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 نوقشت رسالة الطالبة

 فاتن أيوب محمد

 

 بعنوان:

                                                                                               آليات مقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام وفق "

 "ميزة التنافسيةال

ومعاونوهم في والخاصة  الرسميةالمدارس الثانوية العامة مديرو  اسية:حالة در

 محافظة دمشق

 

من قبل السادة أعضاء لجنة  61/4/0201وأجيزت الرسالة يوم الخميس الواقع في 

 :أسماؤهمالحكم التالية 

 التوقيع الصفة الاسم

  عضوا   أ.د.عيسى علي

  عضوا   قأ.د.محمد حلا

  عضوا   أ.د.سامر مصطفى

  عضوا  مشرفا   د.لينا شالاتي

  عضوا   د.فدى القحف

 

تم إجراء التعديلات المطلوبة وأصبحت الرسالة صالحة لمنح درجة الدكتوراة في 

 التربية المقارنة والإدارة التربوية _قسم التربية المقارنة .



 
 

 شكر وتقدير

 

أشكر الله عزّ وجلّ الذي منّ عليّ بفضله وعلمه وكرمه ووفقني في إنجاز هذا العمل 
 المتواضع شكراً يليق بجلالته وعظمته.

 صاحبة قدوتي ومثلي الأعلى والامتنان إلى ويسعدني ويشرفني أن أتوجه بجزيل الشّكر
لتفضلها  لينا شالاتيالمستنير أستاذتي الفاضلة الدكتورة  والفكر العطرة السّمعة

بالإشراف على هذه الأطروحة، فكانت خير مشرفة وموجهة وداعمة، من بداية مرحلة 
إيفائها حقها، وتعجز  وهنا تحار كلمات وعبارات الشكر فيالدراسة حتى إتمام هذا العمل، 

بعض قدرها، فجزاها ر كله ما أوفى ولو أُتيت بالتقديحروفي المتلاشية عن ذكر فضلها، 
 الله عني خير الجزاء.

برئاسة الأستاذة الدكتورة وأتقدّم بالشّكر الجزيل إلى رئاسة قسم التربية المقارنة 
لمدرسين في القسم لما أبدوه من توجيه وجميع السادة الأساتذة واسمية منصور 

 مساعدة لإنجاز البحث.و

ضاء لجنة الحكم الأفاضل مقدرة لهم جهدهم في قراءة والشكر الكبير أيضاً لأساتذتي أع
 هذه الأطروحة وتقويمها. 

ارات لتقديمه الاستشرمضان درويش كذلك أتقدّم بفائق الشكر والتقدير إلى الدكتور 
 ي من وقته وجهده فله مني جزيل الشكر والتقدير.الإحصائية لهذا البحث، ومنح

 ات لغوية وإملائية للمحتوى. ه من تصويبما قدّمتل كما أشكر أيضاً الدكتورة رندة العمري

 وساعد على إنجاز هذا العمل.  أسهموأتقدّم أخيراً بجزيل الشكر والعرفان لكل من 

 

 فاتن أيوب محمدالباحثة: 
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 فهرس المحتويات
 رقم الصفحة المحتوى

 أ فهرس المحتويات

 ج فهرس الجداول

 خ فهرس الأشكال

 د فهرس الملاحق

 ذ ملخص البحث باللغة العربية

 1 للبحثالفصل الأوّل: الإطار العام 

 2 مقدّمة

 4 أولًا: مشكلة البحث

 6 أهمية البحثثانياً: 

 7 أهداف البحثثالثاً: 

 7 رابعاً: أسئلة البحث

 8 خامساً: متغيرات البحث

 9 سادساً: فرضيات البحث

 11 سابعاً: مصطلحات البحث

 11 ثامناً: حدود البحث

 11 تاسعاً: منهج البحث

 12 عاشراً: أدوات البحث

 12 حادي عشر: المجتمع الأصلي للبحث وعينته

 11 خلاصة

 14 الميزة التنافسيةالفصل الثاني: 

 11 تمهيد
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 17 ثانياً: أهمية الميزة التنافسية

 18 ثالثاً: أهداف الميزة التنافسية

 19 الميزة التنافسيةرابعاً: أبعاد 

 21 خامساً: العوامل المؤثرة على الميزة التنافسية

 21 سادساً: أشكال المنافسة

 27 سابعاً: معايير قياس الميزة التنافسية

 29 ثامناً: محددات الميزة التنافسية
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 41 : أهداف الأداء الإداريثالثاً 

 44 : مؤشرات قياس الأداء الإداري رابعاً 

 46 تطوير الأداء الإداري متطلبات: خامساً 

 47 : مقومات الأداء الإداري  سادساً 

 48 يأبعاد تطوير الأداء الإدار  سابعاً:

 12 قياس الأداء الإداري: ثامناً 

 11 يمعوقات الأداء الإدار تاسعاً: 

 14 خلاصة
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 17 التعليم الثانوي العام في سوريّة أولًا: 

 18 ثانوي العام في سوريةأهمية مرحلة التعليم الثانياً: 

 19 أهداف مرحلة التعليم الثانوي العام في سوريةثالثاً: 

 61 إدارة مدارس التعليم الثانوي العام في سوريّةرابعاً: 

 61 الثانويّة، ومهام المدير فيهامعايير التكليف بإدارة المدرسة خامساً: 

 61 مشكلات الإدارة المدرسية في مرحلة التعليم الثانوي في سوريةسادساً: 

 68 العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري المدارس في سوريةسابعاً: 

 74 واقع إعداد وتدريب مديري مدارس مرحلة التعليم الثانوي في سوريةثامناً: 

: تجليات الأداء الإداري في المدارس الثانوية السورية: مقارنة بين القطاعين تاسعاً 
 والخاص الرسمي

77 

 79 خلاصة
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 94 خلاصة
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 96 تمهيد

 96 استبانة البحثأولًا: نتائج الإجابة على 

 116 ثانياً: نتائج الإجابة على مقابلة البحث

 114 ثالثاً: اختبار صحة الفرضيات
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129 

 111 تمهيد

 111 أولًا: المنطلقات النظرية للآليات المقترحة
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 156 باللغة العربية أولًا: المراجع
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 168 الملاحق

 I ملخص البحث باللغة الأجنبية
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 فهرس الجداول

 رقم الصفحة المحتوى
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المعيارية والرتب لإجابات عينة البحث على  ( المتوسطات الحسابية والانحرافات9جدول )
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات عينة البحث 11جدول )
 على محور المرونة التنظيمية

111 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات عينة البحث 11جدول )
 تجابةعلى محور الاس
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات عينة البحث 12جدول )
 على محور الإبداع الإداري والتكنولوجي
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( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات عينة البحث 11جدول )
 على محور التكلفة

111 

 117 والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات التشريعية( يبين التكرارات 14الجدول )

 118 ( يبين التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات البشرية11الجدول )

 111 ( يبين التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات المادية16الجدول )



س                       ر ا ه ف ل ة                           ا ح ف ص ل  ح|  ا

 

 
 

التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات ( يبين 17الجدول )
 التنظيمية

111 

( يبين التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول محور سبل التغلب 18الجدول )
 على المعوقات

112 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الاختبار )ت 19الجدول )
 ى الوظيفيالمسموفق متغير  واقع الميزة التنافسية في الثانويات العامةستيودنت( حول 

114 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات إجابات عيّنة البحث 21الجدول )
 حول واقع الميزة التنافسية في الثانويات العامة وفق متغير عدد الدورات التدريبية

116 

لدرجات إجابات عيّنة البحث  Anovaاين أحادي الاتجاه )أنوفا( ( تحليل التب21الجدول )
 على ما يتعلق بواقع الميزة التنافسية في الثانويات العامة وفق متغير عدد الدورات التدريبية

117 

للمقارنات البعدية المتعددة حول تقديرات عينة البحث  Scheffeختبار ( ا22الجدول رقم )
 لواقع الميزة التنافسية تبعاً لمتغير عدد الدورات التدريبية

118 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الاختبار )ت ستيودنت( 21الجدول )
 ل العلميحول واقع الميزة التنافسية في الثانويات العامة وفق متغير المؤه

121 

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الاختبار )ت ستيودنت( 24الجدول )
 حول واقع الميزة التنافسية في الثانويات العامة وفق متغير نوع المدرسة

121 

 124 ( نسبة الاتفاق بين الخبراء في الجولة الثانية على الأليات المقترحة21الجدول )

 121 ( نسبة الاتفاق بين الخبراء في الجولة الثالثة على مضامين الأليات المقترحة26)الجدول 
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 شكالالأفهرس 

 21 العوامل المؤثرة على الميزة التنافسية( 1الشكل )

 26 أشكال التنافسية (2الشكل )

 28 ( معايير قياس الميزة التنافسية1) الشكل

 41 الإداري( مؤشرات قياس الأداء 4) الشكل رقم

 11 ( أبعاد تطوير الأداء الإداري1) الشكل رقم
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 فهرس الملاحق

 169 قائمة بأسماء السادة المحكمين لأدوات البحث (1الملحق )

 171 ( الاستبانة بصورتها الأولية2)الملحق 

 171 بصورتها النهائية( الاستبانة 1الملحق )

 181 بصورتها الأولية( المقابلة 4الملحق )

 184  ( المقابلة بصورتها النهائية1الملحق )

 187 ( جولات دلفاي6الملحق )

 191 تسهيل مهمة الطالبة (7الملحق )
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 ملخص البحث باللغة العربية

الحالي تقديم آليات مقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام وفق الميزة هدف البحث 

ميزة الالتنافسية. ومن أجل تحقيق هذا الهدف قامت الباحثة بالاطلاع على أهم ما نُظّر في موضوع 

وامل المؤثرة الع، و دهاوأهدافها، وأبعا ،من حيث )مفهومها وأهميتهافي الأدب التربوي المعاصر التنافسية 

وتسليط الضوء على تطوير الأداء الإداري في مدارس  ومعاييرها، وأسباب تنميتها، ومحدداتها(، ،فيها

رس واقع الأداء الإداري في مدا في تعرف وتمثلت الأهداف الميدانية سورية، في  ليم الثانوي العامالتع

نافسية في وتحديد معوقات تطبيق الميزة الت ،التنافسية دمشق وفق الميزة في محافظةالتعليم الثانوي العام 

دلالة  ودراسةالمديرين ومعاونيهم، في محافظة دمشق وسبل التغلب عليها من وجهة نظر  تلك المدارس

ي تحديد واقع ف تأثير المتغيرات )المسمى الوظيفي والمؤهل العلمي وعدد الدورات التدريبية ونوع المدرسة(

صفي استخدمت الباحثة المنهج الو . وفق الميزة التنافسية الثانوي العام التعليم ي مدارسالأداء الإداري ف

تمع الأصلي وتكون المج ،ياناتوالمقابلة واستمارات دلفاي في جمع الب ستبانةالتحليلي بالاعتماد على الا

ترداد تمع جميعهم، واس( مديراً ومعاوناً. تم توزيع أداة البحث الاستبانة على مفردات المج241للبحث من )

( مديراً ومعاوناً بهدف تطبيق بطاقة 11عشوائية بسيطة بلغت )كما اختيرت عينة فقط،  استبانة( 211)

 ،خبراء المختصين في وزارة التربيةخبيراً تربوياً من ال (21دلفاي فبلغ عددها ) استمارةأما عينة  ،المقابلة

 بالآتي: لى مجموعة من النتائج تمثلتوقد خلص البحث إ

 (، أي أن واقع الأداء 2،99الكلية كانت متوسطة، بمتوسط حسابي ) ستبانةدرجة الموافقة على الا

الإداري في مدارس التعليم الثانوي في محافظة دمشق وفق الميزة التنافسية من وجهة نظر مديري 

 المدارس ومعاونيهم كان متوسطاً وبدرجة موافقة متوسطة.

 تشريعية التي تواجه تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التعليم الثانوي في تمثلت أهم المعوقات ال

بالأنظمة المركزية والبيروقراطية المعقدة  ومعاونوهم محافظة دمشق من وجهة نظر مديري المدارس

 .وغياب الحوافز التشجيعية لدى الكوادر التعليمية
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 ريب والتطوير، مع مقاومة المعوقات البشرية في المعاناة من ضغوط العمل وضعف التد تحددت

 ووجود فجوات بين توقعات أولياء الأمور ورؤية المدرسة مما يعيق بناء شراكة حقيقة للتميز. ،التغيير

   داعية بالمعوقات التنظيمية في كثافة المنهاج والتركيز على الامتحانات وتهميش الأنشطة الإتركزت

عن كون الهياكل التنظيمية البيروقراطية ونظم المتابعة التقليدية لا تقيس  وتعميق التطوير، فضلاً 

 مؤشرات التميز الحقيقية.

 وسع وحوكمة مرنة لاتخاذ أما سبل التغلب عليها كان من أهم الاقتراحات منح المدارس صلاحيات أ

داعمة للإبداع  ميةوبناء ثقافة تنظي ظم تحفيزية مبتكرةمع تفعيل الشراكة المجتمعية. وتطوير ن ،القرارات

 والتميز المستدام.

  لدلالة ى اكما بينت نتائج اختبار صحة الفرضيات عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو

ر الكلية ومجالاتها تبعاً لمتغي ستبانةفراد العينة على الارجات إجابات أ( بين متوسطات د1،11)

ات تبعاً لمتغير عدد الدور ، بينما كانت هناك فروق دالة إحصائياً في ونوع المدرسةالمسمى الوظي

 حملة الشهادات العليا.و لصالح الخاضعين لعدد أكبر من الدورات،  والمؤهل العلمي التدريبية

  تتمثل أبرز الآليات المقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام وفق الميزة

ففي مجال التخطيط : عدة مجالات رئيسيةتنافسية، من وجهة نظر الخبراء التربويين، في ال

خطة عمل سنوية تتضمن أهدافاً وأنشطة وموازنة ومسؤوليات، إلى  اقتراح وضعالاستراتيجي، تم 

جراء التعديلات اللازمة. أما في مجال تنمية  جانب عقد اجتماعات مراجعة سنوية لمتابعة التقدم وا 

موارد البشرية، فتشمل الآليات إجراء تحليل للاحتياجات التدريبية، بالإضافة إلى إشراك الكادر في ال

وفي سياق الجودة والتميز المدرسي، يتطلب الأمر إجراء تقييم دوري لأداء  برامج تبادل الخبرات.

التكنولوجيا، لق بالمدير والعاملين، مع تصميم خطة تحسين بناءً على نتائج هذا التقييم. وفيما يتع

تتجلى الآليات في تجهيز المدرسة ببنية تحتية رقمية متكاملة، وكذلك إنشاء نظام رقمي لإدارة الحضور 

والنتائج والأنشطة. وبالنسبة للتواصل والعلاقات، تم اقتراح إعداد خطة تواصل محددة مع الأهالي، 
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ة بداع، تشمل الآليات إنشاء لجنة مختصوفي مجال الابتكار والإ إلى جانب تنظيم فعاليات مجتمعية.

بالمشاريع، فضلًا عن مشاركة أفضل الابتكارات في مسابقات محلية. وبخصوص استثمار الموارد، 

يتطلب الأمر تحليل الواقع الحالي والعمل على استقطاب تمويل إضافي. وفيما يخص المرونة 

ويض يف الوظائف لضمان المرونة، مع تفالتنظيمية، تم التأكيد على مراجعة الهيكل التنظيمي وتوص

وفيما يتعلق بجودة الخدمات الإدارية، تم اقتراح إنشاء صندوق  بعض الصلاحيات لفرق العمل.

عيد التميز ص علىاقتراحات إلكتروني، إلى جانب تطوير الخدمات بناءً على التغذية الراجعة. وأخيراً، 

در نظيمي لتحديد الفجوات الحالية، مع تدريب الكاالتنظيمي، تتجلى الآليات في تقييم الهيكل الت

جراء متابعة دورية.  المدرسي وا 

ة يالميزة التنافس_ مدارس التعليم الثانوي العام  _الأداء الإداري  _ آليات مقترحةالكلمات المفتاحية: 

 _ مدير المدرسة _ معاون المدير.
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 الإطار العام للدراسة
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 مقدمة

تشكّل التربية والتعليم حجر الزاوية في بناء المجتمعات وتقدمها، فهي الركيزة الأساسية لإعداد 

في مسيرة التنمية الشاملة. وفي خضم التحولات العالمية المتسارعة، التي  سهامالإنسان القادر على الإ

تقودها ثورة المعرفة والعولمة والتقنيات الحديثة، أصبح النظام التعليمي أمام اختبار حقيقي لقدرته على 

تحولت  لمواكبة هذه المتغيرات والاستجابة لمتطلبات العصر. ولم تعد المدرسة مجرد مكان لنقل المعرفة، ب

ثبات جدارتها الطلبةإلى منظمة معقدة تتنافس في سوق مفتوح على جذب  ، وكسب ثقة أولياء الأمور، وا 

في إعداد أجيال المستقبل. وفي هذا السياق، تبرز الميزة التنافسية كمدخل استراتيجي حديث، لا يقتصر 

قيق الجودة منها للتميز والتفرد وتحعلى عالم الأعمال فحسب، بل يمتد ليشمل المؤسسات التعليمية، سعياً 

ويعد الأداء الإداري في المدرسة العمود الفقري لهذه العملية التنافسية. فالإدارة  الشاملة في مخرجاتها.

ل الرؤية التربوية إلى واقع ملموس، وهي القادرة على استثمار الموارد المادية المدرسية الفاعلة هي التي تحوّ 

وخلق بيئة محفزة للإبداع والتعلم. وعليه، فإن أي خلل في هذا الأداء ينعكس سلباً والبشرية بشكل أمثل، 

على العملية التعليمية برمتها، ويُفقد المدرسة قدرتها على تحقيق رسالتها أو بناء ميزة تنافسية تضعها في 

مة بين حاس على وجه الخصوص، بحكم موقعها كحلقة وصل مدارس التعليم الثانوي العامالمقدمة. وتعد 

مرحلة التعليم الأساسي والتعليم العالي أو سوق العمل، من أكثر الحلقات حاجة إلى تبني مفاهيم الإدارة 

 الحديثة والإفادة من آليات الميزة التنافسية لتعزيز كفاءتها وجودة خدماتها.

الثانوية وتحقيق  رسواستشعاراً بأهمية الدور الحيوي لتطبيق الميزة التنافسية في تطوير إدارة المدا

ريادتها، اتجهت العديد من المؤسسات التعليمية في العالم إلى تطبيق هذه الميزة في إدارتها المدرسية، ففي 

فنلندا، التي تتصدر باستمرار تصنيفات التعليم العالمية، لا يتمحور النجاح حول المناهج فحسب، بل حول 

 حيث تتمتع المدارس باستقلالية كبيرة في تصميم مناهجها فلسفة إدارية قائمة على الثقة واللامركزية.

، واختيار معلميها، وتوزيع ميزانيتها، مما يخلق بيئة تنافسية صحية على أساس الجودة والابتكار التعليمية

(. أما في سنغافورة، Husein, Sweis & Abdallah, 2025, 1081وليس الاختبارات الموحدة فقط )
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نظامها التعليمي على نموذج إطار القيادة المدرسية، الذي يحدد بوضوح في فسية فترتكز الميزة التنا

الكفايات والمهارات اللازمة للمديرين والقادة التربويين، مع نظام تقييم أداء يرتبط بمكافآت مالية وتطوير 

-Miotto, Blancoمهني مستمر، مما يضمن وجود قيادات إدارية عالية الكفاءة قادرة على قيادة التميز )

González & Díez-Martín, 2026, 2حدة الأمريكية نماذج مثل (. في حين نجد في الولايات المت

وهي مدارس عامة مجانية توفر بدائل مبتكرة للمدارس التقليدية (  (Charter Schools رشارتتمدارس 

يزة تمكنها من الابتكار في البرامج والخدمات لخلق م التي كبيرةالتنظيمية الدارية و الإ تهامرونوتتميز ب

 (.nyc charter schools, 2018والمجتمع المحلي ) الطلبةتنافسية تجذب 

ت ففي دولة الإمارا تعاني منها البلدان العربية؛وهناك بذور نجاح واعدة رغم التحديات التي 

العربية المتحدة، تم تطبيق نموذج مدرسة الإمارات الذي يركز على تحويل المدارس العامة إلى كيانات 

مستقلة ذاتياً، مع منح مديري المدارس صلاحيات أوسع في الشؤون المالية والإدارية والأكاديمية، وربط 

لتعليم وزارة التربية واوالتربوي ) حافزاً قوياً لتحسين الأداء الإداري يشكلالتمويل بأداء المدرسة، مما 

لترسيخ ثقافة الجودة والمنافسة  0222(. وفي المملكة العربية السعودية، جاءت رؤية 0202الإماراتية، 

 "عزيزال الله بن عبد عبد"في التعليم، من خلال مبادرات مثل برنامج تطوير المدارس ومشروع الملك 

ة تمكين المدارس وتحسين بيئتها التعليمية، وبناء معايير وطنيلتطوير التعليم العام، والتي هدفت إلى 

 (.082، 0202، العودة وآخرونللجودة تشكل أساساً للمنافسة بين المدارس على تقديم أفضل الخدمات )

تمام محاولات جديرة بالاه مدارس التعليم الثانوي العام في سوريةوعلى الصعيد المحلي، شهدت 

عتبارها نواة أولية لبناء ميزة تنافسية مستقبلية. فمن خلال مبادرات ذاتية قادها لتحسين أدائها، يمكن ا

مدارس، برزت جهود متفرقة لكنها معبّرة عن إرادة التطوير. ففي مجال توظيف التقانة، ظهرت المديرو 

نشر و  وأولياء الأمور لتسهيل التواصل الطلبةمحاولات لإنشاء مجموعات تواصل اجتماعي تربط المدرسة ب

. لطلبةاالتوعية والإعلانات الهامة، كما تم في بعض المدارس تطوير قواعد بيانات بسيطة لإدارة شؤون 

في سياق تعزيز الانتماء والهوية، تميزت العديد من الثانويات بأنشطة لا منهجية كالمسابقات العلمية و 

http://nyccharterschools.schoolmint.net/
http://nyccharterschools.schoolmint.net/
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وبناء  لطلبةاروح منافسة إيجابية بين والأدبية والأنشطة الفنية والمسرحية، والتي سعت من خلالها لخلق 

سمعة طيبة للمدرسة داخل محيطها المجتمعي. كما شهد الجانب التدريبي للمعلمين بعض البرامج التي 

ن كانت محدودة النطاق، في محاولة لتحسين المدخلات التعليمية  ركزت على أساليب التدريس الحديثة، وا 

ن كانت متواضعة وبعيدة عن كونها استراتيجية (. إنّ هذه ا0202مركز الحوار السوري، ) لإنجازات، وا 

شاملة، إلا أنها تشير إلى وجود طاقات كامنة وقابلة للتطوير، وتؤكد على أهمية استثمار هذا الزخم المحلي 

مكاناته في مرحلة إعادة الإعمار.  وتبنيه ضمن إطار مؤسسي علمي يتناسب مع الواقع السوري وا 

 أولًا: مشكلة البحث

لال سنوات خ ة التعليم في المرحلة الثانويةعلى الرغم من الجهود المبذولة للحفاظ على استمراري

 في سورية تواجه اليوم إشكالية جوهرية تتمثل في تدهور الأداء مدارس التعليم الثانوي العام إلّا أنّ الأزمة، 

د من فاعليتها التعليمية والتربوية، ويحض قدرتها على تحقيق أهدافها الإداري بمستوياته المختلفة، مما يقوّ 

خلقت الظروف الصعبة التي مرت بها البلاد فجوة عميقة بين المتطلبات  إذفي إعداد الأجيال للمستقبل. 

الأساسية لتشغيل المنظومة التعليمية وبين الواقع الفعلي، حيث يعاني الأداء الإداري من اختلالات هيكلية 

يرة التطورات العالمية في مجال الإدارة التربوية، بل وغير قادر في كثير من حادة، تجعله عاجزاً عن مسا

على مستوى التخطيط والاستراتيجية، ف .(UNESCO, 2017) الأحيان على تلبية الاحتياجات اليومية

يث إلى خطط تطويرية استراتيجية واضحة وقابلة للقياس، ح مدارس التعليم الثانوي العامتكاد تفتقر معظم 

 طغى ثقافة رد الفعل والتعامل مع المشكلات اليومية الطارئة على أي تخطيط طويل الأمد يستشرفت

في مجال الهيكل التنظيمي والمرونة، لا تزال الإدارة المدرسية تعمل ضمن هياكل تنظيمية و المستقبل. 

ستجابة يعيق سرعة الابيروقراطية مركزية صارمة، تفتقر إلى المرونة واللامركزية في اتخاذ القرار، مما 

كما  .(UNESCO, 2024) للتحديات ويقتل روح المبادرة والإبداع لدى مديري المدارس والكوادر الإدارية

الموارد البشرية والمادية تحدياً كبيراً، حيث يعاني القطاع من ندرة في الكوادر المؤهلة تأهيلًا خاصاً تواجه 
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إلى ارتفاع نسبة الهدر في الموارد المادية المتاحة، وعدم كفاءة  في مجال الإدارة التربوية الحديثة، إضافة

 . (8، 0202)الغضبان،  نظم توزيعها وصرفها

تعمل في بيئة  فالمدارس ،يبرز مفهوم الميزة التنافسية كحلقة مفقودة في الفكر الإداري السائدوهنا 

تنافس مع ت إذمؤسسي واضح، أصبحت تنافسية بحكم الظروف، حتى ولو لم تظهر هذه المنافسة بشكل 

الدروس الخصوصية، والمدارس الخاصة، وحتى مع ظاهرة التسرب من التعليم. إلا أن غياب الوعي بهذا 

المفهوم، وعدم توفر الآليات العملية لترجمته إلى ممارسات إدارية، يحول دون قدرة هذه المدارس على بناء 

مستدام، أو كسب ثقة المجتمع المحلي الذي يفقد تدريجياً هوية مميزة لها، أو تحسين جودة خدماتها بشكل 

 إيمانه بدور المدرسة العامة.

يضاف إلى ما سبق ما أفادته نتائج الدراسة الاستطلاعية التي أجرتها الباحثة في الفترة الممتدة 

في  امفي مدارس التعليم الثانوي الع ( مديراً ومديرةً 02عينة بلغت )( مع 0202أيار  02و  00بين )

مكانية تطبيق آليات تطوير الأداء الإداري بما يدعم تحقيق دمشق، بهدف تعرّف واقع  الإدارة المدرسية وا 

دعم الميزة في مدارس التعلم الثانوي العام توجهت لهم الأسئلة الآتية: هل الرؤية الإدارية و  الميزة التنافسية.

يزة التنافسية هل تستخدم الم؟ واضحة لتطبيق الميزة التنافسية هل لدى الإدارة المدرسية أهداف   التنافسية؟

( من إجابات أفراد العينة يرون أن الرؤية الإدارية %02أظهرت النتائج أن )و  ؟في تطوير الأداء الإداري

في مدارسهم غير واضحة، مما يعكس الحاجة إلى صياغة أهداف استراتيجية واضحة ومدروسة، تتماشى 

( إلى ضعف آليات %02يزة التنافسية للمدارس. أما فيما يتعلق بالتخطيط الإداري، أشار )مع متطلبات الم

التخطيط، وهو ما يؤكد ضرورة تطوير أدوات وخطط استراتيجية منظمة تساعد في توجيه الموارد والجهود 

ود نظام ( بعدم وج%02بشكل فعّال لتحقيق الأداء المتميز، وفي محور تطوير الأداء الإداري، أفاد )

متكامل لتطوير قدرات مديري المدارس، ما يبرز أهمية إنشاء برامج تدريبية دورية وآليات تقييم أداء مرتبطة 

، لمعاصرةاأفراد العينة غياب آليات فعالة لتطبيق الاتجاهات الإدارية  غالبيةبمؤشرات تنافسية. كما أكدت 

 .ة ترتكز على الجودة والتميزبتكر وهو ما يشير إلى الحاجة لاعتماد نماذج إدارية م
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دراسة موضعاً لها ك العامكما أشارت العديد من الدراسات المحلية التي جعلت من التعليم الثانوي 

مدارس التعليم أدائية إدارية في وجود فجوة  ( إلى0200)الدماس وناصيف، (، ودراسة 0202مغرقونة، )

لميزة افي سورية، ناتجة عن اختلالات هيكلية وعملية، وغياب رؤية استراتيجية قائمة على  الثانوي العام

مما يستدعي الحاجة الملحة إلى اقتراح آليات عملية قابلة للتطبيق لتطوير هذا الأداء الإداري،  التنافسية،

الي أتي البحث الح. وبناء على ما سبق يتكون مستمدة من الواقع المحلي وقادرة على مواجهة تحدياته

تشخيص هذه الفجوة بدقة، وتحليل أبعادها، ومن ثم بناء إطار مقترح لآليات التطوير التي يمكن  بهدف

وعليه يمكن تلخيص مشكلة  أن تمثل خارطة طريق لتمكين هذه المدارس من استعادة دورها المحوري.

تعليم مدارس الالآليات المقترحة لتطوير الأداء الإداري في  ماالبحث الحالي بالإجابة عن السؤال الآتي: 

 وفق الميزة التنافسية؟ الثانوي العام

 همية البحثأ: ثانياً 

 تكمن أهمية البحث في النقاط الآتية:

 الأهمية النظرية:

  سية الذي مفهوم الميزة التناف بينفجوة السد الحالي في إثراء المعرفة النظرية من خلال يسهم البحث

وسع من ي ، مماحقل الإدارة التعليمية في القطاع الحكوميو في بيئات الأعمال الربحية  اً برز أساس

 .جديداً  اً استراتيجي الأطر النظرية للتطوير الإداري ويمنحها بُعداً 

  ًوالجودة،  يز في الخدمة،الميزة التنافسية )كالتم جوانبيربط بين  متكاملاً  نظرياً  يقدم البحث إطارا

والابتكار، وولاء المستفيدين( وبين آليات الأداء الإداري المدرسي )التخطيط، التنظيم، المتابعة، 

 جديدة للباحثين للبناء عليه في دراسات مستقبلية. اً التقويم(، مما يفتح آفاق

 ماذج الإدارية طبيق هذه النإمكانية تحول متخذي القرار في وزارة التربية والتعليم  تسليط الضوء لدى

 .وتحقيق نتائج إيجابية ملموسة العامفي القطاع  المعاصرة
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 الأهمية التطبيقية

  ،ن في الميدان للإدارييوالتي من الممكن يقدم البحث آليات المقترحة القابلة للتطبيق على أرض الواقع

 التربوي تبنيها لتحسين جودة العمليات الإدارية ورفع كفاءتها.

  المتميزين،  ةالطلبعلى تمييز نفسها، وجذب  الآليات المقترحة مدارس التعليم الثانوي العام تساعدقد

وكسب ثقة أولياء الأمور والمجتمع المحلي، من خلال تقديم خدمات إدارية وتعليمية متميزة وسريعة 

 ومرتكزة على جودة الأداء.

 ثأهداف البح: ثالثاً 

 يهدف البحث إلى ما يأتي:

  أشكالها(. ،معاييرها)نشأتها، مفهومها، أهميتها، أهدافها،  الإطار الفكري للميزة التنافسيةتعرّف 

  من حيث )أهدافه وأهميته ومؤشراته والعوامل المؤثرة فيهالأداء الإداري  مفهومتسليط الضوء على 

 .وآليات تطويره وقياسه(

 ه العام في سورية من حيث )أهميته وأهداف الاطلاع على واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي

 ومشكلاته والعوامل المؤثرة فيه(.

  تحديد واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام في محافظة دمشق وفق الميزة التنافسية

 من وجهة نظر عينة البحث من المديرين ومعاونيهم.

  ن مديريالر من وجهة نظ العامس التعليم الثانوي الكشف عن معوقات تطبيق الميزة التنافسية في مدار

 ، واقتراح سبل للتغلب على تلك المعوقات.ومعاونيهم

 وفق الميزة التنافسية تحديد آليات لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام. 

 البحث أسئلة :رابعاً 

 سعى البحث إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية:

 ؟ها(، أشكالمعاييرها)نشأتها، مفهومها، أهميتها، أهدافها،  من حيث التنافسيةالميزة  ما مفهوم 
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 ويره وآليات تط من حيث )أهدافه وأهميته ومؤشراته والعوامل المؤثرة فيهالأداء الإداري  مفهوم ما

 .وقياسه(

  كلاته )أهميته وأهدافه ومشما واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام في سورية من حيث

 والعوامل المؤثرة فيه(؟

  ما واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام في محافظة دمشق وفق الميزة التنافسية من

 وجهة نظر عينة البحث من المديرين ومعاونيهم؟

 وما  ؟نيهمالعام ومعاو  من وجهة نظر مديري مدارس التعليم الثانويمعوقات تطبيق الميزة التنافسية  ما

 سبل التغلب على تلك المعوقات؟

 المسمّى الوظيفي، الدّورات التدريبية، المؤهل العلمي، نوع المدرسة دلالة تأثير المتغيرات المستقلة ما() 

فق الميزة و  في مدارس التعليم الثانوي العام الأداء الإداري على إجابات عينة البحث فيما يتعلق بواقع

 ؟التنافسية

 ؟سيةوفق الميزة التناف لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العامالمقترحة ليات الآ ما 

 متغيرات البحث: خامساً 

 وتشمل ما يأتي:

 المتغيرات المستقلة:

 .)المسمى الوظيفي: )مدير، معاون مدير 

 ( :فما فوق 2دورات،  2_0دورات، من لا يوجد الدورات التدريبية.) 

 .)المؤهل العلمي )إجازة جامعية، دبلوم تأهيل تربوي وما فوق 

 .)نوع المدرسة: )رسمية، خاصة 
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 المتغيرات التابعة تشمل:

  واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام في محافظة دمشق وفق الميزة التنافسية الذي

 ومعاونيهم على استبانة واقع الأداء الإداري.يقاس بدرجة إجابات عينة البحث من مديري تلك المدارس 

  معوقات تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التعليم الثانوي العام في محافظة دمشق، والتي تقاس بدرجة

 إجابات عينة البحث من مديري تلك المدارس ومعاونيهم على مقابلة المعوقات.

 لتعليم الثانوي العام في محافظة دمشق، المقاسة الآليات المقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس ا

 ق على عينة من الخبراء التربويين.بنتائج جولات أسلوب دلفاي المطب

 فرضيات البحث: سادساً 

 (:2022تم اختيار الفرضيات الآتية عند مستوى الدلالة الاحصائية )

  البحث على استبانة واقع بين متوسطات درجات إجابات عيّنة فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد

 .)مدير _ معاون مدير( تعزى لمتغير المسمّى الوظيفي وفق الميزة التنافسية الأداء الإداري

  بين متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على استبانة واقع فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد

 0ة _ من ي)لا يوجد دورات تدريب بيةتعزى لمتغير الدّورات التدري وفق الميزة التنافسية الأداء الإداري

 .ما فوق(دورات و  2دورات _  2إلى 

  بين متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على استبانة واقع فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد

ربوي )إجازة جامعية _ دبلوم تأهيل ت تعزى لمتغير المؤهل العلمي وفق الميزة التنافسية الأداء الإداري

 .وما فوق(

  بين متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على استبانة واقع فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد

 .)رسمية _ خاصة( تعزى لمتغير نوع المدرسة وفق الميزة التنافسية الأداء الإداري
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  بتشخيص كتفي ، فهو لا يتقديم حلول مبتكرةوتكمن الأهمية التطبيقية للبحث الحالي بأنه يسعى إلى

( مستمدة من رحةمرحلة تقديم حلول عملية ومبتكرة )الآليات المقتلالانتقال يسعى إلى كلات، بل المش

 .لميزة التنافسيةلنموذج قوي ومطبق 

 الإجرائية اسابعاً: مصطلحات البحث وتعريفاته

  يالأداء الإدار   ( Administrative Performance) 

لتحقيقها، ويعبر عن مدى كفاءة العامل أو بلوغه الأنشطة التي تعكس الأهداف والوسائل اللازمة 

مستوى الإنجاز المرغوب في هذا العمل، ويرتبط بالمخرجات التي تسعى المؤسسات الإدارية أو 

 .(Fahrurrozi, 2025, 2الوزارات إلى تحقيقها" )

رو مديمجموعة الجهود والممارسات التي يبذلها وتعرّف الباحثة الأداء الإداري إجرائياً بانه: 

نفيذ لت ةالإداري ي محافظة دمشق بالتعاون مع الأطرف التعليم الثانوي العام ومعاونوهم مدارس

الأنشطة جميعها والمهام الموكلة إليهم من قبل وزارة التربية والتعليم، والتعامل مع المستجدات 

 الطارئة للوصول إلى النتائج المرغوب بها.

 الميزة التنافسية (Competitive Advantage)  قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق

الاستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط 

نها المهارة أو التقنية أو المورد المتميز الذي يتيح أكما تعرف ب ،(002، 0202)الطالب وزغاير، 

 (.22، 0200)الإمام والشمري،  ا يقدمه لهم المنافسونللمنظمة إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزيد عم

مجموعة من الخصائص والقدرات والموارد الملموسة وغير وتعرفها الباحثة إجرائياً بأنها: 

الملموسة التي تمتلكها مدارس التعليم الثانوي العام وتستثمرها بشكل متميز مقارنةً بالمدارس 

افظة دمشق مما يمكنها من تحقيق أداء إداري متميز الأخرى سواء مدارس رمية أو خاصة في مح

 ب ثقة المجتمع المحلي.يق رضا أولياء الأمور وبالتالي كسوجذب الطلبة وتحق
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 الآليات المقترحة (Proposed Mechanisms)غير تقليدي يتبناه فئات  : حل بأسلوب

الباحثين أو التربويين في صورة افتراضات أساسية أو قيم أو مفاهيم أو اهتمامات تتصل بالإنسان 

ن يوجه من شأنه أ، والكون والحياة والمجتمع وبالعلاقات الجدلية القائمة بين الموضوعات جميعها

بنونها تتلاءم مع الصيغة التي يتالباحثين إلى تفضيل نماذج ومناهج وطرائق معينة في البحث 

 (.2، 0208وتتفق مع مكوناته )زيدان، 

مجموعة الإجراءات العملية والمنهجية التي ويمكن تعريف الآليات المقترحة إجرائياً على أنها: 

في محافظة دمشق  إدارة مدارس التعليم الثانوي العام )رسمية وخاصة(تهدف إلى رفع كفاءة 

ية ت خطوات التنفيذ ودور كل من وزارة التربليامل هذه الآتلتنافسي. وتشوتمكينها من التميز ا

 والإدارة المدرسية والنتائج المتوقعة جراء تطبيق كل آلية.

 حدود البحث ثامناً:

 طُبق البحث ضمن الحدود الآتية:

  لعاماالحدود العلمية: حيث يهدف البحث إلى رصد واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي 

 .وفق الميزة التنافسية مقترحة لتطوير الأداء الإداري اتوالمعوقات التي تواجهها ووضع آلي

 ووزارة التربية في محافظة دمشق الحدود المكانية: تمثلت في مدارس التعليم الثانوي العام. 

 في  ربويينء التومعاونيهم، وعدد من الخبرا الحدود البشرية: شملت مديري مدارس التعليم الثانوي العام

 .وزارة التربية

  (.0202_  0202)الحدود الزمانية: تم إنجاز الجانب الميداني من البحث في العام الدراسي 

 البحث تاسعاً: منهج

بحاث من خلال مراجعة وتحليل الأ البحثالمنهج الوصفي التحليلي لمناسبته لطبيعة اعتمدت الباحثة 

على  هو يقوم، فبالميزة التنافسيةبقصد تشخيص موضوعها المتمثل  البحثوالدراسات المتعلقة بمجال 

نما يمتد إلى التحليل والتفسير  البحثموضوع وصف  وأسبابها وتحليل جوانبها، فلا يقتصر على الوصف وا 
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أنّه: بعرّف حيث ي .الذي يعتمد على استخدام الطرق الإحصائيّة ومعالجة البيانات ومن ثم تقديم المقترحات

ن أساليب البحث يدرس الظواهر الطبيعيّة والاجتماعيّة والنفسيّة والاقتصاديّة والسياسيّة الراهنة دراسة نوع م

كيفيّة توضح خصائص الظاهرة، ومقدار حجمها، وتغيراتها ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى 

 (.000، 0220العساف، )

 أدوات البحثعاشراً: 

 استخدم البحث الأدوات الآتية:

 الرسمي والخاص في مدينة دمشق  مدارس التعليم الثانوي العاممعاوني موجهة لمديري و : الاستبانة

 لتشخيص واقع الأداء الإداري في تلك المدارس وفق الميزة التنافسية.

  مدارس التعليم الثانوي العام( من المديرين ومعاونيهم في 22)مع  فتوحةمقابلة م إجراءالمقابلة: تم 

 .ات تطبيق الميزة التنافسيةلتحيد معوق

 وية والمدرسية بالخبراء التربويين المختصين بالإدارة التر : تم توجيه استمارات دلفاي إلى دلفاي أسلوب

تعرّف إلى وجهات نظرهم وآرائهم للاستفادة منها في وضع مجموعة من الفي وزارة التربية، بهدف 

مدارس التعليم الثانوي العامة )الرسمية والخاصة( داء الإداري لمديري الآليات المقترحة لتطوير الأ

 وفق الميزة التنافسية.

 المجتمع الأصلي للبحث وعينته حادي عشر:

البالغ في محافظة دمشق، و  ومعاونيهم جميعهم العام تكون مجتمع البحث من مديري مدارس التعليم الثانوي

كما  .(0202عن مديرية التربية في دمشق، )الدليل الإحصائي الصادر ( مديراً ومعاوناً، 020عددهم )

زارة و  اشتمل مجتمع البحث على المختصين التربويين من الإداريين ورؤساء الدوائر والأقسام العاملين في

 (.22التربية والبالغ عددهم )
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، ( مدرسة رسمية08( مدرسة خاصة و)20) ( مديراً ومعاوناً موزعين على000وتكونت عينة البحث من )

  . في وزارة التربية والتعليمخبيراً تربوياً ( 02كما تضمنت عينة البحث الخاصة بأسلوب دلفاي )

 خلاصة:

تناول هذا الفصل الإطار المنهجي للبحث ومشكلته وأسئلته وأهدافه وأهميته ومتغيراته وفرضياته 

جراءات المتبعة الرئيسي وأبرز الإومنهجه وأدواته والجوانب النظرية والتطبيقية، لتتحدد ماهية البحث وهدفه 

 لتحقيق هذا الهدف.

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 الميزة التنافسية

 تمهيد
 أولًا: نشأة مفهوم الميزة التنافسية وتطوره

 أهمية الميزة التنافسيةثانياً: 
 أهداف الميزة التنافسيةثالثاً: 
 أبعاد الميزة التنافسيةرابعاً: 

 العوامل المؤثرة على الميزة التنافسيةخامساً: 
 سادساً: أشكال المنافسة

 معايير قياس الميزة التنافسيةسابعاً: 
 محددات الميزة التنافسية: ثامناً 
 تجارب بعض الدول في مجال تطبيق الميزة التنافسية في تطوير الأداء الإداري: تاسعاً 

 خلاصة
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 تمهيد: 

نظراً لأهمية موضوع الميزة التنافسية، فإن تطبيقها لم يقتصر على المؤسسات التجارية الربحية 

الخاص فقط، بل تعداه إلى المؤسسات التعليمية مثل المدارس والجامعات، فالميزة التنافسية لم في القطاع 

تعد ترفاً فكرياً، بل أصبحت ضرورة إدارية حتمية، في هذا الفصل ستتطرق الباحثة بإيجاز لمفهوم الميزة 

 لأشكالها ؤثرة فيها وصولاً التنافسية، من خلال استعراض نشأتها ومفهومها وأهدافها وأبعادها والعوامل الم

 ومحدداتها ومعاييرها وتجارب بعض الدول بتطبيقها.

 وتطوره الميزة التنافسيةمفهوم  نشأةأولًا: 

 الاقتصاديو  الإداري الفكر لتطور عاكسة مرآة بمثابة التنافسية الميزة مفهوم تطور اعتبار يمكن

 وأداة مفصلو  دقيق مفهوم إلى الكلاسيكي، الاقتصاد حقل في وشامل غامض مفهوم من انتقل حيث نفسه،

 الفكر في اضرةح الميزة أو التفوق فكرة كانتوقد . للمؤسسة التنافسية ستراتيجيةالا قلب في تشغيلية

 حيث مطلقة،ال الميزة فكرة في المفهوم بذرة رؤية يمكنو . ومجرد عام بشكل ولكن بداياته، منذ الاقتصادي

 على وشاملاً  عاماً  كان المنظور هذاو . أقل بتكلفة أنتجتها إذا ما سلعة إنتاج في أخرى على أمة تتفوق

 ،(8181) عام النسبية الميزة إلى المفهوم ليطور (David Ricardo) ريكاردو ديفيد جاء ثم. الدول مستوى

 مما الموارد، تخداماس في النسبية بالكفاءة بل المطلقة، بالكفاءة يتعلق لا التفوق بأن دقة أكثر فهماً  مقدماً 

 ذلك، معو ، شيء كل في مطلقة كفاءة أكثر أحدهما كان لو حتى للطرفين مفيدة تكون أن للتجارة يسمح

 تفوقبب س يتطرق إلى لم جداً، عام مستوى وهو ،يوالدول الكلي الاقتصاد مستوى على هنا التحليل ظل

 .(Canbolat, 2025, 3)المحلية  أو العالمية السوق في منافسيها علىشركة ما 

 مستوى نم تدريجياً  يتحول التركيز بدأ العملاقة، الشركات وظهور العشرين القرن بدايات معو 

 عشرينال القرن منتصف في الصناعية المنظمة نظرية قدمتوقد  ،والشركة الصناعة مستوى إلى الدولة

 الإطار اهذ ركّزو  ،بالشركة الخاص التنافسية الميزة لمفهوم الطريق مهّد الذي الأول التحليلي الإطار

 هيكل تحليل على (_Joe Payne and Carl Keyes) كييس وكارل باين جو أعمال في خاصة_



ل  ص ف ل ة        ا ي س ف ا ن ت ل ا ة  ز ي م ل ا  : ي ن ا ث ل ة            ا ح ف ص ل  51|  ا

 

 قوى اتحدده وربحيتها الصناعة جاذبية فإن الرأي، هذا حسبو . الشركات لأداء رئيسي كمحدد الصناعة

 لسلعا وتهديد الجدد، الوافدين وتهديد والمشترين، الموردين قوة مثل الشركة، سيطرة عن ةرجوخا عامة

 قدرة أنها ىعل عام بشكل تفُهم التنافسية الميزة كانت الإطار، هذا فيو . القائمة المنافسة وشدة البديلة،

 ,Vogl & Holmالخمس ) القوى هذه من يحميها موقع عن والبحث الهيكل هذا مع التكيف على الشركة

2025, 85).  

 يمكن والذي الثمانينيات، أوائل في( Michael Porter) بورتر مايكل مع الثوري التحول جاء ثم

 الاستراتيجي سياقه في ووضعه والهيكلية الاقتصادية عموميته من التنافسية الميزة مفهوم تخليصب وصفه

 حليلت من حاسم بشكل التركيز نقل، كالحاسمة التحولات من بجملة بورتر قاموقد . والعملي الخاص

، التحليل لهذا مركزيةال التشغيلية الأداة قدمو . التفاضلية للربحية كمصدر الفردية الشركة تحليل إلى الصناعة

 تحول وهنا(. داعمة وأنشطة أولية أنشطة) المترابطة الأنشطة من مجموعة بل واحدة، كتلة الشركة تعد لمف

 أداء على الشركة درةق من تنشأ بورتر، حسبب التنافسية، فالميزة الدقيق؛ التفصيل إلى العمومية من المفهوم

 بورتر، مدرسة لكن. (Porter, 2000, 8) المنافسين من أقل بتكلفة أو أفضل بشكل الخاصة الأنشطة هذه

 السوقب علاقتها خلال من الخارج من الشركة إلى تنظر تزال لا بأنها لانتقاد تعرضت ها،ثوريت برغم

 ظهور عم والتجسيد، الخصوصية من مزيد نحو آخر نوعي تطور حدث ،ثم. بداخلها ما وتهمش والمنافسين

 بل السوق، يف موقع من تأتي الميزة تعد لمو . التسعينيات وأوائل الثمانينيات أواخر والقدرات الموارد نظرية

 Husein, Sweis & Abdallah) نفسها المؤسسة داخل للنقل القابلة وغير الفريدة والقدرات الموارد من

 في مخزون شيء إلى السوق في موجود شيء من التنافسية الميزة تحولت هكذا،و . (1082 ,2025,

 خاص وه ما كل في أي ،المميزة الموردين وعلاقات الاختراع، وبراءات الشركة، وثقافة العاملين، كفاءات

 .السوق في بسهولة هالمنافس شراء يستطيع ولا بعينها، الشركة هذه في وفريد

 قضايا مع ليتشابك التنافسية الميزة مفهوم امتد والعشرين، الحادي القرن من الثاني العقد فيو 

 بأن ادليج المشتركة القيمة خلق مفهومف. جديد بطابع ولكن العمومية دائرة إلى جزئياً  أعاده مما أوسع،
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 & ,Edlundالمجتمع ) في الشركة دور عن فصلها يمكن لا اليوم عالم في المستدامة التنافسية الميزة

Westergren, 2025, 361 ).  

 اقتصادية فكرة من تتطور  قد التنافسية الميزة مفهومل الطويلة الرحلة هذهوعليه يتبين للباحثة أنّ 

 تغلغلت عميقة نظرية إلى ثم الصناعة، على تركز حادة استراتيجي تحليل أداة إلى وغامضة، عامة كلية

 التحول لىع الشركة بقدرة يتعلق ديناميكي مفهوم إلى ثم خصوصية، الأكثر الداخلية الشركة موارد في

عادةو  الاجتماعي بتكارالا على بقدرتها الشركة تفوق تربط توسعية رؤية إلى وأخيراً ، والتجديد  تعريف ا 

: صوصيةالخ بالغة أسئلة إلى الصناعات؟ أو الدول بعض تتفوق لماذا: عام سؤال من انتقل لقدف. الأسواق

 ونتكيف التغير نستشف كيفو  وندرة؟ قيمة الأكثر مواردنا ماو  نتقنها؟ أن يجب التي المحددة الأنشطة ما

 تحول الخاص، إلى العام من الانتقال هذا فيو  أعمق؟ حاجات تلبي جديدة أسواقاً  نخلق وكيف معه؟

الحياة  وانتقل إلى مجالات، والتفوق للبقاء متكاملة إدارية فلسفة إلى اقتصادية وصفة مجرد من المفهوم

 .ةالأخرى ومنها المجال التربوي عبر المؤسسات التربوي

 أهمية الميزة التنافسيةثانياً: 

من كونها الأساس الذي يرتكز عليها أداء المؤسسات التربوية حرصاً  أهمية الميزة التنافسية نبعت

، 9182للوصول إلى الأداء المتفوق وتتضح أهمية الميزة التنافسية بحسب ما أورده )محمود وعبد النبي، 

( بأنها لا تقتصر على تقديم خدمة روتينية تساعد في إيجاد سمعة طيبة للمدرسة أو شهرة للمؤسسة 43

ة وذلك في أذهان المستفيدين من _طلاب وأولياء أمور ومجتمع _ وتنبع من تصور واضح للتميز التعليمي

والتفرد، وهذا التميز لا يأتي من فراغ بل ينبثق من تصميم نظام تعليمي متكامل يمتلك ميزة فريدة تمكن 

ية لمدرسة على تلبالمدرسة من التفوق على غيرها من المدارس المنافسة لها. الأمر الذي يُظهر قدرة ا

احتياجات ومتطلبات وتوقعات المستفيدين بفعالية واستباقية، إذ أن الميزة التنافسية الحقيقية تفرض على 

المدرسة أن تستمع بتمعن لصوت المجتمع الذي تخدمه وتستجيب لتطلعاته بتطوير عروضها بشكل 

ة التنافسية من التطوير، حيث تسهم الميز  مستمر، وهذه الاستجابة ليست آنية فحسب، بل ترسم نظاماً دائرياً 
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في إيجاد تحسينات مستقبلية مستمرة، وتدفع باتجاه الابتكار والتجديد في جميع الجوانب الأكاديمية 

 (.Zakir, 2025, 245التعليمي )والإدارية، مما يضمن بقاء المدرسة في مقدمة المشهد 

المنافسة  للمدارس مع تزايد حدة أهميتها بالنسبةتزداد  الميزة التنافسية مما سبق ترى الباحثة أن

أصبح تطبيق الميزة التنافسية ضرورة لمدارس  عليهبين مدارس القطاع العام ومدارس القطاع الخاص، و 

لتعليم وتحقيق أهدافها. والمدير الذي يدرك هذه االقطاع العام من أجل الحفاظ على موقعها الريادي في 

على تطوير آليات إدارية تركز على تحسين جودة التعليم وتلبية احتياجات  الأهمية يصبح أكثر حرصاً 

المتعلمين. كما يدفعه هذا الوعي إلى الاستثمار في بناء شراكات محلية تعزز موارد المدرسة وتفتح أمامها 

 مجالات أوسع للتميز. 

