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الملخـــ�ص:
هدفت الدرا�سة: التعرف �إلى الأطر الفكرية والنظرية للإدارة الا�ستراتيجية والتعرف �إلى واقع الممار�سات 
نظر  وجهة  من  الا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات  �ضوء  في  غزة  غرب  بمديرية  الثانوية  المدار�س  لمديري  الإدارية 
الإدارية  الممار�سات  الإدارة الا�ستراتيجية في تطوير  �إمكانية متطلبات تطبيق  المعلمين والمعلمات، والك�شف عن 
من  منها  الا�ستفادة  يمكن  �إجرائية  تو�صيات ومقترحات  غزة، وو�ضع  غرب  الثانوية بمديرية  المدار�س  لمديري 
تطبيق متطلبات الإدارة الا�ستراتيجية في تفعيل الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة 
في �ضوء متطلبات الإدارة الا�ستراتيجية.وا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي، والا�ستبانة، والتي ق�سمها �إلى �أربعة 
محاور هي: ممار�سة اتخاذ القرار، ممار�سة الات�صال والتوا�صل، ممار�سة تفوي�ض ال�سلطة، ممار�سة العلاقات 
الإن�سانية، وزعت على )52( فقرة بواقع )13( فقرة لكل محور، وا�شتملت عينة الدرا�سة على )120( معلم/ة 
ممن يعملون في المرحلة الثانوية بمديرية غرب غزة للعام الدرا�سي )2013-2012(، حيث تم اختيار العينة بطريقة 

ق�صدية، ويمثل حجم العينة )%15.7( من حجم المجتمع الأ�صلي للدرا�سة البالغ عددهم )765( معلما ومعلمة.
وجاءت نتائج الدرا�سة على النحو التالي: احتل محور ممار�سة اتخاذ القرار المرتبة الأولى بوزن ن�سبي 
)%78.71( ثم تلاه محور الات�صال والتوا�صل بوزن ن�سبي )%78.07( ثم محور ممار�سة تفوي�ض ال�سلطة بوزن 

ن�سبي )%78.00( و�أخيرا جاء محور ممار�سة العلاقات الإن�سانية بوزن ن�سبي )77.73(
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Abstract :

	 The study aims to identify the theoretical and intellectual frameworks 
of the strategic management, and to identify the reality of administrative prac-
tices of the secondary school principals at the Directorate of West Gaza in the 
light of the strategic requirements from the viewpoint of teachers, males and 
females. It aims also to explore the possibility of applying the requirements 
of the strategic management in developing the administrative practices of the 
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principles of secondary schools at the West Gaza Directorate, and to develop 
procedural recommendations and suggestions that could be benefited from in 
the application of the strategic management requirements and in validating 
the administrative practices among secondary school principals at West Gaza 
Directorate. 
The researcher used the descriptive methodology along with questionnaires 
that have been divided into four axes: practice of making decision, practice 
of communication, practice of delegation of power and practice of human re-
lations. The questioners have been distributed to 52 clauses, as there were 13 
clauses specified for each axis. The study population includes 120 teachers, 
males and females, working at secondary schools belonging to the Directo-
rate of West Gaza for the academic year(2012-2013), whereas the population 
have been intentionally chosen. It accounts for 15.7% of the original study 
population whose number stood at 765 teachers, males and females.
The study conclusions came as follows: The axis of practice of making deci-
sion has been ranked first with a relative weight of 78.71%, the axis of prac-
tice of communication came next with relative weight of 78.7%, at the third 
rank came the practice of delegation of power with relative weight of 78% 
and came last the practice of human rights with relative weight of 77.73%.        

التربوي  البناء  في  الأولى  اللبنة  المدر�سة  تعتبر 
التي  الر�سمية  التربوية  الم�ؤ�س�سة  فهي  التعليمي، 
وال�سلوكي،  الأكاديمي،  التعليم  الطالب  فيها  يتلقى 
�إعداد  عن  الم�س�ؤولة  هي  �أي  والقيمي،  والأخلاقي، 
ليكونوا  بالمجتمع،  للاندماج  وت�أهيلهم  الأجيال 
على  يقع  لذا  ��شأن،  وذات  وم�ؤثرة،  فاعلة،  عنا�صر 
الفنية  الأعباء  من  الكثير  المدر�سية  �إدارتها  كاهل 
العملية  وتطوير  تح�سين  في  ت�ساهم  التي  والإدارية، 

التعليمية التربوية.
كما �أن الإدارة المدر�سية هي العامل الأ�سا�سي "الذي 
ي�ساهم في تحقيق �أهداف المدر�سة، بفاعلية وكفاءة عن 
طريق تن�سيق العوامل اللازمة لتحقيق تلك الأهداف 
من �إمكانات مادية وب�شرية في �إطار عام من الوظائف 
�أن  مدر�سة  لأي  يمكن  ولا  الإدارية،  والممار�سات 

المقدمة:  
كانت  �إذا  �إلا  نجاحها  على  وتحافظ  ناجحة  تكون 
هي  المدر�سية  وفعالة")1(.فالقيادة  ناجحة  قيادتها 
خطط  وبين  والعاملين،  المعلمين  بين  الو�صل  "حلقة 
�ضرورة  و�إنها  الم�ستقبلية,  وت�صوراتها  المدر�سة، 
الجوانب  وتقلي�ص  فيها،  الإيجابية  القوى  لتدعيم 
ال�سيطرة  على  القادرة  وهي  الإمكان،  قدر  ال�سلبية 
الحلول  وت�ضع  العمل،  تواجه  التي  الم�شكلات  على 

اللازمة لعلاجها")2( . 
ويتوقف نجاح القيادة المدر�سية على "ما تمتلكه من 
كفاءات ومهارات قيادية، وما تقوم به من ممار�سات 
المرجوة  الأهداف  تحقيق  على  ت�ساعدها  �إدارية، 
والممار�سات  القيادية  الكفاءات  �إن  للمدر�سة، وحيث 
تمكن  التي  الأ�سا�سية  المقومات  من  تعتبر  الإدارية 
في  المت�سارعة  المتغيرات  متابعة  من  المدر�سية  القيادة 
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المحيطة  والتناف�سية  والتقنية،  الاقت�صادية،  البيئة 
بالمدر�سة، والا�ستجابة لها بابتكار الأ�ساليب والطرق 
بين  الملائم  التكيف  ت�ضمن  التي  المنا�سبة  والحلول 
الداخلية  بيئتها  في  تحدث  التي  والتغيرات  المدر�سة 

والخارجية")3(.
��شؤون  ت�سيير  مجرد  المدر�سية،  الإدارة  تعد  ولم 
المدر�سة ت�سييرا روتينيا، ولم يعد هدف مدير المدر�سة 
من  والت�أكد  مدر�سته  النظام في  على  المحافظة  مجرد 
وح�صر  المو�ضوع،  الجدول  وفق  الدرا�سة  �سير 
التلاميذ والعمل على �إتقانهم للمواد الدرا�سية، "بل 
�أ�صبح محور العمل في هذه الإدارة يدور حول التلميذ 
وحول توفير كل الظروف والإمكانيات التي ت�ساعد 
والتي  والروحي  والبدني  العقلي  نموه  توجيه  على 
هذا  لتحقيق  التربوية  العملية  تح�سين  على  تعمل 
النمو، كما �أ�صبح يدور �أي�ضا حول تحقيق الأهداف 

الاجتماعية التي يدين بها المجتمع")4(.
"ر�ؤية  �إلى  ما�سة  بحاجة  المدر�سة  مدير  �أ�صبح  كما 
وتبدع  وتجدد  وتبني  وتنمي  تحرك  جديدة  �إدارية 
م�ستقبلا  للمدر�سة  تحقق  ر�ؤية  وت�ستثمر،  وت�ضيف 
ينبغي  ما  وا�ضحة حول  ر�ؤية  الفرد  وتعطي  زاهرا، 
حقيقية  ر�ؤية  الم�ستقبل،  في  مدر�سته  عليه  تكون  �أن 
تعي�ش في القلوب والعقول وال�سلوك والأداء اليومي 

في المدر�سة")5(.
انتهاج  في  الناجحة  المدر�سية  الإدارة  ت�سعى  لذا 
الأ�ساليب الإدارية الحديثة التي ت�ساعدها في الو�صول 
�إلى تحقيق �أهدافها، ومن بين هذه الأ�ساليب الحديثة، 

�أ�سلوب الإدارة الا�ستراتيجية. 
الواحد  القرن  "�إدارة  الا�ستراتيجية  الإدارة  تعد  و 
الم�ؤ�س�سات  من  كثير  تبنت  حيث  والع�شرين، 
كما  �أعمالها،  بم�ستوى  للنهو�ض  ا�ستراتيجيات 
البدائل  من  كثيرا  الا�ستراتيجية  الإدارة  تقدم  و 
في  الخلل  ومظاهر  الأزمات  لمواجهة  والحلول 
الاختيار  مفاتيح  تقديم  �إلى  بالإ�ضافة  الم�ؤ�س�سات، 

الم�ستقبلية  للقرارات  التوجهات  يعك�س  الذي  الفعال 
النمو  من  مر�ضية  م�ستويات  تحقيق  ت�ضمن  التي 

والا�ستقرار والتطور على م�ستوى الم�ؤ�س�سة")6(.
ويرى ال�شبول �أنه: "لما كانت الإدارة التربوية �إحدى 
ميادين الإدارة و�أداة رئي�سة لتحقيق �أهداف العملية 
للإمكانات  الأمثل  الا�ستخدام  خلال  من  التربوية 
و�إيمانا  والمتوفرة،  المتاحة  والت�سهيلات  والموارد 
القادة  �إعداد  يمكن  ف�إنه  التربوية  الإدارة  ب�أهمية 
التربوية  الم�ؤ�س�سة  دور  و�إبراز  وت�أهيلهم  التربويين 
الإدارة،  �أ�ساليب  في  نوعية  نقلة  �إحداث  خلال  من 
من  الا�ستراتيجية  الإدارة  مدخل  اعتماد  من  ولابد 
العملية  �أهداف  يحقق  بما  التعليمية  الم�ؤ�س�سات  قبل 
اتجاهات  بلورة  على  ويعمل  �أف�ضل  ب�شكل  التربوية 

م�ستقبلية ناجحة ومميزة")7(.
ولقد تطرق بع�ض الباحثين �إلى هذا الأ�سلوب الإداري 
ال�سليماني،  )حنان  درا�سة  فتو�صلت  الحديث، 
2012م()8( �إلى �ضرورة قيام وزارة التربية والتعليم 
�أو�ساط  بين  الا�ستراتيجية  الإدارة  ثقافة  بن�شر 
مديرات ريا�ض الأطفال الحكومية والأهلية، ودرا�سة 
ت�صورا  و�ضعت  التي   )9()2011 �إبراهيم،  )زكريا 
الإ�صلاح  في  الا�ستراتيجية  الإدارة  لدور  م�ستقبليا 
العربية، ودرا�سة )طلال  المدر�سي بجمهورية م�صر 
تبني  �ضرورة  �أو�صت  التي   )10()2010 ال�شريف، 
تطبيق مدخل الإدارة الا�ستراتيجية في وزارة التربية 
النا�شئة،  وجامعاتها  ال�سعودية  العالي  والتعليم 
و�أو�صت درا�سة )هاني وهبة، 2008م()11( ب�ضرورة 
الجامعي  التعليم  في  الا�ستراتيجية  الإدارة  تطبيق 
الغزالي،  )كرمة  درا�سة  و�أو�صت  الفل�سطيني، 
التدريبية  الدورات  من  المزيد  بتوفير  2000م()12( 
التخطيط  مفهوم  حول  الاردنية  العليا  للإدارات 
الا�ستراتيجي والإدارة الا�ستراتيجية، ودعت درا�سة 
)رجب العوي�سي، 2003()13( �إلى الأخذ بنمط الإدارة 
الذي  والتحول  التغير  �أن  منطلق  من  الا�ستراتيجية 
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�أن يكون  يحدث في عالمنا المعا�صر يفر�ض على المدير 
هذه  لمواجهة  المنا�سبة  الأدوات  ا�ستعمال  على  قادراً 

التحديات، وفي مقدمتها الإدارة الا�ستراتيجية. 
�أن تطبيق  المحلية،  الدرا�سات  العديد من  �أكدت   كما 
الإيجابي  الأثر  له  الا�ستراتيجية  الإدارة  �أ�سلوب 
�أو�صت  فلقد  والتربوية،  التعليمية  العملية  على 
�أن  ب�ضرورة  �سكيك،2008م()14(  )�سامية  درا�سة 
الفل�سطينية  العالي  والتعليم  التربية  وزارة  تقوم 
ب�إعادة النظر في الأ�ساليب والنظم الإدارية التقليدية، 
ك�أ�سلوب  الا�ستراتيجي  التخطيط  با�ستخدام  والبدء 
في  الدورية  التدريبية  الدورات  تعقد  و�أن  �إداري، 
المدار�س  تزود  و�أن  الا�ستراتيجي،  التخطيط  مجال 
اللازمة  والب�شرية  المادية  بالإمكانيات  الثانوية 
�أو�صت  بينما  الا�ستراتيجي،  التخطيط  لتطبيق 
قيام  ب�ضرورة  الدين،208م()15(  نور  )مازن  درا�سة 
المركز  بالتدريب  العالي  والتعليم  التربية  وزارة 
والفعال لمديري المدار�س وخا�صة المديرين الجدد فيما 
يخ�ص التخطيط الا�ستراتيجي، وكيفية و�ضع الخطة 
الا�ستراتيجية المدر�سية، كما �أو�صت درا�سة )محمود 
ع�ساف،2005م()16( بحاجة المدار�س �إلى تبني ممار�سة 
الا�ستراتيجي  والتخطيط  الا�ستراتيجية  الإدارة 

كن�شاط طبيعي واعتيادي داخل المدر�سة.
وهكذا نجد �أن ممار�سة �أ�سلوب الإدارة الا�ستراتيجية 
وبمدار�سنا  عامة  ب�صورة  التربوية  م�ؤ�س�ساتنا  في 
التطور  ليواكب  ملحا  مطلبا  �أ�صبح  خا�صة  ب�صورة 
حل  في  ولي�ساهم  ناحية،  من  والتكنولوجي  العلمي 
تواجه  التي  والتربوية  الإدارية  الم�شكلات  من  كثير 
مدراء المدار�س على مدار يومهم الدرا�سي من ناحية 

ثانية.
واقع  لتدر�س  الدرا�سة،  م�شكلة  تبلورت  هنا  ومن 
الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية في �ضوء 

متطلبات الإدارة الا�ستراتيجية.  

م�شكلة الدرا�سة و�أ�سئلتها
الدرا�سة  م�شكلة  تحديد  يمكن  �سبق  ما  على  وبناء 

بالت�سا�ؤل الرئي�س التالي:
المدار�س  لمديري  الإدارية  الممار�سات  واقع  ما 
الثانوية بمديرية غرب غزة في �ضوء متطلبات الإدارة 

الا�ستراتيجية؟
ويتفرع عنه الا�سئلة الفرعية التالية:

1.ما الأطر النظرية والفكرية للإدارة الا�ستراتيجية؟
المدار�س  لمديري  الإدارية  الممار�سات  واقع  2.ما 
الثانوية بمديرية غرب غزة في �ضوء متطلبات الإدارة 

الا�ستراتيجية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات؟
3.كيف يمكن الا�ستفادة من متطلبات تطبيق الإدارة 
لدى  الإدارية  الممار�سات  تطوير  في  الا�ستراتيجية 

مديري المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة؟
التي  الإجرائية  والمقترحات  التو�صيات  4.ما 
الإدارة  متطلبات  تطبيق  من  منها  الا�ستفادة  يمكن 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  لتفعيل  الا�ستراتيجية 

المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة.
�إح�صائية  دلالة  ذات  الدرا�سة: توجد فروق  فرو�ض 
عند م�ستوى دلالة )  0.05≤ @(  .بين متو�سطات 
الإدارية  الممار�سات  لواقع  الدرا�سة  عينة  تقدير 
لمديري المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة في �ضوء 
للمتغيرات  تعزى  الا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات 

التالية:
�أ‌.لمتغير الجن�س )ذكر، �أنثى(.

ب‌.لمتغير الم�ؤهل العلمي )بكالوريو�س ف�أقل، �أعلى من 
بكالوريو�س(.

�سنوات،   5 من  )�أقل  الخدمة  �سنوات  عدد  ت‌.لمتغير 
من 5 -�أقل من 10 �سنوات، �أكثر من 10 �سنوات(.
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تهدف الدرا�سة �إلى تحقيق ما يلي:
للإدارة  والنظرية  الفكرية  الأطر  �إلى  1.التعرف 

الا�ستراتيجية
لمديري  الإدارية  الممار�سات  واقع  �إلى  2.التعرف 
�ضوء  في  غزة  غرب  بمديرية  الثانوية  المدار�س 
نظر  وجهة  من  الا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات 

المعلمين والمعلمات.
الإدارة  تطبيق  متطلبات  �إمكانية  عن  3.الك�شف 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  تطوير  في  الا�ستراتيجية 

المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة.
يمكن  �إجرائية  ومقترحات  تو�صيات  4.و�ضع 
الإدارة  متطلبات  تطبيق  من  منها  الا�ستفادة 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  تفعيل  في  الا�ستراتيجية 
المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة في �ضوء متطلبات 

الإدارة الا�ستراتيجية.

