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ملخص: 
في  الأداء  عالية  المنظمات  خ�صائ�ص  توافر  درجة  تعرف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
الباحث المنهج  التربية والتعليم في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين، واتبع  مدار�س وزارة 
الو�صفي، وكانت �أداة الدرا�سة ا�ستبانة طبقت على مجتمع الدرا�سة المكون من )129( مديراً 
الباحث  ا�ستخدم  فقد  الأ�سئلة  عن  وللإجابة   ،2014  /2013 الدرا�سي  العام  في  ومديرةً 
في  الأحادي(  التباين  وتحليل   ، )ت(  )اختبار  والمعالجات   )SPSS( الإح�صائي  البرنامج 
تحليل البيانات، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن درجة التوافر الكلية لخ�صائ�ص المنظمات عالية 
الأداء في مدار�س محافظة نابل�س �شمال فل�سطين كانت متو�سطة، كما �أظهرت الدرا�سة وجود 
فروق في ا�ستجابات المديرين والمديرات نحو درجة توفر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء 
تعزى �إلى متغير الجن�س، ول�صالح )الإناث( ، ووجود فروق تعزى �إلى متغير الم�ؤهل العلمي، 
على  الإدارية  الخبرة  �سنوات  لمتغير  تعزى  فروق  ووجود   ، �أقل(  �أو  )بكالوريو�س  ول�صالح 
)6( مجالات هي )القيادة، والطلبة، والتكنولوجيا، والتعلم الم�ستمر، وا�ستراتيجيات التعليم، 

والتح�صيل( ول�صالح )�أقل من 5 �سنوات( .
الكلمات المفتاحية: مدار�س وزارة التربية والتعليم، المنظمات عالية الأداء.



255

2016 الأول  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية - المجلد الرابع - ع )16( - تشرين 

The Degree of Abundance of High Performance Organizations
Characteristics at the Ministry of Education Schools in Nablus

Governorate in North Palestine 

Abstract: 
The purpose of the present study is to identify the degree of abundance of 

high performance organizations characteristics at the Ministry of Education 
schools in Nablus Governorate in North Palestine.The researcher used 
a descriptive approach.The tool of the study was a questionnaire which 
was applied on the population of the study of 129 school principals at 
the scholastic year 2013/ 2014.The statistical analyses were carried out by 
using SPSS; the researcher used (T- Test, One Way ANOVA) to answer the 
study questions.The study found out that the total degree of abundance of 
high performance organizations characteristics at the for mentioned schools 
was medium with significant differences attributed to gender variable in favor 
of female schools› principals.There were significant differences attributed 
to qualification variable in favor of holders of bachelor or less.There were 
significant differences attributed to the administrative years’ experience 
variable in six domains: leadership, students, technology, continuous 
learning, teaching strategies and achievement in favor of those who spent 
less than 5 years.

Keywords: Ministry of Education schools, high performance organizations.

 



د. جمال محمد حماد مرشود
درجة توافر خصائص المنظمات عالية الأداء في مدارس وزارة التربية 

والتعليم في محافظة نابلس شمال فلسطين

256

مقدمة: 
ثورة  ع�صر  العالمية،  والتحديات  والم�ستجدات  التغيرات  ع�صر  الع�صر-  هذا  ي�شهد 
المعرفة  مجتمعات  وتكوين  المعرفي  والاقت�صاد  والات�صالات،  المعلومات  تكنولوجيا 
المتجددة  الأنظمة  �إيجاد  على  تعمل  التي  الم�ستقبلية  بالر�ؤى  جماً  اهتماماً  وغيرها- 

با�ستمرار؛ من �أجل البقاء.
�إن الع�صر الحالي لي�س له مثيل في تاريخ الب�شرية، فهو ع�صر التطورات المت�سارعة التي 
�أفرزت تحديات كثيرة طالت معظم المنظمات، مما جعلها تواجه و�ضعاً فريداً، �إذ �أ�صبحت 
المنظمات المعا�صرة بحاجة �إلى زيادة مقدرتها على �إدارة التحولات وتحقيق الا�ستمرارية 

)ال�صرايرة، 2012( .
وللمنظمات ب�صورة عامة ت�أثير كبير ووا�سع في حياة الإن�سان، كونها الو�سائل التي 
وتعليمياً  واجتماعياً  اقت�صادياً  المجتمع  تطوير  في  �إليها  ي�ستند  التي  والقواعد  ت�ستخدم، 
ي�ضمن  بما  والاجتماعي،  الاقت�صادي  النمو  تحقيق  في  مهماً  دوراً  ت�ؤدي  ولأنها  و�صحياً، 

ا�ستمرارية المجتمع )�أبو الن�صر، 2009( .
التي  الغايات  التطوير  هذا  ي�شمل  وقد  المنظمات،  تطوير  �أهمية  ظهرت  هنا  ومن 
عملية  وت�أخذ  فيها،  والفنية  الإدارية  العمل  ونظم  �أ�ساليب  �أو  المنظمة،  �أجلها  من  قامت 
التطوير التنظيمي مراحل وخطوات متعددة، حتى تخرج المنظمة في النهاية بثوب جديد 

)ال�سيوفي، 2009( .
الإبداع،  ميزة  وتحقيق  المدار�س-  فيها  بما  المنظمات-  تطوير  مبادرات  �إطار  وفي 
High Performance Organiza�(  برزت مفاهيم �إدارية حديثة، منها المنظمة عالية الأداء 

tion( .�إذ تزايد الاهتمام عالميا بمفهوم المنظمة عالية الأداء في العقدين الما�ضيين، بينما 
لا يزال في بداياته لدى البلاد العربية )عي�سان وعطاري والعاني، 2007( .

ومما لا �شك فيه، �أن المدر�سة كمنظمة، لا يمكن �أن ت�سير �سيراً حثيثاً، وب�شكل �سليم، ما 
�إلى  �إ�ضافة  النجاح ومعاييره و�شروطه وم�ؤ�شراته ومتطلباته،  لديها خ�صائ�ص  تتوافر  لم 
ر�ؤى وتطلعات م�ستقبلية،  التربوية، وفق  الأهداف  ت�ساعد على تحقيق  ممار�سات ومبادئ 

�آخذة بعين الاعتبار الإمكانات المادية والب�شرية والمالية للمنظمة.
ووزارة التربية والتعليم هي من �أهم الجهات والمنظمات التربوية الم�شرفة على التعليم 
في مدار�س فل�سطين، �إذ �أفادت �أنها تنظر بقلق واهتمام �إلى انخفا�ض م�ستويات التعليم في 
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مدار�سها، وبينت نتائج التح�صيل تدهوراً خطيراً في نوعية التعليم في �شتى �أنحاء الأرا�ضي 
الوطنية  الاختبارات  ونتائج   ،  )TIMSS( العالمية  الاختبارات  نتائج  و�أكدت  الفل�سطينية، 
مادتي  في  الطلبة  تح�صيل  في  �ضعف  وجود  على  والتعليم  التربية  وزارة  قبل  من  المعدة 
اللغة العربية والريا�ضيات، وكان تراجع الأو�ضاع الاجتماعية والاقت�صادية في فل�سطين 

من العوامل التي �أ�سهمت في تدني م�ستوى التح�صيل )مر�شود، 2010( .
ولذلك قامت وزارة التربية والتعليم بو�ضع ا�ستراتيجية مبادرة التعليم الفل�سطيني- 
التي تعدُّ الإطار والمن�صة التي تعزز الم�شاريع المبتكرة وتدعمها، والانفتاح في الممار�سات 
التربوية المعا�صرة – فقد اعتمدت النمط الت�شاركي في تطويرها ما بين مختلف ال�شركاء 
في وزارة التربية والتعليم وبين المعنيين من التربويين عامة، وهذا يقت�ضي �أن نوكت هذه 
مع  ومن�سجمة  للإدارة،  لباقوـة  ةلاعفو،  انم�بس،  تيقوت  و�نمض  ريوطتلل  ةلباق  ةردابلما 
ماكتمل  ب�كشل  لفلا�ينيطس  ميلعتلا  مب�بقتسل  ةيوبرتلا  ةيؤ�رلا   الفل�سطيني.وتتج�سد  ال�سياق 
في  ركزت  التي   2012  /2008 التطويرية  الخم�سية  والتعليم  التربية  وزارة  خطة  في 
جهانلما  حتو�نيس  ريوطت  لاخل  نم  ميلعتلاو  ملعتلا  ةيعون  حت�سـني  ىلع  ا�اهتايجيتارتس 

الفل�سطينية، قفارلماو ةيميلعتلا، وبيردت لعلمامين.
ومن �أجل تعزيز نوعية التعليم الفل�سطيني، فقد حددت مبادرة التعليم الفل�سطيني 

�أربعة م�سارات هي: 
ÚÚ.الم�سار الأول: تح�سين جودة البيئة التعليمية في المدار�س
ÚÚ.الم�سار الثاني: تح�سين كفاءات المعلمين ومديري المدار�س ومديري التربية
ÚÚ المعلومات تكنولوجيا  مجال  في  الأدنى  الم�ستوى  كفاءة  رفع  الثالث:  الم�سار 

وتح�سين البنية التحتية.
ÚÚ الجودة عالية  ركيزة  باعتباره  والتقني  المهني  التدريب  تح�سين  الرابع:  الم�سار 

للنظام التربوي )وزارة التربية والتعليم العالي، 2010( .
علم  ح�سب  الأداء  عالية  المنظمة  مو�ضوع  في  العربية  الدرا�سات  ندرة  من  وانطلاقا 
الباحث، ونتيجة للدور المتوقع للمدر�سة كمنظمة في القرن الواحد والع�شرين، برزت �أهمية 
تطوير المدار�س �إلى منظمات عالية الأداء، لذا ينتظر من هذه الدرا�سة �أن تفيد مديري المدار�س 
و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية والباحثين والطلبة وفئات �أخرى على ال�صعيد العملي، و�أن ت�سهم 
في تعزيز ما يبذل من جهود لم�سايرة التغيرات، والح�صول على مخرجات نوعية، في �ضوء 
الك�شف عن درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء في مدار�س وزارة التربية والتعليم 