 أهداف الميزة التنافسيةثالثاً:  

 على المؤسسات الربحية فحسب، بل أصبح يشكل إطاراً استراتيجياً لم يعد مفهوم الميزة التنافسية حكراً 

ضرورياً لتطوير المؤسسات التعليمية وتحقيق تميزها في ظل التحديات المعاصرة. وفي هذا السياق، يمكن 

 بلورة الأهداف الرئيسة للميزة التنافسية في التعليم من خلال التعدادات التالية:

 عرفة، تهدف الميزة التنافسية إلى تجاوز النمط التقليدي في نقل الم: إذ املةخلق تجربة تعليمية فريدة وش

والسعي نحو تقديم تجربة تعليمية متكاملة تركز على تنمية الجوانب المعرفية والمهارية والوجدانية لدى 

 المتعلمين، بحيث تصبح المدرسة بيئة جاذبة ومحفزة للتعلم وليس مجرد فضاء لتلقي المعلومات.

 جهة تعمل الميزة التنافسية على إعداد الطلاب لموا: فالمستقبلية الأساسية لدى الطلابمية المهارات تن

تعقيدات عالم متغير، من خلال التركيز بشكل عميق على تطوير مهارات القرن الحادي والعشرين، 

فاعل الإيجابي من التوفي مقدمتها الابتكار والتفكير النقدي والمرونة والقدرة على التكيف، مما يمكنهم 

 .(Hetherington & Forrester, 2025, 872) مع متطلبات المستقبل

 تمتد  لا تقتصر بيئة التعلم المحفزة على الطلاب فحسب، بل: بقاء المواهب التربوية المتميزةجذب واست

دف الميزة تهلتكون ملاذاً للمواهب التربوية المتميزة من المعلمين والإداريين والقادة الواعدين. وتس
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التنافسية خلق مناخ عمل إبداعي يحافظ على الكفاءات ويجذب العناصر المتميزة، باعتبارهم عماد 

 العملية التعليمية وسر تميزها.

 سعى لضمان بقاء التجربة التعليمية ذات صلة وفعالية، ت: ات والمناهج التعليمية باستمرارتطوير الخدم

ورات العلمية والتكنولوجية المتسارعة من خلال تحديث المناهج الميزة التنافسية إلى مواكبة التط

حدثاً  على الابتكار وليست والخدمات التعليمية بشكل مستمر، مما يجعل التعلم عملية متجددة قائمة

 .(Husein, Sweis & Abdallah ,2025, 1082) المكانفي الزمان أو  اً جامد

 وازنات تحقيق الميزة التنافسية توجيه الطاقات والم يقتضي: والماديةلأمثل للموارد البشرية الاستخدام ا

المتاحة نحو المبادرات التي تعظم الأثر التعليمي الحقيقي. ويتم ذلك من خلال ترشيد استخدام الموارد 

 ودعم المشروعات الابتكارية القادرة على إحداث فرق نوعي في مخرجات التعلم.

  تميزة الميزة التنافسية على بناء صورة ذهنية م تعمل: سمعتها التنافسيةالمؤسسة وبناء تعزيز مكانة

للمؤسسة التعليمية في المجتمع، مما يعزز ثقة أولياء الأمور والطلاب بها، ويرفع من تنافسيتها محلياً 

 .(Cheng, ,2021, 224)  وعالمياً، ويجعلها خياراً مفضلًا في ظل تعدد البدائل التعليمية

رة الباحثة أن الميزة التنافسية في التعليم لم تعد ترفاً فكرياً أو خياراً استراتيجياً ثانوياً، بل أصبحت ضرو  ترى

حتمية لاستدامة المؤسسات التعليمية وضمان فاعليتها. ففي ظل التحولات المتسارعة وتعدد البدائل 

حقيقية يكمن أن جوهر الميزة التنافسية ال حثةلباالتعليمية، لن يكون التميز خياراً بل شرطاً للبقاء. وتؤكد ا

في قدرة المدرسة على الموازنة بذكاء بين تنمية المهارات المستقبلية للطلاب، واستقطاب الكفاءات التربوية، 

والتطوير المستدام للمناهج، والاستخدام الرشيد للموارد، لتقديم قيمة تعليمية استثنائية تنعكس إيجاباً على 

 .جتمعالمالفرد و 

 أبعاد الميزة التنافسيةرابعاً: 

لكي تتمكن المؤسسة التعليمية من تحقيق مركز ريادي والبقاء في قلب المنافسة لا بدّ لها من الاعتماد 

 هذه الأبعاد ما يلي:المتميزة ضمن المجتمع. وأهم على أبعاد تنافسية متكاملة تشكل هويتها 
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  :بناء ميزة تنافسية مستدامة للمدارس في المشهد التعليمي  يمثل محور الجودة حجر الزاوية فيالجودة

الجودة تقاس  لم تعد ل من كونه معياراً إلزامياً إلى استراتيجية تفاضلية جوهرية،حيث تحوّ  المعاصر،

ز بشكل حاسم نحو جودة بمؤشرات المدخلات فقط )كعدد المدارس أو المؤهلات(، بل انتقل التركي

لتي تتمكن فالمدرسة االتعليمية المضافة، مما يجعلها مصدراً أصيلًا للتميز، قيمة العملية المخرجات و 

ثرها التحويلي في قدرات الطلاب المعرفية والمهاراتية والاجتماعية، وتقديم تجربة تعليمية من إثبات أ

 Education atتبني سمعة تنافسية قوية قائمة على الثقة المبنية على الأدلة ) متماسكة وشخصية،

a Glance, 2023.)  وترى الباحثة أن هذا التحول النوعي في مفهوم الجودة لا يحدث تلقائياً، بل

هو نتيجة مباشرة لتطوير الأداء الإداري وكفاءته وفعاليته ليصبح قادراً على قيادة هذا التغيير، فالإدارة 

 طط تطويرية.إلى خ التعليميةرجات جودة المخالتقييم الذاتي وهي التي تترجم  هي التي تبني ثقافة

 :يختلف بعد التكلفة كأحد أبعاد الميزة التنافسية في المدارس عن القطاع الربحي بل هو عكسه  التكلفة

، فهو لا يتجلى في المدارس بالسعي لتحقيق أدنى تكلفة مطلقة، بل بتحقيق أعلى قيمة تعليمية تماماً 

يشكل و  ،(Educational Efficiency)كفاءة التربوية عرف بالممكنة مقابل كل وحدة إنفاق، وهو ما يُ 

هذا البعد ركيزة حاسمة خاصة في سياق الموارد المحدودة للمدارس العامة، حيث تقاس الميزة التنافسية 

لقدرة على تحسين مخرجات التعليم كالتحصيل العلمي ومهارات الطلاب، مع ترشيد الإنفاق على با

تتحقق هذه الميزة عبر إدارة استراتيجية للموارد تعمل على و الطاقة. كالمواد والتجهيزات و المدخلات 

عطاء الأولوية للاستثمارات ذات الأثر المباشر على التعليم،  تخفيض الهدر في جميع العمليات، وا 

 ويعد. (Restarie, et al, 2026, 1254) واستخدام التقنية لتبسيط الإجراءات وخفض التكاليف

 رسي الآلية التنفيذية لهذا البعد، حيث تتحول سياسات الترشيد إلى واقع ملموس منالأداء الإداري المد

البحث عن و  خلال الإدارة المالية الرشيدة التي تعتمد على الموازنة التخطيطية، والرقابة على النفقات،

عبر  البشريةكما يسهم الأداء الإداري الفعال في تعظيم العائد من الموارد  ،مصادر تمويل مبتكرة

يتهم ويقلل نتاجالمناسب مما يرفع إ التطوير المستهدف للمعلمين ووضع الشخص المناسب في المكان
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ا بذكاء التي تدير موارده هيفي المدرسة ن الكفاءة العالية كلفة الدوران الوظيفي وبالتالي فإمن ت

ب الثقة ية مستدامة في جذقل تكلفة ممكنة، وهو ما يمنحها ميزة تنافسلتحقق أقصى أثر تعليمي بأ

يل ل. وترى الباحثة من وجهة نظرها أن سعي المدرسة الثانوية لتق(Cheng, 2021, 115)المجتمعية 

 ،التعليمية الحقيقية إذا لم يدار بحكمة من قبل الإدارةيؤثر سلباً على جودة المخرجات التكلفة قد 

ة تقليص الموارد التعليمية أو زيادة كثاف معلمين والكادر الإداري، أوفخفض النفقات على تدريب ال

الفصول، كلها إجراءات تخفض التكلفة لكن على فترة قصيرة المدى، وتفتت صلب الميزة التنافسية 

 الحقيقية للمدرسة.

  مفهوم البقاء ليشمل قدرة المدرسة على التكيف الاستباقي، البعد  هذايتجاوز التنظيمية:المرونة

 في سياق المدارسو وامتصاص الصدمات، والاستفادة من التغيرات لتحقيق نمو وتطور مستمر. 

 الاستجابةو الثانوية، تتجلى هذه المرونة في القدرة على تعديل المناهج والاستراتيجيات التعليمية بسرعة 

عادة تنظيم  ،حديثة، وفي تبني التقنيات الأو التغيرات الديموغرافية ماتكالأز للتحديات المفاجئة  وا 

ة بالأداء الإداري؛ فالإدارة التي تتبنى نماذج قيادية تحويلي ًً وثيقا وهي ترتبط ارتباطا  الموارد بكفاءة. 

ة متصميم هيكل تنظيمي مرن، واعتماد أنظتعمل على وتوزيعية، وتستثمر في بناء قدرات الكوادر، و 

 ةحيوي مؤسسةاتخاذ قرار قائمة على البيانات، هي التي تحول المدرسة من مؤسسة جامدة إلى 

دارة التحول غ تقاسفإن قوة الأداء الإداري  . وبالتاليةديناميكي ير بقدرته على قيادة التغيير المخطط وا 

( ,Duche, 2020 (215على المنافسة المتوقع، مما يخلق ميزة تنافسية مستدامة تجعل المدرسة قادرة 

وعلية تجد الباحثة أن المرونة التنظيمية هي رافعة أساسية لتحسين الأداء الإداري في المدارس الثانوية 

في ظل المنافسة الشديدة مع المدارس الأخرى من خلال قدرتها على التكيف السريع مع التغييرات 

جراءاتها لواجه عادة تشكيل هياكلها وا  قيق الأهداف ة التحديات وتحالبيئية والتكنولوجية والاجتماعية وا 

 الاستراتيجية للمدرسة. 
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 يشكل بعد الاستجابة عاملًا حاسماً في تشكيل الميزة التنافسية للمدارس المعاصرة، لاسيما  :الاستجابة

في ظل بيئة تعليمية سريعة التغير تتسم بتحول توقعات المستفيدين وتطور المتطلبات المجتمعية، 

رات اابة الأكاديمية من خلال تحديث المناهج وأساليب التدريس لمواكبة مهويتجسد هذا البعد بالاستج

القرن الحالي، والاستجابة المجتمعية عبر إشراك أولياء الأمور والمجتمع المحلي في صنع القرار، 

والاستجابة التقنية بتبني الحلول الرقمية التي تعزز تجربة التعلم. وتعد فعالية الأداء الإداري المحرك 

الرئيسي لهذا البعد، إذ تعتمد قدرة المدرسة على الاستجابة على كفاءة أنظمتها الإدارية في جمع 

البيانات وتحليلها واتخاذ القرارات المستنيرة وتوزيع الموارد بالشكل الأمثل فالإدارة المرنة هي التي تمكن 

 ,Harris & Jones) سيةالمدرسة من تحويل التحديات إلى فرص للتميز، مما يعزز سمعتها التناف

بالنظر إلى ما سبق ترى الباحثة أن الاستجابة لا تقاس بمجرد الرد على شكوى من و  (.243 ,2020

ولي أمر الطالب بسرعة قصوى بل هو أكثر من ذلك في زمن يتسم بالاضطراب المتسارع فبعد 

سرعة التكيف  ةالطلب تعليمللمدرسة أن تستطيع الاستجابة هو اختبار حقيقي لأصالة المدرسة، فكيف 

لمتطلباتها وهي غير قادرة على سرعة التكيف مع المستجدات، فالاستجابة هي التي تميز المدرسة 

  .عن غيرها، وتسهم في جاذبيتها وصورتها الذهنية الإيجابية

 يشكل الإبداع الإداري والتكنولوجي بعداً حيوياً في بناء المي :الإداري والتكنولوجي الإبداع ة التنافسية ز ً 

بل كنسيج متكامل يعيد هندسة العمليات التعليمية والإدارية معاً، فالإبداع  لا كمجرد ترف تقني،

الإداري يمثل العمليات العقلية القادرة على تحدي الثوابت وتصميم نماذج عمل مرنة، بينما تمثل 

قة من قوة هذا البعد في العلاالتكنولوجيا الأدوات الحاسمة لترجمة هذه الرؤى على واقع ملموس، وتك

التكافلية بينهما حيث يخلق الإبداع الإداري الحاجة لحلول تكنولوجية مبتكرة، وتفتح التكنولوجيا بدورها 

آفاق جديدة للإبداع الإداري في حلقة مستمرة، وكل ذلك يرتبط بالأداء الإداري الفاعل الذي لا يقتصر 

 والبعد عندعم الابتكار، من خلال توفير الموارد تبل يتحول لمنصة على الأداء الروتيني، 

 لتطبيق الأفكار الجديدة، وبذلك يصبح الأداء الإداري المحرك آمنةالبيروقراطية، وخلق بيئة تجريبية 
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الذي يحول الإبداع والتكنولوجيا من أفعال إلى ممارسات مؤسسية تعزز كفاءة العمليات وتثري التجربة 

ن الإبداع الإداري تستنتج الباحثة أ. بناء على ما سبق (Sheninger, 2019, 34)التعليمية 

والتكنولوجي توأمان لا ينفصلان فالإبداع الإداري هو عقلية القيادة التي تتحدى الثوابت والتكنولوجيا 

توفير لفمن الخطأ أن تسعى المدرسة فقط  تي تساعد هذه العقلية على تحقيق أهدافهاهي الأداة ال

  .كنولوجية الحديثة من دون قيادة إدارية ناجحة تتبنى ثقافة الابتكار والإبداعالأجهزة الت

 العوامل المؤثرة على الميزة التنافسيةخامساً: 

 صنف الباحثون العوامل المؤثرة على الميزة التنافسية إلى عوامل خارجية وعوامل داخلية:

 
 )تصميم الباحثة(العوامل المؤثرة على الميزة التنافسية  (1الشكل )

الميزة التنافسكككككككككية للمدارس الثانوية محصكككككككككلة تفاعل معقد بين منظومة من  ( نجد أنّ 8من الشككككككككككل رقم )

العوامل الداخلية التي يمكن للمدرسككة التحكم فيها، وعوامل خارجية تشكككل بيئتها التشككغيلية والاسككتراتيجية. 

 :الآتيويمكن إبراز هذه العوامل على النحو 

هي العوامل التي تنشأ داخل المدرسة وتقع ضمن نطاق سيطرة  :(مدرسةالعوامل الداخلية )عوامل ال 1_5

 إدارتها وقادتها، وتشمل:

 الهيئة وكفاءة وجودة (ونوابه المدرسة يرية من مدالقياد الكفاءاتيتضمن ة: والقياد البشري المال رأس 

 التطويرو  المعلمين، مهاراتو يادة المتبع في المدرسة، الق أسلوبكما يشمل  .(والإدارية التعليمية

  (Harris & Jones, 2020, 246). للكادر المعنوية والروح المستمر، المهني

العوامل 
الداخلية

العوامل 
الخارجية
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 المدرسي، المجتمع أفراد بين العلاقات وطبيعة السائدة، القيم تشمل: المدرسي والمناخ التنظيمية الثقافة 

 والمناخ المستمر، التعلم على والتركيز المحسوبة، والمخاطرة الابتكار ثقافةن، و والتعاو  الثقة ومستوى

  ب.للطلا واجتماعياً  نفسياً  الداعم

 التخطيط عمليات وفاعلية والرسالة، الرؤية وضوح ة: وتتضمنالداخلي والسياسات الاستراتيجيات 

 ونظم والترقية، التوظيف سياسات تتضمن كما ي،الداخل والتقييم التقويم أنظمة وجودة الاستراتيجي،

جراءات الحوافز،  .داخلياً  المدرسة تتبناها التي الجودة ضمان وا 

 الحديثة والتجهيزات المرافق وتوفر الميزانية، تخصيص كفاءة تشمل: والمادية المالية الموارد 

 أو كالتدريب) الاستراتيجية الأولويات لدعم المالية الموارد توظيفت( و التقنيا المكتبات، المختبرات،)

 (.Khalifa, 2018, 120) الروتيني الإنفاق من بدلاً ة( التقني التحتية البنية

هي القوى الخارجة عن سكككيطرة المدرسكككة المباشكككرة، ولكنها تؤثر : عوامل الخارجية )عوامل البيئة(ال 2_5

 بشكل جوهري على قدرتها على المنافسة، وتتطلب منها المراقبة والتكيف:

 للعمل، المنظمة واللوائح المركزي، التعليمي النظام يعد :الحكومي التشريعي والإطار السياسات 

 في تميز المدرسة، المؤثرات أبرز من الاعتماد ومتطلبات والمناهج، للتقويم الوطنية والمعايير

 المدارس جميع عليها تتنافس التي الأرضية وتشكل توفره، أو الحرية هامش من تحد فهي

(Schleicher, 2018, 261). 

 والدخل كالثقافة المحلي للمجتمع الديموغرافية الخصائص تشمل ة:والاقتصادي الاجتماعية البيئة 

 الخاصة المدارس مع التنافس وقوة والمتغيرة، المتزايدة الأمور أولياء وتوقعات التعليم ومستوى

 .التخصصات نحو الطلاب توجهات على تؤثر المحلي العمل سوق حالة أن كما الدولية أو

 مستمراً  تحدياً  الرقمية التعلم أدوات وانتشار التقني التسارع يفرض :والرقمنة التكنولوجي التقدم 

 والإدارة التعليم في بفعالية وتوظيفها المناسبة التقنيات تبني على المدرسة قدرةس، فدار الم على
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 ,Sheninger) الرقمي العصر في للمنافسة أساسياً  شرطاً  أصبحت بل ترفيهياً، خياراً  تعد لم

2019, 76.) 

 خاصة، حكومية،) ةالمتاح البديلة المدارس ونوعية عدد تحدد :المحلي التعليم سوق في المنافسة 

 المتميز التعليمي عرضها لتطوير المدارس يدفع مما ي،التنافس الضغط شدة ي(منزل تعليم دولية،

 .محددة مستهدفة فئات على والتركيز

 الخاص، والقطاع الجامعات، مع العلاقات تشمل: نالخارجيي المصلحة وأصحاب الشركاء 

 إضافية، موارد المدرسة تمنح أن الفاعلة للشراكات يمكنو م. والإعلا المجتمعية، والمؤسسات

 ,Harris& Jones, 2019ي )التنافس موقعها يعزز مما لسمعتها، وتعزيزاً  للطلاب، وفرصاً 

246.) 

من العوامل الداخلية التي تملك القصكككككككككككككوى فادة الإدارة المدرسكككككككككككككية تكمن في الإ فاعليةن أتجد الباحثة و 

زمامها، مع الاسككككككتجابة الذكية والاسككككككتباقية للعوامل الخارجية والتكيف معها. فالمدرسككككككة التي تبني قدرات 

سكككككككككككات، اداخلية صكككككككككككلبة )كفاءات، ثقافة( وتوظفها للتفاعل الإيجابي مع متطلبات البيئة الخارجية )سكككككككككككي

عوامل ن إدراك المدير للأميزة تنافسككككككككككية مسككككككككككتدامة حيث  توفيرتكنولوجيا، منافسككككككككككة( هي التي تنجح في 

المؤثرة على الميزة التنافسية يجعله أكثر استعداداً لتصميم خطط إدارية تتوافق مع بيئة مدرسته. فالعوامل 

 اري، وعلى المدير أن يحسككن قراءة هذهالاقتصككادية والاجتماعية والسككياسككية جميعها تؤثر على الأداء الإد

العوامل ويتكيف معها. وهذا يتطلب منه مهارات تحليلية وقدرة على التفاوض والتواصككككككككككككككل مع الجهات 

 المختلفة لتأمين الموارد اللازمة، وضمان استمرارية المدرسة في تحقيق أهدافها التربوية.

 سادساً: أشكال المنافسة

  تتنافس يثح إيجابي، بشكككل التميز تحقيق نحو دفعها في المدارس بين المتنوعة المنافسككة أشكككال تسككهم

( حول Abu Nasra, 2021, 348) إليه أشككككار لما وفقاً  متعددة مسككككتويات على التعليمية المؤسككككسككككات

  بتكرةم برامج وتقديم الأكاديمية السكككمعة من خلال تعزيز الطلاب واسكككتقطاب جذبفي  منافسكككةضكككرورة ال
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 من زةالمتمي بالكفاءات والاحتفاظ البشككككككرية الموارد على المنافسككككككة جانب إلى السككككككوقية، الحصككككككة لزيادة

  كاديميالأ التميز منافسكككككككة تبرز كما. التعليمية العملية جودة عماد يشككككككككلون الذين والمعلمين المديرين

  لمسكككككاراتا وتنويع الجامعي القبول ومعدلات الوطنية اتختبار الا نتائج مثل أداء مؤشكككككرات عبر التربوي

  والأنشككككطة مالدع برامج تشككككمل متميزة ومرافق خدمات تقديم في أيضككككاً  المدارس تتسككككابق بينما التعليمية،

  منافسة تظهر لك،ذ إلى بالإضافة. المتطورة التقنية التحتية والبنية المدرسية والأندية والرحلات اللاصفية

  الخاص والقطاع والجامعات الأمور أولياء مع العلاقات تعزيز عبر المجتمعي والدعم الشككككككككراكات بناء

 لالخ من المؤسكككسكككي والابتكار الإبداع منافسكككة وأخيراً  ومواردها، المدرسكككة رسكككالة لدعم المحلي والمجتمع

  أضافت صيلًا،تف أكثر إطار وفي. الطلابية والريادة والاستدامة الرقمية كالقيادة حديثة إدارية أساليب تبني

 في تتمثل رئيسككية أنماط ثلاثة في تتشكككل المنافسككات هذه أن (891، 9194 والحميدان، العتيبي) دراسككة

  وكذلك الخاصككككككة، والمدارس العامة المدارس وبين البعض، بعضككككككها مع العامة المدارس بين المنافسككككككة

  السكككوق يف المسكككتويات متعددة ديناميكية يعكس مما بينها، فيما الخاصكككة المدارس بين القائمة المنافسكككة

 كما هو موضح في الشكل الآتي: .التعليمي

 
 )تصميم الباحثة( أشكال التنافسية (2الشكل )              

 

ة المنافس
بين

المدارس 
عامة ال

والمدارس 
الخاصة

المدارس 
فيما عامة  لا

بينها

المدارس 
ا الخاصة فيم

بينها
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  التنافسية، الالأشك هذه استيعابويتبين للباحثة من خلال الشكل السابق أنه يتوجب على مدير المدرسة 

 العامة المدارس أو الخاص القطاع مدارس مواجهة في سواء بدقة مدرسته موقع تحليل على قادراً  يصبحل

  ودةكج لمدرسككككككته المميزة القوة نقاط إبراز تسككككككتهدف إدارية سككككككياسككككككات تصككككككميم من يمكنه مما الأخرى،

  تبني لىع يقوم الإداري الأداء تطوير فإن وبالتالي. الأنشككككطة تنوع أو التكنولوجيا اسككككتخدام أو المعلمين

 مع اصككلالتو  قنوات وتوسككيع جديدة، خدمات تقديم خلال من المنافسككة بمواجهة تسككمح مرنة اسككتراتيجيات

 .عام بشكل التعليمية البيئة في المدرسة موقع يعزز بما التعليمية المخرجات وتحسين المجتمع،

 معايير قياس الميزة التنافسيةسابعاً: 

دريب تقويم التعليم والت بناءً على الإطار المرجعي لمعايير الجودة والاعتماد المدرسكككككي الصكككككادر عن هيئة

يمكن تحديد معايير قياس الميزة التنافسككككية في مدارس التعليم الثانوي عبر ، في المملكة العربية السككككعودية

 :الآتيةالبنود 

 الاختبارات نتائج مثل والنوعية، الكميّة المؤشكككككككرات في واضكككككككح تميز تحقيقم: التعلّ  نواتج معايير 

 على الطلاب وحصكككككول التنافسكككككية، والمسكككككارات المرموقة الجامعات في القبول ومعدلات) الوطنية

 والدولي. المحلي المستويين على توالأولمبيا العلمية المسابقات في جوائز

 منهجية خلال من والإبداع، التعلّم يدعم متميز تربوي نموذج تطبيق: التعليمية الجودة معايير 

 للتكنولوجيا متقدم واستخدام) الفنون أو والهندسة كالعلوم) وتخصصية إثرائية وبرامج مبتكرة، تدريس

 .والتقييم التعليم عمليتي في الاصطناعي والذكاء التعليمية

 واضكحة، قيادية بملامح طلاباً  تنتج داعمة مدرسكية بيئة وجود: والمواطنة الشكخصكية التنمية معايير 

 والمبادرات التطوعية الأعمال في فاعلة ومشككككاركة الجماعي، والعمل التواصككككل في عالية ومهارات

 .الوطنية والهوية القيم تعزيز مع المجتمعية،
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 برامج ووجود والابتكار، التغيير إدارة في المدرسككككية القيادة تميزة: متعلم كمنظمة المدرسككككة معايير 

 التعليم مؤسككسككات مع اسككتراتيجية شككراكات وبناء التعليمية، للكوادر المهني للتطوير ومؤثرة مسككتدامة

 .الطلاب فرص لتعزيز الخاص والقطاع العالي

 الأمور وأولياء الطلاب_ المسككككككتفيدين بين عال   رضككككككا تحقيق: المجتمعية والثقة السككككككمعة معايير _

 خارج من المتميزين لطلابل المدرسكة وجاذبية الخريجين، نجاح قصكص على مبنية إيجابية سكمعةو 

 (.  9199)هيئة تقويم التعليم والتدريب في المملكة العربية السعودية،  يالجغراف نطاقها

( الذي يوضككككح معايير قياس الميزة التنافسككككية من خلال نواتج التعلم 4وكما هو موضككككح في الشكككككل رقم )

 والجودة التعليمية والتنمية الشخصية والمواطنة والمدرسة وسمعتها.

 
 التنافسية( معايير قياس الميزة 3) الشكل

( في مدارس التعليم 41، 9194مي، شكككككككككار )البقأ وتتحدد أيضكككككككككاً معايير قياس الميزة التنافسكككككككككية وفق ما

الثككانوي في الوقككت الحككاضكككككككككككككر من خلال مجموعككة من المؤشكككككككككككككرات الكميككة والنوعيككة التي تعكس جودة 

ب سككككككككككبة نجاح الطلاالمخرجات التعليمية وقدرة المدرسككككككككككة على التميز المسككككككككككتمر. وأبرز هذه المعايير: ن

ية
س
اف
تن
 ال
زة
مي
 ال
س
يا
 ق
ر
يي
عا
م

نواتج التعليم

الجودة التعليمية

التنمية الشخصية والمواطنة

المدرسة كمنظمة

السمعة والثقة المجتمعية
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وتفوقهم في الاختبكككارات الوطنيكككة والكككدوليكككة، ومعكككدلات قبول الخريجين في الجكككامعكككات المرموقكككة، وجودة 

أو البرامج الدولية(، ومدى توفر الأنشككككككككطة اللاصككككككككفية  METSالبرامج الأكاديمية والتخصككككككككصككككككككية )مثل 

اء ا تشكككككككمل المعايير مسكككككككتوى رضكككككككا أوليوالبرامج الابتكارية التي تنمي المهارات القيادية والاجتماعية. كم

الأمور والطلاب، وكفاءة الهيئة التعليمية وتطورها المهني، وجودة البنية التحتية والتقنية، وسمعة المدرسة 

بشكككل متزايد على مؤشككرات القيمة المضككافة التي تقيس مدى تطوير  المعاصككرالمجتمعية. ويعتمد التقييم 

مسكككككككككتواهم عند الالتحاق بها، مما يعكس الدور الحقيقي للمدرسكككككككككة في المدرسكككككككككة لقدرات الطلاب مقارنة ب

 .عملية التعلم

ترى الباحثة إن اعتماد المدير على معايير موضكككككككككوعية لقياس الميزة التنافسكككككككككية يعزز من شكككككككككفافية أدائه 

لها كالإداري. فقياس رضككا الطلاب وأولياء الأمور، ومسككتوى تحصككيل الطلاب، وكفاءة اسككتخدام الموارد، 

لتقييم الأداء الإداري. والمدير الذي يطبق هذه المعايير بشكل دوري يصبح  معايير يمكن أن تشكل أساساً 

 أكثر قدرة على تحسين عمله باستمرار، وضمان تحقيق المدرسة لقيمة تنافسية مستدامة.

 محددات الميزة التنافسية: ثامناً 

تتشكككل محددات الميزة التنافسككية في المؤسككسككات التعليمية، وخاصككة في المدارس الثانوية العامة،  

التي تؤثر في قدرة المدرسكككة على بناء موقع تنافسكككي متفوق ومسكككتدام.  العواملنتيجة تفاعل مجموعة من 

ددات ية، المحويمكن تصككككككككنيف هذه المحددات إلى ثلاثة مسككككككككتويات مترابطة: المحددات الداخلية التنظيم

 المحددات الاستراتيجية التكاملية.، و البيئية الخارجية

 تسكككككككككككككيطر عليهاتشكككككككككككككمل هذه المحددات العوامل الداخلية التي  :المحددات الداخلية التنظيمية 1_11

 ، وهي تشكل أساس بناء الميزة:درجة عاليةبالمدرسة 

 فالمدرسككككة دالسككككائ القيادة ونمط ومرونته، التنظيمي الهيكل بكفاءة يتعلق والقيادي: الهيكلي المحدد 

 المعلمين تمكين على وتعمككل الابتكككار تحفز التي ةالتحويليكك والقيككادة المرن الأفقي الهيكككل ذات

 .تقليدها يصعب متميزة وتعليمية إدارية ممارسات توليد على قدرة أكثر تكون والإداريين،
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 هي الملموسكككة غير الموارد لكن مهماً، حديثة وتقنية مادية موارد وجود يعد ت:والقدرا الموارد محدد 

ي( المعرف المال رأس (والإداريين المعلمين ومهارات كفاءةي و البشر  المال رأسل: وتشم حسماً  الأكثر

 الداعمة المؤسكككسكككية الثقافةو ) التنظيمي المال ورأس( البيانات قواعدو  التربوية، الأسكككاليبو  المناهج،و 

 بشكككككل وتوظيفها الموارد هذه دمج من المدرسككككة تمكن في القدرات وتتجلى الحوافز وأنظمة للتميز،

 .وفريد فعال

 التخطيط، مثل الأسككككككككاسككككككككية، الإدارية العمليات وفعالية كفاءة تشككككككككمل ة:والأنظم العمليات محدد 

دارة الأداء، وتقييم القرار، واتخاذ والتواصكككككككل،  على المدرسكككككككة قدرة العمليات هذه تحددو  ةالجود وا 

 ,Nkundabanyana, & Okweeة عالية )تكلف بفعالية متميزة مخرجات إلى المدخلات تحويل

2024, 88.)  

وهي العوامل الخارجة عن سككككيطرة المدرسككككة المباشككككرة، لكن نجاحها  :بيئية الخارجيةالمحددات ال 2_11

 :وتشمل ،الفرص الناتجة عنها والتخفيف من التهديدات واستثماريتوقف على قدرتها على التفاعل معها 

 تأتي قد والتي ،تهاوكثافالمحلية  التعليمية البيئة في المنافسككككة طبيعةويقصككككد به ي: التنافسكككك المحدد 

 هذه تحددو . ةالدول أو المنزلي كالتعليم تعليمية بدائل أو أخرى، حكومية أو خاصكككككككة مدارس من

 ا.أدائه وتحسين للابتكار المدرسة على الضغط درجة البيئة

 أولياء )الطلاب، المصككككلحة أصككككحاب ومتطلبات توقعات يتضككككمن :والسككككياسككككي المجتمعي المحدد 

 التربية وزارة عن الصككادرة التعليمية والتشككريعات السككياسككات العمل(، وكذلك سككوق المجتمع، الأمور،

 المتطلبات هذه مع التنافسكككككككككية الميزة تتواءم أن يجب. المفروضكككككككككة المسكككككككككاءلة ومعايير والتعليم،

 ودعمها. شرعيتها لضمان والسياسات

 التعليم في دمجه وضكككرورة التكنولوجي التطور سكككرعة إلى يشكككير: والاقتصكككادي التكنولوجي المحدد 

 التمويل وفرص التعليم ميزانيات على تؤثر التي الاقتصككككككككادية الظروف إلى بالإضككككككككافة والإدارة،

 (.Schuster, 2025, 36ة )المجتمعي الشراكة عبر الإضافي
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وهي محددات تنشكككككككككأ من تفاعل العوامل الداخلية والخارجية،  المحددات الاستتتتتتتراتيجية التكاملية 3_11

 :. وتتضمنوتعكس قدرة المدرسة الإدارية على صياغة وتنفيذ استراتيجية فعالة

 والتكيف مبكراً، البيئية الإشكككككارات قراءة على المدرسكككككة قدرة وهية: سكككككتجابوالا التكيف على القدرة 

عادة ،)الجديدة المتطلبات أو كالأزمات) المتغيرات مع السكككككككريع  بما وعملياتها مواردها تشككككككككيل وا 

 .تفوقها على يحافظ

 ومن الداخلية ممارسكككاتها من المعرفة توليد على المدرسكككة قدرة تعنيو  مي:التنظي التعلم على القدرة 

 تُمكّنر، و مستم بشكل ومنتجاتها عملياتها تحسين في ودمجها المعرفة، هذه وتوزيع الخارجية، البيئة

 .والنمو للتعلم فرص إلى التحديات تحويل من المدرسة القدرة هذه

 مع اسكككككككتراتيجية تحالفات إدارة على المدرسكككككككة قدرة في وتتمثل ت:والشكككككككراكا الشكككككككبكات بناء قدرة 

 ومعارف موارد إلى الوصكككول من تمكنها( مجتمعية منظمات شكككركات، جامعات،رى )أخ مؤسكككسكككات

  (Bush & Bell. 2022, 29) وقدراتها عروضها تعزز تكميلية وخبرات

ن أافسكككككككككية في المدارس الثانوية، إلا مما سكككككككككبق ترى الباحثة أن هذه المحددات تحدّ من تطبيق الميزة التن

لى الإدارة المدارس، بل يتوجب عوجود تلك المحددات لا يعني عدم التفكير بتطبيق الميزة التنافسككككككككية في 

المدرسككككككية اتخاذ الإجراءات الكفيلة بالتغلب على تلك المعوقات والمحددات، بهدف تحقيق موقع تنافسككككككي 

للمدارس ينعكس بشككككككككككككل إيجابي على العملية التعليمية برمتها، فتشكككككككككككير محددات الميزة التنافسكككككككككككية إلى 

المدير يؤكد على ضكككككككككككككرورة العمل على إزالة المعوقات  هذا يجعلو  العوامل التي تعوق أو تدعم تحقيقها.

الداخلية مثل ضككككعف الحوافز أو قلة التدريب، وتعزيز الداعمين مثل بناء ثقافة مدرسككككية إيجابية، وتطوير 

الإدارة الفاعلة للمحددات تمثل أحد أهم جوانب تطوير الأداء فمهارات المعلمين، وتحديث البنية التحتية. 

 تتيح للمدرسة التغلب على التحديات وتحويلها إلى فرص للنمو والتميز.الإداري، لأنها 
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 تجارب بعض الدول في مجال تطبيق الميزة التنافسية في تطوير الأداء الإداري: تاسعاً 

في إطار سعي البحث الحالي للكشف عن تطبيق الميزة التنافسية وأثرها على الأداء الإداري في المدارس 

درسكككككة إذ تعد هذه التجارب م الحاجة إلى اسكككككتقراء التجارب الدولية الرائدة في هذا المجال،تبرز  الثانوية،

حيث تتباين النماذج التعليمية بين الدول انطلاقاً من فلسككككفة مجتمعاتها  عالمية غنية بالدروس المسككككتفادة،

ة تم راءات عملية متنوعوأولوياتها. وتكشككف التجارب الدولية، سككواء في الدول النامية أو المتقدمة، عن إج

  مدرسية.دعم الابتكار، وزيادة فعالية القيادة الو تنفيذها لتحقيق هذه الميزة، مما أدى إلى تحسين التخطيط، 

 :فيما يأتي تجارب بعض الدول في هذا المجال

  :افسكككية وم الميزة التنلتجسكككيد مفه اً اسكككتثنائي اً تجربة سكككنغافورة في التعليم نموذجل تُمثّ تجربة ستتنفافورة

بالأهداف الوطنية للتنمية البشكككككككككككرية  اً ربط السكككككككككككياسكككككككككككة التعليمية اسكككككككككككتراتيجيالمسكككككككككككتدامة من خلال 

يعود أسكككككككككككككاس هذا التميز إلى رؤية وطنية واضكككككككككككككحة ومتطورة تعاملت مع التعليم و والاقتصكككككككككككككادية. 

عية، يكاسككككككككتثمار حاسككككككككم في رأس المال البشككككككككري، وهو المورد الوحيد للبلاد الخالية من الثروات الطب

حيكث تحول التركيز عبر العقود من محو الأميكة إلى بنكاء اقتصككككككككككككككاد المعرفكة ثم إلى تنميكة  المتعلم 

الموجه ذاتيًا . وقد تحققت هذه الرؤية عبر آليات مؤسكككككسكككككية دقيقة، أبرزها نظام انتقاء وتطوير مهني 

 ممولاً  اً ستمر م اً وتدريبمسارات تقدم مهنية واضحة صارم للمعلمين يجذب أفضل الخريجين ويوفر لهم 

بالكامل، مما يضكككمن وجود كفاءات تعليمية عالية في كل فصكككل دراسكككي. بالإضكككافة إلى ذلك، تبنّت 

يوازن بين المعككايير الوطنيككة الموحككدة واللامركزيككة الككذكيككة، حيككث تُمنح  الككدولككة نموذج حوكمككة مرنككاً 

رفة ودعم المدارس الأقل أداءً، مما ضكككككككككمان تبادل المعمع المدارس المتميزة اسكككككككككتقلالية في الابتكار 

يحوّل النظككام إلى شكككككككككككككبكككة تعلم نشكككككككككككككطككة. كمككا أن المنككاهج الككدينككاميكيككة المتوازنككة التي تككدمج التميز 

الأكاديمي في العلوم والرياضكككيات مع تنمية المهارات الشكككخصكككية والقيم، مدعومة بنظام تقييم يتجاوز 

في  رية أخرى. وتتجلى نتائج هذا النموذج التنافسككيالحفظ إلى قياس التفكير النقدي، تشكككل آلية محو 

وهو ( PISAمؤشككككككرات أداء دولية متفوقة ومتسككككككقة، حيث تصككككككدرت سككككككنغافورة قوائم اختبارات البيزا )
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وهو  ( العكالميكة ESSMMوالتيمز )  OECDاختبكار ترعكاه منظمكة التعكاون الاقتصككككككككككككككادي والتنميكة 

في التحصيل المعرفي فحسب بل  ، ليسIEA )ل التربوي )اختبار ترعاه الهيئة الدولية لتقييم التحصي

في مهارات حل المشكلات المعقدة. كما تترجم هذه الجودة إلى مؤشرات نجاح داخلي ملموسة  اً أيض

 & Hogan) ومعدلات بطالة منخفضككككككككككة بين الشككككككككككبابكملاءمة الخريجين العالية لسككككككككككوق العمل 

Gopinathan, 2022, 161-162) التميز السكككككنغافوري ليس محض صكككككدفة، بل . وبالتالي، فإن

هو ثمرة تصككككككككككككميم نظامي متعمد يقوم على الجودة في المدخلات )المعلمون والطلاب(، والكفاءة في 

العمليككات )الحوكمككة والمنككاهج(، والفعككاليككة في المخرجككات )الأداء والتككأثير(، ممككا يخلق حلقككة ذاتيككة 

 ي في طليعة القدرة التنافسية الوطنية.التعزيز من التحسين المستمر تضع النظام التعليم

 المعلمين إلى أسباب جوهرية، أبرزها الثقة العالية بالتعليمي في فنلندا يعود تميّز النظام : تجربة فنلند

س في العملية، والاسككككككككتقلالية الواسككككككككعة للمدار المؤهّلين تأهيلًا عالياً في مرحلتي الماجسككككككككتير والتربية 

ت امع سككككككككياقها المجتمعي، إضككككككككافة إلى عدم الاعتماد على الاختبار تصككككككككميم المناهج بما يتناسككككككككب 

دة ، ممككا يحوّل التركيز من التنككافس على الككدرجككات إلى تنميككة الكفككايككات الحيككاتيككة والتعلم مككدى الموحككّ

بكّرة، من التقسككيم الطبقي أو المسككارات المُ  الحياة. وتعمل آليات التميّز عبر بيئة تعليمية داعمة خالية

جميع الطلاب بالمدارس الشككككككككككككككاملة حتى نهاية المرحلة الثانوية، مع توفير دعم فردي  حيث يلتحق

مكثّف لمن يحتككاجككه، وتعزيز التعككاون بككدلًا من المنككافسكككككككككككككككة الفرديككة بين الطلاب والمككدارس. وتظهر 

ة بمؤشرات هذا التميّز بشكل مستمر في نتائج فنلندا المتفوّقة في تقييمات البرنامج الدولي لتقييم الطل

(ASMP إلى جانب معدلات متدنية جداً في الفوارق بين المدارس، ومسكككككككككككككتوى عال  من الرضككككككككككككككا ،)

والرفاهية النفسكككككككية بين الطلاب، مما يؤكّد أن التميّز الحقيقي هو ذلك القادر على الجمع بين الجودة 

 (.Sahlberg, 2021, 44) الأكاديمية العالية والعدالة الاجتماعية الشاملة

  ية في  الولايات المتحدة الأمريكية:تجربة تتبنى الولايات المتحدة الأمريكية مفهوم الميزة التنافسككككككككككككك

تعليمهككككا الثككككانوي من خلال نظككككام لامركزي قككككائم على المرونككككة والابتكككككار، حيككككث تتمتع الولايككككات 
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صات صوالمقاطعات التعليمية والمدارس الفردية بقدر كبير من الاستقلالية في تصميم المناهج والتخ

البرامجية. ومن أبرز أسككباب هذا التميز التركيز على تلبية احتياجات سككوق العمل المسككتقبلية وتعزيز 

روح المبادرة والابتكار لدى الطلاب، مما أدى إلى ظهور مدارس متخصككصككة في العلوم والتكنولوجيا 

ني المتقدم المهني والتق(، والفنون، والريادة، إضكافة إلى برامج التعليم METSوالهندسكة والرياضكيات )

(necccc eCa EcrnCrre  Ta reeraC التي تشككككارك في تصككككميمها الشككككركات المحلية. وتعمل )

آليات التميز على دمج التكنولوجيا المتقدمة في الفصول الدراسية، وتطبيق نماذج تعليمية قائمة على 

ية والمسككككككككارات المتقدمة ختيار لاالمشككككككككاريع والتحديات الواقعية، مع إتاحة خيارات واسككككككككعة من المواد ا

(PaeeCrca A ercacCe( والبرامج الككككككدوليككككككة )SCeccCeeraCe  lerre e cceec وتظهر .)

مؤشككككرات هذا التميز في نسككككب الالتحاق المرتفعة بالتعليم العالي، والإنجازات المتميزة ل مريكيين في 

طلاب للى جذب أعداد كبيرة من االحقول الابتكارية والبحثية على المسكككككككككككتوى العالمي، بالإضكككككككككككافة إ

 (.Taher, 2024, 187) الدوليين لنظامها التعليمي

 ية على منظومة متكاملة من العوامل الثقاف التميز في كوريا الجنوبيةارتكز  :تجربة كوريا الجنوبية

والسككككياسككككية والاجتماعية. فمن أهم أسككككباب هذا التميز وجود إجماع وطني راسكككك  على أن التعليم هو 

الركيزة الوحيدة لتحقيق الازدهار الاقتصكككادي في بلد يفتقر للموارد الطبيعية، مما حوّل الاسكككتثمار في 

كومة على حد سككككككككواء. وتم تطبيق آليات تنفيذية داعمة لهذا التعليم إلى أولوية قصككككككككوى ل سككككككككر والح

 والذي أثر بدوره على منهجية التدريس والتركيز على، ثل نظام القبول الجامعي التنافسككككككككككككيالتوجه، م

التفوق في الرياضككيات والعلوم، إضككافة إلى الاسككتثمار الحكومي الضككخم في تدريب المعلمين وتوفير 

( في 9194ة المتطورة حتى في المناطق النائية. ويؤكد الباحث )سكورينسكن، البنية التحتية التكنولوجي

ربط نجككاح ي قككد اجتمككاعي غير مكتوبععلى أن هككذه النتككائج هي ثمرة لتحليلككه لنظككام التعليم الكوري 

الفرد باجتهاده التعليمي، مدعوماً بسككياسككات حكومية جريئة حققت توازناً صككعباً بين المنافسككة الشككديدة 

 (Sorensen, 2023, 58) ة النسبية في فرص الوصول إلى التعليم الجيدوالعدال
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  :داد رؤية اسكككككككككككتراتيجية تهدف إلى إع الإمارات العربية المتحدةت تبنّ تجربة الإمارات العربية المتحدة

جيل قادر على مواكبة متطلبات الاقتصكككاد المعرفي والثورة الصكككناعية الرابعة. وترتكز أسكككباب التميز 

ل رئيسكككككككككككككية، أبرزها التوجيه الحكيم للقيادة الذي جعل التعليم أولوية وطنية، والاسكككككككككككككتثمار على عوام

 سكككككهمتأ. كما السكككككخي في البنية التحتية التكنولوجية، وشكككككراكات فاعلة مع مؤسكككككسكككككات عالمية رائدة

في تحفيز الابتكار وربط المناهج باحتياجات سكككككككوق العمل  حور حول المسكككككككتقبلمفلسكككككككفة التعليم المت

أما آليات التطبيق فقد تجلَّت في إدخال تخصكككككككككصكككككككككات نوعية مثل الذكاء الاصكككككككككطناعي  ناشككككككككك .ال

ر برامج وتمكين المعلمين عب، والروبوتات، وتطبيق أنظمة تعليمية مرنة كمسكككار  التعليم التخصكككصكككي

 ،المختبرات العلمية المتقدمة والمنصكككات الذكية بيئة تعلم تفاعليةتدريب مسكككتمرة متطورة. كما عززت 

، 9191 ،الهيئة الاتحادية للتنافسكككية والإحصكككاء، )مدعومة بسكككياسكككات تشكككجيع البحث العلمي والريادة

81_99). 

 :يأتي التميز في هذه التجربة نتيجة أسكككككباب اسكككككتراتيجية، أبرزها الدعم السكككككياسكككككي  تجربة الستتتتعودية

اد معرفي بناء اقتصككككككككك والتمويلي غير المسكككككككككبوق الذي جعل التعليم أولوية وطنية عليا، والتركيز على

يقلل الاعتماد على النفط، إضكككافة إلى اسكككتجابة النظام التعليمي للتوجهات العالمية نحو التعليم القائم 

ولتحقيق هذه الغاية، اعتمدت الآليات على إصكككككككلاحات شكككككككاملة، تمثلت في  على المهارات والابتكار

دمككاج التقنيككات الرقميككة والمختبتطوير المنككاهج الككدراسكككككككككككككيككة لتعزيز التفكير النقككدي والتحليككل،  رات وا 

 تلائم ميول الطلاب واحتياجات سوق العمل.، الدراسية، وتقديم مسارات متنوعة المتقدمة في الفصول

كما أولت التجربة تطوير القيادات التعليمية والمعلمين عبر برامج تدريبية مكثفة محلية ودولية أهمية 

ا بالسكرعة والشكمولية التي تنفذ بها السكعودية إصكلاحاته ردوأكدت دراسكة ديفيد بجامعة أكسكفو  قصكوى.

