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 الحق وانطلاقا مـن     لأهلفمن باب الوفاء    .والمرسلين محمداً وعلى اله وصحبه أجمعين       

فيـسعدني أن     ). من لا يشكر الناس لا يـشكر االله       ( والسلام   الصلاةقول النبى عليه    
  : الرسالة فأقول  إتمام هذهفي كل من كان له فضل إلىأتقدم بجزيل الشكر 

  .ليشكر لوالدي وأسرتي على مواسام وصبرهم ودعائهم الدائم  
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بالوقوف معي من أول حرف خطيته فى هذه الرسالة ،وصبره على استفـساراتي              
  .فجزاه االله خير الجزاء.وجهفلم يبخل بوقته او جهده ،وكان نعم المشرف والم

هاشم بن بكر حريري وسعادة /شكرا للأساتذة الأفاضل كل من سعادة الدكتور  
  .علي بن عبداالله الزهراني اللذان ساهما في مناقشة خطة الرسالة/الدكتور

محمد بن معيض الوذينـاني وسـعادة       /وشكر وتقدير لكل من سعادة الدكتور      
  . هما بمناقشة هذه الرسالةعلي علي عبدربه على تفضل/الدكتور

كما أتقدم بالشكر لكل من أعضاء هيئة التدريس بجامعة أم القرى بكلية  التربية               
  .على ما قدموه لنا من جهد ووقت ونصح  ومن شارك منهم في التحكيم 

 التعليم بمحافظه الدمام التعليمية وعلى رأسـها        لإدارةوالشكر والتقدير موصول     
دكتور صالح بن جاسم الدوسري على مـا قـدموه مـن            سعادة مدير التعليم ال   

  . تسهيلات خلال فتره تفرغي الدراسي
 شكري وتقديري وادعوا لهم بالتوفيق وان ينفـع االله ـذا              أقدمالى كل هؤلاء     

الجهد ويجعله خالصاً لوجهه الكريم وصلى االله ويسلم على نبينا محمد وعلى الـه              
                        الباحث.                     وصحبه أجمعين

  .                                                      خالد بن حسن الشهري
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د  

  قائمة المحتويات 
  الصفحة  الموضوع

 .ملخص الرسالة ♦
  .الإهداء ♦
  .شكر وتقدير ♦
  .قائمة المحتويات ♦
  .قائمة الجدول ♦
  .قائمة الملاحق ♦

  أ
  ب
  ت
  د-ج
   ز-هـ

  ح

  الدراسةموضوع : الفصل الأول 
  .مقدمة •
  .مشكلة الدراسة •
  .أسئلة الدراسة •
  . وحدودهاأهداف الدراسة •
  .مصطلحات الدراسة •

  
٢-١  

٣  
٤  
٥  
٧-٦  

  مراجعة أدبيات الدراسة: الفصل الثاني 
  :الإطار النظري:أولاً
  .مفهوم الكفايات الإدارية  ♦
  .المدير الفعال صفات  ♦
  .مفهوم التخطيط وأهميته ♦
  .التخطيط الاستراتيجي ♦
  .التخطيط الاستراتيجينموذج  ♦
  .التنفيذ الاستراتيجي ♦

  
  

١٠-٨  
١٢-١١  
٢٠-١٣  
٢٨-٢١  
٤٧-٢٩  
٦٧-٤٨  



ه  

الموضوع                                   
  :الدراسات السابقة:ثانياً
  .الدراسات العربية •
 .الدراسات الأجنبية •
  .خلاصة الدراسات السابقة •

  
٦٩-٦٧  
٧٢-٧٠  

٧٣  

  راسة وإجراءاتهامنهجية الد: الفصل الثالث 
  .منهج البحث ♦
  .مجتمع الدراسة ♦
  .عينة الدراسة ♦
  .وصف عينة الدراسة ♦
  .أداة الدراسة ♦
  .ثبات أداة الدراسة ♦
  .أساليب المعالجة الإحصائية ♦
  

  
٧٤  
٧٤  
٧٥  

٧٨-٧٥  
٨١-٧٩  

٨١  
٨٢  

 ١٢٨-٨٣  عرض نتائج الدراسة وتحليلها: الفصل الرابع 

  ملخص الدراسة: الفصل الخامس 
 .خلاصة النتائج •
  .مناقشة النتائج •
  التوصيات •
  المقترحات •

  
١٣٦-١٢٩  
١٣٨-١٣٧  

١٣٩  
١٤٠  

 ١٤٦-١٤١  .قائمة المراجع ♦

 ١٦١-١٤٧  .قائمة الملاحق ♦



و  

  قائمة الجداول
  
  الصفحة  الموضـــــــوع  م
  ٧٤  . توزيع مراكز الإشراف حسب المراحل   ١
  ٧٥  .توزيع أفراد الدراسة وفقا لطبيعة الوظيفة  ٢
  ٧٦  .ينة وفقا للمؤهل الدراسيتوزيع أفراد الع  ٣
  ٧٦  . أفراد العينة حسب نوع المؤهل  ٤
  ٧٧  . أفراد العينة وفقاً للتدريب  ٥
  ٧٧  . أفراد العينة وفقاً لسنوات الخبرة  ٦
  ٧٨  . أفراد العينة وفقا لفئات العمر  ٧
  ٧٩  . محاور الاستبانة وعدد فقراا قبل التحكيم  ٨
٩  ٨١  .ا بعد التحكيممحاور الاستبانة وعدد فقرا  

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية لاستجابات أفرادا عينة الدراسـة            ١٠
  .مرتبة تنازلياً

٨٨- ٨٣ 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول المحـور            أ/١١
  ) .إدارة الأفراد(الأول للدراسة  

٩١  

دراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ل) ت(اختبار    ب/١١
إدارة (وغير تربوي حـول المحـور الأول للدراسـة          –ناحية نوع العمل تربوي     

  ).الأفراد

٩٥  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ج/١١
  ).إدارة الأفراد(ناحية طبيعة العمل حول المحور الأول للدراسة 

٩٦  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول المحـور            أ/١٢
  ) .تإدارة الذا(الثاني للدراسة  المتعلقة بـ 

٩٨  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ب/١٢
  ).إدارة الذات(ناحية نوع الإعداد حول المحور الثاني للدراسة 

١٠٠  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ج/١٢
ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور الثاني للدراسة       ناحية طبيعة العمل مشرفي مواد      

  ).إدارة الذات(

١٠١  



ز  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول المحـور            أ/١٣
  ) .إدارة الاتصال والمعلومات(الثالث  للدراسة المتعلق بـ 

١٠٢  

ئية لاستجابة أفراد العينـة مـن       لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصا    ) ت(اختبار    ب/١٣
  ).إدارة الإتصال والمعلومات(ناحية نوع الإعداد حول حول المحور الثالث 

١٠٤  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ج/١٣
  ).إدارة الاتصال والمعلومات(ناحية طبيعة العمل حول المحور  الثالث  للدراسة 

١٠٦  

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول المحـور            أ/١٤
  ).إدارة العلاقات مع المستفيدين(الرابع للدراسة  المتعلق بـ 

١٠٨  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ب/١٤
  ).إدارة العلاقات مع المستفيدين(رابع للدراسة ناحية نوع الإعداد  حول المحور ال

١١١  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ج/١٤
ناحية طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور  الرابع للدراسة         

  ).إدارة العلاقات مع المستفيدين(المتعلق ب 

١١٢  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة حول المحـور             أ/١٥
  ) .إدارة العمليات(الخامس للدراسة المتعلق بـ 

١١٣  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ب/١٥
  امس للدراسة وغير تربوي حول حول المحور الخ–ناحية نوع الإعداد  تربوي 

١١٥  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ج/١٥
ناحية طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحـور  الخـامس              

  ).إدارة العمليات(للدراسة المتعلق ب 

١١٦  

جابات أفراد العينة حول المحـور       المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاست      أ/١٦
  ). بتطوير ثقافة المؤسسة(السادس للدراسة  

١١٧  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ب/١٦
وغير تربوي حول حول المحور الـسادس للدراسـة –ناحية نوع الإعداد  تربوي      

  ).تطوير ثقافة المؤسسة(المتعلق بـ 

١١٩  

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار    ج/١٦
ناحية طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحـور  الـسادس              
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  مقدمه

لـه وصـحبه    آ    الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على رسوله الأمين وعلى           
  .أجمعين وبعد

  المتتبع لنظام التعليم في المملكة العربية السعودية الحديثة أي منـذ توحيـدها عـام               
 ، وهذا التطور يعتبر طفرة إذا مـا قـورن            كبيراً هـ  يرى أا تطورت تطوراً     ١٣٤٤

  .ر التعليم بالدول الأخرىبتطور مسا
كمـا يـرى      وكيفيـاً   كميـاً  هذا التوسع في اال التعليمي توسـع توسـعاً        و   

الابتدائيـة  ( تمثل في زيادة عدد المدارس في مراحل التعلـيم العـام       )هـ١٤١٤(زيدان
 بالكيف فتم توفير كل مـا       اًوصاحب هذا التوسع الكمي اهتمام     )،والمتوسط،والثانوي

 فتم إعداد المعلمـين والإداريـين       ك المدارس في االات الإدارية ،والفنية،     تحتاج إليه تل  
تربوياً ومهنياً فتم إعداد معاهد وكليات للمعلمين تعتمد على مناهج تربويـة حديثـه              

كما تم الاهتمام بإعداد الإداريين التربويين من       . للرقى بمستوى التعليم في بلادنا الغالية     
 لتزويدهم  ومراكز التدريب التابعة لوزارة المعارفيات التربويةمها الكلدخلال برامج تق  

قادرين على إثارة حماس العاملين     تربويين،  ليصبحوا قادة     وسائل التغيير الإدارية   بأحدث
  .ومعلمين ،وطلاب ليقوم كل واحد منهم بدورة بكفاءة وفاعليةإداريين، معهم من 

تسيير أي تنظـيم     في   الأعمال الإدارية       وكما هو معلوم يعتمد نجاح أي عمل من         
من التنظيمات على دور القيادة فيه فهي المسئـولة عن سير العملية الإدارية والتنظيمية             

  .وحسن سيرها وتنظيمها 
     وفى مجال الإدارة المدرسية ينظر للقيادة المدرسية ممثله في المدير على انه قائد تربوي              

  ، فلم يعد يقتصر دوره على إدارة         )هـ١٤١٨(يدان   كما يذكر ز   تناط به مهام حيوية   
المدرسة ومراقبتها وتسجيل السجلات وحفظ الملفات وتوزيع الدروس بين المعلمـين           

 يعنى ا المدير وإشرافيةبل تعدى ذلك كله الى مسؤوليات وأدوار قيادية         .وحفظ النظام 



  ٢

يههـا نحـو تحقيـق      و تم بتنوع العمليات الـتربوية ، وتطويرها وتحـسينها وتوج         
 كما يشير   الأهـداف التربوية فتعددت مسـؤوليات مـدير المدرسة وتنوعت ، فهو        

 إداري وفني وهو مشرف تربوي مقيم في مدرستـه وهو قائـد         )هـ١٤١٠(عقيلات  
عن إيجـاد الحـلول السليمة للمشـكلات التي       اجتماعي في البيئة المحلية ،وهو مسئول     

    .يذتلامالتواجه العاملين أو 
    وأدت التطورات الحديثة الهائلة في مختلف مجالات الحياة إلى تطوير التعليم ليواكب            

 ـ              ية التطور التقني في هذا العصر ،وما يرافقه من تطور في الإدارة عامة والإدارة المدرس
  خصائص المدرسة المعاصرة ومتطلباـا وأهـدافها           خاصه ،وظهور مفاهيم حديثه تلبي    

شهد خلال العقدين الماضيين    في أن مجال الإدارة المدرسية      ) هـ١٤١٢(يف  ويؤكد المن 
 في مهام مـدير المدرسـة       جديدة ترتب عليه ظهور اتجاهات وفلسفات        ملموساً تطوراً

وتطلب هذا التوجه الجديد للإدارة المدرسية أن يستفيد مديرها من الأساليب العلميـة             
العمل المدرسي للتخطيط المدرسي لينفذ بدقة      الحديثة في الإدارة المدرسية ويخضع جميع       

  .خطه مدرسيه معدة إعداد سليما حسب الأسس العلمية للتخطيط المدرسي 
 دوره التربـوي في     ة  فمن خلال هذه النظرة الحديثة لدور مدير المدرسة  وتزايد أهمي           

  .بناء الخطط التعليمية ، وتنفيذها ، ومتابعتها وتقويمها
 يعـد هذا البحث محـاولا إلقاء الضوء علـى كفايـة مـدير                   رأى الباحث أن  

 المشرفين التربويين     أراءالخطط التعليمية بمدرسته ،من خلال استطلاع       تنفيذ  المدرسة في   
 مدير المدرسـة من غيرهـم ، وعلى احتكاك دائم بمدير المدرسـة              إلىإذ أم الأقرب    

ومن ثم فأحكامهم أكثر واقعية ومصداقية من       أثناء زيارام الميدانية المستمرة للمدارس،    
  .غيرهم

 لدور مدير المدرسـة     شامل بتصور   أجراء هذه الدراسة الخروج   خلال    من والمأمول    
 لمدير المدرسة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية   اللازمة وضع تصور متواضع للكفايات المهنية    و

  .    بمدرسته يةالتعليم العملية وإنجاحبإنجاح دوره التعليمية الكفيلة 



  ٣

  :مشكلة الدراسة
 في فئة نادرة  فهو يقود مجموعة مـن          اًأن مدير المدرسة في مدرسته يعتبر عضو              

ويحصل على تعاوم في إدارة المدرسة وهـو لا يحمل عصا يسوق ا ولكنـه              لأفراد  ا
تعامل ف.  وجه أكملهله للقيام بدوره التربوي والإداري على         ؤ وتـجربة ت  يحمل علماً 

المدير مع الآخرين من إداريين ومعلمين وأولياء أمور وطلاب يحتاج إلى كفاءة جيـده              
  . في سبيل تحقيق تلك الأهداف المرسومةوالتعامل والانسجـاموقدرة على التنسيق 

الوظـائف الـتي    في  قف على واقع كفاية أولئك المديرين       تأن  هذه الدراسة تريد        و
 يستخدموا في إنجاح الخطط المدرسية وهل هي كما ينبغي          ا والأساليب التي   يقومون

 أم تحتاج إلى بعض التعديل والتقويم ،ويـدعم هـذه الدراسـة دراسـة القحطـاني               
فعالية أداء مدير المدرسة لأدواره المتوقعـة  وعلاقتـها بـدورة            " بعنوان   )هـ١٤٢١(

الأدوار فعاليـة لـدى      أقل   أن نتيجة مفادها    إلى توصل   والتي" مديري المدارس بالمملكة  
 هـو الـدور     -بدورة مـديري المـدارس    –مديري المدارس المتدربين وغير بالمتدربين      

 تطوير كفاءام التخطيطيـة     إلى عن حاجات المديرين     انطباع يوهذا يعط .لتخطيطيا
  .أفضل نتائج إلىللوصول 

 ويؤكد أن الدارسات والبحـوث التربويـة        )هـ١٤٢١ ( ذلك المنيف  إلى     ويشير  
أكدت حاجة مديري المدارس الى المهارات والأسس والمبادئ المتعلقة بالتخطيط لضعف           

  .مهارام في التخطيط ،وعدم إدراكهم لخطوات الخطط وترتيب أولوياا 
 العلاقات الإنـسانية    قصور في كثير من  السلبيات أهمها      عنها  نتج  ي هذه المشكلة    و     

بالأنظمة التعليمية، وعدم   هم   للآخرين ، وجهل   عند معاملتهم  لـدى كثير من المديرين   
 ،والروتين الممل في سيـاسة البعض منهـم وافتقار العديد منـهم للنواحي     المهنيالنمو  

الفنية وصعوبة اتخاذ القرار ، مع افتقارهم للأساليب الـصحيحة في اتخـاذ القـرارات               
  .الصائبة ومتابعة تنفيذها



  ٤

الكفايـات   ما (  -: السؤال الرئيس التالي     فيمشكلة البحث   وعلى ذلك تتحدد         
  )المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية لدى مديري المدارس ؟

  -:ويتفرع من هذا السؤال السؤالين  التاليين
ما كفايات التنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظـر          -:١س

  -: في المجالات التالية المشرفين التربويين
  .دالأفراإدارة   . أ
  .تصال والمعلوماتإدارة الإ  . ب
  .إدارة الذات  . ت
  .إدارة العلاقات مع المستفيدين  . ث
  .إدارة العمليات  .  ج
  .تطوير ثقافة المؤسسة  .  ح
  .التركيز على الأهداف  .  خ
  ؟إدارة التغيير  .  د

وجد فروق ذات دلاله إحصائية في استجابات أفراد العينـة          تهل  -:٢س
طبيعـة  (حول كفايات التنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليميـة بحـسب        

 الملتحـق   التدريبيـة العمل،المؤهل الدراسي،نوع المؤهل،عدد البرامج     
  ؟)،العمرالخبرةبها،سنوات 

       ومن خلال إجابة المشرفين التربويين على هـذه التساؤلات يستطيع الباحـث           
معرفة ما ينبغي أن تكون عليه كفاية مديري المـدارس الثانوية والمتوسـطة  بمدينـة                 

 ـ  توضـع  كما يلمسه المشرفون منهم وفى اية البحـث          الحاليا هو واقعهم    الدمام وم
 مديري المدارس ورفع كفاية    تحسينلت الأخذ ا    ينبغي التيبعض المقترحات والتوصيات    

وإيجـاد التوازن المطلوب بين ما يطلـب       ،ليتمكنوا من أداء المطـلوب منهم تربويـاً       
  .لواقع من ناحية أخرىمنهم من ناحية وبين ما يمارسونه بأرض ا

  
  



  ٥

  -:أهداف الدراسة
  .تحديد الكفايات المهنية والإدارية لمدير المدرسة .١
تحديد ملائمة أساليب تطوير الكفايات المهنية لمديري المـدارس وممارسـتها في             .٢

  .تنفيذ الخطط التعليمية من وجهة نظر مشرفي المواد والإدارة المدرسية
 التي يجب توفرها في مديري المدارس في ظل         التعرف على أهم الكفايات الإدارية     .٣

  .المتغيرات الحديثة للإدارة المدرسية من وجهة نظر المعلمين
الكفايـات   تى من شـأا أن تسهم في رفــع       التوصل الى بعض المقترحات ال     .٤

  .القيادية التربوية لمديري المدارس في المنطقة الشرقية
  :حدود البحث

  -:الحدود الموضوعية
  : حدود الدراسة الموضوعية على النحو التاليه الدراسة ستكونمن خلال هذ

الكفايات المهنية لمديري المدارس وممارستها في تنفيـذ الخطـط الاسـتراتيجية             .١
  .التعليمية من وجهة نظر مشرفي المواد والإدارة المدرسية

 واقع كفايات المديرين كما يراها المشرفون التربويون بمحافظة الدمام بالمدارس           .٢
  .المتوسطة والثانوية

 مشرفي المواد الدراسية ،ومشرفي الإدارة المدرسية  بمحافظة          - :الحدود المكانية  
  .الدمام التعليمية للبنين 

ستطبق هذه الدراسة بمشيئة االله خلال الفصل الدراسي الأول        - :الحدود الزمانية  
  . هـ١٤٢٢/١٤٢٣لعام 

  
  
  

  



  ٦

  -:مصطلحات الدراسة
  :الكفايات الإدارية-١

هي القدرة على القيام بعمل شئ ما بكفاءة وفعالية وبمستوى          "   يعرف مرعى الكفاية    
  )٢٥م،ص١٩٨٣مرعي،" (معين من الأداء

  ويعرف ماكس الكفايات بأا المعارف والقدرات التى يستطيع الفــرد اكتـساا             
في  ها بنجاح لا سـيما في اـال المعـر         اؤلتصبح بالتالي جزء من سلوكه ويستطيع أد      

  ) هـ١٤١٨،حجي(. والوجداني والنفسي والحركي
  :  ويقصد الباحث بالكفايات الإدارية هنا

      قدرة مدير المدرسة على أداء عمله بمهارة وحسن اسـتغلال العنـصر البـشرى                 
من اجل تحقيق أهـداف     ) تخطيط،وتنظيم ،واتصال ،وتقويم  (لعنصر العملية الإدارية من     

  . يعمل االتعليم بالمرحلة التى
هو المسئول الأول عن توجيـه النـشاطات الإداريـة والفنيـة               -: مدير المدرسة    -٢

  .والمشرف العام على حسن سير العمل المدرسي لتحقيق الأهداف المنشودة 
العمليات والأنشطة الإدارية داخل المدرسة والتي يشرف        ا    أعني -:الإدارة المدرسية -٣

ه فيها وكيل المدرسة لحسن سير العمل المدرسـي وتحقيـق           عليها مدير المدرسة ويعاون   
  .الأهداف التعليمية والتربوية المنشودة

هي الإدارة التى تشرف على العملية التعــليمية في قطاعـات           -:الإدارة التعليمية -٤
.(  متعددة فهي المشرف والمنفذ للسياسة التعليميـة في عـدد كـبير مـن المـدارس               

  ).هـ١٤١٨الطخيس،
  
   
  
  



  ٧

  -:الاستراتيجية-٥ 
      عرفها إسماعيل السيد بأا خطط وأنشطة المنظمة التي يتم وضعها بطريقة تضمن            

  ).م١٩٩٠السيد،.(إيجاد درجة من التطابق بين رسالة المنظمة وأهدافها
   والإستراتيجية للمدير إجرائياً هي القاعدة العريضة التى يتصرف من خلالها سلوكيا           

  .أنشطته في التعامل داخل المنظمةوتشمل خطط المدير و
  
   -:الخطط التعليمية-٦ 

بأا مجموعة من البرامج والأعمال التى يعدها مدير        "    يعرف المنيف الخطط المدرسية     
المدرسة أو تأتى له من إدارة التعليم ويسعى الى تحقيقها وفقا لأهداف محددة وتحويلـها                

ل فترات زمنية معينة وإمكانيات ماديـة       الى برامج عمل ومشروعات واقعية تنفذ خلا      
  ).٩هـ،ص ١٤٢١المنيف،"(وبشرية كافية

 ا هنا الخطط التى يضعها مدير المدرسـة منطلقه من أهداف الإدارة المدرسية               وأعني
  . والمطلوبةالمأمولةوالتى تنبثق من الإدارة التعليمية العامة من أجـل تحقيق الأهداف 

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  



  ٨

  الإطار النظري
  :مفهوم الكفاية الإدارية

 انه غالبا ما يحدث خلط كبير بين مفهوم الكفايـة           )هـ١٤١٦ (       ذكرت فلمبان 
ان بـالمعنى   ت مختلف أماوعادته يعتقد أا كلمتان مترادفتان،بينما الواقع       .ومفهوم الكفاءة 

ولم يكن لـه    (كما جاء في قوله تعالى      . تعنى التعادل والتناظر     فكلمة الكفاءة لغوياً  .تماماً
والكفاءة يقصد ا في العمل القـدرة عليـه وحـسن           .٣:الإخلاص ،آية ). أحد كفواً

وتعـنى التفـوق     . ففعلها كفى يكفي كفاية أى استغنى به عن غيره         ية الكفا أما.تصريفه
فالكفاية هنا  ). أولم يكف لهم بربك أنه على كل شئ شهيد        (ما أشار تعالى     ك والامتياز

فكمال مـا خلـق     .م ما فيه الكفاية من الدلالة على توحيـده       ن ربك قد بين له    أتعنى  
  . سبحانه وامتاز بالتفوق فيههاالله أبدع

تعبر عن مستوى اسـتغلال الإدارة       الى أن الكفاءة     ) م٢٠٠١ (      ويشير الهجرسي 
للموارد المتاحة أي أا ترتبط بالاستغلال الأنسب للموارد المتاحة للمنظمـة لأقـصى              

  .وقد وصف بيتر دراكر الكفاءة بأا استخدام الأشياء بالطريقة الصحيحة. ةدرجة ممكن
 باللغة الإنجليزيـة     ةمصطلح الكفاي أن يطلق على    ) هـ١٤١٦(  وتذكر فلمبان         

Efficiency        أما مصطلح الكفاءة فيطلق عليـه Competenes        يتـضح ممـا سـبق 
 في حقل الإدارة    كاديميين والممـارسين التعريفات اللغوية،ولكن الكفاية يعنى ا لدى الأ      

أا معـيار أساسي لتقويم أداء التنظيمات الإداريـة وقيـاس نـسبة نجــاحها أو               
يقول لوثر جوليك أن الجودة   تقتـرن بـصفة أساسـيه بالكفايـة في علـم                  .فشلها
  .سـواء كانت الإدارة عامـة أو خاصة.الإدارة

  
      

  



  ٩

كفاية معناها واسع ،لأا عمل شئ من الأشياء         ان ال  )هـ١٤١٦ (    وتضيف فلمبان 
 من الأشياء،في ظل كفايات متعددة ،فالكفـاية أوسع بمفهومهـا مـن            ئاو ممارسة ش  

الكـفاءة لأا من ناحية مرتبطة بالنواحي المادية والبشرية،والتجهيزات ،ومن ناحيـة           
 ـأخرى مرتبطة بالفهم السليم والإدراك التـام لطبيعة العملية الترب          عـن   لاًضوية،فـ

تـه  ءارتباطها بالممارسة،فالمدير الذي يمارس الكفايات المتعددة في مدرسته ،يحقـق كفا   
 الكفـاية الإدارية تعنى مـدى تحقق النتائج المرضية عن             أنوهو ما يتفق على      وفعاليته
  .حسن إدارة السلطة التنفيذية  طريق

  -:   أسس الكفايات الإدارية
  -: أسس الكفايات بالتالي)هـ١٤٠٣ (     يحصر السلمي

 تحقيق نتائج اقتصادية       إلى العمل الإداري نشاط هادف بالدرجة الأولى ،يرمى         إن .١
  .أو اجتماعية ،أو سياسية ،أو ثقافية ،يرغبها اتمع ،أو بعض فئاته

 التنظيمات والإجراءات والأسـاليب الإدارية،ليسـت أهداف في حد ذاا         إن .٢
  . الأهداف المراد تحقيقهاإلى وسائل معاونه،في الوصول ولكنها في الأساس

ونجـاحها هو قـدرا على    الإدارة،   المعيار الحـقيقي للحكم على كفـاية       إن .٣
  .الإنجاز،وتحقق النتائج المستهدفة،في حدود التكلفة المقدرة والمقبولة

يـه   الشكل لا يهم كثيرا في الإدارة بل المضمون ،ومن ثم يجب ان تنصرف إل              إن .٤
  .كل الجهود، من أجل تحديده بدقة،وتطويره،وتأكيد تحققه

  
  -:أنواع الكفايات المهنية لمديري المدارس

 لمدير المدرسة اتجاه حديث تبنته الدول المتقدمة         المهنية     يعتبر تحديد الكفايات الإدارية   
  .   دريبيةمديري المدارس وإدراجها في برامجها التاداء لاستخدامه كمعيار لتحديد مستوى 

 توفرها في مدير    -)هـ١٤١٩(كما أوردها يوسف  -الكفايات اللازم   ) سكوت(يحدد  
المدرسة الابتدائية في أربعة وسبعين كفاية فرعية،وقسمت إلى سـبع محـاور رئيـسه              



  ١٠

جل تحقيق الأهـداف،القيادة التعليميـة،إدارة المـبنى       أالتخطيط طويل المدى من     :يوه
دريس ،الأهداف،الاتصالات،العلاقات الشخصية،ودور   المدرسي،تقويم أعضاء هيئة الت   
 مجموعة الكفايات اللازمة لمـدير المدرسـة     إنويضيف  .)مدير المدرسة في عملية التغير      

كفايــات التخطيط،الكفايــات الإنــسانية،كفايات :بالتــالي )  جــرادات(لــدى 
 التدريب،كفايات التوجيـه والإرشـاد التربوي،كفايـات اتخـاذ القرار،الكفايـات          

  .الإداريةالإشرافية،كفايات التقويم،كفايات الشؤون 
  ويلاحظ أن بعض المؤلفين يصنف الكفايات اللازمة لمدير المدرسة على أا مهـارات          
على أساس أن كلمة مهارة مرادفة لكلمة كفاية،وقد حددت هذه الكفايات في ثلاث             

  -:مهارات هي ما يلي
 يمارسـها مـدير     الـتي ية بالطرق والأساليب    ترتبط المهارات الفن  -:المهارات الفنية -١

المدرسة في تنفيذ بعض الأعمال ،كالتخطيط للعملية التعليمية،وتوجيه وإرشاد المعلمين          
مرسـي،مرجع  .(وتنفيذ المنهج ،وتنفيـذ اللـوائح والـنظم التعليميـة ،والتقـويم             

  )١٥٦سابق،ص
ة الكليـة للموضـوع     وتشير الى قدرة المدير على إدراك الصور      -:المهارات الإدارية -٢

وعلاقات الأجزاء بالكل وكذلك إدراك الآثار المتوقعة في المستقبل وتشمل هذه القدرة            
  ).٣٧م،ص٢٠٠١الهجرسي ،.(على التصور والإبداع واتخاذ القرارات الصائبة 

يقصد ا قدرة مدير المدرسة على النظرة الشمولية للمشكلات         -:المهارات الإنسانية -٣
لية التعليمية والإحساس ا بمعنى مقدرة المدير على التعامل مع الآخرين           التى تواجه العم  

ا ومحاولة إيجـاد    .وفهم السلوك الإنساني واختيار أسلوب التعامل المناسب مع الأفراد          
  ).٣٧الهجرسي ،مرجع سابق،ص(الحلول المناسبة ،وترتيب الأولويات في العمل 
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  -:مدير المدرسة وواجباتهمهام وواجبات 
ظيفة مدير المدرسـة وواجباتـه      لولقاء نظرة شاملة     من المناسب في هذه الدراسة إ        

  :خلال إطار عام لوظيفة المدير تتمثل في إليها من ويمكن أن ننظر
وهدفـه بطبيعة الحـال    .يتعلق بالهدف الذي يحـاول المدير تحقيقه     -:   الجانب الأول   
  .تى يكونـوا مواطنين منتجين حالنشء في تربية التي تسهمتحقيق الأهداف 
جـل  أ يؤديها مدير المدرسـة مـن        أنيتعلق بالواجبات التي ينبغي     -:    الجانب الثاني 

  .لي الأهدافاالوصول 
  .جباتايتعلق بالطريقة التي تؤدى ا هذه الو:   الجانب الثالث

جميـع   الأول أمام إدارة التعليم عن سير العمل بمدرسـته مـن             المسئول  ويعتبر المدير   
 ندرك كبر حجم المسؤولية الملقاة على عاتق المدير ولا شك           أنومن هنا يمكن    .الوجوه  

نه يمكن تصنيف   أ  إلا أن واجبات مدير المدرسة متعددة ومتنوعة وتتداخـل فيما بينها،        
  -:هذه الواجبات الى قسمين

  .ييشمل الواجبات التي يغلب عليها الطـابع الإداري والتنظيم-:  القسم الأول 
  .لفني والمهنيا يغلب عليها الطابع التييشمل الواجبات -:  القسم الثاني

         
  :دير المدرسةالشخصية والمهنية لم  والقدراتصفاتال

وممثل السلطة معا   الإدارة،    يمثل مدير المدرسة قيادة العمل التربوي بالمدرسة فهو رجل          
دية ، وسلوك قيادي بصفه عامـه        يكون عليه مدير المدرسة من روح قيـا       أنيمكن  بما  

ويمكن وصفها علـى النحـو      الصفات والقدرات والمعارف والمهارات     يتطلب مجموعة   
  :التالي

  -:الصفات المهنية
 توافر صفات معينـه     ا من حيث يقتضي القيام      الوظيفيوهى سمات تتصل باال         

  -:اليكالت )هـ١٤٠٥(ذكرها سمعان تؤهـل صاحبها لممارسة عمله بنجاح ،



  ١٢

  .عتزاز ا، مع الإيمان المطلق بالعمل المدرسي التربية والتعليم،والإلإيمان بمهنة -١
 يعمـل ـا     التيالإدراك الكامل لأهداف التعليم في مرحلة التعليم الأساسي          -٢

  .وعلاقة ذلك بالأهداف الاجتماعية
  .اصرةالحديثة والمعوالاتجاهات التربوية الأهداف، الإلمام الكافي بوسائل تحقيق  -٣
معرفة خصائص الطلاب في مرحلة النمو التى يمرون ا ،ومتطلبات كل هـذا              -٤

  .النمو ، ومراعاة ذلك في العملية التربوية
  .وتعاون مثمر.القدرة على العمل مع الآخرين بطريقة بناءه -٥
  .بتكارالقدرة على تنسيق الجهود بين العاملين مع إتاحة الفرصة للإ -٦
  .جتماعات والمناقشاتل الإلتدريس من خلامعرفة اتجاهات أعضاء هيئة ا -٧
  .التعرف على البيئة المحلية،وتفهم مشكلاا،ومحاولة الإسهام في حلها -٨

  :الصفات الشخصية
   وتتصل الصفات الشخصية بالتكوين العام لمن يمارس هذه القيادة فكريا ووجـدانيا            

 وبالتالي يتمكن   واجتماعيا ،من حيث مسئولياته عن عمـل متكامل لفريق من العاملين         
  -:التاليةالصفات ب) م١٩٩٩( أشار اليها الطويل من القيام بواجباته على الوجه الأكمل

  .الصحة الجيدة وما تمثله من ناحية نفسيه وجسميه .١
  .الاهتمام بالمظهر الخارجي والاعتناء به .٢
   وسيله هامة لنقل الأفكار للآخرينلأنه القدرة على التعبير والتحدث بلباقة  .٣
  . على التأثير على الآخرينوالقدرة الشخصية قوة .٤
  . نشطهإنسانيه القدرة على تكوين علاقات  .٥
  . قرارات سليمة وحكيمةإلى القدرة على الحسم والبت في الأمور والوصول  .٦
 القدرة على إبداء الملاحظات البناءة دون محايدة ودون سخريه أو تناقص مـن              .٧

 .قدرة العاملين معه
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    :نسبة لمدير المدرسةالتخطيط الأمثل بال
 يستفيد مـن    أن لزاما على مدير المدرسة      أصبح      مع تطور العلوم التربوية والإدارية      

ومن أهــم هـذه     الإدارية،  الأساليب العلمية والتربويـة في الإدارة ومن التكنلوجيا        
 لكل مجالات الحياة العصرية وهو أكثـر         ومهماً  ضرورياً أصبحالأساليب التخطيط،فقد   

  .أهمية في اال التربوي
     ومع تزايد أهمية الدور التربوي لمدير المدرسة،  فلابد من أن يجعل العمل المدرسي              

  .على الأسس السليمة لعملية التخطيط،ومبنياً  جيداًيسير بنظام وفق خطة معدة إعداداً
 بـد       العمل المدرسي فـلا    بناء خطط     ومن أجل أن يكون مدير المدرسة قادرا على         

نلقـى   أنويمكـن   .من أن يكون ملما وواعيا لمعنى التخطيط وأهميته وفوائده وفلسفته         
 على الأمور المتعلقة بالتخطيط لتصور شامل لدور مـدير المدرسـة في عمليـة               الضوء

 له في رسـم الخطـط الـسنوية وتنفيـذها              ةًالتخطيط التربوي في مدرسته، ومساعد    
  .ومتابعتها وتقويمها

  
  
  -: التخطيطمفهوم  

       يعتبر التخطيط أول عنصر من عناصر الإدارة،وهو الأساس والمبدأ الأول الـذي            
تقوم عليه العملية الإدارية، والذي يعتبر أهـم العوامل في نجاح الإدارة من عدمــه              

ن التخطـيط   والتخطيط ضرورة لازمة للإدارة الناجحة وهو ضروري للمدير الناجح لأ         
ب عمله في ضوء الأهداف المراد تحقيقهـا ،وفى ظـل الإمكانـات                العلمي يحدد ما يج   

  . المتاحة بأقل تكلفه وأقصر وقت
عمليـة  "بأنه) هـ١٤١٩(كما أورده الطبيب     التخطيط   HIMES       وقد عرف هيمز    

إدارية متشابكة تتضمن البحث والمنافسة والاتفاق ثم العمل من أجل تحقيق الأهـداف            



  ١٤

عملية تعنى  "كما عرفه هنرى فابول بأنه         "شيئـا مرغوبا فيه   تبارها باع إليهالتي ينظر   ا
  ".بل مع الاستعداد لهذا المستقبلعليه المستق التنبؤ بـما سيكون

تحديد أهداف المـشروع   "بأنه)هـ١٤١٨(  كما ذكر حجي  Bennett      وعرفه بينت
 بطريقة سهلة غـير     الأهداف في نشاطام لتحقيق هذه      الأفرادوالطرق اللازمة لتوجيه    

  ".معقدة
الاختيار الأمثل لنموذج عمل محـدد وشـامل لقـرارات           "      وعرفه ورن هاين بانه   

 تحقيـق أهـداف محـددة خـلال مـدة زمنيـة             إلى تـودي    أنمتناسقة من شاا    
  ).٢٥الغرياني،ص"(معينه

 التخطيط هو عمليـة إعـداد وتـصور مـسبق           )هـ١٤٢١ (      ويعرف المنيف 
 يعدها مدير المدرسة لتحقيق أهداف معينة       التيالمواقف والبرامج التعليمية    للمسؤوليات و 

    .في زمن محدد تنجز خلال العام الدراسي
التخطيط بالنسبة لمدير المدرسة هو عمليـة        أنعلى  ) هـ١٤١٠(ويؤكد عقيلات        

-أو نشاط مستمر ودائم التجدد،أي أنه على عكس المفهوم السائد لدى بعض المديرين            
 فترة معينة ثم ينتهي،والتخطيط ذا المعنى يتضمن مجموعة من          في يتم   ليس نشاطاً لحظياً  

من وضع الأهداف وتجديدها وثم اختيار      ضبعة والمترابطة والمستمرة فهو يت    العمليات المتتا 
 الأهداف  إلى يمكن أن تكون أكثر فاعلية من غيرها في الوصول           التيالنشاط أو الأنشطة    

المواد والأدوات والتجهيزات اللازمة للقيام بالنشاط وعملية        ية إعداد من عمل ضكما يت 
وطرق تقويم العمل ومتابعته ليقف واضع الخطة علـى مـدى تحققهـا              وسائل اختيار

  .للأهداف المرسومة 
  

 يحقق النجاح المؤمل    أن على مدير المدرسة إذا ما أراد        )هـ١٤١٥(  الحبيب ى     وير
 تحتاجهـا   التياتيجية للعمل تتضمن جميع الأعمال والبرامج       لمدرسته أن يضع خطة استر    



  ١٥

المدرسة والتي بمقتضاها يقوم العاملون في المدرسة بتنفيذها وفق توجيهاته الواضحة ومن            
  -:أمثلة ذلك

  .خطة قبول الطلاب المستجدين والمحولين من مدارس أخرى .١
  .خطة الجدول المدرسي .٢
 النظافـة علـى العمـال    وأعماللمين  خطة توزيع الأعمال على الإداريين والمع      .٣

  .والمستخدمين 
خطة توزيع المناشط المدرسية على المعلمين من خلال جماعات المناشط المتنوعـة             .٤

  ).الخ..الرحلات-الخدمة العامة-جماعة الإذاعة المدرسية(بالمدرسة مثل 
  . الطلابيوالإرشادخطة التوجيه  .٥
  .لمناسبات العامة واة، كالتوعيخطة المشاركات الخارجية للمدرسة .٦
 إشراك المرؤوسين في إعداد      عليه مدير المدرسة  أن إلى) هـ١٤١٨(ويذهب الصباب     

وقد يقوم المـدير     .المدير من الممكن أن يقوم بعملية التخطيط منفرداً       ، ويرى أن    الخطة
 ودقائقها وفقـا    لااوآراء المرؤوسين بوضع كافة تفصي     ستعانة بأفكار بالتخطيط مع الإ  

 ، وقد يقوم المرؤوسون بوضع الخطـط         الإطار المحدد سلفاً   ل، داخ  رسمها التيد  للحدو
 النظر قبل اعتمادها ومعالجـة مـا        لإعادة يطلع عليها المدير قبل تنفيـذها       أنشريطة  

  . تعديل أو تكميل إلىيحتمل أن يكون فيها من أوجه قصور أو ثغرات تحتاج 
  
  
  
  
  
  
  



  ١٦

  :أهمية التخطيط وأهدافه 
تخطيط هو الوظيفة الأولى من بين الوظائف الإدارية والمدخل الرئيسي لتنفيـذ                   ال

 واقـع   إلىأعمال الإدارة المدرسية وفق خطط وبرامج معدة إعداداً دقيقاً يتم ترجمتـها             
 بأقـل التكـاليف وفي       رسمت خلال العام الدراسـي     التيملموس ،للوصول للأهداف    

 إلىهمية التخطيط في كوا عملية ـدف        وتكمن أ .التوقيت المناسب ، وبأعلى جودة    
فبالتخطيط يتمكن الإنسان من رؤية طريقه      .تحديد مسارات الحياة في مجالاا المختلفة       

  .في الحياة
وفر الوقت والجهد ويعتـبر     في أنه ي  ) هـ١٤١٩(ى الطبيب    وتنطلق أهميته كما ير       