اهداف الدرا�سة 

�أهمية الدرا�سة
تنبع �أهمية الدرا�سة من خلال ما يلي:

1.الحاجة �إلى ت�شخي�ص جوانب القوة في الممار�سات 
تدعيمها  �أجل  من  الثانوية  المدار�س  لمديري  الإدارية 
فيها  ال�ضعف  جوانب  ت�شخي�ص  وكذلك  وتعزيزها، 
التغذية  طريق  عن  وتداركها  معالجتها،  �أجل  من 

الراجعة.
عامة  الفل�سطينية  التربوية  الم�ؤ�س�سات  2.حاجة 
الإدارة  مدخل  لتبني  خا�صة  الثانوية  والمدار�س 
الا�ستراتيجية لما له من دور فاعل في ر�سم الخطط على 
والخارجية،  الداخلية  المتغيرات  وفق  علمية  �أ�س�س 
الإدارية  الممار�سات  الا�ستفادة منه في تطوير  وكذلك 

لمديري المدار�س الثانوية.
المدار�س  مدراء  وخا�صة  المدر�سة  مدير  3.حاجة 
الثانوية للتخطيط الا�ستراتيجي نظرا للأعباء الملقاة 

على عاتقه في ظل التطور التكنولوجي، حيث لم يعد 
التخطيط مطلبا علميا واقت�صاديا فح�سب، بل �أ�صبح 
بكل  الراهنة  المرحلة  طبيعة  تفر�ضه  ح�ضاريا  مطلبا 

مكوناتها وتعقيداتها. 
4.�أهمية المرحلة الثانوية والتي تعتبر مدخلا للتعليم 
الجامعي، �أو مدخلا ل�سوق العمل، ف�ضلا عن طبيعة 
وتعقيد  ح�سا�سية  من  يزيد  مما  طلابها  وخ�صائ�ص 

المتغيرات التي تتعامل معها.
5.قد تفيد الدرا�سة كلا من:

�أ‌-لجنة التربية في المجل�س الت�شريعي في متابعة عمل 
وزارة التربية والتعليم العالي الفل�سطينية 

التربية  مديريات  من  كل  في  الاخت�صا�ص  ب‌-ذوي 
والتعليم ووزارة التربية والتعليم العالي الفل�سطينية.
ج‌-لمديري ومديريات المدار�س عامة ومدراء ومديرات 

المدار�س الثانوية خا�صة.
التربية  مجال  في  والدار�سين  والمهتمين  د‌-الباحثين 

والتعليم.

حدود الدرا�سة
تتحدد الدرا�سة بالحدود التالية:

1.الحد المو�ضوعي: تناولت الدرا�سة واقع الممار�سات 
�ضوء  في  الثانوية   المدار�س  مديري  لدى  الإدارية 
والمتمثلة  الا�ستراتيجية،  الإدارة  متطلبات  تطبيق 
الات�صال  القرار،  )اتخاذ  التالية:  بالممار�سات 
الإداري، تفوي�ض ال�سلطة، والعلاقات الإن�سانية(  في 

مدار�سهم من وجهة نظر المعلمين والمعلمات.
2.الحد الم�ؤ�س�سي: مدار�س المرحلة الثانوية.

3.الحد الب�شري: معلمو ومعلمات المدار�س الثانوية 
والبالغ عددهم ) 765 ( معلما ومعلمة)17(.

بالمحافظات  غزة  غرب  مديرية  المكاني:  4.الحد 
الجنوبية الفل�سطينية

5.الحد الزماني: العام الدرا�سي 2012م/2013م.
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م�صطلحات الدرا�سة
الإدارية  الممار�سات  تعرف  الإدارية:  1.الممار�سات 
والعمل  التفكير  على  يعتمد  الذي  "الن�شاط  ب�أنها: 
وبالجوانب  الإدارية  بال�شخ�صية  المرتبط  الذهني 
الجهود  بتحفيز  الخا�صة  ال�سلوكية  والاتجاهات 
با�ستخدام  م�شترك  هدف  تحقيق  نحو  الجماعية 

الموارد المتاحة وفقا لأ�س�س ومفاهيم علمية")18(.
المهام  "مجموعة  ب�أنها  �إجرائيا  الباحث  ويعرفها 
التي  الإدارية  والأعمال  والواجبات  والم�س�ؤوليات 
يقوم بها مدير المدر�سة الثانوية من �أجل ت�سيير عمل 
مدر�سته وتطويرها والارتقاء بها بما يخدم ويحقق 

�أهدافها المرجوة"
ب�أنها:  يا�سين  ويعرفها  الا�ستراتيجية:  2.الإدارة 
"منظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقة بتحليل 
ا�ستراتيجية  و�صياغة  والخارجية،  الداخلية  البيئة 
�أثر  تحليل  �ضوء  في  وتقييمها  وتطبيقها  منا�سبة، 
تحقيق  يت�ضمن  بما  وذلك  عليها،  المهمة  المتغيرات 
في  �إنجازها  وتعظيم  للمنظمة،  ا�ستراتيجية  ميزة 

�أن�شطة الأعمال المختلفة")19(.
من  "مجموعة  ب�أنها:  �إجرائياً  الباحث  ويعرفها 
فيها  يراعي  بطريقة  والمعدة  الديناميكية  العمليات 
درا�سة  غزة،  غرب  بمديرية  الثانوية  المرحلة  مدراء 
الم�ستقبل،  لا�ست�شراف  الحا�ضر،  وقراءة  الما�ضي، 
ور�سالة  ر�ؤية  تحقيق  خلالها  من  ي�سعون  والتي 
المادية  لمواردها  ا�ستغلالهم  عبر  و�أهدافها،  المدر�سة 
على  قدرتهم  مدى  وبيان  فاعلة،  بطريقة  والب�شرية 
في  المتوقعة،  البيئية  والمتغيرات  التحديات،  مواجهة 
والخارجية  الداخلية  للبيئتين  البيئي  الم�سح  �ضوء 
للمدر�سة، و�إعداد خطط ا�ستراتيجية، وبرامج مرنة، 
والتطوير،  الارتقاء،  من  المدر�سة  تمكن  وطموحة، 

بغية الو�صول لم�ستوى وم�ستقبل �أف�ضل.

الدرا�سات ال�سابقة والتعليق عليها
ح�صل الباحث على مجموعة من الدرا�سات ال�سابقة 
وتم  الدرا�سة  بمو�ضوع  المتعلقة  والأجنبية  العربية 

ترتيبها من الأحدث �إلى الأقدم على النحو التالي:
1.تناولت درا�سة )�شادي البنا، 2012م()20( التعرف

لا�ستراتيجيات  المدر�سية  الإدارة  ممار�سة  درجة  �إلى 
غزة  بمحافظات  الثانوية  بالمدار�س  المتعلمة  المنظمة 
و�سبل تفعيلها، وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي 
 )405( من  الدرا�سة   عينة  وتكونت  والا�ستبانة، 
معلما ومعلمة، بن�سبة )%10.8( من المجتمع الأ�صلي 
الدرا�سة  وتو�صلت  ومعلمة،  معلما   )4048( البالغ 
�إلى �أن الوزن الن�سبي لدرجة ممار�سة ا�ستراتيجيات 

المنظمة المتعلمة بلغ )64.2%(.
2011م()21(  الم�صري،  )كمال  درا�سة  2.وتناولت 
درجة ممار�سة مديري المدار�س الثانوية في محافظات 
غزة للتخطيط الا�ستراتيجي وعلاقته ب�أنماط الثقافة 
الباحث  ال�سائدة في مدار�سهم، وا�ستخدم  التنظيمية 
المنهج الو�صفي، والا�ستبانة، وتكونت عينة الدرا�سة 
من   )82.1%( بن�سبة  ومديرة  مدير   )110( من 

مجتمع الدرا�سة المكون من )134( مديرا ومديرة.
التخطيط  ممار�سة  درجة  �أن  النتائج  و�أ�سفرت 
ثقافة  وجاءت   ،)82.18%( بلغت  الا�ستراتيجي 
التعاطف الإن�ساني بالمرتبة الأولى على �أنماط الثقافة 

التنظيمية الأخرى.
الى     )22()2010 الكردي،  )رنا  درا�سة  3.هدفت 
في  الا�ستراتيجي  التخطيط  تطبيق  درجة  تعرف 
من  الغربية  ال�ضفة  في  والتعليم  التربية  مديريات 
الدرا�سة  وا�ستخدمت  فيها،  العاملين  نظر  وجهة 
مجتمع  وتكون  والا�ستبانة،  الو�صفي،  المنهج 
من  الدرا�سة  وعينة  عاملا   )1190( من  الدرا�سة 

)417( عاملا، بن�سبة )%35( من مجتمع الدرا�سة.
تطبيق  درجة  �أن  �إلى  الدرا�سة  نتائج  وتو�صلت 
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التخطيط الا�ستراتيجي متو�سطة.
 )Defifo,2008)23ديفيفو درا�سة  4.هدفت 
ودوره  الا�ستراتيجي،  التخطيط  عملية  ت�شخي�ص 
والدور  القرار،  �صنع  عملية  في  الثقة  علاقة  بناء  في 
التغير  عملية  في  الكلية  عميد  يلعبه  �أن  يجب  الذي 
المخطط، ودور التخطيط الا�ستراتيجي في تنمية �أداء 
الحالة،  درا�سة  منهج  الباحث  واتبع  الم�ؤ�س�سات، 
الب�ؤرية،  والمجموعات  الفردية  المقابلات  وا�ستخدم 
وملاحظات  الإلكتروني،  والبريد  الوثائق،  وتحليل 
الدرا�سة بم�ؤ�س�ستي  على الاجتماعات، وتمثلت عينة 
الأمريكيتين، وقام باختيارهما من  )�أوكنيا وكوبر( 
بين )4004( م�ؤ�س�سة تعليم عالٍ في الولايات المتحدة 
 ،)2005 )كارينجي  ت�صنيف  ح�سب  الأمريكية، 
وخل�صت الدرا�سة �أن التخطيط الا�ستراتيجي ي�ساعد 
للم�ؤ�س�سة وم�ستقبلها،  الم�شترك  الفهم  العاملين على 
العميد  الثقة بين  وهذا يعتمد على عدة عوامل منها: 

ومجل�س الإدارة، والثقة بين الإدارة والعاملين.
و�أن ا�ستخدام نمط الإطار المتعدد للقيادة )ال�سيا�سي، 
ي�ؤهل  والاجتماعي(  والزميل،  والبيروقراطي، 
التكامل والتميز والمرونة، ويو�سع  لم�ستوى عال من 
والقرارات  للق�ضايا  المناق�شات  عبر  الم�شاركة  دائرة 
ال�صعبة، والتي تناق�ش في م�ستويات �إدارية �أقل، مثل 

ق�ضية الم�شاركة في تحمل الم�س�ؤولية.
تنمية  2008م()24(  �سكيك،  )�سامية  درا�سة  5.هدفت 
مهارات مديري المدار�س الثانوية في مجال التخطيط 
الا�ستراتيجي في محافظات غزة، وا�ستخدمت الباحثة 
المنهج الو�صفي، والا�ستبانة، وتكونت عينة الدرا�سة 
من )110( مدير ومديرة بن�سبة )%94( من مجتمع 

البحث المكون من )117( مديرا ومديرة.
الن�سبي  الوزن  �أن  �إلى  الدرا�سة  نتائج  وتو�صلت 
جاءت  الا�ستراتيجي  التخطيط  مهارات  لممار�سة 
كالتالي: �صياغة الر�سالة )%88.69(، �صياغة الر�ؤية 
 ،)83.62%( الداخلية  البيئة  تحليل   ،)85.62%(

وتحليل البيئة الخارجية )79.65%(.
�إلى  الدين،2008()25(  نور  )مازن  درا�سة  6.هدفت 
فاعلية  زيادة  في  الا�ستراتيجي  التخطيط  دور  تعرف 
نظر  وجهة  من  غزة،  بمحافظات  المدر�سية  الإدارة 
العليا،،  الأ�سا�سية  الحكومية  المدار�س  مديري 
والا�ستبانة،  الو�صفي،  المنهج  الدرا�سة  وا�ستخدمت 
ومديرة،  )161(مديرا  من  البحث  مجتمع  وتكون 
بن�سبة  ومديرة،  )122(مديرا  من  الدرا�سة  وعينة 

)75.8( من مجتمع الدرا�سة.
التخطيط  لدور  الت�أييد  درجة  �أن  النتائج  وبينت 
الا�ستراتيجي في زيادة فاعلية الإدارة المدر�سية، عالية 

جدا.   
�إلى    )26()2008 �شحادة،  )حاتم  درا�سة  7.هدفت 
التعرف �إلى واقع الممار�سات الإدارية لمديري التربية 
وا�ستخدم  الا�ستراتيجية،  الإدارة  �ضوء  في  والتعليم 
عينة  وبلغت  والا�ستبانة،  الو�صفي،  المنهج  الباحث 
من  ق�سم  ورئي�س  تربوياً  م�شرفاً   )176( الدرا�سة 
بن�سبة  ق�سم،  ورئي�س  تربوياً  م�شرفاً   )214( �أ�صل 

)%82.2( من مجتمع البحث.
و�أظهرت نتائج الدرا�سة �أن مديري التربية والتعليم 
بدرجة  الا�ستراتيجية  ت�صميم  عمليات  يمار�سون 
)%67.36( ويمار�سون مهارات تنفيذ الا�ستراتيجية 
بدرجة )%65.89( بينما يمار�سون مهارات التقويم 

والرقابة بدرجة )66.44%(.
 )Davies,2007)(27(ديفيز درا�سة  8.هدفت 
يخدم  يعد  لم  التقليدي  التخطيط  �أن  الت�أكيد  �إلى 
الا�ستراتيجي  التوجه  و�أن  المدار�س،  احتياجات 
طريقة جديدة �أمام قيادات و�إدارات المدار�س لمواجهة 
التحدي في الألفية الجديدة، وا�ستخدم الباحث المنهج 
�إلى  الدرا�سة  وتو�صلت  المكتبي،  والبحث  الو�صفي، 
�أن التوجهات الا�ستراتيجية للمدر�سة تتمثل في �إيجاد 
المحلي،  المجتمع  تطوير  خلال  من  عالمية  توقعات 
المبني على  التعليم  بالأ�سرة، وتوفير  المدر�سة  وربط 

عماد أمين الحديدي ، واقع الممارسات الادارية لمديري...،مجلة جامعة الخليل للبحوث، المجلد )9(، العدد )1(، ص )262-227(،2014



234

ا�ستخدام التكنولوجيا لكل طالب، وبناء قيادة جديدة 
�أن  الدرا�سة  و�أظهرت  التدري�سية،  الهيئة  خلال  من 
مدى  لقيا�س  �أداة  يعتبر  الا�ستراتيجي  التخطيط 
تطور الأداء الفردي للقيادات التربوية والحكم عليها 

بالنجاح �أو الف�شل. 
�إلى   )28()2005 ع�ساف،  )محمود  درا�سة  9.هدفت 
ر�صد واقع الإدارة المدر�سية في محافظة غزة في �ضوء 
تطبيق  مدى  وتعرف  الا�ستراتيجية،  الإدارة  معايير 
هذا النمط الإداري في مدار�س محافظة غزة، وكذلك 
ظل  في  الإ�صلاح  على  وقدرته  النمط  هذا  التعرف 
الباحث  البيئة، وا�ستخدم  الكمي والنوعي في  التغير 
الدرا�سة  عينة  وبلغت  والا�ستبانة،  الو�صفي،  المنهج 

)128( مديراً ومديرة.
و�أ�شارت النتائج �إلى �أن مديري المدار�س لديهم مفاهيم 
واتجاهات  الا�ستراتيجية،  الإدارة  لمبادئ  وا�ضحة 
بن�سبة  يمار�سونها  �أنهم  �إلا  تطبيقها،  نحو  �إيجابية 
)%82.8(، في حين �أظهرت النتائج �أن واقع الإدارة 
المدر�سية في �ضوء معايير الإدارة الا�ستراتيجية كان 

بن�سبة )84.4%(.
10.هدفت درا�سة كنيت�ستون و�آخرين �إلى

العلاقة  تعرف   )Knutson,et al .,2005)(29(
الاجتماعية  الاهتمامات  وبين  المدر�سة  ثقافة  بين 
الو�صفي،  المنهج  الباحث  وا�ستخدم  المدر�سة،  لقائد 
مديراً   )70( مع  مقابلات  �أجريت  حيث  والمقابلة، 

و)219( معلماً.
بين  وثيقة  علاقة  هناك  �أن  الدرا�سة  تو�صلت 
الثقافة  تجديد  وبين  للقائد  الاجتماعية  الاهتمامات 
بالح�س الجماعي  يتميز  القائد  كان  فكلما  المدر�سية، 
�أدى  كلما  الآخرين،  على  والانفتاح  العقلية  والمرونة 
وتطبيق  الفريق،  بروح  العمل  ثقافة  ن�شر  �إلى  ذلك 
المدر�سي،  الأداء  تح�سين  في  ت�سهم  متنوعة  �آليات 
ف�ضلًا عن �إتاحة مناخ مدر�سي مفعم بال�صداقة والثقة 
والعلاقات الإن�سانية التي ت�ساعد على �إنجاز المهام، 

�أهمية دور القائد في تعزيز  �إلى  �أ�شارت الدرا�سة  كما 
ودعم عمليات التحول والتغيير المدر�سي.

