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غـــــــــــــــــزة –الجامعـــــــــــــــة الإســـــــــــــــــــلامية   
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 قســــــــــم أصـــــول التربيــــــــــة/ إدارة تربويـــــــة
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 وَأَحْسِنُوا إِنَّ المَّوَ يُحِبُّ الْمُحْسِنِين  
 .(195)البقرة:
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 الإهـــــــــــــذاء 

 

( في حسن تربٍتي وتعهٍمً واندي الحبٍب وواندتً إلى من لهما عهىَ من انفضم بعد الله )

 ...الحبٍبت. أطال الله في عمرهما.

 ...إلى من شاركني مشىار انعناء والجهد وتحمم انكثير زوجً انغالي.

 ...أبنائً الأحباء. عٍنيإلى أمهً في الحٍاة ونىر 

 ...أحباء قهبي وإلى زوجاتهم وأبنائهم جمٍعاً. إلى سندي وعىنً في الحٍاة إخىتً

 ....انكريمت  هأسرتوجمٍع أفراد  إلى واند زوجً انعسٌس وواندته انعسٌسة أدامهما الله

 ...إلى كم الأهم و الأحبت  والأصدقاء .

 
أصأل الله انعهي انقذيش أٌ  إنيهى جميعبً أهذي ثمشة هزا الجهذ الدخىاضع ، و

 حضنبحي.يجعهه  في ييزاٌ 

 الباحثة
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 شكــش وحقذيــش
ٍـ قاؿ تعالى:  ىزًيدىنَّكي ٍـ لىئًفٍ شىكىرٍتيٍـ لَى بُّكي ذٍ تىأىذَّفى رى لىئًفٍ كىفىرٍتيٍـ إًفَّ عىذىابًي لىشىدًيده  ۖ  كىاً   (.7)إبراىيـ: كى

أف تككف  أشكر الله العمي القدير عمى فضمو كعظيـ كرمو، أف يسر لي إنياء ىذه الرسالة، راجية 
 مف العمـ النافع الذم ينتفع بو. 

قراران بالفضؿ لذكيو، كردان لبعض المعركؼ إلى مستحقيو، كاتباعان لقكؿ قدكتنا سيدنا محمد   لى )  كا 
(، فإني أتقدـ بالشكر كالتقدير إلى ىذا 2001،13/322( )ابف حنبؿ،النَّاسى  يىشٍكيري  لى  مىفٍ  المَّوى  يىشٍكيري 

عمى منحيا الفرصة لي لستكماؿ دراستي لمحصكؿ عمى درجة امعة السلامية الجالصرح الشامخ 
الماجستير في الإدارة التربكية. كما أتقدـ بجزيؿ الشكر كالعرفاف لجميع أساتذتي الَفاضؿ في كمية 
التربية، كأخص بالذكر أستاذم كمشرفي الفاضؿ الَستاذ الدكتكر عمياف عبد الله الحكلي، الذم تفضؿ 

اؼ عمى إعداد ىذه الرسالة، فقد كاف خير ناصحو كمرشدو كمكجوو، كلـ يبخؿ بجيدو أك عموـ إل بالإشر 
، فجزاه الله خير الجزاء.  أفاض بو عمىي

 :كما أتقدـ بعظيـ شكرم كتقديرم لَساتذتي الَفاضؿ عضكم لجنة المناقشة
 .)مناقشان داخميان( فؤاد عمي العاجز /الَستاذ الدكتكر .1
 مناقشان خارجيان(.)ناجي رجب سكر /كرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالدكت .2

بداء ملاحظاتيما القيمة كالسديدة كالتي سيككف ليا بالغ الَثر  لتفضميما بقبكؿ مناقشة ىذه الدراسة، كا 
 في إثراء ىذه الدراسة، فجزاىـ الله خيران. 

بداء ملاحظاتيـ القيمة عمييا.كما أتقدـ بالشكر للأساتذة الَفاضؿ الذيف قامكا بتحكيـ أداة الد  راسة كا 
كما كأشكر كالدلى الحبيبيف عمى مساندتيما كدعائيما لي دكمان بالخير كالتكفيؽ كأدعك ليما بالصحة 
كالعافية. كأخص بالشكر أيضا زكجي الغالي الذم لـ يتكاف لحظة عف دعمي كمساندتي كتقديـ العكف 

ف أشكر أبنائي الَحباء )محمد، أحمد كمحمكد( عمى تحمميـ لي في إعداد ىذه الرسالة، كما ل يفكتني أ
بعدم كانشغالي عنيـ طيمة سنكات الدراسة، كالشكر مكصكؿ أيضان لإخكتي أحباء قمبي لدعميـ 

 لي. حفظيـ الله لي جميعان، كليـ مني كؿ الحب كالتقدير.المتكاصؿ كتشجيعيـ 
بشير الريس الثانكية، كأخص  تيفي مدرسدارية كالتدريسية الإتيف الييئفي زميلاتي لكما أتقدـ بالشكر 

رحاب الشكا؛ لتكرميا بالتدقيؽ المغكم لمرسالة، مما زادىا ركنقان  ةابنة العـ كالزميمة العزيزة الَستاذ شكربال
 كبياءن، كما أشكر زميمتي العزيزة الَستاذة نبيمة السقا عمى مساندتيا كدعميا المتكاصؿ لي. 

ني ل أدعي الكماؿ في ىذا العمؿ المتكاضع، فحسبي أنني حاكلت كاجتيدت، فإف كفقت فمف كأخيران فإن
ف قصرت فمف نفسي كالشيطاف. كأسأؿ الله العمي القدير أف يتقبؿ ىذا العمؿ خالصان لكجيو  الله، كا 

                                                              الكريـ.  
 الباحثة                                                                                  

 عفت ياسر الشوا 
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 يهخص انذساصت
بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضوء الحكومية "درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 

 وسبل تطويرىا". EFQM لمتميز  الأوروبي  الأنموذج

 الباحثة: عفت ياسر الشوا                             
  المشرف: أ. د عميان عبد الله الحولي

الدراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة ىدفت 
مف كجية نظر المعمميف، كما ىدفت   EFQMلإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز

الكشؼ عف دللت الفركؽ بيف متكسطات تقديرات المعمميف في المدارس الثانكية الحككمية 
( لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في α  (0.05 ≥مستكلبمحافظات غزة عند 

ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز كالتي تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، التخصص الَكاديمي، 
المؤىؿ العممي، المديرية، سنكات الخدمة(، كقدمت الدراسة أيضان مجمكعة مف السبؿ لتطكير 

 الحككمية بمحافظات غزة لإدارة التميز. ممارسة مديرم المدارس الثانكية
كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي، كقامت بتصميـ 

 - القيادة( فقرة كمنقسمة إلى ستة مجالت كىي: )58استبانة ليذا الغرض مككنة مف )
 – والموارد الماديةالعلاقات  -( العاممون )الموارد البشرية - السياسات والاستراتيجيات

( معممان 2307(. كتككف مجتمع الدراسة مف )الخدمات المقدمة لممجتمع – الإدارية العمميات
في المدارس الثانكية في مديريات غرب كشرؽ كشماؿ غزة، كقد طبقت الباحثة أداة  كمعممةن 

 تقريبان  %(21)بنسبة  ( معممان كمعممة476الدراسة عمى عينة مف مجتمع الدراسة بمغ حجميا )
 (.SPSSكتمت معالجة البيانات الإحصائية باستخداـ البرنامج الإحصائي ) .مف مجتمع الدراسة

 وبعد تحميل البيانات إحصائياً خمصت الدراسة إلى النتائج التالية:
درجػػػة ممارسػػػة مػػػديرم المػػػدارس الثانكيػػػة الحككميػػػة بمحافظػػػات غػػػزة لإدارة التميػػػز فػػػي ضػػػكء  .1

( 3.98لمتميز مف كجية نظر المعمميف كانت كبيرة بمتكسط حسابي قدره )الَنمكذج الَكركبي 
. كقػػػد كانػػػت الَكزاف النسػػػبية لدرجػػػة ممارسػػػة مػػػديرم المػػػدارس %(79.60)ككزف نسػػػبي قػػػدره 

، القيػػػػػػػػػادة %(81.40)لممجػػػػػػػػالت عمػػػػػػػػػى الترتيػػػػػػػػب كالتػػػػػػػػػالي: العلاقػػػػػػػػات كالمػػػػػػػػػكارد الماديػػػػػػػػة 
، %( 79.60) اممكف)المكارد البشػػػػػرية((، العػػػػػ%80.40) ، العمميػػػػػات الإداريػػػػػة%(80.60)

 .%(77.40)، السياسات كالستراتيجيات %(78.20) الخدمات المقدمة لممجتمع
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( بيف متكسطات درجات 05.0عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة ) .2
يرم مدارسيـ لإدارة تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مد

التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير الجنس في جميع مجالت الستبانة 
 لصالح فئة الذككر.كقد كانت الفركؽ باستثناء مجالي )القيادة، كالعمميات الإدارية(، 

( بيف متكسطات درجات 05.0عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة ) .3
في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة  المعمميفتقدير 

التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغيرات )التخصص الَكاديمي، المؤىؿ 
 العممي، سنكات الخدمة(.   

( بيف متكسطات درجات 05.0عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة ) .4
تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة 
التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير المديرية في جميع مجالت 

ميات الإدارية(، كذلؾ لصالح )السياسات كالستراتيجيات كالعم :الستبانة، باستثناء مجالي
مديرية شرؽ غزة مقارنة بمديرية الغرب، أما بالنسبة لمديريتي غرب غزة كشماؿ غزة فلا يكجد 

 بينيما فركؽ، ككذلؾ الَمر بالنسبة لمديريتي شرؽ غزة كشماؿ غزة .
 وفي ضوء نتائج الدراسة، أوصت الباحثة عدة توصيات أىميا:

كالتعميـ العالي لثقافة التميز كالعمؿ عمى تعزيزىا لدل مديرم تبني كزارة التربية ضركرة  .1
 تعقدىا الكزارة. لخإ..  المدارس عف طريؽ دكرات ككرشات عمؿ

مف  EFQMاعتماد أحد نماذج التميز العالمية كعمى رأسيا الَنمكذج الَكركبي لمتميزضركرة  .2
 قبؿ الكزارة كأداة فاعمة لتقييـ الَداء في مدارسنا.

 رم المدارس لممثميف عف المجتمع المحمي في كضع الخطة السنكية لممدرسة.إشراؾ مدي .3
تشجيع مديرم المدارس عمى تحديد الحتياجات التدريبية لممعمميف، كذلؾ بالتنسيؽ مع  .4

 المشرفيف التربكييف كالمعمميف أنفسيـ.
التعميـ العالي إعادة النظر في أنظمة كآليات تقييـ أداء العامميف المتبعة في كزارة التربية ك  .5

 لضماف الشفافية كتحقيؽ الرضا لدييـ.
إعادة ىيكمة جميع العمميات المدرسية مف قبؿ مديرم المدارس كتقديـ طرؽ جديدة فاعمة  .6

 لتحقيؽ الَىداؼ التربكية المنشكدة، كتحقيؽ الرضا لدل جميع المستفيديف مف المدرسة.
 .بيا عمى اللتزاـ فمديريال تشجيعك  دارس،الزيارات التبادلية بيف المتفعيؿ الكزارة لبرنامج  .7
  تفعيؿ دكر المدرسة تجاه المجتمع كتعزيز ىذا الدكر لدل مديرم المدارس.  .8
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Abstract 

The Degree of Gaza Governorates Secondary Governmental  School Principals' 

Practicing  of Excellence Management  in Light of the European Excellence 

Model EFQM  and the Concerned  Ways of Development. 

 

The researcher: Effat Yasser Shawwa. 

Supervisor: Prof. Alyan Abdallah El –Holy. The 

This study aimed at identifying the degree of Gaza governorates secondary 

governmental schools principals' practicing of excellence  management in light of the 

European Excellence Model EFQM from the teachers' point of view. It also aimed at 

finding out the significance of differences between the mean scores of the 

evaluations of Gaza governorates secondary governmental schools teachers at level 

(α ≤ 0.05) to their schools principals' practicing of excellence management in light of 

the European Excellence Model EFQM attributed to the study variables (gender, 

academic specialization, educational qualification, directorate and years of service). 

It also presented some ways for developing principals' practicing of excellence 

management.                                                     

For achieving the study aims, the researcher followed the descriptive analytical 

approach and designed a questionnaire for this purpose consisted of (58) items and 

divided into six domains (leadership, policies and strategies, people (human 

resources), relationships and material resources, administrative processes and 

services provided to community). The study population was (2307) teachers in the 

secondary schools in the West of Gaza, the North of Gaza and the East of Gaza 

Directorates. The questionnaire was applied to a sample of (476) teachers with a 

percentage of nearly (%21) of the study population. And, the statistical data was 

processed by using the statistical program (SPSS). 

Analyzing the data statistically, the study came up with the following results: 

1. The degree of Gaza governorates secondary governmental schools principals' 

practicing of excellence management in light of the European Excellence Model 

from the teachers' point of view was high with a mean score of 89.3) ) and a 

percentage of (%79.60).The percentages of the principals' practicing of the six 

domains were respectively as follows: relationships and material resources 

(%81.40), leadership (%80.60), administrative processes (%80.40), people 

(human resources) (%79.60), services provided to community (%78.20), and 

policies and strategies (%77.40).  

2. There were no statistically significant differences at level (α ≤ 0.05)  between the 

mean scores of the evaluations of Gaza governorates secondary governmental 

schools teachers to their schools principals' practicing of excellence management 

attributed to the gender variable in all the domains of the questionnaire except 

those of  (leadership and administrative processes) in favour of  male teachers.                                                        
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3. There  were no statistically significant differences at level (α ≤ 0.05)  between the 

mean scores of the evaluations of Gaza governorates secondary governmental 

schools teachers to their schools principals' practicing of excellence management 

attributed to the variables (academic specialization, educational qualification and 

years of service).  

4. There  were no statistically significant differences at level (α ≤ 0.05)   between the 

mean scores of the evaluations of Gaza governorates secondary governmental 

schools teachers to their schools principals' practicing of excellence management 

attributed to directorate variable  in all the domains of the questionnaire except 

those of ( policies and strategies and administrative processes) in favour of  the 

East of Gaza Directorate compared to the West of Gaza Directorate, while there 

were no differences between the Directorate of the West of Gaza and that of the 

North of Gaza and also between the East of Gaza Directorate and that of the North 

of Gaza. 

 

 In light of the study results, the researcher may recommend the following:  

1. Adopting the culture of excellence by the Ministry of Education and Higher 

Education and promoting it among the school principals through courses and 

workshops held by the ministry. 

2. Adopting one of  the excellence models, especially the European Excellence 

Model EFQM  by the Ministry of Education and Higher Education to be used as 

an effective way for assessing the performance in our schools. 

3. Involving the schools principals to representatives from the local community in 

formulating the school annual plan .                  

4. Encouraging the school principals to identify the teachers' training needs in 

coordination with supervisors and teachers themselves.  

5. Reconsidering the systems and mechanisms used by the Ministry of Education 

and Higher Education for evaluating the  performance of the employees to 

ensure transparency and to achieve their satisfaction.                                                                              

6. Restructuring the school processes by the school principals to provide new 

effective ways in order to achieve the target educational goals and the 

satisfaction of the school stakeholders.      

7. Activating the mutual visits  between schools and encouraging principals to stick 

to them.                               

8. Activating the school role towards the community and promoting this role 

among principals.                                               
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 مقدمة الدراسة:

 كبيرةكتكنكلكجية معمكماتية شيد العالـ خلاؿ العقكد الَخيرة مف القرف الماضي تغييرات 
 ،عمى كافة المؤسسات التجارية كالخدماتية في العالـكألقت ىذه التغييرات بظلاليا  سارعة.كمت
 يياكأصبح عم كالديمكمة ليذه المؤسسات،في متطمبات البقاء  تغير كبير كممحكظأدم إلى  مما

التميز في الجكدة ك حديثة كمعاصرة؛ لمكصكؿ إلى إدارية السعي لمتغيير كتبني استراتيجيات 
 الَداء بشكؿ مستداـ لضماف بقائيا.

إف مفيكـ الجكدة ليس بجديد عمينا نحف المسمميف، فالجكدة أحد القيـ الَصيمة في تراثنا 
للإحساف كالجكدة كالإتقاف فيو، حيث قاؿ الإسلامي. كالله عز كجؿ يحثنا عمى العمؿ كيدعك 

. كجعؿ الله لمف يحسف العمؿ (195)البقرة: كىأىحٍسًنيكا إًفَّ المَّوى ييحًبُّ الٍميحٍسًنًيف :جؿ كعلا
اتً إًنَّا لى نيضًيعي أطيب الجزاء، كيتضح ذلؾ في قكلو سبحانو:  الًحى مًميكا الصَّ إًفَّ الَّذًيفى آمىنيكا كىعى

عمى الإتقاف في العمؿ في  كما حثنا رسكلنا الكريـ  (.30الكيؼ:) أىحٍسىفى عىمىلان  أىجٍرى مىفٍ 
ٍـ عىمىلان أىفٍ ييتٍقًنىوي" )المكصمي،"قكلو:  ديكي  (.:74386ق،ج1404إًفٌ المَّوى تىعىالى ييحًبٌ إًذىا عىمًؿى أىحى

لقد حدث في السنكات الَخيرة العديد مف التغيرات عمى ساحة القتصاد العالمي، مف 
أبرزىا تزايد تداعيات التنافسية الدكلية، الَمر الذم أصبحت معو مناىج كطرؽ إدارة الجكدة 

غير قادرة عمى قيادة  -التي أدت إلى نجاح كتفكؽ معظـ المؤسسات التي تبنتيا  -الشاممة 
تحسيف كالنجاح في مكقع السكؽ. كلقد ظيرت حاجة ماسة لبحث المؤسسات عف كدفع عممية ال

منيج فكرم كأسمكب إدارم يمبي طمكحاتيا في تحقيؽ التميز في الَداء، مف ىنا سعت العديد 
مف الييئات الرسمية كغير الرسمية في أمريكا كأكركبا إلى صياغة كتكظيؼ مناىج متطكرة 

ؿ، كانبثقت تمؾ المحاكلت عف كلدة ما يعرؼ "بأنمكذج جائزة لإحراز التميز في أداء الَعما
بالدريج" ك"الَنمكذج الَكركبي لإدارة الجكدة" المذاف أحدثا ثكرة في مفيكـ التحسيف المستمر في 

 .:160)2011سفير،ك  أداء منظمات الَعماؿ )جميؿ

أف يحقؽ  كيعتبر التميز سمة مف سمات البشر كلذلؾ فإف الإنساف ل يألك جيدان في
التميز في جميع نكاحي الحياة كفي المجالت كافة، كلكل ذلؾ لما رأينا تمؾ الإنجازات 
كالكتشافات كالختراعات العظيمة التي تعمؿ عمى تكفير سبؿ الراحة لنا. كيعتبر البحث عف 

ات التميز في مجاؿ العمؿ مف المفاىيـ الحديثة التي تحقؽ التفكؽ، لذلؾ لبد أف تمجأ الشرك
الحديثة إلى الطرؽ الجديدة كتتجنب الطرؽ التقميدية كالقديمة، بؿ كتنحييا جانبان كتعمؿ عمى 
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النضماـ إلى عالـ جديد مف المؤسسات الناجحة عف طريؽ تنمية ميارات التميز كمباشرة العمؿ 
 (.:200520كتحسيف الَداء )تكفيؽ،

المؤسسة في عصرنا الحالي قد أتاحت إف التحديات كالمتغيرات العالمية التي تكاجييا 
فرصان كتيديدات في آف كاحد، كالسبيؿ الكحيد مف أجؿ بقاء المؤسسة كالتكيؼ مع ىذه الظركؼ 
كتحقيؽ النجاح ىك حيازتيا إدارة قكية قادرة عمى اكتشاؼ الفرص كاستثمارىا كالتقميؿ مف 

عداد السترات يجيات المناسبة، كىذا ما يبرر المخاطر كالتيديدات بحنكة كميارة في التصرؼ كا 
 (.:20106حتمية إدارة التميز التي أضحت الخيار الكحيد المتاح )شكقي،

دارة التميز  القدرة عمى تكفيؽ كتنسيؽ عناصر المؤسسة كتشغيميا في تكامؿ  تعبر عفكا 
كترابط لتحقيؽ أعمى معدلت الفاعمية، كالكصكؿ بذلؾ إلى مستكل المخرجات الذم يحقؽ 

 (.:200221كمنافع كتكقعات أصحاب المصمحة المرتبطيف بالمؤسسة )السممي،رغبات 

كتعد إدارة المؤسسات التعميمية مف أىـ الَنشطة الإنسانية في المجتمعات عمى اختلاؼ 
مراحؿ تطكرىا، ذلؾ لَنيا تؤثر تأثيران مباشران في حياة الشعكب كالَمـ اجتماعيان، كاقتصاديان، 

تثمار ناجح يؤتي أكمو في كؿ جيؿ صاعد، كقد تطمب ذلؾ سعيان جادان مف كسياسيان، فالتعميـ اس
المسؤكليف عف العمؿ المؤسسي في البحث عف سبؿ تطكير أدائيـ، مف خلاؿ تطبيؽ نظريات 
الإدارة التربكية الحديثة التي تعزز مكانة المؤسسات التعميمية، كتعمؿ عمى المحافظة عمييا، 

 .:3)2011مى كؿ التحديات التي تعترضيا)الدجني،كتسعى لمرقي بيا، كالتغمب ع

كنتيجة للانتكاسات المتكررة في مجاؿ التعميـ عمى الصعيد العالمي، فقد شيد النصؼ 
الثاني مف القرف العشريف جيكدان عالمية كاسعة لإصلاح التعميـ، كتنادت الدعكات في مختمؼ 

إلى تقكيـ يكشؼ عف عناصر القكة الدكؿ لإصلاح النظـ التعميمية، بحيث تستند العممية 
كالضعؼ في النظـ المطبقة، كمف ىنا بدأ الىتماـ بجكدة التعميـ الذم انتقمت إليو آلياتيا 
كمفاىيميا مف المجاؿ الصناعي إلى المجاؿ التربكم، بغية تحقيؽ أفضؿ النتائج كفقان للأىداؼ 

كية في الكليات المتحدة كأكركبا في التربكية المعدة كالمحددة سمفان، كقد بدأت المؤسسات الترب
الربع الَخير مف القرف الماضي سباقان محمكمان باتجاه تحقيؽ الجكدة في النظـ التعميمية، كما 

 )مجيد الجكدة فييا مؤسسات كدكائر لإدارةبادرت العديد مف المؤسسات لإنشاء مراكز ك 
 :23).2008الزيادات،ك 
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ر بارز في إنتاجية العممية التربكية التعميمية في للإدارة المدرسية أىمية كأثلما كاف ك 
الحمقة  فإنيا تمثؿمختمؼ أكجييا كأبعادىا، تخطيطان كبرمجة كتنظيمان، إشرافان كتكجييان كتقكيمان، 

الَىـ في البنية الييكمية للإدارة التربكية، فيي في تماس مباشر مع العممية التربكية كالتعميمية. 
م كالإدارم في آف كاحد. كىك القائد المكجو كالمقرر، كىك المخطط المدير ىك الرأس التربك 

كالمنسؽ كالمشرؼ في مدرستو. تزداد أىميتو كيبرز دكره في المرحمة الثانكية لما لَفراد المجتمع 
إلخ  .المدرسي في ىذه المرحمة مف خصائص نفسية كاجتماعية كعممية كاقتصادية..

 (.:19885)البرادعي،

سية الناجحة ىي الإدارة المتكازنة المعتدلة التي تكازف بيف تحقيؽ الَىداؼ الإدارة المدر ك 
التربكية المدرسية، كبيف تحقيؽ أىداؼ كحاجات المعمميف، الإدارييف، الفنييف كالطلاب. كالتي 

 (.:200651تميؿ إلى التطكير كالتنمية كالإبداع كالبتكار كعدـ السككف )أبك الكشؾ،

الإدارة التربكية تعني قدرة المؤسسة التربكية عمى تقديـ خدمة  الجكدة فيكليذا كانت 
بمستكل عاؿو مف الجكدة المتميزة، كتستطيع مف خلاليا الكفاء باحتياجات كرغبات المستفيديف 
)الطمبة، أكلياء الَمكر، أصحاب العمؿ، المجتمع، كغيرىـ(، كبالشكؿ الذم يتفؽ مع تكقعاتيـ، 

لدييـ، كيتـ ذلؾ مف خلاؿ مقاييس مكضكعة سمفان لتقييـ المخرجات، كبما يحقؽ الرضا كالسعادة 
 (.:2007140كالتحقؽ مف صفة التميز فييا )طاىر،

فمـ يعد التميز في الإدارة المدرسية ترفان أك أمران ثانكيان نسعد بو إف تحقؽ، كنأسى عميو 
ل غنى عنو مف  إف فقدناه. بؿ أضحى ضركرة مف ضركرات العصر كمطمبان أساسيان بؿ مقكمان 

مقكمات الستمرار في أداء المياـ في ىذا العصر. كليذا التميز شقاف يتكفر ثانييما إف تكفر 
أكليما. إف التميز في الإدارة يعني القياـ بمياـ جديدة كتأكيد المياـ الحالية التي تمشي مع 

التميز أل كىك  سابقتيا كالتي تدفع حركة العمؿ نحك التميز. كىنا يأتي الشؽ الثاني مف
 (.69-:200668انعكاساتو عمى العمؿ المدرسي بمختمؼ جكانبو )البيلاكم كآخركف،

كلمكصكؿ إلى تحقيؽ التميز كرضا المستفيديف ينبغي تفيـ القيادة الإدارية لممؤسسات 
الحككمية لحتمية التغيير، كاستخداـ الكسائؿ كالمداخؿ الحديثة لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة مف 

 (.:20095)بف عبكد، خلاؿ جكائز الجكدة المختمفة

كقد ظيرت عمى الساحة العالمية تنظيمات إقميمية كمحمية رائدة أخذت عمى عاتقيا 
ميمة تحفيز المؤسسات كدفعيا نحك تفعيؿ إدارة التميز، كذلؾ بكضع نماذج تككف بمثابة دليؿ 
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ميز بمجمكعة مف المعايير المحددة المؤسسات كطريقيا لذلؾ. كتعبر ىذه النماذج عف إدارة الت
سمفان بحيث يككف لكؿ معيار درجاتو الخاصة بو كالتي تسمح لممؤسسات عند الستناد عمييا 
بإجراء تقييـ ذاتي كبالتالي الكقكؼ عمى مختمؼ أكجو القصكر كالضعؼ في الَداء. كتقدـ ىذه 

       لاؼ مستكيات الَداء المحققة النماذج في إطار التحفيز عمى التميز جكائز تختمؼ قيمتيا باخت
 (.:20108)شكقي،

مػػف أبػػرز النمػػاذج   The European Excellence Modelكيعػػد الَنمػػكذج الَكركبػػي  لمتميػػز 
الشائع استخداميا في العالـ المعاصر. كيقكـ ىذا الَنمكذج عمى قاعػدة أساسػية مػف فكػر الجػكدة 

ػػػػػػػػػي لإدارة الجػػػػػػػػػػػػكدة كالػػػػػػػػػػػػػػػػذم أنشػػػػػػػػػػػػػـ فػػػػػػػػػػػػػي الشػػػاممة حيػػػث نبػػػع مػػػف فعاليػػػات التحػػػاد الَكركبػ
 ،European  Foundation For Quality Management The [EFQM] 1988العػػػػػػػاـ 

كيترابط مع الجائػػػػػػزة الَكركبيػػػػة لمجػػػػػكدة التػػػػػي يديػػػػػػػرىا التحػػػػػػاد ذاتػػػػػػػو. كتتبمكر فمسػفة الَنمػكذج  
الَكركبي في أف  التميز في الَداء، خدمة المستفيديف ، تحقيؽ المنػافع لَصػحاب المصػمحة مػف 

لاؿ القيػػػادة التػػػي تقػػػكـ بصػػػياغة كتكجيػػػو العػػػامميف كغيػػػرىـ كالمجتمػػػع بأسػػػره إنمػػػا يتحقػػػؽ مػػػف خػػػ
السياسات كالستراتيجيات كالمكارد البشرية كتستثمر العلاقات كتدير العمميات المختمفة بالمؤسسة 

 (.:30 2002)السممي،
 فعالية أف إل جكائز الجكدة، في يستخدمكنو المستخدميف مف أف العديد مف الرغـ كعمى
 النمك مف يمحقيا كما إدارة كنظاـ كأداة استخدامو عند كحبكض تظير الَكركبي أنمكذج التميز
 إف ىذا الَنمكذج  .الذاتي المؤسسي التقييـ كىك الإدارة تخصص في رئيسي المتزايد لعنصر

 طريؽ عمى ىـ أيف طريؽ قياس عف ذلؾ لإنجاز المؤسسات عممية لمساعدة أداة عف عبارة
 عف النظر بغض أم مؤسسة في تطبيقو كيمكف القصكر كمعالجتو. فيـ في التميز، كمساعدتيـ

 (.:20097كقطاعيا )العايدم، ىيكمتيا، حجميا،

بشكؿ خاص، كمف خلاؿ استثماره  EFQMكقد أثبت الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
لمجكانب الإيجابية في نماذج التميز السابقة لو، بأنو الَنمكذج الَكثر شمكليةن كقبكلن في مجتمع 
الَعماؿ كالقائميف عمى تحسيف الَداء المؤسسي، كذلؾ لتناكلو جميع الجكانب التطبيقية 

كالنتائج المتحققة عنيا، مما عزز كالمكضكعية لعناصره التقييمية لكؿ مف الممارسات الإدارية 
مف استخدامو كإطار عاـ لإدارة الَداء، كىك يفترض أف النتائج المتميزة كالمتفكقة في قيميا ل 
ف تحقيؽ  تتحقؽ إل مف خلاؿ تبني المؤسسات لمنظكمة متكاممة مف أفضؿ الممارسات، كا 
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مكاصمة البتكار كالإبداع في المزيد مف القفزات في نمك ىذه النتائج ل يتأتى إل مف خلاؿ 
 .:755)2010الغامدم،ك تحسيف ىذه الممارسات )المزيف 

كقد استخدمت العديد مف المؤسسات العالمية كالمحمية التعميمية الَنمكذج الَكركبي في 
عممية التقييـ الذاتي كحصدت عدة جكائز عالمية في التميز. كمف ىذه المؤسسات جامعة 

حصمت عمى شيادة التميز الَكركبي التي تمنحيا المؤسسة النجاح الكطنية في فمسطيف التي 
 (.(www.najah.edu/ar/node/8248( 2012كذلؾ في العاـ ) EFQM الَكركبية لمجكدة

كمف خلاؿ الطلاع عمى الَدب التربكم تبيف لمباحثة أف ىناؾ العديد مف الدراسات 
"جكدة التعميـ العاـ كالمؤتمرات التي اىتمت بمكضكع الدراسة كمنيا مؤتمر بعنكاف 

بغزة، كتضمف ثلاثان كعشريف كرقة بحثية  (، كالذم أقيـ في الجامعة الإسلامية2007)الفمسطيني"
الكصيفي ك  محكمة في مكضكعات كقضايا تخص الجكدة في التعميـ، ككانت دراسة أبك دؼ

( أحد الدراسات المقدمة في ىذا المؤتمر، حيث أظيرت السبؽ الإسلامي في التأكيد 2007)
( التي 2009عبكد ) . كدراسة بفات الإحساف كالإتقاف كالسدادعمى جكدة التعميـ تحت مسمي

تناكلت أىمية قياس الَداء في القطاع الحككمي كتطكير الخدمات المقدمة كمف بينيا الخدمات 
( التي ىدفت إلى 2010الغامدم )ك التعميمية عف طريؽ جكائز الجكدة كالتميز. كدراسة المزيف 

 EFQMكبي لمتميز تحديد المعايير اللازمة لمتميز في المؤسسات التعميمية كفؽ الَنمكذج الَكر 
( التي ىدفت التعرؼ إلى 2011كأىـ فكائد تطبيؽ نماذج التميز في التعميـ. كدراسة أبك عبده )

درجة تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في المدارس الفمسطينية في محافظة نابمس. كدراسة 
بمحافظات الكشؼ عف كاقع الَداء المؤسسي في مدارس الَرقـ  ( التي ىدفت2013الدجني )

 غزة كسبؿ تطكيره في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز. 

مف خلاؿ الَدب التربكم كجدت الباحثة أف إدارة التميز مف أىـ التجاىات الإدارية المعاصرة 
التي يجدر بمديرم المدارس تبنييا حتى ترتقي العممية التعميمية، لذا أثار ىذا الَسمكب الإدارم 

 ة مدل تكافره لدل مديرم مدارسنا كالعمؿ عمى الكصكؿ لو.الحديث اىتماميا لمعرف

كمف خلاؿ الطلاع عمى الدراسات السابقة ذات الصمة بالمكضكع لكحظ كجكد عدد مف 
الدراسات التي تركز عمى أىمية تطبيؽ معايير إدارة التميز في تطكير مؤسسات التعميـ العالي 

  ز المختمفة كمف أىميا الَنمكذج الَكركبي لمتميزمف خلاؿ التقييـ الذاتي باستخداـ نماذج التمي
 .EFQM ( كالتي ىدفت الكشؼ عف كاقع إدارة 2013كمف ىذه الدراسات دراسة سيمكد ،)
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. ككجدت EFQMالتميز في جامعة الَقصى كسبؿ تطكيرىا في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
(، 2013الباحثة دراسة مطبقة عمى المدارس الخاصة في قطاع غزة، كىي دراسة الدجني )

كالتي ىدفت الكشؼ عف كاقع الَداء المؤسسي في مدارس الَرقـ بمحافظات غزة كسبؿ تطكيره 
. كلكف ىذا المكضكع عمى أىميتو لـ ينؿ الىتماـ  EFQM في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز

عمى حد عمـ الباحثة. كمف -المدارس الحككمية كخاصة الثانكية منيا مف قبؿ الباحثيف ذاتو في
تطبيؽ مكضكع دراستيا عمى استكماؿ جيكد الآخريف في ىذا المجاؿ ك ىنا ارتأت الباحثة 

 المدارس الثانكية عمى كجو الخصكص.

ر عامان كلحظت الباحثة مف خلاؿ عمميا كمعممة لمدة زمنية طكيمة تزيد عف ستة عش
كجكد أدكات تقميدية لتقييـ الَداء ل تحقؽ الَىداؼ المرجكة منيا، كىي تقييـ أداء الإدارة 
المدرسية، كقياس جكانب التميز في أدائيا لتعزيزىا كنقاط الضعؼ لتحسينيا. كما لحظت قمة 

داء عمى أىميتو، مما يؤثر سمبان عمى جكدة الَ مديرم المدارس ثقافة التقييـ الذاتي لدل
 كالمخرجات في المدرسة.

 ككجدت الباحثة مف خلاؿ الَدب التربكم أف الَنمكذج الَكركبي لمتميز ىك خير أداة
لتقييـ الَداء الإدارم في مدارسنا. حيث أكدت بعض الدراسات تميز ىذا الَنمكذج عف باقي 

التي ,.Ioncica et al) 2009النماذج، كصلاحيتو لمتطبيؽ في المؤسسات التعميمية كدراسة )
خمصت إلى أنو عف طريؽ تطبيؽ الَنمكذج الَكركبي لمتميز لتقييـ أداء المؤسسات التعميمية 
يمكف الكصكؿ إلى عممية تشخيص حقيقية تساىـ في تطكير استراتيجيات لتحسيف جكدة 
التدريب كالخدمات التعميمية، كالتي تتلاءـ مع كاقع كؿ مدرسة عمى حدة. لذا ارتأت الباحثة أف 

ستخدـ ىذا الَنمكذج في دراستيا كأداة قياس فاعمة لمكشؼ عف درجة ممارسة مديرم المدارس ت
 الثانكية لإدارة التميز.

 مشكمة الدراسة:

الدراسات السابقة أىمية تطبيؽ إدارة التميز كتقييـ الَداء، كذلؾ مف خلاؿ نماذج أظيرت لقد 
، كدكره في الرتقاء بمؤسسات التعميـ العالي EFQMالتميز المختمفة كأىميا الَنمكذج الَكركبي 

كضماف جكدة أدائيا كتميزه ، كلكنيا لـ تكلي اىتمامان لتطبيقيا في المدارس الحككمية كخصكصان 
الثانكية منيا. لذا ارتأت الباحثة أف تطبؽ مكضكع الدراسة عمى المدارس الثانكية. ككجدت 

ة ماسة في مدارسنا لكجكد أداة تقييـ فاعمة لَداء الباحثة مف خلاؿ خبرتيا الطكيمة أف ىناؾ حاج
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الإدارة المدرسية؛ لمنيكض بالعممية التعميمية كتجكيد مخرجاتيا كالَنمكذج الَكركبي لمتميز، 
كالذم يعتبر مف أشير نماذج التميز العالمية كأكثرىا صلاحية لمتطبيؽ في المؤسسات التعميمية. 

 .كمف ىنا تكلدت فكرة الدراسة الحالية

 : أسئمة الدراسة

 في ضوء ما سبق يمكن تحديد مشكمة الدراسة في السؤال الرئيس التالي:
ما درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضكء 

 سبؿ تطكيرىا؟ ك  EFQMالَنمكذج الَكركبي لمتميز
 ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية التالية:

مديرم  لممارسةالمدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة تقدير المعمميف في . ما درجة 1
 ؟ EFQMلإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميزمدارسيـ 

( بيف متكسطات درجات α  (0.05 ≥ىؿ تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل .2
ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة لية بمحافظات غزة تقدير المعمميف في المدارس الثانكية الحككم

التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، التخصص 
 الَكاديمي ، المؤىؿ العممي، المديرية، سنكات الخدمة( ؟

ظات ممارسة إدارة التميز لدل مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحاف درجة . ما سبؿ تطكير3
 غزة؟

 فرضيات الدراسة:
( بيف متكسطات درجات تقدير α  (0.05 ≥. ل تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل1

المعمميف في المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة لممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز 
 تعزل لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(. EFQMفي ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز

( بيف متكسطات درجات تقدير α  (0.05 ≥. ل تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل2
ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز لالمعمميف في المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة 

كاديمي )عمكـ طبيعية تعزل لمتغير التخصص الَ EFQMفي ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز
 "عممي"، عمكـ إنسانية "أدبي"(.

( بيف متكسطات درجات تقدير α  (0.05 ≥. ل تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل3
ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز لالمعمميف في المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة 
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ل لمتغير المؤىؿ العممي )بكالكريكس، تعز  EFQMفي ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
 ماجستير فما فكؽ( .                                                     

( بيف متكسطات درجات تقدير α  (0.05 ≥. ل تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل4
يـ لإدارة التميز ممارسة مديرم مدارسلالمعمميف في المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة 

تعزل لمتغير المديرية )غرب غزة، شرؽ غزة، شماؿ  EFQMفي ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز
 غزة(.

( بيف متكسطات درجات تقدير α  (0.05 ≥. ل تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل5
التميز في ضكء ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة لالمعمميف في المدارس الثانكية بمحافظات غزة  

إلى أقؿ مف  5سنكات، مف  5الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير سنكات الخدمة )أقؿ مف 
 سنكات فأكثر(. 10سنكات،  10

 أىداف الدراسة:

 سعت الدراسة الحالية إلى تحقيؽ الَىداؼ التالية:
لإدارة التميز في .التعرؼ إلى درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة 1

 مف كجية نظر المعمميف.  EFQMضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز
ا إذا كاف ىناؾ .الكشؼ 2 فركؽ بيف متكسطات تقديرات المعمميف في المدارس الثانكية عمى

( لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة α  (0.05 ≥الحككمية بمحافظات غزة عند مستكل
كركبي لمتميز كالتي تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، التخصص التميز في ضكء الَنمكذج الَ

 الَكاديمي، المؤىؿ العممي، المديرية، سنكات الخدمة(. 
ممارسة مديرم المدارس الثانكية  درجة تطكير. صياغة بعض المقترحات التي قد تسيـ في 3

 الحككمية بمحافظات غزة لإدارة التميز.

 أىمية الدراسة:

الدراسة مع الىتماـ المتزايد في العالـ بمكضكع إدارة التميز لككنيا نيجان . يتماشى مكضكع 1
 إداريان حديثاه في العمؿ المؤسسي بشكؿ عاـ كالمؤسسي التعميمي بشكؿ خاص.

، كالذم EFQM. يستند مكضكع الدراسة إلى أحد أبرز كأىـ النماذج العالمية لمجكدة كالتميز 2
المؤسسات التعميمية في عممية التقييـ الذاتي المؤسسي مما  يعتبر أداة عممية فاعمة لمساعدة
 يسيـ في ضماف جكدة الَداء. 

 . مف المتكقع أف يستفيد مف نتائج ىذه الدراسة كؿ مف :3
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 .أصحاب القرار في كزارة التربية كالتعميـ العالي في تفعيؿ قسـ الجكدة في الكزارة 
  كالتعميـ العالي في حثيـ عمى بناء نماذج مسئكلك التخطيط كالتطكير في كزارة التربية

متعددة لمتميز تجمع بيف المحمية كالعالمية كالَنمكذج الَكركبي لتحقيؽ التميز المستداـ في 
 مؤسسات التعميـ.

  مديرك المدارس الحككمية بشكؿ عاـ كالثانكية منيا بشكؿ خاص في التعرؼ إلى درجة
 ممارستيـ لإدارة التميز كسبؿ تطكيرىا.

 احثكف الميتمكف في مجاؿ إدارة التميز كجكدة أداء المؤسسات التعميمية .الب 
 ىذا النكع مف الدراسات.بمثؿ الفمسطينية  البيئةرفد . 4

 حدود الدراسة:

 تمثمت حدكد الدراسة في الحدكد التالية: 
 :درجػػة ممارسػػة مػػديرم المػػدارس الثانكيػػة الحككميػػة فػػي مػػديريات  التعػػرؼ إلػػى حــد الموضــوع

 EFQMغػػرب كشػػرؽ كشػػماؿ غػػزة لإدارة التميػػز فػػي ضػػكء معػػايير الَنمػػكذج الَكركبػػي لمتميػػز
كىػػػي: )القيػػػادة، السياسػػػات كالسػػػتراتيجيات، العػػػاممكف )المػػػكارد البشػػػرية(، العلاقػػػات كالمػػػكارد 

مقدمػػػػة لممجتمػػػػع(، كقػػػػدمت الدراسػػػػة مجمكعػػػػة سػػػػبؿ الماديػػػػة، العمميػػػػات الإداريػػػػة، الخػػػػدمات ال
 مقترحة لتطكير إدارة التميز لدييـ.

 عينة ممثمة مف المعمميف في المدارس الثانكية الحككمية. الحد البشري : 
 المدارس الثانكية الحككمية.الحد المؤسسي : 
 :مديريات غرب كشرؽ كشماؿ غزة. الحد المكاني 
 :ـ(. 2015 -2014طبقت ىذه الدراسة في الفصؿ الثاني لمعاـ الدراسي ) الحد الزماني 

 مصطمحات الدراسة:
 استخدمت الباحثة المصطمحات التالية في الدراسة:

 إدارة التميز:
ىي تمؾ الَنشطة التي تجعؿ المؤسسة متميزة كمتفكقة في أدائيا عف باقي المنافسيف، كذلؾ  

لمتاحة تكظيفان فعالن كمتميزان بشكؿ يجعميا متفكقة كمتفردة، مف خلاؿ تكظيؼ القدرات كالمكارد ا
كينعكس ذلؾ عمى كيفية التعامؿ مع الفئة المستفيدة مف المؤسسة سكاء داخميان أك خارجيان، 
عداد سياساتيا كاستراتيجياتيا الإدارية  ككيفية أداء أنشطتيا كعممياتيا، ككيفية تصميـ كا 

 (.:2011317كالتنظيمية )المعاني كآخركف،
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 تعريف الباحثة لإدارة التميز إجرائياُ :
مديرك المدارس الثانكية بالتعاكف مع العػامميف، مػف أجػؿ  يبتكرىا كينظمياىي تمؾ الَنشطة التي 

الكصػكؿ إلػى درجػة عاليػة مػف إتقػاف العمػؿ كتميػز الَداء فػي المدرسػة كمسػتكل مخرجػات متميػػز 
رغبػػػات كتكقعػػػات جميػػػع المسػػػتفيديف منيػػػا، كذلػػػؾ فػػػي ضػػػكء معػػػايير الَنمػػػكذج  أك يفػػػكؽ يحقػػػؽ

)المػػػػكارد البشػػػػرية(، العلاقػػػػات  )القيػػػػادة، السياسػػػػات كالسػػػػتراتيجيات، العػػػػاممكف الَكركبػػػػي لمتميػػػػز
مػف خػلاؿ اسػتبانة كالمكارد المادية، العمميات الإدارية، الخدمات المقدمػة لممجتمػع(. كالتػي تقػاس 

 ة.أعدتيا الباحث
 الأنموذج الأوروبي لمتميز:

مف أبرز نماذج  " إدارة التميز" الشائع استخداميا في   EFQMيعد الَنمكذج الَكركبي  لمتميز
العالـ المعاصر. كيقكـ ىذا الَنمكذج عمى قاعدة أساسية مف فكر الجكدة الشاممة. كتتبمكر فمسفة 

فيديف، تحقيؽ المنافع لَصحاب الَنمكذج الَكركبي في أف التميز في الَداء، خدمة المست
المصمحة مف العامميف كغيرىـ كالمجتمع بأسره إنما يتحقؽ مف خلاؿ القيادة التي تقكـ بصياغة 
كتكجيو السياسات كالستراتيجيات كالمكارد البشرية كتستثمر العلاقات كتدير العمميات المختمفة 

 (.:200230بالمؤسسة )السممي،
 لإدارة التميز:درجة ممارسة مديري المدارس 

الدرجة التي تـ الحصكؿ عمييا حكؿ ممارسة مديرم المدارس الثانكية في مديريات غرب كشرؽ 
كشماؿ غزة لإدارة التميز في ضكء بعض معايير الَنمكذج الَكركبي لمتميز كىي: )القيادة، 

ة، العمميات السياسات كالستراتيجيات، العاممكف )المكارد البشرية(، العلاقات كالمكارد المادي
الإدارية، الخدمات المقدمة لممجتمع(، كذلؾ مف خلاؿ استجابة أفراد العينة مف المعمميف 

 لستبانة تـ إعدادىا ليذا الغرض. 
 مدير المدرسة:

، كميمتػػػو تيسػػػير داخػػػؿ مدرسػػػتو ىػػػك المسػػػؤكؿ الَكؿ أمػػػاـ الجيػػػات الرسػػػمية عػػػف كػػػؿ مػػػا يجػػػرم
اعي كالإدارم كالإبػداعي، كيعػد المرجعيػة الَكلػى لكافػػة كتسػيير العمػؿ التربػكم كالتعميمػي كالجتمػػ

 (.:201311العامميف كالطمبة كأكلياء الَمكر )كزارة التربية كالتعميـ العالي،
 مرحمة التعميم الثانوي:

 (.:20128ىي المرحمة التي تمي المرحمة الَساسية كمدتيا سنتاف )كزارة التربية كالتعميـ العالي،
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 انفصم انثبني
 الإطبس اننظشي نهذساصت

 
 

:في التعميـ  إدارة التميز المحور الأول. 
 
:في التعميـ  الَنمكذج الَكركبي لمتميز المحور الثاني. 

 
:في محافظات غزة  المدرسة الثانكية المحور الثالث. 
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  المحور الأول

 في التعميم إدارة التميز 

  المقدمة:
شيد القرف الحالي كلـ يزؿ يشيد تنافسان كصراعان كبيريف بيف المؤسسات عمى مختمؼ أنكاعيا، 
كأدل ىذا الصراع إلى كجكد حاجة ممحة لدل المؤسسات لمسعي كراء التميز كتعزيز قدراتيا 
تقانو، مما أدل إلى ظيكر عدد مف التجاىات الإدارية  التنافسية كالتفرد في أداء العمؿ كا 
المعاصرة كعمى رأسيا إدارة التميز، التي كجدت المؤسسات فييا السبيؿ إلى تحقيؽ ذلؾ. فإدارة 

رص، التميز تسعى إلى إيجاد مؤسسة متميزة رائدة دكمان بإدارة قكية كاعدة تعمؿ عمى استثمار الف
كالحد مف التيديدات التي قد تيدد المؤسسة، كما تسعى لتحقيؽ تفاعؿ ىادؼ كبناء بيف جميع 
عناصر المؤسسة، كذلؾ لمكصكؿ إلى تفرد كتميز في الَداء يحقؽ أك يفكؽ تكقعات المستفيديف 

 منيا. كبذلؾ تحقؽ ميزة تنافسية دائمة تضمف ليا ديمكمة البقاء.
الغاية التي يقؼ عندىا الَفراد  في مستكياتيا الدنيا قيؽ الَىداؼتح كعميو لـ يعد

نما أصبح الكصكؿ إلى درجة عالية كمقبكلة مف إتقاف العمؿ كارتفاع مستكيات  كالمؤسسات، كا 
الَداء إلى أعمى ما يمكف الطمكح إليو ىك الغاية المنشكدة كالسقؼ الذم يحاكؿ الجميع الكصكؿ 

 (.51:2006)البيلاكم كآخركف، إليو، كالَمؿ الذم يطمحكف إلى تحقيقو

(، Excellenceأضحى البقاء كالنمك كيدؼ لممؤسسة مرىكف بمدل قدرتيا عمى التميز )ك 
كأضحى نجاحيا يقاس في ىذا الإطار، لَف التميز ببساطة ىك مستكل الَداء الكحيد المقبكؿ 

ضي ىي أنو ل بقاء في عنصر التنافسية كالعكلمة كالمعرفة، فإذا كانت الفمسفة السائدة في الما
 لممؤسسات الضعيفة، فإف الفمسفة الحديثة اليكـ ىي أنو ل بقاء إل لممؤسسات المتميزة

 .(:20102)شكقي،

لمتعبير عف الحاجة إلى مدخؿ شامؿ يجمع عناصر  "إدارة التميز"قد نشأ مفيكـ ل
كمقكمات بناء المؤسسات عمى أسس متفكقة تحقؽ ليا قدرات متعالية في مكاجية المتغيرات 

كما تكفؿ ليا تحقيؽ الترابط كالتناسؽ الكامؿ بيف  ،ع الخارجية المحيطة بيا مف ناحيةكالَكضا
محكرية كالتفكؽ بذلؾ في الَسكاؽ كتحقيؽ الفكائد عناصرىا كمككناتيا الذاتية كاستثمار قدراتيا ال

كالمنافع لممستفيديف مف مالكيف لممؤسسة كعامميف بيا كمتعامميف معيا كالمجتمع بأسره 
 (.:200220)السممي،
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كمفيكـ إدارة التميز ىك مفيكـ شامؿ متكامؿ، يشترؾ فيو كؿ الَطراؼ مف أجؿ تحقيؽ 
(، أم win-winيع الَطراؼ يجب أف تككف علاقة ربحية )منفعة متبادلة بينيـ، فالعلاقة بيف جم

 .327):2009)حمكدة، أف الربح ىك الناتج النيائي لكؿ الَطراؼ كل يكجد خاسر
مف خلاؿ قدرتيا عمى التميز عف غيرىا مف  في مؤسسات الَعماؿ التميز يتككف

المنتجات أك المؤسسات الَخرل المنافسة في نفس قطاع الَعماؿ، سكاء أكاف ذلؾ بطبيعة 
الخدمات التي تقدميا، ككذلؾ طبيعة المكارد التي تمتمكيا، كىذا يمكنيا مف تحقيؽ الميزة 
التنافسية كتستطيع تحقيؽ الستمرارية كتقديـ المنتجات الَفضؿ التي يصعب تقميدىا. كل يمكف 
ة( استمرار تحقيؽ الميزة عمى المدل الطكيؿ إل مف خلاؿ المكارد النادرة )المتميز 

 (.118-:2011117)السكارنة،
 مفيوم إدارة التميز لغة:

إدارة : مف دار دكران كدكرانان أم بمعنى طاؼ حكؿ الشيء. كأدار فلانان عمى الَمر: طمب منو 
. كالمدير ىك مف يتكلى تصريؼ أمر مف الَمكر :302)1989أف يفعمو )مصطفى كآخركف،

 .:303)1972كمدير الشركة كمدير المكتب )أنيس كآخركف،
 .:893)1989التميز: مف )ماز( ك)امتاز( الشيء أم بدا فضمو عمى مثمو )مصطفى كآخركف،

 وردت عدة تعريفات لإدارة التميز منيا: مفيوم إدارة التميز اصطلاحاً:
  بأنيا "القدرة عمى تكفيؽ كتنسيؽ عناصر المؤسسة ك تشغيميا في تكامؿ  السمميعرفيا

كترابط لتحقيؽ أعمى معدلت الفاعمية، كالكصكؿ بذلؾ إلى مستكل المخرجات الذم يحقؽ 
 (.:200221رغبات كمنافع كتكقعات أصحاب المصمحة المرتبطيف بالمؤسسة")السممي،

  لَنشطة العممية التي تيدؼ إلى التخمص مف بأنيا "مجمكعة مف ا البيلاوي وآخرونكعرفيا
 (.2006:58الَخطاء كتحسيف جكدة الخدمة" )البيلاكم كآخركف،

 إلى أنيا "الجيكد التنظيمية المخططة التي تيدؼ إلى تحقيؽ الميزات  نور في حيف أشارت
 :2).2008التنافسية الدائمة " )نكر،

 ارم شامؿ يقكـ عمى مبدأ الستثمار عمى أنيا "فمسفة في التسيير كمدخؿ إد شوقي كما أكد
الجيد كالمتفكؽ لمكارد المؤسسة ككفاءاتيا كاستثمارىا في أحسف التكليفات الممكنة، كىذا 
بغرض تثميف كتعظيـ الستفادة منيا، مما يمكف المؤسسة مف أف تصبح كاحدة مف أفضؿ 

أك إضافة قيـ لجميع المؤسسات في ميداف نشاطيا، حاضران كمستقبلان، كبما يؤدم إلى إنشاء 
 (.:20105)شكقي، أصحاب المصمحة فييا"
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 أيضان عمى أنيا "فمسفة إدارية تتمثؿ في الجيكد التنظيمية التي تعمؿ عمى  حمودة كعرفتيا
تكامؿ عناصر الَداء بالمؤسسة، كالتنسيؽ فيما بينيا بما يمكف المؤسسة مف تحقيؽ ميزة 

سكقية، كبالتالي ربحية المؤسسة، كفي نفس الكقت تنافسية دائمة، تساعد عمى زيادة الحصة ال
 (.:2009327تعمؿ عمى تحقيؽ تكقعات كؿ أصحاب المصمحة بالمؤسسة" )حمكدة،

  إلػػى أنيػػا "قيػػاـ مؤسسػػات الَعمػػاؿ بإتيػػاف أعمػػاؿ جديػػدة كمختمفػػة كمميػػزة عػػف  الســكارنةكأشػػار
بقيػػػػة مؤسسػػػػات الَعمػػػػاؿ الَخػػػػرل، سػػػػكاء بطػػػػرؽ الإنتػػػػاج أك منتجػػػػات جديػػػػدة أك فػػػػي طبيعػػػػة 
الخدمات التي تقدميا، ككذلؾ المكارد التي تمتمكيا سػكاء أكانػت بشػرية أـ ماليػة أـ تكنكلكجيػة، 

 (.:2011122" )السكارنة،لممستفيديفالخدمات ككذلؾ كسائؿ كأساليب تقديـ 
  بأنيا "تمؾ الَنشطة التي تجعؿ المؤسسة متميزة كمتفكقة في  المعاني وآخرونبينما عرفيا

أدائيا عف باقي المنافسيف كذلؾ مف خلاؿ تكظيؼ القدرات كالمكارد المتاحة تكظيفان فعالن 
ى كيفية التعامؿ مع الفئة المستفيدة مف كمتميزان بشكؿ يجعميا متفكقة كمتفردة كينعكس ذلؾ عم

عداد  المؤسسة سكاء داخميان أك خارجيان، ككيفية أداء أنشطتيا كعممياتيا، ككيفية تصميـ كا 
 (.:2011317سياساتيا كاستراتيجياتيا الإدارية كالتنظيمية")المعاني كآخركف،

 ممة، التي تتبعيا إلى أنيا "مجمكعة الخطكات كالإجراءات المنظمة المتكا السوسي كأشار
المؤسسة لتحقيؽ التميز في مجالت متعددة أىميا )القيادة بالتشارؾ، إدارة العمميات، التركيز 
عمى أصحاب المصمحة( لتجعؿ مف المؤسسة أكثر تنافسية كربحية بيف المؤسسات الَخرل 

 (.:201513في سكؽ العمؿ")السكسي،

ىي تمؾ الَنشطة التي  :يابأنإجرائياً ومن التعريفات السابقة تعرف الباحثة إدارة التميز 
كؿ إلى درجة مديرك المدارس الثانكية بالتعاكف مع العامميف، مف أجؿ الكصيبتكرىا كينظميا 

رغبات أك يفكؽ كتميز الَداء في المدرسة كمستكل مخرجات متميز يحقؽ ؿ عالية مف إتقاف العم
)القيادة،  كتكقعات جميع المستفيديف منيا، كذلؾ في ضكء معايير الَنمكذج الَكركبي لمتميز

)المكارد البشرية(، العلاقات كالمكارد المادية، العمميات  السياسات كالستراتيجيات، العاممكف
 الإدارية، الخدمات المقدمة لممجتمع(. 