 الدليــل   لأنـه  بدونه    لا تستطيع أن تنفذ أي نشاط      التيوظيفة من وظائف الإدارة     
ن التخطيط يشمل التنبوء بما سيكون      أالفكري على الإدارة ولهذا فان هنرى فابول يرى         

أن التخطـيط   "ستعداد لهذا المستقبل في حين أن ووكر يقول          الإ عليه المستقبل متضمناً  
  ". من أن يسيرها العمليمكن الإدارة من تسيير العمـل بـدلاً

 يحتلها  التيمن المكانة    بالنسبة للعمل الإداري في اال التربوي        أهمية التخطيط تعود      و
بالإمكان القول بـان الإدارة التربويـة        ،وعليه فان التخطيط التربوي في العمل التربوي    

ويـة  والمدرسة وحـدة ترب    . حاجة لتخطيط من غيرها من مجالات الحياة الأخرى        أكثر
فالإدارة المدرسية تكون حلقة مهمة من       مجتمع ،لذا    لأيتشكل أساس النظام التـربوي     

حلقات الإدارة التربوية المتصلة والمتداخلة في أهدافها وأنشطتها،وهي ذا أحوج مـا            
  .تكون لعملية التخطيط

 خطة تحشد جميع طاقات وقدرات العاملين فيها من أجل          إلى       فكل مدرسه بحاجة    
ويـرى عقـيلان    ـورة مستمرة،    تقدمها للمجتمع بص   التيتحسين الخدمات التربوية    

 تحتفظ المدرسة بخطـط     أنمن أسس نجاح المدرسة في تقديم الخدمات        انه  ) هـ١٤١٠(
واضحة تساعدها في بلوغ أهدافها ولذا فان مدير المدرسة لابد من أن يعرف كيـف               

وتعد عمـلية التخطـيط للعـام الدراسـي        "يضع خطة العمل المدرسي في كل عام        
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للذين يكرسهما لهما الـضمير     وهى تستـحق الوقت والجهد ا    الجـديد عملية متصلة    
  .الحي

ن حاجة مدير المدرسة للقيام بالتخطيط تحدد أهمية عملية التخطيط بالنسبة           إ      لذا ف 
بسبب كوا عنصرا مهما من     ( عرفنا أن حاجة المدير للتخطيط شديدة وملحة         ا، وإذ له

أهمية التخطيـط كجزء رئيس مـن       مدى   أدركنـا) كلهعناصر نجاح العمل المدرسي     
  .مكونات العمل التربوي لهذا المدير

  -: أهمية التخطيط بستة نقاط كالتالي)هـ١٤١٨ (أورد حجيوقد     
 من الوقت فالتخطيط المبنى على مراحل علمية يوفر كثير        : التخطيط يوفر الوقت   .١

  .بعكس التخطيط المبنى على العشوائية
  .وارد المادية والبشرية الاستغلال الأمثلالتخطيط يساعد على استغلال الم .٢
التنسيق يتضمن التنسيق بين النشاطات المختلفة،فالتخطيط يعنى تحديد الوقـت           .٣

  .لكل نشاط أساسي والأنشطة المتفرعة منه
وهـو بـذلك    .التخطيط يهتم بالتنبؤ بما يتوقع حدوثه من مشكلات وعقبات           .٤

  .ئليساعد على تجنب وقوعها بما يضعه من حلول وبدا
التخطيط يهتم بمشكلات القوى العاملة بالمؤسسة،وتوفير المناخ اللازم للعمـل           .٥

  .لزيادة الإنتاجية 
  .التخطيط السليم هو القاعدة التي ينظم العمل من خلالها .٦

  
  

.  
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  -:أنواع الخطط
خـتلاف المـدة والأهـداف         لإ     للتخطيط أنواع متعددة تختلف هذه الأنواع تبعاً      

 التخطيط يختلف تبعا للزاوية التي ينظر إليها        و يبنى عليها التقسيم،   لتياوحسب الأسس   
 خطه طويلة الأجل ومتوسطة     إلىمنها،فمن زاوية مدة التخطيط للتعليم يمكن ان تقسم         

 من ناحية التخصص كالتخطيط للقوى العاملة والتخطـيط  إليهالأجل ،ويمكن أن ينظر   
 خطط  إلى بنظره إقليمه يمكن تقسيمه      إليه للبحث العلمي والتخطيط الإداري،وإذا نظر    

 تقسم الخطـط    أن إقليمية ،وهكذا تتعدد الخطط بتعدد الزوايا،ويرى الباحث         أوقومية  
 التخطـيط   إلىوفق البعد الزمني وهو الأنسب لدراسته نظرا لان مدير المدرسة يحتـاج             

  ).هـ١٤١٧( أنواع أشار إليها حسين إلىقصير الأجل،والخطط تقسم وفق هذا البعد 
  -:خطة طويلة الأجل-١   

 أن سنوات ويجـب     ١٠-٥        وفق هذا التخطيط تكون فترة التخطيط لأكثر من         
 الخطط الأساسية   لإعدادوتعتبر مهمة   .يصاحب هذه الخطة خطط سنوية تدور في فلكها       

 وضع أهداف بعيدة المـدى ثم تـسعى لتحقيقهـا           إلى تسعى   والتيللمنظمات الكبيرة   
  .مرحلياً

  -:خطة متوسطة الأجل-٢  
 يصاحب هذا التخطيط خطط سـنوية       أن سنوات ويجب    ٥-٣    وتكون مدا من    

  .تتوافق معها
  -:خطة قصيرة الأجل-٣   
وهذا النوع ينطبق على الخطط الـسنوية وتمتـاز          سنوات   ٣-١وتكون مدا من        

  .والفعليةلتنفيذية  لما هو مستهدف تحقيقة خلال عام وخطواا اببيانات تفصيله نسبياً
 هي موضوع الدراسة هي من      التي  ومن خلال عرض أنواع الخطط يتضح أن الخطط         

  .النوع الثالث التخطيط قصير الأجل 
     



  ١٩

  :فوائد التخطيط لمدير المدرسة 
  -:إيجازها بالنقاط التاليةعدة فوائد يمكن ) هـ١٤٢١(       أورد المنيف 

  -:  يمكن التخطيط مدير المدرسة من 
استغلال الوقت استغلال جيدا بحيث لا يكون لديه أوقات فراغ ،لان الأعمـال    .١

 ،  كـثيرة المدير أعمال    لدى المرتبطة بأوقات تنفيذ محدده تملاء الوقت وقد تزيد       
 تحتاج منه وقت اقصر وذلك على       لأعمالوبدون التخطيط قد يعطى وقتا أطول       

  .حساب أعمال أخرى تحتاج مزيد من الوقت
لال جميع الطاقات والإمكانات المتوفرة لديه بالمدرسة بعـد دراسـتها            استـغ .٢

  .وتحديدها والتعرف عليها
  .السير في عمله اليـومي والأسبوعي والشهري والفصلي والسنوي بانتظام وثقه .٣
من تحديد الأهداف وتحديـد     ض التخطيط يت  أن إذتحديد مدى نجاحه في عمله ،      .٤

ف المدير كـم حقق من إنجازات في زمـن         وسائل التقويم وأساليبه، وبذلك يعر    
  .معين،وكم حقق من الأهداف المرسومة

 من تجـارب الآخرين ببناء الخطة ومن تجاربـه هـو نفـسه،فيعزز             الاستفادة .٥
الإيجابيات ويتلافى السلبيات ،وفى هذا نمو معنى للمدير نفسه وتطوير لأسـاليب            

  .التخطيط والعمل في مدرسته
نب ،بالدورات والكتب التربوية المتعلقـه بـالتخطيط       تنميـه نفسه في هذا الجا     .٦

  .المدرسي
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  : الكفايات اللازم توفرها في مدير المدرسة في مجال التخطيط
  : كفايات المدير في مجال التخطيط التعليمي فيما يلي)هـ١٤١٨ (  يرى حجي

  .يؤمن بأهمية تحديد الأهداف وغايات العمل )١
  .مستوياا ومواصفاايعرف أنواع الأهداف التعليمية و )٢
  .يستطيع صياغة أهداف سلوكية )٣
  .يدرس الواقع المادي والبشري للمدرسة )٤
  .يضع سياسات للعمل في مدرسته )٥
  .يحدد المصادر والموارد المطلوبة )٦
  .يضع أولويات تنفيذ لتحقيق الأهداف الموضوعة )٧
  .يضع خطط برامج الأنشطة.يحدد احتياجات المدرسة من القوى البشرية )٨
  .بيانات الإحصائيةيعد ال )٩

  
  :خطوات عملية التخطيط

  : مجموعة من الخطوات اللازمة للتخطيط كالتالي)هـ١٤١٨ (      ويحدد حجى
  .تحديد الأهداف المرجو تحقيقها  )١
  .إعداد تقديرات وتنبؤات للمستقبل في ضوء الخبرة السابقة  )٢
  .تحديد الأعمال الضرورية لسد الفجوة بين التقديرات والموقف الحالي )٣
  .تحديد الإمكانات المطلوبة والقيود الواجب أخذها في الاعتبار )٤
  .رسم الخطة )٥
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  -:التخطيط الاستراتيجي مفهوم 
التاسـع   ظهر في القرن  يعتبر مصطلحاً حديثاً نسبياً فقد       مصطلح الاستراتيجية    إن     

فن توزيع واسـتخدام    ب ") هـ١٤١٩(ه المنيف   عشر مرتبطا بالفنون العسكرية وعرف    
 حـددا   الـتي لمعارك بالوسائط المتعددة والقوى العسكرية لتحقيق أهداف الحـرب          ا

  ." السياسة
 فكـر معـين في      أواتخاذ فلسفة    " بأا الاستراتيجية   )هـ١٤٠١ (    وعرف علاقي 

  ".محاولة تحقيق الهدف والعمل من ثم على موجبه
شاع استخدامه   انه   )هـ١٤١٦(فيؤكد الزهراني       أما مفهوم التخطيط الاستراتيجي     

التى تستخدم في شـرح   Game Theory وتطبيقه بطرق رياضة في مجال نظرية الخطة 
وتفسير السلوك الاقتصادي للمنظمة ،كما يستخدم هذا المفهوم من قبـل أصـحاب             

  نظريات التنظيم أمثال بيتر ليعنى ذلك النوع من التخطيط الذي يركز على الفاعليـة  

Effectiveness ن تركيزه على الكفاءة اكثر مEfficiency  وبمعنى آخر التركيز على،
  . من  التركيز على إنجاز الأمور بطريقة صحيحةإنجاز أفضل النتائج أكثر

جديـدة       وانتقل المصطلح في القرن العشرين الى الدراسات الأكاديمية وبدء مرحلة           
ل المعرفة المختلفـة،كالعلوم     الأسلوب ونقلها لحقو   أو التنظير والتوثيق لهذه الوسيلة      من

وكـان  ".الدراسات الاستراتيجي "السياسية والعلوم الإدارية وما ظهر حديثا بما يسمى         
  .الإدارة علم إلىلبحوث التسويق والفاعلية الفضل فى تطوير وجهة النظر الاستراتيجية 

بأنه ) م١٩٩٨(ويعرفه توفيق    إدارة الأعمال    في      وظهر مفهوم التفكير الاستراتيجي     
يتمكن من خلاله المديرين من توجيه المؤسسة بدءا من الانتقال من مجرد    الأسلوب الذي 

 رؤية مختلفـة العوامـل الديناميكيـة        إلىالعمليات الإدارية اليومية ومواجهة الأزمات      
الداخلية والخارجية القادرة على تحقيق التغير في بيئة العمل المحيطة م،لتحقيق الأهداف            

  .دةالمنشو



  ٢٢

 وسيله تنبع من    أوأسلوب  "بأاالاستراتيجية الإدارية   ) هـ١٤١٩ (نيف     ويعرف الم 
تفكير خلاق وابتكاري وإبداعي وتبنى من خلال تصنيف الأحداث ومزج المتـضادات            

 والخطـط   بطريقة قيادية ونقلها الى حيز التنفيذ عن طريق أعداد الأهداف والأغـراض           
  ".والسياسات والإجراءات 

  
  -:يف التخطيط الاستراتيجيتعر

  -:منها) هـ١٤١٦(   للتخطيط الاستراتيجي عدة تعريفات أوردها الزهراني
هو عمليات مـستمرة ومنظمـة لـصناعة        "عرف بيتر التخطيط الاستراتيجي      .١

 الأنشطة  أوالقرارات الجوهرية المتعلقة مباشرة بمستقبل المؤسسة ،وتنظيم الجهود         
وقياس نتائج هذه القرارات بواسطة مقارنة المتحقق       اللازمة لإنجاز هذه القرارات،   

  .منها بالتوقعات المحددة لها من خلال نظام سليم للتقويم والمتابعة
هو أنشطة تخطيطيـة مترابطـة ،طويلـة المـدى ،عاليـة            "وعرفه جون جريم     .٢

المستوى،تركز على ما ينبغي أن تكون علية المنظمة في المستقبل ،بغض النظر عن             
  ".نوضعها الراه

 يطبـق علـى     أنوهناك تعريف للتخطيط الاستراتيجي في التعليم العالي يمكن          .٣
التعليم العام يرى أن التخطيط الاستراتيجي عمليات شـاملة لكـل جوانـب             

 تحديد  إلىكبر عدد من الأعضاء ،يهدف      أوفحص مستقبلي يشترك فيه     المؤسسة،
ل الجيد لنقاط قوا     الاستغلا إلى تكون عليه المؤسسة ،متى ما سعت        أنما ينبغي   

الداخلية ،والفرص المتاحة في بيئتها الخارجية ،وعملت على المزاوجة بين نقـاط            
  . أفضل النتائجإلىالقوة والفرص المتاحة بشكل يقود 

تـصور  "بأنه)م٢٠٠١( أورده إدريس    الاستراتيجي كما   التخطيط Ansoff     ويعرف  
تها ،بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات       المنظمة عن العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئ      
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ليه المنظمة والغايات   إ تذهب   أنالتي يجب القيام ا على المدى البعيد ،والحد الذي يجب           
  . تحققهاأن يجب التي

 التخطيط الاستراتيجي لمدير المدرسة هو علم وفن وتوجيه كـل           أن     ويمكن القول   
تيجيات واتخاذ القرارات باستخدام أسلوب      نحو تطوير الاسترا   -المدرسة-قوى المؤسسة   

 المقدمـة   النوعيـة، وأسـلوب الخدمـه      تحـسين    إلىتفكير إبداعي ابتكاري يسعى     
، كما يؤكـد التخطـيط      قويمها  وتفعيل نقاط القوة ،ومعرفة نقاط الضعف لت      للطلاب،

الاستراتيجي على أهمية النظرة الشاملة لمدير المدرسة لكل أجزاء المؤسسة عند صـناعة             
 المؤسسة لتحقيـق الأهـداف      فيالقرارات،وعلى التوزيع الجيد للموارد البشرية والمالية       

  .المنشودة
  -: الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التقليدي

 ـ المقصود بالتخطيط التقليـدي هـو محاولـة          أن )م٢٠٠١ (     ترى العارف   ؤالتنب
يد ما الذي يمكن عمله قبـل أن يحـدث          بالاتجاهات المستقبلية المؤثرة في المنظمة ،وتحد     

  . فعلاًإليهاذلك في المستقبل،فهو اتخاذ قرارات مسبقة قبل الحاجة 
    أما التخطيط الاستراتيجي فهو عبارة عن التبصر بالشكل المثالي للمنظمة في المستقبل        

  :فالتخطيط الاستراتيجي إذن هو .وتحقيق هذا الشكل 
  .مةكشف المستقبل الخاص بشكل المنظ 
  .التبصر بملامح المنظمة في المستقبل 
  .تصور توجهات ومسار المنظمة في المستقبل 
  .رؤية رسالة وأهداف المنظمة مستقبلا 
 . تدخل فيها المنظمةالتيتخيل مجال الأعمال والأنشطة  
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  -:متى تحتاج المؤسسة الى تخطيط استراتيجي   
خطيط الاسـتراتيجي في ثـلاث       الت إلى المؤسسة تحتاج    أن)م٢٠٠١(  يؤكد ماهر      

  -:حالات
  . في تحقيقهاألانالمؤسسة لديها أهداف طويلة المدى وتريد أن تبدأ  .١
  .المؤسسة تريد التكيف مع البيئة من حولها .٢
  .المؤسسة تريد الحصول على قبول الأطراف المؤثرة عليها .٣

  -:أهمية التخطيط الاستراتيجي لمدير المدرسة
ستراتيجي في تركيزه على الربط بين المدرسـة والبيئـة                 تكمن أهمية التخطيط الا   

 عناصر الكفـاءة    ةوأهدافها، ومعرف المحيطة ا بشكل يضمن نجاحها في تحقيق رسالتها         
  . نجاح رسالة المؤسسةإلىالمؤدية 

التخطيط الاستراتيجي يساعد على معرفة احتياجـات       أن  ) م٢٠٠١(ويرى بوب       
لمقدمة لهم من أنشطة ووسائل تعين على تحقيق الأهداف          والخدمات ا  -الطلاب-العملاء

بل تساعد  .المنشودة وتساعد على تحديد نقاط القوة لتعزيزها ونقاط الضعف لتفاديها           
على إيجاد استراتيجية لعمل المدير وبوضوح الاستراتيجية يسهل تنفيذ الخطط والأفكار           

  .للعملالموضوعة 
طيط الاستراتيجي وسـيلة مهمـة لتحديـد        التخ أن) هـ١٤١٦( ويرى الزهراني      

تجاهات الاستراتيجية للمؤسسة ،لتكون الأساس والمنطلق      وصياغة القضايا الجوهرية والإ   
 رفـع   إلىفي توجيه كل عملياا ووظائفها الإدارية ،كما يسعى التخطيط الاستراتيجي           
 في  فريـدة مستوى الوعي بالتغيير الحادث في البيئة الخارجية للمؤسسة،وتنمية طـرق           

التفكير تأخذ في الحسبان رسالة المؤسسة وقدراا الخاصة والفرص المتاحة أمامهـا في             
 في حاله من الحركة والتـهيؤ       -المدرسة–والتخطيط الاستراتيجي يجعل المؤسسة     .بيئتها

كما تكمن أهميته في كونه عملية شاملة تؤكد على أهمية          .المستمر لاحتمالات المستقبل  



  ٢٥

ل الرأسي بين مختلف مستويات المؤسسة ،والتكامل الأفقي بين مختلـف           الوقت والتكام 
   . -المدرسة-الوظائف التي تؤديها المؤسسة

مهما كونه يعتبر مفتاح العمليـة        التخطيط الاستراتيجي  )م٢٠٠٠( كينث        ويعتبر
 قعوما ستكون عليه في المستقبل وتتو     المستقبلي،الشاملة فمن خلاله يخطط للنمو       الإدارية

  من تفكير استراتيجي والتصرف حسب الموقف      ى الفرد ما في الغد وتواجه ذلك بما لد      
 شط النجاح من خلال إطار عمل       إلىومن خلال التخطيط الاستراتيجي يقود المؤسسة       

ومن . حافل بالتفكير الاستراتيجي ،وبصيرة تضع  لمساا على كل القرارات بالمؤسسة          
 ـ ال تحصل على نتائج     خلال التخطيط الاستراتيجي الفع     خلالـه تحقـق     نأفضل، وم

   .الأهداف
 ـويتضح مما سبق انه يمكن القول أن أهمية التخطيط الاستراتيجي             لإدارة المدرسـية  ل

  -:يكمن بالتالي
 يمكن التبوء بالفرص والمشكلات المستقبلية ،ومن ثم الإعداد لها لتغلـب            هعن طريق  •

  .على ظهور المشكلات مستقبلا
بـصورة واضـحة أهـداف المنظمـة واتجاهاـا            الاستراتيجي التخطيطيوضح   •

  .المستقبلية،ومن ثم تحسين الأداء الكمي والنوعي
ويعد تحديد مفهوم الاستراتيجية مفيدا في تحديد أسس الرقابـة الإدارة و التنظـيم               •

  .لتقييم وتقويم أعمال الأفراد بالمنظمة -لدى المديرين -وبالتالي وجود آراء موحدة 
ستراتيجية إدارية لدى مديري المدرسة واضحة ومحددة لدى المنظومة ككل          وجود ا  •

  .يجعل المنظمة تعمل بدرجة عالية من الكفاية
 المدراء يستطيعون من خلال التخطيط الاسـتراتيجي        أن )هـ١٤٢٢ (     ويرى إيكر 

 إلى تساعد المـدارس علـى أن تتحـول          التي يلعبوا دوراً أساسيا في إيجاد الظروف        أن
  -:تمعات مهنية تعلّميه بالأسلوب التاليمج
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قيام المدراء بقيادة العاملين من خلال الرؤية والقيم المشتركة وليس من خـلال              .١
  .القوانين والإجراءات

  . سلطة للتصرفالأفرادإشراك العاملين في عمليات صنع القرار ومنح  .٢
 لصنع القرار   يهاإل يحتاجون   التيتزويد العاملين بالمعلومات ، والتدريب ،والعوامل        .٣

  .الجيد
 كثير من المديرين رغم اعترافهم بأهميـة        أن وهو   إليه    وهناك أمر لا بد من الإشارة       

التخطيط وضرورته إلا أن معظم هؤلاء المديرين وتلك المنظمات لا يـوفر متطلبـات              
) م٢٠٠١( ذلك ابـو بكـر       إلىيشير  الإعداد الفعال للخطط أو تنفيذها أو تقويمها و       

الاستراتيجي لدى معظم قيـادات ومـديري        غياب التفكير  إلىيشير  الواقع  ان  اً  ؤكدم
 حقيقية من وقتـهم وجهـدهم لعمليـة         لإعطاء أولوية المنظمات وضعف استعدادام    

التخطيط بصفة عامة والتخطيط الاستراتيجي بصفة خاصة ، فضلا عن وجود سمـات             
ظمة للمـشاركة في وضـع      سلبية مقيدة عادة ما تضعف استعداد وقدرات أعضاء المن        

  .تنفيذها وتحديثها الخطط وصنع القرارات أو
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  -:مزايا التخطيط الاستراتيجي
بعض المميزات التي يتميز ا عن طرق التخطيط التقليدي         ) هـ١٤١٦ (  ذكر الزهراني 

  -:بما يلي
يركز التخطيط الاستراتيجي على تطوير أفضل وسيلة لتطابق أنشطة المنظمة مع            .١

  .تياجات المطلوبة الوفاء ا للبيئات المحيطة بالمؤسسةالاح
 التخطيط الاستراتيجي هو تخطيط شامل لأنه يركز علـى الـصورة الكاملـة              .٢

 بينها وبين غيرها من المنظمـات       س، والتناف للمنظمة ومصيرها على المدى البعيد    
 تحتاجهـا   الـتي  المطلوب من المصادر الداخلية      ر، والقد الموجودة في البيئة المحيطة   

  .المنظمة لإنجاز أهدافها
يهتم التخطيط الاستراتيجي بالمرونة والاستجابة السريعة للتغير الذي يحـدث في               .٣

  .البيئة الخارجية للمنظمة
 النتائج بدلاً من إنجاز الأعمـال       أفضليهدف التخطيط الاستراتيجي إلي إنجاز       .٤

  .صحيحةبطريقة 
التخطـيط   أي على فـن      والإبداع، يركز التخطيط الاستراتيجي على الابتكار     .٥

  . القراروصناعة
التخطيط الاستراتيجي يستخدم الاتجاهات الحالية والمستقبلية لاتخاذ القـرارات            .٦

  .        المتعلقة بالحاضر والمستقبل على حد سواء
يمتاز التخطيط لاستراتيجي بالعقلانية ويهتم بالظروف المتغيرة وتأثيرهـا علـى            .٧

  .المنظمة
  .خطيط الاستراتيجي بالعمليات الكفيلة بإنجاز الأهدافيهتم الت .٨
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  -:أهداف التخطيط الاستراتيجي
  -: مجموعه من أهداف التخطيط الاستراتيجي كالتالي) هـ١٤١٠ (       ذكر علاقي

ة الخارجية مثل   يإيضاح قدرة المنظمة على التفاعل والتكيف مع الظـروف البيئ         .١
اعية،التكنولوجية،التعليمية،والظروف الظــروف الاقتــصادية الــسياسة،الاجتم

  .التنافسية
تطوير قدرات المنظمة في كيفية توزيع الموارد الماليـة والبـشرية واسـتخدامها                .٢

  .الاستخدام الأمثل
  .محاولة تقليل الأخطار .٣
  .تقوية وتعميق الشعور بالمسؤولية بين كافة المستويات العاملة في المنظمة .٤
  .ءة في العملية التخطيطية للمؤسسةالرفع من مستوى الدقة والكفا .٥
  .زيادة فاعلية اتخاذ القرار في المنظمة .٦

 التخطيط الاستراتيجي مهم لمدير المـدرس النـاجح فهـو             أن      يتضح مما سبق      
 تحقيق الأهداف المنشودة،ويساعده على تحديـد       إلى معالم الطريق الذي يوصل      يوضح

ة الظروف الملائمـة لعمـل        ئسة والعمل على ي   وترشيد الموارد المالية والبشرية بالمدر    
 وربطها بالبيئة الخارجية بعد تحقيق التـوازن والتكـاتف بالبيئـة              -المدرسة–المنظمة  

الداخلية ويمتاز التخطيط الاستراتيجي باعتماده على توفير قاعدة معلومات لجمع  اكبر            
يجي ،ممـا يـساعده              قدر من المعلومات لتساعد المدير على صـنع القـرار الاسـترات           

على فهم المزيد مما يجرى حوله وبالتالي يتجه العمل نحو الأفضل،والأحسن،ومن خلال            
ومن ثم تحديد احتياجـام     ) الطلاب(طبيعة العملاء  التخطيط الاستراتيجي يفهم المدير   

ائل تلبية رغبام من خلال الخدمة المقدمة لهم من تعليم حديث مستخدما  الوس             ومحاولة
  ).  الطلاب ( العملاء  رضاالحديثة ،والطرق الحديثة لتوصيل المعلومة والحصول على 
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  -:نموذج التخطيط الاستراتيجي
   يرى الباحث من خلال هذا البحث المتعلق بالتخطيط الاستراتيجي لمدير المدرسة أن 

عرفة كيف يتم تناول الخطوات الرئيسية لتخطيط الاستراتيجي بشي من    التفصيل لم
يمكن الوصول إلى تنفيذ استراتيجي فاعل لمدير المدرسة في إدارته ويمكن القول أن 

  -:خطوات التخطيط الاستراتيجي خمس تتمثل في التالي
  .اختيار رسالة المنظمة والأهداف الرئيسية لها -١
تحليل بيئة المنافسة الخارجية للمنظمة لتحديد الفرص المتاحة وعوامـل التهديـد             -٢

  .لةالمحتم
  .تحليل بيئة التشغيل الداخلية للمنظمة للتعرف على نقاط القوه والضعف ا - ٣
  .اختيار الاستراتيجيات -٤
 .تنفيذ الاستراتيجية -٥

  : بالتالي)م٢٠٠١( وللتخطيط الاستراتيجي أسس أربعة حددها دوفور وايكر
  .تحديد الرسالة-:   ثانياً           .ياؤتحديد الر- أولاً    
  . تحديد الأهداف-: رابعاً          .   تحديد القيم-: ثالثاً    

  -:رسالة المنظمة: أولاً
 الجـد   مأخـذ    من الأهمية أن تأخذ المنظمة موضوع تحديد وصياغة رسالة المنظمـة            

والاهتمام لأهمية رسالة المنظمة وتأثيرها على فكر وتصرف أعضائها من جهة،وانعكاسها           
العلاقة عن إمكانيات وطموح وتوجهات المنظمـة       على إدراك الأطراف الخارجية ذوى      

  .من جهة أخرى
  وتشير الرسالة إلى اال الذي تعمل فيه المنظمة،وأهدافها العامة التي تعبر عن توقعات 

الأطراف المستفيدة من المنظمة، ووظائفها وأنشطتها الأساسية والطريقة التي سوف تؤدي 
تي تشتق منها هذه الوظائف والأنشطة ، والغرض ا هذه الوظائف والأنشطة ، والقيم ال

  .الذي من اجله توجد المنظمة وتؤدي وظائفها
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  -: مفهوم الرسالة وأهميتها

  -:مفهوم الرسالة:   أولاً
: انه لابد أن تسال المنظمة نفـسها       -)م١٩٩٩(كما يذكر المغربي    –دراكر          يرى  

  ما هو عملنا ؟
(What is our Business)  مع سؤال ما هي رسالتنا ؟لذي سيكون مترادفاًوا (What 

is our Mission).فرسالة المنظمة تمثـل  .والذي سيميز المنظمة عن غيرها من المنظمات
سبب تفرد المنظمة عن غيرها وتحدد سبب تواجدها والذي يحدد مـا هـو نـشاطها ،                 

ها للفكـر الـذي    عدم تحديدإلىويرجع درايكر الأسباب الرئيسة لتعثر بعض المنظمات        
  .يوضح رسالتها ويبين المغزى من وراء نشاطها

 أو تفصيلا من رؤيـة المنـشأة        أكثر رسالة المنشاة تعد     أن )هـ١٤١٥ ( ويرى غراب 
تطلعها  وتبين ما ستعمل المنشأة على القيام به في سبيل تحقيق رؤيتها،كما تعمد رسـالة                

  .ر والتجدد والإبداع مفتوحاًبتكال باب الإض عدم التحديد الدقيق ليإلىالمنشاة 
 أن رسالة المنظمة بمثابة إعلان رسمي يتعلق بما تحاول الشركة           )م٢٠٠١ (   ويرى شارلز 

  .تحقيقه على المدى المتوسط والطويل
  -: أهمية إعداد رسالة المنظمة-:ثانياً 

    تعتبر عملية إعداد رسالة المنظمة من أهم وأصعب الخطوات في عمليـة التخطـيط              
  -:)م١٩٩٩( كما عدها ماهر ستراتيجي لأاالا

 تحقيق  إلىتوضح سبب وجود المنظمة وأغراضها ووظائفها ورغباا ومن تسعى           -١
  .رغبام

 الـتي  ستقوم المنظمة بالدخول فيها والاستراتيجيات       التيتحدد مجالات الأعمال     -٢
  .تطبقها

  . سوف تنافس فيها المنظمات الأخرىالتيتحدد االات  -٣



  ٣١

ية تخصص الموارد المختلفة وما هي أنماط النمو والاتجاهات التي تسعى           تحدد كيف  -٤
  .إلى تحقيقها

  -:خطوات إعداد الرسالة
 كما أوردـا العـارف      يتطلب إعداد رسالة المنظمة الإجابة على التساؤلات التالية       

  :)م٢٠٠٠(
  ما هي الوظائف التي تؤديها المنظمة؟ -١
  لمن سيتم توجيه وأداء هذه الوظائف؟ -٢
  ؟)الوظائف( سيتم تأدية هذه الوظيفة كيف -٣
  .لماذا توجد المنظمة؟ -٤

  -:خصائص وسمات الرسالة الفعالة
  -) :م١٩٩٩( يمكن القول إن عناصر إعداد الرسالة الجيدة كما أوردها المغربي 

  . خطط وسياساتإلى التحول إلىالقابلية  -١
  .بمعنى يمكن تطبيقها الواقعية والموضوعية -٢
  .التكيف مع البيئة -٣
  .وجه نحو الظروف المحيطة وحاجات العملاءالت -٤
  .الوصف العام لكيفية تحقيق النتائج -٥
  .تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات المنظمة -٦
  .الوضوح والدقة في التعبير -٧
  .الانسجام مع الغايات والأهداف الاستراتيجية -٨
  .الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة -٩
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  -:عناصر رسالة المنظمة

 نتائج بحوث عديدة تناولت العناصر التى يجب أن تشملها رسالة           )م١٩٩٩ (غربي  ذكر الم 
وقـد توصـل إلى أن عناصـر     David أجراها  ديفدالتيالمنظمة ومن بينها تلك الدراسة 

–التكنولوجيـا   –الموقع  –المنتجات  -العملاء(الرسالة الأساسية تتمثل في تسع عناصر هي        
الاهتمـام  -الاهتمام بالصورة العامـة   -المفهوم الذاتي -ةالفلسفة الفكري -الاهتمام بالبحوث 

  ).بالعاملين
  

  -:أمثلة لرسالة المنظمة
  من خلال قراءة الباحث لاحظ أن اغلب الرسـائل المطروحـة في كتـب التخطـيط                

 عن صياغة رسالة    دراسة البحث  ال تالاستراتيجي تتحدث عن رسالة شركات تجاريه وحاول      
  .وميةتربوية تتعلق بالمدارس الحك

  ففي الولايات المتحدة تم إقرار قانون يتطلب من المدارس أن يكون لها عبـارة توضـح                
  : بالعبارة التاليةالرسالة العامة لمدارس أمريكا الشماليةفقد صيغة .رسالتها

    
الرسالة التي ترمي إليها مدارسنا هي أن تساعد كل طالب في أن يحقق كامل قدراتـه                  "

 يتعلم باستمرار ،ويـستطـيع أن يـستخدم        ومسئولاًح مواطناً منتجاً    وإمكانياته وان يصب  
وسائل التكنولوجيا بفاعليه ،ويقدر اتمع المتعدد الثقافات الذي نعيش فيه فيمـا نـستعد              

  ).٥٨م،ص٢٠٠١إيكر روبرت ،".(لتحديات القرن الحادي والعشرين
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  .رسالة جامعة ولاية بن
 ولاية بن هي تقديم البرامج والتوجهات الإرشادية  إن المسئوليات الرئيسية لجامعة

وتركز رسالة الجامعة على خصائص التميز،وباعتبارها من العامة،والبحوث والخدمات 
الجامعات الحديثة فإا تركز على الإتصال بالماضي وتحاول الحفاظ على قيمتها 

 تحدث التيلكبيرة الثقافية،ومهمتها الكبيرة هي مساعده الجمهور على فهم التغيرات ا
في اتمع،فالجمهور يجب أن يكون لديه مهارات وعادات تعلم تمكنه من التعليم الذاتي 

فالمعدل السريع في التغير يملي على برامج الجامعة أن تتكيف بدون أي تأخر .باستمرار
ويجب على الجامعة أن تعمل بشكل مباشر على زيادة رفاهية . لمواجهة متطلبات اتمع

وعلى .تمع من خلال برامجها التوسعية والتعليم المستمر وبرامج الخدمات العامة ا
الجامعة أن تساعد الطلاب على الحلول المنطقية لمشكلات اتمع من خلال تقديم 

  ).٨٤المغربي،مرجع سابق،ص.(الفكر المتطور
  

تيجي للمدير ويجدر الحديث هنا عن دور ثقافة المنظمة وتأثيرها على التخطيط الاسترا
قبل الحدبث عن تحليل البيئة الداخلية والخارجية وعملية التنفيذ وما يسبقها من اختيار 

  .للبدائل الاستراتيجية
  
  

  -:ثقافة المنظمة وتأثيرها على التخطيط الاستراتيجي
     يتطلب وضع خطة استراتيجية للمنظمة التعرف على ثقافة المنظمة وتفهم ما هيتها 

نها وكيفية تشكيلها وأسباب تغيرها بصورة تجعل الثقافة التنظيمية الملائمة ومصادر تكوي
  .في مرحلة ما تصبح غير ملائمة في مرحلة أخرى
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  -:مفهوم ثقافة المنظمة
 في كتابة التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة )م٢٠٠٠ (   أورد أبو بكر

  -:الاستراتيجية عده تعاريف لثقافة المنظمة منها
س لثقافة أو بيئة المنظمة وما تشمل علية من اجتماعية سائدة في بيئة             هي انعكا  

  .المنظمة 
هي مجموعه من القيم المشتركة لدى أفراد المنظمة وتحكم سلوكهم وعلاقام            

وتفاعلهم مع بعضهم البعض ومع العملاء وغيرهـم مـن الأطـراف خـارج              
  .يمية وتحقيق ميزة تنافسيةالمنظمة،ومن خلالها يمكن تحقيق الكفاءة والفعالية التنظ

 أن ثقافة المنظمـة هـي الفلـسفة والاتجاهـات           )م٢٠٠٠ (ويرى الحسيني  
والاعتقادات المشتركة والتي تشكل الأساس لكل أعمال وأنشطة المنظمة ويتكون          

 والاسـتراتيجيات   )missions(هذا المفهوم داخل المنظمة من خلال الرسـائل         
  .السابقة التي تم إنجازها

ح من التعريفات السابقة أن ثقافة المنظمة هي مجموعة القيم والمعتقدات التي     يتض
تشكل منهج تفكير أعضاء المنظمة وإدراكام ومن ثم على أسلوب ملاحظام 

وتفسيرهم للأشياء داخل المنظمة وخارجها مما ينعكس على سلوك الأفراد وممارسات 
  . ستراتيجيااالإدارة وأسلوا في تحقيق أهداف المنظمة وا
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  -:دور ثقافة المنظمة 
 بما) م٢٠٠٠( حددها أبو بكر تؤدي ثقافة المنظمة مجموعة من الأدوار أو الأغراض

  -:يلي
تحقيق التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال تعريفهم بكيفية الاتصال            -١

  .فيما بينهم والعمل معا بفعالية
البيئة الخارجية من خلال تعريفهم بأسلوب      تحقيق التكيف بين أفراد المنظمة و      -٢

 يتجاهات الأطراف في البيئـة الخارجيـة ذو       إحتياجات و ستجابة لإ وسرعة الإ 
  .العلاقة بالمنظمة

تحدد أسلوب وسرعة استجابة أفراد المنظمة لتحركات المنافسين واحتياجات          -٣
  .العملاء بما يحقق للمنظمة تواجدها ونموها

د والأنشطة في المنظمة لتوجيه الفكر والجهود نحـو         القيام بدور المرشد للأفرا    -٤
  .تحقيق أهداف المنظمة ورسالتها

  :بوظائف مهمة منها ن ثقافة المنظمة تقوم أ) م٢٠٠٠(   ويرى الحسنى 
 تنمية الشعور بالذاتية وتحديـد الهويـة        إلى الثقافة الواضحة للمنظمة     يتؤد -١

  .الخاصة بالعاملين
لتزام والولاء بين العاملين وبالتالي تغلب على       الإ في إيجاد    جوهرياًاً  تلعب دور  -٢

  .الالتزامات الشخصية ومصالحهم الذاتية
تساهم الثقافة في تحقيق عملية الاستقرار داخل المنظمة بحيث تؤكد وجودها            -٣

  .كنظام اجتماعي متكامل
 الاستعانة به لإعطـاء معـنى       أوتعمل كإطار مرجعي للعاملين لاستخدامه       -٤

  . المنظمةواضح وفاعل لنشاط
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  -:تأثير الثقافة على المنظمة

  -: أن الثقافة تؤثر على المنظمة فيما يلي)م٢٠٠٠(يرى ابو بكر   
فثقافة المنظمة قد تدفعها نحـو      .تحديد وتدعيم التوجهات الرئيسية للمنظمة     -١

  .تحقيق أهدافها أو تدفعها بعيدا عنها
 تكوين القـيم    فيفمن خلال مشاركة الأفراد     .تدعيم وتوسيع قوة المنظمة    -٢

  . زام الأفراد من خلال المنظمة ميسرهتالتنظيمية تصبح عمليه ال
لتـزام الـتي    نضباط والإ تؤثر ثقافة المنظمة في درجة الإ     .لتزامنضباط والإ الإ -٣

 الدرجة التي يكـون فيهـا الأفـراد         إلىيظهرها أفراد المنظمة،ويشير الانضباط     
  .أهدافهامستعدين لبذل الجهد والولاء للمنظمة لتحقيق 

لتكيف مع  لفثقافة المنظمة توفر درجة ملائمة      .المرونة والقدرة على التكيف    -٤
  .الظروف المتغيرة والأزمات الطارئة

  -:ةيثقافة المدرسال  
 الاستراتيجية الأكثر فاعلية للتأثير على ثقافة المدرسة أن )م٢٠٠١ (   يرى إيكر

  -:وتغيرها هي من خلال ما يلي
فعندما يلتزم  .ة ،وتوضيحها،وتقديم نماذج لها،وتعزيزها وحمايتها    تحديد القيم المشترك    - أ

معلمو المدرسة على إظهار اتجاهات وسلوكيات محددة من أجل تعزيـز الرؤيـة             
 في الحقيقة يصفون ما يأملون أن       فإمالجماعية لما يمكن أن تصبح عليه مدارسهم ،       

 ذلك فالقيم المشتركة    تكون عليه المظاهر المحسوسة لثقافات مدارسهم ،علاوة على       
   . اليوميةوأفعالهمتزود الأفراد بإرشادات لمراقبة ورصد قرارام 

فالاحتفـال  .الاحتفال اذ تعد من أهم الاستراتيجيات فاعليه لتشكيل ثقافة المؤسسة         -  ب
والمراسم الخاصة بمؤسسة ما تكشف الكثير من ثقافتها كيف يـربط موظفوهـا             

التى يتم تعزيزها ما هي الافتراضات الفاعلة       ماضيهم بحاضرهم،ما هي السلوكيات     



  ٣٧

فالقيم المحددة بدقة لا يكون لها اثـر في غيـاب        .فيها ،والأشياء القيمة والمهمة فيها    
  . تدعمهاالتيالاحتفالات 