في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين.
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مشكلة الدراسة وأسئلتها
والات�صالات  التكنولوجيا  مجالات  في  والتطبيقات  التقنيات  تطور  منطلق  من 
والمعلومات، �أ�صبح لزاماً الإفادة من هذا التطور في جوانب الحياة كافة، ومنها: الاجتماعية 
والثقافية والتربوية والتعليمية وغيرها، وهذا انعك�س بدوره على العملية التعليمية التعلمية 

وعنا�صرها.
التحرير  منظمة  دوعة  دعب  لفلا�ةينيطس  ةينطولا  لا�ةطلس  تلوت  �أن  ومنذ  لذا- 
ةرازو  ميلعتلا- تلمع ةدهاج نم لاخل  �فارش ىلع  لإ�ا ات  1994م مهمَّ لفلا�ةينيطس عام 
لا�بعش  تاجايتحا  يبلت  يتلا  ةيوبرتلا  فادهلأ�ا   لفلا�ةينيطس ىلع قيقحت  ةيبرتلا ميلعتلاو 
لفلا�ينيطس، تلواحو رييغت ولا�عض يئيبلا لا�سـيئ يذلا خلفه الاحتلال في رادم�سنا، كلذو 
ملأ�ااكن ةيئانلا ةظتكلماو، مامتهلااو ميلعتب تانبلا، ونباء  نم لاخل نباء رادم�س يدجـةد في 
غرف �صفية �إ�ضافية يلقتلل ةفاثكلا لا�صـةيف ةيلاعلا، وحت�نيس فكلااءات ةيميلعتلا نيملعملل 
ةينبلا  لىإ� رادلما�س، توطوير  نلا�شـتاطا يبلاطلاـة ةعونتلما  والإدارية للإنييراد، اخدإ�ول 

ةيتحتلا رادملل�س ةمئاقلا، وخلق بيئة �آمنة ومحفزة )�أبو عبده، 2010( .
فل�سطين،  في  التعليم  لنه�ضة  الفقري  العمود  والتعليم  التربية  وزارة  مدار�س  وتعد 
والم�شاهدات  العملية  التجربة  منطلق  وواجباتها.ومن  ووظائفها  �أدوارها  لأهمية  نظراً 
اليومية والمعرفة بواقع مدار�س وزارة التربية والتعليم، وا�ستناداً �إلى نتائج درا�سة �أجرتها 
كنق�ص  وم�ستمرة:  كثيرة  و�صعوبات  تحديات  تواجه  المدار�س  �أن  وجد   )2007 )اللهواني، 
الغرف الدرا�سية، وعدم كفاية ال�ساحات والملاعب والمرافق، وقلة توافر الو�سائل التعليمية، 
المدر�سة  مع  الأمور  �أولياء  توا�صل  و�ضعف  فيها،  للطلبة  الأكاديمي  التح�صيل  و�ضعف 
الأداء  م�ستوى  ورفع  التطوير  �إلى  حاجتها  و�أبرز  فيها،  العاملين  �أقلق  الذي  وغيرها.الأمر 
فيها، وذلك في مجالات التعليم والتعلم المختلفة، مما �شكل حافزاً لدى الباحث لإجراء هذه 
الدرا�سة، وا�ستق�صاء درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء في مدار�س وزارة التربية 
نتائجها،  �ضوء  في  تو�صيات  تقديم  ثم  فل�سطين.ومن  �شمال  نابل�س  محافظة  في  والتعليم 

وعليه �أجابت الدرا�سة عن الأ�سئلة الآتية: 
ما درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء في مدار�س وزارة التربية والتعليم ●●

في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين من وجهة نظر المديرين والمديرات؟ 
توفر ●● لدرجة  تحديدهم  في  والمديرات  المديرين  ا�ستجابات  في  فروق  توجد  هل 

نابل�س  والتعليم في محافظة  التربية  وزارة  مدار�س  الأداء في  عالية  المنظمات  خ�صائ�ص 
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�شمال فل�سطين تعزى لمتغيرات )الجن�س، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة الإدارية( ؟ 

أهداف الدراسة: 

هدفت الدرا�سة �إلى: 
11 ا�ستق�صاء درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء في مدار�س وزارة التربية .

والتعليم في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين.
22 توافر . لدرجة  تحديدهم  في  والمديرات  المديرين  ا�ستجابات  في  الفروق  تعرف 

نابل�س  والتعليم في محافظة  التربية  وزارة  مدار�س  الأداء في  عالية  المنظمات  خ�صائ�ص 
�شمال فل�سطين التي تعزى لمتغيرات: )الجن�س، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة الإدارية( .

33 تقديم تو�صيات للنهو�ض بمدار�س وزارة التربية والتعليم في محافظة نابل�س في .
�ضوء المنظمات عالية الأداء.

أهمية الدراسة: 
للنظام  جديدةً  ر�ؤيةً  يقدم  حيوياً،  مو�ضوعاً  تتناول  �أنها  من  الدرا�سة  �أهمية  تنبع 
التربوي بمدخلاته وعملياته ومخرجاته، ويبرز الدور الذي يقوم به كل عن�صر من عنا�صر 
�أن تفيد هذه الدرا�سة  العملية التعليمية التعلمية لإحداث التغيير المن�شود؛ لذا فمن المرجو 
في توفير المعلومات اللازمة للمخططين و�صانعي القرار، وت�سليط ال�ضوء على واقع مدار�س 
التربية والتعليم في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين في �ضوء خ�صائ�ص المنظمات  وزارة 
عالية الأداء، مما قد ي�ساعد في تبني �سيا�سات تربوية، وو�ضع ا�ستراتيجيات و�آليات تجويد 
العمل فيها وتطويره.علاوة على الإغناء المعرفي لقادة المدار�س والعاملين فيها؛ �أملا في 
�أدوارهم  �أداء  التي تمكنهم من  والمهنية  المعرفية  بالمهارات  تزويدهم  ت�أهيلهم من خلال 

على �أكمل وجه في ظل التطورات والت�سابق المعرفي في ع�صرنا الحا�ضر.

حدود الدراسة: 

تحددت نتائج الدرا�سة فيما ي�أتي: 
11 مدار�س . في  العاملين  والمديرات  المديرين  على  الدرا�سة  اقت�صرت  ب�شرية:  حدود 

وزارة التربية والتعليم في محافظة نابل�س من وجهة نظرهم.
22 �أفراد مجتمع . التي تم جمعها من  البيانات  الدرا�سة على  اقت�صرت  حدود زمانية: 

الدرا�سة في العام الدرا�سي 2013/ 2014.
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33 محافظة . في  والتعليم  التربية  وزارة  مدار�س  في  الدرا�سة  �أجريت  مكانية:  حدود 
نابل�س �شمال فل�سطين.

44 تتحدد نتائج الدرا�سة بالأداة الم�ستخدمة..

مصطلحات الدراسة: 

ا�شتملت الدرا�سة على م�صطلحات عرفت �إجرائياً على النحو الآتي: 
مدار�س وزارة التربية والتعليم: ◄◄

المدار�س الحكومية التي تتولى م��سؤوليتها وزارة التربية والتعليم العالي في محافظة 
نابل�س �شمال فل�سطين، والتابعة لل�سلطة الفل�سطينية �إداريا وفنياً ومادياً.ويدر�س فيها �أبناء 

الفل�سطينيين من ال�صف الأول �إلى ال�صف الثاني الثانوي.
المنظمة عالية الأداء: ◄◄

بنية  تتبع  التي  التقليدية  المنظمات  ب�شكل مختلف عن  تعمل  ا�صطلاحاً: هي منظمة 
هرمية، وت�ستخدم التخطيط الا�ستراتيجي لربط جميع جوانب المنظمة، من �أجل الو�صول �إلى 

. )Dipra, 2006( أعلى نتائج ممكنة�
تنظيمية،  وثقافة  واقعية،  و�أهدافاً  وا�ضحة،  ا�ستراتيجية  تتبنى  منظمة  هي  �إجرائياً: 
وتمتلك قيادة فاعلة، وتكنولوجيا موظفة، وم�شاركة طلابية �إيجابية، و�شراكة مع المجتمع 

المحلي، وبيئة تعليمية تعلمية فاعلة، وتحقق نتائج تح�صيل مرتفعة.

الأدب النظري والدراسات السابقة: 

الأدب النظري: 

يعد بع�ضهم الع�صر الحا�ضر ع�صر المنظمات، لأنها تهيمن على مناحي حياة الإن�سان 
بها،  يتمتع  التي  وال�شبابية  والثقافية  والاجتماعية  والتعليمية  ال�صحية  كافة، فالخدمات 
وي�ستفيد منها الفرد، تقدم بو�ساطة المنظمات المختلفة، ويمكن النظر �إلى المنظمة على �أنها 
�أهدافها بكفاية  �أهم عنا�صره الإن�سان، وعليه يتوقف نجاحها في تحقيق  كيان اجتماعي 

)حريم، 1997( .
مفهوم المنظمات عالية الأداء: ◄◄

اهتم مفكرو الإدارة بتعريف المنظمات، وفيما ي�أتي بع�ض هذه التعريفات: 
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بوعي  الأفراد  فيه  يتفاعل  من�سق،  اجتماعي  تكوين  �أو  هادفة،  اجتماعية  وحدة  هي 
�ضمن حدود محددة وا�ضحة ن�سبيا، من �أجل تحقيق �أهداف م�شتركة )ال�سالم، 2000( .

وعرفت المنظمة �أي�ضا ب�أنها: كيان اجتماعي ب�شري، يتفاعل فيه الأفراد مع بع�ضهم، 
وذلك من �أجل تحقيق �أهداف محددة )حجازي وجواد، 2008( .