 ثقافة التميز:
ثقافة التميٌز ىي مجمكعة مف طرؽ التفكير كالسمكؾ كالتعامؿ لمعظـ المكظفيف في 
المؤسسة مع بعضيـ البعض مف جية، كمع المستفيديف كالمكرديف كالمساىميف مف جية أخرل، 
فيي تغطي معظـ علاقات المؤسسة بالمجتمع المحمي. يكاد يككف مف المتعذر أف نحقؽ التميز 

الثقافة السائدة ىي ثقافة التميز. كثقافة التميز تختمؼ بالتأكيد عف ثقافة  في الإدارة ما لـ تكف
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الكسؿ كالتكاكؿ كالتساىؿ. كبالتالي فإذا أردنا تحقيؽ التميز في الإدارة لبد أف نراجع ثقافتنا 
لنتأكد مف أنيا مكاتية ليذا التميز أك يككف لنا معيا شأف آخر كعمى مستكل المؤسسة الكاحدة 

ضان لتحقيؽ التميز في الإدارة أف تطكر ثقافة التميز بالمؤسسة، كستتككف تمؾ الثقافة مف لبد أي
كترتكز ثقافة  :45).2012)الحيالي، مجمكعة مف القيـ كالَىداؼ كالنظـ التي تدعـ التميز

التميز عمى تبني مجمكعة قيـ كاللتزاـ بيا مف قبؿ كافة العامميف في المؤسسة 
(www.kaa.jo) .تحيز قكم لثقافة تميز الَداء، تصبح إدارة التميز مجرد برنامج جديد  كبدكف

ييتكقع لو الفشؿ أك النجاح. كلذلؾ فمف الضركرم جدا تفيـ ماىية ثقافة المؤسسة، ككيفية بنائيا، 
 .:33)2004ككيؼ يمكف تعديميا)الرشيد،

ميز، كيعتبر النجاح في كترل الباحثة أف ثقافة التميز في المؤسسة لبد أف تسبؽ السعي نحك الت
نشر ىذه الثقافة كتبنييا مف أىـ متطمبات إدارة التميز، كما تعتقد أف ثقافة التغيير تعمؿ عمى 

 دعـ ثقافة التميز كتشجع المديريف عمى تبنييا كنشرىا بيف العامميف.
 أنماط  ثقافية غير مواتية لمتميز: 

ة غير مكاتية لمتميز؟ ممكف، كلكف الحياة ىؿ يمكف أف نحقؽ التميز في الإدارة في بيئة ثقافي
ستككف صعبة، كالمنغصات كثيرة، كالجيد المطمكب خارقان. إف التميز داخؿ الثقافة المكاتية 
طبيعي كتمقائي كسيؿ، كلكنو غير طبيعي كغير تمقائي كصعب لمغاية في الثقافة غير المكاتية. 

العربية التي إف لـ تكف معكقة لمتقدـ فيي عمى يمكف ذكر عددان ل بأس بو مف عناصر الثقافة 
الَقؿ غير مكاتية بدرجة كافية لتحقيؽ التميز في الإدارة. كىذه الَنماط ىي ما يجب العمؿ عمى 

. كالظكاىر الثقافية الكاردة ىنا لـ يقصد ترتيبيا حسب الَىمية أك اكالتفكير في تطكيرى امراجعتي
 الخطكرة، فكميا ىامة كىي كالتالي :

ضعؼ الإطار القانكني لمعمؿ، غياب المؤسسية، الكالدية في الإدارة، عدـ الحرص عمى ) 
السرية كالتكتـ بغير  ،المساءلة، تداكؿ المراكز كتداكؿ السمطة، إىدار الكقت، غياب الإتقاف

مبرر، انحراؼ العلاقة بيف المكاطف كالسمطة، ثقافة التكاكؿ، المستشاركف لمتجميؿ، تخمؼ نظـ 
التكنكلكجي، غياب ركح  رميـ، كؿ مدير يبدأ مف أكؿ السطر، غياب النضباط، التأخالتع

 :45).2012)الحيالي، (الفريؽ
 استراتيجية التميز:

إلى تحقيؽ التميز التنافسي باستمرار عف طريؽ كضع اختلافات في  21تسعى مؤسسة القرف اؿ
المنتجات كالخدمات التي تقدميا لممستفيديف في المكاصفات أك في الجكدة أك في الخدمات لكؿ 
منتج مف المنتجات، كىي بذلؾ تحاكؿ زيادة القيمة المضافة مف منظكر المستفيديف. إف 
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لتميز تتطمب ربط كفاءات كقدرات المؤسسة بالقيمة المضافة المستيدفة عند استراتيجية ا
إنيا تفكر في أم قطاع أك  .تفكر كما تفكر الفئة المستفيدة 21المستفيديف. كمؤسسة القرف اؿ

تميز في قطاع سكؼ تياجمو بحيث تبني كفاءاتيا كقدراتيا كمعمكماتيا لمحصكؿ عمى ىذا 
يـ قيمة مضافة أكبر مف المنافسيف .كىي عمى قناعة بأف القطاع الجديد مف خلاؿ تقد

المستفيديف مختمفكف فيما يطمبكنو كأنو بمجرد ارتفاع مستكل القيـ المضافة فإف المستفيديف 
يتكقعكف أكثر كأكثر. كأف ارتفاع مستكل القيـ المضافة مف منظكر المستفيديف يتطمب تنظيمات 

بدلن مف محاكلة المنافسة في كؿ  21منظمة القرف اؿ كترتيبات داخمية لتحقيؽ ذلؾ. كنجد أف
جكانب المنتجات كمستكيات الخدمة فإنيا تختار نكعان كاحدان مف القيـ المضافة مف منظكر 

 (.130 -:2002129المستفيديف تركز عميو )اليكارم،
لتميز المؤسسات، كذلؾ لمكصكؿ إلى التفرد كا إلىيتضح مما سبؽ أىمية زيادة القيمة المضافة 

في مجاؿ الَعماؿ، كما أنو لبد لممستفيديف أف يقرركا ذلؾ كليس المؤسسات نفسيا. كىذا يدؿ 
 عمى أف المستفيد ىك محكر عممية التميز.

 قيم التميز:
تتمثؿ قيـ بيا. ك العمؿ مكصكؿ إليو إذا ما تـ لكالطريؽ إدارة التميز  أساستعتبر قيـ التميز 

 فيما يمي:( 2005كما يرل تكفيؽ )التميز 
 : تناسؽ الَداء كالعتماد عمى المعايير المكضكعة كالثقة فييا.الاعتمادية .1
: رغبة العامميف في تقديـ الخدمة، كمفيكـ الدعـ كالمساندة لمعمؿ الداخمي الاستجابة .2

 كالخارجي.
: الميارة كالمعرفة اللازمة لَداء العمؿ كتأدية الخدمة كالمركنة حيث المركزية الاقتدار .3

 مركزية كؿ منيما مكجكد حسب الحاجة.كاللا
سيكلة التصاؿ كتكفر الخدمة كبساطة الحتكاؾ بالآخريف كتشجيع الستقلالية  الوفرة: .4

 كركح المبادرة. فالإنتاجية تتحقؽ مف خلاؿ العامميف كليس مف خلاؿ النظـ.
 راطية.الَدب كالحتراـ كالتقدير لمزملاء كالمستفيديف مع البعد عف البيركق الضيافة: .5
الإبلاغ كالإفادة المستمرة بالمعمكمات كالتحدث مع الآخريف بمغتيـ، كمشاركة  الاتصالات: .6

 الإدارة العميا لنشر القيـ التنظيمية بيف الَفراد.
 : قكة العتماد عمى قيـ محددة كالتزاـ العامميف بنسؽ مكحد كأىداؼ مكحدة.المصداقية .7
 (.35-:200534كنفسيان )تكفيؽ، الإحساس بالَمف كعدـ الخكؼ ماديان  الأمن: .8
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 بعاد إدارة التميز:أ
 في الإدارة الحديثة وىما : أساسيينيشير التميز إلى بعدين 

أف غاية الإدارة الحقيقية ىي السعي إلى تحقيؽ التميز بمعنى إنجاز نتائج غير  البعد الأول:
   مسبكقة تتفكؽ بيا عمى كؿ مف ينافسيا، بؿ كتتفكؽ بيا عمى نفسيا بمنطؽ التعمـ.

أف كؿ ما يصدر عف الإدارة مف أعماؿ كقرارات كما تعتمده مف نظـ كفعاليات  البعد الثاني:
الجكدة الفائقة الكاممة التي ل تترؾ مجالن لمخطأ أك النحراؼ كيييـ يجب أف يتسـ بالتميز أم 

 الفرص الحقيقية كي يتحقؽ تنفيذ الَعماؿ الصحيحة تنفيذان صحيحان كتامان مف أكؿ مرة .
كالبعداف متكاملاف كيعتبراف كجياف لعممة كاحدة كل يتحقؽ أحدىما دكف الآخر 

  (.     :200212)السممي،
 تقوم عمييا إدارة التميز: الفمسفة التي

تتمخص فمسفة إدارة التميز في أف النتائج الممتازة المتعمقة بالَداء، المستفيديف، العامميف 
كالمجتمع يتـ تحقيقيا مف خلاؿ قيادة كاعية تقكد سياسة كاستراتيجية المؤسسة المعنية كالعامميف 

كبالتحديد يقكـ منيج التميز في الَداء عمى ككذا علاقات الشراكة كالمكارد الداخمية كالعمميات. 
فمسفة ترتكز عمى أربعة مبادئ رئيسية، تتمثؿ في القيادة بالمستفيد، الإدارة بالَداء، قيمة 
المؤسسة في العامميف كالتحسيف المستمر. كما يكجد ىناؾ أربعة محاكر رئيسية ليذا المنيج، 

كأيضان يقكـ التقييـ للأداء في ىذا المنيج عمى  تتمثؿ في القيادة، المستفيد، العامميف كالَداء.
قياس أربعة عناصر رئيسية مف نتائج الَداء كتتمثؿ في المستفيديف، العامميف، أصحاب 

 . :113)2009المصمحة كالمجتمع )الرشيد،
أف التميز في الَداء إنما يتحقؽ مف خلاؿ القيادة الرشيدة التي تقكـ بصياغة عميو يمكف القكؿ ك 

دارة  كتكجيو السياسات كالستراتيجيات كالمكارد البشرية كاستثمار المكارد المادية كالعلاقات كا 
لنظر في العمميات في المؤسسة. كىذا يؤكد عمى أىمية  دكر المدير، كضركرة الىتماـ بإعادة ا

 معايير اختيار المديريف.
 أسس إدارة التميز: 

كزات اللازمة لتكفر إدارة تمكف مف بمكغ نتائج يكجد سبعة أسس تمثؿ المتطمبات الرئيسة كالمرت
 متفكقة كمتفردة، كىذه الَسس ىي:

كيعكس تكجيات المؤسسة كنظرتيا المستقبمية، كيتضمف مجمكعة مف  البناء الاستراتيجي: .1
العناصر الضركرية الكاجب اعتمادىا كىي: الرسالة، الرؤية، القيـ، الَىداؼ الستراتيجية، 

 الستراتيجية، الَىداؼ القصيرة الَجؿ، الخطط.
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 ليا. فالمستفيد ىك المحرؾ الرئيسي لَنشطة المؤسسة أك زكا التوجو بالمستفيدين: .2
إف الَساس لإدارة متميزة ىك النظرة لممؤسسة عمى أنيا مجمكعة مف العمميات  العمميات: .3

 .المترابطة كالمتداخمة فيما بينيا
كىـ عبارة عف تركيبة مف الخصائص الممثمة في القدرات، الميارات،  الموارد البشرية: .4

تثمار فييـ مف خلاؿ الكفاءات كالخبرات. كككنيـ أىـ مكارد المؤسسة، يقتضي ذلؾ الس
 الستثمار الجيد لتمؾ الخصائص كالعمؿ عمى تنميتيا.

تتأثر نتائج المؤسسة كتتحدد مف خلاؿ جكدة العلاقات التي يتـ  نسج شبكة من العلاقات: .5
تككينيا داخميان كخارجيان، كتركز العلاقات عمى ما يمي: الثقة، العمؿ الجماعي، التصاؿ، 

 التشابؾ.
بصدد القياـ بالتعمـ التنظيمي الذم يمثؿ أساس التميز الإدارم لَنو يمكف  المؤسسة التعمم: .6

يجاد  مف الكشؼ كالستيعاب السريع لممعمكمات كالمحافظة عمى مسايرة التغيرات في البيئة كا 
مناخ عمؿ يدعـ التقييـ كالبتكار، بالإضافة إلى التحسيف المستمر كالتطكير المتكاصؿ 

 لمممارسات. 
كيعني الربط كالتنظيـ بيف الَسس الست السابقة لتعظيـ إمكانيات  والانسجام:المواءمة  .7

 (.7-:20106المؤسسة كالعمؿ في تكافؽ تجاه رسالتيا كأىدافيا الستراتيجية )شكقي،
 الإطار الفكري لإدارة التميز :

 :أىميامف عناصر عدة يتضمف الإطار الفكرم لمفيكـ "إدارة التميز" 
 تقكـ المؤسسات مف أجؿ تحقيؽ غايات كأىداؼ.  .1
تقكـ القيادة الإدارية بدكر محكرم مؤثر في صياغة أىداؼ كغايات المؤسسة كتحقيؽ  .2

 ترابطيا مع المناخ المحيط، كتفعيؿ عناصرىا كقدراتيا الذاتية.
 تتبمكر مسئكليات "إدارة التميز" في دراسة كتفيـ المناخ المحيط كالكشؼ عما بو مف فرص .3

كميددات، كتييئة العناصر كالمقكمات الذاتية بالمؤسسة لستثمار تمؾ الفرص كالتعامؿ مع 
 الميددات، كيتطمب ذلؾ اعتماد منيجية إدارية متفكقة ىي "الإدارة الستراتيجية".

يتحقؽ لممؤسسة القدرة عمى إنجاز أىدافيا كغاياتيا مف خلاؿ تنظيـ استخداـ ما يتكفر ليا  .4
 قيا في عمميات مترابطة كمتشابكة .مف مكارد كتنسي

ليست الجكدة مجرد مكاصفات قياسية لممنتجات كالخدمات التي تنتجيا المؤسسة، كلكنيا  .5
 صفة أساسية تتصؼ بيا كافة المدخلات كالعمميات كالمخرجات في المؤسسة. 
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تعتمد "إدارة التميز" عمى المعمكمات كالحقائؽ التي تصؼ كؿ ما يجرم داخؿ المؤسسة  .6
 .كخارجيا

" تسعى لمتطكير كالتحسيف بصفة مستمرة زإدارة التميعمى العكس مف الإدارة التقميدية، فإف " .7
 كليس فقط عند مكاجية بعض المشكلات أك العقبات. 

إف الَداة الحقيقية كالقكة الفاعمة في تحقيؽ غايات كأىداؼ المؤسسات ىي المكارد البشرية             .8
 فة الذيف يتـ اختيارىـ بعناية فائقة.    مف العامميف ذكم المعر 

تسعى "إدارة التميز" إلى تحقيؽ عكائد كمنافع متكازنة لمختمؼ أصحاب المصمحة ذكم       .9
 العلاقة بالمؤسسة. 

"ما ل يمكف قياسو ل يمكف إدارتو القياس أساس تفكؽ "إدارة التميز" التي تعمؿ كفؽ مبدأ  .10
 (. :21-200224)السممي، كالسيطرة عميو"

 خصائص إدارة التميز:
 ( فيما يمي:2012)خصائص يمخصيا اليلالي كغبكرة بعدإدارة التميز تتمتع 

التحسيف كالتطكير المستمر، الَمر الذم يضع المؤسسة بشكؿ دائـ في مكقؼ أفضؿ مف  .1
 المنافسيف.

 تحقيؽ عكائد كمنافع متكازنة لمختمؼ أصحاب المصمحة ذكم العلاقة بالمؤسسة. .2
بناء كتنمية العلاقات مع مختمؼ الَطراؼ الذيف ترتبط بيـ المؤسسة، كتكظيؼ ىذه  .3

 العلاقات في سبيؿ تعظيـ فرص المؤسسة لمكصكؿ إلى غاياتيا كأىدافيا.
 التركيز عمى مبدأ القياس كتحديد العناصر كالآليات كالعلاقات الداخمة في الَداء. .4
رة، حيث تنطمؽ في تحديد النتائج المستيدفة مف يمثؿ المستفيد نقطة البداية في تفكير الإدا .5

تحميؿ رغبات كاىتمامات المستفيديف، كما يمثؿ نقطة النياية أيضان، حيث يككف مدل رضاه 
 عف المؤسسة كخدماتيا ىك الفيصؿ في الحكـ عمى تميز الإدارة.

جاـ أك تنسجـ مفاىيـ "إدارة التميز" مع جميع المؤسسات بغض النظر عف اختلافيا في الَح .6
 النشاط أك ككنيا مؤسسة حككمية أك خاصة.

التقكيـ الذاتي، حيث تقكـ المؤسسة بمراجعة أكضاعيا بصفة مستمرة،  دكف انتظار عمميات  .7
 التقكيـ الخارجي.

 التركيز عمى الَنشطة ذات القيمة المضافة الَعمى، كالتخمص مف الَنشطة الَقؿ عائدان. .8
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مكانيات أساسيا الكشؼ عف القدرات الكامنة التي تعب .9 ر في أغمب الَحياف عف طاقات كا 
الفكر الإنساني كالمعرفة المتميزة التي تميز المؤسسة عف منافسييا، كالعمؿ عمى تنميتيا 

 (.:22-201224غبكر،ك  كتكظيفيا لتحقيؽ التفكؽ عمييا)اليلالي
المقدمة، فيـ كترل الباحثة أف إدارة التميز تركز بشكؿ أساسي عمى المستفيديف مف الخدمات 

بمثابة البكصمة التي تحرؾ الإدارة في جيكدىا كتكجياتيا، كما أنيـ أداة تقييمية لمحكـ عمى 
تميز الَداء في المؤسسة. كىذا يعتبر مف أىـ خصائص إدارة التميز، كأىـ ما يميزىا عف باقي 

 التجاىات المعاصرة في الإدارة.
  المتطمبات الرئيسة لإدارة التميز: 

 فيما يمي :( 2011كما يرل السكارنة )تتمخص المتطمبات الرئيسة لإدارة التميز 
 . خطة استراتيجية متكاممة.1
  . منظكمة متكاممة مف السياسات التي تحكـ كتنظـ عمؿ المؤسسة كترشد القائميف بمسئكليات 2

 الَداء إلى أسس كقكاعد كمعايير اتخاذ القرار.
كمتناسبة مع متطمبات الَداء كقابمة لمتطكير كالتكيؼ مع التغيرات . ىياكؿ تنظيمية مرنة 3

 كالتحديات الخارجية كالداخمية لممؤسسة.
. نظاـ متطكر لمجكدة الشاممة، يحدد آليات تحميؿ العمميات كأسس تحديد مكاصفات كشركط 4

 الجكدة.
 . نظاـ متطكر لإعداد كتنمية المكارد البشرية كتقكيـ أدائيا.5
متكامؿ لممعمكمات لدعـ اتخاذ القرار في المؤسسة كتقكيـ الَداء المؤسسي كالنتائج . نظاـ 6

 كالإنجازات.
. قيادة فعالة تتكلى كضع الَسس كالمعايير لتطبيؽ الخطط كالسياسات كاتخاذ القرارات كقيـ 7

 (.:2011117كأخلاقيات العمؿ لتحقيؽ التميز)السكارنة،
تتطمب تحقيؽ مجمكعة مف المتطمبات ىي مف صميـ  أف إدارة التميز (2005) عياشكيرل 

 مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة كىي:
 أفراد تتكافر لدييـ دكافع النجاح كالتميز. .1
 مستكل أعمى مف التقدير لإرضاء المستفيد. .2
 التكاجد الدائـ كالقكم كالمتنامي في السكؽ. .3
 تمع  بصكرة أكسع.لمجانتزاع إعجاب المؤسسات المماثمة  كا .4
 .:221)2005إنجازات تكصؿ الشركة إلى مصاؼ المؤسسات الرائدة )عياش، تحقيؽ .5
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كترل الباحثة أنو لبد أف تتكامؿ جميع المتطمبات السابقة التي ذكرىا كؿ مف السكارنة  
كعياش، حيث إف جميعيا ضركرية كفاعمة مف أجؿ الكصكؿ لإدارة التميز، كتحقيؽ الميزة 

 ا كاستمراريتيا.التنافسية لممؤسسة مما يضمف بقاءى
 خصائص وصفات المديرين المتميزين:

 يتميز المدير المتميز عف المدير العادم بعدة خصائص أىميا ما يمي:
  يجب أف يتمتع بالرؤية الإبداعية التي تقكـ عمى القدرة عمى تصكر ك تخيؿ البدائؿ المتعددة

 الصحيحة.لمتعامؿ مع المشكلات المكجكدة، كالقدرة عمى طرح الَسئمة 
  يجب أف يككف شديد الثقة بنفسو كبالآخريف لدرجة كبيرة، كيجب أف ل يستسمـ بسيكلة كالفشؿ

 شيء يتكقعو الإدارم المتميز، كيجب أف ل يزيده ذلؾ إل عزمان كتصميمان.
  يجب أف يككف قادران عمى التعامؿ مع متطمبات كمقتضيات التغيير، كيجب أف يتحمؿ التعامؿ

 لصعبة لَنيا تثير في نفسو البحث عف حمكؿ ليا. مع المكاقؼ ا
  يجب أف يككف قادران عمى التكيؼ كالتجريب كالتجديد، كأف يشؾ بالمسائؿ التي يمكف أف

يعتبرىا عامة المكظفيف عمى أنيا مسممات، كقد يصؿ المطاؼ بو أف ل يؤمف بالصكاب 
ظكر كالتصكر الذم ينطمؽ منو كالخطأ المطمؽ، إذ يعتبر أف ذلؾ أمكر نسبية تعتمد عمى المن

 الإنساف.
  .يجب أف يككف متمتعان بالجرأة عمى إبداء الآراء كتقديـ المقترحات اللازمة 
  بحيث أف ل تفرض عميو سمطة الغير، كأف ل يجب أف يككف متمتعان بالستقلالية الفردية

م إلى تثبيط ، كيجب أف يبتعد عف المؤشرات كالمصادر التي تؤديفرض سمطتو عمى الآخريف
 (.133-132: 2010الركح المعنكية للأفراد العامميف في المؤسسة )السكارنة،

نما تحتاج إلى مدير  كترل الباحثة أف ىذه الصفات ل يمكف أف تتكافر في المدير التقميدم، كا 
متجددان يتمتع بعدد مف الكفايات العممية كالإدارية كالمينية كالشخصية. كلبد لو أف يككف مبدعان 

 بأفكاره كأساليبو كيسعى دكمان لمتغيير.
 ميارات يتمتع بيا المديرون المتميزون:

 .ىـ خبراء في تحميؿ المشاكؿ كاتخاذ القرارات 
 .ناجحكف في إدارة الجتماعات 
 . ىـ خبراء في تككيف كتنمية المساعديف الَكفاء المخمصيف 
 ي اتخاذ القرارات.فعالكف في استخداـ البيانات كالمعمكمات كتكظيفيا ف 
 .ل ينتظركف حتى تقع الَحداث، بؿ ىـ يبادركف 
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 .يقدركف قيمة الكقت كينجحكف في إدارة الكقت 
 .يكاجيكف التغير كيتعاممكف معو 
  ،(.266-264ت: .ديتحممكف مسئكلية تخطيط كتطكير مستقبميـ الكظيفي )السممي 

 معايير خدمة المستفيدين المتميزة:
لخدمة المستفيديف المتميزة منيا: سرعة الستجابة لتمبية احتياجات يكجد عدة معايير 

المستفيد، المركنة، المعاممة الطيبة، الَمانة، التكقعات، الجكدة، مكاجية المشكلات، القيمة، 
(. كتتحقؽ الخدمة المتميزة فقط عند 17-:200916الثقة، القدرة عمى التكاصؿ)ىايز، دريدج،

-كتكقعاتو. لذلؾ إذا لـ تنجح الخدمة التي تقدميا في إرضاء المستفيد تمبية احتياجات المستفيد
فيي ليست خدمة متميزة عمى الإطلاؽ. كللأسؼ ل يعني  -حتى كلك بدت رائعة بالنسبة لؾ

ذلؾ أف الَمر يتكقؼ عند مجرد الستفسار مف المستفيديف عما يحتاجكنو كتقديمو ليـ، حيث 
ة حتى يتـ تقديمو إلييـ .إذا استطعت أف تكتشؼ احتياجات يجيؿ الكثيركف ما يحتاجكنو حقيق

المستفيد التي لـ يدركيا بعد، تككف قد أكجدت رابطان قكيان كدائمان بينؾ كبيف المستفيديف، كتعد 
ىذه الطريقة فعالة في تحقيؽ النجاح المطمكب في عصر المنافسة لضماف الرضا الكامؿ 

 (.:200925،ىايز، دريدج لممستفيد )
 مؤسسة المتميزة:ال

إف المؤسسة المتميزة ىي المؤسسة التي تحقؽ كتحافظ عمى مستكيات أداء متفكقة تمبي كتتجاكز 
كالمؤسسات المتميزة  (.www.kaa.joاحتياجات كتكقعات جميع أصحاب العلاقة المعنييف )

ىي تمؾ التي عرفت مجاؿ تميزىا كاستمرت فيو كلـ تنساؽ كراء محاكلة مزاحمة الآخريف في 
 (.:200534مجاؿ تميزىـ )تكفيؽ،

 مصادر التميز في الإدارة:
 يمي: فيما (2003يمخصيا أبك بكر) ىناؾ عدة مصادر لمكصكؿ إلى التميز في الإدارة

  لممؤسسة أف تحقؽ التميز عف طريؽ حصكليا عمى تمكيؿ احتياجاتيا : يمكف الموارد المالية
 بشركط خاصة تتيح ليا إنتاج سمع كخدمات بسعر أرخص مف الآخريف.

  :التي تتضمف المعدات كالتكنكلكجيا بالإضافة إلى إمكانية المؤسسة في  الموارد المادية
تغلاؿ تمؾ المكارد يمكف تقديـ الحصكؿ عمى الإمدادات اللازمة لعممية الإنتاج، كمف خلاؿ اس

 الَخرل.  ؤسساتالمنتج أك الخدمة بطريقة مختمفة كمميزة عف الم
  :فالعديد مف المؤسسات يعزل نجاحيا أساسان إلى ما تممكو مف ميارات  الموارد البشرية

 كقدرات بشرية.
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  :المكجكديف بيا  كالتي تشير إلى قدرة المؤسسة عمى إدارة نظميا كالَفراد الإمكانات التنظيمية
 (.:200315مف أجؿ مقابمة احتياجات المستفيديف )أبك بكر،

 خصائص المؤسسات المتميزة في خدمة المستفيدين:
تتسـ المؤسسة المتميزة بالحيكية كالمركنة كالتجدد كالنفتاح عمى كؿ ما ىك جديد لمكاكبة  

لمعرفي، حيث تركز عمى التطكر العممي كالتكنكلكجي، كالتغيرات المتسارعة، كالنفجار ا
التكجيات المستقبمية، كتسعى لتحقيؽ رسالة المؤسسة مف خلاؿ الَىداؼ المكضكعة، كما تعمؿ 
عمى تنفيذ الخطط كالسياسات مستخدمة الكسائؿ المعينة كالَساليب كالَطر المناسبة كالعمؿ 

ة التعامؿ، بركح الفريؽ، ككؿ ذلؾ يؤدم إلى أف تتمتع بخصائص عدة منيا: القبكؿ، كمركن
( خصائص 2.1) كيكضح الشكؿ التالي رقـ .(:201512سكيؾ،ك  )المزيفكالنفتاح كالتكنكلكجيا
 المؤسسة المتميزة.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .(:201513سكيؾ،ك المصدر: )المزيف        خصائص المؤسسة المتميزة/  (2.1شكل رقم )

 

 المؤسسة‌المتميزة

 السمات

 المرونة التجدد ح‌الانفتا يةالحيو

 الخصائص

مرونة‌ قبول

 التعامل
 حالانفتا

 التكنولوجيا

TQM 

 علىالتركيز‌

 فالأهدا الرسالة الرؤية

 وتعمل‌على‌تنفيذ

 تالسياسا الخطط
الوسائل‌

 والأساليب
الأطر‌

 المناسبة

تنمية‌

عمل‌

 الفريق
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الخصائص التي تتسـ بيا المؤسسات الناجحة أف ىناؾ العديد مف ( 2011) الطراونةكيرل 
 أىـ ىذه الخصائص ما يمي : مف المتميزة ك 

 تركز اىتماميا عمى الإصغاء لممستفيديف كفيـ احتياجاتيـ كالستجابة لرغباتيـ كتكقعاتيـ. .1
تضع استراتيجية خدمة محددة بكضكح كمستكحاة مف مفاىيـ كمبادئ الخدمة المتميزة  .2

 عمى جميع العامميف في المؤسسة .لممستفيديف، كتعمميا 
 تطكر كتحافظ عمى نظاـ تقديـ خدمة بطريقة كدية كميسرة لمفئة المستفيدة. .3
 تضع معايير محددة كتقيس أداءىا مقارنة مع ىذه المعايير بشكؿ منتظـ. .4
تستخدـ مكظفيف مؤىميف في الخط الَكؿ أك ما يسمى مكظفيف المقدمة كتقكـ بتدريبيـ،  .5

 الصلاحيات( كتغرس فييـ حب الخدمة المتميزة. كتمكينيـ )منحيـ
تقدر الإنجازات المتميزة في خدمة أصحاب المصمحة، كتكافـ المكظفيف الذيف يقدمكف  .6

 (.117:118-2011خدمات استثنائية لممستفيديف )الطراكنة،

كما يرل لسكؿ كبيككؾ أف ىناؾ بعض الخصائص كالصفات المشتركة لممؤسسات المتميزة 
 الَداء كىي كالتالي:كالعالية 

 مشاركة فعالة كبعد نظر كحكمة كالتزاـ مف جانب القيادات. .1
 كضع اتجاه محدد. .2
 تنظيـ كتحديد المياـ للأفراد. .3
 الحث كالتحفيز. .4
 الإدراؾ الكامؿ لعكامؿ النجاح الحيكية. .5
 اتجاىات كاضحة كمحددة سمفان. .6
 عمميات مرنة سريعة الستجابة. .7
 كمدربكف عمى أساليب العمؿ.أفراد ذكم ميارات عالية  .8
 السعي الدائـ كالمستمر لمتحسيف كالتطكير. .9

 .:280-283)1998.تقييـ مكضكعي للأداء السنكم كالمستقبمي )لسكؿ،بيككؾ،10
 مفاتيح إدارة التميز:

في مجمكعة التكجيات الإدارية التي تشترؾ في بناء كتنمية ثقافة  مفاتيح "إدارة التميز"تتمثؿ 
ية لفرص التميز كالتفكؽ. كتعبر تمؾ التكجيات الإدارية عف أنماط سمككية متفكقة تنظيمية محاب

تستيدؼ تكفير أفضؿ الظركؼ كالآليات كالَدكات للأداء الذم يمتزـ بمكاصفات كمتطمبات 
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 قائمة مفاتيح "إدارة التميز"الجكدة الشاممة كالمتكافؽ مع رغبات كتكقعات المستفيديف. كتتضمف 
 ما يمي:

 كحفز البتكار. تنمية 
 .تنمية كتفعيؿ التكجو لإرضاء المستفيديف 
 . اللتزاـ بمفاىيـ كمتطمبات الإدارة المالية السميمة 
 . اللتزاـ بأخلاقيات كقيـ العمؿ الإيجابية 
 .تنمية كتكظيؼ الرصيد المعرفي المتجدد لمعامميف 
 .تيسير كتفعيؿ فرص التعمـ التنظيمي 
  المنظكمي كالتزاـ منيجية عممية في بحث المشكلات كاتخاذ القرارات. تنمية آليات التفكير 
 و بالنتائج .يالتكج 
 .التركيز عمى المستفيديف 
 .الىتماـ المتكازف بالمستفيديف 
  إدماج المؤسسة في المناخ المحيط كتنمية الإحساس بالمسئكلية الجتماعية لدل العامميف

 .:25)2002)السممي،
 عوامل تحقيق التميز المؤسسي: 

لبد مف تكافر عدة عكامؿ مف أجؿ تحقيؽ التميز في العمؿ المؤسسي يمخصيا المزيف كسكيؾ 
 ( في التالي:2015)
إعادة الييكمة كالتنظيـ بغرض تقديـ خدمات غير تقميدية بأساليب عصرية كبدرجة عالية مف  .1

 الكفاءة كالجكدة في الَداء.
التفكؽ كالتميز سكاء بالمقارنة مع الَكضاع السابقة لممؤسسة أك  أف يؤدم التطكير إلى .2

 بالمقارنة مع المؤسسات المشابية.
مكانية التغيير مع الظركؼ الطارئة بحيث يمكف تعديؿ مككناتو كفقان لما  .3 التساـ بالمركنة كا 

 تتطمبو ىذه الظركؼ كالمستجدات.
الخدمات بما يغطي كافة احتياجات أف يحقؽ التطكير التكامؿ كالشمكلية في تقديـ  .4

 المستفيديف في نطاؽ مياـ كصلاحيات المؤسسة.
أف ييتـ التطكير بسرعة انسياب التصاؿ الصاعد كاليابط داخؿ البيئة الداخمية ككذلؾ  .5

 التلاحـ مع البيئة الخارجية.
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غ أف يضمف التطكير كجكد الكفاءات البشرية كالإمكانات اللازمة لتحقيؽ الَىداؼ كبمك  .6
 النتائج المتكخاة منو.

كضع أسمكب دقيؽ كمستمر لممتابعة كالتقكيـ يضمف التعرؼ عمى الثغرات في التنظيـ  .7
 .(:201512سكيؾ،ك  كسيكلة علاجيا )المزيف

 الجودة والتميز في الإسلام:
إف الإنساف المسمـ يتكخى الإتقاف في كؿ ما يعمؿ، كيتكجب عميو إحساف ما يؤديو مف 

نيضًيعي أىجٍرى  إًنَّا لى مياـ حتى يرقى إلى مرتبة استحقاؽ الَجر إذ يقكؿ الحؽ سبحانو كتعالى: 
فٍ أىحٍسىفى عىمىلان  يىجٍزًمى الَّذًيفى أىحٍسىنيكا(، كيقكؿ عز مف قائؿ: 30)الكيؼ: مى سٍنىى كى  بًالٍحي

( كقد كردت معاني الإحساف بمعنى التجكيد كالإتقاف كاللتزاـ بصحيح الَعماؿ 31)النجـ:
مكضعان بالقرآف الكريـ، الَمر الذم يدلنا عمى عظـ قيمة ىذه الصفة في عمؿ  194كالَقكاؿ في 

تي حددىا المسمـ. إف العمؿ الحسف أم الجيد ىك العمؿ الذم يتـ كفؽ المكاصفات كالشركط ال
المسئكلكف عف إتماـ العمؿ، كيككف الإحساف كالإتقاف ىك المعيار الميـ في تقرير قبكؿ العمؿ 

 (.2002:370مف عدمو، كمف ثـ مجازاة القائـ بالعمؿ كفؽ ذلؾ التقييـ )السممي،
ذا رجعنا إلى ديننا الإسلامي نجد الجكدة حاضرة في كؿ تعاليـ الإسلاـ بكؿ قيمو  كا 

. كبعض مفاىيـ الجكدة   الإتقاف كالإحساف كالتجكيد مف بعث رسكؿ الله كمضامينو حيث
 الشاممة في الإسلاـ ىي:

إًفٌ المَّوى تىعىالى ييحًبٌ إًذىا "قاؿ:  : كىك إنجاز الشيء بإتقاف كجكدة عالية، فالرسكؿ الإتقان. 1
ٍـ عىمىلان أىفٍ ييتٍقًنىوي" )المكصمي، ديكي  (.:74386ق،ج1404عىمًؿى أىحى

تمامو عمى خير كجو يجعؿ المشاركيف يستثمركف التنافس. 2 : إف التنافس في تجكيد العمؿ كا 
لًؾى فىمٍيىتىنىافىسً الٍميتىنىافًسيكفكؿ طاقاتيـ مما يؤدم إلى زيادة الجكدة في العمؿ قاؿ تعالى:  فًي ذىَٰ  كى

 (.26)المطففيف:
أفضؿ الَسباب المؤدية إلى جكدة العمؿ كمتابعتو لو مف  إف مراقبة الإنساف لعممو :المراقبة . 3

أف تعبد الله كأنؾ "عف الإحساف، قاؿ:  كالكصكؿ بو إلى حد الكماؿ. ككما سأؿ جبريؿ النبي
 (.33)الَلباني: " تراه، فإف لـ تكف تراه، فإنو يراؾ

: عندما يحاسب الإنساف نفسو عف كؿ عمؿ يقكـ بو أكلن بأكؿ فإنو يسعى دائما المحاسبة. 4
حاسبكا أنفسكـ قبؿ أف تحاسبكا، "إلى الجكدة فيو، كقكؿ عمر بف الخطاب خير دليؿ عمى ذلؾ: 

 (.148-:2012147كزنكا أعمالكـ قبؿ أف تكزف عميكـ" )العاجز كآخركف،
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 علاقة مفيوم التميز بالجودة الشاممة:
 كردت بعض الآراء التي تبيف العلاقة بيف الجكدة كالتميز، كمف ىذه الآراء ما يمي:

  يعتمػػػػػد التميػػػػػز فػػػػػي الَداء عمػػػػػى مبػػػػػادئ ك فمسػػػػػفة الجػػػػػكدة الشػػػػػاممة، كل يتحقػػػػػؽ التمػػػػػايز إل
إذا عػػػػػػػـ اللتػػػػػػػزاـ بػػػػػػػالجكدة فػػػػػػػي جميػػػػػػػع مسػػػػػػػتكيات الَداء بمعنػػػػػػػى المػػػػػػػدخلات كالمخرجػػػػػػػات 

 (.:200734بكمديف،ك كالعمميات )يكسؼ 
  أف التميز في الَداء كتحقيؽ الجكدة الشاممة ىما كجياف لنفس العممة،  السممييرل ك

كبالتالي فإف تطبيؽ إدارة الجكدة شرط لتحقيؽ التميز، كفي نفس الكقت فإف تحقيؽ التميز 
 :119) .2002)السممي، دليؿ عمى نجاح إدارة الجكدة الشاممة

  أف المؤسسات الناجحة ىي تمؾ التي تستيدؼ تحقيؽ التميز باعتمادىا إلى  عياش يشيرك
 (.           :237 2005)عياش،الجكدة الشاممة 

  إلى أف الجكدة تختمؼ عف التميز في أف الَكلى تشمؿ جميع  وآخرون البيلاويكيتجو
 .جكانب المؤسسة، بينما يقتصر الثاني عمى جانب معيف أك أمر دكف آخر

 (.20:21-2006)البيلاكم كآخركف،                                                    
 إلى أف الَساس النظرم لمفيكـ التميز في الَداء ىك أدب الجكدة )الرشيد، الرشيد  كيشير

2009 (111:. 
  إلى أف إدارة الجكدة الشاممة ىي شرط ل غنى عنو لَم مؤسسة  أيونيكا وآخرونكيتجو

 (.Ionica et al.,2010:133تيدؼ التميز في أعماليا)
  أف الجكدة كالتميز متلازماف. فالَكؿ شرط أساسي لحدكث الثاني.  المزين والغامديكيرل

 (.2010:763الغامدم،ك كالعلاقة بينيما علاقة تلازميو )المزيف 
  أف التميػز فػي المؤسسػة ل يمكػف أف يتحقػؽ دكف اسػتيفاء المؤسسػة  وىاشـمناصف كتؤكػداف

لمعايير الجكدة كمف ثـ حصكليا عمى العتماد. لذا يمكف القكؿ أف التػزاـ المؤسسػة بػالجكدة 
 (.:201079ىاشـ،ك  يمكف أف يككف القكة الدافعة ليا لمكصكؿ إلى تميز الَداء )ناصؼ

  ميز في الَداء يعتبر منيجا بديلا إلى حد ما لمنيج إلى أف منيج الت سفير وعياشكيتجو
إدارة الجكدة الشاممة، كأف كافة العلاقات كالرتباطات التي تنطبؽ عمى منيج الجكدة 

 .:159)2011سفير،ؿ ك الشاممة تنطبؽ أيضا عمى منيج التميز في الَداء )جمي

دة مدخؿ ىاـ لمكصكؿ إلى الجك  كبناء عمى ما سبؽ ترل الباحثة أف معظـ الآراء اتفقت عمى أف
ارتأت التعرض إلى الجكدة في التعميـ ككسيمة  التميز، كشرط أساسي ل غنى عنو لتحقيقو، لذا

 كأساس لمكصكؿ لمتميز في الخدمات المقدمة في المؤسسة التعميمية.
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 الجودة في التعميم:
لقد انتقؿ مفيكـ الجكدة الشاممة إلى مجاؿ التعميـ في الكليات المتحدة عمى يد 

Malcolm Baldrige  كظؿ ىذا 1981الذم شغؿ منصب كزير التجارة في حككمة ريجاف عاـ .
. كمد اىتمامو إلى التعميـ. 1987الرجؿ ينادم بتطبيؽ مفيكـ الجكدة الشاممة حتى كفاتو عاـ 

أف جائزة  1993في التعميـ حقيقة كاقعة حينما أعمف ركنالد براكف عاـ كأصبح تطبيؽ الجكدة 
"مالككلـ" في الجكدة قد امتدت لتشمؿ قطاع التعميـ إلى جانب الشركات الَمريكية العملاقة. كفي 
المممكة المتحدة، انتقؿ ىذا المفيكـ إلى مجاؿ التعميـ كطبقت معايير الجكدة الشاممة فيو مع 

 (.2006:27)البيلاكم كآخركف، بداية التسعينات
 مفيوم الجودة في التعميم:

 يكجد معنييف لمجكدة في التعميـ كىما:
 :كيعني التزاـ المؤسسة التعميمية بإنجاز مؤشرات كمعايير حقيقية متعارؼ  المعنى الواقعي

 .عمييا مثؿ: معدلت الترفيع كمعدلت الكفاءة الداخمية الكمية، كمعدلت تكمفة التعميـ
 :كيتركز عمى مشاعر كأحاسيس متمقي الخدمة التعميمية. فعندما يشعر  المعنى الحسي

المستفيد أف ما يقدـ لو مف خدمات يناسب تكقعاتو كيمبي احتياجاتو الذاتية، يمكف القكؿ بأف 
المؤسسة التعميمية قد نجحت في تقديـ الخدمة التعميمية بمستكل جكدة يناسب التكقعات 

لذلؾ المستفيد، كأف جكدة خدماتيا قد ارتفعت إلى مستكل تكقعاتو كالمشاعر الحسية 
 (.:2011130)مجيد،

 خصائص الخدمة التعميمية:
تكتسب الخدمة التعميمية كمنتج عدة خصائص تميزىا عف السمعة كتتمثؿ ىذه الخصائص فيما 

 يمي:
 .سيادة الجانب الإنساني عمى نظـ إنتاج كتقديـ الخدمة التعميمية 
 الجانب غير المممكس لمخدمة التعميمية، فالخدمة التعميمية ليا مؤثرات سيككلكجية  الكياف أك

تتمثؿ في ملامح متعددة مثؿ طبيعة كأسمكب تعامؿ مقدمي الخدمة، لغتيـ، مستكل تجييزات 
 كغيرىا. ... المكاف، المدة المستغرقة في تقديـ الخدمة التعميمية،

  مع الَثر الذم يصيب المستفيد.تزامف إنتاج كتقديـ الخدمة التعميمية 
  الخدمات التعميمية ل تخزف، فلا يمكف تخزيف الخدمة التعميمية قبؿ بيعيا، فالفصكؿ الدراسية

 غير الممتمئة بالمتعمميف في مؤسسة تعميمية ما مثلان تمثؿ خسائر تستمر طكاؿ عدـ شغميا.
 ،(.2013:46نقص تماثؿ مستكيات الَداء في الخدمة )الميدم 
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 ئ إدارة الجودة في التعميم:مباد
 إف إدارة الجكدة في إطار المؤسسة التربكية تضـ عددان مف المبادئ مف أبرزىا:

 .تحقيؽ رضا المستفيد 
 .إجراء التقييـ الذاتي كصكلن لتحسيف الَداء 
 .الَخذ بأساليب العمؿ الجماعي كتشكيؿ فرؽ العمؿ 
 .جمع البيانات الإحصائية كتكظيفيا بشكؿ مستمر 
 .تفكيض السمطات كالعمؿ بالمشاركة 
 .إيجاد بيئة تساعد عمى التكحد 
 .إرساء نظاـ لمعمميات المستمرة 
 ،(.133-:2011132القيادة التربكية الفعالة )مجيد 

 محاور الجودة في التعميم:
يرل الخبراء أف محاكر الجكدة في التعميـ يمكف تحديدىا في جكدة )الطالب، البرامج التعميمية، 

ىيئة التدريس، طرؽ التدريس، الكتاب، المباني كالتجييزات، التشريعات كالمكائح، أعضاء 
 ( .152-:2010151التمكيؿ، تصميـ الَداء، الإدارة التعميمية( )عبد العميـ، الشريؼ، 

 مبررات تطبيق الجودة في النظام التعميمي:
 مف دكاعي تطبيؽ الجكدة في التعميـ ما يمي:

  أخذت باستراتيجية الكـ لستيعاب تدفؽ الَفراد في التعميـ، كىي غالبية الدكؿ النامية
 استراتيجية أدت إلى التضحية بنكعية العممية التربكية.

 .تحسيف مخرجات العممية التعميمية 
  الثكرة التكنكلكجية الشاممة كالقائمة عمى التدفؽ العممي كالمعرفي تمثؿ تحديان لمعقؿ البشرم مما

 في الرتقاء بالمستكل النكعي لنظميا التعميمية. جعؿ المجتمعات تتنافس
 العممية التعميمية. مف أساسي مستفيدالطالب ىدؼ كمحكر العممية فيجب إرضائو ك 
  ضركرة إجراء التحسينات في العممية التعميمية بطريقة منظمة مف خلاؿ تحميؿ المعمكمات

 باستمرار.
  العممية التعميمية.استثمار إمكانيات كطاقات جميع العامميف في 
  طريقة لنقؿ السمطة إلى العامميف بالمؤسسة التعميمية مع الحتفاظ في نفس الكقت بالإدارة

 المركزية.
 .إيجاد التصاؿ الفعاؿ عمى المستكييف الَفقي كالعمكدم 
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  تغيير نمط الثقافة التنظيمية الإدارية في المؤسسة التعميمية، كىذا يعني تغيير القيـ كالسمكؾ
                                                     (.    :39-201340سائدة بما يساعد عمى تحقيؽ الجكدة التعميمية )الميدم،ال

 فيما يمي: (2006) كيجمميا البيلاكم كآخركف
 .إيجاد آلية متطكرة لتطكير إدارة المدرسة 
  كبالتالي يقاكـ العاممكف فييا أف النظـ المدرسية بطبيعتيا تميؿ إلى السككف كالستقرار

 التطكير كالتحديث.
  تشير معظـ الدراسات إلى أف أغمب المشكلات الجذرية في التعميـ مشكلات تنظيمية تنبع مف

المجتمع المدرسي، كأيان كاف نكع ىذه المشكلات فإيجاد حؿ ليا يتطمب إقناع كمشاركة 
 العامميف في المدرسة لمكاجيتيا.

 لجكدة الكشؼ عف مكاطف الضعؼ في النظاـ التعميمي كتحديد المناطؽ يتيح الَخذ بنظاـ ا
التي تحتاج إلى تدخؿ في النظاـ، كما أنيا تساعد عمى كضع تطبيؽ المعايير التي تنبـ 
بحدكث الَخطاء لمبحث عف أساليب لمكاجيتيا لمنع الخطأ قبؿ كقكعو، أك العمؿ بدكف 

 (.55-2006:54أخطاء )البيلاكم كآخركف،

 أف أىـ مبررات تطبيؽ إدارة الجكدة في النظاـ التعميمي ما يمي: (2011) مجيد كترل
 .ارتباط نظاـ الجكدة بالإنتاجية 
 .ارتباط نظاـ الجكدة بالشمكلية في كافة المجالت 
 .عالمية نظاـ الجكدة كىك سمة مف سمات العصر الحديث 
 عميمية سكاء في القطاع نجاح تطبيؽ نظاـ الجكدة الشاممة في العديد مف المؤسسات الت

 الحككمي أك القطاع الخاص في معظـ دكؿ العالـ.
  ارتبػػػػػػػػاط نظػػػػػػػػاـ الجػػػػػػػػكدة الشػػػػػػػػاممة مػػػػػػػػع التقػػػػػػػػكيـ الشػػػػػػػػامؿ لمتعمػػػػػػػػيـ بالمؤسسػػػػػػػػات التعميميػػػػػػػػة

 .:131)2011)مجيد،

ترل الباحثة أف عممية تطبيؽ الجكدة في النظاـ التعميمي ىي عممية شاممة متكاممة، تعنى 
النظاـ التعميمي مف: مدخلات كعمميات كمخرجات مف أجؿ الكصكؿ بتحسيف جميع عناصر 

إلى الجكدة التعميمية، كىذا يبرر ضركرة  تبني المؤسسات التعميمية لإدارة الجكدة الشاممة في 
تسيير أعماليا لمكصكؿ إلى تميز مخرجاتيا كتحقيؽ الرضا لدل جميع المستفيديف مف المدرسة 

 تجاه الخدمات المقدمة.
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 تطبيق إدارة الجودة الشاممة في التعميم: فوائد
يرل البعض أف فكائد إدارة الجكدة الشاممة لممؤسسات التعميمية تنحصر في مجاليف داخمي 

 كخارجي كما يمي:
تساعد عمى إيجاد المناخ التنظيمي الملائـ كتساعد عمى الستجابة  في المجال الداخمي:

الَنشطة التي تمبي الحاجات كما تساعد عمى  السريعة للاحتياجات كالتكقعات، كتركز عمى
إجراء التحسينات بطريقة منتظمة تزيد مف الفعالية، كعمى الحث عمى استخراج القدرات الكامنة 

 لَفرادىا كاستعماليا، كما أنيا تركز عمى عمميات التحسيف عندما تككف نتائج غير مقبكلة. 
ضماف الجكدة مثؿ: كضكح الَىداؼ، كالبنية  : فيك يستكفي معاييرلممجال الخارجي أما بالنسبة

الإدارية الفعالة، كتكفير المصادر الملائمة كالكافية لإنجاز الَىداؼ، ككجكد الشكاىد عمى القدرة 
عمى الستمرار في إنجاز الَىداؼ، ككجكد الدلئؿ عمى الىتمامات كالطمكحات قد أخذت في 

خفيض شكاكل المستيمكيف أك المستفيديف الحسباف في البرامج المكضكعة بالإضافة إلى ت
 ( .:2010153الشريؼ، ك  كتخفيض شكاكل العامميف كزيادة الرضا مف المستفيديف )عبد العميـ

 كىناؾ مف يرل أف الفكائد المتكخاة مف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في التعميـ ىي كالتالي:
 كضكح الَدكار كتحديد ضبط كتطكر النظاـ الإدارم في أم مؤسسة تعميمية نتيجة ل

 المسئكليات بدقة .
  الرتقاء بمستكل الطلاب في جميع الجكانب الجسمية كالعقمية كالجتماعية كالنفسية

 كالركحية. 
 .زيادة كفايات الإدارييف كالمعمميف كالعامميف بالمؤسسات التعميمية كرفع مستكل أدائيـ 
 جتمع.زيادة الثقة كالتعاكف بيف المؤسسات التعميمية كالم 
  تكفير جك مف التفاىـ كالتعاكف كالعلاقات النسانية السميمة بيف جميع العامميف بالمؤسسة

 التعميمية ميما كاف حجميا كنكعيا .
 .زيادة الكعي كالنتماء نحك المؤسسة مف قبؿ الطلاب كالمجتمع المحمي 
 عمؿ بركح الفريؽ .الترابط كالتكامؿ بيف جميع الإدارييف كالعامميف بالمؤسسة التعميمية لم 
  تطبيؽ نظاـ الجكدة الشاممة يمنح المؤسسة المزيد مف الحتراـ كالتقدير المحمي كالعتراؼ

 .(:131-2011132العالمي )مجيد،
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 المتطمبات الضرورية لتطبيق الجودة في التعميم :
نجاح الَخذ بنظاـ إدارة الجكدة الشاممة في  لضمافتكافرىا  يجبتكجد عدة متطمبات أساسية 

التعميـ، كبدكنيا تصبح قضية إدارة الجكدة مجرد أكراؽ كاتجاىات كجدانية ل تقدـ جديدان كل تفي 
 في البعد النيائي بشيء كىذه المتطمبات ىي:

 .دعـ كتأييد الإدارة العميا لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة 
 تنظيمية لممؤسسة التعميمية .تييئة مناخ العمؿ كالثقافة ال 
 .اعتماد قياس الَداء لمجكدة 
 .الإدارة الفاعمة لممكارد البشرية بالمؤسسة التعميمية 
 .الحرص عمى التدريب المتكاصؿ لكافة الَفراد العامميف 
 .تبني الَنماط القيادية المناسبة لمدخؿ إدارة الجكدة الشاممة 
 لتحسيف مستكل الَداء. مشاركة جميع العامميف في الجكدة المبذكلة 
 ،(.:64-201065تأسيس نظاـ معمكمات دقيؽ لإدارة الجكدة الشاممة )بدكم 

 صعوبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في التعميم:
 ذكرىا عبد العميـ كالشريؼالتي  قد يكاجو تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة بعض الصعكبات 
 :كىي (2010)
  البيانات المطمكبة .ضعؼ بنية نظاـ المعمكمات كقمة 
 . قمة الككادر المؤىمة في مجاؿ الجكدة 
 . مركزية صنع السياسات كاتخاذ القرارات 
 . التغييرات الإدارية المستمرة 
 . بطء الستجابة لمتغييرات في المعمكمات كالتقنيات 
 . عجز الميزانيات 
 . الختبار غير السميـ لمقيادات 
 تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة .نقص التأثير كاللتزاـ مف الإدارة ل 
 . مقاكمة العامميف لَسباب منيا الخكؼ، عدـ التأكد الشخصي، فقد الرقابة كالسيطرة 
 (. 154 :2010الشريؼ،ك  الَمؿ في أف الشعارات قد تؤدم إلى تحسيف الجكدة )عبد العميـ 

 مراحل تطبيق إدارة الجودة في المؤسسات التعميمية :
تصنيؼ مراحؿ التطبيؽ، كمع ذلؾ يكجد اتفاؽ بيف  فييختمؼ الباحثكف ككذلؾ المؤسسات 

 أغمب المنظريف لضماف الجكدة في المؤسسات التعميمية عمى عدد مف المراحؿ، كتشمؿ الآتي:
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 نشر ثقافة الجكدة بيف العامميف في المؤسسة. .1
 اختيار أنسب المعايير كالمؤشرات. .2
 إعداد الخطة التفصيمية. .3
 تكفير المكاد اللازمة لمتطبيؽ. .4
 التطبيؽ الفعمي لضماف الجكدة. .5
 (.:35-201136مرحمة التقييـ كالمتابعة )داككد، .6

 محاذير استخدام إدارة الجودة في التعميم :
عبد العميـ  يمخصياىناؾ بعض الَخطاء الشائعة في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة، كالتي 

 : ( في2010) كالشريؼ
  تحقيؽ نتائج سريعة .الَمؿ في 
 . التقميد كالمحاكاة لتجارب المؤسسات الَخرل 
 . إقرار التطبيؽ قبؿ إعداد البيئة الملائمة 
 . عدـ التقدير الكافي لَىمية المكارد البشرية 
 . عدـ اتساؽ سمككيات القادة مع أقكاليـ 
 . اتباع أنظمة كسياسات كممارسات ل تتكافؽ مع إدارة الجكدة الشاممة 
 . الفشؿ في تكفير معمكمات عف الإنجازات المحققة 
 . عدـ الإنصات الكافي لممستفيديف 
 إىماؿ تحقيؽ التكازف بيف الَىداؼ القصيرة الَجؿ كطكيمة الَجؿ 

 ( .:153-2010154الشريؼ، ك  )عبد العميـ                                              

 التميز المدرسي : 
 تعريف المدرسة المتميزة: 

المدرسة القادرة عمى التجديد التمقائي، كتظير قدرة عمى تعرؼ " ( بأنيا2007يعرفيا دياب )
مشكلاتيا كحميا، كتضمف لطمبتيا كالعامميف فييا النمك كؿ حسب طاقتو كقدراتو بحيث تحقؽ 

 .:6) 2007)دياب، "الَىداؼ المنشكدة منيا
 خصائص المدرسة المتميزة:

 تتحدد فيما يمي:خصائص عدة ممدرسة المتميزة ل( أف 2007) أبو سمطانو غراب ل ير 
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  :كفف ، أم القدرة عمى رسـ الخطط السنكية كالطارئة التي تمبي احتياجات المدرسةالتخطيط
أسس التخطيط الجيد المبني عمى تحديد الَىداؼ العامة كالخاصة، ثـ تحديد الَنشطة 

 كمؤشرات النجاح كمصادر الدعـ كالمتابعة المستمرة. كالإجراءات كالجدكلة الزمنية
  :بينيـ كفؽ  لَدكارأم البنياف الذم ينظـ العامميف مف إدارييف كمنفذيف، كحسف تكزيع االتنظيم

 الرغبات كالكفاءات.
 :أم العمؿ المستمر للإدارة بحيث يلازـ تنفيذ الَعماؿ كتقديـ التغذية الراجعة أكلن  التوجيو

 بأكؿ.
  :أم متابعة الَعماؿ أكلن بأكؿ لمعرفة مدل مطابقتيا لمخطة المكضكعة الرقابة 

 (.:200710أبك سمطاف،ك )غراب                                                         
 :المبادئ والإجراءات التي تؤدي إلى تميز المؤسسة التعميمية عن غيرىا

( أنو لبد مف اتباع عدة إجراءات لمكصكؿ إلى تميز المؤسسة 2015) المزين وسكيككيرل 
 التعميمية كىي كالتالي:

 .) تقديـ المكارد ) بما فييا الكقت لممدرسيف 
 .أف تككف نسبة الطمبة لممدرسيف قميمة 
 .بنية تحتية جيدة، كمعدات 
 .عمميات كسياسات إدارية تدعـ التعمـ كالتعميـ 
 .جكائز لمتعميـ 
  التمكيؿ للأعماؿ التي تساىـ في تطكير التعمـ كالتعميـ.تكفير 
 .ثقافة مؤسسية تقدر كتشجع التعمـ كالتعميـ 
 .ممارسات كسياسات تدعـ تبادؿ الَفكار 
 .تكفر مجالت تدريبية متخصصة داعمة لمتميز 
  أف يككف لمتميز في التعميـ قيمة في عممية التقدـ كالترقية لمكظيفة 

                                       (.:201518سكيؾ،ك )المزيف 
 نحو التميز في التعميم المدرسي:

لـ يعد مفيكـ الخدمة التعميمية الجيدة كافيان، لذا يكجد حاجة ماسة لمنيكض بمستكيات جكدة 
التعميـ حتى يتمكف الَفراد مف تطكير مياراتيـ، كذلؾ لمقابمة الحتياجات الحالية كالمستقبمية 
يـ لممجتمع. كىذا يتطمب تكامؿ شامؿ في الَنشطة، مما يعطي الَفراد القكة لمتنافس مع نظرائ
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كمف أجؿ تحقيؽ التميز في الإدارة المدرسية يجب أف يتـ التركيز أم مكاف حكؿ العالـ.  في
 عمى التالي:

  الكعي كاللتزاـ بالجكدة: يجب أف يعرؼ كؿ شخص أىمية التركيز عمى قضايا الجكدة في
 التعميـ.