نموذج طككة قوة فريككدة في الالتعليميككة، معتبراً أن دمج التقنيككة مع التطوير المهني المركز يشككككككككككككككككل نق

 (.  OECD, 2024, 17-19) السعودي
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ي التعليم الميزة التنافسكككككككككككككية ف أسككككككككككككككاليب تطبيقوبناء عليه ترى الباحثة أن هذه الدول تتقاطع في بعض 

السكككككككابقة  دولبين تجارب ال والاختلافوتختلف في البعض الآخر لذلك عرضكككككككت الباحثة أوجه التشكككككككابه 

 :الذكر وكانت كالتالي

 على الرغم من التباين الكبير في السككككككياقات التاريخية والثقافية والجغرافية بين :الرئيستتتتية هالتشتتتتاب هأوج

متحدة وفنلندا والإمارات العربية المتحدة والمملكة العربية السككككعودية وكوريا الجنوبية، سككككنغافورة والولايات ال

 مشككككككككككتركة تجعل من التعليم الثانوي محركاً رئيسككككككككككياً للميزة اسككككككككككتراتيجيةإلا أن هذه الدول تلتقي في رؤية 

فحسكككككب،  اعيةماجتالتنافسكككككية الوطنية. فجميعها تعاملت مع التعليم كاسكككككتثمار اسكككككتراتيجي وليس كخدمة 

وربطت مخرجاته بشكل عضوي بمتطلبات الاقتصاد المستقبلي، سواء كان اقتصاد معرفة متقدماً كما في 

صاداً التكنولوجي كما في الولايات المتحدة وفنلندا، أو اقت بتكارسنغافورة وكوريا، أو اقتصاداً قائماً على الا

ا في حالة الإمارات والسكككعودية. وآلية التطبيق تجمع متنوعاً يتحول من الاعتماد على الموارد الطبيعية كم

بين تصميم مناهج مرنة تركز على مهارات القرن الحادي والعشرين مثل التفكير النقدي وحل المشكلات، 

تطوير المهني للمعلم ليكون محفزاً للتعلم وليس ناقلًا للمعلومات فقط. كما تظهر المع استثمار مكثف في 

ات الدولية ختبار في اعتماد هذه الدول على آليات التقييم والقياس الدقيقة، سواء عبر الاأوجه التشابه جلية 

 أو عبر مؤشرات أداء وطنية، لضمان مساءلة النظام التعليمي وتحسينه المستمر.  ASMPالبيزا كك

ية تتنوع النماذج العالمية في بناء الميزة التنافسككككية التعليمية بتنوع رؤيتها الوطن أوجه الاختلاف الرئيستتتية:

ومواردها وسكككككياقاتها الثقافية. ففي سكككككنغافورة، يتشككككككل التميز حول نظام صكككككارم قائم على الجودة والكفاءة 

فاءات علمية تج كاً وثيقاً باحتياجات السكككككككككككوق الاقتصكككككككككككادية الدقيقة، مما ينارتباطالنخبة، ويرتبط  اختيارو 

وتقنية عالية الدقة. بينما تمتلك الولايات المتحدة الأمريكية نموذجاً متنوعاً لا مركزياً، يعتمد على المرونة 

وروح المبادرة الفردية، مدعوماً باسككتثمار ضككخم في البحث العلمي الجامعي وربط التعليم بسككوق  بتكاروالا

واة ندا فتبني تفوقها على فلسفة تربوية إنسانية تركز على المساالعمل الحر والصناعات الإبداعية. أما فنل

المطلقة والثقة العالية بالمعلم، مع منهجية تعلم قائمة على الاسكككككككككككككتقصككككككككككككككاء والتطبيق العملي بدلًا من 
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ات الموحككدة، بهككدف بنككاء مواطن مبككدع وقككادر على التعلم مككدى الحيككاة. وتككأتي كوريككا الجنوبيككة ختبككار الا

ئم على الكثافة والانضباط الاجتماعي والاستثمار الأسري الهائل في التعليم الخاص، مما بنموذج آخر قا

يخلق ضغطاً تنافسياً عالياً يحقق أداءً متميزاً في المقاييس الدولية رغم التحديات المتعلقة بالصحة النفسية 

ين اسككككككككتيراد ع التطور، يجمع بللطلبة. في المقابل، تتبع الإمارات العربية المتحدة نهجاً اسككككككككتراتيجياً سككككككككري

النمكككاذج العكككالميكككة المتقكككدمكككة وتوطينهكككا، مع تركيز قوي على التكنولوجيكككا والتعليم الكككذكي والمواءمكككة مع 

متطلبات رؤية المسككتقبل لاقتصككاد ما بعد النفط. بينما تشككق المملكة العربية السككعودية طريقاً طموحاً يركز 

، من خلال إدخال تخصصات جديدة وتمكين 9141يم برؤية على التحول النوعي السريع عبر ربط التعل

المرأة، والاسكككككككككككككتثمار في البنية التحتية التعليمية الضكككككككككككككخمة، بهدف بناء كفاءات وطنية تخدم التحول 

 الاقتصادي والاجتماعي

يمكن لسككككككككورية الإفادة من تجارب وخبرات الدول الرائدة في التعليم التي  :الإفادة منها في ستتتتتورية هأوج

وريا الجنوبية، ك السككككعودية، لت لمرحلة متقدمة بتطبيق الميزة التنافسككككية )فنلندا، سككككنغافورة، الإمارات،وصكككك

التركيز على جوانب اندثرت في التعليم السكككككككككككككوري وتفوقت   تطبيق أمور عديدة منها:أمريكا( من خلال 

تمكين الموارد و  ،حدة الأمريكيةالتنظيمية كالولايات المتالمرونة  العمل على توفير عامل مثلبتلك البلدان 

عيشه البلاد ما تي هي صعبة التحقق الآن في ظل توعدم انتظار الظروف المثالية والكالسعودية البشرية 

بل خلق نماذج ناجحة صكككككغيرة قابلة للتطوير في مناطق مسكككككتقرة نسكككككبياً وعلى سكككككبيل  ،في الوقت الحالي

كزية )لا مر  تخاذ القرارات مع ضككمان المسككائلة بمعنىمنح مديري المدارس صككلاحيات واسككعه في ا المثال

السكككككككعي لإنشكككككككاء مركز وطني خاص لتأهيل المديرين والكوادر . و مدروسكككككككة( كما فعلت سكككككككنغافورة وفنلندا

الإداريككة عبر دورات تككدريبيككة مكثفككة على الإدارة بككالأزمككات والمرونككة مثككل )فنلنككدا(، وهككذه خطوة لتطوير 

فادة من تجربة الإمارات العربية المتحدة في اسككككككككتقطاب الكفاءات وتدريبهم لإالأداء الإداري المدرسككككككككي، وا

يكون  لافتبني التكنولوجيا بشكل علمي وواقعي، و  محلياً على أدوات التعليم في البيئات منخفضة الموارد.

ليمية كاسكككتخدام منصكككات تع، هدف الإدارة وضكككع هذه الأجهزة كمفاخره باحتوائها بل وسكككيلة لسكككد الفجوات
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طبيقات الهواتف الذكية لنشكككككككككر تبسكككككككككيطة تعمل باتصكككككككككالات محدودة كما في تجارب كوريا بالأزمات، أو 

تأمين  جية مرنه كما فعلت الإمارات ابتغاءيالسكككعي لتطوير شكككراكات اسكككتراتثم  المحتوى التدريبي الإداري.

المخرجات تلبي سكككككوق العمل المحلي في مرحلة  ةوخلق برامج تعليمية مهنية سكككككريع الدعم الفني والمالي،

لعمل على وضكككع نظام مراقبة مرن ومبسكككط يركز على قياسكككات النتائج الأسكككاسكككية وأثر التعلم فا .رالإعما

  .مثل نموذج فنلندا كبديل للبيروقراطية الثقيلة بالإضكككافة للتركيز على جمع البيانات لاتخاذ قرارات سكككريعة

السريع للنظام التعليمي السوري ليس أمراً مستحيلًا بل قد يصبح نموذجاً يحتذى ترى الباحثة أن التعافي و 

 .وفق الموارد المتاحةمناسبة وتمت الإفادة من خبرات الدول المتقدمة  تاستراتيجيابه إذا وضعت 

 :خلاصة

يتبين مما سبق أن المدير المدرسي لم يعد مجرد منفذ للسياسات، بل هو قائد استراتيجي يسعى 

تاريخي للميزة التنافسية ن تتبع التطور الوا  تمييز مدرسته في بيئة تعليمية تتسم بالمنافسة والتغير المستمر. ل

يزة ، وتبرز أهمية المالمعاصرةيساعده على إدراك أهمية الابتكار والمعرفة كمرتكزات أساسية للإدارة 

التنافسية في قدرة المدرسة على الحفاظ على موقعها الريادي عبر تحسين جودة التعليم واستثمار الموارد 

استيعاب المدير لأشكال المنافسة يدفعه إلى تصميم استراتيجيات مرنة تعزز نقاط قوة المدرسة و بكفاءة. 

ها الميزة التنافسية تشكل مؤشرات عملية يمكن ترجمت وتستجيب لتحديات السوق التعليمي. كما أن أبعاد

إلى سياسات إدارية فعّالة، وبالمثل، فإن أدوات تحسين الميزة التنافسية ومعايير قياسها توفر للمدير آليات 

عملية لتقويم الأداء وتطويره، وأن الوعي بالمحددات الداخلية والخارجية يمكّنه من معالجة التحديات 

فرص. وفي المحصلة، فإن تبني الميزة التنافسية في الإدارة المدرسية يتيح للمدير أن يقود  وتحويلها إلى

عملية تطوير الأداء الإداري بشكل مستدام، ويحول المدرسة إلى مؤسسة تعليمية قادرة على المنافسة، 

 .ومؤهلة لتلبية احتياجات المتعلمين والمجتمع في ظل التغيرات الراهنة والمستقبلية
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 تمهيد:

شراته، ومؤ من خلال تعرّف أهميته، وأهدافه،  الإداري مفهوم الأداءلهذا الفصل من البحث  سيتطرق

متطلبات  سيتناول، وكذلك سيتم التطرق إلى مبادئ تطوير الأداء الإداري، وعناصره، ثم وآليات تطويره

، ومقوماته، وخصائصه، وأبعاده، وفي الختام سيتم التعرف على تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس

 كيفية قياس الأداء الإداري، والتطرق إلى بعض المعوقات التي تعترض تطوير الأداء الإداري. 

 مفهوم الأداء الإداري أولًا: 

موعة من العمليات المكملة لبعضها، والتي تنحصر في تتمثل طبيعة الأداء الإداري في مج 

الأساسية والاجتماعية والاقتصادية والثقافية والإدارية، ولا يمكن لهذه العمليات أن تسير دون  العمليات

استخدام واستثمار الطاقات والإمكانات البشرية والمادية المتاحة لها، وعادة ما تقوم الدولة بتيسير هذه 

دارتها وأجهزتها المختلفة )عيسىالعمليات متم وبالتالي فإن  (،83، 7102عامر،و  ثلة في مؤسساتها وا 

ليات والواجبات على الوجه الأكمل، والعمل على تحقيق أهداف ؤو الأداء الأمثل ما هو إلا القيام بأداء المس

ة ارات للعمل بحيويالمؤسسة من خلال الممارسات الإدارية، ويعد الأداء الإداري الوسيلة التي تدفع الإد

ونشاط، حيث يقوم المدير بمتابعة وملاحظة أداء العاملين بشكل مستمر و من ثم يتم الأداء بنشاط وكفاءة 

 (.73، 7178سالم، المديرين )ليظهروا بمظهر جيد أمام 

إن الاهتمام بتطوير الأداء الإداري، لم يقتصر على إدارات الأعمال فقط. بل إن تغير مفهوم 

وضرورة التناسق بين مفهومي الإدارة والسياسة فيها، جعل تطوير الأداء الإداري من أولويات  الدولة،

(، ويعبر الأداء الإداري عن قدرة المدير على 30، 7102)بن سمشة،  الإدارة العامة و المحلية أيضاً 

اسباً إذا كان الأداء منتزويد العاملين في المنظمات الإدارية بالمهارات والقدرات والإمكانات الاتصالية، ف

ز رقى إلى المستوى المطلوب لإنجايللعمل المطلوب إنجازه  فإنه يحقق الغرض منه، أما إذا كان الأداء لا 

العمل فإن ذلك يتطلب تطوير وسائل الاتصالات المستخدمة لرفع كفاءة العاملين وتحسين مستوى أدائهم 

يث تؤثر الاتصالات على كيفية أداء بعض الأعمال بهدف الوصول إلى المستوى المطلوب من الأداء، ح



ء ا د لأ ا  : ث ل ا ث ل ا ل  ص ف ل ي                     ا ر ا د لإ ة    ا ح ف ص ل  04|  ا

 

 تعريفات(، وتعددت 77، 7171والمهام، أو مواجهة بعض المشكلات التي تعترض الأداء )الحربي، 

مجموعة السلوكيات الإدارية المعبرة عن قيام الفرد بعمله أشار إليه على أنه  فمنها ماالأداء الإداري 

وظفين عن الاتصال والتفاعل مع الم ذ والخبرة الفنية في العمل فضلاً وتتضمن جودة الأداء وحسن التنفي

اللوائح الإدارية التي تنظم العمل كما يعد نظاماً رسمياً لتقييم وقياس أداء الموظفين ببالإضافة إلى الالتزام 

وهذا ما ينسجم مع ما أفاده  (.042، 7170 والتأثير في الخصائص الأدائية والسلوكية لهم )علي،

هرمان اغوينيس الأداء الإداري بأنه عملية مستمرة لتحديد ( حين عرّف 82، 7177)الخروصي وآخرون، 

 سواء لدى الأفراد أو الفرق وربطه بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة.الأداء وقياسه وتطويره سواء 

لإنجاز  ناتج جهد معين قام ببذله فرداً أو مجموعة( بأنه 56، 7178في حين اختزله )العزب، 

هو عملية  sharmوفق تعريف ( فيجعل الأداء الإداري 06، 7174)محمد،  ، ليأتي ماذكرهعمل معين

 تحول الدافعية والقدرات إلى ميزة تنافسية استراتيجية من خلال إدارة الأداء لتحسين الفعالية التنظيمية.

وم هذا المفه معالجةا يتضح من خلال استعراض التعريفات السابقة للأداء الإداري تعدد زواي

وتكامله، مما يعكس أهميته المحورية في نجاح المؤسسات. فبينما يركز بعض الباحثين على الجانب 

السلوكي والعملياتي المتمثل في المهارات والمسؤوليات، يبرز آخرون البعد القيادي المتمثل في اتخاذ 

د شموليته، ارباً بقدر ما يثري المفهوم ويؤكالقرارات. وتجدر الإشارة إلى أن هذا التنوع في الطرح لا يمثل تض

حيث يجمع الأداء الإداري في جوهره بين العنصر البشري )كفاءة الموظفين( والعنصر الفني )اللوائح 

والإمكانات( والعنصر القيادي )متابعة المدير(. كما أن الربط بين تطوير الأداء الإداري وتطور مفهوم 

ف يسياق هذا المفهوم في القطاع العام. بناءً على ذلك، يمكن للباحثة تبني تعر  الدولة يعد مدخلاً مهماً لفهم

الكيفية التي تدار بها الموارد البشرية والمادية من خلال ممارسات إدارية شامل للأداء الإداري على أنه 

 .بأعلى مستوى من الجودة والكفاءة متكاملة وقرارات فعالة، بهدف تحقيق أهداف المؤسسة
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 أهمية تطوير الأداء الإداري اً: ثاني

 الأداء يف فالتميز المؤسسات، عليها تقوم التي والركائز الإصلاحات أهم أحد الإداري الأداء تطوير أصبح

 بين لوصلا حلقة تُعد التي المحلية الوحدات في خاصة التقدم، مجالات في متتالية فرصاً  يخلق الإداري

 لأساسيةا الوسيلة فهي الدولة، تجاه المواطنين طموحات من كبيراً  جزءاً  تشكل والتي والدولة، المواطنين

 توضيح في الإداري الأداء أهمية وتتمثل( 82، 7178 وآخرون، سالم) أهدافهم وتحقيق رغباتهم لإشباع

 راجعةال التغذية خلال من ممكنة درجة أقصى إلى العاملين قدرات وتطوير وتوقعاته، العمل لياتمسؤو 

 العمل، مكان في لموالتع الأداء ثقافة وتأسيس والمديرين، الموظفين بين الاتصال وتحسين والتدريب، الفعالة

 (.074 ،7174 محمد،) الخدمات تقديم وتحسين

 إلى فترجع ،Armstrong & Taylor (7178) أشار كما المدارس، في المديرين أداء تطوير أهمية أما

 أن لىإ الحديثة الدراسات تشير حيث التعليمية، المخرجات بجودة المباشر الارتباط: منهاعدة  عوامل

. الدراسي يلالتحص في مباشرة وتؤثر التعلم نواتج تحسين في حاسماً  عاملاً  تعد الفعالة المدرسية الإدارة

 السريعة الميةالع التحولات ظل ففي التنافسية، العصر لمتطلبات استجابة يمثل الإداري التطوير أن كما

قليمي محلياً  المنافسة على المدرسة قدرة لضمان حتمية ضرورة المدرسية الإدارة تطوير أصبح  بالإضافة. اً وا 

 على ةقادر  مرنة مدرسية أنظمة بناء خلال من التربوية الاستدامة تحقيق في التطوير يسهم ذلك، إلى

 بشح تتسم ئةبي في المحدودة للموارد الأمثل والاستغلال المستقبل، تحديات ومواجهة التغيرات مع التكيف

 الرقمي التحول تعمليا تتطلب حيث التعليم، في الرقمي التحول التطوير يدعم كما. والبشرية المالية الموارد

 لمدارس معيةالمجت الصورة ويحسن فاعل، بشكل التقنية وتوظيف التغيير قيادة على قادرة إدارة الحديث 

 & Armstrong) لحةالمص وأصحاب المحلي المجتمع مع فاعلة شراكات بناء خلال من العام التعليم

Taylor, 2023, 16.) 

إن تطوير الأداء الإداري يشكل استجابة طبيعية للتحولات التي يشهدها النظام التعليمي. ترى الباحثة و 

ولكن عندما يُقاس في ضوء الميزة التنافسية، يصبح التطوير ليس مجرد تحسين داخلي، بل وسيلة لضمان 
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الية الجودة، ية عتفوق المدرسة على غيرها. فالأداء الإداري المتطور يساعد المدرسة على تقديم خدمة تعليم

ويمنحها مرونة في التعامل مع التغيرات، مما يجعلها أكثر قدرة على جذب الطلاب وكسب ثقة المجتمع. 

حوّل ة تنافسية مستدامة، حيث يُ ومن هنا فإن أهمية التطوير تكمن في كونه أداة استراتيجية لإنتاج ميز 

 ءة وتبني سمعة تعليمية تميزها عن غيرها.مدير المدرسة إلى مؤسسة ديناميكية تستثمر مواردها بكفا

 أهداف الأداء الإداريثالثاً: 

 ومن ددة،متع أهداف وتحقيق الأداء بمستوى الارتقاء إلى عام بشكل الإداري الأداء تطوير عمليات تسعى

 واجهةالم على القدرة وزيادة المتبادل، والدعم الثقة مستوى رفع المدارس مديري أداء تطوير أهداف أهم

 سالم) مستمر بشكل القرار لمتخذ اللازمة والبيانات المعلومات توفير في والمساهمة المشكلات، لحل البناءة

 المنافسة روح وتشجيع العاملين بين تكاملية علاقات إيجاد إلى تهدف كما(. 44 ،7178 وآخرون،

 الإدارة مثل يةوالديمقراط المتطورة الإدارية الأساليب تبني على المشرفين ومساعدة الفريق، ضمن الإيجابية

 ساسيةالأ الأهداف ومن. ملائم عمل مناخ خلق خلال من أدائها وتحسين البشرية القوى وتنمية بالأهداف،

 عبد) واحد طرف منةهي من بدلاً  السلطة وتقاسم التعاون قيم لتعزيز السائدة التنظيمية الثقافة تغيير أيضاً 

 بجوان معالجة إلى الإداري الأداء تطوير يسعى تحديداً، المدارس صعيد . وعلى(013 ،7177 المطلب،

 لعاملينا وقدرات مهارات تنمية عن فضلاً  الفعالة، غير الممارسات وتقويم الأداء في والقصور الضعف

 إلى يهدف كما(. 84 ،7102 عباس،) ومشكلاته العمل مهام مع التعامل في الإبداعية قدراتهم وتعزيز

 الإدارية والإجراءات الأساليب وتطوير ،(048 ،7178 عوض،) للقياس قابلة مهنية أداء معايير وضع

(. 240 ،7170 ،الخبير عبد) المتاحة والتكنولوجية والمادية البشرية الموارد إدارة في وفاعلية كفاءة لتحقيق

 لتحقيق مختلفةال الأقسام بين والتكامل التنسيق ويعزز الحديثة التكنولوجيا استخدام التطوير هذا ويدعم

 .(78 ،7102 زهرة،) وفاعليتها كفاءتها

المدارس هو تهيئة الظروف المناسبة داخل الهدف الرئيس لتطوير أداء مديري مما سبق يمكن القول أن 

يجاد البيئة الملائمة لتقبل التغييرات التكنولوجية والإدارية حيث أن  المدرسة لأجل دفع النمو والتطور، وا 
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 هذا الهدف يتماشى وينسجم مع منطق العصر ومتطلبات البيئة الجديدة المليئة بالحركة والنمو والفاعلية.

 يقق هذة الأهداف وتكون مؤشر نجاح أو فشل وفيما يللكن لابد من وجود مؤشرات تدل على مدى تح

 .مؤشرات قياس الأداء الإداري

 رابعاً: مؤشرات قياس الأداء الإداري 

 والتطوير، مللتقيي كأساس دقيقة قياس مؤشرات تحديد أهمية تبرز الإداري، الأداء لتطوير سعيال إطار في

 والقدرة والكفاءات النوعية الجوانب ليشمل اتسع بل فقط، الكمية المؤشرات على مقتصراً  التقييم يعد لم حيث

ماهر، ( و)Armstrong & Taylor, 2023, 18من )كل  حدد وقد. المدرسي السياق في الابتكار على

 إيجازها يمكن التي الشاملة المؤشرات من مجموعة (Tsiligiris & Hill, 2021, 234( و)451 ،7102

 .عدة رئيسية محاور في

 تنفيذ ةونسب الميزانية تخصيص كفاءة المؤشرات تشمل والمالية: التشغيلية الكفاءة محور ففي 

 كنسبة واردالم صيانة مؤشرات جانب إلى الضرورية، غير التكاليف وتخفيض التطويرية المشروعات

 في لمتمثلةا الاستدامة ومؤشرات الأعطال، إصلاح وقت ومتوسط التشغيلية والتجهيزات المرافق توافر

 .الخضراء الإدارة ممارسات وتنفيذ والموارد الطاقة استهلاك ترشيد

 بللطلا المعاملات إنجاز زمن المؤشرات فتتضمن الإدارية، والنظم العمليات جودة يخص فيما أما 

 لأرشيفا في الرقمي التحول ونسبة الروتينية، الإجراءات تبسيط ودرجة الأمور وأولياء والمعلمين

 وعدد ةالإداري العمليات في الجودة معايير تطبيق ومدى البيانات، قواعد وأمن الداخلية والاتصالات

 .المطابقة عدم حالات

 عاملينال نسبة خلال من القدرات تنمية مؤشرات على والقيادة: البشرية الموارد تنمية محور ويركز 

 الوظيفي رضاوال التحفيز ومؤشرات أدائهم، على ذلك وأثر ملائمة تدريبية برامج تلقوا الذين الإداريين

 فويضت درجة مثل القيادة ومؤشرات الرضا، استبيانات ونتائج العاملين دوران معدل في المتمثلة

 .للابتكار المحفزة التحويلية القيادة تطبيق ومستوى الصلاحيات
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 التحسينية اتالمبادر  بعدد الإداري الابتكار مؤشرات تظهر التنافسية، الميزة وبناء الابتكار محور وفي 

 أو جوائز على الحصول خلال من والمكانة السمعة ومؤشرات الإبداعية، الحلول وتطبيق المقدمة

قليمية محلية اعترافات  لتنافسيا التميز مؤشرات وأخيراً  المدرسة، عن إيجابية ذهنية صورة وبناء وا 

( الآتي يوضح 4. والشكل رقم )وطنية معايير أو منافسة مدارس بمؤشرات المدرسة أداء بمقارنة

 مؤشرات قياس الأداء الإداري:

  

 )تصميم الباحثة( ( مؤشرات قياس الأداء الإداري4) الشكل رقم

 لا أن هذه المؤشرات جميعها تتفاعل لتشكيل بوصلة قياس شاملة تلاحظ الباحثةمن خلال الشكل السابق 

تركز فقط على الكفاءة )إنجاز المهام بأقل تكلفة( بل وعلى الفعالية )تحقيق الأهداف الاستراتيجية( والجودة 

يف الباحثة بأن تضو  ة في المدارس الثانوية.والقدرة على الابتكار، وهي أبعاد حاسمة لبناء ميزة تنافسية مستدام

الأداء الإداري يكتسب أهميته عندما يُفهم كمنظومة متكاملة من العمليات التي تنسجم لتحقيق أهداف المؤسسة، 

نما بمدى  وفي ضوء الميزة التنافسية، فإن الأداء الإداري لا يُقاس فقط بقدرة المدير على إنجاز المهام بكفاءة، وا 

لى تحويل هذه المهام إلى قيمة استراتيجية تعزز مكانة المدرسة. فالمدير الذي يوجه الطاقات البشرية قدرته ع

والمادية بطريقة تحقق نتائج ملموسة في جودة التعليم ينجح في بناء سمعة تنافسية للمدرسة، لأن الأداء الإداري 
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ء الإداري ثر تميزاً من منافسيها. وبذلك يغدو الأداهنا يصبح انعكاساً لقدرة المدرسة على تقديم خدمات تعليمية أك

 دائل.بأحد أهم مقاييس التنافسية، حيث يحدد قدرة المدرسة على الاستمرار والتميز وسط بيئة مليئة بال

 تطوير الأداء الإداري  خامساً: متطلبات

هناك العديد من المتطلبات اللازمة لتطوير الأداء الإداري لاستيعاب متغيرات العصر ومواجهة تحدياته، كما 

 : ومنها( 222، 2024المري، ( و )Tsiligiris & Hill, 2021, 235)و ( 94، 2222 ،العفاد)كل من ذكرها 

 يط تحديد أهداف التخطما يترتب عليه من درسية و تطبيق الفكر الإداري المعاصر في مجال الإدارة الم

مية بفاعلية لعملية التعليترجمة الأهداف إلى أنشطة تؤدي إلى سير ا، و ستراتيجي لتسيير أعمال المدرسةالا

 ، فضلًا عنا يؤدي إلى زيادة جودة مخرجاتهابناء شبكات الاتصال داخل وخارج المدرسة، بم، و ونجاح

لاقات التعامل تنسيق ع، بالإضافة إلى ية التعليمية نحو تحقيق الأهدافلقيادة المدرسة وتوجيه عناصر العم

 مع البيئة المحلية والمجتمع ككل على أساس أن المدرسة هي وسيلة المجتمع لتحقيق أهدافه. 

  الوعي بأهمية الاتصال التربوي داخل المدرسة ويتطلب تحقيق ذلك إيجاد نظام فعال للاتصالات التربوية

شراكهم من خلال إقا مة علاقة بين جميع العاملين في المدرسة من مدرسين وتلاميذ واداريين وموجهين، وا 

 في قنوات الاتصال التي تنتشر داخل المدرسة وخارجها. 

  تحديث عملية صنع القرار واتخاذه وتنفيذه ويتطلب ذلك أن يطبق مدير المدرسة الأسلوب العلمي في عملية

 م تكنولوجيا المعلومات ويوظفها في تحقيق أهداف القرار. صنع واتخاذ القرارات، ويستخد

  العمل على تحقيق مفهوم القيادة الإدارية التربوية ويتطلب تحقيق ذلك قدرة المدير على التأثير في الآخرين

والعمل على توظيف مهاراته في تحقيق هدف التنظيم، واستخدام كافة الطرائق والنظم الإدارية الاستخدام 

 ي الأمثل. الإنسان

  تطوير عملية التدريب أثناء الخدمة لوظائف الإدارة المدرسية ويتحقق ذلك من خلال إعداد واختيار كوادر

ذات كفاءة عالية للقيام بمسؤوليات التدريب، وتنوع الأساليب المتبعة في التدريب، وتزويد مديري المدارس 



ء ا د لأ ا  : ث ل ا ث ل ا ل  ص ف ل ي                     ا ر ا د لإ ة    ا ح ف ص ل  04|  ا

 

ة ويضاف لما سبق المتطلبات المتعلق .اقتداربالطرائق والأساليب التي تساعدهم على إدارة مدارسهم ب

 غيره .و  والمتطلبات المتعلقة بالخطط كالتخطيط الاستراتيجي ،سات كالحوكمة والشفافية والمرونةبالسيا

يتبين مما سبق تعدد المتطلبات الضرورية لتطوير الأداء الإداري، مثل تطبيق الفكر الإداري المعاصر، 

الاستراتيجي، بناء شبكات الاتصال، وتوظيف التكنولوجيا في صنع القرار. ومن تحديد أهداف التخطيط 

منظور الميزة التنافسية، فإن هذه المتطلبات لا تُعتبر خطوات إجرائية فقط، بل شروطاً لبقاء المدرسة في 

ة، ويُحسن يموقع متقدم وسط المنافسة. فمدير المدرسة الذي يتقن التخطيط الاستراتيجي ويربطه برؤية تنافس

إدارة الاتصالات الداخلية والخارجية، يتمكن من تحويل مدرسته إلى مؤسسة تعليمية ذات سمعة قوية قادرة 

 على جذب الطلاب والموارد البشرية المتميزة. وهذا يضعها في موقع تنافسي يصعب مجاراته.

   مقومات الأداء الإداريسادساً: 

ة قواعننننند أو أسنننننس منننننن خلالهنننننا يسنننننتطيع القائننننند الإداري تحقينننننق تكمنننننن مقومنننننات الأداء الإداري فننننني مجموعننننن

 في الآتي:  وتتمثلالأهداف التنظيمية بكفاءة عالية وفاعلية متميزة 

  القننننننندرة علنننننننى الإقنننننننناع بالسياسنننننننات والأسننننننناليب التننننننني يجنننننننب اتباعهنننننننا فننننننني إدارة العمنننننننل عنننننننن طرينننننننق

 مخاطبة الجماعات والتعامل معهم بمقدرة وكفاءة. 

 لعمنننننل فننننني الاجتماعنننننات واللجنننننان والمنننننؤتمرات والقننننندرة علنننننى مناقشنننننة البحنننننوث والآراء إتقنننننان أسننننناليب ا

 في الجلسات العامة والمتخصصة. 

  (023 ،7103 الهاجري،) الجماعيممارسة العلاقات الإنسانية ومهارة المشاركة في العمل.   

 أسنننناليب البحننننث المفينننندة بمجننننال العمننننل عننننن طريننننق الإلمننننام المتكامننننل بطننننرق إعننننداد الدراسننننات  تعننننرّف

العلمينننننننة ذات الصنننننننلة بمتطلبنننننننات العمنننننننل دون الخنننننننوض فننننننني تفاصنننننننيل التطبينننننننق العمينننننننق للدراسنننننننات 

 العلمية ذاتها لتسهيل متابعة ما يقوم به الأفراد. 
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 المهننننارة بننننأنواع متعننننددة مننننن القنننندرات  إتقننننان مهننننارات مواجهننننة المشننننكلات وصنننننع القننننرار وتننننرتبط هننننذه

 (.060، 7170)علي،  منها ما يتعلق بالمواهب الذاتية ومنها ما يمكن اكتسابه بالتدريب

تقنننننان أسننننناليب العمنننننل، وممارسنننننة وبالتنننننالي يتبنننننين للباحثنننننة أنّ  مقومنننننات الأداء الإداري تتمثنننننل فننننني الإقنننننناع، وا 

لقنننننرار. ومنننننن منظنننننور المينننننزة التنافسنننننية، فنننننإن هنننننذه العلاقنننننات الإنسنننننانية، ومهنننننارات حنننننل المشنننننكلات وصننننننع ا

المقومننننننات تمثننننننل دأدوات الريننننننادةد لمنننننندير المدرسننننننة. فالإقننننننناع يمكّنننننننه مننننننن كسننننننب دعننننننم المعلمننننننين والطننننننلاب 

والمجتمننننع المحلنننني، وهننننو مننننا يعننننزز سننننمعة المدرسننننة التربويننننة. أمننننا القنننندرة علننننى مواجهننننة المشننننكلات بفاعليننننة 

د والتكينننننف، بينمنننننا تعكنننننس العلاقنننننات الإنسنننننانية الإيجابينننننة قننننندرتها فتجعنننننل المدرسنننننة أكثنننننر قننننندرة علنننننى الصنننننمو 

علننننى جننننذب الكفنننناءات والاحتفنننناظ بهننننا. وبننننذلك تتحننننول هننننذه المقومننننات إلننننى أسننننلحة تنافسننننية تمنننننح المدرسننننة 

 التفوق في بيئة مليئة بالتحديات.

 يأبعاد تطوير الأداء الإدار سابعاً: 

 :متصلة مع بعضها البعض، ومن هذه الأبعاد الآتيإن لتطوير أداء مديري المدارس أبعاد رئيسية 

 الرؤية الفاعلة هي تلك الرؤية التي تمكن صاحبها من تحديد مساره الصحيح والدقيق : بُعد الرؤية الذاتية

الأمر قوى أتمعية سعياً لصنع مجتمعات مهنية بغية تحقيق الأهداف المنشودة مع ضرورة المشاركة المج

الفهم والإدراك المشترك والالتزام الكبير ووضع رؤية واضحة للمؤسسة من خلال الاتفاق  الذي يتطلب

كما أنه لابد للإدارة الذاتية من رؤية فعالة (  44، 7178الجماعي بين الأطراف المشاركة )سالم، 

 وواضحة لأي عمل تصبو لتحقيق أهدافه، والرؤية الفاعلة هي التي تمكن صاحبها من تحديد مساره

الصحيح والدقيق والذي يتطلب الفهم والإدراك المشترك والالتزام الكبير داخل المؤسسة، وتكوين رؤية 

واضحة المعالم فيما يتعلق بالمهمة والرسالة الأساسية للمؤسسة والقيم السائدة والغايات والأهداف 

 ية واعتبارها ميثاقول الرؤ المخطط لها من خلال عملية رسمية يتم من خلالها بناء اتفاق جماعي ح

 ( 074 ،2202 الهاجري،عمل )
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 تعرّف التنمية المهنية بأنها عملية مستمرة مخطط لها وقابله للتنفيذ، تستهدف : بعد التنمية المهنية

والمعارف  اتالارتقاء بمستوى أداء العامل من خلال اكتساب المهارات المهنية اللازمة، وتزويده بالمعلوم

يجابية لديه، بما يسهم في تحسين مستوى التعلم والتعليم واستجابة للمتغيرات وتنمية الاتجاهات الإ

ل مد أشكال التنمية المهنية التي يع(، وتعرّف أيضاً أنها أح92 ،2222وحاجات المجتمع )عبد الفتاح، 

فيها مديري المدارس معاً، من خلال انخراطهم في فرق عمل جماعية تعمل باستمرار لتحسين الممارسة 

( حيث Killion, 2019, 35) العملية الإدارية والتعليمية داخل المدرسة بتجويدرفع الكفاءة بما يسهم و 

التفكير والتأمل في ممارساتهم اليومية داخل وخارج  يشجع مدير المدرسة العاملين على أن يعيدوا دائماً 

العمل، وأن يطرحوا هذه الممارسات للبحث والنقاش مع زملائهم، ويحرص على عملية التقييم المستمر 

قاط ن تعرّفلأداء العاملين معه داخل وخارج العمل، ليس بهدف اتخاذ إجراءات عقابية، ولكن بهدف 

لتحسين الأداء في الوقت يساعد على اتخاذ الإجراءات التصحيحية القوة والضعف في الأداء، مما 

ق يكما ورد في دراسة لليونسكو أن للتنمية المهنية دوراً فعالًا في تحق .(022، 2222الألفي، الحاضر )

المؤسسة التعليمية أهدافها وطموحاتها، فأكدت على أهمية تنمية قدرات القيادات التعليمية في المجالات 

ية والمتطلبات الإدارية الجديدة وتنمية مهارات الاتصال وفرق العمل التعاوني عن طريق برامج المعرف

 (.,UNESCO 9 ,2015) تدريبية تساعد في تحقيق ذلك

 :لا يقتصر هذا البُعد على مجرد توافر الأجهزة  بعد التوظيف التكنولوجي للمعلومات والاتصالات

قي إلى مستوى دمج وتوظيف هذه التقنيات بشكل استراتيجي والاتصالات )البنية التحتية(، بل يرت

ووظيفي لتحسين العمليات الإدارية الأساسية، واتخاذ القرارات القائمة على البيانات، وتعزيز التواصل 

 (Hernandez Ramos, 2021, 225)ر له شالما أ والتعاون بين جميع أصحاب المصلحة. وفقاً 

فإن الفعالية الوظيفية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في الإدارة المدرسية تقُاس بقدرتها على إحداث 

ل في أربع دوائر عمليات رئيسية: الإدارة  البيانات  ليلة )مثل استخدام أنظمة تحيناوالميز  الاستراتيجيةتحوُّ

دارة المو  لرصد المؤشرات التربوية ووضع الخطط التطويرية(  وارد البشرية والشؤون الأكاديمية )مثلا 
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دارة شؤون الطلبة والخدمات توثيق الأداء المهني للمعلمين( و ، ومنصات SMLأنظمة إدارة التعلم  ا 

دارة المعرفة  المساندة )مثل البوابات الإلكترونية للطلاب وأولياء الأمور، ونظم الأرشيف الإلكتروني(، وا 

(  لبناء مجتمعات ممارسة، وتعزيز م منصات التواصل الاجتماعياستخداوالمشاركة المجتمعية )مثل 

 الشفافية.

 تعني المشاركة تقاسم الوظائف والأدوار بين جميع الموظفين في سبيل : المشاركة في صنع القرار

تحقيق أهدافهم، وأهداف المنظمة وتتمثل في مجموعه الأنشطة التي يقوم بها الموظفين بشكل جماعي 

ن جهة أخرى، فهي مبدأ مقصد تحقيق أهدافه من جهة وأهداف المنظمة التي يعمل بها من بومتناسق 

مبادئ الديمقراطية لأنها تعطي اهتمام بشكل كبير للموظفين داخل المؤسسة وفتح المجال لهم للمشاركة 

بداء اقتراح فادة من م والإأفكاره ةاتهم وتشجيعهم على الإبداع وتنميفي عمليه صنع واتخاذ القرارات وا 

ع الحلول المناسبة للمشكلات كما إن شعور خبرات ومعلومات الآخرين والمناقشة بشكل دقيق لوض

الموظفين بهذا الاهتمام يدفعهم إلى العمل أكثر ويخلق لهم شعور الانتماء لتلك المنظمة، مما ينعكس 

ولتحقق المؤسسات نجاحها وتضمن (، 20، 2202، حدركل ايجابي وعلى مستوى أدائها )عليها بش

ي مبتكرة وحديثة، حتى تستطيع أن تضمن مركزها ف استمراريتها يجب عليها أن تعمل بفكر وأساليب

السوق خاصة في ظل تزايد عدد المؤسسات الابتكارية والمنافسة التي يشهدها العالم المعاصر، كما 

يلعب الابتكار دوراً محورياً لدى المؤسسات في ظل التقدم التكنولوجي والصناعي والتحديات الكبيرة 

 (.42، 7178ة ماسة إليه )سالم، التي تواجهها مما يجعلها في حاج

 يمثل بعد المحاسبة والمراقبة ركيزة استراتيجية في بناء نظام استراتيجي فعال يرتقي: المحاسبة والمراقبة 

ظاماً متكاملًا تعداه ليكون نى السجلات المالية التقليدية بل ييقتصر هذا البعد عل لاالمؤسسي و بالأداء 

ن وضمان المسائلة والشفاف ،وتخصيص الموارد المثلى الرشيد،للمعلومات يسهم في صنع القرار  ية وا 

التحول من النموذج البيروقراطي إلى النموذج القائم على الأداء يتطلب آليات محاسبية ذكية تترجم 

 ي المهني:
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 ,Laegreid & Christensenة إلى مؤشرات قابلة للقياس والرصد )اف الاستراتيجية للمدرسدالأه

 تالي يوضح هذه الأبعاد:، والشكل ال(56 ,2020

 

 )تصميم الباحثة( ( أبعاد تطوير الأداء الإداري5) الشكل رقم

من خلال الشكل السابق يمكن القول إن الأبعاد الرئيسية لتطوير الأداء مثل الرؤية الذاتية والتنمية المهنية 

ة مسار واضح يميز تمكّن المدير من صياغتكتسب معنىً استراتيجياً حين تُربط بالميزة التنافسية. فالرؤية الذاتية 

مثل ضمانة تمدرسته عن غيرها، ويمنحها هوية تنافسية واضحة أمام المجتمع. أما التنمية المهنية المستمرة، ف

تفوق م في حالة تحديث دائم، وهو ما يعزز من قدرة المدرسة على تقديم تعليم عناصر البشرية التعليميةلبقاء ال

. إن هذه الأبعاد مجتمعة تحول المدرسة إلى مؤسسة رائدة تمتلك قدرة على التكيف تقليدهيصعب على الآخرين 

 والابتكار والتميز، بما يمنحها موقعاً تنافسياً متقدماً ومستداماً.

 قياس الأداء الإداري: ثامناً 

هذا  تحديدالأداء بشكل عام، والأداء الإداري بشكل خاص دون مضمون ما لم يتم قياسه، بمعنى  يبقى

الأداء باستمرار من خلال الكشف عن جوانب القوة والضعف ومقارنة ما تم القيام به بمعايير محددة وواضحة 
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 معدة مسبقاً، أو من خلال مدى قيام الموظف بالمهام الموكلة إليه وفق الأنظمة والقوانين المعمول بها بالمؤسسة،

يات العمل وكفاءة العاملين، ومواطن القوة والضعف في الأداء وأن قياس الأداء الإداري يؤدي للتعرف إلى مستو 

الفرق بين مستوى الأهداف المرسومة في المؤسسة ومستوى النتاجات من وحدات المؤسسة المختلفة.  وتعرّف

 مجالات التطوير المطلوبة للعاملين وبالتالي الارتقاء بمخرجات المؤسسة، وعليه تعرّفكما يسهم تقييم الأداء في 

كما وردت عند كل  رصدت مجموعة من الأسباب التي تجعل من قياس الأداء الإداري أمراً ذي أهمية خاصة

 :( وهيAwodiji & Naicker, 2025, 101( و )Kılınç, Polatcan & Savaş, 2024, 231من )

  ،نطباعات الذاتية إلى حيث يحول الحديث عن الأداء من الايوفر التشخيص الدقيق والموضوعي

 .ائق قابلة للقياس مما يكشف مواطن القوة والضعف في الممارسات الإدارية القائمةحق

 لة داخل النظام المدرسي، مما يعزز الشفافية ويضمن توجيه الموارد يخدم كأداة للمحاسبة والمساء

 .حو الأهداف الاستراتيجية المحددةوالجهود ن

 دم مؤشرات القياس الأدلة اللازمة بوضع يمثل الأساس لصنع القرار المستند إلى بيانات حيث تق

 .ويرية المقترحة وترتيب أولوياتهاالآليات التط

 ويم فاعليتها مطبقة وتقساهم في توجيه ودعم عمليات التطوير المستمر من خلال تتبع أثر الآليات الي

 بشكل دوري.

 اعية ممارسات روتينية إلى إبد، وذلك بتحويل الأداء الإداري من م بناء الميزة التنافسية للمدرسةيدع

 من خلال مقارنة النتائج بمعايير محلية أو دولية. ،والمجتمع المحلي قادرة على جذب الطلاب

  ات لتحقيق الجودة الممارسيعزز ثقافة التميز والتحسين بين القادة الإداريين، ويحفزهم على تبني أفضل

 الشاملة.

الركيزة الأساسية التي تنتقل بالممارسات الإدارية هو داء الإداري قياس الأ مما سبق يتجلى أمام الباحثة أنّ 

من حيز التنظير إلى حيز التطبيق الفعلي القابل للتقييم والتطوير، فالأهمية البالغة لقياس الأداء لا تكمن فقط 

اتخاذ القرار. وما و  في كونه أداة رقابية، بل تتجاوز ذلك إلى كونه نظاماً استراتيجياً متكاملًا للتشخيص والتحسين
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يميز الأسباب التي تم رصدها هو شموليتها للأبعاد المختلفة للعملية الإدارية؛ فهي تبدأ من توفير التشخيص 

الموضوعي القائم على الحقائق، وتمر بتعزيز المساءلة والشفافية، وصولًا إلى دعم ثقافة التميز والتحسين 

س في تحويل الأداء من ممارسات روتينية إلى ممارسات إبداعية المستدام. ويبرز هنا بشكل خاص دور القيا

قادرة على بناء ميزة تنافسية للمؤسسة، مما يعكس نقلة نوعية في مفهوم الجودة الإدارية. كما أن ربط القياس 

بعمليات التطوير المستمر وتتبع أثر الآليات المطبقة يؤكد أن قياس الأداء ليس غاية في ذاته، بل وسيلة 

 .سسة للمتغيرات المحلية والعالميةيناميكية لتحقيق الأهداف الاستراتيجية وضمان مواكبة المؤ د

 تاسعاً: معوقات الأداء الإداري

يواجه تطبيق تطوير الأداء الإداري العديد من الصعوبات منها تحديات التطوير المتتالي والمكثف، سواء 

وثورة المعلومات وغيرها من صور التحديات المختلفة، والتي قد  في النواحي الإدارية أو الفنية أو الاجتماعية،

(، ومن العقبات التي تواجه عملية الأداء 708، 7174)العتيبي،  تعيق عملية التطوير الإداري وتحسين الأداء

 الإداري الآتي: 

 وغير واضحة.  ،القوانين التي تحمل معاني كثيرة تعدد 

 (. 722، 7171، البصير) قِدم الأنظمة واللوائح والتعليمات 

 .التعارض المستمر بين الموظفين والإدارة وعدم الرغبة في التغيير والتطوير 

  .معدّات العمل واحتياجاته لا تكفي العمل ولا تتلاءم معه 

  .قلة التركيز والاهتمام بالمستفيدين والمجتمع والبيئة المحيطة 

  .قلة التغذية الراجعة عن الأداء 

 ن أهداف العاملين والقيادات الإدارية والمتطلبات الوظيفة. عدم التناسق بي 

  .التواصل غير الفعال 

 بين المكافآت والأداء. قصور الترابط 
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 العامةوتداخل الاختصاصات في إدارة  ،تعدد الوحدات الإدارية . 

 (. 050، 7178)أحمد،  سوء التخطيط وعدم الالتزام بالأسس العلمية للإدارة 

داء الإداري التي تم استعراضها شبكة معقدة ومتداخلة من التحديات التي تعيق فاعلية تشكل معوقات الأ

جرائياً يستوجب التشخيص الدقيق والتدخل  المؤسسات وتحقيق أهدافها، وتعكس هذه المعوقات خللًا بنيوياً وا 

نظمة، وما حة وقدم الأالعلاجي المتكامل. وتتنوع هذه المعوقات بين ما هو تشريعي كتعدد القوانين غير الواض

هو بشري كالتعارض مع الإدارة ومقاومة التغيير، وما هو مادي كعدم كفاية معدات العمل، بالإضافة إلى 

المعوقات الاتصالية والتنظيمية كضعف التواصل وتداخل الاختصاصات. ويلاحظ أن هذه المعوقات لا تعمل 

ؤدي إلى للتطوير والتميز؛ فالقوانين غير الواضحة ت بمعزل عن بعضها البعض، بل تتفاعل لتشكل بيئة طاردة

تضارب في الاختصاصات، وضعف التغذية الراجعة يقلل فرص التحسين، وعدم التناسق بين الأهداف يضعف 

الانتماء الوظيفي. ومن أبرز ما ورد في هذه القائمة وأكثرها تأثيراً هو دسوء التخطيط وعدم الالتزام بالأسس 

د، إذ يمثل هذا القصور العامل الجوهري الذي يسمح بتفشي باقي المعوقات واستمرارها، فالافتقار العلمية للإدارة

 إلى التخطيط العلمي السليم يجعل المؤسسة عاجزة عن توقع هذه المعوقات أو التعامل معها بفعالية عند ظهورها.

 :خلاصة

لإنجاز المعاملات اليومية، ليصبح المحرك يتجاوز الأداء الإداري الفاعل كونه مجرد ممارسات روتينية 

الاستراتيجي القادر على تحويل المدرسة من مؤسسة تقليدية إلى كيان ديناميكي منتج للميزة التنافسية. ففي زمن 

يشهد تنامي خيارات التعليم أمام الأسر، لم يعد مقبولًا أن تقتصر إدارة المدرسة على الحفاظ على الاستقرار، بل 

وب هو صناعة التميز عبر استثمار الموارد البشرية والمادية بطريقة تخلق قيمة مضافة غير قابلة بات المطل

للتقليد. وهنا تبرز فاعلية الأداء الإداري في قدرته على استشراف المستقبل، وصياغة رؤية واضحة ترتقي بتجربة 

  سمعة التنافسية للمدرسة.الطالب وتلبي تطلعات أولياء الأمور، وهي العناصر التي تشكل جوهر ال

 



 

 

 

 

 

 الرابعالفصل 

 العامة في سورية الأداء الإداري في المدارس الثانويةواقع 

 تمهيد 

 التعليم الثانوي العام في سوريّة أولًا: 

 أهمية مرحلة التعليم الثانوي العام في سورية            ثانياً: 

 أهداف مرحلة التعليم الثانوي العام في سوريةثالثاً: 

 إدارة مدارس التعليم الثانوي العام في سوريّةرابعاً: 

 معايير التكليف بإدارة المدرسة الثانويّة، ومهام المدير فيهاخامساً: 

 مشكلات الإدارة المدرسية في مرحلة التعليم الثانوي في سوريةسادساً: 

 المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري المدارس في سوريةالعوامل سابعاً: 

 واقع إعداد وتدريب مديري مدارس مرحلة التعليم الثانوي في سوريةثامناً: 

 لخاصوا الرسمي: تجليات الأداء الإداري في المدارس الثانوية السورية: مقارنة بين القطاعين تاسعاً 

 ةخلاص
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 تمهيد:

المدارس الثانوية العامة حجر الزاوية في تحقيق جودة العملية التربوية، لا يُعد الأداء الإداري في 

سيما في مرحلة التعليم الثانوي التي تمثل محطة مفصلية في حياة الطلاب، حيث تحدد توجهاتهم الأكاديمية 

قع هذا اوالمهنية المستقبلية. وفي ظل الظروف الراهنة التي تمر بها سورية، تبرز الحاجة الملحة لفهم و 

الأداء في المدارس الرسمية والخاصة على حد سواء. يتناول هذا الفصل دراسة معمقة لمختلف جوانب 

الإدارة المدرسية في مرحلة التعليم الثانوي العام بسورية، بدءاً من أهداف هذه المرحلة وأهميتها، وصولًا 

سلط ز المشكلات التي تعترضهم. كما يإلى تحليل مهام مديري المدارس ومعايير اختيارهم، واستعراض أبر 

الفصل الضوء على العوامل المؤثرة في تطوير أدائهم، وواقع إعدادهم وتدريبهم، مختتماً بمقارنة تحليلية 

لتجليات الأداء الإداري بين القطاعين العام والخاص، بهدف الخروج برؤية شاملة تسهم في تحسين هذا 

 .ويرهالأداء وتط

 ثانوي العام في سوريّةالتعليم ال: أولا 

انطلاقاً من أهميّة العلم والتعليم في حياة الفرد ودوره في التنميّة الشاملة لجميع جوانب الحياة 

ميع منذ سبعينيات القرن الماضي على تأمين فرصة التعليم لج سوريةاجتماعياً واقتصادياً وثقافياً، عملت 

لزاميته لتربويّة والتشريعيّة اللازمة لتحقيق ديمقراطيّة التعليأبناء المجتمع، بتوفير المستلزمات الماديّة وا م، وا 

ومجانيته لجميع الأطفال، وقامت وزارة التربيّة بتنفيذ الإجراءات الميدانيّة حيث حدّدت الخطوات العمليّة 

ي نسب الملتحقين ف لتنظيم آليّة تنفيذ إلزاميّة التعليم ومجانيته ميدانياً، وحقّقت نتائج جيدة، وتطوّراً متصاعداً 

 (. 00، 5102وانخفاض نسب المتسربين ولا سيّما في العقد الأول من القرن الحالي )اليونسكو، 

 6قبل الجامعي في سوريّة إلى مرحلتين وهما: التعليم الأساسي من سن  العام وينقسم التعليم

 02التعليم الثانوي فتبدأ من سن  عام على مرحلتين حلقة أولى وحلقة ثانيّة، أمّا مرحلة 02أعوام إلى سن 

عام، وتشمل ثلاثة فروع هي العلمي والأدبي والشرعي، وسبعة فروع مهنيّة هي الصناعة  01وحتى 

 والزراعة والتجارة والسياحة والفندقة والمعلوماتيّة والفنيّة، وتشكّل السنة الأولى منه جزءاً مشتركاً بين الطلبة
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 ي بنيل الطالب شهادة الثانويّة العامة، والتي تؤهله بحسب معدله للالتحاق، وينتهي التعليم الثانو جميعهم

 (.536، 5106بالجامعة بناءً على مفاضلة تصدرها وزارة التعليم العالي )علي، حنا وحلاوة، 

ها: مرحلة ( مرحلة التعليم الثانوي بأنّ 5106ويعرّف النظام الداخلي للتعليم الثانوي في سووووووووووووريّة )

سووووواسوووووي مدتها ثلاث سووووونوات تبدأ من الصوووووف الأول الثانوي وتنتهي بنهايّة الصوووووف التعليم الأتلي مرحلة 

 (.3، 5106الثالث الثانوي، وهي مجانيّة )وزارة التربية والتعليم، 

             التعليم الثانوي العام في سورية ثانياا: أهمية مرحلة

طة البشرية من ذوي المهارات الفنية والتقنية المتوستتحمل مرحلة التعليم الثانوي عبء إعداد العناصر 

اللازمة لتنفيذ التحول الاقتصادي والاجتماعي ومقاومة متطلبات التنمية، ويمكن تحديد أهمية هذه المرحلة 

 ( بالنقاط التالية: 5106، والتعليم كما حددتها )وزارة التربية

 لقبول امة )البكالوريا( في سورية المعيار الوحيد لالتأهيل للتعليم العالي، إذ تعد شهادة الثانوية الع

سار اً مصيرياً يحدد الماختبار في الجامعات والمعاهد العليا الحكومية والخاصة، وهذا يجعل منها 

ص بناءً الكلية والتخص اختيارالأكاديمي والمهني المستقبلي للطالب بشكل كامل، حيث يتحدد 

 ي، الأدبي، والمهني(.على معدل هذه الشهادة وفرعها )العلم

  ،التوجيه نحو سوق العمل، فحتى للطلاب الذين لا يرغبون أو لا يستطيعون إكمال التعليم الجامعي

يمنحهم إتمام المرحلة الثانوية حداً أدنى من المؤهلات للدخول إلى سوق العمل في وظائف إدارية 

 . أو كتابية أو مساعدة، أفضل مما لو كانوا يحملون مؤهلًا أدنى

  ترسيخ قيم المواطنة والتماسك الاجتماعي، ففي خضم النزاع والانقسام المجتمعي، تقدم المدرسة

الثانوية مساحة محايدة )نسبياً( يجتمع فيها الطلاب من خلفيات متنوعة، حيث يمكن للمناهج 

الجامعة،  ةوالأنشطة الصفية أن تلعب دوراً فعالًا في تعزيز قيم التسامح، والحوار، والهوية الوطني

 والمواطنة الفاعلة.
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  توفير الكوادر الأساسية من خريجي الثانوية العامة المؤهلين للعمل في القطاعات الإدارية والخدمية

 والتقنية الأساسية.

