفػػراد العينػػة لممارسػػتيـ التخطػػيط الإسػػتراتيجي وبػػيف تقػػديراتيـ لأنمػػاط الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة
 ؟مدارسيـ 

 : فروض الدراسة
بيف متوسطات تقديرات أفراد ( α ≤1015)دلالة  فروؽ ذات دلالة إحصا ية عند مستوىلا توجد  -1

 (.ذكر وأنري) عزى لمتمير الجنستفي محافظات  زة ممارسة التخطيط الإستراتيجي  درجةالعينة ل
بيف متوسطات تقديرات أفراد ( α ≤1015)دلالة  فروؽ ذات دلالة إحصا ية عند مستوىلا توجد  -2

محافظػات  ػزة تعػزى لمتميػر المػدارس الرانويػة فػج  جفػممارسػة التخطػيط الإسػتراتيجي  العينة لدرجة
 (.سنوات 10أكرر مف , سنوات 6-10, سنوات  1-5)الخدمة  سنوات

بػػيف متوسػػطات تقػػديرات (  α ≤1015) دلالػػة فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية عنػػد مسػػتوىلا توجػػد  -4
محافظػػات  ػػزة تعػػزى المػػدارس الرانويػػة فػػج فػػي ممارسػػة التخطػػيط الإسػػتراتيجي  أفػػراد العينػػة لدرجػػة
 (.دكتوراة -اجستيرم, بكالوريوس )  لعممي لمتمير المؤىؿ ا

بيف متوسطات تقديرات أفراد ( α ≤1015)دلالة  فروؽ ذات دلالة إحصا ية عند مستوىلا توجد  -5
محافظات  زة تعزى لمتمير الجػنس المدارس الرانوية فج في  العينة لأنماط الرقافة التنظيمية السا دة

 (.ذكر وأنري)
بػػػيف متوسػػطات تقػػػديرات ( α ≤1015)لػػة دلا فػػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػػا ية عنػػد مسػػػتوىلا توجػػد  -6

محافظػات  ػزة تعػزى لمتميػر المػدارس الرانويػة فػج أفراد العينة لأنمػاط الرقافػة التنظيميػة السػا دة فػي 
 (.سنوات 10أكرر مف , سنوات 6-10, سنوات  1-5)سنوات الخدمة 

ت تقػػػديرات بػػػيف متوسػػػطا( α ≥ 0.05 ) دلالػػػة ت دلالػػػة إحصػػػا ية عنػػػد مسػػتوىلا توجػػد فػػػروؽ ذا -8
محافظػػات  ػػزة تعػػزى لمتميػػر المػػدارس الرانويػػة فػػج فػػي  أفػػراد العينػػة لأنمػػاط الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة

 (.دكتوراة -ماجستير, بكالوريوس )  لعمميالمؤىؿ ا
  
لدرجة تقدير أفراد العينة  ( (α ≥ 0.05 )دلالة  عند مستوىإحصا ياً  ةدال ةتوجد علبشة ارتباطي -9

المػدارس الرانويػػة  تخطػيط الإسػتراتيجي وبػػيف تقػديراتيـ لأنمػاط الرقافػة التنظيميػػة السػا دةال لممارسػتيـ
 .بمحافظات  زة 
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 :أىداف الدراسة
 :تيدؼ الدراسة الحالية إلج ما يمي

 .لمتخطيط الاستراتيجي مف وجية نظرىـالرانوية تحديد درجو ممارسو مديري المدارس  -8
 .لتنظيمية السا دة في المدارس الرانوية مف وجية نظر مديريياأنماط الرقافة ا جالتعرؼ إل -2
 تيـلدرجػػػة ممارسػػػػالرانويػػػػة فػػػػي متوسػػػط تقػػػديرات مػػػػديري المػػػدارس  الكشػػػؼ عػػػف دلالػػػػة الفػػػروؽ -3

 (.المؤىؿ العممي–سنوات الخدمة  –الجنس )التخطيط الاستراتيجي تعزى لمتميرات 
للؤنمػاط الرقافيػة السػا دة  الرانويػة رسري المػدامػدي دلالة الفروؽ في متوسط تقديراتعف الكشؼ  -4

المؤىػػػػؿ  –سػػػػنوات الخدمػػػػة  –الجػػػػنس )المػػػػدارس الرانويػػػػة فػػػػي محافظػػػػات  ػػػػزة تعػػػػزى لمتميػػػػراتفػػػػج 
 (.العممي

الكشؼ عػف العلبشػة بػيف درجػة ممارسػة مػديري المػدارس الرانويػة لمتخطػيط الإسػتراتيجي وأنمػاط  -5
 .فج مدارسيـ الرقافة التنظيمية السا دة 

 : أىمية الدراسة
بحيػث يعمػؿ  , إيجػاد منػاخ تربػوي سػميـ فػي مدرسػتو جإف المدير الناجح ىو الذي يعمؿ عمػ

وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ , العػػامميف فػػي المدرسػػة ةوتسػػود العلبشػػات الطيبػػة بػػيف كافػػ , كػػؿ فػػرد فييػػا بارتيػػاح
ـ الأفػػراد بالتنفيػػذ عػػف والتػػزا, التخطػػيط الإسػػتراتيجي الفعػػاؿ جالػػربط بػػيف الرقافػػة التنظيميػػة وشدرتػػو عمػػ

 :وبيذا تظير أىمية ىذه الدراسة مف خلبؿ, ةشناع
وطبيعػة , كاىػؿ مػديري المػدارس ؤولية الممقػاة عمػجوالمس, ما يمر بو نظامنا التربوي مف تطوير -8

حيػػػث لػػػـ يعػػػد ىػػػذا , المرحمػػػة الراىنػػػة التػػػي يػػػزداد فييػػػا الاىتمػػػاـ بػػػالتخطيط فػػػي المؤسسػػػات التربويػػػة
بػػػػؿ أصػػػػبح مطمبػػػػاً حضػػػػارياً تفرضػػػػو طبيعػػػػة التسػػػػارع , عمميػػػػاً واشتصػػػػاديا فحسػػػػب التخطػػػػيط مطمبػػػػاً 

 .المعموماتي
, فػػي فيػػـ الأنمػػاط الرقافيػػة السػػا دة فػػي المؤسسػػات التعميميػػة  شػػد يسػػتفيد منيػػا مػػديري المػػدارس -2

 .معرفو طبيعة العلبشة بيف الأنماط الرقافية والتخطيط الإستراتيجي جبالإضافة إل
 وليف فػػي وزارة التربيػػة والتعمػػيـ فػػي تحديػػد الاحتياجػػات التدريبيػػة لمػػديري المػػدارس تسػػاعد المسػػ -2

عػػداد مػػا يخػػص في مسػػتوي مػػديري المػػدارسمػػف وتنظػػيـ العديػػد مػػف الػػدورات المناسػػبة والتػػي ترفػػع  وا 
 .التخطيط الاستراتيجي والرقافة التنظيمية
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 :حدود الدراسة
 :تتحدد الدراسة بالحدود التالية

دراسػػػة علبشػػػة درجػػػة ممارسػػػة مػػػديري  الدراسػػػة عمػػػج اشتصػػػرت(: الأكـــاديمي)المواـــوعي  الحـــد-1
صػػػيا ة  –صػػػيا ة الرؤيػػػة المسػػػتقبمية لممدرسػػػة ) لتخطػػػيط الإسػػػتراتيجيلعناصػػػر االمػػػدارس الرانويػػػة 
تحميػؿ  –تحميػؿ البي ػة الداخميػة لممدرسػة – ة الأىداؼ الإسػتراتيجية لممدرسػة صيا –رسالة المدرسة 

رقافػػة القػػوة, رقافػػة ) الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دةوأنمػػاط  (المتابعػػة والتقػػويـ  –خارجيػػة لممدرسػػةالبي ػػة ال
مػف خػلبؿ  في مدارسيـ مػف وجيػة نظػرىـ (رقافة الإنجاز, النظـ والأدوار, رقافة التعاطؼ الإنساني 

 .استجابتيـ عمج أدوات الدراسة
 .انوية الحكومية المدارس الر تـ تطبيؽ الدراسة عمج: الحد المؤسسي -2
 .محافظات  زة: الحد المكاني-3
تػػػػـ تطبيػػػػؽ القسػػػػـ الميػػػػداني مػػػػف الدراسػػػػة خػػػػلبؿ الفصػػػػؿ الدراسػػػػي الرػػػػاني مػػػػف : الحــــد الزمــــاني -4

 .ـ 2011/ 2010العاـ
 .المدارس الرانوية  مديراتو  الدراسة مديري اشتصرت :الحد البشرب -5

 : مصطمحات الدراسة 
 :رسيالتخطيط الإستراتيجي المد -1
, ضي واستشراؼ المسػتقبؿتصور مستقبمي ينطمؽ مف استمياـ الما:" بأنو ( 2008,سكيؾ)تعرفو  -

, وتحميػؿ البي ػة الخارجيػة , تحميؿ البي ة الداخمية لممؤسسػة لمعرفػو نقػاط القػوة والضػعؼ ويعتمد عمج
مف خلبؿ , تياوييدؼ لمتكيؼ مع المتميرات في بي , لمعرفو الفرص والتحديات التي تواجو المؤسسة

 .(8: 2008,سكيؾ) "ومف رـ بموغ الأىداؼ المرجوة, حسف توظيؼ الموارد واسترمارىا
تصػور مسػػتقبمي يقػوـ بػػو مػدير المدرسػػة مػف خػػلبؿ دراسػة البي ػػة :" بأنػػو( 2007,الشػاعر)ويعرفػو  -

ضػػػع والانتقػػػاؿ مػػػف الو , ةبوضػػػع الحمػػػوؿ المناسػػػبة ليػػػا لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ المدرسػػػ, الخارجيػػػة والداخميػػػة
 .(43: 2007,الشاعر" )وضع أفضؿ في المستقبؿ الحالي إلج

مػػػدير المدرسػػػة الرانويػػػة بوضػػػع رؤيػػػة مسػػػتقبمية  عمميػػػة يقودىػػػا: " بأنػػػو إجرائيـــاويعرفػػػو الباحػػػث  -
لمدرستو مف خلبؿ تحميؿ البي تيف الداخمية والخارجية لممدرسة وتحديد نقػاط القػوة والضػعؼ والفػرص 

صػيا ة الاسػتراتجيات المناسػبة التػي تسػاعد عمػج تطػوير المدرسػة ونقميػا والتيديدات التي تواجييا و 
 . مف وضعيا الحالي إلي وضع أفضؿ في المستقبؿ 
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 :المقافة التنظيمية -2
نمط متكامؿ مف السموؾ الإنساني الذي يعتمػده المعممػوف والمػدراء ” ( : 2007, الداعور) يعرفيا -

طاشػو الإنسػاف لمػتعمـ ونقػؿ  اؼ الاجتماعيػة والتػي تعتمػد عمػجعػر ويشمؿ الأفكػار والأ, داخؿ المدرسة
 .(10: 2007,الداعور"  ) المعرفة للؤجياؿ القادمة

 والمعػايير والمعتقػدات والمبػػادئ القػيـ والأخلبشيػات منظومػة مػػف: " بأنيػا  إجرائيـا  ويعرفيػا الباحػث  -
بمػا  ءىـأدا وجووت, بمحافظات  زة مدارس الرانويةالالتي تؤرر في السموؾ الإداري والقيادي لمديري 

 . "وتجديده  العمؿ المدرسي تطويريتناسب و 
 :مدير المدرسة -3

وتوفير البي ة , وؿ الأوؿ عف إدارة المدرسةؤ المس: " بأنو( 1996,وزارة التربية والتعميـ العالي)تعرفو 
وتنسػيؽ جيػػود , لتربويػةسػير العمميػة ا ةوالمشػرؼ الػدا ـ فييػا لضػػماف سػلبم, التعميميػة المناسػبة فييػا

وزارة التربيػة )  "متربيػةمػف أجػؿ تحقيػؽ الأىػداؼ العامػة ل, وتقػويـ أعمػاليـ, وتػوجيييـ, العامميف فييػا
 . (14:  1996, والتعميـ العالي

 :المدرسة المانوية -4
ية المدارس التي تختص بالمرحمة التي تمي المرحمة الأساسػ: " تعرفيا دا رة الإحصاء المركزية بأنيا 

 .(89: 8999دا رة الإحصاء المركزية الفمسطينية, ) ومدتيا سنتاف 
 والعمػوـ العممػي بفرعيػو الرػانوي الأوؿ الصػؼ ةبػمط تضػـ التػي المدرسػة : بأنيػا الباحػث يعشفهالا

 .سنو (18-17) مف  وأعمارىـ الإنسانية والعموـ العممي بفرعيو الرانوي والراني الإنسانية,
 :محافظات  زة -5

جػزء مػف السػيؿ السػاحمي وتبمػل مسػاحتيا : " بأنيػا( 1997, وزارة التخطيط والتعاوف الػدولي) تعرفيا
: " خمػػس محافظػػات ىػػي لػػجومػػع شيػػاـ السػػمطة الفمسػػطينية تػػـ تقسػػيـ شطػػاع  ػػزة إداريػػاً إ, 2كػػـ 356

وزارة " )ومحافظػػػػة رفػػػػح, محافظػػػػة خػػػػانيونس, محافظػػػػة الوسػػػػطج, محافظػػػػة  ػػػػزة, لشػػػػماؿمحافظػػػػة ا
 .(1: 1997, تعاوف الدولي الفمسطينيةالتخطيط وال
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 نيالتصل الما
 الإطار النظرب لمدراسة

 التخطيط الإستراتيجي: المحور الأول
 ىوشػد أد, والتطػور العممػي المتسػارع والمتلبحػؽ, رفػيالانفجػار المعبيتميز عصرنا الحػالي   

  بمفيومػػػو وشػػػد أصػػػبح التخطػػػيط, ولا سػػػيما فػػػي المجتمعػػػات المتطػػورة, عػػػدـ اسػػػتقرار البي ػػة جذلػػؾ إلػػػ
لػذا صػار التخطػيط الإسػتراتيجي ضػرورياً ,  ير كاؼ لخمؽ مستقبؿ ناجح -عمج أىميتو  -التقميدي

أف تكػوف متجاوبػة مػع  ةمنظمػة أو مؤسسػ ةيفتػرض بأيػ ولأنذلؾ , لتمبية حاجات المجتمع المستقبمية
تضػػمف شػػدرة اتخػػاذ القػػرارات التػػي ست ةأىميػػ يؤكػػد عمػػج وكمػػا أنػػ,التميػػرات التػػي سػػتطرأ فػػي المسػػتقبؿ
 .التميرات في البي ة بنجاح المؤسسة أو المنظمة عمج الرد عمج

يػو وكفػاءة مػف أجػؿ تػدفؽ مؤسسة بفاعم ةويعد التخطيط الإستراتيجي حجر الزاوية لإدارة أي  
 جعمػػ ةالجيػػود الفرديػػة بشػػكؿ سػػمس وتكػػاممي لتعميػػؽ طاشػػات المؤسسػػة وشػػدراتيا لتصػػبح أكرػػر إنتاجيػػ

وفػي , نػواحي القػوة داخػؿ المؤسسػة جوىػو يتطمػب تسػميط الضػوء عمػ, الأىػداؼ طويمػة الأمػد ىمستو 
 .البي ة المحيطة

اعتبػػػػار أف المدرسػػػػة مػػػػف أىػػػػـ ويػػػػأتي التخطػػػػيط المدرسػػػػي الإسػػػػتراتيجي فػػػػي ىػػػػذا الإطػػػػار ب 
وكفايػػػػة مػػػػف الأولويػػػات الميمػػػػة لتحقيػػػػؽ  ةإدارتيػػػػا بفاعميػػػ ةوتعتبػػػر عمميػػػػ, المؤسسػػػات فػػػػي المجتمػػػػع

 .أىدافيا
 :سنتناوؿ في ىذا الفصؿ ما يميعميو و 
 .نشأتو وتطوره: التخطيط الإستراتيجي -

 .تعريؼ التخطيط المدرسي الإستراتيجي -

 .راتيجيأىميو التخطيط المدرسي الإست -

 .أىداؼ التخطيط المدرسي الإستراتيجي -

 .الخصا ص الر يسة لمتخطيط المدرسي الإستراتيجي -

 .عناصر التخطيط المدرسي الإستراتيجي -

 .وخطواتو لممؤسسةمراحؿ التخطيط الإستراتيجي  -

 .الخطة المدرسية الإستراتيجية  -

 .مكونات الخطة المدرسية الإستراتيجية -
 .الخطة المدرسية الإستراتيجية خطوات بناء -
 .التحميؿ الإستراتيجي لممؤسسة -
 .واشع التخطيط الاستراتيجي في نظاـ التعميـ الفمسطيني بمحافظات  زة  -
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 :نشأتو وتطوره: التخطيط الإستراتيجي

, مفيوـ التخطيط الإستراتيجي مف المفاىيـ المتقدمة والمعاصرة في مجاؿ الإدارة ديع       
فػػػي الوشػػػت الػػػذي شػػػاع اسػػػتخدامو عمػػػي نطػػػاؽ واسػػػع فػػػي  , دت الآراء حػػػوؿ نشػػػأتو وتطػػػورهوشػػػد تعػػػد

 .المؤسسات عمي اختلبؼ أنواعيا وأنشطتيا في الحقبة الأخيرة مف القرف العشريف
مػػػػػف المنظػػػػػور  ىالأولـــــ: التخطػػػػػيط الإسػػػػػتراتيجي مػػػػف زاويتػػػػػيف ةويمكػػػػف الحػػػػػديث عػػػػػف نشػػػػأ 

 .مف المنظور الحديث والمانية, الإسلبمي
حيػػث , فقػد كػاف التخطػػيط ملبزمػاً لبدايػة التفكيػػر الػديني للئنسػاف :مػف المنظػور الإسػػلبمي/ أولا     

وأف عمػؿ الػدنيا لػو نتػا ج فػي . وارتبػاط الحيػاة الػدنيا بػالآخرة, كاف الإنساف يفكر في الرػواب والعقػاب
عػدـ  جو ديػف يػدعو إلػوأنػ, والتخطػيط لػو, مفيػوـ التػدبير لممسػتقبؿ جكما أف الإسلبـ أكد عمػ, الآخرة

وىػػي , ىـ بمايػة وجػػودىـ فػػي الحيػػاةو بصػػر عبػػاده بأنػػ جفقػػد امػتف الله عمػػ, عواىنيػػا جتػرؾ الأمػػور عمػػ
َرأضِ خَمِيتَـة  " : فقاؿ تعػالي, هخلبفة الأرض لتحقيؽ مبدأ العبودية لله وحد : البقػرة") إِنِّي جَاعِلٌ فِي الأأ

 (31الآية 
وحدد المنيج والأسػموب الػذي يمكػف مػف , ستراتيجيات والطرؽورسـ الإ, وبعد أف حدد الماية واليدؼ
يَا أَيُّيَـا " : جومنيا شولو تعال, ذلؾ جوىناؾ الكرير مف الشواىد القرآنية عم, خلبلو تحقيؽ ىذا اليدؼ

 (88الآية : الحشر. )  "الَّذِينَ آَمَنُوا اتَّقُوا المَّوَ وَلأتَنأظُرأ نَتأسٌ مَا قَدَّمَتأ لِغَد  
تَطَعأتُمأ مِنأ قُوَّة  وَمِنأ رِبَاطِ الأخَيألِ : " تعالي وشولو  (61الآية : الأنفاؿ)  ". وَأَعِدُّوا لَيُمأ مَا اسأ

سػػتراتيجية واضػػحة فػػي الحيػػاة يسػػير وفقيػػا فقػػاؿ , اىػػتـ الإسػػلبـ بػػأف يكػػوف للئنسػػاف رؤيػػة وا 
تَقِيم ا فَاتَّبِعُوهُ وَلَا تَ : " جتعال ـاكُمأ وَأَنَّ ىَذَا صِراَطِي مُسأ قَ بِكُـمأ عَـنأ سَـبِيمِوِ ذَلِكُـمأ وَصَّ تَّبِعُوا السُّـبُلَ فَتَتَـرَّ

 (853الآية : الأنعاـ" ) بِوِ لَعَمَّكُمأ تَتَّقُونَ 
ـتَقِيم  : "وشاؿ أيضػاً  شِـي سَـوِيِّا عَمَـى صِـراَط  مُسأ يِوِ أَىأدَ  أَمَّنأ يَمأ شِي مُكِبِّا عَمَى وَجأ : الممػؾ")أَفَمَنأ يَمأ

 (22الآية 
يحمػؿ مفيػوـ " ربػوا أولادكػـ لزمػاف  يػر زمػانكـ"ولعؿ شوؿ عمر بف الخطاب رضي الله عنو 

وشػػوؿ الحػػؽ , لأنػػو يأخػػذ فػػي الحسػػباف المتميػػرات التػي شػػد تطػػرأ فػػي المسػػتقبؿ, التخطػيط الإسػػتراتيجي
رَعُـونَ سَـبأعَ سِـنِينَ : " الممػؾ فػي رؤيػاه  جعنػدما أفتػ, في شصة سيدنا يوسؼ جتعال دَأَب ـا فَمَـا قَـالَ تَزأ

تُمأ فَذَرُوهُ فِ  ـا تـَأأكُمُونَ  يحَصَدأ ـدِ ذَلِـكَ سَـبأعٌ شِـدَادٌ يَـأأكُمأنَ مَـا ( 10)سُنأبُمِوِ إِلاَّ قَمِيلا  مِمَّ مـُمَّ يَـأأتِي مِـنأ بَعأ
صِنُونَ  تُمأ لَيُنَّ إِلاَّ قَمِيلا  مِمَّا تُحأ  (33: 2116, عبد الحي( ) 48-47:يوسؼ الآيات")قَدَّمأ

والسػػػيرة , وتوجييػػػات السػػػنة المطيػػػرة, ممتأمػػػؿ فػػػي آيػػػات القػػػرآف الكػػػريـل بق يتاـــ وممـــا ســـ
الكرير مػف المعػاني والمفػاىيـ التػي تػرتبط , وسيرة الصحابة رضواف الله عمييـ جميعاً , النبوية العطرة

ف لـ تأخذ شكؿ المفاىيـ الإدارية المعاصرة, بمعاني ومفاىيـ التخطيط الإستراتيجي  .وا 
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  :منظور الحديثمف ال/مانيا
ونشػػره فػػي العديػػد مػػف الػػبلبد , الػػر ـ مػػف المحػػاولات الجػػادة والجديػػدة لتخطػػيط التعمػػيـ عمػػج

إلا , وترسػيخو لقواعػد وأسػس مػازاؿ بعضػيا مسػتمراً حتػج الآف, الأوربية الاشتراكية منيا والرأسمالية 
و يػػر , التػػرابط جر إلػػويفتقػػ, أنػػو ظػػؿ حتػػج نيايػػة الحػػرب العالميػػة الرانيػػة يتصػػؼ بأنػػو شصػػير المػػدى

 .(828:2111,الحاج أحمد) و ير فعاؿ, متكامؿ مع النظـ الأخرى
تحػػػػاد السػػػػػوفيتي والولايػػػػات المتحػػػػػدة التخطػػػػػيط التربػػػػوي فػػػػي بدايتػػػػػو فػػػػي الاوبعػػػػد أف ظيػػػػر 

كانػت المحاولػػة : فػي أمريكػا اللبتينيػػة: فنجػػد أنػو مػػرلبً , تػوالي ظيػػوره فػي كػػؿ بمػداف العػالـ, الأمريكيػة
ـ حػػػوؿ التعمػػػيـ   8956فػػػي مػػػارس   (Lima)تخطػػػيط التربػػػوي الشػػػامؿ فػػػي اجتمػػػاع ليمػػػا لم جالأولػػػ

ـ في بومباي في اليند حوؿ التعميـ 8952نظمت اليونسكو مؤتمراً إشميمياً عاـ : وفي آسيا .الابتدا ي
 .المجاني الإلزامي
تنميػة  ـ حمقػة دوليػو حػوؿ8959نظمػت المجنػة الوطنيػة الفرنسػية لميونسػكو عػاـ : وفي أوربػا
جػػاء الاىتمػػاـ : وفػػي الػػوطف العربػػي .وعلبشتػػو بالتنميػػة الاشتصػػادية والاجتماعيػػة, التخطػػيط التربػػوي

حيػػث أوصػػت الػػدورة العاشػػرة , ـ8958بػػالتخطيط التربػػوي مػػف خػػلبؿ اىتمػػاـ اليي ػػة العامػػة لميونسػػكو 
ج المسػح أصػبح وفػي ضػوء نتػا , لميونسكو بضرورة إجراء مسح لمحاجات التربوية فػي الػبلبد العربيػة

وتحقيػؽ التقػدـ الاشتصػادي , التربوي في الػبلبد العربيػة ضػرورة ميمػة لتنظػيـ شػؤوف التربيػة طالتخطي
 .(34:2116,عبد الحي) والاجتماعي 

وشد ظيرت كممو الإستراتيجية منػذ , لممفيوـ تتعمؽ بمفيوـ الإستراتيجية ةأما الإضافة الجديد
 وشػد ظػؿ, وىػي تعنػي فػف القيػادة, Strategos و مػف كممػو وىػي مشػتق, شروف في الحضارة اليونانية

الحػػػرب  ىمفيوميػػػا حتػػػج القػػػرف التاسػػػع عشػػػر مرتبطػػػاً بشػػػكؿ صػػػارـ بػػػالخطط المسػػػتخدمة لإدارة شػػػو 
 .(38:8999,الممربي) ووضع الخطط العامة في المعارؾ 

ية وشػػد وسػػع نػػابميوف مفيػػوـ الإسػػتراتيجية لتشػػمؿ التخطػػيط فػػي المجػػالات الأخػػرى الاشتصػػاد
وفػػػي بدايػػػة السػػتينات بػػػدأ مفيػػػوـ , والسياسػػية و يرىػػػا كعناصػػر ر يسػػػة فػػػي تحقيػػؽ النصػػػر العسػػكري

ـ تطبيػػػؽ نظػػػاـ التخطػػػيط 8962حيػػػث بػػػدأ عػػػاـ , الإسػػػتراتيجية فػػػي الاتسػػػاع ليػػػدخؿ مجػػػاؿ الأعمػػػاؿ
مريكػي وعندما أربت ىذا النظػاـ نجاحػاً كبيػراً دعػا الػر يس الأ, ة الدفاع الأمريكيةوزار الإستراتيجي في 
  تطبيؽ نظاـ التخطػيط الإسػتراتيجي فػي جميػع الأجيػزة الفدراليػة لمحكومػة  جـ إل8965جونسوف عاـ 

 .(2118: 4, خطاب) 
تخطػيط إدارتػو مػف خػلبؿ  جوشد تطمب البعد الإستراتيجي لمتخطيط مديراً إستراتيجياً ينظر إل

حاطػػة كافيػػو بمػػا يتػػوفر لديػػو مػػف مػػوارد ب, رؤيػػة مسػػتقبميو راشبػػة يػػتـ توظيفيػػا بأفضػػؿ  ةوماديػػ ةشػػريوا 
 .(2114: 886,أبو عودة) صورة للئفادة مف جميع عناصرىا 
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فػػي , والتخطػػيط الإسػػتراتيجي كأسػػموب إداري يختمػػؼ عػػف  يػػره مػػف أسػػاليب الإدارة الفاعمػػة
والفكػػر المنيجػػي , تطويرىػػا بمػػزيج مػػف التجػػارب الميدانيػػة ىكػػوف مباد ػػو الأساسػػية ونظرياتػػو شػػد جػػر 

نػػابع مػػف , مػػدعوـ بفكػػر أكػػاديمي, وىػػذه المبػػادئ والأسػػاليب كانػػت وليػػدة واشػػع عممػػي, المتخصػػص
يجػاد أجػواء حيويػة, المدى البعيػد لضػماف بقا يػا جتطوير أداء المؤسسات عم جالحاجة إل تسػتفيد , وا 

تعتمػػد التخطػػيط الإسػػتراتيجي كأسػػموب عممػػي بػػارع لتحقيػػؽ , مػػف الإمكانػػات المتاحػػة بصػػورة فاعمػػة
شػػد أشػػارت الدراسػػات التػػي حاولػػت اختبػػار طبيعػػة العلبشػػة بػػيف أداء المؤسسػػات وتبنييػػا و , الأىػػداؼ

أف ىناؾ علبشػة إيجابيػة تػربط بينيػا حيػث تمتعػت تمػؾ المؤسسػات بػأداء  لجإ, لمتخطيط الإستراتيجي
أف التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي كأسػػػموب  جيفػػػوؽ أداء المؤسسػػػات التػػػي لا تػػػدار إسػػػتراتيجيا ممػػػا يػػػدؿ عمػػػ

لًا عػػف تحسػػيف الأداء وضػػماف التعامػػؿ الفعػػاؿ مػػع المكونػػات ؤو يعتبػػر مسػػ, ارة المؤسسػػاتعممػػي لإد
 .(Greenly, 1986: 18)الأساسية لبي ة العمؿ في عصرنا الراىف 

وعمػػػػػػج ذلػػػػػػؾ فػػػػػػإف مػػػػػػف الضػػػػػػروري الاىتمػػػػػػاـ بيػػػػػػذا المجػػػػػػاؿ كخطػػػػػػوة عمػػػػػػج طريػػػػػػؽ التمييػػػػػػر نحػػػػػػو 
 .ىف الذي يتصؼ بعدـ الربات,وكأسموب عممي لإدارة المؤسسات في العصر الراالأفضؿ

 :تعريف التخطيط المدرسي الإستراتيجي
 واختمفت مف حيث مجاؿ العمؿالتخطيط المدرسي الإستراتيجي  تعددت التعريفات حوؿ   
 : أو اليدؼ منيا , وفما يمي بعض ىذه التعريفات فييا ,  

ميو التخطيط بوضع تصور تمؾ العممية التي يقوـ بيا مدير المدرسة والمشاركوف لو في عم" أنو 
وتطوير الإجراءات والعمميات والوسا ؿ الضرورية لتحقيؽ ذلؾ التصور , لمستقبؿ المدرسة

وما يرتبط بو مف الاستجابة لممتميرات في البي ة الداخمية والخارجية المؤررة , المستقبمي في الواشع
, العويسي)  "رر فعاليومف خلبؿ استخداـ الموارد والمصادر بصورة أك, العمؿ المدرسي جعم

4:2113). 
ممػػػػا , ةمدرسػػػػال جوالعوامػػػػؿ الداخميػػػػة المػػػػؤررة عمػػػػ, التحميػػػػؿ الػػػػدشيؽ لموضػػػػع الػػػػراىف:" أنػػػػو و  

حتػج , تحقيقيػا والأولويػات التػي ينبمػي العمػؿ عمػج ,يستدعييا إشػرار مجموعػة مػف الأىػداؼ الر يسػة
" ) المعتقػػػػدات التػػػػي تػػػػؤمف بيػػػػاوبػػػػذلؾ تترسػػػػا القػػػػيـ الأساسػػػػية و , تتحقػػػػؽ رؤيػػػػة المدرسػػػػة ورسػػػػالتيا

 .(34:2118,مدبولي
 :ما يمي جأف التخطيط المدرسي الإستراتيجي يركز عم مما سبق يستنتج الباحث

 .المشاركة المينية بيف المدير وفريؽ التطوير -8
 .تحميؿ البي ة الداخمية والخارجية لممدرسة ودراسة الفرص والتيديدات  -2

 .ة المدرسيةتحديد جوانب القوة والضعؼ في البي  -3

 .التعامؿ مع المستقبؿ والتميرات التي شد تحصؿ -4

 .وضع الخطط اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الموضوعة مسبقاً  -5
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 .تحديد القضايا الإستراتيجية التي تواجو المدرسة -6

مسػتجيباً , إعادة صيا ة وتعريؼ في بداية التسعينات ةبدأ مفيوـ التخطيط المدرسي يمر بمرحموشد 
مما تطمب إعادة النظػر , ومفاىيمو الر يسة, العميقة التي اعترضت ميداف العمؿ المدرسي لمتحولات

وعلبشتػو بالمفػاىيـ , وأبعػاده ودا ػرة تػأريره, في كرير مما كاف متداولًا لعقود طويمة حوؿ ذلؾ التخطيط
صػعباً فػي  ولقػد كػاف تقبػؿ فكػرة البعػد الإسػتراتيجي لمتخطػيط المدرسػي .والمحددات التعميمية الأخػرى

بيػػد أف , نظػػراً لمػػا لمسػػياؽ المدرسػػي مػػف خصػػا ص تتسػػـ بالمحافظػػة والتشػػكؾ بشػػأف التمييػػر, بدايتػػو
دعـ  جوبحوث تحسيف المدارس ساعدت عم, تحديات القرف العشريف وتطور بحوث المدارس الفعالة

 المدرسػػػػػػػة جوتطػػػػػػػوير نمػػػػػػػاذج التخطػػػػػػػيط المدرسػػػػػػػي الإسػػػػػػػتراتيجي فػػػػػػػي إطػػػػػػػار الإدارة المرتكػػػػػػػزة إلػػػػػػػ
 .(83:2118,مدبولي)
وأسػػموب عممػػي يجػػري وفقػػاً , أنػػو مػػنيج دينػػاميكي إلػػجويشػػير مفيػػوـ التخطػػيط الإسػػتراتيجي  

, ضػػمف رؤيػػة واضػػحة, المسػػتقبؿ جويتجػػو ببصػػره إلػػ, لمنطػػؽ وتفكيػػر مػػنظـ تحكمػػو القػػوانيف العمميػػة
والمعمومػػات  ويجمػػع ويحمػػؿ ويفسػػر البيانػػات, ويرصػػد الإمكانػػات المدرسػػية المتاحػػة, وأىػػداؼ محػػددة

جرا يػة لتحقيػؽ رؤيػة وأىػداؼ  التي تمكنو مف وضع البدا ؿ والخيارات في صورة خطػط إسػتراتيجية وا 
 . (871:2112,حسيف )المدرسة 

التػػي , ىػػو أسػػموب جديػػد فػػي التخطػػيط والإدارة الفعالػػة وأف التخطػػيط المدرسػػي الإسػػتراتيجي 
سػػيـ؟ وكيػػؼ يمكػػنيـ الوصػػوؿ إلػػي حيػػث تسػػمح لمػػديري المػػدارس تقريػػر أيػػف يريػػدوف الوصػػوؿ بمدار 

  :التساؤلات التالية فأي أنو يجيب ع, يريدوف؟
 ما الذي نريد إنجازه؟ -8
 ما الذي يمكننا عممو لتحقيؽ الأىداؼ؟ -2
 كيؼ ننجز الأىداؼ؟ -3
 ما الموارد التي سنحتاجيا؟ -4
 مف يقوـ بالتطبيؽ؟ -5
 متج سيتـ التطبيؽ؟ -6
 .(3:2113, العويسي) لعمؿ؟ كيؼ نتحقؽ مف القياـ با -7
 
 
 
 
 
 



 -11- 

 :أىداف التخطيط المدرسي الإستراتيجي
مف الأىداؼ كما ذكرىا العديد مف  ةإلي تحقيؽ مجموع جإف التخطيط الإستراتيجي يسع

 :         مجموعو مف الأىداؼ منيا ما يمي وردت, الذيف كتبوا في ىذا المجاؿ
الداخميػػػة والخارجيػػػة لتعزيػػػز نقػػػاط القػػػوة ومعالجػػػة  تعزيػػػز دراسػػػة الواشػػػع مػػػف خػػػلبؿ تحميػػػؿ البي ػػػة-8

 .الضعؼ
 .تنميو شخصية مدير المدرسة في مجاؿ القيادة والإدارة والتخطيط -2
 .وتحديد الأدوار والأدوات والوشت اللبزـ لتحقيؽ الأىداؼ, رسـ صورة التنظيـ المدرسي -3
 (. 61:8999,بف خريمو) في حؿ المشكلبت المدرسية وعلبجيا الإسياـ -4

 :مجموعة أخري مف الأىداؼ منيا وردت
 .عدـ التأكيد في بي ة عمؿ المؤسسة ةمواجي -8
 .وتوجيييا تحديد المسارات الإستراتيجية لممؤسسة -2
 .وتطوير التنظيـ الإداري في المؤسسة, وتحسينو  تطوير أداء المؤسسة -3
 .(54:2111, رأبو بك)تدعيـ وتطوير شدرات الموارد البشرية في المنظمة  -4
 

 :أىميو التخطيط المدرسي الإستراتيجي

 جعمػػػ, ى أخػػػر  ةمؤسسػػػ ةكبػػػري كأيػػػ ةوأىميػػػ ةيحتػػػؿ التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي المدرسػػػي مكانػػػ 
 ,وىػػػو أسػػػمي مػػػا يممكػػػو المجتمػػػع, الإنسػػػاف وعقمػػػو ةشخصػػػي واعتبػػػار أف المدرسػػػة تخطػػػط لصػػػيا ت

أداء وظا فيػػا  جسػػاعد المدرسػػة عمػػي اً اريػػإد اً أسػػموبوبالتػػالي فػػالتخطيط الإسػػتراتيجي المدرسػػي يعتبػػر 
وذلػؾ مػف , طػرؽ أكرػر إنتاجيػو جتحقيػؽ طاشػات المدرسػة ومصػادرىا إلػ جويعمػؿ عمػ, بصورة أفضؿ

 .نواحي القوة داخؿ المدرسة والبي ة التي يجب إدارتيا جخلبؿ التركيز عم
ويػػزودىـ ,  ػرض مشػػترؾ جوالتخطػيط المدرسػػي الإسػتراتيجي الجيػػد يوجػػو أفػراد المؤسسػػة إلػػ 

لػػذا فػػالتخطيط الإسػػتراتيجي , توزيػػع المصػػادر جويعمػػؿ عمػػ, لمقػػرارات التػػي يمكػػف صػػناعتيا ةبمرجعيػػ
مػػػػف أجػػػػؿ توحيػػػػد الجيػػػػود لتحقيػػػػؽ أىػػػػداؼ , يعتبػػػػر حجػػػػر الزاويػػػػة لإدارة المؤسسػػػػة بفاعميػػػػو وكفػػػػاءة

 . المؤسسة
  :جوانب التاليةالمؤسسة لتولي ال جأف التخطيط الإستراتيجي الناجح يفيد في تسميط الضوء عم

رفػػػع مسػػتوي التعيػػػد  جممػػػا يػػؤدي إلػػ, فيػػـ واضػػح لأ ػػػراض المؤسسػػة مػػف شبػػػؿ طػػاشـ المؤسسػػة -8
 .والالتزاـ نحو المؤسسة وأىدافيا

 .إيجاد إطار مفاىيمي يقود ويدعـ إدارة وتوجيو المؤسسات لصنع القرارات -2
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 .وضوح المعالـ مف خلبؿ مراشبو النتاجات وتقييـ النتا ج -3

 (.302115: الله  عطا) المموليف والمعنييف ىوفير المعمومات التي تستخدـ لتسويؽ المؤسسة لدت -4
  :مجموعو مف النقاط التي توضح أىميو التخطيط الإستراتيجي ومنيا كما وردت

 .توفير إطار مرشد للئدارة في اتخاذ القرارات جأنو يعمؿ عم -8
 .ويرشد تخصيصيا في حدود القيود المفروضة, الموارد المتاحة جيزيد سيطرة الإدارة عم -2
وتحديد القيود التي , المؤسسة جوتشخيص آرارىا عم, دراسة عوامؿ البي ة الخارجية جيساعد عم -3

 .واستنباط أساليب التعامؿ معيا, وتحدي الفرص المتاحة, تفرضيا
دود أفعاؿ للؤحداث وألا تكوف شرارات المؤسسة مجرد ر , التأرير والقيادة جيحقؽ القدرة عم -4

 .الجارية
 . (47:8985,خطاب)  والالتزاـ بأىداؼ المؤسسة الإستراتيجية, يحقؽ التنسيؽ بيف النشاطات -5

, بعض المبررات التي توضح أىميو التخطيط الإستراتيجي( 2112) كما وذكرت العارؼ
  :الكفاءة في العمؿ ومنيا جولكنو ضرورة تؤدي إل, وأنو ليس ترفاً 

 .إليو جيزود المؤسسة بمرشد حوؿ ما الذي تسعأنو  -8
وكيفيو التعامؿ معيا والاستفادة , توشع التميرات في البي ة المحيطة بيا جيساعد المؤسسة عم -2

 .منيا
 .تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرؽ استخداميا جيساعد المؤسسة عم -3
 . (8:2112العارؼ , )  لفرص المحيطةير والتيديدات وايزيد وعي وحساسية المدير لرياح التمي -4

  :أف ىناؾ فوا د ووظا ؼ جمة وأكرر تحديداً لمتخطيط الإستراتيجي لممؤسسة ومنيا
التي  Visionعبر تحديد الرؤية , رسـ صورة لمنجاح لممؤسسة مف خلبؿ الحديث عف مستقبميا -8

 .وتحمـ بيا حمماً واشعياً افتراضياً , تتصورىا شيادة المؤسسة
وىذا لا يأتي إلا مف خلبؿ تحميؿ , وأىدافيا الإستراتيجية Missionدي رسالة المؤسسة تح -2

 .التقدـ المؤسسي لتحديد القضايا الإستراتيجية لممؤسسة
 .يفيواختيار الخبراء الأساس,  Rolesورسـ الأدوار , وبرامج التطوير Tasksتحديد المياـ  -3
 .تحديد الموارد البشرية وترشيد إسياميا -4
والتفاعؿ مع متميرات كريرة مف أىميا رورة , التكيؼ مع التمير المتسارع جمساعدة المؤسسة عم -5

 .المعرفة والمعمومات والتقنية والاتصالات
وفي وجود , والمعتقد في ربوت المتميرات, التنبؤ جتقديـ بديؿ لمتخطيط الكمي المعتمد عم -6

 .علبشة خطيو بيف الحاضر والمستقبؿ
 .وعدـ مركزية صناع القرار, ة مساحات أوسع للئدارة بالمشاركةإتاح -7
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, ةليو الالتزاـ بتحمؿ المسؤ  جوذلؾ لتأكيده عم, إشامة نظاـ لمشفافية في الإدارة جالمساعدة عم -8
 . ((Bryson,2003:22 الرقة المتبادلة والأمانة جعم ةوشبوؿ المساءلة القا م

 :تحقيؽ ما يمي جمدرسة والعامميف معو عمأف التخطيط الإستراتيجي يساعد مدير ال
 .اتخاذ القرارات المناسبة جتحديد القضايا الأساسية التي تشكؿ جوىر العمؿ المدرسي وتؤرر عم -8
 .والوظا ؼ والمسؤوليات المحددة لكؿ عضو في المدرسة, تحديد أىداؼ إجرا ية لممواد الدراسية -2
 .شؼ عف واشع إمكانات المدرسة ومواردىا المتاحةوضع تصور لمستقبؿ المدرسة مف خلبؿ الك -3
عػػػاؿ مػػػف التمييػػػر الإيجػػػابي المناسػػػب لتحقيػػػؽ رسػػػالة المدرسػػػة  ىمسػػػتو  جالوصػػػوؿ بالمدرسػػػة إلػػػ -4

 .وأىدافيا
 .ومبدأ وحده الفريؽ بيف جميع المعنييف, أىميو المشاركة والتعاوف جالتركيز عم -5
 المسػتمرة خلبؿ عمميات القياس والتقويـ والمتابعػةتحديد جوانب القوة والضعؼ في المدرسة مف  -6
 .(6:2113,العويسي)

المؤسسػػة التعميميػػة يفيػػد فػػي ابتكػػار إطػػار عمػػؿ يحػػدد  جف تطبيػػؽ التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػأ
وتقػػػديـ إطػػار عمػػؿ تحػػدد مػػػف خلبلػػو المؤسسػػة الميػػػزة , توجػػو المؤسسػػة نحػػو المسػػػتقبؿ الػػذي تنشػػده

وزيػادة رؤيػة المشػاركة فػي , المشاركة والعمػؿ معػاً نحػو تحقيػؽ أىػدافياوالسماح لوحداتيا ب, التنافسية
والسماح بالحوار بيف المشػاركيف لفيػـ , والتفكير الخلبؽ نحو التوجو الإستراتيجي لممدرسة, التخطيط

وتػرابط المدرسػة مػع بي تيػا ووضػع , واكتسػاب ميػارات التخطػيط الإسػتراتيجي, رؤيتيا والانتماء إلييػا
 ((Lenner, 1996:32. عمؿ وتحديدىاأولويات ال

لكؿ مؤسسة وخاصة المدرسة والتي ميـ التخطيط الإستراتيجي  ن إذلك يمكن القول  ىوعم 
, وذلػؾ مػف خػلبؿ دراسػة البي ػة الداخميػة والبي ػة الخارجيػة, تتمرؿ في شيادة عمميو الإصػلبح التربػوي 

فرص المتاحة للبستفادة منيا في مواجيو وكيفية استملبؿ ال, نقاط القوة ونقاط الضعؼ إلجوالتعرؼ 
والتػػي , ومواجيػػة التيديػػدات التػػي تعتػػرض عمػػؿ المدرسػػة لتحقيػػؽ أىػػدافيا التربويػػة , نقػػاط الضػػعؼ

وىػػذا كمػػو ينطمػؽ مػػف خػػلبؿ رؤيػة ورسػػالة واضػػحة , تحسػيف نوعيػػو التعمػػيـ والػتعمـ جبػدورىا تيػػدؼ إلػػ
, الاسػػتفادة مػػف نقػػاط القػػوة داخػػؿ المدرسػػة جوكػػذلؾ العمػػؿ عمػػ, تتبناىػػا المدرسػػة لمعمػػؿ مػػف خلبليػػا
 .نقاط الضعؼ وتلبفييا جوتضافر كافو الجيود لمتممب عم
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 :لمتخطيط المدرسي الإستراتيجي الخصائص الرئيسة

لابػػد مػػف الحػػديث عػػف , المدرسػػي الإسػػتراتيجي وفوا ػػده التخطػػيط عنػػد الحػػديث عػػف أىميػػو  
 :ممف كتبوا في ىذا المجاؿ نذكر منيا ما يميوالتي تناوليا العديد , خصا صو ومميزاتو

   :ومنيا ةالتخطيط الإستراتيجي لأي مؤسس ةبعض خصا ص عممي
 .الشموؿ والتكامؿ -8
 .الديناميكية والمرونة -2

 .يقوـ عمي مبدأ النظـ -3

 .  (3:  2118,  نيـ) يقوـ عمي مبدأ التفاعؿ المستمر -4
 :الإستراتيجي ومنيامف الخصا ص لمتخطيط  ىأخر  ةمجموع ىناؾو 
 .اىتمامو بترتيب الأولويات -8
 .الانتفاع بالموارد البشرية والمادية المتوفرة بأشصج حد ممكف -2
 .بيانات دشيقو وذات علبشة لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ جالاعتماد عم -3
 .التنسيؽ والتكامؿ مع الخطط ذات العلبشة -4
 .شابميتيا لمتطبيؽ العممي -5
 .التقدـ ىبميتيا لتقويـ النتا ج ومدشا -6
:  8991, عقػػيلبف. )فيػػـ جميػػع المعنيػػيف وذوي المصػػمحة لأىػػداؼ الخطػػة ومراحميػػا الإجرا يػػة -7

381) 
مف خلبؿ العرض السابؽ لخصا ص التخطػيط الإسػتراتيجي انػو مػف خػلبؿ  ويتا  لمباحث 

توظيػؼ ذلػؾ فػي تحديػد الحاجػات  كمػا ويمكػف, التحميؿ الدشيؽ لمبي ة يمكف تطبيقو بصػورة أكرػر دشػو
 .ةتحقيقيا بمرونة وفاعمي جومف رـ العمؿ عم, والأولويات وترتيبيا حسب الأىمية

 :التخطيط المدرسي الإستراتيجي عناصر
كتبيػػا العديػػد ممػػف تنػػاولوا موضػػوع  ةعناصػػر ر يسػػ ةيتكػػوف التخطػػيط الإسػػتراتيجي مػػف عػػد 

 :التخطيط الإستراتيجي ونذكر منيا ما يمي
 : ىج التخطيط المدرسي الإستراتيجي  ةعناصر الأساسية لعمميال 
 .تطوير الرؤية المستقبمية لممدرسة -8
 .تحديد وتطوير الأىداؼ الإستراتيجية لممدرسة -2
 (.مسح البي ة المدرسية ) دراسة الوضع الحالي لممدرسة  -3
 .تحميؿ البي ة الخارجية لممدرسة -4
 (.القدرات الداخمية لممدرسةالطاشات و ) التقييـ النوعي  -5
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 (.والفرص والتيديدات, القوة والضعؼ) تحميؿ العوامؿ المؤررة  -6
 .التحميؿ الإستراتيجي -7
 .المشاركة في العممية التخطيطية -8
 .تطبيؽ الخطة -9
 .  (5:2113,العويسي) تقييـ النتا ج -81
 :التخطيط الإستراتيجي تتضمف ةأف العناصر الأساسية في عممي  
 .تحديد الاتجاىات المؤسسية-8
 .صيا ة السياسات العامة أو العريضة وتحديد الأىداؼ الإستراتيجية -2
 .إجراء تقويـ داخمي وخارجي لبي ة المؤسسة -3
 .توجيو الاىتماـ إلي حاجات المنتسبيف لممؤسسة-4
 .تحديد القضايا الإستراتيجية الحاكمة-5
 .عامؿ مع كؿ شضية مف القضايا الإستراتيجيةصيا ة الإستراتيجيات المناسبة لمت-6
جراءات التنفيذ جلمحصوؿ عم جالسع -7  .الموافقة والدعـ والتأييد للئستراتيجيات وا 
 .اتخاذ القرارات وبدء التنفيذ-8
 (Bryson, 2003: 24). بدء المتابعة المستمرة لتصحيح المسار وتقويـ نتا ج التنفيذ -9

 :وىي ةيتعمؽ برلبرة عناصر ر يس ةرة عامالتخطيط الإستراتيجي بصو و    
 (Objectives. )المرامي والأىداؼ-8
 (Action. )الأفعاؿ والإجراءات-2
 (Resources. )الموارد والإمكانيات-3

 ةمجموعػػ جتحويػػؿ السياسػػات التعميميػػة العامػػة المرسػػومة مركزيػػاً إلػػ جأف المخطػػط يعمػػد إلػػ
يشػػػرع فػػػي تخطػػػيط الأفعػػػاؿ والإجػػػراءات والتػػػدابير  ومػػػف رػػػـ, جإجرا يػػػاً مػػػف المرامػػػ و ةمحػػػددة ومصػػػ

مكانػات , موضع التنفيػذ  جالكفيمة بوضع تمؾ المرام موظفػاً فػي سػبيؿ ذلػؾ كػؿ مػا لديػو مػف مػوارد وا 
 .(83:2118, مدبولي)متاحة أفضؿ توظيؼ ممكف 

 :مف العناصر والتي منيا ما يمي ىأخر  ةمجموع وردت
 .وضع الإطار العاـ للئستراتيجية -8
 .وتحميميا لتسييؿ الاستفادة منيا في المراحؿ التالية, تقييـ الأىداؼ والمياـ الحالية لممنظمة -2
وتحديػػػػد الفػػػػرص والقيػػػػود أو , دراسػػػػة العوامػػػػؿ البي يػػػػة الخارجيػػػػة والداخميػػػػة المحيطػػػػة بالمؤسسػػػػة -3

 .التيديدات التي تواجييا المؤسسة
واختيار البديؿ الإستراتيجي الذي , لمقارنة بينياوا, تحديد الأىداؼ ووضع الإستراتيجيات البديمة -4

 .يعظـ مف تحقيؽ الأىداؼ في ظؿ الظروؼ البي ية المحيطة
 .وضع السياسات والخطط والبرامج والموازنات حتج يتـ وضع الخطط الزمنية لتحقيؽ الأىداؼ -5
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تقيػػػيـ ىػػػػذه ومراجعػػػػة و , تقيػػػيـ الأداء فػػػػي ضػػػوء الأىػػػػداؼ والإسػػػتراتيجيات والخطػػػػط الموضػػػوعة -6
 .الإستراتيجيات والخطط في ضوء الظروؼ البي ية المحيطة

وتحقيػػػػػػؽ التكيػػػػػػؼ لمتميػػػػػػرات المصػػػػػػاحبة لمقػػػػػػرارات , اسػػػػػػتيفاء المتطمبػػػػػػات التنظيميػػػػػػة اللبزمػػػػػػة  -7
 .(77:2111, أبو بكر) الإستراتيجية

 : التخطيط الإستراتيجي لممؤسسة وخطوات مراحل
وشػد تطػرؽ , مػف المراحػؿ أو الخطػوات الر يسػة ةالتخطػيط الإسػتراتيجي بمجموعػ ةتمر عمميػ

مجموعة مف الخطوات ( 2115) إلييا الكريروف ممكف كتبوا في ىذا المجاؿ حيث ذكر عطا الله
 :منيا
 .ورسالة المنظمة ةفمسف ةتنمي -8
 .الفحص الدشيؽ -2

 .تكويف وتنمية الأىداؼ الإستراتيجية -3

 .تحميؿ نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات -4

 .وتجميع البدا ؿ الإستراتيجية اللبزمة لإنجاز الأىداؼ ةتنمي -5

 .تقييـ واختيار الإستراتيجيات -6

  :مراحؿ ىي ةعد جالتخطيط لتطوير المدرسة تشتمؿ عم ةعمميأف 
صػػيا ة رؤيػػة المدرسػػة ورسػػالتيا وأىػػدافيا  جالانطػػلبؽ مػػف القػػيـ المينيػػة السػػا دة إلػػ ةمرحمػػ -8

 .الكبرى
 .وتحديد الحاجات وترتيب الأولويات,  ة التخطيطالتدشيؽ وتحميؿ بي ةمرحم -2
ووضع خطط العمػؿ الإجرا يػة فػي مػدة زمنيػة شػدرىا عػاـ , مرحمة صيا ة الأىداؼ الخاصة -3

 .واحد
 .مرحمة صيا ة أىداؼ التطوير وىي الأىداؼ العامة والتي يمكف تحقيقيا خلبؿ سنتيف -4
 .مرحمة نشر الخطة وتنفيذىا مع المراشبة -5
 .  (6:2113, الضامف وآخروف)  مة التقويـ النيا ي لمخطةمرح -6

النمػػوذج التػالي لمتخطػػيط الإسػتراتيجي والػػذي يتكػوف مػػف ( 97:2113 ) وشػد اشتػػرح المبعػوث
 (:8)أربع مراحؿ ر يسة كما يوضحيا شكؿ رشـ 
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 (1)شكل رقم 
 مراحل التخطيط الإستراتيجي

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 (90:0222, المبعوث)/المصدر 
 

  :وىي ممارسة التخطيط الإستراتيجي تتكوف مف الخطوات التالية لجأف المرحمة الأو  كما
 .التخطيط لمتخطيط -8
 .القيـ جالوشوؼ عم -2

 .تحديد الرؤية -3

 .تشكيؿ ميمة المؤسسة -4

 .تحديد مجالات العمؿ -5

 .تقييـ واشع المؤسسة -6

 . (97:2113, المبعوث)  الربط بيف الواشع والمستيدؼ -7
 .المرحمة الأولي دوف المراحؿ الأخرى وذلؾ لارتباطيا بموضوع دراسة الباحث وقد ذكر الباحث   

نموذجػػاً لمتخطػػيط الإسػػتراتيجي يتكػػوف مػػف عشػػر خطػػوات ( 2115 )وشػػد وضػػع السػػويداف والعػػدلوني
  :وىي
 .التخطيط لمتخطيط -8
 .استعراض القيـ -2

 .تحديد الرؤية -3

 .تشكيؿ الرسالة -4

 .ستراتيجي ويشمؿ المجالات والوحدات والمؤشرات والآلياتنموذج العمؿ الإ -5

 .تقييـ الأداء -6

 .تحميؿ الفجوات -7

 .وضع الخطط العممية وتوحيدىا -8
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 .وضع الخطط البديمة -9

 .   (66:2115, السويداف والعدلوني)تنفيذ الخطة-81
مراحػػػؿ التخطػػػػيط  جوفػػػي ىػػػػذا النمػػػوذج يتعػػػرض إلػػػػ, نموذجػػػػاً آخػػػر( 2111)  ويضػػػع الخزامػػػي

أسػاس أف لػو رػلبث عشػرة وظيفػة  جحيث يمكف التفكيػر فػي التخطػيط الإسػتراتيجي عمػ, تراتيجيالإس
  :ضمف أربع مجموعات

والػذي يتعامػؿ مػع مػاذا يكػوف؟ ومػاذا , التخطيط ذي النطػاؽ الكبيػر ىباختيار نمط ومد :المد  -8
 يجب أف يكوف؟ وماذا يمكف أف يكوف؟

 :لمعتقدات وذلك عن طريقجمع البيانات من خلال تحديد القيم وا -2
 .تحديد الرؤى -
 .تحديد الأ راض الحالية -
 .تحديد الحاجات -
 :التخطيط-2
 .والأ راض الحالية, والحاجات, والتكامؿ بيف الرؤى والمعتقدات, يتفؽ بتحديد ما يتفؽ وما لا -
 .تحديد الأ راض -
 .تحديد عناصر القوة وعناصر الضعؼ -
 .رتحديد شواعد اتخاذ القرا -
مػاذا؟ وكيػؼ؟ ومػف؟ ومتػج ؟ولمػاذا؟ : الأس مة التالية جوضع خطة إستراتيجية تنفيذية للئجابة عم -
 :التطبيق والتقييم -1

 :التطبيؽ والتقييـ والمراجعة ويتضمف ذلؾ: بوضع الخطة الإستراتيجية موضع التنفيذ
 .وتطبيؽ ما شد تـ تخطيطو, تصميـ الاستجابة -
جراء المراجعة عند المزوـ إجراء تقييـ لممكونات  -  (.تقييـ للئستراتيجية والأساليب)وا 
   ,وما ىو مستمر, يحدد ما يتطمب التمير, إجراء تقييـ نيا ي يمخص إجمالي الخطوات -
 . (94-89: 2111, الخزامي) وشا ـ   

مف ىذا النمػوذج التحميػؿ الػدشيؽ لعمميػات التخطػيط الإسػتراتيجي والتػي تبػدأ بتحديػد ويتا  
ومػف رػـ تػأتي , رػـ جمػع البيانػات, ومف رـ المشاركة الفاعمة مػف شبػؿ العػامميف, التخطيط ىط ومدنم

ومػػف رػػـ , عمميػػة التخطػػيط والتػػي يػػتـ فييػػا اكتشػػاؼ العناصػػر المشػػتركة والمختمفػػة والمسػػتندة لمواشػػع
ة والضػعؼ القػو  ويمػي ذلػؾ تحميػؿ لمبي ػة الداخميػة والخارجيػة لتحديػد نقػاط, اختيار المستقبؿ المر وب

 .والفرص والتيديدات
طػػػوة فػػػي خيػػػار التخطػػػيط يوضػػػح نمػػػوذج المراحػػػؿ الأربػػػع ذات الػػػرلبث عشػػػرة خ(  2) والشػػػكؿ رشػػػـ 
 .الإستراتيجي
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 مراحل التخطيط الاستراتيجي يوا (   0)  شكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  

 وـ                                      راجع عند المز  
 (91: 2111, الخزامي)  /المصدر                                     

 حذد ر قيم ور معاقذرا
 حذد ر شؤي 

 حذد رلأغشرض ر حلا ي 

 ر مسح ر ذرخل  حذد ر حلاجلاا ر مسح ر خلاسج 

 حذد ملا يا ق وملا تيا ق

 فلاار اسىي  ني  رتخا 

 ر مشغىبورخاش ر مساقط  حذد 

 لطلاق  طيش جذر   لطلاق ورسع لطلاق محذود

 حذد ر  شص ورلأغشرض

 حذد عنلاصش ر قىة ور ضعف

 حذد قىرعذ راخلار ر قشرس

 ضع خطط ر عم  رلإساشرايج 

 رساجلان  ر ا ميم

 ساشرايجي لإنطق رلإدرسة ر
 أجش عملي  اقييم  لمكىللاا رلإساشرايجي 

ر اقييم   الخيص)رجش عملي  اقييم 

 (رلإساشرايج  ور اكايك 

 رسامش أو رسجع
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الشػكؿ السػابؽ , نجػد أنػو يوضػح خطػوات تفصػيمية لعمميػة التخطػيط  جطلبع عملاومف خلبؿ ا 
, وىػػذا إف دؿ  ىخػػر الاسػػتراتيجي , وىػػي ر ػػـ تشػػعبيا إلا أنيػػا تتشػػابو فػػي مضػػمونيا مػػع النمػػاذج الأ

أف جػذور التخطػيط الاسػتراتيجي واضػحة , ولكػف تختمػؼ حسػب المػرض  جفيػو يػدؿ عمػ ءشي جعم
آخػػر يتكػػوف مػػف خمسػػة مكونػػات أساسػػية  اً نموذجػػ (Gluek, 1978)ويضػػع وليػػاـ جمويػػؾ . منػػو 

 :وتشمؿ ما يمي (39: 2111, الحسيني)كما ورد عند  لمتخطيط الإستراتيجي
ستراتيجية المنظمةالميمة والأىداف  -1  :وا 

بشكؿ خاص , أي الرقافة التنظيمية ككؿ, وكذلؾ القيـ, حيث لابد مف تحديد رسالة وأىداؼ المنظمة
 .لمتخذي القرارات الإستراتيجية

 :مرحمة التحميل والتشخيص -0
أرير وكػذلؾ الأولويػة ودراسػة تػ, القياـ بعممية التحميػؿ الشػمولي لمبي ػة العامػة والتنافسػية جوتشتمؿ عم

لمػرض فحػص وتشػخيص عوامػؿ , مف الفرص والتيديدات وكذلؾ تحميؿ البي ة الداخمية لممنظمػة كؿٍ 
 .القوة والضعؼ

 :مرحمة الاختيار -2
وذلػؾ لمػرض , والسػعي لتنميػة العديػد منيػا, التفكير بالبػدا ؿ المختمفػة جوىي العممية التي تشتمؿ عم
, فػي تحديػػد البػدا ؿ الشػاممة للئسػػتراتيجية, ه المرحمػةولػذلؾ تتحػدد ىػػذ, اختيػار الإسػتراتيجية المناسػػبة

 .ومف رـ عممية اختيار الإستراتيجية, والتميرات الإستراتيجية
 :مرحمة التنتيذ -1
كػػؿ  جوتشػمؿ ىػذه المرحمػة عمػ, والتركيػػب التنظيمػي, وفييػا يػتـ ربػط الخطػط والسياسػات والمصػادر 

, وعمميػػػة التقيػػػيـ, والرشابػػػة, ونمػػػط الإدارة, خطػػػطوال, والسياسػػػات, والتركيػػػب التنظيمػػػي, مػػػف المػػػوارد
 .لمتأكيد مف تمبية الإستراتيجية

 :مرحمة التغذية بالمعمومات -5
 . والأداء الإستراتيجي لممنظمة, والأىداؼ, لمرض إدامة عممية التطوير والتحسيف للئستراتيجية

 
تبدأ بصػيا ة الرسػالة  ,عمميات لمتخطيط الٍإستراتيجي متتابعة ةأف ىناؾ عد ومما سبق يتا  

رػـ تحديػد الإسػتراتيجية  ,رـ إجػراء مسػح شػامؿ لمبي ػة الداخميػة والخارجيػة لممؤسسػة ,وتحديد الأىداؼ
 .رـ مرحمة التنفيذ إلي أف تتـ عممية التقويـ والرشابة لتطوير أداء المنظمة ,المناسبة

 :جمويؾ عناصر التخطيط الإستراتيجي في نموذج ولياف( 3) ويوضح الشكؿ رشـ 
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  ( 2)شكل رقم 
 (عناصر التخطيط الإستراتيجي)نموذج وليام جمويك لمتخطيط الإستراتيجي 

 
 

تحديد أىداؼ وميمة وشيـ                                                                                     
 المنظمة

 ومتخذي القرارات الأساسية                                                                                           
                                                                                           

 تحميؿ البي ة وتشخيص                      
 (O.T)ديدات والفرص تأرير التي                              

                                                     
  تحميؿ وتشخيص                  

 
فحػػػػػػػػص وتشػػػػػػػػخيص عناصػػػػػػػػر القػػػػػػػػوة والضػػػػػػػػعؼ لممنظمػػػػػػػػة                                                                        

(S.W) 
                                                                       

 التفكير ببدا ؿ مختمفة والتأكد مف                                                                       
 اختيار الإستراتيجية المناسبة                                                                      

 
 
 

 راختبا
 
 
 
 

 ربط الخطط والسياسات والبرامج والموارد                                                                      
 المتاحة ونمط التخطيط الإستراتيجي                                

 تنفيذ
 
 

 

                                       
 التأكد مف صواب التوجو الإستراتيجي وشدرة                                                           

 الإستراتيجية عمي تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة                                                          

 
 تمذية منطقة للؤماـ    

 (41: 2111, الحسيني)/المصدر                                    تمذية عكسية                  
 

 المنظمة إستراتيجية الرسالة والأىداؼ
 المنظمة

 ر اقييم ور شقلان  رلإساشرايجي 

 ر طيئ  ر قطلاعي  ور ذو ي 

 ر طيئ  ر ذرخلي 

 احذيذ ر طذرئ  رلإساشرايجي 

 ر اغييش رلإساشرايج 

 رخايلاس رلإساشرايجي 

 اطىيش ر هيك  ور منلاخ ر انظيم 

اطىس ر سيلاسلاا ور خطط ور طشرمج 

 ق يشة رلأج ور   ر ماىسط

 ر علام ر طيئ  
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طػلبع عمػج الشػكؿ السػابؽ نجػد أف عناصػر التخطػيط الاسػتراتيجي أكرػر تفصػيلًب مػف لاا ؿومف خلب
 يرىا ليػذا الشػكؿ مػف حيػث تحميػؿ البي ػات الخارجيػة والداخميػة , وفحػص وتشػخيص عناصػر القػوة 

 .والضعؼ لممؤسسة , والربط بيف الخطط والسياسات 
 : وىي, وضع إستراتيجية جديدة جرلبث مراحؿ واضحة تؤدي إلىناؾ و 

 .مرحمة التحميؿ الدشيؽ -8
 .مرحمة وضع الخطة الإستراتيجية -2

 .(8:  2112, كندرسمي) مرحمة تطبيؽ الإستراتيجية  -3
إلا أف أ مػػبيـ يتفػػؽ , الػػر ـ مػػف تفػػاوت مراحػػؿ التخطػػيط الإسػػتراتيجي بػػيف الكتػػاب جعمػػ

 :أنيا تتضمف كلًب مف  جعم
 .تحميؿ البي يال -8
 :وىذه تتضمف ما يمي, صيا ة الإستراتيجية -2

 .رسالة المؤسسة - أ
 .تحديد الأىداؼ  - ب

 .تقييـ الإستراتيجيات واختيار أفضميا -ج 

 .(351:2112, السالـ والنجار) تطوير السياسات  –د 
 :خطوات التخطيط الإستراتيجي في التاليتمرؿ وت

 .تحديد رسالة المؤسسة ورؤيتيا -8
 .اؼ الإستراتيجيةتحديد الأىد -2

 .التحميؿ البي ي لممؤسسة -3

 .صيا ة الأىداؼ الإستراتيجية -4

 .تطبيؽ الإستراتيجية -5

 .(871:2112, حسيف) المتابعة والتقويـ  -6
مف خلبؿ العرض السابؽ لخطوات التخطيط الإستراتيجي أف الخطػوات يجػب  الباحث  وير 
وصػػؼ  -الأىػػداؼ الكبػػرى -ممؤسسػػةالتحميػػؿ الػػداخمي والخػػارجي ل –الرسػػالة  –الرؤيػػة )أف تتضػػمف 

ومػػػف رػػػـ تطبيػػػؽ الإسػػػتراتيجية ومتابعتيػػػا (. إنجػػػازات العػػػاـ المنصػػػرـ ودراسػػػة أولويػػػات العػػػاـ القػػػادـ
نػػػػواحي القصػػػػور ومعالجتيػػػػا ونػػػػواحي القػػػػوة وتعزيزىػػػػا حتػػػػج نحقػػػػؽ أىػػػػداؼ  جوتقويميػػػػا لموشػػػػوؼ عمػػػػ

 .المؤسسة المنشودة
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 :الخطة المدرسية الإستراتيجية
 المدرسةالاستراتيجي الذي تقوـ بو ىي نتاج عممية التخطيط رسية المد الخطة

الوريقػة المكتوبػػة التػي توضػح رؤيػة المدرسػة ورسػالتيا وأىػػدافيا " ومػف الناحيػة الإجرا يػة ىػي
والمسػػػارات والتوجيػػػات الإسػػػتراتيجية التػػػي سػػػتتبعيا المدرسػػػة , ونتػػػا ج التحميػػػؿ البي ػػػي, الإسػػػتراتيجية

 .(5:2113, الضامف وآخروف" ) التحقيؽ رؤيتيا وأىدافي
 :مكونات الخطة المدرسية الإستراتيجية

 :ىي رلبث جوانب محددة  جأف الخطة المدرسية الإستراتيجية تشتمؿ عم     
أسػموب إعػادة : والػذي يػتـ تحديػده مػف خػلبؿ عػدة أسػاليب ومنيػا :المنظور المستقبمي لممدرسـة -8

 .الموحي جوأسموب المنحن, ر لمدماغوأسموب النصؼ الأيمف والنصؼ الأيس, اليندسة
 جممػا يسػاعد عمػ, وىػو يتنػاوؿ الموشػؼ الػراىف لممدرسػة :التحميل الإستراتيجي لموقـف المدرسـة -2

وىنػػاؾ أكرػػر مػػف مػػدخؿ لإجػػراء , متخػػذي القػػرار الإسػػتراتيجي بالمدرسػػة ىتحديػػد التوجػػو لػػد
 .ات والمعاييرومدخؿ الكفاي, مدخؿ الأنساؽ أو النظـ: التحميؿ الإستراتيجي ومنيا

المخطػػط المدرسػػي صػػورة أكرػػر وضػػوحاً  ىحيػػث يصػػبح لػػد :التوجيــات الإســتراتيجية لممدرســة -3
, مػػػػدبولي)لممجػػػػالات التػػػػي ينبمػػػػي أف يتجػػػػو إلييػػػػا العمػػػػؿ المدرسػػػػي فػػػػي السػػػػنوات القادمػػػػة 

69:2118). 