 .كضكح الرسالة: كيجب أف تككف سياسة الجكدة جزء ل يتجزأ مف رسالة المدرسة 
  العمؿ بركح الفريؽ بدلن مف التسمسؿ اليرمي: يجب أف يعمؿ الَفراد كفريؽ في المدرسة. كما

 يجب تطكير استراتيجيات لزيادة التعاكف بيف الجماعات.
  يجب أف يككف التعميـ كاضحان كمركزان: حيث يجب اختيار أفضؿ المدرسيف كاختيار المصادر

يس لككنيا رخيصة الثمف. كما يجب أف يككف التعميمية بناء عمى الإمكانات المتاحة كل
المعممكف عمى دراية بأساليب تعمـ الطمبة. كيجب تعميـ الطلاب استراتيجيات لتعمـ كتذكر 

 كتطبيؽ ما تعممكه.
 .إلغاء الدرجات: يجدر بالمدارس التركيز عمى العممية التعميمية كليس عمى التقديرات 
 .التكقؼ عف العتماد عمى الختبارات 
 خمص مف الخكؼ: بتشجيع المدرسيف عمى الإبداع دكف الخكؼ مف الفشؿالت       

Sreenivas et al.,2014:157-158)                                                .) 
 مؤشرات التميز في المؤسسات التعميمية:

المؤشرات التي كضعت مؤشرات لمتميز في عدد مف المؤسسات التعميمية العالمية، كفيما يمي 
كضعتيا إدارة التربية في بنسمفانيا لمتميز كفييا تـ كضع مؤشرات جكدة الإنتاج تتككف مف 
محاكر يندرج تحت كؿ محكر عدة مؤشرات. كىذه المحاكر ىي التقدـ التربكم كتخطيط البرنامج 

عدة الطلاب، كالمسئكلية، التسجيؿ الفكرم للأداء، كالمنيج كالتدريس، كالخدمات التي تقدـ لمسا
انتقاء الطلاب، بقاء الطلاب، تنمية ىيئة التدريس، المعممكف المتطكعكف، تنمية ميارات التعامؿ 

 مع الآخريف. كتحتكم ىذه المحاكر عمى عدة مؤشرات كىي كما يمي:
  أف يظير المتعممكف تقدمان نحك اكتساب الكفاءات كالميارات الَساسية التي تعزز أىدافيـ

 التربكية.
 المتعمميف في البرنامج التعميمي، كالستمرار في إعدادىـ كتدريبيـ لمستكيات ميارية  تقدـ

 أخرل.
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  ،عممية تخطيط البرنامج التي تأخذ في اعتبارىا أكضاع المجتمع سكانيان، كالحتياجات
كالمصادر كالتجاىات القتصادية كالتكنكلكجيا. كتشتؽ الخطة مف الكظائؼ المعمنة، 

 ة التخطيط أف تككف مستمرة.كيراعى في عممي
 .تقديـ تقارير سنكية كمالية كمدل تأثيرىا في التقدـ 
 .إعداد برامج منيجية كتدريسية تمبي حاجات الطلاب 
 .المكاد التعميمية 
  تنسيؽ الخدمات التي تقدـ لمطلاب كمف طرقيا يحدد البرنامج احتياجات الطلاب مف

 أك غير مباشرة. الخدمات الطلابية ثـ تكفيرىا بطريقة مباشرة
 .استخداـ طرؽ مناسبة لنتقاء الطلاب 
 .بقاء الطلاب في البرامج لمدة كافية لتحقيؽ الَىداؼ التربكية 
 .أف يحدد البرنامج بكضكح عنصران كمقكمان أساسيان ىك تنمية ىيئة التدريس لتحسيف كفاءاتيـ 
 .تحسيف فعالية المعمـ 
 مػػػػػػػػػػف الدارسػػػػػػػػػػيف )البػػػػػػػػػػيلاكم ك  قػػػػػػػػػػدرة المعمػػػػػػػػػػـ عمػػػػػػػػػػى التكامػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػع نكعيػػػػػػػػػػات مختمفػػػػػػػػػػة

 (.57-2006:56آخركف،

إف تميز أم نظػاـ يمكػف أف يعػزل إلػى تميػز العمميػة الإداريػة فيػو، كتميػز مدخلاتػو البشػرية، 
كتمكينيا مف معايشة حقكقيا كمسؤكلياتيا بكفاية كفاعمية، كعمى الػرغـ مػف أىميػة كافػة مػدخلات 

جماعػػػان بػػػيف البػػػاحثيف عمػػػى أىميػػػة الػػػدكر القيػػػادم العمميػػػة التعميميػػػة فػػػي المدرسػػػة، إل أف ىنػػػاؾ إ
لمػػدير المدرسػػة، كاعتبػػاره مػػدخلان أساسػػيان يعػػكؿ عميػػو فػػي تنفيػػذ البرنػػامج التعميمػػي، كيػػؤٌثر تػػأثيران 

 مباشران في مخرجات المدرسة، كتحقيؽ أىدافيا بالطريقة المطمكبة مف النجاح 
 .:591)2011الصرايرة،ك  )العساؼ                                                       

 تأىيل وتنمية المديرين لمريادة والتميز:
إف عمى المؤسسات الحريصة عمى التميز كالريادة كالبتكار أف تسعى إلى تنمية كتأىيؿ 

 المكظفيف كالمديريف فييا بحيث يككف جميعيـ متميزيف كمبدعيف كقد يتـ ذلؾ مف خلاؿ:
 كالمعنكية.تقديـ الحكافز المادية  .1
 تحسيف ظركؼ ككسائؿ العمؿ. .2
مناخ صحي يشعر فيو المدير كالمكظؼ بالمحفزات لمبحث عف الجديد كالريادة  تكفير .3

 كالتميز.
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المعكقات التي تعترض عممية الريادة كالتميز فييا بحيث يتـ مف خلاليا  إلىالتعرؼ  .4
 التكصؿ لإزالتيا.

رات الإصغاء كالستماع، كعدـ رفض الآراء تشجيع كتنمية الحكافز كالفكر الحر كتعميـ ميا .5
 (.:181-2010182المخالفة، كعدـ إسكات الَصكات المخالفة في الرأم )السكارنة،

 الميام التي تقوم بيا الإدارة المدرسية المبدعة لتحقيق التميز المدرسي:
 .تكجيو المتعمـ إلى السير في الطريؽ الذم يحقؽ فيو أىدافو كيحدد ذاتو 
  الإمكانات كالتقنيات التربكية كسائر الكسائؿ المعينة التي تمكف المدرسة مف تأدية تكفير

 رسالتيا، كتساعد عمى نمك شخصية التمميذ مف جميع جكانبيا.
  تكفير الككادر المتخصصة كالَيدم الماىرة التي تعمؿ عمى إشباع حاجات المجتمع كتحقؽ

 أىدافو.
  أف تساعد المعمـ عمى القياـ بدكره الريادم المتمثؿ تييئة الظركؼ الملائمة التي مف شأنيا

 في إحداث تغيير مرغكب في سمكؾ التلاميذ كفي طرائؽ تفكيرىـ.
 .عدادىـ ليككنكا قدكة صالحة لتلاميذىـ  تكجيو المعمميف كا 
  يجاد الحمكؿ التفاعؿ مع البيئة المحيطة بالمدرسة كالمساىمة في تشخيص مشاكميا كا 

 (.:782-2009783المناسبة ليا) كحيؿ،
 مقترحات لمتميز المدرسي: 

 كيمكف أف يتحقؽ التميز المدرسي مف خلاؿ مجمكعة مف النقاط عرضيا البيلاكم
 ( عمى النحك التالي:2006)
تمثؿ إدارة الجكدة طريقة حياة جديدة داخؿ المدرسة، لذا يجدر تطبيؽ ىذا النكع مف الإدارة  .1

 كالمدرسيف الَكائؿ كبما يستمزـ مف إعداد أدكات.بما يتطمب مف برامج تدريبية لممديريف 
 تطكير نظـ اختيار مديرم المدارس كأساليب تقكيميـ . .2
 التفكير في شيكع أسمكب الإدارة الذاتية لمديرم المدارس. .3
 تفكيض المعمميف الَكائؿ بعض السمطات التي تمكنيـ مف ممارسة الإدارة كالتدرب عمييا. .4
 ستمرة لكافة المشتغميف بالإدارة التربكية بما في ذلؾ المعممكف.تنظيـ الدكرات التدريبية الم .5
الدراسة المستمرة لمعكقات التحديث كالعمؿ عمى حؿ المشكلات المتجددة التي تحكؿ دكف  .6

 تحقيؽ التميز.
 تشجيع المعمميف عمى استخداـ التقنيات الحديثة في التعميـ. .7
 مراحؿ التعميـ العاـ .إجراء دراسة عممية جادة لمتطمبات النجاح في  .8
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بناء جسر حقيقي بيف المدرسة الثانكية كالتعميـ العالي كتزكيد طلاب ىذه المدرسة بالميارات  .9
 اللازمة لمنجاح في التعميـ العالي.

 .بناء جسر مماثؿ بيف المدرسة الثانكية كسكؽ العمؿ.10
 .تطكر نظـ المتحانات المدرسية كأساليب تقكيـ الطلاب .11
ثابتو عمييا..نشر أ12  ساليب التجديد كأفكار الإبداع التي يأتي بيا أحد العامميف عمى زملائو كا 
.كأخيران.. ليس ثمة برنامج كاحد لمجكدة يصمح لكؿ مؤسسة تعميمية في كؿ مستكل كلكؿ زماف              13

كمكاف.. كليست ثمة كصفة طبية كاحدة قاطعة لعلاج كؿ مشكلات العمؿ نحك الجكدة 
 (.90-89 :2006تميز)البيلاكم كآخركف،كال
 

 نماذج التميز:
تمثؿ نماذج التميز إطار عمؿ يساعد المؤسسات في تحقيؽ التميز، كتعد ىذه النماذج أطر 
عمؿ معيارية شاممة لمممارسات التنظيمية الجيدة كالَفضؿ التي يمكف أف تستخدميا المؤسسات 

كتساعدىـ في كضع ممارساتيـ عمى الطريؽ السميـ كتستنير بيا في دراسة التقييـ الذاتي 
(. كظيرت عمى الساحة العالمية تنظيمات إقميمية كمحمية رائدة :201036،ىاشـك  )ناصؼ

أخذت عمى عاتقيا ميمة تحفيز المؤسسات كدفعيا نحك تفعيؿ إدارة التميز، كذلؾ بكضع نماذج 
نماذج عف إدارة التميز بمجمكعة مف تككف بمثابة دليؿ المؤسسات كطريقيا لذلؾ. كتعبر ىذه ال

المعايير المحددة سمفان بحيث يككف لكؿ معيار درجاتو الخاصة بو كالتي تسمح لممؤسسات عند 
الستناد عمييا بإجراء تقييـ ذاتي كبالتالي الكقكؼ عمى مختمؼ أكجو القصكر كالضعؼ في 

تختمؼ قيمتيا باختلاؼ  الَداء. كتقدـ ىذه النماذج في إطار التحفيز عمى التميز جكائز
 (.:20108مستكيات الَداء المحققة )شكقي،
 فوائد تطبيق نماذج التميز :

 أنو يوجد عدة فوائد لنماذج التميز منيا أنيا: (2010)يرى المزين والغامدي 
 .بناء ىيكمي شامؿ لإدارة الجكدة الشاممة 
 .أداة لمتقييـ الذاتي 
  الَخرل المتميزة.فرصة لممقارنة المرجعية مع المؤسسات 
 .دليؿ لمتعرؼ عمى فرص التحسيف 
 .أداة لمتغيير كتكحيد ثقافة المؤسسة 
  (.2010:761الغامدم،ك طريقة تساعد عمى التفكير المقنف )المزيف 
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 أنو يوجد عدة فوائد لنماذج التميز وىي:( 2009)عبود بن كما يرى 
  يكفر منيجيات عمؿ كآليات أف تطبيؽ برامج كنماذج كجكائز الجكدة كالتميز مف شأنو أف

لقياس نتائج الَداء، لما تحتكيو ىذه النماذج مف معايير رئيسة كعناصر متكاممة يتطمب 
 تكافرىا في المتقدـ ليذه الجكائز.

  تمثؿ برامج التميز مدخلان أساسيان لقياس كتقييـ كفاءة أنظمة العمؿ كالكسائؿ كالَدكات
كتحفيز العامميف كالىتماـ بالتدريب، كقياس  المستخدمة، ككيفية كضع الخطط كتطبيقيا،

نتائج الَداء المؤسسي، كقياس رضا المتعامميف، كتحديد جكانب القكة كتشخيص فرص 
 التحسيف المستقبمية إلى نحك ذلؾ مف متطمبات تحقيؽ التفكؽ كالتميز. 

 ر العمؿ كتكفر نماذج الجكدة كالتميز منيجان لقياس الَداء في جميع أرجاء المؤسسة كتطكي
 (. :20092كتحقيؽ التحسيف المستمر بالشكؿ الذم يحقؽ الكفاءة كالفعالية )بف عبكد،

 عقبات تطبيق نماذج التميز:
 :كىي تطبيؽ نماذج التميزلعقبات  ( أنو يكجد عدة2010)المزين والغامدييرل 
 .ضعؼ القناعة كالدعـ كالمشاركة مف القيادة العميا 
  كأىميتيا.قمة كجكد كعي كاؼو بالجكدة 
 .ضعؼ التركيز عمى المستفيديف 
 .المركزية الخانقة كقمة تفكيض العامميف 
 .نقص الكلء كعكامؿ التحفيز 
 .ضعؼ المشاركة الحقيقية لمعامميف 
 .قمة الكقت المبذكؿ لمشاريع الجكدة كخططيا 
 .ضعؼ الخطط الستراتيجية لمتغيير 
 .ضعؼ قنكات التصاؿ كالتكاصؿ 
 لتميز ىك حؿ سريع لممشاكؿ الإدارية كالمالية.العتقاد بأف نمكذج ا 
  (.2010:763الغامدم،ك مقاكمة التغيير)المزيف 
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 تميز العالمية والعربية:الأىم وأبرز نماذج 
 أولًا: أىم وأبرز نماذج وجوائز التميز العالمية:

 :Deming.أنموذج  وجائزة ديمنج 1
الَساس التي انطمقت منو فكرة نماذج التميز، كأنشأتو الياباف  (Deming)يعتبر أنمكذج  ديمنج 

، كذلؾ تخميدان لدكر كجيكد الدكتكر كيمياـ ادكارد ديمنج، كالذم ارتبط اسمو 1951في عاـ 
بحركة الجكدة في الياباف، كتقكـ مؤسسة ديمنج بمنح جائزة باسمو لممؤسسات التي تحقؽ 

كذلؾ كفؽ معايير الَنمكذج الذم يركز عمى ضماف  إنجازات ميمة في مجاؿ مراقبة الجكدة،
(. كانت الجائزة تقدـ في السابؽ لميابانييف :201049الجكدة لممنتجات كالخدمات )آؿ مزركع،

ا بالجائزة كتتقدـ لمفكز بيا، كقد حصمت شركات  فقط، ثـ بدأت شركات غير يابانية تبدم اىتمامن
 :117). 2009م،البركار ك  أمريكية عمى ىذه الجائزة )باشيكة

كيستند ىذا الَنمكذج إلى أف الجكدة الشاممة مسؤكلية الجميع، لذا يرل ديمنج أف كؿ فرد لو  
علاقة بعممية الإنتاج أك الخدمات ينبغي أف يساىـ في تحقيؽ النتائج المرجكة كىي إرضاء 

ان كثيقان المستفيديف. كيشير ديمنج إلى أف الجكدة نسبية كليست مطمقة كأنيا ترتبط ارتباط
بالإنتاجية، كتتألؼ فمسفة الَنمكذج مف أربعة عشر عنصران منيا سبعة عناصر إيجابية كسبعة 

 عناصر أخرل سمبية يمكف إيجازىا فيما يمي:
 إيجاد نكع مف الستقرار يؤدم إلى التطكير عف طريؽ البحث كالإبداع. .1
 تبني الفمسفة الجيدة لمتطكير يتطمب تحديث الإدارة. .2
لمستمر للإنتاج كالخدمات مف خلاؿ إرشادات الإدارة، كتككيف فرؽ العمؿ، التحسيف ا .3

 كاستمرارية عممية التطكير.
 مكاصمة التدريب عمى رأس العمؿ بكاسطة مدربيف أكفاء مف أجؿ التنمية الذاتية لكؿ فرد. .4
 دعـ القيادة كتعميـ الممارسات الحديثة. .5
 ر.الإيماف بأف التأىيؿ كالتدريب استثمار في البش .6
 ضركرة التخطيط طكيؿ المدل مف أجؿ التطكير. .7
 تكقؼ العتماد عمى التفتيش لعتماد الجكدة. .8
 القضاء عمى المعكقات التنظيمية بيف الَقساـ. .9

 التخمص مف الشعارات كالمكاعظ كنقد العامميف. .10
 إزالة المعكقات التي تحرـ العامميف مف التباىي ببراعة أعماليـ. .11
 طرد الخكؼ. .12
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 الشراء اعتمادان عمى انخفاض السعر.تجنب فمسفة  .13
:              2011التخمص مف العتماد عمى النسب الرقمية لتحديد الَىداؼ كالقكل العاممة  )داككد، .14

46-47.) 

 :Baldrige . أنموذج  بالدريج2
ىك مف أبرز مؤسسي مفيكـ الجكدة الشاممة في أمريكا نادل بتطبيؽ مفيكـ  مالككـ بالدريج

، 1987الجكدة الشاممة في كافة مؤسسات المجتمع بما فييا المؤسسات التعميمية حتى كفاتو عاـ 
كىك نفس العاـ الذم أنشأ فيو الككنجرس الَمريكي برنامج جائزة مالككـ بالدريج تقديران لجيكده 

 (.:2013421الَمريكية المتميزة )البنا،لتمنح لمشركات 
كاليدؼ الَساسي مف الَنمكذج ىك نقؿ تجارب المؤسسات التي حققت مستكل التميز إلى 
المؤسسات الَخرل، في كؿ المجالت التي تسعى إلى تحسيف الَداء كتحقيؽ مستكل التميز، 

الذاتي، كفقان لممعايير التي  كما أنو يمكف لممؤسسات الَمريكية استخدامو في إجراء عممية التقكيـ
يحتكييا الَنمكذج، كفي نفس الكقت تفيد التغذية العكسية في العمؿ عمى تحسيف الَداء، حيث 
أنيا صممت لمساعدة المؤسسات في استخداـ مدخؿ متكامؿ لإدارة أداء المؤسسة؛ لتحسيف 

 . 335):2009فعاليتيا كقدرتيا )حمكدة،
لمجكدة مع نظيره الَكركبي في المنطؽ العاـ  Baldrigeزة يتشابو الَنمكذج الَمريكي لجائ

كالمدخؿ كالعناصر الَساسية لمتقكيـ. كيحظى ىذا الَنمكذج عمى احتراـ كبير في الكليات 
المتحدة الَمريكية حيث يقكـ الرئيس الَمريكي بتقديـ الجائزة سنكيان لممؤسسة التي تفكز بيا بعد 

الَنمكذج أداة ميمة تستفيد منيا المؤسسات في إجراء عمميات  عممية تقكيـ تفصيمية. كيمثؿ ىذا
التقكيـ الذاتي بالستناد إلى مجمكعة المعايير كالَدكات كنظـ القياس التي يحتكييا الَنمكذج، 
كما أنو يتميز بكجكد ثلاث مجمكعات مف المعايير تتعمؽ كاحدة منيا بتقكيـ نشاط مؤسسات 

سات التعميمية، كالثالثة تناسب المؤسسات العاممة في المجاؿ الَعماؿ، كالثانية تخاطب المؤس
الصحي. كيحتكم الَنمكذج عمى إطار يضـ سبعة عناصر كىي: )القيادة، التخطيط 
الستراتيجي، التركيز عمى المستفيديف كالسكؽ، المعمكمات كالتحميؿ، التركيز عمى المكارد 

 (. 45-43: 2002ي ،البشرية، إدارة العمميات، نتائج الَعماؿ )السمم
 :EFQM. الأنموذج الأوروبي لمتميز 3

، كذلؾ م1991" أنمكذج التميز الَكركبي عاـ "EFQMأنشأت المؤسسة الَكركبية لإدارة الجكدة 
مف خلاؿ الستفادة مف إيجابيات أنمكذج مالككـ بالدريج الكطني الَمريكي كأنمكذج ديمنج، 

في أربع عشرة شركة مف كبريات الشركات الَكركبية ككذلؾ إجراء المسح الجتماعي لَلؼ فرد 
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كألحقت المؤسسة ىذا الَنمكذج بما يعرؼ اليكـ بالجائزة الَكركبية :55). 2010)آؿ مزركع،
لمجكدة لمختمؼ المؤسسات التي تثبت نيتيا في البحث عف التميز، كتعمؿ عمى ذلؾ مف خلاؿ 

لمستمر. كيمكف ليذه الجائزة أف تمنح مختمؼ الإجراءات التي تبيف اتباعيا نيج التحسيف ا
لَربعة فئات مف المؤسسات ىي: المؤسسات الكبرل، المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، الدكائر 

 .:9)2010كالكحدات التشغيمية لممؤسسات، مؤسسات القطاع العاـ )شكقي،
عدة كيمكف كصؼ الَنمكذج حسب المؤسسة الَكركبية لإدارة الجكدة بأنو "أداة عممية لمسا

المؤسسة لإنشاء نظاـ إدارة مناسب عف طريؽ قياس أيف ىي عمى طريؽ التميز، كمساعدتيا 
 .:26)2009)العايدم،في فيـ الثغرات كبعد ذلؾ تحفيز الحمكؿ" 

كيرتكز الَنمكذج عمى تسعة معايير، خمسة منيا تسمى الممكنات كىي الَشياء التي تفعميا 
كىي: )القيادة، السياسات كالستراتيجيات، العاممكف المؤسسة لتطكير كتنفيذ استراتيجيتيا 

)المكارد البشرية(، العلاقات كالمكارد المادية، العمميات الإدارية، الخدمات المقدمة لممجتمع(، 
كأربعة نتائج كىي ما تحققو المؤسسة مف إنجازات كىي: )نتائج المستفيديف، نتائج الَفراد، نتائج 

ذا ما تـ تطبيؽ الممكنات الصحيحة بفاعمية فإف المؤسسة ستحقؽ المجتمع، نتائج الَعماؿ(. ك  ا 
 (. www.efqm.orgالنتائج التي تتكقعيا ىي كأصحاب المصمحة منيا )

كتتبمكر فمسفة الَنمكذج الَكركبي في أف التميز في الَداء يتحقؽ مف خلاؿ القيادة الرشيدة 
دارة عممياتيا بنجاح  القادرة عمى تكجيو السياسات كالستراتيجيات كاستثمار مكاردىا البشرية كا 

 كسيتـ تناكؿ ىذا الَنمكذج بالتفصيؿ لحقان في المحكر الثاني. (.2010:14ناصؼ،ك )ىاشـ 
 انياً: أىم نماذج التميز في الوطن العربي:ث
 . جائزة فمسطين الدولية لمتميز والإبداع:1

تيدؼ الجائزة إلى تشجيع أفضؿ أداء إدارم كدعـ المبادرات الإبداعية في المؤسسات 
الفمسطينية، كتنمية كتطكير دكر ىذه المؤسسات في خدمة المستفيديف منيا كتنمية مكاردىا 

كمف أجؿ تشجيع تطبيؽ مفاىيـ الإدارة الحديثة كالجكدة كالتميز في الإدارة كتحسيف خدماتيا، 
كالَداء. كىذه الجائزة أنشئت بمبادرة مف السيد صبيح طاىر المصرم، كليا مجمس أمناء، 
براز قدراتو  كتحمؿ في طياتيا ما يعزز اليكية الفمسطينية كيرقى بنمكذج الإنساف الفمسطيني كا 

 .:107)2013 الإبداعية )بك مديف،
 
 
 

http://www.efqm.org/
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 أىداف الجائزة:
 تطكير  تشجيع المؤسسات العاممة في الَراضي الفمسطينية كالككادر الإدارية كالمينية عمى

 .أدائيا كتحسيف خدماتيا كالرتقاء بممارساتيا الإدارية كالمينية
 دعة تقدير الَداء المتميز كالإنجازات النكعية كالتجارب الرائدة كالكفاءات كالمبادرات المب

كتحفيز المؤسسات كالمكارد البشرية في الَراضي الفمسطينية عمى مكاصمة الإبداع كالتميز 
 كترسيخو في المجتمع الفمسطيني كشكؿ مف أشكاؿ الثقافة السائدة كالمكاطنة الصالحة.

  تطكير معايير التقييـ كالتي مف شأنيا الإسياـ في نشر كتطبيؽ مفاىيـ التميز كالإدارة الحديثة
بداع كالتميز، كتعميـ أفضؿ الممارسات الإدارية سكاء عمى مستكل المؤسسات أك الَفراد كالإ

 أك التجارب الرائدة.
  تكريـ الإنساف الفمسطيني عمى إبداعو كمثابرتو كتقديمو مثالن يحتذل بو كقدكة حسنة للآخريف

 ع في مجاؿ العمؿ كالمجاؿ الإنساني، أك القدرة عمى التحدم كالصمكد كالإبدا
                                                                 (awards.ps- .(www.pal 

 :فئات ومعايير الجائزة 
 ىذه الجائزة تضـ خمس فئات أساسية، ككؿ فئة مف فئاتيا ليا معاييرىا الخاصة كما يمي:

كؿ المؤسسات المرخصة العاممة في الَراضي الفمسطينية منذ  فئة المؤسسة المتميزة:‌. أ
سنتيف بما فييا تمؾ العاممة في القطاع العاـ كالخاص ، ليا الحؽ في الترشح لنيؿ الجائزة ، 
مع مراعاة مجمكعة مف المعايير المتعمقة بالقيادة، التخطيط الستراتيجي، المبادرات 

المكارد، إدارة العمميات، خدمة المستفيديف، المسئكلية  الإبداعية، التقنيات كالنترنت، إدارة
 الجتماعية، نتائج الَداء المؤسسي.

تيدؼ ىذه الجائزة إلى دعـ كمكافأة المكظؼ المتميز في أدائو،  فئة الموظف المتميز:‌. ب
كالمبادر في عممو، كالمتعاكف مع مف حكلو، كالممتزـ بأخلاقيات عممو، كالمشارؾ في تطكير 

 عممو، كالحريص عمى تطكير مياراتو.
اليدؼ منيا دعـ كتشجيع ركح البداع لتطكير كتطبيؽ أفكار أك  فئة التجربة المتميزة:‌. ت

 ظمة متميزة في مجالت متنكعة، كسيتـ تقييميا عمى أساس فكرتيا كتطبيقيا كفكائدىا.أن
تيدؼ ىذه الجائزة إلى المساىمة في بناء مجتمع مجال تكنولوجيا المعمومات والاتصالات: ‌. ث

معمكماتي متكامؿ كمتطكر، كالرتقاء بالميارات كالخدمات المعمكماتية. كيتـ التقييـ بناء 
قنية المستخدمة، كمكاكبة التطكر، كسرعة الستجابة، كالدقة في النجاز، عمى معيار الت

 كالفائدة المحققة لذكم العلاقة كديمكمتيا.

http://www.pal/
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الغرض مف ىذه الجائزة ىك الىتماـ  فئة الشخصية المتميزة من ذوي الاحتياجات الخاصة: ج.
ثارة اىتماـ الَفراد كالمؤسسات بقضاياىـ ، كتكريـ التفكؽ كالإبداع بذكم الحتياجات الخاصة، كا 

بينيـ. كيتـ التقييـ انطلاقان مف معايير متعمقة بجكانب التفكؽ كمستكاىا، كآلية كفائدة التأقمـ مع 
 .:107-109) 2013القصكر ..إلخ )بك مديف، 

  . جائزة الممك عبد الله الثاني لمتميز:2
تكل الكطني تحصؿ عمييا تعد جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز أرفع جائزة عمى المس

المؤسسات في القطاعيف العاـ كالخاص، حيث يعتبر الفكز بالجائزة إنجازان رفيعان لممؤسسة 
 (. 331:2011كاعترافان كاضحان بالَداء المتميز كالكفؤ كالفعاؿ )المعاني كآخركف،

  (www.kace.jo)  كيقكـ المركز حاليان بإدارة ثلاث جكائز كىي:
 جائزة الممؾ عبد الله الثاني لتميز الَداء الحككمي كالشفافية. .1
 جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز لمقطاع الخاص. .2
 .كالمؤسسات غير الربحية جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز لجمعيات الَعماؿ .3
  والشفافية:جائزة الممك عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي 

بيدؼ تحسيف كتطكير أداء الكزارات كالمؤسسات الحككمية  2002تـ إنشاء ىذه الجائزة في عاـ 
في خدمة المكاطنيف الَردنييف كالمستثمريف عف طريؽ نشر الكعي بمفاىيـ الَداء المتميز 

براز الجيكد المتميزة لمؤسسات القطاع العاـ كعرض إنجازاتيا في  تطكير كالجكدة كالشفافية كا 
أنظمتيا كخدماتيا. كتيدؼ الجائزة إلى تجذير ثقافة التميز في القطاع العاـ كالتي ترتكز عمى 

 ثلاثة أسس كىي التركيز عمى متمقي الخدمة، التركيز عمى النتائج كالشفافية.
تسعى الجائزة لضماف قياـ القطاع الحككمي بالكاجبات كالمياـ المككمة إليو عمى أىداف الجائزة: 

ؿ كجو كبمستكيات عالية مف الجكدة كالكفاءة كالحتراؼ، كما تيدؼ إلى تكفير مرجعية أكم
إرشادية كأسسان معيارية لقياس مدل التقدـ كالتطكر في أداء الكزارات كالمؤسسات الحككمية، 
كتعزيز تبادؿ الخبرات بيف مؤسسات القطاع العاـ كمشاركة قصص النجاح فيما بينيا حكؿ 

 ارية الناجحة.الممارسات الإد
 .2013: ترتكز الجائزة عمى المعايير التسعة للأنمكذج الَكركبي لمتميزمعايير الجائزة

   :جائزة الممك عبد الله الثاني لمتميز لمقطاع الخاص  
 كأرفع جائزة لمتميز عمى المستكل الكطني. 1999أنشئت ىذه الجائزة في عاـ 

لتنافسية لدل المؤسسات الَردنية عف طريؽ نشر أنشئت الجائزة بيدؼ تعزيز اأىداف الجائزة: 
براز الجيكد المتميزة لممؤسسات الكطنية  الكعي بمفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة كالَداء المتميز، كا 

http://www.kace.jo/
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نجازاتيا في تطكير أنظمتيا كمنتجاتيا/خدماتيا. كما تيدؼ الجائزة إلى تحفيز مؤسسات  كا 
ية كتحقيؽ التميز في جميع المجالت، كتبادؿ القطاع الخاص عمى المنافسة المحمية كالدكل

 الخبرات المتميزة كمشاركة قصص النجاح فيما بينيا.
ترتكز الجائزة عمى تسعة معايير رئيسة، كىي المعايير التسعة للأنمكذج معـايير الجائزة: 
 الَكركبي لمتميز.

 لربحيةوالمؤسسات غير ا جائزة الممك عبد الله الثاني لمتميز لجمعيات الأعمال: 
جائزة خاصة بقطاع جمعيات  2006أطمؽ مركز الممؾ عبد الله الثاني لمتميز في شير أيار  

الَعماؿ تحت اسـ "جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز لقطاع جمعيات الَعماؿ" كفي عاـ 
تكسعت الجائزة لتشمؿ "المؤسسات غير الربحية"، كالتي تعتبر أرفع جائزة لمتميز  2013

 ؿ كالمؤسسات غير الربحية عمى المستكل الكطني. لجمعيات الَعما
تـ إنشاء ىذه الجائزة بيدؼ كضع معايير لجمعيات الَعماؿ كالمؤسسات غير أىداف الجائزة: 

الربحية الَردنية مبنية عمى أفضؿ الممارسات الدكلية، حيث تعمؿ الجائزة كمحفز ليذه الجيات 
كقد بدأ المركز بتطبيؽ نمكذج التميز الَكركبي  لتقديـ الخدمة الَفضؿ لمقطاعيف العاـ كالخاص،

 ( الخاص بالمؤسسة الَكركبية لإدارة الجكدة ليذه الجائزة.2013)
 . جائزة دبي للأداء الحكومي المتميز:3

، كىك يسعى لتطكير أداء دكائر دبي 1997برنامج دبي للأداء الحككمي المتميز أنشـ عاـ
تيا أك في إدارتيا أك في تطكير كابتكار أساليب جديدة الحككمية بكافة عناصرىا سكاء في خدما

براز الطاقات التي تتكفر فييا الإمكانات القيادية، كلمبرنامج  لإدارتيا كتطكير ككادر الكظيفة كا 
جائزة سنكية تمنح ضمف احتفاؿ يحضره قيادات الدكلة، كتقكـ بتشجيع كافة الكحدات التنظيمية 

ر التميز كالجكدة، كذلؾ كصكلن لتقديـ الخدمة المثالية لممتعامميف كالعامميف عمى العمؿ كفؽ معايي
كالتفكؽ في خدمة المجتمع، كذلؾ ضمف بيئة عمؿ مساندة للابتكار كالتفكؽ سعيان لمكصكؿ إلى 

 أداء متميز، مف خلاؿ:
 .الإبداع في التخطيط الستراتيجي 
 .تنمية المكارد البشرية كالمالية كالتقنية 
 كتبسيط الإجراءات. تطكير العمميات 
        الستفادة القصكل مف التقنيات الحديثة كالإنترنت كتطبيقات الحككمة الإلكتركنية

 (.69-2010:68ناصؼ،ك )ىاشـ 
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. كترتكز EFQMكتعتمد ىذه الجائزة المرمكقة عمى نمكذج التميز الخاص بالمؤسسة الَكركبية 
 معايير نمكذج دبي عمى عدة عناصر أىميا:

 مى الإدارة اعتمادا عمى النتائج.التركيز ع 
 .التركيز عمى المتعامميف 
 .علاقة القيادة بتحقيؽ غاية المؤسسة 
 .الإدارة باستخداـ الكقائع كالحقائؽ 
 تطكير المكارد البشرية كتفعيؿ دكرىا. 
 .التعميـ كالإبداع كالتطكير المستمر 
 .تطكير الشراكات كالمكارد 
 124-125) 2009البركارم،ك  تطكير المسئكلية المجتمعية )باشيكة:. 

ىك مف أفضؿ النماذج لتبنييا، كذلؾ لَنو  EFQMكتعتقد الباحثة أف أنمكذج التميز الَكركبي 
بالإضافة إلى  ،استفاد مف إيجابيات أنمكذج مالككـ بالدريج الكطني الَمريكي كأنمكذج ديمنج

مميزات الَنمكذج ككنو ييتـ بمتمقي الخدمة بشكؿ كبير، كيركز عمى أىمية العنصر البشرم 
كرضا العامميف، حيث يعتبر ذلؾ  المحكر الَساسي في نجاح الإدارة. كما يعتمد الَنمكذج 
ة بشكؿ كبير عمى نجاح القيادة، لذا يجب عمى المؤسسات العمؿ عمى اختيار القيادة الرشيد

المتميزة التي يمكف ليا أف تقكد المؤسسة بشكؿ مناسب. كيركز الَنمكذج أيضان عمى الإدارة 
بالنتائج الكاقعية كالعتماد عمى القياس خلاؿ مراحؿ العمؿ كافة. كىذا يبرر تبني العديد مف 

ميز كجائزة النماذج كالجكائز العربية كالَكركبية لو في مؤسساتيا كجائزة الممؾ عبد الله الثاني لمت
 دبي للأداء الحككمي المتميز كغيرىا.

كبمراجعة الَدب التربكم كجدت الباحثة أف الكثير مف الدراسات أكدت عمى تميز الَنمكذج 
الَكركبي عف باقي النماذج، كصلاحيتو لمتطبيؽ في المؤسسات التعميمية كأكصت باستخدامو 

( حيث خمصت إلى إمكانية Nazemi, Alishiri (2015,فييا. كمف ىذه الدراسات: دراسة 
استخداـ الَنمكذج الَكركبي في عممية تقييـ الَداء في المدارس، حيث يقيس جميع جكانب 

(، التي أكصت بإجراء تقييـ ذاتي بشكؿ منتظـ في المدارس  ,0202Jamborالمؤسسة. كدراسة )
المدارس. كدراسة ؛ لختبار فرص تحسيف الجكدة في EFQMبكاسطة الَنمكذج الَكركبي لمتميز 

(2009 (Ioncica et al., التي تكصمت إلى أنو عف طريؽ تطبيؽ الَنمكذج الَكركبي لمتميز ،
لتقييـ أداء المؤسسات التعميمية يمكف الكصكؿ إلى عممية تشخيص حقيقية تساىـ في تطكير 

درسة عمى استراتيجيات لتحسيف جكدة التدريب كالخدمات التعميمية، كالتي تتلاءـ مع كاقع كؿ م
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( التي خمصت إلى أف الَنمكذج الَكركبي لمتميز ,.0222Saraiva et alحدة. كأيضان دراسة )
 يمكف تطبيقو بسيكلة في المدارس، كىك بمثابة قكة دافعة لتحسيف الَداء فييا.

 كيعتبر الَنمكذج الَكركبي لمتميز أداة يمكف لممؤسسات التعميمية استخداميا للأغراض التالية:
 لمتقييـ الذاتي يمكف المؤسسة مف تحديد نقاط القكة كمجالت التحسيف كمدل تماشي  كإطار

 عممياتيا كنتائجيا مع خصائص المؤسسة المتميزة.
 .كإطار لنظاـ إدارة المؤسسة التعميمية 
 لتحديد المجالت الفردية لمتحسيف.(www.oph.fi/english)  

لذا ارتأت الباحثة استخداـ الَنمكذج الَكركبي في دراستيا باعتباره أنمكذج عالمي لمتميز يناسب 
بيئة المؤسسات التعميمية، كذلؾ لمتعرؼ في ضكئو إلى درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية 

 الحككمية بمحافظات غزة لإدارة التميز.

  

http://www.oph.fi/english


 نهذساصت اننظشي: الإطبس انثبنيانفصم  
 

49 
 

 المحور الثاني

 لتعميم في ا الأنموذج الأوروبي لمتميز

 نبذة عن الأنموذج الأوروبي لمتميز:
يشكؿ الَنمكذج الَكركبي لمتميز أحد أىـ كأبرز النماذج العالمية لمتميز، كالتي تعمؿ عمى مساعدة 
المؤسسات عمى تحقيؽ الميزة التنافسية كالكصكؿ إلى التميز في تسيير أعماليا. كيعد ىذا 

 بؿ لجميع دكؿ العالـ.الَنمكذج مرجعان ليس فقط لمدكؿ الَكركبية 
كإطار لتطبيقات التقييـ لمجائزة الَكركبية  1992كىك عبارة عف أنمكذج لمتميز تـ تطكيره عاـ 

لمجكدة )المسابقات(. يتـ استخداـ الَنمكذج بشكؿ كاسع كإطار مؤسساتي في أكركبا كأصبح 
عممية لمساعدة  كىك عبارة عف أداة الَساس لمعديد مف جكائز الجكدة الكطنية كالإقميمية.

المؤسسات لإنجاز ذلؾ عف طريؽ قياس أيف ىـ عمى طريؽ التميز، كمساعدتيـ في فيـ القصكر 
  (.:20097كمعالجتو. )العايدم،

كيعرؼ الَنمكذج الَكركبي المؤسسة المتميزة بأنيا " المؤسسة التي تحقؽ كتحافظ عمى مستكيات 
                         (. www.efqm.org) يع أصحاب العلاقة "أداء باىرة تمبي أك تتجاكز احتياجات كتكقعات جم

كيفترض الَنمكذج الَكركبي لمتميز أف المؤسسة لكي تككف ناجحة بغض النظر عف قطاعيا 
كحجميا كىيكميا ..إلخ عمييا أف تمتمؾ نظاـ إدارة جيد. كبيذا المغزل فإف الَنمكذج الَكركبي 

ىك الَداة التي يمكف استخداميا لبناء نظاـ إدارة لممؤسسة، كذلؾ عف طريؽ التقييـ EFQM لمتميز 
ذاتي. كالتقييـ الذاتي ىك مقارنة منتظمة لَنشطة كنتائج المؤسسة بنمكذج التميز. كيساىـ في ال

التعرؼ عمى نقاط القكة كمجالت التحسيف، مما يساعد عمى كضع خطط التحسيف في المؤسسة 
(Gomez et al,2011:487.) 

مكنيا استخداـ أنمكذج ككؿ الَعماؿ بما فييا الشركات، المؤسسات العامة كالمؤسسات التطكعية ي
 (.:200910العايدم،التميز الَكركبي مف أجؿ تحسيف أدائيا)

يستخدـ الَنمكذج الَكركبي لمتميز مف قبؿ آلؼ المؤسسات في القطاعيف الخاص كالحككمي في ك 
كتستخدـ معظـ الدكؿ الَكركبية ىذا  (www.oph.fi/english).العالـ كأداة لتقييـ كتطكير عممياتيا 

الَنمكذج، كلكف استراليا، نيكزيلاندا، البرازيؿ، جنكب أفريقيا، كندا كسنغافكرة تستخدـ نماذج أخرل 
مختمفة. كاستخدمت فنمندا كالسكيد الإصدارات الكطنية المعتمدة عمى أنمكذج بالدريج، كلكف حتى 

 (.Kukemelk et al,2009:2)لَنمكذج الَكركبي في السنكات الَخيرة ىذه الدكؿ اتجيت إلى ا

 

http://www.efqm.org/
http://www.oph.fi/english
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 طرق استخدام الأنموذج:
في المؤسسات بشكؿ كاسع كيمكف استخدامو بطرؽ EFQM يستخدـ الَنمكذج الَكركبي لمتميز 

 متعددة:
  .كأداة لمتقييـ الذاتي 
   كطريقة لممقارنة المعياريةBenchmarking .مع المؤسسات الَخرل 
 .كدليؿ لمتعرؼ عمى المناطؽ التي تحتاج إلى تحسيف 
 .كقاعدة لمفردات مشتركة كطريقة تفكير 
 ( كييكؿ لنظاـ إدارة لممؤسسةKim et al.,2010:685.)  

 الييكل الرئيسي للأنموذج:
تتبمكر فمسفة الَنمكذج في أف العمميات ىي الكسيمة التي تستثمرىا المؤسسة لإطلاؽ طاقات 
مكانيات العامميف بيا مف أجؿ تحقيؽ النتائج. كما أف تحسيف الَداء يمكف تحقيقو فقط عف  كا 
طريؽ تحسيف العمميات بكاسطة مشاركة العامميف. كتتمخص فمسفة الَنمكذج كالتالي: )حقؽ أداء 

كيتضح ذلؾ في الشكؿ  مف خلاؿ إشراؾ جميع العامميف في التحسيف المستمر لمعمميات(.  أفضؿ
  (Oakland,2003:25).(2.2رقـ )

 
  

 

 
 (Oakland,2003:25).  المصدر:        ذج البسيط لتحسين الأداء./ الأنمو  (2.2الشكل رقم )

 :  EFQMتطور أنموذج
بمراجعة الَنمكذج كؿ ثلاث سنكات حتى تضمف أف الَنمكذج يعكس الكاقع EFQM تقكـ مؤسسة 

في  2013كيتماشى مع بيئة الَعماؿ الحالية. كلقد تـ إصدار آخر نسخة للأنمكذج  كىي نسخة 
حاجة المؤسسات لَف تككف أكثر  2012. كمف أىـ دكافع تغيير أنمكذج التميز 2012أكتكبر 

كتنجح في البيئة القتصادية العالمية. كلقد تـ تطكير الَنمكذج عبر السنيف مركنة لتنافس 
كالشكؿ رقـ  (.Thawani :0,2013)الماضية بحيث يجارم التغيرات الحاصمة في بيئة الَعماؿ 

 ( يكضح التغيرات الرئيسة التي جرت عبر السنيف ككيؼ تطكر الَنمكذج الَكركبي.2.3)

 العاملون
 الأداء

 العمليات
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 (.Thawani :0,2013): رالمصد .EFQMالأنموذج الأوروبي لمتميز(/ تطور 2.3الشكل رقم )

 
 :EFQM 2013  مكونات الأنموذج الأوروبي لمتميز

 عمى ثلاثة مككنات : 2013يحتكم الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
 :المفاىيم الأساسية لمتميز .1

التي تجرم بيف  يكجد ثمانية مفاىيـ أساسية لمتميز، كالتي تدعـ الَنمكذج. كىي الخيكط الحمراء
 الصناديؽ التسعة. كتستخدـ ىذه المفاىيـ لتقديـ نظرة شمكلية.

 أنموذج الصناديق التسعة )معايير التميز( : .2
( 9( معيار فرعي تندرج تحت )32. كيكجد فيو )EFQMكىك أكثر المككنات شيرة في أنمكذج 

ىذه المعايير لفيـ معايير رئيسة. كيمثؿ كؿ معيار رئيس أحد الصناديؽ التسعة. كتستخدـ 
 التفاصيؿ داخؿ المؤسسة.

 الرادار: .3
كىك تمؾ الَداة التي تستخدـ لمتقييـ كتسجيؿ النقاط أثناء عممية التقييـ كتستند عمى دكرة 

 (.EFQM,2013:4)التحسيف كالتعمـ المستمريف 
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 :EFQMوفيما يمي شرح مفصل لممكونات الثلاثة للأنموذج الأوروبي لمتميز 

 (  (www.kaa.jo الأول: المفاىيم الأساسية لمتميز :المكون 
( الخاص بالمؤسسة الَكركبية 2013المفاىيـ الَساسية لمتميز كفقان لَنمكذج التميز الَكركبي )

لإدارة الجكدة ىي المفاىيـ الَساسية الثمانية التي تمكِّف المؤسسة مف تحديد مسارىا نحك تحقيؽ 
 ( .2.4في الشكؿ رقـ ) التميز كتتضح ىذه المفاىيـ أسس 

 
 .(2013وفقاً لأنموذج التميز الأوروبي ) المفاىيم الأساسية لمتميز/ ( 2.4شكل )

 (. (www.kaa.joالمصدر:                                                                
 :إضافة قيمة لصالح المتعاممين .1

لصالح المتعامميف معيا بصكرة مستمرة كمنتظمة مف تقكـ المؤسسات المتميزة بإضافة قيمة 
 خلاؿ تفيـ كتكقع كتمبية احتياجاتيـ كتكقعاتيـ كفرصيـ.

 :. بناء مستقبل مستدام2
لممؤسسات المتميزة أثر إيجابي عمى العالـ مف حكليا مف خلاؿ تطكير كتحسيف أدائيا كفي 

كالجتماعية في قطاعات الَعماؿ  الكقت نفسو العمؿ عمى تطكير الجكانب القتصادية كالبيئية
 الخاصة بيا.

 :. تنمية القدرة المؤسسية3
المؤسسات المتميزة تقكـ ببناء كتطكير قدراتيا مف خلاؿ الإدارة الفاعمة لعمميات التغيير داخؿ 

 كخارج حدكدىا المؤسسية.
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 :. تسخير الإبداع والابتكار4
كيات متصاعدة للأداء مف خلاؿ آليات المؤسسات المتميزة تعزز القيمة المضافة كتحقؽ مست

التحسيف المستمر كالبتكار المنتظـ الذم يتحقؽ مف خلاؿ تسخير الإبداع لدل جميع المعنييف 
 بالمؤسسة.

ليام ونزاىة5  :. القيادة من خلال رؤيا وا 
تحظى المؤسسات المتميزة بكجكد قادة قادريف عمى صياغة المستقبؿ كتحكيمو إلى كاقع، كما 

 أيضان بإعطاء القدكة الحسنة في القيـ كالسمككيات المؤسسية. يقكمكف
 بمرونة وسرعة التكيف مع التغيير: . الإدارة6

تعرؼ المؤسسات المتميزة بقدرتيا عمى اغتناـ الفرص المتاحة كمجابية التحديات الماثمة كسرعة 
 التجاكب معيا بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة.

 :درات موظفي المؤسسةمن خلال مواىب وق . النجاح7
المؤسسات المتميزة تقدر المكظفيف لدييا كتقكـ بإيجاد ثقافة التمكيف ليـ مف أجؿ تحقيؽ 

 الَىداؼ الشخصية كالمؤسسية.
 :. استدامة النتائج الباىرة8

تحقؽ المؤسسات المتميزة نتائج باىرة كمستدامة تمبي الحتياجات الخاصة بجميع المعنييف 
 .ييف القصير كالطكيؿ في إطار البيئة التشغيمية التي تعمؿ فييابالمؤسسة عمى المد

 (www.efqm.org) المكون الثاني للأنموذج: معايير التميز:
يعتمد الَنمكذج الَكركبي عمى تسعة معايير، خمسة منيا تمثؿ "الممكنات" كأربعة منيا تمثؿ 

الممكنات ما تفعمو المؤسسة ككيؼ تفعمو. أما النتائج فيي تغطي ما تنجزه "النتائج". تغطي 
المؤسسة بفعؿ الممكنات. مف أجؿ تحقيؽ النجاح المستداـ تحتاج المؤسسة إلى قيادة قكية 
كاتجاه استراتيجي كاضح. كىي بحاجة إلى أف تطكر كتحسف مف أفرادىا، شراكاتيا كعممياتيا 

جات كخدمات ذات قيمة مضافة. كىذه ما يطمؽ عمييا في الَنمكذج لتكفر لممستفيديف منيا منت
ذا ما تـ تطبيؽ الممكنات الصحيحة بشكؿ فاعؿ، فإف  EFQMالَكركبي لمتميز الممكنات. كا 

كيكضح الشكؿ التالي   .المؤسسة سكؼ تحقؽ النتائج التي تتكقعيا ىي كأصحاب المصمحة منيا
 . (EFQM0202 (( معايير الَنمكذج الَكركبي 2.5رقـ )

لتحسيف  القادة يساعد كالبتكار التعمـ أف للأعماؿ كتبيف الديناميكية الطبيعة إلى الَسيـ تشيرك 
 .:9)2009)العايدم،نتائج أفضؿ  عمى كالحصكؿ الممكنات )المسببات(

http://www.efqm.org/
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  (2.5شكل )

 .EFQM (2013)معايير الأنموذج الأوروبي لمتميز
 (.www.efqm.org)المصدر:                                                                

 
 Enablers)  )(www.efqm.org)  (EFQM,2013:10)أولًا: الممكنات

 ،لمممكناتتعريفات في إيجاد   EFQM  (www.efqm.org) الرسمي مكقععمى الالباحثة  اعتمدت
 في تكضيح المعايير الفرعية ليذه الممكنات. (EFQM,2013:10) إلى كما استندت

 . معيار القيادة:1
المؤسسات المتميزة لدييا قادة يعممكف عمى تشكيؿ المستقبؿ كتحقيقو، كيتصرفكف  التعريف:

يجادىـ الثقة في كؿ الَكقات. كما  كقدكة حسنة مف خلاؿ التزاميـ بقيـ المؤسسة كأخلاقياتيا كا 
يتمتعكف بالمركنة، كيعممكف عمى تمكيف المؤسسة مف التنبؤ كالكصكؿ بطريقة مناسبة كفي 

 ضماف نجاحيا المستمر.الكقت المناسب ل
 ويحتوى معيار القيادة عمى المعايير الفرعية التالية:

يطكر القادة الرسالة كالرؤية كالقيـ كالمبادئ في المؤسسة، ك يمثمكف القدكة الحسنة كنماذج ‌- أ
 يحتذل بيا.

http://www.efqm.org/
http://www.efqm.org)في
http://www.efqm.org)في
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يقكـ القادة بتحديد كمتابعة كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة بأنظمة العمؿ كالَداء ‌- ب
 المؤسسي.

يتفاعؿ القادة مع أصحاب العلاقة الخارجييف )متمقي الخدمة، الشركاء، ممثميف عف ‌- ت
 المجتمع(.

 يعزز القادة ثقافة التميز بيف العامميف في المؤسسة.‌- ث
 يعمؿ القادة عمى ضماف مركنة المؤسسة كالإدارة الفاعمة لعمميات التغيير.‌- ج
 . معيار الاستراتيجية:2

تطكير استراتيجية تركز عمى  تطبؽ رسالتيا كرؤيتيا مف خلاؿ متميزةالمؤسسات الالتعريف: 
أصحاب المصمحة، كتطكر كتنشر السياسات كالخطط كالَىداؼ كالعمميات مف أجؿ تحقيؽ 

 الستراتيجية.
 ويحتوى معيار الاستراتيجية عمى المعايير الفرعية التالية:

أصحاب العلاقة المعنييف صياغة الستراتيجية بناء عمى فيـ احتياجات كتكقعات ‌- أ
 بالمؤسسة كالبيئة الخارجية. 

 صياغة الستراتيجية بناء عمى فيـ الَداء الداخمي كالإمكانات الداخمية لممؤسسة.‌- ب
تطكير الستراتيجية كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات الداعمة ليا، كذلؾ لضماف ‌- ت

 الستدامة القتصادية كالمجتمعية كالبيئية.
الستراتيجية كالسياسات الداعمة ليا، مف خلاؿ الخطط كالعمميات تعميـ كتطبيؽ ‌- ث

 كالَىداؼ.
 . معيار الأفراد:3

المؤسسات المتميزة تقدر أفرادىا كتكجد ثقافة تسمح بتحقيؽ المنفعة المتبادلة في التعريف: 
الَىداؼ المؤسسية كالشخصية. كما تطكر ىذه المؤسسات قدرات الَفراد فييا كتعزز العدالة 

المساكاة. إنيا تيتـ بالَفراد كتكافئيـ كتقدرىـ بطريقة تحفزىـ كتعزز لدييـ اللتزاـ كتمكنيـ مف ك 
 استخداـ مياراتيـ كمعرفتيـ مف أجؿ مصمحة المؤسسة.
 ويحتوى معيار الأفراد عمى المعايير الفرعية التالية:

 دعـ خطط المكظفيف لستراتيجية المؤسسة.‌- أ
 كقدراتيـ.تطكير معرفة المكظفيف ‌- ب
شراكيـ كتمكينيـ.‌- ت  مكاءمة المكظفيف كا 
 تكاصؿ المكظفيف بفاعمية في جميع أنحاء المؤسسة.‌- ث
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 مكافأة المكظفيف كتقدير جيكدىـ كالعتناء بيـ.‌- ج
 . الشراكات والموارد:4

المكرديف كالمكارد الداخمية مف ، المؤسسات المتميزة تخطط كتدير الشراكات الخارجيةالتعريف: 
رىا البيئي يأثتأجؿ دعـ استراتيجيتيـ كسياساتيـ كفعالية العمميات، كتضمف أنيا تدير بفعالية 

 كالمجتمعي.
 ويحتوى معيار الشراكات والموارد عمى المعايير الفرعية التالية:

 إدارة العلاقة مع الشركاء كالمكرديف لتحقيؽ منفعة مستدامة.‌- أ
 ئكف المالية لضماف نجاح مستداـ.إدارة الش‌- ب
 إدارة المباني كالمعدات كالمكاد كالمكارد الطبيعية بطريقة مستدامة. ‌- ت
 إدارة التقنية لدعـ تنفيذ الستراتيجية.‌- ث
 إدارة المعمكمات كالمعرفة لدعـ صناعة القرارات بصكرة فاعمة كبناء قدرات المؤسسة.‌- ج
 . العمميات، المنتجات والخدمات.5

المؤسسات المتميزة تصمـ، تدير كتحسف مف عممياتيا كمنتجاتيا كخدماتيا لإيجاد قيمة : التعريف
 إضافية لمتمقي الخدمة كأصحاب المصمحة الآخريف منيا.