 تـستحق هـذا     التيكما يجب أن يتحمل الجميع مسؤولية تحديد الأفراد والفرق            -  ت
ستراتيجيات الاحتفال تكـريم    والاهم من ذلك يجب أن تتضمن ا      . التقدير الخاص 

 يقـدر علـى     أناكبر عدد من الفائزين لكي يشعر كل فرد في المدرسة بأنه يمكن             
  .إسهامه في عملية التحسين

 .إغراق الموظفين بقصص تعكس الثقافة بطريقة حية وملموسة  -  ث
إشراك الموظفين بشكل منظم في حوار تأملي يطلب منهم ان يبحثوا عن تناقضات               - ج

  . اقروها والعمل اليومي للمدرسةتيالبين القيم 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ٣٨

  -:تحليل البيئة الخارجية:ثانياً
فالمنظمة تحصل على .    لا تستطيع أي منظمة أن تعمل بمعزل عن البيئة المحيطة ا 

وفي جانب آخر نجد أن البيئة .مدخلاا من البيئة ،كما أا تقدم مخرجاا إلى هذه البيئة 
 على مصالح المشروع ،أو أا تفرز مشاكل تعرقل سير أعماله،فالبيئة قد تشكل ديداً

تخضع لكثير من التغيرات التي تؤثر على المنظمة إما سلباً أو إيجابا، لهذا يجب جمع أكبر 
  .قدر من المعلومات عن البيئة وتحليلها لتحديد الاستراتيجية المناسبة

  
  -: دراسة وتقييم البيئة الخارجيةأهمية

وقف نجاح المنظمة الى حد كبير على مدة دراستها وتحليلها للعوامل البيئية   يت
.         ومحاولة الاستفادة من اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثير كل منها.المؤثرة

 فوائد لدراسة وتقييم العوامل البيئية في تمكين المنظمة من )م٢٠٠١ (ويذكر إدريس
  -:ا الاستراتيجيةالتعرف على الأبعاد التالية ودلالا

ونطاق هذه الأهداف سواء على     .تحديد الأهداف التى يجب السعي إلى تحقيقها       -١
  . التشغيليةأومستوى الأهداف الاستراتيجية 

  .بيان الموارد المتاحة وكيفية الإستفادة منها -٢
بيان علاقات التأثير والتأثر بالمنظمات المختلفة سواء كانت تلك المنظمات تمثل            -٣

  .لها أو تستقبل مخرجاا أو تعاوا في أنشطتها وأعمالهاامتدادا 
وذلك مـن خـلال     .تحديد سمات الجماهير واتمع الذي تتعامل معها المنظمة        -٤

  .الوقوف على أنماط القيم والعادات والتقاليد السائدة 
  .تشخيص أنماط السلوك للأفراد والمنظمات الذين يمثلون قطاعات عملائها -٥

  



  ٣٩

عرف على مكونات البيئة الخارجية التى تعمل بداخلها المنظمات مهم       يعتبر الت
لتحقيق الغرض من التخطيط الاستراتيجي ،وهناك ثلاث خطوات مهمة للقيام بدراسة 

  -:البيئة الخارجية
  .جمع المعلومات عن البيئة:أولاً 

 ـ              ة بالمنظمـة     هناك الكثير من المعلومات التي يمكن جمعها عن البيئة الخارجية المحيط
 مجهود منظم في البحث عنها وينبغي قبل البدء   إلى،وهذه الخطوة ليست سهله لأا تحتاج       

  -:معرفة الجوانب التالية في عملية جمع المعلومات محاولة وضع تصور واضح يساعد في 
  -:تحديد المعلومات المطلوبة .١

  :لخلال العديد من الأساليب مثمن )م٢٠٠٠(كما ترى العارف يتم ذلك 
  .اجتماعات الرسميةالمناقشات بين المديرين في الإ -
  .التقارير التى يقدمها المديرين -
  .أسلوب العصف الذهني -
  ).أو الاجتماع من بعد(أسلوب دلفي  -

  . أهمية ونوعية المعلومات المطلوبة .٢
 يجب أن تعرفها التيهناك كثير من المعلومات إلى أن ) م١٩٩٩(  يشير ماهر         

  _:البيئة من حولها منها ما يليالمنظمة عن 
  .قتصاديةمعلومات عن العناصر الإ -
  .جتماعيةمعلومات عن العناصر الإ -
  .معلومات عن القوانين الحكومية وعلاقاا بالمنظمة -
  .معلومات عن البيئة السياسية -

  
 
  -:طريقة الحصول على المعلومات .٣



  ٤٠

  :لمعلومات مثلمع ا لجهناك مصادرعديدةأن ) م٢٠٠٠(ترى العارف             
  .الوزارات والهيئات الحكومية -
  . تصدرها الجهات المختلفةالتيالتقارير والنشرات والات  -
  .الجمعيات الخاصة بالتخطيط -
  .مراكز البحث العلمي -
  .أفراد متخصصين في هذا اال -
  -:مسئول عن جمع المعلوماتتحديد  .٤

 ـ      أنه  ) م١٩٩٩(يرى ماهر        دير التخطـيط   يجب تخصيص أفراد تحت إشـراف م
للإتصال بالمصادر السابقة،والحصول على المعلومات المطلوبة ،وحفظهـا وعرضـها          

  .بالأسلوب المناسب في عملية التخطيط الاستراتيجي
  :الكشف عن الفرص والتهديدات البيئية: ثانياً

        تعكس المعلومات التي تم جمعها فرص للمنظمة ينبغي اقتناصها أو ديدات ينبغـي             
 للـشركة  أفـضل  إلى أوضـاع      تشير الفرصأن  ) م٢٠٠٠(وترى العارف   .اديها  تف

أما التهديدات فتعنى مشاكل أو     .ومجالات يمكن أن تحقق فيها ميزة نسبية عن منافسيها        
أضرار محتملة للشركة قد تنشأ من تغيرات غير مواتية في الظـروف البيئيـة ينبغـي                

  .للمنظمة تفاديها أو التعامل معها بأفضل صوره
 يمكن من خلالها اكتشاف الفرص أو التهديـدات         التي          وتوجد العديد من الطرق     

  تم جمعها وتحليلها ثم  التيالبيئية،ويكون ذلك من خلال استعراض المعلومات والبيانات        
مناقشتها لتحديد تأثيرها المحتمل،ومحاولة التنبؤ بسلوك واتجاهات المـتغيرات البيئيـة           

  .ط المنظمةالمؤثرة على نشا
  -: ثلاث طرق لاكتشاف التهديدات أو الفرص البيئية )م١٩٩٩ (  ويذكر ماهر

  .يقوم المدير بتوفير البيانات الأساسية للمعنيين،وبشكل مناسب -١



  ٤١

يقوم المدير بمناقشة هذه البيانات أو تقديم تقرير عنها على أن يكون التركيـز               -٢
  .على الاتجاهات المستقبلية

راضات التخطيطية ،ويعنى قيام المدير بتحديـد سـلوك أي          التنبؤ أو وضع الافت    -٣
فمثلاً إذا كانت بيانـات الماضـي       .عنصر مؤثر في المشروع وذلك في المستقبل      

والحاضر كمية وواضحة أمكن التنبؤ بسلوكها في المستقبل،مثل إذا كان عـدد            
الطلاب المستقبلين من المدارس ااورة محدد أمكـن الإعـداد لهـا وتـوفير              

  .حتياجات لاستقبالهمالا
  :تحليل الفرص والتهديدات:ثالثا

    تقدم عملية تحليل الفرص والتهديدات احتمالات وجود مركز نسبي معين يمكـن أن             
تحتله المنظمة وذلك من خلال تحديد الأهمية النسبية لهذه التهديدات والفرص ،مما يساعد             

  .اجهة التهديدالمنظمة في توجيه جهودها تجاه استغلال الفرصة أو مو
 تعمل في ظل بيئة خارجية تـؤثر في طريقـة           -المدرسة– المنظمة   أن   وخلاصة القول   

وقد تكون هذه البيئة عامه وقد تكون خاصة        .عملها ،وهي عبارة عن المتغيرات المحيطة ا      
 عـن التخطـيط     المسئولينويقع على عاتق    . بالمنافسين او المؤسسة وتنظيماا الداخلية    

جي مسئولية جمع بيانات متكاملـة عـن البيئة،وتحديـد نوعيـة البيانـات              الاستراتي
ثم تأتى بعد ذلك مهمة تنظيم وتحليل هذه البيانات         .المطلوبة،وأسلوب جمعها،ومصادرها 

 الـتي وذلك لغرض أساسي وهو اكتشاف الفرص المتاحة أمـام الـشركة،والتهديدات            
لفة والتعرف على أهـم العناصـر       تواجهها،ويستمر هذا التحليل لتصفية العوامل المخت     

  والتهديدات
  
  
  
  



  ٤٢

   -:تحليل البيئة الداخلية:ثالثاً
 هناك ثلاث أنمن خلال قراءة الباحث في أدبيات الإدارة الاستراتيجية يمكن القول 

  -:دعائم رئيسية لتحقيق النجاح الاستراتيجي
 أن  بمعـنى . تتوافق الاستراتيجية المعدة مع ظروف البيئة التنافـسية        أنيجب   -١

تستغل المنظمة الفرص الحالية والمتوقعة،وكذلك الحـد مـن التهديـدات           
  .والمخاطر

  .يجب أن تستند الاستراتيجية إلى مقومات واقعية للقدرات الداخلية للمنظمة -٢
بمعنى أن الاستراتيجية تعد عديمة الجدوى مـالم        .التنفيذ الجيد للإستراتيجية   -٣

  .المرجوة التنفيذ وتحقيق الأهداف إلىتأخذ طريقها 
 أن تحليل البيئة الداخلية يهتم بإلقاء نظرة إلى )م٢٠٠٠ (    ويشير الحسني

 داخل التنظيم لتحديد مستويات الأداء، مجالات القوه ومجالات إلىتفصيلية 
وبناء علية يمكن التعرف على قدرات المنظمة حالياً . القيودإلى ة بالإضافالضعف

  .ية واقتناص الفرص الموجودة اوهل يمكنها مواجهة التهديدات البيئ
  

  :وسيتم تحليل وتقييم البيئة الداخلية من خلال مناقشة الموضوعات التالية
  .أهمية دراسة تقييم البيئة الداخلية -
  .العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها -
  .SWOTتحليل  -

  
  
  
  



  ٤٣

  :أهمية دراسة وتقييم البيئة الداخلية
تقييم كافة العوامل الداخلية ،وذلك بغرض رئيسي     تم المنظمات بتحليل و

 يتسم ا كل عامل من العوامل الداخلية والتييتمثل في بيان نقاط القوة والضعف 
بما يساعد اتخاذ قراراا الاستراتيجية،واختيار البدائل المناسبة لها وبوجه عام فان 

الاستراتيجية المناسبة تحليل البيئة الداخلية يمثل خطوة هامة وضرورية في اختيار 
  -: وذلك لما يلي)م١٩٩٩( كما يراها المغربي للمنظمة

  .المساهمة في تقييم القدرات والإمكانات البشرية والمعنوية للمنظمة -١
  .إيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغيرها من المنظمات -٢
بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها والبحـث عـن طـرق              -٣

  .لاًتدعيمها مستقب
بيان وتحديد نقاط الضعف ،حتى يمكن التغلب عليها ومعالجتها أو تفاديهـا             -٤

  .مستقبلاً
  :العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها

 عند إجراء عمليات التوصيف والتحليل والتقيـيم        )م١٩٩٩ (    يرى المغربي 
احـة   المتتوالإمكانيـا  تمثل القدرات التيالداخلي يجب دراسة كافة العوامل  

 ،والمباني،والمواد  تكالأموال، والآلا للمنظمة سواء كانت هذه القدرات مادية       
وذلك من حيث مـدى     " إدارية وتنظيمية وتنفيذية  " كانت بشرية    أو.وغيرها

توافر الأفراد العاملين بالمهارات والقدرات الفنية والجهاز الاستشاري والتنظيم         
 تمثل مدى قـوة     والتيل المعنوية    جانب العوام  إلىهذا  .غير الرسمي ومدى قوته   

  العلاقات بين الأفراد وتماسك جماعات العمل ،ومدى حرصهم على منظمتهم 
  
  



  ٤٤

  
  
  

  :SWOTتحليل 
يهتم هذا التحليل بإجاد سلسلة من البدائل الاستراتيجية أخذ بالاعتبار نقـاط                 

 عـن الفـرص والتهديـدات الخارجيـة         القوة والضعف الداخلية للمنظمة،فضلاً   
عملية مقارنة نقاط القوة والضعف والفرص      أن  ) م٢٠٠٠(وتذكر العارف   لمحتملة،ا

عبارة عن  بأنه  "  وتعرفه العارف     (swot) ما يعرف بتحليل     إلىوالتهديدات المحتملة   
أداة تحليلية تضم كل من تحليل البيئة الخارجية وتحليل الأداء الداخلي وهو يـدمج              

 ـ.اط القوة والـضعف     كل من عناصر التهديدات والفرص مع نق       المغـربي  شير  وي
كونـه المحـدد الأساسـي لأي        تنبع مـن      Swot تحليل   أهمية إلى أن ) م١٩٩٩(

 ويشمل هذا التحليل البحث المنظم والمرتـب        إتباعهااستراتيجية يمكن للمنظمات    
للبيانات،ودراسة الاتجاهات في الأعمال،ومراجعة المعلومات الداخلية والخارجيـة        

 ويذكر شارلز .ن لحكمهم ورأيهم وخبرام السابقة    ياستخدام المدير  جانب   إلى،هذا  
 تلائـم مـوارد     التي الغرض من هذا التحليل تحديد الاستراتيجيات        أن )م٢٠٠١(

 تعمل المؤسسة من خلالها ،أو      التي متطلبات البيئة    إلىوقدرات المنظمة،وذلك بالنظر    
 ـ      إنبمعنى آخر يمكن القول      تراتيجية باسـتخدام    الغرض من وضع البـدائل الإس

هو من اجل تدعيم قوة المنظمة بغرض التأهـب لاغتنـام الفـرص             ) Swot(تحليل
  .ومواجهة التهديدات وتصحيح نقاط الضعف التي تواجه المنظمة

  -:اختيار الاستراتيجية المناسبة:رابعاً
  تحقيقها أية منظمة هو تحقيق النجاح ولتحقيقإلى    إن الغاية النهائية التي تسعى 

ذلك فإا تقوم بتحديد رؤية واضحة لأعمالها ،مستعينة بالتحليل البيئي الداخلي 



  ٤٥

والخارجي للمنظمة وذلك من اجل وضع تنافسي مميز من خلال تبنى الخيار 
  .الاستراتيجي الذي يحقق رسالة المنظمة

   وعلى ذلك فالحكم على نجاح أو فشل المنظمة يعتمد على الخيار الاسـتراتيجي             
 تلعـب دور    التيبنته بين مجموعة من البدائل ،ويمكن القول أن أهم الأسباب           الذي ت 

  .هام في تحقيق النجاح تتمثل في اعتماد الخيارات المناسبة في جميع المستويات
  

  

  -:مفهوم الخيار الاستراتيجي
  : مجموعه من التعريفات للخيار الاستراتيجي منها )م٢٠٠٠ (أورد الحسنى  

ر الاستراتيجي بأنه قرار اختيار الاستراتيجية التي تحقـق          الخيا Glueckيعرف   •
 توافق لأهداف المنظمة من بين عدد من البدائل قد تكون على المستوى             أفضل

  .العام أو على مستوى الوظائف
 الخيار الاستراتيجي هو البديل الذي يتم الأخذ به من إن  Sawyerكما يعرفه  •

تم غربلة البدائل والإبقاء على أفـضلها       بين مجموعة البدائل الممكنة بعد أن ت      
  .وإجراء عملية تقويم ومقارنة بينها للأخذ بالبديل الذي يحقق الأهداف

  -:صنع القرار)عمليات (خطوات 
  -:صنع الخيار الإستراتيجي بالمراحل التاليةان عملية ) م٢٠٠٠( يرى الحسيني   

سـتراتيجية المتاحـة      يتم وضع مجموعة من البدائل الا       :مرحلة توليد البدائل   .١
  . تسعى المنظمة إلى تحقيقهاالتيوممكنة التطبيق والتي تتناسب مع الأهداف 

  :تقويم البدائل الاستراتيجية  . ٢
  .         وتتم عملية التقويم بالاعتماد على مجموعة من المعايير الكمية والنوعية

  .مثال ذلك صافي الأرباح،العائد من الاستثمار:المعايير الكمية .١
  _: مثال ذلك-:عايير النوعيةالم .٢



  ٤٦

  .  مقابلة الاستراتيجية للأهداف -
  .تناغم الاستراتيجية مع المتغيرات البيئية -
  .توافق الاستراتيجية مع القدرات المالية للمنظمة -
  .تحقيق المرونة والتكيف -
  .ان تكون هذه البدائل مقبولة من جماعة المصالح -
  .إمكانية تطبيقها -
  .ردتحقيق الأهداف بأقل الموا -
  .متناسبة مع الأهداف -

 انه قد يتوافر للمدير مجموعة من البـدائل الاسـتراتيجية           )م١٩٩٩ (ماهرويشير  
ولكن علية تقييم البدائل من خلال أساليب معينه تمكنه من اختيار البديل الأفضل             
،وقد يتوافر عدد من البدائل فعلى المنظمة أن تختار أحدها أو تقوم بعمل توليفـة               

سالة المنظمة ،وما يتناسب أيضا مع نتائج التحليل الخـارجي والأداء           تتلاءم مع ر  
  .الداخلي

   وعند اختيار البديل يجب أن تقيم البدائل بناء على قدرا على تحقيق الأهـداف              
الكبرى ،ومرعاه تحقيقه للإنجازات على المـستوى الوظيفي،ومـستوى النـشاط           

 أن عملية الاختيار    )م٢٠٠١ (زوالمستوى الاستراتيجي للمنظمة ككل،ويرى شارل    
الاستراتيجي تقضى قيام المنظمة بتعيين الاستراتيجيات الخاصة بالمستوى الـوظيفي          
ومستوى العمل ومستوى المنظمة،الذي من شأنه أن يمنح المؤسسة القدرة على البقاء            

  .والاستمرار في البيئة المحيطة سريعة التغير والتي تتسم بالمنافس
 ـ        كمـا اوردهـا الحـسيني       رار الاسـتراتيجي لـدى هـوفر      نموذج صنع الق
  -:ر بالمراحل التاليةتم )م٢٠٠٠(

  .التعريف الاستراتيجي .١



  ٤٧

  .التحليل البيئي .٢
  .تحليل الموارد .٣
  .البدائل الاستراتيجية .٤
  .التقويم .٥
 .الاختيار .٦

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ٤٨

  -:التنفيذ الاستراتيجي:خامساً
تراتيجي قيام الإدارة بعمليـة الاختيـار        مراحل التخطيط الاس   أصعب     عادة ما يقال    

 إلاولكن اختيار البديل الاستراتيجي لا يمكن أن يحقق الغرض المطلوب منه            .الاستراتيجي
  .إذا تم وضعه موضع التطبيق بطريقة صحيحة

     و تمثل عمليات التنفيذ الاستراتيجي المرحلة الثانية والـتي تلـي عمليـة صـياغة               
ت الإدارة الاستراتيجية،وتبرز أهمية التنفيذ الاستراتيجي كونـه        الاستراتيجية ضمن عمليا  

حيث يمثـل اختبـار     .تمثل الأساس لاعتماد المنهج والفكر الاستراتيجي في عمل المنظمة        
 لمـصداقية المتوجـة الاسـتراتيجي وصـياغة الأهـداف واعتمـاد الـبرامج               ومحكاً

رة في تحديد رسـالة المنظمـة       كما يعكس التنفيذ الاستراتيجي كفاءة الإدا     .الاستراتيجي
  .ورسالتها وأهدافها

  ويرى الباحث أن يتناول التنفيذ الاستراتيجي من ثلاث محاور تشتمل عليهـا عمليـة              
  -:التنفيذ الاستراتيجي

  .تخطيط وتخصيص الموارد .١
  .إدارة الاتصال الفعال داخل المنظمة .٢
  .إدارة التغير الاستراتيجي .٣

  
  -:التنفيذ الاستراتيجيتعريف   

  -: عدة تعريفات منها)م٢٠٠٠(   أورد الحسيني 
 التنفيذ الاستراتيجي بأنة العملية التي يتم فيهـا ترجمـة   Johnson ،1988يعرف  

 إجراءات عمل في إطار بناء نظم التخطيط وتخصيص الموارد          إلىالاستراتيجية المصاغة   
لمعلومـات  المادية والبشرية،ونظم للأفراد والحوافز،والتركيـب التنظيمـي ونظـم ا         

  .الإدارية،والقيادة، ونظام تقويم الأداء الاستراتيجي



  ٤٩

فيرى أن التنفيذ الاستراتيجي بأنة عبارة عن سلـسلة مـن الأنـشطة     Rue  وأما 
المترابطة مع بعضها والتي تتضمن تكوين متطلبات الاستراتيجية التي يـتم اختيارهـا             

يميـة ونظـام    وتشمل هذه الأنـشطة التركيـب التنظيمـي ،والـسياسات التنظ          
تـصالات،ونظم  المعلومات،والأفراد،والقيادة،ونظام المكافآت والتعويض،ونظـام الإ    

  .التخطيط،ونظم التقويم والرقابة
  

  -: عمليات التنفيذ الاستراتيجي
وتنطوي .     تتطلب عملية وضع الاختيار الاستراتيجي موضع التنفيذ يئة المنظمة لذلك        

 مواجهـة الإدارة للمنظمـة لعـدد مـن القـضايا            عملية يئة المنظمة على ضـرورة     
ويـرى الـسيد    والخاصـة   .مع التفريق بين القضايا الإستراتيجية العامـة      .الاستراتيجية

  -:القضايا الاستراتيجية العامة تشملأن ) م١٩٩٨(
  .إيجاد درجة عالية من التطابق بين الاختيار الاستراتيجي وبين الهيكل التنظيمي .١
  .وتحديد مراكز القوة والنفوذ داخل المنظمةتنمية حضارة المنظمة  .٢
  . تحقق الأغراض الخاصة بالاختيار الاستراتيجيأنيئة القيادة الناجحة والتي يمكن  .٣
  .إعداد السياسات الوظيفية المتخصصة .٤

  -:أما تلك القضايا الخاصة فهي تشمل القضايا الآتية
  .ييرتقديم التغيير في أنشطة المنظمة والتعامل مع مشاكل التغ .١
  . خارجهاأوتنمية المنظمة لكي تتلاءم مع التغيرات التي تحدث داخلها  .٢
  
  
  
  



  ٥٠

  -:مهارات التنفيذ الاستراتيجي
 التخطيط الاستراتيجي يتضمن عادة وضع خطط استراتيجية جديدة يتم تنفيذها           إن     

 وفي اغلب الأحيان يتولد عن    .من اجل أهداف المؤسسة المحددة في خططها الاستراتيجية         
ذلك تبلور عدم تطابق بين هذه الخطط والبناء  التنظيمي السائد في المؤسسة ويتطلـب               

) هـ١٤١٧( ويشير القاطمين    .إجراء تغييرات من نوع ما لإيجاد حالة من التطابق بينهما         
من وضع وصفة محددة للتعامل  Chandler علام الإدارة الاستراتيجية الأمريكي تمكنإلى 

 أي تغـيير    أن إلىرى مجموعة من البحوث التى أشارت نتائجها        فقد أج .مع هذا الوضع    
وأشارت نتـائج  . يتبعه تغيير في البناء التنظيمي للمؤسسةأنفي الخطط الاستراتيجية يجب   

 أن المؤسسة عادة ما تتبع نموذج محدد في تطورها من حاله معينه مـن               إلىدراساته أيضا   
  .ا ونموها عبر المراحل المختلفة من حياا حالة أخرى أثناء توسعهإلىالبناء التنظيمي 

 البنـاء   إن ) هـ١٤١٧( كما أوضح القاطمين     Chandler طروحاتا     ويتضح من   
التنظيمي في المؤسسة يتبع التوجه الاستراتيجي فيها ويمضى في تبرير ذلك بالاستدلال من             

ريكية ويقـول   خلال دراسته لأنماط التطور التي حدثت فعلا في كبريات المؤسسات الأم          
أن هذه المؤسسات كانت تتبع نظام البناء التنظيمي الذي يعتمد المركزيـة في بـداياا               

ومع تطورهـا وتوسـعها بإضـافة    .الأولى عندما تنتج وتسوق كمية قليلة من المنتجات     
 أخذت تعتمـد أسـاليب التوسـع الأفقـي          جديدة وخطوط إنتاجية    جديدةمنتجات  

 اعتمـاد   إلىلى إدامة بناءها التنظيمي المركزي ولجأت       والعمودي وأصبحت غير قادرة ع    
 البناء  أن دعماً لنتائجه حول     Chandlerوقد تلقي   .أسلوب اللامركزية في إدارة شؤوا      

  .التنظيمي يتبع التوجه الاستراتيجي من باحثين آخرين
  

  مهارة المرونة والليونة ♦
-التنفيذية–في هذه المرحلة    أن الميزة الكبرى للمؤسسة      ")هـ١٤١٧( يرى القاطمين     

هي المرونة والحيوية التي تتمتع ا والناتجة عن أن شخص واحد شديد الاهتمام بمـصالح               



  ٥١

كما انه يمارس كل عمليات التخطيط      .المؤسسة يمارس كل العمليات الإدارية القيادية فيها      
طـط  الاستراتيجي من صياغة رسالة المؤسسة مرورا بوضع الأهداف وانتهاء بوضع الخ          

 أن نقطة الضعف الشديدة للمؤسسة في هذه المرحلة هي غياب المؤسس            إلا.والسياسات  
 تعثر أعمال المؤسـسة وربمـا       إلىعن مسرح الأحداث في المؤسسة مما يودي في أحيان          

  .انتهاءها
  
  

  .مهارة إعداد السياسات الوظيفية المتخصصة ♦
التي تم اختيارهـا مـن أفكـار         أحد المفاتيح الأساسية لتحويل الاستراتيجيات       إن     

 واقع تنفيذي هو قيام المنظمة بتنميـة عـدد مـن الـسياسات الوظيفيـة        إلىوخطط  
 مرشد للإداريين أثنـاء    إلاالسياسات ما هي    إلى أن   ) م١٩٩٨(ويشير السيد   .المتخصصة

ولضمان تماشـيها مـع     .عملية اتخاذ القرارات والتي تتضمن عدم تعارضها عبر الزمن          
والواقع أن مديرو الإدارات الوظيفية يشاركون عادة في        .ات الخاصة بالمنظمة  الاستراتيجي

وضع السياسات الخاصة م حتى يمكنهم تنفيذ ذلك الجزء من الاسـتراتيجيات الـذي        
  .يتعلق بميدان عملهم

  .مهارة تقييم الأداء ♦
قييم يـزود       تعد عملية تقيم الأداء من العمليات الهامة لمدير المدرسة حيث ان هذا الت            

كما انه يستخدم كأساس لزيادة فاعليـة       .العاملين بالمعلومات عن مستوى أدائهم للعمل     
،كما يوفر معلومات تساعد في توزيع المهام       ) من خلال التدريب او التنمية    (أداء الأفراد   

 السياسات الخاصة بتقيـيم الأداء      أن  ) م١٩٩٨(ويؤكد السيد   . والأعمال في المستقبل  
 الوحدة المسئولة عن الموارد البشرية في المنظمة تؤثر على بقية الوحدات من              تضعها والتي
  -:حيث

  . تتم فيها عملية التقييم على مدار العامالتيالأوقات  .١



  ٥٢

  .درجة تكرار وانتظامية عملية التقييم على مدار العام .٢
فـرد   الفرد،المشرف الزائر،ال  ء، زملا الرئيس المباشر .(من الذي يتولى القيام بالتقييم     .٣

  ).ذاته
        

 Management Byالإدارة بالأهـداف        ومن المهارات التي يمتاز ا المدير مهارة 

Objective     الإدارة بالأهـداف مـدخلاً     إذ يعد مفهوم    ) م١٩٩٨(ويؤكد ذلك السيد
ويتكامل كمـدخل مـع     الاستراتيجية،منهجياً لعمليات التخطيط الاستراتيجي والإدارة      

ارية مهمة مثل تصميم الهيكل التنظيمي ،تنمية الإدارة ،تطوير وتنميـة           عمليات أخرى إد  
   .الثقافة التنظيمية ،تحليل الخطط والبرامج والسياسات الإدارية المختلفة
 توجيه النشاطات   في    ويعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف من الأساليب الإدارية المفيدة         

رة هذا الأسلوب انه يربط عملية أهـداف        وفك. المختلفة بالمؤسسة نحو تحقيق الأهداف    
فقدرة الإدارة بالأهداف على ربط عملية التخطيط بالأداء        .المؤسسة بسلوك العاملين فيها   

ويعتمد نظام الإدارة بالأهداف على المشاركة      .جعلها أحد أهم الأساليب المناسبة للتنفيذ     
  .الواسعة لكافة المعنيين في وضع الأهداف وتنفيذها

 العملية الإدارية في هذه الحالة تمر  بمجموعة من          إن )هـ١٤١٧ (رى القاطمين        وي
تبدأ بصياغة الأهداف حيث تعتمد الإدارة بالأهداف على أسلوب المشاركة          . المراحل  

ويتم ذلك من خلال أسلوب التفاوض والحـوار        .بين المدير وموظفيه في عملية صياغتها     
  . كافة الأطراف ذات العلاقة بالهدفومحاولة الوصول الى قرارا جماعي بين
 تكون الأهداف موضوعية ومن الممكن إنجازها       أن    ومن متطلبات نجاح هذه العملية      

  .ضمن الوقت المتاح وضمن جدول زمني محدد مسبقاً
  وبعد وضع الأهداف يقوم المدير بوضع الخطط الاستراتيجية المناسبة لإنجـاز تلـك             

  . الأهداف



  ٥٣

ة تعقد اجتماعات بين المدير ومرءوسيه يكون الهدف منها تقويم أداء             وفي مرحلة لاحق  
  .المرؤوسين فيما يتعلق بإنجاز الأهداف المكلفين بإنجازها

  والمرحلة اللاحقة للاجتماعات والتقييم مرحلة التحفيز والمثوبة حيث يتم مكافأة مـن            
 والـصعوبات الـتي     ومناقشة المـشكلات  .أنجزوا أهدافهم حسب المعايير المتفق عليها       

  ).١٤٢القاطمين،ص.(واجهت من لم يوفقوا في إنجاز  أهدافهم حسب المتفق
من الافتراضات الأساسية هنا أن الإدارة بالأهداف       أن  ) هـ١٤١٥(  ويشير غراب      

عبارة عن نظام مواز مباشرة ومتعلق بجهود التخطيط المختلفة التي يشترك فيها المـدير              
دة في الإدارة بالأهداف يجب أن تكون متناسبة ومتعلقة مباشرة          ذلك أن الأهداف المحد   .

كذا يفترض أن الإدارة بالأهداف مجـرد وجودهـا         .بجهود التخطيط والرقابة في المنشاة    
  .يوجه المرؤوسين في الاتجاه السليم لتحقيق أفضل مستويات الأداء للمنشاة

 كما  الإدارة بالأهداف ثلاث عوامل تحدد نجاح     إلى  ) هـ١٤١٧( أشار القاطمين     وقد
  -:Thainيراها 

 الرقابة على العمليات والنشاطات المختلفـة       وإحكامالمشاركة في وضع الأهداف      -١
المطلوبة لإنجازها بين المدير ومرءوسيه ،حيث تعتمد كفاءة الإنجاز علـى مـدى             

  .المشاركة وعمقها بين الرؤساء ومرءوسيهم في كل من وظيفتي التخطيط والرقابة
نظام المكافاءات بالإنجاز الحقيقي للأهداف بحيث يؤدي الى تعظيم شعور          ارتباط   -٢

  .العاملين بفائدة مساهمتهم في إنجاز أهداف المؤسسة
درجة الاندماج المتبادل بين الأهداف التنظيمية للمؤسسة والأهداف ذات الطبيعية           -٣

ذا اال  حيث تشير التجارب في ه    .الذاتية للعاملين المشاركين في إنجاز الأهداف       
الى ان كفاءة إنجاز الأهداف تعتمد على مدى الاندماج بينها وبـين الأهـداف              

   .الخاصة بالعاملين



  ٥٤

  -: ثلاث مميزات تمتاز ا الإدارة بالأهداف)م١٩٩٨ (وقد أورد ياسين
 كفاءة ذلك تطبيق الإدارة بالأهداف بصورة صحيحة        وأكثر أفضلتصبح الإدارة    .١

  .دارية تحسين العملية الإإلىيؤدي 
 أسلوب الإدارة بالأهداف على وظيفة التخطيط والرقابة        بتركةالأثر الإيجابي الذي     .٢

 مـن   أكثرحيث يعزز من قدرة المدير على التفكير في التخطيط لتحقيق نتائج محدده             
  .الاهتمام بتخطيط الأنشطة فقط

ومة واضـحة    الوسائل للرقابة والسيطرة التنظيمية لان الاعتماد على منظ        أفضليعتبر من   
ومحددة الأهداف يساعد على قياس مدى ما نفذ وبالتالي قياس الإنجاز وتحـسينه نوعـاً               

  .وكماً
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ٥٥

  -: تشتمل عليها عملية التنفيذ الاستراتيجيالتيوفيما يلي توضيح للمحاور الثلاث 
  .تخطيط وتخصيص الموارد-:أولاً

 مواردها،وعلى الأخص الموارد         تعتمد كفاءة المنظمات على حسن استثمار       
فحتى تلك المنظمـات    .البشرية التي تتحكم في باقي الموارد وطريقة استخدامها         

التي لديها موارد متقدمة من التكلونوجيا ورأس المال ،لا يمكن أن تديرها بدون             
وعلى سبيل المثال الاختيار السيئ للعاملين يمكن أن يهدم العمل          . موارد بشرية   

لاختيار السليم والتدريب والتحفيز الجيد فيمكن أن يطلق لإمكانيـات          كله،أما ا 
  .للمنظمة النتائج أفضل إلىالمنظمة العنان،مما يؤدى 

 ثلاثة أنـواع هـي المـوارد الماليـة ،والمـوارد            إلى    وتقسم موارد المنظمة    
  .الطبيعية،والموارد البشرية

ول أن الموارد المادية والطبيعية          ومن خلال الواقع العملي في المدارس يمكن الق       
محدده سلفا للمدارس،فمديري المدارس الحكومية لا يملكـون أن يتحكمـوا أو            
يخططوا لمواردهم المالية والطبيعية فهي محدده سلفاً من إدارة التعلـيم بالمنطقـة             
ــة     ــه في الهيئ ــشرية ممثل ــوارد الب ــو الم ــا ه ــم هن ــا يه ــن م ،ولك

  .يفية تطوير قدرام وتنميه مهاراموك.الإدارية،والمعلمين،والعمال
  لقد أصبحت الإدارة الحديثة مؤمنة بأنة إذا كان نجاح المنظمة مرهونا بتحقيق            

  هاشـم  ر، أشـا  أهدافها فان أفراد القوى العاملة هم الوسيلة لتحقيق الأهداف        
 تزدهر وتتطور ،فان عليها أن تعيـد        أن أن المنظمة إذا أرادت      إلى )هـ١٤١٦(

ا ،وان تتبنى مدخلا بناء وفعالا لإدارة الموارد البشرية يقوم على تكـوين             أولويا
فريق متكامل من العاملين لديهم الخبرة والمهارة ولديهم الرغبة للعمل بكفـاءة            

     .)المدرسة(للمنظمة ،ويشعرون بالرغبة بالبقاء والولاء 
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  -:  مفهوم إدارة الموارد البشرية 
 Human Resourceارة المــوارد البـشـرية   إد) هـ١٤١٦(يعرف هاشم      

Management   اذلك الجانب من العملية الإدارية المتضمن لعدد من الوظـائف و           بأ
الأنشطة التى تمارس بغرض إدارة العنصر البشرى بطريقة فعالة وإيجابية بما يحقق مصلحة             

رة الموارد البشرية   إداوترتبط وظائف وأنشطة    .المنظمة ومصلحة العاملين ومصلحة اتمع    
  .مباشرة باستراتيجيات المنظمة

        
  -:تنظيم إدارة الموارد البشرية أنه يمكن ) م١٩٩٨(  ويرى ماهر    

  -:التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية-١     
         وتم هذه الوظيفة بإحداث التغيرات اللازمة في أهداف وسياسـات وأنظمـة            

لك لكي تتناسب مع التغيرات في بيئة الأعمـال والـتغيرات في الأداء             الموارد البشرية وذ  
  .الداخلي للمنظمة

  -:نظم معلومات وبحوث الموارد البشرية-٢   
 تعـد في    التي نظام متكامل للنماذج والمستندات والمعلومات       إلى       تحتاج كل منظمه    

بتوفير معلومات أساسـية     نظام للبحوث الخاصة     إلىكما أا تحتاج    . نظام يدوى أو آلي   
  .عن مشاكل واتجاهات وطبيعة العاملين داخل المنظمة

  -:الهيكل التنظيمي للموارد البشرية-٣ 
     ويهتم هذا الجانب بمكانة إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمنظمة وتحديد            

  .التنظيم الداخلي لأنشطة وممارسات هذه الإدارة
  
  



  ٥٧

  -:البشرية في إدارة الموارد  دور مدير المدرسة
 هناك رأيين في إدارة الموارد البشرية ففريق يرى أا من           أن إلى) م١٩٩٨ (ماهرشير      ي

 شئون العاملين وهـى     إدارة أواختصاص الوحدة التنظيمية المسماة إدارة الموارد البشرية        
  .هنا بالإدارة المدرسية إدارة شئون المعلمين

،فكل مدير في موقعه    )مدير المدرسة (من اختصاص المدير التنفيذي       وفريق آخر يرى أا     
 عنها وبمـا    مسئول عن تنفيذ أعماله من خلال الموارد البشرية المتاحة له،فهو           مسئولهو  
  . يعطى الصلاحية لإداراأن عنها فلابد مسئولانه 

 مدير المدرسة    الأنسب التعاون المشترك بين إدارة الموارد البشرية وبين        أن  ويرى الباحث   
لان الهدف من إدارة الموارد البشرية رفع كفاءة العاملين وتطـوير العنـصر البـشري               

  .بالمنظمة
  -:تخطيط الموارد البشرية

انه لا يوجد تعريف محدد لما تعنيه عملية التخطيط للموارد          ) هـ١٤١٦(    يرى هاشم   
صفة عامه يمكن القـول بـان        تمارس لتنفيذ هذه العملية،ولكن ب     التي الأنشطة   أوالبشرية  

 أوعملية تخطيط القوى البشرية تمارس بغرض التعامل مع مشاكل العمالة سواء القائمـة              
 مجموعها مشاكل هامة ومعقده في كثير من الأحيان ،ويقصد بالتخطيط           في والتيالمحتملة  

لأمـاكن   ا فيللموارد البشرية ضمان توفير العدد المناسب من الأفراد ،بالنوعية المناسـبة،          
    ).المدرسة(المناسبة ،في الوقت المناسب لتحقيق أهداف المنظمة

عملية التأكد من توافر الأعداد     :"تخطيط الموارد البشرية بأنه   ) م١٩٩٤(   ويعرف كامل   
من النوع المناسب  من الأفراد في المكان المناسب وفي الوقت التي تكون هنـاك حاجـة                 

  ". اليه
الموارد البشرية هو تحليل منظم للمـوارد البـشرية المتاحـة            تخطيط   إن   ويمكن القول   

بالمدرسة والتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية منها في ضوء هذا التحليل ،والتخطيط الـلازم            
  .للتأكد،من أن العرض من القوى العاملة يتوازن مع الاحتياجات المطلوبة منها



  ٥٨

  -:   ويتضح مما سبق أن تخطيط القوى البشرية ينص على 
  .المتاحة) مستخدمين-معلمين-إداريين(التحليل المنظم والمستمر للعماله  -١
  .التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية من العمالة على ضوء الأهداف المطلوب تحقيقها -٢
  .التخطيط المستقبلي للعرض والطلب على العمالة  -٣

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  -:إدارة الاتصال والمعلومات:ثانياً
تبر فيه الخطط،والبرامج،والسياسات،والإجراءات الإدارية كأجزاء      في الوقت الذي تع      

هامة في الوظيفة التخطيطية للإدارة فان تفاصيل هذه المعلومات والموضوعات لا بـد أن              
 يبدأ أن الأفراد العاملين بالمنظمة من اجل تنفيذها والالتزام بمضموا ،حتى بعد            إلىتصل  

 من الاتصال ترتبط بعمل المـدير       جديدةبه تبدأ مرحلة    الأفراد بممارسة النشاط المكلفين     



  ٥٩

 المرؤوسين واستقبالها منهم  مـن أجـل تنفيـذ           إلىالتوجيهي تتعلق بإرسال المعلومات     
  .الأهداف المطلوب تحقيقها من كافة أفراد التنظيم