   :أن الخطة المدرسية الإستراتيجية تتكون من جزأين رئيسين ىما     
 :ة بين المدرسة ومجتمعيا المحميالخطة المعمن -1

, ونتػػا ج عمميػػة التػػدشيؽ, ووصػػؼ لممدرسػػة, والأىػػداؼ الكبػػرى ,والرسػػالة ,الرؤيػػة: وتشػػمؿ كػػلًب مػػف
نجازات المدرسة في العاـ المنصرـ  .وأولويات العاـ القادـ, وا 

 :الخطة الإجرائية -0
نبرقة عف منظومػة الأىػداؼ الجوانب المتبعة والمخططة لتحقيؽ الأىداؼ الخاصة الم جوتشتمؿ عم

 . الإستراتيجية التي وضعتيا المدرسة
بػأف الخطػة المدرسػية لابػد وأف تشػتمؿ ( 2113, الضػامف وآخػروف) يتفؽ الباحث مػع ىذا و  

نجػػػازات , ونتػػػا ج عمميػػة التػػػدشيؽ, ووصػػؼ لممدرسػػػة, الرؤيػػػة والرسػػالة والأىػػػداؼ الكبػػػرى جعمػػ وا 
الضػػػامف )  يػػػاكعناصػػػر أساسػػػية عنػػػد بنا, عػػػاـ القػػػادـوأولويػػػات ال, المدرسػػػة فػػػي العػػػاـ المنصػػػرـ

 .  (88:2113, وآخروف
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 :خطوات بناء الخطة المدرسية الإستراتيجية

سػنعرض فيمػا , بعد أف تـ استعراض العديد مف الآراء حػوؿ خطػوات ومراحػؿ التخطػيط الإسػتراتيجي
والتػػي  لخطػػة الإسػػتراتيجيةيمػػي الخطػػوات الر يسػػة التػػي أجمعػػت عمييػػا الدراسػػات فيمػػا يتعمػػؽ ببنػػاء ا

 :سيتبناىا الباحث مف خلبؿ دراستو الحالية 
  The Vision: تشكيؿ الرؤية المستقبمية لممدرسة -8
  The Mission: تحديد رسالة المدرسة -2

 .تحديد الأىداؼ الإستراتيجية -3

 :التحميؿ الإستراتيجي لممؤسسة ويشمؿ -4

  (STEEP)نموذج : ميارة تحميؿ العوامؿ الداخمية والخارجية - أ
  (SWOT)نموذج : ميارة تحميؿ نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات - ب

 .وضع السياسات والتوجيات الإستراتيجية لممدرسة -ج
 .تنفيذ الخطط الإستراتيجية -5
 .المراشبة والمتابعة والتقويـ-6

 :وسوؼ يتـ عرض الخطوات السابقة بشيء مف التفصيؿ والتوضيح
 The Vision: لممدرسةتشكيل الرؤية المستقبمية  -1

ويفضػؿ بعػض الكتػاب , المكػوف الأوؿ مػف مكونػات الخطػة الإسػتراتيجية Visionتعتبر الرؤيػة 
نظراً لما تتضمنو مف شيـ وانفعالات معبرة عػف , Normative Planتسميتيا بالخطة المعيارية 

 .( 87:2118, مدبولي)طموحات المعنييف بالمدرسة 
تصػػػور مسػػػتقبمي يطمػػػح المػػػدير والمعممػػػوف "الرؤيػػػة بأنيػػػا ( 2113) الضػػػامف وآخػػػروف وتعػػػرؼ

ويمكػػف التعبيػػر عنػػو , وينبمػػي أف يكػػوف ىػػذا التصػػور واشعيػػاً , وأوليػػاء أمػػور الطمبػػة لموصػػوؿ إليػػو
 .(88:2113, الضامف وآخروف" ) بالكممات أو الصور والرموز

ط الإسػػػتراتيجي أمػػا التخطػػػي, صػػػورة ذىنيػػػة منشػػودة لممؤسسػػػة"بأنيػػا ( 2113) ويعرفيػػا المبعػػػوث
 .(98:2113, المبعوث" )كيفية الوصوؿ إلييا جفيحتوي بالإضافة لمرؤية عم

كيػؼ تنظػر : مجموعة مف التساؤلات حوؿ مياـ ورؤيػة المدرسػة لممسػتقبؿ ومنيػا وىناؾ
المدرسػػة لممسػػتقبؿ؟ ومػػا ىػػي فمسػػفة التوجيػػو والميػػاـ المسػػتخدمة؟ ومػػاذا نر ػػب فػػي مجتمعنػػا أف 

رة سنوات مف الآف؟ وما الدور الذي سنقوـ بو؟ وما الموارد التي ستكوف يكوف بعد خمس أو عش
 .(6:2113, العويسي) متوفرة لدينا؟ 
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أف الرؤيػػػة ىػػػػي تصػػػػور  جممػػػا سػػػػبؽ يسػػػتنتج الباحػػػػث أف التعريفػػػات السػػػػابقة تتفػػػؽ عمػػػػ
وواشعيػة أي , بشرط أف تكوف طموحة, مستقبمي لما تر ب أف تكوف عمية المؤسسة في المستقبؿ

 .شابمة لمتحقيؽ وتنطمؽ مف الواشع أنيا
 يوا  تحديد الرؤية(   1)  شكل رقم 

                                                    
 الصورة الذىنية لممستقبؿ المنشود                                                      

                                               
                                                

 كـ المدة التي سنخطط ليا ؟                                                       
                                                        

 ضاء المنظمة كيؼ يري أع                                                      
 صورتيا عند انتياء المدة المحددة ؟                                                            

                                                               

 بعض يتفؽ الفريؽ عمي إبقاء                                                                
 .المجالات أو إضافة أو إلماء البعض                                                          

                                                
 يحدد الفريؽ ما يمكف تحقيقو في                                                        

 . كؿ مجاؿ                                                         
 

 يمخص الفريؽ رؤيتو لكؿ المجالات                                                   
 .في عبارة جامعة لرؤية المنظمة                                              

                                         
 محددة تقيس يريضع الفريؽ معاي                                              

 .وصوؿ المنظمة لرؤيتيا في كؿ مجاؿ                                                  
 (48:2115, السويداف)  /المصدر 

  The Mission:  تحديد رسالة المدرسة -0

والتػػػي بػػػدورىا تمرػػػؿ , خطػػػة تطػػػوير المدرسػػػة تمرػػػؿ الرسػػػالة المكػػػوف الأوؿ مػػػف مكونػػػات
ذا كانػت , "الخطػة المعياريػة"الجزء الراني مف أجزاء الخطة الإسػتراتيجية بعػد الجػزء الأوؿ مػف  وا 

إلي أيف نحف ذاىبوف؟ وفي أي إطار نتحرؾ؟ فإف الرسالة ىي : الرؤية تمرؿ إجابة عف السؤاليف
أنيػا إيجػاز لمجموعػة الميػاـ التػي سػوؼ  جعنػكيػؼ لنػا أف نبمػل اليػدؼ؟ بم: الإجابة عف السؤاؿ

 العبارة الممخصة

 تحديد الرؤية

 مدة الخطة

الرؤية الشخصية لكل 
 التريق فرد من

مجالات العمل 
 المتتق عمييا

 الرؤية لكل مجال

 الشرح والمعايير
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مػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ مػػا تبنػػػوه فػػي رؤيػػػتيـ الإسػػتراتيجية مػػػف شػػػيـ , يضػػطمع بيػػػا العػػامموف بالمدرسػػػة
, مػػدبولي)ومػػف إسػػتراتيجيات لمتمييػػر والمنافسػػة والجػػودة , ومػػف طموحػػات فا قػػة, ومفػػاىيـ حاكمػػة

98:2118). 
وىػػي , مدرسػػة أف تحققػػو لطمبتيػػاأف رسػػالة المدرسػػة ىػػي وصػػؼ مختصػػر لمػػا تر ػػب ال 

وبطريقة توحي لكافة الميتميف بعمؿ , ورؤيتيا بصورة مختصرة, تعبر عف القيـ الر يسة لممدرسة
تحقيػػػؽ رؤيتيػػػا بطريقػػػة مخططػػػة وىادفػػػة  جالمدرسػػػة بػػػأف نشػػػاطات المدرسػػػة اليوميػػػة تعمػػػؿ عمػػػ

, الضػػػامف وآخػػػروف) وتوحػػػد أحاسيسػػػيـ المشػػػتركة تجػػػاه الأىػػػداؼ المنشػػػودة , تسػػػترير دافعتػػػييـ
83:2113). 
أو لمػػاذا تفعػػؿ مػػا تفعمػػو؟ أمػػا الرؤيػػة , أف رسػػالة المؤسسػػة توضػػح ىػػدؼ المؤسسػػة كمػػا

وكيػػػػؼ يكػػػػوف سػػػػموكيا أرنػػػػاء إنجازىػػػػا لميمتيػػػػا , فتوضػػػػح مػػػػا ينبمػػػػي أف تكػػػػوف عميػػػػو المؤسسػػػػة
(Bryson, 134:2003) . 

 :يمي أف الرسالة لابد وأف تتسـ ببعض الخصا ص والتي منيا ماكما      
 .الوضوح لكافة الأطراؼ ذات العلبشة -8
 .أعضاء المؤسسة ىإرارة وتعميؽ الحماس والتفاؤؿ لد -2

 .تحظي بالقبوؿ والتأييد مف أعضاء المؤسسة -3

 . ايات المؤسسة وأىدافيا ومقومات تحقيقيا جتدؿ عم -4

 .توضح فمسفة المؤسسة ودستورىا في أداء أعماليا -5

وضػػوعي بػػيف إمكانيػػات وشػػدرات المؤسسػػة مػػع أىػػدافيا تؤكػػد التناسػػؽ والانسػػجاـ والتػػرابط الم -6
ستراتيجياتيا   .(883: 2111, أبو بكر)وا 

 :بعض الاعتبارات التي يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار عند كتابة الرسالة ومنيا وىناؾ
مكاناتيا المادية والبشرية -8  .أف تكوف الرسالة واشعية تأخذ بالحسباف شدرات المؤسسة وا 
 .المؤسسة جالتي تفرضيا الرسالة عم عدـ تناشض المطالب -2

 .(872:2112, حسيف)أف تكوف عرضة لمفحص الدوري والتجديد المستمر  -3

 :في أنياأىمية الرسالة وتتمرؿ 
 .تركيز جيود أعضاء المؤسسة في اتجاه واحد ومحدد جتساعد عم -8
 .عدـ تضارب الأ راض داخؿ المؤسسة جتساعد عم -2

 .سةتساعد في ترشيد وتخصيص موارد المؤس -3

 .(86:2114, توفيؽ) ىي أساس الأىداؼ التي يتـ وضعيا لممنشأة  -4

 :رسالة المؤسسة ومنيا جأنيا تؤرر عم ىبعض العوامؿ التي ير  وىناؾ
 (التكنولوجية, الاجتماعية, الاشتصادية, السياسية)متميرات البي ة الخارجية  -8
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 .متميرات البي ة الداخمية لممؤسسة -2

 .الخبرة السابقة لممؤسسة -3

 .تقدات وشيـ الإدارة العمياومع -4

 :يوضح تمؾ العوامؿ(  5) والشكؿ رشـ 
 (5)شكل رقم 

  رسالة المؤسسة ىالعوامل المؤمرة عم                        

 (5:2111, الحسيني)/ المصدر 
   

, ؤسسػة ػرض وجػود الم جأف الرسػالة تؤكػد عمػ ومن خلال الشكل السابق يمكن القـول
وأنيػػا تعبػػر عػػف فمسػػفة وشػػيـ , الطػػرؽ والأسػػاليب التػػي سػػتتبعيا المؤسسػػة لتحقيػػؽ رؤيتيػػا جوعمػػ

وأنيػػا تتػػأرر بمجموعػػة مػػف , لػػذلؾ يجػػب صػػيا تيا بطريقػػة واضػػحة ومفيومػػة لمجميػػع, المؤسسػػة
 .والقيـ والمعتقدات والخبرة, العوامؿ كالبي ة الداخمية والخارجية

 :يةتحديد الأىداف الإستراتيج -2

فػإف فريػؽ التخطػيط الآف مسػتعد لتحديػد , بعد إنجاز الرسػالة الواضػحة والرؤيػة الموجيػة
نجػازه أو تحقيقػو؟ ومتػج سػوؼ يػتـ تحقيػؽ ذلػؾ؟ أمػا كيػؼ إالتي تحدد ما الذي يمكػف , الأىداؼ

 .يتـ تحقيؽ ذلؾ فإنو أمر متروؾ لعمميات التخطيط للؤنشطة المختمفة اللبزمة لتحقيؽ اليدؼ
أف  جتتفػؽ جميعيػا عمػ ,العديد مف الباحريف مجموعة مف التعػاريؼ الخاصػة بالأىػداؼ وشد أورد

 . المؤسسة إلي تحقيقيا جالأىداؼ تمرؿ النتا ج النيا ية التي تسع
والتي يصب , النتا ج النيا ية لمنشاط المخطط"بأنيا  (Wheelen&Hunger,2006)فعرفيا   
 (Wheelen&Hunger,2006:14).المؤسسة نجازىا في صالح تحقيؽ رسالةإ

 متميرات البي ة الداخمية والموارد

 الرسالة الخارجية ةمتميرات البي 

 متميرات وشيـ الإدارة العميا

 الخبرة السابقة لممؤسسة
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حالػػػة مسػػػتقبمية تر ػػػب المؤسسػػػة الوصػػػوؿ إلييػػػا ضػػػمف "بأنيػػػا ( 2117 ) رشػػػيد وجػػػلبب وعرفيػػػا
 . (84:2117,رشيد وجلبب"  )إطار زمني محدد

التفاعػػؿ مػػع  جشػػدرتيا عمػػ ىوتعكػػس مػػد, أف الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية تحػػدد توجيػػات المؤسسػػة   
 , وأف  كؿ المعنييف بالمؤسسة ىتحقؽ الالتزاـ لدو , ويشترط فييا أف تكوف واشعية, بي تيا

صيا ة الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة يمزميا توافر عدد مػف الأفػراد ممػف يمتمكػوف القػدرة عمػي 
, حسػػػيف)والتنبػػػؤ بػػػالمتميرات البي ػػػة المحيطػػػة بالمؤسسػػػة ورصػػػدىا وتحميميػػػا , اسػػػتقراء المسػػػتقبؿ

875:2112). 
     :لإستراتيجية لممدرسة وىيمنظومة مف الأىداؼ اوردت      
يكوف  أف جواصطمح عم, وىي بيانات تصؼ الوظا ؼ الأساسية لممدرسة: الأىداف الكبر  -8

وىػػػي تنطمػػػؽ عػػػادة مػػػف رسػػػالة , وىػػػو نفػػػس عػػػدد مجػػػالات العمػػػؿ المدرسػػػي, عػػػددىا سػػػبعة
 .وتوضح الطرا ؽ العامة التي تنوي المدرسة استخداميا لتحقيؽ الرسالة, المدرسة

 .وتصمح لمعمؿ خلبؿ سنتيف, وىي أىداؼ مشتقة مف الأىداؼ الكبرى :العامة الأىداف -2

وفػي إطػار الأىػداؼ , مػدار عػاـ واحػد جوىػي أىػداؼ تصػمح لمعمػؿ عمػ :الأىداف الخاصـة -3
 . (85:2113 )الضامف وآخروف ) العامة

لا يمكػف فصػػميا  ةفالعلبشػة بػػيف كػؿ مػػف أىػداؼ ورسػػالة ورؤيػة المؤسسػػة علبشػة ارتباطيػػ
لػػذا لابػػد مػػف وضػػع إطػػار منيجػػي لصػػيا ة , ضػػيا الػػبعض نظػػراً لمتػػرابط الطبيعػػي بينيمػػاعػػف بع
يوضػح علبشػة الرؤيػة ( 6)وتطويرىا فػي إطػار رسػالة المؤسسػة وفمسػفتيا والشػكؿ رشػـ , الأىداؼ

 .بالرسالة وبالأىداؼ الإستراتيجية
ستراتيج( 1)شكل رقم    :ية المؤسسةعلاقة الرؤية بالرسالة وبالأىداف الإستراتيجية وا 
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 (94: 2119, أبو النصر)/  المصدر

 

بػأف الرسػالة ىػي عمميػة  الػبعض ىلػذا يػر , ويخمط البعض بيف رسالة المؤسسػة وأىػدافيا
, وممموسػػػة, أمػػػا الأىػػػداؼ فيػػػي محػػػددة. لا يمكػػػف شياسػػػيا شياسػػػاً مباشػػػراً ,  يػػػر محػػػددة, فمسػػػفية

: 2118, الصػيرفي)نجػاح المؤسسػة فػي الوصػوؿ إلييػا  ىوشياس مػد, ويمكف التأكد مف تحقيقيا
35). 

 :التحميل الإستراتيجي لممؤسسة
إف التحميػػػؿ الإسػػػتراتيجي بمرابػػػة المرحمػػػة التمييديػػػة التػػػي يػػػتـ خلبليػػػا إعػػػداد صػػػورة لمواشػػػع  

موشػؼ  وتحديػد, اتخاذ شرار بشػأنيا جوتعييف عدد مف القضايا أو التحديات التي تحتاج إل, وتوجياتو
 .(64:2118, مدبولي) :التحميلبت التالية ىوفي ىذه المرحمة تجر , المؤسسة منيا

شميميػػاً وعالميػػاً مػػف حيػػث الواشػػع  :تحميــل البيئــة بمعانييــا وأبعادىــا المختمتــة -8 محميػػاً ووطنيػػاً وا 
 .السياسي والاجتماعي والرقافي والاشتصادي و يره

, خصا صػػيـ واحتياجػػاتيـ وشػػدراتيـ وخمفيػػاتيـتحديػػد  (:العمــلاء المســتتيدون)تحميــل الزبــائن  -2
 .وكذلؾ تحميؿ احتياجات العمؿ ومتطمباتيا

, وبػرامج الرعايػة, تقويـ طرا قيػا وأسػاليبيا واسػتراتيجياتيا: تحميل إنتاجية المؤسسة وخدماتيا -3
 .والمؤشرات الكمية والكيفية, ومعادلات الإنتاج, والمرافؽ والتسييلبت

ومقارنتيػػا بموشػػؼ , تقيػػيـ مواشػػؼ المنافسػػيف فػػي السػػوؽ التعميميػػة :تحميــل الجيــات المنافســة -4
 . المؤسسة

 
 الػرؤيػة
 
 
 

 الػرسػالػة ر شسلا  

 

 

 الأىػداؼ الإستراتيػجيػة

 
 

 إسػتراتيجػيػات المؤسػسػة
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شػدرة المدرسػة فػي تحقيػؽ  جبعد أف يتـ تحديػد رؤيػة المدرسػة فإنػو يػتـ تحديػد العوامػؿ المػؤررة عمػو    
وتقمؿ في نفس الوشت مف تأرير , وذلؾ لتطوير السياسة التي تدعـ عوامؿ النجاح, رؤيتيا المستقبمية

 (7:2114, العويسي) :أف ىذه العوامؿ تشمؿ ىوير , الإعاشةعوامؿ 
 :تحميل البيئة الخارجية لممدرسة -1
وتقيػيـ مشػاكؿ , المينيػة تحيث يزيد تحميؿ البي ػة الخارجيػة مػف الدشػة فػي تحديػد المسػؤوليا 

مػػؿ وتمييػػز التوشعػػات المرتبطػػة بالعوا, وتحميػػؿ اتجاىػػات أفػػراد المجتمػػع المدرسػػي, المجتمػػع وحاجاتػػو
 .مستقبؿ المدرسة جوالتي ربما يكوف ليا نتا ج إيجابية عم, الاجتماعية والسكانية والاشتصادية

 ( :الطاقات والقدرات الداخمية لممدرسة)التقييم النوعي  -0
ويػتـ , والمػوارد المتػوفرة, عوامػؿ القػوة والضػعؼ بالمدرسػة جلػإويتـ ذلػؾ مػف خػلبؿ التعػرؼ  

 . وفيـ مكونات نظاـ المدرسة, رسةتحميؿ سموؾ العامميف في المد
 :تحميؿ البي ة يتطمب استخداـ ميارات وأساليب وأدوات مناسبة ومف ىذه الميارات فأ كما        

  (STEEP)نموذج : ميارة تحميل العوامل الداخمية والخارجية -أ
 المدرسة جيوضح أىـ ىذه العوامؿ الداخمية والخارجية المؤررة عم( 8)الجدوؿ رشـ 

 (8) وؿ رشـ جد
 التخطيط المدرسي جنموذج تحميؿ لمعوامؿ المؤررة عم

 المدرسة ىالعوامل الداخمية المؤمرة عم المدرسة ىالعوامل الخارجية المؤمرة عم
 :Sالاجتماعيػػػػػػػة                          الاجتماعية

(Social) 

 :Tالفنيػػػػػػػػػػػػة                           الفنية

(Technical) 

  :E                               الاشتصادية ديةالاشتصا
                                                         

 (Economic) 

 :E                       التربوية التربوية

(Education) 

 :Pالسياسػػػػػػػػػية                          السياسية

(Political) 

 (67:2118, دياب/ )المصدر 
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  (SWOT)نموذج : ميارة تحميل نقاط القوة والاعف والترص والتيديدات -ب
وكػػػذلؾ الفػػػرص المتاحػػػة أمػػػاـ , وىػػػذه الميػػػارة تتبػػػادؿ نقػػػاط القػػػوة والضػػػعؼ داخػػػؿ المدرسػػػة 

 .والتيديدات التي تتعرض ليا المدرسة, المدرسة
 (0)جدول رقم    

 نموذج تحميؿ نقاط القوة والضعؼ في المدرسة
W: Weakness S: Strengths 

 نقاط القوة في المدرسة نقاط الضعؼ في المدرسة

T: Threats O: Opportunities 

 الفرص المتاحة أماـ المدرسة التيديدات التي تتعرض ليا المدرسة

 (67:2118, دياب/ )المصدر 
 

 :واع السياسات والتوجيات الإستراتيجية لممدرسة -ج
عني مجموعة الخطط والبرامج التي يتـ إعدادىا لتطوير أسموب إف الإستراتيجية إذا كانت ت 

ذا كانت أيضاً تعني , العمؿ الذي يسيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة في ضوء سياستيا المحددة وا 
رـ مراشبة , لًا عف وضع الأىداؼ واختيار الأسموب أو الطريقة المفضمةو نظاماً متكاملًب ومسؤ 

تحديد  ايات المؤسسة وأىدافيا الر يسة في ضوء الرؤية فإف صيا تيا تعني وضع و , الأداء
 .(2112: 884, حسيف)  المستقبمية الشاممة

المعطيػػات البي يػػة الداخميػػة والخارجيػػة تقػػوـ الإدارة بوضػػع السياسػػات  جالاعتمػػاد عمػػ جبنػاءً عمػػو  
ؤسسػػػة التػػػي تصػػػؼ القواعػػػد الأساسػػػية لتوجيػػػو عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرارات بمػػػا يضػػػمف تعزيػػػز رسػػػالة الم

ستراتيجياتيا وىي أيضاً آليػات تنفيػذ , ولتفكير المرؤوسيف, فالسياسات ىي المرشد لمعمؿ, وأىدافيا وا 
 .(883:8997, أبو شحؼ)الإستراتيجيات 

أف سياسػػات المنظمػػة ىػػي فػػي جوىرىػػا خطػػط مسػػاعدة أو مسػػاندة لمخطػػط الر يسػػة أو كمػػا  
إنجػػاز الأنشػػطة الوظيفيػػة حتػػج يمكػػف بمػػوغ وىػػي بمرابػػة مرشػػد لتحديػػد مسػػارات وطػػرؽ , الإسػػتراتيجية
وتعػػػد مرشػػػداً لمتفكيػػػر فػػػي اتخػػػاذ , وتسػػػاىـ فػػػي تحديػػػد كيفيػػػة مواجيػػػة المتميػػػرات الموشفيػػػة, الأىػػػداؼ
وىػػػي تعبيػػػر صػػػريح عػػػف مجموعػػػة المبػػػادئ والقواعػػػد التػػػي وضػػػعت بمعرفػػػة المػػػديريف فػػػي , القػػػرارات

 :ويقسـ السياسات إلي نوعيف, دنياالمستويات العميا لتوجيو وضبط العماؿ في المستويات ال
 .وتوضح مف شبؿ الإدارة العميا, وىي السياسات العميا والر يسة: السياسة العامة -أ
وتستند في أساسيا عمي السياسات , وتسمي أيضاً السياسات الوظيفية: السياسات التنفيذية -ب

 .(  68:2115عطالله , )  العامة
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 :تنتيذ الخطط الإستراتيجية -5

ولكف يػأتي دور الإدارة بعػد , ف عممية التخطيط الإستراتيجي لا تنتيي بمجرد وضع الخطةإ
وتعػػد عمميػػة , رػػـ ترجمتيػا إلػػي أعمػػاؿ, ذلػؾ لنقػػؿ الإسػػتراتيجيات التػػي تػػـ تخطيطيػا إلػػي حيػػز التنفيػػذ

يػا تسػير أن متابعة تنفيذ الإستراتيجية في مراحميا الزمنيػة المختمفػة أمػرا ضػرورياً لتتأكػد المؤسسػة مػف
 .(44:2112, أبو معمر)  حسب ما ىو مخطط فعلبً 

أف المقصػود بتطبيػػؽ الإسػتراتيجية ىػػو عمميػػة وضػع الإسػػتراتيجية موضػػع التنفيػذ مػػف خػػلبؿ 
ويػػتـ مراجعتيػػا , أو الػػدنيا لممؤسسػػة جوضػػع البػػرامج والميزانيػػات والإجػػراءات مػػف شبػػؿ الإدارة الوسػػط

 .(887:2112 ,حسيف) مف شبؿ الإدارة العميا لممؤسسة 
وىػػػػي , أف تطبيػػػػؽ الخطػػػػة الإسػػػػتراتيجية يعنػػػػي وضػػػػع مشػػػػروعات التمييػػػػر موضػػػػع التنفيػػػػذ

 .تعظيـ الأداء الحالي جإل جوالتي ستسع, المشروعات التي ستحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية
  :أف تطبيؽ الإستراتيجية يتضمف       
 .وضع أولويات التميير -8
 .تخطيط التميير -2

 .تقييـ المخاطر -3

 .ة الأىداؼ الإجرا يةمراجع -4

 .تحفيز الأفراد -5

 .متابعة الأداء -6

 . (48:2112, كندرسمي) تقييـ التفكير الإستراتيجي -7

, أف ىناؾ تزامناً وتوازياً لمسيرة التخطيط الإستراتيجي مع التخطيط الإجرا ي العممياتي لممدرسػة
بػػػدأ تنفيػػػذىا وفقػػػاً وي, حيػػػث تشػػػتؽ مجموعػػػة المرامػػػي والأىػػػداؼ المرحميػػػة مػػػف الخطػػػة الإسػػػتراتيجية

مػػػف  ىيػػػتـ اشػػػتقاؽ مجموعػػػة أخػػػر , حتػػػج إذا تػػػـ إنجازىػػػا, لبرنػػػامج زمنػػػي متوسػػػط أو شصػػػير المػػػدى
 .(37:2118, مدبولي) الأىداؼ المرحمية مف الخطة الإستراتيجية ويبدأ تنفيذىا وىكذا 

ضػػرورة وضػػع خطػػة إجرا يػػة كعنصػػر ر ػػيس فػػي تحقيػػؽ أىػػداؼ المؤسسػػة سػػواء  الباحــث  ويــر 
والتػػي تعتبػػر مػػف المراحػػؿ اليامػػة لتحقيػػؽ رؤيػػة المؤسسػػة , صػػيرة المػػدى أـ متوسػػطة المػػدىكانػػت ش
الباحػػث أيضػػا ضػػرورة توضػػيح أىػػـ العناصػػر التػػي تتضػػمنيا الخطػػة الإجرا يػػة مرػػؿ  ىويػػر , ورسػػالتيا

والأدلػػة و يرىػػا مػػف إجػػراءات , ومعػػايير النجػػاح, الإجػػراءات والػػزمف والمػػوارد والمشػػاركوف فػػي التنفيػػذ
 .نفيذالت
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 :الرقابة والمتابعة والتقويم -1

وىذا بدوره يستمزـ جمع نقػاط القػوة , إف الخطة الإستراتيجية تستمزـ متابعة تنفيذىا وتقويميا     
ويػػتـ , والاسػػتفادة مػػف تصػػحيح المسػػار خػػلبؿ عمميػػة التنفيػػذ, ونقػػاط الضػػعؼ لمخطػػط ومراجعتيػػا

وبالزيػػارة الميدانيػػة لمتأكػػد مػػف تحقػػؽ , خاصػػة تفعيػػؿ عمميػػة المتابعػػة والتقػػويـ مػػف خػػلبؿ نمػػاذج
 .(812:2113, المبعوث)الرؤية والرسالة 

 :ةالتي تتألؼ مف المراحؿ المتعاشبة التالي الرشابةخطوات عممية 
 .وتربيت مستوياتيا التي تمرؿ الأداء المر وب, وتحديد المقاييس الرشابية, اختيار المعايير -8
وتحديػػػد الانحرافػػػات , ومقارنتػػػو بالمعػػػايير, سػػػتخلبص مػػػا تػػػـ تحقيقػػػوأو ا, شيػػػاس الأداء الفعمػػػي -2

 .والفروؽ
, تسػػمح بتصػػحيح الانحرافػػات أو الفػػروؽ  يػػر الملب مػػة, تبنػػي معػػايير وطػػرؽ تصػػحيح ملب مػػة -3

 .( 881: 8999, حيدر)أفعاؿ وتصرفات مخصصة لمعالجتيا  جاعتماداً عم
مميػة الرشابػة تتػألؼ مػف خمػس أف ع إلػجWheelen & Hunger( 1998) ويشير كؿ مف 
 :خطوات متسمسمة ىي

مع الأخذ بعيف الاعتبار أف العناصػر التػي يػتـ إحكػاـ المراشبػة , تحديد ما يجب شياسو وتنظيميو -8
وأف يػتـ التركيػز , يحب أف تتصؼ بالقػدرة والقابميػة لمقيػاس بالموضػوعية وبدرجػة ربػات عاليػة, عمييا
 Criticalالتػػػػي يطمػػػػؽ عمييػػػػا عناصػػػػر النجػػػػاح الحرجػػػػة العناصػػػػر ذات الأىميػػػػة الكبػػػػرى و  جعمػػػػ

Success Factors ,التي مف المتوشع أف تواجو أكبػر شػدر مػف المعنيػيف , وىي النشاطات التنفيذية
 .عند تنفيذىا

 .تحديد معايير لقياس الأداء -2

 .شياس الأداء الفعمي الحالي عند نقطة زمف معينة -3

 .المعايير مقارنة نتا ج الأداء الحالي مع -4

 :في حاؿ عدـ تطابؽ النتا ج مع الأىداؼ لمعرفة, اتخاذ الإجراءات التصحيحية -5
والأىػػداؼ كبيػػرة وحقيقيػػة وتتطمػػب إجػػراءات تصػػحيحية لتصػػويبيا أـ , ىػػؿ الانحرافػػات بػػيف النتػػا ج -
 لا؟
وىػػؿ ىػػؿ الأخطػػاء التػػي أنتجػػت ىػػذه الانحرافػػات كانػػت فػػي عمميػػة التخطػػيط الإسػػتراتيجي ذاتيػػا؟  -

 الأىداؼ مبالل فييا؟
, القطػاميف)؟ ىؿ العمميات التنفيذيػة المسػتخدمة فػي العمػؿ مناسػبة لإنجػاز الأىػداؼ المخطػط ليػا -

2112 :69-78) . 
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 :ميخطوات التقويـ والرشابة الإستراتيجية كما ي( 7) ويوضح الشكؿ رشـ 
 

 خطوات التقويم والرقابة الإستراتيجية ( 0)شكل 
                                       

 التمذية الراجعة                                          
 

         8          2              3                 4                                  5           
                                                         

 لا                                                                                 
 
 
 

 نعـ                                                            
   
 

 (858: 8996, القطاميف) /المصدر 
 

مرحمػػػػػة تقيػػػػػيـ الإسػػػػػتراتيجية ومتابعتيػػػػػا تعػػػػػد مرحمػػػػػة ىامػػػػػة جػػػػػدا فػػػػػي مراحػػػػػؿ التخطػػػػػيط  أف
وتظيػػر , مسػػايرة عمميػػات التطبيػػؽ لمػػا تصػػوره فػػي مرحمػػة الصػػيا ة ىإذ توضػػح مػػد, الإسػػتراتيجي

أف نجػاح الإسػتراتيجية  ىويػر , التطور الإيجابي أو الانحػراؼ السػمبي فػي اسػترمارات المؤسسػة ىمد
وأف الرشابة الإستراتيجية تعتبر تحميؿ البي ػة , تنفيذىا جر بتأميف وسا ؿ الرشابة عميرتبط إلي حد كبي

 (.45:2112أبو معمر , ) القرارات التي يتـ اتخاذىا  ىجزءاً أساسياً مف محتو 
 :أىمية تقويـ الأداء بالجوانب التالية وتتمرؿ

لمواصػمة نشػاطيا بميػة تحقيػؽ  نجاح المنظمػة مػف خػلبؿ سػعييا ىيوفر تقويـ الأداء مقياساً لمد -8
 .أىدافيا

 .إسياـ المنظمة في عممية التنمية الاشتصادية والاجتماعية ىيظير تقويـ الأداء مد -2
حقػػا ؽ  جيػوفر معمومػػات لممسػتويات الإداريػػة لأ ػراض التخطػػيط والرشابػة والقػػرارات المسػتندة عمػػ -3

 .عممية موضوعية
 .مسيرتيا نحو الأفضؿيظير التطور الذي حققتو المنظمة في  -4
 .إيجاد نوع مف المنافسة مع المنظمات الأخرى جيساعد عم -5
 .يؤدي لمكشؼ عف العناصر ذات الكفاءة ووضعيا في مكانيا المناسب -6

احذيذ 

ملا 

يجب 

 قيلاسه

احذيذ 

معلاييش 

 ر قيلاس

قيلاس 

رلأدرء 

 ر  عل 

ه  ااطلانق 

               نالائج معر

 رلأهذرف

اتخاذ 
الإجراءات 
 التصحيحية

 توشؼ
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 .يؤدي لتحقيؽ الأىداؼ المحددة في الخطط -7
 .يوضح المركز الإستراتيجي لممنظمة -8
, الحسػػػيني) اؼ والإسػػػتراتيجيات المعتمػػدة لتنفيػػذىايعكػػس درجػػة المواءمػػة والانسػػػجاـ بػػيف الأىػػد -9

2111 :233- 234). 
أف ىذه الخطوة تتطمػب مػف مػدير المدرسػة مراجعػة إسػتراتيجية تطبيػؽ الخطػة بصػورة دوريػة 

بيػػدؼ جعػػؿ الخطػػة متجاوبػػة ومتناسػػقة مػػع الحاجػػات , ارتباطيػػا بأىػػداؼ المدرسػػة ىلمتأكػػد مػػف مػػد
 .(81:2113, لعويسيا) الواشعية لمعمؿ المدرسي اليومي 

ويكوف دور المتابعة والتقويـ في شيػاس , أف عممية التخطيط الإستراتيجي ىي عممية مستمرة
ويػػػتـ إجػػػراء بعػػػض التعػػػديلبت حسػػػب الحاجػػػة , التقػػػدـ تجػػػاه الأولويػػػات الإسػػػتراتيجية لممنظمػػػة ىمػػػد

 .(64:2116, الأشقر)ومقتضيات التميرات البي ية , والضرورة
ى وتحديػػد مػػد, تحقيػػؽ الأىػػداؼ المنشػودة حسػػب الػػزمف المحػػدد ىالخطػػة بمػػدويػرتبط تقػػويـ     

وفػػي ضػػوء نتػػا ج التنفيػػذ يػػتـ التعػػديؿ والتطػػوير بمػػا يناسػػب تحقيػػؽ , صػػلبحية الأنشػػطة والإجػػراءات
للبستفادة مف نتا ج التقػويـ فػي إعػداد , ولابد أف يتـ التقويـ لمخطة مف البداية حتج النياية, الأىداؼ

 .(52:8999, الصالحي)سية في المستقبؿ الخطط المدر 
حتػج يػتـ , انو لابد مف رشابة ومتابعة وتقػويـ الخطػة الإسػتراتيجية مما سبق يتا  لمباحث 

وتفػػادي , ومعرفػػة نقػػاط الضػػعؼ لتلبفييػػا, تنفيػػذ الخطػػة الإسػػتراتيجية ىأخػػذ التمذيػػة الراجعػػة عػػف مػػد
نصػػؿ إلػػي جػػودة الخطػػة  حتػػجة وتعزيزىػػا ومعرفػػة نقػػاط القػػو  ,الأخطػػاء وعػػدـ الوشػػوع بيػػا مػػرة أخػػري

 .الإستراتيجية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 -11- 

 
 : زة اتواقع التخطيط الاستراتيجي في نظام التعميمي التمسطيني بمحافظ

بػػػدأ , المدرسػػػة جونظػػػاـ الإدارة المرتكػػػزة إلػػػ, وفػػػي ظػػػؿ ىػػػذا التوجػػػو الحػػػديث فػػػي التخطػػػيط 
وشػػد , دود القا مػػة بػػيف مسػػتويات التخطػػيط التربػػويالتخطػػيط المدرسػػي يمتػػد أفقيػػاً ورأسػػياً متجػػاوزاً لمحػػ

حيػػػث تبنػػػت وكالػػػو المػػػوث عػػػاـ , مػػػدارس وكالػػػو المػػػوث الدوليػػػة فػػػي شطػػػاع  ػػػزة جانعكػػػس ذلػػػؾ عمػػػ
فكػػرة التخطػػيط المدرسػػي الإسػػتراتيجي  جوالػػذي يقػػوـ عمػػ, ـ مشػػروع المدرسػػة كمركػػز لمتطػػوير2118

في إطػار تحميػؿ , تحقيقيا جؿ المدرسة عمومنظومة مف الأىداؼ تعم, رؤية ورسالة جالذي يستند إل
 .(29:2117أبو ىاشـ , ) وبمشاركو كافة المعنييف , البي ة الداخمية والخارجية لممدرسة

وتدريب مديري المدارس مف  بتأىيؿىنا إلج جيود وزارة التربية والتعميـ  في الاىتماـ  الإشارةوتجدر 
برنػػػامج  حنجػػػأنػػػو شػػػد ( 2116شػػػبلبؽ, ) ة خػػػلبؿ برنػػػامج المدرسػػػة وحػػػدة تػػػدريب فقػػػد وجػػػدت دراسػػػ

امػػتلبؾ مػػديري المػػدارس  التطػػوير المدرسػػي فػػي تنميػػة ميػػارات التخطػػيط لػػدى مػػديري المػػدارس فػػي
حقػؽ وانػو شػد الإدارة المدرسػية  ومديراتيا لميارات التخطيط التي انعكست عمج ممارساتيـ في مجػاؿ

وتحديػػػػد  ي فػػػػي مجػػػػاؿ صػػػػيا ة الرؤيػػػػةالبرنػػػػامج أعمػػػػج درجػػػػات التنميػػػػة لميػػػػارات التخطػػػػيط المدرسػػػػ
ضعت الإدارة العامة لمتػدريب والتأىيػؿ التربػوي فػي وزارة التربيػة والتعمػيـ خطػة شػاممة وشد و ,الأىداؼ

عػػادة تأىيػػؿ الجيػػاز التربػػوي عنػػدما تسػػممت الػػوزارة مسػػؤولية التعمػػيـ فباشػػرت بعقػػد دورات  لتػػدريب وا 
 8/8/8995التػي تػـ تنفيػذىا خػلبؿ الفتػرة مػف  أف عػدد الػدورات,تدريبية في مختمؼ منػاطؽ فمسػطيف

يوـ  9521ساعة وتعادؿ  37152دورة عدد ساعات الدورات  8248حوالي  38/82/2114ولماية 
تػـ عقػد الػدورات فػي منػاطؽ مػديريات . مدير ومديرة 28361ويبمل عدد المشاركيف في ىذه الدورات 

مػػػػديريات الضػػػػفة المربيػػػػة مجمػػػػوع عػػػػدد  دورة فػػػػي 827دورة منيػػػػا  8126التربيػػػػة والتعمػػػػيـ وعػػػػددىا 
شطػػاع  ػػػزة وعػػدد المشػػػاركيف فييػػػا  ياتدورة فػػي مػػػدير  899مشػػاركاً وعقػػػد  21131المشػػاركيف فييػػػا 

دورة  857كما تـ عقد دورات مركزية المشاركيف فييا مػف جميػع المػديريات وعػددىا . مشاركاً  4613
دورة,  وأخػرى  818فػي الضػفة المربيػة مشاركا عدد الػدورات المركزيػة  3478وعدد المشاركيف فييا 
 .دورة 28وىناؾ دورات مركزية لمضفة المربية والقطاع معاً عددىا . دورة 28في شطاع  زة وعددىا 

شد اتسمت بالعمؿ وفؽ  2115 -2118وتجد الإشارة ىنا إلج أف المسيرة التعميمية في الفترة ما بيف 
لظػروؼ التػي فرضػتيا سياسػة الاحػتلبؿ خػلبؿ فتػرة خطط الطوارئ التي وضعتيا الوزارة تجاوبػا مػع ا

وصػػعود حركػػة  2116الانتفاضػػة الرانيػػة, ولكػػف بعػػد انتخابػػات المجمػػس التشػػريعي الفمسػػطيني عػػاـ 
حمػػاس لمحكومػػة, أدى إلػػج انسػػحاب معظػػـ المػػانحيف والشػػركاء, ونتيجػػة لػػذلؾ جػػاءت عمميػػة إتمػػاـ 

طلبشيػػػا لمفتػػػرة الرانيػػػة  شػػػيدت  2118متػػػأخرا, وفػػػي بدايػػػة العػػػاـ  ـ2182-2118الخطػػػة الخمسػػػية وا 
فمسطيف إحيػاء لعمميػة الإدارة الإسػتراتيجية فػي كافػة وزارات وشطاعػات السػمطة وذلػؾ اسػتجابة لر بػة 

 .الدوؿ المانحة في تجديد دعميـ لعممية السلبـ
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 ادلإعػد والتحضػير الفمسػطيني التعمػيـ الواشػع تشػخيص عمػج جاىػدة والتعمػيـ التربيػة وزارة عممػت شػد و

 خطػة فػي للئسػياـ الاستعداد أىبة عمج فكانت 2005 عاـ منذ الإستراتيجية التطويرية الخطة التربوية

 فػي الآف ىػي والتػي 2007 عػاـ أواخػر فػي ليػا الإعداد بدأ التي الوطنية والإصلبح الفمسطينية التنمية

 في لممانحيف ميةوالتن الإصلبح خطة شدمت .المختمفة القطاعات التطويري لخطط الإطار وضع طور

 المػالي بالػدعـ والتزامات وعود عمج الفمسطينية السمطة وحصمت 2007 أوؿ كانوف في باريس مؤتمر

 (10: 2008وزارة التربية والتعميـ, )  .والتطوير للئصلبح
ومػػف خػػلبؿ الاطػػلبع عمػػج الجانػػب المتعمػػؽ بػػالإدارة المدرسػػية, وتػػدريب القػػوى البشػػرية العاممػػة فػػي 

 :نجد أف مف أىـ السياسػات المطروحػة, مػا يمػي ( 2012-2008) رية الإستراتيجية الخطة التطوي
  (47: 2008وزارة التربية والتعميـ, ) 
دارة وتنفيذ تخطيط عمج القدرة تطوير : والتنظيم التخطيط عمى القدرة -  سيتـ كما التربوية, الخطة وا 

 تطوير

 تطػوير وسيتـ لممتدربيف, الحوافز وربط وتنفيذ ووضع الصمة, ذات المجالات في لمتدريب إستراتيجية

 لمتطػوير العامػة والإدارة لمتخطػيط العامػة الإدارة سػتكوف حيػث التطػوير ومواصػمة القػرار اتخػاذ لػدعـ

 مختمػؼ عمػؿ إف الأدلػة, عمػج بنػاء القػرار اتخػاذ تشػجيع وسػيتـ .ذلػؾ عػف مسػ ولتيف العممػي والبحث

 التقػدـ إلػج اسػتناداً  سػيتـ العالي التعميـ ومؤسسات والمدارس اتوالمديري المركزية الوزارة في الوحدات

 .التربوية الخطة في الصمة ذات البرامج تنفيذ في المحرز

عادة اللامركزية -  الخبرات عمج بناء اللبمركزية, نحو لمتوجو منيجية وضع سيتـ  :الوزارة ىيكمية وا 

 لمواجية شرارات لاتخاذ صلبحيات لدييا يرياتالمد كانت عندما الطوارئ فترة خلبؿ اكتسابيا تـ التي

 جميػع شػاملبً  لمػوزارة التنظيمػي الييكػؿ مراجعػة سػيتـ مػوازٍ  وبشػكؿ الناشػ ة والمشػاكؿ التحػديات

 الوصػؼ وكػذلؾ الوحػدات بمختمػؼ الخاصػة والتعميمػات الأنظمػة وكػذلؾ والمؤسسػات المسػتويات

  .ليا الوظيفي
 متػدرب لكػؿ سػنوياً  سػاعة 60 بمعدؿ 100 % بنسبة الجدد مديريفال تدريب:  التدريب المستمر -

 49 % بنسػبة المدرسػة فػي )  المػدارس ومػديري القػدماء, المعممػيف (التدريسػية اليي ػة جميع وتدريب

يوضػح عػدد المشػاركيف مػف مػديري  (3)وجػدوؿ رشػـ متػدرب لكػؿ سػنوياً  ساعة  24.7 بمعدؿ سنوياً,
قدتيا الوزارة في محافظات  زة ضمف برنامج المعيػد الػوطني المدارس في الدورات التدريبية التي  ع

 ( .2181 -2115) فترة لمتدريب خلبؿ ال
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 (3)جدوؿ رشـ
 

 عدد المشاركين من مديرب المدارس في الدورات التدريبية
 مواوع التدريب عدد المشاركين السنة

 جدد 100منيم  219 0225
 –لاجتماعػػػػػػػػػػػات إدارة ا –إدارة الوشػػػػػػػػػػػت  –القيػػػػػػػػػػػادة التربويػػػػػػػػػػػة 
لمػػدير مشػػرؼ ا -المدرسػػية ةبنػػاء الخطػػ –الاتصػػاؿ والتواصػػؿ 

 البحث الإجرا ي -مقيـ

 جدد 121منيم  212 0221
 -الػػػػدعـ والمتابعػػػػة –إدارة التمييػػػػر  –بنػػػػاء الخطػػػػة التطويريػػػػة 

 - المدرسػػػية وميػػػارات العمػػػؿ الإداريالقيػػػادة  -الإدارة الماليػػػة
 التخطيط الاستراتيجي

 جدد 111 منيم 252 0220
 -العلبشػػػات الإنسػػػانية –الاتصػػػاؿ والتواصػػػؿ  –الإدارة الذاتيػػػة 
القيػػػػػاس  -سػػػػػفة التعمػػػػػيـ وأخلبشيػػػػػات المينػػػػػةمف -إدارة الأزمػػػػػات

 .والتقويـ

 جدد 102منيم  202 0228
العلبشػػػػػػػات  –مفيػػػػػػػوـ القيػػػػػػػادة  –الإدارة المدرسػػػػػػػية وعممياتيػػػػػػػا 

 .خطط التطوير –إدارة الأفراد  –الإنسانية 

 جدد 110منيم  282 0229
إدارة  –التخطػػيط الاسػػتراتيجي بشػػكؿ مبسػػط  -القيػػادة والتمييػػر

 الإدارة المالية  –الموارد 

 جدد 111منيم  280 0212
إدارة  –الإدارة الذاتيػػػػػػػػػة  –إدارة الأزمػػػػػػػػػات  –عمميػػػػػػػػػات الإدارة 

الإدارة  -الإدارة الالكترونيػػػػػػػػػة -إدارة الاجتماعػػػػػػػػػات –الوشػػػػػػػػػت 
تحسػػػػيف عمميتػػػػي  - مجتمػػػػع المحمػػػػيالعلبشػػػػة مػػػػع ال -والقيػػػػادة

 الإشراؼ الفني -التعميـ والتعمـ
 

 (823: 2181عسلاف ) /المصذر
ومف خلبؿ الجيود البحرية التي أجريت حوؿ مديري المدارس وتنمية مياراتيـ في مجاؿ 
التخطيط الاستراتيجي , في محافظة  زة خلبؿ الفترة الأخيرة, اتضح أف معظـ ميارات مديري 

ومنيا ما كاف بدرجة الضعؼ, ومف ( المتوسط, الجيد) حافظات  زة كانت بيف درجتي المدارس بم
التي اتضح مف خلبليا أف مديري ( 2008سكيؾ, ) ىذه الدراسات عمج سبيؿ المراؿ, دراسة 

المدارس يمارسوف التخطيط الاستراتيجي مف ناحية نظرية بدرجة متوسطة, وشد أوصت الدراسة بأف 
ة والتعميـ بإعادة النظر في الأساليب الإدارية التقميدية, والبدء باستخداـ التخطيط تقوـ وزارة التربي

الاستراتيجي كأسموب إداري وأف تقوـ الوزارة بعقد دورات تدريبية في ىذا التفكير الاستراتيجي, 
نشاء وحدة لمتخطيط الاستراتيجي في كؿ مدرسة  وا 
لتي نفذت في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي المدرسي وعميو وبعد تحميؿ الخطط والموا ح والدراسات ا

 , ومف خلبؿ تحميؿ  نتا ج الدراسات المتعمقة بالإدارة المدرسية بمحافظة  زة في الفترة مف 
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يمكف استخلبص بعض نقاط الضعؼ في واشع التخطيط الاستراتيجي ( 2010 -2002) 
 : المدرسي بمحافظة  زة, وىي عمج النحو التالي

 .ة التنظيمية المشجعة عمج استخداـ التخطيط الإستراتيجي ياب الرقاف -1

عدـ وجود شاعدة بيانات  مشتركة وموحدة بالوزارة لمساعدة مديري المدارس عمج تحميؿ البي ة  -2
 .الخارجية والداخمية

 .ندرة وجود معايير عممية يمكف بواسطتيا شياس الأداء العممي والإنتاجية لمديري المدارس -3

 تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس والقيادات التربوية وتشجيعيا  ضعؼ القدرة عمج  -4

 .شصور البرامج التدريبية المقدمة في مواكبة المستجدات العممية والعممية  -5

ضعؼ الخمفية المعرفية لدى مديري المدارس حوؿ المفاىيـ الحديرة في مجاؿ التخطيط  -6
 .عايير الاختيار والتعييفالاستراتيجي, حيث أف ىناؾ ضعؼ في أسس وم

الإجماع مف اجؿ التميير, : ) عدـ توافر المقومات التالية في التعاوف مع المس وليف مف حيث -7
التركيز عمج احتياجات النظاـ التعميمي, التوافؽ مع رقافة النظاـ, المشاركة الجماعية في عممية 

 .(126: 2010عساؼ, ( )التخطيط

 لممارسػاتا طبػؽت المسػتجيبيف مػف نسػبة مرتفعػة أف( 2007)شػـ ىا أبػونتػا ج دراسػة  أظيػرتوشػد 
 .وجيدة صحيحة بصورة لمدارس في ا التخطيط في المتبعة
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 :المقافة التنظيمية المحور الماني
 نو لا توجد منظمة ميما كانتأمف المعموـ و  ,الرقافة التنظيمية شا مة في كؿ المنظماتإف 

 إيجػاد المنظمػات بشػكؿ عػاـ لا تعمػؿ عمػج أف إلارقافػة تنظيميػة معينػة,  كبيػرة تخمػو مػف وأصػميرة 
دراؾرقافتيػػا بػػوعي   طبيعػػةبنػػاء عمػػج  وتخطػػيط مسػػبؽ, وتتكػػوف الرقافػػة التنظيميػػة ليػػذه المنظمػػات وا 

مػع  والإجػراءاتىػذه السياسػات  وتتحػوؿ. فييػا العميػا الإداراتوسياسػات  ,اجرءاتيػا الداخميػة ,عمميػا
. والتي تكوف وبشكؿ مباشر رقافة المنظمة,  فعة مف الممارسات والخبرات لمموظفيمجمو  إلجالوشت 

الشػػكؿ لػػف تمكػػف ىػػذه المنظمػػات مػػف مواكبػػة التطػػورات  أف وجػػود الرقافػػات التنظيميػػة عمػػج ىػػذا إلا
وتػوفر الرقافػة التنظيميػة  .القيػاـ بعمميػات تحػوؿ وتطػور ناجحػة المتسارعة المحيطة, ولػف تمكنيػا مػف