 ويحتوى معيار العمميات، المنتجات والخدمات عمى المعايير الفرعية التالية:
دارتيا بيدؼ تعظيـ القيمة لصالح جميع المع‌- أ  نييف بالمؤسسة.تصميـ العمميات كا 
 تطكير المنتجات كالخدمات لتحقيؽ القيمة المثمى لصالح متمقي الخدمة.‌- ب
 تسكيؽ كتركيج المنتجات كالخدمات بشكؿ فاعؿ.‌- ت
 إدارة كتقديـ الخدمات كالمنتجات.‌- ث
 .(EFQM,2013:10) (www.efqm.org)إدارة علاقات متمقي الخدمة كتعزيزىا ‌- ج

)جائزة الممؾ عبد الله الثاني لتميز الَداء الحككمي كالشفافية الدكرة : (Resultsثانياً: النتائج )
 (.22-19(،2014/2015السابعة )

  Customer Results. نتائج متمقي الخدمة6
المؤسسات المتميزة تحقؽ نتائج باىرة كمستدامة تمبي أك تتجاكز احتياجات كتكقعات  التعريف:

 متمقي الخدمة منيا.
 مقاييس رأي متمقي الخدمة:‌- أ

خلاؿ عدد مف المصادر مثؿ  يتـ جمعيا مف ىي انطباعات متمقي الخدمة مف المؤسسة، يمكف أف
تقييـ، التغذية الراجعة مف الشكاكم استبيانات آراء متمقي الخدمة، مجمكعات العصؼ الذىني، ال

http://www.efqm.org/
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كالثناء، كما يجدر بيذه النطباعات أف تعطي فيمان كاضحان مف منظكر متمقي الخدمة، حكؿ مدل 
فاعمية تطبيؽ كمخرجات استراتيجية المؤسسة الخاصة بمتمقي الخدمة كمخرجاتيا إلى جانب 

 العمميات كالسياسات الداعمة ليا.
 أف تتضمف انطباعات حكؿ ما يمي:كيمكف لمثؿ ىذه المقاييس 

 .السمعة كالنطباع العاـ 
 .قيمة الخدمة 
 .تقديـ الخدمة 
 .خدمة كعلاقات متمقي الخدمة كدعميـ 
 .كلء متمقي الخدمة كمدل ارتباطيـ بالمؤسسة 
 .نتائج رضا متمقي الخدمة 
 .نتائج التعامؿ مع اقتراحات كشكاكل متمقي الخدمة 
 مثؿ مؤشرات تتعمؽ بتقديـ الخدمات النتاجية، الجكدة كالَخطاء،  نتائج أداء العمميات الرئيسية(

 الشفافية، كغيرىا حسبما ينطبؽ في المؤسسة(.
 .نتائج تحسيف كتبسيط الإجراءات كمدل فاعميتيا 
 .نتائج تقييـ أداء المكرديف 
 .نتائج أتمتة الخدمات 
 مؤشرات متمقي الخدمة: ‌- ب

جؿ مراقبة أدائيا كتفيمو كالتنبؤ بو كتحسينو، فضلان ىي مقاييس داخمية تستخدميا المؤسسة مف أ
عف التنبؤ بتأثيرىا عمى انطباعات متمقي الخدمة منيا. كيجدر بيذه المؤشرات أف تعطي فيمان 
كاضحان حكؿ تطبيؽ كتأثير استراتيجيات المؤسسة الخاصة بمتمقي الخدمة إلى جانب العمميات 

 كالسياسات الداعمة.
 أف تتضمف مؤشرات أداء حكؿ ما يمي: كيمكف ليذه المقاييس

 .تقديـ الخدمة 
 .خدمة كعلاقات متمقي الخدمة كدعميـ 
 .التعامؿ مع الشكاكل 
 ..إلخ.  .إشراؾ متمقي الخدمة كالشركاء في تصميـ العمميات 
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  People Results. نتائج الأفراد7
المؤسسات المتميزة تحقؽ نتائج باىرة كمستدامة تمبي أك تتجاكز احتياجات كتكقعات            التعريف: 

 .العامميف
 مقاييس أداء الأفراد: - أ

عف المؤسسة كيمكف أف يتـ جمعيا مف خلاؿ عدد مف المصادر مثؿ  لعامميفىي انطباعات ا
. كما يجدر ؤسسةكالتقييـ لمم، كمجمكعات العصؼ الذىني، المقابلات لعامميفاستبيانات آراء ا

حكؿ مدل فاعمية تطبيؽ كمخرجات  عامميفبيذه النطباعات أف تعطي فيمان كاضحان مف منظكر ال
 كمخرجاتيا إلى جانب العمميات كالسياسات الداعمة ليا. لعامميفاستراتيجية المؤسسة الخاصة با

 كيمكف لمثؿ ىذه المقاييس أف تتضمف انطباعات حكؿ ما يمي:
 ا كالمشاركة كالرتباط.الرض 
 .التحفيز كالتمكيف 
 .القيادة كالإدارة 
 .دارة الَداء  الكفاءة كا 
 .التدريب كالتطكير الميني 
 .التكاصؿ الفعاؿ 
 .ظركؼ العمؿ 
 عف المؤسسة. عامميفنتائج رضا ال 
 عامميفنتائج التعامؿ مع اقتراحات كشكاكل ال. 
 ؿ في أدائيـ.مف ناحية التقدـ الحاص عامميفنتائج تقييـ أداء ال 
 مؤشرات الأفراد:  - ب

كتفيمو كالتنبؤ بو كتحسينو،  عامميفىي مقاييس داخمية تستخدميا المؤسسة مف أجؿ مراقبة أداء ال
لدييا. كيجدر بيذه المؤشرات أف تعطي فيمان  عامميففضلان عف التنبؤ بتأثيرىا عمى انطباعات ال

إلى جانب العمميات  عامميفكاضحان حكؿ تطبيؽ كتأثير استراتيجيات المؤسسة الخاصة بال
 كالسياسات الداعمة.

 كيمكف ليذه المقاييس أف تتضمف مؤشرات أداء حكؿ ما يمي:
 .أنشطة الإشراؾ كالرتباط 
 .دارة الَداء  أنشطة الكفاءات كا 
 يادة.أداء الق 
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 .أنشطة التدريب كالتطكير الميني 
 .التكاصؿ الداخمي 
  Society Results . نتائج المجتمع8

المؤسسات المتميزة تحقؽ نتائج باىرة كمستدامة تمبي أك تتجاكز احتياجات كتكقعات          التعريف:
 المعنييف بالمؤسسة ذكم الصمة بالمجتمع.

 مقاييس رأي المجتمع: - أ
مع عف المؤسسة كيمكف أف يتـ جمعيا مف خلاؿ عدد مف المصادر مثؿ ىي انطباعات المجت

الستبيانات كالتقارير كالمقالت الصحفية، كالجتماعات العامة كالمجتمع المحمي، كالنكاب 
كالييئات الحككمية. كما يجدر بيذه النطباعات أف تعطي فيمان كاضحان مف منظكر المجتمع حكؿ 

إلى جانب العمميات  استراتيجية المؤسسة الخاصة بالمجتمع كالبيئةمدل فاعمية تطبيؽ كمخرجات 
 .كالسياسات الداعمة ليا

 كيمكف لمثؿ ىذه المقاييس أف تتضمف انطباعات حكؿ ما يمي:
 .التأثير البيئي 
 .السمعة كالنطباع العاـ 
 .التأثير المجتمعي 
 .تأثير بيئة العمؿ 
 .الجكائز كالتغطية الإعلامية 
  المسئكلية المجتمعية كمنيا نتائج ترشيد استيلاؾ المياه كالطاقة.نتائج 
 .نتائج تكافؤ الفرص بشكؿ عاـ كمف حيث النكع الجتماعي بشكؿ خاص 
 .نتائج المسئكلية المجتمعية تجاه ذكم الحتياجات الخاصة 
 مؤشرات نتائج المجتمع:  - ب
كتفيمو كالتنبؤ بو كتحسينو، فضلان  ىي مقاييس داخمية تستخدميا المؤسسة مف أجؿ مراقبة أدائيا  

عف التنبؤ بتأثيرىا عمى انطباعات المعنييف بالمؤسسة في المجتمع ذكم الصمة. كيجدر بيذه 
المؤشرات أف تعطي فيمان كاضحان حكؿ تطبيؽ كتأثير استراتيجية المؤسسة الخاصة بالمجتمع كالبيئة 

 إلى جانب العمميات كالسياسات الداعمة.
 المقاييس أف تتضمف مؤشرات أداء حكؿ ما يمي: كيمكف ليذه  
 .الَنشطة الخاصة بالبيئة كالقتصاد كالمجتمع 
 .اللتزاـ بالتشريعات كالحاكمية المؤسسية 
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 .الَداء الخاص بالصحة كالسلامة 
 .الَداء المسؤكؿ حكؿ المشتريات كالمصادر 

 Business Results. النتائج الرئيسة 9
المؤسسات المتميزة تحقؽ نتائج باىرة كمستدامة تمبي أك تتجاكز احتياجات كتكقعات          التعريف:

 المعنييف بمصالح العمؿ.
 مخرجات الأداء الرئيسة: - أ
ىي مجمكعة مف مخرجات الَعماؿ الرئيسة المالية كغير المالية التي تبيف مدل نجاح المؤسسة في    

لمقاييس كالَىداؼ ذات الصمة بالتفاؽ مع أصحاب العلاقة تطبيؽ استراتيجيتيا. يتـ تحديد ىذه ا
 المعنييف.

 كيمكف أف تتضمف مقاييس المخرجات ما يمي:
 . نتائج تحقيؽ الَىداؼ المؤسسية كالكطنية 
 .مؤشرات الَداء الرئيسة لقياس مدل تحقيؽ الَىداؼ المالية كقياس مدل النجاح في تحقيقيا 
  بالمكازنة.مؤشرات حكؿ درجة اللتزاـ 
 .مؤشرات تتعمؽ بتحصيؿ الإيرادات كخفض التكاليؼ كترشيد النفقات 
 .مؤشرات الَداء الرئيسة لقياس مدل تحقيؽ أىداؼ المعرفة كقياس مدل النجاح في تحقيقيا 
 .)مؤشرات تبادؿ المعرفة مع الجيات الَخرل )نقؿ المعرفة المتبادؿ 
 مؤشرات الأداء الرئيسة:  - ب

ت الَعماؿ الرئيسة المالية كغير المالية التي تستخدـ لقياس الَداء ىي مجمكعة مف مؤشرا
 التشغيمي لممؤسسة كىي تساعد عمى مراقبة كفيـ كالتنبؤ كتحسيف مخرجات الَعماؿ الرئيسة.

 كيمكف أف تتضمف مقاييس مؤشرات الَداء ما يمي:
 .المؤشرات المالية 
 .مؤشرات أداء العمميات الرئيسة 
  رديف.أداء الشركاء كالمك 
 .التقنيات كالمعمكمات كالمعرفة 

 :2013الأوزان النسبية لمعايير الأنموذج الأوروبي لمتميز
 تأخذ الكزف النسبيمتمقي الخدمة  ، ما عدا نتائج%(10)جميع المعايير تأخذ الكزف النسبي 

، كذلؾ بحسب آخر تعديؿ ليا في العاـ %(15)، كالنتائج الرئيسة تأخذ الكزف النسبي %(15)
2010 (0,2013: Thawani )Ionica et al,2010:130))( 2.6. كيتضح ذلؾ في الشكؿ رقـ .) 
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  (2.6الشكل رقم )  

 2010بحسب آخر تعديل ليا في العام  2013الأوزان النسبية لمعايير الأنموذج الأوروبي لمتميز
 (.(Ionica et al,2010:130 المصدر                                                           
 

 (:RADAR METHODOLOGY 2013المكون الثالث: آلية الرادار )
يشكؿ منيج رادار لقياس ككضع نقاط كعلامات التقييـ أداة التقييـ المستخدمة في نمكذج التميز 

 .:5)2009الَكركبية لإدارة الجكدة )العايدم،المعتمد لدل المؤسسة 
 ( كىي:2.7كتتككف آلية الرادار مف أربعة عناصر مكضحة في الشكؿ رقـ )

       النتائجRESULTS (R) 
    المنيجيةAPPROACHES (A) 
    التطبيقDEPLOY  (D) 
  التقييم والتحسينASSESS & REFINE (AR) 

إف المبدأ الرئيسي لستخداـ الرادار ىك أنو عندما يتحسف أداء المؤسسة عبر الزمف، فإف درجتيا إزاء 
كتخصيص  Enablers% مف الدرجات لمممكنات )الكسائؿ( 50الَنمكذج سترتفع. تـ تخصيص 

زة ، مما يضمف لممؤسسة القدرة عمى استدامة أدائيا في المستقبؿ. )جائResults% منيا لمنتائج 50
 (.26(،2014/2015الممؾ عبد الله الثاني لتميز الَداء الحككمي كالشفافية الدكرة السابعة )
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 .(www.efqm.org)المصدر:                 (2013مكونات آلية الرادار)/  (2.7شكل )    

ىك إطار ديناميكي لمتقييـ كأداة قكية للإدارة. يقكـ بتكفير منيجية منظمة  RADARإف منطؽ الرادار
 لتقييـ أداء أم مؤسسة. بنظرة عامة، يعبر منطؽ الرادار عف حاجة أم مؤسسة إلى:

 تحديد النتائج المراد تحقيقيا)الَىداؼ( كجزء مف استراتيجياتيا. )ماذا نحاكؿ أف نحقؽ؟( .1
لمجمكعة متكاممة مف المنيجيات السميمة لتحقيؽ الَىداؼ المطمكبة الإعداد كالتخطيط كالتطكير  .2

 حاليان كفي المستقبؿ. )كيؼ نحاكؿ أف نحقؽ ذلؾ؟(
 تطبيؽ المنيجيات بطريقة منظمة لضماف التنفيذ. )كيؼ كأيف كمتى تـ تطبيؽ ذلؾ؟( .3
كأنشطة التعمـ تقييـ كتحسيف المنيجيات المطبقة بناء عمى مراقبة كتحميؿ النتائج المتحققة  .4

المستمر )كيؼ يمكف قياس فاعميتيا؟( )ماذا نتعمـ؟ كما التحسينات التي يمكف أف نقكـ بيا؟( 
(www.efqm.org.) 

كتعد آلية الرادار البتكار ذك القيمة العالية بالمقارنة بباقي نماذج التميز العالمية الَخرل، حيث إنو 
ـ الإدارم، كقيمتو البتكارية العالية تكمف في ككنو يمكننا أداة قياس كتقييـ لممنيجيات الميككًنة لمنظا

مف القياس الكمي الدقيؽ لمنظاـ الإدارم الذم يعتبر شيئان غير مممكس يمكف قياسو الكيفي، كلكف 
يصعب قياسو الكمي، أما مع الرادار فيمكننا قياس النظـ الإدارية برقـ كمي دقيؽ، كما يساعدنا 

ت تقييـ فعالة تمكننا مف معرفة نقاط القكة كمناطؽ فرص التحسيف كالتي الرادار في إجراء عمميا
تقكدنا لكضع خطط التحسيف كالتطكير كفؽ خارطة الطريؽ لتحقيؽ التميز المؤسسي  

 (.2014)شعباف،
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 في المؤسسات التعميمية: EFQMاستخدام أنموذج التميز الأوروبي 
المؤسسات التجارية، إل أنو بعد تعديمو كتطكيره  تـ بناء الَنمكذج الَكركبي لمتميز لمتطبيؽ في

أصبح بالإمكاف تطبيقو بفعالية في المؤسسات التعميمية، فعند تطبيؽ المحاكر التسعة الخاصة 
بالَنمكذج بالشكؿ الصحيح كالمتكازف، كمف ثـ مقارنة الَداء الفعمي لممؤسسة التعميمية بيذه 

 (.756:2010الغامدم،ك  كفرص التحسيف )المزيفالمحاكر، نستطيع بذلؾ تحديد نقاط القكة 
يعتبر أنمكذج التميز أداة عممية تستخدـ بشكؿ كبير في المؤسسات التعميمية في إجراء عممية 
التقييـ الذاتي ليا، ك يعتبر أيضان إطاران مفيدان لعمميات المراجعة الخارجية، ككذلؾ ىيكلان مفيدان 

بفحص كظائؼ المؤسسة التعميمية كعممياتيا EFQM أنمكذج  لنظاـ إدارة المؤسسة التعميمية. يقكـ
كنتائجيا ككؿ. تحدد المؤسسات التعميمية المتميزة المستفيديف الرئيسييف كمجمكعات المستفيديف 
الذيف تقدـ ليـ الخدمات التعميمية، كيكضح الَنمكذج الحتياجات الحالية كالمستقبمية ليـ، كبناء 

عميمية الخدمات التعميمية المقدمة. كتتابع المؤسسات رضا عمى ذلؾ تطكر المؤسسات الت
المستفيديف كتتكقع تطكرىا. كيمكف لممؤسسات التعميمية المتميزة إيجاد قيمة مضافة مف خلاؿ 

كأداة لتخطيط كتقييـ التحسيف في المؤسسة  EFQMالشراكات. كيستخدـ منطؽ الرادار في أنمكذج 
اؼ كتتكقع النتائج كالمستكل المرجك ليا. ثـ تتبنى المؤسسة التعميمية، حيث تضع المؤسسة الَىد

 ،التعميمية استراتيجية كتحدد كتختار منيجيات كعمميات مناسبة تقكد إلى تنفيذ مترابط كملائـ ليا
مراجعة بثـ تقيـ المؤسسات عممياتيا بشكؿ مستمر كتحسف مف أساليب العمؿ كطرؽ التنفيذ، كتقكـ 

ج المتحققة. تراجع كتقيـ المؤسسات المتميزة أداءىا معتمدة عمى النتائج الَىداؼ مقارنة بالنتائ
 المتحققة، كتقارف النتائج كأفضؿ الممارسات مع غيرىا مف المؤسسات التعميمية الكطنية كالدكلية

.(www.oph.fi/english) 
 :EFQM أنموذج التميز الأوروبي فوائد التقييم الذاتي لممدرسة بواسطة

 تحديد نقاط القكة كمجالت التحسيف في المدرسة. .1
 تكفير منيج منظـ معتمد عمى الحقائؽ لتقييـ المدرسة كالتقييـ المرحمي ليا. .2
 تدريب العامميف في المدرسة بما يتماشى مع المفاىيـ الكامنة كراء التميز المؤسسي. .3
 تحسيف المدرسي عمى جميع المستكيات.إشراؾ جميع العامميف في عمميات ال .4
 التقييـ مف قبؿ المدرسة يتعمؽ بالمستكييف الكمي كالجزئي. .5
 .EFQMإمكانية مقارنة المدرسة نفسيا كالمدارس الَخرل لمتطمبات أنمكذج التميز  .6
 تنسيؽ تحسينات شاممة أثناء التشغيؿ العادم لممدرسة. .7
 تحسيف كتطكير لبرامج المدرسة كاستراتيجياتيا. .8

http://www.oph.fi/english
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 التحضير لمحصكؿ عمى شيادة سمطات التعميـ لمجكدة. .9
,2015:615)                                                                                           Nazemi, Alishiri) 

لقد تـ استخداـ الَنمكذج الَكركبي في العديد مف المؤسسات التعميمية بأكركبا، حيث يؤدم إلى 
تعزيز دكر المؤسسة التعميمية في إعداد مجتمع المعرفة، مف خلاؿ تحسيف إدارة المؤسسة، 
لضماف أف الخدمات التعميمية تمبي احتياجات المجتمع، كما يعمؿ عمى مساعدة المؤسسات 
التعميمية عمى التكيؼ مع التعمـ مدل الحياة بالتقييـ الذاتي لرفع جكدة التعميـ، كتحسيف الكفاءة 

 (.338: 2009عالية، مما يسيـ في إصلاح التعميـ )حمكدة،كالف
كتتبنى العديد مف نماذج التميز المدرسي ىذا الَنمكذج. كمثاؿ عمى ذلؾ الَنمكذج المدرسي        

الذم يعتبر أداة لمتقييـ الذاتي في المدارس، كالذم تـ تكييفو مف نماذج مختمفة  SEMلمتميز
، كيستخدـ EFQMؿ، كعمى رأسيا الَنمكذج الَكركبي لمتميزلمجكدة تستخدميا مؤسسات الَعما

SEM   2000في المدارس في سنغافكرة منذ العاـ (Ng,Chan,2008:491.) 
عمى شيادة التميز الَكركبي التي تمنحيا كقد حصمت جامعة النجاح الكطنية في فمسطيف 

 (.2012النجاح، ( )مكقع جامعة2012، كذلؾ في العاـ )EFQM المؤسسة الَكركبية لمجكدة
لمتطبيؽ عمى  EFQMكأكدت العديد مف الدراسات عمى صلاحية الَنمكذج الَكركبي لمتميز 

كدراسة  (،Nazemi, Alishiri (2015,المدارس كالمؤسسات التعميمية منيا: دراسة 
(0202(Jambor, ) 0222)،  كدراسة (Ioncica et al., ( 0222كدراسةSaraiva et al.,.) 

كبيذا يتضح بعد النتياء مف المحكريف الَكؿ كالثاني، كالمتعمقيف بإدارة التميز كالَنمكذج الَكركبي 
، أىمية تبني إدارة التميز مف قبؿ مديرم المدارس للارتقاء بمؤسساتنا التعميمية، EFQMلمتميز 

لباحثة في دراستيا كصلاحية الَنمكذج الَكركبي لمتميز لتقييـ الَداء فييا. كبناء عمى ذلؾ قامت ا
: )القيادة، السياسات كالستراتيجيات، ، كىيEFQMباستخداـ ممكنات الَنمكذج الَكركبي لمتميز 

العاممكف )المكارد البشرية(، العلاقات كالمكارد المادية، العمميات الإدارية، الخدمات المقدمة 
حككمية لإدارة التميز. ، كذلؾ لمكشؼ عف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية اللممجتمع(

كستحاكؿ الباحثة في المحكر الثالث جادة أف تبرر تطبيؽ دراستيا عمى المدارس الثانكية عمى 
 كجو الخصكص.
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 المحور الثالث
 في محافظات غزة الثانويةالمدرسة 

 المقدمة: 
المختمفة. فيي ل تعد تعتبر مرحمة التعميـ الثانكم مف أىـ المراحؿ في سمسمة المراحؿ التعميمية 

الطلاب لممرحمة الجامعية فحسب، بؿ تتزامف مع أىـ كأخطر مرحمة في حياة الطلاب كىي 
كسابو القيـ كالتجاىات  مرحمة المراىقة، حيث يتـ في ىذه الفترة بناء شخصية الطالب كا 

المدرسي في السمككية السميمة. كمف ىنا يظير دكر مدير المدرسة الثانكية كالمعمميف في العمؿ 
ىذه المرحمة الصعبة في تككيف شخصية الطالب كتكسيع مداركو كتقكيـ سمككو. كالمياـ الجساـ 
الممقاة عمى عاتقيـ جميعا لتذليؿ الصعاب كتكفير العكامؿ كالمناخ المدرسي المناسب الذم 

 يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ ىذه المرحمة الحرجة كاجتيازىا بسلاـ.
ة أىـ المراحؿ في بنية التعميـ العاـ، كالحمقة الكسطى بيف التعميـ الَساسي كتعد المرحمة الثانكي

كالتعميـ العالي. كتتميز ىذه المرحمة بجممة مف الخصاص الميمة التي تتطمب مف القائميف عمى 
النظاـ التعميمي ترجمتيا إلى برامج عممية كتربكية، تحقؽ الطمكحات مف جية، كتستكعب 

الناجحة كتتفاعؿ معيا مف جية أخرل. كما يعد التعميـ الثانكم مرحمة ميمة التجديدات العالمية 
كحاسمة لممتعمميف في التعميـ العاـ، حيث يفترض في ىذا التعميـ أف يعد الطلاب كالطالبات 
إعدادان شاملان متكاملان مزكدان بالمعمكمات الَساسية كالميارات كالتجاىات التي تنمي شخصيتيـ 

معرفية كالنفسية كالجتماعية كالعقمية كالبدنية، كينظر ليذا التعميـ باعتباره قاعدة مف جكانبيا ال
لمدراسة في الجامعة، كتأىيلان كاستثماران في رأس الماؿ البشرم لمحياة العممية 

 (.:2009365)فرج،
 مرحمة التعميم الثانوي:

 (.:20128بية كالتعميـ العالي،ىي المرحمة التي تمي المرحمة الَساسية كمدتيا سنتاف )كزارة التر 
  أىداف التعميم الثانوي:

 أف الدراسة في ىذه المرحمة تيدؼ إلى: (2000العاجز) يرل
 تكامؿ إعداد الطمبة في نكاحي النمك الجسمية كالعقمية كالجتماعية كالكجدانية كالركحية. .1
العممية بما يمكنيـ مف  تزكيد الطمبة بما يحتاجكنو مف العمكـ كالآداب كالفنكف كالميارات .2

 .(:2000108ة الدراسة بمرحمة التعميـ العالي)العاجز،مكاصم
 أف التعميـ الثانكم ييدؼ إلى: (1997) القذافيو  الفالوقي في حيف يرل

 إكساب الطلاب المفاىيـ العممية الإنسانية كتسخيرىا لخدمة المجتمع. .1
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 العممي.تزكيد الطلاب بالميارات الفكرية كمناىج البحث  .2
عدادىـ مينيان كتكنكلكجيان. .3  تحسيف ميارات الطلاب المغكية كقدراتيـ الَدائية كا 
 تنمية تقدير المسئكلية كاحتراـ القانكف كالقيـ. .4
 تككيف اتجاىات الشعكر بالنتماء كالقدرة عمى التكيؼ. .5
دراؾ المكاقؼ كالَحداث الدكلية. .6  تقدير نجاحات الإنساف كقبكؿ مسئكلية المكاطنة كا 
 إكساب الطلاب حاسة التذكؽ الفني كتقدير الجماؿ. .7
 (.:1997124القذافي،ك  مساعدة الطلاب عمى معرفة ذكاتيـ كتقدير الآخريف )الفالكقي .8

 وظيفة المدرسة الثانوية:
 ف المدرسة الثانكية تحفز الطلاب عمى:( أ2002يرل مصطفى )

 التكجيو نحك تطبيؽ ميارة التعمـ الذاتي. .1
التفكير العممي الذم يؤدم بيـ إلى حؿ المشكلات الدراسية كالمشكلات اكتساب ميارات  .2

 الخاصة.
تزكيد الطلاب بخبرات كميارات تساعدىـ عمى تككيف التجاىات العممية السميمة، كما  .3

 تؤىميـ لستخداـ الكسائؿ كالَساليب العممية استخدامان ينفعيـ في حياتيـ الخاصة.
العممية الدقيقة كرصد التطكر السريع في مجالت العمـ  تنمية قدرة الطلاب عمى المشاىدة .4

 كالتكنكلكجيا.
جذب انتباه الطلاب نحك العصر الذم يعيشكنو، كتعديؿ مفاىيميـ كاتجاىاتيـ كسمككيـ بما  .5

 يتناسب كمتطمبات ىذا العصر.
دراؾ ظكاىر  .6 تزكيد الطلاب بقدر مناسب مف الحقائؽ العممية بحيث تساعدىـ عمى فيـ كا 

عة كالحياة مف حكليـ، كتقصي أسبابيا بما يمكنيـ مف التحكـ أك السيطرة عمى البيئة الطبي
 .(20،:200219كالنتفاع بمكاردىا)مصطفى،

كترل الباحثة أف المدرسة الثانكية تنجح في تأدية كظيفتيا كرسالتيا إذا نجحت في التكفيؽ بيف 
ىماؿ الآخر. كى ذا يتطمب مدير مدرسة مبدع كعمى   جميع ىذه الجكانب دكف الىتماـ بجانب كا 

 قدر مف الكفاءة كالمسئكلية كعمى دراية بخصائص ىذه المرحمة كأىميتيا.
 أىمية التعميم الثانوي:

 أىمية التعميـ الثانكم في النقاط اليامة التالية: (1997الفالوقي والقذافي) يحدد
إف سنكات التعميـ الثانكم بمرحمتيو الَكلى كالثانية المراىقة والتغيرات الجسمية والسموكية:  .1

تغطي فترة حرجة في حياة الشباب ىي فترة المراىقة كما يصحبيا مف تغيرات أساسية في 



 نهذساصت اننظشي: الإطبس انثبنيانفصم  
 

67 
 

البناء كالإدراؾ كالسمكؾ، كما يتبعيا مف متطمبات أساسية لكؿ ناحية مف نكاحي النمك التي 
عمى المدرسة الثانكية أف تكفر العكامؿ تككف شخصية الفرد كتحدد سمككو كعلاقاتو كتحتـ 

 المختمفة التي تساعد عمى تحقيؽ تمؾ المتطمبات.
كثيران ما تنبع مشكلات الفرد المراىؽ مف مشكلات المجتمع  الارتباط بمشكلات المجتمع: .2

 الذم يعيش فيو، كترتبط ظركفو بأحكاؿ ىذا المجتمع.
كثيقان بما يسبقو كما يمحقو مف مراحؿ التعميـ، يتصؿ التعميـ الثانكم اتصال  المرحمة العبورية: .3

 تمؾ الصمة التي تتطمب الدقة في تخطيط مناىجو كمناشطو.
: التعميـ الثانكم ليس نكعان مف الترؼ أك الرفاىية التنمية الاجتماعية والتطور الحضاري .4

نما يمثؿ فترة الإعداد الجاد لممكاطف كبناء الَطر الفنية المتكسطة التي تحتاجيا  التعميمية، كا 
التنمية كتساىـ بجدية في تحقيؽ الَىداؼ الرئيسية لممجتمع في الرقي كالتطكر الحضارم 

 (.123-:1997122القذافي،ك  )الفالكقي
 أبرز صفات مدير المدرسة الثانوية:

صفتو القيادية التربكية، تعد الَمؿ في التطكير كالتقدـ المنشكد في مجاؿ العمؿ التربكم، فلا  .1
خير يرجى ما لـ تكف ثمة ريادة فعالة .. فإما أف يجعؿ مف جيده رائدان لمنجاح، أك يصبح 

مف قبؿ الآخريف، لذلؾ قيؿ "كما يككف المدير بو عامؿ إعاقة كىدـ، فيك المثؿ الذم يحتذل 
 ف المدرسة".تكك 

إف منصب مدير المدرسة الثانكية يتطمب ميارات فنية كقدرة عمى العمؿ مع الآخريف كعمى  .2
الإحساس بمسؤكليات الكظائؼ المختمفة لمعممية التربكية، حتى يككف أقدر عمى استخداـ 

 أمثؿ السبؿ لتحقيؽ الَىداؼ التربكية.
حبكبة. فيك حمقة الكصؿ بيف لبد أف يككف مدير المدرسة ذا شخصية حيكية، دمثة، م .3

المدرسة كالمجتمع، كىك مثؿ أعمى لطلابو كمدرسيو كالعامميف معو، كحتى يصنع النجاح 
لبد لو مف أف يككف أيضان جديران بالحتراـ، كالتقدير، كأىلان لثقة جميع مف لو صمة تربكية 

دارية معو.  كا 
دراؾ المدير الكاعي لممرحمة الثانكية، بأىدافيا العم .4 مية كالتربكية كخصائصيا يسيؿ لو كا 

 (.:1988102،البرادعي)نجاح عمميات التخطيط كالتنفيذ كالكصكؿ إلى التقكيـ السميـ 
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كترل الباحثة أف ىذه الصفات عمى أىميتيا تتطمب إعادة النظر بمعايير اختيار مديرم المدارس 
ف المدير التقميدم غير مؤىؿ الثانكية المعمكؿ بيا في كزارة التربية كالتعميـ العالي، كذلؾ لَ

 الثانكية عمى خصكصيتيا كأىميتيا.لتحمؿ أعباء المدرسة 
 :تنويع المسارات الخاصة بالتعميم الثانوي الفمسطيني

عطاء فرصة  تـ تنكيع مسارات التعميـ في المراحؿ الثانكية بحسب رغبات الطمبة كمياراتيـ. كا 
قراره في  لمطمبة للاختيار كبخاصة ذكك الحاجات الخاصة. كتـ استحداث فرع التعميـ الشرعي كا 

كتخصص جديد يختاره الطالب بعد الصؼ العاشر لغرس القيـ الإسلامية كالتربية  2012العاـ 
أساس العقيدة كالتفقو في أمكر الديف. كتـ كضع حجر الَساس لممدرسة المينية الماليزية عمى 

 (.:201913-2014للارتقاء بالتعميـ الميني )الخطة الستراتيجية الخمسية لمتعميـ
ىذه المرحمة ميمة في حياة الطالب، فالفرد في ىذه المرحمة يبدأ أف  (2000العاجز )كيرل 

كالتفكير كتككيف التجاىات كالميكؿ كالرغبات، فيي إذان مرحمة الختيار، مرحمة مرحمة النضج 
يقؼ فييا الطالب عمى مفترؽ طرؽ، إما أف يتجو إلى طريؽ تؤدم بو إلى النجاح كالتفكؽ 

ما أف يتجو إلى طريؽ تؤدم بو إلى عكس ذلؾ تمامان،  ،كالإبداع كالتكافؽ مع نفسو كمجتمعو كا 
فتبدأ المشاكؿ النفسية كالجتماعية في الظيكر، كعدـ الرضا عف النفس كعدـ التكافؽ مع نفسو 
كمجتمعو. لذلؾ مف الضركرم أف يككف لمطالب في ىذه المرحمة الحرية في اختيار ما يريده 

مكانياتو كقدراتو، كفي إكبحيث يسير كؿ طالب ضمف  حتى يككف ذلؾ دافعان لو لمنجاح كالتفكؽ،
المجاؿ الذم يحبو كيرغبو، تحقيقان لمبدأم مراعاة الفركؽ الفردية كمفيكـ التخصص المبكر الذم 

 .(:2000190)العاجز، الذم نعيشوىك سمة العصر 
 إحصاءات خاصة بالمدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة:

" مدرسػػة، كمػػا بمػػغ عػػدد الطػػلاب 145"يػػة الحككميػػة فػػي محافظػػات غػػزة بمػػغ عػػدد المػػدارس الثانك 
" معممػػان كمعممػػة، كذلػػؾ فػػي العػػاـ  4847" طالبػػان كطالبػػة، كبمػػغ عػػدد المعممػػيف " 57912فييػػا "

)كزارة التربيػػػػػة كالتعمػػػػػيـ العػػػػػالي،  ( مكزعػػػػػة عمػػػػػى المػػػػػديريات المختمفػػػػػة.2014/2015الدراسػػػػػي )
  (.2.1لي رقـ )كيتضح ذلؾ في الجدكؿ التا (.2015
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 (2.1الجدول رقم )
 أعداد المدارس الثانوية الحكومية في محافظات غزة، 

 (2014/2015في العام الدراسي ) وعدد الطلاب وعدد المعممين فييا بحسب المديرية
 عدد المعممين عدد الطمبة عدد المدارس المديرية م
 879 12534 27 غرب غزة  .1
 779 10274 22 شمال غزة  .2
 649 7692 23 شرق غزة  .3
 910 9228 27 الوسطى  .4
 585 6705 14 خان يونس  .5
 449 4487 16 شرق خان يونس  .6
 596 6992 16 رفح  .7

 4847 57912 145 المجموع
 ( 2015) وزارة التربية والتعميم العالي، السجلات الرسمية للإدارة العامة لمتخطيط التربوي:المصدر: 

كنظران لَىمية كخصكصية مرحمة التعميـ الثانكم، كككنيا أىـ مراحؿ التعميـ العاـ، ارتأت الباحثة 
ضركرة الىتماـ بيا كتسميط الضكء عمييا. لذا اقتصرت دراستيا الحالية عمى المدارس الثانكية 

 عمى كجو الخصكص. 
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 انذساصبث انضببقت
 
 

 : وروبي نموذج الأ الدراسات التي اىتمت بإدارة التميز والأ أولًا
 .EFQMلمتميز 
 الدراسات العربية 
 الدراسات الأجنبية 

. ثانياً : التعقيب عمى الدراسات السابقة 
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 السابقة الدراسات
 

 تمييد:
قامت الباحثة بالطلاع عمى الَدب التربكم ككقفت عمى عدد مف الدراسات السابقة 
التي تتعمؽ بمكضكع الدراسة؛ لمكقكؼ عمى أىـ المكضكعات التي تناكلتيا، كالَساليب 
كالإجراءات التي تبنتيا، كأىـ النتائج كالتكصيات التي تكصمت إلييا. كاستعرضت الباحثة 

، كذلؾ حسب الترتيب EFQMات التي اىتمت بإدارة التميز كالَنمكذج الَكركبي لمتميزالدراس
 الزمني مف الَحدث إلى الَقدـ.

 
 أولًا: الدراسات العربية:

تصور مقترح لتطبيق معايير ومؤشرات التميز ( بعنكاف: "2015البدكم )ك ( دراسة آؿ كردـ 1
 ".السعودية في ضوء مؤشرات جوائز التميز المحميةفي مدارس التعميم العام بالمممكة العربية 

 السعكدية.
ىدفت كضع تصكر مقترح لتطبيؽ معايير كمؤشرات التميز بمدارس التعميـ العاـ في المممكة 
العربية السعكدية، كاعتمدت عمى المنيج الكصفي، كاقتصرت عمى معايير كمؤشرات التميز 

العربية السعكدية، كتـ استخداـ الستبانة كأداة لمدراسة، بكزارة التربية كالتعميـ في المممكة 
كتطبيقيا عمى عينة عشكائية مف المديريف كالمعمميف بمدارس التعميـ العاـ التابعة للإدارة العامة 

 لمتربية كالتعميـ بمنطقة عسير .
تككف كتكصمت إلى تصكر مقترح لتطبيؽ معايير كمؤشرات التميز بالمممكة العربية السعكدية  

مف عدد مف العناصر بداية مف الَىداؼ، كالَسس كالمرتكزات، كالمقكمات التي تسيـ في نجاح 
تطبيؽ معايير كمؤشرات التميز في المممكة العربية السعكدية، كنياية بالضمانات التي تعمؿ 
ة عمى تطبيقو. كأكصت الدراسة بإنشاء مراكز لمتميز في الإدارات التعميمية كالمدارس في منطق

عسير، كتخصيص لجنة لفحص كتقييـ كمراجعة أداء المدارس عمى أف تتككف مف فريؽ 
المراجعيف بالييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ. كاقترحت الدراسة مقارنة دكر جكائز التميز في 
تحقيؽ جكدة الَداء في المؤسسات التعميمية في المممكة العربية السعكدية كبيف الدكؿ العربية 

بية، كتقكيـ دكر جكائز التميز بكزارة التربية كالتعميـ بمدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية كالَجن
 السعكدية مف كجية نظر مدراء المدارس كالمعمميف.
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مدى إسيام جائزة وزارة التربية والتعميم لمتميز في تحسين ( بعنكاف "2014( دراسة الزائدم )2
 ". السعكدية. محافظة الطائفالأداء الإداري لمديري المدارس ب

ىدفت التعرؼ إلى درجة تحقؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز في المجالت التالية: 
)التميز القيادم، الثقافة المؤسسية، الجكدة، التنمية المينية(، كما ىدفت التعرؼ إلى درجة 

رم لمديرم المدارس مف كجية في تحسيف الَداء الإدا إسياـ جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز
. ككشفت الدراسة عف دللة الفركؽ الإحصائية بيف متكسطات استجابات مديرم المدارس نظرىـ

لدرجات تحقؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز في مدارسيـ كدرجة إسياميا في تحسيف 
مرحمة التعميمية، المؤىؿ العممي، نكع المدرسة، الخبرة(، الَداء التي تعزل لمتغيرات: )الجنس، ال

ككشفت أيضان عف العلاقة الرتباطية بيف درجة تحقؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز 
  .في مدارس التعميـ العاـ في محافظة الطائؼ كبيف مدل تحسف الَداء الإدارم لمديرم المدارس

في المسحي، حيث تـ بناء استبانة مككنة مف محكريف يقيس الَكؿ الباحث المنيج الكص ستخدـا
( فقرة، كتكزعت 34منيا درجة تحقؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز، تككنت مف )

عمى أربعة أبعاد ىي: )التميز القيادم ، الثقافة المؤسسية ، الجكدة ، التنمية المينية(، بينما 
في تحسيف الَداء الإدارم  ة إسياـ جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميزدرجيقيس المحكر الثاني 

( فقرة تكزعت عمى أربعة مجالت كىي: )التخطيط، 31، حيث تككنت مف )لمديرم المدارس
التنظيـ كالتصاؿ، التنسيؽ كالتكجيو كالمتابعة، الرقابة كالتقكيـ(. كطبقت أداة الدراسة عمى جميع 

س التعميـ العاـ الحككمية كالَىمية في محافظة الطائؼ كالبالغ عددىـ مديرم كمديرات مدار 
 ( مديران كمديرةن . 368)

 كتكصمت الدراسة إلى النتائج التالية : 
  أف درجة تحقؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز في مدارس التعميـ العاـ كانت كبيرة

ت الفرعية عمى الترتيب التالي: مجاؿ %(. كقد جاءت المجال86.2جدا بكزف نسبي )
%(، بينما جاء مجاؿ التنمية المينية 88.6ة في المرتبة الَكلى بكزف نسبي )يالثقافة المؤسس

%(، ثـ مجاؿ الجكدة في المرتبة الثالثة بكزف 87.6في المرتبة الثانية بكزف نسبي )
%(، 84.8زف نسبي)%(، تبعو مجاؿ التميز القيادم في المرتبة الرابعة بك 85.4نسبي)

 كجميعيـ حصمكا عمى درجة تقدير بدرجة كبيرة جدا.
  أف الدرجة الكمية لستجابات أفراد عينة الدراسة حكؿ تقدير درجة مساىمة جائزة كزارة التربية

كالتعميـ لمتميز في تحسيف الَداء الإدارم لمديرم المدارس كانت كبيرة، كقد جاءت المجالت 
الفرعية عمى الترتيب الآتي: مجاؿ التخطيط في المرتبة الَكلى بدرجة كبيرة جدا، مجاؿ 
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كجيو كالشراؼ كالمتابعة في المرتبة الثانية، أما مجاؿ التصاؿ كاتخاذ القرار فقد حظي الت
بة الرابعة، كجميعيـ بدرجة بالمرتبة الثالثة، تبعو بعد ذلؾ مجاؿ التنظيـ كالتنسيؽ في المرت

 .كبيرة
  عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حكؿ

ؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز في مدارسيـ كمدل إسياـ جائزة كزارة التربية تحق
كالتعميـ لمتميز في تحسيف الَداء الإدارم لمديرم المدارس كفقان لمتغير المؤىؿ العممي 

 كالجنس كنكع المدرسة كالخبرة.
 زة كزارة التربية كالتعميـ تبيف كجكد علاقة ارتباطية إيجابية بيف درجات تحقؽ معايير جائ

 لمتميز في مدارس التعميـ العاـ كبيف مدل تحسف الَداء الإدارم لمديرم المدارس . 
كأكصت الدراسة بالعمؿ عمى اعتماد معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز؛ لممفاضمة بيف 

ققة بغالبيتيا في مدارس مدارس التعميـ العاـ كالترشيح لمتعميـ الَكاديمي المدرسي ككنيا متح
 التعميـ العاـ.

درجة فاعمية الأداء المؤسسي في مؤسسات التعميم ( بعنكاف: "2014)( دراسة النجار3
" الشرعي بوزارة الأوقاف بمحافظات غزة في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز وسبل تطويره.

 غزة.
درجة فاعمية الَداء المؤسسي في مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الَكقاؼ  إلى تعرؼالىدفت 

بمحافظات غزة في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز كسبؿ تطكيره، كالكشؼ عما إذا كاف ىناؾ 
فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في مؤسسات التعميـ الشرعي 

مؤسساتيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل إلى بمحافظات غزة للأداء المؤسسي ل
متغيرات )الجنس، المسمى الكظيفي، اسـ المؤسسة، سنكات الخدمة(، كذلؾ في ضكء المعايير 
الآتية: )القيادة كالإدارة، التخطيط المؤسسي، المكارد البشرية، المكارد المالية كالمادية، نطاؽ 

تمع(، ثـ التقدـ بمقترحات تطكيرية للارتقاء بالَداء عمؿ المؤسسة، الخدمات المقدمة لممج
 المؤسسي في مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الَكقاؼ تتعمؽ بالمعايير السابقة .

، كطبقيا ( فقرة70المككنة مف )اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي ، كاستخدـ أداة الستبانة 
في مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الَكقاؼ عمى مجتمع الدراسة المتألؼ مف جميع العامميف 

. كما استخدـ أداة المقابمة مع مديرم عاـ التعميـ ( عضكان 106كالبالغ عددىـ ) بمحافظات غزة
 الشرعي كمنسؽ التعميـ الشرعي .
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 كقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية :

    الكقاؼ بمحافظات غزة بمغت درجة تقدير العامميف في مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة
%( 76.26للأداء المؤسسي لمؤسساتيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز لجميع المعايير )

بدرجة عالية. كقد تكافرت المعايير عمى الترتيب كالتالي : معيار نطاؽ عمؿ المؤسسة 
%( 78.31%( بدرجة عالية جدان، معيار القيادة كالإدارة في المؤسسة التعميمية )84.40)

%( بدرجة عالية، معيار التخطيط 76.55بدرجة عالية، معيار المكارد المالية كالمادية )
%( بدرجة 73.61%( بدرجة عالية، معيار الخدمات المقدمة لممجتمع )73.81المؤسسي )

 %( بدرجة عالية.71.87عالية، معيار المكارد البشرية )
  متكسطات تقديرات العامميف في  أظيرت النتائج كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف

مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الَكقاؼ بمحافظات غزة لدرجة فاعمية الَداء المؤسسي 
لمؤسساتيـ التعميمية في ضكء الَنمكذج الكركبي لمتميز تعزل إلى متغير )الجنس( لصالح 

 الإناث كمتغير )اسـ المدرسة( لصالح مدرسة الَكقاؼ الشرعية لمبنات .
  تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في مؤسسات التعميـ  ل

الشرعي بكزارة الَكقاؼ بمحافظات غزة لدرجة فاعمية الَداء المؤسسي لمؤسساتيـ التعميمية 
 في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل إلى متغيرم )المسمى الكظيفي، سنكات الخدمة(.

 لدراسة، أوصي الباحث عدة توصيات أىميا :وبناء عمى نتائج ا
  . تعزيز التكاصؿ مع المؤسسات صاحبة التجارب الناجحة كالمتميزة للاستفادة منيا 
   اعتماد التدريب المستمر لمعامميف بالمؤسسة عمى مفاىيـ كمعايير التميز بيدؼ تحسيف

 أدائيـ .
ي مدارس دار الأرقم بمحافظات واقع الأداء المؤسسي ف( بعنكاف :"2013دراسة الدجني ) (4

 " غزة.غزة في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز وسبل تطويره 
كاقع الَداء المؤسسي في مدارس دار الَرقـ بمحافظات غزة في ضكء  إلى تعرؼالىدفت 

الَنمكذج الَكركبي لمتميز كسبؿ تطكيره، كالكشؼ عما إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات دللة إحصائية 
تقديرات العامميف في مدارس دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي بيف متكسطات 

لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل  لمتغيرات )الجنس، التخصص الَكاديمي، 
المسمى الكظيفي، اسـ المدرسة، سنكات الخدمة(، ثـ التقدـ بمقترحات تطكيرية للارتقاء بالَداء 

الَرقـ. كاتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي ، كالمنيج البنائي المؤسسي في مدارس دار 
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التطكيرم ، كاستخدـ أداة الستبانة التي تـ تطبيقيا عمى جميع العامميف في مدارس دار الَرقـ 
( عضكاى، كما استخدـ الباحث المجمكعة البؤرية كأداة 178في محافظات غزة كالبالغ عددىـ )

 ي مدارس دار الَرقـ .لتطكير الَداء المؤسسي ف
 كقد خمصت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا :

  أف درجة تقدير العامميف في مدارس دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ
 %( .78.67في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز بمغت )

  الَرقـ عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في دار
بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير 

 )الجنس، التخصص الَكاديمي( .
  عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في دار الرقـ

ميز في مجالت بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمت
)القيادة كالدارة، التخطيط المؤسسي، الخدمات المقدمة لممجتمع( تعزل لمتغير المسمى 

 الكظيفي )أكاديمي، إدارم(. 
  كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في دار الَرقـ بمحافظات

لمتميز تعزل لمتغير )اسـ غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي 
 المدرسة(  لصالح مدرسة دار الَرقـ الَساسية لمبنيف .

  كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في دار الَرقـ بمحافظات
غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز في مجالت )القيادة 

سسي، المكارد البشرية، المكارد المالية كالمادية، نطاؽ عمؿ المؤسسة، كالإدارة، التخطيط المؤ 
الخدمات المقدمة لممجتمع( تعزل لمتغير سنكات الخدمة، كذلؾ لصالح الذيف لدييـ خدمة 

 سنكات. 5أقؿ مف 
 وبناءَ عمى نتائج الدراسة أوصى الباحث عدة توصيات أىميا : 

 اء المتبعة في مدارس دار الَرقـ مع ضركرة إطلاع إعادة النظر في أنظمة كآليات تقييـ الَد
 العامميف عمى مستكل أدائيـ بشكؿ دكرم، مع كضع خطط لمتحسيف المستمر .

  اعتماد أسمكب التقييـ الذاتي الدكرم كالمستمر لمكقكؼ عمى مدل التطكرات المتحققة بيف
 تقبمية .فترة كأخرل ، كاستخداـ النتائج كتغذية راجعة لعمميات التخطيط المس
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واقع إدارة التميز في جامعة الأقصى وسبل تطويرىا في ( بعنكاف "2013دراسة سيمكد )( 5
 .غزة"  EFQMضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز 

قصى كسبؿ تطكيرىا في ضكء الَنمكذج ىدفت الكشؼ عف كاقع إدارة التميز في جامعة الَ
المنيج الكصفي التحميمي، كتـ استخداـ أسمكب . كاعتمدت الدراسة عمى EFQMالَكركبي لمتميز 

( مفردة، كاستخدمت الستبانة في جمع البيانات 116الحصر الشامؿ لمجتمع الدراسة الذم بمغ )
الَكلية كأداة لمدراسة. كتكصمت الدراسة الى العديد مف النتائج  كأىميا: أف مستكل تطبيؽ 

العامميف  السياسات كالستراتيجيات، ،)القيادة قصى لعناصر إدارة التميز المتمثمة فيجامعة الَ
)المكارد البشرية(، العمميات )الإجراءات(، الشراكات كالمكارد، رضا الفئة المستيدفة، رضا 

 EFQMالعامميف، خدمة المجتمع، نتائج الَداء الرئيسية( في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
 . كمف أىـ تكصيات الدراسة:%60يقؿ عف 

 قصى لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز لَبني جامعة اضركرة تEFQM ؛
 .التقميدم إلى التجاىات الحديثة لَف ذلؾ سيمثؿ تحكلن جذريان في إدارتيا مف التجاه

  أىمية تدريب جميع العامميف في الجامعة عمى مفاىيـ كمعايير إدارة التميز في ضكء
 . EFQMالَنمكذج الَكركبي لمتميز 

: "واقع تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مؤسسات التعميم ( بعنكاف2012دراسة قادة ) (6
.الجزائر" دراسة تطبيقية عمى متوسطات ولاية سعيدة. -الجزائرية  

ىدفت التعرؼ إلى درجة تطبيؽ المؤسسات التعميمية الجزائرية لإدارة الجكدة الشاممة. كلتحقيؽ 
كذلؾ  المنيج الكصفي التحميمي الذم يتلاءـ كطبيعة المكضكع، أىداؼ الدراسة اعتمد الباحث

بالعتماد عمى المؤلفات العممية بالمغة العربية كالَجنبية كالدراسات المتخصصة كالبحكث، 
بالإضافة إلى مكاقع النترنت التي ليا علاقة بالمكضكع، كاستخدـ الباحث الستبانة كأداة 

التي حصؿ عمييا مف خلاؿ الملاحظة كالمقابمة مع بعض  لدراستو، بالإضافة إلى المعمكمات
 المفتشيف بسمؾ التربية كالتعميـ كبعض مكظفي مديرية التربية لكلية سعيدة . 

كتـ تكزيع ثلاثة استبانات كجيت لكؿ مف المدراء كالَساتذة كتلاميذ السنة الرابعة. كقد تضمنت 
ر الدراسة كىي : جكدة الإدارة المدرسية، الستبانات الثلاث مجمكعة مف العبارات تخص محاك 

جكدة المعمـ، جكدة التمميذ، جكدة المنيج الدراسي كجكدة المناخ التعميمي كملاءمتو، حيث 
اشتممت الستبانة المكجية لممدراء عمى محكريف )جكدة الإدارة المدرسية، جكدة المعمـ(، أما 

حاكر )جكدة المعمـ، جكدة الإدارة الستبانة المكجية لممعمميف فقد اشتممت عمى خمسة م
المدرسية، جكدة التمميذ ، جكدة المنيج الدراسي كجكدة المناخ التعميمي كملاءمتو(، أما الستبانة 
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المعمـ، جكدة المناخ  المكجية لمتلاميذ فقد اشتممت عمى ثلاثة محاكر )جكدة التمميذ، جكدة
( مدرسة أم بنسبة قدرىا 27عددىا )ملاءمتو(. كأجريت ىذه الدراسة عمى عينة التعميمي ك 

 %( مف مجتمع الدراسة كقد اختيرت بالطريقة العشكائية الطبقية. 52.94)
كمف خلاؿ تحميؿ نتائج الدراسة التطبيقية كاختبار فرضيات البحث تكصؿ الباحث إلى النتائج 

  التالية:
  المدراء.تطبؽ المؤسسات التعميمية الجزائرية إدارة الجكدة الشاممة مف منظكر  .1
 . ل تطبؽ المؤسسات التعميمية الجزائرية إدارة الجكدة الشاممة مف منظكر المعمميف كالتلاميذ .2
كجكد علاقة ذات دللة إحصائية بيف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كجكدة كؿ مف )الإدارة  .3

 المدرسية، المعمـ، التمميذ ، المنيج الدراسي كالمناخ التعميمي كملاءمتو(.
كد فركؽ ذات دللة إحصائية في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة تعزل لممتغيرات عدـ كج .4

 الشخصية كىي )الجنس، المؤىؿ العممي، الخبرة المينية( .
 كأكصت الدراسة بما يمي:

 تطبيقيا في النظاـ التعميمي في الجزائر.ي مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة ك ضركرة تبن 
  بمدراء ذكم مستكل تعميمي عاؿو كيمتمككف الميارات الإدارية تزكيد المؤسسات التعميمية

 ليقكمكا بكاجبيـ عمى أكمؿ كجو. كتربكيان  كبمعمميف مؤىميف عمميان   كالتربكية،
درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشاممة في مدارس ( بعنكاف : "2011دراسة أبك عبده ) (7

 .نابمس"  .محافظة نابمس من وجية نظر المديرين فييا
ىدفت التعرؼ إلى درجة تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف 
كجية نظر المديريف فييا، بالإضافة إلى تحديد دكر كؿ مف المتغيرات التالية: )الجنس، المؤىؿ 
العممي، التخصص، سنكات الخبرة، كالسمطة المشرفة عمى ذلؾ(. كاتبعت الباحثة المنيج 

( فقرة، كضـ مجتمع الدراسة 104في التحميمي، كقامت بتصميـ اداة الستبانة المككنة مف )الكص
جميع مديرم كمديرات مدارس محافظة نابمس التابعة لمسمطة الفمسطينية كككالة الغكث الدكلية ، 

( فرداى مف مجتمع الدراسة 132( مديراى كمديرة، كتـ اختيار عينة قكاميا )227كالبالغ عددىـ )
 بطريقة عشكائية. كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج الآتية: 

  أف درجة تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر
 %( بدرجة متكسطة. 68المديريف كالمديرات فييا في جميع المجالت بمغت )
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  ( 0.05عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل الدللة =α  في درجة تطبيؽ )
معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف كالمديرات 

 فييا تعزل لمتغير )الجنس، المؤىؿ العممي، التخصص، السمطة المشرفة(. 
  ( 0.05كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل الدللة =α  في درجة تطبيؽ )

الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف كالمديرات  معايير إدارة الجكدة
 سنكات . 5فييا تعزل لمتغير )سنكات الخبرة( كلصالح فئة الخبرة الَقؿ مف 

كأكصت الباحثة بضركرة كضع نظاـ كسياسات لممكافآت، كالعتراؼ بالتمايز عمى مستكل 
ي، بالإضافة الى أىمية كضع المكائح المجتمع المحمي كالكطني بيف مؤسسات التعميـ الَساس

 التنظيمية  لترقيات المعمميف عمى أساس الإنجاز كالإبداع كالخبرة كالعطاء في المينة .
"أنموذج مقترح لتطوير إدارة المؤسسة ( بعنكاف: 2011الصرايرة )ك  ( دراسة العساؼ8

  .الَردف ".التعميمية في الأردن في ضوء فمسفة إدارة الجودة الشاممة
ىدفت تقديـ أنمكذج مقترح لتطكير إدارة المؤسسة التعميمية في الَردف في ضكء فمسفة إدارة 

مد عمى تجميع الحقائؽ الجكدة الشاممة، كذلؾ باستخداـ المنيج التحميمي التركيبي، الذم يعت
 ثـ مقارنتيا كتحميميا كتفسيرىا، كذلؾ لمكصكؿ إلى تعميمات مقبكلة كسبيؿ لمتعرؼ ،كالمعمكمات

إلى طبيعة مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كخصائصيا كالعتبارات الكاجب مراعاتيا لتطبيؽ ىذا 
النيج الإدارم في البيئة التربكية. كقد تمكف الباحثاف مف تقديـ أنمكذج مقترح لتطكير إدارة 
المؤسسة التعميمية في الَردف في ضكء فمسفة إدارة الجكدة الشاممة يتككف مف ستة عناصر 

يسة ىي: تغيير ثقافة المدرسة، كالتحكؿ إلى نمط الإدارة التشاركية، كتشكيؿ مجمس الجكدة في رئ
المدرسة، كالتقييـ الذاتي، كاعتماد أسمكب القياس المقارف، كالتغذية الراجعة. كما حددت الدراسة 
ذا بعض العتبارات الكاجب عمى الإدارة التربكية كالمدرسة مراعاتيا عند الَخذ بتطبيؽ ى

 الَنمكذج.
"التميز في الأداء: ماىيتو وكيف يمكن تحقيقو في  ( بعنكاف:2011سفير)ك دراسة جميؿ  (9

 الجزائر. المؤسسات".
ىدفت التعرؼ إلى ماىية التميز في أداء منظمات الَعماؿ، كالكقكؼ عمى مراحؿ تطكر أدبيات 

دارة الجكدة الشاممة، ككيؼ أدت في النياية لبزكغ ما  يعرؼ بالتميز في الَداء، كذلؾ الجكدة كا 
بيدؼ الكقكؼ عمى مناىج ذلؾ التميز، ككيؼ يمكف تحقيقو في مؤسسات الَعماؿ. كخمصت 

 الدراسة إلى النتائج التالية:
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حدث في السنكات الَخيرة العديد مف التغيرات عمى ساحة القتصاد العالمي، مف أبرزىا تزايد 
أصبحت معو مناىج كطرؽ إدارة الجكدة الشاممة التي  تداعيات التنافسية الدكلية، الَمر الذم

غير قادرة عمى قيادة كدفع عممية  -أدت إلى نجاح كتفكؽ معظـ المؤسسات التي تبنتيا 
التحسيف كالنجاح في مكقع السكؽ. كلقد ظيرت حاجة ماسة لبحث المؤسسات عف منيجو فكرمو 

يز في الَداء، مف ىنا سعت العديد مف كأسمكبو إدارمو يمبي طمكحاتيا في إحراز التفكؽ كالتم
الييئات الرسمية كغير الرسمية في أمريكا كأكركبا إلى صياغة كتكظيؼ مناىج متطكرة لإحراز 
التميز في أداء الَعماؿ، كأدت تمؾ المحاكلت إلى كلدة ما يعرؼ بأنمكذج جائزة بالدريج 

مفيكـ التحسيف المستمر في أداء  كالَنمكذج الَكركبي لإدارة الجكدة، المذاف أحدثا ثكرة في
 مؤسسات الَعماؿ.