�أما بالن�سبة لمفهوم المنظمة عالية الأداء، فقد عرفها �شاربي )Sharpe, 2001( ب�أنها 
منظمة تعمل �أف�ضل وتنفق �أقل، وتحقق نتائج مهمة مقارنةً بالأموال التي �أنفقت، وتجني 

�أرباحاً، وتوفر منتجات وخدمات دون ت�أخير، وتحقق �شهرةً لمنتجاتها وخدماتها.
وعرفها وول )Waal, 2007( ب�أنها منظمة تح�صل على �إنتاجية �أف�ضل من �أقرانها في 
الفترة الزمنية نف�سها، وذلك من خلال التكيف الجيد وال�سريع مع التغيرات، و�إدارة طويلة 
المدى، وبناء هيكلية متكاملة ومترابطة، وتطوير قدراتها، والتعامل مع موظفيها على �أنهم 

قوتها الرئي�سة.
و�أ�ضاف دي�سي )Deasy, 2008( بقوله: هي منظمة تعلن للجمهور ر�سالتها ور�ؤيتها 
�أمام المعنيين جميعهم من �شباب  ال�شفافية  الوا�ضحة، وتمار�س  العملية و�أهدافها  وقيمها 

و�أولياء �أمور وموظفين.
خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء: ◄◄

و�ضح بيكو�شي و�آخرين )Picucci, et al, 2002( �أربع خ�صائ�ص تدعم التعليم والتعلم 
تعاونية،  بيئة  وتكري�س  الطلبة،  عالية من جميع  توقعات  الأداء وهي:  عالية  المنظمة  في 
بالحالات  والاهتمام  والأبنية،  التنظيمية  الهياكل  خلال  من  والتعلم  التعليم  دعم  والتزام 

الفردية للطلبة وتوفير خدمات �إ�ضافية عن المدار�س العادية.
وو�صف ترمبلي )Trimple, 2002( المدار�س عالية الأداء ب�أنها تحقق نتائج مرتفعة، 
وتدير الأموال ب�شكل جيد، وتوظف الفرق المدر�سية المتنوعة، وت�ستخدم الأهداف الم�ستندة 

�إلى البيانات لتح�سين �أداء الطلبة.
ولخ�ص نيل�سين )Nielsen, 2003( خ�صائ�ص �أبنية المدار�س عالية الأداء �أنها فعالة 

وذات كفاءة عالية، ومريحة لأداء الأعمال وال�صيانة الدورية الم�ستمرة.
منها:  الأداء  عالية  المدار�س  خ�صائ�ص  من  عددا   )Kennedy, 2003( كينيدي  وذكر 
�أنها تعزز بيئة تعلم الطلبة، وتحافظ على الطاقة والموارد والممتلكات، وتقدم مبادرات ذات 

قيمة عالية.
و�أ�شار ووكر )Walker, 2004( �إلى بع�ض خ�صائ�ص المنظمة عالية الأداء ب�أنها: ذات 
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ر�سالة وا�ضحة، ويعبر عنها بو�ضوح، وا�ستخدام ا�ستراتيجي لل�شراكة مع الآخرين، وتركيز 
على حاجات الم�ستخدمين، و�إدارة ا�ستراتيجية للآخرين، والتركيز على النتائج والمخرجات.

وذكر كل من راي و�آخرين )Ray, et al, 2006( خ�صائ�ص المدار�س عالية الأداء و�أهمها: 
هي مدار�س ناجحة، وتحقق علامات فوق المعدل، ومعدلات الت�سرب فيها منخف�ضة، ومعدل 
ح�ضور الطلبة والتزامهم فيها عال، و�أولياء الأمور ن�شيطون وفاعلون ومنخرطون في خدمة 

التعليم والمدر�سة.
و�أ�شار �أليوتا وبدي )Aliotta & Pde, 2008( �أن المدار�س عالية الأداء تت�صف بمزايا 
وخ�صائ�ص تجعلها تحد من هدر الطاقة، وتوفر الراحة، وتتميز ب�أنها �صحية ومنتجة، وهي 

بيئة جميلة و�صالحة للتعلم، وبنا�ؤها ذو كفاءة ومزود بالأجهزة اللازمة.
من  بمجموعة  تت�صف  الأداء  عالية  المدار�س  �أن   )Hurd, 2009( هارد  و�أ�ضاف 
الخ�صائ�ص فهي مريحة، و�صحية، وتوفر المواد والطاقة ذات الكفاءة العالية، وهي �سهلة 

العمل وال�صيانة، و�آمنة ومحفزة، وهي مكان مثالي للتعليم والتعلم.
مبادئ المنظمات عالية الأداء: ◄◄

و�ضح ووكر )Walker, 2004( المبادئ الع�شرة للمنظمات عالية الأداء وهي: التركيز، 
والم�شاركة، والقيادة، والتعلم، والأفراد، والتعاون، والمرونة، والتنب�ؤ، والمعلومات، والتكامل.

�شروط المنظمة عالية الأداء: ◄◄
ناجحة  المدار�س  تجعل  التي  والممار�سات  ال�شروط   )Carter, 2000( كارتر  لخ�ص 
وعالية الأداء في: جودة المعلم، وم�ساءلة الآباء، وكفاءة الاختبارات الت�شخي�صية، والت�أكيد 

على المهارات الأ�سا�سية، والتمويل الفعال للمدر�سة.
وبين دالتون )Dalton, 2000( �شروطاً م�شتركةً للمنظمة عالية الأداء وهي: ر�أ�س المال 
الفكري، وفريق عمل ذاتي التوجيه، والعمل الجماعي، وتكنولوجيا متكاملة ومنتجة، وتعلم 
تنظيمي، ووحدات المنظمات عالية الأداء التي تطبق ا�ستراتيجيات المنظمات عالية الأداء، 

وروابط بيئية، ومواقع جديدة، وتكامل داخلي، و�إدارة الجودة ال�شاملة.
العمل،  و�ضوح  ومنها:  الأداء  عالية  المنظمة  �شروط   )Sharpe, 2001( �شارب  و�أكد 
للم�صادر،  الفاعل  والتوظيف  �إبداعية،  ومكاف�آت  ناجحة،  و�أهداف  الإمكانات،  وتقويم 
وا�ستعداد  الم�ستمر،  والتعلم  والتغيير،  العمل  و�إدارة  الم�صادر،  متعددة  الراجعة  والتغذية 

الفريق، والا�ستعداد الفردي.
)Jamrog, et al, 2007( متطلبات و�شروط بناء المنظمة  و�آخرون  و�شرح جامروغ 
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عالية الأداء بالنقاط الآتية: �سلوك ثابت في كل �أجزاء المنظمة، وتفهم الم�ستفيد ب�شكل كبير، 
وتطوير  المعلومات،  في  وم�شاركة  محلية  و�إدارة  تلبيتها،  على  والتركيز  حاجاته  ومعرفة 
عمل،  وفريق  بيئة  وتوفير  العاملين،  �إلى  المعلومات  و�صول  وت�سهيل  ودعمهم،  الم�شرفين 

ومعاملة العاملين ب�شكل جيد.
تحقق  �أن  يتوقع  التي  وال�شروط  الم�ؤ�شرات  من  مجموعة   )Hill, 2010( هيل  وناق�ش 
الا�ستراتيجيات  لمناق�شة  المتكررة  المعلمين  اجتماعات  �أهمها:  المدار�س  في  العالي  الأداء 
التعليمية وتح�صيل الطلبة، والتكامل بين البيانات والحوار التعاوني بين المعلمين، وتنب�ؤات 

القيادة في ا�ستخدام بيانات التح�صيل لاتخاذ قرارات التعليم و�إجراءات التغيير الم�ؤ�س�سي.

الدراسات السابقة: 

تناول هذا الق�سم مجموعة من الدرا�سات العربية والأجنبية على النحو الآتي: 
�أولاً- الدرا�سات العربية: ●●

فيما ي�أتي بع�ض الدرا�سات– رغم ندرة المو�ضوع- من الأقدم �إلى الأحدث: 
التربوي في  التخطيط  �إلى م�شكلات  التعرف  )2007( درا�سة هدفت  عي�شة  �أبو  �أجرت 
متغيرات:  �أثر  وبيان  فل�سطين،  من  ال�شمالية  المحافظات  في  الثانوية  الحكومية  المدار�س 

الجن�س والم�ؤهل العلمي والتخ�ص�ص وعدد �سنوات الخبرة على هذه الم�شكلات.
طبقية  ع�شوائية  عينة  واختيرت  ومديرةً،  مديراً   )582( من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
منتظمة بلغ عددها )231( ، وا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع البيانات، وتو�صلت الدرا�سة �إلى 
المحافظات  التربوي في  التخطيط  ومديراتها لم�شكلات  المدار�س  مديري  تقدير  درجة  �أن 
با�ستثناء  الجن�س  لمتغير  تعزى  فروق  توجد  ولا  متو�سطة،  كانت  فل�سطين  من  ال�شمالية 
مجالي المعلمين والطلبة: فدرجة وجود الم�شكلات فيهما �أعلى عند الذكور مقارنة بالإناث، 
والتخ�ص�ص وعدد  العلمي  الم�ؤهل  تعزى لمتغيرات  الم�شكلات،  توجد فروق في درجة  ولا 

�سنوات الخبرة.
و�أجرى مر�شود )2010( درا�سة هدفت �إلى بناء �أنموذج مقترح لتطوير مدار�س وكالة 
الغوث الدولية في �شمال فل�سطين في �ضوء: »المنظمات عالية الأداء«.وتكون مجتمع الدرا�سة 
من )2147( موظفاً وموظفةً، وطبقت الا�ستبانة على عينة متاحة تكونت من )28( م�شرفاً 

تربوياً و )87( مدير مدر�سة و )186( معلما.وتو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية: 
جاءت درجة التوافر الكلية لخ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء متو�سطة، وح�صلت )9( 
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مجالات على درجة توافر )متو�سطة( ، وح�صلت )3( مجالات على درجة توافر )متدنية( .
و�أظهرت الدرا�سة �أنه توجد فروق تعزى لمتغير الم�سمى الوظيفي في جميع المجالات 
العلمي على  ، ولا توجد فروق تبعاً لمتغير الم�ؤهل  الثاني )مدير مدر�سة(  ل�صالح الم�ستوى 
جميع المجالات با�ستثناء مجال التكنولوجيا، حيث جاءت الفروق ل�صالح الم�ستوى الثاني 
)�أكثر من بكالوريو�س( ، ولا توجد فروق تبعاً لمتغير �سنوات الخدمة على جميع المجالات 
با�ستثناء مجال القيادة، حيث جاءت الفروق ل�صالح الم�ستوى الثالث )�أكثر من 10 �سنوات( .