  تأسيس جيل من رواد الأعمال، حيث يمكن للمرحلة الثانوية أن تزود الطلاب بمهارات الابتكار

دارة المشار   يع الصغيرة، مما ينعش الاقتصاد المحلي ويخلق فرص عمل ذاتية.والتفكير النقدي وا 

  أصبحت المرحلة الثانوية، حتى في ظل ظروف صعبة، وسيلة لا غنى عنها لتعليم الطلاب

 المهارات الرقمية الأساسية التي أصبحت مطلباً لأي وظيفة أو دراسة مستقبلية.

ل ية في سورية ليست مجرد مرحلة تعليمية عابرة، بأنّ المرحلة الثانو  ةالباحث ترىوبناء على ما تقدم 

هي مؤسسة إنمائية واستراتيجية في قلب عملية مواجهة تداعيات الأزمة وبناء أساس متين لأي إصلاح 

مستقبلي. إذ تؤكد النقاط السابقة على حساسية هذه المرحلة، فهي تمثّل بصورة عامة فترة انتقالية تتميز 

لتي تتعارض مع واقع يصعب فهمه والتعايش معه، بالإضافة إلى أنها تُظهر مرحلة باتساع آفاق المراهقة وا

التعليم الثانوي كحلقة وصل بين المتعلمين وغايات المجتمع والدولة من التعليم، لذا كان لابدّ من تعميق 

الطلبة في  تالتفاعل مع المجتمع، وذلك بانفتاح المدرسة الثانوية على البيئة المحيطة بها، وتوجيه طاقا

 هذه المرحلة إلى ما تقوده إليه ميولهم واهتماماتهم.

 التعليم الثانوي العام في سوريةأهداف مرحلة : ثالثاا 

تهدف التربية في مرحلة التعليم الثانوي إلى استكمال بناء شخصية المتعلم المتوازنة في الجوانب 

ع خلاقية، الجسدية جميعها عن طريق تعميق وتوسيالوجدانية، العلمية، الفكرية، الاجتماعية، النفسية، الأ

المعارف والخبرات والمهارات والقيم والاتجاهات، واستخدام التقنيات التي تمكنه من متابعة التحصيل 

التخصصي، والتفاعل بشكل إيجابي مع القضايا الاجتماعية، الوطنية، القومية، والعالمية، بوصفه مواطناً 

ادراً على تحمّل المسؤولية واتخاذ القرار، وممارسة الديمقراطية في مجالات الحياة مراعياً منتجاً مبدعاً ق

)وزارة  1/443جميعها. وحدد النظام الداخلي لمدارس مرحلة التعليم الثانوي العام المعدّل بالقرار ذي الرقم 

 ( أهداف مرحلة التعليم الثانوي العام فكانت كالآتي: 4_3، 5106التربية، 
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  ترسيخ الوحدة الوطنية والانتماء للوطن والأمة، وفهم حقوق المواطنة وواجباتها، و  الهوية والانتماءتعزيز

 وترسيخ ثقافة المقاومة والدفاع عن الحقوق والمقدسات، مع تقدير الشخصيات الوطنية والقومية البارزة.

 ي السلوك المتوازنة، وتمثل الأخلاق فتعزيز القيم الروحيّة و  لروحية والأخلاقية والاجتماعيةتنمية القيم ا

كالصدق والأمانة وتقبل الآخر، وتعميق الوعي بحقوق الإنسان والأسرة، وتشجيع العمل المنتج 

 والجماعي والتطوعي والمبادرة الذاتية.

 اكتساب المفاهيم العلمية الأساسية والتخصصية وأساليب البحث،و  ان العلوم والمعارف وتطبيقاتهاإتق 

علاقات بين النظم المعرفية وتطبيقاتها الحياتية، والاعتزاز باللغة العربية واستخدامها، وتنمية وفهم ال

 الوعي البيئي والاستثمار الأمثل للموارد.

 كلات الروح العلمية والتفكير الناقد والابتكاري، ومهارات حل المشو  قدرات العقلية والفكرية العلياتنمية ال

لى التحليل والتركيب والتعلم الذاتي، واستخدام مصادر المعرفة المتعددة في واتخاذ القرار، والقدرة ع

 البحث والتقصي.

 فهم مفهوم الحضارة وتفاعلها، وأهمية الحوار بين الثقافات و  الحضاري والانفتاح المسؤول التفاعل

وفهم  ،والتواصل العالمي مع الحفاظ على الخصوصية العربية، والإسهام في تحقيق السلم العالمي

 المتغيرات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية المحلية والعالمية.

 نفسية، فهم خصائص النمو في مرحلة المراهقة وانعكاساتها الو  والجسدية والتوجيه السليم الرعاية النفسية

 بما اً وتهيئة المناخ الملائم للصحة النفسية، وتنظيم الوقت واستثماره، وتوجيه الطلبة أكاديمياً ومهني

 يتناسب مع قدراتهم وحاجات الوطن.

 التمكن من التعامل مع التقنيات الحديثة والانتقال من و  العام التعامل مع التقنيات والارتقاء بالذوق

استخدامها إلى ابتكارها، والارتقاء بالحس الجمالي والذوق الفني، وصقل روح الإبداع والاعتزاز بالتراث 

 الشعبي.
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 إعداد الطلاب أكاديمياً للالتحاق من خلال  والمهنية والمشاركة المجتمعيةجامعية الإعداد للحياة ال

بالمعاهد والجامعات، وتعميق تفاعل المدرسة مع المجتمع المحلي من خلال توجيه طاقات الطلاب 

لخدمته، وتنمية ثقافة عامة شاملة تؤهلهم للمشاركة الفاعلة في الحياة السياسية والاقتصادية 

 اعية.والاجتم

 أن التربية في مرحلة التعليم الثانوي توجّهت بشكل مباشر إلى تحقيق التكامل في ةمما سبق يتضح للباحث

شخصية المتعلم بجوانبها الفكرية والجسدية والاجتماعية والأخلاقية والتقنية وذلك بإكسابه القدر الكافي من 

مل الجماعي والمبادرة وتنظيم الوقت واحترامه المعارف والمهارات والقيم والاتجاهات الإيجابية نحو الع

وتعميق الوعي بحقوقه وواجباته، الأمر الذي يمكنه من التواصل الإيجابي للتكيّف مع المجتمع بأفراده 

مواطناً واعياً منتجاً مبدعاً قادراً على تحمّل المسؤوليّة واتخاذ القرار وممارسة  هة، بوصفوقطاعاته المختلف

 مجالات الحياة جميعها. الديمقراطيّة في

 رابعاا: إدارة مدارس التعليم الثانوي العام في سوريّة

يقوم نظام الإدارة التربويّة في سوريّة على أساس مركزيّ شديد متأثراً بأسلوب الإدارة الفرنسيّة دولة الانتداب، 

(، 522، 5106وتجلّت هذه المركزيّة في هيمنة الإدارات العليا على الأجهزة التربويّة والتعليميّة )علي، 

دارياً مباشراً، ويتفرع عنها حيث تُشرف وزارة التربيّة والتعليم على التعليم العام في المحافظات  إشرافاً مالياً وا 

مديريات التربيّة، التي تتبع لها المدارس كافة في المحافظة نفسها، ويتفرّع عنها أيضاً المجمّعات التربويّة، 

 ،في المناطق الجغرافيّة ضمن المحافظة، وتعدّ الدولة المصدر الرئيسي لتمويل التعليم في جميع مراحله

إلى جانب القطاع الخاص الذي يسهم بنسب ضئيلة، فالدولة تخصّص جزءاً من ميزانيتها للإنفاق على 

 (. 552-551، 5106، وحنا وحلاوةالتعليم )علي 

ومع مرور الوقت تعاظم الاهتمام بالتربيّة في سوريّة ليشمل جوانب العمليّة التربويّة كلّها، بدءاً من بناء 

ومجانيّة التعليم إلى تجديد وتحديث المناهج والكتب والخطط الدراسيّة، ووضع  المدارس وتطبيق إلزام

حداث دور  المدارس الخاصة تحت الإشراف المباشر، ورافق ذلك توسيع في دور المدرسين القائمة وا 
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جديدة، ومعاهد لتأهيل المدرسين في اختصاصات متعدّدة، لتأتي بعدها خطوات متلاحقة في التطوير 

رزها في التوجّه نحو اللامركزيّة عن طريق توسيع السلطات الممنوحة لمديريات التربيّة في تجلّى أب

المحافظات، ومنحهم الصلاحيات التي تمكنهم من الإدارة الذاتيّة لمعظم شؤون التعليم التابعة لمديرياتهم، 

ق ت تربويّة جديدة وف( تمّ تفعيل المشاركة ما بين الإدارات وذلك بإنشاء مجالس ووحدا5110ففي عام )

( قراراً يمنح مديريات التربيّة صلاحيات أعم وأشمل، 5116( ليصدر فيما بعد عام )443/02200القرار )

 (.522، 5106ويوسّع مسؤوليات مديري المدارس في التعليم العام )علي، 

 ة في ظل الإدارةوقد وُجدت الإدارة المدرسووووويّة مع وجود المدارس في سووووووريّة ونشوووووأت وتطوّرت هذه الإدار 

التربويّة العامة، ففي بدايّة عهد الاسوووووووووووتقلال أولت الإدارة التربويّة اهتماماً كبيراً بها خاصوووووووووووة في المرحلة 

درسوويّة ، وتجلّى التطوّر الذي لحق بالإدارة الممراحل التعليميّة في حياة الطالبالثانويّة التي تعدّ من أهم ال

بسويطة تتمحور حول المدير وصوفاته، وخصوائصوه، ومهامه، وأنماط في عدم الاقتصوار على هيئة إداريّة 

عتها لتشوووومل هيئة إداريّة تُعنى بكافة الشووووؤون الإداريّة الموجودة في المدرسووووة، حيث تألّفت  إدارته؛ بل وسووووّ

تربوي  مرشووود نفسوووي –المعاون  –هذه الهيئة في مرحلة التعليم الثانوي على وجه الخصووووص من: المدير 

 -أمين المخبر -معاون أمين المكتبة –أمين المكتبة  –الموجّه  –معاون أمين السوووووووووور – أمين السوووووووووور –

 (.05، 5106معاون أمين المخبر أمين سر قاعة الحاسوب )وزارة التربية والتعليم، 

ومن هنا نجد أنّ الإدارة المدرسوووويّة لم تعدّ مجرد تسوووويير للشووووؤون الروتينيّة في المدرسووووة، وضووووبط العمليّة  

يميّة، بل أصوووووبح محور العمل فيها يدور حول الطالب ونموه العقلي والجسووووودي والروحي، وأصوووووبحت التعل

تسوووووووعى لتوفير مختلف الإمكانات والخبرات التي تسووووووواعد الطالب على النمو الشوووووووامل المتكامل، إضوووووووافة 

 لتحقيق الأهداف الاجتماعية التي يدين بها المجتمع. 

 تبذلها وزارة التربيّة منذ سنوات لتتمكن من مواكبة المستجدات التربويّة ولا بدّ من الإشارة إلى الجهود التي

وزارة التربيّة والجهات المعنيّة الاهتمام الكبير بموضووووووووووووووع الإدارة  على السوووووووووووووواحة العالميّة، حيث أولت

المدرسووووووووووويّة، وأكدت على ضووووووووووورورة تطويرها بما يتفق وحاجات العصووووووووووور، ومتطلبات المسوووووووووووتقبل والثورة 



ا د لأ ا ع  ق ا ةو ي ر و س ي  ف ة  م ا ع ل ا ة  ي و ن ا ث ل ا س  ر ا د م ل ا ي  ف ي  ر ا د لإ ا ة ء  ح ف ص ل  06|  ا

 

جيّة التي تفرض نفسها عليها باستمرار، عبر اعتماد سياسة واضحة لرفع مستوى المديرين تتمثل التكنولو 

عادة تأهيلهم انطلاقاً من إيمانها أن مدير المدرسووووووووووووووة في مرحلة  بتدريب المديرين القائمين على عملهم وا 

راغبين يب المعلمين الالتعليم الثانوي هو أهم عناصر نجاح المدرسة أو فشلها، كما تعمل على إعداد وتدر 

في العمل الإداري ما اسووتطاعت الوزارة إلى ذلك سووبيلًا من خلال خطط مديريّة الإعداد والتدريب )مؤتمر 

 (.5102التطوير التربوي، 

ريّة واتساع مجالها ليشمل الجوانب الإدافي سورية تطوّر مفهوم الإدارة المدرسيّة  ةلاحظ الباحثتمما سبق 

مدرسوووي في صوووورة متكاملة تهدف إلى توفير الوسوووائل والإمكانات الماديّة والبشوووريّة وتهيئة والفنيّة للعمل ال

 ظروف العمل المناسبة التي تساعد على تحقيق أهداف العمليّة التربويّة التي أنشئت المدرسة من أجلها.

 ومهام المدير فيها، خامساا: معايير التكليف بإدارة المدرسة الثانويّة

درسة هو المرجع المهني الأول في المدرسة وهو مسؤول أمام الإدارة التعليمية عن توفير مدير الم    

الرؤية والقيادة والتوجيه للمدرسة، بما يؤدي إلى ترسيخ الأسس اللازمة لتحقيق معايير عالية في جميع 

ة بدّ من الإشار مجالات العمل المدرسي. وقبل البدء بالحديث عن أدوار مدير المدرسة الثانوية العامة لا

هذا المدير، ففي سورية يتم تكليف مدير لكل مدرسة ثانوية ذات ثلاث شعب فأكثر  اختيارإلى معايير 

 وفق المعايير التالية: 

  .أن يكون حاصلًا على الإجازة التعليمية الجامعية، ويفضل دبلوم تأهيل تربوي ودورة في المعلوماتية 

  .خدمة فعلية في التعليم لا تقل عن خمس سنوات 

  اتباعه لدورة تدريبية في الإدارة المدرسية قبل توليه المهمة أو بعدها في العطلة الانتصافية أو الصيفية

 بعد تكليفه مباشرة، تحت طائلة إلغاء التكليف في حال تخلفه عن الدورة التي يدعى إليها. 

 يادية وسجل مهني خال من أية عقوبات أشد من الإنذار خلال أن يتمتع بقدرة شخصية وكفاية ق

 الثلاث سنوات الأخيرة. 
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  .أن يمتلك رؤية واضحة وقدرة على التخطيط والتنفيذ والتقويم لتطوير العمل المدرسي 

  ،دارة الموارد المادية والبشرية بشكل فعّال )وزارة التربية أن يمتلك القدرة على قيادة فريق العمل وا 

5106 ،03 .) 

ولا بد من الإشارة هنا أنّه تم التعديل مؤخراً على معايير تكليف المدير ومعاونه، فبالإضافة إلى شرط 

( إجراء اختبارات كتابية وشفهية 5156-5152المؤهل العلمي وسنوات الخبرة، تم في بداية العام الدراسي )

إدارة ختبارات تم تكليف المدير والمعاون بلشاغر منصب مدير المدرسة ومعاونه، وبناءً على نتائج هذه الا

 شؤون المدرسة.

 ديروالتي تنطبق نفسها على معاون الم ويمكن تحديد أدوار ومهام مدير المدرسة الثانوية العامة في سورية

 ( بما يلي: 5106كما جاءت في النظام الداخلي لمدارس مرحلة التعليم الثانوي العام )

 متابعة قيد وقبول الطلاب وتوزيع الشعب، والإشراف علىو  مية والطلابيةلى الشؤون التعليالإشراف ع 

تنظيم برنامج الدروس الأسبوعية وجدول الدوام، ومتابعة سير التدريس من خلال الاطلاع على دفاتر 

 التحضير والتوقيع عليها، ودفاتر تفقد الطلبة، ودفاتر توقيع المدرسين.

 تقويم عمل المدرسين والإداريين في المدرسة، ومتابعة الاختبارات و  ويم الأداء ومتابعة الاختباراتتق

والوظائف التي تعطى للطلبة من قبل المدرسين وتقويمها وتقديم الملاحظات بشأنها، والاطلاع على 

 اللوائح التوجيهية الخاصة بالمدرسين والاحتفاظ بها.

 البلاغات الوزارية الواردة إلى المدرسة، الاطلاع على القوانين والأنظمة و و  تطبيق القوانين والأنظمة

والإشراف على تنفيذها وتبليغها للعاملين وأخذ تواقيعهم، ومراقبة الصحة العامة في المدرسة، والإشراف 

 على تدريبات الحماية الذاتية.

  الاحتفاظ بسجلات رسمية مهمة تشمل مجلس المدرسين، ولجنة و التوثيق الإداري وحفظ السجلات

وسجل التعاون والنشاط، وسجل الواردات المالية وأوجه إنفاقها، إضافة إلى الاحتفاظ بسجل  الانضباط،

 خاص لأذونات المدرسين والإداريين.
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 رئاسة اللجان المشكلة في المدرسة بمختلف أنواعها، والإشراف و  قيادة الاجتماعات واللجان المدرسية

دارة اجتماعاتها بما يضمن سير الع  ملية التربوية وفق الخطط الموضوعة.على أعمالها، وا 

 طلاعهم و  التعاون والتواصل مع المجتمع المحلي التعاون مع أولياء الطلبة للارتقاء بأوضاع أبنائهم وا 

على تحصيلهم الدراسي والتوجيهات، والتعاون مع ممثلي المنظمات الشعبية لتحقيق أهداف المدرسة 

 التربوية.

  س أذونات لا تتجاوز نصابه الأسبوعي، أو منح الإداري أذونات منح المدر و صلاحية منح الأذونات

لمدة أقصاها ستة أيام خلال العام الدراسي، وذلك في حالات الضرورة القصوى والطارئة التي يقدرها 

 (.04-03، 5106المدير، مع تكليف المدرس المأذون بتعويض الحصص )وزارة التربية 

في سورية، حاولت الجمع بين الأدوار ومعاونه دير المدرسة الثانوية الملاحظ أنّ هذه الأدوار المنوطة بم

 ظمهانجد أن معالإدارية والفنية والاجتماعية للمدير بطريقة متواضعة، فبتحليل هذه الأدوار المدرجة 

 التي تعنى بمراقبة القيد والقبول لطلاب مدرستهومعاونه و يتمحور حول المهمات الإدارية لمدير المدرسة 

زيعهم على الشعب والاطلاع على القوانين والبلاغات الوزارية والإشراف على تنفيذها وغيرها، ليتفرّغ وتو 

للمهمات الفنية التي اقتصرت على الاطلاع على دفاتر التحضير اليومي للمدرسين ومتابعة القليل منها 

لطلبة وممثلي المنظمات التعاون مع أولياء ااقتصرت على ف وتقويم عملهم، أمّا المهمات الاجتماعية

فهي  تنافسيةالميزة الالشعبية في المدرسة. وبالتالي تكون هذه الأدوار بمجملها قاصرة عن تلبية معايير 

مرتبطة بالعمل التنظيمي والإداري التي قد تحول دون تحقيق عديدة مشكلات  أدوار نمطية ينتج عنها

 الأهداف التربوية.

 في سورية العام مرحلة التعليم الثانوي المدرسية فيسادساا: مشكلات الإدارة 

يعدّ نظام التعليم في المرحلة الثانوية جزءاً من النظام التربوي في سورية، وتقوم مديرية التعليم الثانوي في 

وزارة التربية بالإشراف على سير التعليم العام في المدارس الثانوية العامة، ومراقبة تنفيذ الخطط والمناهج 

عداد التوجيهات اللازمة لحس ن سيره في سائر مديريات التربية بالتعاون مع الموضوعة لهذا التعليم وا 
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المديريات المحلية في الإدارة المركزية، حيث تتولّى دائرة التعليم الثانوي في كل مديرية من مديريات التربية 

في المحافظات تنفيذ التعليمات وفق الخطط العامة للوزارة كما تتولّى الإشراف على المدارس الثانوية 

الإدارية والمالية والتربوية، ومتابعة شؤون العاملين فيها، واتخاذ الإجراءات المناسبة في ومعالجة شؤونها 

(. كما تولي وزارة التربية والجهات المعنية الاهتمام الكبير 5، 5102ضوء الأنظمة المرعية )الغضبان، 

قبل والثورة ت المستبموضوع الإدارة المدرسية، وتؤكد ضرورة تطويرها بما يتفق وحاجات العصر، ومتطلبا

التكنولوجية التي تفرض نفسها عليها باستمرار، وبالرّغم من ذلك يُلاحظ أنّ الإدارة المدرسية مازالت تعاني 

من مشكلات عدّة اشتدت وطأتها في الفترة الأخيرة نظراً لامتزاجها بتأثيرات البيئة الخارجية ومفرزات 

عدد الطلاب الذين تهجروا مع عائلاتهم من المناطق  الراهنة وما أسفر عنها من زيادة في الأوضاع

، وما نتج عن هذه الهجرة من صعوبة في التعامل مع الطلاب وذويهم استقراراً الساخنة إلى المناطق الأكثر 

الذين جاؤوا من بيئات مختلفة ولهم عادات مختلفة بعض الشيء عن طلاب بيئة المدرسة المحلية، إضافة 

ه في أغلب المدارس قبل بداية الأزمة، بالإضافة إلى الأعباء ؤ صفي بعد ما تمّ إلغاإلى عودة الدوام الن

 المادية 

التي فرضت نفسها بعد ارتفاع أسعار المستلزمات المدرسية، كل هذه الأسباب مجتمعة أدّت إلى إضعاف 

رهاق عمل الإدارات المركزية التي تعد بأسلوبها وط لجامدة ريقتها االعمل داخل المؤسسات التعليمية وا 

والروتينية في اتخاذ قراراتها من أبرز الأزمات التي تعاني منها الإدارة المدرسية، فبالنظر إلى الجهاز 

ينها بالمركزية الشديدة التي وعلى الرغم من تأم سوريةالإداري ومهماته يتوضح تميّز النظام التربوي في 

ي، عيق الإبداع وتعرقل تكيّف التعليم لخدمة الواقع المحلللمساواة في تقديم الخدمات التعليمية إلى أنها ت

، 5155إضافة إلى أنها لم تعد الشكل الأمثل لإدارة التعليم عامة، والتعليم الثانوي خاصة )الدماس، 

( نقل صلاحيات غير 0220(، هذا ما دعا إلى التوجّه نحو تخفيف هذه المركزية الشديدة فتمّ عام )052

( تمّ تفعيل 5110(. وفي عام )5155وزارة التربية إلى السلطات المحلية )مرزا،  قليلة من اختصاصات

( ليصدر 443/02200المشاركة ما بين الإدارات وذلك بإنشاء مجالس ووحدات تربوية جديدة وفق القرار )
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( قراراً يمنح مديريات التربية صلاحيات أعم وأشمل، ويوسع مسؤوليات مديري 5116فيما بعد عام )

(. إضافة إلى مشكلة المركزية فإن التعليم الثانوي في 30، 5153مدارس في التعليم العام )سلمان، ال

 سورية يواجه العديد من المشكلات أبرزها:

  الأسلوب البيروقراطي في العمل الإداري، والنزعة التسلطية في الأساليب الإدارية، وعدم مشاركة باقي

 القرارات.العاملين في إدارة المدرسة واتخاذ 

 .ضعف القدرات الإدارية من مديرين وموجهين، وذلك بسبب النظام الوظيفي القائم على المحسوبية 

  عجز هذه الإدارة بطبيعتها، أي بشكلها ومحتواها وأساليبها وأدواتها الراهنة عن فتح الطريق أو التمهيد

 م.للتطورات العلمية والتكنولوجية الحاصلة في ميدان التربية والتعلي

 .قصور الإدارة المدرسية عن مجاراة التطورات الحاصلة في ميدان التربية والتعليم 

  عدم تقويم النظام التربوي بشكل مستمر لتعرّف مدى كفاءة إدارته، ومدى فعاليتها في تحقيق أهدافها

 (.1_6، 5155بنجاح كبير )يونيسف، 

 التربوي. عدم توفر الجو الديمقراطي وضمان المشاركة في صنع القرار 

  محدودية الموازنة العامة للدولة، مما أدى إلى محدوديتها فيما يخصص منها للتعليم، بالإضافة إلى

ضعف الرواتب والتعويضات للكادر التعليمي والتربوي، وافتقاد الحوافز والمشجعات المادية الكافية، 

 لعاملين في المدرسة.وعدم تناسب الأجور والتعويضات مع الأعباء الملقاة على عاتق جميع ا

  عدم تطور الإدارة بشكل عام واستمرارية الهياكل التنظيمية للإدارات منذ الخمسينات، مما أدى إلى

عدم استيعاب الخريجين من التخصصات الجديدة والمطلوبة للعمل الإداري، كما أن التغييرات في 

ى طط بعيدة المدى، مما أدى إلالسياسات التعليمية لم تكن مرتبطة باستراتيجية تنمية شاملة وخ

محدودية صلاحيات الإدارة المدرسية في التعليم الثانوي، وأفادت بأنّ هذه الإدارة تعمل بإمكانيات 

عداد السجلات وفق التعليمات التي  وموارد محدودة بحيث تنحصر مهامها بتسيير العمل المدرسي وا 

أوقات الإدارة المدرسية مما يؤثّر سلباً على  تردها من الإدارة المركزية، وهذا بدوره يستهلك معظم



ا د لأ ا ع  ق ا ةو ي ر و س ي  ف ة  م ا ع ل ا ة  ي و ن ا ث ل ا س  ر ا د م ل ا ي  ف ي  ر ا د لإ ا ة ء  ح ف ص ل  05|  ا

 

العلاقات الاجتماعية بين أعضاء المجتمع المدرسي، ويؤدّي على إغفال خصائص المتعلمين 

ومشكلاتهم واحتياجاتهم حيث يفتقر الجو المدرسي إلى الحياة الاجتماعية النشطة المحببة للطلبة 

 (.14، 5153)اليونيسيف، 

 مؤشرات دالة على ضعف الأساليب المتبعة من قبل الإدارات التربوية العليا التي إنّ ما سبق ما هو إلاّ 

تضع الأولوية لحسن سير العمل في المدرسة، وتصب جلّ اهتماماتها على تأمين عملية إدارية سلسة مثل 

صدار الشهادات الدراسية، الأمر الذي يستد ج ر إجراء الامتحانات وما يتصل بها من إظهار للنتائج وا 

المدير للاهتمام بالجوانب التنظيمية في المدرسة بعيداً عن الجوانب التربوية في قيادته، خاصة بعد تطوير 

اللوائح التنظيمية للنظام التعليمي التي وضعت المسؤولية كاملة على مدير المدرسة باعتباره المسؤول 

 أكبر التحديات أمام وزارة التربية في الأول عن تكامل تفاصيل العملية الإدارية داخل المدرسة، لذا فمن

سورية هو التغلّب على الروتين والأسلوب الكلاسيكي الذي تدار به المدارس في الوقت الحالي، مما يتطلب 

الاتجاه نحو اللامركزية والإدارة الذاتية وتوسيع قاعدة المشاركة المجتمعية في التعليم، وهذا في حقيقة الأمر 

أشخاص أكفاء قادرين على  اختيارلى أدوار مدير المدرسة، لذلك كان لا بدّ من يضيف أدواراً أخرى ع

قيادة فريق العمل المدرسي في اتجاه تحقق أهداف النظام التعليمي، وتدريب المديرين القائمين على عملهم 

عادة تأهيلهم، وهذا ما يدفعنا للتكلم في هذا المبحث عن كيفية إعداد مدير المدرسة الثانوية في سورية  وا 

 اته ومسؤولياته على أكمل وجه.كي يصبح مؤهلًا للقيام بدوره وأداء مهم

 العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري المدارس في سورية : سابعاا 

إن التطوير الإداري نابع من البيئة التي ينشأ فيها، ويمتد أثره كذلك إليها، لذا يتوقف نجاحه على عدة     

( في البيئة 5102( و )عزام، 5153، ( و )سلمان5154عوامل كما أشار إليها كل من )عداد والخلف، 

 السورية: 

تتأثر العملية التربوية والمؤسسات المشرفة عليها وبخاصة الإدارة التربوية بالأوضاع العوامل المادية:  1_7

والظروف الاقتصادية السائدة في المجتمع، فإذا كان المجتمع مترفهاً اقتصادياً فإنّه يعمل على توفير أفضل 
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نها لأبنائه، أما إذا كان المجتمع فقيراً اقتصادياً أو يعاني عجز في الميزانية، فإنه سيضطر الخدمات وأحس

ن تحسين العملية التربوية  إلى التنازل عن كثير من الأهداف والطموحات التي رسمها وسعى إلى بلوغها. وا 

، ومعدلات رامج التعليميةبما تتضمنه من إعداد للمعلمين وتحسين أوضاعهم المادية والمهنية، وتطوير الب

النسب بين التلاميذ والمعلمين، وكذلك تطوير الأبنية المدرسية يتطلب توفير الموارد المالية اللازمة لإجراء 

(، فالعامل المادي من أهم العوامل المؤثرة في 05_01، 5154عملية التطوير المرجوّة )عداد، والخلف، 

 عملية التربوية. ويمكن تقسيم العوامل المادية إلى: التطوير لما له من آثار إيجابية على ال

 :التي تشمل المباني المدرسية ومرافقها )المختبرات، المكتبات، ملاعب،  عوامل تتعلق بالمدرسة

حدائق، ساحات( وللتسهيلات المادية المدرسية دوراً خلاقاً في تحقيق مردود تربوي فاعل ومؤثر ومنتج، 

ناسب يوفر لأسرة المدرسة راحة نفسية تدفعها إلى المزيد من التقدم والإبداع فتهيئة البناء المدرسي الم

(. وهنا يتوجب على مدير المدرسة تنظيم البناء المدرسي وتحديد احتياجات 051، 5153)سلمان، 

تطويره، واستغلال جميع المرافق بما يخدم عملية التطوير، مما يسهم في تحسين أدائه ومستوى أداء 

 مضاعفة جهود العاملين في المدرسة.  الطلبة، و 

 :ن  عوامل تتعلق بالحوافز فالحوافز هي مثيرات تحرك السلوك الإنساني وتساعده في توجيه الأداء، وا 

درجة رضا العامل عن عمله تتوقف إلى حد كبير على ما يحصل عليه سواء أكان بشكل نقدي أم 

 غير نقدي.  ويمكن تقسيم الحوافز إلى قسمين هما: 

وهي حوافز مادية تتمثل في الأجر والراتب، العلاوات السنوية، المكافآت على ساعات  حوافز إيجابية:

العمل الإضافية وغيرها، وحوافز معنوية تشمل الترقية، تقدير جهود العاملين في الإدارة، تقويم الأداء 

 وغيرها.

التي تقسّم بدورها أيضاً إلى حوافز سلبية مادية تتمثل في الحسم من الراتب، توقيف  حوافز سلبية:

العلاوة، الفصل جزئياً أو كلياً من العمل، وحوافز سلبية معنوية تشمل حرمان الفرد من نشر اسمه 

 (. 020، 5102على لوحة الشرف أو بتوجيه إنذار له سواء أكان لفظياً أم خطياً )عزام، 
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يه يمكن عد البيئة المادية للمؤسسة التعليمية بما تشمله من مكونات عديدة جزءاً لا يتجزّأ من وعل    

الاستراتيجيات التعليمية، الأمر الذي يجعل تكييف البيئة المدرسية مع الحاجات التعليمية الجديدة 

شكلها العملية الإدارية بأمراً ضرورياً، كما أنّه من غير الممكن أن تقوم  المعاصرةوالتوجيهات التربوية 

الصحيح دون الاهتمام والعناية بالمكان الذي ستتم فيه هذه العملية، وكلّما كان المبنى المدرسي ملائماً 

ومجهّزاً بكافة سبل ووسائل الراحة فإنّ ذلك سيكون له أثراً إيجابياً ليس على العملية الإدارية فحسب بل 

فضل إعادة النظر في البناء المدرسي والاهتمام به من جميع الجوانب على العملية التعليمية برمتها، لذا ي

بدءاً بالتصميم والتشييد ثمّ التجهيز، وبالإضافة إلى تأثير البناء المدرسي على عمل المدير تأتي الحوافز 

أنّ  ةاحثى البر تبشتّى أنواعها المادية والمعنوية كأحد أهم المتغيرات المستقلة الإيجابية الدافعة للعمل، و 

انعدام الحوافز الإيجابية وكذلك الأجور المتدنية التي لا تفي بأبسط متطلبات الحياة، يعدّ من أبرز عوامل 

الإهمال الإداري، وتفشّي اليأس والإحباط في نفوس الكثير من مديري المدارس، وهذا بدوره ينعكس على 

افز، ظر عن الصور التي تتخذها هذه الحو نفسيتهم وأدائهم، لذلك كان لتطبيق نظام الحوافز بصرف الن

 دوراً باعثاً على مزيد من التقدم والعمل تنعكس آثاره الإيجابية على جميع أصعدة العملية التربوية.

العامل البشري من أهم العوامل التي تحيا بها النظم المدرسية، كما يعدُّ المحرك  ديعالعوامل البشرية:  2_7

ا يجب أن يتميز هذا العامل بقدرات ومهارات فنية ومعرفية تتلاءم مع طبيعة الأساسي لجميع أنشطتها لذ

الأعمال التي يمارسها داخل المنظمة ويتم العمل على تطوير الأداء الفني والمهني للمديرين ورفع كفاياتهم 

 من خلال: 

 وهي عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين باتجاه تنمية وتطوير أهداف المنظمة في  ب:برامج التدري

الوقت الحالي والمستقبلي، فالبرامج التدريبية وسيلة مهمة لتحقيق ما تصبو إليه المؤسسة نظراً لما 

وبة لتعمل عليه من تنمية للمهارات وصقل للقدرات، وزيادة للحصيلة المعرفية، وتحقيق التغيرات المط

 في السلوك نحو الأفضل وصولًا لتحقيق أهداف المنظمة كماً ونوعاً. 



ا د لأ ا ع  ق ا ةو ي ر و س ي  ف ة  م ا ع ل ا ة  ي و ن ا ث ل ا س  ر ا د م ل ا ي  ف ي  ر ا د لإ ا ة ء  ح ف ص ل  56|  ا

 

  المحاضرات: وهي عبارة عن حديث مكتوب أو غير مكتوب يقدمه فرد لمجموعة ما، وقد يتبع هذا

الحديث نقاش وقد لا يتبعه، ويعتمد نجاح المحاضرة على براعة المحاضر وقدرته في تنظيم أفكاره 

 المستمعين. وأدائه وعرضها على

  الندوات: يُناقش في الندوة موضوع يُطرح من قبل مجموعة من المختصين ويُفسح المجال للمتدربين

 لطرح أسئلتهم وأفكارهم التي تؤيد أو تعارض أو تضيف على ما تم طرحه ومناقشتها مع المختصين.

 تضمن اف التدريب، وتالمؤتمرات: تستخدم طريقة المؤتمرات وأساليب النقاش الجماعية للوصول لأهد

هذه الأساليب مزيجاً من الأسئلة والإجابات والتعليقات من قبل المتدربين وبالتالي إعطاء الفرصة 

 (.022_023، 5102للتعبير وسماع آراء الآخرين )عزام، 

وبناءً على ما سبق يمكن القول إنّ نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها يتوقف على الطاقات البشرية     

تي تعمل بها، لذلك يجب أن تتميز تلك الطاقات بنوعية مهاريّة ومعرفية عالية، والعمل على رفع كفاياتهم ال

ي أحد أبرز أشكال الاستثمار ف ةمن خلال تطبيق كافة برامج التدريب والتي تعدّ من وجهة نظر الباحث

ومات الكفيلة ين المهارات والمعلوقتنا الحالي، بحيث تهدف برامج التدريب بصورة أساسية إلى إكساب المدير 

برفع مستوى أدائهم الإداري وصقل مواهبهم، نظراً لما تتضمنه البرامج التدريبية من حل لمشاكل الأداء 

الإداري، مما يؤدي إلى تقليل الوقت لتصحيح المشكلات وتقليل ازدواجية الجهود المبذولة لإتمام نفس 

الوسائل التي تجعل المديرين أكثر تقبلًا للتغيير والتطوير حتى العمل، كما أنّ التدريب يعدّ وسيلة من 

 يصبحوا أوفر معرفة واستعداداً على أداء المهام المطلوبة منهم وتحسين إنتاجهم داخل المدرسة.

تعد العلاقات الاجتماعية والإنسانية من أهم العوامل في الإدارة، فالقدرة على العوامل الجتماعية:  3_7

لآخرين والتعامل معهم بأسلوب هادف وبطريقة سليمة، هي من أهم السمات الرئيسية المميزة العمل مع ا

 للشخصية الإدارية الناجحة، وهناك العديد من العوامل التي تسهم في تحقيق العلاقات الإنسانية من أهمها: 
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 اجات عديدةمعرفة دافعية العمل: تعبّر الدوافع عن حاجات الإنسان التي تنبع من داخله، والح 

( صنّفها إلى خمس فئات، عُرفت بهرم الحاجات وهي: الحاجات Maslowومتنوعة، إلا أن )ماسلو 

 ة للتقدير، الحاجة لتحقيق الذات.الفيسيولوجية، حاجات الأمن والأمان، الحاجات الاجتماعية، الحاج

  معرفة ديناميات الجماعة: وتركيبها وما يسودها من علاقات وتفاعل اجتماعي بين أفرادها، بما يساعد

المدير على القيام بالتوجيه السليم لأفراد الجماعة العاملين معه، ويمكنه من تحقيق تفاعل إيجابي 

 مثمر بين أعضاء الجماعة. 

 تسود مناخ المدرسة وتعكس نوع العلاقات  الروح المعنوية: هي محصلة مجموعة من العوامل التي

 (. 1، 5102الإنسانية وتوجه سلوك الجماعة )إبراهيم، 

أن العلاقات الاجتماعية ورفع الروح المعنوية للعاملين من العوامل المهمة المسؤولة عن  ةرى الباحثتو    

عية العاملين يقها استثارة دافتعزيز العمل ونجاحه، من خلال الوسائل والأساليب السلوكية التي يمكن عن طر 

وحفزهم على المزيد من العمل المثمر المنتج، ورغم أنّ الاهتمام بالعلاقات بين الأفراد وبالمجموعات غير 

الرسمية يفتقر في بعض الأحيان إلى التركيز على العمل، يبقى للجو الأسري السليم الذي يسود المدرسة 

لى ها كما أنّ استقرار المستقبل الوظيفي للمدير يعتمد إلى حدًّ بعيد عأثر كبير على جودة إنتاج العاملين في

 مدى بنائه العلاقات الإيجابية في بيئة المدرسة.

تتأثر الإدارة المدرسية بالسياسة العامة للدولة واتجاهاتها وتشريعاتها وأجهزتها العوامل السياسية:  4_7

ي على ى نمط الإدارة التعليمية مما ينعكس تأثيره بالتالالمختلفة، فالعامل السياسي يؤثر بشكل مباشر عل

 الإدارة المدرسية، وتؤثر العوامل السياسية في النظام التعليمي من خلال: 

  النظرة السياسية أو الإيديولوجية السياسية: على اعتبار أن رسم السياسة التعليمية لا يتم بنجاح إلا إذا

المجتمع في ضوء تطلعات المستقبل واضحة، فهذا يتطلب  كانت الصورة عن المواطن الذي يتمناه

 بالضرورة وجود نسق فكري عام يتبناه المجتمع، ويحدد معايير السلوك والتفكير. 
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  الظروف السياسية الطارئة: وهي الظروف التي تفرض نفسها على الدولة فتجبرها على تعطيل سياستها

 ل والاضطرابات وغيرها. التعليمية أو التخلي عنها مثل الحروب والاحتلا

  ،القوانين المؤثرة في النظام: هناك مجموعة من القوانين التي تؤثر على النظام التعليمي بشكل مباشر

ويندر أن تقوم المنظمة بأداء عمل دون أن تصطدم بقانون أو أكثر يحد من نشاطها، سواء من قوانين 

ي )سلمان، لين، أم القوانين المتعلقة بالنظام الاقتصادتتعلق بالبيئة أو قوانين تتعلق بالعلاقات مع العام

5153 ،55_54 .) 

وبناءً على ما تقدّم يمكن القول إنّ نوعية الأنظمة السياسية التي تنتمي إليها الأنظمة التعليمية هي من 

ما  لتحدد القوى المتحكمة والموجّهة لسياسة البلد وبالتالي فهي من يوجّه بوصلة العمل التعليمي، ولعّ 

يحدث اليوم على الأراضي السورية أكبر دليل على مدى أهمية وتأثير العامل السياسي في القطاع 

التعليمي، فلم تسلم أي مؤسسة تربوية بكافة مكوناتها المادية والبشرية من ضغوط الحرب على سورية 

يواء اكز للتعليم ولإوآثارها الهدّامة، التي انعكست بصورة مباشرة على دور المدارس التي أصبحت مر 

المهجرين ومعالجة الأزمات النفسية المترتبة على هذه الحرب. وبناءً على العرض السابق للعوامل المؤثرة 

في تطوير أداء مديري المدارس في سورية، يمكننا القول إن العملية التعليمية تعكس واقع المجتمع الذي 

انية الدولة ر كبير على العملية التربوية، فكلما ارتفعت ميز تعيش فيه،  وهي صدى له، فللعوامل المادية تأثي

استطاعت توفير أفضل الخدمات لتلبية حاجات القطاع التربوي، وهذا بالضرورة لن يحدث إلا بوجود 

طاقات بشرية مدربة وذات كفاءة عالية، تعمل بأسلوب هادف وبطريقة سليمة في جو يسوده الألفة والروح 

وهذا كله يتوقف على مستوى الاستقرار السياسي في البلد ودرجة التدخل الحكومي في المعنوية العالية، 

 ميدان إدارة التعليم ونظمه. 

 : واقع إعداد وتدريب مديري مدارس مرحلة التعليم الثانوي في سوريةثامناا 

الإدارة المدرسية مهنة لها قواعدها ومتطلباتها ومعاييرها، ومدير المدرسة بحاجة إلى أن تتوفر لديه     

خصائص معرفية ومهارية من أجل القيام بها بشكل سليم وفعّال، لذا كان النهوض بالكوادر التعليمية 
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لجهاز سورية، حيث تمّ إعادة بناء اوالإدارية وتطويرها وتدريبها من أبرز التحديات أمام وزارة التربية في 

الإداري والتنفيذي وفق معايير تسعى لأن تكون موضوعية، فصدرت اللائحة الداخلية لكليات التربية في 

( والتي تهدف إلى إعداد المعلمين والإداريين إعداداً جامعياً للمراحل التعليمية 0222عام ) سوريةجامعات 

إعداد المعلمين والمعاهد المتوسطة والتي كانت مدة الدراسة فيها سنتين ما قبل الجامعية بدلًا من معاهد 

"إعداد  عداد والتدريب إلىفقط. كما هدفت وزارة التربية والمديريات التابعة لها من خلال خطط مديرية الإ

ائهم داللازمة للعملية التربوية عن طريق قبول الطلاب في المعاهد والكليات المختلفة، وتتابع أ قدراتال

وتعمل على تحسينه، وتقوم بتطوير خبراتهم وصقل مهاراتهم وتزويدهم بالمعارف الجديدة والمستحدثة في 

ميدان العلم والنظريات التربوية بعد دخولهم ميدان العمل التربوي مما يجعل العملية التربوية تفي بحاجات 

(. وعليه فقد أقامت وزارة التربية 5102التربية، التنمية الشاملة وتعود بالنفع على الأفراد والمجتمع" )وزارة 

ومديرياتها العديد من الدورات التدريبية المركزية والمحلية استهدفت أعضاء الهيئة الإدارية في المدارس 

بغية تلبية أكبر قدر ممكن من احتياجاتهم والإسهام في رفع كفاءتهم وأدائهم ومعاونيهم وخاصة المديرين 

 لي عرض لأبرز وأحدث هذه الدورات: الإداري، وفيما ي

  دورة تدريبية لمديري مدارس التعليم الأساسي والثانوي في مركز التأهيل والتدريب المهني التابع لمديرية

( مدتها أربعة أيام، هدفها زيادة المعارف 5112التربية بعنوان )المهام الإدارية لمدير المدرسة( لعام )

 ء الإدارية التي قد تحدث في أي مدرسة، وتناولت عدة مواضيع: كتوبالعمل الإداري وتلافي الأخطا

  صيف مهام عمل المدير، وصعوبات التعليم، مشكلة التسرب المدرسي، ودور الإرشاد النفسي

 (.6، 5101والاجتماعي في المدرسة )وزارة التربية، 

 ( عام )لهادفة إلى تزويد ( ا5102ورشة عمل محلية بعنوان )كيفية استخدام السجلات المدرسية

العاملين بالمعلومات الأساسية التي تساعدهم على حسن سير العملية الإدارية والتربوية ورفع مستوى 

يمية بدءاً والتعل  تؤثر على سير العملية الإداريةأدائهم، على أن تقام الورشة في يوم واحد بحيث لا
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( مشارك 51لغ عدد المشاركين )وعلى مدار العام بمعدل مرتين أسبوعياً، وب 02/2/5102من 

 ومشاركة في كل ورشة.

  دورة تدريبية محلية لمديري مدارس التعليم الثانوي ومعاونيهم تحت عنوان )تنظيم برنامج الدروس

حيث هدفت الدورة إلى  03/1/5102الأسبوعي للمدرسة عن طريق الحاسوب( لمدة يومان بدءاً من 

لومات الأساسية التي تساعدهم على تنظيم برنامج الدروس تزويد مديري المدارس ومعاونيهم بالمع

( مشارك ومشاركة في 31الأسبوعي للمدرسة بسرعة وفق أفضل المعطيات، وبلغ عدد المشاركين )

 كل دورة.

  دورة تدريبية لمديري مدارس التعليم الأساسي والثانوي والمهني ومعاونيهم، مدتها ثلاثة أيام بعنوان

تهدف إلى تعريف المديرين بصفات الإدارة الناجحة وكيفية سير العلاقة  5101عام )الإدارة الناجحة( 

 مع الإدارة الأعلى وقيادة الفريق بشكل فعّال.

 ( 31( بعنوان )أصول المراسلات( التي استهدفت )5101دورة تدريبية محلية لمدة خمسة أيام عام )

في مدارس التعليم الأساسي والثانوي متدرب من مدير ومعاون مدير وأمين سر ومعاون أمين سر 

والمهني، وهدفت الدورة إلى تعريف المتدربين بالهيكل الإداري للدائرة الفرعية ومهمة كل دائرة من 

دوائر المديرية والأمور التي تقوم بمعالجتها، ومعرفة الفئات الوظيفية وملاك كل وظيفة من أي دائرة 

 جهة ذات العلاقة والتقيد بأصول المراسلات.وصياغة الكتب الرسمية وتوجيهها إلى ال

 ( عدورة تدريبية لمديري مدارس التعليم الثانوي وأمناء السر بعنوان )( 5101)ام التنمية الإدارية للمديرين

 مدتها أربعة أيام.

 دورة تدريبية لمديري مدارس التعليم الأساسي الحلقة الثانية والتعليم الثانوي بعنوان )استثمار الوسائل 

( 52أما عدد المتدربين الخاضعين لها كان ) 31/1/5101وووو  52التعليمية( مدتها خمسة أيام بتاريخ 

 (.5101متدرب في كل دورة )وزارة التربية، 
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  ( 5151تم خضوع المديرين إلى دورتين إحداهما بعنوان )المناهج المطورة( عام ) 5101وبعد عام

، وقد خضع المديرين لهتين الدورتين مع المدرسين رغم بعد (5155اللغة العربية( عام ) ودورة )تمكين

 هدفهما إلى حد ما عن دور المدير الإداري.