" نظام تقويم الأداء المدرسي في مدارس ( بعنكاف2011دراسة عبد الكبير كآخركف ) (10
 اليمف. ".التعميم الأساسي في الجميورية اليمنية

ىدفت إعداد معايير كمؤشرات مقترحة لمعرفة نظاـ تقكيـ فاعمية الَداء المدرسي في مدارس 
عميـ الَساسي في الجميكرية اليمنية. كىذه المعايير كالمؤشرات تتعمؽ بتقكيـ فاعمية كؿ مف: الت

)أداء مدير المدرسة لمكظائؼ الإدارية كالفنية لممدرسة، أداء المعمميف، المنياج المدرسي، أداء 
لَداء التمميذ، مقكمات كتجييزات المبنى المدرسي(، كما ىدفت إلى إعداد نظاـ مقترح لتقكيـ ا

 المدرسي في مدارس التعميـ الَساسي. 
اتبع الباحثكف المنيج الكصفي في الدراسة. كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ بناء استبانة مككنة مف 

( فقرة، كتكزيعيا عمى مجتمع الدراسة المككف مف المدراء كالمديرات، كالمعمميف كالمعممات 141)
كقد تـ اختيار عينة قصدية مف مجتمع الدراسة كالككلاء، بالإضافة إلى المكجييف الفنييف. 

( مدرسة، كذلؾ نظران لصعكبة مسح جميع المحافظات اليمنية، حيث يبمغ عدد جميع 32عددىا)
 ( مدرسة.11513المدارس فييا )

كبناءن عمى نتائج الستبانة تكصؿ الباحثكف إلى نظاـ مقترح لتقكيـ الَداء المدرسي في مدارس 
 الجميكرية اليمنية. كيتككف التصكر المقترح مما يمي: التعميـ الَساسي في

المجاؿ الَكؿ: معايير كمؤشرات لتقكيـ الفاعمية في تأدية مدير المدرسة لمكظائؼ الإدارية كالفنية 
 المدرسية.

 المجاؿ الثاني: معايير كمؤشرات لتقكيـ الفاعمية التعميمية.
 جييزات المبنى المدرسي.المجاؿ الثالث: معايير كمؤشرات لتقكيـ مقكمات كت
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كأكصت الدراسة كزارة التربية كالتعميـ عدة تكصيات مف أىميا إقرار النظاـ المقترح لمتقكيـ  
الشامؿ للأداء المؤسسي في مدارس التعميـ الَساسي، كاعتماده كثيقة أساسية في نظاميا 

 التربكم.
ديثة لنجاح المؤسسات في : الفمسفة الحإدارة التميز( بعنكاف: " 2010دراسة شكقي ) (11

 " الجزائر.عصر العولمة والمنافسة 
ىدفت تسميط الضكء عمى مفيكـ إدارة التميز كفمسفة إدارية حديثة أضحت ليا مكانتيا المرمكقة 
في نظرية المؤسسات كأسسيا كأىـ مداخميا، كما تبرز ىذه الدراسة أشير النماذج العالمية 

كمف أىميا الَنمكذج الَكركبي. كخمصت الدراسة إلى لتفعيؿ إدارة التميز في المؤسسات 
 مجمكعة مف الستنتاجات كأىميا:

  تستيدؼ إدارة التميز إيجاد رؤية شاممة يتـ في ضكئيا صنع كاتخاذ القرارات الإدارية
الملائمة. كىي كفمسفة ليا أسس كمبادئ تسعى مف خلاليا إلى تثبيت ثقافة التفكؽ كالسعي 

تكاصمة لتحقيؽ الَفضؿ في كؿ الجكانب كبشكؿ يختمؼ عف المستمر كالجيكد الم
 المتنافسيف. 

 . إدارة التميز منظكمة إدارية متكاممة ليا مدخلات كبيا عمميات كينتج عنيا مخرجات 
  ،منيجية إدارة التميز كغاياتيا تتحقؽ في مداخؿ متعددة عمى رأسيا: الإدارة الستراتيجية

دارة الجكدة الشاممة، كىندرة ا  لعمميات، كغيرىا .كا 
  يكجد في العالـ نماذج عديدة لإدارة التميز كعمى رأس ىذه النماذج كأشيرىا الَنمكذج

الَكركبي كالَنمكذج الَمريكي. كىذه النماذج بمثابة دليؿ يكضع تحت تصرؼ المؤسسات 
لإرشادىا نحك تحقيؽ التميز في الَداء. كما تقدـ ىذه النماذج جكائز تحفيزية لممؤسسات 

 المتميزة عمى حسب معايير كأسس التقييـ المحددة مسبقان .
كفي ضكء ىذه النتائج أكصت الدراسة بعض التكصيات كمف أىميا البحث عف أنجع الَساليب 
في الظركؼ الحالية لتحقيؽ الَىداؼ لضماف البقاء كالستمرار. كلعؿ إدارة التميز ىي الخيار 

 الَمثؿ إف لـ يكف الخيار الكحيد .
" .الأنموذج الأوروبي لمتميز فوائد ومعايير( بعنكاف: "2010الغامدم )ك دراسة المزيف  (12

 السعكدية.
كتحديد أىـ فكائد  EFQMكركبي ىدفت التعرؼ إلى المعايير اللازمة لمتميز كفؽ الَنمكذج الَ

اعتمد الباحثاف المنيج الكصفي النظرم ليذه الدراسة الذم يعتمد عمى ك  تطبيؽ نماذج التميز .
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المبنية عمى منيجية  EFQMتحميؿ التميز كفؽ المعايير المعتمدة مف المنظمة الَكركبية لمتميز 
 كقد تضمف ذلؾ جانبيف: ، RADARالرادار 

 الَكؿ : الجانب الكصفي النظرم .
ىذه الدراسة في كحدة الجكدة بتعميـ المنطقة الشرقية الثاني : الخبرة المكتسبة مف عمؿ معدم 

لمبنيف في المممكة العربية السعكدية ، ككذلؾ الحصكؿ عمى شيادات معتمدة مف المنظمة 
 EFQM.الكربية لمتميز 

 كخمصت الدراسة الى مجمكعة مف النتائج أىميا :
 قة بينيما علاقة تلازميو الجكدة كالتميز متلازماف، فالَكؿ شرط أساسي لحدكث الثاني، فالعلا 
  .الجكدة تيتـ بجميع مككنات النظاـ التعميمي مف مدخلات كمخرجات كعمميات 
  ضعؼ ثقافة بناء نماذج التميز كفؽ معايير محمية تكاكب النماذج العالمية، كتبدأ مف حيث

 انتيى الآخركف.
 كفي ضكء النتائج أكصى الباحثاف عدة تكصيات منيا :

  إدارة لمجكدة في جميع إدارات التربية كالتعميـ تعنى بكضع المعايير العمؿ عمى إنشاء
 كنماذج التميز التي تتكافؽ مع النماذج العالمية المختمفة .

  .ضركرة تبني مبادئ كأنظمة الجكدة، كتطبيقيا عمى إدارات التربية كالتعميـ بالمممكة 
ق التميز بالمدارس رؤية مقترحة لتحقي( بعنكاف : "2010ىاشـ )ك دراسة ناصؼ  (13

 " مصر .المصرية في ضوء جوائز التميز الدولية 
ىدفت كضع رؤية مقترحة لتحقيؽ التميز بالمدارس المصرية في ضكء جكائز التميز الدكلية. 
كاعتمدت عمى المنيج الكصفي التحميمي لكصؼ كتحميؿ الظاىرة محؿ البحث ، كاستعاف 
الباحثاف بآراء مجمكعة مف الخبراء التربكييف كالمتخصصيف لمكصكؿ إلى رؤية مقترحة لممدرسة 

 ة. المصرية المتميز 
كتكصؿ الباحثاف إلى كضع رؤية مقترحة لتحقيؽ التميز بالمدارس المصرية في ضكء جكائز 
التميز الدكلية، حيث اعتمدت ىذه الرؤية عمى تكفر ركيزتيف أساسيتيف لتحقيؽ التميز في الَداء 

ميزة. المدرسي كىما: بنية تنظيمية مقترحة لممدرسة المصرية المتميزة ، كجائزة تمنح لممدراس المت
كأكصى الباحثاف بعقد مؤتمر سنكم لجائزة مصر الكطنية لتميز الَداء المدرسي تنظمو كزارة 
التربية كالتعميـ بالتعاكف مع ىيئة العتماد كيحضره القيادات بالمدارس الحككمية كالخاصة 
لتقاسـ المعمكمات كممارسات الَداء المتميز بينيـ، كيتـ فيو شرح لمعايير التميز كشركط 

 كضكابط التقدـ لمجائزة .
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دور جوائز الجودة والتميز في قياس وتطوير الأداء ( بعنكاف: " 2009دراسة بف عبكد ) (14
 " السعكدية.في القطاع الحكومي. 

ىدفت الكشؼ عف أىمية قياس الَداء في القطاع الحككمي كتطكير الخدمات المقدمة في عدة 
الباحث المنيج الكصفي في دراستو. كخمصت مجالت منيا الخدمات التعميمية. كاستخدـ 

 الدراسة إلى النتائج التالية:
  أف تطبيؽ برامج كنماذج كجكائز الجكدة كالتميز مف شأنو أف يكفر منيجيات عمؿ كآليات

لقياس نتائج الَداء، لما تحتكيو ىذه النماذج مف معايير رئيسة كعناصر متكاممة يتطمب 
 ز. تكافرىا في المتقدـ ليذه الجكائ

  تمثؿ برامج التميز مدخلان أساسيان لقياس كتقييـ كفاءة أنظمة العمؿ كالكسائؿ كالَدكات
المستخدمة، ككيفية كضع الخطط كتطبيقيا، كتحفيز العامميف كالىتماـ بالتدريب، كقياس 
نتائج الَداء المؤسسي، كقياس رضا العامميف، كتحديد جكانب القكة، كتشخيص فرص 

 ة إلى نحك ذلؾ مف متطمبات تحقيؽ التفكؽ كالتميز . التحسيف المستقبمي
  تكفر نماذج الجكدة كالتميز منيجان لقياس الَداء في جميع أرجاء المؤسسة كتطكير العمؿ

 كتحقيؽ التحسيف المستمر الذم يحقؽ الكفاءة كالفعالية .
كتحسيف الَداء كيرل الباحث أف إجراء عممية التقييـ الذاتي باستخداـ نماذج الجكدة كالتميز  

دكف تكقؼ ضمف مبدأ إدارم معاصر ىك التحسيف المستمر مف أىـ ملامح التحكؿ المنشكد في 
 القطاع الحككمي. 

كأكصت الدراسة بضركرة العمؿ عمى تطكير معايير جكائز الجكدة الكطنية كشمكليتيا لتحقيؽ 
ـ التي يقكـ بيا البرنامج جكدة الخدمة كالتميز في القطاع الحككمي، كدعـ فعالية عممية التقكي

مف خلاؿ التركيز عمى مناسبة كصلاحية المقكميف لمقياـ بعممية التقكيـ كضركرة تكافر درجة 
عالية مف المكضكعية لدييـ كبناء كتحديث كتطكير المؤشرات كالمقاييس اللازمة لقياس كفاءة 

 الَداء . 
دة الشاممة في المدارس الثانوية "درجة تطبيق إدارة الجو ( بعنكاف: 2008دراسة حمكدة ) (15

 الَردف. الخاصة في العاصمة عمان من وجية نظر المديرين".
ىدفت التعرؼ إلى درجة تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المدارس الثانكية الخاصة في العاصمة 
عماف مف كجية نظر مديرييا. كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي في إجراء البحث. 

مت ببناء استبانة في ضكء الَدب النظرم كالدراسات السابقة لتحقيؽ ىدؼ الدراسة. كتككنت كقا
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( مجالت تـ تكزيعيا عمى عينة طبقية عشكائية مقدارىا 9( فقرة مكزعة عمى )75الستبانة مف )
 (  مديرا كمديرة. كبعد تحميؿ البيانات تـ التكصؿ إلى النتائج التالية :50)
  الشاممة مطبقة بشكؿ مرتفع في المجالت كافة في المدارس الثانكية بكزف أف إدارة الجكدة

 %(.86نسبي)
  ( 0.05عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل ≥α  في درجة تطبيؽ الجكدة )

 الشاممة في المدارس الثانكية الخاصة تعزل لمتغيرات الجنس كالخبرة كالمؤىؿ العممي .
 القتراحات كأىميا :كقدمت الدراسة عددان مف 

  أف النتائج التي تـ التكصؿ إلييا في ىذا البحث تتعمؽ بالمدارس الثانكية الخاصة، كلذلؾ
ىناؾ حاجة لدراسة مدل تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المدارس الثانكية الحككمية، 

 كمقارنة نتائجيا مع نتائج ىذه الدراسة .
  ة الجكدة الشاممة في المدارس الثانكية الخاصة في أف ىذه الدراسة تناكلت مدل تطبيؽ إدار

العاصمة عماف مف كجية نظر المديريف ، كىناؾ حاجة لدراسة مدل تطبيؽ إدارة الجكدة 
نة كمقار  ،عاصمة عماف مف كجية نظر المعمميفالشاممة في المدارس الثانكية الخاصة في ال

 .نتائجيا مع نتائج ىذه الدراسة
 . غزة."التميز التربوي من منظور إسلامي"( بعنكاف: 2008دراسة منصكر ) (16

ىدفت تأصيؿ مفيكـ التميز التربكم مف خلاؿ استقراء الآيات الكريمة كبعض الَحاديث الشريفة 
كبعض أقكاؿ العمماء المسمميف، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي كأسمكب تحميؿ 

الكصفي، كأظيرت الدراسة تأكيد الإسلاـ عمى المحتكل مف ناحية كيفية كأحد تقنيات المنيج 
مفيكـ التميز القائـ عمى الإتقاف كالإحساف، كانطلاقو مف تميز التربية الإسلامية كمنياجيا 

 ، كىك تميز عقدم أخلاقي تربكم.كتقكيمان  كمحتكلن  ان أىدافا كأساليب
مى التعميـ، كمنظكمة ككشفت الدراسة عف كثير مف مقكمات التميز التربكم مثؿ تقديـ التربية ع

مف القيـ التربكية الإسلامية، كنكعية متميزة مف الَداء، ككجكد المعمـ القدكة، كتعميـ التفكير 
علاء لقيمة العمـ  الإبداعي كربطو بالإيماف، إلى جانب بيئة تربكية مشكقة، كفعالية اجتماعية، كا 

ب كالعقاب، كالنظاـ كالضبط كالمعمـ، كالتقكيـ المستمر كالَخذ بالمفيكـ الإسلامي لمثكا
 كالنضباط.

كأكصت الدراسة بنشر ثقافة التميز كالإبداع كالتقكيـ، إلى جانب تييئة مناخ مدرسي ملائـ 
 لعممية التعميـ كالتعمـ، كربط أىداؼ التربية كالمدرسة كأساليبيا باليدؼ الَسمى كىك عبادة الله.
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جودة التعميم في التصور الإسلامي مفاىيم ( بعنكاف: "2007صيفي )الك ك  دراسة أبك دؼ (17
 غزة. وتطبيقات" 

ىدفت تأصيؿ مفيكـ الجكدة في التعميـ مف خلاؿ استقراء الآيات الكريمة كالَحاديث الشريفة، 
 كأقكاؿ عمماء التربية المسمميف ذات العلاقة بالمكضكع .

ت المنيج الكصفي. كقد استخدـ الباحث أسمكب تحميؿ المحتكل مف ناحية كيفية كأحد تقنيا
كأظيرت الدراسة السبؽ الإسلامي في التأكيد عمى جكدة التعميـ تحت مسميات الإحساف كالإتقاف 

يف التعميـ كتجكيده كالسداد، كما بينت أف ىناؾ العديد مف المحفزات القكية الدافعة إلى تحس
التعميـ المتعمقة  كقد اجتيد عمماء التربية المسممكف في تحديد معايير جكدة ،بصكرة مستمرة

دارة الصؼ، كما أمكف التكصؿ إلى آليات عديدة لضماف جكدة  بعناصر العممية التعميمية كا 
 التعميـ .

بضركرة كجكد مبادرة ذاتية لإصلاح العممية التعميمية كتحسينيا في جميع  كأكصت الدراسة
صت بتدريب القيادات مراحميا مع الستفادة مف خبرات كتجارب الآخريف في ىذا المجاؿ. كما أك 

التعميمية في كؿ المكاقع عمى مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة كأساليب تطبيقيا كتشكيؿ فرؽ لضبط 
 الجكدة في المدارس كالمعاىد كالجامعات .

تقدير درجة فعالية أداء المدرسة باستخدام معايير " :( بعنكاف2007دراسة العسيمي ) (18
 .الخميؿ" ل الجودة الشاممة في مدينة الخمي

ىدفت التعرؼ إلى درجة فعالية أداء المدرسة باستخداـ معايير الجكدة الشاممة في مدينة الخميؿ. 
( مدير كمعمـ مف 256كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي. كتككنت عينة الدراسة مف )

ة كفقان المدارس الثانكية في مدينة الخميؿ. كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة قامت الباحثة بتطكير استبان
 للأدب التربكم، كقد جرل التحقؽ مف صدؽ الَداة كثباتيا .

 كتكصمت الدراسة إلى النتائج الآتية :
   أف درجة تقدير درجة فعالية أداء المدرسة باستخداـ معايير الجكدة الشاممة في مدينة الخميؿ

%( بدرجة متكسطة بشكؿ عاـ، ككانت 69.8مف كجية نظر مديرم كمعممي المدارس بمغت )
مرتفعة في مجاؿ التخطيط الستراتيجي، بينما كانت منخفضة في مجاؿ العلاقة بيف المدرسة 

 حمي .كالمجتمع الم
  ( 0.05ل تكجد فركؽ ذات دللة احصائية عند المستكل =α في درجة تقدير مديرم كمعممي )

المدارس نحك فعالية أداء المدرسة باستخداـ معايير الجكدة الشاممة في مدينة الخميؿ باختلاؼ 
 فئة المستجيب كالجنس كسنكات الخبرة .



 نذساصبث انضببقتا: انثبنثانفصم  
 

85 
 

 :أكصت الدراسة عدة تكصيات، كمنيا كفي ضكء النتائج
  أف تعمؿ كزارة التربية كالتعميـ عمى إنشاء أقساـ لإدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات التربكية

 تعنى بأمكر الجكدة الشاممة .
 .تبني معايير الجكدة الشاممة في الإدارة المدرسية مف أجؿ الرتقاء بمستكل أدائيا 
 ة لرفع مستكل فعالية أدائيـ .تدريب المديريف كالمعمميف باستمرار كتعريفيـ عمى ثقافة الجكد 

تطوير أداة لقياس جودة المدارس، وتوظيفيا في قياس ( بعنكاف: " 2007دراسة دياب ) (19
 غزة. ". جودة وتميز مدارس التعميم العام بقطاع غزة

بناء أداة مكضكعية لقياس جكدة المدارس في التعميـ العاـ، كتكظيفيا في قياس جكدة  ىدفت
 كتميز المدارس في قطاع غزة . 

( فقرة تستكفي معايير الصدؽ كالثبات كتغطي 82كقد تضمف المقياس في صكرتو النيائية )
عشكائية طبقية أربعة مجالت رئيسة في إدارة الجكدة الشاممة، كتـ تطبيؽ المقياس عمى عينة 

)فرد( مف العامميف في مدارس ككالة الغكث الدكلية كالمدارس الحككمية في  200مككنة مف 
 مدينة غزة . 

 كخمصت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا:
  النسبة المئكية لمدل تكافر معايير الجكدة في مدارس التعميـ الَساسي بمدينة غزة كالتي

نسبة قريبة جدان مف المعيار المحدد لمقبكؿ في ىذه %( كىي 62طبقت عمييا الَداة ىي )
 الدراسة.

  أكثر المجالت الَربعة حظان في نسبتو المئكية ىك المجاؿ الرابع المتعمؽ بالتفاعؿ كخدمة
 %(.68.9المجتمع المحمي بنسبة )

كفي ضكء النتائج كاستقراء كتحميؿ التجاىات المعاصرة تمكف الباحث مف تحديد الملامح 
ائية لمتصكر المقترح كذلؾ كفقان لما يمي: )التمييد لمتغيير كالتطكير، قيادة الجكدة مف خلاؿ الإجر 

مشاركة العامميف كالطلاب كالمجتمع، التخطيط لتحقيؽ الجكدة، التنظيـ الإدارم لمجكدة، التدريب 
 المستمر لمجكدة، تطبيؽ الجكدة كفقان لخطة مبرمجة زمنيان، رقابة الجكدة(.

باحث بضركرة نشر ثقافة الجكدة الشاممة داخؿ مدارس التعميـ العاـ، كالإفادة مف ىذا كأكصى ال 
المقياس في تحديد مدل تكافر معايير الجكدة في مدارس التعميـ العاـ بقطاع غزة؛ لغرض 

 .كالتعمـ كتحسيف مخرجاتو كتجكيدىاتطكير عمميات التعميـ 
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تميز في القطاع العام الأردني. دراسة ميدانية "إدارة ال( بعنكاف: 2006دراسة الدكيرم ) (20
 الَردف. من وجية نظر المديرين حول مدى تطبيق معايير التميز".

تسميط الضكء عمى كاقع إدارة التميز في مؤسسات القطاع العاـ في الَردف، كذلؾ مف  ىدفت
. (SPSS)كجية نظر المديريف في تمؾ المؤسسات. كقد استخدـ الباحث البرنامج الإحصائي 

( مؤسسة حككمية أردنية. كقد تمثمت أبرز 12ككجيت الستبانات لعينة مف المديريف في )
 النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة بما يمي:

%(، إل أف جكائز 73أف جميع مجالت الدراسة قد حصمت عمى درجة تكافر عالية بنسبة ) .1
 %(.85.6) التميز قد حصمت عمى درجة تكافر عالية جدان بنسبة

أف إدراؾ مدل تكافر معايير التميز في المؤسسة يؤدم إلى مستكل عاؿو في تطبيؽ إدارة  .2
 التميز.

أف النمط القيادم في المؤسسة يؤثر عمى مستكل تطبيؽ إدارة التميز، حيث أف تكافر  .3
صفات القيادة المتميزة بدرجة عالية يؤدم إلى إمكانية تطبيؽ إدارة التميز في المؤسسة 

 بدرجة عالية.
أف معكقات التميز تؤثر سمبان عمى مستكل تطبيؽ إدارة التميز في القطاع العاـ الَردني،  .4

حيث إنو كمما قؿ تكافر معكقات التميز كمما أدل ذلؾ إلى إمكانية تطبيؽ إدارة التميز في 
 المؤسسة بشكؿ أفضؿ .

ز كصكلن إلى إدارة التميز في أف جكائز التميز تمعب دكران ىامان جدان في تعزيز ثقافة التمي .5
النياية، كما أف درجة تكافرىا جميعيا عالية جدان في الحصكؿ عمى إدارة التميز، كىذا يدؿ 

 عمى دكر الجائزة في تعزيز التميز الإدارم كصكلن إلى إدارة متميزة.
 جدان .اتفاؽ أفراد عينة الدراسة عمى أف الحكافز تشجع المكظفيف عمى التميز كبدرجة عالية  .6
اتفاؽ أفراد العينة عمى دكر الجائزة في تعزيز ثقافة التميز لدل المكظفيف، كتفيـ أفراد عينة  .7

الدراسة لحقيقة تأثير الثقافة التنظيمية السائدة في منظمات القطاع العاـ عمى أداء 
 المكظفيف.

التنظيمية كيمييا أف أىـ المعكقات التي تحد مف تكافر عناصر التميز الإدارم ىي المعكقات  .8
 المعكقات الَخرل.

 :عدة تكصيات أىمياكأكصت الدراسة 
  .تكفير الحكافز لتعزيز السمكؾ الميني 
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   ضركرة إيلاء المؤسسات اىتمامان بالرضا الكظيفي لمعامميف فييا عند التخطيط لتطكير
 مياميا.

  عـ الإدارة العميا لعممية التميزضركرة د. 
"تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة الغوث بعنكاف: ( 2003دراسة الصالحي ) (21

 غزة. ".بمحافظات غزة في ضوء مفيوم إدارة الجودة الشاممة
أىـ الَسس كالمبادئ كالمنطمقات الفكرية لمدخؿ إدارة الجكدة الشاممة،  إلى تعرؼالىدفت 

كالتكصؿ إلى أىـ المتطمبات الَساسية لتطبيقيا في مدارس ككالة الغكث الدكلية، كما ىدفت إلى 
تعرؼ كاقع الإدارة المدرسية بمدارس الككالة كالتكصؿ إلى تصكر مقترح لتطكير الإدارة المدرسية 

 إدارة الجكدة الشاممة.في ضكء مفيكـ 
( فقرة، تـ تكزيعيا 54اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كقاـ بتصميـ استبانة مككنة مف )

 ( مديران كمديرة مف مدارس الككالة بمحافظات غزة.174عمى عينة الدراسة المككنة مف )
 كقد خمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج أىميا:

 دارة الجكدة الشاممة لَف كلان منيما يعتمد عمى  ىناؾ تشابو بيف الإدارة المدرسية الفعالة كا 
القيادة التشاركية، كالتخطيط الستراتيجي، كالتدريب كالتطكير، كالتحسيف المستمر في 

 المدخلات كالعمميات كالمخرجات كتفكيض السمطات، كتشجيع البتكار كالإبداع.
 بمدارس ككالة الغكث الدكلية ما يمي: مف أىـ المتطمبات لتطكير الإدارة المدرسية 

 .التخطيط الستراتيجي مدخؿ لإدارة الجكدة بمدارس ككالة الغكث الدكلية 
 .إعداد كتطكير البرامج التدريبية لتطكير كتحسيف كفايات مديرم المدارس 
  الىتماـ بتحقيؽ رغبات كحاجات المستفيديف، كتحسيف كفايات مديرم المدارس في

 التشاركية في حؿ المشكلات كاتخاذ القرارات كتفكيض الصلاحيات.تكظيؼ القيادة 
كفي ضكء النتائج أكصت الدراسة بتبني الإدارة العميا بككالة الغكث الدكلية لمدخؿ الإدارة 
الشاممة لتطكير النظاـ التعميمي، كما أكصتيا بضركرة ممارسة التخطيط الستراتيجي، مع 

ج التدريبية كتكفير الحكافز المادية كالمعنكية لتشجيع البتكار تكفير المتطمبات المادية كالبرام
 كالإبداع. 
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 ثانياً: الدراسات الأجنبية:
"الحاجة لتقييم الأداء في بعنكاف: ( Nazemi, Alishiri (2015,دراسة ناظمي، العشيرم  (1

المدارس والمؤسسات التعميمية في الجميورية الإسلامية الإيرانية، والتأكيد عمى استخدام 
 إيران. "EFQM.الأنموذج الأوروبي لمتميز 

"The Need to Evaluate the Performance of Schools and Educational 

Institutions in the Islamic Republic of Iran with Emphasis on the 

EFQM Model"                                                                                               

ىدفت الكشؼ عف حاجة المدارس كالمؤسسات التعميمية في الجميكرية الإسلامية الإيرانية لتقييـ 
مكانية استخدامو في  ،EFQMركبي لمتميز الَداء. كما ىدفت التعرؼ إلى الَنمكذج الَك  كا 

أحد النماذج الحديثة التي  عممية تقييـ الَداء في المدارس كالمؤسسات التعميمية، كذلؾ باعتباره
 تستخدـ في تقييـ أداء المؤسسات بشكؿ عاـ كالمؤسسات التعميمية بشكؿ خاص.

السياسات كالستراتيجيات في ككشفت الدراسة عف أىمية تقييـ الَداء كاعتباره محكران لجميع 
المدرسة، حيث يعمؿ عمى تحسيف جكدة التعميـ، كما خمصت إلى إمكانية استخداـ الَنمكذج 

في عممية تقييـ الَداء في المدارس، حيث يقيس جميع جكانب  EFQMالَكركبي لمتميز 
اتي لمتميز المؤسسة. كما كشفت عف المنافع التي يمكف تحقيقيا مف تطبيؽ أنمكذج التقييـ الذ

 في التعميـ كما يمي:
 .تحديد كاضح لَصحاب العلاقة كتكقعات التعميـ 
 .تحسيف التخطيط الستراتيجي في التعميـ 
 .اتخاذ القرار بالعتماد عمى البيانات كالحقائؽ 
 .تحديد كاضح لَىداؼ التعميـ 
 .زيادة كفاءة المدرسيف كالمديريف 
  تعمـ.تعزيز التعمـ التنظيمي كبناء منظمات 
  .تمكيف المقارنة كالمقارنة المرجعية 
 .دارة أنمكذج مرجع في إدارة الجكدة الشاممة ككيفية تطبيقو  زيادة فيـ كا 
 .تقييـ شامؿ بدلن مف العتماد عمى عمميات التفتيش كالمؤشرات المالية بشكؿ منفصؿ 
 .تقمؿ التكمفة كالإنتاجية 
 .رضا الَفراد كالييئة التدريسية 
 تعميـ العامميف. الستثمار في 
 .المساءلة الجتماعية 
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"أنموذج لمتميز المدرسي في المدارس بعنكاف:  (,0202Aldaihani)دراسة الدييني ( 2
 الككيت. ".(الحكومية في دولة الكويت )تصور مقترح

"School Excellence Model in Public Schools in the State of Kuwait: 

(A Proposed Model)".                                                                              

ىدفت التعرؼ إلى نماذج التميز المدرسي كصلاحيتيا لمتطبيؽ في قطاع التعميـ في العالـ 
العربي بشكؿ عاـ، كفي دكلة الككيت بشكؿ خاص. كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحث 

ص بتعريؼ التميز كالدكر الذم يمكف أف يؤديو في المؤسسات بمراجعة كتحميؿ الَدب الخا
التربكية المختمفة. كاستند الباحث إلى ىذا التحميؿ في صياغة كتقديـ أنمكذج  لتحسيف جكدة 
التعميـ في المدارس الحككمية الككيتية. كخمصت الدراسة إلى أف تحقيؽ التميز المدرسي في 

اع كالبتكار كالتفكير بعيد المدل. كىذا يتطمب إعادة الككيت يتطمب كجكد ثقافة تشجع الإبد
عادة تنظيـ المحتكل المدرسي لتقديـ طرؽ جديدة فاعمة  ىيكمة جميع العمميات المدرسية، كا 
لتحقيؽ الَىداؼ التربكية. كيشجع الَنمكذج عمى تبني أسمكب القيادة التحكيمية في المدارس. 

سب الَنمكذج بتقييـ دكرم كذلؾ لإيجاد تكازف بيف كما ينبغي أف تقكـ جميع مدارس الككيت بح
 التكقعات كالمتطمبات لممؤسسة التعميمية.

" نحو التميز في التعميم بعنكاف:  (Sreenivas et al.,2014)دراسة سرينيفاس كآخركف ( 3
 اليند. ".إدارة الجودة الشاممة كاستراتيجية -المدرسي

   " Towards Excellence in School Education – TQM as A Strategy."            
مكانية تحقيقيا في التعميـ المدرسي. كاستعرضت  ىدفت الكشؼ عف مفيكـ الجكدة الشاممة كا 
الدراسة نظاـ التعميـ في اليند، كما ألقت الضكء عمى إحصاءات ىامة كالتحديات التي تكاجييا 

 حاكلت الدراسة الكصكؿ إلى خارطة طريؽ لتحقيؽ التميز في التعميـ المدرسي. المدرسة. كأخيران 
كخمصت الدراسة إلى أف التميز يمكف أف يتحقؽ في التعميـ إذا عممت المدرسة عمى زيادة كعي 
ذا جعمت الجكدة جزء مف رسالة المدرسة. كلـ يعد مفيكـ الخدمة التعميمية الجيدة  أفرادىا بو، كا 

يكجد حاجة ماسة لمنيكض بمستكيات جكدة التعميـ حتى يتمكف الَفراد مف تطكير  كافيان، لذا
مياراتيـ، كذلؾ لمقابمة الحتياجات الحالية كالمستقبمية لممجتمع. كىذا يتطمب تكامؿ شامؿ في 
الَنشطة، مما يعطي الَفراد القكة لمتنافس مع نظرائيـ في أم مكاف حكؿ العالـ. كتكصمت 

 السبؿ لتحقيؽ التميز في الإدارة المدرسية كىي كالتالي: الدراسة إلى بعض
  الكعي كاللتزاـ بالجكدة: يجب أف يعرؼ كؿ شخص أىمية التركيز عمى قضايا الجكدة في

 التعميـ.
 .كضكح الرسالة: كيجب أف تككف سياسة الجكدة جزء ل يتجزأ مف رسالة المدرسة 
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 جب أف يعمؿ الَفراد كفريؽ في المدرسة. كما العمؿ بركح الفريؽ بدلن مف التسمسؿ اليرمي: ي
 يجب تطكير استراتيجيات لزيادة التعاكف بيف الجماعات.

  يجب أف يككف التعميـ كاضحان كمركزان: حيث يجب اختيار أفضؿ المدرسيف كاختيار المصادر
التعميمية بناء عمى الإمكانات المتاحة كليس لككنيا رخيصة الثمف. كما يجب أف يككف 

مكف عمى دراية بأساليب تعمـ الطمبة. كيجب تعميـ الطلاب استراتيجيات لتعمـ كتذكر المعم
 كتطبيؽ ما تعممكه.

 .إلغاء الدرجات: يجدر بالمدارس التركيز عمى العممية التعميمية كليس عمى التقديرات 
 .التكقؼ عف العتماد عمى الختبارات 
  ف الخكؼ مف الفشؿ.التخمص مف الخكؼ: بتشجيع المدرسيف عمى الإبداع دك 
 سنغافكرة." ."المدرسة في سنغافورة وأنموذج التميز المدرسي(  بعنكاف: (Tee,2013دراسة  (4

"The Singapore School and the School Excellence Model". 

. استخدـ الباحث المنيج الكصفي في دراستو. SEMىدفت التعرؼ إلى أنمكذج التميز المدرسي 
دارة المدارس في ككصفت الدراسة  الَنمكذج، كعكست مضامينو الرئيسة فيما يتعمؽ بالقيادة كا 

كجاءت ىذه   .سنغافكرة، كالمجالت كالتحديات التي يتعيف معالجتيا في عممية تطبيؽ الَنمكذج
الخطكة تماشيان مع الرؤية الكطنية الحديثة في سنغافكرة "مدارس مفكرة، أمة متعممة" حيث طمب 

اؾ أف تطكر مف نفسيا كتصبح  مدارس متميزة. كمف أجؿ ذلؾ، تـ تغيير مف المدارس ىن
، حيث أصبح يتعيف عمى المدارس إجراء عممية التقييـ 2000طريقة التقييـ المدرسي منذ العاـ 

كالذم تـ تكييفو مف نماذج مختمفة لمجكدة  ،SEMالذاتي باستخداـ أنمكذج التميز المدرسي 
. كخمصت الدراسة EFQMعمى رأسيا الَنمكذج الَكركبي لمتميزتستخدميا مؤسسات الَعماؿ، ك 

إلى أنو يجدر بمديرم المدارس التركيز عمى جكىر الَنمكذج كليس عمى بنيتو، كأنيـ بحاجة إلى 
تنظيـ منيجيتيـ فيما يتعمؽ بعممية تحسيف الجكدة في المدارس، كعمييـ قيادة الطريؽ لمتميز كأف 

المدرسي كيمارسو. كأكصت الدراسة بإجراء دراسة لمكشؼ عف أثر يككنكا أكؿ مف يؤمف بالتميز 
 عمى ممارسات كثقافة المدرسة في سنغافكرة. SEMأنمكذج التميز المدرسي 

" زيادة جودة العممية التعميمية عن طريق بعنكاف :  ( ,Jambor 0202) ( دراسة جامبكر 5
 " سمكفاكيا. .تطبيق إدارة الجودة الشاممة في مدرسة ثانوية تقنية

" Increasing the Quality of the Teaching Process by Implementing Total Quality 

Management at a Secondary Technical School " .                    

كذلؾ في ظؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة  الثانكية،التقنية  في المدارستعميـ التقييـ جكدة  ىدفت
كما ىدفت ميدم الذم كاف متبعان مف قبؿ. كذلؾ بالمقارنة مع النظاـ التق ،ميـ في المدرسةفي التع

 الدراسة الكشؼ عف صحة أربع فرضيات كىي: 
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باتباع فمسفة إدارة الجكدة الشاممة يككف لدل الطلاب في المجمكعة التجريبية علاقة أفضؿ  .1
 تدريس المكاد المينية التقنية. أثناء

الجكدة الشاممة في المدرسة يحسف المناخ المدرسي بيف الييئة المدرسية )مف تطبيؽ إدارة  .2
 مدرسيف كغيرىـ مف العامميف( كبيف المستفيديف الداخمييف لممدرسة.

 تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة يحسف مف مخرجات عممية التعمـ. .3
 غياب بلا مبررات عف دركس المكاد المينية التقنية.كجكد  .4
 قسميف : مف الدراسة تككنتك 

الذم ركز عمى التقييـ الذاتي لممدرسة مف خلاؿ الَنمكذج الَكركبي لمتميز في  القسـ الَكؿ:
 .ضكء فمسفة إدارة الجكدة الشاممة 

 المجالت التي تحتاج إلى تحسيف . أىـالذم ركز عمى  القسـ الثاني:
كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنيج التجريبي. كلمتحقؽ مف فرضيات الدراسة 
استخدـ الباحث عدة أدكات كىي )استبانة لمطلاب، استبانة لمييئة المدرسية، اختبارات تعميمية، 

 الكثائؽ المدرسية(. 
المدرسة. ة الجكدة في كأظيرت الدراسة جكدة عالية في تعميـ المكاد التقنية باستخداـ فمسفة إدار 

كأكدت نتائج الدراسة عمى صحة الفرضيتيف الَكلى كالثانية، بينما لـ يتـ التحقؽ مف صحة 
 الفرضيتيف الثالثة كالرابعة. 

 :كأكصت الدراسة عدة تكصيات مف أىميا
  إجراء تقييـ ذاتي بشكؿ منتظـ في المدارس بكاسطة الَنمكذج الَكركبي لمتميزEFQM 

 حسيف الجكدة في المدارس. لختبار فرص ت
 .التدريب المستمر لمعامميف في مجاؿ أنظمة إدارة الجكدة كفمسفة إدارة الجكدة 
 .تحفيز العامميف كتشجيعيـ مف أجؿ المشاركة الفاعمة في تطبيؽ إدارة الجكدة 
"استخدام الأنموذج الأوروبي بعنكاف :  ,.Ioncica et al) 0222)دراسة أيكنسيكا كآخركف  (6

"  .لإدارة الجودة الشاممة لتقييم أداء المؤسسات )دراسة حالة عمى الخدمات التعميمية(
 ركمانيا.

" Using the European Model of Total Quality Management to Assess the 

Performance of the Organizations (A Case Study on Educational Services)  
ركبي لمجكدة كمرجع للإدارة، كتحسيف جكدة الخدمات التي تقدميا ىدفت تقديـ الَنمكذج الَك 

المؤسسات التعميمية. كقدمت الدراسة التطبيؽ العممي كالفائدة مف المفاىيـ النظرية المقدمة. 
كشممت الدراسة مؤسستيف تعميميتيف: إحداىما معركفة عالميان كحصدت العديد مف الجكائز 
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دارة الجكدة كلـ الدكلية في الجكدة، كالَخرل مؤس سة منتظمة مف منظكر الإدارة الستراتيجية كا 
تشارؾ في أم مسابقة في تحسيف الجكدة. كاستخدمت الدراسة العديد مف الطرؽ كأىميا التقييـ 
الذاتي المنظـ متعدد المعايير بمساعدة الَنمكذج الَكركبي لمجكدة، كأثبتت الدراسة أنو عف 

لمتميز لتقييـ أداء المؤسسات التعميمية يمكف الكصكؿ إلى طريؽ تطبيؽ الَنمكذج الَكركبي 
عممية تشخيص حقيقية تساىـ في تطكير استراتيجيات لتحسيف جكدة التدريب كالخدمات 
التعميمية كالتي تتلاءـ مع كاقع كؿ مدرسة عمى حدة. كخمصت الدراسة إلى أف اعتماد تقييـ 

 كركبي لمتميز سيجني فكائد ىائمة .الَداء في المدارس الركمانية عمى الَنمكذج الَ
"الخصائص القيادية لمدير مدرسة بعنكاف: ( Fook, Sidhu,2009دراسة فكؾ، سيدىك ) (7

 ماليزيا. ".متميز في ماليزيا
Leadership Characteristics of An Excellent Principal in Malaysia."  " 

في ماليزيا، كقد تـ اختيار ىذه الكشؼ عف الخصائص القيادية لمدير مدرسة متميز  ىدفت
المدرسة بناءن عمى عدد الجكائز التي حصمت عمييا. كتككف مجتمع الدراسة المستيدؼ مف 

( طالب. كاستخدـ الباحثاف عدة أدكات مف أجؿ جمع البيانات كىي: 1115( مدرس ك )87)
دثات عفكية، ملاحظات رسمية كغير رسمية، كأنكاع مختمفة مف )مقابلات كاسعة النطاؽ، محا

 الكثائؽ المدرسية(.
ككشفت الدراسة عف صكرة معقدة كلكنيا مقنعة عف القيادة في المدرسة. كأظيرت أف نجاح 
المدرسة يحتاج إلى مشاركة كاممة كشراكات مف جميع الَطراؼ المعنية، كبالإضافة إلى ذلؾ 

الرؤية الكاضحة كالتمكيف المناسب مف العكامؿ الحاسمة كالميمة جدان، بينت أف الدعـ القكم ك 
كالتي يجب أف تسير جنبان إلى جنب مع القيادة الجيدة. كعكست الدراسة شخصية القائد المثقؼ 
الذم يمارس أنمكذج القيادة التعاكنية، التشاركية، الديمقراطية، كالتي تيتـ بشكؿ مركزم بمنح 

 قيادة.الآخريف مسئكلية ال
إدارة الجودة الشاممة في التعميم "بعنكاف:  (,Yeshodhara,2009 Pour)دراسة بكر، يشكدىارا ( 8

 اليند. ".من وجية نظر معممي المدارس الثانوية
" Total Quality Management (TQM) in Education – Perception of Secondary 

School Teachers".                                                                                 

ىدفت الكشؼ عف مدل إدراؾ معممي المدارس الثانكية لإدارة الجكدة الشاممة في التعميـ في 
نة ميسكر)اليند(. ككشفت الدراسة عما إذا كاف ىناؾ فركؽ دالة إحصائيان بيف متكسطات مدي

إدراؾ المعمميف لإدارة الجكدة الشاممة في التعميـ تبعان لمتغيرات الجنس، كالتخصص الَكاديمي. 
 Bonstingleكاستخدـ الباحثاف في الدراسة المنيج الكصفي التحميمي. كتـ اختيار استطلاع 

بناء  Bonstingle( فقرة صاغيا 84( كأداة لمدراسة. كيحتكم ىذا الستطلاع عمى )1992)
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عمى المبادئ الَربعة عشر لديمنج لإدارة الجكدة الشاممة في التعميـ. كطبقت أداة الدراسة عمى 
( مدرسة في ميسكر، تـ اختيارىـ بطريقة عشكائية. كبعد 21( مدرسان كمدرسةن مف )126عدد )
 تكصؿ الباحثاف إلى النتائج التالية: SPSSالبيانات باستخداـ البرنامج الإحصائي تحميؿ 
 (مف المعمميف أبدكا مستكل إدراؾ متكسط لإدارة الجكدة الشاممة، 58.2حكالي )%

 ( دكف مستكل المتكسط.19.9%( فكؽ مستكل المتكسط، كحكالي )%24.3كحكالي)
 معممي المدارس الثانكية في ميسكر لإدارة  كجكد فركؽ دالة إحصائيان بيف متكسطات إدراؾ

 الجكدة الشاممة في التعميـ تبعان لمتغير الجنس لصالح الإناث.
  عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان بيف متكسطات إدراؾ معممي المدارس الثانكية في ميسكر

 لإدارة الجكدة الشاممة في التعميـ تبعان لمتغير التخصص الَكاديمي.
تشجيع جميع المعمميف عمى تبني الجانب الإيجابي لإدارة الجكدة الشاممة في كأكصت الدراسة ب

  .عالية الجكدةالتعميـ، كمشاركتيـ الفاعمة مف أجؿ تقديـ خدمات تعميمية 
"الكشف عن وجيات بعنكاف:  (Richardson et al.,2007)دراسة ريتشاردسكف كآخركف   (9  

الكلية الَمريكية المدارس"  يريالمدرسية: مضامين لمدالنظر المختمفة فيما يتعمق بالجودة 
 .يكتا

"Exploring Perceptions of School Quality: Implications for School 

Administrators" 

ىدفت التأكيد عمى ضركرة فيـ كجيات النظر المختمفة لَصحاب العلاقة فيما يتعمؽ بجكدة  
المدرسة كتمثيؿ كيفية جمع كتحميؿ كتفسير كجيات النظر ىذه. اتبعت الدراسة المنيج الكصفي . 
كأجريت الدراسة عمى أربعة مدارس ثانكية عمى مدل ثلاث سنكات. كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة 

باحثكف استبانة عف مؤشرات جكدة المدرسة. كتضمنت الستبانة فقرات تتعمؽ بما يمي: استخدـ ال
)دعـ الآباء، تميز المعمميف، التزاـ الطمبة، القيادة المدرسية، جكدة التدريس، إدارة المكارد كالَماف 

ات المدرسي(. كتككنت عينة الدراسة مف الآباء كالطلاب كالييئة المدرسية. كتـ تحميؿ البيان
 (.SPSSباستخداـ البرنامج الإحصائي )

كخمصت الدراسة إلى كجكد اختلافات كبيرة في معدلت الستجابة لَداة الدراسة مف قبؿ  
%(، كنسبة استجابة 30المجمكعة المستجيبة، حيث بمغت نسبة استجابة الآباء لمسنكات الثلاثة )

(. ككشفت الدراسة عف كجكد %76%(، أما نسبة استجابة الييئة التدريسية )78الطلاب )
اختلاؼ في كجيات نظر المستجيبيف فيما يتعمؽ بمؤشرات جكدة المدرسة، فقد كاف معدؿ تقييـ 
الآباء لجكدة المدرسة أقؿ مف معدؿ تقييـ كؿ مف الطلاب كالييئة المدرسية، بينما كاف معدؿ 

عمى ضركرة استفادة المديريف تقييـ الطلاب أقؿ مف معدؿ تقييـ الييئة المدرسية.  كأكدت الدراسة 
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مف ىذه الختلافات في كجيات النظر لَصحاب العلاقة، خاصة عند إشراكيـ في جيكد 
التحسيف المدرسي، كاعتبارىا أداة لمتخطيط لمتحسيف المدرسي، كتعزيز دعـ أصحاب العلاقة 

 لَىداؼ مشتركة مع المدرسة.
تطبيق الأنموذج الأوروبي لمتميز  بعنكاف:" (,.0222Saraiva et al)دراسة سرايفا كآخركف  (10   

                 "Applying An Excellence Model To Schools"                  " البرتغاؿ . في المدارس
ىدفت إجراء عممية تقييـ ذاتي لعدد مف المدارس الخاصة في البرتغاؿ باستخداـ الَنمكذج 

كىك تحسيف الَداء المستمر في ىذه المدارس. كشممت الَكركبي لمتميز، كذلؾ بيدؼ أساسي 
( مدرسة مختمفة شممت جميع المراحؿ الدراسية مف رياض الَطفاؿ كحتى 47الدراسة عدد )

عداد استبانة  المرحمة الثانكية. كتـ تكييؼ الَنمكذج الَكركبي مع بيئة المؤسسات التعميمية، كا 
 ليذا الغرض.

بيف مجمكع النقاط التي ارتبطت بمعايير النتائج بشكؿ عاـ كأظيرت النتائج كجكد فركؽ دالة 
%(. كعند دمج 39.8)%( كتمؾ المرتبطة بمعايير الممكنات بمعدؿ عاـ 20.3) بمعدؿ عاـ

نقطة. كتراكحت نقاط معظـ  1000نقطة مف أصؿ  302النتائج جميعيا كصؿ عدد النقاط إلى 
الفركؽ ل تعزل إلى الَداء المتدني نقطة. كيرل الباحثكف أف ىذه  300-250المدارس مف 

نما إلى أف أغمب ىذه المدارس ل زالت في مرحمة مبكرة مف عممية قياس  ليذه المدارس كا 
النتائج. ككشفت الدراسة أيضان عف أف الَنمكذج الَكركبي لمتميز يمكف تطبيقو بسيكلة في 

 المدارس، كىك بمثابة قكة دافعة لتحسيف الَداء فييا. 
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 ثانياً: التعقيب عمى الدراسات السابقة:
مف خلاؿ استعراض الدراسات السابقة ذات العلاقة بمكضكع الدراسة، تـ رصد العديد مف أكجو 
التفاؽ كالختلاؼ بينيا كبيف الدراسة الحالية مف حيث:)مكضكع الدراسة، المنيج المستخدـ في 

 ئج الدراسة(.الدراسة، أداة الدراسة، مجتمع كعينة الدراسة، نتا
 أوجو الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة:

 . من حيث موضوع الدراسة:1
(. كاتفقت 2013اتفقت بعض الدراسات مع الدراسة الحالية في مكضكعيا مع  دراسة )سيمكد،

الَكركبي بشكؿ جزئي في تقييـ أداء المؤسسة التعميمية بالستناد إلى معايير الَنمكذج 
(. كاختمفت مع بعض الدراسات 2013( كدراسة )الدجني،2014كدراسة )النجار، EFQMلمتميز

( كدراسة )عبد 2011الصرايرة،ك  في تقديميا تصكرو لَنمكذجو مقترح كدراسة )العساؼ
( كدراسة 2007( كدراسة )دياب،2010ناصؼ،ك  ( كدراسة )ىاشـ2011الكبير،

أخرل بتأصيؿ مفيكـ الجكدة كالتميز في الإسلاـ كدراسة (. كاىتمت دراسات 2003)الصالحي،
(. كما ىدفت دراسات أخرل إلى الكشؼ 2007الكصيفي،ك  ( كدراسة )أبك دؼ2008)منصكر،

في المؤسسات التعميمية  EFQMعف إمكانية كفعالية استخداـ الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
 ,.Ioncica et al) 0222)كدراسة  (,Jambor 0202)كدراسة ( Nazemi, Alishiri  (2015,كدراسة
 .(,.0222Saraiva et al)كدراسة 

 . من حيث المنيج المستخدم في الدراسة :2
اتفقت معظـ الدراسات مع الدراسة الحالية في استخداميا المنيج الكصفي التحميمي كدراسة 

(  2011( كدراسة )أبك عبده،2012( كدراسة )قادة،2013)سيمكد، كدراسة (2014)النجار،
( ، 2007( كدراسة )العسيمي،2009( كدراسة )بف عبكد، 2010كدراسة )المزيف، الغامدم،

بينما اختمفت بعض الدراسات في اعتمادىا عمى منيجيف كىما: المنيج الكصفي التحميمي 
( كدراسة 2011)عبد الكبير، ( كدراسة2013كدراسة )الدجني،  كالمنيج البنائي
 (.2010)ناصؼ،ىاشـ،

 . من حيث أداة الدراسة:3
اتفقت معظـ الدراسات مع الدراسة الحالية في استخداميا الستبانة كأداة لمدراسة مثؿ دراسة 

 (2007( كدراسة )العسيمي،2008( كدراسة )حمكدة،2011( كدراسة )أبك عبده،2013)سيمكد،
. بينما اختمفت بعض الدراسات باستخداميا أكثر مف أداة كدراسة (,.0222Saraiva et al)كدراسة 

(، حيث استخدمت استبانة كمجمكعة بؤرية، بينما استخدمت دراسات أخرل 2013)الدجني، 
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 ( ,0202Jambor)( كدراسة 2012( كدراسة )قادة،2014الستبانة كالمقابمة كدراسة )النجار،
 (.2007كدراسة )مجيد،

 ع وعينة الدراسة:. من حيث مجتم4
اتفقت بعض الدراسات مع الدراسة الحالية في الفئة المستيدفة كىي فئة مديرم كمديرات  

(. كاختمفت 2007( كدراسة )دياب،2008( كدراسة )حمكدة،2011المدارس كدراسة )أبك عبده،
( حيث استيدفتا فئة 2007( كدراسة )العسيمي،2013معيـ بعض الدراسات  كدراسة )الدجني، 

 مديرم المدارس كالمعمميف.
اتفقت بعض الدراسات مع الدراسة الحالية في اختيار عينة الدراسة بالطريقة العشكائية كدراسة 

( 2014(. كاختمفت بعضيا كدراسة )النجار،2007( كدراسة )العسيمي،2011)أبك عبده، 
الشامؿ لمجتمع ( في استخداـ أسمكب الحصر 2013( كدراسة )الدجني،2013كدراسة )سيمكد،

 الدراسة.
 من حيث نتائج الدراسة: .5

أجمعت بعض الدراسات عمى أىمية إدارة التميز كنماذج التميز كعمى رأسيا كأشيرىا الَنمكذج 
مع ضركرة التقييـ الذاتي المنظـ لممؤسسات التعميمية بمساعدة ىذا الَنمكذج.  EFQMالَكركبي 

( 2009كدراسة )بف عبكد، ( ,Jambor 0202)( كدراسة 2010كمف ىذه الدراسات دراسة )شكقي،
 .(,.0222Saraiva et al) كدراسة,.Ioncica et al)  0222)كدراسة 

 نمكذج مقترح كدراسة )العساؼكاختمفت معيـ بعض الدراسات في تكصميا لتصكر لَ
( كدراسة 2010ناصؼ،ك  ( كدراسة )ىاشـ2011( كدراسة )عبد الكبير،2011الصرايرة،ك 

 (.2003( كدراسة )الصالحي،2007)دياب،
 أوجو استفادة الباحثة من الدراسات السابقة :

 . اختيار المنيج المناسب لمدراسة 
 .تحديد متغيرات الدراسة 
  المناسبة .اختيار أداة الدراسة 
 .بناء الستبانة كصياغة فقراتيا 
 . التعرؼ إلى الَساليب الإحصائية الملائمة 
 .الىتداء إلى بعض المراجع ذات العلاقة بالمكضكع 

 أوجو تميز الدراسة الحالية:
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  إلى أحد أبرز كأىـ النماذج العالمية في التميز الحالية الدراسة  تستندEFQM كالذم يمكف ،
 . المؤسسات التعميمية بمركنة كسيكلةتكييفو مع 

  التي  -عمى حد عمـ الباحثة-مف أكائؿ الدراسات، حيث أنيا بحدىا المؤسسيالدراسة  تتميز
 .الحككمية في محافظات غزة الثانكية دارسالمعمى  تطبؽ مكضكع الدراسة 
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 انفصم انشابع

 انطشيقت والإخشاءاث
ةــدمــالمق. 