ولكف فػي , كما أنيا توفر الربات لممنظمة, لمعامميف طريقة واضحة لفيـ طريقة القياـ بالأشياءالقوية 
شػوة الرقافػة يمكػف أف  جواعتمػاداً عمػ. يمكف أف تكوف الرقافػة عا قػاً أساسػياً ضػد التمييػر, الوشت نفسو

 .وسموكيات أعضاء المنظمة, الاتجاىات جيكوف ليا تأرير ميـ عم
 :حور العناصر التاليةوسوؼ يشمؿ ىذا الم

 .مفيوـ الرقافة التنظيمية -
 .مراحؿ تطور الرقافة التنظيمية -
 .الرقافة التنظيمية المدرسية -
 .أىمية الرقافة التنظيمية المدرسية -
 .المدرسية التنظيمية وظا ؼ الرقافة -
 .المدرسية خصا ص الرقافة التنظيمية -
 .الرقافة التنظيمية المدرسية أنماط -
 .العمؿمجالات الرقافة التنظيمية المدرسية وعلبشتيا ب -
 .واشع الرقافة التنظيمية في المدارس الرانوية بمحافظات  زة  -

 :متيوم المقافة التنظيمية
, تممػػػؾ القيػػػادة الإداريػػػػة فيػػػو وسػػػا ؿ وآليػػػات عػػػػدة اً جماعيػػػ اً تعتبػػػر الرقافػػػة التنظيميػػػة تشػػػػييد

 ـلسػػػػموكياتي , وذلػػػػؾ انطلبشػػػػاً لتمػػػػرلبتيـ اً وظفيف ومصػػػػدر لتكوينيػػػػا, كونيػػػػا تشػػػػكؿ موشػػػػع اىتمػػػػاـ المػػػػ
وتصػػػرفاتيـ التػػػي يستخمصػػػيا العػػػامموف فػػػي شػػػكؿ شواعػػػد ونمػػػاذج لمسػػػموؾ التنظيمػػػي, تعمػػػؿ القيػػػادة 
الإداريػػة مػػف خلبلػػو عمػػج إدمػػاج المػػوظفيف فػػي إطػػار المشػػروع التنظيمػػي لمرقافػػة التنظيميػػة وتطػػوير 

ؿ يعممػوف كقػدرة جماعيػة مػف أنفسػيـ متعػاونيف عمػج إحسػاس القدرة الذاتية لمعمؿ, كأف يصبح العمػا
 . بمشروع المنظمة, تترجـ تمؾ القدرة في السموؾ الاجتماعي ليـ داخؿ المنظمة
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إطػػار معرفػػي مكػػوف مػػف الاتجاىػػات والقػػيـ ومعػػايير السػػموؾ والتوشعػػات التػػي "بأنيػػا  فتعػػرؼ
مجموعة مف الخصا ص الأساسية  جعموتتأصؿ أي رقافة تنظيمية , يتقاسميا العامموف في المنظمة

 .(627:2114, جرينبرج وباروف" )التي يرمنيا العامموف في المنظمة
ديػػؿ و ), (8987, لاريكسػػوف)ويتفػػؽ كريػػر مػػف الكتػػاب فػػي تعريػػؼ الرقافػػة التنظيميػػة مػػنيـ 

مػػػػػع تعريػػػػػؼ ( 2111, أبػػػػو بكػػػػػر)و( 2112, أبػػػػػو شحػػػػػؼ), (2111, القريػػػػػوتي),  (8982, كينػػػػدي
حيػث عرفيػا بأنيػا ( 397:8995, المدىوف والجػزراوي)كما ورد عند  Schermarbornشيرمربورف 

نظاـ مف القيـ والمعتقدات يشترؾ فييا العامموف في التنظػيـ بحيػث ينمػو ىػذا النظػاـ ضػمف التنظػيـ "
 " الواحد

ذلػػؾ النسػػؽ مػػف الرمػػوز والمعػػاني "بػػأف الرقافػػة التنظيميػػة ىػػي ( 8992)شػػوشي بينمػػا يضػػيؼ
القػػيـ والعػػادات والتقاليػػد والفنػػوف والػػنظـ الماديػػة والاشتصػػادية والسياسػػية والأخلبشيػػة الػػذي والمعػػارؼ و 

 .(856:8992, شوشي" )يوجو سموؾ الأفراد وتوشعاتيـ وأحكاميـ القيميو وأسموب تعامميـ مع البي ة
از أنيػػا الأنمػػاط الإداريػػة أو ىػػي الطريقػػة التػػي يقػػوـ بيػػا الأفػػراد أو المنظمػػات بإنجػػ" وتعػػرؼ

 .(891:2113, الصرايرة" )أعماليـ وشد تسمي أيدلوجيات سا دة في المنظمة
أف تعريفػات الرقافػة التنظيميػة تعتبػر القػيـ ىػي المفيػوـ الأساسػي  مما سـبق يتاـ  لمباحـث

وأف الرقافة التنظيمية تساىـ بوحدة النظاـ وتكاممو , لتقييـ تصرفات الأفراد وسموكيـ داخؿ المنظمات
المعػػػػايير , المعتقػػػػدات, اء العػػػػامميف حػػػػوؿ عناصػػػػرىا المتنوعػػػػة والمتمرمػػػػة فػػػػي القػػػػيـمػػػػف خػػػػلبؿ التقػػػػ

 جالجوىر الأساسي لمرقافة التنظيمية ىي القيـ والمعاني المشػتركة التػي تػؤرر عمػ فإنلذا . والتوشعات
وىػػػي نتػػػاج لكػػػؿ الرقافػػػات المجتمعيػػػة داخػػػؿ المنظمػػػة وىػػػي تػػػؤرر بػػػدورىا عمػػػج شػػػيـ . سػػػموؾ الأفػػػراد

 . ات واتجاىات وتوشعات الأفرادوأخلبشي
 :مراحل تطور المقافة التنظيمية

 :كما يميتطور الرقافة التنظيمية  مراحؿت حدد
 :المرحمة العقلانية -1

بحيػػث يػػتـ تحفيػػزه بحػػوافز ماديػػة , وفػػي ظػػؿ ىػػذه المرحمػػة يػػتـ النظػػر لمفػػرد العامػػؿ مػػف منظػػور مػػادي
وفي ىػذه , الإنساف نظرة ميكانيكية جالتي نظرت إلوكاف تايمور مف رواد ىذه النظرية , لأداء ميامو

ويمكػف ملبحظػة ىػذا , إلا أف ىػذه القػيـ شػد تميػرت, المرحمة تـ إفراز شػيـ ماديػة رسػخت ىػذه النظريػة
شػيـ  جمف شيـ مادية إل جحيث تميرت القيـ في المرحمة الأول, التمير في مراحؿ تطور الفكر الإداري

 .معنوية
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 :مرحمة المواجية -0
, فظيور النقابات العالميػة والاىتمػاـ بالعنصػر البشػري, في ىذه المرحمة ظيرت شيـ تنظيمية جديدةو 

عطػػاؤه حقوشػػو وواجباتػػو أدت إلػػ, ومحاسػػبة الإدارة فػػي حالػػة إىمػػاؿ العنصػػر الإنسػػاني إفػػراز شػػيـ  جوا 
 .والاحتراـ والتقدير, الحرية

 :مرحمة الإجماع في الرأب -2
وفػػي , العػػامميف جحيػػث تػػـ نقػػؿ الإدارة مػػف المػػديريف إلػػ, حريػػة فػػي العمػػؿأظيػػرت ىػػذه المرحمػػة شػػيـ ال

وتطرشت ىذه المرحمة مػف خػلبؿ , ىذه المرحمة عزز دوجلبس ماكريجار مفيوـ وأىمية القيـ الإدارية
 .لترسيا مجموعة مف القيـ في كؿ فرضية  X    ,Yإلج نمطيف  ىذا المفيوـ

 :مرحمة العاطتية -1
أىميػة  جالتػي شػددت عمػ, يدة التي أظيرتيا ىذه المرحمة امتػداداً لتجػارب ىورػورفشد كانت القيـ الجد

 . وأف الإنساف ىو كتمة مف المشاعر والأحاسيس وليس مجرد آلة ميكانيكية, والأحاسيس, المشاعر
 :مرحمة الإدارة بالأىداف -5

مؽ بالعمميػات التنظيميػة فػي المشاركة بيف الإدارة والعامميف فيما يتع جتركز القيـ في ىذه المرحمة عم
العمػػؿ بشػػكؿ جمػػاعي فػػي تحديػػد أىػػداؼ  جإضػػافة إلػػ, والتخطػػيط والتنسػػيؽ والإشػػراؼ, اتخػػاذ القػػرار

 .وكذلؾ المسؤولية المشتركة, التنظيـ
 :مرحمة التطوير التنظيمي -1

نيجيػة واستخداـ م, ظيرت في ىذه المرحمة شيـ جديدة تمرمت في تحميؿ الأفكار والمعمومات الإدارية
التي يمكف مػف خلبليػا إيجػاد مػا يعػرؼ بػالتطوير التنظيمػي مػف خػلبؿ وضػع خطػط , البحث العممي

والجوانػب , وشد صاحب ذلؾ ظيور مفاىيـ وشيـ جديػدة مرػؿ الاىتمػاـ بالعلبشػات الإنسػانية, مستقبمية
 .وحالات التوتر والانفعاؿ ,والإجياد, ودراسة الضموط في العمؿ ,النفسية

 :الواقعيةالمرحمة  -0
عبػػر , يمرػػؿ تطػػوير القػػيـ فػػي ىػػذه المرحمػػة مزيجػػاً مػػف مراحػػؿ التطػػور السػػابقة التػػي مػػرت بيػػا القػػيـ

وظيػػور , والتنػػافس, ومراعػػاة ظػػروؼ البي ػػة المحيطػػة, إدراؾ عمػػؿ المػػديريف لمفيػػوـ القيػػادة وأىميتيػػا
 .(232:2112, الموزي)مفاىيـ ومصطمحات جديدة 
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 :مدرسيةالمقافة التنظيمية ال  

ذا كاف رمة اختلبؼ فػي شػكؿ أداء المنظمػات وطريقتيػا تبعػاً لرقافػة كػؿ منظمػة , فػيمكف  وا 

والتقاليػػػػد   القػػػػوؿ إف المنظمػػػػات التربويػػػػة ليػػػػا رقافتيػػػػا الخاصػػػػة, والتػػػػي تتكػػػػوف مػػػػف القػػػػيـ والمبػػػػادئ
ا ػػي المسػػتوى الإجر  والتوشعػػات التػػي تصػػؼ التفاعػػؿ الإنسػػاني مػػع النظػػاـ, والتػػي تبػػدو بوضػػوح فػػي

 .المتمرؿ برقافة المدرسة
تخضع أساساً لعػامميف أساسػييف ىمػا الرقافػة العامػة لممجتمػع,  إف الرقافة التنظيمية المدرسية

شػتؽ منيػا تنبع عنيا الأىداؼ التربوية المقررة مف شبؿ السمطات العميػا والتػي ت والفمسفة التربوية التي
 . التنظيمية الرقافة

ىػػي مجموعػػة القواعػػد السػػموكية والقػػيـ والمعتقػػدات "درسػػة بأنيػػا تعػػرؼ الرقافػػة التنظيميػػة لمم
ممػػػا يسػػػيـ فػػػي دعػػػـ المبػػػادرات والتوجييػػػات , والمسػػػممات التػػػي يشػػػترؾ بيػػػا أعضػػػاء المدرسػػػة كافػػػة

 .(31:2113, عماد الديف)التطويرية وتعزيز المشاريع والتجديدات التربوية 
 :أىمية المقافة التنظيمية المدرسية

الأفػػراد العػػامميف فػػي  جلرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػية فػػي أنيػػا تخمػػؽ ضػػموطا عمػػتكمػػف أىميػػة ا  
, المنظمػػػة لممضػػػي شػػػدماً لمتفكيػػػر والتصػػػرؼ بطريقػػػة تنسػػػجـ وتتناسػػػب مػػػع الرقافػػػة السػػػا دة بالمنظمػػػة

وتسػاعد فػي خمػؽ الالتػزاـ بػيف , فالرقافة توجد الشػعور والإحسػاس باليويػة بالنسػبة لأعضػاء المنظمػة
وأخيػػراً تعمػػؿ كإطػػار , وتعػػزز اسػػتقرار المنظمػػة كنظػػاـ اجتمػػاعي, شػػد لمسػػموؾ الملب ػػـالعػػامميف كمر 

 .ظمةمرجعي لاستخدامو لإعطاء معني النشاطات المن
  :أف أىمية المنظمة تتمرؿ فيما يمي كما  

سػػموكيات خلبشػػة كالتفػػاني فػػي  جتعتبػػر الرقافػػة القويػػة ميػػزة تنافسػػية لممنظمػػة إذا كانػػت تؤكػػد عمػػ -1
سػموكيات روتينيػة كالطاعػة  جولكنيا شد تصػبح ضػارة إذا كانػت تؤكػد عمػ, مة العميؿالعمؿ وخد

 .والالتزاـ الحرفي بالرسميات, التامة
فالمنظمػػات الرا ػدة تجػػذب , تعتبػر رقافػػة المنظمػة عػػاملًب ىامػاً فػػي اسػتجلبب العػػامميف الملب مػيف -2

, وى العػػػػامميف المبػػػػدعيفالأفكػػػػار والتفػػػػوؽ تسػػػػتي جوالمنظمػػػػات التػػػػي تتبنػػػػ, العػػػػامميف الطمػػػػوحيف
والمنظمات التي تكافئ المتميز ينضػـ إلييػا العػامموف المجتيػدوف الػذيف يرتفػع لػدييـ دافػع ربػات 

 .الذات

مواكبػػة التطػػورات  جشابميػػة المنظمػػة لمتمييػػر وشػػدرتيا عمػػ جتعتبػػر الرقافػػة عنصػػراً جػػذرياً يػػؤرر عمػػ -3
 جفضػؿ كانػت المنظمػة أشػدر عمػة للؤفكمما كانت شيـ المنظمة مرنة ومتطمع, الجارية مف حوليا
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الربػات والحػرص  جومف جية أخري كمما كانت القيـ تميؿ إلػ, الإفادة منو جالتميير وأحرص عم
 .والتحفظ شمت شدرة المنظمة واستعدادىا لمتطوير

 .تحقيؽ أىدافيا وطموحاتيا جمساعداً ليا عم, الرقافة القوية تعتبر عنصراً فاعلًب ومؤيداً للئدارة -4

الإجراءات الرسمية أو الصارمة  جوف إلأفلب يمج, وشادة الفرؽ, افة القوية تسيؿ ميمة الإدارةالرق -5
 .لتأكيد السموؾ المطموب

نجازاتيـ -6 الرخيمػج )  ىي إطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة وينظـ أعماليـ وعلبشاتيـ وا 
 ,58:2000). 

 :أىميتيا فيما يمي وتكمف    
 .التكامؿ الداخمي والانسجاـ الخارجي بيف المنظمة وبي تيا يمية المدرسيةالرقافة التنظتحقؽ  -1
تؤرر بشكؿ مباشر أو  ير مباشر في معتقدات وافتراضات المخططيف الإستراتيجييف عنػد بنػاء  -2

نػػوع القػػيـ والمعتقػػدات المشػػتركة بػػيف  جوبػػذلؾ يسػػاعد النسػػيج الرقػػافي فػػي التعػػرؼ عمػػ, اسػػتراتيجياتيـ
 .(191:2003,الصرايرة)ة وتعامميـ مع البي ة والمنافسيف أفراد المنظم

  :وىي كما يمي, الرقافة التنظيمية المدرسيةبعض العوامؿ التي شد تزيد مف أىمية  وىناؾ
وفيػـ أعمػؽ لمطريػؽ  ,تمػد المػوظفيف برؤيػة واضػحة, منظمػة ةالرقافة التنظيمية الواضحة فػي أيػ -1

 .التي تؤدي بيا الأشياء
وسػػػػػرعة , انخفػػػػػاض معػػػػدؿ دوراف العمػػػػػؿ جار الرقػػػػافي المناسػػػػػب فػػػػػي المنظمػػػػة إلػػػػػيػػػػؤدي الإطػػػػػ -2

 .الاستجابة لقرارات الإدارة العميا
 .الاىتمامات الجماعية بدلًا مف الاىتمامات الفردية الرقافة التنظيمية المدرسيةتنمي  -3
لمعيػػػار كػػػوف ىػػػي اتفػػػإف رقافػػػة الخدمػػػة , عنػػػدما تكػػػوف الخدمػػػة ىػػػي أىػػػـ شػػػيء تقدمػػػو المنظمػػػة -4

 .  (2005: 156-153, جاد الرب)والمقياس الر يس لنجاح المنظمة
شد تكمف في مجموعة الأدوار أو الأ راض التي تؤدييا في  الرقافة التنظيمية المدرسيةأف أىمية  كما

  :ومنيا ما يمي, المنظمة
د نحػػػو تحقيػػػؽ شيػػػاـ الرقافػػػة بػػػدور المرشػػػد للؤفػػػراد والأنشػػػطة فػػػي المنظمػػػة لتوجيػػػو الفكػػػر والجيػػػو  -1

 .أىداؼ المنظمة ورسالتيا
تقػػػوـ الرقافػػػة بتحديػػػد أسػػػموب وسػػػرعة اسػػػتجابة أفػػػراد المنظمػػػة لتحركػػػات المنافسػػػيف واحتياجػػػات  -2

 .العملبء بما يحقؽ لممنظمة تواجدىا ونموىا
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مف خلبؿ تعريؼ العامميف باحتياجات ومتطمبػات , تحقيؽ التكيؼ بيف المنظمة والبي ة الخارجية -3
 . (164:2002, المرسي وآخروف) طراؼ في البي ة الخارجية ذوي العلبشة بالمنظمةالأ

مػػػف خػػػلبؿ دورىػػػا فػػػي وضػػػع الإشػػػارات  ىأىميػػػة أخػػػر  رقافػػػة التنظيميػػػة المدرسػػػيةلمأف  كمػػػا
لا فأنيػا تقتػرؼ ذنبػاً , الحمراء التي لا تسمح لممنظمات بالمرور خلبليػا إف لػـ , أو تتحمػؿ خطي ػة, وا 

فالمحطػػات الفضػػا ية التمفزيونيػػة تواجػػو مرػػؿ ىػػذه . الوشػػوع بػػدا رة المحرمػػات ةليتعػػرض نفسػػيا لمسػػؤو 
وىػذا يقػاؿ عػف الجامعػات والمػدارس وحتػج المؤسسػات الإنتاجيػة والتسػويقية التػي , الإشارات الرقافيػة

أو مشػػروبات أو أطعمػػة يحرميػػا , أو ملببػػس منافيػػة لمعػػرؼ السػػا د, إنتػػاج سػػمع ممنوعػػة جتقُػػدـ عمػػ
 جونستشؼ مف ىذا أف الرقافة التنظيمية تُعد الصماـ الرشػابي عمػ. تستنكرىا القيـ والعادات أو, الديف

وىػذا مػا يمكػف تسػميتو . وتفاعميا مع المجتمع المحمي والإشميمػي, أداء العامميف والمنظمة بشكؿ عاـ
 .(69-68: 1998, الكبيسي) (cultural integration)بالتكامؿ الرقافي 
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ويػػػرى الباحػػػث أف أىميػػػة الرقافػػػة التنظيميػػػة المدرسػػػية يمكػػػف تصػػػنيفيا إلػػػج أىميتيػػػا داخػػػؿ 
 :المدرسة وأىميتيا خارج المدرسة عمي النحو التالي 

 ( 1)جدول رقم                               
 المقافة التنظيمية المدرسيةأىميــــــة 

 خـــــارج المدرسة داخل المدرسة

لتكيؼ بيف أفراد المدرسة وتنمية تحقيؽ ا -8
مف خلبؿ التآلؼ   القدرة الاستيعابية لمعامميف

بيف الأفراد وسرعة الاتصاؿ فيما بينيـ والإدارة 
وتحقؽ التكامؿ بيف أفراد التنظيـ بما يحقؽ 

 . الفعالية في الأداء

ػ التأرير البالل في تحويؿ السموكيات  ير 2
وكيات مر وبة وتحويميا إلج سم مقبولة وظيفياً ال

 مما يحقؽ الفعالية 

ف واليوية والأماف لدى ػ منح الإحساس بالكيا3
 . العامميف 

تعتبر أداة لمتميير ووسيمة مف وسا ؿ  -4
لمسموؾ, ووسيمة إرشاد  اً عام اً الابتكار, ومكون

لمسموكيات المر وبة, وأداة لممساعدة في فيـ 
 الأنشطة التنظيمية

سسة مف خلبؿ مؤ  ةػ يعتبر أداة تنبؤ لأي5
 .الرقافة السا دة

أسموب  الرقافة التنظيمية المدرسيةػ تحدد  6
وسرعة استجابة الأفراد لتصرفات المنافسيف 

واحتياجات العملبء بما يحقؽ لممؤسسة 
 .تواجدىا

تحقيؽ التكيؼ مع البي ة الخارجية وزيادة  -8
مما يؤرر عمج زيادة  سمعة المؤسسة أخلبشياً 

 .يا يـ لعدد العملبء وانتما

 . ػ تعتبر أداة لمرشابة الاجتماعية2

 .ػ وسيمة لتحقيؽ استقرار النظاـ الاجتماعي3

ػ نشر الرقافة بيف الأفراد وتحقيؽ الالتزاـ 4
 .الأخلبشي ونشر الوعي 

ػ المساىمة في زيادة ترشيد الموارد مف خلبؿ 5
نشر السموكيات والقيـ التي تساعد عمج 

 . الأمواؿ العامةصيا ة الأخلبؽ وتجنب إىدار 

 .ػ زيادة الأماف وبث روح الود والألفة 6

ػ سرعة استجابة الأفراد لمتمييرات التي تحدث 7
 .في المجتمع
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 :المقافة التنظيمية المدرسيةوظائف 
المنظمػػة, بتأريرىػػا عمػػج  فػػي نجػػاح أو فشػػؿ حيويػػاً  دوراً  الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػيةتمعػػب 

أف  ( Peters and Werman ) يف في المنظمة, فحسػب بيتػر و ورمػافالعناصر التنظيمية والعامم
, فػيمكف توضػيح الرقافػة التنظيميػة سيطرتيا و سيادتيا, ىو تماسػؾ و تػرابط  سر نجاح المنظمة في

  :وظا فيا خلبؿ ذلؾ مف

نفػس المعػايير والقػيـ, والمػدركات  تعطػي لأفػراد المنظمػة ىويػة تنظيميػة, فمشػاركة العػامميف فػي -1
بمػػرض مشػػترؾ, فتمػػنحيـ الإحسػػاس  تطػػوير الإحسػػاس جعمػػمػػنحيـ الشػػعور بالتوحػػد, ممػػا يسػػاعد ي

  .العامميف وعدـ الا تراب بالكياف واليوية والأماف لدى
أعضاء المنظمة, وذلؾ مف خلبؿ  بالتنسيؽ والتعاوف الدا ميف بيف: تعزز استقرار النظاـ -2

  .لجماعي, وفيـ الموا ح التنظيميةا تشجيع الشعور باليوية المشتركة, والالتزاـ

نما في إطار تنظيمي واحد, لذلؾ العامموف -3   بالمنظمة لا يؤدوف أدوارىـ فرادى, أو كما يروف, وا 

المػتوشع منيـ,  فإف الرقافة بما تحويو مف شيـ, وشواعد سموكية تحدد ليؤلاء العامميف السموؾ الوظيفي
يتكممونيا ومستويات الأداء,  ية التممبسػيـ, والمم وتػحدد ليـ أنمػاط العلبشات بينيـ, حتج

وتدربيـ عمييا, في تشكؿ السموؾ بمساعدة  ومنيجيتيـ في حؿ المشكلبت, تحددىا الرقافة التنظيمية
لممعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء عمج  الأفراد عمج فيـ ما يدور حوليـ, كمصدر

 . (265: 2003, حريـ)  ؟نحو ما
إتباعيػا,  بمػػرابة دلػػيؿ لػلئدارة والعاممػػيف, تشػكؿ ليػـ نمػاذج السػػموؾ والعلبشػات التػي يجػب ىػي -4

نجػازاتيـ,  بيا, كإطار فكري يوجو أعضاء المنظمة الواحدة, وينظـ أعمػاليـ والاسترشاد وعلبشػاتيـ وا 
دد أساليب الرواب عاشب عميو الأفراد, وكذا تحيوالذي يراب أو  فتحدد السموؾ المقبوؿ و ير المقبوؿ,

  .(314:2002, العمياف) التنظيمية لمفرد والعقاب الموجية لمتنش ة

مف الملبمح المميزة لممنظمػة عػف  يرىػا مػف المنظمػات, وىػي  الرقافة التنظيمية المدرسية تعتبر -5
 زمعينة مرػؿ الابتكػار, والتميػ اً فخر واعتزاز لمعامميف بيا, وخاصة إذا كانت تؤكد شيم كذلؾ مصدر

 .والريادية, والتممب عمج المنافسيف

 التكامؿ الداخمي بيف أفراد المنظمة, مف خلبؿ تعريفيـ بكيفية الاتصاؿ ببعضيـ الػبعض تحقيؽ  -6

الاسػػػتجابة  معػػػا, والتكيػػػؼ بيػػػنيـ والبي ػػػة الخارجيػػػة, مػػػف خػػػلبؿ تعػػػريفيـ بأسػػػموب وسػػػرعة والعمػػؿ
 ( 81:2003,أبو بكر)  بالمنظـ وي العلبشاتلاحتياجات, واتجاىات الأطراؼ في البي ة الخارجية ذ
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يؤرر عمج شابمية المنظمة لمتميير, وشدرتيا عمػج  جذرياً  راً عنص الرقافة التنظيمية المدرسيةتعتبر  -7
فكمما كانت شيـ المنظمة مرنة ومتطمعة للؤفضؿ, كانت المنظمة  مواكبة التطورات الجارية مف حوليا,

الإفادة منو, ومف جية أخرى كمما كانت القيـ تميؿ إلج الربات,  وأحػرص عمج أشدر عمػج التميير,
 .والتحفظ, شمت شدرة المنظمة واستعدادىا لمتطوير والحرص

 ةالأىداؼ والوسا ؿ التي تحقؽ رسالتكويف اتفاؽ جماعي بيف أعضاء المنظمة, حوؿ  تعمؿ عمج -8
  .المنظمة, وحوؿ المعايير المستخدمة لقياس مدى تحقيؽ الأىداؼ

كأداة لمتميير, ووسيمة مف وسا ؿ الابتكار والتطوير  الرقافة التنظيمية المدرسية تستخدـ -9 
 .التنظيمي

سػػػػماعيؿ, خطػػػػاب)  الطار ػػػػة تعزيػػػػز تكيػػػػؼ المنظمػػػػة مػػػػع الظػػػػروؼ المتميػػػػرة والأزمػػػػات  -10 ,  وا 
153:2006) .                                 
 :بالوظا ؼ الآتية تقوـ الرقافة التنظيمية المدرسيةأف 

الأفكػار  جكممػا كػاف مػف الممكػف التعػرؼ عمػ: باليويـة ستزود المنظمة والعاممين فييا بالإحسـا -1
والقيـ التي تسود في المنظمة كمما كاف ارتباط العامميف شويػاً برسػالة المنظمػة وزاد شػعورىـ بػأنيـ جػزء 

 .(630:2004, جرينبرج وباروف)حيوي منيـ 
إف تفكير الناس عادةً ينحصر حوؿ مػا يػؤرر عمػييـ شخصػياً إلا : برسالة المنظمة تقوية الالتزام -2

التػي وعنػد ذلػؾ يشػعروف أف اىتمامػات المنظمػة , إذا شعروا بالانتماء القوي لممنظمة العامػة المسػيطرة
ويعنػػي ذلػػؾ أف الرقافػػة تػػذكرىـ بػػأف منظمػػتيـ ىػػي أىػػـ , ينتمػػوف إلييػػا أكبػػر مػػف اىتمامػػاتيـ الشخصػػية

 .بالنسبة ليـ ءشي
, بر ىذه الوظيفة ذات أىمية خاصة بالنسبة لممػوظفيف الجُػددتوتُع :دعم وتواي  معايير السموك -3

ممػا يحػدد بوضػوح , فالرقافة تقود أشواؿ وأفعاؿ العػامميف, كما أنيا ميمة بالنسبة لقدامج العامميف أيضاً 
اسػتقرار السػموؾ المتوشػع مػف الفػرد  وبػذلؾ يتحقػؽ, ما ينبمي شولػو أو عممػو فػي كػؿ حالػة مػف الحػالات

 .لمرقافة التنظيمية المدرسية يوا  الوظائف الأساسية(  8) والشكل رقم . في الأوشات المختمفة
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 ( 8) شكل رقم 
 مقافة التنظيمية المدرسيةلم الوظائف الأساسية

 
 (631:2004, جرينبرج وباروف)/ المصدر 

أربع  تخدـ الرقافة التنظيمية المدرسيةأف  ( Kinicki and Kreinter ) باحرافيرى الو 
     . (314: 2002, العمياف)كما ورد عند  وظا ؼ

علبميػػا لجميػػع الأعضػػاء, بخمػػؽ  تعطػػي الأفػػراد العامػػػميف ىويػػة جماعيػػة أو ىويػػة المنظػػػمة, -1 وا 
 .الشعور باليدؼ المعاني, لتنمي مشتركة, و إدراؾ الأفراد ليذه عادات وشيـ

 .المشكمة بنمو المرض العاـ عف طريؽ اتصالات شوية, وشبوؿ الرقافة: الجماعي تسيؿ الالتزاـ -2
التكامػؿ, والتعػاوف بػيف أعضػاء  تعزز استقرار النظاـ الجمػاعي, مػف خػلبؿ تشػجيع الرقافػة عمػج -3

 .المنظمة وتطابؽ اليوية
قػػة واحػػدة بػػيف أعضػػاء النسػػؽ, وفيػػـ المعػػاني التنظيمػػي, وحػػدوث الأشػػياء بطري تشػػكؿ السػػموؾ -4

 .واحد بمفيوـ
بمرابة  الرقافة التنظيمية المدرسيةمف خلبؿ تحقيؽ الوظا ؼ السابقة,تعمؿ 

البعض, ويساعد عمج تعزيز السموؾ العقػلبني  الإسمنت, الذي يربط أفراد المنػظمة ببعػضيـ/الصمل
, فيي تساىـ بدرجة وخارجياً  منظمة داخمياً صورة ال داخؿ المنظمة, وتصبح رقافة المنظمة تعكس

كسابيـ  ةرة في تحسيف صورة المنظمة, بتنميكبي علبشات الرقة مع شركا يا, وترقيؼ العامميف وا 
  .تربوية كالعا مة والمدرسة رقافة, لتصبح المنظمة مؤسسة

 .لمرقافة التنظيمية المدرسيةيبيف الوظا ؼ الأربع (  9) والشكؿ رشـ 
 
 
 

 
 المقافة التنظيمية 

 
دعم وتواي  معايير 

 السموك

 
تقوية الالتزام برسالة 

 المنظمة

 
 الإحساس باليوية
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  (9) شكل رقم 
 

 لممقافة التنظيمية المدرسيةالوظائف الأربع 
 

 
 
 

 
 (kreitner & kinickl, 1991:710) 

 

 :المقافة التنظيمية المدرسيةخصائص 

شػوة اجتماعيػة تػتحكـ فػي أنمػاط السػموؾ  الرقافػة التنظيميػة المدرسػيةبعض البػاحريف أف  ىير 
مػػدادىـ بالطاشػػة الفاعمػػة , دارؾ ومعػػارؼ الأعضػػاء لممعػػاني والحقػػا ؽوذلػػؾ بتشػػكيؿ مػػ, التنظيمػػي وا 

 ىويػػػر , والػػػذيف لا ينتمػػػوف إلييػػػا, شخصػػػية الػػػذيف ينتمػػػوف لممنظمػػػة جوالتعػػػرؼ عمػػػ, لمتعب ػػػة العمميػػػة
تسػػتمد خصا صػػيا مػػف خصػػا ص الرقافػػة العامػػة مػػف ناحيػػة  الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػيةآخػػروف أف 

 .رية مف ناحية أخريومف خصا ص المنظمات الإدا
 :الرقافة التنظيمية المدرسيةوفيما يمي أبرز خصا ص 

 
 

 التنظيمية الرقافة 

Organizational 

culture  

 الالتزام الجماعي
Collective 

Commitment 

 استقرار النظام

Social-System 

Stability 

 اليوية التنظيمية
Organizational 

Identity 

 تشكيل السموك
Sense – 

making 

Device 
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 : الإنسانية -1
ويرسػـ محتواىػا , عناصػرىافي  حيث يعد الإنساف ىو الكا ف الحي الوحيد الذي يصنع الرقافة ويبدع

والرقافػػػػة التنظيميػػػػة ليػػػػا سػػػػمة , والرقافػػػػة بػػػػدورىا تصػػػػنع الإنسػػػػاف وتشػػػػكؿ شخصػػػػيتو, عبػػػػر العصػػػػور
ج فيػػي تتشػػكؿ مػػف المعػػارؼ والحقػػا ؽ والمػػدارؾ والمعػػاني والقػػيـ التػػي يػػأتي بيػػا الأفػػراد إلػػ ,لإنسػػانيةا

 .(46:1989, ستيفف أوت)أو التي تتكوف لدييـ خلبؿ تفاعميـ مع التنظيـ  ,التنظيـ
 : الاكتساب والتعمم -2

مكػؿ مجتمػع إنسػاني رقافػة ف, ولكنيا مكتسبة مف المجتمع المحيط بػالفرد, فالرقافة ليست  ريزة فطرية
, والفػػػػرد يكتسػػػب رقافتػػػو مػػػف المجتمػػػع الػػػذي يعػػػيش فيػػػػو, معينػػػة محػػػددة ببعػػػد زمػػػاني وآخػػػر مكػػػاني

, أو منظمػػة العمػػؿ, أو فػػي المدرسػػة, والأوسػػاط الاجتماعيػػة التػػي ينتقػػؿ بينيػػا سػػواء أكػػاف فػػي الأسػػرة
ومف , خلبؿ الخبرة والتجربةومف , ويتـ اكتساب الرقافة عف طريؽ التعمـ المقصود أو  ير المقصود

 .(74:1998, الساعاتي)خلبؿ صلبتو وعلبشاتو وتفاعمو مع الآخريف 
 :الاستمرارية -3

فالسػمات الرقافيػة تحػتفظ بكيانيػا لعػدة أجيػاؿ ر ػـ مػا تتعػرض لػو , تتسـ الرقافة بخاصػية الاسػتمرارية
 .(73:1996, بيجم)أو المنظمات الإدارية مف تميرات مفاج ة أو تدريجية , المجتمعات

 :التراكمية -4
وتعقػد وتشػابؾ , يترتب عمػج اسػتمرار الرقافػة تػراكـ السػمات الرقافيػة خػلبؿ عصػور طويمػة مػف الػزمف

ىػػػذا , وانتقػػػاؿ الأنمػػػاط الرقافيػػػة بػػػيف الأوسػػػاط الاجتماعيػػػة المختمفػػػة, العناصػػػر الرقافيػػػة المكونػػػة ليػػػا
عػػف الطريػػؽ التػػي تتػػراكـ بيػػا خاصػػية رقافػػة وتختمػػؼ الطريقػػة التػػي تتػػراكـ بيػػا خاصػػية رقافػػة معينػػة 

والقػػيـ التنظيميػػة تتػػراكـ بطريقػػة مختمفػػة عػػف , فالممػػة تتػػراكـ بطريقػػة مختمفػػة عػػف تػػراكـ التقنيػػة, أخػػري
بمعني أف الطبيعة التراكمية لمرقافة تلبحظ بوضوح في العناصر المادية لمرقافة , تراكـ أدوات الإنتاج

 .(93:1998, الساعاتي)ليا أكرر منيا في العناصر المعنوية 
 :الانتقائية -5
والعناصر المكونة ليا بصورة كريرة ومتنوعة , تزايد السمات الرقافية جتراكـ الخبرات الإنسانية إل ىأد

كػؿ جيػؿ أف  جوىذا فرض عمػ, تعجز معيا الأجياؿ البشرية عف الاحتفاظ بالرقافة في ذاكرتيا كاممة
, لعناصر الرقافية التي تجمعت لديو بقدر ما يحقػؽ إشػباع حاجاتػويقوـ بعمميات انتقا ية واسعة مف ا

أف المجتمػع الإنسػاني ( 1989)شمبػر ىلػذا يػر , وتكيفو مع البي ػة الاجتماعيػة والطبيعيػة المحيطػة بػو
انتقػػاء الخبػػػرة مػػػف رصػػػيدىا المتػػراكـ عبػػػر الأجيػػػاؿ مكونػػاً بيػػػا رأس المػػػاؿ الػػػذي  جيتميػػز بقدرتػػػو عمػػػ

, شمبػػػػػر)مرحمػػػػػة الرجولػػػػػة الاجتماعيػػػػػة  جانتقالػػػػػو مػػػػػف مرحمػػػػػة الطفولػػػػػة إلػػػػػ يتعامػػػػػؿ بػػػػػو الإنسػػػػػاف فػػػػػي
133:1989). 
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 :القابمية للانتشار -6
أجػػزاء  جيػتـ انتقػاؿ العناصػر الرقافيػة بطريقػة انتقاليػة واعيػػة داخػؿ الرقافػة نفسػيا مػف جػزء إلػ

حتكػاؾ بػػيف ويػتـ الانتشػار مباشػرة عػف طريػؽ الا, رقافػة مجتمػع آخػر جومػف رقافػة مجتمػع إلػ, أخػرى
أو عف طريؽ احتكاؾ المجتمعات بعضػيا , الأفراد والجماعات بعضيا ببعض داخؿ المجتمع الواحد

وحينمػػا , وىػػذا الانتشػػار يكػػوف سػػريعاً وفعػػالًا عنػػدما تحقػػؽ العناصػػر الرقافيػػة فا ػػدة لممجتمػػع, بػػبعض
, اع بعػض حاجػاتيـأو إشػب, حػؿ بعػض مشػكلبتيـ جشبولًا واسعاً مػف أفػراد المجتمػع لقػدرتيا عمػ جتمق

وبصػػػفة عامػػػة تنتشػػػر العناصػػػر الماديػػػة الرقافيػػػة بسػػػرعة أكبػػػر مػػػف انتشػػػار العناصػػػر المعنويػػػة ليػػػا 
 .(95:1982, إسماعيؿ)
 :التغيير -7

وتجعػؿ مػف , تتميز الرقافة بخاصية التميير استجابة للؤحداث التي تتعػرض ليػا المجتمعػات
, لاحتياجػػات التػػي تفرضػػيا خبػػرات وأنمػػاط سػػموكيةالأشػػكاؿ الرقافيػػة السػػا دة  يػػر مناسػػبة لإشػػباع ا

تحقيػػػؽ التكيػػػؼ لممجتمػػػع  جوبفضػػػؿ مػػػا تحذفػػػو مػػػف أسػػػاليب وأفكػػػار وعناصػػػر رقافيػػػة  يػػػر شػػػادرة عمػػػ
 .(97:1998, الساعاتي)

 ير أف إشباؿ الأفراد والجماعات , مادية ومعنوية, ويحدث التمير في كافة العناصر الرقافية
ومقػاومتيـ لمتميػر فػي العػادات والتقاليػد والقػيـ جعػؿ , والأجيػزة والتقنيػات وتقبميـ لمتميير في الأدوات

ظػػاىرة التخمػػؼ  ممػػا يتسػبب فػػي حػػدوث, التميػر الرقػػافي يحػػدث بسػػرعة فػي العناصػػر الماديػػة الرقافيػػة
  .(57:1996, جمبي)الرقافي 

 :التكاممية -8
وازنػػاً ومتكػػاملًب مػػع السػػمات والالتحػػاـ لتشػػكؿ نسػػقاً مت, تحػػادلاا جتميػػؿ المكونػػات الرقافيػػة إلػػ

, إسػػماعيؿ)الرقافيػػة يحقػػؽ بنجػػاح عمميػػة التكيػػؼ مػػع المتميػػرات المختمفػػة التػػي تشػػيدىا المجتمعػػات 
38:1982). 

 :مف الخصا ص والتي منيا ما يمي ىمجموعة أخر  وردت
 :مقافة المنظمة نظام مركب -1

عضيا الػبعض لتشػكيؿ رقافػة تتكوف الرقافة مف عدد مف المكونات الفرعية التي تتفاعؿ مع ب
والجانػػب المػػادي مػػف , المنظمػػة وتشػػمؿ الجانػػب المعنػػوي مػػف القػػيـ والأخػػلبؽ والمعتقػػدات والأفكػػار

 .دوات والمعدات والأطعمة و يرىاأشياء ممموسة كالمباني والأ
 :مقافة المنظمة نظام متصل مستمر متكامل -2

أي تميػر يطػرأ , عناصػرىا المختمفػةخمؽ الانسجاـ بػيف  جىي كياف مركب تتجو باستمرار إل
, ولكونيػػا مػػف صػػنع الإنسػػاف وخمقػػو, بػػاشي مكوناتيػػا جأحػػد جوانبػػو لا يمبػػث أف يعكػػس أرػػره عمػػ جعمػػ

تسػػػميميا للؤجيػػػاؿ  جفػػػإف كػػػؿ جيػػػؿ فػػػي المنظمػػػة يعمػػػؿ عمػػػ, تمػػػارس بواسػػػطة كػػػؿ أعضػػػاء المنظمػػػة
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نمػا يػتـ تعمميػا , ة أو  ريزيةجيؿ آخر بطريقة فطري جاللبحقة مع مراعاة أنيا لا تنتقؿ مف جيؿ إل وا 
 .وتوريريا عبر الأجياؿ في المنظمة عف طريؽ التعمـ والمحاكاة

 :مقافة المنظمة نظام متغير متطور تراكمي -3
لا تعنػػي اسػػتمرارية رقافػػة المنظمػػة وتناشميػػا عبػػر الأجيػػاؿ كمػػا ىػػي عميػػو بػػؿ إنيػػا فػػي تميػػر 

تتزايػد الرقافػة مػف , كػف أف تفقػد ملبمػح شديمػةحيث يمكف أف يدخؿ عمييا ملبمػح جديػدة ويم, مستمر
مكوناتيا مف عناصر وخصا ص وطرؽ انتظاـ وتفاعؿ ىذه العناصػر  جخلبؿ ما تضيفو الأجياؿ إل

 . والخصا ص
 :مقافة المنظمة ليا خاصية التكيف -4

التكيػػػؼ حيػػػث تتكيػػػؼ رقافػػػة المنظمػػػة اسػػػتجابة  جتمييػػػر الرقافػػػة يعنػػػي مرونتيػػػا وشػػػدرتيا عمػػػ
, وىػػذا يبػػرر وجػػود مسػػتويات متكاممػػة لرقافػػة المنظمػػة, ي تيػػا وأىػػدافيا واحتياجػػات أفرادىػػالمطالػػب ب

ويوجػد خصوصػيات رقافيػة وىػي تمػؾ السػمات التػي , حيث يوجد عموميات رقافػة المنظمػات الأخػرى
بػؿ تخػص منظمػة أو شطػاع معػيف داخػؿ المنظمػة الواحػدة  , لا يشترؾ فييا كؿ أفراد ىذه المنظمػات

وىنػػػػاؾ بػػػػدا ؿ الرقافػػػػة , والميندسػػػػيف والمعممػػػػيف و يػػػػرىـ مػػػػف أصػػػػحاب الميػػػػف المختمفػػػػة كالأطبػػػػاء 
وىػػي تمػػؾ السػػمات التػػي توجػػد لػػدي ف ػػة مينيػػة شميمػػة نتيجػػة اتصػػاليـ برقافػػات ومجتمعػػات  , الخاصػػة
وكممػػػا كانػػػت , ويػػػدخؿ فػػػي إطارىػػػا بػػػديلبت الأفكػػػار والآراء لرجػػػاؿ الإدارة والاسػػػتراتيجيات, متنوعػػػة 
وبناءً عميو يمكف القوؿ بوجود , المديريف ىمنظمة تتصؼ بالمرونة كمما زادت فييا البدا ؿ لدرقافة ال

وىي التي تميز القطاعػات  , داخؿ المنظمة الواحدة Subculturesمجموعة مف الرقافات الفرعية 
, اتولكنيا تختمػؼ عنيػا فػي بعػض الظػواىر والمسػتوي, وىي جزء مف رقافتيا الكمية , الر يسية فييا 

ىػػػذا يمكػػػف تحديػػػد رقافػػػات فرعيػػػة لكػػػؿ منظمػػػة وفقػػػاً لتصػػػنيفات عديػػػدة كػػػالنوع أو العمػػػر أو  جوعمػػػ
ويمكػف تحديػد عموميػات وخصوصػيات وبػديلبت ضػمف كػؿ , التعميمي أو المينػة أو  يرىػا ىالمستو 

 .(134-132: 2000, أبو بكر)رقافة فرعية أيضاً داخؿ المنظمة 
وأف , جتمعات ليا تأرير واضح في السموؾ داخؿ المنظمػاتالرقافة التنظيمية في الم كما أف

نما يمتد إلي رقافة المنظمػة التػي تػؤرر فػي الكريػر مػف  جىذا التأرير لا يقتصر عم الرقافة الخارجية وا 
 .(4:1996, البداينة والعضايمة) اتخاذ القرارات وأنماط السموؾ والاتجاىات نحو المنظمة 

  :وىي مرقافة التنظيمية المدرسيةللية الخصا ص التا وىناؾ مجموعة مف
 :الالتزام بالسموك المنتظم-1

ومصػػطمحات وعبػػارات , فحينمػػا يتفاعػػؿ أفػػراد المنظمػػة مػػع بعضػػيـ الػػبعض يسػػتخدموف لمػػة
 .وطقوساً مشتركة ذات صمة بالاحتراـ والتصرؼ

لا تعمػؿ )جػازه توجد معايير سموكية بما فييا توجييات حوؿ مقدار العمػؿ الواجػب لإن: المعايير -2
 (كريراً جداً أو شميلًب جداً 



 -59- 

 :القيم المتحكمة -3
منيػػا عمػػي سػػبيؿ , وتتوشػػع مػػف أفرادىػػا أف يمتزمػػوا بيػػا, ىنػػاؾ شػػيـ أساسػػية تتبناىػػا المنظمػػة

 .كفاءة عالية, نسبة متدنية مف المياب, جودة عالية: المراؿ
 :التمستة -4

 .ممة العامميف أو العملبءىناؾ سياسات توضح معتقدات المنظمة حوؿ كيفية معا
 :القواعد -5

المػوظفيف الجػدد أف  جوعمػ, ىناؾ تعميمػات صػارمة تتعمػؽ بكيفيػة تعػايش الفػرد مػع المنظمػة
 .يتعمموا تمؾ القواعد لكي يقبموا كأعضاء عامميف في المنظمة

 :المناخ التنظيمي -6
المكػػاني للؤفػػراد  التخطػػيط والترتيػػب جويتمرػػؿ فػػي الشػػعور والإحسػػاس العػػاـ الػػذي يسػػاعد عمػػ

 يتعامػػؿ بيػػا الأفػػراد مػػع العمػػلبء والطػػرؽ التػػي, وطػػرؽ تفاعػػؿ الأفػػراد, والأجيػػزة الأخػػرى فػػي تكوينػػو
 . (25:2005, الشاوي)

  :مف الخصا ص والتي منيا ما يمي ىمجموعة أخر  وردت
 .وتحدد اليوية الخاصة بالعامميف, الرقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية -1
 جممػػػا يتممػػػب عمػػػ, ب الرقافػػػة التنظيميػػػة دوراً جوىريػػػاً فػػػي إيجػػػاد الالتػػػزاـ والػػػولاء بػػػيف العػػػامميفتمعػػػ -2

 .والمصالح الذاتية لمعامميف, الالتزاـ الشخصي

بحيػث تؤكػد وجودىػا كنظػاـ , تساىـ الرقافة التنظيمية فػي تحقيػؽ عمميػة الاسػتقرار داخػؿ المنظمػة -3
 .اجتماعي متكامؿ

 وفاعػػؿ لنشػػاط المنظمػػة ج واضػػحعػػامميف للبسػػتعانة بػػو لإعطػػاء معنػػمىػػي بمرابػػة إطػػار مرجعػػي ل -4
 . (94:2000الحسيني , )
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 :المقافة التنظيمية المدرسية ماطأن

 جإل, والرقافة التنظيمية المدرسية خاصة, لقد أشار بعض الميتميف بالسموؾ التنظيمي عامة
ففػي . وذلػؾ لعػدة عوامػؿ واعتبػارات, ىر أف رقافة المنظمة تختمؼ مف شطاع لآخػر ومػف منظمػة لآخػ

, رقافػة الػدور: أسػماىا, بػأف ىنػاؾ أربػع رقافػات تنظيميػة Harrison" ىاريسوف"اشترح ( 8972)عاـ 
بترتيػػب تمػػؾ  Handy" ىانػػدي"شػػاـ ( 8978)وفػػي عػػاـ . ورقافػػة النػػاس, ورقافػػة الميمػػة, ورقافػػة القػػوة

رمػػز : مرػػاؿ ذلػػؾ, لأسػػاطير اليونانيػػة القديمػػةوذلػػؾ بإضػػافة بعػػض الرمػػوز المسػػتوحاة مػػف ا, الرقافػات
والشػكؿ , والشػكؿ الشػبكي لرقافػة الميمػة, ونسػيج العنكبػوت لرقافػة القػوة, المعبد اليوناني لرقافة الػدور

فيػـ البػاحريف والممارسػيف لكيفيػة  جوشد كاف ىذا التصنيؼ ذا تأرير كبيػر عمػ, العنقودي لرقافة الناس
 :عمي النحو التالي( 2111: الرخيمي)افات التنظيمية كما أوردىا وتأتي ىذه الرق. عمؿ المنظمات

 : مقافة القوة -1
ومف ىذا المصدر تنتشر خيوط وظيفيػة , تستمد منو شوتيا إف رقافة القوة لدييا مصدر وحيد

ىػذه الرقافػة  وتعتمػد(. نسيج العنكبوت)متخصصة لأجؿ السيطرة والتأرير في جميع جوانب المنظمة 
. الاتصػػػالات الفرديػػػة الشخصػػػية جوعمػػػ, الرقػػػة المتبادلػػػة بػػػيف القا ػػػد والعػػػامميف يتيػػػا عمػػػجلتحقيػػػؽ فعال

لمعمػؿ معػاً , بػيف المنظمػة والأفػراد مػع وجػود شػعور شػوي, وة فػي ىػذه الرقافػةوىناؾ توزيع محػدود لمقػ
صػميرة ويكوف ىذا النوع مف الرقافػة سػا داً فػي المنظمػات ال. لبموغ الأىداؼ النيا ية عف طريؽ القا د

 .الحجـ والحديرة نسبياً 
  :مقافة الدور -0

رقافػػة الػػدور كمجموعػػة مػػف  جوينظػػر إلػػ, تكمػػف شػػوة رقافػػة الػػدور فػػي التخصصػػات الوظيفيػػة        
الدعامات التي يػتـ إدارتيػا والتنسػيؽ بينيػا بواسػطة مجموعػة محػدودة مػف المػديريف التنفيػذييف بحيػث 

البي ػػػة الداخميػػػة ليػػػذا النػػػوع مػػػف  جوالوصػػػؼ الػػػوظيفي عمػػػ تسػػػيطر القػػػوانيف والإرشػػػادات والإجػػػراءات
والتي يمكف , وتكوف أكرر نجاحاً في البي ة المستقرة, الكفاءة في العمؿ جوتعتمد الترشيات عم. الرقافة

ويمكػف . مجموعػة مػف الأسػاليب الرشابيػة المباشػرة جوتعتمػد فػي سػيطرتيا عمػ. التوشع بما يحدث فييػا
ويرمػػز ليػػذا النػػوع مػػف الرقافػػة . وع مػػف الرقافػػة فػػي المنظمػػات البيروشراطيػػةملبحظػػة ومشػػاىدة ىػػذا النػػ

 .بالمعبد اليوناني
 :مقافة الناس -2

المسػػاىمات  جحيػػث تقػػوـ ىػػذه الرقافػػة عمػػ, الأولويػػة فػػي ىػػذا النػػوع مػػف الرقافػػة للؤفػػراد جتعطػػ        
, التقنيػػػة الصػػػميرة الحجػػػـ وتيػػػيمف ىػػػذه الرقافػػػة فػػػي المنظمػػػات. اليامػػػة للؤفػػػراد فػػػي صػػػناعة القػػػرارات

حيػػث يجتمعػػوف معػػاً فػػي إطػػار نػػوع , والمصػػمميف المعمػارييف, والأطبػػاء, وكػذلؾ فػػي ميػػف المحػػاميف
 .الباشي جحيث لا يسيطر أحد الأفراد عم, ويمكف تمريميا بيانياً كالعنقود. مف الاتحاد والتكامؿ
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 :مقافة الميمة -1
الخبػرة  جبحيث تقوـ عمػ, وتكوف القوة موزعة ومنتشرة, إنجاز الميمة جتركز رقافة الميمة عم       

 جوعادة تنمو وتتطور في المنظمات التي تركز عم. المركز أو شوة التأرير الشخصي جأكرر منيا عم
ويتميػز ىػذا النػوع مػف الرقافػة . حيث يتـ تخصيص فػرؽ عمػؿ لإنجػاز تمػؾ المشػاريع, مشاريع معينة

مكانية الموا مة والتوا  توالاستقلبلية النسبية لفرؽ العمؿ في اتخاذ القرارات والمسؤوليا, فؽبالمرونة وا 
 .(79-77: 2111, الرخيمي)الممقاة عمييا 

اسػتخداـ شػوة الرقافػة المؤسسػية :بعنػواف  (Schulz& Rita : 2001)وفػي دراسػة شػاـ بيػا   
ولايات المتحدة شممت عدد كبير مف منظمات القطاع الحكومي والقطاع الخاص في ال. لبموغ النتا ج
 :وخرجت ىذه الدراسة بتقسيـ الرقافات التنظيمية السا دة في تمؾ المنظمات إلي ما يمي, الأمريكية

 
 :مقافة التحكم والسيطرة -1

بحيث يتسـ نمطيا القيادي بالدكتاتورية والسمطوية . ومف خواصيا التنبؤ والأوامر الرسمية          
وسياسػػػػػتيا . ىتمػػػػاـ بػػػػالقنوات التنظيميػػػػة الرسػػػػػمية حسػػػػب القػػػػوانيفمػػػػع التقيػػػػػد والا, المقاومػػػػة لمتميػػػػر

ومػػػع المسػػػتفيديف , الإسػػػتراتيجية نحػػػو النجػػػاح ىػػػي تنفيػػػذ الأوامػػػر الرسػػػمية فػػػي كػػػؿ جوانػػػب المنظمػػػة
 .أيضا( الزبا ف)
 :المقافة التعاونية -0

جػودة  جذلػؾ عمػمما ينعكس , وراء إنشاء العلبشات القريبة مع المستفيديف جوىي التي تسع         
بنػاء فػرؽ العمػػؿ  جمػع التركيػز عمػ, المشػاركة العاليػة للؤعضػاء جوتشػجع القيػادة فييػا عمػ. العلبشػات

جػػػػودة العلبشػػػػات بػػػػيف العػػػػامميف مػػػػع  جوتعتمػػػػد إسػػػػتراتيجيتيا فػػػػي النجػػػػاح عمػػػػ. ذات التماسػػػػؾ العػػػػالي
 .وبيف المنظمة والمستفيديف مف منتجاتيا, بعضيـ

 : مقافة الجدارة -2
وتكػوف القيػادة فػي ىػذه الرقافػة شيػادة . مف خواصيا تشجيع التميػز والإبػداع والأفكػار الجديػدة        

 جتحقيػؽ أعمػ جمػع تشػجيع العػامميف عمػ, المعايير الدشيقة جحالمة ذات الرؤى البعيدة التي تعتمد عم
نيػػػة  يػػػر التميػػػز والريػػػادة فػػػي مجػػػاؿ التق جوعػػػادة مػػػا تعتمػػػد إسػػػتراتيجيتيا فػػػي النجػػػاح عمػػػ. النتػػػا ج
 .المسبوشة

 
 :المقافة التيذيبية التنموية-1

رراء حياة العامميف والمسػتفيديف عمػ جوتؤكد ىذه الرقافة عم           وعػادة مػا . حػد سػواء جإ ناء وا 
وتتطمػع إسػتراتيجيتيا دا مػاً . تأخذ شيادتيا نمط الإيحاء والإرارة مف شبؿ شادة يتمتعوف بجاذبيػة خاصػة

  .(Schulz, & Rita, 2001: 2-18)  لأجؿالأىداؼ طويمة ا جإل
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 :مف الأنواع ومنيا ما يمي رىمجموعة أخ( كوتر وىكست)ويضيؼ 
                                                                     

 :مقافة التعاطف الإنساني -1
تميز بأف الناس يتعاطفوف التعاطؼ والعلبشات والخدمة وت جيركز ىذا النوع مف الرقافات عم        

ويشعر الناس أف , ويعطي الناس وشتيـ للآخريف فيـ ييتموف بميرىـ, مع بعضيـ البعض في العمؿ
, يقػدر النػاس بعضػيـ الػبعض ويقػدروف إنجػازات الآخػريف, أنيػـ كا نػات حيػة جالمنظمة تعػامميـ عمػ

ويحبػػوف شضػػاء الوشػػت , ويشػعر النػػاس بالانتمػػاء ويشػعروف بالحػػب والتعػػاطؼ مػع مػػف يعممػػوف معيػـ
ولا , درجػة تجاىػؿ تنفيػذ العمػؿ جالعلبشػات يصػؿ إلػ جإف التركيز عمػ, مع بعضيـ حتج خارج العمؿ

يحػاوؿ النػاس تجنػب المعارضػة , يستطيع الناس اتخاذ شرارات صعبة مف منطمؽ التعاطؼ الإنسػاني
تمييػػرات وشتػػػاً طػػػويلًب وتأخػػػذ ال, فالانسػػجاـ سػػػطحي والصػػػراعات كامنػػة, ولكػػف تػػػزداد القضػػايا عمقػػػاً 

يتـ مكافأة الناس بالتساوي بمض النظر عف الإنجػاز وىػو , لوجود ر بة دا مة في إرضاء كؿ الناس
 .  توتر عند الطموحيف جيؤدي إل

 :مقافة الإنجاز -0
وتتميػػز بػػأف النػػاس يشػػعروف , النجػػاح والنمػػو والتميػػز  جيركػػز ىػػذا النػػوع مػػف الرقافػػات عمػػ         

ويشعروف بأنيـ أشوي وأفضؿ بانتمػا يـ , وربما الماية تبرر الوسيمة, تحقيؽ الأىداؼ  بأىمية وسرعة
لا يسػمح لمقواعػد والمػوا ح بػأف تقػؼ , والناس يديروف أنفسيـ ويعمموف بػر بتيـ, لأعضاء في جماعة
يعمػػؿ النػػاس لفتػػرة طويمػػة دوف شػػكوى ويضػػحوف بحاجػػاتيـ الشخصػػية مػػف أجػػؿ , فػػي طريػػؽ العمػػؿ

, تػػع النػػاس بػػروح معنويػػة عاليػػة وبػػروح الفريػػؽ ويػػراىـ الآخػػروف أشويػػاء وربمػػا متكبػػريفويتم, العمػػؿ
ضػػػياع فػػػي المػػػػوارد  جوىػػػذا يػػػؤدي إلػػػ ,ويمتػػػزـ النػػػاس بػػػالتميز ميمػػػا كػػػاف الػػػرمف, والانتقػػػاد مسػػػموح

 . (298-297: 2112, اليواري)وانخفاض في الكفاءة الإنتاجية 
 :يوجد نوعاف مف الرقافة كما أنو

 .شويةرقافة  -
 .رقافة ضعيفة -

ويرمػػز ىػػذا العنصػػر إلػػي شػػوة أو شػػدة , عنصػػر الشػػدة : مػػا يمػػي جوتعتمػػد الرقافػػة القويػػة عمػػ         
عنصػػر الإجمػػاع والمشػػاركة لػنفس القػػيـ والمعتقػػدات فػػي . تمسػؾ أعضػػاء المنظمػػة بػػالقيـ والمعتقػدات

 جوعمػ, يـ السػا دة فػي المنظمػةتعريؼ الأفػراد بػالق جويعتمد الإجماع عم. المنظمة مف شبؿ الأعضاء
 .الحوافز مف عوا د ومكافآت تمنح للؤفراد الممتزميف

إذ أدت الرقافػػػة , إف المنظمػػػة ذات الأداء والفعاليػػػة العاليػػػة لػػػدييا رقافػػػة شويػػػة بػػػيف أعضػػػا يا  
ينما ب, فالأفراد يعرفوف ما يجب القياـ بو, الأنظمة والتعميمات والقواعد جالقوية إلي عدـ الاعتماد عم

فػي الرقافػات الضػػعيفة فػإف الأفػراد يسػػيروف فػي طػرؽ مبيمػػة  يػر واضػحة المعػػالـ ويتمقػوف تعميمػػات 
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ومػػف . متناشضػػة وبالتػػالي يفشػػموف فػػي اتخػػاذ شػػرارات مناسػػبة وموا مػػة لقػػيـ واتجاىػػات الأفػػراد العػػامميف
القويػػة لا تسػػمح  فالرقافػػة. الوحػػدة التنظيميػػة جىنػػا تبػػرز أىميػػة ظيػػور رقافػػة تنظيميػػة شويػػة تعمػػؿ عمػػ