التعليق على الدرا�سات ال�سابقة
مو�ضوع  تناولها  في  الدرا�سات  معظم  1.اتفقت 
المدر�سية  الإدارة  التي تمار�سها  الإدارية  الممار�سات 
الثانوية وخا�صة في التخطيط الا�ستراتيجي والإدارة 
الا�ستراتيجية، كما اتفقت مع معظم الدرا�سات التي 
الا�ستراتيجية  الإدارة  ثقافة  ن�شر  ب�ضرورة  تطالب 
الثانوية،  المدر�سية  الإدارة  في  ممار�ستها،  وتبنيها 
كما اتفقت مع معظم الدرا�سات ال�سابقة با�ستخدامها 

المنهج الو�صفي، والا�ستبانة ك�أداة للدرا�سة.
درا�سة  مع  الحالية  الدرا�سة  2.اختلفت 
منهج  ا�ستخدمت  التي   )Defifo,2008)(30(ديفيفو
ودرا�سة  للدرا�سة،  ك�أداة  والمقابلات  الحالة،  درا�سة 
ا�ستخدمت  التي   )Davies,2007)(31(ديفيز
و�آخرين  كنيت�ستون  درا�سة  و  المكتبي،  البحث 
ا�ستخدمت  التي   )Knutson,et al .,2005)(32(

المقابلة ك�أداة للدرا�سة.
ال�سابقة  الدرا�سات  عن  الحالية  الدرا�سة  3.تميزت 
المدار�س  لمديري  الإدارية  الممار�سات  تناولت  �أنها  في 
الا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات  �ضوء  في  الثانوية 
معظم  تناولت  حين  في  متكامل،  �إداري  ك�أ�سلوب 
الدرا�سات ال�سابقة ممار�سة التخطيط الا�ستراتيجي 

الذي يعتبر �أحد مكونات الإدارة الا�ستراتيجية.
المنهجية  ال�سابقة،  الدرا�سات  من  الباحث  4.ا�ستفاد 

والإطار النظري للدرا�سة. 
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خطوات الدرا�سة
�سارت الدرا�سة في ثلاثة محاور رئي�سة هي:

الأطر  في  ويتمثل  النظري:  الإطار  الأول:  المحور 
الا�ستراتيجية،  للإدارة  والفكرية  النظرية 
التي  الثانوية  المدار�س  لمديري  الإدارية  والممار�سات 
�ستتناولها الدرا�سة والمتمثلة بكل من )اتخاذ القرار، 
والات�صال والتوا�صل، وتفوي�ض ال�سلطة، والعلاقات 

الإن�سانية(
واقع  ويت�ضمن  العملي:  الإطار  الثاني:  المحور 
الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية بمديرية 
الإدارةالا�ستراتيجية  متطلبات  �ضوء  في  غزة  غرب 
بين  والفروق  والمعلمات،  نظرالمعلمين  وجهة  من 
الجن�س،  لمتغيرات:  وفقا  العينة  �أفراد  ا�ستجابات 

الم�ؤهل العلمي، �سنوات الخدمة.
الإدارة  مدخل  من  الا�ستفادة  الثالث:  المحور 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  تطوير  في  للا�ستراتيجية 

المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة.
التي  الإجرائية  والمقترحات  التو�صيات  و�أخيرا 
الإدارة  متطلبات  تطبيق  من  منها  الا�ستفادة  يمكن 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  تفعيل  في  الا�ستراتيجية 

المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة.
و�سوف يعر�ض الباحث للمحاور ال�سابقة ب�شيء من 

التفا�صيل على النحو التالي:
�أولا: الأطر النظرية والفكرية للإدارة 

الا�ستراتيجية
وتمثلت فيما ي�أتي:

من  العديد  تطرق  الا�ستراتيجية:  الإدارة  1.مفهوم 
�إلى تعريف الإدارةالا�ستراتيجية،  الباحثين والكتاب 
فتعرف ب�أنها)29(: "مجموعة من القرارات والن�شاطات 
ورقابة  الا�ستراتيجية  وتنفيذ  ب�صياغة  تت�صل  التي 
با�ستراتيجية  ال�صلة  ذات  والن�شاطات  القرارات 
الر�ؤى  ب�أنها)30(:"ت�صور  �أي�ضا  تعرف  الم�ؤ�س�سة"، 

وتحديد  ر�سالتها  ور�سم  للم�ؤ�س�سة،  الم�ستقبلية 
العلاقات  �أبعاد  وتحديد  البعيد،  المدى  على  غاياتها 
المتوقعة بينها وبين بيئتها بما ي�سهم في بيان الفر�ص 
والمخاطر المحيطة بها، ونقاط القوة وال�ضعف المميزة 
الا�ستراتيجية  القرارات  اتخاذ  بهدف  وذلك  لها، 

الم�ؤثرة على المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها". 
الدرا�سة  الا�ستراتيجية:تهدف  الإدارة  2.�أهداف 

الا�ستراتيجية �إلى ما يلي:
�أ‌.تهيئة الم�ؤ�س�سة داخليا وخارجيا ب�إجراء التعديلات 
في الهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة 
الذي يزيد من قدرتها على  بال�شكل  العاملة  والقوى 

التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة وفعالية.)31(
زيادة  على  تعمل  وم�ؤثرة  مهمة  قرارات  ب‌.اتخاذ 

فعاليات الم�ؤ�س�سة داخليا وخارجيا.
يتم  بحيث  الن�سبية  والأهمية  الأولويات  ج‌.تحديد 
ال�سنوية،  والأهداف  الأجل،  طويلة  الأهداف  و�ضع 
الموارد  تخ�صي�ص  عمليات  و�إجراء  وال�سيا�سات 

بالا�ستر�شاد بهذه الأولويات.
د‌.التركيز على البيئة الخارجية، باعتبار �أن ا�ستغلال 
الأ�سا�سي  المعيار  هو  التهديدات  ومقاومة  الفر�ص 

لنجاح الم�ؤ�س�سات.
القرارات،  اتخاذ  عمليات  وكفاءة  فاعلية  ز‌.زيادة 
وت�صحيح  واكت�شاف  والرقابة  والتن�سيق 
في  تتمثل  وا�ضحة  معايير  لوجود  الانحرافات 

الأهداف الا�ستراتيجية.
وتجديدا  ابتكارا  �أكثر  والعاملين  المديرين  ح‌.تجعل 
عندما يفهمون وي�ساندون ر�سالة الم�ؤ�س�سة و�أهدافها 

و�إ�ستراتيجياتها.)32(
للمدر�سة:وتت�ضح  الإدارةالا�ستراتيجية  3.�أهمية 

�أهمية الإدارةالا�ستراتيجية في �أنها:
تكون  �أن  للمدر�سة  الا�ستراتيجية  الإدارة  �أ‌.ت�سمح 
في  �أي  م�ستجيبة،  �أنها  من  �أكثر  نحو  على  مبادرة 
في  ن�سبيا  تتحكم  ثم  ومن  ومتميز  ن�شط  موقف 
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م�ستقبلها.)33(
ب‌.ت�ساعد الإدارة الا�ستراتيجية المدر�سة على و�ضع 
ا�ستراتيجيات �أف�ضل من خلال ا�ستخدام مدخل �أكثر 

نظاما ومو�ضوعية للاختيار الا�ستراتيجي.
ج‌.ت�ساعد الإدارة الا�ستراتيجية المدر�سة على توجيه 
مواردها التوجيه ال�صحيح، كما ت�سهم في تمكينها من 

ا�ستخدام مواردها و�إمكانياتها بطريقة فعالة.
ودافعية  ر�ضا  من  النمط  هذا  ا�ستخدام  يزيد  د. 
لهم  الفر�صة  �إتاحة  خلال  من  وذلك  الأفراد، 
الأهداف  و�صياغة  القرارات  اتخاذ  في  للم�شاركة 

والا�ستراتيجيات وبرامج العمل.)34(
المنا�سب،  بالوقت  المعلومات  تقديم  كفاءة  ه‌.يزيد من 
وال�سيطرة على الن�شاطات، وبالتالي ف�إنها ت�ؤدي �إلى 

تقليل التكاليف.
4.عمليات)مكونات( الإدارةالا�ستراتيجية

:Component of Strate gic Management 
العمليات  من  منظومة  تمثل  الا�ستراتيجية  الإدارة 
مكونات  اعتبارها  يمكن  والمتكاملة،  المتداخلة 
المدر�سة،  ور�سالة  ر�ؤية  التالي:)�صياغة  النموذج 
و�سيا�سات  وا�ستراتيجيات  و�أهداف  غايات  وتحديد 
والخارجي(،  )الداخلي  البيئي  التحليل  المدر�سة، 
البدائل الا�ستراتيجية، الاختيار الا�ستراتيجي، تنفيذ 

الا�ستراتيجية، والرقابة وتقويم الا�ستراتيجية(.
�أ‌.�صياغة ر�ؤية ور�سالة المدر�سة: تعتبر �صياغة ر�ؤية 
الإدارة  عمليات  في  الأولى  الخطوة  المدر�سة  ور�سالة 
الا�ستراتيجية وتبنى على:)35( الفكرة العامة المجردة 
من  ف�ضائلها  في  والقريبة  الفل�سفي،  الم�ضمون  ذات 
طبيعة الحلم الإن�ساني، وهي �أي�ضًا منظور م�ستقبلي 
للإدارة والعاملين، وم�صدر �شعور بالولاء والانتماء 
الم�شترك، والر�ؤية تت�ضمن عادة �أكثر المعاني والآفاق 

ات�ساعا في الزمن وفي الاتجاه نحو الم�ستقبل.

Visionالر�ؤية الا�ستراتيجية
الذي  للمدر�سة  الم�ستقبلي  الم�سار  ب�أنها:)36(  تعرف 

يحدد الوجهة التي ترغب في الو�صول �إليها.
:Mission أما ر�سالة الم�ؤ�س�سة�

المدر�سة  وجدت  �أجله  من  الذي  الغر�ض  فتعتبر 
المدر�سة؟،  وجدت  لماذا  التالية:  الأ�سئلة  عن  وتجيب 
القيم  وما  الم�ستهدفة؟  الفئة  ومن  عملها؟  طبيعة  وما 
التي تحكم عمل المدر�سة؟، هذا ويتم تلخي�ص الر�سالة 

في عبارة �أو جملة.
وتعرف الر�سالة Mission ب�أنها:

تلك الخ�صائ�ص الفريدة في المدر�سة والتي تميزها عن 
غيرها من المدار�س المماثلة لها، فهي تعك�س بو�ضوح 
عن  تعبر  وهي  للمدر�سة،  الأ�سا�سية  الفل�سفة  دقة 
�إ�سقاطها  في  المدر�سة  ترغب  التي  الذهنية  ال�صورة 
مفهوم  عن  �أي�ضًا  تعبر  وهي  الأفراد،  �أذهان  على 
الذات للمدر�سة، كما �أنها تعمل على تحديد الحاجات 
الن�شاط  �إ�شباعها من خلال  على  المدر�سة  تعمل  التي 

الذي تقوم به)37(.
ومما �سبق نجد فرقا وا�ضحا بين الر�ؤية والر�سالة، 
فالر�ؤية هي طموحات وتطلعات الم�ؤ�س�سة و�آمالهما في 
الم�ستقبل التي ت�صبو لتحقيقها، وت�صاغ بدقة وعناية 
وتت�صف  ومعدودة،  قليلة  كلماتها  تكون  ما  وغالبا 
الر�سالة  �أما  تحتويها،  التي  التوجهات  بعموميات 
فهي جملة تت�ضمن غايات و�أهدافا عامة، وتعبر عن 
مبرر ووجود المدر�سة، وتحدد مجال ونطاق عمالها، 
وت�صاغ بالاعتماد على الر�ؤية، لذلك فالر�ؤية �إيمان، 
غر�ض،  والر�سالة  حلم،  الر�ؤية  عمل،  والر�سالة 

الر�ؤية نور، والر�سالة بو�صلة. 
لذلك فالمدر�سة ب�أم�س الحاجة �إلى ر�ؤية وا�ضحة، ر�ؤية 
تنير ب�صيرتها، ور�سالة تحدد م�سارها، وتحافظ على 

هويتها وقيمها و�أخلاقها الدينية والوطنية.
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والا�ستراتيجيات  والأهداف  الغايات  ب‌.تحديد 
			  وال�سيا�سات الا�ستراتيجية: 

Strategic Goals and Strategic Objec-
tives

والتي  للمدر�سة،  النهائية  النتائج  �إلى  الغايات  ت�شير 
من  غيرها  عن  يميزها  الذي  الغر�ض  بتحديد  ترتبط 
من  هدى  على  الغايات  تبنى  "�إذ  المماثلة،  المدار�س 
تكون  �أن  ال�ضروري  من  كان  لذلك  المدر�سة،  ر�سالة 
الجهود  توجيه  على  ت�ساعد  بحيث  وا�ضحة  الغاية 
ممكنة،  ا�ستفادة  �أق�صى  منها  والا�ستفادة  والموارد 
كما تي�سر تحديد الأهداف الفرعية للوحدات وت�ساعد 
�إلى  بالإ�ضافة  لدورهم،  والعاملين  المعلمين  فهم  على 

تخ�صي�ص الموارد على �أ�س�س �صحية")38(.
ترمي  �شاملة  عامة  "�أهداف  �إلا  هي  ما  والغايات: 
تت�سم  وهي  البعيد  المدى  على  تحقيقها  �إلى  المدر�سة 
ارتباطا  ترتبط  فهي  ولهذا  وال�شمول،  بالعمومية 
المحدد  بمعناها  الأهداف  �أما  بالا�ستراتيجية،  وثيقا 
الواجب  الت�شغيلية  النتائج  بها  فيق�صد  وال�ضيق 

تحقيقها في م�ستويات زمنية ق�صيرة")39(.
"الرغبة  ب�أنها:  الا�ستراتيجية  الأهداف  تعرف  بينما 
الأهداف  �إلى تحقيقها وت�صنف  المدر�سة  التي ت�سعى 
بح�سب الم�ستوى التنظيمي �إلى �أهداف عامة )غايات( 
الأهداف  عليها  ويطلق  العليا،  بالإدارة  تتعلق 
بالإدارة  تتعلق  التي  الأهداف  �أما  الا�ستراتيجية، 
الا�ستراتيجية  الأهداف  من  تنطلق  فهي  الو�سطى 

وتكون على �شكل �أهداف محددة")40(.  
الخطط  من  مجموعة  هي  الا�ستراتيجيات: 
الأهداف  لتحقيق  تو�ضع  التي  الا�ستراتيجية 
خلق  على  تعمل  والتي  للمدر�سة،  الا�ستراتيجية 
التفاعل بين المدر�سة وظروفها الداخلية والخارجية، 
Chandler( �أن الا�ستراتيجية  وقد �أ�شار )�شاندلر 
و�أهدافها  لأغرا�ضها  المدر�سة  تحديد  على  تعمل 
�أدوار  وتبني  البعيد،  المدى  على  وغاياتها  الرئي�سة 

المطلوبة  الموارد  وتخ�صي�ص  وتحديد  معينة  عمل 
لتحقيقها )الأغرا�ض والغايات()41(.

الا�ستراتيجية  من  ال�سيا�سات  ت�ستمد  ال�سيا�سات: 
وتمثل الإطار �أو المر�شد لعملية اتخاذ القرارات داخل 
الربط بين  �أداة  ال�سيا�سة هي  ف�إن  التنظيم، وبالتالي 
لها،  التنفيذ  وعمليات  الا�ستراتيجية  تكوين  عمليات 
الاهتداء  يجب  مرجعيا  �إطارا  تعد  ال�سيا�سات  وهذه 
لتنفيذ  �سعيهم  عند  والمعلمين  الإدارة  بوا�سطة  به 

الا�ستراتيجية)42(. 
و�ضع  عند  تراعي  �أن  المدر�سة  على  يجب  لذلك 
وال�سيا�سات  والا�ستراتيجيات  والأهداف  الغايات 
الحالية،  المحلي  المجتمع  حاجات  الا�ستراتيجية 
والم�ستقبلية، كما ت�أخذ بالاعتبار الزيادة الطبيعية في 
الذي  والتكنولوجي  المعرفي  والتطور  الطلبة،  �أعداد 

ي�شهده الع�صر.
�أهداف الا�ستراتيجية للمدر�سة: تتحدد الأهداف على 

النحو التالي:)43(
1.ت�ساعد على تعريف المدر�سة بالبيئة التي تعمل بها.
يتنا�سب  بما  القرارات،  لاتخاذ  مر�شدا  2.تعد 

والموقف الذي تواجهه.
ال�سلطات  تحديد  في  المدر�سة  مدير  3.ت�ساعد 
بالمدر�سة، وتحديد  للمعلمين والعاملين  والم�سئوليات 

�أدوارهم ومراكزهم في الهيكل التنظيمي للمدر�سة.
4.ت�ساعد على تحديد معايير لتقييم الأداء التنظيمي.

بين  ال�سائدة  العلاقات  طبيعة  تحديد  في  5.ت�ساهم 
الإدارة والمعلمين والعاملين في المدر�سة.

العوامل التي يجب مراعاتها عند و�ضع الا�ستراتيجية 
الكلية للمدر�سة:)44(

- علاقة الت�أثير والت�أثر بين البيئة الخارجية والبيئة 
الداخلية للمدر�سة.

- كمية ونوعية الموارد المتاحة للمدر�سة.
- القدرة على تحقيق الموازنة بين المدر�سة والبيئة.

- ثقافة وقيم الإدارة العليا للمدر�سة.
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- علاقة ال�سلطة والم�س�ؤولية وال�صلاحية بين �أفراد 
المدر�سة.

تدفق  واتجاه  الإدارية  القرارات  اتخاذ  �أ�سلوب   -
القرارات.

ج‌.التحليل البيئي للمدر�سة )الداخلي والخارجي(:
ينق�سم التحليل البيئي للمدر�سة �إلى ق�سمين رئي�سيين 

هما:
 تحليل البيئة الخارجية للمدر�سة

  Analysis of the External Environment:
مدى  على  كبير:)45(  حد  �إلى  المدر�سة  نجاح  يتوقف 
درا�ستها وتحليلها للعوامل البيئية الم�ؤثرة، ومحاولة 
ت�أثير  ودرجة  العوامل  هذه  اتجاهات  من  الا�ستفادة 
المجتمع  طبيعة  تحديد  في  ذلك  ويتمثل  منها،  كل 
من  والتي  للتغيير  الخا�ضعة  المتغيرة  والظروف 
المرجح �أن ت�ؤثر في العملية التربوية التعليمية، وكذلك 
تعتبر  التي  التربوي  المجتمع  �أفراد  تحليل اتجاهات 
من  يتوقع  لما  الوقتية  البدائل  لدرا�سة  مهمة  خطوة 
التربوية،  البيئة  في  الم�ستقبلية  والأحداث  الظروف 
الاجتماعية  بالعوامل  المرتبطة  التوقعات  وتمييز 
تعتبر  التي  وال�سيا�سية  والاقت�صادية  وال�سكانية 
مهمة في درا�سة التغيرات المرتبطة والتي ربما يكون 
ف�إن  كذلك  المدر�سة،  م�ستقبل  على  �إيجابية  نتائج  لها 
البيئة الخارجية  المناف�سة عامل مهم في فح�ص  نظام 
لها،  المالية  الحاجات  تقييم  على  وت�ساعد  للمدر�سة 

وت�سلط ال�ضوء على الحاجات الم�ستقبلية. 
وتت�ضمن عملية التحليل الا�ستراتيجي لأبعاد وعوامل 

البيئة الخارجية للمدر�سة ما يلي:)46(
1.تحديد القوى ذات الأهمية الأكبر في البيئة والتي 

يمكن �أن تعك�س الفر�ص والتهديدات �أمام المدر�سة.
2.التخطيط والتنب�ؤ بالأبعاد والمتغيرات التي تطر�أ في 

تلك القوى م�ستقبلا.
3.ت�صنيف تلك النتائج للتنب�ؤات الم�ستقبلية من �أجل 

الم�ساهمة في عملية اتخاذ القرار.