     
  -: مفهوم وأهمية الاتصال

 معلومات أو نقل" على انه Communication  الاتصال)هـ١٤١٦ (عرف هاشم    
بيانات او حقائق أو أفكار أو آراء أو استفسارات أو شكاوى أو رغبات أو مواقف أو                 

مستقبل ( شخص آخر إلى) مصدر رسالة(وجهات نظر أو أوامر أو تعليمات من شخص  
  ".أو مجموعة أشخاص باستخدام وسيلة اتصال معينة للاتصال) الرسالة

عملية تبادل الأفكار والحقـائق ،والآراء بـين        "    ويعرف نيومان سمر لاتصالات باا      
  ).هـ١٤٠١علاقي،".(شخصين أو أكثر

الحقـائق و   ك)  الرسالة(      ويتضح مما سبق أن الاتصال بالنسبة لمدير المدرسة هو نقل         
 الأفراد من إداريـين     إلىالمعلومات والبيانات و الحقائق و الأفكار و الآراء  والتعليمات           

من الطرف الآخر سواء    ) الرسائل(وبالمقابل تلقى   .لياء أمور أيضا    ومعلمين وطلاب وأو  
وهنا يكمن دور المـدير  .استفسارات أو شكاوى أو رغبات أو مواقف أو وجهات نظر     

  .وأهميته في تفعيل الاتصال في مدرسته 
عملية نقل وتبـادل الآراء     "الاتصالات المدرسية بأا  ) هـ١٤٢٠(عرف العجمي   ي     و

 والخبرات والتوجيهات في المدرسة بين الأطراف المختلفة للعملية التعليميـة           والمعلومات
  .والإدارية بغرض المساعدة في تحقيق الأهداف التربوية

  -:  أهمية الاتصال بالنسبة للمدير 
  -:أهمية الاتصال بالنسبة للمدير في الاعتبارات التالية) هـ١٤١٠(يحدد علاقي       

ويقدر بعض الخبراء أا ربمـا      –بير من أعمال المدير اليومية       الاتصال يمثل جزء ك    أن .١
ولعل هذا يـستلزم رفـع كفـاءة        .من وقت المديرين    % ٩٥-٧٥تستهلك ما بين    

  .المديرين في هذه العملية
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أن القدرة على إنجاز الأهداف تتوقف على كفاءة الاتصالات التي يبرزها المـدير في               .٢
 والرقابة الإدارية تمثلان عمليات اتـصال       أن وظيفتي التخطيط  " جروز"وبرى  .عمله

  .موسعة من شاا أن تؤثر على فعالية المدير في تحقيق  الأهداف المنشودة
  .أن الاتصالات هي الوسيلة إلى توحيد الجهود المختلفة للمنضمة .٣
  .أا وسيلة لإحداث تغيير في السلوك،والتغيير في فلسفة المنظمة وسياساا .٤
  . إلى ممارسة القوة والسلطة الاتصالات تقود أن .٥

  -:الاتصال الأمثل للمدير
 يمتثلها للوصل   أنينبغي على المدير    التي  تعليمات  بعض من ال  ) م١٩٩٩ (أورد جزيف    

  -:إلى اتصال ناجح كالتالي
  . ما يريد عملهبشائن  ومحدداًعلى المدير أن يكون واضحاً •
•  يـستجيب الموظفـون     أنكن  قدم الأسباب عندما يكون الموقف مناسباً،حتى يم      أن ت 

  .توجيهات الجديدةالبذكاء ويضعون التوجيهات الجديدة في أولوية 
  . تتوقعها إذا كان الموظفون غير متأكدين منها التي تبين النتائج أوأن تعرض  •
  .أن تقدم التفاصيل الكافية لإزالة الغموض والارتباك •
 عبر الموظف   إذا الموظف،  حدود وظيفة  ، وفي  التوجيه في حدود السياسة    أنأن تؤكد    •

  .عن قلقه أو رفضه
  .أن تحدد موعداً ائياً إذا كان ضرورياً •
 تبالغ في إبراز    أو تتحدث إليهم بتعال ولا تعاملهم كآلات        ، لا أن تحترم ذات الموظفين    •

  .سلطتك الرسمية
 المشكلات التي   ن، وع أن تشجع الموظفين على طرحة الأسئلة عن أي جزء من المهمة           •

 .بعد البدء في أداء المهمةقد تظهر 
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  -: أهداف الاتصال المدرسي 
  -:أن من أهداف الإتصال التالي) هـ١٤٢٠( يرى العجمي 

I. نقل الأوامر والتعليمات من القادة إلى المرءوسين.  
II.            توصيل المعلومات والبيانات والتقارير المطلوبة الى القادة كي يتمكنوا من اتخاذ

  .القرارات الرشيدة على ضوءها
III. إلى فع الروح المعنوية بين العاملين نتيجة لتوضيح الأهداف التي تسعى الإدارة            ر

  .تحقيقها وبيان الخطط والسياسات اللازمة لبلوغ تلك الأهداف
IV.              تعريف العاملين في التنظيم بما يدور حولهم من أحداث بشكل يمكنهم من مراعاة

ء وأفكار ووجهـات    نقل آرا .الظروف الداخلية والخارجية عند قيامهم بوظائفهم     
نظر المرءوسين ورود وفعلهم تجاه التعليمات الـصادرة الى الإدارة العليـا كـي              

  .تتصرف على ضوءها
V.               التنسيق بين جهود العاملين في التنظيم بشكل يمكنهم مـن القيـام بأعمـالهم

  .ووظائفهم بكفاءة عالية
  
  

  -:استراتيجية الباب المفتوح في الاتصال
  -:تصال في الإدارة المدرسية كالتالي ثلاث استراتيجيات للإ)م٢٠٠٠ (   أورد البوهي

  .استراتيجية نشر المعلومات الصحيحة في الاتصال-١
  .  استراتيجية الاتصال في توقيع الجزء للموظف-٢
 ويقصد ا أن من وسائل الاتصال التي يكـون فيهـا            -:استراتيجية الباب المفتوح  -٣

 خلالها تتيح الفرصة أمام مصدر الرسالة للوقـوف         المدير وجها لوجه مع العاملين،ومن    
على وجهات نظر مستقبلها كما تـسمح بطـرح الأسـئلة ومناقـشتها البـدائل               

 هذه الطريقة جذابة نظريا وغير عملية في واقعها،لأا تواجه          أنالمقترحة،ويرى البوى   
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لـهم  رؤوسـين في أمـاكن عم     الم إلى ينتقل المـدير     أنكثير من الصعوبات والأفضل     
  .ويتحدث معهم ويشجعهم على التعبير عن مشكلام  ومتاعبهم ويقف على آرائهم

  -:دور مدير المدرسة في عملية الاتصال 
تصالات جيده داخل المدرسـة     إعد توفير   ) هـ١٤٢٠ (         وفي بحث للعجمي  

ويرى أن ذلـك يتطلـب      .والفصول من أهداف الإدارة المدرسية من الناحية العملية       
تصالات المدرسية مع حسن التصرف في المواقف المختلفة داخـل           مرتفعة في الإ   مهارة

  .      المدرسة والفصول الدراسية لكي تسود المدرسة العلاقات والروح الطيبة 
أن مدير المدرسة عليه أن يكون مهتماً بعملية        إلى  ) هـ١٤١٨(  حجييذهب        و

ر تدريب العاملين وتوجيههم وحفزهم      من أية عملية أخرى،فهو في إطا      أكثرالاتصال  
  .وتنمية معارفهم ينبغي أن يتصل م

 ، وبخاصـة    اً     ويعمل مدير المدرسة الناجح على ألا تكون اتصالاته ذات اتجاه واحد          
 تحتاج إلى الوقوف على صدى رسالته عند الآخرين ،من منطلق   التيبالنسبة للموضوعات   

ثير من الأحيان قد يكون معيباً،ويقلل مـن فاعليـة          أن الاتصال ذو الاتجاه الواحد في ك      
  .الاتصال ذاا

      وينبغي أن يكون المدير واعياً بأهداف عملية الاتصال كما تتمثل في الهدف النهائي             
وهو تحسين العملية التعليمية وما ينضوي تحته من أهداف فرعية كرفع الروح المعنويـة              

ات والمعلومات والبيانات وتعريفهم بحقيقة ما يجـرى        للعاملين والتلاميذ وتزويدهم بالخبر   
في المدرسة وتوصيل الأفكار والمعلومة والتنظيمات إليهم وتزويدهم بالأخبار الاجتماعية          

 محتوى الرسالة فان مـدير      فيولما كان نجاح عملية الاتصال يتطلب التدقيق        . وغير ذلك 
 يمكـن أن    التيوالاتجاهات والمعارف   المدرسة يحتاج بالتالي إلى أن تكون لدية المهارات         

تساعد على حسن صياغة الرسالة بما تتطلبه من مهارات التحدث والكتابـة والقـراءة              
  .والتفكير وإدارة الاجتماعات والجلسات وغيرها
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يحتاج مدير المدرسة إلى أن يكون قنـوات اتـصاله          ) هـ١٤١٨(يؤكد حجي       و
 الـتي خالية من العقبات    متعددة،  رة التعليمية   بالقوى البشرية بمدرسته وبالبيئة والإدا    

كما يحتاج إلى أن يـوفر قاعـدة مـن          . أو تحريفها ،تحول دون عدم وصول الرسالة      
البيانات بل ونظاماً فعالاً للمعلومات يساعد من جهة عمليـة الاتـصال وفي صـنع               

  . القرارات من جهة أخرى
  
  
  
  
  
 
  -:إدارة التغيير الإستراتيجي:ثالثاً

بر التغير وليس الثبات والاستقرار سمة الحياة بالنسبة للمنظمات الحديثة في عالم     يعت
اليوم فتزايد وسرعة بيئة المنافسة ورغبات المستفيدين أدت الى تزايد معدل تغيير 

الشركات لإستراتيجياا ،بغرض البقاء وكسب رضا المستفيدين لذا تلجا المنظمات 
 نمت هياكلها ،وتشمل عملية التغير الاستراتيجي على إلى عمليات إعادة التنظيم كلما

  -:بالتالي)م٢٠٠٠(سلسة من الخطوات أشارت أليها العارف 
  : التغيرإلىتحديد الحاجة   . أ

 المـستقبل   فيوتعنى تحليل الموقف الحالي للمنظمة،وتحديد الحالة النموذجية لهـا                
عنى مقارنة الأداء الفعلي بـالأداء      ،والتي يتطلع المديرون الاستراتيجيون للوصول لها ،بم      

  .المرغوب لتحديد الفجوة ومعالجتها
   : تحديد معوقات التغير  . ب
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تتمثل الخطوة الثانية في تحليل العوامل التي قد تمنع المنظمة من       الوصول                               
  . الحالة النموذجية في المستقبلإلى

  :تنفيذ التغيرات  . ت
ية التغير مديرون من الداخل  أو مستشارون من الخـارج               وتعنى من يتولى عمل          

والذي يمكن أن يمثلوا المشرفين في حالة كون المنظمة تمثل المدرسة ،فعلى الرغم من              
 ينقـصهم   أـم  إلاكون مديري المدارس يملكون معرفة اكبر بعمليات المدرسة ،        

افـة  منظور رؤية الأشياء على حقيقتها نظـراً لأـم يمثلـون جـزء مـن ثق               
 الموقـف بطريقـة أكثـر       إلىفالمستشار الخـارجي بمكـن أن ينظـر         .المنظمة

 المزج بين الخبرات وتكوين فرق عمل تضم مـديري  إلىشاره لإويجدر ا .موضوعية
  . تواجه المدرسةالتيالمدارس والمشرفين لحل القضايا 

  
  : تقييم عملية التغير  . ث

تقييم الآثار الناتجة عـن الـتغيرات في         في عملية التغيير في      الأخيرة        تتمثل الخطوة   
وهنا يجب على المنظمة ان تقارن نفسها قبـل  .الاستراتيجية والهيكل على الأداء التنظيمي   

  .وبعد عملية التغيير 
 تنفيذ الاستراتيجية   ه       ويمكن اعتبار مقاومة التغيير هو التهديد الأساسي الذي يواج        

 سـبب   أو لا يفهمون ما يحدث      لأميذ الاستراتيجية    تنف الأفرادبنجاح ،فغالبا ما يقاوم     
ويتوقف التطبيق الناجح للاستراتيجية على قدرة المديرين على يئة مناخ التنظيم           .التغيرات

 تراعيها عند وضع    أن ثلاث اعتبارات يجب على الإدارة       )م١٩٩٨ (ويذكر ماهر  ، تغييرلل
  -:الاختيار الاستراتيجي موضع التنفيذ وهي

  .بيعة المقاومة للتغييرتشخيص ط -١
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على الإدارة أن تحاول أن تتفهم وجهة نظر الأفراد في هذا السلوك حتى يمكنـها                    
هناك أسباب تدعو الأفراد    إلى أن   ) م٢٠٠٠(ويشير إتش   خفض درجة المقاومة للتغيير،   

  -: مقاومة التغيير منهاإلى
  .ت غير الرسميةلان التغيير قد يحدث نوع من التمزق بين الجماعات والاتصالا ♦
 فقدان أشياء ذات قيمة من وجهة نظر الأفراد كـالأموال           إلىلان التغير قد يؤدى      ♦

  .والمركز الاجتماعي
  .وضرورتهقد لا يفهم بعض الأفراد معنى التغيير  ♦
  .اتصاف بعض الأفراد بالجمود في الأفكار والتصرفات ♦

  
  
  
  .تحديد الآثار المترتبة على هذه المقاومة -٢

التغيير تأخذ أشكال عديـدة بعـضها        مقاومةأن  ) م٢٠٠١( ترى العارف               
امـا  . واضح وبعضها ضمني،فالأشكال الواضحة مثل تكوين التجمعات ،ترك العمـل           

  .البطء في الأداء تخريب الآلات ،عدم الرغبة في التعاون :المقاومة الضمنية فمثل 
 إلىفيمكن النظر   المقاومة،فهم عملية    أن الإدارة عليها أن تت     )م١٩٩٨ (       ويشير ماهر 

 وجود بعض الجوانب الخاطئة في التغير والتي         إلىالآثار المترتبة عن المقاومة على أا تحذير        
  .لا بد أن تعمل على التغلب عليها

  
  .تحديد طرق التعامل مع جوانب المقاومة للتغير المطلوب -٣

كن أن تقلل من مقاومة الأفراد       يم التيعدد من الأساليب    ) م١٩٩٨(      يذكر ماهر   
  -:للتغيير بالتالي

  .وتعنى إشراك بعض الأفراد في عملية التخطيط والتنفيذ:المشاركة  . أ
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وتمثل معلومات تقدم للأفراد تشرح لهم طبيعة وضرورة التغـيير          :التعليم والتدريب   . ب
  .المطلوب

  الفرد قـد تـنجح في وضـع        إليها ينتمي   التيبمعنى الجماعات   :ضغوط الجماعات   . ت
  . التخفيف من حدتهأوضغوط على بعض الأفراد ا لقبول التغيير 

وفيه تعمل الإدارة على تقديم الحوافز للأفراد كمحاولة لدفعهم علـى           :المفاوضات  . ث
  .قبول التغيير

وفي هذا الأسلوب تكون الإدارة أثناء التنفيذ بجـوار العـاملين           :التدعيم الإداري   . ج
  .،لتساعدهم على قبول التغيير

قد لا تجد الإدارة الا أسلوب الإكراه ويكون بالتصريح مثـل           : او الإجبار  الإكراه  . ح
وقد .ديد الفرد بقبول التغيير او الفصل ،أو بشكل ضمني مثل حجب الترقية عنه            

يؤدى هذا الأسلوب الى زيادة الصراع ورفض التغيير،وينصح به حينمـا يكـون             
  .التغيير مطلوبا على وجه السرعة

 السبل استخدام الاستراتيجية الرشيدة للتغير ويمكن أفضلأن       ويرى الباحث 
  :للمدير في المدرسة أن يقاوم التغير عبر الأساليب التالية

وتتيح المشاركة الفرصة أمام الكـل      .دعوة العاملين للمشاركة في عملية التغيير      -١
  .للتعبير عن آرائهم ،والشعور بأم جزء من عملية التغيير

  .غييرتوفير الحوافز للت -٢
 .الاهتمام بالاتصالات وتوفير المعلومات حتى يدرك العامل الهدف من التغيير -٣
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  -:الدراسات السابقة
 لم تكـن    إن  إن الدراسات التي تناولت تطبيق الخطط الاستراتيجية في المدارس العربية           

  .      معدومة فهي قليلة حسب علم الباحث
 أجريت لتقصى النتائج مـن  تـصور         التيث    فلقد اهتمت كثير من الدراسات والبحو     

المعلمين لنمط القيادي والكفايات المطلوب توفرها لدى مديري المدارس  لإنجاح  الخطط             
  -:التعليمية لأنه  يمثل المحك الأساسي في نجاح العملية التعليمية ومن هذه الدراسات

 المدرسية بـدول    ،في دراسته المتعلقة بتطوير الإدارة    )هـ١٤١٤(  ذهب فهمي ومحمود    
الخليج العربي ، واستهدفت التعرف على الاتجاهات العالمية والنماذج الحديثة  في التخطيط             
الإداري لمدير المدرسة ،وقد أكد الباحثان على أهمية إكساب مديري المدارس الكفايات            
الرئيسية اللازمة ومن ضمنها الكفايات التخطيطية ،عن طريق  تنوع أساليب التـدريب             

  . لمحاضرات،الندوات ،المناقشات،التدريب المهنيكا
إعداد برنامج لتنمية الكفايات التربوية لأعـضاء       "     وفى دراسة سهيله أبو السميد    
  .في الأردن" الكلية المتوسطة لإعداد المعلمين"هيئات التدريس بكليات اتمع  

  :     وقد حددت الباحثة مشكله الدراسة فيما يلي 
مقترح لتنمية الكفايات التربوية للمدرسين أعضاء هيئة التدريس    في            برنامج      "

  "كليات اتمع لإعداد المعلمين بالأردن
واستخدمت الباحثة أسلوب النظم ، وقد توصلت الباحثة الى تحديد االات التالية            

  :الخاصة بكفايات القائد التربوي ومنها 
  .كفايات تتعلق بتقنيات العمل الإشرافي -
  .فايات القياس والتقويم ك -
  .كفايات البحث التربوي -
  .كفايات العلاقات العامة والعلاقات الإنسانية -
  .كفايات تنمية المعلمين -
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الكفايات الأساسية  "دراسة بعنوان   ) م١٩٩١(ت دلال الهدهود           كما أجـر 
يات هدفت الدراسة إلى وضع قائمة بالكفا     " لمدير المدرسة في التعليم بدولة الكويت       

الأساسية اللازمة لمديري مدارس التعليم العام بالكويت واشتملت قائمة الكفايـات          
العلاقات – التقويم   –التنفيذ  –المتابعة  –التنظيم  –على مجالات رئيسية هي التخطيط      

وكان من نتـائج    . تريب العاملين   –تقويم أداء المعلمين    – تنفيذ المنهج    –الإنسانية  
ات نظر أفراد العينة من المدرسين والمدرسات من جهـة          الدراسة الاتفاق بين وجه   

والمديرين ولمديرات من جهة أخرى على أهمية التخطيط ، مع عدم وجـود تـأثير               
لعامل الجنس على أهمية مجالات التخطيط  التنظيم ،التنفيذ،المتابعة،التقويم،التنفيـذ          

لعلاقات الإنـسانية   للمنهج ،تقويم أداء المعلمين، تدريب العاملين ، ولقد تصدرت ا         
  .قائمة الكفايات
الكفـايات المهنية لنظـار المدارس "في دراسته بعنوان   ) هـ١٤١٨(  ويرى الغانم   

  " المدرسية المطورة بدولة الكويتالإدارةالابتدائية في ضوء 
     وحدد الباحث مشكلة بحثه في هل الكفايات المهنية الحالية لنظار المدارس 

لإدارة المدرسية في ظل مجــالات أهمهـا الإدارة التربويـة           قـادرة على تطوير ا   
  . الأفراد والموارد الماديةوإدارةالديمقراطية ،

لتعرف على الأبعاد التربوية لممارسة     .   واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي      
  .والفنيالمدراء للكفايات المهنية في عملهم الإداري 

وناظرات ومديري المدارس الابتدائية حيث بلـغ         وتألف مجتمع الدراسة من نظار      
  . مديرا ومديره١٦٤مجموع العينة 

 أن الكفايات المهنية الخاصة بتفاعل المدرسة مع اتمع         إلى    وخلصت الدراسـة   
أن المنـاخ   إلى  وخلـصت   . نظر في الأسلوب المتبع حاليـاً      وإعادة تطوير   إلىتحتاج  

الشورى الـذي يزيد من الإنتاجية ويقلـل       الديمقراطي بالمدرسة يقوم على مبـدأ      
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من حدوث الأزمات في علاقات الجماعات وهـذا المنهج الذي يرغبه المعلمون من            
  .النظار

واقع الكفايات الإدارية لدى مـديرات      "بعنوان  ) هـ١٤١٦(   وفي دراسة فلمبان    
  ".المدارس المتوسطة والثانوية بمكة المكرمة

ن واقع الكفاية الإدارية لدى مـديرات المـدارس         هدفت الدراسة إلى الكشف ع    
 -التخطـيط ( بالمرحلتين المتوسطة والثانوية من خلال عناصر العمليـة الإداريـة           

  .من وجهة نظر المديرات والمشرفات التربويات) التقويم-الاتصال-التنظيم
  وشـكلت عينـة الدراسـة      .   وقد استخدمت الباحثـة الأسـلوب الوصـفي         

وتوصـلت الباحثـة إلى أن المـديرات        .مشرفة تربويـة    ) ١٠٠(مديرة و   ) ٨٧(
وأوصـت إلى   .والموجهات يقدرن واقع الكفاية الإدارية لدى مديرات المـدارس          

  .ضرورة رفع درجة الكفاية الإدارية بالنسبة لعناصر العمل الإداري المدرسي
  

 ـ العامة التخطيط   وأهميةوالدراسات المحلية عالجت موضوع الكفايات            ديري  لم
  .المدارس دون التعرض للحديث عن الاستراتيجيات التخطيطيه لمدير المدرسة

 Crowson (1981.p.73)    وفي دراسة كروسون وزملاءه من جامعة شـيكاغو  
استخدم فيها الملاحظة الاثنوغرافية لسلوك مديرو المدارس الابتدائيـة والمتوسـطة           

  :توصل الباحث الى النتائج التالية
  : يتبعها المديرونالتين هناك نمطان من الاستراتيجيات أ:   أولاً

ويكون علـى   .فمدير يركز على تنمية وتعزيز العلاقات بين المدرسين والطلاب         .١
  .اتصال مستمر بالطلاب والمدرسين

كما أنه يفضل الخروج    . حلها   إلىمدير يركز على المشكلات المدرسية ويسعى        .٢
  .عن الروتين الممل في عمله
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 الاستراتيجيات التي يتبعها مديرو المدارس تندرج تحت أربع   اسـتراتيجيات             أن: ثانياً
  :رئيسية هي

  .حفظ النظام  .١
  .تلبية احتياجات عملاء المدرسة من طلاب وتلاميذ وأولياء أمور .٢
  .التأكيد على السلطة .٣
  .التكيف مع الحوافز الذاتية التي تتبعها الإدارة مع المدرسة .٤

 أن المدير يسعى الى أتضح Blomberg (1987.p.43) لد وفي دراسة بلومبرج قرين في
:  
  .جعل الأمور تنجز بسلام  .١
  .تفادى الخلاف او معالجته .٢
  ).حل المشكلات(ضمد الجراح .٣
  .الإشراف على عمل الآخرين .٤
  .تطوير المنظمة .٥
  .تنفيذ الأفكار التربوية .٦
  

 ـOhmae (1982.p.15.86)وفي دراسة اوهمي  ل  حول عقل الرجل الاستراتيجي توص
  :الكاتب إلى أن هناك استراتيجيات يعتمد عليها القائد من

تحديد القضية الحساسة في الإدارة من خلال تحديد المشكلة التي تمثل مفتاح الحل  .١
  .لبقية المشاكل

استراتيجيات التامين من الفشل وذلك عن طريق استخدام مناهج تحد من نسبة             .٢
 عن طريق    توزيـع        أو المناسبة   ل تحدد الحلو  التيالفشل مثل برامج الكمبيوتر     

  . قضايا بسيطة يسهل حلها ويمكن الحد منهاإلىالمشكلة 
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التركيز على العوامل الرئيسية في الإدارة وذلك بعد تحديد جوانـب العمـل              .٣
  .وعوامله التي تعتبر مفتاح للنجاح

تبنى مبادرات تغيير جريئة وذلك عن طريق ابتكار أفكار أو تطورات  تحـدث               .٤
  . الحياة الجديدة فى العملنوعاً من

  :الاعتماد على التصور الاستراتيجي وذلك عن طريق .٥
عدم تضييق التصور بين النجاح والفشل بل يجب أن يكـون هنـاك عـدة                 . أ

  . من مجرد الفشل أو النجاحأكثراحتمالات وخيارات 
عدم الاعتماد على مبدأ كل شيء أو لا شيء وذلك عن طريق الاعتقاد   بان               . ب

  . متباينة وغير منتهيةهنالك حالات
مرونة التفكير وذلك بان يكون لدية تصور عن كل البدائل المتاحة   والممكنة                . ت

  .التي تعطي فرصة لمرونة التجاوب مع ما يحدث
التركيز على المتغيرات الرئيسية في كل قضية وذلك لان هنالك عوامل  تمثل               . ث

  .ن النجاح   أو الفشلسر النجاح والتركيز عليها واستغلالها بكل مهارة يحدد م
تحدى القيود والصعوبات وذلك بعدم الشعور بالإحباط من الأشياء التى    لا                . ج

يمكن فعلها أو لا يمكن العمل على وجودهـا لان ذلـك الـشعور يـسبب                
الفشل،والتخلص من الصعوبات يكون عن طريق البدائل الممكنة إذا   أزيلـت             

  .تلك الصعوبات أو ظلت
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  رض من الدراسات السابقةخلاصة ما استع
لسابقة يتبين لنا عدم وجود دراسة خاصة تتحدث عن كيفيـة            ا    بالنظر إلى الدراسات  

التنفيذ الاستراتيجي للخطط بالنسبة لمدير المدرسة غير أا ناقشت العديد من الجوانـب             
نفيـذ  ولم تتطرق إلى عناصـر الت     . يز على الأهداف مثلاً     كالمتعلقة بإدارة الاتصال والتر   

زت على الكفايات كدراسة أبو     ركولكن يلاحظ أن كثير من الدراسات       . الاستراتيجي
) هـ١٤١٨(بدولة الكويت ،ودراسة الغانم     ) م١٩٩١( ودراسة الهدهد    ،السمح بالأردن 

 والملاحظ أن اغلب الدراسات      بالسعوديه )هـ١٤١٦(بدولة الكويت ، ودراسة فلمبان      
أهمية التخطيط عامة لمديري المدارس دون الحديث عن        العربية تناولت جانب الكفايات و    

  .تخطيط لمدير المدرسةلالاستراتيجية ل
 ةتناولت إسـتراتيجي  ) م١٩٨١ (Crowson   ويلاحظ أن الدراسات الأجنبية كدراسة      

والاستراتيجيات المتبعة خلال الدوام المدرسي ويؤكد      . المدير في تعامله مع أفراد المؤسسة       
ن أ وبلـك يمكـن القـول        Ohmaeودراسـة   ) م١٩٨٧ (Blombergلك دراسة   

لم تكـن   إن  الدراسات العربية التي تناولت تطبيق الخطط الاستراتيجية في الدول العربية           
معدومة فهي قليلة وقديمة حسب علم الباحث ومن هذا المنطلق فان الدراسـة الحاليـة               

نى أسـلوب التخطـيط      المديرين بأهميـة تـب     هتسعى للاستفادة من ما سبق ومحاولة تنبي      
تعلقة بالتنفيذ  الاستراتيجي في مدارسهم باستخدام الأساليب العلمية والمراحل الإدارية الم        

  .الاستراتيجي للوصول إلى الأهداف المنشودة بأقل جهد ووقت ممكنين
   وذا يأمل الباحث أن يكون قد أسهم في الحديث عن التنفيذ الاستراتيجي للخطـط              

ون هذه الدراسـة    حديث في إدارة المؤسسات التعليمية ،ويأمل أن تك       التعليمية كمدخل   
 .دارة المدرسية في بلادنا الغاليةالإة في نتائجها وتوصياا وتسهم قي تطور ذات فائد
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  منهجية الدراسة وإجراءاتها
  :ويشتمل هذا الفصل على الآتي

  

  .منهج البحث ♦
  .مجتمع الدراسة ♦
  .عينة الدراسة ♦
  .وصف عينة الدراسة ♦
  .أداة الدراسة ♦
  .ثبات أداة الدراسة ♦
  .أساليب المعالجة الإحصائية ♦

  الفصل الثالث



  ٧٤

  

  إجراءات الدراسة
 المستخدم في هذه الدراسة من            يشتمل هذا الفصل على وصف للإجراءات والمنهج      

والمعالجة الإحصائية المستخدمة لتحليـل بيانـات       .حيث التصميم ووصف أداة الدراسة    
  .الدراسة ووصف العينة

  :منهج البحث-:أولاً
   أستخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي باعتباره أحد المناهج الملائمة لمثل هذه الدراسة              

  . يرتبط بظاهرة معاصرة بقصد وصفها وتفسيرها )هـ١٤١٦( كما أوضح العساف هوف
   فهذا المنهج يهتم بتحديد الظروف والعلاقات التى توجد بين الواقع كما يهتم أيـضا بتحديـد                

ويمتاز كمنهج يساعد الباحث في جمع البيـانات وتبويبهـا وتحليلها         .الممارسات الشائعة والسائدة  
  . الباحث وتفسير النتائج التى يتوصل إليها

   كما أن الباحث استخدم الطريقة المسحية وهى إحدى طرق البحث الوصفي وتعتبر أحد انسب              
 يرى الباحث استخدامهـا في دراسته للحصول على آراء المشرفين بمراكز الإشـراف             التيالطرق  

دارس ومدى  مديري الم بمحافظة الدمام والخبر والقطيف،للتعرف على الأبعـاد التربوية والفنية لأداء          
  .نجاحهم في تطبيق الخطط الاستراتيجية في مدارسهم على الوجه المأمول

  :مجتمع الدراسة-:ثانياً
 مجتمع الدراسة على جميع مشرفي محافظه الدمام ومن ضمنها مركز إشراف الخبر ومركز              أشتمل    

راكـز كمـا في      على الم  إستبانه موزعة  ١٢٦وقد بلغ عدد الاستبيانات الموزعة      .إشراف القطيف   
  ) .١( جدول رقم 

  -:يوضح توزيع مراكز الإشراف حسب المراحل  ) ١(جدول رقم 

  النسبة المئوية عدد المشرفين  المركز
  %٣٧,٨  ٤٥  مركز إشراف الدمام
  %٣٣,٦  ٤٠  مركز إشراف الخبر

  %٢٩,٥  ٣٤  مركز إشراف القطيف
  %١٠٠  ١١٩  اموع



  ٧٥

  :عينة الدراسة-:  ثالثاً
-الـدمام (ق الدراسة على اتمع الكلى من مشرفي مراكز الإشراف التابعة لكل من                  تم تطبي 

مشرفاً،وبعد اسـتعادة الاسـتبانات تـبين أن    عـدد             ) ١١٩(والبالغ عددهم   ) القطيف-الخبر
مشرفاً وقد تم  استبعاد اسـتبانتين غـير         ) ٨٥(المستجيبين من مشرفي المواد والإدارة المدرسية هم        

اسـتبانه بنـسبة قـدرها      ) ٨٣( يصبح عدد الاستبانات المستخدمة بالدراسـة        صالحه ،وبذلك 
  .من مجتمع الدراسة)% ٦٩,٧٤(

  
  

  -:العينةتوصيف -:رابعاً 
  

  :    يتصف أفراد العينة بعدد من الخصائص في ضوء متغيرات الدراسة يمكن توضيحها فيما يلي

  -:توزيع أفراد الدراسة وفقاً لطبيعة الوظيفة )١(
          

  توزيع أفراد الدراسة وفقاً لطبيعة الوظيفة) ٢(       جدول رقم  

  النسبة المئوية  التكرار  طبيعة الوظيفة
  ٩٠,٤  ٧٥  مشرف مواد دراسية
  ٩,٦  ٨  مشرف إدارة مدرسية

  ١٠٠  ٨٣  اموع

  
أن مشرفي المواد الدراسية يمثلون النسبة الأعلى بين أفـراد العينـة            ) ٢(   يتضح من الجدول رقم     

من أفـراد   %) ٩,٦(،في حين شكل مشرفي الإدارة المدرسية نسبة        %) ٩٠,٤(حيث بلغة نسبتهم    
  .العينة

  
  
  



  ٧٦

  -:توزيع أفراد العينة وفقاً للمؤهل الدراسي )٢(
      

  يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للمؤهل الدراسي) ٣(  جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل الدراسي

  ٩,٦  ٨  ماجستير
  ٨١,٩  ٦٨  ريوسبكالو

  ٦,٠  ٥  دبلوم كلية متوسطة
  ٢,٤  ٢  مؤهلات أخرى

  ١٠٠  ٨٣  اموع

أن حملة البكالوريوس يشكلون أعلى نسبة بين أفراد عينة الدراسة ) ٣(   يتضح من الجدول رقم 
،في حين بلغة %) ٩,٦(يليهم حملة الماجستير حيث بلغت نسبتهم %) ٨١,٩(حيث بلغة نسبتهم 
،أما حملة المؤهلات الأخرى فكانت أقل نسبة %)  ٦,٠( دبلوم الكلية المتوسطة  نسبة حملة شهادة

  .من عينة الدراسة%) ٢,٤(حيث بلغت نسبتهم  
  

  :توزيع أفراد العينة وفقاً لنوع المؤهل  )٣(
  

  )غير تربوي-تربوي(يوضح أفراد العينة حسب نوع المؤهل) ٤(    جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  نوع المؤهل

  ٨٠,٧  ٦٧  تربوي
  ١٩,٣  ١٦  غير تربوي
  ١٠٠  ٨٣  اموع

من أفراد العينة يحملون مؤهلات تربوية،في حـين        % ٨٠,٧أن    ) ٤(    يتضح من الجدول رقم     
  .فقط%)١٩,٣(بلغت نسبة من يحملون مؤهلات غير تربوية من أفراد العينة 



  ٧٧

  -:توزيع أفراد العينة وفقاً للتدريب )٤(
   العينة وفقاً للتدريبيوضح أفراد) ٥(جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الدورات التدريبية

  ٦,٠  ٥  عدم المشاركة في أي دورة
  ٢٦,٥  ٢٢  دورة واحده فقط

  ١٨,١  ١٥  دورتان
  ٤٩,٤  ٤١  ثلاث دورات فاكثر

  ١٠٠  ٨٣  اموع

رات فـأكثر    قد شاركوا في ثلاث دو    %) ٤٩,٤(أن أكثرية أفراد العينة   ) ٥(      يتضح من الجدول رقم     
،أما من اشترك في دورتـين      %) ٢٦,٥(يلي ذلك عدد من شارك في دورة واحده  حيث بلغت نسبتهم             

،في حين بلغت نسبة من لم يـشترك ائيـا في أي دورة تدريبيـه               % ١٨,١تدريبيتين فبلغت نسبتهم    
)٦,٠.(%  

  

  -: توزيع أفراد العينة وفقاً لسنوات الخدمة )٥(
  ضح أفراد العينة وفقاً لسنوات الخبرةيو) ٦(           جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة

  ١٨,١  ١٥   سنوات٥أقل من 
  ٢٧,٧  ٢٣   سنوات١٠ سنوات الى اقل من ٥

  ٥٤,٢  ٤٥   سنوات فأكثر١٠
  ١٠٠  ٨٣  اموع

على أن الأفراد الذين خبرام عشر سنوات فأكثر يشكلون النسبة الأ         ) ٦( يتضح من الجدول رقم     
حيـث  )  سنوات ١٠ اقل من    إلى سنوات   ٥(من أفراد العينة ،يليهم من خبرم       %) ٥٤,٢(وهي    

مـن  % ١٨,١،في حين بلغت نسبة من خبرم أقل من خمس سـنوات  %) ٢٧,٧(تبلغ نسبتهم   
  .أفراد العينة



  ٧٨

  : توزيع أفراد العينة وفقاً لفئات العمر )٦(
  

   العمريوضح أفراد العينة وفقا لفئات) ٧(   جدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  فئات العمر

  ٤,٨  ٤   سنة٣٠اقل من 

  ٣٨,٦  ٣٢   سنه٣٥ سنه الى ٣٠من 
  ١٨,١  ١٥   سنة٤٠ سنه الى ٣٥من 

  ٣٨,٦  ٣٢   سنة فاكثر٤٠
  ١٠٠  ٨٣  اموع

  
قد تساوت مع   )  سنة فأكثر  ٤٠(أن نسبة من أعمارهم     ) ٧(     يتضح من الجدول رقم     

من أفـراد العينـة حيـث بلغـت النـسبة           )  سنه ٣٥ه الى    سن ٣٠من  (من أعمارهم   
،في %)١٨,١(فبلغت نسبتهم   )  سنة ٤٠ سنه الى    ٣٥من  (،أما من أعمارهم    %)٣٨,٦(

  .فقط%) ٤,٨( سنة ٣٠حين بلغت نسبة من أعمارهم اقل من 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ٧٩

  :أداة الدراسة: خامسا
ينة لـه في تنفيـذ          للكشف عن مدى قدرة مديري المدارس لاستخدام الكفايات المع        

الخطط الاستراتيجية في عمله قام الباحث ببناء وتطوير استبانه معتمدا في بنائهـا علـى               
الإطار النظري لدراسته والدراسات السابقة والبحوث والمراجع التى لها علاقة بموضـوع            

  :الدراسة،ولتوضيح خطوات بناء الأداة يمكن القول بأا مرت بمرحلتين
  :التحكيممرحلة ما قبل -)أ

    قسم الباحث الأداة الى أبعاد ومحاور يشتمل كل منها علـى عـدد مـن               
  .يبين ذلك) ٨(الفقرات،والجدول رقم 

  
  :يوضح  محاور الاستبانة وعدد فقراا قبل التحكيم) ٨( جدول رقم 

  عدد الفقرات  المحــــور  الرقم

  ١١  إدارة الأفراد  ١
  ١٠  إدارة الاتصال والمعلومات  ٢
  ٨  ارة العملياتإد  ٣
  ٧  إدارة العلاقات مع المستفيدين  ٤

  ٦  إدارة التغيير  ٥
  ٦  تطوير ثقافة المؤسسة  ٦

  ٧  إدارة الذات  ٧
  ٨  التركيز على الأهداف  ٨

  ٦٣  المجمــــــوع

  



  ٨٠

      وقد صاغ الباحث تلك الفقرات بصيغة جمل فعلية وتم وضع أمـام كـل جملـة                
،مع وجود خانة يكتب ا ما      )غير مناسبة -مناسبة(خيارات من مقياس للتحكيم بصيغة      

بعد ذلك قام ا لباحث بتوزيع الاستبانة        ).١( يراه من تعديل او ملاحظات،ملحق رقم       
على عدد من أعضاء هيئة التدريس بجامعة أم القرى بمكة المكرمة بكلية التربية وحـرص               

ذه بقسم الإدارة التربوية    الباحث على اخذ رأى المختصين في الإدارة المدرسية من الأسات         
  .والتخطيط

  
  :مرحلة ما بعد التحكيم) ب

    استعاد الباحث ما وزعه على المحكمين وحاول التوفيق قدر الإمكان بـين مرئيـام         
والاستفادة من خبرام بحذف أو تعديل أو إضافة ما يرونه ،لاخراج الاستبانة في صورا              

نلحظ ما طرأ على الاستبانة مـن       ) ٩(الجدول رقم   وبالنظر الى   ) ٢(النهائية ،ملحق رقم    
فقرة كما هـو    ) ٧٠(فقرة الى   ) ٦٣(اذ عدلت من    .تعديلات في محاورها وعدد فقراا    

  .موضح بالملحق
    وبعد التأكد من صدق الاستبانه الظاهري اخذ الباحث خطاباً رسمياً من كلية التربية             

ولقد تم بحمد االله تطبيق       ) ٣( لحق رقم   بجامعة ام القرى للسماح له بإجراء الدراسة،م      
  -:الاستبانة على ثلاث مراكز للإشراف التربوي بالمنطقة الشرقية وهى 

  .مركز إشراف الدمام •
  .مركز إشراف الخبر •
  .مركز إشراف القطيف •

 التعليم بالمنطقـة الـشرقية       لإدارة      وذلك بعد خطاب مركز التطوير التربوي التابع        
التربوي يحثهم على التعاون مع الباحث وتسهيل مهمته لتحقق الدراسة          لمراكز الإشراف   

  .أهدافها
  



  ٨١

  :يوضح  محاور الاستبانة وعدد فقراا بعد التحكيم) ٩( جدول رقم 

  عدد الفقرات  المحــــور  الرقم

  ١١  إدارة الأفراد  ١
  ٨  إدارة الذات  ٢
  ١٤  إدارة الاتصال والمعلومات  ٣
  ٨  ستفيدينإدارة العلاقات مع الم  ٤