وبعد الاطلاع على محتوى هذه الدورات وموضوعاتها، يمكننا القول إن طبيعة البرامج التدريبية المقدمة 

الإداري ومواكبة الاتجاهات لمديري المدارس الثانوية قد تغيّب عن موضوعاتها أساليب ممارسة العمل 

الإدارية المعاصرة وأساليب تنمية الكفايات المهنية لمديري مدارس التعليم الثانوي بما فيها الكفايات الإدارية 

المتعلقة بتوزيع المهام المنظم والأساليب المناسبة لعملية تفويض السلطة وقيادة عمليات التغيير والتخطيط 

قد يعود السبب في ذلك لأنها دورات نظرية جداً تفشل في تنمية المهارات العملية المدرسي والتقويم الذاتي، 

التي يحتاجها المتدربون وخاصة إذا كانت بيئة العمل لا تساعد المتدربين على تطبيق ما تعلموه، بالإضافة 

ورها تتأثر دإلى الاختيار العشوائي للمتدربين الذي يصعب قياس قابليتهم ورغبتهم في التدريب، والتي ب

بتوقيت الدورة ومكانها، فغالباً ما يتم تحديد مواعيد ثابتة ومحددة لهذه الدورات دون الأخذ بعين الاعتبار 

ذا كان توقيت الدورة مناسباً لبرامج عملهم أو لا، الأمر الذي يؤدّي  الظروف الخاصة للأفراد المشاركين وا 

ذه ب الكثير منهم عن الالتحاق بها، وبناءً عليه تبقى هلقلة التزام المديرين بحضور هذه الدورات وتهرّ 

الدورات دون المستوى المطلوب، الأمر الذي يبرز ضرورة العمل باستمرار على تطوير هذه الدورات من 

لاختيار ، وهذا بدوره يشير إلى أهمية الميزة التنافسيةحيث المحتوى والتطبيق بما يتناسب مع تحقيق ا

ءً على معايير محددة تحدد احتياجاتهم التدريبية، وتوجيه موضوعات الدورات لتواكب الدقيق للمديرين بنا

كالقيادة الموزعة، تفويض السلطة، قيادة التغيير والتخطيط المدرسي،  المعاصرةالأنماط القيادية التربوية 

دارة الوقت والأزمات وغيرها... ثمّ القيام بتقويم عمل الدورات والقائمين عليها وم لى ميادين تابعة أثرها عوا 

 العمل التربوية. 
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 لخاصوا الرسميجليات الأداء الإداري في المدارس الثانوية السورية: مقارنة بين القطاعين ت: تاسعاا 

يمثل الأداء الإداري في المدارس الثانوية السورية محوراً أساسياً في تحديد جودة العملية التربوية، خاصة 

في ظل التحديات الاستثنائية التي فرضتها الأزمة الممتدة لأكثر من عقد من الزمان. وقد أدى تداعيات 

ع متغير فاءات استثنائية للتعامل مع واقالنزاع إلى خلق بيئة تعليمية معقدة، تتطلب من الإدارة المدرسية ك

العاملين على للمتعلمين و يتسم بتدهور البنى التحتية، ونقص الموارد، واحتياجات نفسية واجتماعية ملحة 

الخاصة، و  المدرستين الرسمية . وفي هذا السياق، تبرز أهمية المقارنة بين أنماط الأداء الإداري فيحد سواء

الضعف في كل قطاع، والخروج برؤية تركيبية تسهم في تطوير النظام التعليمي للكشف عن مكامن القوة و 

 .برمته
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يتميز الأداء الإداري في المدارس الرسمية بارتكازه على إطار تنظيمي مركزي واضح، حيث تدار المدرسة 

يضمن درجة من الاتساق في السياسات التعليمية المطبقة. كما بموجب قوانين وأنظمة وزارية موحدة، مما 

أن القطاع العام يستفيد من مبادرات الدعم الدولية والوطنية الرامية إلى تطوير الكفاءات الإدارية والتربوية، 

 UNICEF) 5154تعاون مع وزارة التربية عام مثل مبادرة "المدرسة الآمنة" التي أطلقتها اليونيسف بال

Syria, 2025.)  وقد استهدفت هذه المبادرة تدريب عدد كبير من الكوادر التعليمية والإدارية على تحديد

دارة الصف بفاعلية، وتقديم الدعم النفسي والاجتماعي، مما والاستجابة السريعة لها لحالات العنف ، وا 

المبادرات  فة إلى ذلك، تسعى. إضاارس في تهيئة بيئة تعليمية داعمةانعكس إيجاباً على قدرات مديري المد

في القطاع العام لتمكين المديرين من جمع  (EMIS) الدولية إلى تعزيز أنظمة معلومات الإدارة التعليمية

 يلمدرسالأزمات على المستوى البيانات وتحليلها بشكل أدق، مما يحسن قدرات التخطيط والاستجابة ل

(UNESCO, 2024.) 
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داء الإداري في المدارس الرسمية من تحديات جمة. أبرزها تأثير النزاع على الجانب الآخر، يعاني الأ

المطول على البنية التحتية والموارد، مما يضع المديرين أمام واقع صعب يتمثل في نقص التجهيزات 

. كما تعاني المدارس الحكومية من الاكتظاظ الكبير بيئة تعليمية ملائمة والمرافق الآمنة، وصعوبة تأمين

الغرف الصفية، الأمر الذي يشكل عبئاً إضافياً على الإدارة في تنظيم العملية التعليمية وضبط في 

 . ويعاني(Education Cannot Wait & UNESCO, 2021) الجودة المنشودةالانضباط وتحقيق 

ين في ر القطاع العام أيضاً من قيود بيروقراطية وضعف التمويل الحكومي نسبياً، مما يحد من مرونة المدي

التصرف واتخاذ قرارات سريعة لتلبية احتياجات مدارسهم الطارئة، خاصة في ظل الظروف الاقتصادية 

 (.UNESCO, 2021) بها البلادالصعبة التي تمر 
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يتمتع المديرون بهامش أوسع من حرية اتخاذ  إذتبرز مرونة الإدارة كميزة أساسية في المدارس الخاصة، 

القرار بعيداً عن الروتين الحكومي المركزي. هذه المرونة تسمح لهم بتطوير سياسات داخلية مبتكرة، 

وتوظيف كوادر بشرية وفق احتياجات محددة، وتطبيق مناهج وأنشطة إضافية تلبي رغبات أولياء الأمور 

كما تستفيد  .(Education Above All Foundation & UNICEF, 2025) الطلابهم في جذب وتس

هذه المدارس من موارد مالية أفضل تعتمد بشكل أساسي على الرسوم الدراسية، مما يمكن إدارتها من 

دارية  توفير بنية تحتية أكثر تطوراً، ووسائل تعليمية حديثة، ورواتب مجزية قد تستقطب كفاءات تدريسية وا 

رسية أكثر بيئة مد لمالي الأفضل يسمح أيضاً بصيانة المرافق بشكل دوري وتأمينمتميزة. هذا الوضع ا

 .جاذبية وأماناً 

في المقابل، يثير الأداء الإداري في القطاع الخاص إشكاليات عدة على الصعيدين التربوي والمجتمعي. 

ا يعمق القادرة مادياً، مم فالاعتماد على الرسوم الدراسية يجعل من هذه المدارس خياراً متاحاً فقط للفئات

انب التجاري . وقد يؤدي التركيز على الجالطلبةفي الفرص التعليمية بين  الفجوة الاجتماعية ويخلق تمايزاً 
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والتنافسي إلى ممارسات إدارية غير سليمة تربوياً، حيث تتعرض إدارة بعض المدارس الخاصة لضغوط 

ب درجات أعلى من مستحقهم الدراسي كوسيلة للإبقاء عليهم أولياء الأمور، مما قد يدفعها إلى منح الطلا

 قيقيةحعية ويخلق مشكلات تقويمية وجذب آخرين، وهو ما يشكل انحرافاً عن المعايير الأكاديمية الموضو 

(UNICEF, 2021).  

يخلص التحليل المقارن إلى أن الأداء الإداري في القطاعين الرسمي والخاص يتشكل بفعل ظروف بنيوية 

شكالياته. فبينما يوفر القطاع العام إطاراً  مكانية الإ مختلفة، لكل منها مزاياه وا  فادة من تنظيمياً موحداً وا 

برامج الدعم الدولية المنظمة، فإنه يعاني من بيروقراطية حادة وشح في الموارد تحد من فاعليته. وعلى 

ق فضل، غير أن ذلك يأتي على حساب تعميالنقيض، تتمتع المدارس الخاصة بمرونة إدارية وموارد مالية أ

ترى الباحثة أن النموذج و  .الفجوة الاجتماعية والانزلاق أحياناً نحو ممارسات تجارية تضر بالمعايير التربوية

الأمثل للإدارة المدرسية في سورية لا يكمن في الانحياز المطلق لأي من القطبين، بل في استلهام نقاط 

وير المنشود يتطلب تعزيز مرونة الإدارة العامة وتزويدها بالصلاحيات الكافية القوة من كليهما. فالتط

والموارد اللازمة، مع تخفيف القيود البيروقراطية. في المقابل، تحتاج المدارس الخاصة إلى رقابة أكثر 

حرافها نحو نلضمان التزامها بالمعايير التربوية وعدم اوالتعليم صرامة على أدائها من قبل وزارة التربية 

أولويات ربحية بحتة. كما أن تعزيز التعاون بين القطاعين، من خلال تبادل الخبرات والموارد، يمكن أن 

يسهم في بناء منظومة تعليمية أكثر توازناً وعدالة وقدرة على مواجهة التحديات الاستثنائية التي تفرضها 

 الأزمة السورية.

 خلاصة

تؤكد الوقائع التي تم استعراضها في هذا الفصل على أن الأداء الإداري في المدارس الثانوية 

السورية يشكل مرآة عاكسة لواقع النظام التربوي برمته، فهو نتاج تراكمات تاريخية تتداخل فيها العوامل 

يرة نموذج ي سورية لا تزال أسالبنيوية مع تداعيات الأزمة الممتدة. لقد كشف التحليل أن الإدارة المدرسية ف
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مركزي وبيروقراطي قاصر عن مواكبة التحولات التربوية المعاصرة، فرغم الجهود المبذولة في مجال 

التدريب والتأهيل، تبقى هذه الجهود مجتزأة ونظرية في معظمها، وتعاني من غياب الرؤية الاستراتيجية 

 تخلص الباحثة إلى أن الإصلاح المنشود لا يمكنو ين. والتخطيط القائم على الاحتياجات الفعلية للمدير 

أن يتحقق بمعزل عن إعادة هيكلة جوهرية للمفهوم الإداري ذاته، تقوم على الانتقال من منطق التسيير 

الروتيني إلى منطق القيادة التربوية الفاعلة، عبر تبني سياسات لامركزية حقيقية، وتطوير برامج إعداد 

عادة النظر في معايير اختيار  وتدريب نوعية قائمة على الكفايات، وبناء أنظمة تقويم أداء موضوعية، وا 

المديرين لتكون أكثر قدرة على استقطاب الكفاءات القيادية المتميزة، بما يضمن لمدارسنا الثانوية أن تكون 

 فضاءات تربوية قادرة على الاضطلاع برسالتها في بناء الإنسان والمجتمع.

 



 
 

 الفصل الخامس
 إجراءات البحث الميدانية

 
 تمهيد 
 أهداف البحث الميدانيةأولًا: 
 منهج البحث ثانياً: 
 : مجتمع البحثثالثاً 
 : عينة البحثرابعاً 

 : أدوات البحثخامساً 
 : إجراءات تطبيق أدوات البحثسادساً 

 سابعاً: الصعوبات التي واجهت الباحثة
 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث ثامناً 

 خلاصة
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 تمهيد:

لمنهج االأهداف الميدانية و  بعرضيتناول الفصل شرحاً مفصلًا للإجراءات المنهجية للبحث، متمثلة 

مجتمع البحث، وعينته، وأدوات البحث المستخدمة، وكيفية تصميمها والتحقق من  وتحديدالمستخدم، 

 صلاحيتها للتطبيق، ويلي ذلك إجراءات تطبيقها، والأساليب الإحصائية المستخدمة فيه.

 أهداف البحث الميدانيةأولًا: 

 يسعى الجزء الميداني من البحث إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية:

الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام في محافظة دمشق وفق الميزة التنافسية من ما واقع الأداء  .1

  وجهة نظر عينة البحث من المديرين ومعاونيهم؟

وما  ؟لتعليم الثانوي العام ومعاونيهممن وجهة نظر مديري مدارس امعوقات تطبيق الميزة التنافسية  ما .2

 سبل التغلب على تلك المعوقات؟

 ()المسمّى الوظيفي، الدّورات التدريبية، المؤهل العلمي، نوع المدرسة دلالة تأثير المتغيرات المستقلة ما .3

فق الميزة و  في مدارس التعليم الثانوي العام الأداء الإداري على إجابات عينة البحث فيما يتعلق بواقع

 ؟التنافسية

 ؟سيةوفق الميزة التناف التعليم الثانوي العاملتطوير الأداء الإداري في مدارس المقترحة ليات الآ ما .4

 منهج البحثثانياً: 

، حليل جوانبهسبابه وتموضوع البحث وأالذي يقوم على وصف  اعتمدت الباحثة المنهج الوصفيّ التحليليّ 

، 2002عساف، )ال لجة البيانات ثم تقديم المقترحاتالطرق الإحصائية ومعاوتفسيرها وذلك بالاستناد إلى 

ر تطويدلفاي وهو أسلوب منهجي استشرافي تشاركي يهدف لكما اعتمدت الباحثة أسلوب  (.271

اختارت وقد ، (Niederberger, 2020, 320) التنفيذ الفعلي وضعها موضعو ياسات استراتيجيات وس

الباحثة هذا المنهج لتعرف آراء الخبراء والمختصين في مجال الإدارة التربوية والمدرسية في الآليات 

 .التنافسية ميزةدمشق وفق ال محافظةفي العام لمقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي ا
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 : مجتمع البحثثالثاً 

من جميع مديري مدارس التعليم الثانوي والمقابلة  ستبانةالأصلي لأداة البحث الا تكون مجتمع البحث

، ( مديراً ومعاوناً 241الغ عددهم )، والبدمشق محافظةسمية والخاصة( في )الر  العامةومعاونوهم بالمدارس 

كما اشتمل مجتمع البحث على  (.2024الدليل الإحصائي الصادر عن مديرية التربية في دمشق، )

والبالغ عددهم  وزارة التربيةمبنى المختصين التربويين من الإداريين ورؤساء الدوائر والأقسام العاملين في 

(33). 

 ينة البحثعرابعاً: 

التي تهدف تحديد واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم ستبانة تكونت عينة البحث الأساسية لأداة الا

مديراً ومعاوناً موزعين  (241من )الثانوي العام في محافظة دمشق من وجهة نظر المديرين ومعاونيهم 

عمدت الباحثة إلى توزيع أداة البحث على مفردات  ( مدرسة رسمية. إذ77( مدرسة خاصة و)31على )

 لآتيا المجتمع الأصلي جميعها، وذلك بهدف زيادة مصداقية النتائج، وتعزيز نسبة تعميمها، والجدول

 .التصنيفية للمتغيرات وفقاً  العيّنة أفراد توزيع يوضّح

 التصنيفية للمتغيرات وفقاً  عيّنةال أفراد توزيع( 1) الجدول

عدد  المستويات ةالتصنيفي المتغيرات
 الأعضاء

النسبة 
 المئوية

 المسمى الوظيفي

 %3002 102 مدير

 %4.07 103 معاون مدير

 %111 111 المجموع

 الدورات التدريبية

 %2403 32 لا يوجد

 %4407 3. 3إلى  1من 

 %3002 24 وما فوق 4
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 %111 111 المجموع

 المؤهل العلمي

 %7207 122 إجازة جامعية

 %2302 .4 دبلوم تأهيل تربوي وما فق

 %111 111 المجموع

 نوع المدرسة

 %7002 .14 رسمية

 %2.04 22 خاصة

 %111 111 المجموع

( فرداً فقط، وهذا بسبب أنّ الباحثة لم تتمكن من 211يلاحظ على الجدول السابق أن عدد العينة كان )

دم وبة تفريغ وقت للإجابة عن الأداة، أو بسبب عبسبب انشغالاتهم الكثيفة وصع المديرينلقاء بعض 

لتها جميعها، عن أسئ المديركما أنّ هناك بعض الاستبانات تم إتلافها بحكم عدم إجابة  تعاونهم مع الباحثة

 فقط. فرداً ( 211وبالتالي تم إسقاط عدد ما تُلف من الاستبانات من العدد الكلي للعينة ليتبقى )

أما عينة البحث لأداة المقابلة المتعلقة بدراسات معوقات تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التعليم الثانوي 

وتم سحبها بطريقة طبقية عشوائية من مدارس  .( مديراً ومعاوناً 30مشق فقد شملت )دمحافظة في  العام

 القطاع الرسمي والخاص وذلك على النحو الآتي:

 الخاصة بمعرفة حجم العينة المأخوذة من المديرين والمعاونين في المدارس الرسمية:المعادلة 

30

241
  =𝑁

176
 

 ( هو العدد الكلي للمديرين والمعاونين في الثانويات الرسمية والخاصة.241حيث أنّ )

 ( هو عدد المديرين والمعاونين في المدارس الرسمية.172و )

 ( هو حجم العينة النهائية.30و )
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N =30×176 وعليه تكون 

241
وبالتالي يكون عدد العينة من المديرين والمعاونين في المدارس الرسمية  22=  

 ( فرداً.22)

معادلة الخاصة، وذلك وفق الفي المدارس  المديرين والمعاونينوبالطريقة نفسها تم حساب عدد العينة من 

 الآتية:

30

241
  =𝑁

65
 

 للمديرين والمعاونين في الثانويات الرسمية والخاصة.( هو العدد الكلي 241حيث أنّ )

 ( هو عدد المديرين والمعاونين في المدارس الخاصة.23و )

 ( هو حجم العينة النهائية.30و )

N =30×65 وعليه تكون 

241
وبالتالي يكون عدد العينة من المديرين والمعاونين في المدارس الخاصة  7=  

 ( فرداً.7)

في وزارة خبيراً تربوياً ( 20) لعينة الخاصة بأسلوب دلفاي فتم اختيار عينة قصدية بلغتأما فيما يتعلق با

 . التربية والتعليم

 أدوات البحث خامساً:

 دمشق محافظةومعاونوهم في  العامةموجهة لمديري مدارس التعليم الثانوي  :ستبانةالا 1_5

كأداة لجمع المعلومات والبيانات المتعلقة بهذا البحث، وذلك لمناسبتها لطبيعة  ستبانةاستخدمت الباحثة الا

 سابقةفي ضوء الأدبيات والدراسات ال ستبانةالاالبحث وأهدافه ومنهجه وأسئلته وفرضياته، وقد أعدت 

مصادر لاالمتعلقة بموضوع الميزة التنافسية، بالإضافة إلى المراجع العلمية لهذا البحث، وبناء على هذه 

 :بنيت الاستبانة وفق التالي
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تتضمن  بيانات استمارةفي صورتها الأولية من  الاستبانةتكونت  :إعداد الاستبانة بصورتها الأولية

ت الباحثة صاغ (متغيرات البحث )المسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، والدورات التدريبية، ونوع المدرسة

 :، هي/2ظر الملحق رقم /ان بنداً موزعين على خمسة محاور( 24)

 بنداً  13محور الأول: الجودة ويضم ال. 

 بنداً  13لثاني: المرونة التنظيمية ويضم المحور ا. 

  بنداً  12المحور الثالث: الاستجابة. ويضم. 

 بنداً  13بداع الإداري والتكنولوجي ويضم المحور الرابع: الإ. 

 بنود. 11 ويضم المحور الخامس: التكلفة 

 :الاستبانةالتحقق من صدق 

البحث قادرة على إنجاز وقياس ما وضعت لأجله بما  استبانةهو أن تكون  ستبانةالمقصود هنا بصدق الا

(، وقد تم التحقق من صدق 307، 2010يحقق أهداف البحث ويجيب على أسئلتها وفرضياتها )عقيل، 

 )صدق المحتوى(، الصدق الداخلي. بطريقتين: صدق المحكمين ستبانةالا

 بصورتها الأولية على عدد من  ستبانةقامت الباحثة بعرض الا لمحكمين )صدق المحتوى(:صدق ا

( من المحكمين المختصين من السادة أعضاء الهيئة التدريسية في كليتي 11المحكمين البالغ عددهم )

( بهدف التأكّد من صلاحيتها علمياً 1التربية بجامعة دمشق وجامعة حمص انظر الملحق رقم )

لها للغرض الذي وضعت من أجله، والإفادة من ملاحظاتهم ومقترحاتهم، وقد أكّد المحكمون وتمثي

للغرض الذي تقيسه، في حين تركّزت ملاحظاتهم على إعادة صياغة  هاوبنود ستبانةملاءمة محاور الا

 ةويبين الجدول التالي بعض البنود التي عُدلت وفق آراء السادبعض البنود لتصبح أكثر وضوحاً، 

 المحكمين:
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 ستبانة( بعض التعديلات التي طرأت على بنود الا1الجدول )

 البند بعد التعديل البند قبل التعديل

أسعى لأن تحترم المدرسة الدقة في مواعيد تقديم 
 خدماتها للمستفيدين 

أضع آليات عمل للمدرسة تتسم بالدقة بتوفير 
 خدماتها للمستفيدين 

 أحفز على توليد أفكار جديدة بمجال العمل أنتج أفكار جديدة في مجال العمل 

أستخدم النظام الإلكتروني لمراجعة أداء العاملين في  أعمل على استدراك المشكلة قبل حدوثها 
 المدرسة 

أهتم بالتغذية الراجعة لمخرجات المدرسة عبر 
 أمارس التقويم بشكل شامل ومستمر للمدرسة ككل  التواصل مع المجتمع الخارجي

 :  أضع استراتيجيات لتحديد نقاط القوه وتعزيزها ومعالجة نقاط الضعفبند إضافي 

( فرداً من المديرين ومعاونيهم في 13مكونة من )ية استطلاععلى عينة  ستبانةبعد ذلك طبقت الباحثة الا

وضوحها و  ستبانةوالخاص، وذلك بهدف معرفة مدى ملاءمة بنود الامدارس التعليم الثانوي العام الرسمي 

 وثباتها، وفيما يلي توضيح لذلك: ستبانةلديهم، أي للتأكد من صدق الا

 بيرسون لدرجة المحور  رتباطقيمة الا حسابلإيجاد صدق الاتساق الداخلي تم  الداخلي: الصدق

ائية بين ذات دلالة إحص ارتباطبالدرجة الكليّة للاستبانة التابع لها، فأظهرت النتائج وجود معاملات 

 الدرجة الكليّة للاستبانة والمحاور الفرعية لها، كما يبين الجدول الآتي:

 بين كل مجال والدرجة الكليّة للاستبانة رتباط( معاملات الا 3الجدول )

 رتباطمعامل الا  ر الاستبانةمحاو 
 **0.76 الجودة

 **0.69 المرونة التنظيمية
 **0.74 الإبداع

 **0.82 الاستجابة
 **0.90 التكلفة

 0001* * تشير إلى مستوى الدلالة     
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نة بيرسون بين المجالات أو بين كل مجال والاستبا رتباطيتبين من الجدول السابق أن جميع قيم معامل الا

ريقة الاتساق الداخلي ( مما يشير إلى الصدق البنيوي بط0003التي ينتمي إليها دالة إحصائياً عند )

بين كل مفردة والدرجة الكليّة لكل مجال من مجالات الاستبانة،  ارتباطكما تمّ إيجاد معاملات  للاستبانة.

ذات دلالة إحصائية للمحاور جميعها، مما يدل على أنّ أبعاد  ارتباطفأظهرت النتائج وجود معاملات 

 الاستبانة متجانسة في قياس ما وضعت لأجله، كما يبين الجدول الآتي:

 ند والمحور الذي ينتمي إليهبين كل ب رتباط( يبين معاملات الا 4الجدول )

الإبداع الإداري  الاستجابة المرونة التنظيمية الجودة
 التكلفة والتكنولوجي

رقم 
 البند

معامل 
 رتباطالا

رقم 
 البند

معامل 
 رتباطالا

رقم 
 البند

معامل 
 رتباطالا

رقم 
 البند

معامل 
 رتباطالا

رقم 
 البند

معامل 
 رتباطالا

1 **003. 14 *004. 27 *0042 3. 0.30** 34 **0070 
2 **0077 13 **0072 27 **0023 40 0.71** 33 **003. 
3 *0047 12 **007. 2. *0043 41 0.72** 32 *0033 
4 **0027 17 *0042 30 **0027 42 0.75** 37 **0023 
3 *0042 17 *0020 31 **0077 43 0.75** 37 *0042 
2 **0.62 1. *007. 32 **0071 44 *0033 3. **007. 
7 0.48** 20 **0074 33 **0077 43 *0047 20 *0042 
7 0.82** 21 **0022 34 *0047 42 0.58** 21 **0027 
. **0.77 22 *0047 33 **0022 47 0.60**   
10 0.30** 23 *004. 32 *0044 47 0.62**   
11 0.72** 24 **003. 37 **0027 4. 0.68**   
12 0.78** 23 **0027 37 **0077 30 0.70**   
13 *0033 22 **0023   31 0.64**   
      32 0.37**   
      33 0.70**   

 0003* تشير إلى مستوى الدلالة                                  0001* * تشير إلى مستوى الدلالة 
 بيرسون جميعها بين كل بند والمحور الذي ينتمي إليه رتباطيتبين من الجدول السابق أن قيم معامل الا

 ( مما يشير إلى الصدق البنيوي بطريقة الاتساق الداخلي للاستبانة.0003دالة إحصائياً عند )



 : س م ا خ ل ا ل  ص ف ل ة       ا ي ن ا د ي م ل ا ث  ح ب ل ا ت  ا ء ا ر ج ة       إ ح ف ص ل  28|  ا

 

 ثبات الاستبانة:

حت الظروف الأفراد أنفسهم تويقصد بثبات الاستبانة أن تعطي النتائج نفسها كلما أعيد تطبيقها على 

فية وفق ألفا كرونباخ، والتجزئة النص قتاوقد اعتمدت الباحثة طري. طبقت عليهم المرة الأولىالتي  نفسها

 ما يلي:

 ( طريقة ألفا كرونباخAlpha Cronbach's:)  من أجل التوصل إلى دلالات ثبات الاستبانة

ألفا "تساق الداخلي باستخدام معادلة وفاعلية فقراتها، تم حساب معامل الثبات باتباع طريقة الا

يحسب ياس و قرتباط بين أي جزأين من أجزاء المكرونباخ"، حيث يمثّل معامل ألفا كرونباخ معامل الا

وتستخدم  ،ذلك تباين الدرجة الكلية للمقياس، وكثم مجموع التباينات ختبارتباين كل بند من بنود الا

، 2010عمر وآخرون، ية )ات وليست الثنائختيار ات متعددة الاختبار هذه المعادلة في المقاييس والا

 ( وهو معامل ثبات مرتفع وملائم لأغراض البحث.00.2(، وعليه بلغ معامل الثبات )212

 :وفيها يتم تطبيق المقياس أو الاستبانة مرة واحدة على العينة ثم تقسم  طريقة التجزئة النصفية

الدرجات على العبارات أو البنود إلى درجات خاصة بالأسئلة الزوجية ودرجات خاصة بالأسئلة 

الفردية، وتوجد العديد من الطرق للتعرف على معامل الثبات بعد ذلك، ومن أبسطها حساب معامل 

لجزأين ثم حساب معامل الثبات من معادلة التنبؤ لسبيرمان وبراون والتي تتخذ الارتباط بين درجات ا

2×معامل الارتباطالصورة التالية: معامل الثبات= 

1+معامل الارتباط
(، وعليه بلغ معامل 214، 2010)عمر وآخرون،   

معاملات  ( يبين نتائج3راض البحث. والجدول )(، وهو معامل ثبات مرتفع وملائم لأغ0033الثبات )

 الثبات بالنسبة لكل مجال من مجالات الاستبانة:

 ( معاملي الثبات ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لمجالات الاستبانة5الجدول )

قيمة معامل ألفا  عدد البنود المجال
 كرونباخ

قيمة معامل 
 التنصيف

 0.63 0.70 13 الجودة
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 0.33 0.61 13 المرونة التنظيمية
 0.63 0.71 12 الاستجابة

 0.47 0.79 13 الإبداع الإداري والتكنولوجي
 0.39 0.69 7 التكلفة

 0.53 0.92 11 الثبات الكلي للاستبانة

( 00.2( السابق أنّ هناك ثباتاً مرتفعاً نسبياً لبنود الاستبانة كافة، حيث بلغ الثبات الكلي )3يبيّن الجدول )

" براون –معامل التجزئة النصفية باستخدام معادلة "سبيرمان ( وفق 0033وفق معامل ألفا كرومباخ، و)

وهو مقبول لأغراض البحث، وبهذا أصبحت الاستبانة جاهزة للتطبيق وهي مرفقة بصورتها النهائية في 

 الملحق 

كل صيغت تعليمات الاستبانة لتوضيح مفهوم الميزة التنافسية بشإعداد الاستبانة في صورتها النهائية: 

د الاستبانة، على بنو  كن أفراد العينة من الإجابةوّن صورة أوضح عن موضوع البحث، ومن ثم يتممبسط لتك

وتحديد المتغيرات المستقلة، كما تمت الإشارة إلى عدم وجود إجابات خاطئة، بل إنّ جميع الإجابات ممكنة 

 طالما أنّها تعبر عن الرأي الشخصي للفرد.ل

النهائية، وفق ملاحظات السادة المحكمين من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية أُعدّت الاستبانة بصورتها 

التربية بجامعة دمشق، الذين تفضلوا بتعديل بعض العبارات من الناحية اللغوية، وأفادوا بضرورة حذف 

مسة ( بنداً موزعين على خ21بعض العبارات، وبذلك تمّ الوصول للصيغة النهائية للاستبانة التي تضمنت )

 محاور كما هو موضح في الملحق رقم.

الاستبانة على أفراد عيّنة البحث، تمّ جمع البيانات ومعالجتها باستخدام  : بعد تطبيقتصحيح الاستبانة

 ، حيث تمّ استخدام مقياس ليكرت الخماسي في تفريغ النتائج وفق الآتي:SPSSبرنامج 
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 يّنة( مفتاح التصحيح لاستجابات أفراد الع1الجدول )

 منخفضة جداً  منخفضة متوسطة مرتفعة مرتفعة جداً  درجة الموافقة

 1 1 3 4 5 التقدير

دد أصغر قيمة في الاستبانة( على ع –وتمّ حساب طول الفئة على النحو الآتي: تقسم المدى )أكبر قيمة 

متوسطات وهو طول الفئة، وتمّ تحديد خمس مستويات للتعامل مع  0070=3(÷1- 3الاحتمالات. )

 الدرجات بناءً على قاعدة التقريب الرياضي، والجدول التالي يوضح ذلك:

 ( يبين فئات قيم المتوسط الحسابي والقيم الموافقة لها7الجدول )

 التقدير في الأداة فئات قيم المتوسط الحسابي
 منخفضة جداً  .107إلى  1من 
 منخفضة .203إلى  1070من 
 متوسطة .303إلى  2020من 
 مرتفعة .401إلى  3040من 

 مرتفعة جداً  3إلى  4020من 
 

 ومعاونيهم في محافظة دمشقمع مديري مدارس التعليم الثانوي  : تم إجراء مقابلةمقابلةال 1_5

ري مدارس التعليم الثانوي العام ومعاونيهم وبلغ ة أداة المقابلة مع عينة من مدياستخدمت الباحث

. وكان الهدف منها تعرف معوقات تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التعليم الثانوي ( فرداً 30عددهم )

وقد قامت الباحثة بعرض الصورة الأولية للمقابلة على مجموعة  .ها من وجهة نظرهموسبل التغلب عليالعام 

 لتربية بجامعةا ةقارنة والإدارة التربوية في كليفي مجال التربية الم والاختصاصمن المحكمين ذوي الخبرة 

/ للتأكد من صلاحيتها علمياً وتمثيلها للغرض الذي وضعت لأجله، والإفادة 1/انظر الملحق رقم دمشق 

من ملاحظاتهم وآرائهم ومقترحاتهم في تعديل عباراتها، وقد أجريت التعديلات في ضوء ملاحظاتهم التي 
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 ، وتخصيص مكان في أعلى بطاقة المقابلةكان من أبرزها إيضاح مفهوم الميزة التنافسية والهدف منها

 لكتابة التاريخ الدقيق لإجراء هذه المقابلة.

أعدت الباحثة بطاقة المقابلة بصورتها النهائية وفق ملاحظات السادة المحكمين، وتكونت بشكلها 

نظيمية( تالنهائي من محورين رئيسيين اختص الأول بالكشف عن المعوقات )البشرية والتشريعية والمادية وال

 لتطبيق الميزة التنافسية، بينما اختص المحور الثاني بالكشف عن سب التغلب على هذه المعوقات.

 دلفاي موجهة للخبراء التربويين استمارات  3_5

و تطوير ه ث، لأنه يتناول موضوعاَ مستقبلياً تعتبر استمارات دلفاي مناسبة لطبيعة هذا البح

عة من وهذا يتطلب الأخذ بآراء مجمو  ،وفق الميزة التنافسية العامالأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي 

ة حتى يتسنى للباحثة وضع مجموعة من الآليات المقترح ،المدرسيةو بية الإدارة التربوية الخبراء في التر 

اشتملت و  .دمشق وفق الميزة التنافسية في محافظةالعامة لتطوير الأداء الإداري في المدارس الثانوية 

 استمارات دلفاي على ثلاث جولات:

توجيه مجموعة من الأسئلة المفتوحة عن الآليات المقترحة لتطوير الأداء الإداري للمدارس : الجولة الأولى

 .ة التنافسية في ضوء مجالات البحثالثانوية الحكومية والعامة وفق الميز 

 ةجولتي أدلى بها خبراء الاستخدام استمارات مغلقة من خلال تحليل الآليات المقترحة ال :الجولة الثانية

ثم تجميعها وتصنيفها في قائمة تمثل عبارات كل مجال من مجالات البحث، ثم حساب نسب  ،الأولى

 بين الخبراء. والاختلافالاتفاق 

ي الجولة ف والاختلاففاق البنود بعد حساب نسب الات تحتويتتضمن استبانات مغلقة  :الجولة الثالثة

وترتيبها ضمن كل مجال من  ،ليات المقترحةيان درجة أهمية الآمن خلال هذه الجولة تب وتم ،الثانية

 .جالات البحث من وجهة نظر الخبراءم
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 إجراءات تطبيق أدوات البحث: سادساً 

البحث  تا، وبعد تحديد العدد النهائي لعينمن إعداد أدوات البحث وتقنينها )الصدق والثبات( الانتهاءبعد 

لثانوي في المدارس ا طبيق أدوات البحث، حصلت الباحثة على موافقة وزارة التربية لتالخاصة بكل أداة

براء دلفاي مع الخوقد طبقت الباحثة استمارات /. 7العامة وفي مبنى وزارة التربية /انظر الملحق رقم 

الخاصة  ستمارةبتقديم الا 2024، وبدأت إجراءات الجولة الأولى في منتصف نيسان من العام التربويين

مكانية الا البحث،رائهم في موضوع آخبراء التربويين بعد بيان أهمية بال مرار بها حتى ستوعدد الجولات وا 

 . 2024ة شهر أيلول النهاية، واستمرت الباحثة حتى نهاية الجولات في نهاي

 الصعوبات التي واجهت الباحثةاً: سابع

كل باحث لابد له من أن يتعرض لصعوبات عديدة أثناء تطبيق بحثه فيتأخر مساره ويعيق حركته ميدانياً 

 ومن جملة المعوقات التي تعرضت لها الباحثة أثناء دراستها:

  صعوبة الحصول على الوثائق الوزارية التي تتعلق بأهم التطورات التي وصلت لها مرحلة التعليم

 العام.الثانوي 

  قلة تعاون أفراد عينة البحث لحجج كثيرة أهمها أن هكذا دراسات لا تعود بالفائدة عليهم وليسوا مجبورين

 .ى الإجابةعل

 ة أنها معلومات خاصة بهم وبعضهم ترك حرص بعض أفراد عينة البحث على عدم الإجابة بحج

 . لإتلاف الاستبانة بشكل كاملسئلة فارغة. مما دعا الباحثة بعض الأ

التواصل و وتم التغلب على تلك الصعوبات من خلال الحصول على تسهيل مهمة من قبل مديرية التربية 

 لتعاونهم.الإلكتروني مع بعض أفراد العينة لتبرير سبب دراسة البحث والحاجة 
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة :ثامناً 

السيكومترية لأداة البحث وفي تحليل نتائج أسئلة البحث وفرضياته على البرنامج الدراسة اعتمدت الباحثة 

 (، حيث استخدمت الباحثة ما يأتي:spssالحاسوبي )

 رتباطلحساب صدق أداة البحث تم استخدام معامل الا ( بيرسونPearson.) 

  ،لحساب ثبات أداة البحث تم استخدام معادلة ألفا كرومباخ لحساب ثبات الاتساق الداخلي للاستبانة

 براون.  -سبيرمان  لتجزئة النصفية باستخدام معادلة ومعامل ثبات ا

  للإجابة عن أسئلة البحث استخدمت الباحثة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والمتوسط

 الرتبي.

 ت  اختباربة عن فرضيات البحث استخدمت الباحثة للإجا–  ( ستيودنتT – test  للعينات )

 ( للتعرف على دلالة الفروق بين متغيرات البحث.ANOVAالمستقلة، وتحليل التباين  الأحادي )

 اختبار ( شيفيهScheffe.للمقارنات البعدية المتعددة ) 

 خلاصة:

البحث  ته وأدواتوعين ،ومجتمع البحث ،وحدد )المنهج المستخدمءات البحث الميدانية، اول الفصل إجر تنا

جراءات تطبيق أدوات البحث ،وكيفية تصميمها وسيتم في  (ليب الإحصائية المعتمدة في البحثوالأسا ،وا 

 .يليه عرض نتائج البحث الميدانية الفصل الذي

 



 

 

 السادسالفصل 

 عرض نتائج البحث ومناقشتها وتفسيرها

 تمهيد:

 استبانة البحث لىأولًا: نتائج الإجابة ع

 ثانياً: نتائج الإجابة على مقابلة البحث

 تثالثاً: اختبار صحة الفرضيا

 نتائج جولات دلفايرابعاً: 

 خامساً: خلاصة نتائج البحث الميدانية

 خلاصة
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 تمهيد:

، فسيةوفق الميزة التنا هميالمدارس ومعاون يواقع الأداء الإداري من وجهة نظر مدير يعرض الفصل الحالي 

سلط الضوء يباعتبارهم المسؤولين المباشرين عن تنفيذ السياسات التعليمية وتحقيق الأهداف المرجوة. كما س

ق، كما في محافظة دمش المدارستلك تطبيق الميزة التنافسية في على أبرز المعوقات التي تحول دون 

سيتطرق الفصل الحالي إلى اختبار صحة الفرضيات وفق المتغيرات التصنيفية للبحث، ليتم التوصل إلى 

نتائج  من خلال عرض ةة التنافسية في الثانويات العاملتطبيق الميز عملية قابلة  وضع آليات مقترحة

 .أسلوب دلفاي

 استبانة البحث علىأولًا: نتائج الإجابة 

ما واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي العام في هدفت الاستبانة إلى الإجابة عن السؤال الآتي: 

 محافظة دمشق وفق الميزة التنافسية من وجهة نظر عينة البحث من المديرين ومعاونيهم؟

ل الانحرافات المعيارية والرتب لكللإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية و 

 ترتيبها تنازلياً وفقاً لقيم المتوسطات، كما هو موضّح في الجدول الآتي: و  ستبانةمحور من محاور الا

لواقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 8جدول ) 

 وفق الميزة التنافسية  العام

المتوسط 
المتوسط  المحور م الرتبي

 الحسابي
الانحراف 
 الدرجة المعياري

 متوسطة 0.69 3.17 الإبداع الإداري والتكنولوجي 4 1
 متوسطة 0.81 3.03 ستجابةالا 3 2
 متوسطة 0.86 3.01 الجودة 1 3
 متوسطة 0.89 3.00 المرونة التنظيمية 2 4
 منخفضة 1.17 2.54 التكلفة 5  5
 متوسطة 0.69 2.99 الدرجة الكلية ـــــــ ـــــــ

 

 



ا  ه ر ي س ف ت و ا  ه ت ش ق ا ن م و ث  ح ب ل ا ج  ئ ا ت ن ض  ر ع  : س د ا س ل ا ل  ص ف ل ةا ح ف ص ل  69|  ا

 

 السابق ما يلي:( 8)يُلاحظ من الجدول 

وفق الميزة  امالعمدارس التعليم الثانوي  الإداري في داءالألواقع إنّ قيمة المتوسط الحسابي للدرجة الكليّة 

بعض  (، وهذا ما يشير إلىمتوسطة( وبدرجة )2922بلغت ) التنافسية من وجهة نظر المديرين ومعاونيهم

ى تغيير الهادفة إل المحاولات العفوية من قبل مديري المدارس ومعاوينهم في الثانويات الخاصة والرسمية

الواقع في تلك المدارس وتطويره، حيث تعكس هذه النتيجة المتوسطة إدراك غير كافٍ من قبل عينة البحث 

 الجودةو  ستجابةالاو  الإبداع الإداري والتكنولوجيزة التنافسية، وأنّ حصول مجالات لمفهوم وسبل تحقيق المي

على درجة متوسطة يدل على أنّ ما يتم تنفيذه واقعياً في هذه المجالات يتم بصورة  المرونة التنظيميةو 

ى ما قصتلقائية أي بطريقة غير مدروسة ومنظمة، وذلك من خلال محاولة المديرين ومعاوينهم تقديم أ

يستطيعون تقديمه من خدمات تكنولوجية ذات جودة وفق الإمكانيات المادية المتاحة، والتي لم يعد يخفى 

على أحد مدى تواضع هذه الإمكانيات وقصورها عن تلبية متطلبات العمليات التطويرية في الثانويات 

ة من قبل عينة البحث وبدرج، وهذا الأمر ينعكس على حصول مجال التكلفة على أقل التقديرات العامة

التي أفادت بأنّ واقع تطبيق الميزة التنافسية في  (،2221هيم، إبرا)مع دراسة منخفضة. تتفق هذه النتيجة 

 المدارس كان درجة متوسطة. 

وفق الميزة التنافسية من وجهة نظر المديرين  العامةفي الثانويات  لإداريواقع الأداء ا وللكشف عن

قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات جميعها،  ستبانةومعاونيهم على محاور الا

ضّح وتمّ ترتيبها تنازلياً وفقاً لقيم المتوسطات، كما هو مو  ستبانةمحور من محاور الاالمعيارية والرتب لكل 

 عامةلعينة البحث على محور الجودة في الثانويات ا إجاباتالتعرف على الخاص ب في الجدول الآتي

 :دمشق محافظةالرسمية والخاصة في 
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 عينة البحث على محور الجودة جاباتلإ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 9جدول )

المتوسط 
المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبي

 الحسابي
الانحراف 
 الدرجة المعياري

 جودة من الخارجي المجتمع رضا إلى أسعى 1 1
 مرتفعة 0.82 3.62 التعليمية المخرجات

 مرتفعة 0.99 3.59 لى نشر ثقافة الجودة في المدرسةأسعى إ 4 2

حرص أن تتناسب المخرجات التعليمية وفق المواصفات أ 6 3
 مرتفعة 0.86 3.40 القياسية

 متوسطة 0.94 3.24 أفعَل أساليب المحاسبة بالمتابعة  والمراقبة المستمرة 7 4

أحرص على تقديم مخرجات ذات كفاءة عالية تزيد من  13 5
 متوسطة 1.09 3.22 ثقة الأهالي والطلاب

أتعاون مع العاملين في المدرسة بتذليل صعوباتهم  8 6
 متوسطة 0.87 3.16 الوظيفية

 متوسطة 0.90 3.10 المدارس الأخرى بالتعريف بإدارة الجودةأشارك  2 7

لاب للمعلمين والط الانضباطأحرص على تفعيل لوائح  12 8
 متوسطة 0.98 2.82 على حد سواء

أحافظ على جودة أداء الخدمة التعليمية )بالصيانة  3 2
 متوسطة 0.97 2.78 والوسائل التعليمية( للأجهزةالمستمرة 

  المدرسة وفقا للاحتياجات استراتيجيةأسعى لتطوير  2 12
 متوسطة 1.04 2.72 رةيالمتغ

أحرص على اتخاذ الإجراءات التي من شأنها تطوير  11 11
 متوسطة 1.50 2.70 جودة الخدمات التعليمية

 منخفضة 1.44 2.58 والأمان الوظيفي الاستقرارأوفر للعاملين بالمدرسة  5 12

تقديم خدمات   بتكلفة مناسبة لقدرات المجتمع أحاول   12 13
 منخفضة 1.38 2.27 الخارجي

 متوسطة 0.86 3.01 الجودة ـــــــ ـــــــ

البحث على  عينة جاباتلإنّ القيمة الإجمالية للمتوسط الحسابي للدرجة الكليّة أيُلاحظ من الجدول السابق 

وبدرجة )متوسطة(. وتفسر الباحثة هذه التقديرات المتواضعة التي تشير أن  (3921بلغت )محور الجودة 

تقع بمنطقة وسطى بين الوضع المثالي والوضع غير  العامةالممارسات الحالية في المدارس الثانوية 

وكل ذلك  انطلاقاً من الصعوبات التي يعاني  ،مارسات غير مكتملة أو غير منهجيةالمقبول بناء على م

ودة بطريقة يق عنصر الجفي سورية، والتي تشكل عقبات تحول دون تحق العامواقع التعليم الثانوي منها 
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لا تملك رؤية  ا، فمن خلال عمل الباحثة في وزارة التربية والتعليم تبين لها أنّ القيادات المركزية العليفعالة

ها مما يحول ،لتعليم وكيفية تحقيقهالجودة في اواضحة ومشتركة بين جميع الأطراف المعنية حول ما تعنية ا

ر لفهم ا، ومدى أهميتها في البيئة التربوية التي لا زالت تعاني من افتقإلى شعار إداري دون أثر حقيقي

)الدماس (، ودراسة 2224مغرقونة، )مع أشارت إليه دراسة وهذا ما يتفق المعايير الواضحة للجودة، 

( وهي 6( و )4( و )1الجدول السابق حصول البنود ) وكما هو موضح من نتائج. (2222وناصيف، 

لى نشر ثقافة الجودة في إأسعى التعليمية( و) المخرجات جودة من الخارجي المجتمع رضا إلى )أسعى

قديرات ( على التوالي على تحرص أن تتناسب المخرجات التعليمية وفق المواصفات القياسيةأ( و)المدرسة

باحثة انطلاقاً من أنّ تحقيق هذه البنود وتوفيرها في المدارس هو أمر مستطاع مرتفعة، الأمر الذي تفسره ال

بالنسبة للمدير والمعاون ووفق الإمكانيات المتاحة، ومن ضمن صلاحياتهما، حيث التمست الباحثة من 

إرضاء  ىتسعى من خلال كادرها الإداري والتدريسي إل العامة خلال زياراتها الميدانية أنّ المدارس الثانوية

ة جزء المدرس المجتمع وتأمين مخرجات تتناسب مع متطلبات هذا المجتمع، وذلك انطلاقاً من اعتبار أنّ 

من المجتمع وموجودة في كنفه، مدخلاتها منه ومخرجاتها إليه، فالمجتمع المحلي شريك أساسي وفاعل 

حظت الباحثة تمسك المدارس برسم سياسة المدرسة وتقويم أعمالها ونتاج عملها ملك للمجتمع، كما لا

الخاصة بهذا الجانب أكثر من المدارس الرسمية، لأن ثقة المجتمع الخارجي وتأمين مخرجات تعليمية 

قد ينعكس و والذي يبنى عليه نجاح المدرسة وبناء سمعة طيبة،  ،مناسبة للمواصفات القياسية مطلبهم الأول

 ط المدرسية حتى لو كانت عالية. من خلال التحكم بالأقسا ذلك على المدرسة مادياً 

وبالعودة إلى بيانات الجدول السابق يتبين انخفاض تقديرات العينة حول ما يخص توفير الاستقرار والأمان 

صل الخارجي، حيث ح المجتمع لقدرات مناسبة بتكلفة الوظيفي للعاملين في المدرسة، وتقديم خدمات

( على التوالي، المقابلة للدرجة )منخفضة(، وهذا ما 2927( و)2958( على تقدير )12( و)5البندان )

يمكن تفسيره انطلاقاً من صعوبة تحقيق هذين البندين من قبل عينة البحث، إذ أن تحقيق الاستقرار والأمان 

ور المدير والمعاون توفيرها، ففي ظل الوظيفي، يتطلب شروط عمل خاصة، وأجور عالية، ليس بمقد
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الأوضاع الراهنة في المدارس الثانوية التي لا زالت تعاني من أزمات كثيرة متعددة الأوجه والأسباب، مقابل 

المدخول الشهري المتدني الذي لا يفي باحتياجات الكادر التعليمي في المدارس سيكون من الصعب جداً 

ظيفي. ولا بدّ من الإشارة هنا إلى أنّ هذا التدهور الاقتصادي في الحالة تحقيق ما يسمى أمان واستقرار و 

المعيشية لا يقتصر فقط على الكادر التدريسي، بل يمتد ليصل إلى إمكانيات المدرسة وقدراتها المادية، 

، ونجد للمجتمع المحلي المحيطبتكلفة مناسبة على حسابها، أو تقديم خدمات والتي يصعب في ضوئها 

ر في الموارد نسبة الهد هذه النتيجة تتفق مع ما أفادته إشكالية البحث الحالي حين أشارت إلى ارتفاع أنّ 

 ،ية والماديةتواجهه الموارد البشر لتحدي الكبير الذي ة نظم توزيعها وصرفها بالإضافة لوعدم كفاء ،المتاحة

ان، )الغضب في مجال الإدارة الحديثة ومعاناة القطاع التعليمي من ندرة الكوادر المؤهلة تأهيلًا خاصاً 

2212 ،8) . 

مرونة للمحور الخاص بال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبكما قامت الباحثة بحساب 

 ( الآتي:12ية كما هو موضح في الجدول رقم )التنظيم

 عينة البحث على محور المرونة التنظيمية جاباتلإ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 01جدول )

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م ةالرتب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 مرتفعة 1.12 3.99 أحفز العاملين على تطوير أدائهم 23 1
 مرتفعة 0.86 3.79 أشجع العاملين بالمدرسة على التعاون فيما بيتهم 14 2
 مرتفعة 0.98 3.65 أمارس التقويم بشكل شامل ومستمر للمدرسة ككل 24 3

التقنيات التكنولوجية  استخدامأدرب المدرسين على  25 4
 مرتفعة 1.50 3.64 بالمدرسة

أتخذ من القلق والتوتر جراء التغيير نقطة انطلاق في  15 5
 متوسطة 0.82 3.23 حل المشكلات

 اديةالم المتغيرات مع تتناسب تنظيمية هياكل أضع 26 6
 متوسطة 1.11 2.98 بالمدرسة والرقمية

أتعاون مع المدرسين وأولياء الأمور بحل المشكلات  22 7
 متوسطة 1.14 2.92 المدرسية

أشجع العاملين على استثمار الإمكانات المادية المتاحة  16 8
 متوسطة 1.60 2.62 بالمدرسة
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 تدريبية بدورات للمدرسين المهنية الخبرات أطور 18 2
 منخفضة 1.46 2.58 

أعتمد نظام الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها لتحقيق  22 12
 منخفضة 1.39 2.48 الجودة

 منخفضة 1.41 2.45 أحفز المدرسين على التجديد بممارساتهم اليومية 21 11
 منخفضة 1.39 2.35 أوظف التكنولوجيا الرقمية وفق الاحتياجات المدرسية 17 12
 منخفضة 1.42 2.30 بالمدرسة والاستقرار الأمن توفير على أحرص 12 13
 متوسطة 0.89 3.00 المرونة التنظيمية ـــــــ ـــــــ

لتنظيمية لمحور المرونة انّ القيمة الإجمالية للمتوسط الحسابي للدرجة الكليّة أالسابق  من الجدول يتبين

الأمر الذي يعكس الصعوبات التي تحول دون تحقيق المرونة التنظيمية ، وبدرجة )متوسطة( (3922)بلغت 

يهم نمعاو و بفاعلية عالية في الثانويات العامة، إذ لاحظت الباحثة من خلال زياراتها الميدانية تقيد المديرين 

لى ععليها، وتمسك الكثيرين منهم بأسلوب مركزية القرارات، والإبقاء بالتعليمات واللوائح المنصوص 

ا أفادته . وهذا يتقاطع مع مالعادات المألوفة والنظر إليها على أنها الجانب الأكثر أماناً في العملية الإدارية

. فكما هو واضح من نتائج الجدول السابق أن البنود (2225ني، وصالح، انتائج دراسة )مرسي، الحلو 

لعاملين على التحفيزية، لا سيما تشجيع ا التي حصلت على أعلى التقديرات هي البنود التي تتعلق بالأمور

تطوير أدائهم والتعاون فيما بينهم، الأمر الذي يدل على أنّ عينة البحث تؤمن بأهمية التحفيز، وأنّها على 

كس ويزيد من انتمائه للمدرسة، الأمر الذي ينع ،وفاعليةيؤدي مهامه بكفاءة دراية تامة بأنّ المعلّم المحفَّز 

لمقابلة نجد وفي الجهة ا على رفع كفاءة العمل وزيادة قدرة المعلّم على بذل قصارى جهوده.بصورة إيجابية 

قامة دورات تدريبية،  أنّ البنود المرتبطة بتوظيف التكنولوجية الرقمية، والتجديد في الممارسات التعليمية، وا 

، فحصول انةستببنود الا حصلت على أدنى المتوسطات، وهذا يعكس مصداقية أفراد العينة في إجابتهم عن

هذه البنود على تقديرات منخفضة يعزى إلى أنّ توفيرها ليس من ضمن صلاحيات المدير ولا المعاون، 

جراء الدورات التدريبية أمور شديدة المركزية خاصة في المدارس  فتأمين المعدات التكنولوجية الرقمية وا 

ا من ت ووسائل حديثة من الوزارة، ويتم التبليغ باستلامهالرسمية، التي تأتيها المعونات المادية من تجهيزا
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المراكز التربوية التابعة لهذه الوزارة، كما أن هذه المدارس لا تبادر بشأن الدورات التدريبية بل تنتظر 

 تعليمات مركزية بشأن التحاق الكادر الإداري أو التدريسي بهذه الدورات.