�أهمية درا�سة وتحليل البيئة الخارجية للمدر�سة:
في  الخارجية  البيئة  عوامل  وتحليل  درا�سة  ت�ساعد 

تحديد العديد من النقاط �أهمها)47(
تلك  نتائج  وفق  وتعديلها  الأهداف  و�ضع   -

الدرا�سات.
- بيان الموارد المتاحة، وكيفية الا�ستفادة منها.

بها  تقوم  التي  الأن�شطة  ومجال  نطاق  تحديد   -
الت�أثير والت�أثر بالم�ؤ�س�سات  المدر�سة، وبيان علاقات 
امتدادا  الم�ؤ�س�سات تمثل  تلك  �أكانت  �سواء  المختلفة، 

لها، �أو تعاونها في عملياتها و�أن�شطتها.
المجتمع  �سمات  تحديد  في  البيئة  درا�سة  ت�ساهم   -
من  وذلك  المدر�سة،  معها  �ستتعامل  التي  والجماهير 
خلال الوقوف على �أنماط القيم ال�سائدة و�أيها يحظى 

بالأولوية.
 تحليل البيئة الداخلية للمدر�سة

 Analysis of the Internal Environment :
الهدف الرئي�سي لتحليل البيئة الداخلية للمدر�سة:)48(
وهذه  فيها،  الا�ستراتيجية  العوامل  تحديد  هو 
ال�ضعف  وعوامل  القوة  عوامل  من  تتكون  العوامل 
التنظيمية  والثقافة  للم�ؤ�س�سة،  التنظيمي  البناء  في 

ال�سائدة فيها وفي مواردها و�إمكانياتها المتاحة.
وتتكون البيئة الداخلية للمدر�سة من متغيرات ت�شكل 
المحيط الذي يتم في �إطاره تحقيق �أهدافها، وتت�ضمن 

هذه المتغيرات ما يلي:)49(
التخطيط  عن  للم�س�ؤولين  المهنية  الكفاءة  •م�ستوى 

الا�ستراتيجي وتطبيقه في المدر�سة.
ومدى  المدر�سة،  في  فعالة  �إدارية  نظم  توافر  •مدى 
قاعدة  توافر  ومدى  التنظيمي،  الهيكل  فعالية 
المدر�سة  بمدخلات  المرتبطة  للمعلومات  بيانات 
القوة  على جوانب  التعرف  والتي من خلالها يمكن 

وجوانب ال�ضعف فيها.
م�ستوى  على  وفاعلة  ثرية  ثقافة  توافر  •مدى 
مجموعة  من  ثقافتها  تت�ألف  حيث  المدر�سة، 
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تن�شرها  التي  والقيم  والمبادئ  والأفكار  الفل�سفات 
الإدارة بين العاملين لتحثهم على �سلوكيات ت�سهم في 

�أداء فعال على النطاق الفردي والجماعي.
قاعدة  يوفر  للمدر�سة  الداخلية  البيئة  وتحليل 
لعملية  يلزم  ما  بكل  وثرية  غنية  ومعلومات  بيانات 
تلك  وخا�صة  الا�ستراتيجي  والتخطيط  الإدارة 
والمعلمين  العاملين  عن  العددية  بالبيانات  المتعلقة 
�أ�ساليب  تو�ضح  التي  المعلومات  بجانب  والطلبة، 
الإدارية،  العمليات  القيادة والإدارة، ومعلومات عن 
ومعدلات  التعليم،  وبرامج  الت�شغيلية،  والإجراءات 
الر�سوب، حيث  للطلبة، ومعدلات  ال�سنوي  الالتحاق 
التي  بالمعلومات  وربطها  المعلومات  هذه  تحليل  يتم 
الخارجية،  البيئة  تحليل  من  عليها  الح�صول  تم 
الا�ستراتيجية،  الخطط  �إعداد  عند  منها  والا�ستفادة 

وعند اتخاذ القرارات الا�ستراتيجية.
�أهمية درا�سة وتحليل البيئة الداخلية للمدر�سة:)50(

المادية  والإمكانات  القدرات  تقييم  في  •الم�ساهمة 
والب�شرية والمعنوية المتاحة للمدر�سة.

من  لغيرها  بالن�سبة  المدر�سة  موقف  •�إي�ضاح 
الم�ؤ�س�سات التربوية.

للا�ستفادة  وتعزيزها  القوة  نقاط  وتحديد  •بيان 
بما  وذلك  م�ستقبلا  تدعيمها  طرق  عن  والبحث  منها 
واغتنام  البيئية  المعوقات  على  الق�ضاء  على  ي�ساعد 

الفر�ص الموجودة.
عليها  التغلب  يمكن  حتى  ال�ضعف،  نقاط  •تحديد 
الحالية  القوة  نقاط  ببع�ض  تفاديها  �أو  ومعالجتها 

للمدر�سة.
•تحقيق الترابط بين التحليل الداخلي )نقاط القوة 
وال�ضعف(، والتحليل الخارجي )الفر�ص والمخاطر( 
الا�ستراتيجيات  فعالية  زيادة  على  ي�ساعد  بما 

المختارة.
د. البدائل الا�ستراتيجية:

بعد تحديد ر�ؤية الم�ؤ�س�سة، وبيان ر�سالتها، وو�ضع 

�إلى  تحقيقها،  على  المدر�سة  �ستعمل  التي  الأهداف 
الخارجية  البيئة  عوامل  وتحليل  درا�سة  جانب 
والمخاطر  الفر�ص  للمدر�سة  يو�ضح  بما  والداخلية، 
وال�ضعف  القوة  نواحي  لها  ويبين  بها،  المحيطة 
بدائل  تطرح  �أن  الممكن  من  ي�صبح  بها،  تت�سم  التي 

الا�ستراتيجيات التي يمكنها الاختيار من بينها)51(.
على �أن ن�أخذ بعين الاعتبار �أن �أي خطة ا�ستراتيجية 
�أن  التنفيذ  �إلى  الأ�سهل  من  ولكن  تح�سينها،  يمكن 
ن�سعى �إلى التح�سين في الخطط الحالية بدلا من �أن نبد�أ 
في خطة جديدة، و�أن تقوم القيادة الإدارية للم�ؤ�س�سة 
التي  تلك  وخا�صة  الا�ستراتيجيات  �أف�ضل  باختيار 
الا�ستراتيجية  البدائل  بين  من  ظروفها  مع  تتلاءم 

التي تتو�صل �إليها)52(. 
وهنا لا بد من الإ�شارة �إلى �ضرورة توافر عدد كاف 
من البدائل الا�ستراتيجية الملائمة لظروف المدر�سة، 
لجوانب  ومعززة  لأهدافها،  مراعية  تكون  بحيث 
القوة فيها، ومعالجة لجوانب ال�ضعف، كما لابد �أن 
ت�شتمل على بدائل يمكن �أن ت�ستثمر الفر�ص، و�أخرى 

تتجنب المخاطر والتهديدات.
 Strategic Choice:هـ. الاختيار الا�ستراتيجي

التي  "العملية   )53( الا�ستراتيجي:  بالاختيار  يق�صد 
�ضوء  في  الا�ستراتيجية  البدائل  تكوين  تت�ضمن 
التربوية  للم�ؤ�س�سة  والخارجي  الداخلي  التحليل 
ينا�سب  ما  لاختيار  الا�ستراتيجية  البدائل  وتقييم 

�أو�ضاعها ويحقق �أهدافها.
ويرى البع�ض �أن اختيار الا�ستراتيجية المنا�سبة من 
للحل،  المطروحة  البديلة  الا�ستراتيجيات  قائمة  بين 

يتطلب مراعاة العوامل الم�ؤثرة التالية:)54(
•مقدار الوقت المتاح لإجراء عملية الاختيار، ومدى 

ال�سرعة المطلوبة لإتمام المفا�ضلة بين البدائل.
كل  في  تحملها  يمكن  التي  المخاطر  •مقدار 

ا�ستراتيجية.
البديل  من  تحقيقه  المنتظر  العائد  •طبيعة 
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الا�ستراتيجي.
يكون  �أن  لابد  الا�ستراتيجي  والاختيار  هذا 
من  الداخلية  الم�ؤ�س�سة  �إمكانات  مع  من�سجما 
من  الخارجية  وعلاقاتها  وال�ضعف،  القوة  حيث 
العنا�صر  تلك  وتحليل  والتهديدات،  الفر�ص  حيث 
مثل  التحليل  �أ�ساليب  �أحد  با�ستخدام  والمتغيرات، 
التالية:  للكلمات  اخت�صار  وهي   ،)swot( م�صفوفة 
Weaknes s( القوة،  وتعني   )Strengths(
وتعني   )Opportunities( ال�ضعف،  وتعني   )es

الفر�ص، )Threats( وتعني التهديدات.
و‌.تنفيذ الا�ستراتيجية:

 Strategic Implementation 
يتم  التي  العملية  الا�ستراتيجية:)55(  بتنفيذ  ويق�صد 
�إجراءات  �إلى  المو�ضوعة  الا�ستراتيجية  ترجمة  فيها 
وتنظيم  والب�شرية،  المالية  الموارد  وتخ�صي�ص  عمل، 
الإدارية  المعلومات  وتوفير  وحفزهم،  الأفراد 

اللازمة، وو�ضع نظام لتقويم الأداء الا�ستراتيجي.
للأن�شطة  الكلي  المجموع  �أي�ضًا)56(  بها  ويق�صد 
الا�ستراتيجية  لو�ضع  اللازمة  والاختيارات 
التي من  العملية  تلك  التنفيذ، فهي  المختارة مو�ضع 
�إلى  وال�سيا�سات  الا�ستراتيجيات  تتحول  خلالها 
ت�صرفات فعلية من خلال تنمية البرامج والموازنات، 

والإجراءات.
الا�ستراتيجية  الخطط  لتنفيذ  الرئي�سة  القواعد 

للمدر�سة بنجاح وفعالية: ومنها ما يلي:)57(
الا�ستراتيجية. بالإدارة  المدر�سة  مدير  •التزام 

مع  للمدر�سة  الحالي  التنظيم  ملاءمة  •مدى 
الا�ستراتيجية.

بالثقة جديرة  ا�ستراتيجية  خطط  •�إعداد 
للموارد. واقعية  تخ�صي�صات  •�إعداد 

المدر�سة. ثقافة  مع  الا�ستراتيجية  •توافق 
الوظيفي  الم�ستوى  على  للت�صرف  خطط  •�إعداد 

لتدعيم الا�ستراتيجية.

الا�ستراتيجية. تنفيذ  لمتابعة  جيد  نظام  •وجود 
الا�ستراتيجية. بتنفيذ  والحوافز  المكاف�أة  •ربط 

ز‌.الرقابة وتقييم الا�ستراتيجية:
 Strategic Evaluation and Control
تعتبر عملية الرقابة:)58( هي المرحلة الأخيرة والهامة 
من مراحل الإدارة الا�ستراتيجية، حيث يجب قيا�س 
التي  المختلفة  والعمليات  للأن�شطة  الفعلي  الأداء 
بالأهداف  الفعلي  الأداء  مقارنة  ثم  بها،  القيام  تم 
مدى  من  للتحقق  قبل  من  المحددة  الا�ستراتيجية 
وجدت،  �إن  انحرافات  �أي  وك�شف  بينهما،  المطابقة 
هذه  لعلاج  ال�سريعة  الإجراءات  اتخاذ  �أخيًرا  ثم 

الانحرافات.
عملية  ب�أنها:)59(  الا�ستراتيجية  الرقابة  وتعرف 
الم�ؤ�س�سة،  م�ستويات  كل  على  مكانها  ت�أخذ  م�ستمرة 
ما  الا�ستراتيجيون، بهدف تقويم  المدراء  بها  ويقوم 
تم تخطيطه ومنع وقوع الخط�أ قبل حدوثه، وتقويم 
لجعل  وذلك  واللاحقة(  )الجارية  التنفيذية  العملية 

�أداء الم�ؤ�س�سة في �أح�سن الحالات.
الناجحة:  للمدر�سة  الا�ستراتيجية  الرقابة  �شروط 

وتتمثل فيما يلي:)60(
من  الأدنى  الحد  على  الرقابة  نظام  1.اقت�صار 
المعلومات اللازمة لإعطاء �صورة حقيقية عن المدر�سة.
البديل  مع  الرقابة  نظام  يتنا�سب  �أن  2.يجب 

الا�ستراتيجي.
3.يجب �أن يكون نظام الرقابة اقت�صاديا )�أي ي�أخذ 

بعين الاعتبار التكلفة والعائد(.
4.يجب �أن يزود متخذي القرار بالمعلومات المطلوبة 

في الوقت المنا�سب.
الهامة  والنتائج  الأن�شطة  الرقابة  نظم  تتابع  5.�أن 

فقط، بغ�ض النظر عن �صعوبة القيا�س.
6.مراعاة التوقيت ال�سليم في نظم الرقابة لكي يمكن 
الوقت  فوات  قبل  الت�صحيحية  الإجراءات  اتخاذ 

المبا�شر.
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7.ا�ستخدام �أدوات الرقابة ق�صيرة وطويلة المدى.
8.�أن ترمي نظم الرقابة �إلى اكت�شاف الا�ستثناءات.

ثانيا: الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س 
الثانوية

الإدارية  للقيادة  الفعال  الع�ضو  المدر�سة  مدير  يعتبر 
والفنية  الإدارية  الأعباء  تقع  فعليه  لذا  بالمدر�سة، 
�أن  لابد  مدر�سته،  �إدارة  في  نجاحه  �أجل  ومن  كافة، 
من  ت�ؤهله  التي  الإدارية  والمهارات  الكفايات  يمتلك 
القيام بواجباته، بكفاءة وفاعلية، ومن هذه الكفايات 

والمهارات، الممار�سات الإدارية التالية:
القرار  اتخاذ  يعرف  المدر�سي:  القرار  1.اتخاذ 
مدير  يواجهها  التي  المهام  " �أهم  ب�أنه:)61(  المدر�سي 
تتطلب  معقدة  ذهنية  عملية  عن  عبارة  وهي  المدر�سة 
منه �أكبر قدر من الإبداع ال�شخ�صي لاختيار بديل من 
والمعلومات  البيانات  بدائل مطروحة وتحليل  �ضمن 
المواقف  لمواجهة  المنا�سب  القرار  لا�ستخلا�ص  كافة 
 " ب�أنه:)62(  �أي�ضا  ويعرف  المدر�سة"  داخل  الإدارية 
ت�صدر  العواطف  عن  بعيدة  عقلانية  منهجية  عملية 
مع  بدائل  عدة  �ضوء  في  معينة  م�شكلة  حل  بهدف 

  " مراعاة البيئة الداخلية والخارجية للمدر�سة
اتخاذ  عملية  تعتبر  المدر�سي:  القرار  اتخاذ  �أهمية 
ومحور  الإداري  العمل  قلب  المدر�سي  القرار 
الإدارية  الجوانب  ت�شمل  لأنها  الإدارية،  العملية 
والفنية في المدر�سة كافة، وتبنى عليها نجاح المدر�سة 
الإدارة  مجال  في  الباحثون  يتفق  �إذ  ف�شلها،  �أو 
في  المدر�سة  مدير  دور  على)63("�أهمية  المدر�سية 
�أهمية  من  الدور  لهذا  لما  القرارات،  اتخاذ  عملية 
وبالتالي  مدر�سته،  في  التعليمية  العملية  ت�سيير  في 
و�أن  خا�صة  فعال،  ب�شكل  وغاياتها  �أهدافها  تحقيق 
يتعامل  مما  �أكثر  الإن�سان  مع  يتعامل  المدر�سة  مدير 
المدر�سة  مدير  على  يلقي  وهذا  المادية،  الم�صادر  مع 
مهاما وم�س�ؤوليات لها �أهميتها في تحقيق ما يتوقعه 

�أن يعتبرها مدير المدر�سة  الجميع منه، والتي يمكن 
القرارات  اتخاذ  في  تواجه  وعوامل  ك�صعوبات 

المدر�سية" 
تتكون  المدر�سي:  القرار  اتخاذ  عملية  ا�ستراتيجية 
ا�ستراتيجية عملية اتخاذ القرار المدر�سي من المراحل 

التالية:)64(
�أ‌.التعرف على الم�شكلة وفهمها وتحديد �أبعادها على 

نحو تام.
على  يتم  التي  المعايير  وو�ضع  الم�شكلة  ب‌.تحليل 

�أ�سا�سها تقويم حل الم�شكلة.
)نتائج  ت�شمل  والتي  والبيانات  المعلومات  ت‌.جمع 
والا�ستفادة  بالم�شكلة  المتعلقة  والدرا�سات  البحوث 

من �أخطاء الما�ضي وتجنب الوقوع فيها(.
في  �أن�سبها  واختيار  الحلول  بدائل  بين  ث‌.المفا�ضلة 

�ضوء المعايير المو�ضوعة.
وو�ضعه  الر�أي  عليه  ا�ستقر  �إذا  الحل  ج‌.تطبيق 
وتوجيه  الحل  ببرمجة  ذلك  ويكون  التنفيذ  مو�ضع 
والنتائج،  العمليات  وتقويم  المت�ضمنة  الأن�شطة 
والتطوير  التح�سين  في  التقويم  هذا  من  والا�ستفادة 

للحل من خلال التغذية الراجعة.
الات�صال  يعرف  المدر�سي:  الإداري  2.الات�صال 
الذي  الإن�ساني  "الن�شاط  ب�أنه:)65(  المدر�سي  الإداري 
والخبرات  والأحا�سي�س  الأفكار  تبادل  عنه  ينتج 
�أو  طرفين  بين  والمهارات  والمعلومات  والاتجاهات 
�أطراف  بين  والتفاعل  التفاهم  تحقيق  بهدف  �أكثر، 
لهذا  ر�سم  ما  تحقيق  �إلى  و�صولا  التعليمية،  العملية 
"تبادل  الن�شاط من �أهداف"، ويعرف �أي�ضا ب�أنه:)66( 
في  الأفراد،  بين  والاتجاهات  والمعلومات  الأفكار 
ي�ساعد  مما  معين،  وثقافي  واجتماعي  نف�سي  �إطار 
�أجل تحقيق الأهداف  على تحقيق التفاعل بينهم من 

المن�شودة".
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�أهمية  الإداري  للات�صال  المدر�سي:  الات�صال  �أهمية 
الإدارية  الن�شاطات  مختلف  في  يدخل  كونه  بالغة 

ومنها:)67(
المدر�سة  المدر�سة: حيث تعمل  �أهداف  •عملية تحديد 
و�سيا�ستها،  للدولة  العامة  بالأهداف  الإحاطة  على 
و�أن   ، والاقت�صادية  الاجتماعية  العوامل  ومعرفة 
بدقة  �أهدافها  لتحديد  التربوية  العملية  في  الت�أثير 
�أهمية  يبرز  بدوره  وهذا  عليها،  العاملين  و�إطلاع 

الات�صال مع �شرائح مختلفة من �أفراد المجتمع.
�إن عملية  •اختيار مدخلات العملية التعليمية: حيث 
تتطلب  للمدر�سة  عالية  كفاءة  ذات  مدخلات  اختيار 
المخت�صة  بالجهات  للات�صالات  خا�صة  مهارات 
التقنيات  واختيار  كافة  للوظائف  عاملين  لاختيار 

المنا�سبة والا�شتراك في تطوير المناهج.
الفنية والإدارية: فجميع  بالمهام والوظائف  •القيام 
تتطلب  والم�س�ؤوليات  والمهام  الإدارية  الوظائف 
بهدف  المديرين،  قبل  من  عالية  ات�صال  مهارات 

تنظيم العمل الإداري الداخلي للمدر�سة.
كفاءتها،  وقيا�س  التعليمية:  العملية  •مخرجات 
الم�ستوى  �إلى  التعرف  �إلى  العملية  هذه  تحتاج  حيث 
وتح�صيلهم  الطلاب  وم�ستوى  للمعلم،  الأدائي 
الم�شكلات  �إلى  الت�سرب والر�سوب، والتعرف  ون�سب 

والمعوقات التي ظهرت خلال العملية التربوية.
ومما �سبق نجد �أن عملية الات�صال الإداري المدر�سي 
المدر�سية،  للإدارة  الأ�سا�سية  الدعائم  �إحدى  تمثل 
وهي حجر الزاوية التي تعتمد عليه المدر�سة لنجاحها 
العنا�صر  �إحدى  كذلك  وهي  �أهدافها،  وتحقيق 
الرئي�سة في التفاعل الإن�ساني، وتزداد �أهميتها داخل 
المدر�سة كونها م�ؤ�س�سة اجتماعية يتم فيها التوا�صل 
يمتلك  �أن  المدر�سة  مدير  على  لذلك  م�ستمر،  ب�شكل 
ي�ستطيع  حتى  الفعال،  الإداري  الات�صال  مهارات 
المعلمين  جميع  مع  �إيجابية  �إن�سانية  علاقات  بناء 
�سلوكهم، وحفزهم  والت�أثير في  بالمدر�سة،  والعاملين 

من  تمكنهم  التي  بالمعلومات  وتزويدهم  العمل،  على 
القيام بم�س�ؤولياتهم على �أكمل وجه.