بتعدد رقافات فرعية متباينة لأنو إذا لـ ترؽ الرقافات الفرعية المتعددة الموجودة في المنظمة ببعضػيا 
الفاعميػة والأداء  جصػراعات تنظيميػة وبالتأكيػد سػتؤرر عمػ جولـ تتعػاوف فػإف ذلػؾ سػيقود إلػ, البعض

 . (386:2112, العمياف)لممنظمة 
  Power Cultureصا ص القوية والخصا ص الضعيفة لرقافة القوة يوضح الخ(  5)وجدوؿ رشـ    

 ( 5) جدول رقم 
 Power Cultureالخصائص القوية والخصائص الاعيتة لمقافة القوة 

 الخصائص الاعيتة الخصائص القوية
( كاريزمػػػػػا)القا ػػػػػد شػػػػػوي جػػػػػذاب لػػػػػو حضػػػػػوره  -8

يجمػػػػػب الشػػػػػجاعة لمجبنػػػػػاء والوضػػػػػوح لمشػػػػػاعريف 
 .بالضياع

النػاس لر بػات ر يسػيا الأولويػة حتػج يعطي  -8
 .لو تعارضت مع متطمبات العمؿ

ييػػػػػػتـ القػػػػػػادة بأنفسػػػػػػيـ ويكػػػػػػاف وف ويحمػػػػػػوف  -2
 .التابعيف المخمصيف

النػػػػػاس إعطػػػػػاء أخبػػػػػار  يػػػػػر سػػػػػارة  جيخشػػػػػ -2
 .لرؤسا يـ

القا ػػد حكػػيـ وعػػادؿ ويتصػػرؼ بمفػػرده ولكػػف  -3
 .في صالح المنظمة وأعضا يا

ـ حتػػػج لػػػو كػػػانوا ىءلا ينػػػاشش النػػػاس رؤسػػػا -3
 .مخط يف

يتطمػػػػػػب القا ػػػػػػد الكريػػػػػػر ولكنػػػػػػو عػػػػػػادؿ وىػػػػػػو  -4
 .واضح فيما يطمبو ويكافئ المنضبطيف

يكسػػػػػػػػر النػػػػػػػػاس أصػػػػػػػػحاب النفػػػػػػػػوذ القواعػػػػػػػػد  -4
 .مزايا خاصة جويحصموف عم

يػػػتـ ترشيػػػة المخمصػػػيف الػػػذيف يضػػػعوف ر بػػػة  -5
 .شا دىـ شبؿ حاجاتيـ الشخصية

المعمومػػػػػػػات مصػػػػػػػدر مػػػػػػػف مصػػػػػػػادر القػػػػػػػوة  -5
 .إنيا محجوزة للؤصدشاء والحمفاء, والنفوذ

 (895:2112, ياليوار )/المصدر

 
 

إلا أنػو , أنو بػالر ـ مػف تصػنيفات الرقافػة التنظيميػة المدرسػية اليامػة الباحث  مما سبق ير 
بحيث تكػوف معقػدة بدرجػة لا يمكػف ربطيػا بأحػد أي مػف أنػواع , يجب معرفة البي ة الداخمية لممدرسة

ويمكف أف يعود , وبنفس الدشة والتفاصيؿ, بقة لمرقافة التنظيمية المدرسية بشكؿ محددالتقسيمات السا
 :ذلؾ لعدة أسباب منيا

 .التقنية جدرجة الاعتماد عم -
 .تأريرات البي ة الخارجية عمي مكونات النظاـ المتمرمة في مدخلبت ومخرجات المدرسة -
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 .وجود العديد مف الرقافات الفرعية داخؿ المدرسة -

 .المركزية السا دة في المدرسة  -
فػػػي ضػػػوء الأنمػػػاط  ةأىػػػداؼ الدراسػػػة سػػػيتـ بنػػػاء أداة الدراسػػػة المتعمقػػػة بالرقافػػػة التنظيميػػػ جوبنػػػاءً عمػػػ
 (رقافة النظـ والأدوار –رقافة التعاطؼ الإنساني  –رقافة الإنجاز  –رقافة القوة ) التالية 

 :لعملامجالات المقافة التنظيمية المدرسية وعلاقتيا ب

, إجػػراءات العمػػؿ بالمنظمػػة جالعػػامميف وعمػػ جإف الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػية تػػؤرر كريػػراً عمػػ
وتمقػي , أي  يػر واضػحة, وشد يكوف بعض آرار الرقافة جمياً واضحاً بينما تكػوف بعػض الآرػار خفيػة

فػػؽ مػػع الرقافػػة بمعنػػي أف يفكػػروا ويعممػػوا بطريقػػة تتوا, توافقػػوا معيػػايالرقافػػة ضػػموطاً عمػػي العػػامميف ل
أىميػػة جػػودة  جذلػػؾ فإنػػو إذا كانػػت الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػية تركػػز عمػػ جوعمػػ, الموجػػودة بالمنظمػػة

فػػإنيـ سػػيلبحظوف أف مشػػاكميـ مػػع المنظمػػة تحػػؿ , المنتجػػات والخػػدمات الممتػػازة التػػي تقػػدـ لمعمػػلبء
ذلػؾ فسػيجد العمػلبء أمػاميـ حجـ الإنتػاج ميمػا كمفيػا  جأما إذا كانت الرقافة تركز عم, بأدب وكفاءة

بػػدءاً بطريقػػة ارتػػداء , كػػؿ شػػيء فػػي المنظمػػة جومػػف الممكػػف أف تػػؤرر الرقافػػة عمػػ, مصػػاعب كبيػػرة
وانتياءً بسرعة ترشية العامػؿ , العامميف لملببسيـ ومروراً بمقدار الوشت المسموح بو لبدء الاجتماعات

 .الوظيفة الأعمج جإل
الموافقػة أو عػدـ  جنظمة فلب بد أف يتـ التعبير بوضوح عمػأداء الم جتأرير عم أيضاً  لمرقافةو 

ولا بػػد أف يكػػوف ىنػػاؾ اتفػػاؽ بػػيف , الموافقػػة لمػػف شػػاموا بأعمػػاؿ تػػتلبءـ مػػع الرقافػػة أو لا تتوافػػؽ معيػػا
 . (642:2114, جرينبرج وباروف)القيـ التي تسود في المنظمة  جالعامميف عم

جوانػػػػب عديػػػػدة مػػػػف نشػػػػاط العػػػػامميف فػػػػي  جف الرقافػػػػة التنظيميػػػػة المدرسػػػػية تػػػػؤرر عمػػػػكمػػػػا أ
والطريػؽ التػي , كما تؤرر في نوعية التعميـ الذي يريػده الفػرد والجيػد الػذي يبذلػو فػي العمػؿ, المنظمة

 .يتعاوف بيا مع أشرانو ورؤسا و والعلبشات الإنسانية في العمؿ
 :العمؿ في الجوانب التالية جويبرز تأرير الرقافة التنظيمية المدرسية عم

 :الحريةمجال  -1
والاستقلبلية الذاتية بحيث لا يبدي الفرد أية مقاومة في , وىي أف يشعر الفرد بالحرية في أداء عممو

 .فريؽ العمؿ مع زملب و لإنجاز عمؿ ما جالانضماـ إل
 :المساواةمجال  -2
ازات وأف تكػوف ليػـ جميعػاً حقػوؽ وامتيػ, شػدـ المسػاواة جتستمزـ أف يقؼ العامموف جميعػاً عمػ  

وبالتػالي , ولا تتجاىؿ المساواة الفػروؽ الفرديػة فػي النػواحي العقميػة والانفعاليػة والاجتماعيػة, متساوية
, عناصػػػر الرقافػػػة التنظيميػػػة التػػػي تقػػػؼ خمػػػؼ أداء العػػػامميف فػػػي المنظمػػػات ىتعػػػد المسػػػاواة مػػػف أشػػػو 
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حقػوشيـ  جيحصموف عمػو , وترتبط بيا فكرة العدالة والإنصاؼ التي يقؼ الناس مف خلبليا متساوييف
 .دوف تفرشة وخاصة فيما يتعمؽ بقوانيف العمؿ وأنماطو في المنظمات بصفة عامة

 :الأمنمجال  -2
إذ يخشػػي الموظػػؼ مواجيػػة كبػػر السػػف أو التقاعػػد , يشػػكؿ الأمػػف ىاجسػػاً ر يسػػاً لكػػؿ موظػػؼ

رص المتكاف ػة فتحقيػؽ الأمػف الاشتصػادي يػوفر لمموظػؼ حقػو فػي الفػ, دوف أف يؤمف حياتػو اشتصػادياً 
خلبص  -38: 8976, كيػث)وضماف مف أيػة خسػا ر خارجػة عػف حػدود إمكانياتػو , لمعمؿ بكفاءة وا 

33). 
ف في المنظمػات ذات الرقافػة القويػة بدرجػة عاليػة مػف يميز العاممت مما سبق يتا  لمباحث

والتمسػؾ بيػا , زيػةالقػيـ والاعتقػادات المرك جفإجمػاع العػامميف الكامػؿ عمػ, الالتزاـ والانتماء لممنظمػة
بشدة مف شبؿ جميع العامميف في المنظمة يزيد مف إخػلبص العػامميف وولا يػـ لممنظمػة التػي يعممػوف 

ويخمػػػؽ لػػػدييـ , ويجعميػػػـ يبػػػذلوف شصػػػارى جيػػػدىـ لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ المنظمػػػة التػػػي يعممػػػوف بيػػػا, بيػػػا
 .الطموح والتنافس الإيجابي مما يعود بنتا ج إيجابية عمج المنظمة

 
 :ة التنظيمية المدرسية والتغييرالمقاف

إلج وجود معايير معينة في الرقافة التنظيمية المدرسية فعالة ( 8985سافير, وكبنج, ) أشار
ومرػؿ ىػذه ( الزمالة, التوشعات العالية, الرقة, الدعـ, الرجوع عمج القاعدة المعرفيػة) في التميير مرؿ 

مر, وفػػي  يػػاب ىػػذه المعػػايير فػػإف التمييػػر المعػػايير تػػؤرر بشػػكؿ شػػوي ممػػا يػػؤدي إلػػج تحسػػيف مسػػت
كػذلؾ فػإف معػايير , ويقتصػر عمػج صػفوؼ معينػة دوف  يرىػا , سيعتمد عمج المعمميف بشػكؿ فػردي

, المشػػػػاركة فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرار, المػػػػرح والمػػػػودة, التقػػػػدير)مرػػػػؿ , التمييػػػػر جتشػػػػجع عمػػػػ ىرقافيػػػػة أخػػػػر 
تفاعؿ الفعاؿ بيف المعمـ وزملب و مف جيػة ال, التواصؿ الصريح, التقاليد, ما ىو ميـ جالمحافظة عم

 . (22: 2118جابر, )  (ىوالإدارة مف جية أخر 
أف  جإلػػ (Stolp: 1994)فقػػد أشػػار  ,إف الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػية ميمػػة جػػداً لممدرسػػة

نتاجيػػة المعمػػـ ورضػػاه , الرقافػػة المدرسػػية تػػرتبط إيجابيػػاً وبقػػوة مػػع تزايػػد تحصػػيؿ الطمبػػة ودافعتػػييـ وا 
المجتمػػع , التحصػػيؿ, التحػػديات الأكاديميػػة: )أورد عػػدة أبعػػاد تػػؤرر فييػػا الرقافػػة المدرسػػية منيػػا حيػػث

ىػػػذا ويمعػػػب الطػػاشـ المدرسػػػي والمجتمػػػع المحػػيط دوراً ىامػػػاً فػػػي , (إدراؾ أىػػػداؼ المدرسػػة, المدرسػػي
 .(22: 2118جابر, )نتاجات الطمبة  جتحديد رقافة المدرسة ومعاييرىا والتي يمكف أف تؤرر عم

وبقػػوة مػػع تزايػػد تحصػػيؿ  أف الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػية تػػرتبط ايجابيػػاً  وبــذلك يــر  الباحــث
نتاجية المعمـ ورضاه, ولكف ىناؾ بعض الأمور التػي تػؤدي إلػج ضػعؼ الرقافػة  الطمبة ودافعيتيـ, وا 

 :التنظيمية المدرسية , مرؿ
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 . موض الأىداؼ وتعقيدىا -
 .و مع الإدارييف ضعؼ التواصؿ اللبزـ مع زملب و -
 .انخفاض مستوى التزاـ العامميف بالأىداؼ المدرسية -

و الرقافػة التنظيميػػة المدرسػػية تػػؤرر عمػػج جوانػػب عديػػدة مػف نشػػاط العػػامميف فػػي المدرسػػة, كمػػا تػػؤرر 
فػػي نوعيػػة التعمػػيـ الػػذي يريػػده الفػػرد والجيػػد الػػذي يبذلػػو فػػي العمػػؿ, كمػػا يػػؤرر عمػػج جػػودة الخػػدمات 

الطريقػة التػي يتعػاوف بيػا مػػع أشرانػو ورؤسػا و والعلبشػات الإنسػانية فػي العمػؿ, حيػػث  المقدمػة, وعمػج
 (.الأمف, المساواة, الحرية)يبرز تأرير الرقافة في الجوانب التالية 

 
 :عناصر المقافة التنظيمية المدرسية الناجحة

دة تعتبر الرقافة التنظيمية المدرسية حجر أساس في إحداث التطوير المدرسي وزيا
وذلؾ مف خلبؿ بناء حراؾ ومركز رقؿ يدعـ التميير , الطمبة ىالتحصيؿ والإنجاز الأكاديمي لد

ىناؾ عدد مف و . لذا لابد مف توفر رقافة مدرسية شوية وناجحة. والتطوير في التعميـ والتعمـ
                           :في النقاط التالية( 2118: جابر)فقد لخصيا , العناصر التي تتكوف منيا الرقافة الناجحة

 .تعمـ الطالب والمتعمـ جرسالة تؤكد عم -8
 .إحساس شوي بالتاريا والأىداؼ -2
 .شيـ جوىرية وافتراضات حوؿ شدرة الطلبب والطاشـ لمنمو والتعمـ -3
 .مجتمع شوي وميني يستعمؿ المعرفة والتجربة لتحسيف الممارسة -4
 .جابي بيف أفراد الطاشـشبكة  ير رسمية تشجع التواصؿ الإي -5
 .شيادة مشتركة توازف بيف الاستمرارية والتحسيف -6
 .طقوس واحتفالات تشجع القيـ الرقافية الجوىرية -7
 .نجازات والأبطاؿ والبطلبتشصص تشيد بالنجاحات والإ -8
 .بي ة مادية ترمز إلي المرح والسعادة -9
 .  (28:2118, رجاب) إحساس مشترؾ بالاحتراـ والرعاية لمجميع -81

 :ىيو أربعة عناصر  جالرقافة المدرسية إل تنقسـ
 .حيث تـ بذؿ جيود مشتركة تكوف أكرر إنتاجية مف جيود فردية: أىداؼ لمطلبب والطاشـ -8
والمعمػـ نفسػو مسػتقلًب ومركػزاً لمجيػود  الػبفييػا الط ىيػر : علبشة شوة وأدوار بػيف الطػلبب والطػاشـ -2

 .المبذولة
أكرػر , يـ والتمذية الراجعػة الأمػر الػذي يولػد دافعيػة داخميػة أكبػر مػف إنجػاز الميمػاتأنظمة لمتقي -3

 .مف الدافعية الخارجية
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شػػيـ وأىػػداؼ وتوشعػػات لسػػموكيات  جحيػػث إف المػػدارس الفعالػػة تقػػؼ عمػػ: رمػػوز اليويػػة واليػػدؼ -4
 .( 415: 8995,  جونسوف) الطالب مف خلبؿ الشعارات والممصقات ونماذج الأدوار 

أنػو مػع مػرور الوشػت شػاـ بعػض القيػادييف فػي  جإلػ (Deal & Reterson: 1999)أشػار و 
 :المدرسة بتشكيؿ رقافة بطرؽ عدة ومف أمرمة ما شاموا بو

وتحفيػػػز كػػػؿ القػػػادة والطػػػاشـ , جعػػػؿ الطالػػػب محػػػوراً لمعمميػػػة التعميميػػػة جتطػػػوير رؤيػػػة تقػػػوـ عمػػػ -8
 .والطلبب والمجتمع

 .مة في حالة كونيا إيجابية وداعمة لمقيـ الجوىريةتقوية عناصر الرقافة القا  -2
ضافة شيـ أخر , العادات والقيـ المتعامؿ بيا جالبناء عم -3  .المزيج المتواجد جبناءة إل ىوا 
شامة علبشات مف طاشـ يشترؾ فػي القػيـ والرقافػة وباسػتطاعتو أف يسػيـ فػي رؤى  -4 تجديد وتعيف وا 

 .أو ميارات لتنمية ىذه الرقافة
 .تعماؿ تاريا الرقافة لتقوية القيـ والمعتقداتاس -5
, جػػػابر)تقويػػػة ودعػػػـ المعػػػايير والقػػػيـ والمعتقػػػدات الإيجابيػػػة فػػػي كػػػؿ شػػػيء تقػػػوـ بػػػو المدرسػػػة  -6

28:2118) .  
 :وىناؾ بعض العوامؿ التي تساعد في نشوء رقافة تنظيمية مميزة

ىػـ العوامػؿ التػي تسػاىـ فػي أف مػف أ Rue & Byarsنقػلًب عػف رو وَ بيػرز ( 2113 )إدريػسيذكر 
 :بناء رقافة تنظيمية مميزة ما يمي

والاسػػػتقلبلية  ةمقػػػدار المسػػػؤولي جوتشػػػير إلػػػ:  (Individual Autonomy)اسػػػتقلبلية الفػػػرد  -8
 .إبداء رأيو بالتنظيـ جومقدرة الموظؼ عم

مة ومقدار ويقصد بو نوعية القواعد والأنظ:  (Organizational Structure)البناء التنظيمي  -2
 .سموؾ الأفراد جالرشابة المفروضة عم

تػػػوفر الػػػدعـ والمسػػػاندة مػػػف شبػػػؿ المشػػػرفيف والرؤسػػػػاء  ىوىػػػو مػػػد:  (Supporting)التشػػػجيع  -3
 .ـلمرؤوسيي

 .ويعني درجة انتماء الموظؼ لممنظمة ككؿ وليس لجماعة معينة (Identification)الانتماء  -4
 .إنتاجية الفرد جوىي درجة اعتماد المكافآت عم:  (Performance Rewards)مكافأة الأداء  -5
تػػوفر التضػػارب  ىويقصػػد بػػو مػػد:  (Conflict Tolerance)درجػػة تحمػػؿ الصػػراع والخػػلبؼ  -6

وشبػػػوؿ , وشابميػػػة المػػػوظفيف لتبػػػادؿ المشػػػاعر بأمانػػػة وصػػػدؽ, والخلبفػػػات بػػػيف الػػػزملبء والمجموعػػػات
 .اختلبؼ الرأي فيما بينيـ

وتعطػػي درجػػة تشػػجيع منسػػوبي التنظػػيـ لكػػي يبػػدعوا :  (Risk Tolerance)تحمػػؿ المخػػاطرة  -7
 . (بتصرؼ 53: 2113,إدريس)ويبتكروا ويتحمموا المخاطرة الناش ة مف ذلؾ 
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 ىأف الرقافػػػة التنظيميػػػة المدرسػػػية الناجحػػػة تتػػػوفر إذا كػػػاف لػػػد ممـــا ســـبق يتاـــ  لمباحـــث
مػػع اىتمػػاميـ بشخصػػياتيـ وتأريرىػػا , فػػاً تحقيػػؽ العناصػػر السػػبعة التػػي ذكػػرت آن جالمػػديريف القػػدرة عمػػ

مع عدـ التضارب بػيف القػوؿ , وكذلؾ القيـ والمعتقدات التي يؤمنوف بيا, نجاح وفشؿ العامميف جعم
المػػػديريف اعتمػػػاد الإدارة الشػػػفافة التػػػي تكشػػػؼ عػػػف كػػػؿ خطػػػط العمػػػؿ وتوشعاتػػػو لكػػػؿ  جوعمػػػ. والفعػػػؿ

 .المدرسةالعامميف في 
 :مدرسية القويةخصائص المقافة التنظيمية ال

نتاجيػػة المعمػػـ  تػػرتبط الرقافػػة التنظيميػػة المدرسػػية بقػػوة مػػع تزايػػد تحصػػيؿ الطمبػػة ودافعتػػييـ وا 
ويمعػػب الطػػاشـ المدرسػػي والمجتمػػع المحػػيط دوراً ىامػػاً فػػي تحديػػد رقافػػة المدرسػػة ومعاييرىػػا , ورضػػاه

ة لمتمييػػػر والتطػػػوير لػػػذا يجػػػب تػػػوفر رقافػػػة شويػػػة وداعمػػػ. نتاجػػػات الطمبػػػة جالتػػػي يمكػػػف أف تػػػؤرر عمػػػ
 .الإيجابي في التعميـ والتعمـ

 :أىـ خصا ص الرقافة التنظيمية المدرسية القوية وىي( ت.د, خطاب)وشد ذكرت 
والعمؿ , ويقصد بو توافر مجموعة معينة مف القيـ التي يؤمف بيا العامموف :التجانس والتماسك -8
لػلئدراؾ السػا د لقػيـ المدرسػة والممارسػات فػلب توجػد فػروؽ جوىريػة , توضيحيا وترسيخيا لدييـ جعم

 .كما أف ىناؾ شدراً كبيراً مف التوافؽ والتطابؽ بيف أىداؼ وشيـ الأفراد والمدرسة, اليومية ليا
ويقصػد بػو تػوافر نظػاـ مػف القػيـ والمعػايير والمعتقػدات شػادر عمػي تحفيػز شػدرة المدرسػة  :الابتكار-2
الأفكار والأساليب والنظـ والمخرجػات بصػورة تجعميػا مػؤررة إحداث وشبوؿ التجديد والتميير في  جعم

 .البقاء والنمو والتميز جلما يدعـ شدرتيا عم, وليست مستجيبة
 اسػتقباؿ المريػرات جويقصد بو توافر نظػاـ مػف القػيـ والمعتقػدات تػدعـ شػدرة المدرسػة عمػ: التكيف-2

ومواجيػػػػة , ادة مػػػػف الفػػػػرص المتاحػػػػةوالاسػػػػتف, والإرشػػػػادات الصػػػػادرة مػػػػف البي ػػػػة وترجمتيػػػػا وتفسػػػػيرىا
 .وتحقيؽ التكيؼ, التيديدات والقيود

ويقصد بيا نظاـ مف القيـ والمعتقدات يدعـ الارتباط والمشاركة بيف العػامميف فػي : جماعة العمل-4
  (866-865: ت.د, خطاب)المدرسة حيث تسود روح الفريؽ 

 :أسباب اعف المقافة التنظيمية المدرسية

 (Leithwood & Jantz 1990:260) :لرقافة التنظيمية المدرسية ىيأف أسباب ضعؼ ا
  .عدـ وضوح الأىداؼ -8
 .انعزاؿ المعمـ عف زملب و وعف الإدارييف -2
 .التزاـ الطاشـ بالأىداؼ المدرسية ىانخفاض مستو  -3
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فالمدرسة التي تقضي وشتػاً أطػوؿ فػي تعريػؼ , إف وضوح أىداؼ المدرسة أمر بالل الأىمية
يصاليا لمطاشـ رسالة وبالتػالي التقميػؿ مػف  مػوض , المدرسة مف خلبؿ تحديد أىداؼ بعيدة المدى وا 

ىذه الأىداؼ  الباً ما يػرتبط مػع تحصػيؿ أعمػج لمطمبػة مػف المػدارس التػي لا تتمتػع بمسػتوي ممارػؿ 
 .  مف الوضوح

 أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ التي يترتب عمييا ضعؼ أو شوة (White, 1984)ويوضح 
 :المدرسة وىي

كمما صمر حجـ المدرسة واشترؾ أعضاؤىا في الأعماؿ والمياـ ازداد احتماؿ : حجم المدرسة -8
 .نشأة رقافة مشتركة

 .حيث إف المدارس القديمة تتميز برقافة شوية عنيا في المدارس الحديرة: العمر التنظيمي -2
إنجػاز  جترونيػة أتمتػة العمػؿ الإداري عمػحيػث تسػاعد الإدارة الإلك :التقنية التنظيمية المدرسـية -3

مسػػتويات  جالأرػػر الإيجػػابي عمػػ جوىػػذا يسػػيؿ شيػػاـ رقافػػة مشػػتركة عمػػ, الميػػاـ بفاعميػػة وكفػػاءة أكرػػر
 .ومعدلات الأداء

 .الأداء ىتساعد تعزيز وتقوية القيمة التنظيمية اللبزمة لتحسيف مستو : التنشئة التنظيمية -4
المدرسػية الخارجيػة فػي وجػود اسػتقرار داخمػي ومػف  بي ػةالاسػتقرار حيػث يسػيـ  :البيئة الخارجية -5

 .رـ يسمح ذلؾ لظيور رقافة متميزة
إف كررة التميير والتبػديؿ فػي أعضػاء اليي ػة التدريسػية والصػراع السػمبي يقمػؿ : التغيير التنظيمي -6

  . (35:2119, السيمي)مف احتماؿ وجود رقافة شوية 
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 :التنظيمية في المدارس المانوية بمحافظات  زةواقع المقافة 
وجػػد أف  ,والتػػي تمرمػػت عينتيػػا فػػي مػػدراء المػػدارس (2117العػػاجز, وعسػػاؼ, ) مػػف خػػلبؿ دراسػػة 

درجة ممارسة مدير المدرسة الرانوية لدوره الاجتمػاعي فػي البي ػة الداخميػة أعمػج مػف درجػة ممارسػتو 
ة السػا دة بالمرتبػة الأولػج ىػي رقافػة التعػاطؼ الإنسػاني, لنفس الدور في البي ػة الخارجيػة, واف الرقافػ

 الرقافػة أنمػاط أكرػر أفالتي وجدت ( 2117الداعور, ) وىو ما يتفؽ مع دراسة  .يميو رقافة الانجاز
 رػـ , الإنجػاز رقافػة رػـ الإنسػاني, التعػاطؼ رقافػة نمػط ىػو الرانويػة المػدارس فػي السػا دة التنظيميػة

 لدوره المدرسة مدير ممارسة درجة أف إليكما توصؿ الباحث  .والأدوار النظـ رقافة رـ , القوة رقافة
 ىػو تربػوي كقا ػد لػدوره المدرسة مدير شبؿ مف ممارسة المجالات أكرر واف عالية كانت تربوي كقا د
 والمجتمع الأمور أولياء تجاه دوره رـ التقويـ, في دوره رـ , التخطيط في دوره رـ المعمميف تجاه دوره

 تربو كقا د الرانوية المدرسة مدير دور بيف ارتباطيو علبشة وجود .  المنياج تجاه رـ دوره , المحمي
 مػدير ممارسػة مػدى بػيف شويػة ارتباطيػو علبشػة وجػودوكػذلؾ . الػنظـ والأدوار رقافػة نمػط وبػيف ي

وانو   . الرانوية دارسالم في السا دة التنظيمية الرقافة أنماط تربوي وبيف كقا د لدوره الرانوية المدرسة
 لدورة المدرسة الرانوية مدير ممارسة لمدى المعمميف تقديرات في إحصا ية دلالة ذات فروؽ توجد لا

. )التعميميػة المنطقػة- الخدمػة سػنوات , العممػي المؤىػؿ , الجػنس) المتميػرات إلػج تعزى تربوي كقا د
فػي  السػا دة التنظيميػة الرقافػة لػنمط مػيفالمعم تقػديرات بػيف إحصػا ية دلالػة ذات فػروؽ توجػد لا وانػو

المنطقػة  , الخدمػة سػنوات , العممػي المؤىػؿ , الجػنس ( المتميػرات إلػج تعػزى الرانويػة المػدارس
 .  )التعميمية

أف رقافة القوة ىي أكرر الأنماط شيوعاً في المدارس  (0212, الأ ا وسكيك)دراسة في حيف وجدت 
عػدـ وجػود فػروؽ ذات دلالػة  وشد تبػيف مػف خػلبؿ الدراسػة .الباتمف وجية نظر الطمبة والط الرانوية

إحصا ية في درجة تقدير طمبة الرانوية العامة لمعلبشة بيف الرقافة التنظيمية لممدرسة الرانوية والػدافع 
عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية فػػي درجػػة وكػػذلؾ . لمتميػػر التخصػػص ىللئنجػػاز لػػدييـ تعػػز 

 .التحصيؿ لصالح الطمبة ذوي التحصيؿ المرتفع ىشة تعزي لمتمير مستو تقدـ تقديرىـ ليذه العلب
تبػيف أف  والتي تمرمت عينتيا في المعممػيف والمعممػات( 0212, أبو ىين)دراسة ومف خلبؿ دراسة  

رقافػػة الػػنظـ والأدوار حصػػمت عمػػج المرتبػػة الأولػػج , يمػػي ذلػػؾ رقافػػة الإنجػػاز حصػػمت عمػػج المرتبػػة 
قافػػػة التعػػػاطؼ الإنسػػػاني حصػػػمت عمػػػج المرتبػػػة الرالرػػػة , يمػػػي ذلػػػؾ رقافػػػة القػػػوة الرانيػػػة , يمػػػي ذلػػػؾ ر
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصا ية بيف متوسػطات وتوصمت الدراسة إلي انو  . حصمت عمج الرابعة

, ذكػور)لمتميػر الجػنس  ىتقديرات المعمميف لنمط الرقافة التنظيمية السا دة في المػدارس الرانويػة تعػز 
أما متمير سنوات الخدمػة , فكانت ىناؾ فروؽ لصالح الإناث" رقافة القوة"ا المجاؿ الأوؿ عد(. إناث

في سػنوات " رقافة النظـ والأدوار"والرابع , "رقافة القوة"فقد اتضح عدـ وجود فروؽ في المجاؿ الأوؿ 
الدرجػػة الكميػػة و " رقافػػة التعػػاطؼ الإنسػػاني"والرالػػث " رقافػػة الإنجػػاز"أمػػا فػػي المجػػاؿ الرػػاني , الخدمػػة 
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أمػػا فػي متميػر المنطقػػة التعميميػة فمػػـ , سػنوات 81للبسػتبانة فكانػت ىنػػاؾ فػروؽ لصػالح الأكرػػر مػف 
وكانػػت ىنػػاؾ فػػروؽ فػػي المجػػاؿ , والدرجػػة الكميػػة" رقافػػة الإنجػػاز"تتضػػح فػػروؽ فػػي المجػػاؿ الرػػاني 

ولقد كانت لصالح " نظـ والأدواررقافة ال"والرابع " رقافة التعاطؼ الإنساني"والرالث " رقافة القوة"الأوؿ 
رقافػػة "فػػي المجػػاليف الرالػػث  سولصػػالح شػػرؽ  ػػزة وخػػاف يػػون, "رقافػػة القػػوة"رفػػح فػػي المجػػاؿ الأوؿ 

أمػػا فػي متميػػر المؤىػػؿ العممػػي فمػػـ تتضػػح فػػروؽ , "رقافػػة الػػنظـ والأدوار"والرابػػع " التعػاطؼ الإنسػػاني
 .ذات دلالة إحصا ية

أف الرقافة التنظيمية تختمؼ مف مؤسسة إلػج أخػرى ومػف وبناء عمج ما سبؽ نستطيع القوؿ 
 .وشت إلج آخر حسب المتميرات الدخيمة والمستحدرة في المجتمع الفمسطيني

شػػػد تختمػػػؼ العينػػػة فػػػي . الاخػػػتلبؼ مػػػف منظػػػور العينػػػة التػػػي تػػػـ دراسػػػة الرقافػػػة مػػػف خلبليػػػا ويرجػػػع
 .اءوالمدر , الطمبة, المؤسسة الواحدة مف خلبؿ وجية نظر المعمميف

 المنظمػة,وفي مػف عديػدة وأبعػاد جوانػب عمػج المنظمػة رقافػة تػأرير إلػج العديػدة الدراسػات وُتشػير
 والإبػداع الالتػزاـ والأداء, المنظمػة وفعاليػة التنظيمػي, بالييكػؿ المنظمػة رقافػة علبشػة مقػدمتيا

 (336: 2004حريـ, ) التخطيط الاستراتيجي و 
 أف وجدا وشد المنظمة, وفعالية القوية الرقافة بيف يجابيةإ علبشة كما كشفت الدراسات عمج أف ىناؾ

 حيػث أف فاعميػة والإنجػاز, الأداء متفوشػة المنظمػات فػي أساسػية صفة يوتماسكيا ى الرقافة ىيمنة
إسػتراتيجيتيا,وارتباط العمػؿ  وبي تيػا المنظمػة رقافػة بػيف والمواءمػة التوافػؽ تحقيػؽ تتطمػب المنظمػة

 بالتخطيط الاستراتيجي 
 رقافة المنظمة تتضمف أف بمعنج أي الخارجية, بي تيا مع المنظمة رقافة تتوافؽ أف يجب ناحية مفف

 فيمػا أمػا والتميػرات البي يػة, البي ػة مػع التكيػؼ عمػج المنظمػة تسػاعد التػي والتقاليػد والمعػايير القػيـ
 وداعمػة مناسػبة مػةرقافػة المنظ تكػوف أف الضػروري فمػف والإسػتراتيجية, الرقافػة بػيف بالعلبشة يتعمؽ

 فػي متزامنػة تمييػرات إجػراء المنظمػة تتطمػب إسػتراتيجية فػي تمييػرات أي إف المنظمػة, لإسػتراتيجية
لا المنظمػة, رقافػة  الػداخمي الصػعيد وعمػج الفشػؿ, مصػير الإسػتراتيجية يكػوف أف المحتمػؿ فمػف وا 

 تتطمػب الروتينيػة تقنيػة اؿفػ المسػتخدمة, التقنيػة ملب مة لنوع المنظمة رقافة تكوف أف يجب لممنظمة
 (340: 2004حريـ, )  الروتينية  ير التقنية التي تلبءـ تمؾ عف تختمؼ وتقاليد ومعايير شيمًا
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 نثانفصم انثا

 
 انذراصات انضابقة

 
 .لتخطيط الاستراتيجيباالدراسات التي تتعمق : أولا  
 .الدراسات التي تتعمق بالمقافة التنظيمية: مانيا  
 .العام عمى الدراسات السابقة قيبالتع: مالما  
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 لثالتصل الما
 الدراسات السابقة

ولكػف وجػدت العديػد مػف الدراسػات التػي , ندرت الدراسات التػي جمعػت بػيف متميػرات الدراسػة الحاليػة
وتقسػـ , وفيمػا يمػي عػرض لػبعض ىػذه الدراسػات, حػدة جعمػ كؿً  وتناولت كؿ شؽ مف شقي الدر اس

 :إلي محوريف
 

 .الدراسات التي تناولت التخطيط الإستراتيجي: الأول  المحور

 :الدراسات العربية : أولا  

دور التخطـــيط الإســـتراتيجي فـــي زيـــادة فاعميـــة الإدارة "بعنـــوان ( 2002,نـــور الـــدين)دراســـة  -1
 "المدرسية بمحافظات  زة

 
الإدارة دور التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػي زيػػادة فاعميػػة  جالتعػػرؼ عمػػ جىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلػػ

وشد تكوف . شد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي لموضوع الدراسة. المدرسية بمحافظات  زة
مجتمػػػػع الدراسػػػػة مػػػػف جميػػػػع مػػػػديري ومػػػػديرات المػػػػدارس الحكوميػػػػة الأساسػػػػية العميػػػػا لمعػػػػاـ الدراسػػػػي 

لدراسػة وشػد بممػت عينػة ا, مػديراً ومػديرة( 161)وشػد بمػل عػددىـ , (ـ2007/2008)بمحافظات  ػزة 
 ةولتحقيؽ أىداؼ الدراسة شاـ الباحث بتصػميـ أداة واحػدة لمدراسػة وىػي اسػتبان. مديراً ومديرة( 122)

مجػػالات تتعمػػؽ ( 5) جوزعػػت عمػػ, فقػػرة( 60)وشػػد تكونػػت الاسػػتبانة مػػف , عينػػة الدراسػػة جموجيػػة إلػػ
دراسػات الاجتماعيػة وشػد شػاـ الباحػث باسػتخداـ برنػامج الػرزـ الإحصػا ية لم. بمحتوي الأسػ مة الفرعيػة

(SPSS) لتحميؿ استجابات أفراد العينة. 
 :النتائج التالية ىوقد توصل الباحث إل

بمل الوزف النسبي لمتوسط درجة تأييد عينة الدراسة لدور التخطيط الإستراتيجي فػي زيػادة فاعميػة  -أ
 .جداً  درجة التأييد عالية جوىذا يدؿ عم,  (%84.47)الإدارة المدرسية بمحافظات  زة 

 :بالنسبة لمجالات الاستبانة -ب
فقػػد أظيػػرت النتػػا ج أف المسػػتجيبيف أشػػروا بأىميػػة دور : الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية لممدرسػػة صػػيا ة -8

صػػػػػيا ة الأىػػػػػداؼ الإسػػػػػتراتيجية لممدرسػػػػػة فػػػػػي زيػػػػػادة فاعميػػػػػة الإدارة المدرسػػػػػية بػػػػػوزف نسػػػػػبي شػػػػػدره 
(86.36%) . 

فقد أظيػرت النتػا ج أف المسػتجيبيف أشػروا بأىميػة دور تحميػؿ  :البي ة الداخمية لممدرسة أما تحميؿ -2
 . (%85.26)البي ة الداخمية لممدرسة في زيادة فاعمية الإدارة المدرسية بوزف نسبي شدره 
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فقػػػد أظيػػرت النتػػػا ج أف المسػػتجيبيف أشػػػروا بأىميػػة دور صػػػيا ة : رسػػػالة المدرسػػة وفػػج صػػيا ة -3
 .(%85.06)ارة المدرسية بوزف نسبي شدره رسالة المدرسة في زيادة فاعمية الإد

أف المستجيبيف أشروا بأىمية دور صػيا ة : صيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسةفقد أظيرت نتا ج  -4
 .(%84.75)الرؤية المدرسة في زيادة فاعمية الإدارة المدرسية بوزف نسبي شدره 

تػا ج أف المسػتجيبيف أشػروا بأىميػة دور فقػد أظيػرت الن: بالنسبة لتحميػؿ البي ػة الخارجيػة لممدرسػة -5
 .(%82.25)تحميؿ البي ة لممدرسة في زيادة فاعمية الإدارة المدرسية بوزف نسبي شدره 

 :وفيما يتعمؽ بمتميرات الدراسة فقد أظيرت نتا ج الدراسة ما يمي
 عػػػدـ وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية بػػػيف متوسػػػطات إجابػػػات المسػػػتجيبيف المتعمقػػػة بجميػػػع –أ 

 .لمتمير الجنس ىمجالات الاستبانة تعز 
عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متوسػػطات إجابػػات المسػػتجيبيف المتعمقػػة بجميػػع  –ب 

 .لمتمير المؤىؿ العممي ىمجالات الاستبانة تعز 
عػػػدـ وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية بػػػيف متوسػػػطات إجابػػػات المسػػػتجيبيف المتعمقػػػة بجميػػػع  -ج

 .لمتمير سنوات الخدمة ىنة تعز مجالات الاستبا
 :وقد أوصي الباحث بما يمي

وخاصػػػػة , التػػػػدريب المركػػػػز والفعػػػػاؿ لمػػػػديري المػػػػدارس مػػػػف جانػػػػب وزارة التربيػػػػة والتعمػػػػيـ العػػػػالي-8
المػػػػديريف الجػػػػدد بمػػػػا يخػػػػص التخطػػػػيط الإسػػػػتراتيجي المدرسػػػػي وكيفيػػػػة وضػػػػع الخطػػػػة الإسػػػػتراتيجية 

 .المدرسية
 
تنميةةم مرةة مدي مةةليما د مةةلدمي د ي نجيةةم  ةة  م ةة   : "نــوان بع( 2002ســكيك, ) دراســة  -2

 "د تخطيط دلإستمدتي      مح  ظ ي غزة
 

التخطػيط  مجػاؿ فػي الرانويػة المػدارس مػديري ميػارات تنميػة إلػج الدراسػة ىػذه ىػدفت  
 الوصػفي المػنيج الباحرػة اسػتخدمت , الدراسػة أسػ مة عػف  ػزة وللئجابػة محافظػات فػي الاسػتراتيجي

 وعػرض الدراسػة بموضػوع المتعمقة الظاىرة وصؼ في الدراسات مف ىذا النوع يناسب الذي يالتحميم

  (110) إعػادة تػـ وشػد ومػديرة مػديرًا ( 117 ) مػف الدراسػة مجتمػع وتكػوف , بػيف عناصػرىا العلبشػات

 .العينة مف ( % 94 ) يمرؿ مما , الدراسة عينة أفراد استبانو مف
 : لتاليةا النتائج إلى وتوصمت الباحمة

 أف النتا ج فقد أظيرت : المدرسة رسالة صيا ة لميارة الرانوية المدارس مديري ممارسة درجةأف  -1

 نظػر وجيػة مػف المدرسػة رسػالة لميارة صيا ة الرانوية المدارس مديري ممارسة لدرجة النسبي الوزف

 88.69 %) )بمل  المستجيبيف
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 أف النتا ج فقد أظيرت : المدرسة رؤية صيا ة لميارة الرانوية المدارس مديري ممارسة أما درجة -2

 نظػر وجيػة مػف المدرسػة رؤيػة لميػارة صػيا ة الرانويػة المػدارس مديري ممارسة لدرجة النسبي الوزف

 . (85.62% ) بمل المستجيبيف
 جالنتػا  أظيرت : الداخمية البي ة تحميؿ لميارة الرانوية المدرسة مدير ممارسة بدرجة يتعمؽ وفيما -3
 نظر وجية مف الداخمية البي ة لميارة تحميؿ الرانوية المدارس مديري ممارسة لدرجة النسبي الوزف أف

 ( 83.26 %) بمل المستجيبيف

 أف الدراسػة أظيػرت: الخارجيػة البي ػة تحميػؿ لميػارة الرانويػة المػدارس مػديري ممارسػة درجػة أمػا -4

 نظػر وجيػة مػف الخارجيػة البي ػة لميػارة تحميػؿ يػةالرانو  المػدارس مػديري ممارسة لدرجة النسبي الوزف

 79.65% ) )بمل  المستجيبيف

 :يمي ما النتائج أظيرت فقد الدراسة بمتغيرات يتعمق وفيما

 الأوؿ والرالػث بالمجػاؿ المتعمقػة المسػتجيبيف متوسػطات بػيف إحصػا ية دلالػة ذات فػروؽ وجػود -1

 .الإناث لصالح لؾوذ , الجنس لمتمير تعزى نظرىـ وجية مف للبستبانة
 
 مـديرب لـد  الاسـتراتيجي التخطـيط تطبيـق معوقـات" :بعنوان وىي  2007 ) الشاعر,) دراسة -3

 " زة محافظات في الحكومية المدارس
 

 مػديري لػدى الاسػتراتيجي التخطػيط تطبيػؽ معوشػات عمػج التعػرؼ إلػج الدراسػة ىػذه ىػدفت
 .ياعمي التممب وسبؿ  زة محافظات في المدارس الحكومية

 ومػديرة مػديراً  ( 353 ) مػف الدراسػة مجتمػع تكػوف وشػد التحميمػي, الوصػفي المنيج الباحث واستخدـ
 .ومديرة راً يمد ( 187 ) الدراسة عينة وشد بممت

               عمػج وزعػت فقػرة,  (50) مػف وتكونػت, الاسػتبانة وىػي واحػدة أداة بتصػميـ الباحػث شػاـ وشػد
 .دراسةال بموضوع تتعمؽ خمسة مجالات

 :منيا نتائج لعدة الباحث توصل وقد
 التنبػؤ بػأرر معوشػات بوجػود أشػرت (64.9 %) بممػت المسػتجيبيف مػف متوسػطة نسػبة أف -1

 .المستقبؿ في ليا المخطط المدرسية النشاطات عمج الخارجية المتميرات
بمشػكمة  مدرسػةال مػدير انشػماؿ كرػرة رأسػيا كػاف عمػجف المدرسة بمدير تتعمؽ التي معوشاتأما ال -2

 .الأمور وأولياء الطمبة
فػي  المشػتركة المػدارس تواجػد فييػا والعػامميف بالمدرسػة تتعمػؽ التػي رأس المعوشػات جوكػاف عمػ -3

 .المدرسة في المتاحة والموارد الإمكانات ونقص الواحد المبنج
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 ونقػؿ مػدير الآلػي عالترفيػ سياسػة رأسػيا فعمػج العميا التعميمية بالإدارة تتعمؽ التي لممعوشات أما -4
 .المفاجئ المدرسة

 يارأسػ فعمػج المحمػي والمجتمػع المحيطػة بالبي ػةوشػد أظيػرت النتػا ج أف المعوشػات التػي تتعمػؽ  -5
 .التعميمية العممية عمج وأررىا الراىنة الأوضاع ظؿ في السياسية التنظيمات أداء
 

 وكالـة مـدارس فـي تراتيجيالاسـ التخطـيط واقـع ": بعنـوان وىـي 2007) ىاشـم, أبـو)دراسـة  -4
 ."تطويره وسبل  زة الغوث بقطاع

 
 المػوث وكالػة مػدارس فػي الاسػتراتيجي التخطػيط واشع عمج التعرؼ إلج الدراسة ىذه ىدفت
مػي التحمي الوصػفي المػنيج الباحػث اسػتخدـ الدراسػة ىػدؼ ولتحقيػؽ تطػويره, سبؿ إلج بمزة, والتعرؼ

 التابعػة المػدارس ومػديرات مػديري جميػع مػف الدراسػة مػعمجت تكػوف وشد الدراسة, لموضوع لملبءمتو

, ـ 2007 – 2006 الدراسػي  لمعػاـ , راً ومػديرةمدي ( 193 ) عددىـ بمل وشد , بمزة الموث لوكالة
 .الدراسة مجتمع أفراد مف راً ومديرةمدي ( 150 ) الدراسة عينة وبممت

عينػة  إلػج موجيػة اسػتبانو وىمػا ة,لمدراسػ أداتػيف بتصػميـ الباحػث شػاـ الدراسػة, أىػداؼ ولتحقيػؽ
 التربيػة برنػامج عػف وليفؤ المسػ مػف ( 10 ) تشػمؿ لمجموعػة موجيػة شخصػية ومقابمػة الدراسػة,

 .المدرسي التطوير مشروع عمج القا ميف المدربيف وبعض بمزة, الموث والتعميـ بوكالة
 :ليةالتا لمنتائج الباحث توصل الدراسة عينة أفراد استجابات تحميل خلال ومن

 واضػح لػدييـ فيػـ المسػتجيبيف مػف منخفضػة نسػبة أف النتػا ج أظيػرت فقػد : المفػاىيـ وضػوح -1
 .الاستراتيجي بالتخطيط المتعمقة لممفاىيـ

 مػف المسػتجيبيف مرتفعػو نسػبة أف النتػا ج أظيػرت فقد : الاستراتيجي التخطيط نحو تجاىاتالا -2
 .لمدارسيـ ستراتيجيالا التخطيط تجاه وجيدة إيجابية اتجاىات لدييـ

 نسبة مرتفعة أف النتا ج أظيرت فقد : العينة أفراد لمدارس التخطيط في المتبعة لمممارساتأما  -3
 .وجيدة صحيحة بصورة العممية ىذه تمارس المستجيبيف مف
 نسػبة متوسػطة أف النتػا ج أظيػرت فقػد : الإسػتراتيجي لتخطػيط ا تطبيؽ تعيؽ التي صعوباتال -4
 الأعبػاء الصػعوبات كرػرة ىػذه رأس عمػج جػاء وشػد , صػعوبات وجػود عمػج أكػدت يفالمسػتجيب مػف

 إعػداد عمػج والمعنويػة لمقػا ميف الماديػة الحػوافز تػوفير وعػدـ , المدرسػة مػدير عػاتؽ عمػج الممقػاة
 .وتنفيذىا الخطط
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 معـايير في اوء  زة محافظة في المدرسية الإدارة واقع : "بعنوان 2005) , عساف) دراسة -5

 ." الإستراتيجية الإدارة
 

,  الإسػتراتيجية الإدارة معػايير ضػوء فػي المدرسػية الإدارة واشػع دراسػة إلػج الدراسػة ىػدفت
 ىػذا الػنمط, إلػج التعػرؼ وكػذلؾ ,  ػزة محافظػة مػدارس فػي الإداري الػنمط ىػذا تطبيػؽ مػدى ورصػد

 المػنيج سػتخدـ الباحػثا وشػد , البي ػة فػي والنػوعي الكمػي التميػر ظػؿ فػي , الإصػلبح عمػج وشدرتػو

 الدراسػة, الظػاىرة موضػوع وصػؼ فػي , الدراسػات مػف النػوع ىػذا لمرػؿ لمناسػبتو التحميمػي الوصػفي

 وتوصػؿ لمدراسػة الاسػتبانة كػأداة الباحػث واعتمػد , مكوناتيػا بػيف العلبشػة وبيػاف , بياناتيػا وتحميػؿ

 الإدارة لمبػادئ واضػحة مفػاىيـ لػدييـ المػدارس مػديري أف : أىميػا مػف نتػا ج عػدة إلػج الباحػث

 بنسػبة يمارسػونيا أنيػـ ,إلا المدرسػية الإدارة فػي تطبيقيػا نحػو إيجابيػة واتجاىػات , الإسػتراتيجية

 الإستراتيجية الإدارة معايير في ضوء  زة محافظة في المدرسية الإدارة واشع كاف حيف في( ( %82.8

 المدرسػة و ايػات لأىػداؼ شػاممة إجػراء مراجعػة بضػرورة الباحػث أوصػج وشػد , (84.4 % ) بنسػبة

 , المدرسة داخؿ واعتيادي طبيعي كنشاط والتخطيط الاستراتيجي الإستراتيجية الإدارة ممارسة وتبني
 وزيػادة  ,المػدير عػاتؽ عمػج الممقػاة الميػاـ تخفيػؼ وضػرورة واضحة لممدرسة إستراتيجية صيا ة مع

 .لممدارس المالي الدعـ
 لتاعمية الاستراتيجي كمدخل التخطيط عممية إدارة: " بعنوان   2005  ), عيداروس ( دراسة -6

 بمؤسسـات الإداريـة بنيويـة التيدراليـة تطبيـق نحـو مقتـرح وتصـور المدرسـة إلـى المرتكـزة الإدارة

 " .مصر في العام التعميم
,  مفيوميػا حيػث مػف الاسػتراتيجي التخطػيط عمميػة إدارة طبيعػة إلػج التعػرؼ إلػج الدراسػة ىػدفت   
 , وسػماتيا ومسػتوياتيا المدرسػة إلػج المرتكػزة الإدارة ومفيػوـ , الأديػاف فػي ومبرراتيػا , خطواتيػاو 

 الوصفي المنيج استخدـ الباحث وشد , بمصر العاـ بالتعميـ التعميمية المؤسسات لإدارة الراىف والواشع

 .التحميمي
 : أىميا من نتائج عدة إلى الدراسة وتوصمت 

 بجانػب كػونيـ وظيفيًػا ولا تنظيميًػا ولا إداريًػا تؤىػؿ لػـ بالمدرسػة التعميميػة داتوالقيػا المػدراء أف -1

 والمجػاف تعدديػة المجػالس أو البنيػة وضػعية وفػؽ تطويرىػا يػتـ لا مقننػة أعمػاؿ لجػداوؿ وفقػًا يعممػوف

 . المنبرقة
ط التخطػي وحػدات شبػؿ مػف التعميميػة بالسياسػات التزاميػا أو القيػادات تمػؾ اكتػراث عػدـ  -2

 لانعػداـ الكفػاءات الإداريػة وضػعؼ , مينيال التأىيؿ إعادة بضرورة يعود الذي الأمر , الاستراتيجي

 .الجديدة الأفكار لتبني ىذه المناىضة السموكيات مف عدد ظيور بجانب , المينية كفاياتيـ
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 ." مؤسسات التعميم في الاستراتيجي التخطيط دور"  :بعنوان   2005 ),  نوم) دراسة -7
 

أمػاـ  المتػاح العممػي السػبيؿ أنػو فػي الاسػتراتيجي التخطػيط أىميػة توضػيح إلج الدراسة ىدفت
 التقميديػة لمرحمػة الػنظـ مرحمػة مػف والانتقػاؿ , المتقدمة المجتمعات بركب لمحاؽ , التعميمية المنظمة

 النجػاح ؽيتحقػ لكػي أنػو إلػج الدراسػة وخمصػت , الوصػفي المػنيج الباحػث واسػتخدـ .الجديػدة البنيات

 :تتضمف إستراتيجية تحديد مف بد لا لعممية التخطيط

 .الواضحة الأىداؼ تحديد •
 الأولويات ترتيب •
 .والبشرية المادية الإمكانات توفر •
 .المختمفة والظروؼ المستقبؿ باحتمالات التنبؤ •

 .والتقييـ , والمتابعة , والمرونة , والواشعية الشموؿ •
أىػـ العمميػات  مػف تعتبػر التػي الاسػتراتيجي التخطػيط بعمميػة الاىتمػاـ رةبضػرو  الدراسػة أوصػت وشػد

 .المرجوة التربوية النتاجات عمج إيجابية آرار مف ليا لما , فعالية الإدارية
 
ــــوان( 2001, حســــين)دراســــة  -8 ــــي صــــيا ة التوجــــو : "بعن ــــادة الإســــتراتيجية ودورىــــا ف القي

 "الإستراتيجي الجامعي
 

دور القيػادة الإسػػتراتيجية فػي صػػيا ة التوجػو الإسػػتراتيجي  جتعػرؼ عمػػال جىػدفت الدراسػة إلػػ
جػػراءات , خصػػا ص دور ىػػذه القيػػادة إلػػجوكػػذلؾ التعػػرؼ . الجػػامعي فػػي جػػامعتي صػػنعاء وعػػدف وا 
وشػد شػػممت .وشػد اسػتخدـ الباحػث المػنيج الوصػفي التحميمػي. صػيا ة التوجػو الإسػتراتيجي لمجػامعتيف

وتنػػػاوؿ فيػػػو , وشػػػد اسػػػتخدـ الباحػػػث الاسػػػتبياف كػػػأداة لمدراسػػػة. تيفعينػػػة الدراسػػػة مػػػف إداريػػػي الجػػػامع
 .رـ الرشابة والتقويـ, التوجو الإستراتيجي في صيا ة الأىداؼ وتنفيذىا

 :مجموعة من النتائج ىوقد توصل الباحث إل
إداريػػػي الجػػػامعتيف فػػػي مجػػػالات صػػػيا ة الأىػػػداؼ  ىعقػػػد مقارنػػػة بػػػيف التوجػػػو الإسػػػتراتيجي لػػػد -1

 .جية وتنفيذىا وكانت النتيجة لصالح جامعة عدفالإستراتي
 .درجة الطموح المطموبة جأف التوجو الإستراتيجي لمجامعتيف لـ يصؿ إل -2
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التخطــيط الإســتراتيجي فــي إدارة تعمــيم مــا قبــل المرحمــة : "بعنــوان( 1999, بــن خميمــة)دراســة  -9
 "الابتدائية

 
ؤسسػػػات ريػػػاض الأطفػػػاؿ مػػػف خػػػلبؿ تفسػػػير التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي بم جىػػػدفت الدراسػػػة إلػػػ

مميزاتػػو لبيػػاف كيفيػػة تطبيقػػو ووضػػع  جرػػـ التوصػػؿ إلػػ,وتحديػػد العوامػػؿ المػػؤررة فيػػو, التعريػػؼ بأىدافػػو
 . وشد استخدمت الباحرة المنيج الوصفي التحميمي. النموذج المقترح

 :النتائج التالية ىوقد توصمت الدراسة إل
وتوصػمت لأىػـ الاعتبػارات التػي يجػب , يط الإسػتراتيجيالدور الياـ لمتخطػ جتوصمت الدراسة إل -1
وانعكػػاس , إدارة ىػػذه المؤسسػػات الأخػػذ بيػػا عنػػد التخطػػيط لبػػرامج النشػػاط اليػػومي فػػي الروضػػة جعمػػ

 ججػػة إلػػاالح ىومػػد, ونوعيػػة الرعايػػة والتعمػػيـ المسػػتيدفة, ذلػػؾ عمػػي احتياجػػات الأطفػػاؿ وميػػاراتيـ
 . مقياـ بأدوارىفتدريب المعممات والموظفات في الروضة ل

وشػػػد أوضػػػحت الدراسػػػة ضػػػرورة تحديػػػد الإطػػػار العػػػاـ لمتخطػػػيط الإسػػػتراتيجي ليػػػذه المرحمػػػة مػػػع  -2
 .والمعايير المحددة لبرامجيا ومتطمباتيا, مراعاة الظروؼ الخاصة بالروضة

 
التخطيط الإستراتيجي ودورة في الارتقاء بكتاية وفعاليـة : "بعنوان( 1999, الجندب)دراسة  -10

 ."النظم التعميمية
 

والفػػرؽ بينػػو وبػػيف , مفيػػوـ التخطػػيط الإسػػتراتيجي ومراحمػػو جالتعػػرؼ عمػػ جىػػدفت الدراسػػة إلػػ
لػػ, أنػػواع التخطػػيط الأخػػرى أي حػػد يمكػػف اسػػتخداـ التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػي الارتقػػاء بالعمميػػة  جوا 

, خطػيط الإسػتراتيجيوشد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي لمكشػؼ عػف مفيػوـ الت. ةالتعميمي
 .والمقومات اللبزمة لتحقيؽ فاعميتو في المجاؿ التعميمي, وأىدافو

 :ىوقد توصمت الدراسة إل
مجموعة مف النتا ج التي تمحورت حوؿ أىمية التخطيط الإسػتراتيجي ودوره فػي تحديػد القضػايا  -1

وفػػي تنميػػة , ة والتنفيذيػػةوفػػي توجيػػو الأنشػػطة الإداريػػ, الجوىريػػة التػػي تواجييػػا المؤسسػػات التعميميػػة
عداد الكوادر للئدارة العميا ةروح المسؤولي  .وا 

, ضرورة الاىتماـ بتحديد تميرات البي ة الداخميػة والخارجيػة لممؤسسػة التعميميػة جكما توصمت إل -2
مػف صػنع شػرارات منطقيػة تسػاىـ فػي , تحديػد القضػايا الجوىريػة التػي تواجػو المؤسسػة جإلػ ةبالإضػاف

 .الخارجيةتيا الداخمية و تحسيف كفاء
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 :الدراسات الأجنبية : مانيا  
  :بعنوان (Davies,2007)دراسة ديتيز  -11

" From School Development Plans to a Strategic Planning 
Framework." 

 ." الاستراتيجي التخطيط إطار إلى التطويرية المدرسة خطط من" 
 
 .swotأكرر مف  steepلبي ة الخارجية عمي نموذج تدريب مديري المدارس عمي تحميؿ ا -7

احتياجػات  تخػدـ تعػد لػـ التقميديػة التخطػيط طػرؽ أف عمػج التأكيػد إلػج الدراسػة ىػذه ىػدفت
دارات شيػادات أمػاـ جديػدة طريقة وجود أىمية عمج تؤكد كما , المدارس  لمواجيػة التحػدي المػدارس وا 

 نمػوذج يتمحػور فػي الػذي الاسػتراتيجي التوجػو مفيػوـ فػي الطريقػة ىػذه وتتمرػؿ , الجديػدة الألفيػة فػي

 أف التوجيػات موضػحًا , لممدرسػة التطػويري لمتخطػيط المحػدود الإطػار محػؿ يحػؿ لمتخطػيط جديػد

 : في تتمرؿ لممدرسة الإستراتيجية

 .ناجح ومستقبؿ , عالمية توشعات إيجاد •
 .المحمي المجتمع تطوير خلبؿ مف بالبيت المدرسة ربط •

 .طالب لكؿ التكنولوجيا استخداـ عمج المبني التعميـ توفير •

 .التدريسية اليي ة خلبؿ مف جديدة شيادة بناء •

 .الرشابة والمحاسبة نظاـ استخداـ خلبؿ مف دشيقة أداء ودلا ؿ مؤشرات وتطبيؽ تصميـ •

 تخطػيطالتقميػدي وال التخطيط بيف الفرؽ وضح حيث , التحميمي الوصفي المنيج الباحث استخدـ وشد

 حػوؿ تتمحػور, الإسػتراتيجية  المجػالات مف محدد عدد في الكريرة الأنشطة يجمؿ الذي الاستراتيجي

 , الإداريػة رػـ الترتيبػات والػتعمـ , التعميـ وعمميات التعميـ مخرجات وىو , لممدرسة الأساسي المرض
 التخطػيط فػإف فػي المػدارس, بالقيػادة يتعمػؽ وفيمػا , محػدد زمنػي إطػار ضػمف يقػع ذلػؾ وكػؿ

 , السػنوية الأىػداؼ عمػج إعػادة التركيػز مػع الفردي الأداء تطور مدى لقياس أداة يعتبر الاستراتيجي
 الباحث  نموذج  استخدـ الفشؿ  وشد أو بالنجاح إما عمييا والحكـ

 ( Davies & Ellison 1999)الإجرا ية الخطط نماذج يوضح الذي . 
 

 : بعنوان(killen& Others,2005) كيمين وآخرون دراسة  -12
"Strategic Planning Using Quality Function Deployment."  