  ٨  إدارة العمليات  ٥
  ٦  تطوير ثقافة المؤسسة  ٦

  ٩  التركيز على الأهداف  ٧
  ٦  إدارة التغيير  ٨

  ٧٠  المجمــــــوع

  
  

  :ثبات أداة الدراسة: سادساً
  "الفاكرونباخ"       تم التأكد من ثبات أداة الدراسة باستخدام اختبار معامل ثبات 

  (Alpha Cronbach) لحاسب الآلي بالاستعانة ببرنامج باستخدام  ا(Spss)  حيث وجد
مما  يـشير الى ان      ) ٠,٩٢٤٩(ان معامل الثبات للمجموع الكلي لفقرات الاستبانة هو         

   .معامل ثبات أداة الدراسة مرتفعة ويمكن الاعتماد عليها في هذه الدراسة
  
  
  
  



  ٨٢

  :المعالجة الإحصائية:سابعاً
اسب الآلي تم استخدام عدد مـن الأسـاليب            بعد جمع البيانات وتفريغها من الح     

  :الإحصائية الملائمة لتحليل بيانات الدراسة ومن هذه الأساليب ما يلي
  :التكرارات والنسبة المئوية .١

   وتم استخدامها في وصف خصائص أفراد الدراسة،ولتحديد استجابة مجتمع الدراسة    إزاء 
  .فقرات الاستبانة

  :معامل ارتباط الفاكرونباخ .٢
  .    لحساب معامل ثبات المحاور المختلفة لأداة الدراسة

  . و الانحرافات المعيارية (MEAN)المتوسط الحسابي  .٣
  :     لحساب كل فقرة على حده بالنسبة لأفراد الدراسة حول التساؤلات التالية

  ؟ما كفايات التنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظر المشرفين التربويين-:١  س
  -:ويتفرع من هذا السؤال ما يلي

  .الأفرادإدارة  .١
  .إدارة الاتصال والمعلومات .٢
  .إدارة الذات .٣
  .إدارة العلاقات مع المستفيدين .٤
  .إدارة العمليات .٥
  .تطوير ثقافة المؤسسة .٦
  .التركيز على الأهداف .٧

  .إدارة التغيير .٨

  :التالي للإجابة على التساؤل ( T test) " ت " اختبار .٤

وق ذات دلاله إحصائية في استجابات أفراد العينة حول            هل يوجد فر  
طبيعـة  (كفايات التنفيذ الاستراتيجي للخطـط التعليميـة بحـسب        

  ).العمل،المؤهل الدراسي،نوع المؤهل
  



  ٨٣

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ٨٤

  
 

  
  
  
  
  
  
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  عرض نتائج الدراسة وتحليلها
  
  
  

  :ويشتمل على 
الإجابة على تساؤل الدراسة ويتفرع منه الإجابة  •

  .على المحاور الثمان للدراسة
الإجابة عن التساؤل الثاني المتعلق بوجود فروق ذات  •

  . دلاله إحصاءيه 

  الفصل الرابع
  



  ٨٥

  تحليل البيانات
ائج التى توصلت إليها هذه الدراسة في ضوء استجابات أفراد العينة        يتضمن هذا الفصل عرضا للنت     

على الأداة المعدة لجمع المعلومات المتعلقة بالكفايات التى يمارسها مدير المدرسة في الخطط الاسـتراتيجية    
ومن ثم تعرض مفصلة وفقا لتساؤلات       ) ١٠( وسوف تعرض هذه النتائج مجملة من خلال جدول رقم          

عرفة درجة ممارسة المديرين لهذه الكفايات من وجهة نظر المشرفون التربويون عنـد تنفيـذ               الدراسة،ولم
  .للمدرسةالخطط الإستراتيجية في إدارم 

يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية         ) ١٠( جدول رقم   
درسة على تنفيذ الخطط الاستراتيجية مـن خـلال          لاستجابات أفرادا عينة الدراسة حول قدرة مدير الم       

  -:الكفايات المحددة بالبحث وهى مرتبة تنازليا
  

  التكــرارات
غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده
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غير 
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لرق

ا
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  ة
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مية قدراته   على تن  الحرص ١٨
  .ومهاراته

٠,٤٤  ٤,٨٧ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٠  ٠  ٩,٦  ٨ ٨٩,٢  ٧٤ 

الهدوء والإتـزان   اتصافه ب  ١٦
  .في المواقف العملية

٠,٤١  ٤,٨٧ ٠ ٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٨,٤  ٧ ٨٩,٢  ٧٤ 

احترام مشاعر الآخـرين مـن منـسوبي          ٣
  .المدرسة ككل وغيرهم من الأفراد

٠,٤٠  ٤,٨٤ ٠ ٠  ٠ ٠  ١,٢  ١  ١٣,٣ ١١ ٨٥,٥  ٧١ 

تقيد بالقيم داخل وخارج ال ٥٠
  .المؤسسة التعليمية

٠,٤١  ٤,٨٣  ٠  ٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ١٤,٥  ١٢  ٨٤,٣  ٧٠ 

 ٠,٣٨  ٤,٨٣ ٠ ٠  ٠ ٠  ٠  ٠  ١٩,٩ ١٤ ٨٣,١  ٦٩  .توثيق العلاقات مع المعلمين  ٨

 ٠,٣٨  ٤,٨٣ ٠ ٠  ٠ ٠  ٠  ٠  ١٦,٩ ١٤ ٨٣,١  ٦٩  .فهم أهداف المؤسسة ٥٢

 ٠,٤٢  ٤,٨٢  ٠  ٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ١٥,٧  ١٣  ٨٣,١  ٦٩  .فهم رسالة المؤسسة ٥١

الاتــصال النــاجح مــع  ٢٣
  .منسوبي المدرسة

٠,٥٥  ٤,٧١ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٢,٩ ١٩ ٧٤,٧  ٦٢ 



  ٨٦

الحرص على إنجاز العمل  ٦٢
  .بأفضل طريقة

٠,٥١  ٤,٧١ ٠ ٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٢٤,١ ٢٠ ٧٣,٥  ٦١ 

  

    )١٠( تابع جدول رقم 
  التكــرارات

غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده
 موافق

غير 
موافق 
  بشده
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الا
ري
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الحرص على إزالة معوقات  ٦٣
  .الإنجاز الجيد

٠,٥١  ٤,٧١ ٠ ٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٢٤,١ ٢٠ ٧٣,٥  ٦١ 

إظهار التفاعل مع حاجـات       ٤
  .ومشاعر الآخرين

٠,٤٦  ٤,٧١ ٠ ٠  ٠ ٠  ٠  ٠  ٢٨,٩ ٢٤ ٧١,١  ٥٩ 

 ٠,٥٦  ٤,٧٠ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٤,١ ٢٠ ٧٣,٥  ٦١  .تنسيق الجهود بين العاملين  ٧
ــراد   ١ تطــوير مهــارات الأف

  .العاملين معه

٠,٥٣  ٤,٧٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٠  ٠  ٢٦,٥  ٢٢  ٧٢,٣  ٦٠ 

مناقشة مشكلات المعلمـين      ٥
  .الشخصية

٥,٥٣  ٤,٦٩ ٠ ٠ ٣,٦ ٣ ١٣,٣  ١١  .٥٣٠ ٤٤ ٢٨,٩  ٢٤ 

تصال الإنصات في عملية الا    ٢٢
  .بينه وبين المعلمين

٠,٥٧  ٤,٦٧ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٦,٥ ٢٢ ٧١,١  ٥٩ 

ــة   ٩ ــات المهني ــة الكفاي تنمي
  .للمعلمين

٠,٥٧  ٤,٦٧ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٦,٥ ٢٢ ٧١,١  ٥٩ 

 ٠,٦١  ٤,٦٦ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٣,٦  ٣  ٢٢,٩ ١٩ ٧٢,٣  ٦٠ .عرض الأفكار عرضاً جيداً ٣٠

ــاملين   ٦ ــدرات الع ــل ق تحلي
  .فضلوتوجيهها إلى الأ

٠,٥٩  ٤,٦٥ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٢,٤  ٢  ٢٦,٥ ٢٢ ٦٩,٩  ٥٨ 

 ٠,٥٩  ٤,٦٥ ٠ ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٢٢,٩ ١٩ ٧١,١  ٥٩  .السيطرة على مشاعره  ١٥

 ٠,٥٧  ٤,٦٥ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٨,٩ ٢٤ ٦٨,٧  ٥٧  .تقبل النقد الإستعداد ل  ١٧

تحديد الواجبات والمسؤوليات   ٤٥
  .التى يتطلبها العمل المدرسي

٠,٥٨  ٤,٦٤ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٣٠,١ ٢٥ ٦٧,٥  ٥٦ 

 ٠,٥٣  ٤,٦٤ ٠ ٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٣١,٣ ٢٦ ٦٦,٣  ٥٥ .الاستعداد لفهم الآخرين  ٢٨



  ٨٧

مساعدة الآخرين لمعرفة  ٥٦
  .أهداف المدرسة

٠,٥١  ٤,٦٣  ٠  ٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٣٤,٩  ٢٩  ٦٣,٩  ٥٣ 

ترتيب الأهداف بحسب  ٥٩
  .الأهمية

٠,٦٤  ٤,٦١ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٤,٨  ٤  ٢٥,٣ ٢١ ٦٨,٧  ٥٧ 

  

    )١٠( ع جدول رقم تاب
  التكــرارات

غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده
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القدرة على توظيف  ٥٤
  .معرفته  توظيفاً إبداعياً

٠,٥٨  ٤,٦١ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٣٢,٥ ٢٧ ٦٥,١  ٥٤ 

تقديم الخبرات الإستـشاريه      ١٠
  .البناءة للعاملين في المدرسة

٠,٥٨  ٤,٦١ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٣٢,٥ ٢٧ ٦٥,١  ٥٤ 

مساعدة الآخرين لمعرفة  ٦٠
  .كيفية تحقيق الأهداف

٠,٥٨  ٤,٦٠ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٣٣,٧ ٢٨ ٦٣,٩  ٥٣ 

استخدام العبارات المناسبة  ٦٩
  .للتأثير على الآخرين

٠,٦١  ٤,٥٩ ٠ ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٢٨,٩ ٢٤ ٦٥,١  ٥٤ 

القدرة على تحديد ما هية  ٦٤
  .الأداء الأمثل

٠,٥٦  ٤,٥٩ ٠ ٠  ٠ ٠  ٣,٦  ٣  ٣٣,٧ ٢٨ ٦٢,٧  ٥٢ 

فهم مشكلات العمل التى      ٣٩
  يتعرض لها العاملون

٠,٦٨  ٤,٥٨ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٣,٦  ٣  ٢٧,٧ ٢٣ ٦٦,٣  ٥٥ 

توفير الدعم من خلال الثقـة        ١١
  .في كفاءة العاملين

١ ١  ٠ ٠  ١,٢  ١  ٣٤,٩ ٢٩ ٦٢,٧  ٥٢,
٢ 

٠,٦٥  ٤,٥٨ 

فهم ما يجري من اتصال      ٢٧
  .بينه وبين الآخرين

٠,٥٩  ٤,٥٨ ٠ ٠  ٠ ٠  ٤,٨  ٤  ٣٢,٥ ٢٧ ٦٢,٧  ٥٢ 

 ٠,٥٧  ٤,٥٨ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٠  ٠  ٣٨,٦ ٣٢ ٦٠,٢  ٥٠  .قدرته على توصيف الأهداف ٥٨



  ٨٨

توضيح مبادئه التى ترتكز      ١٣
  .عليها إدارته

٠,٦٧  ٤,٥٤  ٠  ٠  ٢,٤  ٢  ٢,٤  ٢  ٣٣,٧  ٢٨  ٦١,٤  ٥١ 

مساعدة الآخرين لتوضيح  ٥٧
  .الأهداف

٠,٥٩  ٤,٥٤  ٠  ٠  ١,٢  ١  ١,٢  ١  ٣٩,٨  ٣٣  ٥٧,٨  ٤٨ 

إعطاء إهتمام لكل فرد  ٤٠
  .من العاملين معه

٠,٦١  ٤,٥٢ ٠ ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٣٦,١ ٣٠ ٥٧,٨  ٤٨ 

  
  
  

  )  ١٠( تابع جدول رقم 
  التكــرارات
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 ٠,٦٩  ٤,٥١ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٣,٦  ٣  ٣٤,٩ ٢٩ ٥٩,٠  ٤٩ .توضيح أفكاره للآخرين  ٢٦

 ٠,٦٧  ٤,٤٩ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٦,٠  ٥  ٣٤,٩ ٢٩ ٥٧,٨  ٤٨  .فهم أفكار الآخرين  ٢٩

القدرة على التعامل مع  ٤١
  .الخبراء والمستشارين

٠,٦٩  ٤,٤٨   ٠ ١,٢ ١  ٧,٢  ٦  ٣٣,٧ ٢٨ ٥٧,٨  ٤٨ 

تصنيف الوظائف والمهام   ٤٨
  .تصنيفاً جيدا

٠,٧٤  ٤,٤٧ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٧,٢  ٦  ٣١,٣ ٢٦ ٥٩,٠  ٤٩ 

الربط بين الأفكار والنظريات التعليمية   ٥٣
  .للوصول الى تصور جديد

١ ١  ٠ ٠  ٣,٦  ٣  ٤١,٠ ٣٤ ٥٤,٢  ٤٥,
٢ 

٠,٦٩  ٤,٤٧ 

م خارطه لإجراءات سير رس  ٤٦
  ).Flow Chart(العمل

٠,٦١  ٤,٤٧ ٠ ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٤١,٠ ٣٤ ٥٣,٠  ٤٤ 

مساعدة المعلمين على تنمية     ٢١
مهــارات الإتــصال مــع 

 .الزملاء والطلاب والأهالي

٠,٦١  ٤,٤٧  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٢,٤  ٢  ٤٤,٦  ٣٧  ٥١,٨  ٤٣ 

الإستخدام الأمثل  لتقنية     ٢٠
  .المعلومات

٠,٥٧  ٤,٤٦  ٠  ٠  ٠  ٠  ٣,٦  ٣  ٤٧,٠  ٣٩  ٤٩,٤  ٤١ 



  ٨٩

تحديد العلاقات بين الوظائف   ٤٩
  .والمهام

٠,٧٢  ٤,٤٣ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٦,٠  ٥  ٣٧,٣ ٣١ ٥٤,٢  ٤٥ 

تحريه عن ما يريده مـن        ١٩
  .الآخرين

٠,٨٠  ٤,٤٢ ٠ ٠ ٤,٨ ٤  ٤,٨  ٤  ٣٣,٧ ٢٨ ٥٦,٦  ٤٧ 

توضيح فلسفته الإداريـة      ١٤
  .التى ينطلق منها

٠,٧٠  ٤,٤١ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٤,٨  ٤  ٤٢,٢ ٣٥ ٥٠,٦  ٤٢ 

تحديد العوامل اللازمة  ٦٦
  .لإجراء التغيير

٠,٦٣  ٤,٤١  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٣,٦  ٣  ٤٨,٢  ٤٠  ٤٧,٠  ٣٩ 

  
  
  

    )١٠( تابع جدول رقم 
  التكــرارات

غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده
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 ٠,٥٩ ٤,٤١  ٠ ٠  ٠ ٠  ٤,٨  ٤  ٤٩,٤ ٤١ ٤٥,٨  ٣٨ .فهم المشكلات التى تواجه المستفيدين   ٣٧

يئة الجو الإسهام في  ٦٨
المناسب للآخرين ليقوموا 

  .بالتغيير

٠,٦٠ ٤,٤٠  ٠ ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٤٨,٢ ٤٠ ٤٥,٨  ٣٨ 

وضع خطه عمليه للتعامل   ٣٤
  .مع الآخرين

٠,٨٢ ٤,٣٩  ١,٢  ١  ٣,٦  ٣  ٣,٦  ٣  ٣٨,٦  ٣٢  ٥٣,٠  ٤٤ 

استخدام أدوات تحليل   ٤٧
  .المشكلات في العمل

٠,٨٢ ٤,٣٤  ١,٢ ١ ٣,٦ ٣  ٣,٦  ٣  ٤٣,٤ ٣٦ ٤٨,٢  ٤٠ 

القدرة على تحديد المستفيدين      ٣٥
 .من خدمات الإدارة المدرسية

٠,٦٣ ٤,٣٤  ٠  ٠  ٠  ٠  ٨,٤  ٧  ٤٩,٤  ٤١  ٤٢,٢  ٣٥ 

 ٠,٧٣ ٤,٣٣  ١,٢ ١  ٠ ٠  ٨,٤  ٧  ٤٥,٨ ٣٨ ٤٤,٦  ٣٧  .طرح الأسئلة  المحددة في تساؤلاته ٢٥



  ٩٠

ــراف   ١٢ ــتعداده للإعت اس
  .بمواطن قوته وضعفه

٠,٨٨ ٤,٣١  ١,٢  ١  ٤,٨  ٤  ٦,٠  ٥  ٣٧,٣  ٣١  ٥٠,٦  ٤٢ 

وضع قيم لعملية التدخل في      ٥٥
عمـــل الغـــير مـــن 

ــاملين ( معلمين،وعـــ
  )..وطلاب

٠,٨٧ ٤,٣١  ٠ ٠ ٦,٠ ٥  ٨,٤  ٧  ٣٣,٧ ٢٨ ٥١,٨  ٤٣ 

وضع هيكل تنظيمي  ٦٥
  .يسمح بالتغيير

٠,٧٨ ٤,٣١  ١,٢  ١  ٢,٤  ٢  ٤,٨  ٤  ٤٧,٠  ٣٩  ٤٤,٦  ٣٧ 

تحديد المسؤول عن قيادة  ٦٧
  .التغيير

٠,٧٨ ٤,٣٠  ٢,٤ ٢  ٠ ٠  ٤,٨  ٤  ٥٠,٦ ٤٢ ٤٢,٢  ٣٥ 

ــات   ٣٦ ــل حاجـ تحليـ
  .المستفيدين

٠,٦٣ ٤,٢٩  ٠ ٠  ٠ ٠  ٩,٦  ٨  ٥١,٨ ٤٣ ٣٨,٦  ٣٢ 

  
  
  

   )١٠(  تابع جدول رقم 
  اتالتكــرار

غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده
 موافق

غير موافق 
  بشده
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إقناع العاملين بالمدرسة برأي     ٣٣
  .معين بعيد عن التعصب 

٠,٨٨ ٤,٢٧  ٠ ٠ ٦,٠ ٥ ١٠,٨  ٩  ٣٣,٧ ٢٨ ٤٩,٤  ٤١ 

 ٠,٧٨ ٤,٢٧  ٠ ٠ ١,٢ ١ ١٦,٩  ١٤  ٣٦,١ ٣٠ ٤٥,٨  ٣٨  .تحديد القوى المقاومة للتغير ٧٠

إســتخدام سياســة البــاب   ٢
  .المفتوح

٠,٧٥ ٤,٢٧  ١,٢  ١  ١,٢  ١  ٧,٢  ٦  ٥٠,٦  ٤٢  ٣٩,٨  ٣٣ 

تحليل محتوى الاتصال عند     ٢٤
  .الاتصال بالآخرين

٠,٧٢ ٤,٢٧  ٠ ٠ ١,٢ ١ ١٢,٠  ١٠  ٤٥,٨ ٣٨ ٤١,٠  ٣٤ 

تجزئة العمليات إلى أنشطه   ٤٣
  .مختلفة

٠,٧٢ ٤,٢٧  ٠  ٠  ٣,٦  ٣  ٤,٨  ٤  ٥٣,٠  ٤٤  ٣٨,٦  ٣٢ 



  ٩١

ــشاعر   ٣١ ــسس م تح
الآخرين نحوه ونحـو    

  .غيره

٠,٩٢ ٤,٢٠  ٢,٤ ٢ ٣,٦ ٣  ٨,٤  ٧  ٤٢,٢ ٣٥ ٤٣,٤  ٣٦ 

تحديد العلاقات السببية والإرتباطيه بين   ٤٤
  .عناصر العملية التعليمية

٠,٨٠ ٤,١٨  ٠ ٠ ٢,٤ ٢ ١٦,٩  ١٤  ٤١,٠ ٣٤ ٣٩,٨  ٣٣ 

 ٠,٨٥ ٤,١٦  ٠  ٠  ٧,٢  ٦  ٧,٢  ٦  ٤٨,٢  ٤٠  ٣٧,٣  ٣١  .الإلمام بعناصر كل نشاط  ٤٢

مساعدة العاملين على تغيير  ٦١
  .فرضيام ومسلمام

٠,٩١ ٤,٠٧  ١,٢ ١ ٤,٨ ٤ ١٥,٧  ١٣  ٤٢,٢ ٣٥ ٣٦,١  ٣٠ 

 ٠,٨٩ ٤,٠١  ٠ ٠ ٨,٤ ٧ ١٣,٣  ١١  ٤٧,٠ ٣٩ ٣١,٣  ٢٦  .التعبير عن مشاعره ٣٢

بناء علاقـات مـصالح       ٣٨
  .متبادلة

١,٢٣ ٣,٦٤  ٧,٢ ٦ ١٣,٣ ١١  ١٥,٧  ١٣  ٣٦,١ ٣٠ ٢٧,٧  ٢٣ 

نستطيع أن نأخذ تصورا عاما عن استجابات أفراد العينة  ) ١٠(  بالنظر الى جدول رقم        
حول مدى ما يمتلك مديري المدارس من كفايات تعينهم على تنفيذ الخطط الاسـتراتيجية ،حيـث                

هاراته على أعلى متوسط    على تنمية قدراته وم   والمعينة بحرص مدير المدرسة     ) ١٨(حصلت الفقرة رقم    
وهي أهمية بناء علاقات مصالح متبادلـة بـين          ) ٣٨(بينما حصلت الفقرة رقــم       ) ٤,٨٧(وهو  

،وهذا يعنى أن درجـة مراعـاة       )٣,٦٤(المدير والأعضاء العاملين فى المدرسة على أقل متوسط وهو          
ة  لما ورد فى الاسـتبانه مـن     المدارس لامتلاك الكفايات المعينة عند تنفيذ الخطط الاستراتيجي        مديري

  .وجهة نظر المشرفين  عالية في جميع الفقرات تقريباً

  -:ومن التحليل يظهر ان العبارات السته التى حصلت على أعلى متوسط هي -
المتعلقة بحرص مدير المدرسة على تنمية قدراتـه ومهاراتـه          ) ١٨(فقره رقم    - ١

باسـتخدام تحليـل    و) ٤,٨٧( بمتوسط بلـغ       الأولى الرتبةحيث حصلت على    
 المـدير   أنموافقون بشده على    % ٨٩,٢ العينةالتكرارات ظهر أن معظم أفراد      

  .عاليةيمارس هذه الكفاية بدرجه 
 المدير يتصف بالهدوء والاتزان في المواقـف        أنحيث ظهر   ) ١٦(فقره رقم    - ٢

حيث أجاب معظـم    ) ٤,٨٧( بلغ المتوسط    إذالعملية كما يرى ذلك المشرفون      
  . موافقون بشده على هذا الجانبأم%) ٨٩,٢(ة أفراد الدراس



  ٩٢

والمتعلقة بقيام المدير باحترام مشاعر الآخرين مـن منـسوبي          ) ٣(فقره رقم    - ٣
المدرسة ككل وغيرهم من الأفراد حيث اظهر التحليل الوصفي ان المتوسط بلـغ             

   .العينةمن أفراد %)  ٨٥,٥(في حين وافق بشده ) ٤,٨٤(
المتعلقة بتقيد  المدير بالقيم داخل وخارج )٥٠(رقم أظهرت النتائج أن الفقرة  - ٤

،وأظهـرت  ) ٤,٨٣( نسبياً حيث بلـغ      عاليالمؤسسة التعليمية متوسط حسابي     
 بلغت نسبة من أجـاب      إذ عالية المدير يمارس هذه الكفاية بدرجه       أنالتكرارات  

  .من المشرفين% ٨٤,٣موافق بشدة 
متساويان حيـث   ) ٥٢(و) ٨(كان المتوسطان الحسابيان لكل من الفقرتين        - ٥

 هما قدرة المدير على توثيق العلاقات مع المعلمـين     العبارتانوهاتان  ) ٤,٨٣(بلغا  
وقدرته على فهم أهداف المؤسسة وقد أظهر التحليل ان معظـم أفـراد العينـة               

  . بموافق بشدة على ممارسة المدير لهاتين الكفايتينواقد أجاب%) ٨٣,١(
 حصلت على أقل التي العبارات الستة أني أيضاً كما يظهر من التحليل الوصف

  -:متوسط هي
 نحوه ونحو غـيره     الآخرينوالمتعلقة بتحسس مدير المدرسة لمشاعر      ) ٣١(عبارة رقم    - ١

  ) .٤,٢٠( يديرها حيث بلغ المتوسطالتيمن أفراد المؤسسة التعليمية 
لـسببية  والمتعلقة بقدرة مدير المدرسة على تحديـد العلاقـات ا         ) ٤٤(عبارة رقم    - ٢

 العينـة  الغالبية من أفـراد      أنوظهر  ) ٤,١٨(والارتباطيه بين عناصر العملية التعليمية      
  .موافقين على أهمية هذه الكفاية للمدير%) ٤١,٠(

وهي إلمام المدير بعناصر النشاط في مدرسته حيث حصلت علـى           ) ٤٢(عبارة رقم    - ٣
لغالبية مـن أفـراد      ا أنومن استخدام تحليل التكرارات يظهر      ) ٤,١٦(متوسط قدره 

  .. مدرستهفي العمليات لإدارة المدير يلم ذا الجانب أنموافقين على %)٤٨,٢(العينة
 بقيام المدير بمساعده العاملين علـى تغـيير فرضـيام           والمعينة) ٦١(العبارة رقم    - ٤

 أـم %) ٤٢,٢ (العينـة ورأى اغلب أفراد    ) ٤,٠٧(ومسلمام على متوسط قدره     
 تندرج تحت  تركيز المدير على الأهداف  بينما          التيته لهذه الكفاية    موافقين على ممارس  



  ٩٣

 غير متأكدين من ممارسة المدير لهذه الجانـب في تنفيـذه            أممنهم  %) ١٥,٧(رأى  
  .  مدرستهفيللخطط الاستراتيجية 

 المؤسسة  لأفرادوالمتعلقة بتعبير المدير عن مشاعره      ) ٣٢(في حين حصلت الفقرة رقم       - ٥
%)  ٤٧,٠ (العينـة  أفـراد ،ووافق  اغلب    ) ٤,٠١(لى متوسط قليل نسبياً     التعليمية ع 

  .على ممارسة المدير لهذه الكفاية في الاتصال مع العاملين بالمدرسة
المتعلقة ببناء علاقات مصالح متبادلـة علـى أقـل          ) ٣٨(بينما حصلت الفقرة رقم      - ٦

 ،بينمـا وافـق      غير موافقين  أم العينةمن أفراد   % )١٣( وأوضح) .٣,٦٤(متوسط  
 . تندرج تحت إدارة العلاقات مع المستفيدينالتيعلى ممارسته لهذه الكفاية %) ٣٦,١(

٧ -   
  وكما يلاحظ من نتائج الدراسة مقارنة بما أوردته الأدبيات نجد أن طبيعـة التنفيـذ                   

ذكـر  الاستراتيجي يهتم بإدارة الأفراد ،وبالقيادة ،وعملية التنظيم،والثقافة التنظيمية حيث       
أن طبيعة التنفيذ الاستراتيجي تترجم من خلال إدارة الأفراد والتنظيم          ) م٢٠٠٠الحسيني،(

وإدارة النظم الإدارية والقيادة وتنظيم الأداء ونظـام الاتـصال،والتركيز علـى الثقافـة              
  .التنظيمية

  
  
  

 يقوم بها مدير المدرسة  المتعلقة بـإدارة الأفـراد           التيما الكفايات   -:١س
  الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظر المشرفين التربويين؟للتنفيذ 

  
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ) أ-١١(جدول رقم 

  :مرتبة تنازليا) إدارة الأفراد(حول المحور الأول للدراسة  

      التكــرارات
العبــــــــار

  ة
غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده

 موافق

غير موافق 
ـط  بشده
ــ

وس
المت

  

 الم
ف

نحرا
الا

ري
عيا

  



  ٩٤

  %  ت % ت % ت  % ت  % ت

احترام مشاعر الآخـرين مـن منـسوبي          ٣
  .المدرسة ككل وغيرهم من الأفراد

٠,٤٠ ٤,٨٤  ٠  ٠  ٠ ٠ ١,٢  ١  ١٣,٣ ١١ ٨٥,٥  ٧١ 

 ٠,٣٨ ٤,٨٣  ٠  ٠  ٠ ٠  ٠  ٠  ١٩,٩ ١٤ ٨٣,١  ٦٩  .توثيق العلاقات مع المعلمين  ٨
إظهار التفاعل مع حاجـات       ٤

  .ومشاعر الآخرين
٠,٤٦ ٤,٧١  ٠  ٠  ٠ ٠  ٠  ٠  ٢٨,٩ ٢٤ ٧١,١  ٥٩ 

 ٠,٥٦ ٤,٧٠  ٠  ٠ ١,٢ ١ ١,٢  ١  ٢٤,١ ٢٠ ٧٣,٥  ٦١  .تنسيق الجهود بين العاملين  ٧
تطوير مهارات الأفراد العاملين      ١

  .معه

٠,٥٣ ٤,٧٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٠  ٠  ٢٦,٥  ٢٢  ٧٢,٣  ٦٠ 

علمـين  مناقشة مـشكلات الم     ٥
  .الشخصية

١٣  ١١  .٥٣٠ ٤٤ ٢٨,٩  ٢٤,
٣  

٥,٥٣ ٤,٦٩  ٠  ٠ ٣,٦ ٣ 

ــة   ٩ ــات المهني ــة الكفاي تنمي
  .للمعلمين

٠,٥٧ ٤,٦٧  ٠  ٠ ١,٢ ١ ١,٢  ١  ٢٦,٥ ٢٢ ٧١,١  ٥٩ 

ــاملين   ٦ ــدرات الع ــل ق تحلي
  .وتوجيهها إلى الأفضل

٠,٥٩ ٤,٦٥  ٠  ٠ ١,٢ ١ ٢,٤  ٢  ٢٦,٥ ٢٢ ٦٩,٩  ٥٨ 

تقديم الخـبرات الإستـشاريه      ١٠
  .بناءة للعاملين في المدرسةال

٠,٥٨ ٤,٦١  ٠  ٠ ١,٢ ١ ١,٢  ١  ٣٢,٥ ٢٧ ٦٥,١  ٥٤ 

توفير الدعم من خلال الثقـة       ١١
  .في كفاءة العاملين

٠,٦٥ ٤,٥٨  ١,٢  ١  ٠ ٠ ١,٢  ١  ٣٤,٩ ٢٩ ٦٢,٧  ٥٢ 

ــاب   ٢ إســتخدام سياســة الب
  .المفتوح

٠,٧٥ ٤,٢٧  ١,٢  ١  ١,٢  ١  ٧,٢  ٦  ٥٠,٦  ٤٢  ٣٩,٨  ٣٣ 

 
  

 مديري المدارس   أنيتضح لنا من التحليل الوصفي      ) أ-١١(جدول رقم         بالنظر الى   
في نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيمـا يتعلـق              

-٤,٨٤(بمحور إدارة الأفراد حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة يتـراوح بـين              
  ):أ -١١(كما هو مبين بالجدول  ).٤,٢٧



  ٩٥

وهي احترام مدير المدرسة لمشاعر الآخـرين       ) ٣(فمن التحليل يتضح أن الفقرة رقم           
 معظـم   وأجاب) ٤,٨٤(من منسوبي المدرسة ككل وغيرهم من الأفراد بلغ متوسطها            

  . المدير يقوم بممارسة هذه الكفايةأنبموافقين بشدة على %) ٨٥,٥(أفراد العينة 
ان مدير المدرسة يقوم بتوثيـق      (   ) لجدول رقم        ويرى معظم أفراد العينة كما في ا      

موافقين بـشدة   %) ٨٣,١(وبنسبة  ) ٤,٨٣(العلاقات مع المعلمين حيث بلغ المتوسط       
فيما بلغ متوسط ما يمارسه المدير في جانـب         .على ان المدير يمارس هذه الكفاية بمدرسته      

كما هو  ) ٤,٧١(إظهار التفاعل مع حاجات ومشاعر الآخرين من وجهة نظر المشرفين           
 العينـة  معظـم أفـراد      أنومن استخدام التكرارات يظهـر      ) ٤(موضح بالفقرة رقم    

  .موافين بشده على ممارسته لهذا الجانب%) ٧١,١(
المتعلقة بتنسيق الجهود بـين     ) ١(و) ٧(     وقد أظهرت نتائج التحليل أن الفقرتين رقم        

 معه اهتمام المديرين ذين الجانبين      العاملين،وحرصه على تطوير مهارات الأفراد العاملين     
 العينـة واظهر تحليل التكرارات أن معظـم افـرد         ) ٤,٧٠(اذ بلغ متوسطهما الحسابي     

 المدير يقوم بمـارس هـاتين       أنعلى التوالي موافين بشده على      %) ٧٢,٣(و%) ٧٣,٥(
  . مدرستهفيالكفايتين في إدارته للأفراد 

أن المـديرين يمتلكـون     ) ١٠) (٦) (٩) (٥(يـة      كما اظهر التحليل في الفقرات التال     
 تراوحت متوسط استجابة أفـراد      إذ كل من الفقرات السابقة      فيكفايات إدارة الأفراد    

المتعلقة )٥(وباستخدام تحليل التكرارات ظهر أن الفقرة رقم        ) ٤,٦١-٤,٦٩( بين   العينة
موافقون  %)٥٣,٠٥(ةالعين معظم أفراد    أنبمناقشة المديرين لمشكلات المعلمين الشخصية      

في حين بلغ المتوسط    . منهم موافقين بشده  %) ٢٨,٩٥(على ممارسته لهذه الكفاية بينما      
 الفقرة،و  ) ٤,٦٧(المتعلقة بقيام المدير بتنمية الكفايات المهنية للمعلمين        )  ٩( رقم   للفقرة
ضل علـى   المتعلقة بقدرة المدير على تحليل قدرات العاملين وتوجيهها إلى الأف         ) ٦(رقم  

%) ٦٩,٩( معظم أفراد العينـة      أنوباستخدام التكرارات يتضح    ) ٤,٦٥(متوسط قدره   
بنمـا  .  الأفضل إلى المدير يقوم بتحليل قدرات المعلمين وتوجيهها        أنموافقين بشده على    



  ٩٦

والمتعلقة بتقديم الخبرات الإستشاريه البناءة للعاملين في المدرسة     ) ١٠(حصلت الفقرة رقم    
%) ٦٥,١ (العينـة ووافق بشده اغلب أفراد     ) ٤,٦١(ر على متوسط قدره     من قبل المدي  

  . ممارسة  المدير لهذه الكفاية في عملهبأهمية
المتعلقة بقدرة مدير المدرسة على توفير الدعم من خلال         ) ١١(     وحصلت الفقرة رقم    

 ـ%) ٦٢,٧( وافق الغالبية بشده     إذ) ٤,٥٨(الثقة في كفاءة العاملين على متوسط      ى عل
  .أهميتها للتنفيذ الاستراتيجي 

المتعلقة باستخدام المدير سياسـة البـاب المفتـوح         ) ٢( الفقرة رقم      أن      ويلاحظ  
من الكفايات التي يمارسها المدير في إدارته للأفراد        ) ٤,٢٧(حصلت على المتوسط الأقل     

%) ٣٩,٨(ما   يوافقون على استخدامه لهذه الكفاية،بين     العينة مدرسته إذ نصف أفراد      في
  .لا يوافقون بشده على أن المدير يستخدم سياسة الباب المفتوح مع أعضاء المدرسة

ه الدراسـة   ذ   وعند مقارنة نتائج هذه الدراسة بما تؤكد عليه الأدبيات نجد أن نتائج ه            
 حـول الإدارة  Hrris (1993)هـايز  و Fom Bromتتفق مع ما ذكره فـوم بـروم   

شرية والتي تم بـالتحفيز الاسـتراتيجي للأفـراد والاختيـار       الاستراتيجية للموارد الب  
حيث ذكر المؤلفـان أن المـدير       . الاستراتيجي لهم ،ومكافئتهم وتطويرهم استراتيجياً      

التنفيذي الاستراتيجي عندما يختار الأفراد يختارهم على أساس استراتيجي،حيث يأخـذ           
  .هارات المطلوبة في المستقبلبالاعتبار المهارات المطلوبة في الوقت الحاضر والم

      وعندما يحفزهم فهو يعمد إلى التحفيز الاستراتيجي الذي يؤكد علـى  جـوهر              
الإنسان والدي من خلاله يمكن التنبؤ بمستقبل أداء الفرد ،وكذلك الحال بالنسبة لمـنح              

لية بقدر ما   الحوافز والمكافآت التشجيعية ،فالمدير الاستراتيجي قد لا يهتم بالمكافآت الما         
يهتم بالمكافآت المعنوية،وغالباً ما يتبنى استراتيجية مرنة لتحفيز العاملين فهو لا يؤكـد             

  .على العطا الحاظر بقدر ما يؤكد على العطا البعيد
   كما أن المدير الاستراتيجي عند تطوير العاملين يهتم بتنمية المهارات المطلوبة بطبيعـة             

  .المهنة على المدى البعيد
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  )ب  -  ١١(  جدول   



  ٩٨

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحية نوع ) ت(اختبار 
  -):إدارة الأفراد(وغير تربوي حول المحور الأول للدراسة –العمل تربوي 

قم
الر

  

مستوى  )ت(قيمة  المتوســط  الإعداد  العبـــارة
  الدلالة

م مشاعر الآخرين من منسوبي المدرسة ككـل        احترا  ٣
-تربوي   .وغيرهم من الأفراد

  غيرتربوي

٠,١٥٩ ١,٤٣٧- ٤,٩٤-٤,٨٢  

  ٠,١٠٦ ١,٦٦٠- ٤,٩٤-٤,٨١  غيرتربوي–تربوي   .توثيق العلاقات مع المعلمين  ٨
إظهار التفاعل مع حاجات ومـشاعر        ٤

  .الآخرين
  ٠,٢٨٧ ١,٠٨٧- ٤,٨١-٤,٦٩  غيرتربوي–تربوي 

  ٠,٥٥٩  ٠,٥٨٧ ٤,٦٣-٤,٧٢  غيرتربوي–تربوي   .الجهود بين العاملينتنسيق   ٧
  ٠,٩٢٦  ٠,٠٩٣ ٤,٦٩-٤,٧٠  غيرتربوي–تربوي   .تطوير مهارات الأفراد العاملين معه  ١
  ٠,٥٨٣  ٠,٥٥١ ٤,٠٠-٤,٨٥  غيرتربوي–تربوي   .مناقشة مشكلات المعلمين الشخصية  ٥
  ٠,٥٥٦ ٠,٥٩١- ٤,٧٥-٤,٦٦  بويغيرتر–تربوي   .تنمية الكفايات المهنية للمعلمين  ٩
تحليل قدرات العاملين وتوجيههـا إلى        ٦

  .الأفضل
  ٠,٧٨٤ ٠,٢٧٥- ٤,٦٩-٤,٦٤  غيرتربوي–تربوي 

تقديم الخبرات الإستـشاريه البنـاءة        ١٠
  .للعاملين في المدرسة

  ٠,٣٨٤  ٠,٨٧٦ ٤,٥٠-٤,٦٤  غيرتربوي–تربوي 

توفير الدعم من خلال الثقة في كفاءة         ١١
  .العاملين

  ٠,٥٩٣  ٠,٥٣٧ ٤,٥٠-٤,٦٠  غيرتربوي–تربوي 

-٤,٣٤  غيرتربوي–تربوي   .إستخدام سياسة الباب المفتوح  ٢
٣,٩٤  

٠,٠٥١  ١,٩٧٨  

    
لتحديد الفـروق   ) ت(لاستخدام اختبار   )  ب   - ١١( يتبين من الجدول رقم     

حـول المحـور الأول     ) غير تربوي –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       
و كفايات مدير المدرسة في إدارته للأفراد ظهر أنه لا يوجد فروق ذات للدراسة وه

  . دلالة إحصائية في جميع العبارات



  ٩٩

  
  

  ) ج   -  ١١(جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة مـن ناحيـة            ) ت(اختبار  

إدارة (للدراسة  طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور الأول           
  -):الأفراد

قم
الر

  

قيمة  المتوســـط  طبيعة العمل  العبـــارة
  )ت(

مستوى 
 الدلالة

احترام مشاعر الآخرين من منسوبي المدرسة ككل وغيرهم          ٣
  .من الأفراد

مشرف -مشرف مواد
  إدارة 

٠,١٠٣ ١,٦٥١ ٤,٦٣-٤,٨٧ 

 ٠,١٠٤ ١,٦٤٦ ٤,٦٣-٤,٨٥  مشرف إدارة-مشرف مواد  .توثيق العلاقات مع المعلمين  ٨
إظهار التفاعل مـع حاجـات ومـشاعر          ٤