ابية المتوسطات الحس، قامت الباحثة باستخراج قيم ستجابةعينة البحث على محور الا إجاباتولحساب 

 ( الآتي:11ر، كما هو موضح في الجدول رقم )الخاصة بهذا المحو  والانحرافات المعيارية والرتب

 عينة البحث على محور الاستجابة جاباتلإ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 00جدول )

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 مرتفعة 1.46 3.61 أوفر احتياجات الطلبة بالسرعة القصوى 32 1

أحقق التوازن في الإنفاق بين المدرسة واحتياجات  31 2
 متوسطة 1.04 3.21 المجتمع الخارجي

 متوسطة 0.98 3.10 المجتمع الخارجيأسعى لتلبية متطلبات  22 3
 متوسطة 1.00 3.08 أستخدم أساليب العمل تتوافق مع التغيرات الطارئة 34 4
 متوسطة 0.97 3.06 أتبنى منهجية التحسين المستمر 33 5

فقا و  بتكارأضع خطط مستقبلية قائمة على الإبداع والا 27 6
 متوسطة 1.00 3.03 المستقبلية للاحتياجات

أضع آليات عمل للمدرسة تتسم بالدقة بتوفير خدماتها  38 7
 متوسطة 0.91 3.03 للمستفيدين

ر الخدمات التقنية اللازمة للتواصل مع يأحرص على توف 37 8
 متوسطة 0.85 3.01 المجتمع المحلي

 متوسطة 1.06 2.89 للمدرسة توفر الخدمات دون هدر الوقت استراتيجيةأضع  36 2
 متوسطة 1.05 2.80 لطلبات المجتمع الخارجي ستجابةسرعة الااحرص على  28 12
 متوسطة 1.04 2.80 أوفر خدمات مدرسية بسهولة وجهد اقل 35 11
 متوسطة 1.19 2.75 طلاع على كل جديدلاأستخدم النظام الإلكتروني ل 32 12
 متوسطة 0.81 3.03 ستجابةالا ـــــــ ـــــــ

ات عينة البحث لتقدير نّ القيمة الإجمالية للمتوسط الحسابي للدرجة الكليّة أ يتضح من بيانات الجدول أعلاه

جوانب من الضعف والقصور الأمر الذي يعكس ، وبدرجة )متوسطة( (3923بلغت ) ستجابةعلى محور الا

السريعة، وهذا ما يمكن تفسيره في ضوء الأوضاع غير المستقرة التي  ستجابةفي استعداد المدارس للا

ات ، وتجهيز ما يلزم لها من فرق عمل، وتجهيز ستجابةالمدارس، والتي يصعب معها بناء خطط للاتشهدها 

. لكن وكما هو موضح في الجدول السابق (2222وهذا ينسجم مع ما أفادته نتيجة دراسة )صقور،  وأدوات
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احتياجات  أوفر( الذي ينص على )32لاحتياجات الطلبة، حيث حصل البند ) ستجابةيستثنى مما سبق الا

( المقابلة للدرجة )مرتفعة( الأمر الذي يعكس 3961( على أعلى المتوسطات )الطلبة بالسرعة القصوى

المدارس السريعة لاحتياجات الطلبة، ويعود السبب في ذلك من وجهة نظر الباحثة إلى  استجابةدرجة 

انسجام عمل المدارس مع النظريات التربوية الحديثة التي تنص على جعل الطالب محور للعملية التعليمية، 

ت والمعلمين االمتعلقة بالخطط والخدم ستجابةودليل ذلك هو التقديرات المتواضعة على كل بنود محور الا

 لاحتياجات الطالب، التي حصلت على تقديرات مرتفعة. ستجابةوالمجتمع، باستثناء ما يتعلق منها بالا

وسطات المتالعينة حول محور الإبداع الإداري والتكنولوجي قامت الباحثة بحساب قيم  إجاباتولتعرف 

 ( الآتي:12كما هو موضح في الجدول رقم )ر، الخاصة بهذا المحو  الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب

عينة البحث على محور الإبداع الإداري  جاباتلإ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 01جدول )

 والتكنولوجي

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 مرتفعة 0.90 3.70 أتعامل بإيجابية مع أصحاب المدارس المنافسة 48 1
 مرتفعة 0.77 3.69 أستفيد من تجارب المدارس المنافسة الرائدة 42 2

أستقطب الطلبة المتفوقين من خلال وضع برامج منح  53 3
 مرتفعة 0.82 3.66 متميزة

لتميز لأنشر ثقافة التفكير الإبداعي بين المعلمين للوصول  52 4
 مرتفعة 1.05 3.61 التنافسي

أضع مقترحات جديدة تلبي حاجات المدرسين بما يناسب  52 5
 مرتفعة 0.98 3.53 حاجة المدرسة

أشجع المدرسين على إتباع أساليب مبتكرة في أداء  32 6
 مرتفعة 1.06 3.51 أعمالهم

أهتم بالإداريين والمدرسين وأتيح لهم الفرصة بالمشاركة  43 7
 متوسطة 0.96 3.27 بالقرارات الإدارية

 متوسطة 1.07 3.27 تجاهات الإدارية المعاصرةأطبق الا 44 8
 متوسطة 1.01 3.24 ات والوسائل الجديدةبتكار أشجع المدرسين أصحاب الا 45 2
 متوسطة 0.88 3.21 أحرص على توظيف التكنولوجيا بالعملية الإدارية 42 12

للمدرسين أصحاب الأساليب المبتكرة  أمنح مكافآت مالية 46 11
 متوسطة 1.20 2.91 بالتدريس
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 متوسطة 1.23 2.64 أرحب بالأفكار الجديدة المبتكرة من العاملين 51 12
 منخفضة 1.46 2.45 أحفز على توليد أفكار جديدة بمجال العمل 42 13
 منخفضة 1.37 2.42 أستخدم اسلوب العصف الذهني مع العاملين في المدرسة 41 14

استخدم النظام الإلكتروني لمراجعة أداء العاملين  47 15
 منخفضة 1.42 2.38 بالمدرسة

 متوسطة 0.69 3.17 الإبداع الإداري والتكنولوجي ـــــــ ـــــــ

نة البحث عي جاباتلإنّ القيمة الإجمالية للمتوسط الحسابي للدرجة الكليّة أالسابق  (12) من الجدول يتبين

وتعزو الباحثة هذه النتيجة ، وبدرجة )متوسطة( (3917بلغت ) على محور الإبداع الإداري والتكنولوجي

إلى انشغال المدير ومعاونه بالأمور الروتينية، وتنفيذ ما تمليه الوزارة من تعليمات ولوائح، والتي كثيراً ما 

( ودراسة )الظفيري، 2224الأمر الذي تقاطع مع أفادته دراسة )العودة وآخرون،  والإبداع بتكارتبتعد عن الا

، وقد لاحظت الباحثة من خلال زيارتها الميدانية أن أغلب المديرين يتذمرون من كثرة الأعباء (2212

الإدارية ومدى روتينيتها، لكنهم في الوقت نفسه يتجنبون بل يخافون من الإقدام على فعل شيء جديد 

نّ إدخال تحديثات و  مبتكر، ويعود السبب في هذا أن العمل الإداري هو عمل روتيني في أغلب الأحيان، وا 

إبداعية عليه ليس من صلاحيات المدير ولا المعاون، لذا كان من المفضل بالنسبة للمدير التقيد بما هو 

 شيء جديد قد يعرضه للمساءلة يوما ما. ابتكارمطلوب بدلًا من 

بة الأولى ، حيث جاء في الرتجاباتالعبارات المرتبطة بالتفاعل مع البيئة الخارجية قائمة الإ وقد تصدرت

(، تلتها "أستفيد من تجارب المدارس 3972"أتعامل بإيجابية مع أصحاب المدارس المنافسة" بمتوسط مرتفع )

 شاركية والتعلم من الآخرين(، مما يشير إلى وعي متقدم لدى المديرين بأهمية الت3962المنافسة الرائدة" )

كمدخل للتطوير. كما حظيت عبارة "أستقطب الطلبة المتفوقين من خلال وضع برامج منح متميزة" بمتوسط 

(، مما يعكس إدراكاً واضحاً لأهمية جذب المواهب كركيزة أساسية للتميز التنافسي. في 3966مرتفع )

عمليات يات الإبداعية والتكنولوجية الحديثة في الالمقابل، كشفت النتائج عن ضعف واضح في توظيف الآل

الإدارية الداخلية، حيث جاءت في المراتب الدنيا عبارات مثل "أستخدم أسلوب العصف الذهني مع العاملين" 

(، 2938(، و"استخدم النظام الإلكتروني لمراجعة أداء العاملين" بمتوسط منخفض )2942بمتوسط منخفض )
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اعتماد الأدوات التكنولوجية لتقييم الأداء وتفعيل التفكير الجماعي. كما يلاحظ  مما يشير إلى قصور في

(، مما يعكس بيئة إدارية لا 2945تدنٍ ملحوظ في عبارة "أحفز على توليد أفكار جديدة بمجال العمل" )

ل ي يركز بشكر تزال تميل إلى النمطية في تحفيز الإبداع الداخلي. ويُستنتج من هذا التباين أن الأداء الإدا

فادة من تجارب الآخرين، بينما يعاني من فجوة واضحة في تطبيق الأدوات لإأكبر على التفاعل الخارجي وا

ذاتها، مما يستدعي تطوير آليات داخلية أكثر فعالية لتعزيز الميزة المدرسة الإبداعية والتكنولوجية داخل 

 التنافسية بشكل متوازن.

بية المتوسطات الحساحور التكلفة فقد استخرجت الباحثة أيضاً قيم ولتعرف إجابات العينة على م

 ( الآتي:13ر، كما هو موضح في الجدول رقم )الخاصة بهذا المحو  والانحرافات المعيارية والرتب

 عينة البحث على محور التكلفة جاباتلإ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب 01ل )جدو

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة م الرتبة
 يباالحس

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 متوسطة 1.05 2.98 أشجع على تحسين أداء العاملين لتقليل الهدر في الأداء 62 1

أحفز على كفاءة العمليات التسويقية الخاصة بالمدرسة بأقل  56 2
ةمنخفض 1.14 2.58 جهد وتكلفة  

أعمل على دمج النشاطات المتشابهة داخل المدرسة لتقليل  57 3
 منخفضة 1.40 2.49 التكاليف

أحافظ على تقديم خدمات المدرسة بتكلفة مناسبة لقدرات  58 4
 منخفضة 1.42 2.47 المجتمع الخارجي

أحرص على الحصول على المواد الأولية بكافة أشكالها بأقل  54 5
 منخفضة 1.44 2.46 تكلفة

أحرص على تقديم خدمات المدرسة بجودة عالية وسعر اقل  52 6
 منخفضة 1.44 2.45 من المنافسين

 منخفضة 1.42 2.43 أسعى للبحث والتطوير الدائم للوصول للغايات بأقل كلفة 61 7
 منخفضة 1.49 2.42 أعمل على صيانة الأجهزة بأقل تكلفة 55 8
 منخفضة 1.17 2.54 التكلفة ـــــــ ـــــــ

نة البحث عي جاباتلإنّ القيمة الإجمالية للمتوسط الحسابي للدرجة الكليّة أالسابق  (13) من الجدول يتبين

وهذا ما يمكن تفسيره من وجهة نظر الباحثة  ،وبدرجة )منخفضة( (2954بلغت ) على محور التكلفة
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 المخصصة للأدوات والوسائلالمدارس الثانوية، وانكماش الميزانية تواضع التمويل المتاح لتطوير ب

التكنولوجية اللازمة في هذه المدارس، خاصة في المدارس الرسمية التي يقتصر فيها دور المدير على 

وهذا ما أشارت إليه دراسة )عزام،  استلام هذه المواد والتجهيزات من الإدارات المركزية والحفاظ عليها

أنّ المدارس الثانوية جميعها وبلا أي استثناء تعاني  نيةالزيارات الميدا تبين للباحثة خلال كما، (2212

من مشاكل في التمويل، وتوفير البنية التحتية اللازمة لإتمام العملية التعليمة على الوجه المطلوب، حتى 

أنّ هناك الكثير من المدارس _خاصة الرسمية منها_ قد اشتكت من أنّها تحتاج لترميم في البناء والمرافق، 

ها، وما من قبل الوزارة والمديريات التابعة لالموافقات والإجراءات الروتينية ا الأمر يحتاج لكثير من لكن هذ

  يترتب على ذلك من مماطلة وتسويف.

ومن نافلة القول إنّ موضوع التكلفة والتمويل من المواضيع الحساسة جداً والتي يترتب عليها الكثير من 

ات كبيرة غير ممنوحة للمدير في الوقت الحالي، فكما نوهت الباحثة المسؤولية التي تحتاج إلى صلاحي

 هإجاباتذا على انعكس هسابقاً أنّ المدير مكلّف فقط باستلام ما يتعلق بالماديات ويتعهد بالحفاظ عليها، 

للبند الخاص بتشجيع العاملين على تحسين الأداء وتقليل الهدر، حيث ارتفعت تقديرات عينة البحث على 

ا البند لتصل إلى الدرجة المتوسطة، وهذا مؤشر لدرجة عالية من المصداقية والموضوعية من قبل هذ

 نيهم. يقع ضمن صلاحيات المديرين ومعاو  العينة، التي أفادت بأنّ هذا هو البند الوحيد الذي

 ثانياً: نتائج الإجابة على مقابلة البحث

ديري من وجهة نظر ممعوقات تطبيق الميزة التنافسية  ماهدفت المقابلة إلى الإجابة عن السؤال الآتي: 

 مدارس التعليم الثانوي العام ومعاونيهم؟ وما سبل التغلب على تلك المعوقات؟

بتها تكراراتهم ونسعينة البحث واستخراج درجة  إجاباتقامت الباحثة بتحليل عن هذا السؤال  للإجابة

 :لآتيكا ئجالنتا وكانت المئوية لكل من محوري المقابلة
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 معوقات تطبيق الميزة التنافسية :المحور الأول

نافسية معوقات تطبيق الميزة التبشأن  العامة ومعاونوهم الثانوية مديرو المدارس طرحهاتمثل الرؤية التي 

 إجاباتة فبالنسبة للمعوقات التشريعية قدم أفراد العينتشخيصاً دقيقاً لأزمة هيكلية في النظام التعليمي، 

لآتي والجدول انظاماً يعاني من مركزية خانقة تحول دون تحقيق أي تميز على مستوى المدرسة. تعكس 

 :يوضح ذلك

 ن التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات التشريعية( يبي01الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات المعوقات التشريعية

 %2393 28 المرونةالمركزية المفرطة وغياب 

 %2292 27 البيروقراطية والإجراءات المعقدة

 %8393 25 غياب نظام حوافز حقيقي يرتبط بالأداء والابتكار

 %8292 24 تناقض الصلاحيات مع المسؤوليات

 %7393 22 قتل روح المبادرة والإبداع

 %6697 22 عدم ارتباط النظام بالتجديد والابتكار التربوي

يتضح من تحليل بيانات الجدول السابق أن آراء عينة البحث تصل إلى درجة الإجماع شبه الكامل في 

تشخيص المعوقات التشريعية كنظام جامد يخنق إمكانية بناء أي ميزة تنافسية حقيقية. فتدل النسبة الأعلى 

ة البحث يصرون على ( على معوق "المركزية المفرطة وغياب المرونة" على أن عين%2393التي بلغت )

جميع كوحدات متطابقة في خط تأن جوهر الأزمة يكمن في الفلسفة التربوية الحاكمة التي تعامل المدارس 

. ويمثل (2223(، و)سلمان، 2222، وهذا ما أفادته العديد من الدراسات السابقة كدراسة )مرزا، واحد

(، الآلية التنفيذية %2292ءات المعقدة" بنسبة )المعوق الثاني من حيث القوة، وهو "البيروقراطية والإجرا

شكل عملي يعانون بومعاونيهم التي تكرس هذا الجمود. وتشير هذه النسبة المرتفعة جداً إلى أن المديرين 

من نظام إجرائي يتحول إلى عائق حاسم أمام القدرة على الاستجابة السريعة والمرنة. ويأتي غياب نظام 
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(، مما يؤكد أن عينة البحث تدرك أن النظام %8393أهم عائق تشريعي بنسبة )التحفيز الفعال كثالث 

الحالي لا يقدم أي حافز مادي أو معنوي حقيقي للمبادرين. وتدل هذه النسبة الكبيرة على اقتناع المديرين 

اقع تكافئ و تشكل عدواً خفياً للإبداع، حيث أنها في ال المكافآت والترقيات القائمة على الأقدميةبأن آلية 

ة والصلاحية بين المسؤولي الكبيرالسلبية والامتثال وتُعاقب المغامرة والجهد الإضافي. ويبرز التناقض 

وهذا يدل  ،"تناقض الصلاحيات مع المسؤوليات"( إلى %8292كمعوق جوهري آخر، حيث أشارت نسبة )

 ة أمام المجتمع عن جودة المخرجعلى أن المديرين يعيشون معضلة يومية؛ فهم يحملون المسؤولية الكامل

تظهر و  ميز.وفاء بهذه المسؤولية بشكل متالتعليمي، بينما تُسلب منهم الأدوات والسلطات التي تمكنهم من ال

( لـ "عدم ارتباط النظام بالتجديد التربوي" %6697( لـ "قتل روح المبادرة والإبداع" و )%7393النسبتان )

 لهذه التشريعات. فالمديرون لا ينتقدون قواعد مكتوبة فحسب، بل يصفون الأثر الثقافي والتربوي المدمر

بيئة تنظيمية سامة تتشكل بفعلها. وتؤكد هذه النسب أن التركيبة التشريعية الحالية، بمكوناتها من مركزية 

ية د ثقافة مؤسسلوبيروقراطية وغياب للحوافز وتناقض في الصلاحيات، لا تنتج فقط عوائق إدارية، بل تو 

، من وجهة نظرهم، هو من التجربة. وهي ثقافة تجعل المدير الذكيوالخوف من  سائدة من اللامبادرة

يتوقف عن المحاولة أصلًا، مما يحول المدرسة من منظمة متعلمة قادرة على المنافسة إلى مجرد ذراع 

تطوير  أمام أي أمل في تنفيذية جامدة تنفذ تعليمات تأتي من أعلى الهرم، وهو ما يقطع الطريق نهائياً 

 .فسية تنبع من داخل المدرسة نفسهاميزة تنا

الباحثة جمع  حاولتوبالوقت نفسه اتجهت عينة البحث إلى وضع تصور لأبرز المعوقات البشرية والتي 

  في الجدول الآتي أبرزها

 البشريةن التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات ( يبي01الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات المعوقات البشرية

فجوة المهارات والرؤى لدى الكادر )الثقافة التقليدية مقابل متطلبات 
 الإبداع(

28 2393% 
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 %2292 27 إرهاق المعلمين بسبب الكثافة الطلابية المرتفعة

 %8697 26 تنظيمية المقاومة للتغيير الثقافة ال

 %8393 25 مورالتربوية وعدم تعاون أولياء الأ فجوة الرؤى

 %8292 24 قصور نظام إعداد وتأهيل المعلمين

( %2393على أعلى نسبة ) وة المهارات والرؤى لدى الكادر"فجالمعوق " الجدول السابق حصوليتضح من 

فجوة عميقة بين عقلية التلقي والتلقين التي لا تزال مهيمنة، وبين عقلية الإبداع والتفكير يشير إلى وهذا 

"إرهاق هو التأثير الميداني المباشر، و النقدي التي يتطلبها عصر المنافسة. ويمثل المعوق الثاني من حيث 

لتي تحول دون ترجمة أي نية ، الآلية العملية ا(%2292سبب الكثافة الطلابية المرتفعة" بنسبة )المعلمين ب

ذه الكثافة هيؤكدون على أنّ للتحول إلى واقع ملموس. وتشير هذه النسبة المرتفعة جداً إلى أن المديرين 

تحول العملية التعليمية من فرصة للإلهام إلى مهمة للاحتواء والضبط، مما يجبر المعلم المقتنع بفلسفة 

عى فقط الذي يس الصف ومديرهضابط بداعية والاكتفاء بدور دواره الإالتعلم النشط على التخلي عن أ

فة التنظيمية المقاومة للتغيير" كثالث أهم عائق "الثقاويأتي عامل لإنجاز المقرر والحفاظ على الهدوء. 

راسخة  ةتنظيمي قناعةة على اقتناع المديرين بأن هناك تدل هذه النسبة الكبير إذ ، (%8697بشري بنسبة )

هذا و  ضد التميز، تتجلى في ثقافة جماعية غير مكتوبة ترفع شعار "دع الأمور تسير كما هي دائماً"

الشراكة المعطلة بوضوح في معوق عامل  . ويتجلى(2224إليه دراسة )الدوسري، بالضبط ما أشارت 

ى أن المديرين لا يعانون . وهذا يدل عل(%8393الأمور" بنسبة )"فجوة الرؤى التربوية وعدم تعاون أولياء 

فقط من تحديات داخلية، بل أيضاً من فجوة عميقة مع المجتمع المحيط. فهم يرون أن توقعات غالبية 

الأهالي لا تزال حبيسة النموذج التقليدي القائم على تحصيل الدرجات، مما يجعلهم ينظرون إلى أي جهد 

لمعلمين" ا وتأهيلر نظام إعداد "قصو يبرز و . لوقتيرتبط مباشرة بالامتحان على أنه إضاعة لإبداعي لا 

يات تربوية نظر ل متقنمعلم ، التي تخرّج برامج التأهيل الجامعيةل ليعكس الإنتاج النظري (%8292بنسبة )
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المهارات العملية المطلوبة للتعامل مع طالب العصر الرقمي أو إدارة حوار مع ولي أمر وبعيد عن قديمة، 

 عدائي. 

عينة البحث للمعوقات المادية التي تحول دون تطبيق الميزة التنافسية، لاحظت الباحثة أن  إجاباتوفي 

ب الأساسيات غياتجاوزت مجرد النقص في الموارد الكمالية لتشير إلى الشكاوى التي قدمتها عينة البحث 

ين في الجدول هو مب كماالتي تشكل الحد الأدنى لمتطلبات العملية التعليمية في القرن الحادي والعشرين. 

 الآتي:

 ن التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات المادية( يبي01الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات المعوقات المادية

 %2697 22 الافتقار الشديد للتكنولوجيا والبنية التحتية الرقمية 

 %2292 27 المركزيةالشح في تمويل المدرسة من قبل الإدارة 

 %8393 25 ةتدهور البنية التحتية المدرسية والإهمال في الصيان

 %7393 22 غياب أو نقص التجهيزات الأساسية للمناهج الحديثة

 %6697 22 الرسالة التربوية المدمرة للبيئة المادية المتدهورة

أعلى  "الافتقار الشديد للتكنولوجيا والبنية التحتية الرقمية" على بيانات الجدول السابق حصول فكرةتشير 

، مما يؤكد أن غياب التجهيزات التكنولوجية الأساسية يمثل أبرز تحد مادي %2697نسبة اتفاق بلغت 

ية" "الشح في تمويل المدرسة من قبل الإدارة المركز  فكرةيواجه الإدارة المدرسية. وجاءت في المرتبة الثانية 

، مما يشير إلى أن محدودية الموارد المالية المخصصة للمدارس تشكل عائقاً هيكلياً أمام %2292بنسبة 

"تدهور البنية التحتية  فكرةعلى  %8393تطوير الأداء الإداري. كما أظهرت النتائج اتفاقاً مرتفعاً بنسبة 

العمل.  المدرسية يؤثر سلباً على بيئة المدرسية والإهمال في الصيانة"، مما يعكس واقعاً متدهوراً للمباني

، وهو ما %7393"غياب أو نقص التجهيزات الأساسية للمناهج الحديثة"  فكرةوبلغت نسبة الاتفاق على 

يؤكد عدم توفر المتطلبات المادية اللازمة لتطبيق المناهج المطورة. في حين جاءت فقرة "الرسالة التربوية 
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، وهي النسبة الأدنى بين الفقرات لكنها لا تزال مرتفعة، %6697ورة" بنسبة المدمرة للبيئة المادية المتده

 ة.على الرسالة التربوية للمدرس مما يشير إلى أن واقع البيئة المادية السيئة ينعكس سلباً 

عينة البحث حول ما يتعلق بالمعوقات  جاباتكما قامت الباحثة بحساب التكرارات والنسب المئوية لإ

 الجدول الآتي:يمكن عرضها التنظيمية و 

 ن التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول المعوقات التنظيمية( يبي01الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات المعوقات التنظيمية

 %2393 28 ثقافة تجنب الفشل والمحاسبة على حساب تشجيع المبادرة والإبداع سيادة

على أولويات  المركزية وكثافة المحتوى النظري هيمنة الامتحانات
 المدرسة

26 8697% 

 %8393 25 الهرمية الصارمة والروتين البيروقراطي المعطل للابتكار

 %7292 21  شكلينظام متابعة وتقويم 

ثقافة تجنب  سيادةعلى معوق " كانت (%2393النسبة الأعلى التي بلغت ) الجدول أعلاه أنيتضح من 

ثال على تفضل الأمان والامت التي سائدةالدفاعية العقلية تشير للعلى أن عينة البحث  وهذا يدل الفشل"

المبادرة والمخاطرة، لأن الخطأ الناتج عن التقصير يمكن تبريره، بينما الخطأ الناتج عن التجربة يحمل 

، (%8697) حتوى" بنسبةحانات المركزية وكثافة المتبعات شخصية. ويمثل المعوق الثاني، "هيمنة الامت

التحول الجوهري في رسالة المدرسة بفعل الضغط التنظيمي. وتشير هذه النسبة المرتفعة جداً إلى أن 

، لتحويلها من مؤسسة لبناء الشخصية إلى المديرين يرون أن النظام أعاد هندسة أولويات المدرسة ككل

نظيمي كثالث معوق ت لروتين البيروقراطي"الصارمة وا "الهرمية أتيتو . جرد منصة تدريب لاختباراتم

ما ك .ايداً، بل هو أداة لتقييد الحركة، مما يؤكد أن الهيكل التنظيمي ليس مح(%8393)رئيسي بنسبة 

ام نظ"وهري في آلية التقويم عبر معوق ، يكشف المديرون عن خلل ج(%7292بنسبة )يكشف المديرون 

يث يركز بدقة ، حالنسبة أن النظام الحالي يمارس "القياس المعكوس". وتؤكد هذه "الشكليالمتابعة والتقويم 
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على قياس الهوامش والشكليات )كاكتمال السجلات والتوقيعات( ويتغاضى تماماً عن قياس الجوهر )كجودة 

رسة ما تنُتج المدينوهم الإدارة الفاعلة والجودة المرتفعة، ب الأمر الذي يخلقالتعلم وتنمية التفكير النقدي(. 

ن، تتقاطع هذه النتيجة مع دراسة )حساني جديدة في القدرات والمهارات الحياتية. في الواقع أمية تربوية

التي اعتبرت أن المعوقات التنظيمية من أعقد الصعوبات التي تواجه تطبيق الميزة التنافسية في  (2224

 المدارس.

 نافسيةمعوقات تطبيق الميزة الت سبل التغلب على :الثانيالمحور 

حاول كل من المديرين والمعاونين عينة البحث تقديم حلول للتغلب على المعوقات التي سبق ذكرها، 

 :( الآتي18وعملت الباحثة على إدراج أكثر الحلول تكراراً في الجدول رقم )

 تالمعوقان التكرارات والنسب المئوية لاتفاق عينة البحث حول محور سبل التغلب على ( يبي08الجدول )

 النسبة المئوية التكرارات سبل التغلب على المعوقات

 %2292 27 تحويل المدرسة إلى كيان إنتاجي عبر الشراكات المجتمعية

 %8697 26 تبني نظام حوافز متكامل )مادي، وظيفي، معنوي(

 %8393 25 الإدارة الذاتيةصلاحيات موسعة للمدارس في إطار  منح

 %8292 24 عملية حقيقية قائمة على تحليل البيانات والواقعتحويل التخطيط إلى 

 %7697 23 التركيز على الأنشطة الإبداعية والمشاريع الطلابية المنتجة

 %7393 22 إصلاح نظام التقويم ليكون متعدد الأبعاد ويقيس المهارات الحياتية

 %7292 21 مليعتمكين المديرين والمعلمين عبر برامج تحول ثقافي وتطوير مهني 

 %6697 22 فادة الذكية من التقنية لتعويض النقص المادي والبشريالإ

 %6292 18 تطوير نظام لامركزي ذكي للصيانة والتجهيزات

 %5697 17 إنشاء نظام تبادل خبرات وتواصل بين المدارس المتميزة
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مرتفع من قبل أفراد عينة البحث  ( وجود اتفاق18يتضح من خلال تحليل البيانات الواردة في الجدول )

على مجموعة من الإجراءات العملية التي يمكن أن تسهم في التغلب على معوقات  معاونينالمديرين و من ال

إنتاجي ى كيان "تحويل المدرسة إلرة كالثانوي العام. وقد حظيت ف تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التعليم

، مما يعكس قناعة راسخة لدى القائمين على %2292سبة اتفاق بلغت بأعلى ن عبر الشراكات المجتمعية"

الإدارة المدرسية بأن الاعتماد على الذات وتنويع مصادر الموارد المادية يمثل مخرجاً استراتيجياً للتغلب 

 رعلى مشكلة الشح في التمويل الحكومي. كما أظهرت النتائج اتفاقاً كبيراً من قبل العينة على أهمية توفي

لى نسبة ع ز متكامل )مادي، وظيفي، معنوي(""تبني نظام حوافرة كمحفزة للعاملين، حيث حصلت فبيئة 

، وهو ما يؤكد الحاجة إلى معالجة الجوانب التحفيزية المرتبطة بالعنصر البشري لرفع كفاءة 8697%

من  %8393. وفي السياق نفسه، أيدت نسبة (2224، وهذا الأمر أكدت عليه دراسة )حسانين، الأداء

ية ، مما يشير إلى أن اللامركز دارس في إطار الإدارة الذاتية""منح صلاحيات موسعة للمأفراد العينة فكرة 

الإدارية وتوسيع هامش الصلاحيات الممنوحة للمديرين يمثلان مطلباً ملحاً لتمكينهم من التعامل بمرونة 

يل التخطيط "تحو  حظي البندانلتخطيطي والتقويمي، . وفيما يتعلق بالجانب اأكبر مع التحديات اليومية

"إصلاح نظام التقويم ليكون متعدد ، و%8292مة على تحليل البيانات والواقع" بنسبة إلى عملية حقيقية قائ

رسات ، مما يعكس حاجة ميدانية ملحة للانتقال من المما%7393بعاد ويقيس المهارات الحياتية" بنسبة الأ

الإدارية التقليدية إلى ممارسات أكثر منهجية وموضوعية تستند إلى البيانات وتقيس النواتج الفعلية للعملية 

"التركيز رتا كلابتكارية والمهارية، حيث حصلت فالتعليمية. كما أشارت النتائج إلى أهمية تعزيز الجوانب ا

"تمكين المديرين والمعلمين عبر ، و %7697لى ية والمشاريع الطلابية المنتجة" ععلى الأنشطة الإبداع

من  %6697الجانب التقني، أيدت نسبة  . وفي%7292افي وتطوير مهني عملي" على ج تحول ثقبرام

ور ، مما يدل على إدراكهم لدلتعويض النقص المادي والبشري" "الإفادة الذكية من التقنيةالعينة فكرة 

ظام تبادل "إنشاء نرة كمعوقات. وعلى الرغم من أن فف حدة بعض الالتكنولوجيا كأداة مساعدة يمكنها تخفي

في الأفكار التي عرضتها  (%5697) تكرارحصلت على أدنى نسبة  ت وتواصل بين المدارس المتميزة"خبرا
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، إلا أنها لا تزال تمثل أكثر من نصف العينة، مما يشير إلى وجود قناعة الباحثة في الجدول السابق

من التجارب الناجحة، ولكن ربما تكون الأولوية للمقترحات الأكثر إلحاحاً وارتباطاً بالمعوقات  بأهمية التعلم

يمكن القول بشكل عام إن أفراد العينة يمتلكون رؤية واضحة للإصلاح، تركز على خلق موارد و المباشرة. 

 ر تطوراً.وتقويمية أكثذاتية، وتحفيز العاملين، وتوسيع الصلاحيات، والانتقال إلى ممارسات تخطيطية 

 ثالثاً: اختبار صحة الفرضيات

مسمّى )ال دلالة تأثير المتغيرات المستقلة مامن أجل الإجابة عن السؤال الميداني الثالث المتمثل بــ: 

 اقععلى إجابات عينة البحث فيما يتعلق بو  الوظيفي، الدّورات التدريبية، المؤهل العلمي، نوع المدرسة(

 :كالآتي تم اشتقاق أربعة فرضيات وفق الميزة التنافسية؟ في مدارس التعليم الثانوي العام الأداء الإداري

بين متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد الفرضية الأولى: 

 الوظيفي. تعزى لمتغير المسمّى وفق الميزة التنافسية استبانة واقع الأداء الإداري

 جاباتإهذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة  ختبارلا

تيودنت( الإحصائي )ت س ختبارالا استخدامأفراد عيّنة البحث على الدرجة الكليّة والمجالات الفرعية، وتمّ 

 ذلك.، والجدول الآتي يوضح نتائج المسمى الوظيفيوفق متغير 

ية في واقع الميزة التنافس)ت ستيودنت( حول  ختبار( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الا09الجدول )
 المسمى الوظيفيوفق متغير  الثانويات العامة

 المحور
المسمى 
 المتوسط العدد الوظيفية

الانحراف 
 القرار T Sig المعياري

 الجودة
 0.80 3.01 126 مدير

 غير دالة 0.92 0.10      -
 0.93 3.02 125 معاون مدير

 المرونة التنظيمية
 0.82 2.99 126 مدير

 غير دالة 0.87 0.17      -
 0.96 3.01 125 معاون مدير

 غير دالة 0.33 0.98      - 0.73 2.98 126 مدير ستجابةالا
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 0.89 3.09 125 معاون مدير

والتكنولوجيالإبداع الإداري   
 0.67 3.16 126 مدير

 غير دالة 0.86 0.18      -
 0.71 3.18 125 معاون مدير

 التكلفة
 1.10 2.49 126 مدير

 غير دالة 0.58 0.55      -
 1.24 2.58 125 معاون مدير

 الدرجة الكلية
 0.61 2.97 011 مدير

 غير دالة 0.64 0.47      -
 0.76 3.01 011 معاون مدير

)ت ستيودنت( سواء بالنسبة للدرجة  ختبار( أن قيم الدلالة الإحصائية لا12يتبين من خلال الجدول )

متغير  ( أي أن2925أكبر من مستوى الدلالة )محور من محاور الميزة التنافسية كانت الكليّة أم لكل 

صفرية. في إجابات أفراد العينة، وبالتالي تتحقق الفرضية ال إحصائياً  لمسمى الوظيفي لم يؤثر بصورة دالةا

وتعزو الباحثة هذا التقارب في إجابات المديرين والمعاونين إلى طبيعة عمل كل منهما والتي تتقاطع 

وتتشابه في كثير من الأحيان، إذ يعتبر معاون المدير مديراً في حال غياب المدير، وهو مكلّف بكل ما 

لمدير، ولديه معظم صلاحيات المدير الإدارية. يضاف إلى ما سبق أنّ كل من المدير هو مكلّف به ا

والمعاون يخضع للقوانين الوزارية نفسها ويتقيد بالتعليمات ذاتها التي تصدرها الإدارة المركزية، كما أنهما 

وة المدير ة، يتم دعالمدرسي ينتسبان إلى الدورات التدريبية نفسها، فكل الدورات التدريبية الموجهة إلى الإدارة

بذلك المهارات والتعليميات والأنشطة ذاتها ويكونان على اطلاع بكل ما هو جديد  ونوابه إليها، ليتلقوا

 يخص طبيعة عملهما. 

بين متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد  :الفرضية الثانية

 .عدد الدورات التدريبية تعزى لمتغير وفق الميزة التنافسية رياستبانة واقع الأداء الإدا

 جاباتإهذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة  ختبارلا

عليم الثانوي بواقع الأداء الإداري في التأفراد عيّنة البحث على الدرجة الكليّة والمجالات الفرعية فيما يتعلّق 
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للمقارنات   Anovaتحليل التباين الأحادي الجانب )أنوفا(  اختبار استخدام، وتمّ العام وفق الميزة التنافسية

 . والجدولان الآتيان يوضحان نتائج ذلك:عدد الدورات التدريبيةالمتعددة وفق متغير 

واقع عيّنة البحث حول  إجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات  (11) الجدول
 الميزة التنافسية في الثانويات العامة وفق متغير عدد الدورات التدريبية

 العدد نوع المدرسة المحور
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الجودة

 0.73 2.90 52 لا يوجد
 0.94 2.90 95 دورات 3_  1من 
 0.79 3.29 64 وما فوق 4

 0.86 3.01 211 الكلي

 المرونة التنظيمية

 0.74 2.92 52 لا يوجد
 0.96 2.82 95 دورات 3_  1من 
 0.82 3.33 64 وما فوق 4

 0.89 3.00 211 الكلي

 ستجابةالا

 0.64 2.69 52 لا يوجد
 0.84 3.01 95 دورات 3_  1من 
 0.80 3.33 64 وما فوق 4

 0.81 3.03 211 الكلي

 الإبداع الإداري والتكنولوجي

 0.67 3.01 52 لا يوجد
 0.63 3.15 95 دورات 3_  1من 
 0.77 3.32 64 وما فوق 4

 0.69 3.17 211 الكلي

 التكلفة

 0.92 2.71 52 لا يوجد
 1.18 2.27 95 دورات 3_  1من 
 1.27 2.79 64 وما فوق 4

 1.17 2.54 211 الكلي

 الدرجة الكلية

 0.52 2.87 52 لا يوجد
 0.69 2.88 95 دورات 1_  0من 

 0.74 3.25 64 وما فوق 1
 0.69 2.99 211 الكلي
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لواقع بة أفراد العيّنة بالنس إجاباتفروق طفيفة بين متوسطات درجات هناك نلاحظ من الجدول السابق أن 

ذه الفروق تم ، وللتأكد من دلالة هعدد الدورات التدريبيةتبعاً لمتغير  الميزة التنافسية في الثانويات العامة

 تحليل التباين الأحادي للمقارنات المتعددة والجدول الآتي يوضح ما تم التوصل إليه من نتائج. استخدام

عيّنة البحث على ما  إجاباتلدرجات  Anova( تحليل التباين أحادي الاتجاه )أنوفا( 10) الجدول
 عدد الدورات التدريبيةوفق متغير  بواقع الميزة التنافسية في الثانويات العامةيتعلق 

ANOVA 

 مصادر التباين المحور
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
Fقيم 

الدلالة 

الإحصائ

 ية

 القرار

 الجودة

 3.39 2 6.77 بين المجموعات

 0.72 208 149.99 داخل المجموعات دالة 0.01 4.69

  210 156.76 المجموع

 المرونة التنظيمية

 5.31 2 10.62 بين المجموعات

 0.75 208 156.80 داخل المجموعات دالة 0.00 7.04

  210 167.42 المجموع

ستجابةالا  

 5.89 2 11.79 بين المجموعات

 0.61 208 126.57 داخل المجموعات دالة 0.00 9.69

  210 138.36 المجموع

الإبداع الإداري 

 والتكنولوجي

 1.34 2 2.68 بين المجموعات

 0.47 208 97.46 داخل المجموعات دالة 0.06 2.86

  210 100.14 المجموع

 التكلفة

 6.35 2 12.69 بين المجموعات

 1.33 208 275.65 داخل المجموعات دالة 0.01 4.79

  210 288.35 المجموع

 الدرجة الكلية
 

 3.09 2 6.17 بين المجموعات

 دالة 0.00 6.90
داخل 

 المجموعات
92.96 208 0.45 

  210 99.13 المجموع

لواقع الميزة التنافسية في الثانويات ( بالنسبة F) ختباريتبين من الجدول السابق أن قيم الدلالة الإحصائية لا

يم هذه القجاءت دالة من الناحية الإحصائية، حيث  ستبانةوجميع محاور الاعند الدرجة الكليّة العامة 
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ة أفراد عيّن إجابات( مما يعني وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات 2925من ) أصغر

. أي أن يبيةعدد الدورات التدر لمتغير  تبعاً  في الثانويات العامةلواقع الميزة التنافسية البحث بالنسبة 

 ، ونقبل بالفرضية البديلة.الفرضية الصفرية نرفضوبالتالي  ،محققةغير الفرضية 

( للمقارنات البعدية المتعددة على محاور Scheffe) اختبار استخدامولتعرّف مصدر هذه الفروق تم 

 :ختبار( الآتي يوضح نتائج هذا الا22ستبانة جميعها، والجدول رقم )الا

عينة البحث لواقع الميزة تقديرات ( للمقارنات البعدية المتعددة حول Scheffe) اختبار( 11الجدول رقم )
 عدد الدورات التدريبيةتبعاً لمتغير التنافسية 

Multiple Comparisons 
Scheffe 

Dependent Variable 
Mean 

Difference 
(I-J) 

Std. 
Error 

Sig. 

 الجودة

 لا يوجد
 1.00 0.15 0.00  3_ 1من 
 0.05 0.16 0.39      - وما فوق 4

  3_ 1من 
 1.00 0.15 0.00      - لا يوجد

 0.02 0.14 *-38970.- وما فوق 4

 وما فوق 4
 0.05 0.16 0.39 لا يوجد

 0.02 0.14 *38970.  3_ 1من 

 المرونة التنظيمية

 لا يوجد
 0.80 0.15 0.10  3_ 1من 
 0.04 0.16 *-41605.- وما فوق 4

  3_ 1من 
 0.80 0.15 0.10      - لا يوجد

 0.00 0.14 *-51554.- وما فوق 4

 وما فوق 4
 0.04 0.16 *41605. لا يوجد

 0.00 0.14 *51554.  3_ 1من 

 ستجابةالا

 لا يوجد
 0.06 0.13 0.32      -  3_ 1من 
 0.00 0.15 *-63972.- وما فوق 4

  3_ 1من 
 0.06 0.13 0.32 لا يوجد

 0.04 0.13 *-31712.- وما فوق 4

 وما فوق 4
 0.00 0.15 *63972. لا يوجد

 0.04 0.13 *31712.  3_ 1من 

 الإبداع الإداري والتكنولوجي
 لا يوجد

 0.52 0.12 0.13      -  3_ 1من 
 0.06 0.13 0.30      - وما فوق 4

  3_ 1من 
 0.52 0.12 0.13 لا يوجد

 0.32 0.11 0.17      - وما فوق 4
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 وما فوق 4
 0.06 0.13 0.30 لا يوجد

 0.32 0.11 0.17  3_ 1من 

 التكلفة

 لا يوجد
 0.09 0.20 0.44  3_ 1من 
 0.93 0.21 0.08      - وما فوق 4

  3_ 1من 
 0.09 0.20 0.44      - لا يوجد

 0.02 0.19 *-52650.- وما فوق 4

 وما فوق 4
 0.93 0.21 0.08 لا يوجد

 0.02 0.19 *52650.  3_ 1من 

 الدرجة الكلية

 لا يوجد
 0.99 0.12 0.02      -  3_ 1من 
 0.01 0.12 *-38270.- وما فوق 4

  3_ 1من 
 0.99 0.12 0.02 لا يوجد

 0.00 0.11 *-36568.- وما فوق 4

 وما فوق 4
 0.01 0.12 *38270. لا يوجد

 0.00 0.11 *36568.  3_ 1من 
*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

جابات عينة البحث إيتضح أنّ الفروق بين متوسطات  ( السابق22وبالنظر إلى بيانات الجدول رقم )

المعاونين وفق الميزة التنافسية جاءت لصالح المديرين و  العامالأداء الإداري في التعليم الثانوي بالنسبة لواقع 

عالية الدورات ف دورات. وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى الأربعالذين خضعوا لدورات تدريبية يفوق عددها 

الاتجاهات الإدارية بصقلها، وتنويرهم التدريبة الموجهة إلى المديرين والمعاونين، ودورها في تعزيز خبراتهم و 

كثرة الدورات التدريبية )أكثر من أربع دورات( تساهم في تعزيز معارف ومهارات المديرين الحديثة، ف

والمعاونين، مما ينعكس إيجاباً على تقييمهم لواقع الأداء الإداري. فكلما زاد اطلاعهم على أساليب الإدارة 

تهم على تحليل الأداء وتحديد جوانب القوة والضعف بدقة. كما أن تراكم ، زادت قدر هيمهاالحديثة ومفا

الخبرات التدريبية يوسع مداركهم ويرفع كفاءتهم في تطبيق معايير الجودة، مما يجعل تقييمهم أكثر نضجاً 

  وواقعية من زملائهم الأقل تدريباً.

متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على بين فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد  الفرضية الثالثة:

 .ير المؤهل العلميتعزى لمتغ وفق الميزة التنافسية استبانة واقع الأداء الإداري
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 جاباتإهذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة  ختبارلا

تيودنت( الإحصائي )ت س ختبارالا استخدامالفرعية، وتمّ أفراد عيّنة البحث على الدرجة الكليّة والمجالات 

 ، والجدول الآتي يوضح نتائج ذلك.المؤهل العلميوفق متغير 

ية في واقع الميزة التنافس)ت ستيودنت( حول  ختبار( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الا11الجدول )
 العلميالمؤهل وفق متغير  الثانويات العامة

 المتوسط العدد المؤهل العلمي المحور
الانحراف 
 القرار T Sig المعياري

 الجودة
 0.79 2.90 162 إجازة جامعية

 دالة 0.00 3.38-
 0.97 3.41 49 دبلوم تأهيل تربوي وما فوق

المرونة 
 التنظيمية

 0.82 2.86 162 إجازة جامعية
 دالة 0.00 3.75-

 0.98 3.44 49 وقفدبلوم تأهيل تربوي وما 

 ستجابةالا
 0.72 2.90 162 إجازة جامعية

 دالة 0.00 3.72-
 0.95 3.45 49 دبلوم تأهيل تربوي وما فوق

الإبداع 
الإداري 

 والتكنولوجي

 0.66 3.06 162 إجازة جامعية
 دالة 0.00 3.96-

 0.70 3.51 49 دبلوم تأهيل تربوي وما فوق

 التكلفة
 1.09 2.37 162 إجازة جامعية

 دالة 0.00 3.47-
 1.29 3.08 49 دبلوم تأهيل تربوي وما فوق

 الدرجة الكلية
 0.58 2.86 162 إجازة جامعية

 دالة 0.00 4.21-
  3.41 49 دبلوم تأهيل تربوي وما فوق

0.84 

( سواء بالنسبة للدرجة )ت ستيودنت ختبار( أن قيم الدلالة الإحصائية لا23يتبين من خلال الجدول )

( أي أنه توجد 2925من مستوى الدلالة ) محور من محاور الميزة التنافسية كانت أصغرالكليّة أم لكل 

ي لواقع الأداء الإداري فعيّنة البحث بالنسبة  إجاباتدلالة إحصائية للفروق بين متوسطات درجات 

ها تعزى المحاور المرتبطة بد الدرجة الكليّة أم عند سواء عنالمدارس الثانوية العامة وفق الميزة التنافسية 
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لنتيجة إلى . وتعزو الباحثة هذه اتربوي وما فوقالتأهيل الدبلوم لمتغير المؤهل العلمي لصالح حملة شهادة 

حجم الوعي المعرفي الذي يرسخ فكرة التطوير والتحديث المستمر من أجل تحقيق أفضل النتائج التي 

لمامهم  تغذي فكرة المنافسة الخلاقة التي تمخضت عما مر عليهم من خبرات وتجارب مهنية وأكاديمية وا 

ثناء دراستهم الأكاديمية لبرنامج الدراسات العليا ضل الممارسات والآليات الإدارية أبأحدث النظريات وأف

لذي جعل افي المجال التربوي، والتي تتضمن مقررات نظرية وعملية عن موضوع الإدارة المدرسية، الأمر 

ل الإجازة من الذين اكتفوا بمؤه عينة البحث من حملة الشهادات العليا أكثر تقديراً  لواقع الحال من زملائهم

( التي أفادت بعدم وجود فروق في 2225وهذه النتيجة تختلف مع ما جاءت به دراسة )قادري،  .الجامعية

 زة التنافسية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.تقديرات عينة البحث حول واقع الأداء الإداري في ظل المي

بين متوسطات درجات إجابات عيّنة البحث على فروق ذات دلالة إحصائية لا توجد  الفرضية الرابعة:

 .تعزى لمتغير نوع المدرسة وفق الميزة التنافسية استبانة واقع الأداء الإداري

 جاباتإهذه الفرضية قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة  ختبارلا

تيودنت( الإحصائي )ت س ختبارالا استخدامأفراد عيّنة البحث على الدرجة الكليّة والمجالات الفرعية، وتمّ 

 ، والجدول الآتي يوضح نتائج ذلك.نوع المدرسةوفق متغير 

ية في واقع الميزة التنافس)ت ستيودنت( حول  ختبارالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج الا( 11الجدول )
 نوع المدرسة وفق متغير الثانويات العامة

الانحراف  المتوسط العدد نوع المدرسة المحور
 القرار T Sig المعياري

 الجودة
 0.83 2.99 149 رسمية

 غير دالة 0.51 0.66      -
 0.95 3.08 62 خاصة

 المرونة التنظيمية
 0.85 2.98 149 رسمية

 غير دالة 0.61 0.52      -
 1.00 3.05 62 خاصة

 ستجابةالا
 0.78 2.95 149 رسمية

 دالة 0.03 2.19      -
 0.86 3.23 62 خاصة
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 الإبداع الإداري والتكنولوجي
 0.70 3.07 149 رسمية

 دالة 0.00 3.42      -
 0.61 3.40 62 خاصة

 التكلفة
 1.11 2.45 149 رسمية

 غير دالة 0.11 1.59      -
 1.29 2.75 62 خاصة

 الدرجة الكلية
 0.62 2.93 149 رسمية

 غير دالة 0.07 1.83      -
 0.81 3.14 62 خاصة

ستيودنت( بالنسبة للدرجة الكليّة )ت  ختبار( أن قيم الدلالة الإحصائية لا24يتبين من خلال الجدول )

( أي أنه لا توجد دلالة إحصائية للفروق بين متوسطات درجات 2925أكبر من مستوى الدلالة )كانت 

باستثناء )والمحاور المرتبطة بها عند الدرجة الكليّة  لواقع الميزة التنافسيةعيّنة البحث بالنسبة  إجابات

ي تعزى لمتغير نوع المدرسة، الأمر الذي يمكن تفسيره فلتكنولوجي( محوري الاستجابة والإبداع الإداري وا

ضوء مركزية النظام التعليمي الذي تخضع له كل من المدارس الرسمية والخاصة والذي يتحكم في كثير 

من جوانب العلمية الإدارية والتعليمية، ففي ضوء نتائج البحث الميدانية تبين للباحثة، أن كل من المدارس 

ية والخاصة تعاني من الهيمنة المركزية، والتي تقيد عمل  المدارس فيما يتعلق بالأمور المادية الرسم

 والتنظيمية.