 ."العمل لتسييل الجودة وظائف باستخدام الاستراتيجي التخطيط "
 

 لمتخطػيط الجػودة وظػا ؼ اسػتخداـ فوا ػد عمػج الضػوء إلقػاء إلػج الدراسػة ىػذه ىػدفت

الخارجية  المنظمة تواجو التي القضايا لتعريؼ ةشامم بعممية يزود النظاـ ىذا فأ حيث, الإستراتيجي 
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اسػتخدـ  وشػد , الإسػتراتيجية الفػرص ومفػاتيح الطبيعيػة والعلبشػات , والمسػتيمؾ بػالزبوف الخاصػة
لمتخطػيط  محػوريتيف لمػرحمتيف ومقدمػة شػرحًا شػدموا حيػث , التحميمػي الوصػفي المػنيج البػاحروف

 الجػودة تجنػب وظػا ؼ أف إلج الدراسة خمصت وشد , حالات رلبث دراسة ذلؾ تبع وشد الاستراتيجي,

 أىـ وأف , والتوشيت الزمني التقويـ لمفيوـ مباشر بشكؿ التحرؾ يتـ منيا وبدلاً  التعقيد مصفوفة تحميؿ

 توضػح كمػا , المنظمػة مػف خػلبؿ الإسػتراتيجية لنػواتج والػدعـ الالتػزاـ مسػتوى أيضًا النظاـ ىذا فوا د

 ولإيجػاد الداخميػة بالقػدرات والتفػاؤؿ لمتعريػؼ يسػتخدـ أف فػي يكمػف لنظػاـا ىػذا أف كيػؼ الدراسػة ىػذه

 طرا ؽ أف والإستراتيجيوف المخططوف العممية فسيرى التأريرات عف أما , لمزبوف محددة لفرص عنونة

 .لمزبوف عامة إستراتيجية لإيجاد مفيدة ىي أدوات الجودة وظا ؼ إلج المرتكز النظاـ وفمسفة

 وظػا ؼ الجػودة نظػاـ إسػتراتيجية أف ثحيػ عميقػة بمعرفػة والأكػاديمييف لمشػاركيفا الدراسػة تػزود

 فػي حتػج إبداعيػة رابتػة اسػتراتيجيات ويوجػد المػرض ويحػدد , أفعػاؿ إلػج الرؤيػة يتػرجـ الاسػتراتيجي

 .التمير سريعة البي ات
 

 :بعنوان  (Grant & Thomas,2004 ) جرانت وتوماسدراسة  -13
"Definitions, Benefits and Barriers of the Educational Strategic 

Planning." 

 . "التعميمية المؤسسات في الاستراتيجي التخطيط ومعوقات فوائد"
 

التخطػيط  تطبيػؽ ومعيقػات بفوا ػد المتعمقػة الموضػوعات إلج التعرؼ إلج الدراسة ىذهىدفت  
 تحميػؿ بطاشػة باسػتخداـ التحميمػي نيجالمػ الباحث استخدـ وشد , التعميمية المؤسسات في الاستراتيجي

 مػف محكمًػا بحراً (28), و مقالًا صحفيًا ( 29 ) , كتابًا ( 66 ) الدراسة عينة شممت وشد , المحتوى

 . دكتوراه رسا ؿ ( 6 ) , عالمية مؤتمرات
 :في تتممل أىم المعوقات أن إلى الدراسة توصمت وقد 

 .يالاستراتيج التخطيط لعمميات التمويؿ نقص -1

 .لمخطة العممي والتطبيؽ الاستراتيجي بالتخطيط الالتزاـ مدى -2

 .المرونة عدـ -3
 .الاستراتيجي التخطيط عممية في الأفراد بعض مشاركة عدـ  -4

 .والتميير البيروشراطية -5
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 : وىي بعنوان (Johnson, 2004)جونسون دراسة  -14

"Strategic Planning In The Millard Public School" 

 "التخطيط الإستراتيجي في المدارس العامة في ميلارد"
 

فيػػـ لعمميػػة التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػي عمميػػات التخطػػيط  جالتوصػػؿ إلػػ جىػػدفت الدراسػػة إلػػ
طػػار العمػػؿ الػػذي تػػـ تطػػويره لتوجيػػو مبػػادرات المنطقػػة لتحسػػيف التعمػػيـ فػػي مػػدارس مػػيلبرد العامػػة . وا 

وشػد شػممت عينػة الدراسػة مجموعػة مػف المشػاركيف . ي التحميميوشد استخدمت الباحرة المنيج الوصف
 .السابقيف والحالييف في عمميات التخطيط الإستراتيجي وكذلؾ مس ولي التعميـ في المنطقة
وكػػذلؾ   يوشػػد كانػػت أدوات الدراسػػة عبػػارة عػػف مقػػابلبت لمعػػامميف فػػي عمميػػات التخطػػيط الإسػػتراتيج

 .يالاجتماعات الخاصة بالتخطيط الإستراتيجولي التعميـ و ؤ أجزاء مف اجتماعات مس
لتظيػر العلبشػة  يوشد استخدمت مدارس ميلبرد العامة طريقة ممخصة ومتكاممة لمتخطيط الإسػتراتيج

وشػد تػـ اسػتخداـ نمػوذج التخطػيط الإسػتراتيجي لكػامبردج , بيف إطػار التخطػيط ونتػا ج الأداء المػنظـ
ؿ شيادة المراشب والإدارة والمعمميف وأعضػاء المجتمػع وتنفيذ سياسات فعالة وبرامج وعمميات مف خلب

 .والآباء والطلبب في المنطقة التعميمة
وشػػد أظيػػرت النتػػا ج الحاجػػة الممحػػة للبسػػتمرار فػػي تقيػػيـ معػػايير نجػػاح تمكػػف المنظمػػات مػػف التنفيػػذ 

 .الفعاؿ لعمميات التخطيط الإستراتيجي
 

 :بعنوان (Campbell, 2003)كامبل دراسة  -15
"The Perceived Impact Of Strategic Planning On Professional 

Development In Berks County and Chester County Public School" 

(Penn Sylvania) 
النمـو المينـي فـي المـدارس العامـة لمنطقتـي بيـركس وتشيسـتر  ىمر التخطيط الإستراتيجي عمـأ" 

 "في ولاية بنسمتينيا
 

دراؾ المعممػػيف والإداريػػيف فػػي بيػػركس وتشيسػػتر  ىتحديػػد مػػد جإلػػ ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة فيػػـ وا 
 .في ولاية بنسمفينيا لفعالية عممية التخطيط الإستراتيجي كأداة لتنفيذ أنشطة النمو الميني

وتوضػح ىػػذه الدراسػػة مػػا إذا كػػاف النمػػو المينػػي النػاتج بصػػورة خاصػػة مػػف تطػػوير خطػػط إسػػتراتيجية 
 .ركس وتشيسترينفذ في مدارس منطقتي بي
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وشد كانػت أداة الدراسػة عبػارة عػف اسػتبياف لاسػتطلبع . واستخدمت الباحرة المنيج الوصفي التحميمي
داريػػػاً فػػػي مػػػدارس ( 162)وشػػػد شػػػممت عينػػػة الدراسػػػة . الخطػػػة الإسػػػتراتيجية والنمػػػو المينػػػي معممػػػاً وا 

 .المنطقتيف
 :النتائج التالية ىوقد توصمت الدراسة إل

 .ف والإدارييف في مدارس المنطقتيف وتأييدىـ لمخطة الإستراتيجيةانحياز المعممي -1
أف مدارس المنطقتيف بذلتا جيوداً مركزة لدعـ النمو الميني في حالػة توضػح أف الأدب التربػوي  -2
 .تحسيف تعمـ الطلبب جأف تحسيف ممارسات التعميـ أدت إل ىير 
التعميـ التراكمػي الضػروري لتنفيػذ وتحقيػؽ  أف مدارس منطقتيف في ولاية بنسمفينيا حاولت تدعيـ -3

 . التميير لمعاىدىـ
 

 : بعنوان (Kaporch, 2003)كابروش دراسة  -16
" The Perceived Status and Styles Of Strategic Planning In American 

Catholic Higher Education" 

 "كي الأمريكيحالة وأنماط التخطيط الإستراتيجي في التعميم العالي الكامولي"
 

شد ىدفت ىذه الدراسػة لتحديػد حالػة وأنمػاط التخطػيط الإسػتراتيجي فػي معاىػد كميػات التعمػيـ 
تػػػتحكـ السػػػمطات الخارجيػػػة فػػػي  ىتحديػػػد أي مػػػد جوىػػػدفت أيضػػػاً إلػػػ, العػػػالي الكػػػاروليكي الأمريكػػػي

لػ, عمميات التخطيط الإستراتيجي فػي ىػذه المعاىػد المسػتخدـ  التشػابو بػيف التخطػيط ىتحديػد مػد جوا 
 (.الذي تعكسو رسالة المؤسسات والمعاىد)والنمط المضمر 

وشػػد شػػممت عينػػة الدراسػػة رؤسػػاء معاىػػد التعمػػيـ . وشػػد اسػػتخدمت الباحرػػة المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي
 .وشد كانت أداة الدراسة استبياناً لأداء عينة الدراسة. العالي الكاروليكية الأمريكية

 :وقد أظيرت نتائج الدراسة أن
تساىـ في عمميات ( مف إجابات المسح% 97) البية الكميات والجامعات الكاروليكية الأمريكية  -8

وأف جميػػع المشػػاركيف فػػي المسػػح الخػػاص بيػػذه الدراسػػة يػػروف أف عمميػػات , التخطػػيط الإسػػتراتيجي
ينظػػػروف %( 9609)وأف معظػػػـ المسػػػتجيبيف , التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي ىػػػي داعمػػػة لرسػػػالة المؤسسػػػة

 .خطيط الإستراتيجي كنجاحلمت
أف اليويػػة الكاروليكيػػة لممعاىػػد  جعمػػ%( 98)المالبيػػة العظمػػي مػػف شػػممتيـ الدراسػػة  توشػػد وافقػػ -2

 .عمميات التخطيط الإستراتيجي جأررت إيجابيا عم
أف السػػػمطات المحميػػػة والسػػػمطات الرسػػػمية  جمػػػف المسػػػتجيبيف إلػػػ%( 78)كمػػػا أشػػػار مػػػا يعػػػادؿ  -3

 .التخطيط الإستراتيجي في معاىدىـ جا عملمكنيسة أررت إيجابي
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 : بعنوان (Maxley, 2003)ماكسميدراسة  -87

"Strategic Planning Process Used in School Districts in the 
Southeastern United States" 

عمميـــة التخطـــيط الإســـتراتيجي المســـتخدمة فـــي المنـــاطق التعميميـــة فـــي جنـــوب شـــرق الولايـــات "
 "المتحدة

توضيح كيفية عمؿ خطوات التخطيط الإسػتراتيجي فػي مػدارس المنػاطؽ  جدفت الدراسة إلى
مػدى فاعميػة ىػذه توضػيح  جإلػىػذه الدراسػة كمػا ىػدفت . التعميمية في جنوب شػرؽ الولايػات المتحػدة

مػػف ( 881)وشػػد شػػممت عينػػة الدراسػػة . وشػػد اسػػتخدمت الباحرػػة المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي. العمميػػة
وشػد . ارس في ست ولايات وىػي فموريػدا وجورجيػا وكينتػاكي والمسيسػبي وجنػوب كارولينػامراشبي المد

وشػػد كانػػت أداة الدراسػػة عبػػارة عػػف اسػػتطلبع . أداة الدراسػػة جمػػنيـ بصػػورة كاممػػة عمػػ( 829)أجػػاب 
 .ميداني

 :وقد توصمت الباحمة لمنتائج التالية
 .تراتيجيةمف مدارس المناطؽ المذكورة لدييا خطط إس%( 8405)أف  -8
نػػػػػو وكنتيجػػػػػة لمتخطػػػػػيط أ جمػػػػػف مراشبػػػػػي التعمػػػػػيـ يوافقػػػػػوف أو يوافقػػػػػوف بشػػػػػدة عمػػػػػ%( 8908)أف  -2

 .الإستراتيجي فإف مصادر المناطؽ تستخدـ بكفاءة أكبر
أف عمميػػػػػػة التخطػػػػػػػيط  جمػػػػػػف مراشبػػػػػػي التعمػػػػػػيـ يوافقػػػػػػوف أو يوافقػػػػػػػوف بشػػػػػػدة عمػػػػػػ%( 9404)أف  -3

لتربػػػػػوييف فػػػػػي المنػػػػػاطؽ التعميميػػػػػة يقػػػػػدروف التخطػػػػػيط وأف القػػػػػادة ا, الإسػػػػػتراتيجي ىػػػػػي عمميػػػػػة شيمػػػػػة
 .الإستراتيجي كعممية مفيدة ومريحة

أف الفعاليػػة الكميػػة لمتخطػػيط الإسػػتراتيجي  جمػػف مراشبػػي وخبػػراء التعمػػيـ أشػػاروا إلػػ%( 6607)أف  -4
 .ىي عالية أو عالية جداً 

 : بعنوان (Bell,2002: 8)دراسة بل  -18
"Strategic Planning and School Management." 

دارة الاستراتيجي التخطيط "  "المدرسة وا 
المدرسػي  لمتطػوير التخطػيط مجػاؿ فػي الاسػتراتيجي التخطػيط أف توضػيح إلج الدراسة ىدفت

 المػنيج الباحػث واسػتخدـ .نجميزيػةالإ المػدارس فػي المدرسية الإدارة عمج يمفالمي المنحج ىو أصبح

 مػف اسػتنبط شػد لمتخطػيط الاسػتراتيجي الجديػد نمػوذجال أف إلػج الدراسػة خمصػت حيػث , الوصػفي

 التخطيط فيو يستطع لـ الذي إلج الحد , ملبزمة ضعؼ نقاط ليا كاف التي لمتخطيط الأولج النماذج

 لتحسيف التخطيط تطور أف الدراسة وأوضحت .المدرسة إدارة فعالية في الإسياـ , المدرسي لمتطوير

 لػلئدارة التطبيقيػة النمػاذج بعػض وتحميػؿ , القػوة والضػعؼ نقػاط ؿتحميػ تػـ كمػا , اختبػاره تػـ المدارس

 فػي لمتخطػيط بػديلبً  منحػجً  , المػدارس فعاليػة شػرعية بعػيف الاعتبػار الأخػذ مػع , والقيػادة المدرسػية
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 التي القواعد تطور مع أشصر, زمني تخطيط عمج مؤسسًا , مرونة لممدرسة أكرر ومنحج , المدارس

 .الخارجية وبي تيا درسةبظرؼ الم الإحاطة تسيؿ
 :بعنوان (Rivera & Carmen, 2002) ريتيرا كارمن دراسة -89

"An Assessment Process for Strategic Planning in The Higher 
Education Institution"  

 "عممية تقييم التخطيط الإستراتيجي في احد معاىد التعميم العالي" 
مػػػػوذج لتقيػػػػيـ الخطػػػػة الإسػػػػتراتيجية فػػػػي تقيػػػػيـ خطػػػػة اختيػػػػار تطبيػػػػؽ ن جىػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػ

وىػي دراسػة حالػة تتضػمف تقنيػات كميػة ونوعيػة وتعتمػد عمػي اسػتخداـ المػنيج الوصػػفي . إسػتراتيجية
 .ليف عف التخطيط في المعيدو وشد شممت عينة الدارسة مجموعة مف الأعضاء والمسؤ . التحميمي

مقػػابلبت تتعمػػؽ  جطػػيط الإسػػتراتيجي بالإضػػافة إلػػوشػػد تمرمػػت أدوات الدراسػػة فػػي نمػػاذج لتقػػويـ التخ
وكذلؾ استطلبع لممعنييف حوؿ نقػاط القػوة والضػعؼ والفػرص والتيديػدات الخاصػة , ببيانات أرشيفية

 .ليف في المؤسساتو وكذلؾ مقابلبت للؤعضاء المسؤ , بالتخطيط الإستراتيجي لممؤسسة
 :وقد توصمت الدراسة لمنتائج التالية

خوذة مف الأرشيؼ والتي تشمؿ جميع المستندات الرسمية و يػر الرسػمية تظيػر أف البيانات المأ -8
 .خطة المعيد الإستراتيجية تأخذ بعيف الاعتبار المراحؿ الستة لمعممية

منيػػا لإداريػػي الجامعػػة فػػي مجػػاؿ متميػػرات القػػوة  أعمػػجأف الانحػػراؼ المعيػػاري لمػػدرجات الكميػػة  -2
 .والضعؼ

الجامعػػة والفػػروؽ   يػػيشػػؿ منيػػا لإدار أمتوسػػطات درجػػات الكميػػة كػػاف ظيػػر أف أ T-testتحميػػؿ  -3
 .في متميرات القوة والفرص( 1015) ىكانت دالة عند المستو 

الانحراؼ المعياري كاف أكرر دلالة لدرجات إداريي الجامعػة عنيػا لأعضػاء الكميػة فػي متميػرات  -4
 .تالفرص والتيديدا

 Analyzing The Relationship Of The): بعنوان (Cohn, 1999)دراسة كوىين  -02

Strategic Planning For The Educational Area With The Planning For 
School Work" 

 "تحميل علاقة التخطيط الإستراتيجي لممنطقة التعميمية مع التخطيط لعمل المدرسة"
كمػا حػددت التحقؽ مف أىداؼ التخطػيط مػف وجيػة نظػر مػدير المدرسػة  جىدفت الدراسة إل

فيػػػػـ مػػػػديري المػػػػدارس لمخطػػػػط المدرسػػػػية  ىالدراسػػػػة العمميػػػػات المسػػػػتخدمة لبنػػػػاء خطػػػػة العمػػػػؿ ومػػػػد
 .ومميزات الارتباط بيف خطط العمؿ المدرسي والخطط الإستراتيجية بالمنطقة التعميمية

أسػػموب المػػنيج الوصػفي التحميمػػي مػػف خػػلبؿ تحميػؿ خطػػط العمػػؿ لمجموعػػة مػػف  باحرػػةواسػتخدمت ال
 .المدارسمديري 

 :إلج وأشارت نتا ج الدراسة 
 .عدـ وجود فروؽ فيما يتعمؽ باتجاىات المديريف والمديرات نحو تنظيـ الإدارة المدرسية -
 .أكدت الدراسة عمي أىمية التخطيط لمدير المدرسة -
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 .الدراسات التي تناولت المقافة التنظيمية: المحور الماني 
 :الدراسات العربية : أولا  
 
المقافة التنظيمية لممدرسة المانوية وعلاقتيـا بالـدافع : "بعنوان( 0212, الأ ا وسكيك)دراسة  -1

 ."طمبة المانوية العامة بمحافظات  زة  للإنجاز لد
 

 ىالعلبشػة بػيف الرقافػة التنظيميػة لممدرسػة الرانويػة والػدافع للئنجػاز لػد جالتعرؼ إل جىدفت الدراسة إل
كمػػا وتػػـ . جيػػة نظػػرىـ وشػػد اسػػتخدـ الباحرػػاف المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي طمبػػة الرانويػػة العامػػة مػػف و 

طالباً ( 543) جاستخداـ الاستبانة ومقياس الدافع للئنجاز كأداتيف لمبحث واشتممت عينة الدراسة عم
 .وطالبة مف طمبة الرانوية العامة في محافظة  زة

 :النتائج الآتية ىوتوصمت الدراسة إل
دلالة إحصا ية في درجػة تقػدير طمبػة الرانويػة العامػة لمعلبشػة بػيف الرقافػة  عدـ وجود فروؽ ذات -8

 .لمتمير التخصص ىالتنظيمية لممدرسة الرانوية والدافع للئنجاز لدييـ تعز 
 ىعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصا ية في درجة تقدـ تقديرىـ ليذه العلبشة تعزي لمتميػر مسػتو  -2

 .يؿ المرتفعالتحصيؿ لصالح الطمبة ذوي التحص
 .أف رقافة القوة ىي أكرر الأنماط شيوعاً في المدارس الرانوية -3

وشد أوصي الباحراف بضرورة توعية مديري المدارس بأنماط الرقافة التنظيميػة المختمفػة وتنميػة ودعػـ 
 .رقافة الإنجاز

 
مـديرب   رب لـدالمقافـة التنظيميـة وعلاقتيـا بالإبـداع الإدا: "بعنـوان( 0212, أبو ىين)دراسة  -0

 "المدارس المانوية بمحافظات  زة من وجية نظر المعممين
 

الرقافة التنظيمية وعلبشتيا بالإبداع الإداري لمديري المدارس  جالتعرؼ إل جىدفت الدراسة إل
وشػػد اسػػتخدمت الباحرػػة المػػنيج الوصػػفي . الرانويػػة بمحافظػػات  ػػزة وذلػػؾ مػػف وجيػػة نظػػر المعممػػيف

مع الدراسة مف جميع معممي ومعممات المدارس الرانوية بمحافظات  زة لمعاـ وتكوف مجت , التحميمي
( 451)وبممػػػت عينػػػة الدراسػػػة , معممػػػاً ومعممػػػة( 3464)والبػػػالل عػػػددىـ ,  2181-2119الدراسػػػي 

ولتحقيػػؽ أىػػداؼ الدراسػػة شامػػت الباحرػػة بإعػػداد . معممػػاً ومعممػػة تػػـ اختيػػارىـ بطريػػؽ عشػػوا ية طبقيػػة
وشػػد اِشػػتممت عمػػي , بانة الأولػػي لقيػػاس نمػػط الرقافػػة السػػا د فػػي المػػدارس الرانويػػةالإسػػت: اسػػتبانتيف 
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رقافػة  -رقافػة الإنجػاز -رقافة النظـ والأدوار -رقافة القوة: ) المجالات التالية جفقرة موزعة عم( 44)
وشػػد , ويػةو الاسػتبانة الرانيػة لقيػاس واشػع الإبػداع الإداري لمػدير المدرسػة الران ,( التعػاطؼ الإنسػاني

الحساسػػػية , المرونػػػة, الطلبشػػػة, الأصػػػالة: )فقػػػرة موزعػػػة عمػػػي المجػػالات الآتيػػػة( 41)اشػػتممت عمػػػي 
 (.التحميؿ والربط, شبوؿ المخاطرة, ه تجاالاحتفاظ بالا, لممشكلبت

مجموعػػة مػػف المحكمػػيف وشػػد اسػػتخدمت الباحرػػة  جوشػػد تػػـ التأكػػد مػػف صػػدؽ الاسػػتبانة بعرضػػيا عمػػ
ستبانة بحساب معاملبت ارتباط بيرسوف بيف كػؿ صدؽ الاتساؽ الداخمي للب معادلة بيرسوف لحساب

 .مجاؿ مف مجالات الاستبانة مع الدرجة الكمية
باستخداـ طريقة التجز ة النصفية حيث بمل معامؿ  جكما شامت الباحرة بحساب ربات الاستبانة الأول

ريقة التجز ة النصفية حيث بمل معامؿ وربات الاستبانة الرانية باستخداـ ط, ( 10884)الربات الكمي 
لحسػاب الربػات  ىاسػتخدمت الباحرػة طريقػة ألفػا كرونبػاخ كطريقػة أخػر , كمػا (10965)الكمػي الربات 

ومعامػػؿ الربػػات الكمػػي للبسػػتبانة الرانيػػة ( 10885) جووجػػد أف معامػػؿ الربػػات الكمػػي للبسػػتبانة الأولػػ
 .وىي نسبة كافية لتطبيؽ الاستبانة( 10973)

 :النتائج التالية ىتوصمت الباحمة إلوقد 
يمػي  ,%(78077)بػوزف نسػبي شػدره  جالمرتبػة الأولػ جتبيف أف رقافػة الػنظـ والأدوار حصػمت عمػ -8

يمػػػي ذلػػػؾ رقافػػػة , %( 77099)المرتبػػػة الرانيػػػة بػػػوزف نسػػػبي شػػػدره  جنجػػػاز حصػػػمت عمػػػذلػػػؾ رقافػػػة الإ
يمػي ذلػؾ رقافػة القػوة , %( 77072)دره المرتبة الرالرة بوزف نسبي ش جالتعاطؼ الإنساني حصمت عم

حصػمت فقػد أمػا الدرجػة الكميػة للبسػتبانة ككػؿ , %( 78099)الرابعة بوزف نسػبي شػدره  جحصمت عم
 .وىي نسبة مرتفعة%( 76077)وزف نسبي  جعم
لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متوسػػطات تقػػديرات المعممػػيف لػػنمط الرقافػػة التنظيميػػة  -2

" رقافػػة القػػوة"عػػدا المجػػاؿ الأوؿ (. إنػػاث, ذكػػور)لمتميػػر الجػػنس  ىلمػػدارس الرانويػػة تعػػز السػػا دة فػػي ا
أمػػا متميػػر سػػػنوات الخدمػػة فقػػد اتضػػح عػػدـ وجػػود فػػروؽ فػػػي , فكانػػت ىنػػاؾ فػػروؽ لصػػالح الإنػػاث

أما في المجػاؿ الرػاني , في سنوات الخدمة " رقافة النظـ والأدوار"والرابع , "رقافة القوة"المجاؿ الأوؿ 
والدرجػػػة الكميػػػة للبسػػػتبانة فكانػػػت ىنػػػاؾ فػػػروؽ " رقافػػػة التعػػػاطؼ الإنسػػػاني"والرالػػػث " رقافػػػة الإنجػػػاز"

أما في متمير المنطقة التعميمية فمـ تتضح فروؽ فػي المجػاؿ الرػاني , سنوات 81لصالح الأكرر مف 
رقافػػة "والرالػػث " رقافػػة القػػوة"وكانػػت ىنػػاؾ فػػروؽ فػػي المجػػاؿ الأوؿ , والدرجػػة الكميػػة" رقافػػة الإنجػػاز"

رقافػػة "ولقػػد كانػػت لصػػالح رفػػح فػػي المجػػاؿ الأوؿ " رقافػػة الػػنظـ والأدوار"والرابػػع " التعػػاطؼ الإنسػػاني
رقافػة "والرابػع " رقافػة التعػاطؼ الإنسػاني"في المجػاليف الرالػث  سولصالح شرؽ  زة وخاف يون, "القوة

 .ذات دلالة إحصا ية أما في متمير المؤىؿ العممي فمـ تتضح فروؽ, "النظـ والأدوار
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المقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع الإدارب : "بعنوان( 0228, الميمي)دراسة  -2
 "من وجية نظر مديرب مدارس التعميم الابتدائي بالعاصمة المقدسة

يػة أىميػة الرقافػة التنظيميػة السػا دة لمػديري المػدارس الابتدا  إلػجالتعػرؼ  جىدفت الدراسة إلػ
مػػػديري المػػػدارس الابتدا يػػػة  ىواشػػػع عناصػػػر الإبػػػداع الإداري لػػػد إلػػػجوالتعػػػرؼ , بالعاصػػػمة المقدسػػػة
مػديري  ىدرجػة العلبشػة بػيف الرقافػة التنظيميػة والإبػداع الإداري لػد إلػجوالتعػرؼ , بالعاصمة المقدسة

 .المدارس الابتدا ية بالعاصمة المقدسة
اسػتخدـ طريقػة التجز ػة النصػفية لحسػاب ربػات كمػا . مػيوشد اسػتخدـ الباحػث المػنيج الوصػفي التحمي

لمعرفػػػة دلالػػػة الفػػػروؽ بػػػيف المتوسػػػطات الحسػػػابية لأفػػػراد مجتمػػػع  (T-Test)أداة الدراسػػػة واختبػػػار 
لمعرفػة  (ANOVA)كمػا تػـ اسػتخداـ تحميػؿ التبػايف الأحػادي , الدراسة وفقاً لمتميػر طبيعػة المؤىػؿ

أفػػراد عينػػة الدراسػػة لمػػديري المػػدارس الابتدا يػػة بالعاصػػمة  دلالػػة الفػػروؽ بػػيف المتوسػػطات الحسػػابية
ومركػػز الإشػػراؼ التابعػػة لػػو , وعػػدد سػػنوات الخبػػرة, المؤىػػؿ العممػػي)المقدسػػة وفقػػاً لمتميػػرات الدراسػػة 

 (Stepwise Multiple Regression)كمػػا تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار الانحػػدار المتعػػدد , (المدرسػػة
مػػديري المػػدارس  ىكػػؿ بعػػد مػػف أبعػػاد الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة لػػدالإبػػداع الإداري ل ىلتفسػػير مسػػتو 

 .الابتدا ية بالعاصمة المقدسة
 :عدة نتائج منيا ىوتوصمت الدراسة إل

أف درجػػػػة ممارسػػػػة الرقافػػػػة السػػػػا دة كػػػػاف بدرجػػػػة كبيػػػػرة جػػػػداً مػػػػف وجيػػػػة نظػػػػر مػػػػديري المػػػػدارس  -8
 .الابتدا ية بالعاصمة المقدسة

إحصػػػا ية بػػػيف متوسػػػطات اسػػػتجابات عينػػػة الدراسػػػة حػػػوؿ بعػػػد الرقافػػػة  وجػػػود فػػػروؽ ذات دلالػػػة -2
التنظيمية السا دة لمدير المدرسة وفقػاً لمتميػر المؤىػؿ العممػي لصػالح الػذيف مػؤىميـ العممػي دراسػات 

 .عميا وبكالوريوس
 :وقد أوصي الباحث بما يمي

, يػػة السػػا دة بشػػكؿ عػػاـعرفػػة مػػديري المػػدارس بالرقافػػة التنظيممو  جنشػػر وعػػ جضػػرورة العمػػؿ عمػػ -
بػػػراز الرقافػػػات التنظيميػػػة التػػػي تسػػػاعد عمػػػ الإبػػػداع الإداري خاصػػػة مػػػف خػػػلبؿ التػػػدريب العممػػػي  جوا 

 .الميداني
لجم مليم د ملمسم د ي نجيم كق ئل تمبجا  ة  مح  ظة ي  : "بعنوان( 0220الداعور, ) دراسة  -1

 "لمينغزة جعلاقته ب  يق  م د تنظيميم  لملمسم من ج رم نظم د مع
 , تربػوي كقا ػد لػدوره الرانويػة المدرسػة مػدير ممارسػة مػدى عمػج التعػرؼ إلػج الدراسػة ىدفت        
 مدى ممارسة بيف العلبشة ومعرفة الرانوية, المدارس في السا د التنظيمية الرقافة نمط جعم والتعرؼ
 والكشؼ في المدارس, السا دة التنظيمية الرقافة أنماط وبيف تربوي كقا د لدوره الرانوية المدرسة مدير
 تقػديرات فػي ) المنطقػة التعميميػة , الخدمػة سػنوات , العممػي المؤىػؿ , الجػنس ) مػف كػؿٍ  أرػر عػف
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 ( مػف كػؿٍ  أرػر عػف ,والكشػؼ تربػوي كقا ػد لػدوره الرانويػة المدرسػة مػدير ممارسػة لمػدى المعممػيف
 الرقافػة لػنمط المعممػيف تقػديرات فػي ) التعميميػة المنطقػة الخدمػة, سػنوات العممػي, المؤىػؿ الجػنس,
 . الرانوية المدارس في السا دة التنظيمية
 وصؼ الظاىرة في الدراسات مف النوع ىذا مع لمناسبتو التحميمي الوصفي المنيج الباحث واستخدـ
. واسػتخدـ اسػتبانو كػأداة لمدراسػة. مكوناتيػا بػيف العلبشػة وبيػاف , بياناتيػا وتحميػؿ , الدراسػة موضػوع

 مف ممًا ومعممةمع( ٣٦٣)عمج الدراسة عينة وبممت ومعممة, معممًا ( ٣٣٤٣ ) الدراسة مجتمع وبمل
 .الرانوية المرحمة معممي

 : الآتية النتائج ىوقد توصل الباحث إل
 . عالية كانت تربوي كقا د لدوره المدرسة مدير ممارسة درجة أف – ١
 رػـ المعممػيف تجػاه دوره ىػو تربػوي كقا ػد هلػدور  المدرسػة مػدير شبؿ مف ممارسة المجالات أكرر – ٢

 رػـ دوره , المحمػي والمجتمػع الأمػور أوليػاء تجػاه دوره رػـ التقػويـ, فػي دوره رػـ , التخطػيط فػي دوره
 . المنياج تجاه
 الإنساني, التعاطؼ رقافة نمط ىو الرانوية المدارس في السا دة التنظيمية الرقافة أنماط أكرر أف -3
 . والأدوار النظـ رقافة رـ , القوة رقافة رـ , الإنجاز رقافة رـ
الػنظـ  رقافػة نمػط وبػيف ي تربػو كقا ػد الرانويػة المدرسػة مػدير دور بػيف ارتباطيػو علبشػة وجػود -4

 .والأدوار
 تربػوي وبػيف كقا ػد لػدوره الرانويػة المدرسػة مػدير ممارسػة مػدى بيف شوية ارتباطيو علبشة وجود – ٥

 . الرانوية المدارس في لسا دةا التنظيمية الرقافة أنماط
 المدرسة الرانوية مدير ممارسة لمدى المعمميف تقديرات في إحصا ية دلالة ذات فروؽ توجد لا -٦

  الخدمة سنوات , العممي المؤىؿ , الجنس) المتميرات إلج تعزى تربوي كقا د لدورة
 . )التعميمية المنطقة

فػي  السػا دة التنظيميػة الرقافػة لػنمط المعممػيف راتتقػدي بػيف إحصػا ية دلالػة ذات فػروؽ توجػد لا -7
المنطقػة  , الخدمػة سػنوات , العممػي المؤىػؿ , الجػنس ( المتميػرات إلػج تعػزى الرانويػة المػدارس
 .  )التعميمية
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 الإبداع في ودورىا السعودية بالجامعات التنظيمية المقافة" :بعنواف2007 ) الشريف,) دراسة -5
 "الإدارب

 

السػعودية  الجامعػات بي ػة فػي السػا دة التنظيمية الرقافة تأرير مدى معرفة إلج دراسةال ىدفت
 جامعات(4)   جعم الدراسة أُجريت حيث بيا, الإداري بالقطاع العامميف لدى الإداري الإبداع عمج

 .(الطا ؼ طيبة, القرى, أـ بجدة, العزيز عبد الممؾ جامعة (وىي سعودية
 :أن الدراسة نتائج وأظيرت

 . بالجامعات التنظيمية يجابية الرقافةا  و  شوة عمج تؤكد الإدارييف الموظفيف اتجاىات  البية -
 العمػؿ الإداري, فػي المبػادرة وروح الإبػداع عمػج العميػا الجامعػات إدارات تشػجيع عمػج أيضًا وأكدت
 رقافػة بالجامعػات ىػي حاليًػا السػا دة التنظيميػة الرقافػة أف عمػج يػنص الػذي الفػرض صػحة وربػوت

 الإبػداع السػا دة عمػج التنظيميػة الرقافػة أبعػاد بتػأرير الخػاص الفػرض صػحة وربػوت وشويػة, يجابيػةإ
 الداخميػة المعنيػة نحػو الأطػراؼ التوجػو متميػرات تأرير ربت فقد مجتمعة تأريرىا أما متفردة, الإداري

 وتعمػـ وتنميػة يبتػدر  نحػو التوجػو– الجماعػة وروح والمشػاركة التعػاوف نحػو التوجػو والخارجيػة,
 . والحوافز التقدير نحو والتوجو العامميف,

 : وأوصي الباحث بما يمي
 الأكػاديمي الشػؽ دعػـ فػي الإداري بأىميػة الشػؽ بالجامعػات الػوعي تنميػة عمػج العمػؿ ضػرورة -1

 وميػارة كفػاءة تنميػة باسػتمرارية ككػؿ, والاىتمػاـ الجامعػة فػي الأداء وتميػز كفػاءة لتحقيػؽ والبحرػي
 في الميارات تنمية أساليب مختمؼ وتطبيؽ التدريب والتعمـ خلبؿ مف بالجامعات الإدارييف امميفالع

 الإداري الإبداع معوشات عمج بالقضاء والاىتماـ الموارد والحوافز, توفير مع إستراتيجية خطة إطار
 أجػؿ مػف دىػاأبعا مختمػؼ زاويػة مػف كبيػرة بدرجػة يجابيػةا  و  تنظيميػة شويػة رقافػة وتطػوير بالجامعػات
 . الإداري بالإبداع الارتقاء

 
الجامعـات  فـي السـائدة التنظيميـة المقافـة واقـع : "بعنـوان(  2006 :الإلـو عبـد )دراسـة -6

 ." مقارنة دراسة : لمجامعات التنظيمي التطوير مستو  ىعم وأمرىا  زه بقطاع التمسطينية

 الإسػلبمية ( الجامعػات فػي ا دةالسػ التنظيميػة الرقافػة نػوع جعمػ التعػرؼ جإلػ الدراسة ىدفت
 ,كما الرلبث الجامعات في التنظيمي التطوير مستوى جعم التعرؼ جإل وىدفت(  ,الأشصج ,الأزىر
التطػوير  ومسػتوى الػرلبث الجامعػات فػي السػا دة التنظيميػة الرقافػة بػيف العلبشػة دراسػة جإلػ ىػدفت

   (مػف مكونػة عشػوا ية عينػة جعمػ توطبقػ لمدراسػة, كػأداة الاسػتبانة الباحػث واسػتخدـ .التنظيمػي
 واستخدـ. السابقة الجامعات في الجامعة مجمس وأعضاء والأكاديمييف الإدارييف موظفًا مف  )٣٤٣

 . الوصفي المنيج الباحث



 -91- 

 : الآتية النتائج ىإل الدراسة وتوصمت
جػامعتي  رقافػة نمػابي الإنجاز رقافة جإل تميؿ الإسلبمية الجامعة في السا دة التنظيمية الرقافة أف -1

 . والأدوار النظـ رقافة إلي تميؿ والأشصج الأزىر
 . الجامعة رقافة يشكموف ) الجامعة مجمس أعضاء ) العميا الإدارة أف -2
وفػي ,  مرتفػع الأزىػر وفػي,  جػدا مرتفػع الإسػلبمية الجامعػة فػي التنظيمػي التطػوير مسػتوى أف -3

 . متوسط الأشصج
 . التنظيمي التطوير ومجالات التنظيمية الرقافة بيف ةإحصا ي دالة علبشة وجود -4
 
أنماط المقافة التنظيمية السـائدة فـي إدارة المـدارس المانويـة "بعنوان ( 0225, إدريس)دراسة  -0

 "بمدينة مكة المكرمة من وجية نظر المعممين والمعممات
إدارة المػػدارس الرانويػػة  أنمػػاط الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة فػػي جالتعػػرؼ إلػػ جىػػدفت الدراسػػة إلػػ  

( 44) جوشػػد اشػػتممت عينػػة الدراسػػة عمػػ, بمدينػػة مكػػة المكرمػػة مػػف وجيػػة نظػػر المعممػػيف والمعممػػات
كمػػا اسػػتخدمت مقيػػاس ىاريسػػوف , معممػػاً ومعممػػة وشػػد اسػػتخدمت الباحرػػة المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي

Harrison الرانويػػػػة بمدينػػػػة مكػػػػة  لتشػػػػخيص أنمػػػػاط الرقافػػػػة التنظيميػػػػة السػػػػا دة فػػػػي إدارة المػػػػدارس
 .المكرمة

 :النتائج الآتية ىوتوصمت الدراسة إل
ف أنمػػاط الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة فػػي المػػدارس الرانويػػة مػػف وجيػػة نظػػر المعممػػيف والمعممػػات أ -8

 .نمط رقافة القوة ورقافة النظـ والأدوار: ىي
 .الإنجاز ف المعمميف والمعممات يفضموف رقافة الدعـ الإنساني ورقافةأ -2

 :الدراسات الأجنبية : مانيا  
 : بعنوان (Sottile, 2002) سوتايل دراسة -2

"The Influence of Self Efficacy on School Culture Through Science 

Achievement and Math Achievement " 

  "المقافة المدرسية من خلال مادتي العموم والرياايات ىتأمير الكتاءة الذاتية عم"
وكػذلؾ تحديػد منظػور , الرقافػة المدرسػية جالكفاءة الذاتية عم تأرير معرفة جىدفت الدراسة إل

 .المعمميف لمرقافة المدرسية وشياس الكفاءة الذاتية لمعممي الرياضيات والعموـ
 .معمماً مسجميف في دورات تطويرية لتحديد منظور الرقافة المدرسية( 44)وبممت عينة الدراسة 

 :تائج الدراسةوأظيرت ن
 .كفاءة في الرقافة الذاتية لكؿ مف معممي الرياضيات والعموـ -
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زيػادة الحػافز لطلببيػـ فػي مػادتي الرياضػيات  جتأكد المعمموف في نيايػة الدراسػة أنيػـ شػادروف عمػ -
 .والعموـ

ز وكػػذلؾ الشػػعور بػػأف يجعمػػوا المدرسػػة مكانػػاً لتعزيػػ, بنػػاء خطػػة الػػدرس جف المعممػػيف شػػادروف عمػػأ -
وتحفيػػػز الطػػػلبب لدراسػػػة أفضػػػؿ فػػػي المدرسػػػة , التعػػػاوف مػػػع الإداريػػػيف لجعػػػؿ المدرسػػػة أكرػػػر فاعميػػػة

 .وجعؿ المدرسة مكاناً  إيجابياً لمعمؿ
 
 : بعنوان (lybeck, 2002)دراسة ليبك  -9

"The Development of A self Renewing School Culture Principals 

Leadership for Change and Stability."  

قيــادة المــدير لمتغييــر والاســتقرار فــي مــلاث حــالات : التطــور فــي مقافــة المدرســة المتجــددة ذاتيــا  "
 "دراسية

التحقؽ مف دور المدير في حفظ الاستقرار الوظيفي والتميير الإصلبحي  جىدفت الدراسة إل
وشػد اسػتخدـ , فوشػد تكػوف مجتمػع الدراسػة مػف رػلبث مػدارس ابتدا يػة فػي ولايػة واشػنط, في المدرسػة

 .الباحث أسموب المقابمة الشخصية مع المديريف
 :النتائج التالية ىوتوصمت الدراسة إل

دور المدير في عمميػة التمييػر ىػو تطػوير الرقافػة المدرسػية المجػددة وذلػؾ مػف أجػؿ تطػوير العمػؿ -
 .المدرسي

 .صلبح التعميمينجاحات كبيرة في نتا ج الإ جالمديروف أصحاب الرقافات القوية يصموف إل-
 : بعنوان (Benton, 2000)بينتون دراسة  -81

"Portrait Of An Effective Educational Community: A case Study In 

School Culture"  

 "دراسة حالة في المقافة المدرسية: صورة عن فعالية مجتمع تعميمي"
 س مقاطعػػة نػػػابر فايػػػؿ مػػػدار  إحػػػدىدراسػػػة الرقافػػػة التنظيميػػػة السػػػا دة فػػػي  جشػػد ىػػػدفت إلػػػ

Naper Ville  ,المػػدارس  جالتميػػز والتفػػوؽ عمػػ جالعوامػػؿ التػػي تسػػيـ فػػي شػػدرتيا عمػػ جلمتعػػرؼ إلػػ
وشػػػد شامػػػت الباحرػػػة بجمػػػع المعمومػػػات مػػػف خػػػلبؿ المقػػػابلبت الشخصػػػية وتحميػػػؿ الورػػػا ؽ , الأخػػػرى
 .المدرسية

 :النتائج التالية ىوتوصمت الدراسة إل
 .ة والإيجابية ناجمة عف الفعالية المدرسيةالرقافة المدرسية القوي -8
 :رقافة التميز في المدرسة تستمد شوتيا مما يمي -2
 .القيادة التعاونية -أ
 .الشراكة في التعاوف مع المجتمع المحمي -ب
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 :بعنوان (Gulten, 2000)جالتين دراسة  -11
"Measurement Of Organizational Culture In Secondary Education In 

Turkey In The Light Of Using Comprehensive Quality Management"  
 "قياس المقافة التنظيمية في التعميم المانوب التركي في اوء استخدام إدارة الجودة الشاممة"

شيػػاس تميػػر الرقافػػة التنظيميػػة فػػي ضػػوء اسػػتخداـ أسػػموب إدارة الجػػودة  جىػػدفت الدراسػػة إلػػ
معرفػة العلبشػة بػيف الرقافػة القوميػة ورقافػة العمػؿ  جكما ىدفت الدراسػة إلػ, يالشاممة في التعميـ الرانو 

كما استخدـ الباحػث الاسػتبياف كػأداة لمدراسػة , واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي. الجماعي
: وشػػد صػػمـ الباحػػث الاسػػتبياف فػػي رلبرػػة أجػػزاء ىػػي, لتحديػػد الاحتياجػػات التنظيميػػة لمتعمػػيـ الرػػانوي

, ات المعممػػيف نحػػو أدوارىػػـ فػػي التنظػػيـ الإداري بالمدرسػػة وفيمػػا يتصػػؿ بواجبػػاتيـ التدريسػػيةاتجاىػػ)
الاحتياجػػػػات التنظيميػػػػة , الأدوار القياديػػػة لمػػػػوكلبء بالمػػػػدارس الرانويػػػػة تجػػػػاه أعضػػػاء ىي ػػػػة التػػػػدريس

 (.لأعضاء ىي ة التدريس بالمدارس الرانوية
 :النتائج الآتية ىوتوصمت الدراسة إل

, اسػػػػتخداـ إدارة الجػػػػودة الشػػػػاممة فػػػػي وظيفػػػػة التنظػػػػيـ بالمدرسػػػػة الرانويػػػػة جالتأكيػػػػد عمػػػػ ضػػػػرورة -8
اسػتخداـ إدارة الجػودة الشػاممة والتأكيػد عمػي العمػؿ  جوضرورة تدريب المعمميف بالمدارس الرانوية عم

 .الجماعي بالمدرسة
مبػػػدأ  جوالاعتمػػػاد عمػػػ ,القيػػػادة المنفتحػػػة جكمػػػا أكػػػد أف أسػػػموب إدارة الجػػػودة الشػػػاممة يحتػػػاج إلػػػ -2

وجماعيػة القيػادة لمسػعي نحػو التقػدـ والػتخمص مػف الأسػاليب الإداريػة التقميديػة , المشاركة فػي الإدارة
 .مستوي المدرسة ججودة ممكنة عم جوتحقيؽ أعم, المعيقة لمتقدـ

 
 :الدراسات السابقة ىالتعقيب عم

 :والأجنبية أوجو التشابو بين ىذه الدراسة والدراسات السابقة العربية
 :من حيث أ راض الدراسة وأىدافيا -1

فبعضػػيا تنػػاوؿ , شػػد تناولػػت الدراسػػات العربيػػة والأجنبيػػة مجموعػػة مػػف الأ ػػراض والأىػػداؼ
دراسػػة : وىػػو مػػا يتشػػابو جز يػػاً مػػف حيػػث المضػػموف مػػع ىػػذه الدراسػػة مرػػؿ  , التخطػػيط الإسػػتراتيجي

, نػػػػور الػػػػديف)دراسػػػػة , (2117, شػػػػاعرال)دراسػػػػة , (2118, سػػػػكيؾ)دراسػػػػة , (2117, أبػػػػو ىاشػػػػـ)
 ,Killen & Others)دراسة , (2117, ديفيز)ودراسة   (Cohn, 1999)دراسة كوىيف , (2118

, (Bell, 2002)دراسػػة , (Campbell,2003 )دراسػػة, (Johnson, 2004)دراسػػة , (2005
ومنيػػػػػػػا مػػػػػػػا تنػػػػػػػاوؿ موضػػػػػػػوع الإدارة , (2115, اروسعيػػػػػػػد)ودراسػػػػػػػة , (2115, عسػػػػػػػاؼ)دراسػػػػػػػة 

 (. 2118, حسيف)الإستراتيجية كمفيوـ شامؿ لمتخطيط الإستراتيجي مرؿ دراسة 
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, أبػػو ىػػيف)دراسػػة , (2181, الأ ػػا وسػػكيؾ)ومػػف الدراسػػات مػػا تنػػاوؿ الرقافػػة التنظيميػػة مرػػؿ دراسػػة 
دراسػػػػة , (2117, الشػػػػريؼ)دراسػػػػة , (2119, الميرػػػػي)دراسػػػػة , (2117, الػػػػداعور)دراسػػػػة , (2181

 . (Gulten, 2000)ودراسة , (2116, عبد الإلو)
مػا حيػث منيػا  ,  ففي ىػذا المجػاؿ تتفػؽ أ ػراض وأىػداؼ الدراسػة جز يػاً مػع ىػذه الدراسػاتعميو , و 

 .تناوؿ الرقافة التنظيميةما تناوؿ التخطيط الإستراتيجي ومنيا 
 .من حيث المنيج المستخدم في الدراسة -0

والأجنبيػػػة فػػػي اسػػػتخداميا لممػػػنيج  فقػػػد اشػػػتركت ىػػػذه الدراسػػػة مػػػع معظػػػـ الدراسػػػات العربيػػػة
دراسػػػػة , (2181, الأ ػػػػا وسػػػػكيؾ)دراسػػػػة , (2181, أبػػػػو ىػػػػيف)دراسػػػػة : مرػػػػؿ  ,الوصػػػػفي التحميمػػػػي

, (2117, الػػداعور)دراسػػة , (2117, الشػػريؼ)دراسػػة , (2118, سػػكيؾ)دراسػػة , (2119, الميرػػي)
, عبػد الإلػو)دراسػة , (2117, الشػاعر)دراسػة , (2117, ديفيػز)دراسػة , (2117, أبو ىاشػـ)دراسة 
 ,Killen & Others)دراسػة , (2115, اروسعيػد)دراسػة , (2115, عسػاؼ)دراسػة ,  (2116

 .(Bell, 2002)دراسة ,  ,(Campbell,2003 )دراسة, (Johnson, 2004)دراسة , (2005
 : من حيث أداة الدراسة -2

 : ة مػػع معظػػػـ الدراسػػات مرػػػؿ فقػػد اشػػتركت ىػػػذه الدراسػػة فػػي اسػػػتخداميا للبسػػتبياف كػػػأداة لمدراسػػ   
, (Killen & Others, 2005)دراسػػة , (2115, اروسعيػػد)دراسػػة , (2115, عسػػاؼ)دراسػػة 
دراسػػة , (Bell, 2002)دراسػػة ,  ,(Campbell,2003 )دراسػػة, (Johnson, 2004)دراسػػة 

(Gulten, 2000) , ديفيػػػػز)دراسػػػػة , (2117, أبػػػػو ىاشػػػػـ)دراسػػػػة , (2117, الػػػػداعور)دراسػػػػة ,
 (.2181, الأ ا وسكيؾ)ودراسة ( 2116, عبد الإلو)دراسة , (2117, الشاعر)دراسة , (2117

 .من حيث مجتمع وعينة الدراسة  -1

فقػػػد اشػػػتركت ىػػػذه الدراسػػػة فػػػي اختيػػػار مػػػديري المػػػدارس الرانويػػػة الحكوميػػػة فػػػي شطػػػاع  ػػػزة 
, سػػكيؾ)سػػة درا :وىػػذا مػػا يتفػػؽ مػػع مجتمػػع وعينػػة بعػػض الدراسػػات مرػػؿ, كمجتمػػع وعينػػة لمدراسػػة

 (.2115, عساؼ)ودراسة , (2117, الشاعر)دراسة , (2118
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 :أوجو الاختلاف بين ىذه الدراسة والدراسات السابقة العربية والأجنبية

 :من حيث أ راض الدراسة وأىدافيا -1

درجػػػة ممارسػػػة مػػػديري المػػػدارس الرانويػػػة فػػػي محافظػػػات  ػػػزة تنػػػاوؿ موضػػػوع ىػػػذه الدراسػػػة 
وىػذا يمرػؿ أحػد أىػـ نقػاط الاخػتلبؼ  وعلبشتو بأنمػاط الرقافػة التنظيميػة لػدييـ, لمتخطيط الإستراتيجي

وبعػض , (0225, إدريـس) دراسػة: عف الدراسات السابقة التػي تناولػت التخطػيط الإسػتراتيجي مرػؿ 
 .هحد جكلًب عم( 2116, عبد الإلو)دراسة : الدراسات التي تناولت الرقافة التنظيمية مرؿ 

 :  المستخدم في الدراسة من حيث المنيج -0

وشػد اختمػؼ مػع ىػذه الدراسػة فػي اسػتخداميا , لقد استخدـ الباحث المػنيج الوصػفي التحميمػي
, المػذاف اسػتخدما المػنيج التحميمػي (Grant& Thomas, 2004)لممػنيج الوصػفي التحميمػي دراسػة 

 .حيث استخدـ المنيج الوصفي (Bell,2002)ودراسة 
  : من حيث أداة الدراسة -2

إلا , لمدراسػػة مػػع معظػػـ الدراسػػات ةفقػد اشػػتركت ىػػذه الدراسػػة فػػي اسػػتخداميا للئسػػتبياف كػػأدا
  (Benton, 2000)ودراسػػة  (Lybeck, 2002)دراسػػة : أنيػػا اختمفػػت مػػع بعػػض الدراسػػات مرػػؿ 

 &Grant) ودراسػة , حيػث اسػػتخدـ كػؿ منيمػا المقابمػػة الشخصػية (Johnson, 2004)ودراسػة 

Thomas, 2004) ودراسػة  , اسػتخدما بطاشػة تحميػؿ المحتػوي حيػث  (Rivera & Carmen, 

مقػابلبت  جالتخطػيط الإسػتراتيجي بالإضػافة إلػ حيث تمرمػت أدوات الدراسػة فػي نمػاذج لتقػويـ(2003
 , والفػػػػػرص ,حػػػػػوؿ نقػػػػػاط القػػػػػوة والضػػػػػعؼ فوكػػػػػذلؾ اسػػػػػتطلبع لممعنيػػػػػي , تتعمػػػػػؽ ببيانػػػػػات أرشػػػػػيفية

وليف فػػػي ؤ وكػػػذلؾ مقػػػابلبت للؤعضػػػاء المسػػػ, اتيجي لممؤسسػػػةوالتيديػػدات الخاصػػػة بػػػالتخطيط الإسػػػتر 
, حيػػػث اسػػػتخدمت اسػػػتبانو ومقيػػػاس الػػػدافع للئنجػػػاز( 2181, الأ ػػػا وسػػػكيؾ)ودراسػػػة . المؤسسػػػات
, (Stepwise Multiple regression)حيػث اسػتخدـ الانحػدار المتعػدد ( 2118, الميري)ودراسة 
ودراسػػػػػػة ,  Harrisonاس ىاريسػػػػػػوف حيػػػػػػث اسػػػػػػتخدمت الباحرػػػػػػة مقيػػػػػػ( 2115, إدريػػػػػػس)ودراسػػػػػػة 

(Benton,2000) اً ميداني اً حيث كانت أداة الدراسة استطلبع. 
 : من حيث مجتمع وعينة الدراسة  -1

تمرمت عينة ىذه الدراسة ومجتمعيا في مديري المدارس الرانوية الحكومية الرانوية في شطاع 
, أنيػػا تختمػػؼ مػػع الػػبعض الآخػػرالػػر ـ مػػف تشػػابييا فػػي ذلػػؾ مػػع بعػػض الدراسػػات إلا  جوعمػػ.  ػػزة

 دراسػػػػة : ف مرػػػػؿ يحيػػػػث بعػػػػض الدراسػػػػات تكػػػػوف مجتمعيػػػػا وعينتيػػػػا متمػػػػرلًب بػػػػالمعمميف والإداريػػػػ

(Campbell,2003) ,ومف الدراسات مف كاف مجتمعيا وعينتيا يتكوف مػف مراشبػي المػدارس مرػؿ  :
ات كػاف وبعػض الدراسػ,  (Rivera & Carmen, 2003)ودراسػة , (Maxley, 2003)دراسػة 
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ودراسػة ( 2115, إدريػس)دراسػة , (2181, أبػو ىػيف)دراسػة  : مجتمعيا وعينتيػا مػف المعممػيف مرػؿ
(Sottile, 2002)  بعػض الدراسػات تكػوف مجتمعيػا وعينتيػا مػف مػديري المػدارس الابتدا يػة مرػؿو: 

 (.2119, الميري)دراسة 
 : أوجو الاستتادة من الدراسات السابقة

 :ة مف الدراسات السابقة في أمور عدة منيا استفادت الدراسة الحالي
تطبيػػؽ مػػديري المػػدارس لمتخطػػيط  أىميػػةحيػػث أشػػارت بعػػض الدراسػػات إلػػج , بنػػاء فكػػرة الدراسػػة -8

 ىدراسػػػة مػػػدلابػػػد مػػػف كػػػاف لػػػذلؾ , حػػػدة جوكػػػذلؾ أىميػػػة الرقافػػػة التنظيميػػػة كػػػلًب عمػػػ,  الاسػػػتراتيجي
 .و بأنماط الرقافة التنظيميةممارسة مديري المدارس لمتخطيط الاستراتيجي وعلبشت

أبػػو )ودراسػػة ( 2117, أبػػو ىاشػػـ)الباحػػث مػػف مػػا شدمتػػو الدراسػػات السػػابقة  مرػػؿ دراسػػة  اسػػتفاد -2
 .مف توصيات ومقترحات في اختيار عنواف الدراسة( 2181, ىيف
 .اختيار عينة الدراسة وتحديدىا -3
أبػو )و دراسػة ( 2117, أبػو ىاشػـ)راسػة الدراسة وتحديد مجالاتيا بالاطلبع عمج د استبانوبناء  -4

 .(2118, سكيؾ)ودراسة  (2181, ىيف
 .تحديد الأساليب الإحصا ية -5

 :ما يميز ىذه الدراسة عن  يرىا
درجة ممارسة مديري المدارس الرانوية فػي  مف الدراسات القميمة التي تناولت تُعَد الدراسة الحالية -8

 .شتو بأنماط الرقافة التنظيمية لدييـمحافظات  زة لمتخطيط الإستراتيجي وعلب
درجػػػػة ممارسػػػػتيـ لمتخطػػػػيط  الدراسػػػػة الحاليػػػػة أىميػػػػة رأي مػػػػديري المػػػػدارس الرانويػػػػة فػػػػي تؤكػػػػد -2

 .الإستراتيجي وعلبشتو بأنماط الرقافة التنظيمية لدييـ
ة درج لمكشؼ عف مديري المدارس الرانويةوىـ  المديريفركزت ىذه الدراسة عمج ف ة واحدة مف  -3

 .ممارستيـ لمتخطيط الإستراتيجي وعلبشتو بأنماط الرقافة التنظيمية لدييـ
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 الرابعالتصل 
  الطريقة والإجراءات

يتنػػاوؿ ىػػذا الفصػػؿ وصػػفاً مفصػػلًب للئجػػراءات التػػي اتبعيػػا الباحػػث فػػي تنفيػػذ الدراسػػة, ومػػف 
عػػػداد أداة الدراسػػػة  ذلػػؾ تعريػػػؼ مػػػنيج الدراسػػػة, ووصػػػؼ مجتمػػػع الدراسػػة, وتحديػػػد عينػػػة الدراسػػػة, وا 

, والتأكػػػػد مػػػػف صػػػػدشيا ورباتيػػػػا, وبيػػػػاف إجػػػػراءات الدراسػػػػة, والأسػػػػاليب الإحصػػػػا ية التػػػػي (الإسػػػػتبانة)
  .ستخدمت في معالجة النتا ج, وفيما يمي وصؼ ليذه الإجراءاتا

 :منيج الدراسة
وىػو أحػد ,  التحميمػي المػنيج الوصػفيمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة شاـ الباحث باستخداـ 

وتصػػويرىا كميػػاً عػػػف , أشػػكاؿ التحميػػؿ والتفسػػػير العممػػي المػػنظـ لوصػػػؼ ظػػاىرة أو مشػػكمة محػػػددة 
خضػػػاعيا , ات مقننػػػة عػػػف الظػػػاىرة أو المشػػػكمة طريػػػؽ جمػػػع بيانػػػات ومعمومػػػ وتصػػػنيفيا وتحميميػػػا وا 

 ( 2000:324,ممحـ. )لمدراسات الدشيقة
درجة ممارسة مديرب المـدارس المانويـة فـي ) حاوؿ مف خلبلو وصؼ الظاىرة موضوع الدراسػة فقد

( مارســيفــي مد ةالســائد التنظيميــةالإســتراتيجي وعلاقتــو بأنمــاط المقافــة  محافظــات  ــزة لمتخطــيط
وتحميػػػؿ بياناتيػػػا وبيػػػاف العلبشػػػة بػػػيف مكوناتيػػػا والآراء التػػػي تطػػػرح حوليػػػا والعمميػػػات التػػػي تتضػػػمنيا 

 . والآرار التي تحدريا
 :مجتمع الدراسة

مػػف جميػػع مػػديري ومػػديرات المػػدارس الرانويػػة بمحافظػػات  ػػزة  لمعػػاـ  تكػػوف مجتمػػع الدراسػػة
 .ومديرة  مديراً ( 834)والبالل عددىـ  2188-2181الدراسي 

 توزيع المديرين في المدارس المانوية في محافظات  زة ( 1)  جدول

 المجموع عدد مديرات المدارس الرانوية  عدد مديري المدارس الرانوية المديرية

 28 82 9 شرؽ  زة

 24 83 88  رب  زة

 24 83 88 شماؿ  زة

 23 83 81 الوسطي

 26 84 82 خانيونس

 86 9 7 رفح

 834 74 61 الإجمالي

 (2188الإدارة العامة لمتخطيط التربوي, إحصا يات , وزارة التربية و التعميـ العالي )
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 : سةعينة الدرا

 :العينة الاستطلاعية لمدراسة -1
مديراً ومديرة مدرسة مف مديري المرحمة الرانوية في محافظات  زة لمعػاـ ( 24)وتكونت مف 

ليػػػتـ تقنػػػيف أدوات الدراسػػػة عمػػػييـ مػػػف  ريقػػػة العشػػػوا يةـ اختيػػػارىـ بالطتػػػ ,  2188-2181الدراسػػػي 
 .خلبؿ الصدؽ والربات بالطرؽ المناسبة وشد تـ استبعادىـ مف التطبيؽ النيا ي