  .الآخرين
 ٠,٥٧٩ ٠,٥٥٨ ٤,٦٣-٤,٧٢  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,٠٠٢ ٣,٢٣٥ ٤,١٣-٤,٧٦  مشرف إدارة-مشرف مواد  .تنسيق الجهود بين العاملين  ٧
 ٠,٠٠١ ٣,٣٨٩ ٤,١٣-٤,٧٦  مشرف إدارة-مشرف مواد  .تطوير مهارات الأفراد العاملين معه  ١
 ٠,٥٧١ ٠,٥٦٩ ٣,٦٣-٤,٨٠  مشرف إدارة-مشرف مواد  .مناقشة مشكلات المعلمين الشخصية  ٥
 ٠,١١٥ ١,٥٩٢ ٤,٣٨-٤,٧١  مشرف إدارة-مشرف مواد  .تنمية الكفايات المهنية للمعلمين  ٩
تحليل قـدرات العـاملين وتوجيههـا إلى          ٦

  .الأفضل
 ٠,٠٤٤ ٢,٠٤٨ ٤,٢٥-٤,٦٩  مشرف إدارة-مشرف مواد

برات الإستشاريه البناءة للعـاملين    تقديم الخ   ١٠
  .في المدرسة

 ٠,٠٠٠ ٤,١٤٥ ٣,٨٨-٤,٦٩  مشرف إدارة-مشرف مواد

توفير الدعم من خلال الثقـة في كفـاءة           ١١
  .العاملين

 ٠,٠٣٦ ٢,١٣٢ ٤,١٣-٤,٦٣  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,٩٥٣ ٠,٠٥٩ ٤,٢٥-٤,٢٧  مشرف إدارة-مشرف مواد  .إستخدام سياسة الباب المفتوح  ٢

 



  ١٠٠

  
  -:يتضح أن) ج -١١( من الجدول رقم 

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومشرفي الإدارة المدرسية             .١
حيث كانت  ) تنسيق الجهود بين العاملين في المدرسة       (حول قدرة مدير المدرسة على      

  ).٠,٠٠٢(عند مستوى دلالة ) ٣,٢٣٥(قيمة ت
ئية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة             يوجد فروق ذات دلالة إحصا     .٢

حيث ) تطوير مهارات الأفراد العاملين معه    (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       
  ).٠,٠٠١(عند مستوى دلالة ) ٣,٣٨٩(كانت قيمة ت

   يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .٣
. تحليل قدرات العاملين وتوجيهها إلى الأفضل     (ير المدرسة على  المدرسية حول قدرة مد   

  ).٠,٠٤٤(عند مستوى دلالة ) ٢,٠٤٨(حيث كانت قيمة ت) . 
    يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .٤

لين في  تقديم الخبرات الإستشاريه البناءة للعام    (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       
  ).٠,٠٠٠(عند مستوى دلالة ) ٤,١٤٥(حيث كانت قيمة ت). المدرسة 

    يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .٥
توفير الدعم من خـلال الثقـة في كفـاءة          (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على     

  ).٠,٠٣٦(لة عند مستوى دلا) ٢,١٣٢(حيث كانت قيمة ت). العاملين 
  
  
  
  
  
  



  ١٠١

  
  
  
  
  
  

ما الكفايات التى يقوم بها مدير المدرسة  المتعلقة بإدارة الـذات            -:ثانياً س 
  لتنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظر المشرفين التربويين؟

  
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ) أ-١٢(جدول رقم 

  :مرتبة تنازليا) إدارة الذات(ور الثاني للدراسة  المتعلقة بـ حول المح

  التكــرارات
غير  غير متأكد  موافق موافق بشده

 موافق

غير 
موافق 
  بشده

قم
ـر

ــ
لـ

ا
  

  
العبــــــــا

  رة

% ت % ت % ت  % ت  % ت

ـط
ــ

وس
المت

  

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

 على تنمية قدراته    الحرص ١٨
  .ومهاراته

٠,٤٤ ٤,٨٧ ٠ ٠ ١,٢ ١  ٠  ٠  ٩,٦  ٨ ٨٩,٢  ٧٤ 

الهدوء والإتـزان   اتصافه ب  ١٦
  .في المواقف العملية

٠,٤١ ٤,٨٧ ٠ ٠  ٠ ٠ ٢,٤  ٢  ٨,٤  ٧ ٨٩,٢  ٧٤ 

 ٠,٥٩ ٤,٦٥ ٠ ٠  ٠ ٠ ٦,٠  ٥  ٢٢,٩ ١٩ ٧١,١  ٥٩  .السيطرة على مشاعره ١٥

تقبل النقد من   الإستعداد ل  ١٧
  .الآخرين

٠,٥٧ ٤,٦٥ ٠ ٠ ١,٢ ١ ١,٢  ١  ٢٨,٩ ٢٤ ٦٨,٧  ٥٧ 

توضيح مبادئه التى ترتكز     ١٣
  .عليها إدارته

٠,٦٧ ٤,٥٤  ٠  ٠  ٢,٤  ٢  ٢,٤  ٢  ٣٣,٧  ٢٨  ٦١,٤  ٥١ 

تحريه عن ما يريـده مـن      ١٩
  .الآخرين

٠,٨٠ ٤,٤٢ ٠ ٠ ٤,٨ ٤ ٤,٨  ٤  ٣٣,٧ ٢٨ ٥٦,٦  ٤٧ 

توضيح فلسفته الإداريـة     ١٤
  .التى ينطلق منها

٠,٧٠ ٤,٤١ ٠ ٠ ٢,٤ ٢ ٤,٨  ٤  ٤٢,٢ ٣٥ ٥٠,٦  ٤٢ 



  ١٠٢

ستعداده للاعتراف بمواطن   ا ١٢
  .قوته وضعفه

١  ١  ٤,٨  ٤  ٦,٠  ٥  ٣٧,٣  ٣١  ٥٠,٦  ٤٢,
٢  

٠,٨٨ ٤,٣١ 

  
  
  
  

 مديري المدارس   أنيتضح لنا من التحليل الوصفي      ) أ  -١٢(      بالنظر الى جدول رقم        
في نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحور             

كما ).٤,٣١-٤,٨٧(دارة الذات حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة يتراوح بين           إ
  ):أ _١٢( هو مبين بالجدول 

متساويان ) ١٦(و) ١٨(     فمن التحليل يتضح ان المتوسطان الحسابيان لكل من الفقرتين          
 وهاتان العباراتان هما حرص المدير على تنميـة قدراتـه ومهاراتـه           )  ٤,٨٧(حيث بلغا   

%) ٨٩,٢ (العينـة واتصافه بالهدوء والاتزان في المواقف العملية ووافق بشده غالبيه أفراد           
  .على أهمية هاتين الكفايتين للمدير

المتعلقة بقدرة المدير على السيطرة على مشاعره أثناء المواقف العمليـة           ) ١٥(    فقره رقم   
  .ير اعلى أهمية اتصاف المد%) ٧١,١(ووافق ) ٤,٦٥(بلغ المتوسط 
 مدير المدرسة لديه استعداد لتقبل النقد مـن الآخـرين       أنحيث ظهر   ) ١٧(    فقره رقم   

حيث أجاب معظـم أفـراد الدراسـة      ) ٤,٦٥( بلغ المتوسط    إذكما يرى ذلك المشرفون     
  .على هذا الجانب%)  ٢٨,٩( موافقون بشده في حين وافق أم%) ٦٨,٧(

 ترتكز عليهـا إدارتـه      التيتوضيح مبادئه    المدير على    المتعلقة بقدرة )١٣(      الفقرة رقم   
 المدير يمارس هذه الكفاية بدرجه      أن،وأظهرت التكرارات   ) ٤,٥٤(كان المتوسط الحسابي    .

  .العينةمن أفراد %) ٦١,٤( وافق بشده إذجيده 



  ١٠٣

 عن ما يريده من الآخرين وتوضيح       والمتعلقتان بتحري المدير  ) ١٤(و) ١٩( الفقرتين   أما   
-٤,٤٢(على متوسطين متقاربين فقد كانا على التـوالي         .  ينطلق منها  التيسفته الإدارية   فل

  . الذات للمديرلإدارةووافق بشده معظم المشرفين على أهميتها بالنسبة %) ٤,٤١
 على أقـل    .للاعتراف بمواطن قوته وضعفه   باستعداد المدير   المتعلقة  ) ١٢( الفقرة رقم    أما    

 غير  أم العينةمن أفراد   % )٤,٨( وأوضح. الثاني وهو إدارة الذات      للمحور) ٤,٣١(متوسط  
  .على ممارسته لهذه الكفاية%) ٥٠,٦(موافقين ،بينما وافق بشده 

من أن  (HallK1993)تتفق مع ما ذكره هال  الذات    ونتائج الدراسة فيما يتعلق ببعد إدارة
 يتطلب تغير   الذاتأشار إلى أن تطوير     حيث  . وتطويرها أمر مهم بالنسبة للمديرين     الذاتإدارة  

كما أن تعلم المدير كيف يتعلم من حياته        .الاتجاهات والسلوك لتواكب متطلبات العمل المتغيرة     
، وانه هو المصدر الوحيد      هذاتلهدا يجب أن يعتمد على تطوير       . أمر مهم في إدارته الاستراتيجية    

   .      الذاتلتطوير 
  )ب -١٢( جدول 

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحية نوع ) ت(اختبار 
  -):إدارة الذات(وغير تربوي حول المحور الثاني للدراسة –الإعداد  تربوي 

  

قم
الر

  
المتوســـ  الإعداد  العبـــارة

  ط
مستوى  )ت(قيمة 

  الدلالة

-تربوي   . على تنمية قدراته ومهاراتهالحرص  ١٨
  غيرتربوي

٠,٤٤٧ ٠,٧١٤- ٤,٩٤-٤,٨٥ 

الهدوء والإتزان في المواقـف     اتصافه ب   ١٦
  .العملية

 ٠,٩٣٥ ٠,٠٨٢- ٤,٨٨-٤,٨٧  غيرتربوي–تربوي 

 ٠,٨٤٩  ٠,١٩١ ٤,٦٣-٤,٦٦  غيرتربوي–تربوي   .السيطرة على مشاعره  ١٥
 ٠,٧٧٦ ٠,٢٨٥- ٤,٦٩-٤,٦٤  غيرتربوي–تربوي   .تقبل النقد من الآخرينالإستعداد ل  ١٧
مبادئه التى ترتكـز عليهـا      توضيح    ١٣

  .إدارته

 ٠,٥٨٤ ٠,٥٥٠- ٤,٦٣-٤,٥٢  غيرتربوي–تربوي 



  ١٠٤

 ٠,٣٤١  ٠,٩٥٧ ٤,٢٥-٤,٤٦  غيرتربوي–تربوي   .تحريه عن ما يريده من الآخرين  ١٩
توضيح فلسفته الإدارية التى ينطلـق        ١٤

  .منها

 ٠,٨٦٠ ٠,١٧٦- ٤,٤٤-٤,٤٠  غيرتربوي–تربوي 

تـه  استعداده للإعتراف بمـواطن قو      ١٢
  .وضعفه

 ٠,٥٣٤ ٠,٦٢٥- ٤,٤٤-٤,٢٨  غيرتربوي–تربوي 

  

لتحديد الفروق بـين    ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب  -١٢(      يتبين من الجدول رقم     
حول المحور الثاني للدراسة وهو     ) غير تربوي –تربوي  (أفراد العينة بحسب نوع المؤهل      

ق ذات دلالة إحصائية    كفايات مدير المدرسة في إدارته للذات ظهر أنه لا يوجد فرو          
 بمعنى اتفاق جميع أفراد العينة من مشرفين تربويين وغير تربـويين            .في جميع العبارات  

  .على أهمية هذا المحور
  )  ج  -  ١٢(  جدول 

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحية طبيعة العمل مشرفي ) ت(اختبار 
  -):إدارة الذات(درسية حول المحور الثاني للدراسة مواد ومشرفي إدارة م

قم
الر

  

المتوســـ  طبيعة العمل  العبـــارة
  ط

قيمة 
  )ت(

مستوى 
 الدلالة

 علــى تنميــة قدراتــه الحــرص  ١٨
  .ومهاراته

مشرف -مشرف مواد
  إدارة

٠,٤٢٥ ٠,٨٠١ ٤,٧٥-٤,٨٨ 

الهدوء والإتزان في المواقف    اتصافه ب   ١٦
  .العملية

 ٠,٠٠٦ ٢,٨٠١ ٤,٥٠-٤,٩١  ارةمشرف إد-مشرف مواد

 ٠,٠٤٤ ٢,٠٤٨ ٤,٢٥-٤,٦٩  مشرف إدارة-مشرف مواد  .السيطرة على مشاعره  ١٥
تقبــل النقــد مــن الإســتعداد ل  ١٧

  .الآخرين

 ٠,٤٣٧ ٠,٧٨١ ٤,٥٠-٤,٦٧  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ترتكز عليهـا    التيتوضيح مبادئه     ١٣
  .إدارته

 ٠,١٩٥ ١,٣٠٧ ٤,٢٥-٤,٥٧  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,٠١١ ٢,٥٩٠ ٣,٧٥-٤,٤٩  مشرف إدارة-مشرف مواد  .تحريه عن ما يريده من الآخرين  ١٩



  ١٠٥

 ينطلق  التيتوضيح فلسفته الإدارية      ١٤
  .منها

 ٠,٨٨٤ ٠,١٤٧ ٤,٣٨-٤,٤١  مشرف إدارة-مشرف مواد

استعداده للإعتراف بمواطن قوتـه       ١٢
  .وضعفه

 ٠,٨٣٣ ٠,٢١٢ ٤,٢٥-٤,٣٢  مشرف إدارة-مشرف مواد

  

  -:يتضح أن)   ج  - ١٢( لجدول رقم من ا
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومشرفي الإدارة المدرسية حول قدرة               .٦

حيـث كانـت قيمـة      ) .السيطرة على مـشاعره   (مدير المدرسة على إدارته للذات فى جانب      
  ).٠,٠٤٤(عند مستوى دلالة ) ٢,٠٤٨(ت

ية بين استجابات مشرفي المواد ومشرفي الإدارة المدرسية حول             يوجد فروق ذات دلالة إحصائ     .٧
عند ) ٢,٥٩٠(حيث كانت قيمة ت   ) تحريه عن ما يريده من الآخرين     (قدرة مدير المدرسة على     

  ).٠,٠١١(مستوى دلالة 
ما الكفايات التى يقوم بها مدير المدرسة  المتعلقة بإدارة الاتـصال            -:ثالثاً س 

راتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظـر المـشرفين         والمعلومات  لتنفيذ الاست   
  التربويين؟

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة        ) أ-١٣(جدول رقم   

  :مرتبة تنازليا) إدارة الاتصال والمعلومات(حول المحور الثالث  للدراسة المتعلق بـ  

  راراتالتكــ
غير   غير متأكد  موافق موافق بشده

 موافق

غير 
موافق 
  بشده

ا
قم

ـر
ــ

ــ
لـ
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  %ت % ت  % ت  % ت  % ت
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المت
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ف
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الاتــصال النــاجح مــع  ٢٣
  .منسوبي المدرسة

٠,٥٥ ٤,٧١  ٠٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٢,٩ ١٩ ٧٤,٧  ٦٢  

الإنصات في عملية الاتـصال      ٢٢
  .بينه وبين المعلمين

٠,٥٧ ٤,٦٧  ٠٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٢٦,٥ ٢٢ ٧١,١  ٥٩  

  ٠,٦١ ٤,٦٦  ٠٠ ١,٢ ١  ٣,٦  ٣  ٢٢,٩ ١٩ ٧٢,٣  ٦٠ .عرض الأفكار عرضاً جيداً ٣٠

  ٠,٥٣ ٤,٦٤  ٠٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٣١,٣ ٢٦ ٦٦,٣  ٥٥ .الاستعداد لفهم الآخرين  ٢٨



  ١٠٦

فهم ما يجري من اتصال بينـه        ٢٧
  .وبين الآخرين

٠,٥٩ ٤,٥٨  ٠٠  ٠ ٠  ٤,٨  ٤  ٣٢,٥ ٢٧ ٦٢,٧  ٥٢  

  ٠,٦٩ ٤,٥١  ٠٠ ٢,٤ ٢  ٣,٦  ٣  ٣٤,٩ ٢٩ ٥٩,٠  ٤٩ .توضيح أفكاره للآخرين  ٢٦

  ٠,٦٧ ٤,٤٩  ٠٠ ١,٢ ١  ٦,٠  ٥  ٣٤,٩ ٢٩ ٥٧,٨  ٤٨  .فهم أفكار الآخرين  ٢٩

مساعدة المعلمين على تنميـة مهـارات        ٢١
  .الاتصال 

٠,٦١ ٤,٤٧  ٠٠  ١,٢  ١  ٢,٤  ٢  ٤٤,٦  ٣٧  ٥١,٨  ٤٣  

الإستخدام الأمثـل  لتقنيـة       ٢٠
  .علوماتالم

٠,٥٧ ٤,٤٦  ٠٠  ٠  ٠  ٣,٦  ٣  ٤٧,٠  ٣٩  ٤٩,٤  ٤١  

  ٠,٧٣ ٤,٣٣ ١١,٢  ٠ ٠  ٨,٤  ٧  ٤٥,٨ ٣٨ ٤٤,٦  ٣٧  .طرح الأسئلة  المحددة في تساؤلاته ٢٥

إقناع العاملين بالمدرسة برأي     ٣٣
  .معين بعيد عن التعصب 

٠,٨٨ ٤,٢٧  ٠٠ ٦,٠ ٥ ١٠,٨  ٩  ٣٣,٧ ٢٨ ٤٩,٤  ٤١  

تحليل محتوى الاتـصال عنـد       ٢٤

  .لاتصال بالآخرينا
٠,٧٢ ٤,٢٧  ٠٠ ١,٢ ١ ١٢,٠  ١٠  ٤٥,٨ ٣٨ ٤١,٠  ٣٤  

تحسس مشاعر الآخرين نحوه     ٣١
  .ونحو غيره

٠,٩٢ ٤,٢٠ ٢٢,٤ ٣,٦ ٣  ٨,٤  ٧  ٤٢,٢ ٣٥ ٤٣,٤  ٣٦  

  ٠,٨٩ ٤,٠١  ٠٠ ٨,٤ ٧ ١٣,٣  ١١  ٤٧,٠ ٣٩ ٣١,٣  ٢٦  .التعبير عن مشاعره ٣٢

  

ضح لنا من التحليل الوصفي ان مديري المدارس        يت) أ    -١٣(        بالنظر الى جدول رقم     
في نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحور             

-٤,٧١(إدارة الاتصال والمعلومات حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة يتراوح بين            
  (    ):كما هو مبين بالجدول ).    ٤,٠١

حصلت على أعلى متوسط حسابي لهذا المحور       ) ٢٣( الفقرة رقم    أنالتحليل يتضح        فمن  
وهي الاتصال الناجح مع منسوبي المدرسة ووافق بشده غالبيه أفـراد            ) ٤,٧١(حيث بلغت   

  .على قيام المدير ذا الجانب من الاتصال%) ٧٤,٧ (العينة
ل بينه وبين المعلمين حصلت على       وهي إنصات المدير في عملية الاتصا     )  ٢٢(    الفقرة رقم   
  .على العبارة%) ٧١,١ (العينةووافق بشده معظم أفراد ) ٤,٦٧(متوسط قدره 

والمتعلقة بقدرة المدير على عرض أفكاره عرضاً جيداً  كان متوسطها           ) ٣٠(    الفقرة رقم   
  .  موافقون بشده عليهاأم%) ٧٢,٣ (العينةوأجاب معظم أفراد ) ٤,٦٦(الحسابي 



  ١٠٧

وهي الاستعداد لفهم الآخرين على متوسط قـدره        ) ٢٨(   في حين حصلت الفقرة رقم       
  .على استخدام المدير لهذه الكفاية%) ٦٦,٣(ووافق بشده ) ٤,٦٤(

وهي قدرة المدير على فهم ما يجـري مـن اتـصال بينـه وبـين                ) ٢٧(    الفقرة رقم   
 علـى   العينـة  من   %)٦٢,٧(ووافق بشده   ) ٤,٥٨(حصلت على متوسط قدره     .الآخرين
  .العبارة

والمعنية بقدرة مدير المدرسة على توضيح أفكـاره للآخـرين بلـغ            ) ٢٦(الفقرة رقم       
  .العينةمن أفراد %) ٥٩(ووافق بشده ) ٤,٥١(متوسطها 

)     ٤,٤٩(والمعنية بقدرته على فهم أفكار الآخرين بلـغ متوسـطها           ) ٢٩(     الفقرة رقم   
  .راد العينة على استخدام المدير لهذا الجانب في الاتصالمن أف%) ٥٧,٨(ووافق بشده 

وهي مساعدة العاملين على تنمية مهارات الاتـصال        ) ٢١(     بينما حصلت الفقرة رقم     
 على قيام   العينةمن أفراد   %) ٥١,٨(ووافق بشده   ) ٤,٤٧(لديهم على  متوسط حسابي بلغ       

  .المدير ذا الجانب
 بالاستخدام الأمثل لتقنية المعلومات بلغ متوسطها والمتعلقة) ٢٠(  الفقرة رقم 

  . على  العبارةالعينةمن أفراد %) ٤٩,٤(ووافق بشده ) ٤,٤٦(
والمتعلقة بقدرة المدير على طرح الأسئلة المحددة في تساؤلاته فبلغ          ) ٢٥( الفقرة رقم    أما 

بل مدير    على استخدام هذه الكفاية من ق      العينةمن  %) ٤٥,٨(ووافق  ) ٤,٣٣(متوسطها  
  .المدرسة

وهما قدرة  ) ٤,٢٧(حصلتا على متوسطين متساويين وقدرهما      ) ٢٤(و  ) ٣٣(  الفقرتين  
المدير على إقناع العاملين بالمدرسة برأي معين بعيد عن التعصب وقدرته على تحليل محتوى              

على العبارة الأولى بينما وافـق      %) ٤٩,٤(ووافق بشده   . الاتصال عند الاتصال بالآخرين   
  . على العبارة التاليةالعينةمن أفراد %) ٤٥,٨(

والمعنية بتحسس مشاعر الآخرين نحوه ونحـو غـيره فبــلغ           ) ٣١( الفقرة رقم    أما  
  العينةمن أفراد %) ٤٣,٤(ووافق بشده %) ٤,٢٠(متوسطها 



  ١٠٨

المتعلقة بالتعبير عن مشاعره حصلت على المتوسط الأقل        ) ٣٢( الفقرة رقم      أن ويلاحظ  
  .من أفراد العينة على قدرة المدير القيام ذه الكفاية%) ٤٧(وافقة وبم) ٤,٠١(

  
  ) ب   -  ١٣(  جدول 

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار  
وغير تربوي حول المحور الثالث  للدراسة المتعلـق         –ناحية نوع الإعداد  تربوي      

  -):مات والمعلوالاتصالإدارة (بـ  
  

قم
الر

  

مستوى  )ت(قيمة  المتوســـط  الإعداد  العبـــارة
  الدلالة

الاتصال الناجح مع منـسوبي       ٢٣
  .المدرسة

-تربوي 
  غيرتربوي

٠,٨٥٢  ٠,١٨٧ ٤,٦٩-٤,٧٢  

الإنصات في عملية الاتصال بينـه        ٢٢
  .وبين المعلمين

  ٠,٥٥٦ ٠,٥٩١-  ٤,٧٥-٤,٦٦  غيرتربوي–تربوي 

  ٠,٢٣٨  ١,١٨٩ ٤,٥٠-٤,٧٠  غيرتربوي–تربوي   .اًعرض الأفكار عرضاً جيد  ٣٠
  )ب-١٣(تابع جدول 

قم
الر

  
مستوى  )ت(قيمة  المتوســـط  الإعداد  العبـــارة

  الدلالة

  ٠,٠٩٢  ١,٧٠٤ ٤,٤٤-٤,٦٩  غيرتربوي–تربوي   .الاستعداد لفهم الآخرين   ٢٨
فهم ما يجري من اتصال بينه وبين         ٢٧

  .الآخرين
  ٠,٧٢٦ ٠,٣٥٢- ٤,٦٣-٤,٥٧  غيرتربوي–تربوي 

  ٠,٧١٧ ٠,٣٦٤- ٤,٥٦-٤,٤٩  غيرتربوي–تربوي   .توضيح أفكاره للآخرين   ٢٦
  ٠,٣٨٧ ٠,٨٧٠- ٤,٦٣-٤,٤٦  غيرتربوي–تربوي   .فهم أفكار الآخرين   ٢٩
  ٠,٨٢٨ ٠,٢١٨- ٤,٥٠-٤,٤٦  غيرتربوي–تربوي   .مساعدة المعلمين على تنمية مهارات الإتصال   ٢١
  ٠,٥٢١  ٠,٦٤٥ ٤,٣٨-٤,٤٨  غيرتربوي–تربوي  .ة المعلوماتالإستخدام الأمثل  لتقني  ٢٠
  ٠,٥٠٠ ٠,٦٧٨- ٤,٤٤-٤,٣٠  غيرتربوي–تربوي   .طرح الأسئلة  المحددة في تساؤلاته  ٢٥



  ١٠٩

إقناع العاملين بالمدرسة بـرأي       ٣٣
  .معين بعيد عن التعصب 

  ٠,٨٥٢ ٠,٢٣٧- ٤,٣١-٤,٢٥  غيرتربوي–تربوي 

تحليل محتوى الاتـصال عنـد        ٢٤
  .ل بالآخرينالاتصا

  ٠,٤٩٨ ٠,٦٨٠- ٤,٣٨-٤,٢٤  غيرتربوي–تربوي 

تحسس مشاعر الآخرين نحوه ونحو       ٣١
  .غيره

  ٠,٣٢٥  ٠,٩٩٠ ٤,٠٠-٤,٢٥  غيرتربوي–تربوي 

  ٠,٥٧٥ ٠,٥٦٢- ٤,١٣-٣,٩٩  غيرتربوي–تربوي   .التعبير عن مشاعره  ٣٢

       
وق بين  لتحديد الفر ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب-١٣( يتبين من الجدول رقم     

حول المحور الثالث للدراسـة     ) غير تربوي –تربوي  (أفراد العينة بحسب نوع المؤهل      
وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة الاتصال والمعلومات ظهر أنه لا يوجد فروق             

بمعنى أن جميع أفراد العينة من مشرفين تربويين .ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات    
  .لي أهمية الاتصالوغير تربويين يتفقون ع

  
  
  
  

  )  ج  -   ١٣( جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ) ت(اختبار 

ناحية طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور  الثالث  
  -):إدارة الاتصال والمعلومات(للدراسة المتعلق بـ  

  

قم
الر

  

المتوســـ  العملطبيعة   العبـــارة
  ط

مستوى  )ت(قيمة 
  الدلالة



  ١١٠

الاتصال الناجح مـع منـسوبي        ٢٣
  .المدرسة

مشرف -مشرف مواد
  إدارة

٠,٠١٢  ٢,٥٦٣ ٤,٢٥-٤,٧٦  

الإنصات في عملية الاتصال بينه وبـين         ٢٢
  .المعلمين

  ٠,٣٦١  ٠,٩١٨ ٤,٥٠-٤,٦٩  مشرف إدارة-مشرف مواد

  ٠,٠٤٤  ٢,٠٥٠ ٤,٢٥-٤,٧١   إدارةمشرف-مشرف مواد  .عرض الأفكار عرضاً جيداً  ٣٠
  ٠,٩٤٠  ٠,٠٧٥ ٤,٦٣-٤,٦٤  مشرف إدارة-مشرف مواد  .الاستعداد لفهم الآخرين   ٢٨
فهم ما يجري من اتصال بينـه وبـين           ٢٧

  .الآخرين
  ٠,٣٠٦  ١,٠٣١ ٤,٣٨-٤,٦٠  مشرف إدارة-مشرف مواد

  ٠,٠٠٦  ٢,٨٤٧ ٣,٨٨-٤,٥٧  مشرف إدارة-مشرف مواد  .توضيح أفكاره للآخرين   ٢٦
  ٠,٥٦٤  ٠,٥٨٠- ٤,٦٣-٤,٤٨  مشرف إدارة-مشرف مواد  .فهم أفكار الآخرين   ٢٩
  ٠,٠٩٤  ١,٦٩٧ ٤,١٣-٤,٥١  مشرف إدارة-مشرف مواد  .مساعدة المعلمين على تنمية مهارات الإتصال   ٢١
  ٠,٦٦٨  ٠,٤٣١ ٤,٣٨-٤,٤٧  مشرف إدارة-مشرف مواد  .الإستخدام الأمثل  لتقنية المعلومات  ٢٠
  ٠,٠٦٨  ١,٨٥١ ٣,٨٨-٤,٣٧  مشرف إدارة-مشرف مواد  .لة  المحددة في تساؤلاتهطرح الأسئ  ٢٥
إقناع العاملين بالمدرسة برأي معين       ٣٣

  .بعيد عن التعصب 

  ٠,٠٠٩  ٢,٦٦٨ ٣,٥٠-٤,٣٥  مشرف إدارة-مشرف مواد

تحليل محتوى الاتصال عند الاتصال       ٢٤
  .بالآخرين

  ٠,١٠٦  ١,٦٣٥ ٣,٨٨-٤,٣١  مشرف إدارة-مشرف مواد

تحسس مشاعر الآخرين نحوه ونحـو        ٣١
  .غيره

  ٠,٠٦١  ١,٩٠٣ ٣,٦٣-٤,٢٧  مشرف إدارة-مشرف مواد

  ٠,١٩٨  ١,٢٩٩ ٣,٦٣-٤,٠٥  مشرف إدارة-مشرف مواد  .التعبير عن مشاعره  ٣٢



  ١١١

  
لتحديد درجة الفروق بـين     ) ت(يتضح من استخدام اختبار     ) ج-١٣(        من الجدول رقم    

حول المحور الثالـث    )  مشرف إدارة مدرسية   -مشرف مواد (راف  أفراد العينة بحسب طبيعة الإش    
للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة في إدارة الاتصال والمعلومات   ظهر أن هناك فـروق ذات                 

   -:دلالة إحصائية في العبارات التالية
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .٨

حيث .) الاتصال الناجح مع منسوبي المدرسة    (درة مدير المدرسة على     المدرسية حول ق  
  ).٠,٠١٢(عند مستوى دلالة ) ٢,٥٦٣(كانت قيمة ت

    يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي الإدارة             .٩
حيـث كانـت   ) عرض الأفكار عرضاً جيداً(المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على   

  ).٠,٠٤٤(عند مستوى دلالة ) ٢,٠٥٠(قيمة ت
   يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي الإدارة             .١٠

حيث كانت قيمة   ) . توضيح أفكاره للآخرين    (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على     
  ).٠,٠٠٦(عند مستوى دلالة ) ٢,٨٤٧(ت
 مشرفي المواد ومشرفي الإدارة          يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات       .١١

إقناع العاملين بالمدرسة برأي معين بعيد عن       (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       
  ).٠,٠٠٩(عند مستوى دلالة  )٢,٦٦٨(حيث كانت قيمة ت). التعصب 

 
  
 

  
  
 

  



  ١١٢

  
ما الكفايات التى يقوم بها مدير المدرسة  المتعلقة بإدارة العلاقات           -رابعاً س 

يدين  لتنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليميـة مـن وجهـة نظـر             مع المستف 
  المشرفين التربويين؟

  
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ) أ-١٤(جدول رقم 

  :مرتبة تنازليا) إدارة العلاقات مع المستفيدين(حول المحور الرابع للدراسة  المتعلق بـ 

  التكــرارات
غير   غير متأكد  موافق موافق بشده

 موافق

غير 
موافق 
  بشده

رقم
ــ

ــ
ال

  

  
  عبــــــــارةال

  %ت % ت % ت  % ت % ت

ـط
ــ

وس
المت

  

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

فهم مشكلات العمل الـتى       ٣٩
  يتعرض لها العاملون

٦٦  ٥٥,
٣  

٠,٦٨ ٤,٥٨  ٠ ٠ ٢,٤  ٢ ٣,٦  ٣ ٢٧,٧  ٢٣  

إعطاء إهتمام لكل فرد من  ٤٠
  .املين معهالع

٥٧  ٤٨,
٨  

٠,٦١ ٤,٥٢  ٠ ٠  ٠  ٠ ٦,٠  ٥ ٣٦,١  ٣٠  

القدرة على التعامل مع  ٤١
  .الخبراء والمستشارين

٥٧  ٤٨,
٨  

٠,٦٩ ٤,٤٨   ٠ ١,٢  ١ ٧,٢  ٦ ٣٣,٧  ٢٨  

,٤٥  ٣٨  .فهم المشكلات التى تواجه المستفيدين   ٣٧
٨  

٠,٥٩ ٤,٤١  ٠ ٠  ٠  ٠ ٤,٨  ٤ ٤٩,٤  ٤١  

وضع خطه عمليه للتعامل   ٣٤
  .مع الآخرين

٠,٨٢ ٤,٣٩  ١,٢  ١  ٣,٦  ٣  ٣,٦  ٣  ٣٨,٦  ٣٢ ٥٣,٠  ٤٤  

القدرة على تحديد المـستفيدين       ٣٥
  .من خدمات الإدارة المدرسية

٠,٦٣ ٤,٣٤  ٠  ٠  ٠  ٠  ٨,٤  ٧  ٤٩,٤  ٤١ ٤٢,٢  ٣٥  

,٣٨  ٣٢  .تحليل حاجات المستفيدين  ٣٦
٦  

٠,٦٣ ٤,٢٩  ٠ ٠  ٠  ٠ ٩,٦  ٨ ٥١,٨  ٤٣  

,٢٧  ٢٣ .بناء علاقات مصالح متبادلة  ٣٨
٧  

١,٢٣ ٣,٦٤ ٧,٢ ٦ ١٣,٣  ١١ ١٥,٧  ١٣ ٣٦,١  ٣٠  

 



  ١١٣

يتضح لنا من التحليل الوصفي ان مديري المدارس        ) أ    -١٤(  جدول رقم    إلى   بالنظر  
في نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيمـا يتعلـق              

أفراد العينة يتراوح بين    حيث كان متوسط استجابات     إدارة العلاقات مع المستفيدين     بمحور  
)٣,٦٤-٤,٥٨.(   

  :يتضح ما يلي) أ _١٤(فمن خلال الجدول 
 يتعرض  التيوهي  قدرة مدير المدرسة على فهم مشكلات العمل          ) ٣٩(   الفقرة رقم   

 أـم علـى   %) ٦٦,٣(وأجـاب   ) ٤,٥٨( متوسط   أعلىلها العاملون حصلت على     
  .موافقون بشده
طاء اهتمام لكل فرد من العاملين بالمدرسة حصلت على         والمعنية بإع ) ٤٠(  الفقرة رقم   
من أفراد  % ٣٦,١في حين وافق    % ٥٧,٨أجاب بموافق بشده    ) ٤,٥٢(متوسط قدره   

  .العينة
وهي قدرة المدير على التعامل مع الخبراء والمستشارين بلغ متوسطها          ) ٤١(  الفقرة رقم   

 مدرسته يمـارس    في المدير   نأمما يعنى   .العينةمن أفراد   % ٥٧,٨ووافق بشده   ) ٤,٤٨(
  .هذا الأسلوب بقدر كبير

 تواجـه   الـتي وهي قدرة المدير على فهم المـشكلات        ) ٣٧( رقم   الفقرة   وحصلت  
  . على هذه العبارةالعينةمن أفراد % ٤٩,٩ووافق ) ٤,٤١(الطلاب متوسط قدره 

على .ينوهى قدرة المدير على وضع خطه عمليه للتعامل مع الآخر         ) ٣٤(   الفقرة رقم   
  .على قدره المدير لممارسه هذا الجانب %) ٥٣(ووافق بشده ) ٤,٣٩(متوسط قدره 
 بقدرة المدير على تحديد المستفيدين من خـدمات الإدارة          والمعينة) ٣٥(   الفقرة رقم   

على هـذا الجانـب مـن إدارة        %) ٤٩,٤(ووافق  )٤,٣٤(المدرسية كان متوسطها    
  .العلاقات للمستفيدين

وهي قدرة المدير على تحليل حاجات المستفيدين كان متوسـطها          ) ٣٦(م     الفقرة رق 
  . على هذه العبارةالعينةمن أفراد % ٥١,٨،ووافق ) ٤,٢٩(



  ١١٤

والمعنية بقيام مدير المدرسة ببناء علاقات مـصالح        ) ٣٨(     بينما حصلت الفقرة رقم     
لى بناء المدير    ع العينةفقط من أفراد    % ٣٦,١ووافق  ) ٣,٦٤(متبادلة على أقل متوسط     

  .علاقات مصالح متبادلة مع المستفيدين 
ه الدراسة تتفق مع ما أورده المهتمون بإدارة الجودة الـشاملة وإعـادة             ذ    ونتائج ه 
 أن المدير عليه أن يكـون علـى اتـصال مباشـر              من (HorinK1992)الهندسه أمثال 

فالتمركز .ة علاقاته م    ، وعليه أن يفهم حاجام ورغبام ويسعى إلى تنمي        نبالمستفيدي
حول حاجات ورغبات المستفيدين يعتبر من أهم مقومات التنفيذ الاستراتيجي للخطط           

  .التعليمية
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  ١١٥

  
  

  ) ب   -  ١٤(  جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحية نوع ) ت(اختبار 

إدارة العلاقات مع (حول المحور الرابع للدراسة المتعلق ب وغير تربوي –الإعداد  تربوي 
  -):المستفيدين

  

قم
الر

  

 مستوى  )ت(قيمة  المتوســـط  الإعداد  العبـــارة
  الدلالة

فهم مشكلات العمل التى يتعرض       ٣٩
  لها العاملون

-تربوي 
  غيرتربوي

٠,٢٦٦  ١,١٢١- ٤,٧٥-٤,٥٤ 

إعطاء إهتمام لكل فرد من   ٤٠
  .العاملين معه

 ٠,٤٤٠  ٠,٧٧٦- ٤,٦٣-٤,٤٩  غيرتربوي–تربوي 

القدرة على التعامل مع الخبراء   ٤١
  .والمستشارين

 ٠,١٨٥  ١,٣٣٨- ٤,٦٩-٤,٤٣  غيرتربوي–تربوي 

 ٠,١٠٢  ١,٦٥٦- ٤,٦٣-٤,٣٦  غيرتربوي–تربوي   .فهم المشكلات التى تواجه المستفيدين   ٣٧
وضع خطه عمليه للتعامل مع   ٣٤

  .الآخرين
 ٠,٣٤٢  ٠,٩٥٦- ٤,٥٦-٤,٣٤  ويغيرترب–تربوي 

القدرة على تحديد المـستفيدين مـن         ٣٥
  .خدمات الإدارة المدرسية

 ٠,٨٦٢  ٠,١٧٥ ٤,٣١-٤,٣٤  غيرتربوي–تربوي 

 ٠,٨٧١  ٠,١٦٣- ٤,٣١-٤,٢٨  غيرتربوي–تربوي   .تحليل حاجات المستفيدين  ٣٦
 ٠,٢٨٠  ١,٠٨٧- ٣,٩٤-٣,٥٧  غيرتربوي–تربوي   .بناء علاقات مصالح متبادلة  ٣٨

  
  

لتحديد الفـروق   ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب    -١٤(     يتبين من الجدول رقم     
حول المحور الرابع للدراسة    ) غير تربوي –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       



  ١١٦

وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة العلاقات مع المستفيدين  ظهر أنه لا يوجـد               
  .ع العباراتفروق ذات دلالة إحصائية في جمي

  
  
  

  ) ج   - ١٤(   جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحيـة           ) ت(اختبار  

طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور  الرابـع للدراسـة              
  -):إدارة العلاقات مع المستفيدين(المتعلق ب 

  

قم
الر

  

  مستوى )ت(قيمة  المتوســـط  طبيعة العمل  العبـــارة
   الدلالة

فهم مشكلات العمـل الـتى        ٣٩
  يتعرض لها العاملون

-مشرف مواد
  مشرف إدارة

٠,٣٧٩  ٠,٨٨٥ ٤,٣٨-٤,٦٠ 

إعطاء إهتمام لكل فرد من  ٤٠
  .العاملين معه

 ٠,٤٩٠  ٠,٦٩٣ ٤,٣٨-٤,٥٣  مشرف إدارة-مشرف مواد

القدرة على التعامل مع الخبراء  ٤١
  .والمستشارين

 ٠,٣١٨  ١,٠٠٤ ٤,٢٥-٤,٥١ مشرف إدارة-شرف موادم

 ٠,٤٢٠  ٠,٨١٠ ٤,٢٥-٤,٤٣ مشرف إدارة-مشرف مواد  .فهم المشكلات التى تواجه المستفيدين   ٣٧
وضع خطه عمليه للتعامل مع   ٣٤

  .الآخرين

 ٠,٠٠١  ٣,٣٩٧ ٣,٥٠-٤,٤٨ مشرف إدارة-مشرف مواد

القدرة على تحديد المستفيدين من       ٣٥
  .المدرسيةخدمات الإدارة 

 ٠,٤٤٦ ٠,٧٦٦- ٤,٥٠-٤,٣٢ مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,٤٤٥  ٠,٧٦٧ ٤,١٣-٤,٣١ مشرف إدارة-مشرف مواد  .تحليل حاجات المستفيدين  ٣٦
 ٠,٣٨٣ ٠,٨٧٦- ٤,٠٠-٣,٦٠ مشرف إدارة-مشرف مواد  .بناء علاقات مصالح متبادلة  ٣٨