 ةستجابالاكما يلاحظ على بيانات الجدول السابق وجود فروق لصالح المدارس الخاصة على محوري 

اَ وهي المدارس الخاصة بيئة مشبعة تمام، وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن الإبداع الإداري والتكنولوجيو 

لاستقطاب الطلبة والمجتمع المحلي واستثمارها للإمكانات  وذجاً إيجابياً ومحفزاً مضطرة لأن تقدم نم

لرسمية ا، فمعلمي المدارس الخاصة هم نفسهم معلمي المدارس ولوجية أمر ضروري لتحقيق الأهدافالتكن

 ، وخوفهم من مرونة اتخاذ قرار استبدالهم عندجعة وحوافز مغريةرت بيئات عمل مشلكن أبدعوا عندما توف

 .الرسميةتوفر البديل الأفضل حفزهم لكسب ثقة الإدارة على عكس المدارس 
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 رابعاً: نتائج جولات دلفاي

م لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليالمقترحة ليات الآ مامن أجل الإجابة عن السؤال الميداني الرابع: 

قامت الباحثة بعرض نتائج جولات أسلوب دلفاي وذلك على النحو  ؟وفق الميزة التنافسية الثانوي العام

 الآتي:

 نتائج الجولة الأولى من أسلوب دلفاي:

تمثلت الجولة الأولى من أسلوب دلفاي بعدد من الأسئلة المفتوحة والنقاط الآتية توضح النسب المئوية 

 التي أجمع الخبراء عليها:

 جمع الخبراء على ضرورة إضافة آليات جديدة.أ 

  من الخبراء بحذف الآلية "جودة الخدمات التعليمية"  % 22أوصى 

  من الخبراء باستبدال الآلية )الاستجابة( بـ )الخدمات الإدارية(. % 82أوصى 

 (استثمار الموارد) بـ( التكلفة) ليةالآ باستبدال الخبراء من % 82 أوصى 

 التحولو  والتكنولوجي( بـ )التكنولوجيا الإداري الخبراء باستبدال الآلية )الإبداع من % 82 أوصى 

 والابتكار(. الرقمي(، و)الإبداع

  نافسية، الت الميزة على المبني الاستراتيجي )التخطيط ضافة الآلياتالخبراء إمن  %85أوصى

 التميز التنظيمي، تنمية الموارد البشرية(. 

  عامة، ال والعلاقات المدرسي، التواصل والتميز ضافة الآليات )الجودةالخبراء إمن  %82أوصى

 والابتكار(.  الإبداع

 :ج الجولة الثانية من أسلوب دلفاينتائ

 تتألفت من الآليات المقترحة في الجولة الأولى، ثم طلب استمارةتصميم  نتائج الجولة الثانية تضمنت

ضمنه منهم تحديد ما يجب أن تت تمن الخبراء تحديد درجة الموافقة على الآلية المقترحة، كما طلب الباحثة
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، جميعها ليات المقترحةالآ( على % 82)والتي بلغت كل آلية، ثم تم حساب نسبة الاتفاق بين آراء الخبراء؛ 

 كنولوجياالبشرية، الجودة، الت الموارد التنافسية، تنمية الميزة على المبني الاستراتيجي وهي )التخطيط

 يمية، جودةالتنظ الموارد، المرونة ، استثماربتكاروالا العامة، الإبداع والعلاقات الرقمي، التواصل والتحول

جولة الثانية ( نسبة الاتفاق بين الخبراء في ال25التنظيمي(.  ويبين الجدول ) الإدارية، التميز الخدمات

 على آليات المقترحة:

 المقترحة الأليات على الثانية الجولة في الخبراء بين الاتفاق نسبة( 11) الجدول

 الأليات م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

نسبة 
 الترتيب الاتفاق

 1 % 82 2985 4915 التخطيط الاستراتيجي المبني على الميزة التنافسية 1

 3 % 85 2974 3925 تنمية الموارد البشرية 2

 8 %22 2936 3966 الجودة 3

 5 % 25 2952 3985 التكنولوجيا والتحول الرقمي 4

 2 % 82 2945 3926 التواصل والعلاقات العامة 5

 12 % 22 2985 3952 بتكارالإبداع والا 6

 4 % 25 2974 3922 استثمار الموارد 7

 6 % 22 2955 3985 المرونة التنظيمية 8

 7 % 25 2936 3974 جودة الخدمات الإدارية 2

 2 % 22 2922 3958 التميز التنظيمي 12

 ئج الجولة الثالثة من اسلوب دلفاي:انت

 في لخبراءا أجمع عليها التي المقترحة الآلياتكل آلية  حول مغلقة تضمنت هذه الجولة تصميم استمارات

حرصت الباحثة على ذكر هدف الآلية وخطوات تنفيذها  كل آلية، إذتطبيق الثانية، مع تفاصيل  الجولة
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في تطبيقها والنتائج المتوقعة من تطبيق كل آلية على حدا. وزارة التربية والإدارة المدرسية كل من ودور 

 البنود ذفح ليتم بعدهاالخبراء حول مضامين الآليات المقترحة،  بين والاختلاف الاتفاق نسب حساب ثم

 الجولة في الخبراء بين الاتفاق ( نسبة26. ويبين الجدول )(% 82) عن عليها فاقالات نسبة تقل التي

 المقترحة. مضامين الآليات على الثالثة

 المقترحة الأليات مضامين على الثالثة الجولة في الخبراء بين الاتفاق ( نسبة11الجدول )

 الأليات م
توظيف 
الميزة 
 التنافسية

خطوات 
 التنفيذ

دور وزارة 
 التربية

الإدارة  دور
 المدرسية

 النتائج
 المتوقعة

التخطيط الاستراتيجي المبني على  1
 % 82 % 85 % 22 % 85 % 82 الميزة التنافسية

 % 85 % 85 % 82 % 25 %  22 تنمية الموارد البشرية 2

 % 25 % 85 % 85 % 82 % 25 الجودة 3

 % 82 % 82 % 85 % 85 % 25 التكنولوجيا والتحول الرقمي 4

 % 25 % 85 % 82 % 22 % 85 التواصل والعلاقات العامة 5

 % 82 % 25 % 85 % 85 % 82 الإبداع والابتكار 6

 % 85 % 82 % 85 % 85 % 82 استثمار الموارد 7

 % 85 % 82 % 22 % 85 % 85 المرونة التنظيمية 8

 % 25 %22 % 85 % 85 % 82 جودة الخدمات الإدارية 2

 %22 % 82 % 85 % 22 % 25 التنظيميالتميز  12

 لمقترحةا الآليات أهمية درجة حسب ،ستمارة، تم إعادة صياغة الاى نتائج الجولة الثالثة والأخيرةبناء عل 

 :كالآتيوكانت  .نظرهم وجهة حسب البحث مجالات من مجال كل ضمنتنازلياً  وترتيبها

  التنافسية.التخطيط الاستراتيجي المبني على الميزة 

 .تنمية الموارد البشرية 
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 .الجودة والتميز المدرسي 

 التكنولوجيا والتحول الرقمي. 

 .التواصل والعلاقات العامة 

 .الإبداع والابتكار 

 .استثمار الموارد 

 .المرونة التنظيمية 

 .جودة الخدمات الإدارية 

 .التميز التنظيمي 

 خلاصة نتائج البحث الميدانية: خامساً 

 ستبانةالاخلاصة نتائج 

 لكشف واقع أداء مديري مدارس التعليم ةالمُعد الاستبانةبعد تحليل البيانات التي تم جمعها من خلال 

وفقاً لمفهوم الميزة التنافسية، من وجهة نظر المديرين أنفسهم ومعاونيهم، يمكن الخلوص إلى  العامالثانوي 

دارياً متوسطاً بشكل عام، مع وجود نقطة ضعف حرجة وجب التركيز  صورة إجمالية تُظهر أداءً تربوياً وا 

 :عليها. فقد أشارت النتائج إلى أن

 ي الإبداع الإداري، والتكنولوجي، والاستجابة، والجودة، محاور الميزة التنافسية الرئيسية المتمثلة ف

 والمرونة التنظيمية قد حصلت جميعاً على تقييم متوسط. 

  محور التكلفة. وهذا المؤشر السلبي يكشف عن خلل جوهري من نصيب التقييم المنخفض بينما كان

 .ي الكفاءة الاقتصادية والإداريةف

 ملخص نتائج المقابلة:
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  الأنظمة المركزيةومعاونيهم أن المعوقات التشريعية تتجلى بشكل أساسي في  المديرونأفاد 

 غياب الحوافز التشجيعية للمدارس المتميزة.و ، بتكاروالبيروقراطية المعقدة تقيد الا

  دريب تعاني من ضغوط العمل وضعف التالتي الكوادر التعليمية بينما تتركز المعوقات البشرية في

 ع مقاومة للتغيير من بعض العناصر. والتطوير، م

  موارد مالية غير كافية لتغطية متطلبات البرامج التطويرية والأنشطة لتظهر المعوقات المادية على شكل

تحد من قدرة  التيالبنية التحتية المتقادمة ونقص التجهيزات التكنولوجية بالإضافة إلى المبتكرة. 

 المدارس على مواكبة متطلبات العصر.

 ى كثافة المناهج والتركيز علإلى أنّ المعوقات التنظيمية تظهر في ومعاونيهم ما أشار المديرون ك

يروقراطية الهياكل التنظيمية البفضلًا عن كون الامتحانات تُهمّش الأنشطة الإبداعية وتعيق التطوير. 

 .لا تقيس مؤشرات التميز الحقيقية ونظم المتابعة التقليدية

 منح المدارس صلاحيات أوسع وحوكمة التغلب عليها فكان من أهم الاقتراحات  أما فيما يخص سبل

اء ثقافة تنظيمية نتطوير نظم تحفيزية مبتكرة وب، و مرنة لاتخاذ القرارات، مع تفعيل الشراكات المجتمعية

 .داعمة للإبداع

فق والعامة بمدينة دمشق و الآليات المقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانوي الحكومية 

 الميزة التنافسية:

توصلت الدراسة باستخدام أسلوب دلفاي إلى عشر آليات مقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم 

ن خلال تشكيل م ميزة التنافسية. تبدأ الآليات بالتخطيط الاستراتيجيدمشق وفق الالعام في محافظة الثانوي 

جراء تحليل  وصياغة رؤية واضحة. تليها "تنمية الموارد البشرية" عبر تحليل الاحتياجات  SWOTلجنة وا 

التدريبية وتصميم خطط تطويرية للكادر. ثم "الجودة والتميز المدرسي" باعتماد نماذج جودة وتشكيل لجان 

دارة الب انات إلكترونياً. يمتابعة وتقييم دوري. وتأتي "التكنولوجيا والتحول الرقمي" لتجهيز البنية التحتية وا 
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"التواصل والعلاقات العامة" على بناء شراكات مجتمعية ونشر الإنجازات. وتشجع "الإبداع  آلية وتركز

والابتكار" عبر تخصيص أنشطة ومسابقات للمشاريع الطلابية. وتعنى "استثمار الموارد" بتحليل 

المرونة التنظيمية" خطط الطوارئ " ت آليةالاحتياجات واستقطاب التمويل واستغلال المرافق. وتضمن

"جودة الخدمات الإدارية" بتبسيط الإجراءات واستطلاع آراء  واختصت آليةوتفويض الصلاحيات. 

داء تقييم الهيكل وتطوير سياسات موحدة ومتابعة الأ"التميز التنظيمي"  عززت آليةالمستفيدين. وأخيراً، 

 لتحقيق أفضل النتائج.

 خلاصة

لعام في ا إلى تقديم صـــورة متكاملة عن واقع الأداء الإداري في مدارس التعليم الثانويخلص هذا الفصـــل 

دمشـــــــــــــق، بالاعتماد على نتائج الاســـــــــــــتبانة والمقابلات والآليات المقترحة. فقد أظهرت نتائج  محافظة

 ت. وكشــــفت المقابلات عن معوقاوبشــــكل عفوي في المدارس ن الأداء الإداري جاء متوســــطاً الاســــتبانة أ

تشــــريعية وبشــــرية ومادية وتنظيمية تحول دون تحقيق التميز، وفي ضــــوء هذه النتائج، تم تصــــميم عشــــر 

آليات مقترحة وفق الميزة التنافســية شــملت التخطيط الاســتراتيجي، تنمية الموارد البشــرية، الجودة، التحول 

لخدمات، والتميز التنظيمي. الرقمي، التواصـــــــــــــل، الإبداع، اســـــــــــــتثمار الموارد، المرونة التنظيمية، جودة ا

وتشـــــــــكل هذه الآليات إطاراً متكاملًا لمواجهة التحديات وتعزيز كفاءة الأداء. وســـــــــيتم في الفصـــــــــل التالي 

 خطوات تنفيذها ومتطلباتها وأدوار الجهات المعنية فيها. مع توضيحعرض هذه الآليات بالتفصيل، 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 ابعالفصل الس

لميزة ا وفق مدارس التعليم الثانوي العامآليات مقترحة لتطوير الأداء الإداري في 
 التنافسية

 تمهيد

 رية للآليات المقترحةالمنطلقات النظ: أولا 

 المنطلقات العملية للآليات المقترحةثانياا: 

 أهداف الآليات المقترحةثالثاا: 

 الآليات المقترحةرابعاا: 

 خلاصة
 

 ي المهني:
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 تمهيد:

نوي الآليات المقترحة لتطوير الأداء الإداري في مدارس التعليم الثاسيتم في هذا الفصل تسليط الضوء على 

وفق الميزة التنافسية من خلال الحديث عن )المنطلقات النظرية والعملية للآليات وأهدافها ومعوقات  العام

 .ومقترحات لتجاوز هذه المعوقات( تنفيذها،

 ليات المقترحةالمنطلقات النظرية للآأولًا: 

 الآليات المقترحة نظرياا مما يأتي:تنطلق 

 .الأدب النظري المتعلق بالأداء الإداري لمديري المدارس الثانوية العامة .1. 1

أهمية الميزة التنافسية ودورها المحوري في تحسين أداء المؤسسات التعليمية ومواكبة التطورات  .2. 1

 العلمية والإدارية المعاصرة.

( ودراسة )الزهوري، 2112كدراسة )عزام،  ث المحليةمقترحات عدد من الدراسات والبحو نتائج و  .3. 1

لتطبيق التجاهات المعاصرة في ( 2122( و)الدوسري، 2122كدراسة )حسانين، والعربية  (2122

 .العامةداري في المدارس الثانوية ء الإالإدارة المدرسية، وتطوير الأدا

الثانوية  عام وفي المدارس تجارب بعض الدول في تطبيق الميزة التنافسية في المؤسسات بشكل .2. 1

الحكومية والعامة بشكل خاص كتجربة )فنلندا وسنغافورة كوريا الجنوبية( من خلال ما أثبته تجارب 

 بعض الدول العربية والأجنبية.

 ليات المقترحةالمنطلقات العملية للآثانياً: 

 لمقترحة عملياا من الآتي:اتنطلق الآليات 

 والخاصة ةالرسميواقع تطوير الأداء الإداري لمديري المدارس الثانوية الميدانية حول دراسة النتائج  .1. 2

التي أفادت و تطبيق استبانة على )مديري مدارس التّعليم الثاّنوي ومعاونيهم( في محافظة دمشق،  جراء

 ،حاور الميزة التنافسية الرئيسية المتمثلة في الإبداع الإداري، والتكنولوجي، والستجابة، والجودةمأنّ 
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لى باستثناء محور التكلفة الذي حصل ع ،قد حصلت جميعاا على تقييم متوسط والمرونة التنظيمية

 .خلل جوهري في الكفاءة القتصادية والإداريةكاشفاا عن  ،تقدير منخفض

ن والتي كشفت ع العام ومعاونيهم نتائج مقابلات مع عدد من مديري مدارس التّعليم الثاّنوي .2. 2

 .وبشرية ومادية وتنظيمية تحول دون تحقيق التميزمعوقات تشريعية 

 أهداف الآليات المقترحةثالثاً: 

 تهدف الآليات المقترحة إلى ما يأتي

تصميم آليات ولوائح إدارية تضمن تطبيق معايير الجودة الشاملة في جميع الإجراءات المدرسية  .1. 3

 والإدارية.

تطوير قنوات إدارية تتيح سرعة استشعار احتياجات المستفيدين والتغيرات في البيئة المحيطة  .2. 3

 لها بفاعلية. والستجابة

إعادة هندسة العمليات الإدارية لتصبح أكثر مرونة وقابلة للتكيف مع المستجدات والأزمات التي  .3. 3

 .العامةتتأثر بها المدارس الثانوية 

وزيادة كفاءة استخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة لتحقيق أفضل  وضع آليات لترشيد الإنفاق .2. 3

 نتائج بأقل تكلفة.

 وتأسيس بيئة مدرسية حاضنة للأفكار الجديدة. المساعدة لخلق بيئة إدارية محفزة على الإبداع، .2. 3

 الآليات المقترحةرابعاً: 

 التنافسيةالآلية الأولى: التخطيط الاستراتيجي المبني على الميزة 

 ة المدرسية"ويقصد "بالهوي واضحة. استراتيجيةالهدف: بناء هوية مميزة للمدرسة وتحسين أدائها عبر خطة 

ور الطلبة وأولياء الأم نتأسيس شخصية ذات طابع فريد للمدرسة تعكس رؤيتها ورسالتها في أذها

 والمعلمين.
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 خطوات التنفيذ: 1_1

  "من )مدير المدرسة، ممثلين عن الهيئة التعليمية، ممثلين عن تشكيل "لجنة التخطيط الستراتيجي

 الطلاب، ممثلين عن أولياء الأمور(.

 ( إجراء تحليلSWOTلواقع المدارس الثانوية العامة وتوثيق النتائج ) عف )بقصد رصد نقاط القوة والض

 بالإضافة للتهديدات التي تضر بالمدرسة( الداخلية والخارجية

  ية والرسالة" للمدرسة بناءا على ناتج التحليل، مع تحديد ميزة تنافسية واضحة صياغة "وثيقة الرؤ

 )كالتميز في التحول الرقمي، أو المشاريع، أو ريادة الأعمال(.

  ،وضع خطة عمل سنوية تتضمن: )أهدافاا قابلة للقياس، أنشطة محددة، مسؤوليات، موازنة تقديرية

  مؤشرات أداء، وجدول زمني(.

 طة من قبل مديري المدارس الثانوية ونشرها من قبل مديرية التربية إلى مجتمع المدرسة.اعتماد الخ 

 جراء التعديلات اللازمة  .عقد اجتماعات مراجعة ربع سنوية لمتابعة التقدم وا 

 دور وزارة التربية 2_1

  والخطة الستراتيجية يجب ،في كل مدرسة استراتيجيةإصدار تعليمات داعمة لضرورة وجود خطة 

ألّ تكون خيار إداري، بل هي ضرورة حتمية لتحقيق التميز، وعلى الوزارة إضفاء الصفة الإلزامية 

 والداعمة لهذا التوجه من خلال تعليمات واضحة.

 رة ، حيث تقوم الوزاالثانوية العامة على بناء خططها ر عمل موحد يساعد المدارسطاذج وا  و توفير نم

داد خطتهم الستراتيجية وفق خطوات محددة دليل إرشادي يساعد مديري المدارس على إعبتصميم 

 كيفية صياغتها وربطها بالموارد .... الخ.ل

 رشادي بعد وضع الدليل الإ على مهارات التخطيط الستراتيجي تدريب مديري المدارس الثانوية العامة

فلا بد من أل يقتصر الأمر على الجانب النظري بل العملي، فيجب أن يخرج كل مدير  ،سابق الذكر
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من الدورة التدريبية وقد بدأ بوضع مسودة خطة استراتيجية لمدرسته ويتم مناقشتها وتحكيمها من قبل 

 المشرفين.

  مختصة  ةمن قبل لجنعلى أرض الواقع متابعة تنفيذ الخطط عبر تقارير دورية وزيارات إشرافية

 وتقديم الدعم الفني المستمر وتقديم تقارير نصف سنوية.تشكلها وزارة التربية. 
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  داا عليه يجب أن يكون المدير المدرسي قائو  ،الخطط التنفيذية الواقعية ورسمقيادة فريق التخطيط 

داريين وأحياناا أولياء أمور،  اا استراتيجي فيشكل فريق مدرسي متمثل بالمعلمين المميزين واختصاصيين وا 

 وخلق جو من الثقة وبناء رؤية موحدة تسعى لتحقيق تميز حقيقي.

 .ل بفالخطة ليست حكراا للإدارة فقط،  إشراك المدرسين والطلاب والمجتمع المحلي في صياغة الخطة

ويجب أن تكون واقعية، فمثلاا إشراك المدرسين  ،شاركية لجميع الأطرافهي ملكية جماعية وعملية ت

 ضروري لأنهم الأقرب للمشكلات الصفية والطلبة هم المتلقون الفعليون والمجتمع المحلي هو المستفيد.

 للموارد المتاحة وتحقيق  للاستخدام الأمثل الموارد المتاحة والفرص الموجودةضمان ربط الخطة ب

 .فادةأقصى إ

 متابعة التطبيق العملي للخطة بشكل يومي وتقديم تقارير لوزارة التربية. 
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 س مجرد وثائق ي، فعندما تطبق المدرسة تخطيطاا استراتيجياا حقيقياا )ولوضوح الهوية التنافسية للمدرسة

تقبلية ووضوح الرؤية المس من خلال وضوح الفرص بدقة ،جامدة( فإن الهوية التنافسية تصبح واضحة

 وتحديد نقاط الضعف والقوة وتحديد الأهداف الستراتيجية وتخصيص الموارد والميزانية.

  ل ، فعملية التخطيط الستراتيجي تقوم بالستغلال الأمثالموارد البشرية والماديةرفع كفاءة استثمار

ات يل للاحتياجات والمتطلبللمهارات والتخصصات من خلال تحليل دقيق للكفاءات يقابله تحل

المستقبلية ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب، ومن خلال رفع التنمية المهنية عبر تحديد 
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الفجوات بين المهارات الحالية والمطلوبة، بالإضافة لستثمار الموارد المادية حيث يتم توجيه الميزانية 

 ية والتشغيل الأمثل للمرافق بدلا من بقائها فارغةالمحدودة نحو الأولويات القصوى والصيانة الوقائ

طالة العمر الفتراضي لها.  وا 

 .زيادة ثقة أولياء الأمور والمجتمع المحلي بالمدرسة الثانوية العامة 

 لمدرسة آليات ، فعندما تتبنى اي التصنيفات أو الجوائز التربويةتعزيز موقع المدرسة الثانوية العامة ف

القائمة على التخطيط الستراتيجي فإنها تنتقل من العمل العشوائي أو ردود الفعل التطوير الإداري 

وهذا التحول ينعكس بشكل مباشر على المعايير التي تقاس بها جودة  ،إلى العمل المنظم والمنهجي

 المدرسة في التصنيفات والجوائز.

 مية ما يخص العملية التعليمية التعلتعلق بكل ، فالأداء الأكاديمي يتحسين الأداء الأكاديمي والإداري

التخطيط الستراتيجي يحسن هذا الأداء من خلال تحديد أهداف . و نفسها، أي الطالب والمعلم والمنهج

تعلمية واضحة قابلة للقياس وتطوير المناهج وطرق التدريس وتلبية احتياجات الطلبة أو تطوير كفايات 

داري من شؤون الموظفين المالية، والموارد، والعلاقات.... أما بالنسبة لتحسين الأداء الإ .المعلمين

 الخ.
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 إلى مما يشكل فجوة خطيرة بين التخطيط والتنفيذ ويحول دون ترجمة الخطة ي،التنفيذ اللتزام ضعف 

 .عملية أفعال

 ة.رؤية تنافسييؤدي إلى ضعف القدرة على قيادة عملية التغيير وبناء ية، الإدار  الكفاءات ضعف 

 التحفيزي القيادي النمط على الإداري والروتين القائم الوضع المقاومة السلبية للتغيير وتفضيل  

 ة.المالي القدرات قصنو  د،الموار  محدودية 

  دون  مثل "تحسين الجودة" أو "رفع الكفاءة" كأن تكون الأهداف فضفاضة عامة ،الأهدافض غمو

 للقياس مما يحولها لشعارات ل أكثر. تحديد واضح، أو أهداف غير قابلة
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 الجدوى لإثبات كنموذج واحدة مدرسة اختيارعن طريق  ة،تجريبي بخطة البدء. 

 لقيززاس محليززين إداريززين قززادة وتززدريب تحديززدة، مززن خززلال الداخليزز القيززادة علززى التركيززز 

 .التغيير

 التدريب. مثل المدخلات على تركز للقياس وقابلة واضحة أهداف وضع ،واقعية أولويات 

 فززي التدريسززيالكززادر  لإشززراك مشززتركة عمززل ورش العمززل الززداخلي مززن خززلال عقززد توحيززد 

 .الرؤية صياغة

 الآلية الثانية: تنمية الموارد البشرية

 لميزة التنافسيةلتحقيق الكفاءة وا والتدريسيالهدف: تطوير مهارات الكادر الإداري 
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 .ة التدريبية وذلك لتحديد الفجو  إجراء "تحليل احتياجات تدريبية" سنوي للمديرين والمعلمين والإداريين

معنى ما ب ،بدقة بين ما يحدث على أرض الواقع وبين الأداء المستهدف لتحقيق الميزة التنافسية

الكفاءات التي يحتاجها المديرون لقيادة التغيير؟ وما الستراتيجيات التدريسية الحديثة التي يحتاجها 

 المعلمون لجذب الطلاب؟ وما مهارات التعامل مع التكنولوجيا التي يحتاجها الإداريون لتحسين الخدمة؟

 ة ارات مثل )القيادة الرقمية، إدار تصميم "خطة تدريبية سنوية" بناءا على التحليل، تركز على مه

 الأزمات، التقويم التربوي(.

  ورش داخل المدرسة + دورات خارجية( مع تطبيقات عملية. مختلطةتنفيذ برامج تدريبية( 

 .ة ويتم ذلك من خلال الزيارات الميدانية المتبادل إشراك الكادر في برامج تبادل الخبرات بين المدارس

لمدارس معروفة بتميزها الإداري )مدارس ذات إجراءات إدارية متقنة أو حلول إبداعية لمشكلات مثل 

الغياب وضعف التحصيل( ويمكن من خلال ورش العمل واللقاءات الدورية شهرية أو فصلية لمديري 
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من عدة مدارس لعرض تجاربهم وكيف واجهوها وأيضاا من المدارس أو مسؤولين من شؤون الطلبة 

 خلال منصات التواصل )واتساب أو منتدى نقاش( خاصة بالكادر الإداري.

 .لاحظة وذلك من خلال الم قياس أثر التدريب عبر ملاحظة الأداء في العمل ومستوى رضا المستفيدين

يثة اء من التدريب. هل يطبقون الأساليب الحدالمباشرة )المقصودة( فيتم ملاحظة أداء الكادر بعد النته

في التخطيط؟ هل يستخدمون استراتيجيات حديثة وجديدة لحل المشكلات؟ هل تحسنت مهاراتهم؟ 

وأيضاا يتم من خلال مقارنة الأداء قبل وبعد التدريب عبر نماذج تقييم ويتم إعادة التقييم بعد شهر أو 

 إلى أثر التدريب. ثلاثة شهور فالفرق بين التقييمين يشير
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 .نا دور الوزارة بمثابة ه إعداد البرامج التدريبية وتحديد أولوياتها بناءا على استراتيجيات التعليم الوطنية

دة التي تمتلك لوحيافالوزارة هي الجهة  ،القلب النابض الذي يربط رؤية الدولة بالواقع العملي بالمدرسة

يم التقي نتائج الطلاب ودراساتفتحديد الأولويات يتم من خلال تحليل  ،لواقع التعليمالصورة الكاملة 

مثلاا إذا كشفت النتائج عن ضعف عام لمهارات التفكير النقدي لجودة ورصد التجاهات المستقبلية، وا

 فأولويات التدريب للإداريين ستكون حول كيفية إدارة المدرسة لتدعم البتكار.

  د المالية والبشرية للتدريب.توفير الموار 

  من خلال زيارات ميدانية. يونالإدار و  ونوالعامل ونمتابعة تطبيق ما تعلمه المدير 

 ة معتمدة.م برامج تدريبيتمكنهم من تقد ،عتمادات رسمية بعد إتمام التدريبمنح شهادات وا 

 ة.تطوير حقيبة تدريبية موحدة لضمان حصولهم على المهارات والكفاءات المطلوب 

 خبرات ت والحصر المؤهلا ، من خلال إنشاء بنك للمدربين المعتمدين عبرتوفير مدربين معتمدين

معتمدة من جهات  (TOTالمميزة على مستوى الجمهورية فيتم تأهيلهم عبر برامج )تدريب مدربين( )

تعاون  مثلاا عقد بروتوكلات ،متخصصة ويمكن للوزارة أن تقوم بشراكة مع مؤسسات الإعداد والتدريب

 مع كليات التربية بالجامعات والمؤسسات التدريبية المتخصصة.
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 .تطبيق ما تم تعلمه من الدورات على مستوى المدرسة الثانوية العامة 

 .تنظيم جلسات داخلية لتدريب المديرين والعاملين الإداريين ونقل الخبرات المكتسبة 

 مقارنة من خلال تتبع مستوى الطلبة و ، لتعليم وسلوكيات الإدارة اليوميةثر التدريب على جودة ارصد أ

 لنظر لسلوكيات الإدارة اليومية من خلال سرعةاو د الدورات التي قام بها المدرسون، نتائجهم قبل وبع

 الموارد(. البت بالأمور الإدارية وفاعلية حلول المشكلات الطارئة مثل )حضور الطلبة أو نقص

 .رفع تقارير دورية لوزارة التربية حول التقدم المحقق 
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 .تطوير كفاءات المديرين والعاملين الإداريين بشكل ملموس 

 .رفع مستوى الأداء الإداري والتربوي 

  التنافسيتعزيز موقع المدرسة الثانوية العامة. 

  دافعية الكادر وتحسين بيئة العملزيادة. 
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 والمعنوية المادية الحوافز وغياب الرواتب بسبب تدني ة،الدافعي انخفاض. 

 والتطوير للتدريب المخصصة الميزانيات محدوديةو  ة،التدريبي الموارد نقص. 

 القطاع خارجإلى  اءيالأكف والإداريين المعلمين انتقالو  اتالكفاء هجرة. 

 المعوقات على للتغلب مقترحات 6_2

 زيادة بهم، و  الحتفاظرضا الموظفين، ورفع احتمالية ن فهو يعمل على تحسي المعنوي التقدير تفعيل

 .أو جائزة العمل الجماعي المتميز المعلم شهر برامج إطلاق مثلاا يمكن ،الفعالية بشكل ملحوظ
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 ع التكنولوجي وممؤسسات تدريبية متخصصة لمواكبة التطور  من خلال التعاون مع الشراكات تطوير

 الجامعات بتوفير كفاءات تتوافق مع احتياجات السوق وتدريب مجاني أيضاا.

 المعلمين بين والمصادر التربوية الأدلة لتبادل إلكترونية مكتبة إنشاء المعرفة بنك تأسيس. 

 الجودة والتميز المدرسيتحسين الآلية الثالثة: 

 والإدارية وبناء سمعة للمدرسةضمان جودة المخرجات التعليمية الهدف: 
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 ( اعتماد نموذج جودة مبسط للجودة مثلEFQM  أوISOيناسب البيئة المدرسية )،  استخدامبمعنى 

حدودة والموارد الم ياجاتالحتإطار عمل عالمي لإدارة الجودة لكن بتكييفه وتسهيله ليتناسب مع 

 .للمدارس

  ي والإداري. وهذه اللجنة المدرسة الثانوية العامة لمتابعة الأداء الأكاديمتشكيل لجنة جودة داخل

 .يذي لضمان الجودةبر الذراع التنفمراقبة وتحليل نواتج التعلم والعمليات التعليمية بالمدرسة وتعتمهمتها 

 رسين دإجراء تقييم دوري لأداء المدير والعاملين الإداريين باستخدام أدوات قياس رضا الطلاب والم

 ن،للأهالي واستبانات الرضا الوظيفي للمعلمين والإداريي ىمثل استبانات رقمية أو شكاو  وأولياء الأمور.

 رية وصناديق اقتراحات للطلبة.اوجلسات حو 

 .توثيق أفضل الممارسات ومشاركتها مع مدارس أخرى 

 نتائج التقييم لتصحيح الأخطاء وتحسين الأداء المستمر. استخدام 

  تقييم ذاتي شامل لأداء المدرسة في نهاية كل فصل دراسي.إجراء 

 .تصميم وتنفيذ "خطط تحسين" بناءا على نتائج التقييم 

 .الستعداد للتقييم الخارجي من قبل الوزارة 
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 .فإنها اا فعندما تعتمد الوزارة نموذجاا معين اعتماد نموذج الجودة وتوفير الأدوات والإرشادات للمدارس 

عايير فتتحول المفاهيم النظرية للجودة لم ،وتطلب من المدارس العمل به ،تضفي عليه صفة الرسمية

حده ولكن وجود النموذج و  ،مثل وضع معايير دقيقة للإدارة المدرسية الفعالة ،واضحة وقابلة للقياس

بل تحتاج لمفاتيح وآليات تطبيق مثلاا أدوات تقييم ذاتي كالستبيانات واستمارات تساعد  ،ل يكفي

 الأمور( وتوفير قواعد بيانات ومنصات المدرسة على تقييم وصفها )استبيانات قياس رضا أولياء

دخال البيانات.لكترونية تساعد الإدارة علا  ى متابعة الأداء وا 

 من خلال المنح التشجيعية وتحسين البنية التحتية  ،للمدارس المتميزةلمالي أو الفني تقديم الدعم ا

زة ومنح صلاحيات للمدارس المتمي ،للكادر المتميز المادية والمعنوية حوافزالو  ،والتقنيات الحديثة

 .بالتصرف بميزانيتها الخاصة بعيداا عن المركزية والروتين

  تباراتالخوبنوك أسئلة قياسية ومنصة  مية،الرق الستباناتتوفير أدوات التقييم )مثل منصة 

 .الإلكترونية(

 يجابيةإفلا يقصد منه فكرة )التفتيش( لتصيد الأخطاء بل أداة مساءلة  ،إجراء تقييم خارجي سنوي، 

التي يمكن  ،قدم تقريراا شاملاا يحدد نقاط القوةيق ل يكتفي برصد نقاط الضعف بل يفترسل الوزارة فر 

 ا يحول العلاقة من علاقة رقيب ومخالف لعلاقة داعم ومستفيد.وهذ ،البناء عليها

 دور الإدارة المدرسية 3_3

  دة داخل المدرسة الثانوية العامةتنفيذ معايير الجو . 

 .متابعة مؤشرات الأداء الأكاديمي والسلوكي والإداري 

  المدرسية في جميع العمليات المعايير التي وضعتها الوزارةتطبيق. 

  كمؤشرات النتيجة والمؤشرات العملية ومؤشرات الرضا ومؤشرات النمو ، مؤشرات الأداءمتابعة

 والتطور.
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 .رفع تقارير شهرية لوزارة التربية عن الأداء 

 .تشجيع المديرين والعاملين الإداريين على المشاركة في تطبيق أفضل الممارسات 

 النتائج المتوقعة 4_3

 شكل مستمر.تحسين الأداء الأكاديمي والإداري ب 

 .تعزيز سمعة المدرسة الثانوية العامة في المجتمع المحلي 

 بتكارخلق بيئة مدرسية محفزة على التميز وال. 

 بالتحسين اماللتز الوصول لهذه المرحلة يعني أن  ، إنة داخل المدرسة الثانوية العامةتطوير ثقافة الجود 

 .جميعهم المجتمع المدرسي المستمر والتميز أصبح سلوكاا تلقائياا من قبل أعضاء

 المعوقات أبرز 5_3

 المخرجات تحسين بدل الشكلية والإجراءات بالأوراق النشغالو  تالإجراءا على التركيز . 

 غياب المعايير وذلك بسبب  النوعية الأهداف لقياس كمية مؤشرات وضع صعوبةو  القياس نظام ضعف

 الجودة بالإضافة لضعف واضح بثقافة القياس وافتقار)محكات أو مستويات( محددة مسبقاا للحكم على 

 .الإدارة للمعرفة بآلية بناء مؤشرات واضحة

 الجودة معايير لتطبيق والمادي اللوجستي الدعم محدوديةو  الموارد نقص. 

 المعوقات على للتغلب مقترحات 6_3

 أولياء رضا درجةو  الطلاب، تسرب معدل مثل بسيطة مؤشرات على التركيز ة،الجود تعريف إعادة 

 .اللاصفية الأنشطة تنوعو  الأمور،

  تحويل الأهداف من نوعية إلى مؤشرات كمية مثلاا إذا كان الهدف النوعي هو تحسين التواصل مع

الأمور المسجلين على التطبيق هو قياس نسبة أولياء أولياء الأمور فالمؤشرات الكمية الملموسة 
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السنوية ومؤشر  الجتماعاتمعدل مشاركة أولياء الأمور في هو  الخاص بالمدرسة ومؤشر النتيجة

 .2إلى 1من معدل رضاهم على مقياس أي تائج استبيان أولياء الأمور ن هو التأثير

  آليات مساعدة كتعزيز التنوع  لتطوير المعلمين من تطوعية فرق شكيلتو ي الجماع الذكاء من فادةالإ

 .والعمل الجماعي وقيادة التغيير النموذجية التصالوالتكيف الثقافي وتطوير 

 التكنولوجيا والتحول الرقميدعم استخدام الآلية الرابعة: 

  الهدف: رفع كفاءة العمليات الإدارية والتعليمية من خلال التحول الرقمي.

 التنفيذخطوات  1_4

 ،برامج(. تجهيز المدرسة الثانوية العامة ببنية تحتية رقمية متكاملة )أجهزة، إنترنت  

 .تدريب المديرين والعاملين الإداريين على نظم الإدارة الرقمية وأنظمة التعلم الإلكتروني  

 أدوات التحليل الرقمي لتخاذ قرارات مستندة على البيانات. استخدام 

 .إنشاء نظام رقمي لإدارة الحضور والنتائج والأنشطة الطلابية 

  البيانات بدقةمتابعة الأداء الرقمي والتأكد من إدخال. 

 دور وزارة التربية 2_4

 .توفير البنية التحتية التقنية والدعم المالي والفني 

 .متابعة تطبيق نظم الإدارة الرقمية في المدارس الثانوية العامة 

 ياا يوجه فتقوم الوزارة بتأسيس إطاراا قانونياا واستراتيج، ت وتشريعات تحفز التحول الرقميوضع سياسا

 .تحول الرقمي ويزيل العوائق أمامهالويدعم ويسرع 

 دور الإدارة المدرسية 3_4

 .دارتها بدقة  إدخال البيانات وا 

  الأدوات الرقمية. استخدامتدريب المدرسين والطلاب على 
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  .عداد تقارير دورية م رات الأداء الرقمي بمجال التعلكمثال على مؤشو متابعة مؤشرات الأداء الرقمي وا 

نسبة إنجاز  هووفي مجال الإدارة  ،أسبوعياا  ل الطلبة والمعلمين لمنصة التعلملدخو النسبة المئوية هو 

 المهام إلكترونياا ونسبة توفر موقع المدرسة بشكل مستمر وعدم تعطلها.

 .حل المشكلات التقنية بالتعاون مع الدعم الفني 

 النتائج المتوقعة 4_4

  الكفاءة الإدارية وتقليل الأخطاءزيادة. 

  جودة الخدمات الإدارية ورفع مستوى التفاعل الطلابي.تعزيز 

 .تحسين صورة المدرسة الثانوية العامة كبيئة تعليمية حديثة ومتميزة 

 تسهيل اتخاذ القرارات على مستوى الإدارة والمدرسة الثانوية العامة. 

 المعوقات أبرز 5_4

   (ل دائمبطيئة أو منقطعة بشك)شبكة انترنت  سيب والبنية التحتية وضعفتجهيزات الحوا نقص. 

 .انقطاع مستمر للتيار الكهربائي يؤثر على سير العمل 

 .وجود أجهزة قديمة غير قادرة على تشغيل البرامج الحديثة 

  عدم وجود كوادر فنية متخصصة للصيانة والدعم الفني السريع وضعف المهارات الرقمية لدى الإداريين

 والمدرسين.

  المخصصة لشراء التجهيزات والبرمجيات.محدودية الميزانيات 

 .غياب البرامج التدريبية اللازمة لتطوير الكوادر 
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 .توفير التجهيزات اللازمة من حواسيب وخوادم للبنية التحتية 

  ديلة بلتحسين سرعة واستقرار النترنت بالإضافة إلى توفير مصادر طاقة التنسيق مع فنيي الخدمة

 كالمولدات أو الطاقة الشمسية.

 .تصميم برامج تدريبية إلزامية في أساسيات الحاسوب والإدارة اللكترونية 

 .تخصيص ميزانية مستدامة في خطة الوزارة للتطوير التكنولوجي 

 .عقد شراكات مع منظمات المجتمع المدني والقطاع الخاص 

 العامةالتواصل والعلاقات تعزيز الآلية الخامسة: 

 الهدف: تعزيز سمعة المدرسة وجذب الدعم المادي والمعنوي من المجتمع.

 التنفيذخطوات  1_5

 .إعداد خطة تواصل مدرسي تحدد أهداف العلاقات العامة والجمهور المستهدف 

  ،المبادرات البيئية والخيرية.و تنظيم فعاليات مجتمعية مثل المعارض العلمية 

  مؤسسات محلية وجامعات وشركات لبرامج مشتركة.توقيع اتفاقيات شراكة مع 

 .نشر إنجازات المدرسة الثانوية العامة عبر وسائل الإعلام المحلية والمنصات الرقمية 

 .جمع التغذية الراجعة من المجتمع وأولياء الأمور لتطوير المبادرات 

 دور وزارة التربية 2_5

 فقبل أن تقدم أي مدرسة على عقد شراكة مع مؤسسة  ،سات عامة لدعم الشراكات المدرسيةوضع سيا

يجب أن تصدر الوزارة اللوائح والقوانين المنظمة عبر ، ل بد لها من أرضية قانونية، إذ أو شركة

حدد سقفاا فت ها،وقواعد هاسياسات تحدد آليات عقد الشراكات وشروطها ومسؤوليتها وتحديد ضوابط

رات التعليمية في عقد هذه الشراكات لضمان عدم تجاوز اللوائح للصلاحيات الممنوحة للمدارس والإدا

 المالية أو الإدارية وأيضاا تقوم الوزارة بإزالة المعوقات القانونية وتعديلها.
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 .تقديم الدعم المالي والإداري للفعاليات والمبادرات 

 لتواصل.مراقبة التزام المدارس الثانوية العامة بالمعايير الأخلاقية والتربوية في ا 

 .تشجيع تبادل الخبرات بين المدارس الثانوية العامة في مجال العلاقات العامة 

 دور الإدارة المدرسية: 3_5

 .عبر وسائل التواصل المتاحة وتقييم جاهزيتها  تنفيذ خطة التواصل داخل المدرسة الثانوية العامة

، غرف الجتماعات( ووضع )شبكة النترنت، منصات الكترونية، لوحات الإعلانات، أجهزة عرض

 جدول زمني للأنشطة والفعاليات والجتماعات.

 .تنظيم الفعاليات والمبادرات ومتابعة أثرها 

 والتعليم توثيق جميع الأنشطة والشراكات ورفع تقارير دورية لوزارة التربية. 

 .تعزيز مشاركة المدرسين والطلاب في الأنشطة المجتمعية 

 النتائج المتوقعة: 4_5

 .تعزيز الثقة والسمعة التنافسية للمدرسة 

 .زيادة الموارد المادية والمعنوية المستقطبة من المجتمع المحلي 

 .تنمية شبكة علاقات قوية تساعد في تطوير الأداء الإداري، والعملية التعليمية 

 .تحويل المدرسة الثانوية العامة إلى نموذج يحتذى به في التواصل المجتمعي 

 المعوقات أبرز 5_5

 المعلومات تدفق يعيق الذي الإدارية، القنوات ديتعقو  يالبيروقراط الهيكل . 

 المحلي المجتمعو  ةالإدار  بين الفعال التواصل فقدان . 

 والمجتمع الأمور أولياء مع الثقة خلل إلى يؤديالذي  الشفافية انعدام. 
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 الأمور وأولياء المدرسة مدير بين مباشرة فصلية لقاءات استحداث ط، عبرومبس مباشر واصلت. 

 الجتماعي التواصل وسائل على مجموعات استخدامك ةالتكلف منخفضة قنوات استخدام. 

 فاعل شريك إلى تحويلهالس أولياء الأمور مج دور تفعيل. 

 الإبداع والابتكاررعاية الآلية السادسة: 

 المالية وتطوير البنية التحتية وتنويع مصادر الدخل.الهدف: تحقيق الستدامة 

 خطوات التنفيذ 1_6

 .تخصيص حصص وأنشطة أسبوعية للابتكار والمشاريع الطلابية 

 .إنشاء لجنة إبداع مدرسية لستقبال الأفكار واقتراح المشاريع 

 .تنظيم مسابقات مدرسية وتحفيزية على مستوى الإبداع 

  بيئة المدرسة الثانوية العامة أو المجتمع المحلي.تطبيق المشاريع الناجحة في 

 ات في مسابقات محلية ووطنية.بتكار مشاركة أفضل ال 

 دور وزارة التربية 2_6

 ية.بتكار توفير الدعم الفني والمالي للمبادرات ال 

  يل وهذا يساعد على تحو  ،المدارس الثانوية العامة المبدعةتنظيم برامج وطنية أو إقليمية لتحفيز

، وذلك من خلال الإبداع من مجرد ممارسات فردية داخل المدرسة إلى ظاهرة عامة وثقافة مساندة

نشاء منصات خلق بيئة تنافسية،  ويمكن للوزارة تنفيذ ذلك من خلال تصميم جوائز تكريم نوعي وا 

 لعرض ونقل التجارب وتقديم دعم للمدارس المبدعة.

 من قبل المدارس الثانوية العامة. وضع أطر تشجيعية لتبني الأفكار المبتكرة 
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 والإبداع. بتكارإدارة اللجان الخاصة بال 

 .تنظيم ورش عمل ودورات تدريبية لتعزيز مهارات الإبداع 

 .متابعة تنفيذ المشاريع وتقييم أثرها 

 والتعليم توثيق الأفكار والنتائج ومشاركتها مع وزارة التربية. 

 ج المتوقعةالنتائ 4_6

 .رفع مستوى الإبداع لدى مجتمع المدرسة الثانوية العامة من إداريين ومدرسين وطلاب 

 .تعزيز التميز الأكاديمي والمهاري 

 .زيادة سمعة المدرسة الثانوية العامة كمؤسسة رائدة ومبتكرة 

 قليدية الثابتة كل البعد عن البيئة الت ، وتبتعدية ديناميكية محفزة على المبادرةبيئة تعليم الوصول إلى

 تتسم بالتشجيع والمرونة وعدم الجمود والتجديد الدائم وسرعة الستجابة.و 

 المعوقات أبرز  5_6

 الإداري الجمود. 

 الواضح والهدف الرؤية وغياب العشوائي التعامل . 

 المحفزة غير العمل بيئة بسبب والمخاطرة الفشل من الخوف . 

 الإبداعية الأفكار لتنفيذ الموارد نقص. 

 المعوقات على للتغلب مقترحات 6_ 6

 التعلم بيئة لتحسين فكرة لأفضل فصلية مسابقة تنظيمو  ةتكر المب الأفكار مسابقات. 

 محلياا  المتوفرة المواد باستخدام المبدعين تحديو  المتاحة الموارد من فادةالإ. 

 الآلية السابعة: استثمار الموارد
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 قدرة المدرسة على التكيف السريع مع المتغيرات وضمان استمرارية التعليم.الهدف: بناء 

 خطوات التنفيذ: 1_7

 .إعداد دراسة لتحليل الموارد الحالية والحتياجات المالية 

 .)استقطاب تمويل إضافي من القطاعين العام والخاص )رعايات، منح، شراكات 

  أو  يميةتعل الملاعب، المختبرات، القاعات( في أنشطةاستثمار مرافق المدرسة الثانوية العامة )مثل

 .ربحية

 .تخصيص الموارد لدعم المشاريع والمبادرات التي تعزز الميزة التنافسية 

 .إجراء مراجعة سنوية للموارد المالية والمادية وتحديد أوجه الهدر 

 .)إعداد خطة لترشيد استهلاك )الطاقة، المياه، القرطاسية 

  المدرسة )كالقاعات والملاعب( خارج أوقات الدوام بمقابل مالي.استغلال مرافق 

 .)توجيه الموارد نحو تعزيز الميزة التنافسية للمدرسة )كتحسين المختبرات 
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 .وضع السياسات والضوابط الخاصة باستثمار الموارد في المدارس الثانوية العامة 

 ارس المتميزة في إدارة مواردها.تقديم الدعم المالي أو الفني للمد 

 الأمثل للموارد العامة. ستخداممتابعة وضمان ال 
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 .دارة الموارد المالية والمادية والبشرية داخل المدرسة الثانوية العامة  رصد وا 

 برامج  من مثل مشروع التعلم "بالنمذجة" بدلا ، نشطة تستفيد من الموارد المتاحةاقتراح مشاريع وأ

لتبادل الكتب والروايات أو الأدوات المدرسية الزائدة  ومشروع "مكتبة المقايضة" ،المحاكاة باهظة الثمن

عادة   .ستخداماللتشجيع القراءة وتقليل التكاليف وا 

 .متابعة التنفيذ وتقييم أثر الستثمارات على أداء المدرسة الثانوية العامة 
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  والكفاءة. ستخدامالتربية عن الرفع تقارير دورية لوزارة 
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 .تحسين بيئة التعلم والبنية التحتية للمدرسة 

 .زيادة القدرة على تمويل المشاريع والأنشطة التعليمية 

 .تعزيز مكانة المدرسة الثانوية العامة التنافسية بين المدارس الثانوية العامة 

  ومي.الحك دون العتماد الكامل على التمويلستدامة في تطوير المدرسة الثانوية العامة التحقيق 
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 القتصادية الظروف بسبب المالية الموارد في الشديدة الندرة. 

 الشحيحة الموارد على المدارس أو الإدارات تنافسة و المحدود الموارد على الصراع . 

 الحالية الموارد إدارة سوءو  الستخدام كفاءة ضعف. 
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 محددة مشروعات لدعم والخريجين الأعمال رجال مع التواصلو  المجتمعية الشراكات تفعيل. 

 نشاءو  الأولويات ووضع الترشيد  .الأدوات لمشاركة المدارس بين للموارد مركزي نظام ا 

 المجانية المصدر مفتوحة البرمجيات استخدامك الذكية البدائل. 