 

 : لمدراسة لميدانيةالعينة ا -0
الرانويػػػة فػػػي  دارسمػػػديراً ومػػػديرة مػػػف مػػػديري المػػػ (881) مػػػف لميدانيػػػةتكونػػػت عينػػػة الدراسػػػة ا

والجػػػداوؿ التاليػػػة توضػػػح عينػػػة الدراسػػػة حسػػػب الجػػػنس وسػػػنوات 2188-2181محافظػػػات  ػػػزة لمعػػػاـ 
 :الخدمة والمؤىؿ العممي

 (0)جدول 
 الجنسيوا  عينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوية العدد الجنس

 49.09 54 ذكر

 50.91 56 إناث

 100 110 المجموع

لمدارس الذكور حيث أف عدد مديري المدارس الإناث أكرر مف مديري ا( 7)يتضح مف الجدوؿ رشـ 
 %(.49019)بينما بممت نسبة الذكور , %(51098)بممت نسبة الإناث 

 (8)جدول 
 يوا  عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة

 النسبة المئوية العدد سنوات الخدمة

 12.73 14 سنوات 5-1مف 

 11.82 13 سنوات 10-6مف 

 75.45 83 سنوات 10مف  أكرر

 100 110 المجموع

سػنوات 81أف نسػبة مػديري المػدارس الػذيف أمضػوا فػي الخدمػة أكرػر مػف ( 8)الجػدوؿ رشػـ يتضح مػف 
%( 75045)حيػػث بممػػت نسػػبتيـ , أكرػػر مػػف مػػديري المػػدارس الػػذيف أمضػػوا فػػي الخدمػػة اشػػؿ مػػف ذلػػؾ

سػػنوات حيػث بممػػت  5-8يمػي ذلػػؾ مػديري المػدارس الػػذيف أمضػوا فػػي الخدمػة مػف , وىػي اعمػي نسػػبة
سػػنوات حيػػث  81-6ي ذلػػؾ مػػديري المػػدارس الػػذيف أمضػػوا فػػي الخدمػػة مػػف يمػػ, %(82073)نسػػبتيـ 

 %(.88082)بممت نسبتيـ 
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 (9)جدول 

 يوا  عينة الدراسة حسب المؤىل العممي
 النسبة المئوية العدد المؤىؿ العممي

 70.00 77 سبكالوريو 

 25.45 28 ماجستير

 4.55 5 دكتوراه

 100 110 المجموع

 
أف نسػػػبة مػػػديري المػػػدارس مػػػف حممػػػة البكػػػالوريوس أعمػػػي مػػػف مػػػديري ( 9)شػػػـ يتضػػػح مػػػف الجػػػدوؿ ر   

, وىي اعمػي نسػبة%( 71011)حيث بممت نسبتيـ , المدارس مف حممة شيادة الماجستير أو الدكتوراه
يمػػي ذلػػؾ , %(25045)يمػػي ذلػػؾ مػػديري المػػدارس مػػف حممػػة شػػيادة الماجسػػتير حيػػث بممػػت نسػػبتيـ 

 %(.4055)الدكتوراه حيث بممت نسبتيـ  مديري المدارس مف حممة شيادة
      
 :الدراسة وات أد

 .ةواستبانو المقافة التنظيمي استبانو التخطيط الاستراتيجي :قام الباحث باستخدام أداتين وىما
 :استبانو التخطيط الاستراتيجي: أولا

 :ولقد تم بناء الاستبانة امن الخطوات التالية
واسػػتطلبع , والدراسػات السػابقة المتعمقػة بمشػكمة الدراسػة بعػد الاطػلبع عمػج الأدب التربػوي 

عػف طريػػؽ المقػػابلبت الشخصػية ذات الطػػابع  يػػر المتخصصػيف فػػي الإدارة التربويػػة رأي عينػة مػػف 
 :وفؽ الخطوات الآتية الإستبانةشاـ الباحث ببناء , الرسمي 

 .الإستبانةالتي شممتيا  ةالر يس المجالاتتحديد  -

 .مجاؿتقع تحت كؿ  صيا ة الفقرات التي -

يوضػػػػح ( 8)فقػػػػرة والممحػػػػؽ رشػػػػـ ( 69 )فػػػػي صػػػػورتيا الأوليػػػػة والتػػػػي شػػػػممت  سػػػػتبانةلااإعػػػػداد  -
 .في صورتيا الأولية الإستبانة

 .تمتيا لجمع البياناءملب ىستبانة عمي المشرؼ مف أجؿ اختيار مدعرض الا -

 .ستبانة بشكؿ أولي حسب ما يراه المشرؼتعديؿ الا -

مف المحكميف التربوييف بعضيـ أعضاء ىي ة تدريس في الجامعة ( 23)عمج  ستبانةالاعرض  -
وزارة التربيػػة والتعمػػيـ,  ,جامعػػة القػػدس المفتوحػػة, الأزىػػر الإسػػلبمية, جامعػػة الأشصػػج, جامعػػة

 .يبيف أعضاء لجنة التحكيـ(  4)والممحؽ رشـ  التربية والتعميـ يرياتومد
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, سػػتبانةالافقػػرات فقػػرات مػػف  (8)تػػـ حػػذؼ  بعػػد إجػػراء التعػػديلبت التػػي أوصػػج بيػػا المحكمػػوف -
بعد صيا تيا النيا ية  ستبانةالاوشد بمل عدد فقرات , كذلؾ تـ تعديؿ وصيا ة بعض الفقرات و 
حيػػث أعطػػػج لكػػؿ فقػػػرة وزف مػػدرج وفػػػؽ سػػمـ متػػػدرج  , سػػتة مجػػػالاتفقػػرة موزعػػة عمػػػج ( 68)

,  3,  4,  5)لأوزاف التاليػة أعطيػت ا( كبيرة جداً, كبيػرة, متوسػطة, شميمػة, شميمػة جػداً )خماسي 
( 5)درجػة والممحػؽ رشػـ ( 315, 68)بذلؾ تنحصر درجات أفراد عينة الدراسة ما بيف ( 8,  2

 .في صورتيا النيا ية ستبانةالايبيف 
 

 :(التخطيط الاستراتيجي) الأولي ستبانةالاوصف 
( 81)رسػػة, والجػػدوؿ التخطػػيط الاسػػتراتيجي لمػػدير المد لمتعػػرؼ إلػػج فقػػرة( 68)سػػتبانة تضػػمف الات

 :يوضح توزيع فقرات الاستبانة عمج المجالات
 (12)جدول 

 ستبانو التخطيط الإستراتيجي توزيع فقرات ايوا  
 العدد المجال م
 10 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة: المجال الأول  1

 10 ا ة رسالة المدرسةدرجة ممارسة مدير المدرسة لصي :المجال الماني  0

درجة ممارسة مدير المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداف : المجال المالث  2
 12 الإستراتيجية لممدرسة

 9 درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الداخمية لممدرسة: المجال الرابع 1

 9 ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الخارجية لممدرسة: المجال الخامس  5

درجة ممارسة مدير المدرسة لممتابعة والتقويم لخطة المدرسة : المجال السادس 1
 11 الإستراتيجية

 61 المجموع 

 
 :الأولى الإستبانةصدق 

 :ستبانة وذلؾ لمتأكد مف صدشيا كالتاليشاـ الباحث بتقنيف فقرات الا

 :صدق المحكمين: أولا  

جموعػػػػػة مػػػػػف أسػػػػػاتذة جػػػػػامعييف مػػػػػف فػػػػػي صػػػػػورتيا الأوليػػػػػة عمػػػػػج م سػػػػػتبانةالاتػػػػػـ عػػػػػرض  
ووزارة التربيػػة والتعمػػيـ ممػػف يعممػػوف فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية , يػػة و الترب الإدارةالمتخصصػػيف فػػي 
فػػي محافظػػات  ػػزة, حيػػث شػػاموا بإبػػداء آرا يػػـ وملبحظػػاتيـ حػػوؿ مناسػػبة فقػػرات العػػالي ومػػديرياتيا 

للبسػػػتبانة, وكػػػذلؾ وضػػػوح  السػػػتة تمجػػػالامػػػف ال مجػػػاؿ, ومػػػدى انتمػػػاء الفقػػػرات إلػػػج كػػػؿ الإسػػػتبانة
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صيا اتيا المموية, وفػي ضػوء تمػؾ الآراء تػـ اسػتبعاد بعػض الفقػرات وتعػديؿ بعضػيا الآخػر ليصػبح 
 ( 68) ستبانةالا عدد فقرات

 

 :صدق الاتساق الداخمي: مانيا  

عمج عينة استطلبعية  ستبانةالاجرى التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة بتطبيؽ 
عينػػػة مػػػديراً ومػػػديرة مػػػف مػػػديري المرحمػػػة الرانويػػػة فػػػي محافظػػػات  ػػػزة مػػػف خػػػارج ( 24)مػػػف  مكونػػػة

الاسػػتبانة والدرجػػة  مجػػالاتمػػف  مجػػاؿالدراسػػة, وتػػـ حسػػاب معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف بػػيف درجػػات كػػؿ 
وكذلؾ تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسوف بيف كؿ فقرة مف فقرات الاسػتبانة والدرجػة , الكمية للبستبانة 

 .( SPSS)وذلؾ باستخداـ البرنامج الإحصا ي , مية لممجاؿ الذي تنتمي إليو الك
 (11)الجدول 

درجة ممارسة مدير المدرسة " معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الأول
 مع الدرجة الكمية لممجال الأول "لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0001دالة عند  0.737 .أصوغ الرؤية المستقبمية بصورة ىادفة لمتطوير  -1

 0001دالة عند  0.811 .أراعي توجيات المدرسة عند صيا ة الرؤية   -2

 0005دالة عند  0.461 .ألتزـ بالاختصار في صيا ة الرؤية   -3

4-  
أحرص عمج أف تشمؿ الرؤية عمج بعض القيـ التربوية المحددة التي تسيؿ 

 .العمؿ 
 0001دالة عند  0.712

5-  
مػػػدى التقػػػدـ فػػػي أداء  جأضػػػع الرؤيػػػة بحيػػػث يمكػػػف الحكػػػـ مػػػف خلبليػػػا عمػػػ 

 .المدرسة 
 0001دالة عند  0.842

 0001دالة عند  0.752 .ألتزـ بتوشيت محدد لتنفيذ الرؤية المستقبمية  -6

 0.01دالة عند  0.868 .أدفع في اتجاه التطوير نحو الوضع المأموؿ مف خلبؿ الرؤية   -7

8-  
أراعي المرونة عنػد صػيا ة الرؤيػة بحيػث يمكػف تعػديميا حسػب المسػتجدات 

 .التي تمر بالمدرسة 
 0001دالة عند  0.863

 0001دالة عند  0.800 .الاعتبار تأرير الرقافة التنظيمية عند عممية صيا ة الرؤية  يآخذ  ف  -9

10-  
مػػػور والإدارة أراعػػي أف تكػػػوف الرؤيػػػة المسػػػتقبمية معمنػػػة لممعممػػػيف وأوليػػػاء الأ

 .العميا
 0001دالة عند  0.860

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
   10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
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والدرجػػة المجــال الأول معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف
, (1018)قراتػػػػػو,  والػػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػػة دالػػػػػة عنػػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة الكميػػػػػة لف

كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكػذلؾ شيمػة ( 1.868-1.468)ومعاملبت الارتبػاط محصػورة بػيف المػدى 
, وبػػذلؾ   (1.414 ) والتػػي تسػػاوي (22)ودرجػػة حريػػة  1015الجدوليػػة عنػػد مسػػتوى دلالػػة ر شيمػػة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الأوؿاؿ تعتبر فقرات المج
 

 (10)الجدول 
درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة رسالة " الماني المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 مع الدرجة الكمية لممجال الماني "المدرسة 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0001دالة عند  0.692 .أراعي الظروؼ الواشعية عند صيا ة الرسالة   .1

2.  
أتبنػػػػػي توجيػػػػػات الطمػػػػػوح والإبػػػػػداع فػػػػػي الرسػػػػػالة فػػػػػي ظػػػػػؿ إمكانػػػػػات 

 .المدرسة
 0001دالة عند  0.666

 0001دالة عند  0.779 .أوجو الرسالة نحو التحويؿ إلج  خطط وسياسات واشعية مدرسية  .3

 0001د دالة عن 0.818 .أراعج أف تزيد الرسالة استرمار الإمكانات المتاحة في المدرسة   .4

5.  
أصػػػوغ الرسػػػالة بصػػػورة تزيػػػد مػػػف إشنػػػاع العػػػامميف لمعمػػػؿ بػػػروح الفريػػػؽ 

 .جمع
 0001دالة عند  0.854

 0001دالة عند  0.848 .المدرسة مف خلبؿ الرسالة يأحافظ عمج الرقافة التنظيمية السا دة ف  .6

 0001دالة عند  0.793 .أربط الرسالة مع الرؤية المستقبمية لممدرسة  .7

 0001دالة عند  0.773 . الموشع التنافسي لممدرسة مف خلبؿ الرسالة جأحافظ عم  .8

 0001دالة عند  0.837 .أشرؾ العامميف في صيا ة الرسالة وتنفيذىا  .9

 0001دالة عند  0.835 .أراعي البساطة والوضوح والدشة في اختيار مفردات الرسالة   .10

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
   10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػػة  المــانيالمجــال معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف
, (0001)الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة 

كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.854-0.666)ط محصورة بيف المدى ومعاملبت الارتبا
,   (0.404)والتػػػي تسػػػاوي   (22 ) ودرجػػػة حريػػػة(  0005)الجدوليػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة ر شيمػػػة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الرانيوبذلؾ تعتبر فقرات المجاؿ 
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 (12)الجدول 
درجة ممارسة مدير المدرسة لتحديد وصيا ة "  لثالما المجالمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 المالث لممجالمع الدرجة الكمية  "الأىداف الإستراتيجية لممدرسة 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0001دالة عند  0.669 .أراعي الدشة عند صيا ة الأىداؼ الإستراتيجية  1

 0001دالة عند  0.685 .أشرؾ العامميف في تحديد الأىداؼ الإستراتيجية  2

 0001دالة عند  0.591 .أشرؾ خبراء مف المجتمع المحمي في صيا ة أىداؼ المدرسة   3

 0001دالة عند  0.746 .أضع أىدافاً متدرجة تحفز عمج الأداء المميز   4

 0001دالة عند  0.737 .أراعي أف تتسـ الأىداؼ بالقابمية لمقياس  5

 0001دالة عند  0.893 .رات العصر أراعي المرونة والتكيؼ مع متمي  6

 0001دالة عند  0.734 .آخذ بالاعتبار الرضا الجماىيري عند صيا ة الأىداؼ   7

 0001دالة عند  0.624 .ألتزـ بضرورة تحقيؽ التوازف بيف الإمكانات والمتطمبات عند صيا ة الأىداؼ  8

 0001دالة عند  0.680 .اً أعتمد الأولوية  في توزيع الميمات عمج الأىداؼ الأكرر إلحاح  9

 0001دالة عند  0.773 .أختار الأىداؼ الأكرر ملبءمة مع ظروؼ المدرسة   10

 0001دالة عند  0.862 .أىتـ بالرقافة التنظيمية كمصدر لتحديد الأىداؼ الإستراتيجية    11

 0001دالة عند  0.769 .أراعج أف تكوف  الأىداؼ الإستراتيجية  مجدولة زمنياً   12

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ولية عند درجة حرية ر الجد
   10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػػة  المالــثالمجــال معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف
, (0001)دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة 

كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.893-0.591)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 
, وبذلؾ   (0.404)والتي تساوي  (22)ودرجة حرية  (0005 ) الجدولية عند مستوى دلالةر شيمة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الرالثتعتبر فقرات المجاؿ 
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 (11)دول الج
درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة " المجال الرابع معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 الرابع لممجال مع الدرجة الكمية "الداخمية لممدرسة 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0001دالة عند  0.728 . المتاحة عند تحميؿ البي ة الداخمية لممدرسةأرصد الإمكانات المادية   .1

2.  
عنػػد تحميػػؿ البي ػػة الداخميػػة أحػػدد نقػػاط القػػوة لمواشػػع المدرسػػي كمنطمقػػات 

  .لممدرسة
 0001دالة عند  0.819

3.  
عند تحميؿ البي ػة الداخميػة أحدد نقاط الضعؼ لمواشع المدرسي كمنطمقات 

  لممدرسة
 0001دالة عند  0.842

 0001دالة عند  0.838 .ف أضع خطة علبجية لتقوية نقاط الضعؼ عند العاممي  .4

 0001دالة عند  0.880 .أضع خطة لمتابعة الاستفادة مف طاشات المدرسة البشرية   .5

 0001دالة عند  0.840 .أشوـ بعممية التقييـ المستمرة لإمكانات المدرسة  .6

 0001دالة عند  0.910 .أحمؿ العوامؿ المرتبطة بالرقافة التنظيمية داخؿ المدرسة  .7

 0001دالة عند  0.824 .ع الحالي فج المدرسة بتحديد مصادر التأرير أحسف الوض  .8

 0001دالة عند  0.908 .أحدد مجالات التميز والتنافس المتاحة أماـ المدرسة في المستقبؿ   .9

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
   10414 ( =1015)ة وعند مستوى دلال( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػػة  الرابــعالمجــال معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف
, (0001)الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة 

كبػر مػف أ المحسػوبة ر, وكذلؾ شيمة ( 0.910-0.728)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 
, وبػذلؾ (0.404)والتػي تسػاوي  (22 ) ودرجة حريػة(  0005)الجدولية عند مستوى دلالة ر شيمة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الرابعتعتبر فقرات المجاؿ 
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 (15)الجدول 

ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الخارجية " المجال الخامس معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 الخامس لممجال مع الدرجة الكمية "لممدرسة 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0001دالة عند  0.898 .أسترمر الفرص المتاحة لمبي ة الخارجية  .1

 0001دالة عند  0.813 .أحدد التحديات والمخاطر التي شد تعترض العمؿ المدرسي   .2

 0001دالة عند  0.772 .  رجية لممدرسةالبي ة الخا عند تحميؿ أراعي اتجاىات أفراد المجتمع  .3

 0001دالة عند  0.863 .   البي ة الخارجية لممدرسة أراعي احتياجات المجتمع عند  تحميؿ  .4

 0001دالة عند  0.750 .أعزز الرؤية المستقبمية مف خلبؿ تحميؿ عناصر البي ة الخارجية   .5

 0001دالة عند  0.832 . المحميأعمؿ عمج تقوية الروابط بيف المدرسة ومؤسسات المجتمع   .6

 0001دالة عند  0.842 .ألتزـ بضرورة التكيؼ مع البي ة المتميرة أرناء عممية التحميؿ   .7

 0001دالة عند  0.826 .أضع خطة لمواجية التحديات التي شد تعترض العمؿ المدرسي  .8

 0001دالة عند  0.794 .أعمؿ عمج استرمار المخاطر والتيديدات الخارجية  .9

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
   10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػة  الخـامسالمجـال معاملبت الارتباط بػيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات   الجدوؿ السابؽ يبيف
, (0001)لمبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط ا

كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.898-0.750)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 
,  ( 0.404)والتػػػي تسػػػاوي   (22)ودرجػػػة حريػػػة (  0005)الجدوليػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة ر شيمػػػة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الخامسوبذلؾ تعتبر فقرات المجاؿ 
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 (11)لجدول ا

المجال السادس درجة ممارسة مدير المدرسة لممتابعة والتقويم معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 
 السادس لممجال مع الدرجة الكمية "لخطة المدرسة الإستراتيجية 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

1.  
مػف الخطػة أضع مجموعة مف المعايير الواضحة لمحكـ عمج مدى مػا تحقػؽ 

 0001دالة عند  0.810 .

 0001دالة عند  0.836 .أرتب الحاجات بحسب الأولويات بناءً عمج معايير محددة   .2

 0001دالة عند  0.765 . أرتب المعمومات اللبزمة لعممية التخطيط بطريقة يسيؿ الرجوع إلييا  .3

 0001دالة عند  0.663 . أدشؽ بعمؽ جميع مجالات العمؿ المدرسي في بداية عممية التخطيط  .4

5.  
شػػػادة الأنشػػػطة والمشػػػاركيف فػػػي  جأتػػػابع توزيػػػع الميػػػاـ والمسػػػ وليات عمػػػ

 .الخطة
 0001دالة عند  0.780

 0001دالة عند  0.694 .جدولة واضحة لأنشطة الخطة لمتابعة تنفيذىا جأسعج إل  .6

 0001دالة عند  0.675 .أتابع تنفيذ الخطة مف خلبؿ أدوات التقويـ المناسبة  .7

 0001دالة عند  0.546 .بنود الخطة حسب الظروؼ الطار ة  فيأعدؿ   .8

 0001دالة عند  0.547 .أستفيد مف التمذية الراجعة الحالية في بناء الخطط المستقبمية   .9

 0001دالة عند  0.654 .أحدد أدوار المنفذيف والمتابعيف لمخطة المدرسية  .10

 0001دالة عند  0.574 .خطة المدرسيةأرصد نقاط الضعؼ والقوة لتنفيذ فعاليات ال  .11

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
   10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػة  السـادسالمجـال معاملبت الارتباط بػيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات   الجدوؿ السابؽ يبيف
, (0001)والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة   الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,

كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.836-0.546)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 
,  ( 0.404 )والتػػػي تسػػػاوي ( 22 ) ودرجػػػة حريػػػة (0005)الجدوليػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة ر شيمػػػة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  السادسوبذلؾ تعتبر فقرات المجاؿ 
شاـ الباحث بحساب معاملبت الارتباط بػيف درجػة  الاتساؽ الداخمي لممجالات لمتحقؽ مف صدؽ    
 .يوضح ذلؾ( 17)الدرجة الكمية للبستبانة والجدوؿ و الاستبانة  مجالاتمف  مجاؿكؿ 
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 (10)الجدول 

 مع الدرجة الكمية للاستبانة مصتوفة معاملات ارتباط كل مجال من مجالات الاستبانة

 المجموع 

 0.849 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة: المجال الأول 

 0.932 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة رسالة المدرسة:المجال الماني 

 0.975 تيجية لممدرسةدرجة ممارسة مدير المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداف الإسترا: المجال المالث 

 0.910 درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الداخمية لممدرسة: المجال الرابع

 0.888 ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الخارجية لممدرسة درجة:المجال الخامس 

 0.681 يجيةدرجة ممارسة مدير المدرسة لممتابعة والتقويم لخطة المدرسة الإسترات: المجال السادس

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

   10414( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
 

الػػبعض وبالدرجػػة الكميػػة للبسػػتبانة  يبعضػػياتػػرتبط  مجػػالاتيتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف جميػػع ال
وىذا يؤكد أف الاستبانة تتمتع بدرجة عالية مف ( 1018)وى دلالة دلالة إحصا ية عند مست اارتباطاً ذ

 .الربات والاتساؽ الداخمي
 : الأولى الاستبانة مبات

أفػػػراد العينػػػة سػػػتبانة وذلػػػؾ بعػػػد تطبيقيػػػا عمػػػج أجػػػرى الباحػػػث خطػػػوات التأكػػػد مػػػف ربػػػات الا
  .التجز ة النصفية ومعامؿ ألفا كرونباخ :بطريقتيف ىماالاستطلبعية 

 : Split-Half Coefficient التجزئة النصتيةطريقة  -1
 ,تػـ اسػتخداـ درجػػات العينػة الاسػػتطلبعية لحسػاب ربػػات الاسػتبانة بطريقػػة التجز ػة النصػػفية

وكػذلؾ درجػة النصػؼ الرػاني  ,الاسػتبانة مجػالاتمػف  مجاؿحيث احتسبت درجة النصؼ الأوؿ لكؿ 
سػػػػػػػتخداـ معادلػػػػػػػة سػػػػػػػبيرماف وذلػػػػػػػؾ بحسػػػػػػػاب معامػػػػػػػؿ الارتبػػػػػػػاط بػػػػػػػيف النصػػػػػػػفيف با ,مػػػػػػػف الػػػػػػػدرجات

( جتمػاف)باسػتخداـ معامػؿ  رػـ جػرى تعػديؿ الطػوؿ  , (Spearman-Brown Coefficient)بػراوف
 :يوضح ذلؾ( 88)والجدوؿ 
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 ( 18)الجدول 
وكذلك  الاستبانة  مجالاتمن  مجاليوا  معاملات الارتباط بين نصتي كل 

 الاستبانة ككل قبل التعديل ومعامل المبات بعد التعديل
 المجالات

عدد 
 التقرات

الارتباط قبل 
 التعديل

معامل المبات بعد 
 التعديل

 0.926 0.863 10 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة: المجال الأول 

 0.949 0.903 10 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة رسالة المدرسة:المجال الماني 

مارسة مدير المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداف درجة م: المجال المالث 
 0.957 0.917 12 الإستراتيجية لممدرسة

*9 درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الداخمية لممدرسة: المجال الرابع  0.922 0.929 

*9 ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الخارجية لممدرسة درجة:المجال الخامس   0.894 0.918 

درجة ممارسة مدير المدرسة لممتابعة والتقويم لخطة المدرسة : ال السادسالمج
*11 الإستراتيجية  0.786 0.812 

*61 المجموع  0.939 0.941 

 تـ استخداـ معامؿ جتماف لأف النصفيف  ير متساوييف. 
وىػػذا يػػدؿ عمػػج أف الاسػػتبانة ( 0.941)يتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف معامػػؿ الربػػات الكمػػي 

 .مف الربات تطم ف الباحث إلج تطبيقيا عمج عينة الدراسة عاليةدرجة تتمتع ب
 :طريقة ألتا كرونباخ -0

, وىػي طريقػػة ألفػػا كرونبػػاخ اسػتخدـ الباحػػث طريقػػة أخػػرى مػف طػػرؽ حسػػاب الربػػات 
 مجػػالاتمػػف  مجػػاؿوذلػػؾ لإيجػػاد معامػػؿ ربػػات الاسػػتبانة, حيػػث حصػػؿ عمػػج شيمػػة معامػػؿ ألفػػا لكػػؿ 

 :يوضح ذلؾ(  89)انة ككؿ والجدوؿ الاستبانة وكذلؾ للبستب
 ( 19)الجدول 

 وكذلك للاستبانة ككل  الاستبانة مجالاتمن مجال يوا  معاملات ألتا كرونباخ لكل 
 مع م  أ ف  كمجنب خ عدد التقرات المجال

 0.925 10 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة: المجال الأول 

 0.934 10 درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة رسالة المدرسة: المجال الماني

درجة ممارسة مدير المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداف الإستراتيجية : المجال المالث 
 0.916 12 لممدرسة

 0.945 9 درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الداخمية لممدرسة: المجال الرابع

 0.963 9 سة مدير المدرسة لتحميل البيئة الخارجية لممدرسةممار  درجة:المجال الخامس 

درجة ممارسة مدير المدرسة لممتابعة والتقويم لخطة المدرسة : المجال السادس
 0.884 11 الإستراتيجية

 0.979 61 المجموع

وىػذا يػدؿ عمػج أف الاسػتبانة ( 979.1)أف معامػؿ الربػات الكمػي  السػابؽيتضح مف الجدوؿ 
 .ة عالية مف الربات تطم ف الباحث إلج تطبيقيا عمج عينة الدراسةتتمتع بدرج
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 :استبانو المقافة التنظيمية لممدرسة: مانيا
 :ولقد تم بناء الاستبانة امن الخطوات التالية

واسػػتطلبع  ,والدراسػات السػابقة المتعمقػة بمشػكمة الدراسػة ,بعػد الاطػلبع عمػج الأدب التربػوي
عػف طريػػؽ المقػػابلبت الشخصػية ذات الطػػابع  يػػر لإدارة التربويػػة المتخصصػيف فػػي ارأي عينػة مػػف 

 :وفؽ الخطوات الآتية ستبانةالاشاـ الباحث ببناء  ,الرسمي
 .ستبانةلااالر يسية التي شممتيا  المجالاتتحديد  -

 .مجاؿصيا ة الفقرات التي تقع تحت كؿ  -

يوضػػػػح ( 8)محػػػػؽ رشػػػـ فقػػػرة والم(  45 )فػػػػي صػػػورتيا الأوليػػػة والتػػػػي شػػػممت  سػػػتبانةلااإعػػػداد  -
 .في صورتيا الأولية ستبانةالا

 .تمتيا لجمع البياناءملب ىالمشرؼ مف أجؿ اختيار مد جستبانة عملاعرض ا -

 .ستبانة بشكؿ أولي حسب ما يراه المشرؼلاتعديؿ ا -

مػػػف المحكمػػػيف التربػػػوييف بعضػػػيـ أعضػػػاء ىي ػػػة تػػػدريس فػػػي (  23 )عمػػػج  سػػػتبانةلااعػػػرض  -
والممحػؽ  ات التربية والتعميـيوزارة التربية والتعميـ, ومدير ة الأشصج, الجامعة الإسلبمية, وجامع

 .يبيف أعضاء لجنة التحكيـ(  4)رشـ 

, الإسػػتبانةفقػػرات فقػػرات مػػف  (6 )تػػـ حػذؼ  بعػد إجػػراء التعػػديلبت التػػي أوصػج بيػػا المحكمػػوف -
ا النيا يػة بعػد صػيا تي سػتبانةلااوشد بمل عدد فقػرات  ,كذلؾ تـ تعديؿ وصيا ة بعض الفقراتو 
لكػػؿ فقػػرة وزف مػػدرج وفػػؽ سػػمـ متػػدرج  يحيػػث أعطػػ , أربعػػة مجػػالاتموزعػػة عمػػج  ,فقػػرة( 39)

,  3,  4,  5)أعطيػت الأوزاف التاليػة ( كبيرة جداً, كبيػرة, متوسػطة, شميمػة, شميمػة جػداً )خماسي 
درجػػة والممحػػؽ رشػػـ ( 895, 39)بػػذلؾ تنحصػػر درجػػات أفػػراد عينػػة الدراسػػة مػػا بػػيف  ,(8,  2
 .في صورتيا النيا ية ستبانةلاايبيف ( 5)

 :(المقافة التنظيمية)المانية  ستبانةالاوصف 
يوضػح ( 21)والجػدوؿ  ,لمتعرؼ عمج الرقافػة التنظيميػة لممدرسػة فقرة( 39)ستبانة تضمف الات

 :توزيع فقرات الاستبانة عمج المجالات
 (02)جدول 

 لمجالاتحسب ا ستبانو المقافة التنظيميةيوا  توزيع فقرات ا
 العدد المجال م
 10 مقافة القوة 1

 11 مقافة التعاطف الإنساني  0

 9 مقافة النظم والأدوار  2

 9 الإنجازمقافة  1

 39 المجموع 
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 :المانية  الإستبانةصدق 
 :ستبانة وذلؾ لمتأكد مف صدشيا كالتاليلاشاـ الباحث بتقنيف فقرات ا

 :صدق المحكمين: أولا  
فػػػػػي صػػػػػورتيا الأوليػػػػػة عمػػػػػج مجموعػػػػػة مػػػػػف أسػػػػػاتذة جػػػػػامعييف مػػػػػف  سػػػػػتبانةلااتػػػػػـ عػػػػػرض 
ووزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ  ,ممػػػف يعممػػػوف فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينيةيػػػة و الترب الإدارةالمتخصصػػػيف فػػػي 
فػػي محافظػػات  ػػزة, حيػػث شػػاموا بإبػػداء آرا يػػـ وملبحظػػاتيـ حػػوؿ مناسػػبة فقػػرات العػػالي ومػػديرياتيا 

للبسػػػتبانة, وكػػػذلؾ وضػػػوح  الأربعػػػة مجػػػالاتمػػػف  مجػػػاؿإلػػػج كػػػؿ  , ومػػػدى انتمػػػاء الفقػػػراتسػػػتبانةلاا
صيا اتيا المموية, وفػي ضػوء تمػؾ الآراء تػـ اسػتبعاد بعػض الفقػرات وتعػديؿ بعضػيا الآخػر ليصػبح 

 .( 39) ستبانةلاا عدد فقرات
 :صدق الاتساق الداخمي: مانيا  

مج عينة استطلبعية ع ستبانةلااجرى التحقؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبانة بتطبيؽ 
عينػة شسػـ مػف خػارج  ,مديراً ومديرة مػف مػديري المرحمػة الرانويػة فػي محافظػات  ػزة( 24)مكونة مف 

والدرجػة  ,الاسػتبانة مجػالاتمػف  مجػاؿالدراسة, وتـ حسػاب معامػؿ ارتبػاط بيرسػوف بػيف درجػات كػؿ 
فقػرات الاسػتبانة والدرجػة  وكذلؾ تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسوف بػيف كػؿ فقػرة مػف ,الكمية للبستبانة

 .(SPSS)وذلؾ باستخداـ البرنامج الإحصا ي  ,الكمية لممجاؿ الذي تنتمي إليو
 (01)الجدول 

 مع الدرجة الكمية لممجال الأول "مقافـــة القـــوة " معامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الأول

معامل  التقرة م
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0005دالة عند  0.421 .ورة تحقؽ تطور العمؿ المدرسي أحدد أىدافي بص  -1

 0005دالة عند  0.412 .أوظؼ صلبحياتي بشكؿ واسع ضمف حدود مس ولياتي   -2

 0005دالة عند  0.435 .أسير العمؿ بناءً عمج سياسة المساءلة  -3

 0001دالة عند  0.769 .أفضؿ المصمحة الشخصية عمج المصمحة العامة  -4

 0005دالة عند  0.431 .عي بتنفيذ الموا ح والقوانيفألزـ العامميف م  -5

 0005دالة عند  0.493 .احتراـ وتقدير العامميف بعيداً عف موشع المس ولية جأسعج  إل  -6

 0001دالة عند  0.806 .أتبع سياسة فرض الحموؿ دوف المناششة فييا   -7

 0001دالة عند  0.810 .أتخذ القرارات داخؿ المدرسة بشكؿ فردي   -8

 0001دالة عند  0.690 .أضع أىدافاً لتطوير العمؿ المدرسي حسب رؤيتي الشخصية  -9

 0001دالة عند  0.669 .أفرض معايير معينة لتحسيف الأداء   -10

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
  10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػػة  الأولالمجــال معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ بػػيفي
, (0001)الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة 
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كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.810-0.412)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 
,  (0.404) والتػػػي تسػػػاوي ( 22 ) ودرجػػػة حريػػػة(  0005)ليػػػة عنػػػد مسػػػتوى دلالػػػة الجدو ر شيمػػػة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الأوؿوبذلؾ تعتبر فقرات المجاؿ 
  

 (22)الجدوؿ 
مع الدرجة الكمية  "رقػافة التعػاطػؼ الإنسػاني " الراني المجاؿمعامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات 

 لممجاؿ الراني

 معامل التقرة م
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 0001دالة عند  0.618 .  أسعج إلج وجود علبشات طيبة متبادلة بيف العامميف داخؿ المدرسة  .1

 0001دالة عند  0.771 .أعمؿ عمج تيسير الأمور داخؿ المدرسة بروح الفريؽ   .2

 0001دالة عند  0.788 .أشارؾ العامميف في تحديد الأىداؼ التطويرية  .3

 0001دالة عند  0.768 .مصمحة العامميف داخؿ المدرسةأحرص عمج   .4

 0001دالة عند  0.565 .إشناع العامميف والطمبة بضرورة احتراـ العادات والتقاليد  جإل جأسع  .5

 0001دالة عند  0.815 .أعطي الفرصة لمعامميف معي لإبداء الرأي في تطوير العمؿ المدرسي  .6

 0001دالة عند  0.831 .ي يواجيونيا أساعد العامميف في حؿ مشكلبتيـ الت  .7

 0001دالة عند  0.825 .أشارؾ العامميف أفراحيـ وأتراحيـ   .8

 0001دالة عند  0.623 .أعتمد سياسة الرواب لتسيير العمؿ في المدرسة   .9

 0001دالة عند  0.706 .أحؿ المشكلبت في المدرسة بمساعدة العامميف والمتخصصيف  .10

11.  
نجاز الأعماؿ داخؿ إدارية التي تعمؿ عمج سيولة ألتزـ بروح القواعد الإ

 0001دالة عند  0.759 .المدرسة

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
  10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

والدرجػػة  المــانيالمجــال ت معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرا  الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف
, (0001)الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة 

كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.831-0.565)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 
, وبذلؾ تعتبر   0.404والتي تساوي   22ودرجة حرية  0005الجدولية عند مستوى دلالة ر شيمة 

 .صادشة لما وضعت لقياسو  الرانيفقرات المجاؿ 
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 (23)الجدوؿ 
 لممجاؿمع الدرجة الكمية  " رقػافػػة النظػـ والأدوار"  الرالث المجاؿمعامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات 

 الرالث

معامل  التقرة م
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 1018دالة عند  0.599 .ييـ العامميف أستخدـ معايير الأداء الوظيفي في تق 8

 1018دالة عند  0.842 .تأراعي تناسب الصلبحيات مع المسؤوليا 2

 1018دالة عند  0.551 .أضع القواعد والتعميمات بشكؿ دوري كمما تطمب الأمر ذلؾ 3

 1.18دالة عند  0.790 .تطوير التعميمات الإدارية وفقاُ لمتطمبات التطوير والتميير يأراع 4

 1018دالة عند  0.719 .أبتعد عف المركزية والتشدد في الأمور الشكمية البسيطة  5

 1018دالة عند  0.615 .أشدد عمج التزاـ العامميف بالدواـ باعتباره عنواف الأداء الوظيفي المميز 6

 1018دالة عند  0.694 .أعتبر الالتزاـ بالقواعد والأنظمة التنظيمية مف أىـ أسباب التطوير المدرسي 7

كوف القواعد والقوانيف الإدارية واضحة لجميع العامميف داخؿ المدرسة تأف  جأحرص عم 8
. 

 1018دالة عند  0.557

 1018دالة عند  0.692 .أعمؿ وفقاُ لمصلبحيات المخولة إليَ  9

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
  10414 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ة حرية ر الجدولية عند درج

والدرجػػة الكميػػة لفقراتػػو,   المالــثالمجــال معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف
, ومعػاملبت الارتبػاط محصػورة بػيف المػدى (0001)والذي يبيف أف معاملبت الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

ودرجػػػة (  0005)الجدوليػػة عنػػد مسػػتوى دلالػػة ر كبػػر مػػف شيمػػة أالمحسػػوبة  ر, وكػػذلؾ شيمػػة ( 0.551-0.842)
 .صادشة لما وضعت لقياسو  الرالث, وبذلؾ تعتبر فقرات المجاؿ (0.404)والتي تساوي ( 22)حرية 

 (24)الجدوؿ 
 الرابع لممجاؿ الكميةمع الدرجة  " رقافػػة الإنجػػاز" المجاؿ الرابع معامؿ ارتباط كؿ فقرة مف فقرات 

 التقرة م
معامل 
 الارتباط

 مستو  الدلالة

 1018دالة عند  0.617 .أطمع العامميف عمج نتا ج أدا يـ السنوي  8

 1018دالة عند  0.810 .أحفز المبدعيف مف العامميف مادياً ومعنوياً  2

 1.18دالة عند  0.875 .أبدي تعاوناً مستمراً مع العامميف لإنجاز العمؿ  3

 1018دالة عند  0.657 .أفتخر بانجازات العامميف المميزيف في المدرسة 4

 1018دالة عند  0.909 .العامميف في المدرسة ىأشجع الأفكار الإبداعية لد 5

 1018دالة عند  0.872 .أ رس رقافة الإبداع لدى العامميف معي  6

 1018دالة عند  0.815 .أساعد العامميف عمج تطبيؽ أفكارىـ الإبداعية 7

 1015دالة عند  0.474 .أعتبر أي إنجاز داخؿ المدرسة إنجازاً لي  8

 1018دالة عند  0.862 . أحث العامميف عمج التنافس المدرسي كأساس لمتقدـ والانجاز 9

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
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   10414 ( =1015)مستوى دلالة وعند ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
والدرجػػة  الرابــعالمجــال معػػاملبت الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات   الجػػدوؿ السػػابؽ يبػػيف

, (0001)الكميػػػػة لفقراتػػػػػو,  والػػػػذي يبػػػػػيف أف معػػػػاملبت الارتبػػػػػاط المبينػػػػة دالػػػػػة عنػػػػد مسػػػػػتوى دلالػػػػػة 
كبػر مػف أالمحسػوبة  ر, وكذلؾ شيمة ( 0.909-0.474)ومعاملبت الارتباط محصورة بيف المدى 

, وبػذلؾ (0.404) والتػي تسػاوي ( 22 ) ودرجة حريػة (0005)الجدولية عند مستوى دلالة ر شيمة 
 .صادشة لما وضعت لقياسو  الرابعتعتبر فقرات المجاؿ 

شػاـ الباحػث بحسػاب معػاملبت الارتبػاط بػيف  ,الاتساؽ الداخمي لممجالات لمتحقؽ مف صدؽ
بالدرجػػػة الكميػػػة  مجػػػاؿوكػػػذلؾ كػػػؿ  ,الأخػػػرى والمجػػػالاتسػػػتبانة الامجػػػالات مػػػف  مجػػػاؿدرجػػػة كػػػؿ 

 .يوضح ذلؾ( 25)للبستبانة والجدوؿ 
 (25)الجدوؿ 

 معاملبت ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات الاستبانة مع الدرجة الكمية للبستبانة

 المجموع 

 0.659 مقافة القوة

 0.891 مقافة التعاطف الإنساني 

 0.808 مقافة النظم والأدوار 

 0.885 نجازلإ مقافة ا

 10585( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 

  10414( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 22)ر الجدولية عند درجة حرية 
 اتػرتبط بالدرجػة الكميػة للبسػتبانة ارتباطػاً ذ المجػالاتيتضح مػف الجػدوؿ السػابؽ أف جميػع  

وىػذا يؤكػػد أف الاسػتبانة تتمتػػع بدرجػػة عاليػة مػػف الربػػات ( 1018)دلالػػة دلالػة إحصػػا ية عنػد مسػػتوى 
 .والاتساؽ الداخمي

 : المانية  الاستبانة مبات
أفػػػراد العينػػػة وذلػػػؾ بعػػػد تطبيقيػػػا عمػػػج  ,سػػػتبانةلاأجػػػرى الباحػػػث خطػػػوات التأكػػػد مػػػف ربػػػات ا

  .التجز ة النصفية ومعامؿ ألفا كرونباخ :بطريقتيف ىماالاستطلبعية 
 

 : Split-Half Coefficient يقة التجزئة النصتيةطر  -1
 ,تػـ اسػتخداـ درجػػات العينػة الاسػػتطلبعية لحسػاب ربػػات الاسػتبانة بطريقػػة التجز ػة النصػػفية

وكػذلؾ درجػة النصػؼ الرػاني  ,الاسػتبانة مجػالاتمػف مجاؿ حيث احتسبت درجة النصؼ الأوؿ لكؿ 
-Spearman)ف معادلػػة سػػبيرماف بػػراوفوذلػػؾ بحسػػاب معامػػؿ الارتبػػاط بػػيف النصػػفي ,مػػف الػػدرجات

Brown Coefficient) ,  لمفقػػػرات الفرديػػػة (جتمػػػاف)معامػػػؿ رػػػـ جػػػرى تعػػػديؿ الطػػػوؿ باسػػػتخداـ 
 :يوضح ذلؾ( 26)والجدوؿ 
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 ( 01)الجدول 
وكذلك الاستبانة ككل قبل التعديل  الاستبانة  مجالاتمن  مجالمعاملات الارتباط بين نصتي كل 

 عديلومعامل المبات بعد الت

 عدد التقرات المجال 
الارتباط قبل 
 التعديل

معامل المبات بعد 
 التعديل

 0.798 0.664 10 مقافة القوة

 0.898 0.884 11* مقافة التعاطف الإنساني 

 0.803 0.789 9* مقافة النظم والأدوار 

 0.868 0.866 9* نجازلإ امقافة 

 0.822 0.822 39* المجموع

 .اف لأف النصفيف  ير متساوييفتـ استخداـ معامؿ جتم* 
وىػذا يػدؿ عمػج أف الاسػتبانة ( 0.822)يتضح مف الجدوؿ السػابؽ أف معامػؿ الربػات الكمػي 

 .مف الربات تطم ف الباحث إلج تطبيقيا عمج عينة الدراسة عاليةتتمتع بدرجة 
 :طريقة ألتا كرونباخ -0

, وذلػػؾ لفػػا كرونبػػاخوىػػي طريقػػة أ اسػػتخدـ الباحػػث طريقػػة أخػػرى مػػف طػػرؽ حسػػاب الربػػات
الاسػتبانة  مجػالاتمف  مجاؿلإيجاد معامؿ ربات الاستبانة, حيث حصؿ عمج شيمة معامؿ ألفا لكؿ 

 :يوضح ذلؾ(  27)وكذلؾ للبستبانة ككؿ والجدوؿ 
 ( 00)الجدول 

 وكذلك للاستبانة ككل   الاستبانة مجالاتمن  مجالمعاملات ألتا كرونباخ لكل 

 عدد التقرات المجال
  أ ف  مع م

 كمجنب خ

 0.758 10 مقافة القوة

 0.911 11 مقافة التعاطف الإنساني 

 0.844 9 مقافة النظم والأدوار 

 0.897 9 نجازلإ مقافة ا

 0.932 39 المجموع

وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػج أف الاسػػػتبانة ( .9320)أف معامػػػؿ الربػػػات الكمػػػي  السػػػابؽيتضػػػح مػػػف الجػػػدوؿ 
 .الباحث إلج تطبيقيا عمج عينة الدراسةتتمتع بدرجة عالية مف الربات تطم ف 
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 :الإحصائية المستخدمة في الدراسة الأساليب

 , Stochastic Package for Social Science (SPSS)تـ استخداـ البرنامج الإحصا ي  -8
 . لتحميؿ البيانات ومعالجتيا

 :ة الدراسةلمتأكد مف صدؽ وربات أدا الإحصا ية التاليةالمعالجات استخداـ تـ  -2 

 التأكػد مػف صػدؽ الاتسػاؽ الػداخمي للبسػتبانة وذلػؾ بإيجػاد : معامل ارتباط بيرسون
 .والدرجة الكمية للبستبانة مجاؿبيف كؿ " ارتباط بيرسوف"معامؿ 

  معامــل ارتبــاط ســبيرمان بــروان لمتجزئـــة النصــتية المتســاوية, ومعادلــة جتمـــان
لمتأكػد مػف ربػات  :ألتـا كرونبـاخ لمتجزئة النصتية  ير المتساوية, ومعامـل ارتبـاط

 .أداة الدراسة

 :تـ استخداـ المعالجات الإحصا ية التالية لتحميؿ نتا ج الدراسة الميدانية -2
  لمعالجة السؤاؿ الأوؿ والرانيوالمتوسطات الحسابيةالنسب الم وية ,. 

  اختبارT.test independent sample  (.الجنس)لمعالجة الفروؽ بيف مجموعتيف 

 يػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادي تحمOne Way ANOVA  لمعالجػػػة الفػػػروؽ بػػػيف أكرػػػر مػػػف
 (.سنوات الخدمة, , المؤىؿ العممي) في وخاصة الفروض المتعمقة ,مجموعتيف

 اختبار شيفيو المجالي لمعالجة الفروؽ الناتجة عف تحميؿ التبايف الأحادي. 

 وأنمػػػػػاط الرقافػػػػػة  معامػػػػػؿ ارتبػػػػػاط بيرسػػػػػوف لإيجػػػػػاد العلبشػػػػػة بػػػػػيف التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي
 .التنظيمية
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 انفصم الخايش
 نتائج انذراصة وتفضيرها

 
 

 ىاتفسير و  النتا ج المتعمقة بالسؤاؿ الأوؿ 

 ىاتفسير و  النتا ج المتعمقة بالسؤاؿ الراني 

 ىاتفسير و  النتا ج المتعمقة بالسؤاؿ الرالث 

 ىاتفسير و  النتا ج المتعمقة بالسؤاؿ الرابع 

 ىاتفسير و  عمقة بالسؤاؿ الخامسالنتا ج المت 

 توصيات الدراسة  

 مقترحات الدراسة  
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 التصل الخامس
 نتائج الدراسة وتتسيرىا

 
 .ىذا التصل يتناول عرض نتائج الدراسة وتتسيرىا للأسئمة التي تناولتيا الدراسة

 النتائج المتعمقة بالسؤال الأول وتتسيرىا 
ما درجـة ممارسـة مـديرب المـدارس المانويـة ": ج السؤاؿ الأوؿ مف أس مة الدراسة عمينص 

 ؟في محافظات  زة لمتخطيط الاستراتيجي من وجية نظرىم
شػاـ الباحػث باسػتخداـ التكػرارات والمتوسػطات والنسػب الم ويػة,   وللئجابػة عػف ىػذا التسػاؤؿ

 :وضح ذلؾيوالجدوؿ التالي 
 (08)الجدول 

 و التخطيط الاستراتيجيالوزن النسبي لكل مجال من مجالات استبانالتكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية و 
 (112=ن )وكذلك ترتيبيا 

عدد  المجالات
 التقرات

مجموع 
الوزن  الانحراف المعيارب المتوسط الاستجابات

 الترتيب النسبي

درجة ممارسة مدير : المجال الأول 
المدرسة لصيا ة الرؤية المستقبمية 

 لممدرسة
10 4508 40.982 4.294 81.96 4 

درجة ممارسة مدير :المجال الماني 
 1 83.98 4.202 41.991 4619 10 المدرسة لصيا ة رسالة المدرسة

درجة ممارسة مدير : المجال المالث 
المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداف 

 الإستراتيجية لممدرسة
12 5368 48.800 5.308 81.33 5 

درجة ممارسة مدير : المجال الرابع
 3 82.44 4.433 37.100 4081 9 درسة لتحميل البيئة الداخمية لممدرسةالم

ممارسة مدير  درجة:المجال الخامس 
المدرسة لتحميل البيئة الخارجية 

 لممدرسة
9 3916 35.600 4.503 79.11 6 

درجة ممارسة مدير : المجال السادس
المدرسة لممتابعة والتقويم لخطة 

 المدرسة الإستراتيجية
11 5078 46.164 4.132 83.93 2 

  82.18 23.020 250.636 27570 61 المجموع

ــاني يتضػػح مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ أف  ــدير المدرســة لصــيا ة :المجــال الم درجــة ممارســة م
المجـــال ذلػػػؾ  يمػػػي ,%(83098)بػػػوزف نسػػػبي شػػػدره  حصػػػؿ عمػػػج المرتبػػػة الأولػػػج رســـالة المدرســـة

حصؿ عمج  لتقويم لخطة المدرسة الإستراتيجيةدرجة ممارسة مدير المدرسة لممتابعة وا: السادس
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درجــة ممارســة مــدير المدرســة : المجــال الرابــع , يميػػو%(83093)بػػوزف نسػػبي شػػدره  المرتبػػة الرانيػػة
رػػػـ  ,%(82044)بػػػوزف نسػػبي شػػػدره  حصػػػؿ عمػػج المرتبػػػة الرالػػث لتحميــل البيئـــة الداخميـــة لممدرســـة

حصػؿ عمػج  الرؤيـة المسـتقبمية لممدرسـةدرجـة ممارسـة مـدير المدرسـة لصـيا ة : المجال الأول 
درجـــة ممارســـة مـــدير : المجـــال المالـــث  ذلػػػؾ يمػػػي ,%(88096)بػػػوزف نسػػػبي شػػػدره  المرتبػػػة الرابعػػػة

بػوزف نسػبي  حصؿ عمج المرتبة الخامسة المدرسة لتحديد وصيا ة الأىداف الإستراتيجية لممدرسة
رســـة لتحميـــل البيئـــة الخارجيـــة ممارســـة مـــدير المد: المجـــال الخـــامس  وأخيػػػراً  ,%(88033)شػػػدره 

أمػػا الدرجػػة الكميػػة ,%(79088)بػػوزف نسػػبي شػػدره  حصػػؿ عمػػج المرتبػػة السادسػػة والأخيػػرة لممدرســة
 .%(82088)حصمت عمج وزف نسبي  فقد للبستبانة ككؿ

للئجابة عمي تساؤلات الدراسة شاـ الباحث باعتماد المعيار التالي لمحكـ عمي الدرجػة والػوزف النسػبي 
وبالإضػافة لاسػتخداـ التكػرارات والمتوسػطات الحسػػابية ( ليكػرت الخماسػي)وفػؽ سػمـ , سػتبانةلكػؿ الا

دخػاؿ البيانػات إلػج الحاسػب الآلػي, حسػب :والنسب الم ويػة والجػدوؿ التػالي يوضػح ذلػؾ تػـ ترميػز وا 
 5كبيػػرة  ,  4متوسػػطة ,  3شميمػػة ,  2شميمػػة جػػداً ,  1)مقيػػاس ليكػػرت الخماسػػي لدرجػػة الاسػػتخداـ  

المسػػػتخدـ فػػػي ( الحػػػدود الػػػدنيا والعميػػػا) , ولتحديػػػد طػػػوؿ فتػػػرة مقيػػػاس ليكػػػرت الخماسػػػي (يػػػرة جػػػداً كب
, رػػػػـ تقسػػػػيمو عمػػػػج عػػػػدد فتػػػػرات المقيػػػػاس الخمسػػػػة (4=1-5) محػػػػاور الدراسػػػػة, تػػػػـ حسػػػػاب المػػػػدى

, بعػػد ذلػػؾ تػػـ إضػػافة ىػػذه القيمػػة إلػػج اشػػؿ شيمػػة فػػي ( 0.8=4/5)لمحصػػوؿ عمػػج طػػوؿ الفقػػرة أي 
( 29)وذلؾ لتحديد الحد الأعمػج لمفتػرة الأولػج وىكػذا  وجػدوؿ رشػـ ( ي الواحد الصحيحوى)المقياس  

 :يوضح أطواؿ الفترات كما يمي

 (29)جدوؿ رشـ

 كبيرة جداً  كبيرة متوسطة شميمة شميمة جداً  درجة الموافقة

 5 1 2 0 1 الوزف

 501-4021 4021-3041 3041-2061 2061-8081 8081-8 الفترة

 100-85 84-69 68-53 52-37 36-20 يالوزف النسب

 (45-48: 2118أبو صالح , )
ومف الجدوؿ يتضح لنا باف الدرجة التي ستحصؿ عمييا مجالات الاستبانة سيتـ اعتمادىا وفؽ ىذا 

  .المعيار
 (كبيـرة ال –المتوسـط ) المجالات كانت تتراوح بين درجات أن جميع ( 08)يتا  من الجدول رقم 

 :لتاليوىي عمي النحو ا
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حيػػػث حصػػػؿ عمػػػج " درجػػػة ممارسػػػة مػػػدير المدرسػػػة لصػػػيا ة رسػػػالة المدرسػػػة: "المجػػػاؿ الرػػػاني -8
 .أي بدرجة تقدير كبيرة  %(83098)بوزف نسبي شدره  المرتبة الأولج

 :ويعزو الباحث ذلك إلى الأسباب التالية
 .وجود اتجاىات إيجابية لدى مديري المدارس الرانوية نحو التخطيط الاستراتيجي -8

ضوح مفيوـ الرسالة لدي مديري المدارس الرانوية بسبب برنػامج التطػوير الػذي تػـ تطبيقػو فػي و  -2
 .المدارس الرانوية الفمسطينية لمدة طويمة

الخبػػػرة المكتسػػػبة فػػػي صػػػيا ة رسػػػالة المدرسػػػة مػػػف خػػػلبؿ الػػػدورات التدريبيػػػة التػػػي تعقػػػدىا وزارة  -3
 .التربية والتعميـ

ضع مديري المدارس خطػة تطويريػة سػنوية عمػج أف تكػوف رسػالة اىتماـ وزارة التربية والتعميـ بو  -4
 .المدرسة جزءا منيا

, أف مديري المدارس يدركوف أف وضوح الرسالة ووشتيا يسػاعدىـ فػي تحقيػؽ الأىػداؼ المنشػودة -5
 .حيث إنيا تعكس فمسفة المدرسة وطموحيا والماية مف وجودىا

 
ينػت أف درجػة ممارسػة مػدير المدرسػة الرانويػة التػي ب( 2118, سػكيؾ)وتتفؽ ىذه الدراسة مع دراسة 

 (2008,نػور الػديف)لميارة صيا ة رسالة المدرسة عالية جدا , وتتفؽ ىذه الدراسة أيضا مػع دراسػة 
حيػػػث تبػػػيف أف المسػػػتجيبيف أشػػػروا بأىميػػػة دور صػػػيا ة رسػػػالة المدرسػػػة, واتفقػػػت أيضػػػاً مػػػع دراسػػػة  

(Kaporch, 2003) ات التخطػيط الإسػتراتيجي ىػي داعمػة لرسػالة والتي توصؿ فييا إلػي أف عمميػ
  .المؤسسة

 
" درجػة ممارسػة مػدير المدرسػة لممتابعػة والتقػويـ لخطػة المدرسػة الإسػتراتيجية: "السػادسالمجاؿ  -2

 .أي بدرجة تقدير كبيرة ً  %(83093)بوزف نسبي شدره  حيث حصؿ عمج المرتبة الرانية
 

 :ويعزو الباحث ذلك إلي الأسباب التالية
اىتمػػػاـ مػػػديري المػػػدارس بػػػالتعرؼ إلػػػج نقػػػاط القػػػوة والعمػػػؿ عمػػػج تعزيزىػػػا والتعػػػرؼ عمػػػج نقػػػاط  -8

 .الضعؼ والعمؿ عمج تلبفييا
اىتمػػاـ شسػػـ الإدارات المدرسػػية بمديريػػة التربيػػة والتعمػػيـ بمتابعػػة تنفيػػذ الخطػػة المدرسػػية بتكميػػؼ  -2

 .بعة تنفيذىابعض المشرفيف التربوييف بكتابة التقارير عف سير الخطة ومتا
ضػػرورة متابعػػة مػػديري المػػدارس لمتابعػػة الخطػػة وتنفيػػذىا لتحسػػيف مسػػتوى الطمبػػة والتميػػز فػػي  -3

 .الامتحانات الموحدة التي تعقدىا وزارة التربية والتعميـ 
إيمػػػاف مػػػديري المػػػدارس بتفػػػويض الصػػػلبحيات ممػػػا جعػػػؿ لػػػدييـ الوشػػػت الكػػػافي لمتابعػػػة وتقػػػويـ  -4

 .اتيجيةالخطة المدرسية الإستر 
 

 لا لعممية التخطيط النجاح يتحقؽ لكي أنو   2005 ),  نوـ) وتتفؽ ىذه الدراسة مع دراسة
 .والتقييـ , المتابعة تتضمف إستراتيجية تحديد مف بد

 
حصػؿ عمػج المرتبػة  درجة ممارسة مدير المدرسة لتحميؿ البي ة الداخمية لممدرسة: المجاؿ الرابع -3

 .كبيرة  أي بدرجة تقدير, %(82044)بوزف نسبي شدره  الرالث
 

 :إلي الأسباب التاليةذلك ويعزو الباحث 
أف مػػػػديري المػػػػدارس لػػػػدييـ معرفػػػػة تامػػػػة بالإمكانػػػػات الماديػػػػة والبشػػػػرية داخػػػػؿ المدرسػػػػة والتػػػػي  -1

 .لمدارسيـ تساعدىـ في تحميؿ البي ة الداخمية
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 اط القػػوة فػػي البي ػػة الداخميػػةيمتمػػؾ مػػديري المػػدارس بعػػض الميػػارات التػػي تمكػػنيـ مػػف معرفػػة نقػػ -2
 .ومعرفة نقاط الضعؼ والعمؿ عمي تلبفييا, والعمؿ عمي تعزيزىا لممدرسة

الماديػػة والبشػػػرية فػػي البي ػػػة الداخميػػػة  تشػػدرة مػػػديري المػػدارس عمػػػي الاسػػتخداـ الأمرػػػؿ للئمكانػػػا -3
 .لممدرسة مما يحقؽ أىداؼ المدرسة

وذلػؾ بتحسػيف , نحػو تحسػيف البي ػة الداخميػة لممدرسػةأف مديري المدارس لدييـ الشعور والتوجو  -4
 .لمبي ة الداخمية لممدرسة المكونات المادية والبشرية

 
التػي بينػت أف درجػة ممارسػة مػدير المدرسػة ( 2118, سكيؾ)وتتفؽ ىذه الدراسة مع دراسة 

دراسػػػة  ة مػػػعىػػػذه الدراسػػػ تفػػػؽ أيضػػػاً وت. عاليػػػة جػػػدا تحميػػػؿ البي ػػػة الداخميػػػة لممدرسػػػةالرانويػػػة لميػػػارة 
مػع  وتتفؽ كذلؾ .الذي أكد عمي ضرورة الاىتماـ بتحديد تميرات البي ة الداخمية ( 1999, الجندي)

تحميػؿ البي ػة الداخميػة  حيث أظيرت النتػا ج أف المسػتجيبيف أشػروا بأىميػة (2008,نور الديف)دراسة 
 .لممدرسة 
 

حصػؿ  ة المسـتقبمية لممدرسـةدرجـة ممارسـة مـدير المدرسـة لصـيا ة الرؤيـ: "المجال الأول -1
 .أي بدرجة تقدير كبيرة ً  ,%(88096)بوزف نسبي شدره  عمج المرتبة الرابعة