 ًمنيج الدراسة : أولا. 

مجتمع الدراسة: ثانيًا. 

ًعينة الدراسة: ثالثا. 

الوصف الإحصائي لأفراد العينة وفق  اً:رابع
 .البيانات الأولية

أداة الدراسة :خامسًا. 

صدق الاستبانة. 

 الاستبانةثبات. 

المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة. 
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 
 المقدمة:

تناكلت الباحثة في ىذا الفصؿ كصفان للإجراءات التي اتبعتيا في تنفيذ الدراسة، كذلػؾ مػف خػلاؿ 
بيػػاف منيجيػػا، ككصػػؼ مجتمعيػػا، كتحديػػد عينتيػػا، ككػػذلؾ أداة الدراسػػة المسػػتخدمة )السػػتبانة(، 
 ككيفيػػػة بنائيػػػا، كتطكيرىػػػا، كمػػػا تتنػػػاكؿ إجػػػراءات التحقػػػؽ مػػػف صػػػدؽ الَداة كثباتيػػػا، كالمعالجػػػات
الإحصائية التي تـ استخداميا فػي تحميػؿ البيانػات، كاسػتخلاص النتػائج. كفيمػا يمػي كصػؼ ليػذه 

 الإجراءات: 
 

 أولًا: منيج الدراسة: 
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمي، كالذم يعرؼ بأنو: 
"أحد أشكاؿ التحميؿ كالتفسير العممي المنظـ لكصؼ ظاىرة أك مشكمة محددة كتصكيرىا كميان 
خضاعيا  عف طريؽ جمع بيانات كمعمكمات مقننة عف الظاىرة أك المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كا 

 (. 370: 2005ات الدقيقة" )ممحـ ،لمدراس
 وقد تم استخدام مصدرين رئيسين من مصادر المعمومات: 

 . المصادر الثانوية:1
كالتي تتمثؿ فػي الكتػب،  ،تـ الرجكع إلى مصادر البيانات الثانكية لمعالجة الإطار النظرم لمبحث

لتقػارير، كالَبحػاث، كالدراسػػات كالمراجػع العربيػة كالَجنبيػة ذات العلاقػة، كالػدكريات، كالمقػالت، كا
 السابقة التي تناكلت مكضكع الدراسة، كالبحث في مكاقع الإنترنت المختمفة.

 . المصادر الأولية:2
كذلؾ لمعالجة الجكانب التحميمية لمكضكع البحث، فقد تـ جمع البيانات الَكلية مف خػلاؿ اسػتبانة 

تفريغيػا كتحميميػا باسػتخداـ برنػامج  كأداة رئيسػة لمبحػث صػممت خصيصػان ليػذا الغػرض، كمػف ثػـ
SPSS  الإحصائي (Statistical Package for Social Sciences). 

 
 ثانياً: مجتمع الدراسة:

تككف مجتمع الدراسة مف جميع معممي المدارس الثانكية الحككمية في مديريات غرب كشرؽ 
( معممة ، 1218( معممان ك)1089) ( معممان كمعممة بكاقع2307كشماؿ غزة كالبالغ عددىـ )
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كىـ مكزعكف  2014/2015كذلؾ كفقان لمسجلات الرسمية لكزارة التربية كالتعميـ العالي لمعاـ 
( يبيف تكزيع أفراد المجتمع حسب متغيرم الجنس 4.1( مدرسة. كالجدكؿ التالي رقـ )72عمى )

 كالمديرية.
 (4.1جدول رقم )

 الجنس والمديريةتوزيع أفراد المجتمع حسب متغيري 

 المديرية
 أعداد المعممين

 مجموع المعممين
 إناث ذكور

 879 444 435 غرب غزة

 779 394 385 شمال غزة

 649 380 269 شرق غزة

 2307 1218 1089 المجموع

 ( 2015) وزارة التربية والتعميم العالي، الإدارة العامة لمتخطيط التربوي:          
 الدراسة:ثالثاً: عينة 

 العينة الاستطلاعية: -1
مف معممي المدارس الثانكية لمعاـ الدراسي  معممان كمعممةن  (30) تككنت العينة الستطلاعية مف 
(، تـ اختيارىـ بطريقة عشكائية، كذلؾ بغرض تقنيف أداة الدراسة، كاستخداميا 2014-2015)

لقياس الصدؽ كالثبات، كالتحقؽ مف صلاحيتيا لمتطبيؽ عمى العينة الَصمية. كقد تـ استبعادىـ 
 مف عينة الدراسة التي تـ التطبيؽ عمييا.

 الأصمية: العينة-2
 تـ تقسيـ مجتمع الدراسة بناءن عمى أسمكب العينة العنقكدية، بحيث تـ تقسيـ المجتمع إلى ثلاث

ناث. كتـ  مديريات )غرب غزة، شماؿ غزة كشرؽ غزة(، ثـ تـ تقسيـ كؿ مديرية إلى ذككر كا 
معممان كمعممة بنسبة ( 476)لمذككر كالإناث بالطريقة العشكائية. كقد بمغ حجـ العينة  لختيارا
 (2307تقريبان مف إجمالي مجمكع المعمميف في المديريات الثلاث، كالبالغ عددىـ ) %(21)

 .معممان كمعممةن 
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 الوصف الإحصائي لأفراد العينة وفق البيانات الأولية: :رابعًا
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس: -

عينة الدراسة ىـ مف جنس الذككر، بينما ما  %( مف47.5( أف ما نسبتو )4.2يبيف جدكؿ رقـ )
 %( ىـ مف جنس الإناث.52.5نسبتو )

 (4.2جدول رقم )
  توزيع عينة الدراسة حسب الجنس

 النسبة المئوية% العدد الجنس
 47.5 226 ذكر
 52.5 250 أنثى

 100.0 476 المجموع
 

  الذككر كالإناث في مجتمع الدراسة.كتعزك الباحثة ىذه النسبة إلى أف التكزيع طبيعي حسب تمثيؿ 
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب التخصص: -

%( مف عينة الدراسة ىـ مف المعمميف ذكم 38.4( أف ما نسبتو )4.3يبيف جدكؿ رقـ )
%( ىـ مف المعمميف ذكم 61.6التخصص الَكاديمي "عمكـ طبيعية" )عممي(، كما نسبتو )

 )أدبي( . التخصص الَكاديمي "عمكـ إنسانية" 
 
 (4.3جدول رقم )

 التخصصتوزيع عينة الدراسة حسب 
 النسبة المئوية العدد التخصص

 38.4 183 عموم طبيعية )عممي( 
 61.6 293 عموم إنسانية )أدبي(

 100.0 476 المجموع
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كتعزك الباحثة ذلؾ إلى أف التشكيؿ المدرسي يستكعب عدد أكبر مف الدارسيف في الفرع الَدبي 
بسبب عزكؼ الطمبة عف اللتحاؽ بالقسـ العممي، كعميو تككف نسبة المعمميف في الشعب كذلؾ 

 الَدبية في المدارس أكبر منيا في الشعب العممية.

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي: -
%( مف عينة الدراسة ىـ مف حممة الدرجة الجامعية 83.2( أف ما نسبتو )4.4يبيف جدكؿ رقـ )

 %( ىـ مف حممة درجة الماجستير أك أعمى .16.8لى )البكالكريكس(، كما نسبتو )الَك 
 (4.4جدول رقم )

 المؤىل العممي توزيع عينة الدراسة حسب متغير  
 النسبة المئوية العدد المؤىل العممي 
 83.2 396 بكالوريوس 
 16.8 80 ماجستير فأعمى

 100.0 476 المجموع

 
أف معايير التكظيؼ في كزارة التربية كالتعميـ تخمك مف اعتماد الدرجة كتعزك الباحثة ذلؾ إلى 

 العممية الثانية كمتطمب رئيس لمحصكؿ عمى الدرجة الكظيفية.
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المديرية: -

%( مف عينة الدراسة ىـ مف معممي مديرية غرب 38.0( أف ما نسبتو )4.4يبيف جدكؿ رقـ )
%( ىـ مف 28.2%( ىـ مف معممي مديرية شرؽ غزة، كما نسبتو )33.8غزة، كما نسبتو )

 معممي مديرية شماؿ غزة.
 (4.5جدول رقم )

 المديرية توزيع عينة الدراسة حسب متغير  
 النسبة المئوية عدد المعممين التعميمية المديرية

 38.0 181 غرب غزة
 33.8 161 شرق غزة
 28.2 134 شمال غزة
 100.0 476 المجموع
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كتعػزك الباحثػة ذلػؾ إلػػى أف أعػداد المػدارس فػي مديريػػة غػرب غػزة أكبػر منيػػا فػي مػديريتي شػػرؽ 
" 22" غػزة مدرسة، كفي مديريػة شػرؽ" 27حيث يبمغ عددىا في مديرية غرب غزة " كشماؿ غزة،

ـ مدرسة )الكتاب الإحصائي السنكم لمتعميـ العاـ كالتعمػي "23"مدرسة، أما في مديرية شماؿ غزة 
 (.:201520العالي،

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة :  -
 5%( مف عينة الدراسة سنكات خدمتيـ )أقؿ مف 8.2( أف ما نسبتو )4.6يبيف جدكؿ رقـ )

سنكات( كما  10سنكات إلى  (5%( ىـ سنكات خدمتيـ  تتراكح مف 42.0سنكات(، كما نسبتو )
 سنكات فأكثر(.  10%( سنكات خدمتيـ )مف 49.8نسبتو )

 (4.6جدول رقم )
 سنوات الخدمة توزيع عينة الدراسة حسب متغير  

 النسبة المئوية العدد سنوات الخدمة 
 8.2 39 سنوات فأقل 5
 42.0 200 سنوات  10 -5
 49.8 237 سنوات فأكثر 10

 100.0 476 المجموع
 

الثانكيػػة عمػػى كجػػو الخصػػكص يكػػكف كتعػػزك الباحثػػة ذلػػؾ إلػػى أف الترشػػيح لمعمػػؿ فػػي المػػدارس 
 لممعمميف ذكم الخبرة العممية الطكيمة في مجاؿ التدريس كالتخصص.

 خامساً: أداة الدراسة :
استخدمت الباحثة الستبانة كأداة  لدراستيا كىي أداة لجمع البيانات المتعمقة بمكضكع بحث 

(، كذلؾ :2005307)ممحـ،محدد عف طريؽ استمارة يجرم تعبئتيا مف قبؿ المستجيب 
 لملاءمتيا ليذا النكع مف الدراسات الميدانية لمحصكؿ عمى المعمكمات مف عينة الدراسة . 

 خطوات بناء الاستبانة:
 اعتمدت الباحثة في بناء أداة الدراسة عمى العديد مف الخطكات المتمثمة  في:  

كتكزيعيا عمى مجالت ، كتحميؿ معاييره ، EFQM دراسة الَنمكذج الَكركبي لمتميز  .1
 الستبانة.



 انطشيقت والإخشاءاث: انشابعفصم ان 
 

114 
 

الطلاع عمى الدراسات السابقة كالَدب التربكم المرتبط  بمكضكع الدراسة كالستفادة منيا  .2
 في بناء الستبانة كصياغة فقراتيا.

 تحديد المجالت الرئيسة التي شممتيا الستبانة. .3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ كصياغتيا. .4
فقرة، ممحؽ رقـ  (62)مجالت، ك (6) في صكرتيا الَكلية كقد تككنت مفتصميـ الستبانة  .5

(1 .) 
 عرض الستبانة عمى المشرؼ، كالَخذ بمقترحاتو كتعديلاتو الَكلية.  .6
دارة  (20)عرض الستبانة عمى  .7 محكمان مف الَكاديمييف المتخصصيف في أصكؿ التربية كا 

كجامعة الَقصى، ككزارة التربية كالتعميـ الَعماؿ في الجامعة السلامية، كجامعة الَزىر، 
 ( يبيف أسماء السادة أعضاء لجنة التحكيـ.2العالي. كالممحؽ رقـ )

تعديؿ بعض فقرات الستبانة مف حيث الحذؼ أك الإضافة كالتعديؿ، كذلؾ  بناء عمى آراء  .8
 السادة المحكميف . 

 عرض التعديلات عمى المشرؼ لعتمادىا. .9
فقرة، ممحؽ  (58)مجالت ك (6). اعتماد الستبانة في صكرتيا النيائية حيث اشتممت عمى 10
 (.3رقـ )

( معممان كمعممة مف معممي المدارس               30. تكزيع الستبانة عمى عينة استطلاعية مككنة مف )11   
ة، كذلؾ بغرض تقنيف ـ(، تـ اختيارىـ بطريقة عشكائي 2015-2014الثانكية لمعاـ الدراسي )

أداة الدراسة، كاستخداميا لقياس الصدؽ كالثبات، كالتحقؽ مف صلاحيتيا لمتطبيؽ عمى العينة 
 كقد تـ استبعادىـ مف عينة الدراسة التي تـ التطبيؽ عمييا. الَصمية،

 ( معممان كمعممة.446. تكزيع الستبانة عمى عينة الدراسة المككنة مف )12
 الستبانة مف قسميف رئيسيف كىما:كقد تككنت 

البيانات الشخصية لممستجيب )الجنس، التخصص الَكاديمي، المؤىػؿ العممػي،  القسم الأول:1. 
 المديرية التعميمية، سنكات الخدمة(. 

مجػػالت  (6) فقػػرة مكزعػػة عمػػى (58): كيمثػػؿ مجػػالت السػػتبانة كيشػػتمؿ عمػػى القســم الثــاني2.
 (.4.7) كما ىك مكضح في الشكؿ رقـ

 
 
 



 انطشيقت والإخشاءاث: انشابعفصم ان 
 

115 
 

 (4.7جدول رقم )
 عدد فقرات الاستبانة حسب كل مجال من مجالاتيا

 عدد الفقرات اسم المجال م
 12 القيادة 1
 9 السياسات والاستراتيجيات 2
 11 العاممون)الموارد البشرية( 3
 11 العلاقات والموارد المادية 4
 7 العمميات الادارية 5
 8 الخدمات المقدمة لممجتمع 6

 58 المجموع

 
 مقياس ليكرت الخماسي:

الخماسػي كمػا ىػك مكضػح )ليكرت(  تمت الإجابة عمى كؿ فقرة مف الفقرات السابقة كفؽ مقيػاس
 .(4.8جدول رقم )في 

 (4.8جدول رقم )
 مقياس ليكرت الخماسي

 قميمة جداً  قميمة متوسطة كبيرة كبيرة جداً  درجة الموافقة

 1 2 3 4 5 الدرجة

 
 الاستبانة :صدق وثبات 

 أولا: صدق الاستبانة:
صػػدؽ السػػتبانة يقصػػد بػػو "أف تقػػيس الَداة مػػا كضػػعت لقياسػػو فقػػط أم )دكف زيػػادة أك نقصػػاف(" 

 (. كقد قامت الباحثة بالتحقؽ مف صدؽ الستبانة مف خلاؿ::2003104)الَغا،الَستاذ،
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 :)الصدق الظاىري للأداة )صدق المحكمين 
( عمػى مجمكعػة مػػف المحكمػيف تألفػت مػػف 1صػكرتيا الَكليػة )ممحػػؽ رقػـتػـ عػرض السػتبانة فػػي 

دارة الَعمػػػاؿ مػػػف الجامعػػػات 20) ( محكمػػػان مػػػف الَكػػػاديمييف المتخصصػػػيف فػػػي أصػػػكؿ التربيػػػة كا 
؛ لمتأكػػػد مػػػف مػػػدل ملاءمػػػة مفػػػردات السػػػتبانة العػػػالي الفمسػػػطينية المختمفػػػة ككزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ

"تعرؼ درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية في محافظات  لمغرض الذم كضعت مف أجمو كىك
كسػػػبؿ تطكيرىػػػا". كفػػػي ضػػػكء  EFQMغػػػزة لإدارة التميػػػز فػػػي ضػػػكء الَنمػػػكذج الَكركبػػػي لمتميػػػز 

الملاحظات كالتكجييات التي أبداىا المحكمكف قامػت الباحثػة بػإجراء بعػض التعػديلات التػي اتفػؽ 
ضػػافة الػػبعض الآخػػر منيػػاعمييػػا معظميػػـ، حيػػث تػػـ تعػػديؿ صػػياغة بعػػض ال ، عبػػارات كحػػذؼ كا 

بعػػد أف  ،(3)ممحػػؽ رقػػـ  فقػػرة (58)عمػػى  مشػػتممة كبػػذلؾ خرجػػت السػػتبانة فػػي صػػكرتيا النيائيػػة
 فقرة. (62)كانت في صكرتيا الَكلية تشتمؿ عمى 

  صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة(Internal Validity:) 
السػػػػتبانة مػػػػف خػػػػلاؿ عينػػػػة الدراسػػػػة السػػػػتطلاعية البػػػػالغ تػػػػـ حسػػػػاب التسػػػػاؽ الػػػػداخمي لفقػػػػرات 

( مفردة، كذلؾ بحساب معاملات الرتباط بػيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات مجػالت السػتبانة 30حجميا)
 (.4.9كالدرجة الكمية لممجاؿ التابعة لو كما ىك مبيف في الجدكؿ رقـ )

 (4.9جدول رقم )
 والدرجة الكمية لممجال الذي تتبع لو معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig.) 
 القيادة

 0.001* 0.572 يبمكر مدير المدرسة رؤية كاضحة لممدرسة. 1.
 0.000* 0.711 يصكغ مدير المدرسة رسالة المدرسة. .2
 0.000* 0.676 ينسجـ مع رسالتيا.يعمؿ مدير المدرسة عمى صياغة قيـ المدرسة بما  3.
 0.000* 0.785 يطبؽ مدير المدرسة النظـ الإدارية الحديثة .  .4
 0.001* 0.581 يطكر مدير المدرسة نظـ الإدارة باستمرار. .5
 0.000* 0.798 يتفاعؿ مدير المدرسة بمسئكلية مع المعمميف في المدرسة. .6
 0.000* 0.679 المعمميف.يستفيد مدير المدرسة مف خبرات  .7
 0.000* 0.758 يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى العمؿ بركح الفريؽ في المدرسة. 8.
 0.000* 0.686 يعزز مدير المدرسة ثقافة التميز لدل المعمميف .  .9
 0.000* 0.666 يقدر مدير المدرسة إنجازات المعمميف أك جكانب التميز لدييـ. .10
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 0.000* 0.640 المدرسة العلاقات الإنسانية بيف العامميف في المدرسة.يعزز مدير  .11
 0.000* 0.746 يمثؿ مدير المدرسة المثؿ الَعمى لممعمميف في القيادة . .12

 السياسات والاستراتيجيات

.1 
يقكـ مدير المدرسة ببناء خطة سنكية لممدرسة تنسجـ مع الخطة الستراتيجية لكزارة 

 كالتعميـ.التربية 
0.862 *0.000 

 0.000* 0.732 يستند مدير المدرسة في كضع الخطة السنكية لممدرسة إلى احتياجات المعمميف . .2

.3 
يعد مدير المدرسة الخطة السنكية لممدرسة بناء عمى ) مؤشرات الَداء الفعمية، 

 (.إلخالبحكث، الدراسات،...
0.818 *0.000 

 0.000* 0.818 المعمميف في إعداد الخطة السنكية لممدرسة.يشرؾ مدير المدرسة  .4
 0.000* 0.807 يطمع مدير المدرسة جميع العامميف عمى الخطة السنكية لممدرسة . .5

6. 
يقكـ مدير المدرسػة بإشػراؾ ممثمػيف عػف المجتمػع المحمػي فػي كضػع الخطػة السػنكية 

 0.000* 0.726 لممدرسة.

 0.000* 0.802 السنكية بصفة مستمرة. يراجع مدير المدرسة الخطة .7
 0.000* 0.880 يتابع مدير المدرسة عممية تنفيذ الخطة السنكية. 8.
 0.000* 0.838 يضع مدير المدرسة بدائؿ استراتيجية لمكاجية المخاطر المحتممة. .9

 العاممون )الموارد البشرية(
 0.000* 0.898 المدرسة .عمى تحسيف المكارد البشرية في  يعمؿ مدير المدرسة 1.
 0.000* 0.787 يحدد مدير المدرسة مستكيات معرفة كمؤىلات المعمميف للاستفادة منيا.  .2
 0.000* 0.818 يشرؾ مدير المدرسة المعمميف في أنشطة كفعاليات المدرسة . 3.
 0.000* 0.913 يتكاصؿ مدير المدرسة مع المعمميف بشكؿ مستمر . .4
.يقيـ مدير  .5  0.000* 0.783 المدرسة أداء المعمميف تقييمان مكضكعيان ن
 0.000* 0.864 يحدد مدير المدرسة الحتياجات التدريبية لممعمميف . .6

7. 
يشػػػػػػػجع مػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػة المعممػػػػػػػيف عمػػػػػػػى التنميػػػػػػػة المينيػػػػػػػة داخػػػػػػػؿ المدرسػػػػػػػة مػػػػػػػف 

 (.إلخخلاؿ )ندكات، دكرات تدريبية، مؤتمرات ،...
0.766 *0.000 

.8 
مدير المدرسة عمى تنمية المعمميف مينيان خػارج المدرسػة مػف خػلاؿ )المشػاركة  يعمؿ

 (.إلخفي كرش عمؿ خارجية ،اللتحاؽ ببرنامج الدراسات العميا،...
0.747 *0.000 

9. 
يشػػػػػػجع مػػػػػػدير المدرسػػػػػػة المعممػػػػػػيف عمػػػػػػى عمػػػػػػؿ دركس تكضػػػػػػيحية عمػػػػػػى مسػػػػػػتكل 

 0.000* 0.875 المدرسة أك عمى مستكل المدارس المحيطة.

 0.000* 0.869 يدعـ مدير المدرسة الَفكار الإبداعية لممعمميف. .10
 0.000* 0.602 يكافـ مدير المدرسة المعمميف المجتيديف تقديران لجيكدىـ أك أدائيـ المتميز. .11

 العلاقات والموارد المادية

.1 
المحمي يعمؿ مدير المدرسة عمى تدعيـ علاقات المدرسة مع مؤسسات المجتمع 

 (.إلخالمختمفة )الجامعات ،المؤسسات الَىمية،....
0.915 *0.000 
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 0.000* 0.900 يحرص مدير المدرسة عمى تبادؿ الخبرات مع المدارس المختمفة. .2

.3 
يحافظ مدير المدرسة عمى مباني المدرسة كمرافقيا كمعداتيا مف خلاؿ الىتماـ 

 0.000* 0.889 بصيانتيا بشكؿ دكرم.

 0.000* 0.851 (.إلخيكظؼ مدير المدرسة المرافؽ المختمفة في المدرسة )المختبرات، المكتبة،... .4

5. 
يعمؿ مدير المدرسة عمى تكفير الإمكانات المادية لممعمميف التي تمكنيـ مف أداء 

 عمميـ عمى أحسف كجو.
0.904 *0.000 

 0.000* 0.866 يجيد مدير المدرسة إدارة المكارد المالية لممدرسة. .6
 0.000* 0.890 يستخدـ مدير المدرسة التقنيات الحديثة في العمميات الإدارية. .7
 0.000* 0.741 يصمـ مدير المدرسة مكقع إلكتركني خاص بالمدرسة . 8.
 0.000* 0.887 يكفر مدير المدرسة قاعدة بيانات محدثة خاصة بالمعمميف. .9
 0.000* 0.847 عمى استخداـ التقنيات الحديثة.يشجع مدير المدرسة المعمميف  .10
 0.000* 0.878 .بفعالية كاستخداميا المعرفة اكتساب يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى .11

 العمميات الإدارية
 0.000* 0.873 يصمـ مدير المدرسة العمميات في المدرسة كيديرىا بطريقة نظامية كاضحة. 1.
 0.000* 0.842 عمى احتياجات كتكقعات العامميف. الإجراءات الإدارية بناء يطكر مدير المدرسة .2
 0.000* 0.787 يحسف مدير المدرسة العمميات الإدارية بشكؿ مستمر . 3.

4. 
يبتكر مدير المدرسة أساليب جديدة لتحقيؽ الرضا لدل المعمميف كتقديـ خدمة مميزة 

 ليـ.
0.874 *0.000 

 0.000* 0.841 المعمميف عمى اللتزاـ بالإجراءات كالعمميات كفؽ النظاـ.يشجع مدير المدرسة  .5
 0.000* 0.886 يعزز مدير المدرسة العلاقات مع المعمميف في المدرسة. .6
 0.000* 0.835 يقكـ مدير المدرسة بتكثيؽ العمميات في أدلة خاصة بيا. .7

 الخدمات المقدمة لممجتمع
 0.000* 0.873 مجمس أكلياء أمكر الطمبة بشكؿ دكرم . يتكاصؿ مدير المدرسة مع 1.
 0.000* 0.779 يتعاكف مدير المدرسة مع المجتمع المحمي لمعمؿ عمى حؿ مشاكؿ الطمبة. .2
 0.000* 0.862 يتكاصؿ مدير المدرسة مع المؤسسات المجتمعية المختمفة. 3.
 0.000* 0.854 تجاه خدمات المدرسة.يحرص مدير المدرسة التعرؼ إلى رأم المجتمع المحمي  .4
 0.000* 0.829 يستفيد مدير المدرسة مف مقترحات المجتمع المحمي في تطكير العمؿ في المدرسة. .5
 0.000* 0.874 لَىالي الطمبة. . (إلخيعقد مدير المدرسة لقاءات )تثقيفية، ترفييية، إرشادية.... .6

7. 
متنكعة )احتفالت، ندكات ثقافيػة، أنشػطة  يشارؾ مدير المدرسة في أنشطة مجتمعية

 (.إلخرياضية، أنشطة أدبية، معارض،...
0.900 *0.000 

8. 
يساىـ مدير المدرسة في خدمة كدعـ المجتمع المحمي مف خلاؿ )حمػلات تطكعيػة، 

 .(إلخحملات تكعية،...
0.908 *0.000 

 (05.0الرتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دللة ) *
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 نتائج الاتساق الداخمي لفقرات الاستبانة:
(، 0.01أك  0.05يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملات الرتباط المبينة دالة عند مستكل دللة )

(، كبذلؾ تعتبر فقرات الستبانة صادقة لما كضعت 0.05حيث إف مستكل الدللة لكؿ فقرة أقؿ مف )
 .لقياسو

  الصدق البنائي((structure Validity: 
يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الَداة الذم يقيس مدل تحقؽ الَىداؼ التي تريد الَداة 
الكصكؿ إلييا. كيبيف مدل ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالت الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات الستبانة. 

ؿ مجاؿ مف مجالت كلمتحقؽ مف الصدؽ البنائي تـ حساب معاملات الرتباط بيف الدرجة الكمية لك
 (.4.10الستبانة كالدرجة الكمية للاستبانة كما ىك مكضح في جدكؿ رقـ )

 (4.10جدول رقم )
 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة

 مستوى الدلالة معامل الارتباط المجال م 
 0.000* 0.855 القيادة -1
 0.000* 0.910 والاستراتيجياتالسياسات  -2
 0.000* 0.955 العاممون )الموارد البشرية( -3
 0.000* 0.932 العلاقات والموارد المادية -4
 0.000* 0.944 العمميات الإدارية -5
 0.000* 0.899 الخدمات المقدمة لممجتمع -6

 (05.0الرتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دللة ) *
 نتائج الصدق البنائي:
(، 0.05( أف معاملات الرتباط المبينة دالة عند مستكل دللة )4.10يتضح مف جدكؿ رقـ )

(، كبذلؾ تعتبر جميع مجالت الستبانة 0.05حيث أف مستكل الدللة لكؿ فقرة أقؿ مف )
 صادقة لما كضعت لقياسو.
 ثالثاً: ثبات فقرات الاستبانة:
"مػدل اتسػاؽ نتػائج المقيػاس، فػإذا حصػمنا عمػى درجػات مشػابية عنػد  يشير مصطمح الثبػات إلػى

تطبيؽ نفس المقياس عمى نفس مجمكعة الَفراد مرتيف مختمفتيف، فإننػا نسػتدؿ مػف ذلػؾ عمػى أف 
(. كقػػد أجػرت الباحثػػة خطػػكات الثبػػات :2010466النتػائج ليػػا درجػػة عاليػة مػػف الثبػػات")أبكعلاـ،

 ريقتيف ىما: معامؿ ألفا كركنباخ كطريقة التجزئة النصفية.عمى العينة الستطلاعية نفسيا بط
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 :Cronbach's Alphaمعامل ألفا كرونباخ   .1
استخدمت الباحثة طريقة ألفا كركنباخ لقياس ثبات الستبانة  كما ىك مكضح في جدكؿ رقـ 

(4.11. ) 
 ( 4.11جدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة
الفقراتعدد  المجال م  معامل ألفا كرونباخ 
 0.641 12 القيادة -1
 0.932 9 السياسات والاستراتيجيات -2
 0.947 11 العاممون )الموارد البشرية( -3
 0.967 11 العلاقات والموارد المادية -4
 0.933 7 العمميات الإدارية -5
 0.948 8 الخدمات المقدمة لممجتمع -6

 0.960 58 الدرجة الكمية للاستبانة 

(، بينما 0.967 -0.641يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف قيمة معامؿ الثبات تتراكح ما بيف ) 
(، كىذا يدؿ عمى أف الثبات مرتفع 0.960بمغت قيمة معامؿ الثبات لمدرجة الكمية للاستبانة )

 كداؿ إحصائيان.
 : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية 

تـ تجزئة فقرات الستبانة إلى جزأيف )الَسئمة ذات الَرقاـ الفردية، كالَسئمة ذات الَرقاـ 
الزكجية(. ثـ تـ إيجاد معامؿ ارتباط بيرسكف بيف معدؿ الَسئمة الفردية الرتبة كمعدؿ الَسئمة 

باستخداـ معامؿ ارتباط تصحيح معاملات الرتباط الزكجية الرتبة لكؿ بعد، كبعد ذلؾ تـ 
 ( حسب المعادلة  التالية: (Spearman-Brown Coefficientبيرماف  براكف لمتصحيح  س

  معامل الثبات =  

   
 (.4.12معامؿ الرتباط. كيتضح ذلؾ في الجدكؿ رقـ ) rحيث   
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 (4.12جدول رقم )
 طريقة التجزئة النصفية لقياس ثبات الاستبانة 

 المجال م
 التجزئة النصفية

معامل الارتباط  معامل الارتباط الفقراتعدد 
 مستوى الدلالة المعدل

 0.000* 0.716 0.557 12 القيادة -1
 0.000* 0.920 0.851 9 السياسات والاستراتيجيات -2
 0.000* 0.929 0.868 11 العاممون )الموارد البشرية( -3
 0.000* 0.973 0.947 11 العلاقات والموارد المادية -4
 0.000* 0.911 0.836 7 العمميات الإدارية -5
 0.000* 0.892 0.806 8 الخدمات المقدمة لممجتمع -6

 0.000* 0.944 0.893 58 الدرجة الكمية للاستبانة

 ( 05.0الرتباط داؿ إحصائيان عند مستكم دللة) 
الرتباط المعدؿ )سبيرماف يتضح مف النتائج المكضحة في الجدكؿ أعلاه أف قيمة معامؿ 

 ( مرتفع كداؿ إحصائينا.Spearman Brownبراكف( )
قابمة لمتكزيع، كتككف  (3كبذلؾ تككف الستبانة في صكرتيا النيائية كما ىي في الممحؽ رقـ ) 

أف الستبانة بالباحثة قد تأكدت مف صدؽ كثبات استبانة الدراسة، مما يجعميا عمى ثقة تامة 
 .لتحميؿ النتائج، كالإجابة عف أسئمة الدراسة، كاختبار فرضياتيا الحة، كصملائمة

 :المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة
كقد تـ استخداـ  ، (SPSS)تـ تفريغ كتحميؿ الستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي

 :الَدكات الإحصائية الآتية
  النسب المئكية، كالتكرارات، كالكزف النسبي: يستخدـ ىذا الَمر بشكؿ أساسي لَغراض

  .معرفة تكرار فئات متغير ما، كيتـ الستفادة منيا في كصؼ عينة الدراسة المبحكثة
  اختبار ألفا كركنباخ(Cronbach's Alpha)   ككذلؾ اختبار التجزئة النصفية، كذلؾ لمعرفة

 .تبانةمدل ثبات فقرات الس
 معامؿ ارتباط بيرسكف(Pearson Correlation Coefficient)  ،كذلؾ لقياس درجة الرتباط ،

كيقكـ ىذا الختبار عمى دراسة العلاقة بيف متغيريف، كقد تـ استخدامو لحساب التساؽ 
 .الداخمي، كالصدؽ البنائي للاستبانة، كالعلاقة بيف المتغيرات
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  اختبارT (  في حالة عينة كاحدةT-Test كذلؾ لمعرفة ما إذا كاف متكسط درجة ،)
(، أـ زاد أك قؿ عف ذلؾ، كلقد تـ 3الستجابة قد كصؿ إلى الدرجة المتكسطة كىك)

 استخدامو لمتأكد مف دللة المتكسط لكؿ فقرة مف فقرات الستبانة .
 اختبار T  في حالة عينتيف(Independent Samples T-Test) ،  كذلؾ لمعرفة ما إذا كاف

 .ىناؾ فركقات ذات دللة إحصائية بيف مجمكعتيف مف البيانات المستقمة
 ( اختبار تحميؿ التبايف الَحادمOne Way Analysis of Variance - ANOVA كذلؾ ،)

لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فركقات ذات دللة إحصائية بيف ثلاثة مجمكعات، أك أكثر مف 
 .البيانات
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 الخبيشانفصم 

 نخبئح انذساصت الديذانيت

 ""إخببت انخضبؤلاث وينبقشخهب
.المقدمة 
.المحك المعتمد في الدراسة 
.النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة وتفسيرىا 

 عف السؤاؿ الَكؿ مف أسئمة الدراسة.الإجابة .1
 الإجابة عف السؤاؿ الثاني مف أسئمة الدراسة..2
 الإجابة عف السؤاؿ الثالث مف أسئمة الدراسة..3

 .الدراسات المقترحة 
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 المقدمة:
تضمف ىذا الفصؿ عرضان لنتائج الدراسة، كذلؾ مف خلاؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة كاستعراض 
أبرز نتائج الستبانة، كالتي تـ التكصؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ فقراتيا، بيدؼ التعرؼ إلى درجة 
ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج 

كالكقكؼ عمى متغيرات الدراسة التي اشتممت )الجنس،  ،كسبؿ تطكيرىا EFQMكركبي لمتميز الَ
التخصص الَكاديمي، المؤىؿ العممي، المديرية، سنكات الخدمة(. لذا تـ إجراء المعالجات 
الإحصائية لمبيانات المتجمعة مف استبانة الدراسة، إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية 

لمحصكؿ  ،"Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)"لمدراسات الجتماعية" 
 عمى نتائج الدراسة التي تـ عرضيا كتحميميا في ىذا الفصؿ. 

 :المحك المعتمد في الدراسة 
 الخماسي مف مقياس ليكرت في الخلايا طكؿ تحديد تـ الدراسة، في المعتمد المحؾ لتحديد
 في أكبر قيمة عمى تقسيمو ثـ (، كمف4=1-5) المقياس درجات بيف المدل حساب خلاؿ

 أقؿ(، كبعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى 0.80=4/5أم ) الخمية طكؿ عمى لمحصكؿ المقياس
 الخمية، ليذه الَعمى الحد لتحديد كذلؾ) صحيح كاحد كىي المقياس بداية) المقياس في قيمة
 (.:200442)التميمي،( 5.1الجدكؿ رقـ ) في مكضح ىك كما الخلايا طكؿ أصبح كىكذا

  (5.1جدول )
 يوضح المحك المعتمد في الدراسة

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل لو طول الخمية

 قميمة جدا 20% -36%مف  1 – 1.80مف 
 قميمة 36% - 52%أكبر مف  1.80 - 2.60 أكبر مف 
 متكسطة % 52%- 68أكبر مف  2.60 – 3.40أكبر مف 
 كبيرة 68%- 84%أكبر مف  3.40 – 4.20أكبر مف 
 كبيرة جدا 84 %-100% أكبر مف  5 -  4.20أكبر مف 

 .(2004:42المصدر:) التميمي،
 المتكسطات الباحثة عمى ترتيب اعتمدت الستجابة، مستكل عمى كالحكـ الدراسة نتائج كلتفسير
حددت  كقد مجاؿ، كؿ في الفقرات كمستكل ككؿ، للأداة المجالت مستكل عمى الحسابية
 .لمدراسة المعتمد المحؾ حسب المكافقة درجة الباحثة 
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 النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة وتفسيرىا:
قامت الباحثة بالإجابة عف أسئمة الدراسة مف خلاؿ تحميؿ البيانات، كتـ التركيز في المجالت 

 السابقة.عمى أعمى فقرتيف كأدنى فقرتيف، كتفسير نتائجيـ كمقارنتيا بالدراسات 
 السؤال الأول: الإجابة عن 
مديري  لممارسةالمدارس الثانوية الحكومية بمحافظات غزة تقدير المعممين في ما درجة 
 ؟ EFQMلإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميزمدارسيم 

 للإجابة عف ىذا التساؤؿ قامت الباحثة بالتالي:
 التحميل الوصفي لمجالات الاستبانة:

لعينة كاحدة، كاحتساب المتكسط الحسابي لممجالت، كترتيبيا حسب  Tتـ استخداـ اختبار  
 .(5.2الكزف النسبي، كىك ما يتضح في جدكؿ رقـ )

 ( 5.2جدول رقم )
 المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل مجال من مجالات الاستبانة. 

 المتوسط  المجال م
 الحسابي

 الوزن 
 النسبي

قيمة الاختبار 
(T) 

القيمة الاحتمالية 
(Sig.) الترتيب 

 2 0.000 30.527 80.60 4.03 القيادة .1
 6 0.000 27.449 77.40 3.87 السياسات والاستراتيجيات .2
 4 0.000 32.222 79.60 3.98 العاممون )الموارد البشرية( .3
 1 0.000 35.615 81.40 4.07 والموارد المادية العلاقات .4
 3 0.000 32.269 80.40 4.02 العمميات الإدارية .5
 5 0.000 27.392 78.20 3.91 الخدمات المقدمة لممجتمع .6

  0.000 35.062 79.60 3.98 الدرجة الكمية للاستبانة 

 1.96" تساكم 475كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة  t* قيمة 
 

الدرجة الكمية للاستبانة ككؿ قد حصمت عمى متكسط ( أف 5.2يتضح مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )
بدرجة تقدير كبيرة مف قبؿ المعمميف لدرجة  %(79.60)( ككزف نسبي قدره 3.98حسابي قدره )

ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج 
الت الستة كانت متقاربة مف حيث الَكركبي لمتميز. كما يتضح أف جميع متكسطات المج

 .(77.40- 81.40%)أكزانيا النسبية حيث تراكحت بيف 
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 وتعزو الباحثة ىذه النتائج إلى:  
زيادة إقباؿ مديرم المدارس عمى برامج الدراسات العميا، كىذا يفسر كجكد عدد كبير مف  .1

كالإدارة المدرسية المعاصرة مديرم المدارس المؤىميف كذكم الخبرة الكاسعة في مجالي التربية 
 في مدارسنا.

تبني بعض مديرم المدارس للأساليب العممية الحديثة كاعتمادىا في تطكير كافة الجكانب  .2
 المتعمقة بالإدارة المدرسية.

زيادة عدد البرامج التدريبية التطكيرية لجميع مديرم المدارس التي تعقدىا الكزارة، كذلؾ  .3
عمـ الإدارة المدرسية. ككاف آخر ىذه الدكرات دكرة تطكيرية تـ لمكاكبة كؿ ما ىك جديد في 

، كىذا تكجو "نحو مدرسة فاعمة"في جميع المديريات بعنكاف م(  2015)عقدىا في العاـ 
حديث كتغير نكعي في البرامج التطكيرية التي تقدميا الكزارة سعيان منيا لمكصكؿ للإدارة 

 رس.االمد المدرسية الفمسطينية المتميزة في جميع
كجكد علاقات جيدة بيف معظـ مديرم المدارس كمعممييـ، مما يؤدم إلى شعكر المعمميف  .4

 بالرضا تجاه ممارسات مديرييـ الإدارية كتعامميـ معيـ.
دعـ المجتمع المحمي كمساندتو لمديرم المدارس في حؿ المشاكؿ المدرسية كتنفيذ الخطة  .5

جية الضائقة المالية التي تعاني منيا كزارة التربية السنكية كتقديـ الدعـ المادم، كذلؾ لمكا
 كالتعميـ العالي في غزة بسبب النقساـ الداخمي كالحركب . 

 
حيث بمغت درجة تقدير العامميف في  (،2014)النجار،كاتفقت نتائج ىذه الدراسة مع دراسة 

سساتيـ في ضكء مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الكقاؼ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمؤ 
 كاتفقت أيضان مع دراسة بدرجة عالية. %(76.26) الَنمكذج الَكركبي لمتميز لجميع المعايير

كالتي خمصت إلى أف إدارة الجكدة الشاممة مطبقة بشكؿ مرتفع في المجالت  (،2008)حمودة،
، التي تكصمت إلى (2006)الدويري،كافة في المدارس الثانكية الخاصة. كما اتفقت مع دراسة 

أف جميع مجالت الدراسة قد حصمت عمى درجة تكافر عالية. كاختمفت نتائج ىذه الدراسة مع 
حيث كانت درجة تحقؽ معايير جائزة كزارة التربية كالتعميـ لمتميز  (2014)الزائدي،نتائج دراسة 

حيث (، 2013)الدجني،، كدراسة %(86.2) في مدارس التعميـ العاـ كبيرة جدا بكزف نسبي
بمغت درجة تقدير العامميف في مدارس دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في 

 بدرجة جيدة بحسب المحؾ المستخدـ، كدراسة%( 78.67)ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
لمعايير  %(68) كالتي كشفت عف كجكد درجة تطبيؽ متكسطة بكزف نسبي(، 2011)أبو عبده،
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الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف كالمديرات فييا في إدارة 
 جميع المجالت. 

 ترتيب مجالات الاستبانة حسب أوزانيا النسبية:
 ( فقد كانت كالتالي:5.2أما ترتيب المجالات حسب أوزانيا النسبية بحسب جدول رقم )

عمى المرتبة الَكلى بكزف نسبي قدره : فقد حصؿ . مجال العلاقات والموارد المادية1
 بدرجة تقدير كبيرة. %(81.40)

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
حرص أغمب مديرم المدارس عمى تعزيز علاقات مدارسيـ مع المجتمع المحمي، كذلؾ لَف  .1

المجتمع المحمي يعتبر أحد مجالت الخطة التطكيرية السنكية لممدرسة، كأحد أىـ مصادر 
 لمدارسيـ.الدعـ المادم 

 كجكد نظاـ مالي مف قبؿ الكزارة كاضح لجميع العامميف يخضع لرقابة مستمرة. .2
تكاصؿ مديرم المدارس مع أقساـ الَبنية كالمشاريع في المديريات المختمفة لعمؿ صيانة لكافة  .3

 مرافؽ المدارس كمما دعت الضركرة لذلؾ .
رس، كاستخداميا في العممية التعميمية تكجو الكزارة حديثان لتكفير التقنيات الحديثة في المدا .4

 كالعمميات الإدارية المختمفة.
تكظيؼ المرافؽ المختمفة في المدارس مف مختبرات كمكتبات كغيرىا، كذلؾ بتعييف فنيي  .5

 مختبرات كمكتبات لتفعيؿ ىذه المرافؽ كالستفادة منيا عمى أحسف كجو.
، حيث حصؿ معيار المكارد (2013)الدجني، ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة تقاربتك 

(، كدراسة %78.67المالية كالمادية عمى درجة تطبيؽ جيدة بكزف نسبي قدره )
، حيث حصؿ معيار المكارد المالية كالمادية عمى المرتبة الثالثة بكزف نسبي (2014)النجار،
 بدرجة عالية.%(  76.55قدره )

بدرجة تقدير  %(80.60)الثانية بكزف نسبي قدره : فقد حصؿ عمى المرتبة . مجال القيادة2
 كبيرة.

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
اىتماـ بعض مديرم المدارس بالنظـ الإدارية الحديثة في القيادة، كتبنييـ ليا مما ينعكس  .1

 عمى جكدة العمؿ الإدارم المدرسي.
 برمتيا.إعداد خطط تطكيرية سنكية كاضحة الَىداؼ كمرنة تخدـ العممية التعميمية  .2
 تعامؿ بعض مديرم المدارس بمسئكلية مع المعمميف في مدارسيـ. .3
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 تشجيع بعض مديرم المدارس العامميف عمى العمؿ بركح الفريؽ في مدارسيـ. .4
، حيث حصؿ معيار القيادة كالإدارة في (2014)النجار، اتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة

، (2007)العسيمي،بدرجة عالية، كدراسة  %(78.31)المؤسسة التعميمية عمى كزف نسبي 
حيث حصمت القيادة المدرسية عمى درجة تقدير عالية أيضان. كاختمفت ىذه النتيجة مع ما 

، حيث حصؿ معيار القيادة كالإدارة عمى المرتبة الرابعة (2013الدجني،تكصمت إليو دراسة )
 بدرجة متكسطة.%( 65.53) بكزف نسبي

( %80.40): فقد حصؿ عمى المرتبة الثالثة بكزف نسبي قدره ية. مجال العمميات الإدار 3
 بدرجة تقدير كبيرة.

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
تطبيؽ الإدارة المدرسية لنظاـ عمميات كاضح تديره بطريقة نظامية كتعمؿ عمى تحسينو  .1

 بشكؿ مستمر.
 النظاـ.تشجيع مديرم المدارس العامميف عمى اللتزاـ بالإجراءات كالعمميات كفؽ  .2
تكثيؽ مديرم المدارس لمعمميات في أدلة خاصة بيا مما يسيؿ متابعتيا كالرجكع إلييا عند  .3

 الضركرة.
(، حيث حصؿ معيار الإدارة 2013الدجني،كاختمفت ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة )

 %(.65.53)كالقيادة عمى المرتبة الرابعة بكزف نسبي 

: فقد حصؿ عمى المرتبة الرابعة بكزف نسبي قدره بشرية(. مجال العاممون )الموارد ال4
 بدرجة تقدير كبيرة.%( 79.60)

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
تكاصؿ مديرم المدارس مع معممييـ بشكؿ مستمر، كمتابعة الَعماؿ الإدارية كالفنية المككمة  .1

 إلييـ.
بأىميتيا في تطكير العمؿ دعـ بعض مديرم المدارس للأفكار الإبداعية لمعممييـ، لإيمانيـ  .2

 المدرسي.
 حرص بعض مديرم المدارس عمى إشراؾ المعمميف في أنشطة كفعاليات المدرسة. .3
 تشجيع بعض مديرم المدارس معممييـ عمى التنمية المينية داخؿ المدرسة كخارجيا. .4

، حيػػث حصػػؿ ىػػذا المعيػػار (2014)النجــار،كاختمفػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع مػػا تكصػػمت إليػػو دراسػػة 
بدرجػػة عاليػػة .كمػػا اختمفػػت مػػع مػػا تكصػػمت  % (71.87) المرتبػػة السادسػػة كبػػكزف نسػػبي  عمػػى
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، حيػػث حصػػؿ ىػػذا المعيػػار عمػػى المرتبػػة السادسػػة كبػػكزف نسػػبي (2013)الــدجني،إليػػو دراسػػة 
 ، كىي نسبة ضعيفة تعبر عف أداء منخفض تجاه المكارد البشرية.%(59.73)
صؿ عمى المرتبة الخامسة بكزف نسبي قدره : فقد ح. مجال الخدمات المقدمة لممجتمع5
 بدرجة تقدير كبيرة. %(78.20)

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
 تكاصؿ مديرم المدارس مع مجمس أكلياء أمكر الطمبة. .1
تعاكف المجتمع المحمي مع مديرم المدارس لمعمؿ عمى حؿ مشاكؿ الطمبة كتكفير الدعـ  .2

 اللازـ لممدرسة.
 مع المحمي في تطكير العمؿ المدرسي.الستفادة مف مقترحات المجت .3
 يعتبر المجتمع المحمي أحد مجالت الخطة السنكية لممدرسة. .4
، حيث حصؿ ىذا المعيار (2014)النجار، ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة تقاربتك 

حيث  (،2013)الدجني،دراسة ك بدرجة عالية،  %(73.61)عمى المرتبة الخامسة بكزف نسبي 
بدرجة جيدة بحسب المحؾ ( 73.28حصؿ ىذا المعيار عمى المرتبة الثالثة بكزف نسبي )

 المستخدـ في الدراسة. 
 : فقد حصؿ عمى المرتبة السادسة بكزف نسبي قدره. مجال السياسات والاستراتيجيات6
 بدرجة تقدير كبيرة.%( 77.40)

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
إعداد خطة سنكية تطكيرية لممدرسة تنسجـ مع الخطة تكميؼ جميع مديرم المدارس ب .1

 الستراتيجية لكزارة التربية كالتعميـ العالي.
 .كتنفيذىا متابعة مديرم المدارس لسير الخطة .2
3. .  تعييف مشرؼ لكؿ مدرسة لمتابعة تنفيذ الخطة السنكية كتقديـ النصح اللازـ
متكاصؿ لتطكير العمؿ المدرسي أثر الدكرات التي تعقدىا كزارة التربية كالتعميـ بشكؿ  .4

"نحو في جميع المديريات بعنكاف  م(2015)كآخرىا دكرة تطكيرية تـ عقدىا في العاـ 
كالتي تـ مف خلاليا تدريب المديريف كالمديرات عمى إعداد خطط سنكية  مدرسة فاعمة"،

يو مف أجؿ نكعية. كما تـ تزكيدىـ بدليؿ تكضيحي لممدرسة الفمسطينية الفاعمة؛ للاسترشاد ف
نشرة رقـ ـ :  2015الكصكؿ إلى المدرسة الفمسطينية الفاعمة )كزارة التربية كالتعميـ العالي،

 .) 105أ/23ت ش غ/



 نخبئح انذساصت الديذانيت: الخبيشانفصم  
 

121 
 

إل أنو يكجد ضعؼ في بعض الجكانب لدل بعض المديريف مما جعؿ ىذا المجاؿ يحصؿ عمى 
 المرتبة السادسة كالَخيرة. مف ىذه الجكانب ما يمي:

نما يقتصر إعداد بعض المديريف ل  .1 يشرككف جميع العامميف في إعداد الخطة السنكية، كا 
الخطة السنكية عمى المدير كفريؽ التطكير في المدرسة فقط، كقد يعكد ذلؾ إلى كثرة 
الَعباء المككمة لممدرسيف أك ضعؼ مفيكـ التخطيط المدرسي لدييـ، ككيفية إعداد الخطط 

 السنكية.
نما يتـ إشراكيـ في قمة مشاركة المجتمع المحمي ف .2 ي كضع الخطة السنكية لممدرسة، كا 

 عممية التنفيذ كالدعـ المادم فقط.
بعض المديريف ل ييتمكف بالتنفيذ الفعمي لبعض بنكد الخطة السنكية، كذلؾ لكثرة الَعباء  .3

 الإدارية المككمة إلييـ كقمة تفرغيـ لذلؾ.
كالمتميزة في مجاؿ التخطيط  قمة اطلاع مديرم المدارس عمى تجارب المدارس الرائدة .4

 المدرسي عمى الصعيديف المحمي كالعالمي.
، حيث حصؿ مجاؿ التخطيط (2014)النجار، كاتفقت ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو دراسة

، حيث (2007)العسيمي،بدرجة عالية، كدراسة % ( 73.81)الستراتيجي عمى كزف نسبي 
سة مرتفع في مجاؿ التخطيط الستراتيجي. كاختمفت كاف متكسط تقدير درجة فعالية أداء المدر 

، حيث حصؿ مجاؿ التخطيط الستراتيجي عمى المرتبة الخامسة (2013)الدجني، مع دراسة
 ( بدرجة متكسطة. %62.71)بكزف نسبي 

  من خلال ما سبق تم ترتيب توافر مجالات الاستبانة حسب الوزن النسبي كما يمي:
(، %80.40) ، العمميات الإدارية%(80.60)، القيادة %(81.40) العلاقات كالمكارد المادية
، السياسات %(78.20) ، الخدمات المقدمة لممجتمع%( 79.60) العاممكف)المكارد البشرية(

 .%(77.40)كالستراتيجيات 
 

 عرض وتحميل فقرات الاستبانة:
 :تحميل فقرات المجال الأول "القيادة"

(، كالذم يبيف آراء 5.3لمعينة الكاحدة، كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 
 المعمميف في فقرات المجاؿ.
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 (5.3جدول رقم )
 يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والقيمة الاحتمالية والترتيب لفقرات مجال "القيادة"

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
الاختبار 

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 2 0.000 32.230 82.80 4.14 يبمكر مدير المدرسة رؤية كاضحة لممدرسة. 1.

 4 0.000 29.467 81.80 4.09 يصكغ مدير المدرسة رسالة المدرسة. 2.

 3 0.000 30.555 81.80 4.09 يعمؿ مدير المدرسة عمى صياغة قيـ المدرسة بما ينسجـ مع رسالتيا. 3.

 9 0.000 24.610 79.40 3.97 يطبؽ مدير المدرسة النظـ الإدارية الحديثة .  4.

 7 0.000 10.517 79.80 3.99 يطكر مدير المدرسة نظـ الإدارة باستمرار. 5.

 6 0.000 25.381 80.60 4.03 يتفاعؿ مدير المدرسة بمسئكلية مع المعمميف في المدرسة. 6.

 12 0.000 21.021 78.00 3.90 خبرات المعمميف.يستفيد مدير المدرسة مف  7.

 1 0.000 10.546 83.80 4.19 يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى العمؿ بركح الفريؽ في المدرسة. 8.

 11 0.000 21.325 78.40 3.92 يعزز مدير المدرسة ثقافة التميز لدل المعمميف .  .9

 10 0.000 21.863 79.40 3.97 جكانب التميز لدييـ.يقدر مدير المدرسة إنجازات المعمميف أك  .10

 5 0.000 24.794 81.00 4.05 يعزز مدير المدرسة العلاقات الإنسانية بيف العامميف في المدرسة. .11

 8 0.000 22.675 79.60 3.98 يمثؿ مدير المدرسة المثؿ الَعمى لممعمميف في القيادة.  .12

  قيمةt  1.96" تساكم 475كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة 
 

-%78)يلاحظ أف الكزف النسبي لفقرات مجاؿ القيادة تراكح ما بيف  (5.3من جدول )
 كأف أعمى كأدنى فقرتيف ىي كما يمي:%( 83.80

 أعمى فقرتين:
العمـل بـروح الفريـق يشجع مدير المدرسة المعممين عمى ( التي نصت عمى " 8الفقرة رقـ ) 1.

، بدرجػة مكافقػة )كبيػرة( مػف )%83.80)." قػد احتمػت المرتبػة الَكلػى بػكزف نسػبي  في المدرسـة
 قبؿ المعمميف.
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 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
 طبيعة العمؿ التربكم المدرسي التي تستدعي العمؿ الجماعي التعاكني.   .1
دراكيػػـ لَىميػػة  .2 العمػػؿ بػػركح الفريػػؽ فػػي المدرسػػة فػػي كثػػرة الَعبػػاء المككمػػة لمػػديرم المػػدارس كا 

 إنجاز المياـ بكقت أسرع كجكدة أعمى.
أف عمػػػؿ المعممػػػيف بػػػركح الفريػػػؽ داخػػػؿ المدرسػػػة يرسػػػخ كيعػػػزز العمػػػؿ الجمػػػاعي لػػػدل الطمبػػػة  .3

 لككنيـ القدكة لطمبتيـ.
 أف العمؿ بركح الفريؽ يعزز العلاقات كالركابط الجتماعية بيف العامميف في المدرسة. .4

حيث كانػت درجػة فعاليػة أداء المدرسػة (، 2007)العسيمي،كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 
 باستخداـ معايير الجكدة في المدارس مرتفعة في ىذه الفقرة.