ال�سلطة  تفوي�ض  مبد�أ  يلعب  ال�سلطة:)68(  3.تفوي�ض 
مهامه،  �أداء  في  المدر�سة  مدير  نجاح  في  رئي�سا  دورا 
وهذا المبد�أ لا يعد هدفا بحد ذاته بقدر ما هو و�سيلة 
تنظيمية يرجى من ورائها تنفيذ الفعاليات والأن�شطة 

المنوطة بالإدارة المدر�سية بكفاءة عالية.
وتعرف عملية تفوي�ض ال�سلطة ب�أنها:)69( "قيام المدير 
تفوي�ض  بعملية  الإداري  الجهاز  رئي�س  باعتباره 
من  �أ�شخا�ص  �إلى  بها  يتمتع  التي  المختلفة  لل�سلطات 
�أهل الكفاءة للقيام بها على الوجه المطلوب مع بقائه 
الم�س�ؤول عن هذه ال�سلطات المفو�ضة، فالتفوي�ض هو 
الو�سيلة الوحيدة التي ي�ستطيع بها المدير �أن يتجاوز 
قدراته الذاتية على �إنجاز الأعمال، وفي نف�س الوقت 
هو طريق �إلى الا�ستفادة الكاملة من قدرات ومهارات 
مدير  "يقوم  ب�أن:)70(  �أي�ضا  وتعرف  المر�ؤو�سين"، 
�أع�ضاء  من  ع�ضو  �إلى  مهامه  بع�ض  بمنح  المدر�سة 
الجهاز التنظيمي الإداري في مدر�سته ويعطي في ذات 
الوقت �سلطة اتخاذ القرارات اللازمة للنهو�ض بهذه 

المهام على الوجه المر�ضي".
فوائد التفوي�ض: يحقق التفوي�ض العديد من الفوائد 

نذكر منها ما يلي:)71(
لديهم  ويوفر  المديرين  عن  العمل  �ضغط  تخفيف  �أ‌. 

الوقت الكافي للتخطيط والإ�شراف والرقابة.
وتحمل  القرارات  اتخاذ  على  المر�ؤو�سين  ب‌.تدريب 
في  عليهم  الاعتماد  الممكن  من  يجعل  مما  الم�س�ؤولية 

الأعمال الإدارية العليا في الم�ستقبل.
المر�ؤو�سين  اهتمام  ال�سلطة  تفوي�ض  ينمي  ت‌.ج. 
ت�صبح  حيث  المعنوية،  روحهم  ويرفع  ب�أعمالهم، 
الأعمال  بع�ض  ب��شأن  القرارات  اتخاذ  �سلطة  لديهم 

التي يقومون بها.
حد  �إلى  الم�ؤ�س�سة  يجنب  ال�سلطة  تفوي�ض  ث‌.د.�إن 
كبير توقف العمل �أو تعطيله في حالة غياب المدير لأي 
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�سبب.
عملية  كفاءة  رفع  في  التفوي�ض)72(  ي�سهم  كما 
م�ستوى  تح�سين  على  ويعمل  الم�ؤ�س�سة،  في  الات�صال 
العلاقات الإن�سانية، وهو �أمر حيوي لإنجاز العمل، 
الممار�سة  فر�صة  زادت  ال�سلطة  تفوي�ض  زاد  وكلما 
وهو  الم�ؤ�س�سة،  داخل  والم�شاركة  الديموقراطية، 
�إلى تطوير العملية الإدارية، وي�سهم في  ي�ؤدي بدوره 

الحد من الم�شكلات الإدارية.
الإن�سانية  العلاقات  تعرف  الإن�سانية:  4.العلاقات 
�إطار  �أجل  من  تبذل  التي  الجهود  "تلك  ب�أنها:)73( 
المتبادل  والاحترام  والفهم  الثقة  تنمية  على  ي�ساعد 
تحقيق  بهدف  العاملة  القوى  و�أفراد  الإدارة  بين 
توفير  �إن  حيث  واقت�صاد  وفاعلية  بكفاءة  الأهداف 
مناخ  يتوفر  لم  ما  يتحقق  لا  للإنتاج  المادية  العوامل 
�صالح لقيام علاقات عمل �سليمة وروح معنوية ما لم 

نعط اهتماما مماثلا للإن�سان".
المدر�سية  الإدارة  في  الإن�سانية  العلاقات  وتعرف 
"الأ�سلوب الذي ي�سلكه مدير الم�ؤ�س�سة في   )74( ب�أنها: 
م�ؤ�س�سته  �أهداف  يحقق  لكي  حوله،  من  مع  تعامله 
وتوفير  معه،  العاملين  �أهداف  تحقيق  مراعاة  مع 
لكي  والنف�سية  والاجتماعية  الاقت�صادية  حاجاتهم 

يعملوا بفاعلية �أكبر".
الإدارة  الإن�سانية في  العلاقات  التي تحققه  الأهداف 

المدر�سية:)75(
بين  والخبرات  الآراء  وتبادل  التعاون  •تحقيق 

المدير و�أ�سرة المدر�سة.
والطلاب  والإداريين  المعلمين  وم�ساعدة  •ت�شجيع 

على الابتكار والتجديد.
�أ�سرة  وجميع  المدير  بين  والألفة  الود  روح  •�إيجاد 

المدر�سة.
القيادة. على  المدر�سة  �أ�سرة  �أع�ضاء  •تدريب 

من  وخال  وراحة  طم�أنينة  فيه  هادئ  جو  •توفير 
التوتر والقلق.

ومهماته  بعلمه  و�إداري  وفني  معلم  كل  •تعريف 
وواجباته.

و  والمعلمين  المدير  بين  المتبادلة  الثقة  •توفير 
الإداريين والطلاب.

لها  والولاء  تقاليدها  وتدعيم  للمدر�سة  •الإخلا�ص 
للأ�شخا�ص.

في  الإن�سانية  العلاقات  تنمية  في  المدر�سة  مدير  دور 
تنمية  في  المدر�سة  مدير  دور  حدد  المدر�سية:  الإدارة 
النقاط  من  بالعديد  بين موظفيه  الإن�سانية  العلاقات 

منها:
بعيدا  للمعلمين  المريحة  الهادئة  الأجواء  يوفر  •�أن 

عن القلق والتوتر وال�صراعات.)76(
والزملاء  الر�ؤ�ساء  و�أحا�سي�س  م�شاعر  •احترام 

والمعلمين.
وذوي  والر�ؤ�ساء  والزملاء  المعلمين  •م�شاركة 
الأفراح  منا�سبات  في  المدر�سة  مع  الوثيقة  العلاقات 

والأتراح والمنا�سبات الاجتماعية المتنوعة.
كل  واعتبار  المعلمين  بين  الفردية  الفروق  •مراعاة 

منهم �شخ�صية فردية له قدراته الخا�صة.)77(
•ح�سن المعاملة والتوا�ضع، فذلك ي�أ�سر قلب المعلم، 

ويحفزه للعمل التلقائي المنتج.
•الإ�صغاء بتركيز لما يقوله المعلمون والفهم العميق 

لما يطرح من �أفكار.)78(
بالخط�أ. والاعتراف  الأعذار  وتقبل  •الت�سامح 

مع  تتلاءم  التي  الن�شاطات  �إلى  الأفراد  •توجيه 
رغباتهم وقدراتهم.
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المحور الثاني: الطريقة والإجراءات
وي�شمل ما يلي:

مجتمع الدرا�سة
يتكون مجتمع الدرا�سة من معلمي ومعلمات المرحلة 
 )765( عددهم  والبالغ  غزة  غرب  بمديرية  الثانوية 
العامة  الادارة  لإح�صائيات  وفقا  ومعلمة،  معلما 
العالي  والتعليم  التربية  بوزارة  التربوي  للتخطيط 

للعام الدرا�سي )2012-2013(.
عينة الدرا�سة

الدرا�سة  عينة  ا�شتملت  الا�ستطلاعية:  �أ‌.العينة 
الدرا�سة  معلما من مجتمع   )30( على  الا�ستطلاعية 
الدرا�سي  للعام  لمديرية غرب غزة  الثانوية  بالمدار�س 
الأ�صلية  الدرا�سة  عينة  خارج  من  2012/2013م، 
تم اختيارهم بطريقة ع�شوائية طبقية، بغر�ض تقنين 
على  للتطبيق  �صلاحيتها  من  للتحقق  الدرا�سة  �أداة 

عينة الدرا�سة الأ�صلية.
على  الدرا�سة  عينة  ا�شتملت  الأ�صلية:  ب‌.العينة 
الثانوية  بالمدار�س  يعملون  ممن  معلما   )120(
بمديرية غرب غزة ، للعام الدرا�سي 2012/2013م، 
حيث  الا�ستطلاعية،  العينة  �أفراد  ا�ستثناء  بعد 
ل�سهولة  وذلك  ق�صدية،  بطريقة  العينة  اختيار  تم 
مدراء  مع  الطيبة  الباحث  ولعلاقة  �إليها،  الو�صول 
التعامل  ي�ضمن  مما  غزة  غرب  مديرية  في  المدار�س 
حيث  الوقت  ولك�سب  جدية،  ب�صورة  الا�ستبانة  مع 
ثم  الميدانية  الدرا�سة  ال�سفر لإجراء  الباحث من  عاد 
ال�سفر، وا�سترجع الباحث )110( ا�ستبانات �صالحة 
حجم  من   )%  14,38( وبن�سبة  الاح�صائي  للتحليل 
المجتمع الأ�صلي للدرا�سة البالغ عددهم )765( معلما 

ومعلمة)79(،والجدول )1( يو�ضح ذلك:

جدول )1(
خ�اصئ�ص �أفراد عينة الدرا�سة ح�سب متغيرات الدرا�سة

الن�سبة العددالبيانالمتغير
المئوية

5247.27ذكرالجن�س
5852.73�أنثى

5650.91بكالوريو�س ف�أقلالم�ؤهل
5449.09�أعلى من بكالوريو�س

3027.27�أقل من 5 �سنواتالخبرة
من -5اقل من 10 

�سنوات
4742.73

3330.00من 10 �سنوات ف�أكثر
110100المجموع

الملاحظ من جدول )1( �أن عدد الذكور قريبا جدا من 
عدد الإناث وهذا يعود �إلى تقارب عدد مدار�س المرحلة 
مدار�س  عدد  يبلغ  �إذ  غزة،  غرب  مديرية  في  الثانوية 
الذكور )12( مدر�سة بينما عدد مدار�س الإناث )13( 
متقاربة  التدري�سية  الهيئات  �أعداد  وبالتالي  مدر�سة، 
على  تزيد  لأنها  الإناث  مدار�س  ل�صالح  والزيادة 

مدار�س الذكور بمدر�سة واحدة.
العليا  الم�ؤهلات  �أ�صحاب  عدد  �أن  �أي�ضا  ويلاحظ 
الم�ستهدفة،  الفئة  عدد  من   )50%( ويقارب  مرتفع 
طبيعة  منها:  �أ�سباب  لعدة  ذلك  الباحث  ويعزو 
وطبيعة  للعلم،  وحبه  المتعلم  الفل�سطيني  ال�شعب 
المرحلة الثانوية التي لا يثبت بتدري�سها �إلا �أ�صحاب 
موادهم  في  تطور  لكل  والمتابعين  العالية  الكفاءة 
لمدر�س  والتعليم  التربية  ونظرة  وتخ�ص�صاتهم، 
المرحلة الثانوية ب�أنه المميز والم�ؤهل لت�صدر المنا�صب 
�أن  �أي�ضا  والإدارية.ويلاحظ  والإ�شراقية،  الفنية 
�سنوات   )5-10( بين  ما  ال�سنوات  �أ�صحاب  ن�سبة 
مرتفعة، ويعزو الباحث ذلك �إلى ا�ستنكاف الكثير من 
معلمي �سلك التعليم عام 2007م،مما �أدى �إلى تعيين 
الذي  ال�سنوي  التوظيف  دور  على  هم  ممن  الكثير 

تعقده الوزارة في نهاية كل عام درا�سي.
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منهج الدرا�سة
ا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي حيث �إنه الأكثر 

ملاءمة لمو�ضوعها. 
�أداة الدرا�سة : �أعد الباحث ا�ستبانة لا�ستطلاع �آراء 
حول  غزة،  غرب  بمديرية  الثانوية  المدار�س  معلمي 
الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية بمديرية 
الا�ستراتيجية،  الإدارة  متطلبات  غرب غزة في �ضوء 
حيث تم ت�صميم الا�ستبانة بعد الاطلاع على الأدبيات 
)المغاري،2009(،  درا�سة  مثل  ال�سابقة  والدرا�سات 
)اتخاذ  وهي:  محاور  �أربعة  من  الا�ستبانة  وتكونت 
ال�سلطة،  تفوي�ض  والتوا�صل،  الات�صال  القرار، 
 )52( الفقرات  عدد  وبلغت  الإن�سانية(  والعلاقات 
و�ضع  وتم  محور،  لكل  فقرة   )13( موزعين  فقرة 
الخما�سي   ليكرت  تدرج  وفق  فقرة  لكل  معيار 
كبيرة،  بدرجة  موافق  جدا،  كبيرة  بدرجة  )موافق 

�صدق الا�ستبانة
�صدق المحكمين: تم عر�ض الا�ستبانة في �صورتها   .1
الأولية على الم�شرفتين ثم على مجموعة من الخبراء 
والتربية،  التربوية  للإدارة  الأكاديمي  المجال  في 
ومديري عامين بالوزارة، حيث قاموا ب�إبداء �آرائهم 
وملاحظاتهم حول منا�سبة فقرات الا�ستبانة، ومدى 
و�ضوح  وكذلك  الا�ستبانة،  �إلى  الفقرات  انتماء 

�صياغاتها اللغوية.
2. �صدق الات�ساق الداخلي: جرى التحقق من �صدق 
بتطبيق  للمقيا�س  للا�ستبانة،  الداخلي  الات�ساق 
معامل  ح�ساب  وتم  الدرا�سة،  عينة  على  الا�ستبانة 
ارتباط بير�سون بين كل فقرة من فقرات الا�ستبانة 
والدرجة الكلية للا�ستبانة ، وكذلك تم ح�ساب معامل 

ارتباط بير�سون ، كما في الجدول التالي:

موافق بدرجة متو�سطة، موافق بدرجة قليلة، موافق 
بدرجة قليلة جدا(

الجدول ) 2 (
 معامل ارتباط كل فقرة من فقرات الا�ستبانة مع الدرجة الكلية للا�ستبانة

مل ممعامل الارتباطم معا
الارتباط

معامل الارتباطم

10.608**190.645**370.783**
20.434*200.719**380.556**
30.670**210.396*390.651**
40.654**220.545**400.767**
50.551**230.605**410.683**
60.692**240.601**420.680**
70.653**250.653**430.711**
80.628**260.592**440.728**
90.688**270.720**450.472**

100.695**280.587**460.576**
110.583**290.729**470.656**
120.544**300.644**480.558**
130.579**310.781**490.713**
140.459*320.684**500.822**
150.733**330.707**510.779**
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160.635**340.525**520.792**
170.532**350.616**
180.627**360.730**

ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند م�ستوى دلالة )0.01( = 0.463
ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند م�ستوى دلالة )0.05( = 0.361  

يت�ضح من جدول )2( ال�سابق �أن معاملات الارتباط 
عند  دالة  للا�ستبانة  الكلية  والدرجة  الفقرات  بين 
م�ستوى دلالة )0.01، 0.05(، مما يطمئن الباحث �إلى 

تطبيقها على عينة الدرا�سة.
وللتحقق من �صدق الات�ساق الداخلي للمجالات، قام 
كل  درجة  بين  الارتباط  معاملات  بح�ساب  الباحث 
الأخرى،  والمعاملات  الا�ستبانة  مجالات  من  مجال 

جدول )3(
 م�صفوفة معاملات ارتباط كل مجال من مجلاات الا�ستبانة مع الدرجة الكلية

المجال الرابع:المجال الثالث:المجال الثاني:المجال الأول:المجموعالمحور
0.8671المحور الأول:
0.8870.7721المحور الثاني:
0.8530.6610.6091المحور الثالث:
0.8870.6470.7530.6691المحور الرابع:

ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند م�ستوى دلالة )0.01( = 0.463
ر الجدولية عند درجة حرية )28( وعند م�ستوى دلالة )0.05( = 0.361  

والجدول  للا�ستبانة  الكلية  بالدرجة  كل مجال  كذلك 
)3( يو�ضح ذلك.