 
 :إلي الأسباب التاليةذلك ويعزو الباحث 

 .أف مديري المدارس لدييـ الخبرة الكافية لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة بطريقة صحيحة -8
دريب مػػػديري المػػػدارس عمػػػي كيفيػػػة صػػػيا ة الرؤيػػػة المسػػػتقبمية اىتمػػػاـ وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ بتػػػ -2

 .لمدارسيـ بطريؽ عممية مف خلبؿ الدورات التدريبية
أف مػػديري المػػدارس لػػدييـ الطمػػوح والاتجػػاه نحػػو تطػػوير المدرسػػة مػػف خػػلبؿ صػػيا تيـ لرؤيػػة  -2

 .مستقبمية ىادفة لمدارسيـ وتحقيقيا
 

التػي بينػت أف درجػة ممارسػة مػدير المدرسػة ( 2118, سكيؾ)وتتفؽ ىذه الدراسة مع دراسة 
حيػث  (2008,نػور الػديف)وتتفؽ أيضا مػع دراسػة  .الرانوية لميارة صيا ة رؤية المدرسة عالية جدا

 .ممدرسةلأظيرت النتا ج أف المستجيبيف أشروا بأىمية دور صيا ة الرؤية 
 

ـــد وصـــيا ة الأ" :المجػػػاؿ الرالػػػث -5 ىـــداف الإســـتراتيجية درجـــة ممارســـة مـــدير المدرســـة لتحدي
 .أي بدرجة تقدير كبيرة %(88033)بوزف نسبي شدره  عمج المرتبة الخامسةحيث حصؿ  "لممدرسة

 
 :إلي الأسباب التاليةذلك ويعزو الباحث 

نوعاً ما في محافظات  زة بعد انسحاب الاحتلبؿ الإسرا يمي منيا في  الوضع السياسياستقرار  -8
 . 2115/ أ سطس/ 85
فػػػػي مدارسػػػػيـ مػػػػف خػػػػلبؿ إعػػػػدادىـ لمخطػػػػط  التخطػػػػيط الاسػػػػتراتيجيديري المػػػػدارس تطبيػػػػؽ مػػػػ -2

 .التطويرية وتنفيذىا ومتابعتيا
 .مف خلبؿ حضور الدورات التدريبية مديري المدارس بخطوات التخطيط الاستراتيجيخبرة  -3
 .مديري المدارس لمميارات الإدارية الخاصة بالتخطيط الاستراتيجيامتلبؾ  -4
 

أىميػػػة دور  جالتػػػي توصػػػؿ فييػػػا إلػػػ( 2008,نػػػور الػػػديف)ىػػػذه الدراسػػػة مػػػع دراسػػػة  واتفقػػػت
التػي توصػؿ  (Maxley, 2003)      مػع دراسػة  تفقػتوا, صػيا ة الأىػداؼ الإسػتراتيجية لممدرسػة

وأف القػػػادة التربػػػػوييف فػػػي المنػػػػاطؽ , فييػػػا إلػػػي أف عمميػػػػة التخطػػػيط الإسػػػػتراتيجي ىػػػي عمميػػػة شيمػػػػة
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 ,Cohn)وكػػذلؾ دراسػػة كػػوىيف . طػػيط الإسػػتراتيجي كعمميػػة مفيػػدة ومريحػػةالتعميميػػة يقػػدروف التخ

 .حيث  أكدت الدراسة عمي أىمية التخطيط لمدير المدرسة (1999
 
عمػج حيػث حصػؿ  "ممارسة مدير المدرسة لتحميل البيئة الخارجية لممدرسة" :المجاؿ الخامس -6

 كبيرة درجة تقديرأي ب %(79088)بوزف نسبي شدره  المرتبة السادسة والأخيرة
 
 :إلي الأسباب التاليةذلك ويعزو الباحث حصول  
 إيجابػامما يػنعكس  لدى مديري المدارس كفايات تحميؿ المفاىيـ الخاصة بالبي ة الخارجيةتوفر  – 8
 .درجة ممارسة مديري المدارس الرانوية في ىذا المجاؿ جعم
ومػا يترتػب  ,خطػورة التيديػدات ىومد ,راىنةكفايات التقييـ للؤوضاع الل امتلبؾ مديري المدارس -2
 . ذلؾ مف دشة التحميؿ والتشخيص جعم
الدورات الخاصة  مف خلبؿ ,تطبيؽ خطوات التخطيط الاستراتيجي جتدريب مديري المدارس عم -3

السػػػاحة التعميميػػػة  جمتابعػػػة المسػػتجدات عمػػػو بػػالتخطيط الاسػػػتراتيجي مػػػف شبػػؿ وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ 
 .عربياً وعالمياوالتربوية 

فػػػي تعزيػػػز مفيػػػوـ التخطػػػيط الاسػػػتراتيجي  وسػػػا ؿ التكنولوجيػػػا الحديرػػػة مرػػػؿ الانترنيػػػتمسػػػاىمة  -4
 .وضرورة تبنية في المدارس الفمسطينية

فتحميؿ , ىميتيا وانعكاساتيـ عمي المدرسةلأمديري المدارس بالتميرات الحادرة في البي ة اىتماـ  -5
وبالتػػالي تسػػتفيد مػػف نقػػاط القػػوة لتػػدعيميا ونقػػاط الضػػعؼ , اط الضػػعؼ البي ػػة يبػػيف نقػػاط القػػوة ونقػػ

 .لعلبجيا
اىتماـ وزارة التربية والتعميـ بالتخطيط الاستراتيجي وذلؾ مف خلبؿ إرساؿ مواد تدريبية لممدارس  -6

 .عف طريؽ البريد الداخمي لممدرسة
 

نتػا ج أىميػة دور تحميػؿ ال فقػد أظيػرت ,( 2008,نػور الػديف)وتتفؽ ىذه الدراسة مػع دراسػة 
والتػي توصػؿ فييػا ( 1999, الجنػدي)دراسػة وتتفؽ ىذه الدراسة أيضا مػع . لممدرسةالبي ة الخارجية 

  .إلي ضرورة الاىتماـ بتحديد تميرات البي ة الداخمية والخارجية لممؤسسة التعميمية
 

 
متخطـيط الاسـتراتيجي من خلال عرض النتائج تبين أن الدرجـة الكميـة لممارسـة مـديرب المـدارس ل

 :ما يمي ىويعزو الباحث ذلك إلأب بدرجة تقدير كبيرة ( 80.18) كانت بوزن نسبي قدره 
أف مديري المػدارس لػدييـ المعمومػات الكافيػة عػف خطػوات التخطػيط الاسػتراتيجي التػي تمكػنيـ  -

خػػلبؿ ومػف , تحقيقيػا جتحديػد وصػػيا ة الأىػداؼ الإسػتراتيجية التػي يسػػعوف إلػ جمػف القػدرة عمػ
وكػػذلؾ وضػػع رسػػالة المدرسػػة , تمػػؾ الأىػػداؼ يكػػوف لػػدييـ القػػدرة عمػػي صػػيا ة رؤيػػة المدرسػػة

ف مديري المدارس يتولػد أو . تحقيقو لطمبتيـ ولمعامميف في المدرسة جالتي تتضمف ما يسعوف إل
لػػدييـ الػػدافع لمتابعػػة وتقػػويـ مػػا تػػـ وضػػعو مػػف أىػػداؼ وخطػػط إسػػتراتيجية تحقػػؽ لممػػديريف مػػا 

وذلػػػؾ للبسػػػػتفادة مػػػف نقػػػػاط القػػػوة وتعزيزىػػػػا , ليػػػػو مػػػف خػػػػلبؿ تخطػػػيطيـ الاسػػػػتراتيجييسػػػعوف إ
 .تياج نقاط الضعؼ ومعالجوالتعرؼ عم
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 :النتائج المتعمقة بالسؤال الماني وتتسيرىا 
مــا أنمــاط المقافــة التنظيميــة الســائدة لــد  ": السػػؤاؿ الرػػاني مػف أسػػ مة الدراسػػة عمػػج يػنص 

 ؟ية في محافظات  زة من وجية نظرىممديرب المدارس المانو 
شػػػاـ الباحػػػث  ,  أف ىنػػػاؾ عػػػدة أنمػػػاط لمرقافػػػة التنظيميػػػة نجػػػدوللئجابػػػة عػػػف ىػػػذا التسػػػاؤؿ 

 :باستخداـ التكرارات والمتوسطات والنسب الم وية, والجداوؿ التالية توضح ذلؾ
 (22)الجدول 

استبانو مجال من مجالات  التكرارات والمتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي لكل
 (112=ن )وكذلك ترتيبيا المقافة التنظيمية 

عدد  المجالات
 التقرات

مجموع 
الانحراف  المتوسط الاستجابات

 المعيارب
الوزن 
 الترتيب النسبي

 4 65.91 6.083 32.955 3625 10 مقافة القوة

 1 86.43 4.424 47.536 5229 11 مقافة التعاطف الإنساني 

 3 85.11 3.444 38.300 4213 9 ظم والأدوار مقافة الن

 2 86.04 4.499 38.718 4259 9 نجازمقافة الإ 

  80.77 13.517 157.509 17326 39 المجموع

بػوزف نسػػبي  حصػمت عمػج المرتبػػة الأولػجمقافـة التعـاطف الإنســاني يتضػح مػف الجػدوؿ السػػابؽ أف 
بػػػػوزف نسػػػػبي شػػػػدره  مرتبػػػػة الرانيػػػػةحصػػػػمت عمػػػػج ال نجــــازمقافــــة الإ ذلػػػػؾ  , يمػػػػي %(86043)شػػػػدره 

 , %(85088)بػوزف نسػبي شػدره  حصػمت عمػج المرتبػة الرالرػةمقافة النظم والأدوار  رػـ , %(86014)
 .%(65098)بوزف نسبي شدره  حصمت عمج المرتبة الرابعة مقافة القوة وأخيراً 

 :أعمي ملاث مجالات
أب  %(81.12)وزن نســبي قــدره بــ عمــى المرتبــة الأولــى" مقافــة التعــاطف الإنســاني"حصــول  -1

 جداكبيرة  بدرجة تقدير
 :الأسباب التالية ىإل ذلكويعزو الباحث 

والعمػؿ بػروح الفريػؽ , إيماف مديري المدارس بالعلبشات الطيبة بينيـ وبيف العامميف في المدرسػة -1
 .لإنجاح المؤسسة وتحقيؽ أىدافيا

العػػامميف فػػي المدرسػػة ومشػػاركتيـ أفػػراحيـ اىتمػػاـ مػػديري المػػدارس بتحسػػيف العلبشػػة بػػيف جميػػع  -2
روحيػػـ المعنويػػة  جممػػا يػػؤرر عمػػ, وأتػػراحيـ ممػػا يػػؤدي إلػػي إشػػاعة جػػو مػػف الانسػػجاـ والتفػػاىـ بيػػنيـ

تقانوإواستعدادىـ لمعمؿ وتفانييـ في   .نجازه وا 

وع وتحقيػػؽ نػػ, إدراؾ مػػديري المػػدارس والعػػامميف لأىميػػة تحقيػػؽ النمػػو والتميػػز والنجػػاح لممدرسػػة  -3
 .مما يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المدرسة ياالعامميف داخم ىمف الارتباط والانتماء لد

أىميػػة تيي ػػة الجػػو الملب ػػـ مػػف تعػػاوف وتػػآلؼ بػػيف الأعضػػاء  ىإف مػػديري المػػدارس يػػدركوف مػػد -4
ولقد أكد القػرآف الكػريـ عمػي , الوجو الأمرؿ في مواجية الأزمات جتأدية أدوارىـ عم جوأررة الكبير عم

ْـ لػَػوْ أَنْفَقْػػتَ مَػػا فِػػي الْأَرْضِ جَمِيعًػػا مَػػا أَلَّفْػػتَ بَػػيْفَ  : "جأىميػػة التعػػاوف فػػي شولػػو تعػػال وَأَلَّػػؼَ بَػػيْفَ شُمػُػوبِيِ
ْـ إِنَّوُ عَزِيزٌ حَكِي ٌـ ْـ وَلَكِفَّ المَّوَ أَلَّؼَ بَيْنَيُ  (63أية , الأنفاؿ" )شُمُوبِيِ
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 أب بدرجة تقدير %(86014)بوزن نسبي قدره  مانيةالعمى المرتبة "  نجازمقافة الإ  "حصول  -2
 .جداكبيرة 

 :الأسباب التالية ىإلويعزو الباحث   
اطلبع مديري المدارس معممييـ عمي التقارير السنوية ممػا يػدفع العػامميف إلػي المزيػد مػف التقػدـ  -1

 .والانجاز
 .از أفضؿ ليذه الأعماؿمشاركة مديري المدارس لمعامميف معيـ في انجاز الأعماؿ لضماف انج -2
 
 %(85088)بـوزن نسـبي قـدره  المالمـةعمـى المرتبـة " مقافـة الـنظم والأدوار  "الباحث حصول  -2

 .كبيرة جداأب بدرجة تقدير 
 

 :الأسباب التالية ىويعزو الباحث إل
 .إف مديري المدارس يستخدموف معايير واضحة ومحددة لتقييـ أداء العامميف -1
فمكػػؿ عامػػؿ دوره الػػذي , رس يؤمنػػوف بتفػػويض الصػػلبحيات ومبػػدأ تقسػػيـ العمػػؿإف مػػديري المػػدا -2

 .يقوـ بو عمي أكمؿ وجو
, التػػػزاـ مػػػديري المػػػدارس بالأنظمػػػة والقػػػوانيف التػػػي تصػػػدرىا وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ لتنظػػػيـ العمػػػؿ -3

 .ويحث العامميف عمي الالتزاـ بيا
 
تقـدير أب بدرجـة  %(65098)بـوزن نسـبي قـدره  الرابعـةعمـى المرتبـة "  القـوةمقافـة  "حصول -1

 .متوسطة
 :الأسباب التالية ىويعزو الباحث إل

أف مػػػديري المػػػدارس لػػػدييـ الصػػػلبحيات الكافيػػػة لإلػػػزاـ العػػػامميف بالأنظمػػػة والقػػػوانيف التػػػي تػػػنظـ  -1
 .العمؿ داخؿ المدرسة

 .ي التي تخص العمؿ المدرس تشدرة مديري المدارس عمي اتخاذ القراراضعؼ  -2
 .تفضيؿ المصمحة العامة عمي المصمحة الشخصية -3

 أكرػر أف ىإلـ حيػث توصػمت الدراسػة , (2117الػداعور, ) اتفقػت ىػذه الدراسػة مػع دراسػة 
 التعاطؼ رقافة نمط ىو مف وجية نظر المعمميف الرانوية المدارس في السا دة التنظيمية الرقافة أنماط

 الإنجاز بالمرتبة الرانية, ويختمؼ معيا في رقافة رقافة رـ ,جالمرتبة الأول جالإنساني حيث حصؿ عم
  والأدوار في المرتبة الرابعة النظـ رقافة رـ حيث حصمت عمي المرتبة الرالرة,, القوة 

 جحيػػػث حصػػػمت رقافػػػة الػػػنظـ والأدوار عمػػػ, ( 2181, أبػػػو ىػػػيف)وتختمػػػؼ ىػػػذه الدراسػػػة مػػػع دراسػػػة 
رقافػة التعػاطؼ , المرتبة الرانية جقافة الانجاز حصمت عمر, ج مف وجية نظر المعمميفالمرتبة الأول

) وتختمػػؼ ىػػذه الدراسػػة .ورقافػػة القػػوة حصػػمت عمػػي الرابعػػة , المرتبػػة الرالرػػة جالإنسػػاني حصػػمت عمػػ
, التػػػػي بينػػػػت أف رقافػػػػة القػػػػوة ىػػػػي الرقافػػػػة السػػػػا دة فػػػػي المػػػػدارس الرانويػػػػة (  2181الأ ػػػػا , سػػػػكيؾ 

بينمػا فػي ىػذه الدراسػة   ة حيػث حصػمت عمػي المرتبػة الأولػي ,بمحافظات  زة مػف وجيػة نظػر الطمبػ
, نجػاز حصػمت عمػج المرتبػة الرانيػةرقافة الإ, حصمت  رقافة التعاطؼ الإنساني عمج المرتبة الأولج

 .ورقافة القوة حصمت عمج المرتبة الرابعة, رقافة النظـ والأدوار حصمت عمج المرتبة الرالرة
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 :المالث وتتسيرىا متعمقة بالسؤال النتائج ال
ىل توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية بـين :  السؤاؿ الرالث مف أس مة الدراسة عمػجينص           

سـة راستراتيجي تعز  إلى متغيرات الدلإمتوسطات تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارستيم التخطيط ا
 ؟(المؤىل العممي, سنوات الخدمة, الجنس)
 :حقق الباحث من ملامة فروض كانت كما يميوللإجابة عن ىذا السؤال ت 

 : الترض الأول من فروض الدراسة
لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات : عمػػجالفػػرض الأوؿ يػػنص 

 ستراتيجي في محافظات  زة تعز  لمتغير الجنس لإأفراد العينة لدرجة ممارستيم التخطيط ا
 (.أنمى, ذكر ) 

 :يوضح ذلؾ( 38)والجدوؿ "  T. test" اختبارشاـ الباحث باستخداـ  الفرض  ولمتحقؽ مف صحة ىذا
 (21)جدول 

 الجنستعز  لمتغير  ستراتيجي ستبانو التخطيط الإلا" ت"فات المعيارية وقيمة المتوسطات والانحرا
 (ذكور, إناث)

الانحراف  المتوسط العدد الجنس المجالات
 الدلالة مستو  قيمة الدلالة "ت"قيمة  المعيارب

درجة : المجال الأول 
ممارسة مدير المدرسة 

لصيا ة الرؤية المستقبمية 
 لممدرسة

 3.489 40.889 54 ذكر

0.222 
 

0.825 
 

 ير دالة 
 4.979 41.071 56 إناث إحصا ياً 

درجة :المجال الماني 
ممارسة مدير المدرسة 
 لصيا ة رسالة المدرسة

 3.704 41.778 54 ذكر
0.521 

 
0.604 

 

 ير دالة 
 4.657 42.196 56 إناث إحصا ياً 

درجة : المجال المالث 
ممارسة مدير المدرسة 
لتحديد وصيا ة الأىداف 
 الإستراتيجية لممدرسة

 4.878 49.296 54 ذكر

0.963 
 

0.338 
 

 ير دالة 
 5.696 48.321 56 إناث إحصا ياً 

درجة : المجال الرابع
ممارسة مدير المدرسة 

البيئة الداخمية لتحميل 
 لممدرسة

 3.867 37.370 54 ذكر

0.626 
 

0.532 
 

 ير دالة 
 4.939 36.839 56 إناث إحصا ياً 

 درجة:المجال الخامس 
ممارسة مدير المدرسة 
لتحميل البيئة الخارجية 

 لممدرسة

 4.353 36.130 54 ذكر

1.214 
 

0.227 
 

 ير دالة 
 4.625 35.089 56 إناث إحصا ياً 

درجة : جال السادسالم
ممارسة مدير المدرسة 
لممتابعة والتقويم لخطة 
 المدرسة الإستراتيجية

 3.926 46.056 54 ذكر

0.268 
 

0.789 
 

 ير دالة 
 4.355 46.268 56 إناث إحصا ياً 

 الدرجة الكمية
 0.393 21.128 251.519 54 ذكر

 
0.695 

 

 ير دالة 
 24.871 249.786 56 إناث إحصا ياً 

 8098( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 818)الجدولية عند درجة حرية " ت"شيمة 
 2062( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 818)الجدولية عند درجة حرية " ت"شيمة 



 -101- 

جميػػع  الجدوليػػة فػػي" ت"مػػف شيمػػة  شػػؿأالمحسػػوبة " ت"أف شيمػػة  السػػابؽيتضػػح مػػف الجػػدوؿ 
تعػػزى وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية عػػدـ دؿ عمػػج , وىػػذا يػػوالدرجػػة الكميػػة للبسػػتبانة ر مجاالاتا

 . (ذكور, إناث)لمتمير الجنس 
 :ويعزو الباحث ذلك إلى

 .ف جميع مديري ومديري المدارس يتبعوف لوزارة التربية والتعميـ ويتعرضوف لنفس القراراتأ -1

لرانويػػػػة جميػػػػع الػػػػدورات التدريبيػػػػة وورش العمػػػػؿ والمقػػػػاءات تمػػػػت لجميػػػػع مػػػػديري المػػػػدارس ا أف -2
 .أساس الجنس جالحكومية بصورة تشاركيو وبتشكيؿ فرؽ ومجموعات مختمفة دوف تمييز عم

 .المادة التدريبية كانت نفسيا لمجنسيف أف -3

 .جميع المدارس الرانوية الحكومية بمزة تخضع لنفس ظروؼ العمؿ الموضوعية والبي ية أف -4
 

 
فقػد أظيػرت النتػا ج عػدـ وجػود فػروؽ , ( 2008,نػور الػديف)واتفقت ىذه الدراسة مع دراسة 

 ىذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متوسػػطات إجابػػات المسػػتجيبيف المتعمقػػة بجميػػع مجػػالات الاسػػتبانة تعػػز 
 فروؽ وجودحيث توصمت إلي ,  (2008سكيؾ, ) وتختمؼ ىذه الدراسة مع دراسة . لمتمير الجنس

 تعػزى للبسػتبانة الأوؿ والرالػث مجػاؿبال المتعمقػة المسػتجيبيف متوسػطات بػيف إحصػا ية دلالػة ذات

 .الإناث لصالح وذلؾ , الجنس لمتمير



 -100- 

 : الترض الماني من فروض الدراسة
لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات : عمػػجالفػػرض الرػػاني يػػنص 

ــة لدرجــة ممارســتيم التخطــيط ا ــراد العين ــر ســنوات لإأف ســتراتيجي فــي محافظــات  ــزة تعــز  لمتغي
 (.أكمر من عشر سنوات), (سنوات 12سنوات من  5من ), ( سنوات  5أقل من ) خدمة ال

 Oneالفرض شاـ الباحث باستخداـ أسموب تحميؿ التبايف الأحادي ا ولمتحقؽ مف صحة ىذ

Way ANOVA . 
 (20)جدول 

لمجالات  ومستو  الدلالة" ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
 .سنوات الخدمةتعز  لمتغير  استبانو التخطيط الإستراتيجي

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

مستو  
 الدلالة

درجة : المجال الأول 
ممارسة مدير المدرسة 

لصيا ة الرؤية 
 المستقبمية لممدرسة

 20.711 2 41.422 بيف المجموعات

1.126 
 

0.328 
 

 ير دالة 
 إحصا يا

 18.398 107 1968.542 داخؿ المجموعات

  109 2009.964 المجموع
درجة  :المجال الماني

ممارسة مدير المدرسة 
لصيا ة رسالة 

 المدرسة

 13.782 2 27.564 بيف المجموعات

0.777 
 

0.462 
 

 ير دالة 
 إحصا يا

 17.733 107 1897.427 داخؿ المجموعات

  109 1924.991 المجموع
درجة : المجال المالث 

ممارسة مدير المدرسة 
لتحديد وصيا ة 

الأىداف الإستراتيجية 
 لممدرسة

 13.142 2 26.284 بيف المجموعات

0.462 
 

0.631 
 

 ير دالة 
 إحصا يا

 28.461 107 3045.316 داخؿ المجموعات

  109 3071.600 المجموع
درجة : المجال الرابع

ممارسة مدير المدرسة 
لتحميل البيئة الداخمية 

 لممدرسة

 31.771 2 63.542 بيف المجموعات

1.636 
 

0.200 
 

 ير دالة 
 إحصا يا

 19.424 107 2078.358 داخؿ المجموعات

  109 2141.900 المجموع
 درجة :المجال الخامس

ممارسة مدير المدرسة 
الخارجية لتحميل البيئة 

 لممدرسة

 13.902 2 27.804 بيف المجموعات

0.682 
 

0.508 
 

 ير دالة 
 إحصا يا

 20.398 107 2182.596 داخؿ المجموعات

  109 2210.400 المجموع
درجة : المجال السادس

ممارسة مدير المدرسة 
لممتابعة والتقويم لخطة 
 المدرسة الإستراتيجية

 1.415 2 2.831 بيف المجموعات

0.082 
 

0.922 
 

 ير دالة 
 إحصا يا

 17.367 107 1858.224 داخؿ المجموعات

  109 1861.055 المجموع

 الدرجة الكمية

 375.816 2 751.632 بيف المجموعات
0.705 

 
0.496 

 

 ير دالة 
 إحصا يا

 532.821 107 57011.822 داخؿ المجموعات

  109 57763.455 المجموع

 4082 ( =1018)وعند مستوى دلالة ( 2,819)لية عند درجة حرية الجدو  ؼ
  3019( = 1015)وعند مستوى دلالة  (2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ
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الجدولية عنػد مسػتوى " ؼ"مف شيمة  أشؿالمحسوبة " ؼ"ف شيمة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أ
وجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة لا تأي أنػػػو , جميػػػع المجػػػالات والدرجػػػة الكميػػػة للبسػػػتبانةفػػػي ( 1015)دلالػػػة 

 . سنوات الخدمةإحصا ية تعزى لمتمير 
 

 :ما يمي ىويعزو الباحث ذلك إل
ولذلؾ فيو يمرؿ تجربة جديدة لجميع , حدارة استخداـ التخطيط الاستراتيجي في الميداف التربوي –8

 .المدارس
الاسػػػتراتيجي لفتػػػرة معينػػػة رػػػـ عقػػػد الػػػدورات لبرنػػػامج التخطػػػيط عػػػف توشػػػؼ وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ  -2

 .التخطيط الاستراتيجيبأىمية مديري المدارس البرنامج مرة أخري أدي إلي تشكؾ  العودة لتطبيؽ
فيي تعطييػا لمجميػع ولػيس , الدورات والأياـ الدراسية التي تعقدىا وزارة التربية والتعميـ واحدة -3

 .حسب سنوات الخدمة
 

فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة  بأنػػػػو لا توجػػػػد( 2008,ر الػػػػديفنػػػػو )دراسػػػػة اتفقػػػػت ىػػػػذه الدراسػػػػة مػػػػع 
لمتميػػر  ىإحصػػا ية بػػيف متوسػػطات إجابػػات المسػػتجيبيف المتعمقػػة بجميػػع مجػػالات الاسػػتبانة تعػػز 

 .سنوات الخدمة
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 :التحقق من صحة الترض المالث
لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات : عمػجالفػػرض الرالػػث يػنص 
ــة لد ــراد العين ــر المؤىــل لإرجــة ممارســتيم التخطــيط اأف ســتراتيجي فــي محافظــات  ــزة تعــز  لمتغي

 (.بكالوريوس, ماجستير, دكتوراه) العممي 
مػػف الفػػرض شػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ أسػػموب تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي ا ولمتحقػػؽ مػػف صػػحة ىػػذ

One Way ANOVA . 
 (22)جدول 

لمجالات  ومستو  الدلالة" ف"ط المربعات وقيمة مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوس
 المؤىل العمميتعز  لمتغير  استبانو التخطيط الإستراتيجي

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

مستو  
 الدلالة

درجة : المجال الأول 
ممارسة مدير المدرسة 

لصيا ة الرؤية 
 لمستقبمية لممدرسةا

 9.185 2 18.371 بيف المجموعات
0.493 

  
  

0.612 
  
  

 ير دالة 
 إحصا يا

 18.613 107 1991.593 داخؿ المجموعات

   109 2009.964 المجموع
درجة :المجال الماني 

ممارسة مدير المدرسة 
 لصيا ة رسالة المدرسة

 9.219 2 18.437 بيف المجموعات
0.517 

  
  

0.598 
  
  

 ير دالة 
 إحصا يا

 17.818 107 1906.554 داخؿ المجموعات

   109 1924.991 المجموع
درجة :المجال المالث 

ممارسة مدير المدرسة 
لتحديد وصيا ة الأىداف 

 الإستراتيجية لممدرسة

 26.094 2 52.189 بيف المجموعات
0.925 

  
  

0.400 
  
  

 ير دالة 
 إحصا يا

 28.219 107 3019.411 عاتداخؿ المجمو 

   109 3071.600 المجموع
درجة : المجال الرابع
المدرسة ممارسة مدير 

لتحميل البيئة الداخمية 
 لممدرسة

 19.211 2 38.421 بيف المجموعات
0.977 

  
  

0.380 
  
  

 ير دالة 
 إحصا يا

 19.659 107 2103.479 داخؿ المجموعات

   109 2141.900 المجموع
 درجة :المجال الخامس

     ممارسة مدير المدرسة 
لتحميل البيئة الخارجية 

 لممدرسة

 31.758 2 63.517 بيف المجموعات
1.583 

  
  

0.210 
  
  

 ير دالة 
 إحصا يا

 20.064 107 2146.883 داخؿ المجموعات

   109 2210.400 المجموع
درجة : المجال السادس

سة ممارسة مدير المدر 
لممتابعة والتقويم لخطة 
 المدرسة الإستراتيجية

 29.523 2 59.046 بيف المجموعات
1.753 

  
  

0.178 
  
  

 ير دالة 
 إحصا يا

 16.841 107 1802.008 داخؿ المجموعات

   109 1861.055 المجموع

 الدرجة الكمية
 676.365 2 1352.729 بيف المجموعات

1.283 
  
  

0.281 
  
  

لة  ير دا
 إحصا يا

 527.203 107 56410.725 داخؿ المجموعات

   109 57763.455 المجموع

 4082 ( =1018)وعند مستوى دلالة ( 2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ
  3019( = 1015)وعند مستوى دلالة  (2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ

الجدولية عنػد مسػتوى " ؼ"مف شيمة  شؿأالمحسوبة " ؼ"ف شيمة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أ
ذات دلالػػػة وجػػػد فػػػروؽ لا ت, أي أنػػػو والدرجػػػة الكميػػػة للبسػػػتبانة ر مجااالاتاجميػػػع فػػػي ( 1015)دلالػػػة 

 .إحصا ية تعزى لمتمير المؤىؿ العممي
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 :ما يمي ىويعزو الباحث ذلك إل

نيػا لا إير مدرسػة حيػث تقوـ وزارة التربية والتعميـ بعقػد امتحانػات تحريريػة رػـ شػفوية لوظيفػة مػد -1
 .شيادة الماجستير أو الدكتوراه وبذلؾ يقؿ تأرير المؤىؿ التربوي جتشترط أف يكوف حاصلًب عم

جميع مػديري المػدارس مػف حممػة المؤىػؿ العممػي يتبعػوف لجيػة رسػمية واحػدة وىػي وزارة التربيػة  -2
 .لعالي والتي ترسـ سياسات التعميـوالتعميـ ا

 

التػػي بينػػت أنػػو لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة ( 2118, سػػكيؾ)مػػع دراسػػة واتفقػػت ىػػذه الدراسػػة 
 .لممؤىؿ العممي ىستراتيجي تعز لإإحصا ية في درجة ممارسة مديري المدارس لميارة التخطيط ا
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 :النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع وتتسيرىا 
ذات دلالـة إحصـائية بـين  ىل توجـد فـروق:  مف أس مة الدراسة عمػجالرابع السؤاؿ ينص           

متوسطات تقديرات أفراد العينة لأنماط المقافة التنظيمية السائدة في مدارسـيم تعـز  إلـى متغيـرات 
 ؟(المؤىل العممي, سنوات الخدمة, الجنس)الدارسة 
 

 :وللإجابة عن ىذا السؤال تحقق الباحث من ملامة فروض كانت كما يمي
 

 : الترض الأول من فروض الدراسة
لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات : عمػػجالفػػرض الأوؿ ص يػػن

, ذكـر ) أفراد العينـة لأنمـاط المقافـة التنظيميـة السـائدة فـي محافظـات  ـزة تعـز  لمتغيـر الجـنس 
 (.أنمى

يوضػح ( 34)والجػدوؿ "  T. test" اختبػارشػاـ الباحػث باسػتخداـ  ولمتحقػؽ مػف صػحة ىػذا  الفػرض
 :ذلؾ

 
 (21) جدول

 الجنستعز  لمتغير  لمجالات استبانو المقافة التنظيمية " ت"المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة 
 (ذكور, إناث)

 المتوسط العدد الجنس المجالات
الانحراف 
 المعيارب

 مستو  الدلالة قيمة الدلالة "ت"قيمة 

 1.886 6.476 34.056 54 ذكر مقافة القوة

 

0.062 

 

 ا ياً  ير دالة إحص

 5.529 31.893 56 إناث 

مقافة التعاطف 
 الإنساني

 4.150 47.796 54 ذكر
0.603 

 

0.548 

 

  ير دالة إحصا ياً 

 4.697 47.286 56 إناث 

 0.618- 3.122 38.093 54 ذكر مقافة النظم والأدوار 

 

0.538 

 

  ير دالة إحصا ياً 

 3.747 38.500 56 إناث 

 نجازمقافة الإ 
 3.272 38.704 54 رذك

-0.033 

 

0.974 

 

  ير دالة إحصا ياً 

 5.459 38.732 56 إناث 

 8098( = 1015)وعند مستوى دلالة ( 818)الجدولية عند درجة حرية " ت"شيمة 
 2062( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 818)الجدولية عند درجة حرية " ت"شيمة 

جميػػع  الجدوليػػة فػػي" ت"مػػف شيمػػة  شػػؿأوبة المحسػػ" ت"أف شيمػػة  السػػابؽيتضػػح مػػف الجػػدوؿ 
ذكػػور, ) لمتميػػر الجػػنستعػػزى وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية عػػدـ , وىػػذا يػػدؿ عمػػج ر مجاالاتا

 . (إناث
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 :يعزو الباحث ذلك للأسباب التالية
تطبيػػػؽ الإجػػػراءات المتبعػػػة مػػػف الػػػوزارة بػػػلب اسػػػترناء  جالمػػػدارس يسػػػعوف إلػػػ ومػػػديرات ف مػػػديريأ -8

 .مكانة مرموشة جسير العممية التعميمية وحصوؿ مدارسيـ عم جمحرصاً منيـ ع
 جعػدـ الاعتمػاد عمػ جحيػث تػؤدي الرقافػة القويػة إلػ, تمسؾ العامميف بالمدرسة بالقيـ والمعتقػدات -2

 .فالعامموف في المدارس يعرفوف ماليـ وما عمييـ مف واجبات, الأنظمة والقوانيف والقواعد

وييتمػػػوف بأنفسػػػيـ و بػػػالآخريف الػػػذيف , س يكػػػوف ليػػػـ حضػػػور بقػػػوةالمػػػدار  ومػػػديرات أف مػػػديري -3
 .يتعامموف معيـ داخؿ المدرسة

إف مػػديرات المػػدارس يعممػػف فػػي مػػدارس الإنػػاث ممػػا يجعػػؿ القػػوة التػػي تممكيػػا المػػديرات مناسػػبة  -4
ي القػوة التػ أيضػايعممف في مدارس الذكور مما يجعؿ  مديري المدارس أما, لادراتيف لمدارس الإناث
يجعػؿ ىنػاؾ فػرؽ فػي القػوة بػيف المػديرات  ممػا لا, لمػدارس الػذكور لإدارتيػـيممكيا المػديريف مناسػبة 

 .والمديريف
 دلالػة ذات فػروؽ توجػد حيػث لا (2117, الػداعور)وشػد اتفقػت ىػذه النتػا ج مػع دراسػة 

فؽ ىذه الدراسة وتت . الجنس إلج ىتعز  الرانوية في المدارس السا دة التنظيمية الرقافة لنمط إحصا ية
انػػو لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية بػػيف متوسػػطات تقػػديرات ( 0212, أبــو ىــين)دراســة مػػع 

(. إنػاث, ذكػور)لمتميػر الجػنس  ىالمعمميف لنمط الرقافة التنظيميػة السػا دة فػي المػدارس الرانويػة تعػز 
 .فكانت ىناؾ فروؽ لصالح الإناث" رقافة القوة"في مجاؿ  معياوتختمؼ 
 الإنػػػػاثمػػػػدارس  لإدارةواختصػػػػاص مػػػػديرات المػػػػدارس  الإنػػػػاثلفصػػػػؿ مػػػػدارس الػػػػذكور عػػػػف نظػػػػرا 

وجػود القػوة لػدي الجنسػيف لاف المػديرات  إلػي أديمدارس الذكور  لإدارةواختصاص مديري المدارس 
 أبػوفػي دراسػة  الإنػاثوظيػور فػروؽ لصػالح , يكػوف مقبػولاً  الأمػريمارسف القوة عمي المعممات وىذا 

مسػتيجف مػف  الأمػرواعتبػر ىػذا , بشدة وبحدة مع المعممات فتشدد المديرات وتعاممي ليإ ىيف نظراً 
 .كبيرة لرقافة القوة تتقيما أعطواوجية نظر المعممات لذلؾ 
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 : الترض الماني من فروض الدراسة
لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات : عمػػجالفػػرض الرػػاني يػػنص 

 ط المقافة التنظيمية السائدة في محافظات  زة تعز  لمتغير سنوات الخدمة أفراد العينة لأنما
 (.أكمر من عشر سنوات), (سنوات 12سنوات من  5من ), ( سنوات  5أقل من ) 

مػػف الفػػرض شػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ أسػػموب تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي ا ولمتحقػػؽ مػػف صػػحة ىػػذ
One Way ANOVA . 

 (25)جدول 
تعز   لمجالات استبانو المقافة التنظيمية  ومستو  الدلالة" ف"وع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة مصدر التباين ومجم

 .سنوات الخدمةلمتغير 

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

مستو  
 الدلالة

 مقافة القوة
 24.434 2 48.868 بيف المجموعات

0.656 
 

0.521 
 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 37.233 107 3983.905 داخؿ المجموعات

  109 4032.773 المجموع
مقافة 
التعاطف 
 الإنساني

 0.155 2 0.310 بيف المجموعات

0.008 
 

0.992 
 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 19.935 107 2133.045 داخؿ المجموعات

  109 2133.355 المجموع

مقافة النظم 
 والأدوار

 3.669 2 7.337 بيف المجموعات
0.305 

 
0.738 

 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 12.016 107 1285.763 داخؿ المجموعات

  109 1293.100 المجموع

 مقافة الانجاز

 30.865 2 61.729 بيف المجموعات
1.540 

 
0.219 

 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 20.042 107 2144.534 تداخؿ المجموعا

  109 2206.264 المجموع
 4082 ( =1018)وعند مستوى دلالة ( 2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ
  3019( = 1015)وعند مستوى دلالة  (2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ

توى الجدولية عنػد مسػ" ؼ"مف شيمة  أشؿالمحسوبة " ؼ"ف شيمة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أ
وجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة إحصػػػا ية تعػػػزى لمتميػػػر لا ت, أي أنػػػو جميػػػع المجػػػالات فػػػي ( 1015)دلالػػػة 

 . سنوات الخدمة
 :ويعزو الباحث ذلك لما يمي

وفػي , تربويػة ـ شػياداتكفاءة عالية ولػديي وأساس أنيـ ذو  جنو يتـ اختيار مديري المدارس عمأ -8
 .أساس سنوات الخدمة جوليس عم, أ مب الأحياف يكوف نا ب مدير سابؽ

بمػض , ف مديري المدارس يخضػعوف لػدورات تدريبيػة وىػي دورات فػي الأمػور الماليػة والإداريػةأ -2
 .النظر عف عدد سنوات الخدمة

 دلالػة ذات فػروؽ توجػد حيػث لا,  (2117, الػداعور)وشػد اتفقػت ىػذه النتػا ج مػع دراسػة 
 .  الخدمة سنوات إلج تعزى الرانوية رسفي المدا السا دة التنظيمية الرقافة لنمط إحصا ية

بأنػػو لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػو إحصػػا ية فػػي  , (2181, أبػػو ىػػيف)واتفقػػت ىػػذه الدراسػػة مػػع دراسػػة 
وتختمػؼ ىػذه الدراسػة  ,فػي سػنوات الخدمػة " رقافػة الػنظـ والأدوار"والرابػع " رقافة القػوة"المجاؿ الأوؿ 
" رقافة التعاطؼ الإنسػاني"والرالث " رقافة الإنجاز"اني في المجاؿ الر( 2181, أبو ىيف)عف  دراسة 

 .سنوات 81والدرجة الكمية للبستبانة فكانت ىناؾ فروؽ لصالح الأكرر مف 
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 :التحقق من صحة الترض المالث

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات : عمػجالفػػرض الرالػػث يػنص 
ميــــة الســــائدة فــــي محافظــــات  ــــزة تعــــز  لمتغيــــر المؤىــــل أفــــراد العينــــة لأنمــــاط المقافــــة التنظي

 (.بكالوريوس, ماجستير, دكتوراه)العممي
مػػف الفػػرض شػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ أسػػموب تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادي ا ولمتحقػػؽ مػػف صػػحة ىػػذ

One Way ANOVA . 
 (21)جدول 

 لمجالات استبانو المقافة التنظيمية  ستو  الدلالةوم" ف"مصدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتوسط المربعات وقيمة 
 المؤىل العمميتعز  لمتغير 

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 "ف"قيمة  المربعات

قيمة 
 الدلالة

مستو  
 الدلالة

 مقافة القوة
 107.606 2 215.211 بيف المجموعات

3.016 
 

0.053 
 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 35.678 107 3817.562 داخؿ المجموعات

  109 4032.773 المجموع

مقافة التعاطف 
 الإنساني

 39.738 2 79.476 بيف المجموعات

2.070 
 

0.131 
 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 19.195 107 2053.879 داخؿ المجموعات

  109 2133.355 المجموع

مقافة النظم 
 والأدوار

 13.117 2 26.234 بيف المجموعات

1.108 
 

0.334 
 

 ير دالة 
 إحصا ياً 

 

 11.840 107 1266.866 داخؿ المجموعات

  109 1293.100 المجموع

 جازنمقافة الإ 

 68.610 2 137.219 بيف المجموعات

3.548 
 

0.032 
 

دالة عند 
0005 
 

 19.337 107 2069.044 داخؿ المجموعات

  109 2206.264 المجموع
 173.845 107 18601.437 داخؿ المجموعات

 4082 ( =1018)وعند مستوى دلالة ( 2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ
  3019( = 1015)وعند مستوى دلالة  (2,819)الجدولية عند درجة حرية  ؼ

الجدولية عنػد مسػتوى " ؼ"مف شيمة  أشؿالمحسوبة " ؼ"ف شيمة يتضح مف الجدوؿ السابؽ أ
ذات دلالػة إحصػا ية تعػزى وجػد فػروؽ لا ت, أي أنػو المجاؿ الأوؿ والراني والرالػثفي ( 1015) دلالة

 .لمتمير المؤىؿ العممي
( 1015)الجدولية عند مستوى دلالة " ؼ"مف شيمة أكبر المحسوبة " ؼ"يمة أف شيتضح كما 

المؤىػػؿ لمتميػػر  وجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية تعػػزىت, أي أنػػو رقافػػة الإنجػػازالمجػػاؿ الرابػػع فػػي 
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يوضػػح ( 37)العممػػي ولمعرفػػة اتجػػاه الفػػروؽ شػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ اختبػػار شػػيفيو البعػػدي والجػػدوؿ 
 :ذلؾ

 (20) جدول 

 مقافة الانجازيوا  اختبار شيتيو في المجال الرابع 

 
 لكتجمده م  ستيم بكالوريوس

37.99 40.40 40.43 
 بك  جميجي

37.99 0.00   
 م  ستيم

40.40 2.41 0.00  
 لكتجمده

40.43 2.44* 0.03 0.00 

 1018دالة إحصا ياً عند مستوى دلالة * 
يتضح مف الجدوؿ السابؽ وجود فػروؽ بػيف حممػة البكػالوريوس والػدكتوراه لصػالح الػدكتوراه, 

 .لـ يتضح فروؽ في المؤىلبت الأخرىو 
 

نجــاز لإ فــة الــنمط مقا"ممــا ســبق يتاــ  وجــود فــروق بــين حممــة البكــالوريوس والــدكتوراه 
لصـال  الــدكتوراه  ويعــزو الباحــث ذلــك " السـائد فــي محافظــات  ــزة تعـز  لمتغيــر المؤىــل العممــي 

 :إلي
نجػػاز مرحمػػة الشػػعور بالإ جلأنيػػـ وصػػموا إلػػ جأف حممػػة شػػيادة الػػدكتوراه لػػدييـ شػػعور بالانجػػاز أعمػػ 

وبيف البكالوريوس وكممػا  كذلؾ وىناؾ فروؽ دالة بينيـ, جوالفارؽ بينيـ وبيف البكالوريوس أعم جأعم
نجػػاز أكرػػر مػػف نجػػاز وىػػذا يػػدفع المػػدراء إلػػي رقافػػة الإالتحصػػيؿ العممػػي زاد الشػػعور بالإ ىزاد مسػػتو 

إدراؾ سػػموؾ  جالتعميمػػي أصػػبحوا أكرػػر شػػدرة عمػػ ىتيـ وممارسػػتيـ بالإضػػافة إلػػي المسػػتو اخػػلبؿ خبػػر 
 .نجاز في المؤسسةنجاز ورقافة وتقدير أىمية رقافة الإالإ

بوجػػػػود فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة إحصػػػػا ية بػػػػيف  (2118, الميرػػػػي)ت ىػػػػذه الدراسػػػػة مػػػػع دراسػػػػة اتفقػػػػ
متوسػػطات اسػػتجابات عينػػة الدراسػػة حػػوؿ بعػػد الرقافػػة التنظيميػػة السػػا دة لمػػدير المدرسػػة وفقػػاً 

بينمػا تختمػؼ ىػذه الدراسػة . لمتمير المؤىؿ العممي لصالح الذيف مؤىميـ العممي دراسػات عميػا
حيػػث لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػا ية فػػي متميػػر المؤىػػؿ ( 2181, أبػػو ىػػيف)دراسػػة  مػػع

 ذات فػروؽ توجػد حيػث لا (2117, الػداعور)وشػد اختمفػت نتػا ج ىػذه الدراسػة مػع دراسػة .العممػي 
 .  المؤىؿ العممي إلج تعزى الرانوية في المدارس السا دة التنظيمية الرقافة لنمط إحصا ية دلالة
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 : ال الخامس وتتسيرىا النتائج المتعمقة بالسؤ 
 ) مسـتوب دلالـةعنـد توجد علاقة ارتبـاط دالـة إحصـائيا   ىل": عمج الخامس السؤاؿينص 

α ≥ 0.05 ) ستراتيجي وبين تقديراتيم لإبين متوسطات تقديرات أفراد العينة لممارستيم التخطيط ا
 لأنماط المقافة التنظيمية السائدة ؟

توجـد علاقـة ارتبـاط : احث بصـيا ة التراـية التاليـةوللإجابة عن السؤال الخامس قام الب
ســـتراتيجي وبـــين لإدالـــة إحصـــائيا  بـــين متوســـطات تقـــديرات أفـــراد العينـــة لممارســـتيم التخطـــيط ا

 تقديراتيم لأنماط المقافة التنظيمية السائدة ؟
  والجػػدوؿ  معامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوفشػػاـ الباحػػث باسػػتخداـ  ولمتحقػػؽ مػػف صػػحة ىػػذا  الفػػرض

 :ضح ذلؾيو ( 38)
 ( 28)جدول 

ممارسة التخطيط الاستراتيجي وبين تقديراتيم  تقديرات أفراد العينة لدرجة  بين  معامل ارتباط بيرسون
 لأنماط المقافة التنظيمية السائدة

 مقافة القوة 
مقافة التعاطف 

 الإنساني

مقافة النظم 
 والأدوار

 مقافة الانجاز 

الدرجة الكمية لمتخطيط 
 0.546** 0.533** 0.564** 0.291** الاستراتيجي

   101095 ( =1015)وعند مستوى دلالة ( 818)ر الجدولية عند درجة حرية *  
 10254( = 1018)وعند مستوى دلالة ( 818)ر الجدولية عند درجة حرية **

عنػد مسػتوى يتضح مػف الجػدوؿ السػابؽ وجػود علبشػة ارتباطيػو موجبػة ذات دلالػة إحصػا ية 
حيػث  سػتراتيجي وأنمػاط الرقافػة التنظيميػةلإمقياس التخطػيط ال الدرجة الكميةبيف  (α ≤ 0.01) دلالة

رػـ يمييػا رقافػة الانجػاز حيػث , (  0.564)حيث بممػت الإنسانيكانت اعمي درجة ىي رقافة التعاطؼ 
 كانػت درجػة العلبشػة لرقافػة وأخيراً , ( 0.533 ) حيث بممت والأدوارويمييا رقافة النظـ , (0.546)بممت
ورقافػة الانجػاز واف تبيف أف ىناؾ تقارب في الػدرجات بػيف رقافػة التعػاطؼ الإنسػاني  . 0.291) )القوة

 أكرػػر الإنسػػانيوكانػػت رقافػػة التعػػاطؼ  ىنػػاؾ فػػارؽ طفيػػؼ بػػيف رقافػػة الانجػػاز ورقافػػة الػػنظـ والأدوار
. ة ارتبػػاط شميمػػةممػػا يػػدؿ عمػػي درجػػ وكانػػت رقافػػة القػػوة ادنػػي درجػػة, بػػالتخطيط الاسػػتراتيجي اطػػاً ارتب

ضػعؼ الر بػة عنػد المعممػيف  إلػيوىػذا يػؤدي  بػالرأيتقوـ عمي الييمنة والانفراد  أنيا إليوىذا يرجع 
 .ضعؼ المشاركة في التخطيط الاستراتيجي إليوبالتالي يؤدي 

 علاقـة ارتباطيــو موجبـة بــين التخطـيط الإسـتراتيجي ومقافــة التعـاطف الإنســانيأعمـي يعـزو الباحـث وجــود 

 :إلى ما يمي ( 0.564)تي بممت وال

وجػػػود علبشػػػات طيبػػػة بػػػيف العػػػامميف داخػػػؿ المؤسسػػػة أرنػػػاء عمميػػػة  جأف مػػػديري المػػػدارس يسػػػعوف إلػػػ
جػو العمػؿ داخػؿ  جوذلؾ بمشاركة العامميف أفراحيـ وأتراحيـ مما ينعكس عم, ستراتيجيلإالتخطيط ا

والمشػػاركة فػػػي , داؼ التطويريػػةالمدرسػػة ويسػػيؿ لمػػديري المػػػدارس إشػػراؾ العػػامميف فػػي تحديػػػد الأىػػ
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مػػػديري المػػػدارس الشػػػعور برقافػػػة التعػػػاطؼ الإنسػػػاني ممػػػا يجعػػػؿ مػػػديري  ىويتولػػػد لػػػد. اتخػػػاذ القػػػرار
حػؿ المشػكلبت بػيف  جويكػوف لػدييـ القػدرة عمػ, المدارس يقوموف بتوفير الجو النفسي الملب ـ لمعمؿ 

 .   العمؿ داخؿ المؤسسة مصمحة العامميف في المؤسسة ومصمحة جالعامميف مع الحرص عم
والتــي بــين التخطــيط الإسـتراتيجي و مقافــة الإنجــاز متوسـطة يعـزو الباحــث وجــود علاقـة ارتباطيــو موجبــة 

 :إلى ما يمي( 0.546)بمغت 

درجػػات  جأعمػ جالوصػوؿ إلػ جأف مػديري المػدارس يحرصػوف أرنػاء عمميػة التخطػيط الاسػتراتيجي عمػ
مف خلبؿ تحفيز المبػدعيف مػف العػامميف  , لإبداع في العمؿوذلؾ مف خلبؿ  رس رقافة ا, نجاز الإ

يمػاف مػديري المػدارس برقافػة . وتشجيع الأعمػاؿ الإبداعيػة والمسػاىمة فػي تطبيقيػا, مادياً ومعنوياً  وا 
ف داخػؿ و بالأعماؿ الإبداعية والمتميزة التي ينجزىا العػامم فيفتخرو كما , وضرورة تطبيقيا, نجاز لإا

نجاز الأعماؿ إالكرير مف  جإل هبدور  ىلتنافس في العمؿ بيف العامميف الذي يؤدالمؤسسة لخمؽ جو ا
ف فيما يخص العمؿ داخػؿ المؤسسػة وتحقيػؽ أىػدافيا بدشػة عاليػة فػي مو الإبداعية التي يطرحيا العام

نجاز الأعماؿ داخؿ المؤسسة وتحقيػؽ أىػداؼ التخطػيط إالعامميف الشعور ب ىنجاز حيث يتولد لدالإ
 .  مف مديري المدارس والعامميف معو ج تحقيقو كؿٌ إل جالتي يسع, يجيستراتلإا

بــين التخطــيط الإســتراتيجي ومقافــة الــنظم اقــل مــن متوســطة يعــزو الباحــث وجــود علاقــة ارتباطيــو موجبــة 
 :إلى ما يمي ,( 0.533) والتي بممت  والأدوار

يػة واضػحة لجميػع العػامميف فػي أف تكوف القواعػد والقػوانيف الإدار  جأف مديري المدارس يحرصوف عم
سػتراتيجي مػع مراعػاة تطػوير التعميمػات الإداريػة لإرنػاء تطبػيقيـ لمراحػؿ عمميػة التخطػيط اأالمؤسسة 

. وفقػػا لمتطمبػػات التطػػوير والتمييػػر مػػع الابتعػػاد عػػف المركزيػػة والتشػػدد فػػي الأمػػور الشػػكمية البسػػيطة
بػػػػػدورىـ فػػػػػي تقيػػػػػيـ العػػػػػامميف وفقػػػػػا  فو المػػػػػدارس رقافػػػػػة الػػػػػنظـ والأدوار حيػػػػػث يقومػػػػػ وويطبػػػػػؽ مػػػػػدير 

 جلمصلبحيات الممنوحة ليـ ووفقا لنموذج التقييـ التي تضعو وزارة التربية والتعميـ لتقييـ العامميف عم
 ج أساس المصالح والأىواء الشخصيةأساس الكفاءة في العمؿ وليس عم

والتػي  ي ومقافـة القـوةسـتراتيجلإعلاقـة ارتباطيـو موجبـة بـين التخطـيط اأدنـي يعزو الباحـث وجـود 

 :ما يمي ىإل  0.291) )بممت 

, تحديػػد أىػػداؼ المؤسسػػػة جسػػتراتيجي القػػػدرة عمػػلإامػػتلبؾ مػػديري المػػدارس أرنػػػاء عمميػػة التخطػػيط ا
لػػػزاـ العػػػامميف بتطبيػػػؽ القػػػوانيف  , وتنفيػػػذ المػػػوا ح فػػػي ضػػػوء اسػػػتخدامو لمصػػػلبحيات الممنوحػػػة لػػػو, وا 

ع إلػي أنيػا تقػوـ عمػي الييمنػة والانفػراد بػالرأي وىػذا يػؤدي يرجػحصوؿ رقافة القوة عمػي ادنػي درجػة و 
 . إلي ضعؼ الر بة عند المعمميف وبالتالي يؤدي إلي ضعؼ المشاركة في التخطيط الاستراتيجي
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 :التوصيات

                                             :توصيات خاصة بالتخطيط الاستراتيجي: أولا 
 .swotأكرر مف  steepارس عمي تحميؿ البي ة الخارجية عمي نموذج تدريب مديري المد -8
مػػف اليي ػػة التدريسػػية ويرأسػػيا  ءإنشػػاء وحػػدة لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي فػػي كػػؿ مدرسػػة تشػػمؿ أعضػػا -2

مدير المدرسة, عمج أف يكوف جميعا مؤىميف أدا يا حسب آلية التخطيط الاستراتيجي ورؤية المدرسة 
 يف الوضع الحالي, والوضع المأموؿازف بالمستقبمية لتحقيؽ التو 

, تصػػميـ شاعػػدة بيانػػات واضػػحة جتفعيػػؿ الحاسػػوب فػػي عمميػػة التخطػػيط مػػف خػػلبؿ العمػػؿ عمػػ -3
بحيػػث تتضػػمف بيانػػات , وربطيػػا عبػػر شػػبكة المعمومػػات لجميػػع المػػدارس, ونظػػـ معمومػػات متطػػورة

حصػػا يات كميػػة ونوعيػػة تتعمػػؽ بالبي ػػة الداخميػػة , الخارجيػػة لتسػػيؿ دراسػػة الواشػػعومعطيػػات البي ػػة , وا 
 .واتخاذ القرارات المناسبة

وخاصػػػة , التػػػدريب المركػػػز والفعػػػاؿ لمػػػديري المػػػدارس مػػػف جانػػػب وزارة التربيػػػة والتعمػػػيـ العػػػالي -4
المػػػػديريف الجػػػػدد بمػػػػا يخػػػػص التخطػػػػيط الإسػػػػتراتيجي المدرسػػػػي وكيفيػػػػة وضػػػػع الخطػػػػة الإسػػػػتراتيجية 

 .المدرسية
ا عمي تكريس وترسيا رقافة التخطيط الاستراتيجي فػي مدارسػيـ وجعميػا يعممو  أفعمي المديريف  -5

 .المدارس ليذهمف الرقافة العامة  يتجزآجزءا لا 
نظػر العػامميف والمتعػامميف مػع المدرسػة فػي الاعتبػار ىػو بوجيػات  والأخػذ المشػاركة مبدأتعزيز  -6

ولػػيس بشػػكؿ , بشػػكؿ اعتيػػاديجػػزءا مػػف رقافػػة التخطػػيط الاسػػتراتيجي التػػي يجػػب تػػوافر العمػػؿ بيػػا 
 .موسمي أو عند وجود أزمة

تشػػكيؿ فريػػؽ مػػف المشػػرفيف وبعػػض مػػديري المػػدارس لتحديػػد وحصػػر الخطػػط المتميػػزة لممػػدارس  -7
ومػػػف رػػػـ تبنػػػي , ونمػػػوذج لمتخطػػػيط الاسػػػتراتيجي فػػػي المػػػدارس الرانويػػػة بمػػػزة, لوضػػػع تصػػػور مقتػػػرح

وأدوات تحديػػػػػد , ف المعػػػػػايير المؤشػػػػػراتويتضػػػػػم, برنػػػػػاجج محوسػػػػػب لعمميػػػػػة التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي
 .الحاجات
 :توصيات خاصة بالمقافة التنظيمية: مانيا  

 .ومعرفة مديري المدارس بالرقافة التنظيمية السا دة بمدارسيـضرورة العمؿ عمي زيادة وعي  -8
أف يعمػػػؿ مػػػديري المػػػدارس الرانويػػػة عمػػػي تعزيػػػز الرقافػػػة التنظيميػػػة بمدارسػػػيـ باسػػػتمرار ووضػػػع  -2

 .الخطط والبرامج التي تسيـ في تحقيؽ ذلؾ
التوسػع فػػي الػػدورات التدريبيػػة المقدمػة لمػػديري المػػدارس لتطػػوير أدا يػـ المدرسػػي والاسػػتفادة مػػف  -3

بداعات مديري المدارس المتميزيف مف خلبؿ إشامة الندوات والمحاضرات وورش العمؿ مػف  خبرات وا 
وذلػؾ لزيػادة إدراؾ مػديري , ىػا فػي تحقيػؽ التميػز الإداريحوؿ الرقافة التنظيميػة وأرر , وليفؤ شبؿ المس

 .المدارس نحوىا مف حيث المعرفة والممارسة
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تعزيػػػز وتنميػػػة رقافػػػة  جتػػػؤدي إلػػػ جتػػػوفير كافػػػة المتطمبػػػات التػػػ جعمػػػ و المػػػدارسأف يعمػػػؿ مػػػدير  -4
ؿ وتػػػوفير أجػػػواء عمػػػ , يجابيػػػة داخػػػؿ المدرسػػػة مػػػف خػػػلبؿ تحسػػػيف نظػػػاـ البي ػػػة المدرسػػػيةإتنظيميػػػة 
شامػػة علبشػػات طيبػػة مػػع كافػػة أفػػراد المجتمػػع المدرسػػي, مريحػػة الوضػػوح  جوخمػػؽ منػػاخ يشػػجع عمػػ, وا 

 .الإبداع والابتكار روحنجاز وتشجيع والصراحة ويرير دوافع التحدي والإ
ورشػػات العمػػؿ والسػػعي  مػػف خػػلبؿ الػػدورات و برقافػػة الانجػػاز وتوعيػػة المػػدراء بأىميتػػوالاىتمػػاـ  -5

 .لتنفيذىا بالمدارس
 :توصيات خاصة بالعلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والمقافة التنظيمية : مالما
بالوزارة والمس وليف في وزارة التربية والتعميـ العالي بربط التخطػيط  ياضرورة اىتماـ القيادات العم -8

لمػػػدورات  المػػػواد التدريبيػػػة التػػػي تعػػػدىا الػػػوزارةالاسػػػتراتيجي بالرقافػػػة التنظيميػػػة مػػػف خػػػلبؿ النشػػػرات و 
 .التدريبية وورش العمؿ المختمفة لتدريب مديري المدارس عمييا

رفػػػع وعػػػي العػػػامميف  مػػػجضػػػرورة اتخػػػاذ مػػػديري المػػػدارس السياسػػػات والإجػػػراءات التػػػي تعمػػػؿ ع -2
بالمؤسسة التعميميػة بضػرورة تػوفر التخطػيط الاسػتراتيجي المدرسػي فػي وجػود رقافػة تنظيميػة مناسػبة 

 .لممؤسسة
 .مي أىمية الرقافة التنظيمية والتي تؤدي إلي زيادة فعالية تطبيؽ التخطيط الاستراتيجيالتأكيد ع -3
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 :المقترحات

 .في رفع إنتاجية المدارس الحكوميةستراتيجي لإإجراء دراسات تبيف أرر التخطيط ا -8
 .ستراتيجي لمتعميـ العاـ في مدارس شطاع  زةلإوضع تصور مقترح لمتخطيط ا -2

سػتراتيجي فػي المػدارس لإالكفايات اللبزمػة لتطبيػؽ التخطػيط ا جإجراء دراسات لمتعرؼ إل -3
 .الرانوية في شطاع  زة

 . إجراء دراسات في دور الأسرة والمدرسة والمجتمع في تنمية الرقافة التنظيمية -4
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 المصادر والمراجع العربية
 القرآن الكريم
 ويةالسنة النب

عـــداد الخطـــة الإســـتراتيجية(: 2111)مصػػػطفي , أبػػػو بكػػػر -8 الػػػدار , التتكيـــر الإســـتراتيجي وا 
 .مصر, الجامعية لمطباعة والنشر

, الػدار الجامعيػة  ةمدخل الميزة التنافسـي -الموارد البشرية (: 2003) __________  -2
 .الإسكندرية ,

ري لمنشػػػر والتوزيػػػع, , دار اليػػػازو الطـــرق الإحصـــائية(: 2118)أبػػػو صػػػالح, محمػػػد صػػػبحي  -3
 .عماف

واشػػع الممارسػػات الإداريػػة والفنيػػة لمػػديري المػػدارس الرانويػػة فػػي (: 8998)فػػوزي , أبػػو عػػودة -4
 . زة, الجامعة الإسلبمية, كمية التربية, رسالة ماجستير  ير منشورة, لواء  زة

باعػػة مكتبػػة الإشػػعاع لمط, أساســيات الإدارة الإســتراتيجية(: 8997)عبػػد السػػلبـ , أبػػو شحػػؼ -5
 .الإسكندرية, والنشر

 .دار الجامعة الجديدة, الإسكندرية ,إدارة الأعمال الدولية(: 2112) ___________ -6

التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي لممػػػوارد البشػػػرية كمػػػدخؿ لرفػػػع كفايػػػة (: 2112)عطيػػػة , أبػػػو معمػػػر -7
, رســـالة ماجســـتير  يـــر منشـــورة, وفاعميػػػة المنظمػػػات الصػػػناعية الخاصػػػة فػػػي شطػػػاع  ػػػزة

 .اليمف, ىلممكة أرو جامعة ا
, 8ط, لمتميزا مقومات التخطيط والتتكير الإستراتيجي(: 2119)مدحت محمد , أبو النصر -8

 .المجموعة العربية لمتدريب والنشر: الناشر

 المػوث بقطػاع وكالػة مػدارس فػي سػتراتيجيلإا التخطػيط واشع( : 2117) , محمد ـأبو ىاش -9
 .الجامعة الإسلبمية,  زة, رسالة ماجستير  ير منشورةتطويره,  وسبؿ  زة

 ىالرقافػػة التنظيميػػة وعلبشتيػػا بالإبػػداع الإداري لػػد(: 2181)وداد حسػػف حسػػيف , أبػػو ىػػيف -81
رســالة ماجســتير  يــر , مػػديري المػػدارس الرانويػػة بمحافظػػات  ػػزة مػػف وجيػػة نظػػر المعممػػيف

 .فمسطيف, الأزىر, منشورة

مػديري المنظمػات  يػػر  ىيجي لػػددراسػة واشػػع التخطػيط الإسػترات(: 2116)إبػراىيـ , الأشػقر -88
ــر منشــورة, الحكوميػػة الأىميػػة فػػي شطػػاع  ػػزة الجامعػػة , كميػػة التجػػارة, رســالة ماجســتير  ي

 . زة, الإسلبمية

المقافــة التنظيميــة لممدرســة المانويــة وعلاقتيــا (: 2181)سػػامية , محمػػد وسػػكيؾ, الأ ػػا -82
 .طمبة المانوية العامة بمحافظة  زة  بالدافع للإنجاز لد
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ـــاىيم ونمـــاذج (: 2113)جمػػػاؿ الػػػديف , والمرسػػػي, رابػػػت, سإدريػػػ -83 الإدارة الإســـتراتيجية مت
 .مصر, الدار الجامعية, تطبيقية

أنمػػػاط الرقافػػػة التنظيميػػػة السػػػا دة فػػػي إدارة المػػػدارس (: 2115)فػػػب عبػػػد الػػػرحمف , إدريػػػس -84
 يــر  رســالة ماجســتير, الرانويػػة بمدينػػة مكػػة المكرمػػة مػػف وجيػػة نظػػر المعممػػيف والمعممػػات

 .جامعة أـ القرى, كمية التربية, الإدارة التربوية والتخطيط, مكة المكرمة ,منشورة

 .الدوحة, دار الرقافة, الأنمروبولوجيا المقافية(: 1982)زكي محمد , إسماعيؿ  -85

شػػػػيـ المػػػػديريف كمؤشػػػػر لرقافػػػػة (: 8996)عمػػػػي محمػػػػد , ذيػػػػاب موسػػػػي والعضػػػػايمة, البداينػػػػة -86
, جامعة الممؾ سعود, مجمة العموم الإدارية, الأردف والسعودية دراسة مقارنة بيف, المنظمات
 .23-3ص ص , الرياض, 8العدد , 8المجمد 

, التخطيط الإستراتيجي فػي إدارة تعمػيـ مػا شبػؿ المرحمػة الابتدا يػة(: 8999)ىند , بف خريمة -87
, خمػػيجمكتػػب التربيػػة العربػػي لػػدوؿ ال, العػػدد الرػػاني والسػػبعوف, مجمــة رســالة الخمــيج العربــي

 (87-53)ص ص , الرياض

كيـــف نتكـــر إســـتراتيجيا  مـــن إعـــادة اكتشـــاف  المســـارات (: 8998)عبػػػد الػػػرحمف , توفيػػؽ -88
 .القاىرة, (بمبؾ)مركز الخبرات المينية للئدارة , والاتجاىات الصحيحة

, المجمػػد الأوؿ, العػػدد الرابػػع, , مجمــة رؤ  تربويــةالرقافػػة المدرسػػية(: 2118)جػػابر, ليانػػا  -89
 .فمسطيف, راـ الله

موضػػوعات وتػػراجـ وبحػػوث إداريػػة , الســموك التنظيمــي(: 2115)سػػيد محمػػد , جػػاد الػػرب -21
 .مطبعة العشري: السويس, متقدمة

مكتبػػو الفػػػلبح , متــاىيم وأســس وتطبيقــات, التخطــيط المدرســي( : 2112)زينػػب , الجبػػر -21
 .الكويت, لمنشر والتوزيع

فػػي الارتقػػاء بكفايػػة وفعاليػػة الػػنظـ التخطػػيط الإسػػتراتيجي ودورة (: 1999)عػػادؿ , الجنػػدي -22
) ص ص  4/5 دالمجمػ, 16/17العػدد , القػاىرة, مجمة مسـتقبل التربيـة العربيـة, التعميميػة

37-75  ). 