»المنظمات  �ضوء:  في  الغوث  وكالة  مدار�س  لتطوير  مقترحاً  �أنموذجاً  الباحث  وقدم 
فل�سطين  �شمال  في  الدولية  الغوث  وكالة  مدار�س  على  القائمين  و�أو�صى  الأداء«،  عالية 

بتطبيق الأنموذج المقترح الذي تو�صلت �إليه الدرا�سة.
�إدارة  �إلى درجة تطبيق معايير  التعرف  �إلى  �أبو عبده )2010( درا�سة هدفت  و�أجرت 
الجودة ال�شاملة في المدار�س الفل�سطينية في محافظة نابل�س من وجهة نظر المديرين فيها، 
و�سنوات  والتخ�ص�ص  العلمي  والم�ؤهل  الجن�س  من  كل  متغيرات  دور  �إلى تحديد  بالإ�ضافةِ 
الخبرة وال�سلطة الم�شرفة على ذلك.ولتحقيق الأهداف �أجريت الدرا�سة على مجتمع )227( 
الوطنية  ال�سلطة  التابعة لل�سلطتين الم�شرفتين _  مديراً ومديرةً من مدار�س مديرية نابل�س 
الفل�سطينية، ووكالة الغوث الدولية _ كلتيهما.وطبقت الا�ستبانة على عينة قوامها )132( 
مديراً ومديرة مدر�سة بالطريقة الع�شوائية، وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية: وجود 
درجة تطبيق متو�سطة لمعايير �إدارة الجودة ال�شاملة في مدار�س محافظة نابل�س من وجهة 
نظر المديرين والمديرات فيها على المجالات جميعها، وعدم وجود فروق في درجة تطبيق 
لمتغيرات  تعزى  فيها،  والمديرات  المديرين  نظر  وجهة  من  ال�شاملة  الجودة  �إدارة  معايير 
الجن�س والم�ؤهل العلمي وال�سلطة الم�شرفة.بينما يوجد فروق تعزى لمتغير �سنوات الخبرة، 

ول�صالح فئة الخبرة )�أقل من 5 �سنوات( .
ثانياً: الدرا�سات الأجنبية●●

فيما ي�أتي بع�ض الدرا�سات التي رتبت من الأقدم �إلى الأحدث: 
و�صف  �إلى  هدفت  درا�سة   )Ragland, et al, 2002( و�آخرون  راجلاند  �أجرى 
الممار�سات التي تدعم تح�صيل الطلبة الملتحقين بخم�س مدار�س ابتدائية عالية الأداء وذات 
الح�صول  في  النوعي  المنهج  الباحثون  ا�ستخدم  الأمريكية،  تك�سا�س  ولاية  في  مرتفع  فقر 
ب�ؤرية،  ومجموعات  والآباء،  والمعلمين  المدار�س  لمديري  مقابلات  �شمل  البيانات،  على 
وم�شاهدات �صفية، ومراجعة �سجلات الطلبة والمدر�سة.و�أ�شارت النتائج �إلى �أن هذه المدار�س 
تت�شارك في بع�ض الا�ستراتيجيات التي تدعم الأداء الأكاديمي العالي ومنها: تبني المدر�سة 
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ومواهبهم،  المعلمين  خبرة  وا�ستثمار  الأكاديمي،  النجاح  يمكنهم  الطلبة  كل  �أن  الاعتقاد 
القوة  جوانب  لتحديد  التقويم  بيانات  واعتماد  الخبرات،  لنقل  المنتظم  التوا�صل  وتفعيل 
وال�ضعف، وتلبية الاحتياجات وتعديل ا�ستراتيجيات التعلم، و�سيادة ثقافة التعلم المتمركز 
حول المتعلم في المدر�سة، و�أن ي�سعى المعلمون لإزالة معوقات التعلم الأكاديمية، وو�ضع 
الحلول وا�ستراتيجيات التدخل على نطاق المدر�سة، والاهتمام بوجهات نظر الطاقم والآباء 
ك�شريك ناقد وداعم، وتقديم خدمات التربية الخا�صة القيمة للطلبة، وتبني المدر�سة فكرة �أن 

التربية الخا�صة و�سيلة لدمج الطلبة في برنامج التعليم النظامي.
و�أجرى ريف�س )Reeves, 2003( درا�سة هدفت �إلى تحديد خ�صائ�ص المدار�س عالية 
�سنوات،   )4( البحث وم�شاهداتها وفح�صها لمدة  بيانات  الباحث بملاحظة  وا�ستمر  الأداء، 
وثانوية في  ابتدائيةً  مدر�سةً   )228( مثلوا  طالباً   )130000( من  البيانات  حيث جمعت 
ريفية  مدار�س  �شملت  الأمريكية،  المتحدة  الولايات  في  وميلووكي  وي�سكن�سون  ولايتي 
وح�ضرية و�ضواحي من الفئات الغنية والفقيرة، ولخ�صت نتائج الدرا�سة خ�صائ�ص المدار�س 
عالية الأداء بما ي�أتي: التركيز على التح�صيل الأكاديمي، وخيارات منهاج وا�ضحة، وتقويم 
الحقيقية،  الكتابة  مهارات  على  والت�أكيد  للتح�سين،  متعددة  وفر�ص  الطلبة  لتقدم  منتظم 

وتحقيق التعاون في �أعمال الطلبة.
�إلى  رومبيرجر وبلاردي )Rumberger & Palardy, 2005( درا�سة هدفت  و�أجرى 
ودرجات  علامات  وهي:  الأداء  عالية  المدار�س  م�ؤ�شرات  من  مجموعة  بين  العلاقة  ك�شف 
الاختبار، ومعدلات الت�سرب، ومعدلات الانتقال، وجمعت البيانات من عينة بلغت )14199( 
طالباً في المدار�س الأمريكية، وا�ستخدمت �أدوات منها اختبار وا�ستبانة وزعت على الطلبة 
وتح�سن  الطلبة  تعلم  تدعم  التي  المدار�س  �أن  النتائج  ودلت  والآباء،  والمديرين  والمعلمين 

التح�صيل لي�س بال�ضرورة �أن تخف�ض معدلات الت�سرب �أو الانتقال.
تعرف  �إلى  هدفت  درا�سة   )Kannapel, et al, 2005( و�آخرون  كانابل  و�أجرى 
الخ�صائ�ص الم�ؤثرة �إيجاباً على تعلم الطلبة في المدار�س عالية الأداء وذات الفقر المرتفع، 
علامات  وروجعت  الملاحظة،  �أداة  ا�ستخدمت  فرق  طريق  عن  البيانات  الباحثون  جمع 
الاختبارات وخطط التح�سين المدر�سية، وخطط الدرو�س، ونماذج من �أعمال الطلبة، ووثائق 
مدر�سية، وجمعت بيانات عن المعايير والم�ؤ�شرات الم�ستخدمة في ولاية كنتاكي الأمريكية 
حيث  الفرق،  مع  مقابلات  عقدت  ثم  م�ؤ�شراً،   )88( من  مكونة  محاور  ت�سع  ت�ضمنت  التي 
ا�ستخدم المنهج النوعي في التحليل لتحديد خ�صائ�ص المدار�س عالية الأداء، تكونت العينة 
�سجلت  ي�أتي:  كما  النتائج  وكانت  الأداء،  منخف�ضة   )8( و  الأداء،  عالية  مدار�س   )8( من 
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المدار�س عالية الأداء درجات عالية في معظم المحاور.ويوجد اختلاف دال بين المدار�س 
عالية الأداء ومنخف�ضة الأداء في )22( م�ؤ�شراً ل�صالح المدار�س عالية الأداء، وبخا�صة في 

محاور: ثقافة المدر�سة، والمنهاج، والتطوير المهني، والتقييم، والهيكل التنظيمي.
و�أجرى �شانون وبيل�سما )Shannon & Bylsma, 2007( درا�سة هدفت �إلى معرفة 
خ�صائ�ص المدار�س عالية الأداء، وروجع )120( بحثاً ومرجعاً بالتعاون مع مكتب مراقب 
التعليم العام في ولاية وا�شنطن الأمريكية، و�أظهرت النتائج الخ�صائ�ص الآتية: ر�ؤية وا�ضحة 
من  عالية  وم�ستويات  فاعلة،  مدر�سية  وقيادة  الطلبة،  لجميع  عالية  وتوقعات  وم�شتركة، 
التعاون والات�صالات، ومنهاج وتعليم وتقويم من�سجم مع معايير الولاية، ومراقبة التعلم 