المعاملات  جميع  �أن  ال�سابق   )3( جدول  من  يت�ضح 
للا�ستبانة  الكلية  وبالدرجة  البع�ض  ببع�ضها  ترتبط 
ارتباطاً ذا دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )0.01(، 
من  عالية  بدرجة  تتمتع  الا�ستبانة  �أن  ي�ؤكد  وهذا 

�صدق الات�ساق الداخلي.

ثبات الا�ستبانة
الإ�ستبانة  ثبات  من  الت�أكد  خطوات  الباحث  �أجرى 
الا�ستطلاعية  العينة  �أفراد  على  تطبيقها  بعد  وذلك 
�ألفا  ومعامل  الن�صفية  التجزئة  وهما  بطريقتين 

كرونباخ. 
درجات  ا�ستخدام  تم  الن�صفية:  التجزئة  �أ‌-طريقة 
العينة الا�ستطلاعية لح�ساب ثبات الا�ستبانة بطريقة 
التجزئة الن�صفية، وجاءت قيم معاملات الثبات على 

المحاور الأربعة على النحو التالي: 

جدول )4 (
 يو�ضح معاملات الارتباط بين ن�صفي كل محور من محاور 

قبل التعديل ومعامل الثبات بعد التعديل

الارتباط قبل عدد الفقراتالمحور
التعديل

معامل الثبات 
بعد التعديل

130.8640.869*المحور الأول:
المحور 
الثاني:

*130.7590.765

المحور 
الثالث:

*130.9140.931

المحور 
الرابع:

*130.8830.897

520.7770.874المجموع
مت�ساويين. غير  الن�صفين  لأن  جيثمان  معامل  ا�ستخدام  •تم 
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يت�ضح من جدول )4( ال�سابق �أن معامل الثبات الكلي 
تراوحت ما بين )-0.765  - 0.931( وهذا يدل على 
الثبات تطمئن  �أن الا�ستبانة تتمتع بدرجة عالية من 

الباحث �إلى تطبيقها على عينة الدرا�سة.
الا�ستبانة  ثبات  �ألفا كرونباخ: تم ح�ساب  ب‌-طريقة 
قيم  وجاءت  كرونباخ،  �ألفا  معادلة  با�ستخدام 
النحو  على  الأربعة  المحاور  على  الثبات  معاملات 

التالي: 
الجدول )5 (

 يو�ضح معاملات �ألفا كرونباخ لكل مجال من مجلاات 
الا�ستبانة

معامل �ألفا عدد الفقراتالمحور
كرونباخ

130.915المحور الأول:
130.897المحور الثاني:
130.947المحور الثالث:
130.943المحور الرابع:

520.972المجموع
يت�ضح من جدول )5( ال�سابق �أن معامل الثبات الكلي 
تراوحت ما بين )0.972-0.897 ( وهذا يدل على �أن 

الا�ستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات.
�إجراءات الدرا�سة

وقد تمت الدرا�سة وفق الإجراءات التالية:
العينة  على  وتطبيقها  الدرا�سة  �أداة  1.ت�صميم 

الا�ستطلاعية لمحاكاة �صدقها وثباتها.
2.�إجراء التعديلات اللازمة على الأداة و�إخراجها في 

ال�صورة النهائية.
3.تحديد عينة الدرا�سة نوعها وحجمها.

توزيعها  خلال   من  العينة  على  الأداة  4.تطبيق 
بطريقة مبا�شرة.

5.جمع البيانات وتفريغها من �أجل تحليلها �إح�صائيا 
والو�صول �إلى النتائج.

6.تف�سير النتائج والو�صول �إلى التو�صيات

نتائج الدرا�سة ومناق�شتها
نتائج  نعر�ض  الدرا�سة  فرو�ض  �صحة  من  للت�أكد 
هذه  ت�ضمنت  التالي:  النحو  على  الميدانية  الدرا�سة 
�أ�سئلة  من  الثاني  ال�س�ؤال  عن  الإجابة  الدرا�سة 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  واقع  "ما  الدرا�سة: 
�ضوء  في  غزة  غرب  بمديرية  الثانوية  المدار�س 
نظر  وجهة  من  الا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات 

المعلمين والمعلمات"؟
با�ستخدام  الباحث  قام  الت�سا�ؤل  هذا  عن  وللإجابة 
والجدول  المئوية،  والن�سب  والمتو�سطات  التكرارات 

التالي يو�ضح ذلك:
فقرتين  �أعلى  �أن  ال�سابق:   )6( جدول  من  يت�ضح 
على" ي�شعر  ن�صت  التي   )1( الفقرة  هما  المحور،  في 
احتلت   " �سريع  قرار  اتخاذ  تتطلب  التي  بالم�شكلة 
 ،)84.73%( قدره  ن�سبي  بوزن  الأولى  المرتبة 
الا�ستعداد  على"لديه  ن�صت  والتي   )2( والفقرة 
القرار" احتلت  اتخاذ  تتطلب  التي  الم�شكلة  لمواجهة 
 ،)83.64%( قدره  ن�سبي  بوزن  الثانية  المرتبة 
كمعلم  خبرته  خلال  ومن  ذلك،  الباحث  ويعزو 
طبيعة  �إلى  خلت،  �سنوات   )10( لمدة  ثانوية  مرحلة 
الثانوية والتي  التي تواجه مدير المدر�سة  الم�شكلات 
�أ�صبحت روتينية لديه، يكت�سبها من خلال الممار�سات 
)المراهقة،  في  تنح�صر  الم�شاكل  �أغلب  حيث  اليومية، 
الطلاب،  لدى  التدخين  المدر�سي،  والدوام  الزي 
المتعلقة  تلك  �إلى  بالإ�ضافة  الطالبات(  لدى  والمكياج 
بالعملية التعليمية، كما يعزو الباحث ا�ستعداد المدير 
�أغلب  يتبعها  التي  الإدارية  للأ�ساليب  للمواجهة، 
تفر�ض  والتي  الإداري،  العمل  مركزية  من  المدراء 

عليه المواجهة بل التفرد في المواجهة.
و�أن �أدنى فقرتين في المحور هما، الفقرة )9(  والتي 
ن�صت على" يختار البديل المنا�سب بمو�ضوعية لاتخاذ 
ن�سبي  بوزن  ع�شرة  الثانية  المرتبة  احتلت  القرار" 
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على"  ن�صت  التي   )8( والفقرة   ،)74.91%( قدره 
المقترحة لاتخاذ  البدائل  تقييم  في  المر�ؤو�سين  ي�شرك 
قدره  ن�سبي  بوزن  الأخيرة  المرتبة  احتلت  القرار" 
)%74.18(، وجاءت هذه النتيجة كدليل واقعي ي�ؤكد 
ما ذهب �إليه الباحث في تف�سير النتيجتين ال�سابقتين، 
المنا�سب ي�شكل مع�ضلة  البديل  �أن اختيار  حيث نجد 
في  الأخيرة  الكلمة  �صاحب  كونه  المدر�سة  مدير  لدى 
اتخاذ القرار، مع م�شاركة �ضعيفة من قبل المعلمين، 
عملية  في  وخا�صة  عليه،  يح�سد  لا  مو�ضع  في  ت�ضعه 
التوازن بين الم�صالح الذاتية والمدر�سية والمجتمعية، 
المدراء  بجانب طبيعة  الاختيار،  في  يتردد  يجعله  مما 
�أن ي�شار  الداخلية، خوفا من  المنغلقة على م�شاكلهم 
فتراهم  �سلبية  �إ�شارات  مدار�سهم  �إلى  �أو  �إليهم 
المدر�سية بعدم  ي�شددون في اجتماعاتهم مع هيئاتهم 
الأمر  خارجها،  �إلى  المدر�سة  داخل  يدور  ما  نقل 
على  والاطلاع  الخبرات،  تبادل  فر�ص  يقلل  الذي 
خبرته،  على  المدير  بدائل  فتنح�صر  جديدة،  تجارب 

�أما  الأمر.  ي�شاركه  الذي  ال�صغير  طاقمه  وخبرة 
ن�سبي  وزن  على  فح�صلت  للمحور  الكلية  الدرجة 
�إلى  �إيجابية  عامة  ب�صورة  درجة  وهي   ،)78.71%(
حد ما، ويعزو الباحث ذلك لطبيعة المجتمع المدر�سي 
مدراء  لدى  التعليمية  المواقف  ولتكرار  ال�صغير، 
الإداري  التدوير  وقلة  الثانوية،  المدار�س  ومديرات 
لديهم، تجعل المدراء ملمين ب�أمور مدار�سهم الداخلية 
والخارجية ب�صورة جيدة، الأمر الذي ي�سهل لديهم 
الفقرات  في  وا�ضحا  جاء  وهذا  القرار،  اتخاذ  عملية 
التي  كتلك  التحليل،  في  العليا  الدرجات  احتلت  التي 
القرار  اتخاذ  لعملية  الأولى  الخطوات  مع  تتعامل 
لمواجهتها،  والا�ستعداد  بالم�شكلة،  الإح�سا�س  مثل 
�إليه  ذهب  ما  مع  يتنافى  لا  وهذا  البيانات،  وجمع 
الباحث �آنفا، بل ي�ؤكده ويعززه، كون الم�شكلة لي�ست 
تكمن  بل  القرار  اتخاذ  لعملية  الأولى  الخطوات  في 
البدائل  وتقييم  كالم�شاركة  اللاحقة  الخطوات  في 

ومتابعتها.      
جدول )6(

التكرارات والمتو�سطات والانحرافات المعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات المحور الأول وكذلك ترتيبها )ن =110(

الترتيبالانحراف المعياريالمتو�سطالفقرةم
4.2360.6631ي�شعر بالم�شكلة التي تتطلب اتخاذ قرار �سريع1
4.1820.6232لديه الا�ستعداد لمواجهة الم�شكلة التي تتطلب اتخاذ القرار2
4.1180.6743يقوم بجمع البيانات والمعلومات ذات ال�صلة بالم�شكلة مو�ضع القرار3
ي�شجع المر�ؤو�سين على تقديم البيانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ 4

القرار
3.9820.8134

3.9360.7816يفكر في حلول متعددة عند مواجهة م�شكلة واتخاذ القرار لحلها5
3.8730.8259يتقبل الحلول المقترحة من الآخرين لحل الم�شكلة المطروحة6
ي�ضع معايير لتقييم البدائل المقترحة لاتخاذ القرار في �ضوء متطلبات 7

الإدارة الا�ستراتيجية
3.8000.76410

3.7090.85013ي�شرك المر�ؤو�سين في تقييم البدائل المقترحة لاتخاذ القرار8
3.7450.77112يختار البديل المنا�سب بمو�ضوعية لاتخاذ القرار9

يراعي درجة ت�أثير البديل المقترح على العلاقات الإن�سانية داخل 10
المدر�سة

3.7910.81411

3.9090.8737ي�ضع خطة لتنفيذ القرار المنا�سب11
3.9090.9248يقوم بتقويم تطبيق القرار12
3.9730.8185ترتبط قراراته التي اتخذها ب�أهداف مدر�سته خا�صة والتعليم عامة13

51.1647.108الدرجة الكلية
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ب‌.ممار�سة الات�اصل والتوا�صل
جدول )7(

التكرارات والمتو�سطات والانحرافات المعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات المحور الثاني وكذلك ترتيبها )ن =110(

الانحراف المتو�سطالفقرةم
المعياري

الترتيب

4.0550.8661يوفر و�سائل الات�صال الحديثة والإمكانات المادية والتجهيزات اللازمة ل�سير العمل1
3.9640.8984يمتلك القدرة على �إقناع الآخرين بفكرته ب�أ�سلوب مقنع وممتع2
3.9640.9085ي�شارك �أولياء الأمور في حل الم�شكلات المدر�سية ذات ال�صلة ب�أبنائهم3
3.7820.75911تتميز ات�صالاته الإدارية بال�سهولة والمرونة والمو�ضوعية4
3.7270.80013يواجه م�شكلات العمل مع المر�ؤو�سين بكل �صراحة وانفتاح و�شفافية5
3.7730.89512يحر�ص على الا�ستماع لم�شكلات المر�ؤو�سين ويعمل على حلها6
3.8360.89410يوظف و�سائل ات�صال فعالة مع المر�ؤو�سين لتحقيق �أهداف المدر�سة7
3.8450.8049يتعرف �إلى الفر�ص المتاحة والمتوفرة التي يمكن الا�ستفادة منها في البيئة الخارجية8
والتعليمات 9 القرارات  لعر�ض  المر�ؤو�سين  مع  دورية  ولقاءات  اجتماعات  ب�إجراء  يقوم 

التي ت�صل �إليه
3.8550.8338

الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين 10 والتوا�صل مع  الات�صال  الداخلي في  الإلكتروني  البريد  ي�ستخدم 
بما يخدم م�صلحة العمل

3.9270.9657

والتوا�صل 11 الات�صال  ت�سريع  في  ي�ساعد  بالمدر�سة  الحديثة  التكنولوجيا  توفر  ب�أن  ي�ؤمن 
والعمل على حل الم�شكلات

3.9450.8766

4.0450.7712يحر�ص على مقابلة المر�ؤو�سين ذات العلاقة لحل م�شكلاتهم التي تواجههم.12
4.0270.8293يحر�ص على تطوير وتحديث و�سائل الات�صال المختلفة بالمدر�سة13

50.7457.516الدرجة الكلية

في  فقرتين  �أعلى  �أن  ال�سابق:   )7( جدول  من  يت�ضح 
على"يوفر  ن�صت  والتي    )1( الفقرة  هما،  المحور 
المادية  والإمكانات  الحديثة  الات�صال  و�سائل 
المرتبة  احتلت  العمل"  ل�سير  اللازمة  والتجهيزات 
الأولى بوزن ن�سبي قدره )%81.09(، والفقرة )12( 
المر�ؤو�سين  مقابلة  على  يحر�ص  على"  ن�صت  التي 
ذات العلاقة لحل م�شكلاتهم التي تواجههم" احتلت 
 ،)80.91%( قدره  ن�سبي  بوزن  الثانية  المرتبة 
بمدر�سته  مدير  كل  اهتمام  �إلى  ذلك  الباحث  ويعزو 
لذلك  المناف�سة،  المدار�س  بين  ومكانتها  و�سمعتها 
من  الحديثة،  الات�صال  و�سائل  توفير  على  يعمل 
وهذا  الداعمة،  الم�ؤ�س�سات  من  �أو  المحلي  المجتمع 
للعلم  المحب  الفل�سطيني  المجتمع  على  بغريب  لي�س 
في  الايجابية  هذه  ي�ستغلون  المدراء  فترى  والتعليم، 

في  وخا�صة  المحلي،  المجتمع  مع  علاقاتهم  تعزيز 
الخيرية  الم�ؤ�س�سات  بجانب  الآباء،  مجال�س  انتقاء 
الأمنية  للحالة  نظرا  الفل�سطيني  لل�شعب  والداعمة 
والع�سكرية التي يتعر�ض لها قطاع التعليم ب�صورة 
حر�ص  في  �أما  الإ�سرائيلي،  الاحتلال  من  مبا�شرة 
لحل  العلاقة  وذات  المر�ؤو�سين  مقابلة  على  المدراء 
م�شاكلهم فهذه �أي�ضا تن�صب في �سيا�سات المدراء بحل 
م�شاكلهم داخل �أ�سوار مدار�سهم فتراهم يحر�صون 
�أ�ضيق  الم�شكلة في  كل الحر�ص على ت�ضييق وح�صر 
حدودها خوفا من �أن ت�صل لمديرية التربية والتعليم 

او للمدار�س المناف�سة.
 )6( الفقرة  هما،  المحور  في  فقرتين  �أدنى  و�أن 
لم�شكلات  الا�ستماع  على  على"يحر�ص  ن�صت  التي 
المر�ؤو�سين ويعمل على حلها" احتلت المرتبة الثانية 

عماد أمين الحديدي ، واقع الممارسات الادارية لمديري...،مجلة جامعة الخليل للبحوث، المجلد )9(، العدد )1(، ص )262-227(،2014



250

والفقرة   ،)75.45%( قدره  ن�سبي  بوزن  ع�شرة 
مع  العمل  م�شكلات  على"يواجه  ن�صت  والتي    )5(
المر�ؤو�سين بكل �صراحة وانفتاح و�شفافية " احتلت 
 ،)74.55%( قدره  ن�سبي  بوزن  الأخيرة  المرتبة 
ب�أيديهم  لي�س  المدراء  �أن  �إلى  ذلك  الباحث  ويعزو 
الم�شكلات  كل  تحل  �أن  يمكن  التي  ال�سحرية  الع�صا 
م�ستوى  على  م�شكلات  فهناك  تواجههم،  التي 
بالرواتب  المتعلقة  تلك  وخا�صة  الوزارة  �أو  المديرية 
ذلك  يتفهمون  لا  والمعلمون  والحوافز،  والمكاف�آت 
�إلا  يملك  لا  الذي  بالمدير  �إلا  �شحناتهم  يفرغون  ولا 
الا�ستماع والوعود والت�سويف الأمر الذي لا ير�ضي 
كثيرا من المعلمين، كما �أن �ضغط العمل تجعل درجات 
ح�ضور  على  قدرتهم  في  متفاوتة  المدراء  ا�ستعداد 
الذهن الم�ستمر وتقبل النقد �أو ال�شكوى، �أما الدرجة 
الكلية للمحور ح�صلت على وزن ن�سبي )78.07%(، 
وهي درجة �إيجابية �أي�ضا تعزز ما ذهب �إليه الباحث 
من الالتفاف ال�شعبي والخيري حول التعليم ب�صورة 
عامة والمدر�سة ب�صورة خا�صة بجانب حر�ص المدراء 
الم�ستويات،  جميع  على  مدار�سهم  مكانة  رفع  على 