  ١١٧

لتحديد درجة الفروق   ) ت(يتضح من استخدام اختبار     )  ج     -  ١٤(   من الجدول رقم       
حول المحـور   )  مشرف إدارة مدرسية   -مشرف مواد (بين أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف       

الرابع للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة العلاقات مع المستفيدين  ظهر أنـه لا                
 ـ             ة علـى   يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات المشرفين عدا قدرة  مدير المدرس

عند مستوى دلالة   ) ٣,٣٩٧(حيث كانت قيمة ت     ) وضع خطه عمليه للتعامل مع الآخرين     (
)٠,٠٠١ .(  

   
 
  

ما الكفايات التى يقوم بها مدير المدرسـة  المتعلقـة بـإدارة             -:خامساً س 
العمليات لتنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهـة نظـر المـشرفين            

  التربويين؟
  

ضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة يو) أ-١٥(جدول رقم 
  :مرتبة تنازليا) إدارة العمليات(حول المحور الخامس للدراسة المتعلق بـ  

  التكــرارات
غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده

 موافق

غير 
 موافق
  بشده

رقم
ــ

ــ
لـ

ا
  

  
  العبــــــــارة

% ت % ت  % ت  % ت  % ت
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ــ

وس
المت
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عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

تحديد الواجبات والمسؤوليات   ٤٥
  .التى يتطلبها العمل المدرسي

٠,٥٨ ٤,٦٤ ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٣٠,١  ٢٥ ٦٧,٥  ٥٦ 

تصنيف الوظائف والمهام تصنيفاً   ٤٨
  .جيدا

٠,٧٤ ٤,٤٧ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٧,٢  ٦  ٣١,٣  ٢٦ ٥٩,٠  ٤٩ 

رسم خارطه لإجراءات سير   ٤٦
  .(Flow Chart)العمل

٠,٦١ ٤,٤٧ ٠ ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٤١,٠  ٣٤ ٥٣,٠  ٤٤ 

تحديد العلاقات بين الوظائف   ٤٩
  .والمهام

٠,٧٢ ٤,٤٣ ٠ ٠ ٢,٤ ٢  ٦,٠  ٥  ٣٧,٣  ٣١ ٥٤,٢  ٤٥ 



  ١١٨

استخدام أدوات تحليل   ٤٧
  .المشكلات في العمل

١ ١ ٣,٦ ٣  ٣,٦  ٣  ٤٣,٤  ٣٦ ٤٨,٢  ٤٠,
٢ 

٠,٨٢ ٤,٣٤ 

تجزئة العمليات إلى أنشطه   ٤٣
  .مختلفة

٠,٧٢ ٤,٢٧  ٠  ٠  ٣,٦  ٣  ٤,٨  ٤  ٥٣,٠  ٤٤  ٣٨,٦  ٣٢ 

تحديد العلاقات السببية والإرتباطيه بين   ٤٤
  .عناصر العملية التعليمية

٠,٨٠ ٤,١٨ ٠ ٠ ٢,٤ ٢ ١٦,٩  ١٤  ٤١,٠  ٣٤ ٣٩,٨  ٣٣ 

 ٠,٨٥ ٤,١٦  ٠  ٠  ٧,٢  ٦  ٧,٢  ٦  ٤٨,٢  ٤٠  ٣٧,٣  ٣١  .الإلمام بعناصر كل نشاط  ٤٢
 

تضح لنا من التحليل الوصفي ان مديري المـدارس في          ي) أ  -١٥(     بالنظر الى جدول رقم     
نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلـق بمحـور              

كما  )٤,١٦-٤,٦٤(إدارة العمليات حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة يتراوح بين           
  . هو مبين بالجدول

 يتطلبها  التيوهي تحديد الواجبات والمسؤوليات     ) ٣(رة رقم       فمن التحليل يتضح أن الفق    
%) ٦٧,٥(وأجاب معظم أفـراد العينـة       ) ٤,٨٤(العمل المدرسي حيث بلغ متوسطها        

  . المدير يقوم بممارسة هذه الكفايةأنبموافقين بشدة على 
 حـصلت   المتعلقة بقيام المدير بتصنيف الوظائف والمهام تصنيفاً جيدا         )٤٨(    الفقرة رقم   

 على هـذا    العينةمن أفراد   %) ٥٩(ووافق بشده   ) ٤,٤٧(على الرتبة الثانية بمتوسط قدره      
  .الجانب من أعمال المدير 

 Flow Chart لإجراءات سير العمل لخارطةوالمتعلقة برسم المدير ) ٤٦( الفقرة رقم أما      
مـن أفـراد    %) ٥٣(وأجاب  ) ٤,٤٧(في إدارته فتساوت مع الفقرة السابقة بمتوسط قدره         

  .  على موافقتهم وبشده على هذا الجانب العينة
والمعنية بتحديـد العلاقـات بـين       ) ٤٩(       وقد أظهرت نتائج التحليل أن الفقرة رقم        

من أفــراد   %) ٥٤,٢(ووافق بشـده   ) ٤,٤٣(الوظائف والمهام كان متوسطها الحسابي      
  .الإدارين عمله  على قدرة  المدير على تحديد هذا الجانب مالعينة
والمتعلقة باستخدام المدير لأدوات تحليل المشكلات في العمل كـان          ) ٤٧( رقم   الفقرة      

  . على هذه المهارةالعينةمن أفراد %) ٤٨,٢(ووافق بشده ) ٤,٣٤(متوسطها 



  ١١٩

 بقدرة مدير المدرسـة علـى تجزئـة         والمعنية) ٤٣(      في حين كان متوسط الفقرة رقم       
  . على هذا الجانب%) ٥٣ (العينةووافق معظم أفراد ) ٤,٢٧( أنشطه مختلفة العمليات  إلى

والمتعلقة بقدرته على تحديد العلاقـات الـسببية        ) ٤٤(   في حين كان متوسط الفقرة رقم       
 على قدرة المدير      العينةمن  %) ٤١(ووافق  ) ٤,١٨(والإرتباطيه بين عناصر العملية التعليمية      

  .تعلى تحديد هذه العلاقا
المتعلقة بإلمام المدير بعناصر كل نشاط حـصلت علـى          ) ٤٢( الفقرة رقم      أن     ويلاحظ  

    إذمن الأساليب التي يمارسها المدير في إدارته للعمليات في مدرسته           ) ٤,٢٧(المتوسط الأقل   
  .يوافقون على استخدامه لهذا الجانب %) ٤٨,٢ (العينةقرابة نصف أفراد 

من ان التنفيذ   ) م٢٠٠٠كول،(و  ) م١٩٩٩هامر،(اسة تتفق وما ذكره     ه الدر ذ     ونتائج ه 
الاستراتيجي للخطط يتطلب قدرة المدير على تصميمات العمليات وإدارا من خلال تحديد            
ارتباط المهام ببعضها وتحليل كل عملية إلى مجموعة من الأنشطة وتحديد عناصر كل نـشاط               

  .بين عناصر العملياتمع تحديد العلاقات السببية والإتباطية 
  ) ب   - ١٥(   جدول   

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار  
وغير تربوي حول حول المحـور الخـامس للدراسـة          –ناحية نوع الإعداد  تربوي      

  ):إدارة العمليات(المتعلق بـ  
  

قم
الر

  

  مستوى )ت(قيمة  المتوســـط  الإعداد  العبـــارة
   الدلالة

تحديد الواجبات والمسؤوليات التى   ٤٥
  .يتطلبها العمل المدرسي

-تربوي 
  غيرتربوي

٠,٥٥٩  ٠,٥٨٦ ٤,٥٦-٤,٦٦  

  ٠,٥٧٠  ٠,٥٧٠ ٤,٣٨-٤,٤٩  غيرتربوي–تربوي  .تصنيف الوظائف والمهام تصنيفاً جيدا  ٤٨
رسم خارطه لإجراءات سير   ٤٦

  .(Flow Chart)العمل
  ٠,٤٩٣  ٠,٦٨٨ ٤,٣٨-٤,٤٩ غيرتربوي–تربوي 

  ٠,٤٢٩ ٠,٧٩٦- ٤,٥٦-٤,٤٠ غيرتربوي–تربوي   .تحديد العلاقات بين الوظائف والمهام  ٤٩



  ١٢٠

استخدام أدوات تحليل المشكلات في   ٤٧
  .العمل

  ٠,٨٣٩ ٠,٢٠٤- ٤,٣٨-٤,٣٣ غيرتربوي–تربوي 

  ٠,١٤٦ ١,٤٦٩- ٤,٥٠-٤,٢١ غيرتربوي–تربوي   .تجزئة العمليات إلى أنشطه مختلفة  ٤٣
تحديد العلاقات السببية والإرتباطيه بين عناصر العملية   ٤٤

  .التعليمية
  ٠,٩٧٠ ٠,٠٣٨- ٤,١٩-٤,١٨ غيرتربوي–تربوي 

  ٠,٨٦٩  ٠,١٦٥ ٤,١٣-٤,١٦ غيرتربوي–تربوي   .الإلمام بعناصر كل نشاط  ٤٢

  
لتحديد الفـروق بـين     ) ت(لاستخدام اختبار   )  ب     - ١٥(   يتبين من الجدول رقم     

حول المحور الخامس للدراسة وهـو      ) غير تربوي –تربوي  (ينة بحسب نوع المؤهل     أفراد الع 
كفايات مدير المدرسة على إدارة العمليات ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحـصائية               

  .في جميع العبارات
  
  

  )  ج  -  ١٥(  جدول 
من ناحيـة  لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة  ) ت(اختبار  

طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور  الخـامس للدراسـة              
  -):إدارة العمليات(المتعلق ب 

  
قم

الر
  

مستوى  )ت(قيمة  المتوســـط  طبيعة العمل  العبـــارة
  الدلالة

تحديد الواجبات والمسؤوليات التى   ٤٥
  .يتطلبها العمل المدرسي

-مشرف مواد
  مشرف إدارة

٠,١٧٤ ١,٣٧٠ ٤,٣٨-٤,٦٧  

  ٠,٣٧٩ ٠,٨٨٥ ٤,٢٥-٤,٤٩  مشرف إدارة-مشرف مواد .تصنيف الوظائف والمهام تصنيفاً جيدا  ٤٨
رسم خارطه لإجراءات سير   ٤٦

  .(Flow Chart)العمل
  ٠,٢٨٨ ١,٠٧١ ٤,٢٥-٤,٤٩ مشرف إدارة-مشرف مواد

  ٠,٤٥٠ ٠,٧٥٨ ٤,٢٥-٤,٤٥ مشرف إدارة-مشرف مواد  .تحديد العلاقات بين الوظائف والمهام  ٤٩
استخدام أدوات تحليل المشكلات في   ٤٧

  .العمل
  ٠,٠٩٢ ١,٧٠٦ ٣,٨٨-٤,٣٩ مشرف إدارة-مشرف مواد



  ١٢١

  ٠,٠٣٢ ٢,١٨٦ ٣,٧٥-٤,٣٢ مشرف إدارة-مشرف مواد  .تجزئة العمليات إلى أنشطه مختلفة  ٤٣
تحديد العلاقات السببية والإرتباطيه بين عناصر العملية   ٤٤

  .التعليمية
  ٠,٥٠٤ ٠,٦٧١ ٤,٠٠-٤,٢٠ مشرف إدارة-موادمشرف 

  ٠,٠٦٢ ١,٨٩٥ ٣,٦٣-٤,٢١ مشرف إدارة-مشرف مواد  .الإلمام بعناصر كل نشاط  ٤٢
  
  

لتحديد درجة الفروق بين أفراد     ) ت(يتضح من استخدام اختبار     )  ج   - ١٥(    من الجدول رقم    
 المحور الخامس للدراسة    حول)  مشرف إدارة مدرسية   -مشرف مواد (العينة بحسب طبيعة الإشراف     

وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة العمليات  ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بـين                  
حيـث  ) تجزئة العمليات إلى أنشطه مختلفـة     (استجابات أفراد العينة عدا قدرة  مدير المدرسة على          

  ). ٠,٠٣٢(عند مستوى دلالة ) ٢,١٨٦(كانت قيمة ت 
  

  
 الكفايات التى يقوم بها مدير المدرسـة  المتعلقـة بتطـوير             ما-سادساً س 

المدير لثقافة المدرسة  لتنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظر           
  المشرفين التربويين؟

  
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ) أ-١٦(جدول رقم 

  :مرتبة تنازليا) بتطوير ثقافة المؤسسة (حول المحور السادس للدراسة 

  التكــرارات
غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده

 موافق

  غير موافق
   بشده

رقم
ــ

ــ
لـ

ا
  

  
العبــــــــار

  ة

  % ت % ت  % ت  % ت  % ت

ـط
ــ

وس
المت

  

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

التقيد بالقيم داخل وخارج  ٥٠
  .المؤسسة التعليمية

٠,٤١ ٤,٨٣  ٠  ٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ١٤,٥  ١٢  ٨٤,٣  ٧٠ 

 ٠,٣٨ ٤,٨٣  ٠ ٠  ٠ ٠  ٠  ٠  ١٦,٩ ١٤ ٨٣,١  ٦٩  .فهم أهداف المؤسسة ٥٢

 ٠,٤٢ ٤,٨٢  ٠  ٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ١٥,٧  ١٣  ٨٣,١  ٦٩  .فهم رسالة المؤسسة ٥١



  ١٢٢

القدرة على توظيف  ٥٤
  .معرفته  توظيفاً إبداعياً

١ ١  ١,٢  ١  ٣٢,٥ ٢٧ ٦٥,١  ٥٤,
٢  

٠,٥٨ ٤,٦١  ٠ ٠ 

ر والنظريات التعليمية الربط بين الأفكا ٥٣
  .للوصول الى تصور جديد

٠,٦٩ ٤,٤٧  ١,٢ ١  ٠ ٠  ٣,٦  ٣  ٤١,٠ ٣٤ ٥٤,٢  ٤٥ 

وضع قيم لعملية التدخل في      ٥٥
عمـــل الغـــير مـــن 

 )..معلمين،وعاملين وطلاب(

٦ ٥  ٨,٤  ٧  ٣٣,٧ ٢٨ ٥١,٨  ٤٣,
٠  

٠,٨٧ ٤,٣١  ٠ ٠ 

 

ة،ويمكن أن تعيقهـا أو       أن ثقافة المنظمة يمكن أن تسهل وتدعم الأنشطة الاستراتيجي          
  ).٩٩الحسيني،مرجع سابق،ص.(تعطلها وتؤخر إنجاز المنظمة لأهدافها وغاياا

يتضح لنا من التحليل الوصفي ان مديري المدارس   في           ) أ-١٦(  جدول رقم    إلى  بالنظر  
ر نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق   بمحو             

-٤,٨٣(حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة  يتـراوح بـين            تطوير ثقافة المؤسسة    
٤,٣١.(  
من أن المدير عنـد التنفيـذ    (Zuboff,1992) ه النتائج تتفق مع ما أشار اليه زيوبوف ذ  وه

الاستراتيجي يتعين عليه أن يطور ثقافة تنظيمية جديدة لان الثقافة التنظيمية ذات اثر على              
من أن المدير عليـه     ) م١٩٩٩(كما تتفق نتائج الدراسة مع ما ذكره هامر         . العاملين إنجاز

  .يكون قادراً على توظيف معرفته توظيفاً إبداعياً
) ٥٢(و) ٥٠( المتوسطان الحسابيان لكل مـن الفقـرتين         أن        فمن التحليل يتضح    

م داخل وخارج المؤسسة    التقيد بالقي  هما   العبارتانوهاتان  )  ٤,٨٣(متساويان حيث بلغا    
على أهمية  %) ٨٣,١-٨٤,٣( ووافق بشده غالبيه أفراد        فهم أهداف المؤسسة  والتعليمية  

  .هاتين الكفايتين للمدير
 إذفهم رسالة المؤسسة كان متوسطها مرتفعاً نسبياً            والمتعلقة ب ) ٥١(   كذلك الفقرة رقم    

  %).٣٨,١ (العينةووافق بشده معظم أفراد ) ٤,٨٢(بلغ 
على توظيف معرفته توظيفاً إبداعياً بلـغ متوسـطها         وهي قدرة المدير    ) ٥٤(   الفقرة رقم   

  .من أفراد العينة%) ٦٥,١(ووافق بشده ) ٤,٦١(



  ١٢٣

الربط بين الأفكار والنظريـات التعليميـة       والمتعلقة بقدرة المدير على     ) ٥٣(    الفقرة رقم   
 مـوافقين   أمعلى  %)   ٥٤,٢(وأجاب  ) ٤,٤٧( تصور جديد بلغ متوسطها      إلىللوصول  

  .بشده على استخدام المدير هذا الجانب فى تطوير المؤسسة
المتعلقة بوضع قيم لعملية التدخل في عمل الغـير  مـن            ) ٥٥( الفقرة رقم      أنويلاحظ      

من    الكفايات الـتي       ) ٤,٣١(حصلت على المتوسط الأقل     ).. معلمين،وعاملين وطلاب (
  . مدرسته فير ثقافة المؤسسة يمارسها المدير في تطوي

     وكما يظهر من التحليل فان القيم الـتي تعتـبر الموجهـة الرئيـسية لكـل عمـل                  
المنظمات،والرسالة والأهداف التي تعتبر من عناصر الثقافة التنظيمية،كما أشار لذلك الحسيني           

رين تحظى باهتمام المديرين،وهذا فيه مؤشر علـى قـدرة المـدي          ) ٩٥،ص٢٠٠٠الحسيني،(
  .وكفايتهم على التنفيذ الاستراتيجي للخطط

  
  
  
  
  
  

  ) ب   -   ١٦( جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار  

وغير تربوي حول المحور السادس للدراسة  المتعلق        –ناحية نوع الإعداد  تربوي      
  -):تطوير ثقافة المؤسسة(بـ 

  

قم
الر

  

 مستوى  )ت(قيمة  المتوســـط  الإعداد  رةالعبـــا
  الدلالة



  ١٢٤

التقيد بالقيم داخل وخارج   ٥٠
  .المؤسسة التعليمية

-تربوي 
  غيرتربوي

٠,٠٦٥  ١,٨٦٩- ٥,٠٠-٤,٧٩ 

 ٠,٦٠٩  ٠,٥١٤-  ٤,٨٨-٤,٨٢  غيرتربوي–تربوي   .فهم أهداف المؤسسة  ٥٢
 ٠,٥٥٦  ٠,٥٩٢- ٤,٨٨-٤,٨١  غيرتربوي–تربوي   .فهم رسالة المؤسسة  ٥١
القدرة على توظيف معرفته    ٥٤

  .توظيفاً إبداعياً
 ٠,٦٩٣  ٠,٣٩٦ ٤,٥٦-٤,٦٣  غيرتربوي–تربوي 

الربط بين الأفكار والنظريات التعليمية للوصول   ٥٣
  .الى تصور جديد

 ٠,٨٣٥  ٠,٢٠٩ ٤,٤٤-٤,٤٨  غيرتربوي–تربوي 

وضع قيم لعملية التدخل في عمل        ٥٥
ــن  ــير م ــاملين (الغ معلمين،وع

  )..وطلاب

 ٠,٥٢٧  ٠,٦٣٥- ٤,٤٤-٤,٢٨  غيرتربوي–ربوي ت

  
  

لتحديد الفروق بين   ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب  -١٦(   يتبين من الجدول رقم       
حول المحور السادس للدراسة     ) غير تربوي –تربوي  (أفراد العينة بحسب نوع المؤهل      

ذات  وهو كفايات مدير المدرسة على تطوير ثقافة المؤسسة ظهر أنه لا يوجد فروق              
  .دلالة إحصائية في جميع العبارات

  
  

  
  
  
  

  )  ج  -  ١٦(  جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحيـة   ) ت(اختبار  

طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحـور  الـسادس للدراسـة                
  -):تطوير ثقافة المؤسسة(المتعلق بـ 



  ١٢٥

  

قم
الر

  

مستوى  )ت(قيمة   المتوســـط  طبيعة العمل  عبـــارةال
  الدلالة

التقيد بالقيم داخل وخارج   ٥٠
  .المؤسسة التعليمية

-مشرف مواد
  مشرف إدارة

٠,٠١٥  ٢,٤٩٣  ٤,٥٠-٤,٨٧ 

 ٠,٧٣٢  ٠,٣٤٣-  ٤,٨٨-٤,٨٣  مشرف إدارة-مشرف مواد  .فهم أهداف المؤسسة  ٥٢
 ٠,٦٩٤  ٠,٣٩٥-  ٤,٨٨-٤,٨١ مشرف إدارة-مشرف مواد  .فهم رسالة المؤسسة  ٥١
القدرة على توظيف معرفته    ٥٤

  .توظيفاً إبداعياً

 ٠,٠٦١  ١,٨٩٦  ٤,٢٥-٤,٦٥ مشرف إدارة-مشرف مواد

الربط بين الأفكار والنظريات التعليمية للوصول الى   ٥٣
  .تصور جديد

 ٠,١٣٦  ١,٥٠٦  ٤,١٣-٤,٥١ مشرف إدارة-مشرف مواد

وضع قيم لعملية التدخل في عمـل         ٥٥
ــن ال ــير م ــاملين (غ معلمين،وع

  )..وطلاب

 ٠,٠٥٣  ١,٩٦٣  ٣,٧٥-٤,٣٧ مشرف إدارة-مشرف مواد

  

لتحديد درجة الفروق   ) ت(يتضح من استخدام اختبار     )  ج     - ١٦(     من الجدول رقم    
حول المحور  )  مشرف إدارة مدرسية   -مشرف مواد (بين أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف       

ثقافة المؤسسة ظهر أنه لا يوجـد         مدير المدرسة على تطوير    الخامس للدراسة وهو كفايات   
المتعلقه بقدرة   ) ٥٠(فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد   العينة عدا العبارة رقم              

حيث كانت قيمـة ت     ) .داخل وخارج المؤسسة التعليمية    التقيد بالقيم (مدير المدرسة على    
 ). ٠,٠١٥(عند مستوى  دلالة ) ٢,٤٩٣(

  

  
 

 يقوم بها مدير المدرسة  المتعلقة بالتركيز على         التيما الكفايات   -سابعاً س 
 لتنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظـر المـشرفين           الأهداف

  التربويين؟
يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد ) أ-١٧(  جدول رقم 

  :مرتبة تنازليا) التركيز على الأهداف(دراسة  العينة حول المحور السابع لل



  ١٢٦

  التكــرارات
غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده

 موافق

  غير موافق
رقم   بشده

ــ
ــ

ال
  

  
العبــــــــار

  ة

  % ت % ت  % ت  % ت  % ت

ـط
ــ

وس
المت

  

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

الحرص على إنجاز العمل  ٦٢
  .بأفضل طريقة

٠,٥١ ٤,٧١  ٠ ٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٢٤,١ ٢٠ ٧٣,٥  ٦١ 

الحرص على إزالة معوقات  ٦٣
  .الإنجاز الجيد

٠,٥١ ٤,٧١  ٠ ٠  ٠ ٠  ٢,٤  ٢  ٢٤,١ ٢٠ ٧٣,٥  ٦١ 

مساعدة الآخرين لمعرفة  ٥٦
  .أهداف المدرسة

٠,٥١ ٤,٦٣  ٠  ٠  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٣٤,٩  ٢٩  ٦٣,٩  ٥٣ 

 ٠,٦٤ ٤,٦١  ٠ ٠ ١,٢ ١  ٤,٨  ٤  ٢٥,٣ ٢١ ٦٨,٧  ٥٧  .ترتيب الأهداف بحسب الأهمية ٥٩

مساعدة الآخرين لمعرفة  ٦٠
  .كيفية تحقيق الأهداف

٠,٥٨ ٤,٦٠  ٠ ٠ ١,٢ ١  ١,٢  ١  ٣٣,٧ ٢٨ ٦٣,٩  ٥٣ 

القدرة على تحديد ما هية  ٦٤
  .الأداء الأمثل

٠,٥٦ ٤,٥٩  ٠ ٠  ٠ ٠  ٣,٦  ٣  ٣٣,٧ ٢٨ ٦٢,٧  ٥٢ 

قدرته على توصيف  ٥٨
  .الأهداف

٠,٥٧ ٤,٥٨  ٠ ٠ ١,٢ ١  ٠  ٠  ٣٨,٦ ٣٢ ٦٠,٢  ٥٠ 

رين لتوضيح مساعدة الآخ ٥٧
  .الأهداف

٠,٥٩ ٤,٥٤  ٠  ٠  ١,٢  ١  ١,٢  ١  ٣٩,٨  ٣٣  ٥٧,٨  ٤٨ 

مساعدة العاملين على تغيير  ٦١
  .فرضيام ومسلمام

٠,٩١ ٤,٠٧  ١,٢ ١ ٤,٨ ٤ ١٥,٧  ١٣  ٤٢,٢ ٣٥ ٣٦,١  ٣٠ 

 

الأهداف،وبناء تتطلب تحديد   ) م٢٠٠٠(    أن عملية التنفيذ الاستراتيجي كما ذكر الحسني        
  .ياسات المناسبة لتحقيق تلك الأهداف الفعاليات والس

يتضح ) أ    -١٧(  جدول رقم    إلى بالنظره الدراسة ف  ذ من تحليل نتائج ه    ها ما نلمس  ذ    وه
لنا من التحليل الوصفي ان مديري المدارس في نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبـة               



  ١٢٧

 الأهداف حيث كـان متوسـط       لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحور التركيز على       
  ):أ  -١٧(كما هو مبين بالجدول ).٤,٠٧-٤,٧١(استجابات أفراد العينة يتراوح بين 

متـساويتين وحـصلتا علـى أعلـى           ) ٦٣(و) ٦٢( الفقرتين   أن     فمن التحليل يتضح    
وهاتان العبارتان هما الحرص على إنجاز      )  ٤,٧١(متوسطين حسابيين لهذا المحور حيث بلغا       

عمل  بأفضل طريقة والحرص على إزالة معوقات الإنجاز الجيد ووافق بشده غالبيـه أفـراد              ال
  .على أهمية هاتين الكفايتين للمدير%) ٧٣,٥ (العينة

وهي مساعدة الآخرين لمعرفة أهداف المدرسة حصلت على أعلـى          )  ٥٦(    الفقرة رقم   
  .على العبارة) ٦٣,٩ (العينةووافق بشده معظم أفراد ) ٤,٦٣(متوسط وقدره 
والمتعلقة بترتيب الأهداف بحسب الأهمية كـان متوسـطها الحـسابي           ) ٥٩(   الفقرة رقم   

  .  موافقون بشده عليهاأم%) ٦٨,٧ (العينةوأجاب معظم أفراد ) ٤,٦١(
علـى   وهي مساعدة الآخرين لمعرفة كيفية تحقيق الأهـداف       ) ٦٠(    في حين حصلت الفقرة رقم      

  .على استخدام المدير لهذه الكفاية%) ٦٣,٩(ووافق بشده ) ٤,٦٠(متوسط قدره 

وهي قدرة المدير على تحديد ما هية الأداء الأمثـل حـصلت علـى                 ) ٦٤(    الفقرة رقم   
  . على العبارةالعينةمن أفراد %) ٦٢,٧(ووافق بشده ) ٤,٥٩(متوسط قدره 
الأهداف بلـغ متوسـطها     والمعنية بقدرة مدير المدرسة على توصيف       ) ٥٨(   الفقرة رقم   

  .العينةمن أفراد %) ٦٠,٢(ووافق بشده ) ٤,٥٨(
) ٤,٥٤(والمعنية بمساعدة الآخرين لتوضيح الأهداف بلغ متوسـطها         ) ٥٧(     الفقرة رقم   

  . العينة على استخدام المدير لهذا الجانب من الأهدافأفرادمن %) ٥٧,٨(ووافق بشده 
  مساعدة العاملين على تغيير فرضيام ومسلماموهي ) ٦١(    بينما حصلت الفقرة رقم 

 علـى      العينـة  أفرادمن  % ٤٢,٢ووافق  ) ٤,٠٧(على اقل متوسط حسابي لهذا المحور وبلغ        
  .قيام المدير ذا الجانب

  
  ) ب   -   ١٧( جدول 



  ١٢٨

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينـة مـن           ) ت(اختبار  
وغير تربوي حول المحور السابع للدراسة  المتعلق بـ         –داد  تربوي    ناحية نوع الإع  

  -):التركيز على الأهداف(

قم
الر

  

  مستوى )ت(قيمة  المتوســـط  الإعداد  العبـــارة
   الدلالة

الحرص على إنجاز العمل بأفضل   ٦٢
  .طريقة

-تربوي 
  غيرتربوي

٠,٤٥٤  ٠,٧٦٢ ٤,٦٣-٤,٧٣ 

 الحرص على إزالة معوقات الإنجاز  ٦٣
  .الجيد

 ٠,٧٣٣ ٠,٣٤٢-  ٤,٧٥-٤,٧٠  غيرتربوي–تربوي 

مساعدة الآخرين لمعرفة أهداف   ٥٦
  .المدرسة

 ٠,٢٨٥ ١,٠٧٧- ٤,٧٥-٤,٦٠ غيرتربوي–تربوي 

 ٠,٧٢٠  ٠,٣٥٩ ٤,٥٦-٤,٦٣ غيرتربوي–تربوي   .ترتيب الأهداف بحسب الأهمية  ٥٩
مساعدة الآخرين لمعرفة كيفية   ٦٠

  .تحقيق الأهداف
 ٠,٧٦٣  ٠,٣٠٣ ٤,٥٦-٤,٦١ بويغيرتر–تربوي 

القدرة على تحديد ما هية الأداء   ٦٤
  .الأمثل

 ٠,٨٢٧  ٠,٢١٩ ٤,٥٦-٤,٦٠ غيرتربوي–تربوي 

 ٠,٧١٦ ٠,٣٦٥- ٤,٦٣-٤,٥٧ غيرتربوي–تربوي   .قدرته على توصيف الأهداف  ٥٨
مساعدة الآخرين لتوضيح   ٥٧

  .الأهداف
 ٠,١١٨ ١,٥٨١- ٤,٧٥-٤,٤٩ غيرتربوي–تربوي 

عدة العاملين على تغيير فرضيام مسا  ٦١
  .ومسلمام

 ٠,١٣٩ ١,٤٩٦- ٤,٣٨-٤,٠٠ غيرتربوي–تربوي 

    
لتحديد الفروق  ) ت(لاستخدام اختبار   )  ب   -  ١٧(      يتبين من الجدول رقم     

حـول المحـور الـسابع      ) غير تربوي –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       
سة على التركيز على الأهداف ظهر أنه لا يوجـد          للدراسة وهو كفايات مدير المدر    

  .فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات



  ١٢٩

  ) ج  -   ١٧( جدول 
لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة من ناحيـة طبيعـة             ) ت(اختبار   

التركيـز  (تعلق بــ  العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور  السابع للدراسة  الم          
  -):على الأهداف

قم
الر

  

  قيمة المتوســـط  طبيعة العمل  العبـــارة
  )ت (

  مستوى
   الدلالة

الحرص على إنجاز العمل بأفضل   ٦٢
  .طريقة

مشرف -مشرف مواد
  إدارة

٠,٢١٨  ١,٢٤٢  ٤,٥٠-٤,٧٣ 

الحرص على إزالة معوقات   ٦٣
  .الإنجاز الجيد

 ٠,٢١٨  ١,٢٤٢  ٤,٥٠-٤,٧٣  مشرف إدارة-مشرف مواد

مساعدة الآخرين لمعرفة أهداف   ٥٦
  .المدرسة

 ٠,٩٩٣  ٠,٠٠٩  ٤,٦٣-٤,٦٣  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,٥٩٨  ٠,٥٢٩  ٤,٥٠-٤,٦٣  مشرف إدارة-مشرف مواد .ترتيب الأهداف بحسب الأهمية  ٥٩
مساعدة الآخرين لمعرفة كيفية   ٦٠

  .تحقيق الأهداف

 ٠,٦٠٤  ٠,٥٢٠  ٤,٥٠-٤,٦١  مشرف إدارة-مشرف مواد

القدرة على تحديد ما هية الأداء   ٦٤
  .الأمثل

 ٠,٦٣٦  ٠,٤٧٥  ٤,٥٠-٤,٦٠  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,٠٨٤  ١,٧٤٨  ٤,٢٥-٤,٦١  مشرف إدارة-مشرف مواد  .قدرته على توصيف الأهداف  ٥٨
مساعدة الآخرين لتوضيح   ٥٧

  .الأهداف

 ٠,٨٣٣  ٠,٢١١  ٤,٥٠-٤,٥٥  مشرف إدارة-مشرف مواد

 على تغيير فرضيام مساعدة العاملين  ٦١
  .ومسلمام

 ٠,٢٩٤  ١,٠٥٧  ٣,٧٥-٤,١١  مشرف إدارة-مشرف مواد

       

لتحديـد درجـة    ) ت(يتضح من استخدام اختبار     )  ج   - ١٧(       من الجدول رقم    
)  مشرف إدارة مدرسية     -مشرف مواد (الفروق بين أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف        

هو كفايات مدير المدرسة علـى التركيـز علـى          حــول المحـور السابع للدراسة و    



  ١٣٠

الأهداف  ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفـراد العينـة في                 
  .    جميع العبارات

  
ما الكفايات التى يقوم بها مدير المدرسة  المتعلقة بإدارة التغيير           -:ثامناً س 

   المشرفين التربويين؟لتنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية من وجهة نظر
  

يوضح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد العينة ) أ-١٨(جدول رقم 
   :مرتبة تنازليا) إدارة التغيير(حول المحور الثامن للدراسة  

  التكــرارات
غير   غير متأكد  موافق  موافق بشده

 موافق

غير موافق 
  بشده

    
العبــــــــار

  ة

 %  ت % ت  % ت  % ت  % ت

ـط
ــ

وس
المت

  

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  
  

استخدام العبارات المناسبة  ٦٩
  .للتأثير على الآخرين

٠,٦١ ٤,٥٩  ٠  ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٢٨,٩ ٢٤ ٦٥,١  ٥٤  

تحديد العوامل اللازمة  ٦٦
  .لإجراء التغيير

٠,٦٣ ٤,٤١  ٠  ٠  ١,٢  ١  ٣,٦  ٣  ٤٨,٢  ٤٠  ٤٧,٠  ٣٩  

يئة الجو الإسهام في  ٦٨
ناسب للآخرين ليقوموا الم

  .بالتغيير

٠,٦٠ ٤,٤٠  ٠  ٠  ٠ ٠  ٦,٠  ٥  ٤٨,٢ ٤٠ ٤٥,٨  ٣٨  

وضع هيكل تنظيمي  ٦٥
  .يسمح بالتغيير

٠,٧٨ ٤,٣١  ١,٢  ١  ٢,٤  ٢  ٤,٨  ٤  ٤٧,٠  ٣٩  ٤٤,٦  ٣٧  

تحديد المسؤول عن قيادة  ٦٧
  .التغيير

٢  ٢  ٠ ٠  ٤,٨  ٤  ٥٠,٦ ٤٢ ٤٢,٢  ٣٥,
٤  

٠,٧٨ ٤,٣٠  

تحديد القوى المقاومة  ٧٠
  .غيرللت

٠,٧٨ ٤,٢٧  ٠  ٠ ١,٢ ١ ١٦,٩  ١٤  ٣٦,١ ٣٠ ٤٥,٨  ٣٨  

  



  ١٣١

يتضح لنا من التحليل الوصفي ان مديري المدارس في         ) أ-١٨(    بالنظر الى جدول رقم     
نظر أفراد العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاسـتراتيجية فيمـا يتعلـق                

-٤,٥٩(راد العينة يتـراوح بـين       بمحور إدارة التغيير حيث كان متوسط استجابات أف       
٤,٢٧.(  

والمتعلقة باستخدام المدير للعبارات  ) ٦٩(  فمن التحليل يتضح ان الفقرة رقم 
ووافق بشده معظم ) ٤,٥٩(المناسبة لتأثير على الآخرين حصلت على أعلى متوسط 

  .على استخدامها من قبل المدير %) ٦٥,١(العينةأفراد 
تحديد العوامل اللازمة لإجراء التغيير  كان       بقدرة المدير على    والمعنية  ) ٦٦( الفقرة رقم   

   .على العبارة %) ٤٨,٢(ووافق ) ٤,٤١(متوسطها 
   يئة الجو المناسب للآخرين ليقوموا بالتغييرالمتعلقة بإسهام المدير في ) ٦٨(  فقره رقم 
  ذا الجانب  على قيام المدير العينةمن أفراد %) ٤٨,٢(ووافق ) ٤,٤٠(بلغ متوسطها 

وهي قدرة مدير المدرسة على وضع هيكل تنظيمي يسمح بـالتغيير           ) ٦٥(   فقره رقم   
  . المدير يقوم ذه الكفايةأن على العينةمن أفراد %) ٤٧(حيث وافق ) ٤,٣١(بلغ المتوسط 

على متوسط  . عن قيادة التغيير   المسئولالمتعلقة بتحديد   )٦٧(  بينما حصلت الفقرة رقم     
 المدير يمارس هذه الكفاية  بدرجه مقبولة إذ         أن،وأظهرت التكرارات   ) ٤,٣٠(ه  حسابي قدر 

  %).٥٠,٦ (العينةوافق بشده نصف أفراد 
المتعلقة بقدرة المدير على تحديد القوى المقاومة للـتغير حـصلت    ) ٧٠( الفقرة رقم    أما 

مـن  % )٤٥,٨( ووافق بشده   .للمحور الثامن وهو إدارة التغيير    ) ٤,٣١(على أقل متوسط    
  . ممارسته لهذه الكفايةالعينةأفراد 

ــاب  ــا أورده بعــض الكت ــائج هــده الدراســة تتفــق مــع م  Jick (  ونت
من ان إدارة التغيير تتطلب تحديد القوى المؤثر علـى العمـل            ) م٢٠٠٠،الحسيني،١٩٩٣،م

  .وتحديد القيادة اللازمة للقيام بالتغير والعمل على يئة البيئة لتنفيذ التغيير
  



  ١٣٢

  ) ب   -  ١٨(  دول ج

لدراسة الفروق ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة ) ت(اختبار 
الثامن للدراسة وغير تربوي حول المحور –من ناحية نوع الإعداد  تربوي 

  -):إدارة التغيير(المتعلق بـ 

  
  

قم
الر

  

  قيمة  المتوســـط  الإعداد  العبـــارة
  )ت(

 مستوى 
  الدلالة

م العبارات المناسبة استخدا  ٦٩
  .للتأثير على الآخرين

-تربوي 
  غيرتربوي

٠,١٠٣ ١,٦٥٠- ٤,٨١-٤,٥٤ 

تحديد العوامل اللازمة لإجراء   ٦٦
  .التغيير

 ٠,٨٤٤ ٠,١٩٧-  ٤,٤٤-٤,٤٠  غيرتربوي–تربوي 

يئة الجو المناسب الإسهام في   ٦٨
  .للآخرين ليقوموا بالتغيير

 ٠,٧٧٠ ٠,٢٩٣- ٤,٤٤-٤,٣٩  غيرتربوي–تربوي 

وضع هيكل تنظيمي يسمح   ٦٥
  .بالتغيير

 ٠,٤٨١ ٠,٧٠٧- ٤,٤٤-٤,٢٨  غيرتربوي–تربوي 

تحديد المسؤول عن قيادة   ٦٧
  .التغيير

 ٠,٤٣٨ ٠,٧٧٩- ٤,٤٤-٤,٢٧  غيرتربوي–تربوي 

 ٠,٣٢٩ ٠,٩٨١- ٤,٤٤-٤,٢٢  غيرتربوي–تربوي   .تحديد القوى المقاومة للتغير  ٧٠
  
  

لتحديد الفروق بين أفراد    ) ت(ستخدام اختبار   لا) ب-١٨(يتبين من الجدول رقم     
حول المحور الثامن للدراسـة وهـو       )  غير تربوي  –تربوي  (العينة بحسب نوع المؤهل     

كفايات مدير المدرسة على إدارة التغيير ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في               
  .جميع العبارات



  ١٣٣

  )  ج  -   ١٨( جدول 
ذات الدلالة الإحصائية لاستجابة أفراد العينة مـن ناحيـة          لدراسة الفروق   ) ت(اختبار  

طبيعة العمل مشرفي مواد ومشرفي إدارة مدرسية حول المحور  الثامن للدراسة المتعلق      
  -):إدارة التغيير(بـ 

قم
الر

  

  قيمة  طالمتوسـ  طبيعة العمل  العبـــارة
  )ت (

  مستوى
   الدلالة

استخدام العبارات المناسبة للتأثير   ٦٩
  . الآخرينعلى

مشرف -مشرف مواد
  إدارة

٠,٢٩٣ ١,٠٥٩ ٤,٣٨-٤,٦١ 

تحديد العوامل اللازمة لإجراء   ٦٦
  .التغيير

 ٠,٠١٠ ٢,٦٣٤ ٣,٨٨-٤,٤٧  مشرف إدارة-مشرف مواد

يئة الجو المناسب الإسهام في   ٦٨
  .للآخرين ليقوموا بالتغيير

 ٠,١٨١ ١,٣٥٠ ٤,١٣-٤,٤٣  مشرف إدارة-مشرف مواد

ظيمي يسمح وضع هيكل تن  ٦٥
  .بالتغيير

 ٠,٠٣١ ٢,١٩٩ ٣,٧٥-٤,٣٧  مشرف إدارة-مشرف مواد

 ٠,١٠٣ ١,٦٥٠ ٣,٨٨-٤,٣٥  مشرف إدارة-مشرف مواد  .تحديد المسؤول عن قيادة التغيير  ٦٧
 ٠,٣١٦ ١,٠٠٨ ٤,٠٠-٤,٢٩  مشرف إدارة-مشرف مواد  .تحديد القوى المقاومة للتغير  ٧٠

  

  -:يتضح أن)   ج -١٨(من الجدول رقم 
جد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي الإدارة            يو .١

تحديـد  ( جانبفيالمدرسية حول قدرة مدير المدرسة على إدارته للتغيير في العمل    
عند مستوى دلالة   ) ٢,٦٣٤(حيث كانت قيمة ت   ) العوامل اللازمة لإجراء التغيير   

)٠,٠١٠.(  
جابات مشرفي المواد ومـشرفي الإدارة      يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين است       .٢

) وضع هيكل تنظيمي يـسمح بـالتغيير      (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       
  ).٠,٠٣١(عند مستوى دلالة ) ٢,١٩٩(حيث كانت قيمة ت



  ١٣٤

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ملخص الدراسة
  

  خلاصة النتائج •
  مناقشة النتائج •
  التوصيات •
  قترحاتالم •
  المراجع •
  الملاحق •

  الفصل الخامس



  ١٣٥

  خلاصة النتائج
  

-١٧-١٦-١٥-١٤-١٣-١٢-١١(      من خلال تحليل النتائج فى الجداول التالية
يظهر أن مديري المدارس يمتلكون كفايات التنفيذ الاستراتيجي للخطط التعليمية ).١٨

  -:حيث أظهرت النتائج 

فكانت النتـائج   ). إدارة الأفراد ( فيما يتعلق بمحور الدراسة الأول       -:  أولاً  
  -:كالتالي

  أن متوسط توفر كفايات إدارة الأفراد يتراوح بين       ) أ-١١(يتبين من الجدول رقم       . أ
٤,٢٧-٤,٨٤.  