والتعليم، وتطوير مهني مركز، وبيئة تعلم داعمة، وانخراط العائلة والمجتمع.
تحقق  كيف  ��سؤال  عن  الإجابة  �إلى  هدفت  درا�سة   )Bowers, 2008( بورز  و�أجرى 
المدر�سة الأداء العالي وتحافظ عليه؟ ، ولذا قام الباحث بالمقارنة بين درا�ستين في ولاية 
نيويورك الأمريكية، وو�ضحت النتائج �أن الأداء العالي يتطلب التركيز على ق�ضايا مركزية 
خم�سة هي: منظمة من�ضبطة تتيح الإبداع والابتكار �ضمن حدودها، وتركيز تنظيمي يقود 
و�ضخ  والتدريب،  التوظيف  طريق  عن  الموظفين  �أف�ضل  على  والح�صول  والقرارات،  العمل 
مع  الم�ستمر  التح�سين  بالنجاح من خلال  الأمد  والتزام طويل  الأولويات،  الميزانية ح�سب 

التركيز على التحديات التي تواجه المنظمة.
و�أجرى ملفورد و�آخرون )et al, Mulford,2008,( درا�سة هدفت �إلى ا�ستعرا�ض الأدب 
التربوي وكتابة تقرير عن النتائج المتعلقة بمديري المدار�س الناجحين في ولاية تا�سمينيا 
مديراً   )195( من  تكونت  التي  العينة  �أفراد  �آراء  لا�ستطلاع  ا�ستبانة  ووزعت  الا�سترالية، 

ناجحاً في المدار�س الحكومية، وجاءت النتائج كما ي�أتي: 
ومهمة، �� رئي�سة  ق�ضية  العالم  �أنحاء  جميع  في  الفقر  �أن  �إلى  التربوي  الأدب  ي�شير 

وهناك علاقة بين التعليم والفقر.
الخ�صائ�ص الم�شتركة للمدار�س عالية الأداء هي: النجاح والنتائج المرتفعة، وقيادة ��

عالية الأداء، ووجود �آثار عملية لفاعلية المدر�سة في المناطق الفقيرة جدا.
المدار�س عالية الأداء في المجتمعات الفقيرة يجب �أن تعطى �أولوية.��

و�أجرى �أكديمر و�إرديم وبولات )Akdemir, Erdem & Polat, 2010( درا�سة هدفت 
التربوي  الأدب  مراجعة  خلال  من  الأداء،  عالية  للمنظمة  ال�شائعة  الخ�صائ�ص  تعرف  �إلى 
العالمي، وتو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج الآتية مرتبة ح�سب الأهمية: وجود قيم ور�ؤية مفهومة 
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ووا�ضحة للمنظمة، وان�ضباط عال، و�أهداف محددة ووا�ضحة، وتوا�صل قوي، والمرح، وبناء 
والتغذية  الفعال،  والتدريب  الدنيا،  الم�ستويات  بم�شاركة  القرار  و�صناعة  وال�سرية،  الثقة 
الراجعة، وتبني النظام المعتمد على الم�ستفيد، وتطبيق نظام قيا�س التح�سين، و�إدارة التغيير 
الا�ستراتيجي الم�ستمر، والابتكار والانفتاح على التكنولوجيا، والعمل الم�ستند على الفرق، 
والقيادة الت�شاركية، ونظام حوافز فعال، وتوظيف �أف�ضل المواهب، وتوازن العمل والحياة، 
وتوفير  المعرفة،  و�إدارة  والتعوي�ض،  الأداء  وتقويم  والدافعية،  العمل،  مكان  في  والتنوع 
الأخلاقي  القرار  و�صنع  الفعال،  والتخطيط  والتحليل  التتابعي،  والتخطيط  وظيفة مجدية، 

واحترام الأقران.
�إلى  هدفت  درا�سة   )Vanthournout, et al, 2011( و�آخرون  فانثورناوت  و�أجرى 
تعرف خ�صائ�ص بيئة التعلم عالية الأداء، ولتحقيق �أهداف الدرا�سة ا�ستخدمت �أداتان هما: 
الا�ستبانة والمقابلات لعينة ع�شوائية بلغ عددها )5000( موظف في مدار�س ولاية �إلينوي 
في الولايات المتحدة الأمريكية، و�أبرزت نتائج الدرا�سة مجموعة من الخ�صائ�ص كما ي�أتي: 
للمدخلات  الفعال  والتوظيف  التعلم،  خبرات  وتخطيط  والعمل  الوقت  في  الم�ستقل  الأداء 
والتغذية الراجعة، والتوجه الم�ستقبلي، والتطوير الموجه ذاتيا، والمواءمة المرنة الر�شيقة، 

والربط بين التعلم والخبرة العملية، والتعاون الن�شط.
و�أجرى �سوفين )Sufean, 2014( درا�سة هدفت �إلى فح�ص �أنماط التباين وتحليلها، 
الأداء  عالية  الثانوية  المدار�س  في  المدر�سة  وثقافة  التعليمية  القيادة  بين  والعلاقات 
للثقافة  التعليمية، والثانية  للقيادة  ا�ستبانتين، واحدة  الباحث  ا�ستخدم  الأداء،  ومنخف�ضة 
التنظيمية، وطبقت كلاهما على )109( معلمين من )10( مدار�س ثانوية، منها )5( مدار�س 
عالية الأداء و )5( مدار�س منخف�ضة الأداء في ولاية �سيلانغور في ماليزيا، و�أظهرت الدرا�سة 
ففي  ملحوظ،  ب�شكل  مختلفة  المدار�س  لهذه  التعليمية  والقيادة  الثقافة  �أن  الآتية:  النتائج 
المدر�سة  وطاقم  الطلبة  نحو  �إيجابية  اتجاهات  على  المدير  يحافظ  الأداء  عالية  المدار�س 
المهنية،  المعلمين  وقيم  الزمالة  على  وي�ؤكد  تعلم،  ومناخ  مدر�سية  ثقافة  ويخلق  والآباء، 
م�ستوى  على  والتخطيط  والتعاون  للثقافة  بالن�سبة  والر�سالة.�أما  بالر�ؤية  الطاقم  وي�شرك 
المدر�سة فهي مرتبطة بنمط القيادة المدر�سية.و�أ�ضافت النتائج: ولكي ت�صبح المدر�سة عالية 
�أهدافاً مهنيةً  وي�ضع  وا�ضحتين،  ور�سالة  ر�ؤية  ي�ؤ�س�س  �أن  المدر�سة  مدير  الأداء يجب على 
للطاقم، ويبني قنوات ات�صال باتجاهين مع المعلمين، وي�ضع توقعات عالية من المعلمين 

والطلبة، ويخلق ثقافة مدر�سية �إيجابية، ويوفر مناخ تعلم �إيجابي.
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تعقيب على الدراسات السابقة: 
اعتمدت هذه الدرا�سة على مجموعة من الدرا�سات ال�سابقة العربية، فقد تناولت درا�سة 
مر�شود )2010( درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء، وتناولت درا�سة �أبو عبده 

)2010( ريياعم ةرادإ� ةدولجا لا�ةلماش، والتي ا�ستخدم فيها المنهج الو�صفي.
�أما الدرا�سات ال�سابقة الأجنبية، فقد تناولت المنظمة عالية الأداء ويمكن �إبراز 

ما ي�أتي: 
11 وعلاقتها . الأداء،  عالية  للمنظمة  ال�شائعة  الخ�صائ�ص  تعرف  �إلى  هدفت 

وريف�س   ،  )Bowers, 2008( بورز  درا�سات  مثل  الأكاديمي  والتح�صيل  والأداء  بالتعلم 
. )Reeves, 2003(

22 ا�ستخدمت �أدوات الا�ستبانة مثل: درا�سة �سوفين )Sufean, 2014( ، والمقابلة مثل .
درا�سة فانثورناوت )Vanthournout, et al, 2011( ، والاختبار مثل رومبيرجر وبلاردي 

. )Rumberger & Palardy, 2005(
وتتميز الدرا�سة الحالية في �أنها: 

11 جمعت البيانات عن درجة توافر خ�صائ�ص المنظمة عالية الأداء من جميع �أفراد .
مجتمع الدرا�سة.

22 ا�شتملت على المتغيرات الو�سيطة: الجن�س، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة الإدارية..
33 الحالية، . الدرا�سة  عنوان  اختيار  في  ال�سابقة  الدرا�سات  نتائج  ا�ستقراء  من  �أفادت 

وكذلك اعتماد �أداة درا�سة مر�شود )2010( ل�شمولها على خ�صائ�ص المنظمة عالية الأداء.

الطريقة والإجراءات: 
ا�ستخدم المنهج الو�صفي بو�صفه �أ�سلوباً منا�سباً لبحث م�شكلتها المتمثلة في ا�ستق�صاء 
درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء في مدار�س وزارة التربية والتعليم في محافظة 

نابل�س �شمال فل�سطين.

مجتمع الدراسة: 

تكون مجتمع الدرا�سة من )129( مديراً ومديرةً من العاملين في مدار�س وزارة التربية 
والتعليم في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين في العام الدرا�سي 2013/ 2014، والجدول( 

1 )يو�ضح توزيع �أفراد مجتمع الدرا�سة.
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الجدول )1( 
توزيع أفراد مجتمع الدراسة

�سنوات الخبرة الإداريةالم�ؤهل العلميالجن�س

بكالوريو�س ذكور�إناث
�أو �أقل

�أكثر من 
بكالوريو�س

�أقل من 5 
�سنوات

من 5 - 10 
�سنوات

�أكثر من 10 
�سنوات

66635376194565

% 51.2% 48.8% 41.1% 58.9% 14.7% 34.9% 50.4

أداة الدراسة: 

لتحقيق �أهداف الدرا�سة اعتمدت ا�ستبانة مر�شود )2010( والتي ا�ستند في بنائها �إلى 
من  الا�ستبانة  وتكونت  الملائمة لمجتمعها،  الرئي�سة  المتغيرات  التربوي، و�ضمنت  الأدب 

ق�سمين: 
ÚÚ الق�سم الأول: معلومات عامة: ت�ضمنت عنوان الدرا�سة وهدفها وتعليمات ت�ضمنت

تعبئة معلومات عن مديري المدار�س ومديراتها من حيث الجن�س، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات 
الخبرة الإدارية.