وح�سن ا�ستغلالهم للفر�ص المتاحة.
ج. ممار�سة تفوي�ض ال�سلطة

في  فقرتين  �أعلى  �أن  ال�سابق:   )8( جدول  من  يت�ضح 
المحور هما: الفقرة )1(  والتي ن�صت على"يبتعد عن 
تطبيق نظام المركزية والتحكم وال�سيطرة في العمل" 
احتلت المرتبة الأولى بوزن ن�سبي قدره )80.00%(، 
تفوي�ضا  ب�أن  والتي ن�صت على"ي�ؤمن    )2( والفقرة 
لل�سلطة و�سيلة لإعداد �صف ثان من القيادات الإدارية 
الم�ستقبلية" احتلت المرتبة الأولى مكرر بنف�س الوزن 
الإداري  العمل  لطبيعة  ذلك  الباحث  الن�سبي، ويعزو 
توجهه  من  حاليا،  الفل�سطيني  التعليم  ي�شهده  الذي 
المدراء  عاتق  على  الملقاة  الإدارية  الأعباء  �إثقال  �إلى 
واللجان  والدورات   ، والخطط  التقارير،  كثرة  من 
التفوي�ض  المدير  على  يفر�ض  الذي  الأمر  الخارجية، 

مدر�سته  و�ستت�صف  العمل  ينجز  لن  و�إلا  والتكليف 
بالتق�صير. و�أن �أدنى فقرتين في المحور هما: الفقرة 
قدرات  تنمية  على  ن�صت على"يحر�ص  والتي    )13(
خلال  من  والعلمية  والفنية  الإدارية  المر�ؤو�سين 
وخارج  داخل  التخ�ص�صية  بالدورات  �إلحاقهم 
المنا�سبة"  بالمهام  لتفوي�ضهم  تمهيدا  المدر�سة، 
قدره  ن�سبي  بوزن  ع�شرة  الثالثة  المرتبة  احتلت 
)%76.73(، والفقرة )11( والتي ن�صت على" يبتعد 
عن البيروقراطية في التعامل مع المر�ؤو�سين  وي�ؤمن 
ع�شرة  الثانية  المرتبة  الديمقراطية" احتلت  بتطبيق 
وجاءت   ،)75.09%( قدره  ن�سبي  بوزن  والأخيرة 
و�سائل  ي�ستخدم   " على  ن�صت  والتي   )12( الفقرة 
رقابية تتميز بالو�ضوح لجميع المر�ؤو�سين بالمدر�سة" 
احتلت المرتبة الثانية ع�شرة والأخيرة بنف�س الوزن 
الأعباء  كثرة  �أن  �إلى  ذلك  الباحث  ويعزو  الن�سبي، 
تجعل  والإدارية  الفنية  الدورات  وكثرة  الإدارية 
العمل  يقدم  تراه مرة  لذلك  �أمره  المدير في حيرة من 
على الدورات، ومرة يقدم الدورات على العمل، �إلا �أن 
المعلم لا يقدر ذلك فهو يعتبر الدورات فر�صة للخروج 
من العمل وق�ضاء بع�ض الم�صالح ال�شخ�صية، �أو قمع 
من المدير �إذا لم ي�سمح له بالخروج، ولا يعي موقف 
المدير �إلا اذا �أ�صبح مديرا وهذا ما لم�سه الباحث من 
كان  عندما  الجدد  المدراء  بع�ض  مع  مقابلته  خلال 
يعمل م�شرفا تربويا، حيث كانت كلمتهم )الله ي�ساعد 
البيروقراطية  مو�ضوع  �أما  نظلمه(،  كنا  كم  المدير 
قيادية  �إلى حنكة  يحتاج  �أمر  والمتابعة فهو  والرقابة 
واقعي  للمعلمين، وهذا  الفردية  الفروق  مع  للتعامل 
مع طبيعة الب�شر التي تميل �إلى الحرية، وكره الرقابة 
والمتابعة، ولكن هذا �أي�ضا لا يتما�شى مع طبيعة العمل 
الإداري القائم على الالتزام والإنجاز، كما �أن طبيعة 
القائد الناجح هو الذي يمزج بين الأ�ساليب القيادية 

المختلفة تبعا للموقف التربوي.
 �أما الدرجة الكلية للمحور فح�صلت على وزن ن�سبي 
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وواقعية  ايجابية،  عامة  ب�صورة  فهي   ،)78.00%(
ايجاد  المدراء  الذي يفر�ض على  الميدان التربوي  مع 
�صف قيادي بجانبهم ي�شاطرهم �أعباء وهموم العمل 

ويحمل معهم �أمانة المدر�سة والأجيال.
جدول )8(

التكرارات والمتو�سطات والانحرافات المعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات المحور الثالث وكذلك ترتيبها )ن =110(

الانحراف المتو�سطالفقرةم
المعياري

الترتيب

4.0000.9581يبتعد عن تطبيق نظام المركزية والتحكم وال�سيطرة في العمل1
4.0000.9191ي�ؤمن ب�أن تفوي�ضا لل�سلطة و�سيلة لإعداد �صف ثان من القيادات الإدارية الم�ستقبلية2
3.9550.8285يعلم ب�أن تفوي�ضا ال�سلطة يعزز العلاقات الإن�سانية بينه وبين المر�ؤو�سين3
يبادر بتفوي�ض بع�ض �صلاحياته الإدارية للمر�ؤو�سين كل ح�سب مقدرته وكفاءته 4

الإدارية والفنية والعلمية.
3.9270.7987

3.8450.88010ي�شارك المر�ؤو�سين عند �إجراء عمليات الا�صلاح الإداري بالمدر�سة5
3.8640.8189يراعي تنا�سب ال�صلاحيات مع الم�س�ؤوليات المنوطة بالمر�ؤو�سين6
3.9640.7413يتابع �أداء المر�ؤو�سين المفو�ضين ويقدم التغذية الراجعة لهم كلما اقت�ضت ال�ضرورة7
3.9360.6816يعتبر �إنجاز العمل معيارا لأداء المر�ؤو�سين المكلفين والمفو�ضين8
3.9090.8638يحر�ص على توزيع العمل بين المر�ؤو�سين متوخيا القدرات والعدالة وال�شفافية9

للمتغيرات 10 ي�ستجيب  ال�سلطات بما  بع�ض  تفوي�ض  من خلال  الإداري  العمل  يطور 
الداخلية والخارجية للمدر�سة

3.9550.8504

3.7550.85911يبتعد عن البيروقراطية في التعامل مع المر�ؤو�سين  وي�ؤمن بتطبيق الديمقراطية11
3.7550.88011ي�ستخدم و�سائل رقابية تتميز بالو�ضوح لجميع المر�ؤو�سين بالمدر�سة12
يحر�ص على تنمية قدرات المر�ؤو�سين الإدارية والفنية والعلمية من خلال �إلحاقهم 13

بالدورات التخ�ص�صية داخل وخارج المدر�سة، تمهيدا لتفوي�ضهم بالمهام المنا�سبة.
3.8360.86213

50.7007.942الدرجة الكلية

د. ممار�سة العلاقات الإن�سانية
في  فقرتين  �أعلى  �أن  ال�سابق:   )9( جدول  من  يت�ضح 
"يعطي  على  ن�صت  والتي    )1( الفقرة  هما:  المحور 
الفر�صة للمر�ؤو�سين للتعبير عن �آرائهم واقتراحاتهم 
قدره  ن�سبي  بوزن  الأولى  المرتبة  احتلت   " البناءة 
)%82.73(، والفقرة )3(  والتي ن�صت على "يبتعد 
�إليهم  ينظر  ولا  عليهم  يتكبر  ولا  الآخرين  �إهانة  عن 
بوزن  الثانية  المرتبة  مباغتة" احتلت  ناقدة  بنظرات 
�إلى  ذلك  الباحث  يعزو   ،)80.00%( قدره  ن�سبي 
طبيعة المعلم في المدار�س الثانوية الذي يتميز بالكفاءة 

والمهنية، لذلك يحر�ص المدير على احترامه وتقديره 
ورفع مكانته حتى يغريه بالبقاء في المدر�سة، كما �أن 
يتطلب  الثانوية،  المرحلة  ال�صعب مع طلاب  التعامل 
لطبيعة  نظرا  ومتما�سكا،  متكاتفا  تدري�سيا  طاقما 

الطالب المراهق ذي الأمزجة المختلفة، وهذا لا يت�أتى 
�إلا �إذا ك�سب المدير حب واحترام الهيئة التدري�سية. 

 )10( الفقرة  هما:  المحور  في  فقرتين  �أدنى  و�أن 
والعقاب  الثواب  �سيا�سة  على"يعتمد  ن�صت  والتي 
الثانية  المرتبة  احتلت  بالمدر�سة"  العمل  لت�سيير 
ع�شرة بوزن ن�سبي قدره )%74.73(، والفقرة )5(  
المعنوية  والمكاف�آت  الحوافز  على"يقدم  ن�صت  والتي 
ب�صفة  والمجتهدين  المبدعين  للمر�ؤو�سين  والمادية 
ن�سبي  بوزن  الأخيرة  المرتبة  احتلت  م�ستمرة" 
�إلى ال�سيا�سة  قدره )%74.55(، ويعزو الباحث ذلك 

عماد أمين الحديدي ، واقع الممارسات الادارية لمديري...،مجلة جامعة الخليل للبحوث، المجلد )9(، العدد )1(، ص )262-227(،2014



252

يفتقر  حيث  الفل�سطيني،  التعليم  في  المتبعة  العامة 
الموازنات  �أن  كما  المعنوي،  �أو  المادي  التعزيز  �إلى 
دون  تحول  الب�سيطة  الت�شغيلية  ال�سنوية  المدر�سية 
لذلك  والتعزيز،  بالمكاف�آت  خا�صة  مخ�ص�صات  رفع 
يلج�أ المدير �إلى التعزيز المعنوي الذي لا ي�شبع رغبات 
المعلم ب�صورة م�ستمرة، كما �أن احتياج المدير لبع�ض 
بع�ض  عن  الب�صر  يغ�ض  تجعله  المتميزين  المدر�سين 
ت�صرفاتهم التي قد لا تعجب البع�ض.     �أما الدرجة 
الكلية للمحور فح�صل على وزن ن�سبي )77.73%(، 
من  الباحث،  �إليه  ذهب  ما  تعزز  �أي�ضا  ايجابية  فهي 
تكون  �أن  الثانوية  للمدر�سة  يفتر�ض  التي  الطبيعة 
عليها من تما�سك وتكاتف الهيئة التدري�سية لمواجهة 

بقاء معظم  المدير على  الطلابية، ولحر�ص  الم�شكلات 
المعلمين المتميزين بمدر�سته. 

�صحة  من  للت�أكد  الدرا�سة:  فرو�ض  عن  الإجابة 
الفرو�ض نعر�ض نتائج الدرا�سة الميدانية تبعا لترتيب 

المتغيرات التي جاءت على النحو التالي: 
�أ‌.توجد فروق ذات دلالة �إح�صائية عند م�ستوى

 )α≤ 0.05 ( بين متو�سط ا�ستجابات عينة الدرا�سة 
في واقع الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية 
الإدارة  متطلبات  �ضوء  في  غزة  غرب  بمديرية 

الا�ستراتيجية تعزى لمتغير الجن�س
با�ستخدام  الباحث  قام  ال�س�ؤال  هذا  عن  وللإجابة 

اختبار "T. test"  والجدول )10( يو�ضح ذلك.
جدول )9(

التكرارات والمتو�سطات والانحرافات المعيارية والوزن الن�سبي لكل فقرة من فقرات المجال الرابع وكذلك ترتيبها )ن =110(

رقم 
الفقرة

الانحراف المتو�سطالفقرة
المعياري

الترتيب

4.1360.7721يعطي الفر�صة للمر�ؤو�سين للتعبير عن �آرائهم واقتراحاتهم البناءة 1
3.8820.8328يبتعد عن ت�صيد �أخطاء الآخرين ويقوم بعملية التوجيه والإر�شاد بدلا من ذلك2
4.0000.7542يبتعد عن �إهانة الآخرين ولا يتكبر عليهم ولا ينظر اليهم بنظرات ناقدة مباغتة 3
3.9450.7274يحر�ص على العلاقات الطيبة مع المر�ؤو�سين بما ي�ضمن ح�سن �سير العمل4
والمجتهدين 5 المبدعين  للمر�ؤو�سين  والمادية  المعنوية  والمكاف�آت  الحوافز  يقدم 

ب�صفة م�ستمرة
3.7270.97613

3.8180.82610ي�شارك المر�ؤو�سين �أفراحهم و�أتراحهم وجميع المنا�سبات الخا�صة بهم6
يعتمد �أ�سلوب حل الم�شكلات الخا�صة بالمر�ؤو�سين بعيدا عن القنوات الر�سمية 7

ما لم تتعار�ض مع �سير العمل ب�صورة مبا�شرة.
3.9090.7966

3.9090.7617ي�سعى �إلى احترام وتقدير المر�ؤو�سين بعيدا عن موقع الم�س�ؤولية8
3.7550.78011ي�ساعد المر�ؤو�سين في حل م�شكلاتهم التي يواجهونها9

3.7360.91512يعتمد �سيا�سة الثواب والعقاب لت�سيير العمل بالمدر�سة10
3.9180.8145يحر�ص على العمل بروح الفريق الواحد بالمدر�سة11
3.9550.8283يدعم وي�ساعد المر�ؤو�سين على تطبيق �أفكارهم الابداعية12
3.8360.8839يعطي الفر�صة للنقد البناء ويتقبل الر�أي والر�أي الآخر13

50.5277.555الدرجةالكلية
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جدول )10(
المتو�سطات والانحرافات المعيارية وقيمة "ت" للا�ستبانة تعزى لمتغير الجن�س

الانحراف المتو�سطالعددالمجالات
المعياري

م�ستوى قيمة الدلالةقيمة "ت"
الدلالة

دالة عند 5249.7317.9832.0300.045ذكراتخاذ القرار
0.05 5852.4486.003�أنثى

الات�صال 
والتوا�صل

دالة عند 5248.3468.3733.3120.001ذكر
0.01

5852.8975.943�أنثى
تفوي�ض 
ال�سلطة

دالة عند 5248.2129.3483.2450.002ذكر
0.01 5852.9315.632�أنثى

العلاقات 
الإن�سانية

غير دالة 5250.0389.2950.6410.523ذكر
�إح�صائية

5850.9665.607انثى
دالة عند 52196.32730.0602.7670.007ذكرالدرجة الكلية

0.01 58209.24117.989�أنثى
قيمة "ت" الجدولية عند درجة حرية )108( وعند م�ستوى دلالة )0.05( = 1.98
قيمة "ت" الجدولية عند درجة حرية )108( وعند م�ستوى دلالة )0.01( = 2.62

"ت"  قيمة  �أن  ال�سابق   )10( جدول  من  يت�ضح 
المحور  في  الجدولية  "ت"  قيمة  من  اقل  المح�سوبة 
يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة  الرابع، وهذا 
ذلك  الباحث  لمتغير الجن�س، ويعزو  �إح�صائية تعزى 
لما تعي�شه المدر�سة الثانوية من حالة احترام وتقدير 
قيادة  تحر�ص  حيث  المدير/ة  وبين  الزملاء  بين 
لكي  نحوها  والمعلمات  المعلمين  ك�سب  على  المدر�سة 
تنقطع  لا  التي  الإدارية  بواجباتها  القيام  ت�ستطيع 
بل في ازدياد لذلك تحر�ص القيادة على عدم التفريق 
بالت�ساوي  المهام  وتوزيع  معهم  والتعامل  بينهم، 
�أن  �آخر  جانب  ومن  جانب  من  هذا  الم�ستطاع،  بقدر 
و�أكثرهم  المعلمين  �أمهر  من  الثانوية  المرحلة  معلمي 
التم�سك  على  المدر�سة  قيادة  تحر�ص  لذلك  كفاءة 
و�إقامة  �إيجابي  تنظيمي  مناخ  �إيجاد  خلال  من  بهم 
�إن�سانية جيدة وخا�صة في الأتراح والأفراح  علاقات 
�إيجابيا على نظرة المعلمين نحو القيادة  مما ينعك�س 

المدر�سة.