, دار المػريا لمنشػر, إدارة السموك في المنظمات(: 2114)روبػرت , جيرالد وباروف, جرينج -23
 .الرياض, السعودية

 .دار النيضة, بيروت, افة الشخصيةالمجتمع والمق(: 8996) عبدا لله, جمبي -24
ــد(: 2111)أحمػػد , الحػػاج محمػػد -25 ــوب إطــار لمــدخل تنمــوب جدي دار , 8ط, التخطــيط الترب

 .الأردف, عماف, المناىج لمنشر والتوزيع

, دار الحامػػد لمنشػػر والتوزيػػع, 8ط, إدارة المنظمــات منظــور كمــي(: 2113)حسػػيف , حػػريـ -26
 .عماف
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 دار:الأعمـال,  منظمـات فـي والجماعـات فـرادالأ سـموك :التنظيمـي السـموك ,(2004) -27
 .والتوزيع, عماف لمنشر الحامد

تصور مقترح لتطبيػؽ التخطػيط الإسػتراتيجي فػي التعمػيـ الجػامعي (: 2112)حسف , حسيف -28
الجمعيػة المصػرية لمتربيػة المقارنػة , العػدد السػادس, السنة الخامسػة ,التربية مجمة, المصري

 (281-859)القاىرة ص ص , ف شمسجامعة عي, والإدارة التعميمية

القيػػػػادة الإسػػػػتراتيجية ودورىػػػػا فػػػػي صػػػػيا ة التوجػػػػو الإسػػػػتراتيجي (: 2118)عمػػػػي , حسػػػػيف -29
 .اليمف, جامعة عدف, منشورة رسالة ماجستير  ير, الجامعي

ســــتراتيجية(: 2111)فػػػػلبح حسػػػػف , الحسػػػػيني -31 عممياتيــــا -مــــداخميا-متاىيميــــا:الإدارة الإ 
 .عماف, التوزيعدار وا ؿ لمنشر و  ,المعاصرة

سمسػمة الرضػا  ,الإدارة الإستراتيجية لممؤسسـات والشـركات(: 8999)يونس إبراىيـ , حيدر -38
 .سورية, دمشؽ, مركز الرضا لممعمومات, لممعمومات

: الإدارة والتخطــيط الإســتراتيجي فــي قطــاع الأعمــال والخــدمات(: 8985)عايػػدة , خطػػاب -32
 .القاىرة, دار الفكر العربي, سياسات إدارية

ـــال" التخطـــيط الإســـتراتيجي"(: ت.د) ________________ -33 , كميػػػة التجػػػارة, إدارة أعم
 .القاىرة, جامعة عيف شمس

, الحػرري سـتراتيجيلإالتخطـيط ا :(2006) صػابر محمػد ,, إسػماعيؿ عايػدة سػيد ,خطاب -34
 .153ص  القاىرة, النشر, لمطباعة و

 ػػػد تربػػػوي فػػػي محافظػػػات  ػػػزة دور مػػػدير المدرسػػػة الرانويػػػة كقا( : 2117)سػػػعيد , الػػػداعور -35
رســــالو ماجســــتير  يــــر , وعلبشتػػػػو بالرقافػػػػة التنظيميػػػػة لممدرسػػػػة مػػػػف وجيػػػػة نظػػػػر المعممػػػػيف

 . زة, الجامعة الإسلبمية, منشورة

 ., راـ اللهإحصاءات وأرقام (:1999)دا رة الإحصاء المركزية الفمسطينية  -36
 .الإسكندرية, دة لمنشردار الجامعة الجدي, الإدارة المدرسية(: 2118)إسماعيؿ , دياب -37
دور الرقافػػة التنظيميػػة فػػي تطبيػػؽ إدارة الجػػودة الشػػاممة (: 2111)ممػػدوح جػػلبؿ , الرخيمػػي -38

ــر منشــورة, شطػػاع الصػػناعات الكيماويػػة بمحافظػػة جػػدة جعمػػ جامعػػة , رســالة ماجســتير  ي
 .جدة, الممؾ عبد العزيز

, عمػػاف, تراتيجيةالإدارة الإســ(: 2117)إحسػػاف دىػػش , صػػالح عبػػد الرضػػا وجػػلبب, رشػػيد -39
 .دار المناىج لمنشر والتوزيع

 .القاىرة, دار الفكر العربي, المقافة الشخصية(: 8998)سامية , الساعاتي -41
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العلبشػػػػة بػػػػيف وضػػػػوح المفيػػػػوـ العممػػػػي لمتخطػػػػػيط (: 2112)فػػػػايز ,مؤيػػػػد والنجػػػػار, السػػػػالـ -48
 ,عػػدد الرػػانيال, 29المجمػػد , مجمــة دراســات العمــوم الإداريــة, ممارسػػتو ىالإسػػتراتيجي ومسػػتو 

 .الأردف, إربد, جامعة اليرموؾ ( 378-347) ص ص 

تنميػػػة ميػػػارات مػػػديري المػػػدارس الرانويػػػة فػػػي مجػػػاؿ التخطػػػيط ( : 2118)سػػػامية , سػػػكيؾ -42
 .الجامعة الإسلبمية, رسالو ماجستير  ير منشورة, الإستراتيجي في محافظات  زة

تفعيػػػػػػػؿ تطبيقػػػػػػػات الإدارة دور الرقافػػػػػػػة التنظيميػػػػػػػة فػػػػػػػي (:2119) فيػػػػػػػد عبػػػػػػػدا لله, السػػػػػػػيمي -43
 .جامعة نايؼ, رسالة ماجستير  ير منشورة, الالكترونية في إمارة الرياض

, كيـف تكتـب خطـة إسـتراتيجية(: 2115)محمػد أكػرـ , يطارؽ محمد والعد لػون, السويداف -44
 .السعودية, الرياض, شرطبة لمنشر والتوزيع

ي الاتيامـــــات صـــــعود وســـــقوط التخطـــــيط الإســـــتراتيج(: 2114) ______________ -45
 .htt://www.eduplanning.org.85/8/2115استخرجت في . والردود

 ميػارات تنميػة فػي المدرسػي التطػوير برنػامج دور " : ( 2006 ) صػبحي وا ػؿ , شػبلبؽ -46

  يـر منشـورة, ماجسـتير رسـالة , "  ػزة بمحافظػات الرانويػة المػدارس مػديري لػدى التخطيط
  . زة , الإسلبمية الجامعة

مػديري المػدارس الحكوميػة  ىمعوشات التخطيط الإسػتراتيجي لػد( : 2117)دلي ع, الشاعر -47
 . زة, الجامعة الإسلبمية, رسالو ماجستير  ير منشورة, في محافظات  زة

دراسػػة , الرقافػػة التنظيميػة وعلبشتيػػا بالانتمػاء التنظيمػػي(: 2115)حمػػد بػف فرحػػاف , الشػاوي -48
رسالة ماجستير  ير , ية المدنييف والعسكرييفمنسوبي كمية الممؾ خالد العسكر  جميدانية عم
 .السعودية, جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية, منشورة

الرقافػػػػػػة التنظيميػػػػػػة ودورىػػػػػػا فػػػػػػي الإبػػػػػػداع الإداري (: 2117)عمػػػػػػي فيػػػػػػد الفمػػػػػػر , الشػػػػػػريؼ -49
كميػة , شسػـ الإدارة التربويػة والتخطػيط ,رسـالة دكتـوراه, دراسة ميدانية -بالجامعات السعودية

 .جامعة أـ القرى, لتربيةا

 .القاىرة, دار  ريب, السموؾ القيادي وفعالية الإدارة(: 8992)طريؼ , شوشي -51

تطػػوير التخطػػػيط الإداري المدرسػػي بوكالػػػة المػػوث بمحافظػػػات (: 8999)نبيػػػؿ , الصػػالحي -58
جامعػة , رسـالة ماجسـتير  يـر منشـورة,  زة في ضوء الأبعػاد الحديرػة لمتكنولوجيػا الإداريػة

 .بالاشتراؾ مع جامعة الأشصج  زة, القاىرة, عيف شمس

العلبشػػة بػػيف الرقافػػة التنظيميػػة والإبػػداع الإداري فػػي (: 2113)أكػػرـ عبػػد المجيػػد , الصػػرايرة -52
ــة لمبحــوث , دراسػػة مسػػحية: شػػركتي البوتػػاس والفوسػػفات المسػػاىمتيف العػػامتيف الأردنيػػة مؤت

 .4العدد, 88المجمد , والدراسات
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مؤسسػػػة حػػورس الدوليػػػة لمنشػػػر , 8ط, ســـتراتيجيلإالتخطــيط ا (:2118)محمػػػد , الصػػيرفي -53
 .والتوزيع

دا ػػرة , معيػػد التربيػػة, دليــل بنــاء خطــة تطــوير المدرســة(: 2113)ريػػـ وآخػػروف , الضػػامف -54
 .عماف, وكالة الموث الدولية, التربية والتعميـ

 فػي الرانويػة المدرسػة لمػدير الاجتمػاعي الػدور):  ٢٣٣٧ (عسػاؼ ومحمػود فػؤاد, العػاجز, -55
 ـالعػا التعمػيـ فػي الجػودة بعنػواف المالـث التربـوب المـؤتمر إلـى مقـدم بحـث  ػزة, محافظػات
 .أكتوبر٣٣ مف الفترة في الإسلبمية الجامعة عقدتو الذي " لمتميز مدخؿ " الفمسطيني

, الدار الجامعية لمطباعة والنشر, التخطيط الإستراتيجي والعولمة(: 2112)نادية , العارؼ -56
 .الإسكندرية

 

 بقطاع الفمسطينية الجامعات في السا دة التنظيمية الرقافة واشع(: 2006)عبد الإلو, سمير  -57

رسـالة ماجسـتير  يـر  مقارنػة, دراسػة :لمجامعػات التنظيمػي التطوير مستوى عمج  زة وأررىا
 .الجامعة الإسلبمية,  زة, منشورة

دار الوفػاء , 8ط, والتخطيط التربوب ماىيتـو ومبرراتـو وأسسـ(: 2116)رمزي , عبد الحي -58
 .الإسكندرية, لدنيا الطباعة والنشر

 فػي ضػوء  ػزة محافظػة فػي المدرسػية الإدارة واشػع( : 2005)عساؼ, محمود عبد المجيد  -59

 .الجامعة الإسلبمية,  زة, رسالة ماجستير  ير منشورة, الإستراتيجية الإدارة معايير

ديري المػػػػػػػدارس تصػػػػػػػور مقتػػػػػػػرح لتنميػػػػػػػة ميػػػػػػػارات مػػػػػػػ(: 2181)________________ -61
, معيػػػد الدراسػػػات رســـالة دكتـــوراة  يـــر منشـــورالحكوميػػػة فػػػي مجػػػاؿ الإدارة الإسػػػتراتيجية, 

 .التربوية, جامعة القاىرة

, واشػػع التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػي شطػػاع المقػػاولات فػػي شطػػاع  ػػزة(: 2115)سػػمر  ,عطػػالله -68
 . زة, لإسلبميةالجامعة ا, كمية التجارة, رسالة ماجستير  ير منشورة, دراسة ميدانية

مجمـة جامعـة , التخطيط ميمػة أساسػية مػف ميػاـ مػدير المدرسػة(: 8991)محمد , عقيلبف -62
 (386-293)ص ص , العدد الأوؿ, المجمد الراني, العموـ التربوية, الممك سعود

مركػػز الكتػػاب , إعــداد مــدير المدرســة لقيــادة التغييــر(: 2113)منػػي مػػؤتمف , عمػػاد الػػديف -63
 .دفالأر , 8ط, الأكاديمي

, دار 1, طمنظمـات الأعمـال السـموك التنظيمـي فـي :(2002) محمػود سػميماف ,العميػاف -64
 .وا ؿ لمنشر والتوزيع, الأردف

, مــــدير المدرســــة تالتخطــــيط الإســــتراتيجي مــــن مســــؤوليا(: 2113)رجػػػػب , العويسػػػػي -65
 .ـ21/82/2113استخرجت في 
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 كمػدخؿ لفعاليػة يالإسػتراتيج التخطػيط إدارة عمميػة(: 2005)محمػد   أحمػد ,سعيػدا رو  -66
 المجمػد جامعػة حمػواف, ,واجتماعيـة تربويـة دراسـات مجمـة ,المدرسػة إلػج المرتكػزة الإدارة
 .٢١٢  ص الرابع, عشر,العدد الحادي

 . دور التخطيط في مؤسسات التعميم:  (2115)  نوـ , أحمد عبد الكريـ -67

http://www.kku.edu.sa/StratigicManage/Summary/Default.asp. 
ــادئ عامــة(: 2118)عرمػػاف محمػػد ,  نػػيـ -68 دار صػػفاء لمنشػػر , 2ط, التخطــيط أســس ومب

 .عماف, والتوزيع

الرقافػػة التنظيميػػة والتطػػوير الإداري فػػي مؤسسػػات القطػػاع العػػاـ ( : 2113)أمػػؿ , الفرحػػاف -69
, العػدد الأوؿ, المجمػد السػادس, المجمة الأردنية لمعموم التطبيقيـة, (ميةدراسة تحمي) الأردني 

 .عماف, 38-85ص
, دار وا ػػػؿ لمطباعػػػة والنشػػػر, نظريـــة المنظمـــة والتنظـــيم(: 2111)محمػػػد شاسػػػـ , القريػػػوتي -70

 .عماف
متاىيم ونظريـات _ التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية(: 8996)أحمػد , القطاميف -78

 .الأردف, عماف, دار مجدلاوى لمنشر والتوزيع, يقيةوحالات تطب

 .الدوحة, دار الرقافة, دراسات في أصول التمستة(: 8989)محمود وآخروف , شمبر -72

: التنظـــيم الإدارب الحكـــومي بـــين التقميـــد والمعاصـــرة(: 8998)عػػػامر خضػػػير , الكبيسػػػي -73
ؽ لمطباعػػػة والنشػػػر دار الشػػػر , الدوحػػػة, الجػػػزء الرابػػػع, التطـــوير التنظيمـــي وقاـــايا معاصـــرة

 .والتوزيع

, مكتبػػػة لبنػػػاف, سمسػػػمة الإدارة المرمػػػي, التتكيـــر الإســـتراتيجي(: 2112)دورلنػػػل , كندرسػػػمي -74
 .لبناف, بيروت, ناشروف

ــي العمــل(: 8976)ديفيػػز , كيػػث -75 سػػيد عبػػد الحميػػد ومحمػػد : ترجمػػة, الســموك الإنســاني ف
 .القاىرة, دار النيضة العربية, يوسؼ

الرقافػػة التنظيميػػة لمػػدير المدرسػػة ودورىػػا فػػي ( :2118)بػػف حسػػف  محمػػد بػػف عمػػي, الميرػػي -76
رسـالة , الإبداع الإداري مف وجية نظر مػديري مػدارس التعمػيـ الابتػدا ي بالعاصػمة المقدسػة

 .السعودية, ماجستير  ير منشورة
جـــراءات العمـــل(: 2112)موسػػػي , المػػػوزي -77 , عمػػػاف, دار وا ػػػؿ لمنشػػػر والتوزيػػػع, التنظـــيم وا 

 .الأردف
تصور مقترح لمتخطػيط الإسػتراتيجي فػي إدارة مؤسسػات التعمػيـ (: 2113)محمد , مبعوثال -78

الجمعيػة , العػدد الرػامف, السػنة السادسػة, مجمة التربيـة, العالي في المممكة العربية السعودية
 (826-79)ص ص , القاىرة, المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية

http://www.kku.edu.sa/StratigicManage/Summary/Default.asp
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الإدارة فـــــي (: 2112)ومصػػػػػطفي أبػػػػػو بكػػػػػري , إدريػػػػػسو رابػػػػػت , جمػػػػػاؿ الػػػػػديف, المرسػػػػػي -79
 .جامعة المنوفية, القاىرة, المنظمات العامة

مكتبػػػة الػػػدار العربيػػػة , 8ط, التخطـــيط المدرســـي الإســـتراتيجي(: 2118)محمػػػد , مػػػدبولي -81
 .القاىرة, لمكتاب

تحميــــل الســـــموك (: 8995)إبػػػػراىيـ محمػػػػد عمػػػػػي , يموسػػػػي توفيػػػػؽ والجػػػػػزراو , المػػػػدىوف  -88
داريــا  لمعــاممين والجميــورســ: التنظيمــي المركػػز العربػػي لمخػػدمات : عمػػاف, 8ط, يكولوجيا  وا 
 .الطلببية

الإدارة الإسػػػػػتراتيجية لمواجيػػػػة تحػػػػديات القػػػػرف الحػػػػػادي (: 8999)عبػػػػد الحميػػػػد , الممربػػػػي -82
 .مصر, مجموعة الدليل العربية, 8ط, والعشريف

دار المسػيرة لمنشػر , مناىج البحث في التربية وعمم الـنتس(: 2000)سامي محمػد , ممحـ -83
 .عماف, والتوزيع والطباعة

دور التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػي زيػػادة فاعميػػة الإدارة المدرسػػية  (:2118)مػػازف , نػػور الػػديف -84
 .الجامعة الإسلبمية, رسالة ماجستير  ير منشورة, بمحافظات  زة

ة عػػيف توزيػػع كميػػ, 01صــول والأســس العمميــة لمقــرن الأ: الإدارة(: 2112)سػػيد , ير وااليػػ -85
 .القاىرة, شمس

ورشػو عمػؿ  يػر , تعديل استعمال مصطمحات قديمو(: 8996)وزارة التربية والتعميـ العالي  -86
 . زة, منشورة

 ., الإدارة العامة لمتخطيط التربوي,  زةالإحصائيات( : 2011) ______________ -87

, (0210-0228) لجلا الخطةةا الخمةةةلا التطة ر ةةا ا سةةترا : ــااـ ــــــــــــــــــــــــــــــــ -88

 81ص 
< www.mohe.gov.ps/publicaation/index.htm >   ( 1-3-2010) 

, السمطة الوطنيـة التمسـطينية, الإصدار الأول(: " 8997)وزارة التخطيط والتعاوف الدولي  -89
 .راـ الله, فمسطيف
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  في صورتيا الأولوية بانوالاست( 1)ممحق رقم . 

  رسالة عميد الدراسات العميا لتسييل ميمة الباحث ( 0)ممحق رقم. 

  رسالة الوكيل المساعد لمشئون التعميمية لتسييل ميمة الباحث( 2)ممحق رقم. 

  قائمة بأسماء أعااء لجنة التحكيم ( 1)ممحق رقم. 

 الاستبانو في صورتيا النيائية ( 5) ممحق رقم. 
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 (1)ممحق رقم 

 بسن الله الرحمن الرحٍن

 الاستبانت في صىرتها الأولٍت
 

 غزة  –الجاهعت الإسلاهٍت 

 عوادة الدراساث العلٍا 

 ت ـــــــــت التربٍـــــــــــكلٍ
 الإدارة التربىٌت / قسن أصىل التربٍت 
 

 حفظه الله ،،،           ------------------------------------/ السٍد       

 السلام علٍكن ورحمت الله وبركاته ،، 
 

 تحؽيم ادتباـه/ اؾؿوضوع 
- :الإدارة التربوية بعنواف / درجة الماجستير في أصوؿ التربية  جيقوـ الباحث بإعداد دراسة لمحصوؿ عم

ظات غزة ؾؾتخطيط الادتراتيجي وعلاؼته بأـؿاط اؾثقاػة درجة ؿؿاردة ؿديري اؾؿدارس اؾثاـوية ػي ؿحاػ
 .اؾتـظيؿية ؾديهم 

صػػيا ة رسػػالة  –صػػيا ة الرؤيػػة المسػػتقبمية لممدرسػػة ) سػػتة مجػػالات ىػػي  جفقػػرة تػػـ تقسػػيميا إلػػ(  69)وتتكػػوف ىػػذه الاسػػتبانة مػػف 
 ( .المتابعة والتقويـ  –ؿ البي ة الخارجية تحمي –تحميؿ البي ة الداخمية  –صيا ة الأىداؼ الإستراتيجية لممدرسة  –المدرسة 

ونظراً لخبرتكـ الواسعة فػي ىػذا المجػاؿ يشػرفني أف أضػع بػيف أيػديكـ ىػذه الاسػتبانة التػي تشػكؿ أداة الدراسػة الميدانيػة فػي صػورتيا 
بػداء رأيكػـ فييػا مػف فقرات ىذه الا جالأولية بيدؼ تحكيميا شبؿ تطبيقيا ميدانياً  لذا نرجو مف سيادتكـ التكرـ بالإطلبع عم سػتبانة وا 

لمفقػػرة (    ) حيػػث دشػػة العبػػارات ومناسػػبتيا لموضػػوع الدراسػػة ومػػدي انتما يػػا لمجػػالات الدراسػػة التػػي وردت فييػػا بوضػػع علبمػػة 
جراء التعديؿ عم   .رجية الفقرة  ير المناسبة أو اشتراح الصيمة التي تروىا مناسبة في الصفحة الأخيرة أو في ورشة خا جالمناسبة وا 

 

 

 شاكرٌن لكن حسن تعاونكن ،،

 الباحث                                                                                       

 كوال هصطفى المصري
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 .التخطيط الإستراتيجي    
- :المجاؿ الأوؿ     
 .درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة الرؤية المستقبمية     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أصيل الرؤية المستقبمية بصورة ىادفة لمنمو واستشراؼ المستقبؿ  1
     .أراعي توجيات المدرسة وأ راضيا عند عممية صيا ة الرؤية  2
     .التزـ بالتركيز والمرونة والاختصار في صيا ة الرؤية  3
     .القيـ المحددة التي تسيؿ العمؿ  بعض جأضمف الرؤية عم 4
أضػػع الرويػػة بحيػػث يمكػػف الحكػػـ مػػف خلبليػػا عمػػي مػػدي التقػػدـ فػػي   5

 .أداء المدرسة 
    

     .التزـ بتاريا محدد لتنفيذ الرؤية  6
     .أوجو مف خلبؿ الرؤية اختيار الأنشطة والفعاليات التعميمية  7
     .المأموؿ مف خلبؿ الرؤية أدفع في اتجاه التطوير نحو الوضع  8
     .أعكس  أىداؼ المدرسة مف خلبؿ الرؤية  9
     أراعي المرونة بحيث يمكف تعديميا حسب الوضع الجديد لممدرسة  10
     .أخذ بالاعتبار الرقافة التنظيمية وتأريرىا عند عممية الصيا ة  11
     .أعزز مركز المدرسة لمتنافس مف خلبؿ الرؤية  12
     .أراعي أف تكوف الرؤية معمنة لمجميور  13
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- :المجاؿ الراني 
 .درجة ممارسة مدير المدرسة لصيا ة الرسالة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أراعي الظروؼ الواشعية والموضوعية عند صيا ة الرسالة  1
     .ح والإبداع مداخؿ الطمو  جأتبن 2
     .أراعي الانسجاـ مع المايات والأىداؼ  3
     .خطط وسياسات  جأوجو الرسالة نحو التحويؿ إل 4
     .أراعي أف تزيد استرمار الفرص المتاحة  5
     .أصيل الرسالة بصورة تزيد مف شناعة العامميف لمعمؿ بروح الفريؽ  6
     .رقافة التنظيمية السا دة في المدرسة ال جأدفع مف خلبليا لمحفاظ عم 7
     .أربط الرسالة مف حيث الصيا ة مع الرؤية المستقبمية  8
     .الموشع التنافسي لممدرسة  جأحافظ مف خلبؿ الرسالة عم 9
     .أشرؾ العامميف في صيا تيا  10
     .أراعي البساطة والوضوح في اختيار مفرداتيا  11
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- :المجاؿ الرالث 
 .تحديد وصيا ة الأىداؼ الإستراتيجية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أراعي الدشة في التعبير عف صيا ة الأىداؼ  1
     .أشرؾ العامميف في تحديدىا وصيا تيا  2
     .المدرسة أشرؾ بعض أفراد المجتمع المحمي في صيا ة  ايات  3
     .أضع أىداؼ سيمة تحفز الأداء المميز  4
     .أميز مف خلبليا حاجات الف ات المستيدفة المختمفة  5
     .أراعي أف تتسـ الأىداؼ بالقابمية لمقياس الكمي والكيفي  6
     .أراعي المرونة والتكيؼ مع المتميرات  ير المتوشعة  7
     .عند صيا تيا ( داخمياً وخارجياً ) لجماىيري أخذ بالاعتبار الرضا ا 8
     .التزـ بضرورة تحقيؽ التوازف بيف الإمكانات والمتطمبات عند صيا ة الأىداؼ 9
     .أعتمد الأولوية في الأىداؼ الأكرر إلحاحا في توزيع المياـ  10
     .أختار الأىداؼ الأكرر ملب مة مع ظروؼ المدرسة  11
     .استقرار الرقافة التنظيمية كمصدر لتحديد الأىداؼ أىتـ ب 12
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 :المجاؿ الرابع
 .تحميؿ البي ة الداخمية لممدرسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أرصد الإمكانات المادية المتاحة عند عممية التخطيط  1
     .نطمقات لعممية التخطيط أحدد نقاط القوة ونقاط الضعؼ كم 2
     .لدي خطة احتياطية للبستفادة مف طاشات المدرسة البشرية  3
     ( .المادية والبشرية ) أشوـ بعممية التقييـ المستمرة لإمكانات المدرسة  4
     ( .القدرة التنافسية ) أحدد القدرات المميزة لممدرسة  5
     .ة التنظيمية داخؿ المدرسة لأحدد نقاط التأريرأحمؿ العوامؿ المرتبطة بالرقاف 6
     .تحسيف الوضع الحالي  جأعمؿ مف خلبؿ تحديد مصادر التأرير عم 7
     .أحدد مجالات التميز والتنافس المتاحة أماـ المدرسة في المستقبؿ  8
     .أضع خطة علبجية لتقوية نقاط الضعؼ عند العامميف  9
     .مدرسة التربوية والفنية عند صيا ة الأىداؼ أراعي ظروؼ ال 10
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- :المجاؿ الخامس 
 .تحميؿ البي ة الخارجية لممدرسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أحدد الفرص المتاحة لاسترمارىا  1
     .ؿ المدرسي أحدد التحديات والمخاطر التي شد تعترض العم 2
عند صػيا ة الأىػداؼ ( الداخمي و الخارجي ) أراعي اتجاىات أفراد المجتمع  3

 .الإستراتيجية 
    

     .أعتمد طبيعة العلبشة بيف المدرسة والمجتمع المحمي لمدخؿ التخطيط  4
     .أراعي احتياجات المجتمع وحاجاتو أرناء عممية التخطيط  5
     .تقبمية مف خلبؿ تحميؿ عناصر البي ة الخارجية أعزز الرؤية المس 6
     .تقوية الروابط بيف المدرسة ومؤسسات المجتمع المحمي  جأعمؿ عم 7
     .ألتزـ بضرورة التكيؼ مع البي ة المتميرة أرناء عممية الصيا ة  8
أعتمػػػد التطػػػوير لمواجيػػػة الصػػػعوبات التػػػي تعتػػػرض نجػػػاح المدرسػػػة كمػػػدخؿ  9

 .لمتخطيط 
    

أحػػػػدد فػػػػرص الاسػػػػتمرار والنمػػػػو وعلبشتيمػػػػا بالرقافػػػػة التنظيميػػػػة عنػػػػد عمميػػػػة  10
 .التخطيط 

    

     .أعتبر شضايا المجتمع مف أىـ الأولويات عند صيا ة الأىداؼ  11
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- :المجاؿ السادس 
 .المتابعة والتقويـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     . أستخدـ معايير ومؤشرات محدودة لتحديد مدي التقويـ في عممية التخطيط 1
     .معايير محددة  جأرتب الحاجات بحسب الأولويات بناء عم 2
     .منظومة الأىداؼ المتنوعة لضماف المرونة  جأتبن 3
     . ياأرتب المعمومات اللبزمة لعممية التخطيط بطريقة يسيؿ الرجوع إلي 4
     .أدشؽ بعمؽ جميع مجالات العمؿ المدرسي في بداية عممية التخطيط  5
     .ما تحقؽ منيا  ىمد جأضمف خطتي مجموعة مف المعايير الواضحة لمحكـ عم 6
     . أعالج في خطتي شضايا إستراتيجية ىامة وليس روتينية عادية  7
     .جدولة واضحة لأنشطة الخطة  جإل جأسع 8
     .أضمف الخطة أدوات مناسبة لمراشبة تنفيذ الخطة  9
     .تحقؽ الأىداؼ  ىأراجع الخطة مع المعنييف مف وشت لأخر لمعرفة مد 10
     .شادة الأنشطة والمشاركيف في الخطة  جأوزع المياـ والمس وليات عم 11
     .ية أستفيد مف التمذية الراجعة الحالية في بناء الخطط المستقبم 12
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 بسن الله الرحمن الرحٍن 

 الاستبانت في صىرتها الأولٍت
 

 زة ـــــغ –الجاهعت الإسلاهٍت 

 ا ـــــاث العلٍـادة الدراســــعو

 ت ـــــــــــــربٍـــــــــت التــــــــــــــــلٍـــــك

 الإدارة التربىٌت / قسن أصىل التربٍت 

 حفظه الله ،،،           ------------------------------------/ السٍد       

 السلام علٍكن ورحمت الله وبركاته ،، 
 

 تحؽيم ادتباـه/ اؾؿوضوع 
- :الإدارة التربوية بعنواف / درجة الماجستير في أصوؿ التربية  جيقوـ الباحث بإعداد دراسة لمحصوؿ عم

اػظات غزة ؾؾتخطيط الادتراتيجي وعلاؼته بأـؿاط درجة ؿؿاردة ؿديري اؾؿدارس اؾثاـوية ػي ؿح
 .اؾثقاػة اؾتـظيؿية ؾديهم 

فػة القػوة, رقافػة الػنظـ رقا) فقرة لقياس نمط الرقافػة التنظيميػة لممدرسػة والمتمرمػة فػي ( 45)وتتكوف ىذه الاستبانة مف 
ىػذا المجػاؿ يشػرفني أف أضػع بػيف  ونظػراً لخبػرتكـ الواسػعة فػي( , رقافة التعاطؼ الإنسػاني ورقافػة الإنجػاز والأدوار

أيديكـ ىذه الاستبانة التي تشكؿ أداة الدراسة الميدانية في صورتيا الأولية بيػدؼ تحكيميػا شبػؿ تطبيقيػا ميػدانياً  لػذا 
فقػػرات ىػػذه الاسػػتبانة إبػػداء رأيكػػـ فييػػا مػػف حيػػث دشػػة العبػػارات ومناسػػبتيا  جنرجػػو مػػف سػػيادتكـ التكػػرـ بػػالإطلبع عمػػ

جػػراء (    ) انتما يػػا لمجػػالات الدراسػػة التػػي وردت فييػػا بوضػػع علبمػػة  ىسػػة ومػػدلموضػػوع الدرا لمفقػػرة المناسػػبة وا 
 .الفقرة  ير المناسبة أو اشتراح الصيمة التي تروىا مناسبة  جالتعديؿ عم

 
 

 شاكرٌن لكن حسن تعاونكن ،،

 الباحث                                                                                    

 كوال هصطفى المصري
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 المقافة التنظيمية 
- :رقافػػػػػػة القػػػػػػوة  -1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أحدد أىدافي بصورة تحقؽ طموحاتي وتطور العمؿ المدرسي  1
     .أوظؼ صلبحياتي بشكؿ واسع ضمف حدود مس ولياتي  2
     .عتمد سياسة المساءلة لتسيير العمؿ أ 3
     .المصمحة الشخصية جأفضؿ المصمحة العامة عم 4
     .ألزـ العامميف معي بتنفيذ الموا ح والقوانيف دوف نقاش  5
     .بالاحتراـ والتقدير مف شبؿ العامميف بعيداً عف موشع المس ولية  جأحظ 6
     .ششة فييا أتبع سياسة فرض الحموؿ دوف المنا 7
     .أتخذ القرار داخؿ المدرسة بشكؿ فردي  8
     .أضع  أىداؼ  لتطوير العمؿ المدرسي مف خلبؿ دراسة الواشع  9
     .أنطمؽ  بعممي لتحسيف الأداء مف خلبؿ رؤيتي الشخصية  10
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 :رقػػػػافة التعػػػػػػاطػػػػؼ الإنسػػػػػاني  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .سيولة انجاز الأعماؿ داخؿ المدرسة  جألتزـ بالقواعد الإدارية التي تعمؿ عم 1
     .  وجود علبشات طيبة متبادلة بيف العامميف داخؿ المدرسة جإل جأسع 2
     .تسير الأمور داخؿ المدرسة بروح الفريؽ  جأعمؿ عم 3
     .أحدد  الأىداؼ التطويرية بمشاركة العامميف  4
     .أفصؿ بيف العمؿ وعلبشاتي الشخصية  5
     .ضرورة احتراـ العادات والتقاليد  جأوجو الطلبب والعامميف معي إل 6
     .أعتمد سياسة تفويض الصلبحيات مف أجؿ تطوير العمؿ  7
     . .والتفكير في تطوير العمؿ المدرسي أعطي الفرصة لمعامميف معي لإبداء الرأي 8
     .أتقبؿ الأفكار الجديدة وأتبناىا 9
     .أتعاطؼ مع المعمميف الجدد وأناششيـ فيما يواجيونو مف مشكلبت  10
     .أشارؾ العامميف أفراحيـ وأتراحيـ  11
     .أعتمد سياسة الرواب والعقاب لتسيير العمؿ في المدرسة  12
     .ؿ المشكلبت في المدرسة بما يتفؽ عميو الجميع أح 13
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- :رقػػػػػػػافػػػػػة النظػػػػػػـ والأدوار  -3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .معايير الأداء الوظيفي في تقييـ العامميف  جأعتمد عم 1
     .ر لتفويض الصلبحيات أعتمد التخصص والأداء كمعايي 2
     .أضع القواعد والتعميمات بشكؿ دوري  3
     .يمتزـ جميع  ألزـ العامميف في المدرسة بالأنظمة والتعميمات  4
أطوع التعميمات المطبقة في المدرسة لتتناسب مع متطمبات التطوير والتميير  5

. 
    

     .ية البسيطة أبتعد عف المركزية والتشدد في الأمور الشكم 6
     .أعتمد  أسموب حؿ المشكلبت بعيداً عف القنوات الرسمية  7
     .أعتبر  التزاـ العامميف بالدواـ عنواف الأداء الوظيفي المميز 8
أعتبر الالتزاـ بالقواعد والأنظمة التنظيمية مف أىـ عوا ؽ التطوير المدرسي  9

. 
    

     .وانيف الإدارية لمعمؿ داخؿ المدرسة أرى ضرورة تسيؿ القواعد والق 10
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- :رقافػػػػػػة الإنجػػػػػػػػػػاز  -4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  منتمية الفقرات الرشـ
 منتمية

 ير  مناسبة
 مناسبة

     .أعتبر إنجاز العمؿ المكمؼ بو أحد العامميف معياراً لأدا و  1
     .أبمل  العامميف بنتا ج أدا يـ السنوي  2
     ( .مادياً ومعنوياً ) أحفز المبدعيف مف العامميف  3
     .أبدي تعاوناً مستمراً مع العامميف لإنجاز العمؿ  4
     .انجاز العمؿ إيماناً مني بشراكتيـ في المس ولية   جأشجع  العامميف عم 5
     ( .جميع المستويات  جعم)أفتخر  بانجازات العامميف معي  6
     .فر جميع الإمكانات لتنفيذ الأفكار الإبداعية أو  7
     .أ رس رقافة الإبداع لدى العامميف معي  8
     .أوفر  مجالًا واسعاً مف الحرية لمعامميف لتطبيؽ أفكارىـ الإبداعية  9
     .أعتبر أي إنجاز داخؿ المدرسة إنجازاً لي  10
     . أساس لمتقدـ والانجازأتبني مدخؿ الموشع التنافسي لممدرسة ك 11
ألزـ  العامميف كافة بضرورة التفكير في مجالات إبداعية ترفع مف شأف  12

 .العمؿ المدرسي 
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 (0)ممحق رقم 
 رسالة عميد الدراسات العميا لتسييل ميمة الباحث                     



 -111- 

 (2)ممحق رقم 
 التعميمية لتسييل ميمة الباحث نشئوالوكيل المساعد لم رسالة
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  ( 1) يهحق رقى 
 أعضاء لجنة انتحكيىبأسماء  قائًة

 

 

 مكاف العمؿ الاسـ مسمسؿ
 الجامعة الإسلبمية بمزة –كمية التربية  محمود أبو دؼ. د.أ  .1
 الجامعة الإسلبمية بمزة –كمية التربية  فؤاد العاجز. د.أ  .2
 الجامعة الإسلبمية بمزة –ة كمية التربي عمياف الحولي. د.أ  .3
 الجامعة الإسلبمية بمزة –كمية التربية  حمداف الصوفي. د  .4
 الجامعة الإسلبمية بمزة –كمية التربية  فايز شمداف. د  .5
 الجامعة الإسلبمية بمزة –كمية التربية  سميماف المزيف. د  .6
 جامعة الأشصج رزؽ شعت. د  .7
 جامعة الأشصج أحمد شيواف. د  .8
 جامعة الأشصج حي كموبفت. د  .9

 جامعة الأشصج بساـ أبو حشيش. د  .10
 جامعة الأشصج صلبح حماد. د  .11
 جامعة الأزىر محمد ىاشـ أ ا. د  .12
 جامعة الأزىر عامر الخطيب. د.أ  .13
 جامعة فمسطيف رياض سمور. د  .14
 جامعة القدس المفتوحة زياد الجرجاوي. د  .15
 وزارة التربية والتعميـ زياد رابت. د  .16
 وزارة التربية والتعميـ عمي خميفة. د  .17
 وزارة التربية والتعميـ عبد القادر أبو عمي. أ  .18
 وزارة التربية والتعميـ سامية سكيؾ. أ  .19
 وزارة التربية والتعميـ نادرة بسيسو. د  .20
 وزارة التربية والتعميـ محمود عساؼ. د  .21
 وزارة التربية والتعميـ محمد البنا. أ  .22
 ة التربية والتعميـوزار  خميؿ حماد. د  .23
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 (5)ممحق رقم 
 الاستبانت في صىرتها النهائٍت

 زة                                           ـغ –امعة الإسلاميـة  ـالج  
 ــاـالدراســـات العليـ   
 ـةـكليــــة التربيـــ  
 الإدارة التربوية/ ـة  ـربيـــقسـم أصول الت  
  
 ي مديرة المدرسة           أخت/ أخي مدير المدرسة  

 وبعد ,,,, السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو 
درجة ممارسـة مـديرب المـدارس المانويـة فـي محافظـات "بإجراء دراسة ميدانية بعنػواف  يقوـ الباحث

مػف أجػؿ الحصػوؿ عمػج درجػة " ستراتيجي وعلاقتو بأنماط المقافة التنظيمية لدييملإ زة لمتخطيط ا
وشػػد اشتضػػت الدراسػػة اسػػتخداـ اسػػتبانو مكونػػة مػػف . كميػػة التربيػػة بالجامعػػة الإسػػلبمية الماجسػػتير مػػف

سػػتراتيجي لإدرجػػة ممارسػػة مػػديري المػػدارس الرانويػػة فػػي محافظػػات  ػػزة لمتخطػػيط افقػػرة تبػػيف ( 68)
)  :حيث صنفت الفقرات الواردة فييا إلج ستة مجالات وىػي, وعلبشتو بأنماط الرقافة التنظيمية لدييـ

صػػػيا ة الأىػػػداؼ الإسػػػتراتيجية  –صػػػيا ة رسػػػالة المدرسػػػة  –ا ة الرؤيػػػة المسػػػتقبمية لممدرسػػػة صػػػي
 (. المتابعة والتقويـ  –تحميؿ البي ة الخارجية لممدرسة –تحميؿ البي ة الداخمية لممدرسة –لممدرسة 

ذ يرجػػو الباحػػث شػػراءة فقػػرات ىػػذه الاسػػتبانة بكػػؿ صػػدؽ وموضػػوعية وذلػػؾ بوضػػع إشػػارة , وا 
عممػاً بػأف جميػع , ماـ كؿ فقرة مف فقرات ىذه الاستبانة تحت درجة الحكـ التي تعبر عف رأيػؾأ( √)

 .المعمومات التي سيتـ جمعيا ستستخدـ لأ راض البحث العممي
 :معمومات عامة   
 أنمى  ذكر   الجـنس 

 
 دكتوراه  ماجستير  بكالوريوس   العمميالمؤىل 

 
 5 -1من    سنوات الخدمة 

 سنوات 

 سنوات 12أكمر من   سنوات 12 – 1من  

 شاكرٌن لكن حسن تعاونكن ،                                                       

 كمال مصطتى المصرب/الباحث                                                        
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 التخطيط الإستراتيجي: المحور الأول 
 .لصيا ة الرؤية المستقبمية لممدرسة  رجة ممارسة مدير المدرسةد: المجال الأول       

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أصوغ الرؤية المستقبمية بصورة ىادفة لمتطوير 8

      .أراعي توجيات المدرسة عند صيا ة الرؤية  2

      .ختصار في صيا ة الرؤية ألتزـ بالا 3

4 
أحػػػرص عمػػػج أف تشػػػمؿ الرؤيػػػة عمػػػج بعػػػض القػػػيـ التربويػػػة المحػػػددة التػػػي 

 .تسيؿ العمؿ 
     

5 
مػػدى التقػػدـ فػػي أداء  جأضػػع الرؤيػػة بحيػػث يمكػػف الحكػػـ مػػف خلبليػػا عمػػ 

 .المدرسة 
     

      .ألتزـ بتوشيت محدد لتنفيذ الرؤية المستقبمية 6

      .اه التطوير نحو الوضع المأموؿ مف خلبؿ الرؤية أدفع في اتج 7

8 
أراعي المرونة عند صيا ة الرؤية بحيث يمكػف تعػديميا حسػب المسػتجدات 

 .التي تمر بالمدرسة 
     

      .آخذ  فج الاعتبار تأرير الرقافة التنظيمية عند عممية صيا ة الرؤية  9

81 
ة لممعممػػيف وأوليػػاء الأمػػور والإدارة أراعػػي أف تكػػوف الرؤيػػة المسػػتقبمية معمنػػ

 .العميا
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 .لصيا ة رسالة المدرسة درجة ممارسة مدير المدرسة:المجال الماني  

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أراعي الظروؼ الواشعية عند صيا ة الرسالة  8

2 
توجيػػػػػات الطمػػػػػوح والإبػػػػػداع فػػػػػي الرسػػػػػالة فػػػػػي ظػػػػػؿ إمكانػػػػػات  جأتبنػػػػػ

 .المدرسة
     

      .أوجو الرسالة نحو التحويؿ إلج  خطط وسياسات واشعية مدرسية 3

      .أراعج أف تزيد الرسالة استرمار الإمكانات المتاحة في المدرسة  4

5 
عمػػػؿ بػػػروح الفريػػػؽ أصػػػوغ الرسػػػالة بصػػػورة تزيػػػد مػػػف إشنػػػاع العػػػامميف لم

 .معي
     

      .أحافظ عمج الرقافة التنظيمية السا دة فج المدرسة مف خلبؿ الرسالة 6

      .أربط الرسالة مع الرؤية المستقبمية لممدرسة 7

8 
الموشػػع التنافسػػي لممدرسػػة مػػف خػػلبؿ  جأحػػافظ مػػف خػػلبؿ الرسػػالة عمػػ

 . الرسالة
     

      .لة وتنفيذىاأشرؾ العامميف في صيا ة الرسا 9

      .أراعي البساطة والوضوح والدشة في اختيار مفردات الرسالة  81
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 .لتحديد وصيا ة الأىداف الإستراتيجية لممدرسة  درجة ممارسة مدير المدرسة: المجال المالث    

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أراعي الدشة عند صيا ة الأىداؼ الإستراتيجية 8

      .أشرؾ العامميف في تحديد الأىداؼ الإستراتيجية 2

      .أشرؾ خبراء مف المجتمع المحمي في صيا ة أىداؼ المدرسة  3

      .أضع أىدافاً متدرجة تحفز عمج الأداء المميز  4

      .سـ الأىداؼ بالقابمية لمقياسأراعي أف تت 5

      .أراعي المرونة والتكيؼ مع متميرات العصر  6

      .آخذ بالاعتبار الرضا الجماىيري عند صيا ة الأىداؼ  7

8 
ألتػػػػزـ بضػػػػرورة تحقيػػػػؽ التػػػػوازف بػػػػيف الإمكانػػػػات والمتطمبػػػػات عنػػػػد صػػػػيا ة 

 .الأىداؼ
     

      .عمج الأىداؼ الأكرر إلحاحاً أعتمد الأولوية  في توزيع الميمات  9

      .أختار الأىداؼ الأكرر ملبءمة مع ظروؼ المدرسة  81

      .أىتـ بالرقافة التنظيمية كمصدر لتحديد الأىداؼ الإستراتيجية   88

      .أراعج أف تكوف  الأىداؼ الإستراتيجية  مجدولة زمنياً  82

 

 

 .لتحميل البيئة الداخمية لممدرسة  المدرسة درجة ممارسة مدير :المجال الرابع   

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      . المتاحة عند تحميؿ البي ة الداخمية لممدرسةأرصد الإمكانات المادية  8

2 
لبي ػػػة الداخميػػػة عنػػػد تحميػػػؿ اأحػػػدد نقػػػاط القػػػوة لمواشػػػع المدرسػػػي كمنطمقػػػات 

  .لممدرسة
     

      . أحدد نقاط الضعؼ لمواشع المدرسي كمنطمقات عند تحميؿ البي ة الداخمية لممدرسة 3

      .أضع خطة علبجية لتقوية نقاط الضعؼ عند العامميف  4

      .أضع خطة لمتابعة الاستفادة مف طاشات المدرسة البشرية  5

      .مستمرة لإمكانات المدرسةأشوـ بعممية التقييـ ال 6

      .أحمؿ العوامؿ المرتبطة بالرقافة التنظيمية داخؿ المدرسة 7

      .أحسف الوضع الحالي فج المدرسة بتحديد مصادر التأرير  8

      .أحدد مجالات التميز والتنافس المتاحة أماـ المدرسة في المستقبؿ  9
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 .لتحميل البيئة الخارجية لممدرسة  المدرسة ممارسة مدير: المجال الخامس    

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أسترمر الفرص المتاحة لمبي ة الخارجية 8

      .أحدد التحديات والمخاطر التي شد تعترض العمؿ المدرسي  2

      .  البي ة الخارجية لممدرسة عند تحميؿ المجتمع أراعي اتجاىات أفراد 3

      .   البي ة الخارجية لممدرسة أراعي احتياجات المجتمع عند  تحميؿ 4

      .أعزز الرؤية المستقبمية مف خلبؿ تحميؿ عناصر البي ة الخارجية  5

      . أعمؿ عمج تقوية الروابط بيف المدرسة ومؤسسات المجتمع المحمي 6

      .ألتزـ بضرورة التكيؼ مع البي ة المتميرة أرناء عممية التحميؿ  7

      .أضع خطة لمواجية التحديات التي شد تعترض العمؿ المدرسي 8

      .أعمؿ عمج استرمار المخاطر والتيديدات الخارجية 9

 

 .لمدرسة الإستراتيجيةلممتابعة والتقويم لخطة ا درجة ممارسة مدير المدرسة :المجال السادس   

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أضع مجموعة مف المعايير الواضحة لمحكـ عمج مدى ما تحقؽ مف الخطة  8

      .أرتب الحاجات بحسب الأولويات بناءً عمج معايير محددة  2

      . اللبزمة لعممية التخطيط بطريقة يسيؿ الرجوع إلييا أرتب المعمومات 3

      . أدشؽ بعمؽ جميع مجالات العمؿ المدرسي في بداية عممية التخطيط 4

      .شادة الأنشطة والمشاركيف في الخطة جأتابع توزيع المياـ والمس وليات عم 5

      .جدولة واضحة لأنشطة الخطة لمتابعة تنفيذىا جأسعج إل 6

      .أتابع تنفيذ الخطة مف خلبؿ أدوات التقويـ المناسبة 7

      .أعدؿ فج بنود الخطة حسب الظروؼ الطار ة  8

      .أستفيد مف التمذية الراجعة الحالية في بناء الخطط المستقبمية  9

      .أحدد أدوار المنفذيف والمتابعيف لمخطة المدرسية 81

      .والقوة لتنفيذ فعاليات الخطة المدرسيةأرصد نقاط الضعؼ  88
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 سن الله الرحمن الرحٍنب

 الاستبانت في صىرتها النهائٍت
 زة                                           ـغ –امعة الإسلاميـة  ـالج   
 ــاـالدراســـات العليـ   
 ـةـكليــــة التربيـــ  
 التربوية  الإدارة/ ـة  ـقسـم أصول التربيــ  

 
 أختي مديرة المدرسة           / أخي مدير المدرسة  

 وبعد ,,,, السلبـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو 
درجة ممارسـة مـديرب المـدارس المانويـة فـي محافظـات "بإجراء دراسة ميدانية بعنػواف  يقوـ الباحث

ف أجػؿ الحصػوؿ عمػج درجػة مػ" ستراتيجي وعلاقتو بأنماط المقافة التنظيمية لدييملإ زة لمتخطيط ا
وشػػد اشتضػػت الدراسػػة اسػػتخداـ اسػػتبانو مكونػػة مػػف . الماجسػػتير مػػف كميػػة التربيػػة بالجامعػػة الإسػػلبمية

حيػػػث صػػػنفت الفقػػػرات الػػػواردة فييػػػا إلػػػج أربعػػػة , لقيػػػاس نمػػػط الرقافػػػة التنظيميػػػة لممدرسػػػة فقػػػرة( 39)
 (. اطؼ الإنساني ورقافة الإنجازرقافة القوة, رقافة النظـ والأدوار, رقافة التع: )مجالات وىي

ذ يرجو الباحث شراءة فقرات ىذه الاسػتبانة بكػؿ صػدؽ وموضػوعية أمػاـ ( √)وذلػؾ بوضػع إشػارة , وا 
عممػػػاً بػػػأف جميػػػػع , كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات ىػػػذه الاسػػػػتبانة تحػػػت درجػػػة الحكػػػـ التػػػي تعبػػػػر عػػػف رأيػػػؾ

 .المعمومات التي سيتـ جمعيا ستستخدـ لأ راض البحث العممي
 :مومات عامةمع   

 أنمى  ذكر   الجـنس

 
 دكتوراه  ماجستير  بكالوريوس   العمميالمؤىل 

 
 5 -1من    الخدمة 

 سنوات 

 سنوات 12أكمر من   سنوات 12 – 1من  

 شاكرٌن لكن حسن تعاونكن ،،

 يطفً المصركوال هصالباحث                                                                             

                                    

             

-101- 

 



 -100- 

 المقافة التنظيمية : المحور الماني 
 .مقافـــة القـــوة: المجال الأول         

 

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .لعمؿ المدرسي أحدد أىدافي بصورة تحقؽ تطور ا 8

      .أوظؼ صلبحياتي بشكؿ واسع ضمف حدود مس ولياتي  2

      .أسير العمؿ بناءً عمج سياسة المساءلة 3

      .أفضؿ المصمحة الشخصية عمج المصمحة العامة 4

      .ألزـ العامميف معي بتنفيذ الموا ح والقوانيف 5

      .عيداً عف موشع المس وليةاحتراـ وتقدير العامميف ب جأسعج  إل 6

      .أتبع سياسة فرض الحموؿ دوف المناششة فييا  7

      .أتخذ القرارات داخؿ المدرسة بشكؿ فردي  8

      .أضع أىدافاً  لتطوير العمؿ المدرسي حسب رؤيتي الشخصية 9

      .أفرض معايير معينة لتحسيف الأداء  81
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 .عاطف الإنسانيمقافة الت: المجال الماني
 

 .مقـافــة النظـم والأدوار: المجال المالث      
 

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أستخدـ معايير الأداء الوظيفي في تقييـ العامميف  8

      .تأراعي تناسب الصلبحيات مع المسؤوليا 2

      .ع القواعد والتعميمات بشكؿ دوري كمما تتطمب الأمر ذلؾأض 3

      .أراعج تطوير التعميمات الإدارية وفقاُ لمتطمبات التطوير والتميير 4

      .أبتعد عف المركزية والتشدد في الأمور الشكمية البسيطة  5

6 
ي أشدد عمج التزاـ العامميف بالدواـ باعتباره عنواف الأداء الوظيف

 .المميز
     

      .أعتبر الالتزام بالقواعد والأنظمة التنظيمية من أىم أسباب التطوير المدرسي 7

8 
أف نكوف القواعد والقوانيف الإدارية واضحة لجميع  جأحرص عم

 .العامميف داخؿ المدرسة 
     

      .أعمؿ وفقاُ لمصلبحيات المخولة إليَ  9

 

 تقراتال الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .  أسعج إلج وجود علبشات طيبة متبادلة بيف العامميف داخؿ المدرسة 8

      .أعمؿ عمج تيسير الأمور داخؿ المدرسة بروح الفريؽ  2

      .أشارؾ العامميف في تحديد الأىداؼ التطويرية 3

      .أحرص عمج مصمحة العامميف داخؿ المدرسة 4

      .إشناع العامميف والطمبة بضرورة احتراـ العادات والتقاليد  جإل جأسع 5

      .أعطي الفرصة لمعامميف معي لإبداء الرأي في تطوير العمؿ المدرسي 6

      .أساعد العامميف في حؿ مشكلبتيـ التي يواجيونيا  7

      .عامميف أفراحيـ وأتراحيـ أشارؾ ال 8

      .أعتمد سياسة الرواب لتسيير العمؿ في المدرسة  9

      .أحؿ المشكلبت في المدرسة بمساعدة العامميف والمتخصصيف 81

ألتزـ بروح القواعد الإدارية التي تعمؿ عمج سيولة انجاز الأعماؿ  88
 .داخؿ المدرسة
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 .ــة الإنجــازمقاف: المجال الرابع       
 

 التقرات الرقم

جة 
بدر

جدا  
رة 
كبي

 

جة 
بدر بيرة
ك

 

جة 
بدر

طة
وس
مت

 

جة 
بدر يمة
قم

 

جة 
بدر

جدا  
مة 
قمي

 

      .أعتبر إنجاز العمؿ المكمؼ بو أحد العامميف معياراً لأدا و  8

      .أطمع العامميف عمج نتا ج أدا يـ السنوي  2

      .ياً أحفز المبدعيف مف العامميف مادياً ومعنو  3

      .أبدي تعاوناً مستمراً مع العامميف لإنجاز العمؿ  4

      .أفتخر بانجازات العامميف المميزيف في المدرسة 5

      .العامميف في المدرسة ىأشجع الأفكار الإبداعية لد 6

      .أ رس رقافة الإبداع لدى العامميف معي  7

      .الإبداعية أساعد العامميف عمج تطبيؽ أفكارىـ 8

      .أعتبر أي إنجاز داخؿ المدرسة إنجازاً لي  9

      . أحث العامميف عمج التنافس المدرسي كأساس لمتقدـ والانجاز 81

 