ÚÚ.ًالق�سم الثاني: ا�شتمل على )55( فقرة وزعت على اثني ع�شر مجالاً رئي�سا

صدق الأداة: 

في  العاملين  المحكمين  من  لجنة  على  عر�ضت  الدرا�سة،  �أداة  �صدق  تحقيق  �أجل  من 
فقرات  في  الر�أي  �إبداء  منهم  وطلب  محكمين،   )7( عددهم  والبالغ  الدولية،  الغوث  وكالة 
الا�ستبانة والبالغ عددها )65( فقرة من حيث �سلامتها اللغوية، ودرجة �صلاحية كل فقرة 
من الفقرات وملاءمتها لمجالات الدرا�سة و�إبداء �أي ملاحظات �أو تعديلات يرونها منا�سبة، 

واعتمد الباحث على ما ن�سبته )70 %( لقبول الفقرة �أو رف�ضها.
�أخرى،  و�أ�ضيفت  الا�ستبانة  من  فقرات  حذفت  المحكمين،  �آراء لجنة  على  وبالاعتماد 
جمع  �أداة  تكونت  التعديلات  تلك  على  وبناء  اللغوية،  الناحية  من  فقرات  �صياغة  وعدلت 
البيانات في �صورتها النهائية من )55( فقرة موزعة على )12( مجالًا، و�أُعطيت كل فقرة 

من فقرات الا�ستبانة خم�سة تقديرات على �شاكلة �سلم ليكرت الخما�سي.
ولتف�سير تقويم المديرين لدرجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء، فقد ق�سم المدى 
�إلى خم�س فئات بناءً على المدى الذي تنت�شر فيه الا�ستجابات على فقرات الأداة )1 - 5( 
.�إذ كانت قيمة المدى )4( ، �أما طول الفئة في�ساوي )0.8( ، وعليه �صنفت متو�سطات فقرات 
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الا�ستبانة كما ي�أتي: )1 - 1.80( درجة توافر متدنية جداً، )1.81 - 2.60( درجة توافر 
توافر مرتفعة،  4.20( درجة   - 3.41( توافر متو�سطة،  3.40( درجة   - 2.61( متدنية، 

)4.21 - 5( درجة توافر مرتفعة جداً.

ثبات الأداة: 

ا�ستخرج معامل الثبات با�ستخدام معادلة كرونباخ �ألفا )Cronbach's Alpha( ، عن 
، وتعد  الأداة، حيث بلغت قيمته )0.96(  الداخلي لفقرات  طريق احت�ساب معامل الات�ساق 
هذه القيمة منا�سبة لغايات الدرا�سة.والجدول )2( يبين معامل الات�ساق الداخلي با�ستخدام 

معادلة كرونباخ �ألفا.
الجدول )2( 

معامل الاتساق الداخلي باستخدام معادلة كرونباخ ألفا

معامل الثبات المجال الرقم

0.58 ا�ستراتيجية المدر�سة  1

0.81 الأهداف 2

0.76 الثقافة التنظيمية 3

0.80 القيادة 4

0.75 الطلبة 5

0.81 التكنولوجيا 6

0.76 العلاقة مع المجتمع المحلي 7

0.53 البيئة المدر�سية 8

0.86 التعلم الم�ستمر 9

0.70 الات�صال والتوا�صل 10

0.79 ا�ستراتيجيات التعليم 11

0.82 التح�صيل 12

0.96 الثبات الكلي للأداة

إجراءات الدراسة: 

مديراً   )129( من  تكون  الذي  الدرا�سة  مجتمع  اختير  الدرا�سة،  �أداة  اعتمدت  �أن  بعد 
ومديرة، ووزعت �أداة الدرا�سة مرفقة بكتاب التغطية من وزارة التربية والتعليم في محافظة 
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تو�ضيح  وبعد  الدرا�سة،  �أفراد مجتمع  الدرا�سة على  تطبيق  لت�سهيل  فل�سطين،  �شمال  نابل�س 
الإجابة عن الأداة، وبيان جميع المعلومات المتعلقة بها، جرى الت�أكيد ب�أن هذه المعلومات 
لن ت�ستخدم �إلا لأغرا�ض البحث العلمي.بعد ذلك جمعت الا�ستبانات، وجرى تدقيقها والت�أكد 

من �صلاحيتها لأغرا�ض التحليل الإح�صائي.

المعالجة الإحصائية: 

�إح�صائياً  البيانات  عولجت  وترميزها،  الدرا�سة  مجتمع  �أفراد  ا�ستجابات  تفريغ  بعد 
با�ستخدام برنامج الرزمة الإح�صائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( ، وللإجابة عن ال��سؤال 
 T-( )ت(  اختبار  المعيارية.وا�ستخدم  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخدمت  الأول 
Test( وتحليل التباين الأحادي )One Way ANOVA( للإجابة عن ال��سؤال الثاني المتعلق 
الأداء  المنظمات عالية  توافر خ�صائ�ص  الدرا�سة عن درجة  �أفراد  �إجابات  ب�إيجاد متو�سط 
وفق متغيرات )الجن�س، والم�ؤهل العلمي و�سنوات الخبرة الإدارية( ، واعتمدت قيمة معنوية 

)α < 0.05( لو�صف الأثر بالدال �إح�صائياً.

نتائج الدراسة ومناقشتها: 

النتائج المتعلقة بال��سؤال الأول: ما درجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية ◄◄
الأداء في مدار�س وزارة التربية والتعليم في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين 

من وجهة نظر المديرين والمديرات؟ 
للإجابة عن هذا ال��سؤال احت�سبت المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لدرجة 
في  والتعليم  التربية  وزارة  مدار�س  في  الأداء  عالية  المنظمات  خ�صائ�ص  مجالات  توافر 
الدرا�سة كما  �أفراد مجتمع  محافظة نابل�س �شمال فل�سطين، ورتبت تنازلياً من وجهة نظر 

يظهر في الجدول )3( .
الجدول )3( 

ترتيب مجالات خصائص المنظمات عالية الأداء في مدارس وزارة التربية والتعليم في محافظة نابلس 
شمال فلسطين تنازليا تبعا لدرجة توفرها

درجة التوفر الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي المجال الترتيب

متو�سطة 0.56 3.30 التكنولوجيا الأول
متو�سطة 0.51 3.23 ا�ستراتيجية المدر�سة  الثاني
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درجة التوفر الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي المجال الترتيب

متو�سطة 0.63 3.20 العلاقة مع المجتمع المحلي الثالث
متو�سطة 0.63 3.13 الأهداف الرابع
متو�سطة 0.48 3.12 البيئة المدر�سية الخام�س
متو�سطة 0.59 3.11 التح�صيل ال�ساد�س
متو�سطة 0.54 3.10 ا�ستراتيجيات التعليم ال�سابع
متو�سطة 0.58 3.07 التعلم الم�ستمر الثامن
متو�سطة 0.55 3.03 الثقافة التنظيمية التا�سع
متو�سطة 0.52 2.94 القيادة العا�شر
متو�سطة 0.47 2.83 الطلبة الحادي ع�شر
متو�سطة 0.43 2.73 الات�صال والتوا�صل الثاني ع�شر
متو�سطة 0.43 3.06 درجة التوفر الكلية على جميع المجالات

يبين جدول 3 �أن درجة التوافر الكلية لجميع مجالات خ�صائ�ص المنظمة عالية الأداء 
توافر  درجة  ك�أعلى   )3.30( بين  الح�سابية  المتو�سطات  تراوحت  وقد   ، )متو�سطة(  كانت 
.وقد  والتوا�صل(  )الات�صال  توافر لمجال  درجة  ك�أدنى   )2.73( و   ، )التكنولوجيا(  لمجال 
يعزى ذلك �إلى �أن المخططين في وزارة التربية والتعليم لم ي�أخذوا خ�صائ�ص المنظمة عالية 
الأداء ك�أولوية عند التخطيط والتنفيذ والتقويم، وب�سبب اعتماد الوزارة على الدول المانحة، 
وعدم و�ضوح ال�سيا�سة التربوية وا�ستمرارها، وغياب الر�ؤية الم�ستنيرة، بالإ�ضافة �إلى �شح 
للمركزية  ال�صفوف، وخ�ضوع المدار�س  اللازمة والمتوافرة في المدار�س، واكتظاظ  الموارد 
وخطط  برامج  �إلى  وافتقارها  الآخرين،  على  انفتاحها  وعدم  و�أنظمتها،  الوزارة  قبل  من 
مواكبته  وعدم  المنهاج  و�ضعف  وغيرها،  والجامعات  الم�ؤ�س�سات  مع  الحقيقية  ال�شراكة 
الفل�سطيني،  ال�شعب  يعي�شها  التي  القا�سية  اليومية  الظروف  و�أثر  والم�ستجدات،  للتغيرات 
و�سيا�سة الاحتلال القائمة على القمع والتجهيل، وت�أثير الو�ضع الاقت�صادي، وظروف الفقر 

التي ت�ؤثر �سلباً على خ�صائ�ص المدر�سة وفعالية برامجها و�أن�شطتها.
درجة  �أن  �إلى  �أ�شارت  التي   )2010( مر�شود  درا�سة  نتائج  النتائج مع  وتن�سجم هذه 

التوافر الكلية لجميع مجالات خ�صائ�ص المنظمة عالية الأداء كانت متو�سطة.
وهذه النتيجة تدعمها نتائج درا�سة �أبو عبده )2010( التي �أفادت �أن درجة تطبيق 
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معايير �إدارة الجودة ال�شاملة في مدار�س مديرية نابل�س جاءت متو�سطة في جميع المجالات.
ويجد هذا التف�سير دعماً له في درا�سة ملفورد و�آخرون )Mullford et al, 2008( التي 
�أ�شارت �إلى العلاقة بين توافر خ�صائ�ص المدر�سة عالية الأداء وظروف الفقر �إذ ت�ؤثر ظروف 

الفقر �سلباً على خ�صائ�ص المدر�سة.
النتائج المتعلقة بال��سؤال الثاني: هل توجد فروق في ا�ستجابات المديرين ◄◄

والمديرات في تحديدهم لدرجة توافر خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء في 
التربية والتعليم في محافظة نابل�س �شمال فل�سطين تعزى  مدار�س وزارة 

لمتغيرات: )الجن�س، والم�ؤهل العلمي، و�سنوات الخبرة الإدارية(؟ 
أ الجن�س: 	.