." قػد احتمػت يبمور مدير المدرسة رؤيـة واضـحة لممدرسـةالتي نصت عمى "  (1)الفقرة رقـ 2. 
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%82.80)المرتبة الثانية بكزف نسبي 

 : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يمي
أف رؤيػػة المدرسػػة تعتبػػر جػػزءان ىامػػان ل يتجػػزأ مػػف الخطػػة السػػنكية التطكيريػػة لممدرسػػة، حيػػث  .1

 يكمؼ جميع مديرم المدارس ببمكرتيا.  
ع عمييػا مػف يتـ الإعلاف عف رؤية المدرسة ، حيث يتـ كضعيا عمػى جػدار المدرسػة للاطػلا .2

 قبؿ العامميف كالزكار.
قناعة مديرم المدارس بأىمية الرؤية لممدرسة حيث تنبثؽ عنيا الخطة السػنكية، كتركػز عمػى  .3

 رغبة المدير في التميز كالتفكؽ كالإبداع، كتشد كتجذب العامميف كتشحذ ىمميـ لتحقيقيا.
بسػػبب الػػدكرات التدريبيػػة كضػػكح مفيػػكـ كأىميػػة الرؤيػػة لػػدل مػػديرم مدارسػػنا الثانكيػػة، كذلػػؾ  .4

 التي عقدتيا الكزارة في مجاؿ التخطيط المدرسي في السنكات السابقة.
(، حيػػث كانػػت ىػػذه الفقػػرة أعمػػى فقػػرة فػػي 2008حمــودة،كاتفقػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع نتيجػػة دراسػػة )

 مجاؿ التخطيط الستراتيجي.
دة مػػف المدرسػػة فػػي (، عمػػى ضػػركرة إشػػراؾ جميػػع الفئػػات المسػػتفي2013الــدجني،كأكػػدت دراسػػة )

 كضع رؤية المدرسة، مما يؤكد أىميتيا.
 أدنى فقرتين :

." قػد احتمػت يستفيد مدير المدرسة مـن خبـرات المعممـينالتي نصت عمى "  (7) الفقرة رقـ 1. 
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%78.00)المرتبة الَخيرة بكزف نسبي  
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 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
 خبرات بعض المعمميف في مجاؿ الإدارة المدرسية.قمة  .1
 كثرة الَعباء المككمة لممعمميف في مجاؿ التدريس. .2
مركزية الإدارة لدل بعض المديريف كالستعانة فقط بخبرات بعض المعمميف في تأدية بعض  .3

 الَعماؿ الإدارية في المدرسة.
اؿ الإداريػػة ممػػا يحػػد مػػف قمػػة تعزيػػز بعػػض المػػديريف  لممعممػػيف عنػػد تػػأديتيـ لػػبعض الَعمػػ .4

 رغبة المعمميف في معاكدة ذلؾ.
 تذبذب الستقرار المالي لعدد مف المعمميف مما يحد مف دافعيتيـ لمعمؿ. .5

، حيػػث كانػػت اسػػتفادة مجمػػس الإدارة (2013)الــدجني،كاختمفػػت ىػػذه النتيجػػة مػػع نتيجػػة دراسػػة 
  مف آراء كمقترحات العامميف في المدرسة منخفضة جدان.

." قػػد يعــزز مــدير المدرســة ثقافــة التميــز لــدى المعممــينالتػػي نصػػت عمػػى "  (9) الفقػػرة رقػػـ2.
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف المعمميف. )%78.40احتمت المرتبة قبؿ الَخيرة بكزف نسبي  )

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
ف كانكا يمارسكف بعض ىذه  قمة اطلاع .1 المعايير بعض المديريف عمى معايير ثقافة التميز، كا 

 .في عمميـ اليكمي 
ضػػعؼ إدراؾ بعػػض المػػديريف لَىميػػة التعزيػػز كأثػػره الإيجػػابي عمػػى المعممػػيف كزيػػادة الدافعيػػة  .2

 لمعمؿ لدييـ.
قمػػػة تعزيػػػز مػػػديرم المػػػدارس مػػػف قبػػػؿ الإدارة العميػػػا يػػػؤثر سػػػمبان عمػػػييـ، كيحػػػد مػػػف تعزيػػػزىـ  .3

 لمعممييـ.
، التػػي أكصػػت بتشػػجيع جميػػع المعممػػيف (,Yeshodhara,2009 Pour)كأكػػدت عمػػى ذلػػؾ دراسػػة  

عمى تبني الجانب الإيجابي لإدارة الجكدة الشاممة في التعميـ، كمشاركتيـ الفاعمة مػف أجػؿ تقػديـ 
بنشر ثقافػة التميػز كالإبػداع  (2008)منصور، خدمات تعميمية عالية الجكدة. كما أكصت دراسة

 كالتقكيـ داخؿ المدرسة.

  لثاني "السياسات والاستراتيجيات":ثانيا: تحميل فقرات المجال ا
( كالذم يبيف آراء 5.4لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 

 المعمميف في فقرات المجاؿ.
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 (5.4جدول رقم )
يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والقيمة الاحتمالية والترتيب لفقرات مجال   

 السياسات والاستراتيجيات"

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
الاختبار 

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

1. 
يقكـ مدير المدرسة ببناء خطة سنكية لممدرسة تنسجـ مع الخطة 

 الستراتيجية لكزارة التربية كالتعميـ.
4.26 85.20 36.287 0.000 1 

2. 
يستند مدير المدرسة في كضع الخطة السنكية لممدرسة إلى 

 احتياجات المعمميف .
3.94 78.80 24.244 0.000 3 

يعد مدير المدرسة الخطة السنكية لممدرسة بناء عمى ) مؤشرات  .3
 الدراسات،........(.الَداء الفعمية، البحكث، 

3.85 77.00 21.551 0.000 6 

 5 0.000 19.120 77.20 3.86 يشرؾ مدير المدرسة المعمميف في إعداد الخطة السنكية لممدرسة. .4
 8 0.000 15.042 74.40 3.72 يطمع مدير المدرسة جميع العامميف عمى الخطة السنكية لممدرسة  .5

6. 
ممثميف عف المجتمع المحمي في كضع يقكـ مدير المدرسة بإشراؾ 
 الخطة السنكية لممدرسة.

3.37 67.40 7.558 0.000 9 

 4 0.000 22.341 78.40 3.92 يراجع مدير المدرسة الخطة السنكية بصفة مستمرة. .7

 2 0.000 28.970 81.80 4.09 يتابع مدير المدرسة عممية تنفيذ الخطة السنكية. .8

 7 0.000 19.649 76.40 3.82 بدائؿ استراتيجية لمكاجية المخاطر المحتممة.يضع مدير المدرسة  .9

  قيمةt  1.96" تساكم 475كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة 
 

تراكح ما السياسات والاستراتيجيات يلاحظ أف الكزف النسبي لفقرات مجاؿ ( 5.4من جدول )
 كأف أعمى كأدنى فقرتيف ىي كما يمي: %(85.20-%67.40)بيف 

 أعمى فقرتين:
يقوم مدير المدرسة ببنـاء خطـة سـنوية لممدرسـة تنسـجم  التي نصت عمػى " (1)الفقرة رقـ 1. 

." قػد احتمػت المرتبػة الَكلػى بػكزف نسػػبي  العـالي مـع الخطـة الاسـتراتيجية لـوزارة التربيـة والتعمـيم
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )85.20%)
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 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
كجػػكد خطػػة اسػػتراتيجية كاضػػحة كمعمنػػة لػػكزارة التربيػػة كالتعمػػيـ العػػالي كمعممػػة عمػػى جميػػع  .1

 مديرم المدارس.
يعتبػػػر إعػػػداد الخطػػػة المدرسػػػية أحػػػد الميػػػاـ الإداريػػػة المككمػػػة لجميػػػع مػػػديرم المػػػدارس دكف  .2

 استثناء.
مػػديرم المػػدارس عمػػى إعػػداد الخطػط المدرسػػية كذلػػؾ بعقػػد دكرات تطكيريػػة فػػي تػدريب جميػػع  .3

 مجاؿ التخطيط المدرسي في السنكات السابقة.
، كأيضػان (2013)الـدجني، ، ككذلؾ دراسػة(2014)النجار، كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة

مرتفعػػة بػػيف  حيػػث حصػػمت ىػػذه الفقػػرة عمػػى المرتبػػة الَكلػػى كدرجػػة (،2007)العســيمي،دراسػػة 
 الفقرات في جميع ىذه الدراسات.

." قػد يتـابع مـدير المدرسـة عمميـة تنفيـذ الخطـة السـنويةالتػي نصػت عمػى "  (8)الفقرة رقػـ  2.
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%81.80) احتمت المرتبة الثانية بكزف نسبي

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
جميػػع الميػػاـ المككمػػة لمػػديرم المػػدارس، كمػػف ضػػمنيا تنفيػػذ كجػػكد جيػػة رقابيػػة تقػػكـ بمتابعػػة  .1

 بنكد الخطة السنكية المدرسية.
 متابعة مدير المدرسة لعممية التنفيذ يشعر المعمميف المشاركيف فييا بالمسئكلية كاللتزاـ. .2
 التأكد مف إنجاز الَىداؼ المنشكدة مف الخطة، كسير عممية التنفيذ بالشكؿ الصحيح. .3
 إجراء أية تعديلات لزمة، كمعالجة أية مشكلات طارئة.   .4

في تكصياتيا، حيث أكصت بضركرة المتابعػة الدكريػة  (2013)الدجني،كأكدت عمى ذلؾ دراسة 
 لمخطط المدرسية مف قبؿ مجمس الإدارة في المدرسة.

 أدنى فقرتين :
ين عن المجتمع المحمـي يقوم مدير المدرسة بإشراك ممثمالتي نصت عمى "  (6)الفقرة رقـ 1. 

 )%67.40)." قػػػد احتمػػت المرتبػػة الَخيػػػرة بػػكزف نسػػػبي  فــي وضـــع الخطــة الســـنوية لممدرســة
 بدرجة مكافقة )متكسطة( مف قبؿ المعمميف.

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
تكاصؿ بعض مديرم المدارس مع المجتمع المحمي لقمة قناعتيـ بضركرة كأىمية إشراكيـ  قمة .1

 نكية.في كضع الخطة الس
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لػػػػدعكات بعػػػػض مػػػػديرم المػػػػدارس بيػػػػذا  ضػػػػعؼ اسػػػػتجابة بعػػػػض ممثمػػػػي المجتمػػػػع المحمػػػػي .2
  الخصكص.

 ضعؼ كعي المجتمع المحمي بأىمية الخطة التطكيرية السنكية ككيفية إعدادىا.  .3
حيػث كشػفت عػف درجػة تقػدير متكسػطة (، 2008)حمـودة،كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسػة 

 اركة المجتمع المحمي في التخطيط المدرسي.أيضان مف قبؿ المديريف لمش
عمػػى ضػركرة إشػػراؾ جميػػع الفئػػات المسػػتفيدة مػػف المدرسػػة فػػي ( 2013)الــدجني،كأكػدت دراسػػة  

 كضع رؤية المدرسة، مما يؤكد أىمية الرؤية لممدرسة.
يطمع مدير المدرسة جميع العـاممين عمـى الخطـة السـنوية التي نصت عمى"  (5)الفقرة رقـ  2.

( بدرجػة مكافقػة )كبيػرة( مػف قبػؿ 74.40." قػد احتمػت المرتبػة قبػؿ الَخيػرة بػكزف نسػبي )ةلممدرس
 المعمميف.

 وتعزو الباحثة ذلك إلى:
نما  أف بعض المديريف ل يطمعكف جميع العامميف عمى حيثيات الخطة السنكية لممدرسة، كا 

 يقتصركف عمى فريؽ التطكير في المدرسة ، كقد يعكد ذلؾ إلى:
 كثرة الَعباء المككمة لممعمميف في التدريس.   .1
ضعؼ إقباؿ بعض المعمميف عمى التعرؼ إلى بنكد الخطة السنكية لممدرسة كالمشاركة في  .2

 تنفيذىا.
 ضعؼ إدراؾ المعمميف لمفيكـ التخطيط المدرسي ككيفية إعداد الخطط السنكية. .3

  شرية(":ثالثا: تحميل فقرات المجال الثالث "العاممون )الموارد الب
( كالذم يبيف آراء 5.5لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 

 المعمميف في فقرات المجاؿ.
يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والقيمة الاحتمالية والترتيب  (5.5جدول رقم )

 مجال العاممين "الموارد البشرية" لفقرات

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
الاختبار 

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 6 0.000 23.778 79.40 3.97 عمى تحسيف المكارد البشرية في المدرسة  يعمؿ مدير المدرسة .1
 7 0.000 24.849 78.80 3.94 يحدد مدير المدرسة مستكيات معرفة كمؤىلات المعمميف للاستفادة منيا . .2
 3 0.000 31.043 82.40 4.12 يشرؾ مدير المدرسة المعمميف في أنشطة كفعاليات المدرسة . .3
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 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
الاختبار 

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 1 0.000 16.526 83.80 4.19 يتكاصؿ مدير المدرسة مع المعمميف بشكؿ مستمر . .4
5. .  10 0.000 19.468 77.20 3.86 يقيـ مدير المدرسة أداء المعمميف تقييمان مكضكعيان ن
 11 0.000 19.390 76.00 3.80 المدرسة الحتياجات التدريبية لممعمميف .يحدد مدير  .6

7. 
يشػػػػػجع مػػػػػػدير المدرسػػػػػػة المعممػػػػػػيف عمػػػػػػى التنميػػػػػػة المينيػػػػػػة داخػػػػػػؿ المدرسػػػػػػة 

 (.إلخمف خلاؿ )ندكات، دكرات تدريبية، مؤتمرات ،...
4.00 80.00 25.028 0.000 5 

8. 
خػػارج المدرسػػة مػػف خػػلاؿ يعمػػؿ مػػدير المدرسػػة عمػػى تنميػػة المعممػػيف مينيػػان 

)المشػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػي كرش عمػػػػػػػػػؿ خارجيػػػػػػػػػة، اللتحػػػػػػػػػاؽ ببرنػػػػػػػػػامج الدراسػػػػػػػػػات 
 (.إلخالعميا،...

3.87 77.40 20.907 0.000 9 

9. 
يشػػػػػػػجع مػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػة المعممػػػػػػػيف عمػػػػػػػى عمػػػػػػػؿ دركس تكضػػػػػػػيحية عمػػػػػػػى 

 مستكل المدرسة أك عمى مستكل المدارس المحيطة.
4.08 81.60 27.274 0.000 4 

 2 0.000 29.789 82.80 4.14 مدير المدرسة الَفكار الإبداعية لممعمميف.يدعـ  .10

 8 0.000 20.456 78.00 3.90 يكافـ مدير المدرسة المعمميف المجتيديف تقديران لجيكدىـ أك أدائيـ المتميز. .11

  قيمةt  1.96" تساكم 475كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة 

تراكح ما بيف  "يلاحظ أف الكزف النسبي لفقرات مجاؿ العامميف "المكارد البشرية (5.5من جدول )
 كأف أعمى كأدنى فقرتيف ىي كما يمي: %(83.80-76.00%)

 أعمى فقرتين:
قػد " يتواصل مدير المدرسـة مـع المعممـين بشـكل مسـتمر." التي نصت عمى  (4)الفقرة رقـ  1.

 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%83.80)احتمت المرتبة الَكلى بكزف نسبي 
 وتعزو الباحثة ذلك إلى:

حرص مديرم المػدارس عمػى متابعػة الَعمػاؿ الإداريػة كالفنيػة المككمػة لممعممػيف فػي المدرسػة  .1
 بشكؿ مستمر.
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تعزيػػز العلاقػػات الجتماعيػػة بػػيف المػػدير كمعمميػػو، ككسػػب ثقػػتيـ. كبػػذلؾ يتحػػكؿ المػػدير مػػف  .2
عمػػى مرؤكسػيو إلػى شػػخص يحبكنػو كيحترمكنػو كيتعػػاكنكف معػو كيخمصػػكف شػخص مفػركض 

 لو، مما يزيد مف تأثيره عمييـ، فتصبح مجمكعتو أكثر إنتاجا كفعالية.
اىتماـ بعض المديريف باكتشاؼ إمكانات كقدرات كخبرات المعمميف للاستفادة منيا في العمؿ  .3

 المدرسي.
ل المعممػيف لتعزيزىػا، كنقػاط الضػعؼ فػي أدائيػـ اىتماـ بعض المديريف بتحديد نقاط القػكة لػد .4

 لمعمؿ عمى التغمب عمييا.
 أىمية التكاصؿ المستمر في تحديد الحتياجات التدريبية لممعمميف. .5

، حيػث كشػفت الدراسػة عػف درجػة تطبيػؽ (2008)حمـودة، كاتفقت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة
اعػات دكريػة لتبػادؿ الخبػرات بػيف جميػع عالية لدل مديرم المدارس فػي تنظػيميـ لمقػاءات كاجتم

 العامميف في المدرسة.
." قػػد يـدعم مــدير المدرسـة الأفكـار الإبداعيــة لممعممـينالتػي نصػػت عمػى "  (10)الفقػرة رقػـ  2.

 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%82.80)احتمت المرتبة الثانية بكزف نسبي
 :وتعزو الباحثة ذلك إلى

 دارس بأىمية الإبداع كالبتكار لتطكير العمؿ المدرسي.إيماف مديرم الم .1
حرص مديرم المدارس عمى الكصكؿ إلى التميز في أداء المعمميف كالخركج عف نمط المعمـ  .2

التقميػػدم كأسػػاليب التعمػػيـ التقميديػػة، ممػػا يػػؤدم إلػػى الرتقػػاء بالعمميػػة التعميميػػة فػػي المدرسػػة 
 كالنيكض بيا.

كالتعميـ عمى تكريـ عدد مػف المػديريف كالمعممػيف المتميػزيف عمػى مسػتكل حرص كزارة التربية  .3
 المديريات المختمفة في كؿ عاـ.

اىتماـ الكزارة بالَنشطة كالمسابقات الإبداعية التي تزيد مف الإبداع لدل الطمبة، حيث يكمؼ  .4
 بعض المعمميف المبدعيف بمتابعة الطمبة كتدريبيـ عمييا.

 تنفيذ الَنشطة المدرسية المتنكعة الخاصة بالخطة السنكية. إشراؾ بعض المعمميف في .5
، حيث خمصت إلى أف تحقيػؽ التميػز المدرسػي (2014)الدييني، كأكدت عمى ذلؾ نتائج دراسة

كمػػػػػا أكصػػػػػت دراسػػػػػة . يتطمػػػػػب كجػػػػػكد ثقافػػػػػة تشػػػػػجع الإبػػػػػداع كالبتكػػػػػار كالتفكيػػػػػر بعيػػػػػد المػػػػػدل
 بنشر الثقافة المؤسسية الداعمة لمتميز كالإبداع في المدارس. (2013)الدجني،

 
 



 نخبئح انذساصت الديذانيت: الخبيشانفصم  
 

129 
 

 أدنى فقرتين :
قػد يحدد مدير المدرسة الاحتياجات التدريبية لممعممين."  ( التي نصت عمػى "6الفقرة رقـ ) 1. 

 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%76.00)احتمت المرتبة الَكلى بكزف نسبي  
 لؾ إلى :كتعزك الباحثة ذ

ضػػػػعؼ قػػػػدرة بعػػػػض مػػػػديرم المػػػػدارس عمػػػػى تحديػػػػد الحتياجػػػػات التدريبيػػػػة لممعممػػػػيف حسػػػػب  .1
 تخصصاتيـ، كقمة حرص البعض الآخر عمى عمؿ ذلؾ.

 انشغاؿ المديريف بكثرة الَعباء الإدارية التي تستحكذ عمى معظـ اىتماميـ ككقتيـ. .2
المػػػديريف لتحديػػػد الحتياجػػػات قمػػػة التنسػػػيؽ كالتعػػػاكف بػػػيف المشػػػرفيف فػػػي المباحػػػث المختمفػػػة ك  .3

 التدريبية لممعمميف كالعمؿ عمى تطكيرىا.
 قمة إشراؾ المعمميف أنفسيـ في تحديد احتياجاتيـ. .4

عمى ضركرة تحديد الحتياجات الحالية كالمستقبمية لمعامميف فػي  (2013)الدجني،كأكدت دراسة 
فػػي رؤيتيػػا المقترحػػة لتحقيػػؽ التميػػز فػػي  (2010ىاشــم،و  )ناصــفتكصػػياتيا. كمػػا أكػػدت دراسػػة 

المدرسػػػة المصػػػرية عمػػػى ضػػػركرة تصػػػميـ البػػػرامج التدريبيػػػة بنػػػاء عمػػػى تحديػػػد دقيػػػؽ للاحتياجػػػات 
 التدريبية لكؿ فئة مف العامميف.

قػد  يقيم مدير المدرسـة أداء المعممـين تقييمـاً موضـوعياً."( التي نصت عمى " 5الفقرة رقـ ) 2.
، مما يدؿ عمػى أف الفقػرة قػد حصػمت عمػى درجػة )%77.20)ة بكزف نسبي احتمت المرتبة الثاني

 مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف.
 كتعزك الباحثة ذلؾ إلى :

 عممية التقييـ ىي عممية غير محببة لمنفس البشرية. .1
 قمة كضكح معايير كبنكد التقييـ المكضكعي لدل بعض المديريف. .2
 ممزمة لممديريف تضمف مكضكعية التقييـ.ضعؼ اىتماـ الكزارة بكضع تعميمات  .3
 قمة الشفافية كالمكضكعية في التقييـ لدل بعض المديريف. .4
 قمة اىتماـ مديرم المدارس بمناقشة تقييـ الَداء مع المعمميف قبؿ اعتماده. .5

كتتفػػؽ الباحثػػة مػػع ىػػذه النتيجػػة حيػػث لحظػػت ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ عمميػػا كمدرسػػة لسػػنكات طكيمػػة، 
المكضػػكعي لممعممػػيف فػػي غايػػػة الَىميػػة فػػي العمػػؿ المدرسػػي لتحقيػػؽ الرضػػػا  كتعتقػػد أف التقيػػيـ

كمػا تعتقػد أف مناقشػة التقيػػيـ معيػـ قبػؿ اعتمػاده سػيككف لػو عظػيـ الَثػػر  .كالتطػكر المينػي لػدييـ
 في تحقيؽ الرضا لدييـ ككسب ثقتيـ كتفانييـ في العمؿ.

نظر في أنظمة كآليات تقييـ حيث أكصت بإعادة ال(، 2013)الدجني،كأكدت عمى ذلؾ دراسة 
الَداء المتبعة مع ضركرة إطلاع العامميف عمى مستكل أدائيـ بشكؿ دكرم ، ككضع خطط 

 لمتحسيف المستمر .
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حيث حصؿ تقييـ أداء العامميف كفقان (، 2014)النجار،كاتفقت مع ىذه النتيجة نتيجة دراسة 
 %(. 77.75)لَسس مكضكعية محددة عمى درجة تقدير عالية بكزف نسبي 
 ": رابعاً: تحميل فقرات المجال الرابع "العلاقات والموارد المادية

( كالذم يبيف آراء 5.6لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 
 المعمميف في فقرات المجاؿ.

 (5.6جدول رقم )
والترتيب لفقرات مجال "العلاقات يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والقيمة الاحتمالية 

 والموارد المادية"

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
الاختبار 

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

1. 
يعمؿ مدير المدرسة عمى تدعيـ علاقات المدرسة مع مؤسسات 
 (.إلخالمجتمع المحمي المختمفة )الجامعات، المؤسسات الَىمية،...

4.03 80.60 25.832 0.000 9 

 10 0.000 20.363 76.80 3.84 يحرص مدير المدرسة عمى تبادؿ الخبرات مع المدارس المختمفة. .2

3. 
يحافظ مدير المدرسة عمى مباني المدرسة كمرافقيا كمعداتيا مف خلاؿ 

 الىتماـ بصيانتيا بشكؿ دكرم.
4.30 86.00 35.497 0.000 1 

4. 
 ،المدرسة المرافؽ المختمفة في المدرسة )المختبراتيكظؼ مدير 
 (.إلخالمكتبة،...

4.19 83.80 32.137 0.000 2 

5. 
يعمؿ مدير المدرسة عمى تكفير الإمكانات المادية لممعمميف التي 

 تمكنيـ مف أداء عمميـ عمى أحسف كجو.
3.81 76.20 18.446 0.000 11 

 3 0.000 30.653 82.80 4.14 المالية لممدرسة.يجيد مدير المدرسة إدارة المكارد  .6
 7 0.000 28.082 81.40 4.07 يستخدـ مدير المدرسة التقنيات الحديثة في العمميات الإدارية. .7
 4 0.000 26.419 82.80 4.14 يصمـ مدير المدرسة مكقع إلكتركني خاص بالمدرسة . .8
 8 0.000 25.205 80.80 4.04 بالمعمميف.يكفر مدير المدرسة قاعدة بيانات محدثة خاصة  .9
 5 0.000 29.368 82.60 4.13 يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى استخداـ التقنيات الحديثة. .10

11. 
 كاستخداميا المعرفة اكتساب يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى

 .بفعالية
4.10 82.00 29.153 0.000 6 

  قيمةt  1.96" تساكم 386كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة 
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تراكح ما "العلاقات والموارد المادية" يلاحظ أف الكزف النسبي لفقرات مجاؿ  (5.6من جدول )
 :كأف أعمى كأدنى فقرتيف ىي كما يمي%( 86.00-%76.20)بيف 
 

 أعمى فقرتين:
ــاني المدرســةالتػػي نصػػت عمػػى "  (3)الفقػػرة رقػػـ  1. ومرافقيــا  يحــافظ مــدير المدرســة عمــى مب

." قػػد احتمػػت المرتبػػة الَكلػػى بػػكزف نسػػبي  ومعــداتيا مــن خــلال الاىتمــام بصــيانتيا بشــكل دوري
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )86.00%)

 :وتعزو الباحثة ذلك إلى
حػػرص مػػديرم المػػدارس عمػػى صػػيانة مبػػاني المدرسػػة كمرافقيػػا مػػف خػػلاؿ التكاصػػؿ مػػع دائػػرة  .1

الَبنية كالمشاريع في المديريات المختمفة تعنػى بعمميػات الصػيانة كممػا دعػت خاصة في قسـ 
 .الضركرة لذلؾ

قناعة بعض مديرم المدارس بأىمية كضركرة صيانة مباني المدرسػة كمرافقيػا لحمايػة الطمبػة  .2
كالعامميف كالحفاظ عمى سػلامتيـ. كمػف أمثمػة ذلػؾ )جػدار آيػؿ لمسػقكط، بػاب مكسػكر، زجػاج 

 (.إلختعطؿ بعض شبكات الصرؼ الصحي...نافذة محطـ، 
كعي بعض مديرم المدارس بأىمية الصيانة في انتظاـ العممية التعميمية كجكدتيا. كمف ىذه  .3

الَمكر التي يمكف أف تعيؽ العممية التعميمية )سبكرة غير صالحة لمكتابة عمييا، إضاءة غير 
الحكاسيب، الطابعة،  جيدة في الفصكؿ، تعطؿ بعض الَجيزة كالكسائؿ المساعدة مثؿ

 (.إلخميكركفكف المدرسة، خط الياتؼ، خط النترنت، بعض خطكط الكيرباء،...
حيث كشفت الدراسة عف كجكد أداء  (2013)الدجني،كاختمفت ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة 

متكسط في الصيانة الدكرية كالكقائية في مدارس دار الَرقـ. كىذا ما أكدتو تكصيات المجمكعة 
 البؤرية حيث أكصت بتطكير برامج الصيانة الدائمة كالمستمرة في جميع المدارس.

ة فــي المدرســة يوظــف مــدير المدرســة المرافــق المختمفــ التػػي نصػػت عمػػى "( 4)الفقػػرة رقػػـ  2.
، بدرجة مكافقة )%83.80)قد احتمت المرتبة الثانية بكزف نسبي  (" إلخالمكتبة،... )المختبرات،

 )كبيرة( مف قبؿ المعمميف.
 وتعزو الباحثة ذلك إلى:

 .إدراؾ مديرم المدارس لَىمية تكظيؼ المرافؽ المختمفة في المدرسة .1
 كالستفادة منيا عمى أحسف كجو. تعييف فنيي مختبرات كمكتبات لتفعيؿ ىذه المرافؽ .2
 طبيعة المنياج الفمسطيني الجديد تتطمب تكظيؼ كتفعيؿ المرافؽ المختمفة في المدرسة. .3
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ضركرة تكثيؽ الَنشطة كالفعاليات التي تنفذ في ىذه المرافؽ في ممفات خاصة يتـ  .4
متابعتيا مف قبؿ جيات خاصة كبشكؿ دكرم مثؿ )ممؼ المختبر، ممؼ الستعارة في 

 (.إلخالمكتبة،...
 أدنى فقرتين:

ــة التػػي نصػػت عمػػى "  (5)الفقػػرة رقػػـ  1.  ــات المادي ــوفير الإمكان ــى ت يعمــل مــدير المدرســة عم
قػػد احتمػػت المرتبػػة الَخيػػرة بػػكزف لممعممــين التــي تمكــنيم مــن أداء عمميــم عمــى أحســن وجــو." 

 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )%76.20)نسبي  
 :ذلك إلى وتعزو الباحثة

قصكر في تكريد المستمزمات المادية اللازمة لػلإدارة المدرسػية مػف قبػؿ الإدارة العميػا، كذلػؾ  .1
بسبب الضائقة المالية التي تمر بيا كزارة التربية كالتعميـ العالي في غزة، كذلؾ نتيجػة لعػدة 

 عكامؿ سياسية داخمية كخارجية كمنيا: الحركب كالنقساـ الداخمي.
 محدكدية البدائؿ المتكفرة في البيئة المدرسية في الكقت الراىف.  .2
" يحرص مدير المدرسة عمـى تبـادل الخبـرات مـع المـدارس التي نصت عمػى  (2)الفقرة رقـ  2.

بدرجػة مكافقػة )كبيػرة( مػف  )%76.80)قد احتمت المرتبة قبؿ الَخيرة بػكزف النسػبي   المختمفة."
 قبؿ المعمميف.
 :إلى ذلكوتعزو الباحثة 

قمة اىتماـ الكزارة بتفعيؿ برنامج الزيػارات التبادليػة بػيف المػدارس كحػث مػديرم المػدارس عمػى  .1
 ذلؾ.

ضعؼ جدكل ىذه الزيارات مف كجية نظر بعض مديرم المػدارس، كاعتبارىػا مجػرد مضػيعة  .2
 لمكقت.

 كثرة الَعباء الإدارية كضيؽ الكقت لدل مديرم المدارس. .3
برتيا أنو تـ العمؿ ببرنامج الزيارات التبادلية العنقكدية بيف المدارس كتؤكد الباحثة مف خلاؿ خ

مف قبؿ لعدة سنكات. كترل أف إعادة تفعيؿ ىذا البرنامج مف قبؿ الكزارة في غاية مف الَىمية، 
حيث لمست فعاليتو كالنعكاسات الإيجابية لو عمى العمؿ المدرسي مف خلاؿ عمميا كمدرسة 

 يارات مع مديرة مدرستيا لعدة سنكات. كمشاركتيا في ىذه الز 
بضركرة الستفادة مف خبرات كتجارب الآخريف في  (2007،صيفيوالو )أبو دف  كأكصت دراسة

بضركرة تعزيز  (2013)الدجني، كما أكصت دراسة. مجاؿ إصلاح العممية التعميمية كتحسينيا
 ة كالستفادة منيا.التكاصؿ مع المؤسسات التعميمية صاحبة التجارب الناجحة كالمتميز 
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 "خامساً: تحميل فقرات المجال الخامس "العمميات الإدارية
( كالذم يبيف آراء 5.7لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 

 المعمميف في فقرات المجاؿ.
 (5.7جدول رقم )

 رتيبيوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والقيمة الاحتمالية والت
 لفقرات مجال "العمميات الإدارية" 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
الاختبار 

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

1. 
يصمـ مدير المدرسة العمميات في المدرسة كيديرىا 

 بطريقة نظامية كاضحة.
4.03 80.60 26.783 0.000 5 

2. 
عمى  الإدارية بناءالإجراءات  يطكر مدير المدرسة

 احتياجات كتكقعات العامميف.
3.90 78.00 22.268 0.000 6 

 3 0.000 30.045 81.80 4.09 يحسف مدير المدرسة العمميات الإدارية بشكؿ مستمر.  .3

يبتكر مدير المدرسة أساليب جديدة لتحقيؽ الرضا لدل  .4
 المعمميف كتقديـ خدمة مميزة ليـ.

3.81 76.20 19.719 0.000 7 

يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى اللتزاـ بالإجراءات  .5
 كالعمميات كفؽ النظاـ.

4.11 82.20 29.980 0.000 2 

 4 0.000 26.016 81.20 4.06 يعزز مدير المدرسة العلاقات مع المعمميف في المدرسة. .6
 1 0.000 28.777 82.60 4.13 يقكـ مدير المدرسة بتكثيؽ العمميات في أدلة خاصة بيا. .7

  قيمةt  1.96" تساكم 475كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة 

تراكح ما بيف "العمميات الإدارية" يلاحظ أف الكزف النسبي لفقرات مجاؿ ( 5.7من جدول )
 :كأف أعمى كأدنى فقرتيف ىي كما يمي %(82.60-76.20%)

 أعمى فقرتين:
يقـوم مـدير المدرسـة بتوثيـق العمميـات فـي أدلـة خاصـة ( التػي نصػت عمػى " 7الفقرة رقـ ) 1. 

بدرجػػػة مكافقػػػػة )كبيػػػرة( مػػػػف قبػػػػؿ  )%82.60)قػػػػد احتمػػػػت المرتبػػػة الَكلػػػػى بػػػكزف نسػػػػبي  بيـــا." 
 المعمميف.
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 وتعزو الباحثة ذلك إلى أن:
الإدارة حسػف تنظػػيـ كتكثيػػؽ العمميػػات فػػي المدرسػػة يرفػع كفػػاءة العمػػؿ، كيسػػيؿ متابعتيػػا مػػف قبػػؿ 

 العميا، كاسترجاعيا عند الحاجة إلييا.
يشجع مدير المدرسـة المعممـين عمـى الالتـزام بـالإجراءات التي نصت عمػى "  (5)الفقرة رقـ  2.

بدرجة مكافقة )كبيرة(  %(82.20)." قد احتمت المرتبة الثانية بكزف نسبي والعمميات وفق النظام
 مف قبؿ المعمميف.

 :أنوتعزو الباحثة ذلك إلى 
العمؿ المدرسي منظكمة متكاممة ل يمكف أف يتـ العمؿ بيا دكف تنظيـ، ككضػكح لمعمميػات  .1

كالإجراءات، كمف ثـ اللتزاـ بيا مف قبؿ المعمميف، كذلؾ مف أجؿ نجاح ىذه المنظكمة في 
 .كتجكيد مخرجاتيا تحقيؽ أىدافيا

ان عمػى انتظػاـ كسػير العمميػة التزاـ العامميف بالإجراءات كالعمميات كفؽ النظاـ ينعكس إيجابػ .2
 التعميمية في المدرسة.

 المعممكف قدكة لطلابيـ في اللتزاـ كالنظاـ.  .3
 أدنى فقرتين :

يبتكر مدير المدرسة أساليب جديدة لتحقيـق الرضـا لـدى التي نصت عمى "  (4)الفقرة رقـ  1. 
بدرجػة  )%76.20) قد احتمت المرتبة الَخيرة بكزف نسػبي المعممين وتقديم خدمة مميزة ليم." 

 مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف.
عمــى  الإجــراءات الإداريــة بنــاء يطــور مــدير المدرســةالتػػي نصػػت عمػػى " ( 2) . الفقػػرة رقػػـ2

، بدرجػة )%78.00)قد احتمت المرتبة قبؿ الَخيرة بػكزف نسػبي   احتياجات وتوقعات العاممين."
 يرة( مف قبؿ المعمميف.مكافقة )كب

 وتعزو الباحثة أدنى فقرتين إلى:
تركيػز بعػض المػػديريف عمػى تحقيػػؽ الرضػا لػػدل الطمبػة فقػط، لَنيػػـ مػف كجيػػة نظػر مػػديرييـ  .1

 ىـ المستفيد الكحيد مف المدرسة، كبالتالي يتـ تيميش المعمميف كاحتياجاتيـ .
 تسيير العمؿ المدرسي.ميؿ بعض المديريف إلى الَساليب الركتينية التقميدية في  .2
 قمة معرفة بعض المديريف باحتياجات كتكقعات العامميف. .3
قناعة بعػض المػديريف بػأف المػردكد المػادم ىػك اليػدؼ الَسػمى لَم معمػـ مػف مينػة التعمػيـ،  .4

دكف الَخذ بعيف العتبار أف المعمـ ىك أحد المستفيديف مف المدرسة، كلبد لممدرسة أف تمبي 
 منيا. احتياجاتو كتكقعاتو
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، حيث أكصت بضركرة إيلاء المؤسسات اىتمامان (2006)كأكدت عمى ذلؾ دراسة الدكيرم 
 بالرضا الكظيفي لمعامميف فييا عند التخطيط لتطكير مياميا.

 
 ":سادساً: تحميل فقرات المجال السادس" الخدمات المقدمة لممجتمع

( كالذم يبيف آراء 5.8لمعينة الكاحدة كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ ) tتـ استخداـ اختبار 
 المعمميف في فقرات المجاؿ.

يوضح المتوسط الحسابي والوزن النسبي والقيمة الاحتمالية والترتيب  (5.8جدول رقم )
 لفقرات مجال الخدمات المقدمة لممجتمع

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

(T) 

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 1 0.000 28.508 82.00 4.10 يتكاصؿ مدير المدرسة مع مجمس أكلياء أمكر الطمبة بشكؿ دكرم  .1

2. 
يتعاكف مدير المدرسة مع المجتمػع المحمػي لمعمػؿ عمػى حػؿ مشػاكؿ 

 الطمبة.
4.05 81.00 27.630 0.000 2 

 3 0.000 25.741 79.60 3.98 المجتمعية المختمفة. يتكاصؿ مدير المدرسة مع المؤسسات .3

4. 
يحرص مدير المدرسة عمى التعرؼ إلػى رأم المجتمػع المحمػي تجػاه 

 خدمات المدرسة.
3.87 77.40 22.102 0.000 6 

5. 
يسػػػتفيد مػػػدير المدرسػػػة مػػػف مقترحػػػات المجتمػػػع المحمػػػي فػػػي تطػػػكير 

 العمؿ في المدرسة.
3.88 77.60 23.341 0.000 5 

6. 
 (إلخيعقػػػػػد مػػػػػدير المدرسػػػػػة لقػػػػػاءات )تثقيفيػػػػػة، ترفيييػػػػػة، إرشػػػػػادية...

 لَىالي الطمبة .
3.67 73.40 14.349 0.000 8 

7. 
يشػػػػارؾ مػػػػدير المدرسػػػػة فػػػػي أنشػػػػطة مجتمعيػػػػة متنكعػػػػة )احتفػػػػالت، 

 (.إلخندكات ثقافية، أنشطة رياضية، أنشطة أدبية، معارض،...
3.98 79.60 23.656 0.000 4 

8. 
المدرسػػة فػػي خدمػػة كدعػػـ المجتمػػع المحمػػي مػػف خػػلاؿ يسػػاىـ مػػدير 

 (إلخ)حملات تطكعية، حملات تكعية،...
3.72 74.40 15.963 0.000 7 

  قيمةt  1.96" تساكم 475كدرجة حرية " 0.05الجدكلية عند مستكل دللة 

 تراكح ما بيف "العمميات الإدارية" يلاحظ أف الكزف النسبي لفقرات مجاؿ  : (5.7من جدول )      
 :كأف أعمى كأدنى فقرتيف ىي كما يمي %(82.00-73.40%)
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 أعمى فقرتين:
يتواصـل مـدير المدرسـة مـع مجمـس أوليـاء أمـور الطمبـة التي نصػت عمػى "  (1)الفقرة رقـ  1.

بدرجة مكافقة )كبيػرة( مػف قبػؿ  )%82.00) ." قد احتمت المرتبة الَكلى بكزف نسبيبشكل دوري
 المعمميف.

يتعاون مدير المدرسة مع المجتمع المحمـي لمعمـل عمـى التي نصت عمػى " ( 2)الفقرة رقـ  2. 
بدرجػة مكافقػة )كبيػرة(  )%81.00) ." قػد احتمػت المرتبػة الثانيػة بػكزف نسػبي حل مشاكل الطمبـة
 مف قبؿ المعمميف.

 وتعزو الباحثة أعمى فقرتين إلى:
المحمػػي فػػي التغمػػب عمػػى العديػػد مػػف  المسػػاىمة الفعميػػة لمجمػػس أكليػػاء الَمػػكر كالمجتمػػع .1

يمػػػاف مػػػديرم المػػػدارس بأىميػػػة كجػػػدكل ىػػػذا  المشػػػكلات المدرسػػػية، ممػػػا زاد مػػػف قناعػػػة كا 
 الدكر.

تقيد جميع مديرم المدارس بالتعميمات الكاردة مف الكزارة بخصػكص تشػكيؿ مجمػس أكليػاء  .2
 الَمكر في المدرسة كتفعيمو.

 جميع ىذه الجتماعات يتـ تكثيقيا في ممفات كمتابعتيا مف قبؿ الإدارة العميا.  .3
ضػػػػعؼ ميزانيػػػػة الػػػػكزارة بسػػػػبب الكضػػػػع السياسػػػػي الػػػػراىف، ممػػػػا زاد مػػػػف تكاصػػػػؿ مػػػػديرم  .4

 المدارس مع المجتمع المحمي كمؤسساتو مف أجؿ تكفير الدعـ المادم لممدرسة.
 أدنى فقرتين :

يعقـــد مـــدير المدرســـة لقـــاءات )تثقيفيـــة، ترفيييـــة، عمػػػى "  التػػػي نصػػػت (6)الفقػػػرة رقػػػـ  1. 
ــة ."إلخإرشــادية... بدرجػػة  )%73.40)قػػد احتمػػت المرتبػػة الَخيػػرة بػػكزف نسػػبي  ( لأىــالي الطمب

 مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف.
يساىم مدير المدرسة فـي خدمـة ودعـم المجتمـع المحمـي التي نصت عمى "  (8)الفقرة رقـ  2.

قد احتمت المرتبة قبؿ الَخيرة بػكزف نسػبي  (." إلخلات تطوعية، حملات توعية،...من خلال )حم
 بدرجة مكافقة )كبيرة( مف قبؿ المعمميف. )74.40%)

 وتعزو الباحثة أدنى فقرتين إلى :
قناعة بعض مديرم المدارس بأف دكر المدرسة يقتصر عمى تقديـ الخدمة التعميمية لمطمبػة  .1

 الَخرل ليا.فقط، كتجاىؿ الَدكار 
قمة إدراؾ بعض مديرم المدارس لماىية الدكر التي يجب أف تؤديو المدرسة تجػاه المجتمػع  .2

 المحمي.
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قمػػة اىتمػػاـ كزارة التربيػػة كالتعمػػيـ العػػالي بتعزيػػز دكر المدرسػػة تجػػاه المجتمػػع المحمػػي كعػػدـ  .3
لزاـ المديريف بيا.  كضع محددات لو كا 

 المككمة لممديريف.كثرة الَعباء الإدارية كالمياـ  .4
 ضعؼ التنسيؽ بيف مديرم المدارس كالمجتمع المحمي بشأف خدمة كدعـ المدرسة لو. .5
كثرة أعباء المعمميف التدريسية تحكؿ دكف مشػاركتيـ فػي ىػذا الػدكر، حيػث ل يمكػف لمػدير  .6

 المدرسة تحمؿ ىذا الدكر بمفرده.
 عيؽ ىذا الدكر.حاجة الَنشطة المجتمعية إلى كقت كجيد كتكمفة مادية مما ي .7

مػػع ىػػذه النتيجػػة حيػػث كانػػت فعاليػػة أداء المػػػدارس  (،2007)العســيمي،كاختمفػػت نتيجػػة دراسػػة 
 متدنية في العلاقات مع المجتمع المحمي في عدة مجالت لخدمة المجتمع.

 
 :اختبار فرضيات الدراسة 

 إجابة السؤال الثاني :
( بػػيف متكسػػطات درجػػات 05.0) ىػػؿ تكجػػد فػػركؽ ذات دللػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل الدللػػة

ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميػز فػي لتقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة 
ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس، التخصػص الَكػاديمي، المؤىػؿ 

 العممي، المديرية، سنكات الخدمة(؟
 عمى ىذا السؤال تحققت الباحثة من خمس فرضيات وىي كما يمي: وللإجابة

 الفرض الأول من فروض الدراسة الذي ينص عمى:
( بين متوسطات درجات 05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
مدارسيم لإدارة التميز ممارسة مديري لتقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة 

 في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(.
 لمعينتيف المستقمتيف لختبار الفركؽ بيفT كلمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض تـ استخداـ اختبار 

متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم 
ـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(، مدارسي

 (.5.9كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ )
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 (5.9جدول رقم )
بين متوسطات   (Independent Samples T Test)لمعينتين المستقمتين T نتائج اختبار 

درجات تقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديري مدارسيم 
 لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير الجنس

المتوسط  العدد الجنس المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة الاختبار 
(T) 

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 القيادة
 0.798 4.10 226 ذكر

2.157 0.031 
 0.671 3.96 250 أنثى

السياسات 
 والاستراتيجيات

 0.735 3.87 226 ذكر
0.237 0.813 

 0.652 3.86 250 أنثى

العاممون )الموارد 
 البشرية(

 0.677 4.00 226 ذكر
0.610 0.542 

 0.663 3.97 250 أنثى

العلاقات والموارد 
 المالية

 0.683 4.09 226 ذكر
0.751 0.453 

 0.633 4.05 250 أنثى

 العمميات الإدارية
 0.666 4.09 226 ذكر

2.373 0.018 
 0.704 3.94 250 أنثى

الخدمات المقدمة 
 لممجتمع

 0.753 3.91 226 ذكر
0.086 0.932 

 0.700 3.90 250 أنثى

 الدرجة الكمية
 0.644 4.02 226 ذكر

1.184 0.237 
 0.586 3.95 250 أنثى

  قيمةT " 1.96تساكم  0.05" كمستكل دللة 474الجدكلية عند درجة حرية  
( كىي أكبر مف مستكل 0.237تبيف مف الجدكؿ أف القيمة الحتمالية لمدرجة الكمية تساكم ) 

الجدكلية كالتي  t(  كىي أقؿ مف قيمة 1.184المحسكبة تساكم  ) t(، كقيمة 0.05الدللة )
 (، مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة 1.96تساكم )

(05.0 بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة )
لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير 
الجنس، باستثناء ما يتعمؽ بمجالي )القيادة، كالعمميات الإدارية( فقد كانت القيمة الحتمالية ليـ 
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( مما يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل 0.05كل الدللة )أقؿ مف مست
( بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات 05.0دللة )

غزة لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لمقيادة، كالعمميات الإدارية في ضكء الَنمكذج الَكركبي 
لمتغير الجنس كمف خلاؿ مقارنة المتكسطات فقد تبيف أف الفركؽ لصالح المعمميف  لمتميز تعزل

    الذككر.
عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف   كتعزك الباحثة

تبعان لمتغير الجنس في مجالت الستبانة )السياسات كالستراتيجيات، العاممكف )المكارد 
 : ( إلىالخدمات المقدمة لممجتمع البشرية(، العلاقات كالمكارد المالية،

ناث لنفس الَنظمة كالمكائح كالقكانيف كالقرارات كالعمميات  .1 خضكع جميع المعمميف مف ذككر كا 
 كالتي مصدرىا كزارة التربية كالتعميـ العالي.

 تكافؤ في الإمكانات المادية كالبشرية لدل جميع مديرم المدارس .  .2
 استفادة جميع مديرم المدارس مف الدكرات التطكيرية التي تعقدىا الكزارة بشكؿ دكرم.  .3

بينما كاف ىناؾ فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف تبعان لمتغير 
  :ما يمي كتعزك الباحثة ذلؾ إلىلقيادة، والعمميات الإدارية( )االجنس لصالح الذككر في مجالي 

 بشخصية قيادية أكثر مف المديرات الإناث. يتمتعكف الذككر يرل المعممكف أف مديرييـ .1
دارة العمميات في  أقدر الذككر يعتقد المعممكف أف مديرييـ .2 عمى حؿ المشكلات المدرسية كا 

قدرتيـ عمى الحتكاؾ بالمجتمع المحيط بالمدرسة  الإناث، كذلؾ بسبب المديرات المدرسة مف
 كعلاقاتيـ الجتماعية الكاسعة.

، كالتي كشفت عف عدـ كجكد فركؽ ذات دللة (2013)الدجني، كاتفقت تمؾ النتيجة مع دراسة
إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي 

مكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير الجنس في المجالت الَربعة لمدارسيـ في ضكء الَن
الخدمات  ،العاممون )الموارد البشرية(، العلاقات والموارد المالية ،السياسات والاستراتيجيات)

بينما اختمفت معيا في عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات  المقدمة لممجتمع(،
تقديرات العامميف في دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج 

 كاختمفت مع دراسة )القيادة والإدارة(.الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير الجنس في مجاؿ 
كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية بيف متكسطات تقديرات  ، التي كشفت عف(2014)النجار،

العامميف في مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الَكقاؼ بمحافظات غزة لدرجة فاعمية الَداء 
المؤسسي لمؤسساتيـ التعميمية في ضكء الَنمكذج الكركبي لمتميز تعزل لمتغير الجنس لصالح 

، التي تكصمت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات (2011)أبو عبده،الإناث. كما اختمفت مع دراسة 
دللة إحصائية في درجة تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف 
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كجية نظر المديريف كالمديرات فييا تعزل لمتغير الجنس. كاختمفت أيضان مع دراسة 
طبيؽ إدارة الجكدة التي خمصت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية في ت (،2012)قادة،

 الشاممة تعزل لمتغير الجنس.

 الفرض الثاني من فروض الدراسة الذي ينص عمى:
بين متوسطات درجات  (05.0)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
التميز  ممارسة مديري مدارسيم لإدارةلتقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة 

في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي )عموم طبيعية "عممي"، 
 عموم إنسانية "أدبي"(.

 لمعينتيف المستقمتيف لختبار الفركؽ بيفT كلمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض تـ استخداـ اختبار 
غزة لدرجة ممارسة مديرم متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات 

مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير التخصص الَكاديمي، 
 (.5.10كالنتائج مبينة في جدكؿ رقـ )

 (5.10جدول رقم )
بين متوسطات   (Independent Samples T Test)لمعينتين المستقمتين T نتائج اختبار 

في المدارس الحكومية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديري مدارسيم درجات تقدير المعممين 
 لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير التخصص الأكاديمي

التخصص  المجال
 الاكاديمي

المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

القيمة الاحتمالية  (T)قيمة الاختبار 
(Sig). 

 القيادة
 0.694 4.02 183 عممي

0.098- 0.922 
 0.764 4.03 293 أدبي

السياسات 
 والاستراتيجيات

 0.683 3.81 183 عممي
1.339- 0.180 

 0.697 3.90 293 أدبي

العاممون )الموارد 
 البشرية(

 0.675 3.95 183 عممي
0.899- 0.369 

 0.666 4.01 293 أدبي

 العلاقات والموارد المالية
 0.661 4.00 183 عممي

1.920- 0.055 
 0.652 4.11 293 أدبي

 العمميات الادارية
 0.659 3.96 183 عممي

1.343- 0.180 
 0.706 4.05 293 أدبي
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الخدمات المقدمة 
 لممجتمع

 0.676 3.86 183 عممي
1.074- 0.282 

 0.754 3.93 293 أدبي

 الدرجة الكمية
 0.590 3.94 183 عممي

1.194- 0.233 
 0.627 4.01 293 أدبي

  قيمةT " 1.96تساكم  0.05" كمستكل دللة 474الجدكلية عند درجة حرية  
( كىي أكبر مف مستكل 0.233تبيف مف الجدكؿ أف القيمة الحتمالية لمدرجة الكمية تساكم )

الجدكلية كالتي  t(  كىي أكبر مف قيمة -1.194المحسكبة تساكم  ) t(  كقيمة 0.05الدللة )
      ( مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة -1.96تساكم )

(05.0 بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة )
لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير 

 التخصص الَكاديمي.   
أف المعمميف عمى اختلاؼ تخصصاتيـ يعممكف في نفس البيئة وتعزو الباحثة ذلك إلى 

لنفس السياسات كالَنظمة كالإجراءات كالعمميات كالقرارات كالتي مصدرىا كزارة  كيخضعكف
 . التربية كالتعميـ العالي، مما انعكس عمى تقييميـ فكانت نتائج التقييـ لكلا التخصصيف متقاربة

التي تكصمت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات  (،2011)أبو عبده، دراسة  كاتفقت تمؾ النتيجة مع
دللة إحصائية في درجة تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف 

التخصص الَكاديمي. كما اتفقت مع  كجية نظر المديريف كالمديرات فييا تعزل لمتغير
بيف متكسطات  التي خمصت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية(، 2013)الدجني،دراسة

تقديرات العامميف في دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي لمدارسيـ في ضكء الَنمكذج 
 الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير  التخصص الَكاديمي .

 الفرض الثالث من فروض الدراسة الذي ينص عمى:
( بين متوسطات درجات 05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
ممارسة مديري مدارسيم لإدارة التميز لتقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة 

)بكالوريوس، ماجستير فما  في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير المؤىل العممي
 فوق(.

 متيف لختبار الفركؽ بيفلمعينتيف المستقT كلمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض تـ استخداـ اختبار 
متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم 
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مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير المؤىؿ العممي 
 (.5.11)بكالكريكس، ماجستير فما فكؽ(. النتائج مبينة في جدكؿ رقـ )

 (5.11م )جدول رق
بين متوسطات   (Independent Samples T Test)لمعينتين المستقمتين T نتائج اختبار 

درجات تقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديري مدارسيم 
 لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير المؤىل العممي

العمميالمؤىل  المجال  العدد 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة الاختبار 
(T) 

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 القيادة
 0.725 4.04 396 بكالكريكس

1.050 0.294 
 0.796 3.95 80 ماجستير

 السياسات كالستراتيجيات
 0.670 3.87 396 بكالكريكس

0.011 0.991 
 0.797 3.86 80 ماجستير

 العاممكف )المكارد البشرية(
 0.184 0.649 3.99 396 بكالكريكس

 
0.854 

 0.764 3.97 80 ماجستير

 العلاقات كالمكارد المالية
 0.639 4.07 396 بكالكريكس

0.090- 0.928 
 0.743 4.08 80 ماجستير

 العمميات الدارية
 0.670 4.02 396 بكالكريكس

0.260 0.795 
 0.780 4.00 80 ماجستير

 الخدمات المقدمة لممجتمع
 0.698 3.90 396 بكالكريكس

0.109- 0.914 
 0.850 3.91 80 ماجستير

 الدرجة الكمية
 0.590 3.99 396 بكالكريكس

0.298 0.766 
 0.729 3.96 80 ماجستير

  قيمةT " 1.96تساكم  0.05" كمستكل دللة 474الجدكلية عند درجة حرية  
( كىي أكبر مف مستكل 0.766تبيف مف الجدكؿ أف القيمة الحتمالية لمدرجة الكمية تساكم ) 

الجدكلية كالتي  t(  كىي أقؿ مف قيمة 0.298المحسكبة تساكم  ) t(  كقيمة 0.05الدللة )
        لة ( مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دل1.96تساكم )

(05.0 بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة )
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لمتميز تعزل  لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء النمكذج الَكركبي العممي
 لمتغير المؤىؿ العممي.
التميز لدل المعمميف مف قبؿ بعض مديرم لقمة تقدير كتعزيز جكانب وتعزو الباحثة ذلك 

كىذا ما أكدتو  المدارس مع اعتبار الحصكؿ عمى الدرجات العممية العميا أحد جكانب التميز.
يعزز مدير في مجاؿ القيادة كالتي نصيا " "9نتائج ىذه الدراسة حيث كانت الفقرة رقـ "

ا يعكس تقارب تقييمات المعمميف مف أدنى الفقرات. كىذ المدرسة ثقافة التميز لدى المعممين"
 لمديرييـ مع اختلاؼ مؤىلاتيـ العممية. 

، التي خمصت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة (2012دراسة )قادة، كاتفقت تمؾ النتيجة مع
إحصائية في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسات التعميمية الجزائرية تعزل لممؤىؿ 

، التي تكصمت إلى عدـ كجكد فركؽ ذات (2011)أبو عبده،دراسة  كما اتفقت مع. العممي
دللة إحصائية في درجة تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف 

 .كجية نظر المديريف كالمديرات فييا تعزل لممؤىؿ العممي
اعتماد الدرجة  كترل الباحثة أف معايير التكظيؼ في كزارة التربية كالتعميـ يجب أل تخمك مف

العممية الثانية كأحد المتطمبات الرئيسة لمحصكؿ عمى كظيفة مدير مدرسة. كأكدت دراسة 
عمى ذلؾ، حيث أكصت بتزكيد المؤسسات التعميمية بمدراء ذكم مستكل تعميمي  (2012)قادة،

يف في كما يجب أف تؤخذ الدرجات العممية لممعمم عاؿو كيمتمككف الميارات الإدارية كالتربكية.
 )العساف كما أكصت دراسة العتبار في الترقيات كالمكافآت المادية كالمعنكية.

 .كالإدارية العممية الكفاية لمعايير كفقان  المدارس مديرم باختيار (2011الصرايرة،و 

 الفرض الرابع من فروض الدراسة الذي ينص عمى:
( بين متوسطات درجات 05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
ممارسة مديري مدارسيم لإدارة التميز لتقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة 

في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير المديرية )غرب غزة، شرق غزة، شمال 
 غزة(.