قيمة  من  �أكبر  "ت" المح�سوبة  قيمة  �أن  يت�ضح  كما 
الكلية  والدرجة  المحاور  جميع  في  الجدولية  "ت" 
دلالة  ذات  فروق  وجود  على  يدل  وهذا   ، للا�ستبانة 
ولقد  �أنثى(  الجن�س)ذكر،  لمتغير  تعزى  �إح�صائية 
ذلك  الباحث  ويعزو  الإناث،  ل�صالح  الفروق  كانت 
�أن يكون عملها  التي تحر�ص على  المعلمة  �إلى طبيعة 
مميزا، وتحر�ص على �إر�ضاء المديرة، وكذلك المديرة 
تحر�ص على م�شاركة المعلمات في �إدارة المدر�سة حتى 
يفعل  كما  للبيت  مدر�ستها  وم�شاكل  �أعباء  ترحل  لا 

المدراء.  
م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  ب‌.توجد 
الدرا�سة  عينة  ا�ستجابات  متو�سط  ( بين   α≤ 0.05(
في واقع الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية 
الإدارة  متطلبات  �ضوء  في  غزة  غرب  بمديرية 

الا�ستراتيجية تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي
با�ستخدام  الباحث  قام  ال�س�ؤال  هذا  عن  وللإجابة 

اختبار "T. test"  والجدول )11( يو�ضح ذلك:
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جدول )11(
المتو�سطات والانحرافات المعيارية وقيمة "ت" للا�ستبانة تعزى لمتغير الم�ؤهل العلمي

الانحراف المتو�سطالعددالمجالات
المعياري

م�ستوى قيمة الدلالةقيمة "ت"
الدلالة

بكالوريو�س اتخاذ القرار
ف�أقل

دالة عند 5649.5547.7292.4760.015
0.05

�أعلى من 
بكالوريو�س

5452.8336.027

الات�صال 
والتوا�صل

بكالوريو�س 
ف�أقل

دالة عند 5648.9298.2482.6530.009
0.01

�أعلى من 
بكالوريو�س

5452.6306.202

تفوي�ض 
ال�سلطة

بكالوريو�س 
ف�أقل

دالة عند 5647.9649.0213.9130.000
0.01

�أعلى من 
بكالوريو�س

5453.5375.400

العلاقات 
الإن�سانية

بكالوريو�س 
ف�أقل

غير دالة 5649.3758.8941.6420.104
�إح�صائية

�أعلى من 
بكالوريو�س

5451.7225.695

بكالوريو�س الدرجة الكلية
ف�أقل

دالة عند 56195.82128.9703.2350.002
0.01

�أعلى من 
بكالوريو�س

54210.72217.823

قيمة "ت" الجدولية عند درجة حرية )108( وعند م�ستوى دلالة )0.05( = 1.98
قيمة "ت" الجدولية عند درجة حرية )108( وعند م�ستوى دلالة )0.01( = 2.62

"ت"  قيمة  �أن  ال�سابق   )11( جدول  من  يت�ضح 
المجال  في  الجدولية  "ت"  قيمة  من  �أقل  المح�سوبة 
يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة  الرابع، وهذا 
يعزز  وهذا  العلمي،  الم�ؤهل  لمتغير  تعزى  �إح�صائية 
�إليه الباحث في تعليقه على محور العلاقات  ما ذهب 
المح�سوبة  "ت"  قيمة  �أن  يت�ضح  الإن�سانية.كما 
المجالات  جميع  في  الجدولية  "ت"  قيمة  من  �أكبر 
وجود  على  يدل  وهذا   ، للا�ستبانة  الكلية  والدرجة 
الم�ؤهل  لمتغير  تعزى  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق 
بكالوريو�س(  من  �أعلى  ف�أقل،  العلمي)بكالوريو�س 
بكالوريو�س،  من  الأعلى  ل�صالح  الفروق  كانت  ولقد 

ويعزو الباحث ذلك �إلى التطور الفكري والمهني لدى 
حر�صهم  �إلى  بالإ�ضافة  العليا،  الم�ؤهلات  �أ�صحاب 
بتطوير قدراتهم الإدارية والفنية تمهيدا �إلى ت�أهيلهم 
ليدخلوا في المناف�سات والم�سابقات للوظائف الإدارية 

والفنية العليا.  
م�ستوى  عند  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  ج. 
الدرا�سة  ا�ستجابات عينة  )α≤ 0.05 ( بين متو�سط 
في واقع الممار�سات الإدارية لمديري المدار�س الثانوية 
الإدارة  متطلبات  �ضوء  في  غزة  غرب  بمديرية 

الا�ستراتيجية تعزى لمتغير �سنوات الخدمة.
با�ستخدام  الباحث  قام  ال�س�ؤال  هذا  عن  وللإجابة 
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 One Way( الأحادي  التباين  تحليل  �أ�سلوب 
)ANOVA

"ف"  قيمة  �أن  ال�سابق   )12( جدول  من  يت�ضح 
عند  الجدولية  "ف"  قيمة  من  �أقل  المح�سوبة 
والدرجة  المجالات  جميع  في   )0.05( دلالة  م�ستوى 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  �أنه  �أي  للا�ستبانة،  الكلية 
ويعزو  الخدمة،  �سنوات  لمتغير  تعزى  �إح�صائية 
الباحث ذلك �إلى �أن معظم المعلمين متقاربون في ال�سن 

الوظيفي، ولا توجد فوارق كبيرة بينهم، كون �أغلب 
العمل نظرا  المتقدمين في �سن الخدمة م�ستنكفين عن 
للتباينات ال�سيا�سية التي لحقت بالمجتمع الفل�سطيني 
�إثر الانتخابات الت�شريعية الفل�سطينية عام 2006م، 
وقطاع  الغربية  ال�ضفة  بين  الفل�سطيني  وللانق�سام 
2007م، حيث ا�ستنكف المئات من المعلمين  غزة عام 

المتقدمين في ال�سن خوفا على معا�شهم بعد التقاعد.

جدول )12(
م�صدر التباين ومجموع المربعات ودرجات الحرية ومتو�سط المربعات وقيمة "ف" وم�ستوى الدلالة تعزى لمتغير �سنوات الخبرة

درجات مجموع المربعاتم�صدر التباينالمجال
الحرية

متو�سط 
المربعات

م�ستوى قيمة الدلالةقيمة "ف"
الدلالة

بين اتخاذ القرار
المجموعات

غير دالة 86.387243.1940.8530.429
�إح�صائية

داخل 
المجموعات

5420.66710750.660

5507.055109المجموع
الات�صال 
والتوا�صل

بين 
المجموعات

غير دالة 206.9992103.5001.8610.160
�إح�صائية

داخل 
المجموعات

5949.87310755.606

6156.873109المجموع
تفوي�ض 
ال�سلطة

بين 
المجموعات

غير دالة 303.7402151.8702.4730.089
�إح�صائية

داخل 
المجموعات

6571.36010761.415

6875.100109المجموع
العلاقات 
الإن�سانية

بين 
المجموعات

غير دالة 150.085275.0431.3230.271
�إح�صائية

داخل 
المجموعات

6071.33310756.741

6221.418109المجموع
بين الدرجة الكلية

المجموعات
غير دالة 1266.4362633.2180.9990.372

�إح�صائية
داخل 

المجموعات
67834.519107633.967

69100.955109المجموع
ف الجدولية عند درجة حرية )2،109( عند م�ستوى دلالة )0.01( =  4.82
ف الجدولية عند درجة حرية )2،109( عند م�ستوى دلالة )0.05( = 3.09
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الإدارة  مدخل  من  الا�ستفادة  الثالث:  المحور 
لمديري  الإدارية  الممار�سات  تطوير  في  الا�ستراتيجية 

المدار�س الثانوية بمديرية غرب غزة. 
لمدخل  النظري  والت�أ�صيل  الدرا�سة  �أهداف  �ضوء  في 
الدرا�سة  نتائج  خلال  ومن  الا�ستراتيجية،  الإدارة 
الميدانية، ف�إن الدرا�سة ترى �أنه على مديري المدار�س 
ممار�ساتهم  لتطوير  غزة  غرب  بمديرية  الثانوية 
الا�ستراتيجية  الإدارة  متطلبات  �ضوء  في  الإدارية 

مراعاة ما يلي:
الر�ؤية  في  يراعى  �أن  المدر�سة:  ور�سالة  ر�ؤية   -
العمرية  المرحلة  بخ�صائ�ص  الأخذ  والر�سالة 
المدر�سة  لوجود  الرئي�س  والمبرر  المدر�سة،  لطلبة 
المدر�سة  ت�سعى  التي  والغايات  والأهداف  الثانوية، 
تحقيقها، و�إمكانية تحويل الر�سالة �إلى مجموعة من 
الا�ستراتيجيات، وتحقق التكامل بين �أجزاء المدر�سة 
تحديد  في  والدقة  والو�ضوح  المحلي،  ومجتمعها 
�أن�شطة  طبيعة  وتعك�س  المدر�سة،  ر�سالة  مجالات 

المدر�سة و�آليات تنفيذها و�أ�ساليب تقويمها.
في  يراعى  �أن   : المدر�سة  وا�ستراتيجيات  �أهداف   -
الأهداف  ملاءمة  والا�ستراتيجيات،  الأهداف  هذه 
الأهداف  تكون  و�أن  للمدر�سة،  العامة  الغايات  مع 
مقبولة  الأهداف  تكون  و�أن  الكمي،  للقيا�س  قابلة 
تت�سم  و�أن  المدر�سة،  في  والعاملين  المعلمين  قبل  من 
مع  وتتكيف  التعديل،  وقابلية  بالمرونة،  الأهداف 
تكون  و�أن  للمدر�سة،  الداخلية  البيئة  متغيرات 
المعلمون  ي�شارك  و�أن  ومفهومة،  وا�ضحة  الأهداف 
تثير  و�أن  الأهداف،  و�ضع  في  بالمدر�سة  والعاملون 
و�أن  المتميز،  الأداء  على  وتحثهم  الأفراد  الأهداف 
قدرات  مع  ومت�سقة  للتحقق  قابلة  الأهداف  تكون 
مع  الأهداف  تكييف  و�إمكانية  المدر�سة،  و�إمكانات 

المتغيرات البيئية الخارجية العالمية. 
يراعي  �أن  للمدر�سة:  الداخلية  البيئة  تحليل   -
نقاط  �إبراز  للمدر�سة،  الداخلية  البيئة  تحليل  في 

للتغلب  ال�ضعف  ونقاط  وتعزيزها  لتدعيمها  القوة 
الإلكترونية  البرامج  وتوظيف  ومعالجتها،  عليها 
وبرنامج  الإلكتروني  البريد  وخا�صة  بالمدر�سة 
البيانات  قواعد  من  والا�ستفادة  المدر�سية،  الإدارة 
المر�شد  من  والا�ستفادة  بالمدر�سة،  الإلكترونية 
المادية  الموارد  بالمدر�سة، والا�ستفادة من  الاجتماعي 
التدريب  وتوفير  المدر�سة،  في  المتاحة  والب�شرية 
بالمدر�سة، والا�ستفادة  العاملين  و  للمعلمين  المنا�سب 
من  المادية  والتبرعات  الت�شغيلية  الم�صاريف  من 
من  المدر�سة  احتياجات  توفير  في  المحلي  المجتمع 
وم�شاريع  خطط  لتنفيذ  اللازمة  والأدوات  الأجهزة 
والعاملين  المعلمين  جهود  من  والا�ستفادة  المدر�سة، 
من  المقدمة  الخدمات  من  والا�ستفادة  بالمدر�سة، 

المجتمع المحلي في توفير احتياجات المدر�سة.     
في  يراعى  �أن   : للمدر�سة  الخارجية  البيئة  تحليل   -
في  الم�ؤثرة  القوى  للمدر�سة،  الخارجية  البيئة  تحليل 
القوى  تلك  تعك�سه  وما  للمدر�سة،  الخارجية  البيئة 
من فر�ص يمكن ا�ستغلالها، وتهديدات يمكن تجنبها 
�أو تقليل الآثار الناجمة عنها، وتحديد نطاق ومجال 
�سمات  وتحديد  المدر�سة،  بها  تقوم  التي  الأن�شطة 
المجتمع والجماهير التي �ستتعامل معها المدر�سة، من 
خلال الوقوف على �أنماط القيم ال�سائدة في المجتمع 
من  والا�ستفادة  بالأولوية،  يحظى  و�أيهما  المحلي 
التحولات  ومراعاة  والمعرفي،  التكنولوجي  التطور 
تتم  التي  والاجتماعية  والاقت�صادية  ال�سيا�سية 
تطور  من  والا�ستفادة  المدر�سة،  نطاق  خارج  في 
وخا�صة  الأمور  �أولياء  وتفعيل  التربوي،  الفكر 
مقترحاتهم  من  والا�ستفادة  الأمور  �أولياء  مجال�س 
وتحديد  المدر�سة،  كفاءة  يرفع  بما  وتخ�ص�صاتهم 
قد  التي  التغيرات  �ضوء  في  المتوقعة  الم�شكلات 
الم�ؤ�س�سات  مع  والت�شبيك  وخارجيا،  داخليا  تحدث 
والجمعيات التربوية العاملة في المجتمع والا�ستفادة 

من خدماتها، و�أن�شطتها. 
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في  يراعى  �أن  الا�ستراتيجية:  البدائل  تحديد   -
وا�ستثمار  تحقيقها،  المدر�سة  ت�سعى  التي  الأهداف 
للمدر�سة،  الداخلية  القوة  ونقاط  الفر�ص  تلاقي 
ونقاط  والمعوقات  والمخاطر  التهديدات  وتجنب 
ال�شخ�صية  والقيم  للمدر�سة،  الداخلية  ال�ضعف 
المدر�سة،  مدير  لدى  ال�سائدة  الإدارية  والنظم 
للمعلمين  الفر�صة  واتاحة  فيها،  العاملين  والمعلمين 
تنظيمي  مناخ  وتوفير  القرارات،  اتخاذ  في  الم�شاركة 

يعزز العلاقة ما بين المدير والمعلمين في المدر�سة.
خبرة  فيها:  يراعى  �أن  الا�ستراتيجية:  اختيار   -
الوقت  ومقدار  المدر�سة،  في  والعاملين  المعلمين 
المفا�ضلة  لإتمام  المطلوبة  وال�سرعة  للاختيار،  المتاح 
المجتمع  في  المدر�سة  و�سمعة  ومركز  البدائل،  بين 
المحلي، والموارد المادية والب�شرية والمالية، و�إمكانات 
المدر�سة من حيث القوة وال�ضعف، وعلاقات المدر�سة 
وم�ستوى  والتهديدات،  الفر�ص  من حيث  الخارجية 
المنتظر  العائد  وطبيعة  قبوله،  يمكن  الذي  المخاطر 
طلبة  وطبيعة  الا�ستراتيجي،  البديل  من  تحقيقه 
والاقت�صادي،  الاجتماعي  وم�ستواهم  المدر�سة 
وتفعيل  وثقافته،  المحلي  المجتمع  وطبيعة 
اختيار  عند  �إتباعها  يجب  التي  والأ�س�س  المبادئ 

الا�ستراتيجية.
- تنفيذ الا�ستراتيجية: �أن يراعى فيها: التزام مدير 
المناخ  ملاءمة  ومدى  الا�ستراتيجية،  بتنفيذ  المدر�سة 
التنظيمي للمدر�سة مع الا�ستراتيجية المعدة، وتوفير 
وتوافق  والمالية،  والب�شرية  المادية  الإمكانيات 
الا�ستراتيجية مع الثقافة التنظيمية للمدر�سة، وربط 

المكاف�أة والحوافز بتنفيذ الا�ستراتيجية.
- وجود نظام جيد لمتابعة تنفيذ الا�ستراتيجية، و�أن 
المعلمين  بثقة  جديرة  الا�ستراتيجية  الخطط  تكون 
التطور  من  والا�ستفادة  المدر�سة،  في  والعاملين 
التكنولوجي في تنفيذ الا�ستراتيجية، وتوزيع الأدوار 
الكفاءة على المعلمين والعاملين  بمو�ضوعية وح�سب 

الم�ستوى  على  للت�صرف  خطط  ووجود  بالمدر�سة، 
وتب�سيط  وتحديث  الا�ستراتيجية،  لتدعيم  الوظيفي 

�أ�ساليب تنفيذ الا�ستراتيجية.
-    الرقابة وتقييم الا�ستراتيجية: �أن يراعى فيها: 
والتقييم  للرقابة  تخ�ضع  التي  العنا�صر  تكون  �أن 
محددة وقابلة للقيا�س بمو�ضوعية وبدرجة عالية من 
الثبات، والتركيز على العنا�صر ذات الأهمية الكبرى 
التنفيذ،  �أ�سا�سية في عملية  التي تعبر عن مفا�صل  �أو 
لمقارنة  والتقييم  الرقابة  في  وا�ضحة  معايير  ووجود 
على  بالأهداف  النتائج  ومقارنة  بها،  الفعلي  الأداء 
�أن تت�سم هذه العملية بالدقة وال�شمول، و�أن يتنا�سب 
الا�ستراتيجي،  البديل  مع  والتقييم  الرقابة  نظام 
وتزويد متخذي القرار بالمعلومات المطلوبة في الوقت 
الرقابة  نظام  في  ال�سليم  التوقيت  ومراعاة  المنا�سب، 
اجتماعات  بعقد  المدر�سة  مدير  والتزام  والتقييم، 
العمل  �سير  لمتابعة  بالمدر�سة  والعاملين  المعلمين  مع 
الرقابة  عملية  وربط  تقدمه،  درجة  على  والوقوف 
والتنفيذ،  والت�صميم  التخطيط  بمراحل  والتقييم 
مرحلي  ب�شكل  والتقييم  الرقابة  عملية  و�إجراء 
بتقييم  والاهتمام  العمل،  �سلبيات  لمتابعة  وم�ستمر 
تتم  و�أن  المختلفة،  اللجان  وم�س�ؤولي  المعلمين  �أداء 
والتقييم  الداخلي  التقييم  بالطريقتين  التقييم  عملية 
الخارجي، لإ�شراك �أكثر من طرف في عملية التقييم، 

وتوفير الموازنة الكافية لعملية التقييم.
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تو�صيات واقتراحات الدرا�سة
ف�إن  الدرا�سة  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  �ضوء  في 
المرحلة  مدار�س  ومديرات  مديري  تو�صي  الدرا�سة 

الثانوية بما يلي:
اتخاذ  في  المدر�سة  في  والعاملين  المعلمين  �إ�شراك   -

القرارات.
في  المدر�سة  في  والعاملين  للمعلمين  دورات  عقد   -

موا�ضيع �صناعة واتخاذ القرار.
المدر�سة  في  والعاملين  المعلمين  ل�شكوى  الا�ستماع   -

والعمل على �إيجاد حلول لها.
المدر�سة  في  والعاملين  المعلمين  قدرات  تنمية   -
بالمهام  لتفوي�ضهم  والعلمية تمهيدا  والفنية  الإدارية 

التي تنا�سب تلك القدرات.
الات�صال  عملية  في  التكنولوجيا  و�سائل  تفعيل   -

والتوا�صل ما بين الإدارة والمر�ؤو�سين. 
الإدارة  �أ�سلوب  عن  المدر�سية  مدير  ابتعاد   -

البيروقراطية في التعامل مع المعلمين والعاملين.
- تطبيق �أ�سلوب الإدارة الديمقراطية في المدار�س.

العمل  في  الا�ستراتيجية  للإدارة  المدير  توظيف   -
وخا�صة التحليل البيئي لمعرفة نقاط القوة وال�ضعف 

والتهديدات والفر�ص.
بالو�ضوح  المدار�س  في  الرقابية  الو�سائل  تميز   -

وال�شفافية والمو�ضوعية والعدالة.
للثواب والعقاب  المعالم  - اعتماد �سيا�سات وا�ضحة 

في المدار�س.
للمعلمين  والمكاف�آت  بالحوافز  نظام خا�ص  - و�ضع 

والعاملين في المدار�س.  
- تعزيز العلاقات الإن�سانية بين الإدارة والمر�ؤو�سين 

وبين المر�ؤو�سين �أنف�سهم.
- توفير مناخ تنظيمي ي�ساعد على الإبداع والابتكار 

والتطوير.
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