ال��سؤال ا�ستخدم اختبار )ت( لمجموعتين م�ستقلتين، ويبين الجدول )4(  للإجابة عن 
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( وم�ستوى الدلالة لجميع مجالات 

خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء تبعاً لمتغير الجن�س.
الجدول )4( 

نتائج اختبار )ت( لمجتمع الدراسة على مجالات خصائص المنظمات عالية الأداء تبعاً لمتغير الجنس

م�ستوى 
الدلالة قيمة ت

ذكر )ن = 63(  �أنثى )ن = 66(  الجن�س
الرقم

الانحراف  
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي المجالات

0.00 6.853 0.48 2.96 0.40 3.49 ا�ستراتيجية المدر�سة  1

0.00 12.086 0.43 2.66 0.44 3.58 الأهداف 2

0.00 12.876 0.40 2.60 0.32 3.43 الثقافة التنظيمية 3

0.00 10.529 0.44 2.57 0.33 3.28 القيادة 4

0.00 6.074 0.41 2.60 0.42 3.05 الطلبة 5

0.00 6.343 0.55 3.02 0.43 3.57 التكنولوجيا 6

0.00 7.108 0.58 2.86 0.49 3.53 العلاقة مع المجتمع المحلي 7

0.00 4.292 0.50 2.94 0.40 3.28 البيئة المدر�سية 8

0.00 10.920 0.49 2.66 0.33 3.46 التعلم الم�ستمر 9

0.00 7.825 0.37 2.48 0.35 2.97 الات�صال والتوا�صل 10
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م�ستوى 
الدلالة قيمة ت

ذكر )ن = 63(  �أنثى )ن = 66(  الجن�س
الرقم

الانحراف  
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي المجالات

0.00 6.231 0.45 2.83 0.50 3.36 ا�ستراتيجيات التعليم 11

0.00 6.636 0.48 2.81 0.55 3.41 التح�صيل 12
0.00 11.999 0.36 2.74 0.22 3.36 المتو�سط الكلي

يت�ضح من الجدول )4( �أنه توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تبعاً لمتغير الجن�س على 
المجالات جميعها، فقد جاءت الفروق ل�صالح فئة الجن�س الأولى )�أنثى( .وتراوحت متو�سطات 
والمت�ضمن   )2( للمجال  �أعلى  كمتو�سط   )3.58( بين  )�أنثى(  الأولى  الجن�س  فئة  �إجابات 
والتوا�صل.وتراوحت  للات�صال  المت�ضمن   )10( للمجال   )2.97( �أدنى  ومتو�سط  للأهداف، 
 )6( للمجال  �أعلى  كمتو�سط   )3.02( بين  )ذكر(  الثانية  الجن�س  فئة  �إجابات  متو�سطات 
والمت�ضمن للتكنولوجيا، ومتو�سط �أدنى )2.48( للمجال )5( المت�ضمن للات�صال والتوا�صل.

�أداءً  �أف�ضل  تكون  قد  الإناث  �أن مدار�س  �إلى  النتيجة  �إلى هذه  الدرا�سة  تو�صل  ويعزى 
الإدارية  الأعمال  مع  وتتناغم  تن�سجم  الإناث  طبيعة  �أن  �إلى  �إ�ضافة  الذكور،  مدار�س  من 
والفنية والتربوية، وتميل �إلى الانخراط والالتزام بالأنظمة والقوانين على نحو جاد �أكثر من 
المديرين، في �إطار �سعيها �إثبات الذات ومناف�سة الرجال في ظل ثقافة المجتمع ومعاييره 
تتميز  لدورها وعملها.كما  و�إتقاناً  وتنظيماً  ودقةً  و�إنجازاً  التزاماً  الإناث  تتوقع من  التي 
�أن  الإناث بطريقة تفكير تعطي �صورة جيدة عن مدار�سهن �أكثر من المديرين، لاعتقادهن 
ال�صورة الف�ضلى لمدار�سهن هي مر�آة �أدائهن، �إ�ضافة �إلى اهتمامهن بالبيئة المدر�سية الآمنة 
والمحفزة، والنمو المهني، والتطبيق الجاد للمنهاج، والعلاقات مع المجتمع، والتوا�صل مع 

�أولياء الأمور.
 )Shannon & Bylsma, 2007( ويجد هذا التف�سير دعماً له في درا�سة �شانون وبيل�سما
التعاون  من  عالية  م�ستويات  وجود  الأداء  عالية  المدار�س  خ�صائ�ص  �أهم  �أن  بينت  التي 
والات�صالات، ومنهاج وتعليم وتقييم فعال، ومراقبة التعلم والتعليم، وتطوير مهني مركز، 

وبيئة تعلم داعمة، وانخراط العائلة والمجتمع.
درجة  �إلى  �أ�شارت  التي   )2007( عي�شة  �أبو  درا�سة  في  لها  دعماً  النتيجة  هذه  وتجد 
وجود م�شكلات في التخطيط التربوي في مجالي المعلمين والطلبة �أعلى عند الذكور مقارنة 

بالإناث.
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الم�ؤهل العلمي: 	.ب
 5 جدول  ويبين  م�ستقلتين،  لمجموعتين  )ت(  اختبار  ا�ستخدم  ال��سؤال  عن  للإجابة 
المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( وم�ستوى الدلالة لجميع مجالات 

خ�صائ�ص المنظمات عالية الأداء تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي.
الجدول )5( 

نتائج اختبار )ت( لمجتمع الدراسة على مجالات خصائص المنظمات عالية الأداء
تبعاً لمتغير المؤهل العلمي

م�ستوى الدلالة قيمة ت

�أكثر من بكالوريو�س
 )ن = 76( 

بكالوريو�س �أو �أقل
الم�ؤهل العلمي )ن = 53( 

الرقم
الانحراف  

المعياري
المتو�سط 
الح�سابي

الانحراف 
المعياري

المتو�سط 
الح�سابي المجالات

0.290 1.062 0.54 3.19 0.47 3.29 ا�ستراتيجية المدر�سة  1

0.002 3.156 0.58 2.99 0.65 3.33 الأهداف 2

0.024 2.286 0.54 2.93 0.55 3.16 الثقافة التنظيمية 3

0.057 1.920 0.56 2.86 0.45 3.04 القيادة 4

0.037 2.109 0.51 2.76 0.39 2.93 الطلبة 5

0.339 0.960 0.57 3.26 0.55 3.35 التكنولوجيا 6

0.015 2.473 0.67 3.09 0.52 3.36 العلاقة مع المجتمع المحلي 7

0.003 2.981 0.51 3.01 0.40 3.26 البيئة المدر�سية 8

0.006 2.780 0.51 2.98 0.52 3.23 التعلم الم�ستمر 9

0.016 2.444 0.44 2.66 0.41 2.84 الات�صال والتوا�صل 10

0.003 3.059 0.51 2.98 0.55 3.27 ا�ستراتيجيات التعليم 11

0.003 2.985 0.54 2.99 0.62 3.29 التح�صيل 12

0.003 3.010 0.44 2.96 0.39 3.19 المتو�سط الكلي

الم�ؤهل  لمتغير  تبعاً  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  �أنه   )5( الجدول  من  يت�ضح 
العلمي على المجالات جميعها، با�ستثناء ثلاثة مجالات: )ا�ستراتيجية المدر�سة، والقيادة، 
�أقل(  �أو  )بكالوريو�س  الأولى  العلمي  الم�ؤهل  فئة  ل�صالح  الفروق  وجاءت   ، والتكنولوجيا( 
.وتراوحت متو�سطات �إجابات فئة الم�ؤهل العلمي الأولى )بكالوريو�س �أو �أقل( بين )3.36( 
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كمتو�سط �أعلى للمجال )7( والمت�ضمن للعلاقة مع المجتمع المحلي، ومتو�سط �أدنى )2.84( 
الم�ؤهل  فئة  �إجابات  متو�سطات  والتوا�صل.وتراوحت  للات�صال  المت�ضمن   )10( للمجال 
العلمي الثانية )�أكثر من بكالوريو�س( بين )3.26( كمتو�سط �أعلى للمجال )6( والمت�ضمن 

للتكنولوجيا، ومتو�سط �أدنى )2.66( للمجال )10( المت�ضمن للات�صال والتوا�صل.
المديرين  تفهم  �إلى  ال��سؤال  هذا  في  الدرا�سة  نتائج  �إليه  تو�صلت  ما  الباحث  ويرجع 
والمديرات من فئة )بكالوريو�س �أو �أقل( وا�ستيعابهم لمتطلبات التغيير والتطوير والتدريب 
ولديهم  جديدة،  تجارب  لخو�ض  وانفتاحاً  وتقبلاً  ا�ستعداداً  �أكثر  كونهم  الفريقي،  والعمل 
رغبة قوية في �إثبات الذات والح�ضور والتميز، �إ�ضافة �إلى �أنهم يتمتعون بالخبرات الإدارية 
والفنية والتربوية، و�أن لديهم تجارب ميدانية ومهارات في العمل الإداري وخبرة في الميدان 
التربوي، تدفعهم �إلى مواجهة التحديات وتذليل العقبات، وترتيب الأولويات في �ضوء ر�ؤية 