لتحديد الفروق  بـين     ) ت(لاستخدام اختبار   )  ب - ١١(يتبين من الجدول رقم       . ب
حول المحور الأول للدراسة    ) غير تربوي –تربوي  (أفراد العينة بحسب نوع المؤهل      

وهو كفايات مدير المدرسة في إدارته للأفراد ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالـة               
  . إحصائية في جميع العبارات

  -:يتضح أن)  ج -١١(  الجدول رقم من  . ت
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي   الإدارة               .١٢

حيث ) تنسيق الجهود بين العاملين في المدرسة (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على    
  ).٠,٠٠٢(عند مستوى دلالة ) ٣,٢٣٥(كانت قيمة ت

 استجابات مشرفي المواد ومـشرفي   الإدارة         يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين      .١٣
حيـث  ) تطوير مهارات الأفراد العاملين معه    (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       

  ).٠,٠٠١(عند مستوى دلالة ) ٣,٣٨٩(كانت قيمة ت
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .١٤

. تحليل قدرات العاملين وتوجيهها إلى الأفضل     (رسة على المدرسية حول قدرة مدير المد    
  ).٠,٠٤٤(عند مستوى دلالة ) ٢,٠٤٨(حيث كانت قيمة ت) . 



  ١٣٦

 يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .١٥
تقديم الخبرات الإستشاريه البناءة للعاملين في      (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       

  ).٠,٠٠٠(عند مستوى دلالة ) ٤,١٤٥(حيث كانت قيمة ت). درسة الم
 يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المـواد ومـشرفي الإدارة              .١٦

توفير الدعم من خلال الثقة في كفاءة العاملين        (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على     
  ).٠,٠٣٦(عند مستوى دلالة ) ٢,١٣٢(حيث كانت قيمة ت). 

  

فكانـت النتـائج    ). إدارة الذات (   فيما يتعلق بمحور الدراسة الثاني         -:ثانياً
  -:كالتالي

أن مديري المدارس في نظر أفراد العينة يمتلكون        ) أ  _١٢(    يتضح  من الجدول       . أ
الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحور  إدارة الـذات            

  ).٤,٣١-٤,٨٧( اد العينة يتراوح بين حيث كان متوسط استجابات أفر
لتحديد الفروق  بين    ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب  -١٢( يتبين من الجدول رقم       . ب

حـول المحـور الثـاني      ) غير تربوي –تربوي  (أفراد العينة بحسب نوع المؤهل      
للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة في إدارته للذات ظهر أنه لا يوجد   فروق               

  .ة في جميع العباراتذات دلالة إحصائي
  

  -:يتضح أن) ج- ١٢(من الجدول رقم   . ت
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي   الإدارة               

الـسيطرة علـى    (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على إدارته للذات فى جانب         
  ).٠,٠٤٤(عند مستوى دلالة ) ٢,٠٤٨(حيث كانت قيمة ت) .مشاعره



  ١٣٧

روق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي  الإدارة             يوجد ف  
حيـث  ) تحريه عن ما يريده من الآخرين     (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       

  ).٠,٠١١(عند مستوى دلالة ) ٢,٥٩٠(كانت قيمة ت
  

فكانت ). إدارة الاتصال والمعلومات(فيما يتعلق بمحور الدراسة الثالث -:ثالثاً
  -:تائج كالتاليالن
يتضح أن مديري المدارس في نظر أفراد العينة يمتلكـون          ) أ    -١٣( من الجدول رقم      . أ

الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحـور إدارة الاتـصال            
-٤,٧١(والمعلومات حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة   يتـراوح بـين              

٤,٠١ .(  
لتحديد الفـروق   ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب-١٣(م  يتبين من الجدول رق     . ب

حـول المحـور    ) غير تربوي –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       
الثالث للدراسة وهو كفايات مـدير المدرسـة علـى إدارة الاتـصال              

  .والمعلومات ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات
لتحديد درجة الفروق   ) ت(ح من استخدام اختبار     يتض) ج-١٣(من الجدول رقم      . ت

)  مشرف     إدارة مدرسية       -مشرف مواد (بين أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف       
حول المحور الثالث للدراسة وهو كفايـات مـدير المدرسـة في  إدارة الاتـصال                

   -:والمعلومات ظهر أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية في العبارات التالية
فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي الإدارة           يوجد   

.) الاتصال الناجح مع منسوبي المدرسـة     (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       
  ).٠,٠١٢(عند مستوى دلالة ) ٢,٥٦٣(حيث كانت قيمة ت



  ١٣٨

 يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومشرفي الإدارة            
حيث كانت  ) عرض الأفكار عرضاً جيداً   (درسية حول قدرة مدير المدرسة على       الم

  ).٠,٠٤٤(عند مستوى دلالة ) ٢,٠٥٠(قيمة ت
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي الإدارة             

حيث كانت  ) . توضيح أفكاره للآخرين    (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على     
  ).٠,٠٠٦(عند مستوى دلالة ) ٢,٨٤٧(قيمة ت

يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومشرفي الإدارة            
إقناع العاملين بالمدرسة برأي معين بعيـد       (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على       

  ).٠,٠٠٩(عند مستوى   دلالة ) ٢,٦٦٨(حيث كانت قيمة ت). عن التعصب 
  

إدارة العلاقات مـع    (حور الدراسة الرابع المتعلق ب    فيما يتعلق بم  -:رابعاً
  -:فكانت النتائج كالتالي). المستفيدين

يتضح أن مديري المدارس في نظـر أفـراد         ) أ    -١٤(  بالنظر الى جدول رقم       . أ
العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحـور           

يث كان متوسط   استجابات أفـراد العينـة          إدارة العلاقات مع المستفيدين ح    
   ).٣,٦٤-٤,٥٨(يتراوح بين 

لتحديد الفـروق   ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب    -١٤(  يتبين من الجدول رقم       . ب
حول المحور الرابـع    ) غير تربوي –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       

لمـستفيدين   للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة العلاقات     مع ا             
  .ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات

لتحديد      درجة       ) ت(يتضح من استخدام اختبار     ) ج-١٤(من الجدول رقم      . ت
    مشرف إدارة      -مشرف مواد (الفروق بين أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف        



  ١٣٩

رسـة علـى إدارة     حول المحور الرابع للدراسة وهو كفايات مدير المد       ) مدرسية
العلاقات مع المستفيدين  ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالـة إحـصائية بـين                

وضع خطه عمليه للتعامل مع     (استجابات المشرفين عدا قدرة مدير المدرسة على        
  ). ٠,٠٠١(عند مستوى  دلالة ) ٣,٣٩٧(حيث كانت قيمة ت ) الآخرين

  

). إدارة العمليـات    (علق ب فيما يتعلق بمحور الدراسة الخامس المت     -:خامساً
  -:فكانت النتائج كالتالي

يتضح أن مديري المدارس في نظر أفـراد        ) أ  -١٥(بالنظر الى جدول رقم       . أ
العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلـق          
بمحور   إدارة العمليات حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة يتراوح            

   ).٤,١٦-٤,٦٤(بين 
لتحديد الفروق  ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب-١٥( يتبين من الجدول رقم      . ب

حـول المحـور    ) غير تربوي –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       
الخامس للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة العمليات ظهر أنه           

  .لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات
لتحديد ) ت(يتضح من استخدام اختبار     )  ج   - ١٥(الجدول رقم       من   . ت

   -مـشرف مـواد   (درجة الفروق بين أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف         
حول المحور الخامس للدراسة وهو كفايات مـدير        ) مشرف إدارة مدرسية  

المدرسة على إدارة العمليات  ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية              
تجزئة العمليـات   (ات أفراد العينة عدا قدرة مدير المدرسة على         بين استجاب 



  ١٤٠

عند مستوى دلالـة    ) ٢,١٨٦(حيث كانت قيمة ت     ) إلى أنشطه مختلفة  
)٠,٠٣٢ .(  

  
تطـوير ثقافـة    (فيما يتعلق بمحور الدراسة السادس المتعلـق ب       -:سادساً

  -:فكانت النتائج كالتالي). المؤسسة
    

ضح أن مديري المدارس في نظر أفـراد العينـة          يت) أ-١٦( بالنظر الى جدول رقم       . أ
يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق  بمحور تطـوير            

-٤,٨٣(ثقافة المؤسسة حيث كان متوسط استجابات أفراد العينة  يتراوح بـين             
٤,٣١.(  

 ـ    ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب  -١٦(يتبين من الجدول رقم       . ب ين لتحديد الفروق   ب
حـول المحـور  الـسادس       ) غير تربوي –تربوي  (أفراد العينة بحسب نوع المؤهل      

للدراسة  وهو كفايات مدير المدرسة على تطوير ثقافة المؤسسة   ظهـر أنـه لا                 
  .يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات

لتحديـد درجـة    ) ت(يتضح من استخدام اختبـار      ) ج  -١٦(من الجدول رقم      . ت
 مـشرف    إدارة       -مشرف مواد ( أفراد العينة بحسب طبيعة الإشراف       الفروق بين 

حول المحور الخامس للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة على تطـوير           ) مدرسية
ثقافة المؤسسة ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفـراد              

التقيد بالقيم داخل ( على المتعلقه بقدرة  مدير المدرسة) ٥٠(العينة عدا العبارة رقم 
عند مستوى  دلالة    ) ٢,٤٩٣(حيث كانت قيمة ت     ) .وخارج المؤسسة التعليمية  

)٠,٠١٥ .(  
  



  ١٤١

). التركيز على الأهداف(فيما يتعلق بمحور الدراسة السابع المتعلق ب -:سابعاً
  -:فكانت النتائج كالتالي

ظر أفراد  يتضح ان مديري المدارس في ن     ) أ  -١٧(   بالنظر الى جدول رقم       . أ
العينة يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلـق          
بمحور التركيز على الأهداف حيث كان متوسط استجابات أفراد العينـة           

  ). ٤,٠٧-٤,٧١(يتراوح بين 
لتحديد الفـروق     ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب-١٧(يتبين من الجدول رقم       . ب

حـول المحـور      ) غير تربوي –تربوي  (لمؤهل  بين أفراد العينة بحسب نوع ا     
السابع للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة على التركيز على الأهـداف              

  .  ظهر أنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات
لتحديد       درجة        ) ت(يتضح من استخدام اختبار     ) ج-١٧( من الجدول رقم      . ت

     مشرف إدارة       -مشرف مواد (سب طبيعة الإشراف    الفروق بين أفراد العينة بح    
حــول المحـور السابع للدراسة وهو كفايات  مدير المدرسة علـى           ) مدرسية  

التركيز على الأهداف  ظهر أنه لا يوجد فروق ذات    دلالـة إحـصائية بـين                   
  .    استجابات أفراد العينة في جميع العبارات

  
  
  

فكانـت  ). إدارة التغيير (ة الثامن المتعلق ب   فيما يتعلق بمحور الدراس   -:ثامناً
  -:النتائج كالتالي



  ١٤٢

يتضح أن مديري المدارس في نظر أفراد العينـة         ) أ-١٨(من الجدول رقم      . أ
يمتلكون الكفايات المطلوبة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية فيما يتعلق بمحـور            

إدارة التغيير حيث كان متوسط استجابات أفراد العينـة يتـراوح بـين             
)٤,٢٧-٤,٥٩.(  

لتحديد الفـروق   ) ت(لاستخدام اختبار   ) ب-١٨(يتبين من الجدول رقم       . ب
حول المحـور   )  غير تربوي  –تربوي  (بين أفراد العينة بحسب نوع المؤهل       

الثامن للدراسة وهو كفايات مدير المدرسة على إدارة التغيير ظهر أنـه لا             
  .يوجد   فروق ذات دلالة إحصائية في جميع العبارات

  -:يتضح أن)   ج -١٨(لجدول رقم من ا  . ت
 يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومشرفي الإدارة            

تحديد (المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على إدارته للتغيير في العمل  فى جانب            
عند مـستوى   ) ٢,٦٣٤(حيث كانت قيمة ت     ) العوامل اللازمة لإجراء التغيير   

  ).٠,٠١٠(دلالة 
وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات مشرفي المواد ومـشرفي           ي 

وضع هيكـل تنظيمـي     (الإدارة المدرسية حول قدرة مدير المدرسة على        
عنـد مـستوى دلالـة      ) ٢,١٩٩(حيث كانت قيمة ت   ) يسمح بالتغيير 

)٠,٠٣١.( 
  
  
  
  



  ١٤٣

  

  "مناقشة النتائج"
نشطة المترابطة مع بعضها والتي              إذا كان التنفيذ الاستراتيجي عبارة عن سلسلة من الأ                  

،و                                ت ما لمعلو ا تظم  و ، لتنظيمية ا ت  لسياسا ا و ، لتنظيمي ا كيب  لتر ا تشمل 
الأفراد،والقيادة،ونظام المكافآت،والتعويض،ونظام الاتصالات ،ونظم التخطيط والتقويم                                          

  ).١٩٧م،ص٢٠٠٠الحسيني،.(والرقابة
  -:نة الدراسة حيث نجد   فان هذه الأنشطة مما تركز عليه الإدارة المدرسية في عي

أن التركيز على الأنشطة المتعلقة بمحور إدارة الأفراد تتراوح متوسطاا بين                                 .١
  .٤,٨٤ و٤,٢٧

أن التركيز على أنشطة محور الاتصال ونظم المعلومات يتراوح متوسط عباراته                               .٢
  .٤,٧ و ٤,٠١بين 

 .٤,٣١أن التركيز على نشاط الهيكل التنظيمي قد بلغ متوسطة  .٣
ركيز على الأنشطة ذات العلاقة بالقيادة وهي استخدام العبارات المناسبة                            أن الت     .٤

موا                            ليقو ين  للآخر لمناسب  ا لجو  ا يئة  في  م  لإسها وا ، لآخرين  ا على  ثير  للتأ
 قد حصلت على متوسطات مرتفعه        يري التغ  بالتغيير،وتحديد المسئول عن قيادة             

  .٤,٧١ ،٤,٤٠ ، ٤,٥٩هي على التوالي 
  

 الإدارة يلزمها تحديد الأهداف المنبثقة                  ن ة عملية التنفيذ الاستراتيجي، فأ             ونظراً لصعوب     
وهذا ما أكد عليه أفراد العينة              )   ١٩٧م،ص   ٢٠٠٠الحسيني،   . ( عن الأهداف الاستراتيجية           

فيما يتعلق بالتركيز على الأهداف،حيث تتراوح متوسط إجابام على عبارات هذا                              
 تعتبر نتيجة لتخطيط الاستراتيجي وتنفيذ           وعملية النجاح التي       ٤,٧١ و  ٤,٠٧البعد   

استراتيجي فعال تتطلب القيام تحليل بيئي مستمر حتى يتم التكيف مع المتغيرات البيئية                         



  ١٤٤

بق،ص         (  أكد                      ) ١٩٩الحسيني،مرجع سا ما  لتغيير،وهذا  ا رة  دا بإ خاصة  كفايات  يتطلب 
  -: إلى المستجيبون على توفره بين أفراد العينة حيث أشار في محور إدارة التغيير

أن المديرين يقومون بتحديد القوى المقاومة للتغير حيث بلغ متوسطه                          - أ
 ).٤,٢٧(هذه العبارة 

أن المديرين يقومون بتحديد العوامل اللازمة للإجراء التغيير حيث بلغ                              -  ب
 ).٤,٤١(المتوسط 

  
عتبر       وإدارة العلاقات مع المستفيدين ،والتي تعتبر من عناصر إدارة العلاقات العامة،ت                                   

من الكفايات الأساسية لعملية التنفيذ الاستراتيجي للخطط الاستراتيجية،وهذا ما أكد                            
وقد أظهرت هذه الدراسة ان كفايات                )   م ١٩٩٩( وهامر    )   م ١٩٩٥( علية هامر وشامبي      

إدارة العلاقات مع المستفيدين من الكفايات التي يركز عليها مديري المدارس حيث                                   
  -:اليجاءت النتائج على النحو الت

 .٤,٤١بلغ متوسط كفاية فهم المشكلات التي تواجه المستفيدين   - أ
 .٤,٣٤بلغ متوسط كفاية تحديد المستفيدين من خدمات المدرسة   -  ب
 .٤,٢٩بلغ متوسط كفاية تحليل حاجات المستفيدين   -  ت

    أما فيما يتعلق بكفاية بناء علاقات مصالح مشتركة مع اتمع خارج المدرسة فقد                          
وهو متوسط منخفض قياساً بمتوسط أغلب الكفايات،وهذا فيه              ) ٣,٦٤(بلغ متوسطها 

مع                             مشتركة  ء علاقات مصالح  أهمية بنا لمديرين على  ا مساعدة  مؤشر على ضرورة 
  .اتمع خارج المدرسة

  
  
  
  



  ١٤٥

  التوصيات والمقترحات
   

  -: في إطار نتائج الدراسة فان الدراسة توصى بما يلي
متلا                .١ ا أظهرت  لدراسة  ا نتائج  أن  تيجي               مع  الاسترا لتنفيذ  ا لكفايات  لمدير  ا ك 

لخطط                           . للخطط  ا على  ين  ير لمد ا يب  ر تد ة  ر و ى ضر ير حث  لبا ا ن  أ لا  إ
أن تعقد دورات تدريبية للمديرين على كل محور من                   ك . الاستراتيجية وتنفيذها       

 إدارة     ،  إدارة الذات         ، إدارة الأفراد          ( محاور التنفيذ الاستراتجي للخطط وهي             
 تطوير   ،  إدارة العمليات        ، ة العلاقات مع المستفيدين          إدار    ، الاتصال والمعلومات         

 .) إدارة التغيير، التركيز على الأهداف،ثقافة المؤسسة
أن تشمل الخطط الاستراتيجية للتعليم على وصف للكفايات اللازم توفرها في                         .٢

 .مدير المدرسة
تيجي                            .٣ ا لاستر ا للتنفيذ  يات  لكفا ا هم  بأ ليل  د لمدرسة  ا ير  مد ليل  د يتضمن  ن  أ

 .للخطط
 .أن يشرك المديرين في وضع الخطط الاستراتيجية .٤
 .أن تتبنى المدارس التنفيذ الاستراتيجي للخطط .٥

  
  
  
  

  
  
  
  



  ١٤٦

  المقترحات
  

 للخطط  ي في دراسة كفايات المديرين في التنفيذ الاستراتيج                  أخرى   إجراء دراسات          .١
 . على صياغة رسالة المنظمة،قدرة المديرين على تحديد الأهدافنمثل قدرة المديري

تنفيذ                           إج   .٢ عند  ين  ير لمد ا ملاحظه سلوك  خلال  من  قعية  ا و كثر  أ اسات  ر د ء  ا ر
ومدى تمشى سلوك المديرين مع كفايات التنفيذ الاستراتيجي للخطط عن                      . الخطط  

 إدارة العلاقات مع           ،  إدارة الاتصال والمعلومات              ،  إدارة الذات         ، إدارة الأفراد          ( 
 إدارة     ، ركيز على الأهداف        الت  ،  تطوير ثقافة المؤسسة      ،  إدارة العمليات        ، المستفيدين   

 .)التغيير
بية                           .٣ لعر ا لمملكة  با م  لعا ا لتعليم  ا ير  لتطو كمدخل  تيجي  ا لاستر ا لتخطيط  ا تبنى 

 .السعودية
إعداد مديري التعليم ومديري الإدارات ومديري المدارس والمشرفين التربوين على                                        .٤

 . .التخطيط الاستراتيجي والتنفيذ الاستراتيجي للخطط
  .التنفيذ الاستراتيجي للخططتدريب المعلمين على  .٥
 

  
  
  
  

  
  
  
  



  ١٤٧

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  



  ١٤٨

  المراجع
  :الكتب: أولاً
التفكير الاسـتراتيجي وإعـداد الخطـة       : أبو بكر ، مصطفى محمود       -١

  . م٢٠٠٠الاستراتيجية ،الإسكندرية ،الدار الجامعية،
مفـاهيم  (الإدارة الاسـتراتيجية    :إدريس ، ثابت وجمال الدين المرسى        -٢

  . م٢٠٠١،الإسكندرية ،الدار الجامعية،) تطبيقيةونماذج 
اتمعات المهنية التعليمية أثناء العمـل      :إيكر روبرت ، ريتشارد دوفر       -٣

  .هـ١٤٢٢ ،١،الدمام ،دار الكتاب التربوي ،ط
مكتبـة  ) ترجمـة (جـده،   .خطـة العمـل الكاملـة       :بوب، آدمز    -٤

  .م١،٢٠٠١جرير،ط
القاهرة ،مركز الخـبرات     . التفكير الاستراتيجي : توفيق ، عبدالرحمن     -٥

 .م١٩٩٨المهنية للإدارة ،
مكتبة جرير  ) ترجمة(إحداث التغيير لكل شخص ،الرياض      :تشاربز إتش    -٦

  .م٢٠٠٢،
المدير الجديد النـاجح ،الجمعيـة الامريكيـه        : جوزيف ت،ستراوب    -٧

  .م١٩٩٩،مكتبة جرير،الرياض ،١للإدارة،ط
ة المدرسـية،القاهرة،دار   الادارة التعليمية والادار  :حجي ، أحمد اسماعيل    -٨

  .هـ١٤١٨الفكر،
  .هـ١٤١٧التخطيط والرقابة ،الجيزه،مطبعة النيل،:حسين ، عبدالفتاح  -٩

الإدارة الاستراتيجية ،الأردن ،عمان ،دار وائل      :الحسيني ، فلاح حسن      -١٠
  .م٢٠٠٠،



  ١٤٩

معجم المصطلحات النفسية والتربوية ،جده،دار     :زيدان ، محمد مصطفى      -١١
  .هـ١٤٠٤الشروق،

التخطيط الاسـتراتيجي لمؤسـسات التعلـيم       :ني ، سعد عبداالله     الزهرا -١٢
  .هـ١٤١٦مكه المكرمة ،جامعة ام القرى ،.العالي

الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقيـة      :السيد ، إسماعيل محمد      -١٣
  .م١٩٩٨الإسكندرية،المكتب الجامعي،.

  .ـه١٤٠٣استراتيجية الادارة في التعليم ،القاهرة،:السلمي ،عرفات  -١٤
القاهرة،عـالم  .الادارة المدرسـية الحديثيـة    :سمعان ،وهيب ومرسـي    -١٥

  .هـ١٤٠٥الكتب،
الجـزء  .الإدارة الاستراتيجية مدخل متكامـل      :شالز ، وجاريت جونز      -١٦

  م٢٠٠١الاول ،الرياض ،درا المريخ ،
ــداالله   -١٧ ــد عب ــصباب ، أحم ــده،دار :ال ــول الإدارة الحديثة،ج أص

  .هـ١٤١٨البلاد،
دارة التعليمية ،الإسكندرية،المكتب الجـامعي     الإ:الطبيب ، أحمد محمد      -١٨

  .هـ١٤١٩،
الإدارة التربويـة ،الريـاض ،دار بـن        :الطخيس ، إبراهيم عبـداالله       -١٩

  .هـ١٤١٨سيناء،
  .م٢٠٠٠الإدارة الاستراتيجية ،الدار الجامعية ،:العارف،  نادية  -٢٠
التخطيط الاستراتيجي والعولمـة ،الإسـكندرية،الدار      :العارف ، نادية       -٢١

  .م٢٠٠١ية،الجامع



  ١٥٠

المـدخل في العلـوم الـسلوكية،الرياض،مكتبة       :العساف ،صالح حمد     -٢٢
  .هـ١٤١٦العبيكان،

التخطيط مهمة أساسية من مهام مدير المدرسة       : عقيلات ، محمد موسى      -٢٣
  .هـ١٤١٠، مجلة جامعة الملك سعود،الد الثاني،

الإدارة دراسة تحليلية للوظائف والقـرارات      :علاقي ، مدني عبدالقادر      -٢٤
  .هـ١٤١٠جدة ،مكتبة امة،.الإدارية 

الرياض،جامعـة الملـك     ، الادارة الاسـتراتيجية  :غراب، كامل السيد     -٢٥
  ).هـ١٤١٥سعود،

ــد  -٢٦ ــتراتيجية :القاطمين،أحم ــتراتيجي والإدارة الاس ــيط الاس التخط
  .هـ١٤١٧،الأردن،دار مجلاوي،

  العربية ةالقاهرة، الشرك .إدارة الموارد البشرية  : كامل،مصطفى مصطفى    -٢٧
 .م١٩٩٤للنشر، 

بيت الأفكـار   ) ترجمة(الأردن،. استراتيجية التخطيط :كوك  .ج.كينث -٢٨
  .م٢٠٠٠الدولية،

إدارة مؤسسات التنمية الإدارية ،ترجمة محمد القريوني و        :كوبر ، ميلان     -٢٩
  .م١٩٨٥عبدالجبار إبراهيم ،الأردن ،مطابع الدستور ،

رية ، الـدار    دليل المدير لتخطيط الاستراتيجي ،الإسـكند     :ماهر ،أحمد    -٣٠
 .م١٩٩٩الجامعية ،

الإسـكندرية،مركز التنميـة    .إدارة المـوارد البـشرية    : ماهر ،احمـد   -٣١
  .م١٩٩٨الإداري،



  ١٥١

الأردن،عمـان،دار  .الكفايات التعليمية في ضوء الـنظم       :مرعي،توفيق -٣٢
  .م١٩٨٣الفرقان للنشر،

الادارة الاستراتيجية ،القاهرة ،مكتبـة     :المغربي ، عبدالحميد عبدالفتاح      -٣٣
  .م١٩٩٩ ،النيل

إسـتراتيجية الإدارة اليابانيـة ،الريـاض       : المنيف ، إبراهيم عبـداالله       -٣٤
  . هـ١٤١٩،العبيكان،

  .هـ١٤٢١التخطيط المدرسي ،الرياض،العبيكان :المنيف محمد صالح  -٣٥
ــود  -٣٦ ــم،زكى محم ــشرية:هاش ــوارد الب ــت،ذات .إدارة الم الكوي

 .هـ١٤١٦السلاسل،
التي تغـير ـا المنظمـات       نتائج إعادة الهندسة الكيفية     :هامر ،مايكل  -٣٧

 .م١٩٩٩المتمركزة حول العمليات والعمل والحياة،آفاق الإبداع،
الإدارة المبادئ والمهارات ،الإسـكندرية     :الهجرسي ، جلال وآخرون      -٣٨

  .م٢٠٠١،الدار الجامعية،
ــب    -٣٩ ــعد غال ــين ، س ــتراتيجية ،الأردن،دار : ياس الإدارة الاس

 .م١٩٩٨اليازوري،
  
  
  
  
  
  



  ١٥٢

  :والوثائق التربويةالدراسات : ثانياً
 لأعـضاء إعداد برنامج لتنمية الكفايات التربوية      : "أبو السميد سهيلة     -١

رسـالة دكتـوراه غـير       " الأردنهيئات التدريس بكليات اتمع في      
  .منشوره

واقع التخطيط المدرسي وما ينبغي ان يكون عليه        :الحبيب ،فهد ابراهيم     -٢
  .هـ١٤١٧الرياض،جامعة الملك سعود،.

الكفايات المهنية لنظار المدارس الابتدائية في ضـوء        : "،عبدالعزيز  الغانم   -٣
ــت  ــة الكويـ ــية بدولـ ــة " الإدارة المدرسـ ــة كليـ ،مجلـ

  .م١٤،١٩٨٨التربية،أسيوط،العدد
واقع الكفايات الإدارية لدى مـديرات المـدارس        :فلمبان ، منال محمد      -٤

  .هـ١٤١٦،رسالة ماجستير غير منشورة مقدمة لجامعة أم القرى،
تطوير الإدارة المدرسية في دول الخلـيج       : " ي ،محمد سيف الدين     فهم -٥

  .هـ١٤١٤،مكتبة التربية العربي لدول الخليج ،الرياض،" العربي 
فعالية أداء مدير المدرسـة لأدواره المتوقعـة        : القحطاني ، محمد سعيد      -٦

رسالة ماجستير غير منشورة مقدمـة      .وعلاقتها بدورة  مديري المدارس      
  .هـ١٤٢١ك سعود،لجامعة المل

الكفايات الاساسية لمدير المدرسة في دولـة الكويـت         :الهدهد ،دلال    -٧
 .م١٩٩١ج ،٣٧دراسات تربوية ،القاهرة ،الد السابع ،.
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      المملكة العربية السعودية

  .أداة الدراسة قبل التحكيم ♦
  .أداة الدراسة بعد تحكيمها ♦
 . التعليم بالدمام إدارةخطاب كلية التربية إلى  ♦
  .خطاب إدارة التعليم لمراكز الإشراف ♦
  .أسماء المحكمين ♦



  ١٥٥

  الاستبانة بعد التحكيم                                          وزارة التعليم العالي

           جامعة أم القرى
  ة التربية          كلي

  قسم الإدارة التربوية والتخطيط
   

  استبانه لمشرفي الإدارة المدرسية ومشرفي المواد
  

    أخي الفاضل المشرف التربوي                                     المحترم
  :السلام عليكم ورحمة االله وبركاته، وبعد           

 رأى الباحث أن يضع بين يديك هذه الاستبانة لتساهم معـه               نظرا لدورك المهم في إنجاح العملية التربوية      
كفايات تنفيذ الخطط الإستراتيجية التعليمية لدى      : (بأفكارك القيمة وآرائك السديدة حول موضوع دراسته      

  .وذلك لنيل درجة الماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط ) مديري المدارس في التعليم العام بالمنطقة الشرقيه
 دف هذه الدراسة الى معرفة  الكفايات لمدير المدرسة منطلقا من ثمان محاور لمعرفة مدى قدرة مـدير                   حيث

 الصريح بكل دقة وموضوعية وذلك بوضع       رأيكلذا يرجو الباحث إعطاء     .المدرسه على تنفيذها في مدرسته      
انة ،وذا تكون أسـهمت في      أمام المقياس المناسب من وجهة نظرك لكل فقرة من فقرات الاستب          (   ) علامة  

وصول الدراسة الى نتائج صادقة ومقترحات بناءة تساعد في تطوير الإدارة المدرسية في بلادنا،علماً أن مـا                 
  .يدون من معلومات لن يستخدم إلا لأغراض الدراسة فقط

  .شاكر تعاونك وحسن تجاوبك
  تقبل تحيات الباحث

  خالد بن حسن الشهري
  

  إشراف الدكتور
  بن ماطر الثبيتيجويبر 

   القرىأمرئيس قسم الإدارة والتخطيط بجامعة 
  
  

  ٠٥٤٨٨٤٠٠٠في حالة وجود استفسار أمل الاتصال على جوال رقم 

  
  



  ١٥٦

  - :إلى أي مدى ترى أنه من المهم عند تنفيذ الخطط الإستراتيجية أن يمتلك المدير المهارات التالية
  -:درة على إدارة الأفراد وهي ان يمتلك مدير المدرسة  الق- ١

قم
الر

  

موافق   العبــــــــارة
  بشده

غير  موافق
 متأكد

غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .تطوير مهارات الأفراد العاملين معه  ١
            .إستخدام سياسة الباب المفتوح  ٢
احترام مشاعر الآخرين من منسوبي المدرسة ككـل          ٣

  .وغيرهم من الأفراد
          

            .اجات ومشاعر الآخرينإظهار التفاعل مع ح  ٤
            .مناقشة مشكلات المعلمين الشخصية  ٥
            .تحليل قدرات العاملين وتوجيهها إلى الأفضل  ٦
            .تنسيق الجهود بين العاملين  ٧
            .توثيق العلاقات مع المعلمين  ٨
            .تنمية الكفايات المهنية للمعلمين  ٩

 البنـاءة للعـاملين في      تقديم الخبرات الإستـشاريه     ١٠
  .المدرسة

          

            .توفير الدعم من خلال الثقة في كفاءة العاملين  ١١
    

   -:إدارة الذات وهي قدرة مدير المدرسة على-٢      
موافق   العبــــــــارة الرقم

  بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .استعداده للإعتراف بمواطن قوته وضعفه  ١٢
            .توضيح مبادئه التى ترتكز عليها إدارته  ١٣
            .توضيح فلسفته الإدارية التى ينطلق منها  ١٤
            .السيطرة على مشاعره  ١٥
            .الهدوء والإتزان في المواقف العمليةاتصافه ب  ١٦
            .تقبل النقد من الآخرينالإستعداد ل  ١٧



  ١٥٧

            .هاراته على تنمية قدراته ومالحرص  ١٨
            .تحريه عن ما يريده من الآخرين  ١٩

  

  -:إدارة الإتصال والمعلومات وهي أن يمتلك مدير المدرسة القدرة على - ٣
موافق   العبــــــــارة الرقم

 بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .الإستخدام الأمثل  لتقنية المعلومات  ٢٠
مين على تنمية مهارات الإتصال مع الزملاء والطـلاب         مساعدة المعل   ٢١

  .والأهالي
          

            .الإنصات في عملية الاتصال بينه وبين المعلمين  ٢٢
            .الاتصال الناجح مع منسوبي المدرسة  ٢٣
            .تحليل محتوى الاتصال عند الاتصال بالآخرين  ٢٤
            .طرح الأسئلة  المحددة في تساؤلاته  ٢٥
            .توضيح أفكاره للآخرين   ٢٦
            .فهم ما يجري من اتصال بينه وبين الآخرين  ٢٧
            .الاستعداد لفهم الآخرين   ٢٨
            .فهم أفكار الآخرين   ٢٩
            .عرض الأفكار عرضاً جيداً  ٣٠
            .تحسس مشاعر الآخرين نحوه ونحو غيره  ٣١
            .التعبير عن مشاعره  ٣٢
            .ع العاملين بالمدرسة برأي بعيد عن التعصب إقنا  ٣٣

  

  -:إدارة العلاقة مع المستفيدين وهي قدرة مدير المدرسة  على- ٤
موافق   العبــــــــارة الرقم

 بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .وضع خطه عمليه للتعامل مع الآخرين  ٣٤
            . من خدمات الإدارة المدرسيةالقدرة على تحديد المستفيدين  ٣٥
            .تحليل حاجات المستفيدين  ٣٦
            .فهم المشكلات التى تواجه المستفيدين   ٣٧



  ١٥٨

            .بناء علاقات مصالح متبادلة  ٣٨
            فهم مشكلات العمل التى يتعرض لها العاملون  ٣٩
            .إعطاء إهتمام لكل فرد من العاملين معه  ٤٠
            .على التعامل مع الخبراء والمستشارينالقدرة   ٤١

  

  
  -: إدارة العمليات وهي قدرة مدير المدرسة على - ٥
موافق   العبــــــــارة الرقم

 بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .الإلمام بعناصر كل نشاط  ٤٢
            .تجزئة العمليات إلى أنشطه مختلفة  ٤٣
            .ات السببية والإرتباطيه بين عناصر العملية التعليميةتحديد العلاق  ٤٤
           .تحديد الواجبات والمسؤوليات التى يتطلبها العمل المدرسي  ٤٥
            .(Flow Chart)رسم خارطه لإجراءات سير العمل  ٤٦
            .استخدام أدوات تحليل المشكلات في العمل  ٤٧
            .داتصنيف الوظائف والمهام تصنيفاً جي  ٤٨
            .تحديد العلاقات بين الوظائف والمهام  ٤٩

  
  -:تطوير ثقافة المدرسة وهي قدرة مدير المدرسة على -٦
موافق   العبــــــــارة الرقم

 بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .التقيد بالقيم داخل وخارج المؤسسة التعليمية  ٥٠
            .فهم رسالة المؤسسة  ٥١
            .فهم أهداف المؤسسة  ٥٢
الربط بين الأفكار والنظريات التعليمية للوصول   ٥٣

  .الى تصور جديد
          

            .القدرة على توظيف معرفته  توظيفاً إبداعياً  ٥٤



  ١٥٩

وضع قيم لعملية التدخل في عمل الغير مـن           ٥٥
  )..معلمين،وعاملين وطلاب(

          

  
  -:درة مدير المدرسة علىالتركيز على الأهداف وهي ق-٧
موافق   العبــــــــارة الرقم

 بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .مساعدة الآخرين لمعرفة أهداف المدرسة  ٥٦
            .مساعدة الآخرين لتوضيح الأهداف  ٥٧
            .قدرته على توصيف الأهداف  ٥٨
            .ترتيب الأهداف بحسب الأهمية  ٥٩
            .مساعدة الآخرين لمعرفة كيفية تحقيق الأهداف  ٦٠
            .مساعدة العاملين على تغيير فرضيام ومسلمام  ٦١
            .الحرص على إنجاز العمل بأفضل طريقة  ٦٢
            .الحرص على إزالة معوقات الإنجاز الجيد  ٦٣
            .القدرة على تحديد ما هية الأداء الأمثل  ٦٤

 
 
  -:لتغيير وهي قدرة مدير المدرسة على إدارة ا-٨
موافق   العبــــــــارة الرقم

 بشده
غير  موافق

 متأكد
غير 
 موافق

غير موافق 
  بشده

            .وضع هيكل تنظيمي يسمح بالتغيير  ٦٥
            .تحديد العوامل اللازمة لإجراء التغيير  ٦٦
            .تحديد المسؤول عن قيادة التغيير  ٦٧
ئة الجو المناسب للآخرين ليقوموا يالإسهام في   ٦٨

  .بالتغيير
          

            .استخدام العبارات المناسبة للتأثير على الآخرين  ٦٩
            .تحديد القوى المقاومة للتغير  ٧٠

 



  ١٦٠

  
  أسماء المحكمين للصدق الظاهري للاستبانة

  

  العنوان  الاســـم الرقم
 يةكلية الترب–جامعة أم القرى   .هاشم بن بكر حريري.د  .١
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .مسعود بن خضر القرشي.د  .٢
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .محمد بن معيض الوذيناني.د  .٣
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .عبداالله بن محمد الحميدي.د  .٤
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .علي علي عبدربه.د.أ  .٥
 كلية التربية–م القرى جامعة أ  .زهير بن أحمد الكاظمي.د  .٦
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .محمد بن عايد الدوسري.د  .٧
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .عبدالقادر بن صالح بكر.د  .٨
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .على بن عبداالله الزهراني.د  .٩
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .فوزي بنجر.د  .١٠
 كلية التربية–جامعة أم القرى   . العمروصالح بن عبدالرحمن.د  .١١
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .نايف بن همام الشريف.د  .١٢
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .زكرى يحي لال.د  .١٣
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .حفيظ المزروع.د  .١٤
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .عبدالعزيز محمد يار قوقندي.د  .١٥
 كلية التربية–جامعة أم القرى   .لحدريخليل ا.د  .١٦

 
  