 التبايف الَحادم لختبار الفركؽ بيف كلمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض تـ استخداـ اختبار تحميؿ
متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم 
مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير المديرية، كالنتائج مبينة 

 (5.12في جدكؿ رقـ )
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بين متوسطات   (One Way ANOVA)التباين الأحادي  نتائج تحميل/  (5.12جدول رقم )
درجات تقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديري مدارسيم 

 لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير المديرية

مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة الاختبار 
(F) 

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 القيادة
بين المجموعات   1.210 2 0.605 

1.112 
 

0.330 
داخل المجموعات    257.233 473 0.544 

المجموع   258.443 475  

 السياسات والاستراتيجيات
بين المجموعات   3.093 2 1.546 

3.252 
 

0.040 
داخل المجموعات    224.889 473 0.475 

المجموع   227.981 475  

 العاممون )الموارد البشرية( 
بين المجموعات   1.703 2 0.852 

1.908 
 

0.150 
داخل المجموعات    211.187 473 0.446 

المجموع   212.890 475  

 العلاقات والموارد المالية
بين المجموعات   0.910 2 0.455 

1.052 
 

0.350 
داخل المجموعات    204.510 473 0.432 

المجموع   205.420 475  

 العمميات الادارية
بين المجموعات   3.745 2 1.872 

3.986 
 

0.019 
داخل المجموعات    222.206 473 0.470 

المجموع   225.950 475  

 الخدمات المقدمة لممجتمع
بين المجموعات   2.344 2 1.172 

2.239 
 

0.108 
 

داخل المجموعات   247.581 473 0.523 
المجموع   249.924 475  

 الدرجة الكمية
بين المجموعات   1.816 2 0.908 

2.414 
 

0.091 
داخل المجموعات    177.905 473 0.376 

المجموع   179.721 475  

  قيمةF " 3.04تساكم  0.05" كمستكل دللة 473، 2الجدكلية عند درجة حرية 



 نخبئح انذساصت الديذانيت: الخبيشانفصم  
 

145 
 

( كىي أكبر مف مستكل 0.091تبيف مف الجدكؿ أف القيمة الحتمالية لدرجة الكمية تساكم )
الجدكلية كالتي  f(  كىي أقؿ مف قيمة 2.414المحسكبة تساكم  ) f(  كقيمة 0.05الدللة )
         ( مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة3.04تساكم )

(05.0 بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة )
لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير 
المديرية التعميمية، باستثناء مجالي )السياسات كالستراتيجيات كالعمميات الإدارية( فقد كانت 

( مما يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دللة 0.05يمة الحتمالية ليـ أقؿ مف مستكل الدللة )الق
( بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس 05.0إحصائية عند مستكل دللة )

الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لمسياسات كالستراتيجيات كالعمميات 
لإدارية في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير المديرية التعميمية، كلمتعرؼ إلى ا

 الفركؽ لصالح مف تككف تـ استخداـ اختبار شفيو لممقارنات الثنائية المتعددة.  
 ( يوضح نتائج شفيو5.13جدول )

 .(Sig)القيمة الاحتمالية  الفروق بين المتوسطات (jالمتوسط ) (Iالمتوسط ) المجال

السياسات 
 والاستراتيجيات

 غرب غزة
 0.044 -0.17423 شرؽ غزة
 0.146 0.15453- شماؿ غزة

 0.971 0.01969- شماؿ غزة شرؽ غزة

 العمميات الإدارية
 غرب غزة

 0.034 0.19350- شرؽ غزة
 0.103 0.16697- شماؿ غزة

 0.947 0.02653- شماؿ غزة شرؽ غزة

 ( 05.0الفركؽ دالة عند مستكل دللة) 
مف خلاؿ نتائج شفيو تبيف أف الفركؽ لصالح مديرية شرؽ غزة مقارنة بمديرية الغرب؛ لَف 
القيمة الحتمالية أقؿ مف مستكل الدللة، ككذلؾ الفرؽ بيف المتكسطات سالب مما يدؿ عمى 

عمميات بالنسبة لمديرية شرؽ غزة أعمى مف الغرب، تقدير السياسات كالستراتيجيات، ككذلؾ ال
أما بالنسبة لمديرية غرب غزة كشماؿ غزة فلا يكجد بينيما فركؽ ذات دللة إحصائية عند 

(، 0.05(؛ لَف القيمة الحتمالية لمفرؽ بينيـ أكبر مف مستكل دللة )0.05مستكل دللة )
د بينيما فركؽ ذات دللة إحصائية عند ككذلؾ بالنسبة لمديرية شرؽ غزة كشماؿ غزة فلا يكج

 ( . 0.05(؛ لَف القيمة الحتمالية لمفرؽ بينيـ أكبر مف مستكل دللة )0.05مستكل دللة )
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وتعزو الباحثة الفروق بين المتوسطات في مديريتي الشرق والغرب في مجالي العمميات 
 والسياسات والاستراتيجيات إلى ما يمي:

في مديرية شرؽ غزة بالخطط السنكية كالحرص  مدارسيـ مديرم اىتماـيرل المعممكف أف  .1
 2014)عمى التنفيذ الفعمي ليا أكثر مف مديرم مدارس غرب غزة خاصة في العاـ الدراسي 

عندما تـ تطبيؽ ىذه الدراسة، كذلؾ لمتغمب عمى الَضرار الجسيمة التي خمفيا  م( 2015-
 لحرب الَخيرة عمى قطاع غزة.الحتلاؿ في المدارس في مناطؽ شرؽ غزة بعد ا

 دعـ المجتمع المحمي في مديرية الشرؽ لمديرم المدارس أكبر منو في مديرية الغرب. .2
حرص بعض مديرم المدارس في مديرية الشرؽ عمى إطلاع أكبر عدد مف المعمميف عمى  .3

شراكيـ في تنفيذىا، كذلؾ لىتماميـ بتحقيؽ نتائج فعالة سريعة.   الخطة المدرسية كا 
نما عدـ كجكد فركؽ بيف مديريتي الغرب كالشماؿ كبيف مديريتي الشرؽ كالشماؿ بسبب كجكد بي

 تكافؤ في النكاحي المادية كالإدارية كالفنية بيف المديريات المذككرة.
 

 الفرض الخامس من فروض الدراسة الذي ينص عمى:
( بين متوسطات درجات 05.0لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
ممارسة مديري مدارسيم لإدارة التميز لتقدير المعممين في المدارس الحكومية بمحافظات غزة 

 5سنوات، من  5أقل من ) في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير سنوات الخدمة
 سنوات فأكثر(. 10سنوات،  10إلى أقل من 

 ىذا الفرض تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الَحادم لختبار الفركؽ بيف كلمتحقؽ مف صحة
متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة لدرجة ممارسة مديرم 
مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء النمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير سنكات الخدمة، كالنتائج 

 (5.14ـ )مبينة في جدكؿ رق
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  (5.14جدول رقم )
الحكومية بمحافظات  درجات تقدير المعممين في المدارسبين متوسطات  (One Way ANOVA)نتائج تحميل التباين الأحادي 

 غزة لدرجة ممارسة مديري مدارسيم لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز تعزى لمتغير سنوات الخدمة

التباينمصدر  المجال مجموع  
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة الاختبار 
(F) 

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 القيادة
بين المجموعات   0.483 2 0.241 

0.443 
 

0.642 
داخل المجموعات    257.960 473 0.545 

المجموع   258.443 475  

 السياسات والاستراتيجيات
بين المجموعات   0.111 2 0.056 

0.116 
 

0.891 
داخل المجموعات    227.870 473 0.482 

المجموع   227.981 475  

 العاممون )الموارد البشرية( 
بين المجموعات   0.465 2 0.232 

0.518 
 

0.596 
داخل المجموعات    212.425 473 0.449 

المجموع   212.890 475  

 العلاقات والموارد المالية
بين المجموعات   0.356 2 0.178 

0.411 
 

0.663 
داخل المجموعات    205.063 473 0.434 

المجموع   205.420 475  

 العمميات الادارية
بين المجموعات   0.720 2 0.360 

0.756 
 

0.470 
داخل المجموعات    225.230 473 0.476 

المجموع   225.950 475  

لممجتمعالخدمات المقدمة   
بين المجموعات   0.175 2 0.088 

0.166 
 

0.847 
داخل المجموعات    249.749 473 0.528 

المجموع   249.924 475  

 الدرجة الكمية
بين المجموعات   0.281 2 0.141 

0.371 
 

0.690 
 

داخل المجموعات   179.440 473 0.379 
المجموع   179.721 475  

  قيمةF " 3.04تساكم  0.05" كمستكل دللة 473، 2الجدكلية عند درجة حرية 
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(، كىي أكبر مف مستكل 0.690تبيف مف الجدكؿ أف القيمة الحتمالية لمدرجة الكمية تساكم )
الجدكلية، كالتي   f(  كىي أقؿ مف قيمة0.371المحسكبة تساكم  ) f(،  كقيمة 0.05الدللة )
       (، مما يدؿ عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل دللة 3.04تساكم )

(05.0 بيف متكسطات درجات تقدير المعمميف في المدارس الحككمية بمحافظات غزة )
لدرجة ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز تعزل لمتغير 

 مة.  سنكات الخد
كتعزك الباحثة ذلؾ إلى أف المعمميف جميعيـ عمى اختلاؼ سنكات خدمتيـ يخضعكف داخؿ 
المؤسسة التعميمية لنفس السياسات كالإجراءات كالعمميات كالقرارات التي تنطبؽ عمى الجميع في 

 المدرسة، كمصدرىا كزارة التربية كالتعميـ العالي، مما أدل إلى تقارب تقييماتيـ لمديرييـ.
، حيث كشفت عف عدـ كجكد فركؽ ذات دللة (2014دراسة )النجار،كاتفقت تمؾ النتيجة مع 

إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في مؤسسات التعميـ الشرعي بكزارة الَكقاؼ 
بمحافظات غزة لدرجة فاعمية الَداء المؤسسي لمؤسساتيـ التعميمية في ضكء الَنمكذج 

دراسة مع الكركبي لمتميز تعزل لمتغير سنكات الخدمة. كما اتفقت تمؾ النتيجة 
التي كشفت عف عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية في تطبيؽ إدارة الجكدة (، 2012)قادة،

الشاممة في المؤسسات التعميمية الجزائرية تعزل لمتغير الخبرة المينية. كما اتفقت مع دراسة 
التي كشفت عف عدـ كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية في درجة تقدير (، 2007)العسيمي،

كمعممي المدارس نحك فعالية أداء المدرسة باستخداـ معايير الجكدة باختلاؼ سنكات  مديرم
 الخبرة.

، التي تكصمت إلى كجكد فركؽ ذات دللة (2013دراسة )الدجني، كاختمفت تمؾ النتيجة مع
إحصائية بيف متكسطات تقديرات العامميف في دار الَرقـ بمحافظات غزة للأداء المؤسسي 

كء الَنمكذج الَكركبي لمتميز في مجالت )القيادة كالإدارة، التخطيط المؤسسي، لمدارسيـ في ض
المكارد البشرية، المكارد المالية كالمادية، نطاؽ عمؿ المؤسسة، الخدمات المقدمة لممجتمع( 

كما اختمفت . سنكات 5تعزل لمتغير سنكات الخدمة، كذلؾ لصالح الذيف لدييـ خدمة أقؿ مف 
، التي خمصت إلى كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية في درجة (2011بده،)أبو عدراسة  مع

تطبيؽ معايير إدارة الجكدة الشاممة في مدارس محافظة نابمس مف كجية نظر المديريف 
 .سنكات 5كالمديرات فييا تعزل لمتغير سنكات الخبرة كلصالح فئة الخبرة أقؿ مف 
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ممارسة إدارة التميز لدى مديري  درجة روالذي نصو: "ما سبل تطوي الثالثإجابة السؤال 
 المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات غزة؟"

مف خلاؿ نتائج الدراسة الحالية تبيف أف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية 
بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز كانت كبيرة بحسب المحؾ 

راسة. إل اف النتائج كشفت عف كجكد بعض القصكر في بعض الممارسات المستخدـ في الد
لدل مديرم المدارس، كالتي يمكف أف تؤثر سمبان عمى جكدة العممية التعميمية، الَمر الذم 
يتطمب كضع بعض المقترحات لتطكير ىذه الممارسات كالحد منيا، كذلؾ مف أجؿ العمؿ عمى 

 لتعميمية.استدامة تميز العمؿ في مؤسساتنا ا
 إجابة السؤال المفتوح في الاستبانة:

قامت الباحثة بتفريغ إجابات أفراد عينة الدراسة عف السؤاؿ المفتكح في الستبانة. كتبيف أف  
مف عينة الدراسة الفعمية. كيبيف  %(40) (، بنسبة191عدد المستجيبيف لمسؤاؿ المفتكح )

قدميا أفراد العينة في كؿ مجاؿ مف مجالت  ( أىـ المقترحات التي5.15الجدكؿ التالي رقـ )
الستبانة عمى التكالي كالتكرارات كالنسب المئكية لكؿ مقترح كقد تـ ترتيبيا بحسب عدد التكرارات 

 مف الَعمى تكراران فالَقؿ عمى النحك التالي:
 

 (5.15جدول رقم )
 ل مجال من مجالات الاستبانة.التكرارات والنسب المئوية لممقترحات التي قدميا أفراد العينة في ك

 النسب المئوية التكرارات المقترحات م
 المجال الأول : القيادة :

 %22 34 تكافر العدالة كالمساكاة لدل مديرم المدارس في التعامؿ مع العامميف.  .1
 %15 22 تشجيع العامميف عمى التعاكف كالعمؿ بركح الفريؽ.   .2
 %12 18 تطكير خبرات المعمميف الإدارية كتكظيفيا كالستفادة منيا   .3
 %11 16 تحسيف معايير اختيار مديرم المدارس.  .4
 %10 15 تمتع مدير المدرسة بشخصية قيادية مرنة.  .5
 %9 14 اتباع نمط المدير الديمقراطي في تسيير شئكف المدرسة.  .6
في الديف كالَخلاؽ أف يككف مدير المدرسة قدكة صالحة لمرؤكسيو   .7

 كالسمككيات الإيجابية.
12 8% 

 %7 11 اتباع مدير المدرسة لَسمكب القيادة التشاركية في العمؿ.  .8
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 النسب المئوية التكرارات المقترحات م
منح مديرم المدارس صلاحيات أكثر لتسيير العمؿ داخؿ المدرسة   .9

 بشكؿ أفضؿ.
10 6% 

 %100 152 المجموع 
 المجال الثاني : السياسات والاستراتيجيات:

 %39 32 العامميف عمى إعداد الخطة السنكية .تدريب   .1
 %36 30 إشراؾ العامميف في عممية إعداد الخطة السنكية لممدرسة كتنفيذىا.  .2
التزاـ المديريف بكضع خطط كاقعية تتناسب مع الإمكانات المتكفرة في   .3

 البيئة المدرسية كالكاقع الذم نعيشو.
11 13% 

 %12 10 في كضع الخطة كتنفيذىا.إشراؾ ممثميف عف المجتمع المحمي   .4
 %100 83 المجموع 

 المجال الثالث : العاممون )الموارد البشرية( :
 %32 39 تحفيز العامميف كتقدير جيكدىـ كتعزيز جكانب التميز لدييـ. .1
التنمية المينية لمعامميف مف خلاؿ الدكرات التدريبية اليادفة كالجادة  .2

 احتياجاتيـ.كالتي تتناسب مع 
36 29% 

 %16 20 تبني الَفكار الإبداعية لممعمميف كدعميا كالعمؿ عمى تطكيرىا. .3
تحفيز جيكد العامميف المتميزة بالمكافآت التشجيعية المادية كالمعنكية  .4

 منيا.
16 13% 

 %10 12 تقييـ أداء العامميف تقييمان مكضكعيان. .5
 %100 123 المجموع 

 : العلاقات والموارد المادية :المجال الرابع 
 %26 18 تعزيز الزيارات التبادلية بيف مديرم المدارس لتبادؿ الخبرات. .1
زيادة التكاصؿ مع المجتمع المحمي كمؤسساتو كالستفادة مف جيكدىـ  .2

 كاقتراحاتيـ مف أجؿ تحسيف المسيرة التعميمية.
17 24% 

في المدرسة مف أجؿ  تعزيز التكاصؿ مع مجمس أكلياء الَمكر .3
 الكقكؼ عمى مشاكؿ الطمبة كالعمؿ عمى حميا.

13 19% 

العمؿ عمى زيادة قنكات الدعـ الخارجية لممدرسة مف أجؿ زيادة  .4
 المكارد المادية في المدرسة.

12 17% 
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 النسب المئوية التكرارات المقترحات م
 %14 10 تعزيز العلاقات الجتماعية بيف المدير كمرؤكسيو. .5
 %100 70 المجموع 

 العمميات الادارية : المجال الخامس :
استخداـ مديرم المدارس لَساليب جديدة مبتكرة لتحقيؽ الرضا لدل  .1

 المعمميف كتحقيؽ خدمات مميزة ليـ.
16 36% 

 %33 15 تطكير كتحديث العمميات الإدارية في المدرسة. .2
 %31 14 الحزـ كالعدالة في تطبيؽ القكانيف كالعمميات المدرسية . .3
 %100 45 المجموع 

 المجال السادس : الخدمات المقدمة لممجتمع :
شعكر مديرم المدارس بالمسئكلية الجتماعية كتفعيؿ دكر المدرسة  .1

 تجاه المجتمع المحمي بشكؿ أكبر.
24 22% 

 %16 17 مشاركة المدرسة في فعاليات كأنشطة مجتمعية مختمفة. .2
 %14 15 المحمي.إشراؾ العامميف في تقديـ الخدمات لممجتمع  .3
تفعيؿ دكر طلاب المرحمة الثانكية كتشجيعيـ عمى المساىمة في  .4

 خدمة المجتمع المحمي.
15 14% 

 %13 14 عقد لقاءات ترفييية كتثقيفية لَىالي الطمبة. .5
نشر مجمة أك كتيب بشكؿ دكرم في المدرسة ييتـ بأىـ القضايا  .6

 المجتمعية.
12 11% 

 %10 10 التطكعية المجتمعية في المدرسة.تعزيز الحملات  .7
 %100 107 المجموع 

 
يبيف الجدكؿ السابؽ أىـ المقترحات التطكيرية التي قدميا أفراد العينة، كقد اتفقت في مجمميا مع 
أدنى الفقرات في المجالت المختمفة للاستبانة. كترل الباحثة أف جميع المقترحات ىامة بغض 

التكرارات لكؿ مقترح. كسيتـ أخذىا بعيف العتبار في الإجابة عف السؤاؿ النظر عف عدد 
 الثالث لمدراسة.
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ممارسة إدارة التميز لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات درجة سبل تطوير 
  :غزة

تكصمت الباحثة إلى بعض السبؿ المقترحة لتطكير ممارسة إدارة التميز لدل مديرم المدارس 
 الثانكية الحككمية في محافظات غزة مستندة بذلؾ إلى:

 نتائج الدراسة الحالية. .1
 .طار النظرم لمدراسة لإكا نتائج الدراسات السابقة .2
 أىـ المقترحات التي قدميا أفراد العينة في إجابتيـ عف السؤاؿ المفتكح في الستبانة. .3
 خبرة الباحثة بحكـ طبيعة عمميا كمدرسة لسنكات طكيمة. .4
 وكانت التوصيات عمى النحو التالي :  

 أولُا: التوصيات في مجال "القيادة":
 :الاستفادة من خبرات المعممين. 1
حرص مديرم المدارس عمى التعرؼ إلى خبرات المعمميف كقدراتيـ كالعمؿ عمى تكظيفيا ‌- أ

 بشكؿ جيد في العمؿ المدرسي. 
 الإدارية مف خلاؿ بعض الدكرات.تشجيع مديرم المدارس المعمميف عمى تطكير قدراتيـ ‌- ب
 التقميؿ مف الَعباء المككمة لممعمميف كي يتسنى ليـ المشاركة في الَعماؿ الإدارية.‌- ت
تخمي بعض المديريف عف مركزيتيـ في الإدارة كالحد مف اقتصارىـ عمى مجمكعة معينة ‌- ث

يف في مف المعمميف لمساعدتيـ في العمؿ الإدارم كتكسيع الدائرة لتشمؿ معظـ المعمم
 المدرسة، كذلؾ لتعزيز العمؿ بركح الفريؽ في المدرسة كليس الفرؽ.

منح المعمميف الشعكر بالثقة بتكزيع المياـ عمييـ بحسب قدراتيـ كتفكيض الصلاحيات ‌- ج
 كمتابعتيـ ، مما يزيد مف انتمائيـ لممدرسة كالتفاني في تأدية الَعماؿ المطمكبة منيـ.

لفاعمة في الَعماؿ الإدارية المدرسية، حيث سيككف لذلؾ تعزيز المعمميف عمى مشاركتيـ ا‌- ح
 أثره كبيره في تشجيع زملائيـ عمى المشاركة أيضان.

 :تعزيز مديري المدارس لثقافة التميز لدي العاممين في المدرسة. 2
تبني كزارة التربية كالتعميـ لثقافة التميز كالعمؿ عمى نشرىا كتعزيزىا بيف مديرم المدارس ‌- أ

 تعقدىا الكزارة. .. إلخدكرات ككرشات عمؿعف طريؽ 
 تبني مديرم المدارس للأساليب كالتجاىات المعاصرة في الإدارة المدرسية.‌- ب
اىتماـ الإدارة العميا بمتابعة كتعزيز جكانب التميز لدل مديرم المدارس، الَمر الذم يشجع ‌- ت

 المديريف عمى تعزيز جكانب التميز لدل معممييـ.
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الَداء المتميز مف قبؿ مديرييـ في الجتماعات كالإذاعة المدرسية  تعزيز المعمميف ذكم‌- ث
 كي يككنكا قدكة لزملائيـ كطلابيـ.

مف قبؿ كزارة  EFQMاعتماد أحد نماذج التميز المؤسسي كالَنمكذج الَكركبي لمتميز‌- ج
 التربية كالتعميـ العالي كأداة فاعمة لتقييـ الَداء في مدارسنا. 

بادرات مدرسية ناجحة أك تجارب ريادية، كتشجيع معممييـ عمى تنفيذ مديرم المدارس لم‌- ح
 عمؿ ذلؾ.

 تحفيز جيكد العامميف المتميزة بالمكافآت التشجيعية المادية كالمعنكية منيا.‌- خ
 توافر العدالة والمساواة لدى مديري المدارس في التعامل مع العاممين: .3

العمؿ في المدرسة مثؿ )تكزيع مراعاة مديرم المدارس لتكافر العدالة في جميع جكانب 
 .(إلخالشعب عمى المعمميف، تكزيع الَعماؿ الإدارية، التعزيز، اللتزاـ بالقكانيف،...

 ثانياً: التوصيات في مجال "السياسات والاستراتيجيات":
 : إشراك مديري المدارس لممثمين عن المجتمع المحمي في وضع الخطة السنوية لممدرسة. 1
المختصيف مف المجتمع المحمي في ىذا المجاؿ في تحميؿ البيئة الخارجية إشراؾ بعض ‌- أ

لممدرسة، كذلؾ بدراسة العكامؿ القتصادية كالجتماعية كالثقافية كالسياسية كالتكنكلكجية 
كالديمكغرافية المؤثرة بالمدرسة لتحديد الفرص كالتيديدات، أما بالنسبة لتحميؿ البيئة 

 كالعامميف أقدر عمى عمؿ ذلؾ.الداخمية فمدير المدرسة 
إعداد مسكدة لمخطة السنكية مف قبؿ مدير المدرسة بمشاركة المعمميف في المدرسة، ‌- ب

كعرضيا عمى بعض الممثميف عف المجتمع المحمي مف المتعمميف كذكم الخبرات في ىذا 
جراء أية تعديلات لزمة عمييا قبؿ اعتمادىا.  المجاؿ لمناقشتيا كا 

 :عاممين عمى الخطة السنوية لممدرسةإطلاع جميع ال. 2
 إشراؾ جميع العامميف في عمميات التخطيط كالتنظيـ كالتنفيذ لمخطة السنكية لممدرسة. ‌- أ
إطلاع جميع العامميف عمى الخطة النيائية كتكزيع المياـ عمييـ بحسب قدراتيـ ‌- ب

 كخبراتيـ.
 ثالثاً: التوصيات في مجال "العاممون )الموارد البشرية(":  

 :تحديد مدير المدرسة للاحتياجات التدريبية لممعممين .1
زيادة التنسيؽ كالتعاكف بيف المشرفيف في المباحث المختمفة كالمديريف لتحديد  ‌- أ

 الحتياجات التدريبية لممعمميف كالعمؿ عمى تطكيرىا.
 إشراؾ المعمميف أنفسيـ في تحديد احتياجاتيـ المينية، فيـ الَقدر عمى تحديدىا. ‌- ب
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 الدكرات التدريبية اللازمة لممعمميف بناء عمى ىذه الحتياجات. تحديد ‌- ت
 متابعة أثر التدريب في تحسيف أداء المعمميف.‌- ث
 :تقييم مدير المدرسة أداء المعممين تقييماً موضوعياً  .2
إعادة النظر في أنظمة كآليات تقييـ الَداء المتبعة في كزارة التربية كالتعميـ العالي ‌- أ

 يؽ الرضا لدل المعمميف. لضماف الشفافية كتحق
 الشفافية كالمكضكعية في عممية تقييـ الَداء لدل مديرم المدارس.‌- ب
مناقشة التقييـ مع المعمميف قبؿ اعتماده مما سيككف لو عظيـ الَثر في تحقيؽ الرضا ‌- ت

 لدييـ ككسب ثقتيـ.
 :رابعاً: التوصيات في مجال "العلاقات والموارد المادية" 

الإمكانات المادية لممعممين التي تمكنيم من أداء عمميم عمى أحسن توفير مدير المدرسة  .1
 :وجو

محاكلة إيجاد مصادر كقنكات دعـ مادم بديمة لسد ىذه الحتياجات التعميمية كتكفيرىا كأىـ ‌- أ
 ىذه المصادر المجتمع المحمي.

 دعـ المعمميف معنكيان كمساندتيـ. ‌- ب
بيئة المدرسية كتكظيفيا لخدمة العممية مساعدة المعمميف عمى إيجاد بدائؿ متكفرة في ال‌- ت

 التعميمية.
 :تبادل الخبرات مع المدارس المختمفة .2
تفعيػػؿ الػػكزارة لبرنػػامج الزيػػارات التبادليػػة بػػيف المػػدارس، ككضػػع آليػػة تمػػزـ مػػديرم المػػدارس ‌- أ

 بذلؾ.
 ضركرة كجكد جية رقابية تتابع ىذه الزيارات كتعززىا.‌- ب
 تعزيز التكاصؿ مع المدارس الفاعمة كالمتميزة للاستفادة منيا. ‌- ت
إعػػػداد كزارة التربيػػػة كالتعمػػػيـ أدلػػػة خاصػػػة بتجػػػارب بعػػػض المػػػدارس الرائػػػدة كالمتميػػػزة محميػػػان ‌- ث

 كعالميان في الإدارة المدرسية كتكزيعيا عمى مديرم المدارس للاستفادة منيا.
 :ية"خامساً: التوصيات في مجال "العمميات الإدار 

ابتكار مديرم المدارس أساليب جديدة لتحقيؽ الرضا لدل المعمميف كتقديـ خدمة مميزة ‌- أ
 ليـ.

عمى احتياجات كتكقعات  الإجراءات الإدارية بناء تطكير كتحديث مديرم المدارس‌- ب
 العامميف.
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اىتماـ المديريف بتحقيؽ الرضا لدل المعمميف كعدـ تيميش احتياجاتيـ، كالَخذ بعيف ‌- ت
أف المعمـ ىك أحد المستفيديف مف المدرسة، كلبد لممدرسة أف تمبي احتياجاتو العتبار 

 كتكقعاتو منيا. 
تكجو مديرم المدارس إلى البتكار كالإبداع كالتجديد في أساليب العمؿ، كالبعد عف ‌- ث

 الَساليب التقميدية الركتينية.
 تبني مديرم المدارس لثقافة التغيير في العمؿ المدرسي.‌- ج
عادة تنظيـ المحتكل المدرسي لتقديـ طرؽ إعادة ىيك‌- ح مة جميع العمميات المدرسية، كا 

 جديدة فاعمة لتحقيؽ الَىداؼ التربكية المنشكدة، كتحقيؽ الرضا لدل جميع المستفيديف.
 الحزـ كالعدالة في تطبيؽ القكانيف كالعمميات المدرسية .‌- خ

 ":سادساً: التوصيات في مجال" الخدمات المقدمة لممجتمع
اىتماـ كزارة التربية كالتعميـ العالي بدكر المدرسة تجاه المجتمع كتعزيز ىذا الدكر لدل ‌- أ

 مديرم المدارس ككضع محددات لو كالزاـ المديريف بيا.
شعكر مديرم المدارس بالمسئكلية الجتماعية كتفعيؿ دكر المدرسة تجاه المجتمع ‌- ب

 المحمي بشكؿ أكبر.
 ة مجتمعية مختمفة.مشاركة المدرسة في فعاليات كأنشط‌- ت
 ( لَىالي الطمبة.إلخعقد مديرم المدارس لقاءات )تثقيفية، ترفييية، إرشادية...‌- ث
مساىمة مديرم المدارس في خدمة كدعـ المجتمع المحمي مف خلاؿ )حملات تطكعية، ‌- ج

 (.إلخحملات تكعية...
فيف زيادة التنسيؽ بيف مديرم المدارس كالمجتمع المحمي كتشكيؿ لجنة خاصة مف الطر ‌- ح

 لتحديد الحتياجات المجتمعية مف المدرسة. 
التخفيؼ مف أعباء المعمميف، حيث إف كثرة أعباء المعمميف التدريسية تحكؿ دكف ‌- خ

 مشاركتيـ في ىذا الدكر، فلا يمكف لمدير المدرسة تحمؿ ىذا الدكر بمفرده.
 تفعيؿ دكر طلاب المرحمة الثانكية كتشجيعيـ عمى المساىمة في خدمة المجتمع‌- د

 المحمي.
  نشر مجمة أك كتيب بشكؿ دكرم في المدرسة يعنى بأىـ القضايا المجتمعية.‌- ذ
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 دراسات مقترحة:

  معكقات تطبيؽ إدارة التميز لدل مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة في ضكء
 .EFQMمعايير الَنمكذج الَكركبي لمتميز 

  المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة في متطمبات تطكير إدارة التميز لدل مديرم
 .EFQM ضكء معايير الَنمكذج الَكركبي لمتميز
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 والدصبدس قبئًت الدشاخع
 

 القرآن الكريم ، تنزيل العزيز الحكيم .
 

 أولاً: الدشاخع انعشبيت:
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. الإسكندرية: دار التعميـ إدارة التعميم والجودة الشاممة(. 2010بدكم، محمكد. ) .6
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، جامعة غير منشكرة . رسالة دكتكراهالعاممين فييا ودرجة رضاىم عن ىذا النظام
 الَردف.، عماف العربية لمدراسات العميا

. الجيزة: لتغييرالقائد والمدير في عصر العولمة وا (.2005تكفيؽ، عبد الرحمف. ) .12
 مركز الخبرات المينية للإدارة )بميؾ(.
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كرقة عمؿ مقدمة في الممتقى الدكلي الثاني حكؿ الَداء يمكن تحقيقو في المنظمات. 
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درجة تطبيق إدارة الجودة الشاممة في المدارس الثانوية (. 2008حمكدة، صباح. ) .14
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 غزة. ،الجامعة السلامية

جودة التعميم في التصور  أكتكبر(.، 2007) د كالكصيفي، ختاـ.دؼ، محمك  أبك .20
يـ العاـ الفمسطيني مقدـ إلى مؤتمر الجكدة في التعم. بحث الإسلامي مفاىيم وتطبيقات

 غزة .، . الجامعة السلاميةكمدخؿ لمتميز
إدارة التميز في القطاع العام الأردني. دراسة ميدانية من (. 2006الدكيرم، غساف. ) .21
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 قبئًت الدلاحق

 (1يهحق سقى )

 الاستبانة في صورتيا الأولية

 

زةــــــــــــــــــغ –الجامعة الاسلامية   
 شئون البحث العممي والدراسات العميا

ةــــــــــــــــــــــــــيـربــــــــتـة الــــــــــــيــــــمــــك  
/إدارة تربويـــةقسم أصول التربية  

  

 الدكتور /..............................................................حفظو الله.الأستاذ 

 السلاـ عميكـ  كرحمة الله كبركاتو.

 الموضوع / تحكيم استبانة

" درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية  تقكـ الباحثة بإعداد دراسة بعنكاف
وسبل تطويرىا" EFQM  بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز 

كذلؾ لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في أصكؿ التربية مف الجامعة الإسلامية بغزة ، كلتحقيؽ 
( فقرة مكزعة عمى ستة مجالت ىي 62ف )ىدؼ الدراسة قامت الباحثة بإعداد استبانة مككنة م

 – العلاقات والموارد -( العاممين )الموارد البشرية - السياسات والاستراتيجيات - القيادة)
( كذلؾ لقياس درجة ممارسة مديرم المدارس لإدارة التميز الخدمات المقدمة لممجتمع– العمميات

 مف كجية نظر المعمميف.

 جابة عن السؤال الرئيس التالي:وتتمخص مشكمة الدراسة في الإ

ما درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضكء الَنمكذج 
 سبؿ تطكيرىا؟ ك EFQM الَكركبي لمتميز

 



 

 
 

 ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئمة الفرعية التالية:

بمحافظات غزة لإدارة التميز في ممارسة مديرم المدارس الثانكية تقدير المعمميف ل. ما درجة 1
 ؟ EFQMضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز

( بيف متكسطات درجات α  (0.05 ≥ىؿ تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكل .2
ممارسة مديرم مدارسيـ لإدارة التميز في لتقدير المعمميف في المدارس الثانكية بمحافظات غزة 

تعزل لمتغيرات الدراسة )الجنس ، التخصص الَكاديمي ، ضكء الَنمكذج الَكركبي لمتميز 
 المؤىؿ العممي ، المديرية ، سنكات الخدمة( ؟

 ممارسة إدارة التميز لدل مديرم المدارس الثانكية بمحافظات غزة ؟درجة . ما سبؿ تطكير 3

ا لذا تتشرؼ الباحثة بأف تعرض عمى حضرتكـ ىذه الستبانة في صكرتيا الَكلية لمتحكيـ لم
تعيده في سيادتكـ مف خبرة كاسعة في ىذا المجاؿ، كعمـ غزير كدعـ لمعمـ ك الباحثيف عنو، 
كأيضان لما تبدكنو مف ملاحظات قيمة أك تعديلات أك اقتراحات مف شأنيا أف تثرم الستبانة 

 كتحقؽ الغرض منيا. 

                     .وتفضموا بقبول خالص الشكر والتقدير عمى تعاونكم الفاعل والمثمر

 الباحثة/ عفت ياسر عبد المجيد الشوا

 القسم الأول: البيانات الأساسية:

 في المكان المناسب.)×( يرجى وضع إشارة 

 أنثى     ذكر                        . الجنس                :1

 عموم إنسانية)أدبي(  عموم طبيعية)عممي(      . التخصص الأكاديمي  :  2

 ماجستير فما فوق            بكالوريوس      . المؤىل العممي        :  3

 شمال غزة         شرق غزة                  غرب غزة       :  . المديرية   4

 سنوات 10أكثر من  سنوات   10-5من سنوات   5أقل من  . سنوات الخدمة  : 5



 

 
 

 القسم الثاني : فقرات الاستبانة:
( في المكان المناسب:  √يرجى وضع إشارة )    

 الفقرة م

 المناسبة الانتماء

ات
حظ
ملا

مية 
منت

مية 
منت
ير 
غ

 

سبة
منا

سبة 
منا
ير 
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 المجال الأول : القيادة
 أسمكب إدارة المدرسة في تنمية كتيسير الَداء لتحقيؽ رسالتيا كرؤيتيا المستقبمية كأىدافيا عمى المدل البعيد. :تعريف
      ييتـ مدير المدرسة ببمكرة رؤية كاضحة لممدرسة.  .1
      يحرص مدير المدرسة عمى صياغة رسالة لممدرسة.  .2
      يعمؿ مدير المدرسة عمى صياغة قيـ المدرسة بما ينسجـ مع رسالتيا.  .3
      يطبؽ مدير المدرسة نظـ الإدارة بجدية.   .4
      يطكر مدير المدرسة نظـ الإدارة باستمرار.  .5
      يتفاعؿ مدير المدرسة بجدية مع المستفيديف مف المدرسة.  .6
      يجتمع مدير المدرسة بشكؿ دكرم مع العامميف للاستفادة مف آرائيـ كخبراتيـ كمقترحاتيـ.  .7
      يشجع مدير المدرسة العمؿ بركح الفريؽ في المدرسة.  .8
      يعمؿ مدير المدرسة عمى تعزيز ثقافة التميز لدل العامميف.   .9
      يساند مدير المدرسة العامميف كيقدر إنجازاتيـ كجكانب التميز لدييـ.  .10
      يعزز مدير المدرسة العلاقات الإنسانية بيف العامميف.  .11
      يعتبر العاممكف مدير المدرسة المثؿ الَعمى كالقدكة ليـ.  .12

 فقرات أخرل يمكف إضافتيا
 
 

 السياسات كالستراتيجياتالمجال الثاني :
 .المستفيديف عمى تركز كاضحة استراتيجية عبر كرؤيتيا رسالتيا تطبؽ المدرسة كيؼ :تعريف

      يكجد لممدرسة خطة سنكية.  .13
      تستند الخطة السنكية لممدرسة إلى احتياجات المستفيديف كتكقعاتيـ منيا.  .14
      (.إلختعد الخطة الستراتيجية بناء عمى )مؤشرات الَداء الفعمية، البحكث، الدراسات،...  .15
      يشارؾ العامميف في إعداد الخطة السنكية لممدرسة.  .16
      يقكـ مدير المدرسة بمراجعة كتحديث الخطة السنكية بصفة مستمرة.  .17
      لممدرسة . يطمع مدير المدرسة العامميف عمى الخطة السنكية  .18
      يمتزـ مدير المدرسة بتنفيذ الخطة السنكية.  .19
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      يضع مدير المدرسة بدائؿ استراتيجية لمتصدم لممخاطر المحتممة.  .20
 فقرات أخرل يمكف إضافتيا

 
 

 (المجال الثالث :العاممين )الموارد البشرية
مكاناتيـ. تعريف طلاؽ طاقاتيـ المعرفية كا   : أسمكب إدارة المدرسة في إدارة شئكف المكارد البشرية كتنمية مياراتيـ كا 

دارة يتـ  .21       كتحسيف المكارد البشرية في المدرسة. تخطيط كا 
      تحرص الإدارة عمى تحديد مستكيات معرفة كمؤىلات الَفراد.  .22
      أنشطة كفعاليات المدرسة.يتـ إشراؾ كتمكيف العامميف في   .23
      تتكاصؿ الإدارة مع العامميف بشكؿ مستمر.  .24
      تقيـ الإدارة العامميف تقييمان مكضكعيان شفافان.  .25
      تحدد الإدارة الحتياجات التدريبية لمعامميف.  .26
      تكضع احتياجات العامميف بعيف العتبار عند كضع الخطة السنكية لممدرسة.  .27

28.  
تشجع الإدارة العامميف عمى التنمية المينية داخؿ المدرسة مف خلاؿ )ندكات، دكرات 

      (.إلختدريبية، مؤتمرات ،...

29.  
تشجع الإدارة العامميف عمى التنمية المينية خارج المدرسة مف خلاؿ )المشاركة في كرش 

 (.إلخعمؿ خارجية، اللتحاؽ ببرنامج الدراسات العميا،...
     

      تكافـ الإدارة العامميف المجتيديف كتقدر جيكدىـ كأداءىـ المتميز.  .30
 فقرات أخرل يمكف إضافتيا

 
 

 المجال الرابع : العلاقات والموارد
الجدكل  ذات كالَفعاؿ كاستراتيجيتيا دعـ سياستيا أجؿ مف الداخمية كمكاردىا الخارجية علاقاتيا كتدير المدرسة تخطط كيؼ :تعريف
 .لعممياتيا
      تتكاصؿ الإدارة مع مجمس أكلياء أمكر الطمبة بشكؿ دكرم .  .31

32.  
تحرص المدرسة عمى تدعيـ علاقاتيا مع المؤسسات المجتمعية المختمفة )الجامعات 

      (.إلخ،المؤسسات الَىمية،...

      تشرؾ المدرسة المجتمع المحمي في حؿ أك الحد مف الكثير مف المشاكؿ المدرسية.  .33
      يكجد في المدرسة مباني كتجييزات كافية كمحدثة.  .34
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      تحافظ المدرسة عمى مبانييا كمرافقيا كمعداتيا مف خلاؿ عمؿ صيانة دائمة ليا.  .35
      تكفر الإدارة الإمكانات المادية لمعامميف التي تمكنيـ مف أداء عمميـ عمى أحسف كجو.  .36
      لممدرسة بشكؿ جيد.تتـ إدارة المكارد المالية   .37
      تستخدـ المدرسة التقنيات الحديثة في العمميات الإدارية.  .38
      يكجد لممدرسة مكقع إلكتركني خاص بيا.  .39
      يكجد في المدرسة قاعدة بيانات محدثة خاصة بالعامميف.  .40
      تشجع الإدارة العامميف عمى استخداـ التقنيات الحديثة.  .41
      .بفعالية المعرفة كاستخداـ كنمك اكتساب عمى المكظفيف تشجيع يتـ  .42

 فقرات أخرل يمكف إضافتيا
 
 

 المجال الخامس :العمميات الإدارية
نتاج القيـ كالمنافع  :تعريف جراءات تحسينيا مف أجؿ مساندة كدعـ الستراتيجية كالسياسات، كا  دارة العمميات بالمدرسة كا  كيؼ يتـ تصميـ كا 

 لممستفيديف.
دارة العمميات في المدرسة بطريقة نظامية كاضحة.  .43       يتـ تصميـ كا 
      عمى احتياجات كتكقعات المستفيديف. الإجراءات الإدارية بناء كتطكر تصمـ  .44
      يتـ تحسيف العمميات الإدارية حسب الحاجة .  .45
      المستفيديف كتقديـ خدمة مميزة ليـ.تستخدـ الإدارة أساليب ابتكارية لتحقيؽ الرضا لدل   .46
      يمتزـ جميع العامميف في المدرسة بالإجراءات كالعمميات كفؽ النظاـ.  .47
      تتـ إدارة كتعزيز العلاقات مع المستفيديف بشكؿ جيد.  .48

 فقرات أخرل يمكف إضافتيا
 
 

 المحمي . لممجتمع المدرسة تحققو ما :تعريف       المجال السادس :الخدمات المقدمة لممجتمع                     
      تتمتع المدرسة بعلاقات جيدة مع مديرية التربية كالتعميـ التابعة ليا.  .49
      تتكاصؿ المدرسة بشكؿ جيد مع أىالي الطمبة.  .50
      تحرص المدرسة عمى بناء علاقات جيدة كتبادؿ الخبرات مع المدارس المختمفة.  .51
      المدرسة مع المؤسسات المجتمعية المختمفة.تتكاصؿ   .52
      تساىـ المدرسة في خدمة المجتمع المحمي كحؿ مشكلاتو.  .53
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      يتـ إشراؾ ممثميف عف المجتمع المحمي في كضع الخطة السنكية لممدرسة.  .54
      تحرص المدرسة عمى استطلاع رأم المجتمع المحمي تجاه خدماتيا.  .55
      المحمي تغذية راجعة حكؿ الَنشطة التي تقدـ في المدرسة .يقدـ المجتمع   .56
      يتـ الستفادة مف آراء كمقترحات المجتمع المحمي في تطكير العمؿ في المدرسة.  .57
58.  .       يقدـ المجتمع المحمي المدرسة الدعـ اللازـ
      (..إلختعقد المدرسة أنشطة مجتمعية متنكعة)احتفالت ، ندكات، معارض،..  .59
نجازاتيا.  .60       تيتـ المدرسة بالتغطية الإعلامية لَنشطتيا كا 
      تحظى المدرسة بسمعة جيدة في المجتمع المحمي.  .61
      تعد المدرسة مف المدارس المتميزة كالرائدة في المجتمع.  .62

 فقرات أخرل يمكف إضافتيا
 
 

 غزة بمحافظات الثانوية المدارس مديري لدى التميز إدارة ممارسة تطوير سبل ىي ما برأيكم
 :التالية المجالات في
 .................................................................................القيادة .1
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 (2الدهحق سقى )
 قائمة بأسماء السادة المحكمين

 جية العمل المحكمينأسماء  م

 غزة -الجامعة الإسلامية  أ. د. عمي عبد الله  شاىيف 1

 غزة -الجامعة الإسلامية  أ. د. فؤاد عمي العاجز 2

 غزة -الجامعة الإسلامية  أ. د. محمكد خميؿ أبك دؼ 3

 غزة -الجامعة الإسلامية  د. إياد عمي الدجني 4

 غزة –الإسلامية الجامعة  د. حاتـ عمي العايدم 5

 غزة -الجامعة الإسلامية  د. حمداف عبد الله الصكفي 6

 غزة -جامعة الَزىر  د. خميؿ  جعفر حجاج 7

 غزة -كزارة التربية كالتعميـ العالي د. خميؿ عبد الفتاح حماد 8

 غزة -كزارة التربية كالتعميـ العالي د. سمية سالـ النخالة 9

 غزة -جامعة الَزىر  المصدرد. عبدالعظيـ سميماف  10

 غزة -جامعة الَزىر  د. فايز عمي الَسكد 11

 غزة -الجامعة الإسلامية  د. فايز كماؿ شمداف 12

 غزة -كزارة التربية كالتعميـ العالي د. فتحي  سميماف كمكب 13

 غزة -الجامعة الإسلامية  د. لينا زياد صبيح 14

 غزة -كالتعميـ العاليكزارة التربية  د. محمد بدر صياـ 15

 غزة -جامعة الَزىر  د. محمد جكدت  فارس 16

 غزة -جامعة الَزىر  د. محمد ىاشـ أغا 17

 غزة -جامعة الَقصى  د. ناجي  رجب  سكر 18

 غزة -مدرسة بشير الريس الثانكية  د. نادرة غازم بسيسك 19

 غزة -الجامعة الإسلامية  د. ياسر حسف الَشقر 20

 



 

 
 

 (3سقى )يهحق 

 الاستبانة في صورتيا النيائية

 

 زةــــــــــــــــــــــــــــــــــغ –الجامعة الاسلامية 
 شئون البحث العممي والدراسات العميا

 ةــــــــــــــــــــــــــــــــيـربــــــــتـة الـــــــــــــــــــــيــــــمــــك
 ـــةــــــــــــ/إدارة تربويقسم أصول التربية

  

 المعمـ/ة  الفاضؿ/ة..............................................................حفظو/ا الله.

 السلاـ عميكـ  كرحمة الله كبركاتو.

 : تقكـ الباحثة بإعداد دراسة بعنكاف

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضوء 
 وسبل تطويرىا.EFQM  الأنموذج الأوروبي لمتميز 

كذلػػػؾ اسػػػتكمال لمتطمبػػػات الحصػػػكؿ عمػػػى درجػػػة الماجسػػػتير فػػػي أصػػػكؿ التربيػػػة مػػػف الجامعػػػة  
( فقػػػرة 58اسػػػتبانة مككنػػػة مػػػف )الإسػػػلامية بغػػػزة، كلتحقيػػػؽ ىػػػدؼ الدراسػػػة قامػػػت الباحثػػػة بإعػػػداد 

العـــاممون )المـــوارد  - السياســـات والاســـتراتيجيات - القيـــادةمكزعػػػة عمػػػى سػػػتة مجػػػالت ىػػػي )
(. لػذا الخدمات المقدمـة لممجتمـع – الإدارية العمميات – العلاقات والموارد المادية -( البشرية

عمى جميػع فقراتيػا بكػؿ دقػة  ترجك الباحثة تعاكنكـ لإنجاح ىذه الدراسة، كذلؾ مف خلاؿ إجابتكـ
كمكضػػكعية، عممػػان بػػأف جميػػع البيانػػات سػػتبقى فػػي سػػرية تامػػة كلػػف تسػػتخدـ إل لَغػػراض البحػػث 

 العممي.

 وتفضموا بقبول خالص الشكر والتقدير عمى تعاونكم الفاعل والمثمر.

 الباحثة / عفت ياسر عبد المجيد الشوا                 

 



 

 
 

 الأساسية:القسم الأول: البيانات 

 في المكان المناسب.)×( يرجى وضع إشارة 

 أنثى     ذكر                        . الجنس               :  1

 عموم إنسانية )أدبي(  عموم طبيعية )عممي(      . التخصص الأكاديمي  :  2

 ماجستير فما فوق            بكالوريوس      . المؤىل العممي        :  3

 شمال غزة             شرق غزة            غرب غزة         :  . المديرية  4

 سنوات  10سنوات  10أقل من  -5من  سنوات  5أقل من  . سنوات الخدمة : 5
 فأكثر

 القسم الثاني : فقرات الاستبانة:

:( في المكان المناسب√يرجى وضع إشارة )   
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 المجال الأول : القيادة
      يبمكر مدير المدرسة رؤية كاضحة لممدرسة. .1
      يصكغ مدير المدرسة رسالة المدرسة. .2
      يعمؿ مدير المدرسة عمى صياغة قيـ المدرسة بما ينسجـ مع رسالتيا. .3
      يطبؽ مدير المدرسة النظـ الإدارية الحديثة .  .4
      يطكر مدير المدرسة نظـ الإدارة باستمرار. .5
      يتفاعؿ مدير المدرسة بمسئكلية مع المعمميف في المدرسة. .6
      يستفيد مدير المدرسة مف خبرات المعمميف. .7
      الفريؽ في المدرسة.يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى العمؿ بركح  .8
      يعزز مدير المدرسة ثقافة التميز لدل المعمميف .  .9
      يقدر مدير المدرسة إنجازات المعمميف أك جكانب التميز لدييـ. .10
      يعزز مدير المدرسة العلاقات الإنسانية بيف العامميف في المدرسة. .11
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      لممعمميف في القيادة .يمثؿ مدير المدرسة المثؿ الَعمى  12
 المجال الثاني :السياسات والاستراتيجيات

1. 
يقكـ مدير المدرسة ببناء خطة سنكية لممدرسة تنسجـ مع الخطة الستراتيجية لكزارة 

 التربية كالتعميـ.
     

      يستند مدير المدرسة في كضع الخطة السنكية لممدرسة إلى احتياجات المعمميف  .2

3. 
يعد مدير المدرسة الخطة السنكية لممدرسة بناء عمى ) مؤشرات الَداء الفعمية، البحكث، 

 (.إلخالدراسات،...
     

      يشرؾ مدير المدرسة المعمميف في إعداد الخطة السنكية لممدرسة. .4
      يطمع مدير المدرسة جميع العامميف عمى الخطة السنكية لممدرسة . .5

المدرسػػػة بإشػػػراؾ ممثمػػػيف عػػػف المجتمػػػع المحمػػػي فػػػي كضػػػع الخطػػػة السػػػنكية يقػػػكـ مػػػدير  .6
 لممدرسة.

     

      يراجع مدير المدرسة الخطة السنكية بصفة مستمرة. .7
      يتابع مدير المدرسة عممية تنفيذ الخطة السنكية. .8
      يضع مدير المدرسة بدائؿ استراتيجية لمكاجية المخاطر المحتممة. .9

 (المجال الثالث :العاممون )الموارد البشرية
      عمى تحسيف المكارد البشرية في المدرسة . يعمؿ مدير المدرسة .1
      يحدد مدير المدرسة مستكيات معرفة كمؤىلات المعمميف للاستفادة منيا . .2
      يشرؾ مدير المدرسة المعمميف في أنشطة كفعاليات المدرسة . .3
      يتكاصؿ مدير المدرسة مع المعمميف بشكؿ مستمر . .4
5. .       يقيـ مدير المدرسة أداء المعمميف تقييمان مكضكعيان ن
      يحدد مدير المدرسة الحتياجات التدريبية لممعمميف . .6

7. 
يشػػػػػجع مػػػػػدير المدرسػػػػػة المعممػػػػػيف عمػػػػػى التنميػػػػػة المينيػػػػػة داخػػػػػؿ المدرسػػػػػة مػػػػػف خػػػػػلاؿ 

 (.إلختدريبية، مؤتمرات ،...)ندكات، دكرات 
     

8. 
يعمؿ مدير المدرسة عمى تنمية المعمميف مينيان خػارج المدرسػة مػف خػلاؿ )المشػاركة فػي 

 (.إلخكرش عمؿ خارجية ،اللتحاؽ ببرنامج الدراسات العميا،...
     

يشػػػػػػػػجع مػػػػػػػػدير المدرسػػػػػػػػة المعممػػػػػػػػيف عمػػػػػػػػى عمػػػػػػػػؿ دركس تكضػػػػػػػػيحية عمػػػػػػػػى مسػػػػػػػػتكل  .9
 مستكل المدارس المحيطة.المدرسة أك عمى 

     

      يدعـ مدير المدرسة الَفكار الإبداعية لممعمميف. .10
      يكافـ مدير المدرسة المعمميف المجتيديف تقديران لجيكدىـ أك أدائيـ المتميز. .11
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 المجال الرابع : العلاقات والموارد المادية

1. 
مع مؤسسات المجتمع المحمي  يعمؿ مدير المدرسة عمى تدعيـ علاقات المدرسة

 (.إلخالمختمفة )الجامعات ،المؤسسات الَىمية،...
     

      يحرص مدير المدرسة عمى تبادؿ الخبرات مع المدارس المختمفة. .2

3. 
يحافظ مدير المدرسة عمى مباني المدرسة كمرافقيا كمعداتيا مف خلاؿ الىتماـ 

 بصيانتيا بشكؿ دكرم.
     

      (.إلخمدير المدرسة المرافؽ المختمفة في المدرسة )المختبرات ،المكتبة،...يكظؼ  .4

5. 
يعمؿ مدير المدرسة عمى تكفير الإمكانات المادية لممعمميف التي تمكنيـ مف أداء عمميـ 

 عمى أحسف كجو.
     

      يجيد مدير المدرسة إدارة المكارد المالية لممدرسة. .6
      المدرسة التقنيات الحديثة في العمميات الإدارية.يستخدـ مدير  .7
      يصمـ مدير المدرسة مكقع إلكتركني خاص بالمدرسة . .8
      يكفر مدير المدرسة قاعدة بيانات محدثة خاصة بالمعمميف. .9
      يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى استخداـ التقنيات الحديثة. .10
      .بفعالية كاستخداميا المعرفة اكتساب المدرسة المعمميف عمىيشجع مدير  .11

 المجال الخامس :العمميات الإدارية
      يصمـ مدير المدرسة العمميات في المدرسة كيديرىا بطريقة نظامية كاضحة. .1
      عمى احتياجات كتكقعات العامميف. الإجراءات الإدارية بناء يطكر مدير المدرسة .2
      . بشكؿ مستمريحسف مدير المدرسة العمميات الإدارية  .3

4. 
كتقديـ خدمة مميزة  المعمميفلتحقيؽ الرضا لدل جديدة مدير المدرسة أساليب يبتكر 
 ليـ.

     

      .يشجع مدير المدرسة المعمميف عمى اللتزاـ بالإجراءات كالعمميات كفؽ النظاـ .5
      .في المدرسة العلاقات مع المعمميفيعزز مدير المدرسة  .6
      يقكـ مدير المدرسة بتكثيؽ العمميات في أدلة خاصة بيا. .7

 المجال السادس :الخدمات المقدمة لممجتمع
      الطمبة بشكؿ دكرم . مع مجمس أكلياء أمكر مدير المدرسةتكاصؿ ي .1
      عمى حؿ مشاكؿ الطمبة.يتعاكف مدير المدرسة مع المجتمع المحمي لمعمؿ  .2
      يتكاصؿ مدير المدرسة مع المؤسسات المجتمعية المختمفة. .3
      يحرص مدير المدرسة عمى التعرؼ إلى رأم المجتمع المحمي في خدمات المدرسة. .4
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      مف مقترحات المجتمع المحمي في تطكير العمؿ في المدرسة.يستفيد مدير المدرسة  .5
      لَىالي الطمبة .(إلخ، ترفييية، إرشادية...تثقيفيةلقاءات )مدير المدرسة  يعقد .6

7. 
نػػدكات ثقافيػػة، أنشػػطة  )احتفػػالت، أنشػػطة مجتمعيػػة متنكعػػةفػػي يشػػارؾ مػػدير المدرسػػة 

 (.إلخأنشطة أدبية، معارض،... رياضية،
     

)حمػػلات تطكعيػػة، يسػػاىـ مػػدير المدرسػػة فػػي خدمػػة كدعػػـ المجتمػػع المحمػػي مػػف خػػلاؿ  .8
 (إلخحملات تكعية،...

     

ممارسة إدارة التميز لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في  برأيكم ما ىي سبل تطوير
 المجالات التالية:

 القيادة .1
...........................................................................................................

........................................................................................................... 
والاستراتيجيات السياسات  .2

...................................................................................................... 
...................................................................................................... 

البشرية ( ن)الموارد والعامم .3
...................................................................................................... 

...................................................................................................... 
والموارد العلاقات  .4

......................................................................................................
...................................................................................................... 

الإدارية  العمميات .5
...................................................................................................... 

...................................................................................................... 

 لممجتمعالخدمات المقدمة  .6
...................................................................................................... 

     ...................................................................................................... 



 

 
 

 (4يهحق سقى )

 



 

 
 

 (5يهحق سقى )

 