وا�ضحة م�ستمدة من القيم.
 Bowers,( وبورز ، )Sufean, 2014( ويجد هذا التف�سير دعماً له في درا�سات �سوفين
، و�أكديمر و�إرديم وبولات )Akdemir, Erdem & Polat, 2010( التي ركزت على   )2008

�أهم خ�صائ�ص المدار�س عالية الأداء ومنها: وجود قيم ور�ؤية مفهومة ووا�ضحة للمنظمة، 
والتزام طويل الأمد بالنجاح من خلال التح�سين الم�ستمر مع التركيز على التحديات التي 

تواجه المنظمة.
لا  �أنه  �إلى  �أ�شارت  التي  وتختلف هذه النتائج مع ما �أظهرته درا�سة مر�شود )2010( 
توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية تبعاً لمتغير الم�ؤهل العلمي على جميع المجالات با�ستثناء 

مجال التكنولوجيا، فقد جاءت الفروق ل�صالح الم�ستوى الثاني )�أكثر من بكالوريو�س( .
�سنوات الخبرة الإدارية: 	.ت

المنظمات  خ�صائ�ص  توافر  لدرجة  والمديرات  المديرين  تحديد  في  الفروق  ولتعرّف 
عالية الأداء في مدار�سهم وفقاً لمتغير �سنوات الخبرة الإدارية، فقد ا�ستخدم الباحث اختبار 
تحليل التباين الأحادي )One Way ANOVA( ، ويبين الجدول )6( نتائج اختبار تحليل 
التباين الأحادي لدلالة الفروق على مجالات خ�صائ�ص المنظمة عالية الأداء جميعها تبعاً 

لمتغير �سنوات الخبرة الإدارية.
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الجدول )6( 
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق على جميع مجالات خصائص المنظمات عالية الأداء

تبعاً لمتغير سنوات الخبرة الإدارية

م�صدر التباينالمجالات الرقم
 مجموع 
مربعات 
الانحراف

درجات 
الحرية

متو�سط 
م�ستوى فالمربعات

الدلالة

ا�ستراتيجية المدر�سة 1

0.53020.2651.0170.365بين المجموعات

  32.7971260.260داخل المجموعات

   33.327128المجموع

الأهداف 2

2.04021.0202.6160.077بين المجموعات

  49.1431260.390داخل المجموعات

   51.184128المجموع

الثقافة التنظيمية 3

0.87920.4401.4630.235بين المجموعات

  37.8511260.300داخل المجموعات

   38.731128المجموع

القيادة 4

2.98321.4925.8340.004بين المجموعات

  32.2161260.256داخل المجموعات

   35.199128المجموع

الطلبة  5

1.81820.9094.3740.015بين المجموعات

  26.1901260.208داخل المجموعات

   28.008128المجموع

التكنولوجيا 6  

2.47721.2394.0890.019بين المجموعات

  38.1721260.303داخل المجموعات

   40.649128المجموع

 7
العلاقة 

مع المجتمع المحلي

1.71720.8592.2170.113بين المجموعات

  48.7961260.387داخل المجموعات

   50.513128المجموع



د. جمال محمد حماد مرشود
درجة توافر خصائص المنظمات عالية الأداء في مدارس وزارة التربية 

والتعليم في محافظة نابلس شمال فلسطين

278

م�صدر التباينالمجالات الرقم
 مجموع 
مربعات 
الانحراف

درجات 
الحرية

متو�سط 
م�ستوى فالمربعات

الدلالة

البيئة المدر�سية8 

4.15122.0750.0880.915بين المجموعات

  29.5881260.235داخل المجموعات

   29.630128المجموع

التعلم الم�ستمر9 

2.62821.3144.1040.019بين المجموعات

  40.3451260.320داخل المجموعات

   42.973128المجموع

الات�صال والتوا�صل10 

0.84320.4222.2820.106بين المجموعات

  23.2761260.185داخل المجموعات

   24.120128المجموع

ا�ستراتيجيات التعليم11 

2.60421.3024.6860.011بين المجموعات

  35.0061260.278داخل المجموعات

   37.609128المجموع

التح�صيل12 

2.45321.2263.6290.029بين المجموعات

  42.5751260.338داخل المجموعات

   45.028128المجموع

الكلية

1.63620.8184.6400.011بين المجموعات

  22.2081260.176داخل المجموعات

   23.843128المجموع

يظهر جدول 6 وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية تبعاً لمتغير �سنوات الخبرة الإدارية 
وا�ستراتيجيات  الم�ستمر،  والتعلم  والتكنولوجيا،  والطلبة،  )القيادة،  هي  مجالات   )6( على 

التعليم، والتح�صيل( .
هذه  تعود  الإدارية  الخبرة  �سنوات  متغير  م�ستويات  من  �أي  �إلى  تحديد  �أجل  ومن 
البعدية، ويو�ضح  للمقارنات   )LSD( الباحث اختبار  ا�ستخدم  الفروق في هذه المجالات، 

الجدول )7( ذلك.
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الجدول )7( 
نتائج اختبار )LSD( للمقارنات البعدية تبعاً لمتغير سنوات الخبرة الإدارية

�أقل من 5 �سنوات الخدمةالمجال
�سنوات

من -5 10 
�سنوات

�أكثر من 10 
�سنوات

القيادة
xxxxxxxx*0.4704*0.3019�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

الطلبة
xxxxxxxx*0.3687*0.2504�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

التكنولوجيا
xxxxxxxx*0.4295Xxxxxxxx�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

التعلم الم�ستمر
xxxxxxxx*0.4425Xxxxxxxx�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

ا�ستراتيجيات التعليم
xxxxxxxx*0.4400*0.2862�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

التح�صيل
xxxxxxxx*0.4283Xxxxxxxx�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

الكلية

xxxxxxxx*0.3478*0.2201�أقل من 5 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxxمن 5 - 10 �سنوات

xxxxxxxxxxxxxxxxXxxxxxxx�أكثر من 10 �سنوات

 )6( متو�سطات  بين  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  �أنه   )7( الجدول  يو�ضح 
مجالات تبعاً لمتغير �سنوات الخبرة الإدارية )�أقل من 5 �سنوات، من 5 - 10 �سنوات، �أكثر 

من10�سنوات( ، وجاءت الفروق ل�صالح الفئة الأولى: )�أقل من 5 �سنوات( .
ت�أثير  �إلى  تعود  قد  ال��سؤال  الدرا�سة في هذا  نتائج  �إليه  تو�صلت  ما  �أن  الباحث  ويرى 
التدريب والت�أهيل، وعقد الاجتماعات واللقاءات على م�ستوى المدر�سة، و�أن الموظفين من 
التي  ال�سلبيات  و�أدركوا  الاحتلال،  تحت  تعلم �صعبة  �سنوات  عا�شوا  قد  الأقل  الخدمة  ذوي 
لمحاولة  حافزاً  لديهم  �شكل  مما  التربوية،  للعملية  والتخريب  التجهيل  بق�صد  يمار�سها 
للمدر�سة  الهيبة  و�إعادة  التعليمي،  بالم�ستوى  والنهو�ض  العقبات  و�إزالة  الو�ضع  ت�صويب 
ودورها الاجتماعي والثقافي والعلمي والتربوي �أكثر من ذوي الفئات الأخرى، �إ�ضافة �إلى 
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�أن هذه الفئة تتمتع بمهارات قيادية وجاهزية وطموح ورغبة في تحقيق الذات، والتركيز 
على الأهداف، وا�ستثمار الخبرات وتبادلها، وتعر�ضها �إلى نظريات تربوية حديثة ودورات 
تدريبية �أ�سهمت في تطوير مهاراتها وكفاياتها، لت�صبح �أكثر مقدرة على التكيف والان�سجام 
�إدراكهم  �إلى  �أدى  مما  والات�صالات،  المعلومات  تكنولوجيا  ومواكبة  التغير،  متطلبات  مع 
درجة توافر هذه الخ�صائ�ص في المدر�سة ب�شكل �أكثر من غيرهم )من 5 - 10 �سنوات، �أكثر 

من10�سنوات( .
 ، )Ragland, et al, 2002( ويجد هذا التف�سير دعماً له في درا�سة راجلاند و�آخرون
 Akdemir, Erdem &( أكديمر و�إرديم وبولات� ، ودرا�سة   )Bowers, 2008( ودرا�سة بورز
Polat, 2010( التي ركزت على �أهم خ�صائ�ص المدار�س عالية الأداء ومنها: �إزالة معوقات 

التعلم الأكاديمية، وو�ضع الحلول وا�ستراتيجيات التدخل على نطاق المدر�سة، و�إدارة التغيير 
الا�ستراتيجي الم�ستمر، والابتكار والانفتاح على التكنولوجيا وغيرها.

وتختلف هذه النتائج مع نتائج درا�سة مر�شود )2010( ، التي �أ�شارت �إلى �أنه لا توجد 
فروق ذات دلالة تعزى لمتغير �سنوات الخدمة، با�ستثناء مجال القيادة ول�صالح )�أكثر من 

10�سنوات( .

التوصيات: 
وفي �ضوء نتائج الدرا�سة ف�إن الباحث يو�صي ب: 

11 خ�صائ�ص . من  بالا�ستفادة  والتعليم  التربية  وزارة  مدار�س  على  القائمين  حث 
المنظمات عالية الأداء الواردة في الدرا�سة، و�إدراجها في عمليات الإعداد والتخطيط والتنفيذ 

والتدريب والتقويم.
22 �إ�شراك كلا الفئتين: المديرين والمديرات في عملية تطوير المدار�س..
33 بناء . في  كافة  العلمية  الم�ؤهلات  حملة  من  الإفادة  على  المدار�س  �إدارات  حث 

المدار�س عالية الأداء.
44 ب�آرائهم . والأخذ  القرارات  اتخاذ  في  ومديراتها  المدار�س  مديري  �إ�شراك  �ضرورة 

و�أفكارهم في بناء ال�سيا�سات وتنفيذ مختلف البرامج التعليمية.
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