 الآلية الثامنة: المرونة التنظيمية

تعزيز قدرة المدرسة الثانوية العامة على التكيف مع التغيرات والظروف المتنوعة سواء داخل البيئة  :الهدف

 التعليمية أو المحيطة بها لضمان استمرارية الأداء وتحقيق الميزة التنافسية.
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 .مراجعة الهيكل التنظيمي وتوصيف الوظائف لضمان المرونة 

 .)إعداد "خطة طوارئ" تشمل سيناريوهات مختلفة )كالتعليم عن بُعد، الأزمات الصحية 

 تدريبات سنوية للكادر والطلاب على خطط الطوارئ. إجراء 

 .تفويض الصلاحيات لتمكين فرق العمل من اتخاذ القرارات السريعة عند الحاجة 

 .إنشاء قناة اتصال رسمية وسريعة )كمجموعة على تطبيق مراسلة( لإدارة الأزمات 
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 .وضع أطر وسياسات داعمة للمرونة التنظيمية في المدارس الثانوية العامة 

 .تقديم الإرشاد والدعم للمدارس في إدارة التغيرات والأزمات 

 لى التكيف مع التغيرات وتقديم توصيات للتحسين.تقييم قدرة المدرسة الثانوية العامة ع 

 .تشجيع تبادل الخبرات بين المدارس الثانوية العامة في تطبيق المرونة التنظيمية 
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 .تنفيذ هيكل تنظيمي مرن وقابل للتكيف 

 .إعداد خطط طوارئ لمختلف السيناريوهات التعليمية والإدارية 

  المدرسين والطلاب على التكيف مع التغيراتمتابعة قدرة. 

 .رفع تقارير دورية عن كفاءة الإجراءات المرنة ومواجهة المشكلات الطارئة 
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 .تعزيز قدرة المدرسة الثانوية العامة على الستمرار في تقديم التعليم بجودة عالية مهما كانت الظروف 

  الثانوية العامة وتقليل تأثير الأزمات على الأداء.تحسين كفاءة إدارة المدرسة 
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 سمعة المدرسة الثانوية العامة كمؤسسة مرنة ومواكبة للتحديات. تجويد 

 .تعزيز رضا الطلاب والمدرسين وأولياء الأمور عن أداء المدرسة الثانوية العامة 
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 المستجدات مع التكيف على القدرة وعدم الجامدة البيروقراطية الثقافة . 

 العمل طبيعة مع يتناسب ل بما العمل في المرونة انعدام . 

 القرار اتخاذ مركزيةو  تالصلاحيا تفويض عدم. 
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 إدارية. صلاحيات المدارس مديري منحو  للصلاحيات جزئي تفويض 

 الطارئة للمشكلات السريع للتصدي مدرسية أزمات فرق تشكيل. 

 الروتينية الإجراءات مراجعةو  الإجراءات وتطوير تقييم. 

 الآلية التاسعة: جودة الخدمات الإدارية

تحسين مستوى الخدمات الإدارية المقدمة داخل المدرسة الثانوية العامة بما يضمن تنظيم العمليات،  :الهدف

 ة.الأمور، مما يعزز الميزة التنافسية للمدرستسهيل الإجراءات، وتحقيق رضا المدرسين والطلاب وأولياء و 
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 تحديد الإجراءات الرئيسية كالقيد والنتقال وغيرها. 

 .مراجعة الإجراءات الإدارية الحالية وتحديد النقاط البطيئة أو المعقدة 

 .تبسيط الإجراءات وتحديد مسؤوليات واضحة لكل موظف إداري 

  إلكترونية لتسهيل المتابعة والتقارير.تطبيق نظم إدارة 

 .تدريب العاملين الإداريين على مهارات التخطيط والتنظيم وخدمة العملاء 

 .وضع آليات لتلقي التغذية الراجعة من الطلاب والمدرسين وأولياء الأمور حول جودة الخدمات 
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  اجعة.إنشاء صندوق اقتراحات إلكتروني وتطوير الخدمات بناءا على التغذية الر 
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  وتشمل السياسات العامة صياغة رؤية موحدة  ،الإداريةوضع سياسات ومعايير محددة لجودة الخدمات

تتعلق بالخدمات الإدارية مثل الريادة في تقديم خدمات إدارية مدرسية تساهم في تحسين المخرجات 

ل و أساسي وتحديد الأولويات الإدارية )القبعمل كمفهوم الجودة المنهجية التعليمية بالإضافة لتني 

والتسجيل وشؤون الطلاب والموارد المالية وغيرها.....( بالإضافة لوضع المعايير التي تعتبر الترجمة 

 العملية للسياسات.

 .توفير الدعم الفني والتدريب للموظفين الإداريين في المدارس الثانوية العامة 

  دة الخدمات الإدارية.إجراء زيارات تفقدية لمتابعة جو 

 قرار خطط ا ل فالوزارة ل تكتفي بإصدار الأوامر ب ،لتطويرتقديم توصيات لتحسين الأداء الإداري وا 

تقوم بدور استشاري وتقييمي مبني على أسس علمية وبيانات دقيقة وذلك من خلال تحليل الأداء 

جراء الدراسات المقارنة بين مدارسها ومدارس  محلية متميزة )الرسمية والخاصة( أو الحالي للمدارس وا 

 مدارس من دول أخرى ثم صياغة التوصيات.
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 .تنظيم العمل الإداري بشكل فعال ومرن 

 ن خلال الدعم م وتقديم الدعم للموظفين الإداريين. )البعد الرقابي والتنظيمي( متابعة تنفيذ الإجراءات

 التدريبي والمهني والدعم المعنوي والتحفيزي والدعم اللوجستي والمادي وأيضاا التوجيه والإرشاد.

 .رفع تقارير دورية عن مستوى الخدمات الإدارية ومقترحات التحسين 

 .التأكد من رضا الطلاب والمدرسين وأولياء الأمور عن الخدمات المقدمة 
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 حسين بيئة العمل داخل المدرسة الثانوية العامة وتقليل التأخير والبيروقراطية.ت 

 .رفع رضا الطلاب والمدرسين وأولياء الأمور عن أداء المدرسة الثانوية العامة 

 .تعزيز سمعة المدرسة الثانوية العامة كمؤسسة إدارية فعّالة وموثوقة 

  مرنة.دعم الأداء التعليمي من خلال خدمات إدارية 
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 وضعف التواصل بين الإدارات  الذي يسبب ضعف وضوح الرؤية والأهداف، الإدارية العمليات تعقيد

 والمقاومة الداخلية للتغيير.

 تقنية الحديثةالرات ايجيدون مه تواضع عدد الكوادر الإدارية والتدريسية ممن. 

 في تفسير  الرتجالمما يؤدي إلى  وأهاليهم الطلبة أو للعاملين سواء للمستفيد الإجراءات وضوح عدم

رباكالمهام   .المستفيد وا 
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 الطلبة تسجيل مثل للخدمات مبسطة إرشادية لوحات وضع. 

  الأمور أولياء واستفسارات شكاوى لتلقي ثابتة محددة خدمة ساعاتتحديد. 

 الإداريين للموظفين عمل ورش تنظيمو  المستفيد خدمة مهارات على التدريب. 

 التميز التنظيمي :الآلية العاشرة

 وفعالية جميع العمليات الإدارية والتربوية وفق أطر واضحة. كفاءةالهدف: ضمان 
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 .تقييم الهيكل التنظيمي الحالي للمدرسة وتحديد الفجوات في توزيع المسؤوليات والصلاحيات 
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  تنظيمي واضح ومتوازن يحدد الأدوار والمسؤوليات لجميع العاملين.وضع هيكل 

 .جراءات موحدة لجميع العمليات الإدارية والتربوية  تطوير سياسات وا 

 على اللتزام بالمعايير التنظيمية. تدريب الكادر الإداري والمدرسي 

 .تبني نظم متابعة دورية لتقييم مدى اللتزام بالمعايير التنظيمية 

 ات باستمرار لضمان الأداء الأمثلوتحسين العملي)التشخيص الدقيق للواقع( النتائج  تحليل 
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 .وضع السياسات والمعايير الوطنية والمحلية للتميز التنظيمي في المدارس الثانوية العامة 

 .تقديم الدعم الفني والإرشاد للمدارس لتطبيق أفضل الممارسات التنظيمية 

 .جراء تقييم دوري للمدارس وفق مؤشرات واضحة  مراقبة تطبيق المعايير وا 

 .تقديم جوائز أو اعترافات للمدارس التي تحقق التميز التنظيمي 
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 .تنفيذ الهيكل التنظيمي والسياسات المعتمدة بدقة 

  

 معايير.متابعة سير العمليات الإدارية والتربوية وضمان اللتزام بال 

 .رفع تقارير دورية لوزارة التربية حول مستوى التميز التنظيمي 

 .تعزيز ثقافة اللتزام بالمعايير التنظيمية بين المدرسين والموظفين والطلاب 
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 .رفع كفاءة العمليات الإدارية والتربوية داخل المدرسة الثانوية العامة 

  الثانوية العامة كمؤسسة متميزة وذات إدارة فعّالة.تعزيز سمعة المدرسة 

 .زيادة رضا المدرسين والطلاب وأولياء الأمور عن جودة الأداء التنظيمي 
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 دعم القدرة التنافسية. 
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 فاعليتها الحوافز يفقد مما والأداء المكافأة بين الربط انعدام . 

 المدرسة بواقع ارتباطها أو التميز معايير وضوح عدم. 

 ر، يعزز مقاومة التغييفهو يشكل حاجزاا نفسياا  النتائج تحقيق عدم عن الناتج الإحباط. 
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 المبذولة وتعزيز المبادرات الإيجابية قيد العمل الجهود تكريم. 

 العملية بالممارسات التميز معايير ربط. 

 الآخرين لإلهام محلي تحسين أي وتكريم توثيقو  النجاح قصص نشر. 

 خلاصة: 

تزززززم فزززززي هزززززذا الفصززززززل تنزززززاول الآليزززززات المقترحزززززة لتطززززززوير الأداء الإداري فزززززي مزززززدارس التعلزززززيم الثززززززانوي 

طلقاتهزززززززا النظريزززززززة ومن ،ن خزززززززلال تسزززززززليط الضزززززززوء علزززززززى الآليزززززززاتمززززززز ،وفزززززززق الميززززززززة التنافسزززززززيةالعزززززززام 

 هذه المعوقات(.ومعوقات تطبيقها وسبل التغلب على  ،والعملية، وأهدافها
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   ( الأدوار المسننبلبةيل لمديرم مدارا البيةيم الأسننفسننل مل الةماوريل اليربيل 0202إبراهيم، حسنن ()

 [) ةفميل دمشق)أطروحل دكبوراه غير منشورةالسوريل مل ظل مةبمع الميرمل ]

   (اليوامل المدرسيل المؤثرة مل بطوير أداء مديرم مدارا البيةيم الأسفسل 0222إبراهيم، شروق ()

 ()7 4، مةةل ةفميل حمفةمل مدينل بفنيفا) 

   (ج() بحسنننننني  الأداء الدارم لةليفدار الداريل بةفميل الليوم ءةن وننننننوء نمو 0202أحمد، أميمل 

 )222-241(، 20 27، مةةل ةفميل الليوم لةيةوم البربويل والنلسيلةيمبف كفيز ) 

   (مبطةبنننفر بطبيق مبنننفدر الدارة الننن ابينننل مل مننندارا البيةيم  بنننل 0202الأللل، حنننفزم إبراهيم ()

 ()5 222، مةةل كةيل البربيل بفلمنصورةالةفميل  دراسل ميدانيل بمحفمظل الد اةيل() 

 الشننننننننمول المفلل والميزة () 0200لدي  محمد أمي ، والشننننننننمرم، صننننننننفدق راشنننننننند)  المفم، صنننننننن   ا

 ) دار اليفزورم اليةميل لةنشر والبوزيع)البنفمسيل: بةفرب محةيل ودوليل

   ( بصنننور ملبر  لبطوير الأداء الدارم لةليفدار 0202البصنننير، دفلد ب  ءبد الكريم ب  سنننةيمف ()

مةةل اليةوم د السنننننننننن ميل مل وننننننننننوء مددل إدارة الب يير) الةفمييل بةفميل المفم محمد ب  سننننننننننيو 

 )02، البربويل

   (ميفيير الةودة والأداء المؤسنننننننننننننسنننننننننننننل مل البيةيم اليفم: رؤيل () 0202البلمل، ماد ب  ءبد الله

 ) مركز البميز البحثل مل البيةيم)ميفصرة

   (فب الأكفديمل لةنشنننننننر ) مركز الكبالأداء البشنننننننرم مل الدارة المحةيل() 0222ب  سنننننننمشنننننننل،  مفل

 والبوزيع)

   (دور الدارة بفلمشننننفركل مل بحليق البطوير الدارم: دراسننننل حفلل ملر و يل 0222حدر، مفطمل ()

 [) ةفميل مولود ميمرم)رسفلل مفةسبير] 0227-0220بيزم وزو 

   (الةنفدريل لةنشر والبوزيع)ءمف : ) الليفدة البربويل الحديثل() 0202الحربل،  فسم 
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   (بيض ميو فر بحليق البميز البنظيمل بمدارا البيةيم الثفنوم اليفم 0204حسننننننننننننننفني ، محمد ()

 ()JUPD ،07 2وسبل مواةاباف) 

   الدروصننل، زيد دميا ءةل، الدروصننل، ءيسننن دميا ءةل، والدروصننل، سننةطف  ب  دميا ب

لمدارا اليفمل بسةطنل () أثر نظم الميةومفر الداريل مل الأداء الدارم لدى مديرم ا0200راشد)  

 )12-22(، 7  ،المةةل اليربيل لةميةومفبيل وأم  الميةومفرءُمف ) 

   (ا حبيفةفر البدريبيل لمديرم مدارا البيةيم 0200الدمفا، حسنننن  صننننفلف، ونفصنننني ، اببسننننفم ()

الثفنوم اليفم مل ونننوء مبطةبفر بطوير الأداء الدارم: دراسنننل ميدانيل مل مدارا محفمظل دمشنننق) 

)  275–200(، 2 22، ةنننننننل ةنننننننفمنننننينننننننل دمشننننننننننننننننننق لنننننةنننننينننننةنننننوم النننننبنننننربنننننوينننننننل والنننننننننننلسننننننننننننننننننينننننننلمنننننةننننن

https://journal.damascusuniversity.edu.sy/index.php/eduj/article/view/647 

   (ميو فر بحليق الميزة البنفمسيل بمدارا البيةيم الأهةل بفلممةكل اليربيل 0204الدوسرم، شةفع ()

 ()2 201، البربيل بفلمنصورةمةةل كةيل السيوديل: رؤيل بحةيةيل) 

   (رؤيل ملبرحل لبطوير اليمةيفر الداريل بفسننننننننبددام الدارة 0222الدوسننننننننرم، صننننننننفلف ب  محمد ()

 ()2 22، مةةل اليةوم البربويل والنلسيلال ابيل لدى  فئدم المدارا الثفنويل بفلريفض) 

   ( مةةل ا  بصنننننفد الةديد() دور البداع الدارم مل بحسننننني  الأداء الوظيلل) 0227زهرة، دةو،  

0 27 ،)22-42( 

   ( بدائل ملبرحل لبمويل البيةيم مل الةفميفر الحكوميل بفلممةكل اليربيل 0222زيدا ، شنننننننننننننيري ()

 [) ةفميل المفم ءبد الرحم  ب  ميصل)بلرير بحثل] )السيوديل

 بطوير الأداء 0202إبراهيم، مراج، سننةوى السننييد، والشننطورم، أحمد ءبد الرحم )   سننفلم، سننفمل ()

 )74-05(، 22  ،مةةل كةيل البربيلالدارم بفلوحدار المحةيل مل ووء الدارة ال ابيل) 

   (بصننننننور ملبر  لبلييل الطةب ا ةبمفءل ءةن البيةيم المانل مل سننننننوريل 0202سننننننةمف ، راميف ()

 [) ةفميل دمشق)ه غير منشورةأطروحل دكبورا]
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   (ءفدة إءمفر سننننننننننوريل: 0200صننننننننننلور، مةد () البيةيم والبدريب البلنل والمانل م  أةل إنيفش وا 

-12(، 2 22، مةةل ةفميل دمشق لةيةوم ا  بصفديل والسيفسيلدراسل حفلل م  المنظور السورم) 

21( 

   (دار اليفزورم ل لمنظمفر الأءمفلالدارة اللكبروني() 0202الطفلب، غسنننننننننننننف ، والزغفير، راكز (

 اليةميل لةنشر والبوزيع)

   (ةةل م() دور المدرسنننننننل مل بحليق مبطةبفر الميزة البنفمسنننننننيل مل دولل الكوير) 0222الظليرم، م

 )224–24(، 24 24ةفميل أسوا ،  – كةيل البربيل

   (مةةننل ةننفميننل () دور البمكي  الدارم مل بيزيز البننداع البنظيمل) 0222ءبننفا، طننفهر حمينند

 )220-212(، 2 07، بفبل لةيةوم النسفنيل

   (الدارة البداءيل كمددل لبطوير الأداء الدارم 0202ءبد الدبير، مصننننطلن رموننننف  موسننننن ()

-702(، 25 25، لةيةوم البربويل والنلسنننننننيلمةةل ةفميل الليوم لمديرم الدارار البيةيميل بمصنننننننر) 

772( 

   ( بطوير برامج البنميل المانيل لميةمل البيةيم اليفم بمحفمظل 0200ءبد اللبف ، ءصنننننننننننننفم ءطي ()

 ()22 22، مةةل كةيل البربيل ةفميل اليريششمفل سينفء: دراسل مسبلبةيل) 

   (ودورهف مل الحد م  اللسفد الدارم  () الأبيفد الأسفسيل لةبطوير الدارم0200ءبد المطةب،  زو

مةةل إدارة الأءمفل م  وةال نظر ءينل م  مسنننننننننننننبددمل  طفع الددمفر الةفمييل لو يل الةةلل) 

 ()0 2، والدراسفر ا  بصفديل

   (أثر الرشف ل البنظيميل ءةن بطوير الأداء الدارم بفلأنديل الريفويل 0204اليبيبل، بدر ءفيض ()

 )054-022(، 200  ،بطبيلفر ءةوم الريفول مةةلبدولل الكوير) 

   ( بحةيل الأنمفط البنفمسيل مل البيئل البيةيميل السيوديل مل ووء رؤيل 0202اليبيبل، والحميدا ()

 )224-222(، 0 45، مةةل اليةوم البربويل) 0222
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   ( مينل ن() مبطةبنفر بطوير البيةيم الثنفنوم المانل لبحليق الب0204ءنداد، ءةل، والدة ، غسننننننننننننننف

مةةل ةفميل دمشنننننننننننننق المةبمييل م  وةال نظر مديرم المدارا الثفنويل المانيل بمحفمظل حمفة) 

 ()0 42، لةيةوم البربويل والنلسيل

   (دار المنال لةنشننر الملفهيم الأسننفسننيل مل إدارة الددمفر الصننحيل() 0202اليزب، مدحر محمد (

 والبوزيع)

   (إدارة مدارا البيةيم الأسنننننفسنننننل مل محفمظل السنننننويداء مل () مبطةبفر بطوير 0222ءزّام، سنننننوار

 [) ةفميل دمشق)رسفلل مفةسبير غير منشورةووء مددل الليفدة الموزءل ]

   (دار 2 الطبيل  المددل إلن البحث مل اليةوم السننننننننةوكيل() 0221اليسننننننننف ، صننننننننفلف ب  حمد ()

 الزهراء)

   (داء الدارم لدى مديرم المدارا الثفنويل () مبطةبفر بطوير الأ0200اليلفد، ءبد الله ءةل هفدم

  ،مةةل الأندلا لةيةوم النسننننفنيل وا ةبمفءيلبفليفصننننمل صنننننيفء مل وننننوء مددل البداع الدارم) 

2 50 ،)25-12( 

   ( دمشنننق) دطوار البحث اليةمل: م  بحديد المشنننكةل إلن بلسنننير النبيةل() 0222ءليل، حسننني  :

 دار اب  كثير)

 المةةنل () دور البندوير الوظيلل مل بطوير الأداء الدارم) 0202الحميند)   ءةل، إيمنف  موزم ءبند

 )212-224(، 2 2، البربويل لبيةيم الكبفر

   (منشورار ةفميل دمشق)دمشق: () إدارة مؤسسفر البربيل مف  بل المدرسل) 0221ءةل، ءيسن 

   (منشنننورار ةفميل دمشنننق: () البربيل الملفرنل) 0221ءةل، ءيسنننن، حنف، مفونننل، وح وة، بفسنننمل

 دمشق)

   (الليفا النلسننننل والبربوم() 0222ءمر، محمود، مدرو، حصننننل، السننننبييل، بركل، وبركل،  منل  (

 دار المسيرة لةنشر والبوزيع)ءمف : 
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   (مفم، منن () بحليق الميزة البنفمسننننيل 0204اليودة، ءبد اليزيز، نصننننر، نوال، السننننةمل، سننننفمل، وا 

وم مةةل اليةبفلمدارا الثفنويل مل الممةكل اليربيل السنننننننننننننيوديل ءةن ونننننننننننننوء مددل الليفدة الر ميل) 

 )225–077(، 20 4، البربويل

   (اليفلل مدد ا لبةويد الأداء الدارم () إدارة ا حبواء 0202ءوض، يمنن السنننننننننننننيد ءبد الله محمد

 )215-227، الةمييل المصريل لةلراءة والميرملبفلةفميفر المصريل: دراسل بحةيةيل) 

   (اللفهرة: ) البطوير والصننننننننننننن   الدارم وبلييم الأداء() 0227ءيسنننننننننننننن، إيافب، وءفمر، طفرق

 المؤسسل اليربيل لةيةوم والثلفمل)

   (ةمييل اليةوم ا  بصنننننننننننننفديل البيةيم والبدريب المانل() 25 ، يوليو0222ال ونننننننننننننبف ، ةرةا (

 https://secoss.org، م  0205أغسطا،  02السوريل) بم ا سبرةفع 

   (وا ع ممفرسننننننننننننننل المرونل البنظيميل لدى مديرم المدارا الثفنويل الحكوميل 0205 فدرم، هيثم ()

  ،شنننننننننننننبفب البفحثي  مل اليةوم البربويلمةةل اليربيل مل منطلل الشنننننننننننننمفل م  وةال نظر الميةمي ) 

01 01() 

   (دارة () 0227مننفهر، أحمنند بطوير المنظمننفر: النندليننل اليةمل لءننفدة الايكةننل والبميز الدارم وا 

 الدار الةفمييل)السكندريل: ) الب يير

   (بحسنني  الأداء الدارم لةمدارا الثفنويل اليفمل بمصننر مل وننوء 0204محمد، ءزة ءبد المنيم ()

 )227-222(، 0 4، مةةل بحوثدل ال كفء ا سبرابيةل) مد

   (أثر البوة  بفلسوق ءةن الميزة البنفمسيل: 0222محمود، محمد السيد، وءبد النبل، محمد السيد ()

  ،مةةل البحوث البةفريل والمفليلدراسنننننننننل ميدانيل ءةن اللنفدق الدمفسنننننننننيل مل مدينل شنننننننننرم الشننننننننني ) 

02 0 ،)2-52( 

   (وزارة البربيل والبيةيم)) 0204الدليل الحصفئل ليفم () 0204مديريل البربيل مل دمشق 
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   (بطوير البيةيم الثفنوم المانل مل سنننننننوريل مل ونننننننوء دبرة كل م  الصننننننني  0200مرزا، محمد ()

 )222-22(، 2 5، مةةل ةفميل حمفةوألمفنيف) 

   (بطوير الأداء الدارم لليفدار البيةيم 0205مرسننننننل، ءمر، الحةوانل، حنف ، وصننننننفلف، نيمفر ()

 ()2 42، لمةةل كةيل البربيالثفنوم بدولل الكوير مل ووء مددل البميز البنظيمل: دراسل بحةيةيل) 

   (ب نل لبةفر إءفدة بنفء البيةيم مل سنننننوريف بيد البحرير: دراسنننننل ملفر () 0205مركز الحوار السنننننورم

 ) الوحدة المةبمييل مل مركز الحوار السورم)الدول

   ( ليفر ملبرحل لبطوير الأداء الدارم لةليفدار الأكفديميل 0204المرم، إيمف  سفلم محمد نلفدا  ()

 )052-222، 22، مةةل كةيل البربيلبةفميل الكوير مل ووء أسةوب الشلفميل الداريل) 

   (وننننننننننن وط اليمل وء  باف ب داء المافم الداريل لدى مديرم المدارا  () وا ع0204م ر ونل، أريج

-https://hama() 2 7، منننننننننننننةنننننننننننننةنننننننننننننل ةنننننننننننننفمنننننننننننننينننننننننننننل حنننننننننننننمنننننننننننننفةالنننننننننننننثنننننننننننننفننننننننننننننوينننننننننننننل) 

univ.edu.sy/ojs/index.php/huj/article/view/1764 

   (الموننننننننننفمي  اليةميل لتدارة ال ابيل: نظرة ءصننننننننننريل ورؤيل بربويل) 0222الافةرم، محمد مفلف ()

 ()225 0، البربيل ببنافمةةل كةيل 

 الممةكل اليربيل السيوديل)دليل مؤشرار الأداء لةمدارا() 0200يئل بلويم البيةيم والبدريب)  ه ( 

   (البنفمسنننيل: سنننيفسنننفر وممفرسنننفر، مدرسنننل مبفدرة () 0202الايئل ا بحفديل لةبنفمسنننيل والحصنننفئيل

 مبحدة)) دبل، المفرار اليربيل الإمفرابيل للصول دراسيل ءفلميل

   (بلرير دادةل[) دائرة الءداد  0222/0222دطل البدريب لةيفم الدراسننننننننننل () 0222وزارة البربيل[

 والبدريب)

   (دراسنننننننل ملدمل إلن مؤبمر  البربيل مل سنننننننوريل: الوا ع والبحديفر والأولويفر() 0225وزارة البربيل[

 [) شرم الشي ، ةماوريل مصر اليربيل)0225الدول اليربيل حول البربيل مف بيد 
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   (اللرار  النظفم الدادةل لمدارا مرحةل البيةيم الثفنوم اليفم() 0221وزارة البربيل والبيةيم السننننننوريل 

 ()2/422ر م 

   (دائرة الءداد والبدريب)) 0227/0222() دطل البدريب لةيفم الدراسل 0222وزارة البربيل 

   (دمشق، سوريلمؤبمر البطوير البربوم() 0222وزارة البربيل (( 

   (دولل المفرار 0207-0202مشنننننننننننننروع بطوير البيةيم () 0202وزارة البربيل والبيةيم المفرابيل (

 )اليربيل المبحدة

   (بنننفلشنننننننننننننراكنننل مع اللطنننفع الدنننف مننندارا حكومينننل () 0202وزارة البربينننل والبيةيم السنننننننننننننورينننل  (

https://www.moe.gov.ae/ 

   (مل دراسل ملدمل لةمؤبمر ال ةي، البربيل مل سوريل: الوا ع والبحديفر والأولويفر() 0225اليونسكو

 ) شرم الشي ، ةماوريل مصر اليربيل)0225اليربيل حول البربيل مف بيد لةدول 

   ( بمفءيل وا  بصنننننننفديل والنلسنننننننيل ومف ينبج ءناف م  () كل يوم مام: البكفلي  ا ة0200يونيسننننننن

 ، دمشق: سوريل)مدفطر ءدم ا سبثمفر مل النظفم البيةيمل مل سوريل

   ( حفلل ا سننبثمفر مل البيةيم والبنميل مل سننوريل: البكفلي  والمدفطر ا  بصننفديل 0202يونيسنن ()

 وريل)، دمشق: سبيةيميل مل سوريلوا ةبمفءيل والنلسيل النفةمل ء  ءدم ا سبثمفر مل الأنظمل ال
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 (1الملحق رقم )

 قائمة بأسماء السادة المحكمين لأدوات البحث

 القسم الجامعة الصفة العلمية السادة المحكمين

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ د. باسمة حلاوة  1

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ د. محمد حلاق  2

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ د. سميّة منصور  3

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ د. ابتسام نصيف  4

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ مساعد د. لينا شالاتي  5

 التربية المقارنة جامعة دمشق أستاذ مساعد د. رنا الزبن  6

 التربية المقارنة جامعة دمشق مدرّس خديجة غريرد.   7
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 (2الملحق رقم )

 ستبانة بصورتها الأوليةالا

 

                                         الجمهورية العربية السورية 

 جامعة دمشق

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة

 

موجهتتتة  لتتتد الستتتادة متتتديري ومعتتتاوني متتتدارف التعلتتتيم المتتتانوي  تتتي مدينتتتة دمشتتتق  تتتمن  ةاستتتتبان
  جراءات بحث للحصول علد درجة الدكتوراه  ي التربية المقارنة والإدارة التربوية 

 المحترم ........  /ةالمدير/ة السيد 

 .......المحترم/ة  المعاون السيد /ة 

 تحية طيبة وبعد ....

 تقوم الباحثة بإعداد أطروحة دكتوراه في قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية بعنوان: 

و تتتتق الميتتتت ة المانويتتتتة التعلتتتتيم المتتتتانوي العتتتتام  متتتتدارف ترحتتتتة لت تتتتوير الأداء الإداري  تتتتي )آليتتتتات مق
  تتتتي المتتتتدارف المانويتتتتة العامتتتتة الرستتتتمية وال اصتتتتة ومعتتتتاونو م  متتتتديرو :التنا ستتتتية حالتتتتة دراستتتتية

 محا ظة دمشق(.

وذل    د ب     دف ، أبع    اد ومع    ايير المي    زة التنافس    ية س    تبانة بن    ا  ع      د قام    ب الباحث    ة بإع    داد      ذه الاوق    
مدين     ة دمش     ق وف     ق المي     زة معرف     ة واق     د ايدا  الإدارل بم     دارس التع      يم الث     انول الرس     مي والخ     ا  ب

 .التنافسية

ق    درة المدرس    ة ع       تق    ديم خ    دماب ونش    اطاب وم     اراب   : وتعتتتترب الباحمتتتتة الميتتتت ة التنا ستتتتية بأنهتتتتا
ومخرج    اب ممي    زة تجع      ا تن    افس الم    دارس ايخ    رو الت    ي تت    ية ن     س الخ    دماب وبالت    الي تحق    ق زي    ادة 
ولا  المجتم     د الخ     ارجي وتن     اد رن     ا م مم     ا يزي     د م     ن أرباح      ا وس     معت ا الطيب     ة وي     تم قياس      ا م     ن 

المص     ممة ل      ذا ال      ر  ، ذ  الاس     تبانةع     اد خ     لاد الدرج     ة الت     ي يحص     د ع ي      ا المس     تجي  ع        أب
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ت     دد الدرج     ة المرت ع     ة ع        مس     توو مرت      د م     ن تطبي     ق المي     زة التنافس     ية وت     دد الدرج     ة المنخ ن     ة 
 :تنافسية تمث ب بالمجالاب التاليةع   العكس .ويتم ذلد من خلاد اّلياب عمد محددة ل ميزة ال

 م        ور وف        ق خص        ا   مح        ددة : ترجم        ة احتياج        اب ومتط ب        اب الط ب        ة وأولي        ا  ايالجتتتتتتتتودة
ل وص     ود لمخرج     اب تع يمي     ة م     ن ش     ان ا تحقي     ق اي      داف التع يمي     ة المط وب     ة م     ن قب     د ال      رد 

 .والمجتمد وفقا للإمكانياب المتاحة
 وف     ق المت ي      راب  وال     روتين الإدارل الق     درة ع        تكي      ف ال يك     د التن يم     ي :المرونتتتتتة التنظيميتتتتتة

 .المادية والرقمية
  رق ايش    يا  والمواق    ف بط    رق جدي    دة وأس    الي  تس    ا م ف    ي ولادة وابتك    ار ط    التعام    د م    د  :الإبتتتتدا

 .فريدة تخدم العم ية التع يمية
 :مراع      اة الاحتياج      اب الاجتماعي      ة وال ردي      ة بالوق      ب المناس        م      د تكام ي      ة العلاق      ة  الاستتتتتتتجابة

 بين الجودة والتجديد.
 دارة الوق       ب تق       ديم ممي       زة م       ن حي       ي التك         ة والج       ودة والمرون       ة ف       ي الإ :التكلفتتتتتتتة ج       را اب وال

 وتطبيق الإبداع في  دارة العم ية التع يمية والتربوية

، م     ن مناس     با   هترون      والإجاب     ة عن      ا وف     ق م     ا الاس     تبانةرج       م     ن حن     رتكم الت ن     د بق     را ة بن     ود ي
أن  ع م    ا   ،المي    زة التنافس    ية ف    ي مدين    ة دمش    ق أج    د الحص    ود ع       ص    ورة واقعي    ة ح    ود واق    د تطبي    ق

يغ        را  البح        ي   الإجاب        اب س        تعامد بمنت           الس        رية وس        وف تس        تخدم البيان        اب الشخص        ية و 
 .الع مي فقط

 

 شاكرين تعاونكم                                                                      

 الباحثة فاتن أيو  محمد                                                                    

 

 :البيانات الش صية :أولَا 

                :    مدير           معاون مدير المسم  الو ي ي

 دوراب 5أكثر   دوراب 5-3من   دوراب   3: أقد من عدد الدوراب التدريبية

                 تربول وما فوق   :    جازة جامعية         دب وم تأ يدالمؤ د الع مي

 رسمية             خاصة         . :   نوع المدرسة
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 الاستبانةبنود  :مانيا  

 ( أمام الإجابة التي ترون ا مناسبة:√يرج  قرا ة كد بند من البنود الآتية ووند  شارة )

 

 المجاد الثاني :المرونة التن يمية                                              
      أشجد العام ين بالمدرسة ع   التعاون فيما بيت م 41
45 
 

      أتخذ من الق ق والتوتر جرا  الت يير نقطة انطلاق في حد المشكلاب 

      المتاحة بالمدرسةأشجد العام ين ع   استثمار الإمكاناب المادية  41
      أو ف التكنولوجيا الرقمية وفق الاحتياجاب المدرسية 41
      أحر  ع   توفير ايمن والإستقرار بالمدرسة 41
      أند  ياكد تن يمية تتناس  مد المت يراب المادية والرقمية بالمدرسة 41
      المدرسيةأتعاون مد المدرسين وأوليا  ايمور بحد المشكلاب  02
      أح ز المدرسين ع   التجديد بممارسات م اليومية 04
      أعتمد ن ام الوقاية من ايخطا  قبد وقوع ا لتحقيق الجودة  00

 المجال الأول :الجودة                                  درجة الموا قة          
 

 
 العبارات                              

مرتفعة 
 جدا

 من ف ة متوس ة مرتفعة
 

من ف ة 
 جداَ 
 

 
      أعمد ع   نشر ثقافة الجودة في المدرسة  4
      أشارد المدارس ايخرو بالتعريف بإدارة الجودة 0
الوسا د و  أحاف  ع   جودة أدا  الخدمة التع يمية )بالصيانة المستمرة للاج زة 3

 التع يمية(
     

      أسع   ل  رنا المجتمد الخارجي من جودة المخرجاب التع يمية 1
      أوفر ل عام ين بالمدرسة الإستقرار وايمان الو ي ي 5
      احر  أن تتناس  المخرجاب التع يمية وفق المواص اب القياسية 1
       والمراقبة المستمرةأفعَد أسالي  المحاسبة بالمتابعة   1
      أتعاون مد العام ين في المدرسة بتذليد صعوبات م الو ي ية 1
      أسع  لتطوير استراتيجية المدرسة وفقا للاحتياجاب المت برة 1
      أحر  ع   ت عيد لوا ة الإننباط ل مع مين والطلا  ع   حد سوا  42
44  

 الس بياب وذلد لتحسين جودة المدرسةيجابياب وتلافي تعزيز الإل أسع 
     

      أحاود  تقديم خدماب  ومنتجاب بتك  ة مناسبة لقدراب المجتمد الخارجي 40
      أحر  ع   تقديم مخرجاب ذاب ك ا ة عالية تزيد من ثقة اي الي والطلا  43
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      أح ز العام ين ع   تطوير أدا  م 03
      أمارس التقويم بشكد شامد ومستمر ل مدرسة ككد 01
      التقنياب التكنولوجية بالمدرسةأدر  المدرسين ع   استخدام  05
      أطور الخبراب الم نية ل مدرسين بدوراب تدريبية 01

 

 المجاد الثالي :الإستجابة          
      أند خطط مستقب ية قا مة ع   الإبداع والابتكار وفقا للإحتياجاب المستقب ية 01
      لط باب المجتمد الخارجي احر  ع   سرعة الإستجابة 01
      أسع  لت بية متط باب المجتمد الخارجي  01
      أوفر احتياجاب الط بة بالسرعة القصوو  32
      أحقق التوازن في الإن اق بين المدرسة واحتياجاب المجتمد الخارجي 34
      أستخدم الن ام الإلكتروني للإطلاع ع   كد جديد 30
      من جية التحسين المستمرأتبن   33
      أستخدم أسالي  العمد تتوافق مد الت يراب الطار ة 31
      أوفر خدماب مدرسية بس ولة وج د اقد 35
      أند استراتيجية ل مدرسة توفر الخدماب دون  در الوقب 31
      أحر  ع   توفبر الخدماب التقنية اللازمة ل تواصد مد المجتمد المح ي 31
      أند آلياب عمد ل مدرسة تتسم بالدقة بتوفير خدمات ا ل مست يدين 31

 

 المجاد الرابد :الإبدع الإدارل والتكنولوجي          
      أشجد المدرسين ع    تباع أسالي  مبتكرة في أدا  أعمال م 31
      أح ز ع   توليد أفكار جديدة بمجاد العمد 12
      العصف الذ ني مد العام ين في المدرسةأستخدم اس و   14
      أحر  ع   تو يف التكنولوجيا بالعم ية الإدارية 10
      أ تم بالإداريين والمدرسين وأتية ل م ال رصة بالمشاركة بالقراراب الإدارية 13
      أطبق الإتجا اب الإدارية المعاصرة 11
      والوسا د الجديدةأشجد المدرسين أصحا  الابتكاراب  15
      أمنة مكافآب مالية ل مدرسين أصحا  ايسالي  المبتكرة بالتدريس 11
      استخدم الن ام الإلكتروني لمراجعة أدا  العام ين بالمدرسة 11
      أتعامد بإيجابية مد أصحا  المدارس المنافسة 11
      أست يد من تجار  المدارس المنافسة الرا دة 11
      أند مقترحاب جديدة ت بي حاجاب المدرسين بما يناس  حاجة المدرسة 52
      أرح  بايفكار الجديدة المبتكرة من العام ين  54
      أنشر ثقافة الت كير الإبداعي بين المع مين ل وصود ل تميز التنافسي 50
      أستقط  الط بة المت وقين من خلاد وند برامج منة متميزة 53
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 المجاد الخامس :التك  ة           
      أحر  ع   الحصود ع   المواد ايولية بكافة أشكال ا بأقد تك  ة 51
      أعمد ع   صيانة ايج زة بأقد تك  ة 55
      أح ز ع   ك ا ة العم ياب التسويقية الخاصة بالمدرسة بأقد ج د وتك  ة  51
      المتشاب ة داخد المدرسة لتق يد التكاليفأعمد ع   دمج النشاطاب  51
      أحاف  ع   تقديم خدماب المدرسة بتك  ة مناسبة لقدراب المجتمد الخارجي 51
      أحر  ع   تقديم خدماب المدرسة بجودة عالية وسعر اقد من المنافسين 51
      أشجد ع   تحسين أدا  العام ين لتق يد ال در في ايدا  12
      أسع  ل بحي والتطوير الدا م ل وصود ل  اياب بأقد ك  ة  14
      أعمد  ع   تحديد اينشطة الص ية المتشاب ه منعا  ل تك  ة 10
      وند لجنة بمثابة الرقابة الداخ ية ل تك  ة بالمدرسة 13
      أو ف التقنية في الإدارة تخ ي ا  ل  در 11
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 (3الملحق رقم )

 بصورتها النهائية الاستبانة

 

 الجمهورية العربية السورية 

 جامعة دمشق

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة

 

موجهة  لد السادة مديري ومعاوني مدارف التعليم المانوي  ي مدينة دمشق  من  جراءات بحث  ةاستبان
 للحصول علد درجة الدكتوراه  ي التربية المقارنة والإدارة التربوية 

 السيد /ة المدير/ة  المحترم ........

 السيد /ة المعاون /ة  المحترم.......

 تحية طيبة وبعد ....

 تقوم الباحثة بإعداد أطروحة دكتوراه في قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية بعنوان: 

 و ق المي ة التنا سية مدارف التعليم المانوي العامداري  ي آليات مقترحة لت وير الأداء الإ

 .الرسمية وال اصة  ي محا ظة دمشق حالة دراسية مديرو ومعاونو مدارف التعليم المانوي

بنا  ع   أبعاد ومعايير الميزة التنافسية وذلد ب دف معرفة واقد ايدا   الاستبانةقامب الباحثة بإعداد  ذه  وقد
 الإدارل بمدارس التع يم الثانول الرسمي والخا  بمدينة دمشق وفق الميزة التنافسية .

قدرة المدرسة ع   تقديم خدماب ونشاطاب وم اراب  ومخرجاب مميزة  : وتعرب الباحمة المي ة التنا سية بأنها
تجع  ا تنافس المدارس ايخرو التي تتية ن س الخدماب وبالتالي تحقق زيادة ولا  المجتمد الخارجي وتناد رنا م 

اد عمما يزيد من أرباح ا وسمعت ا الطيبة ويتم قياس ا من خلاد الدرجة التي يحصد ع ي ا المستجي  ع   أب
المصممة ل ذا ال ر  ، ذ تدد الدرجة المرت عة ع   مستوو مرت د من تطبيق الميزة التنافسية وتدد  الاستبانة

 :اليةافسية تمث ب بالمجالاب التالدرجة المنخ نة ع   العكس .ويتم ذلد من خلاد اّلياب عمد محددة ل ميزة التن

 مور وفق خصا   محددة ل وصود لمخرجاب تع يمية : ترجمة احتياجاب ومتط باب الط بة وأوليا  ايالجودة
 .من شان ا تحقيق اي داف التع يمية المط وبة من قبد ال رد والمجتمد وفقا للإمكانياب المتاحة

 قميةوفق المت يراب المادية والر  والروتين الإدارل القدرة ع   تكيف ال يكد التن يمي :المرونة التنظيمية. 
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  دم العم ية رق فريدة تخايشيا  والمواقف بطرق جديدة وأسالي  تسا م في ولادة وابتكار طالتعامد مد  :الإبدا
 .التع يمية

 :مراعاة الاحتياجاب الاجتماعية وال ردية بالوقب المناس  مد تكام ية العلاقة بين الجودة والتجديد. الاستجابة 
 دارة الوقب وتطبيق الإبداع في  دار تقديم مميزة من حيي التك  ة والجودة والمرونة في  :التكلفة ة الإجرا اب وال

 العم ية التع يمية والتربوية

ود ع   ، من أجد الحصمناسبا   هترون والإجابة عن ا وفق ما الاستبانةيرج  من حنرتكم الت ند بقرا ة بنود 
د باب ستعامة والإجاأن البياناب الشخصي ع ما   ،الميزة التنافسية في مدينة دمشق صورة واقعية حود واقد تطبيق

 .بمنت   السرية وسوف تستخدم يغرا  البحي الع مي فقط

 

 شاكرين تعاونكم                                                                                          

 الباحثة فاتن أيو  محمد                                                                                      

 

  صية البيانات الش :أولاَ 

 :    مدير           معاون مدير                المسم  الو ي ي

  دوراب وما فوق 1    دوراب 3 -4من     لا يوجد : يبيةوراب التدر عدد الد

                 دب وم تأ يد تربول وما فوق    :    جازة جامعية        المؤ د الع مي

 :    رسمية             خاصة         .نوع المدرسة
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 الاستبانةبنود  :مانياَ 

 ( أمام الإجابة التي ترون ا مناسبة:√يرج  قرا ة كد بند من البنود الآتية ووند  شارة )

 الفقتتتتتتتتتترات

 الموا قدرجة 

  عيفة  متوس ة كبيرة كبيرة جدا  
 عيفة 

 جدا  

 الجودةالمحور الأول: 

      أسع   ل  رنا المجتمد الخارجي من جودة المخرجاب التع يمية 4

      أسع  ع   نشر ثقافة الجودة في المدرسة 0

      احر  أن تتناس  المخرجاب التع يمية وفق المواص اب القياسية 3

      بالمتابعة  والمراقبة المستمرةأفعَد أسالي  المحاسبة  1

أحر  ع   تقديم مخرجاب ذاب ك ا ة عالية تزيد من ثقة اي الي  5
 والطلا 

     

      أتعاون مد العام ين في المدرسة بتذليد صعوبات م الو ي ية 1

      أشارد المدارس ايخرو بالتعريف بإدارة الجودة 1

ل مع مين والطلا  ع   حد  الاننباطأحر  ع   ت عيد لوا ة  1
 سوا 

     

ج زة التع يمية )بالصيانة المستمرة للأأحاف  ع   جودة أدا  الخدمة  1
 والوسا د التع يمية(

     

 أسع  لتطوير استراتيجية المدرسة وفقا للاحتياجاب  42
 رةيالمت 

     

أحر  ع   اتخاذ الإجرا اب التي من شأن ا تطوير جودة الخدماب  44
 التع يمية

     

      وايمان الو ي ي الاستقرارأوفر ل عام ين بالمدرسة  40

      بتك  ة مناسبة لقدراب المجتمد الخارجي أحاود  تقديم خدماب 43

 المرونة التنظيمية: المانيالمحور 

      أح ز العام ين ع   تطوير أدا  م 41
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      بيت مأشجد العام ين بالمدرسة ع   التعاون فيما  45

      أمارس التقويم بشكد شامد ومستمر ل مدرسة ككد 41

      أدر  المدرسين ع   استخدام التقنياب التكنولوجية بالمدرسة 41

أتخذ من الق ق والتوتر جرا  الت يير نقطة انطلاق في حد  41
 المشكلاب

     

ة والرقميأند  ياكد تن يمية تتناس  مد المت يراب المادية  41
 بالمدرسة

     

      أتعاون مد المدرسين وأوليا  ايمور بحد المشكلاب المدرسية 02

      أشجد العام ين ع   استثمار الإمكاناب المادية المتاحة بالمدرسة 04

 أطور الخبراب الم نية ل مدرسين بدوراب تدريبية 00
 

     

      وقوع ا لتحقيق الجودةأعتمد ن ام الوقاية من ايخطا  قبد  03

      أح ز المدرسين ع   التجديد بممارسات م اليومية 01

      أو ف التكنولوجيا الرقمية وفق الاحتياجاب المدرسية 05

01  
 بالمدرسة والاستقرارأحر  ع   توفير ايمن 

     

 الاستجابة: المالثالمحور 

      أوفر احتياجاب الط بة بالسرعة القصوو 01

أحقق التوازن في الإن اق بين المدرسة واحتياجاب المجتمد  01
 الخارجي

     

      أسع  لت بية متط باب المجتمد الخارجي 01

      أستخدم أسالي  العمد تتوافق مد الت يراب الطار ة 32

      أتبن  من جية التحسين المستمر 34

أند خطط مستقب ية قا مة ع   الإبداع والابتكار وفقا  30
 المستقب ية للاحتياجاب

     

      أند آلياب عمد ل مدرسة تتسم بالدقة بتوفير خدمات ا ل مست يدين 33
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ر الخدماب التقنية اللازمة ل تواصد مد المجتمد يتوفأحر  ع    31
 المح ي

     

      الخدماب دون  در الوقبأند استراتيجية ل مدرسة توفر  35

      لط باب المجتمد الخارجي الاستجابةاحر  ع   سرعة  31

      أوفر خدماب مدرسية بس ولة وج د اقد 31

      ع   كد جديد للاطلاعأستخدم الن ام الإلكتروني  31

      أوفر احتياجاب الط بة بالسرعة القصوو 31

 والتكنولوجي الإبدا  الإداري: الرابع المحور

      أتعامد بإيجابية مد أصحا  المدارس المنافسة 12

      أست يد من تجار  المدارس المنافسة الرا دة 14

      أستقط  الط بة المت وقين من خلاد وند برامج منة متميزة 10

أنشر ثقافة الت كير الإبداعي بين المع مين ل وصود ل تميز  13
 التنافسي

     

مقترحاب جديدة ت بي حاجاب المدرسين بما يناس  حاجة  أند 11
 المدرسة

     

      أشجد المدرسين ع    تباع أسالي  مبتكرة في أدا  أعمال م 15

أ تم بالإداريين والمدرسين وأتية ل م ال رصة بالمشاركة بالقراراب  11
 الإدارية

     

      الإدارية المعاصرة الاتجا ابأطبق  11

      أشجد المدرسين أصحا  الابتكاراب والوسا د الجديدة 11

      أحر  ع   تو يف التكنولوجيا بالعم ية الإدارية 11

      أمنة مكافآب مالية ل مدرسين أصحا  ايسالي  المبتكرة بالتدريس 52

      أرح  بايفكار الجديدة المبتكرة من العام ين 54

      جديدة بمجاد العمدأح ز ع   توليد أفكار  50

  التكلفةال امف: المحور 
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      أشجد ع   تحسين أدا  العام ين لتق يد ال در في ايدا  53

أح ز ع   ك ا ة العم ياب التسويقية الخاصة بالمدرسة بأقد ج د  51
 وتك  ة

     

أعمد ع   دمج النشاطاب المتشاب ة داخد المدرسة لتق يد  55
 التكاليف

     

أحاف  ع   تقديم خدماب المدرسة بتك  ة مناسبة لقدراب المجتمد  51
 الخارجي

     

أحر  ع   الحصود ع   المواد ايولية بكافة أشكال ا بأقد  51
 تك  ة

     

أحر  ع   تقديم خدماب المدرسة بجودة عالية وسعر اقد من  51
 المنافسين

     

      ل  اياب بأقد ك  ةأسع  ل بحي والتطوير الدا م ل وصود  51

      أعمد ع   صيانة ايج زة بأقد تك  ة 12
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 (4الملحق رقم )

 المقابلة بصورتها الأولية

 

 الجمهورية العربية السورية 

 جامعة دمشق

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة

مدينة دمشق  من  جراءات بحث ب اقة مقابلة موجهة  لد السادة مديري مدارف التعليم المانوي  ي 
 للحصول علد درجة الدكتوراه  ي التربية المقارنة والإدارة التربوية

 السيد المدير/ة الحترم/ة

 تحية طيبة وبعد

رحة لتطوير ايدا  ت"آلياب مق :مقارنة والإدارة التربوية بعنوانتقوم الباحثة بإعداد أطروحة دكتوراه في قسم التربية ال
لعامة ا المدارف المانويةمديرو  )حالة دراسية: ،وفق الميزة التنافسية انول العامالث التع يم ارسمدالإدارل في 

 (.ومعاونو م دمشق محا ظة ي  الرسمية وال اصة

ومن أ داف  ذا البحي تعرف معوقاب تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التع يم الثانول الحكومية في مدينة دمشق 
 وسبد الت    ع ي ا من وج ة ن ركم. 

قدرة المدرسة ع   تقديم خدماب ونشاطاب وم اراب  ومخرجاب مميزة  : وتعرب الباحمة المي ة التنا سية بأنها
تجع  ا تنافس المدارس ايخرو التي تتية ن س الخدماب وبالتالي تحقق زيادة ولا  المجتمد الخارجي وتناد رنا م 

اد عمما يزيد من أرباح ا وسمعت ا الطيبة ويتم قياس ا من خلاد الدرجة التي يحصد ع ي ا المستجي  ع   أب
المصممة ل ذا ال ر  ، ذ تدد الدرجة المرت عة ع   مستوو مرت د من تطبيق الميزة التنافسية وتدد الدرجة  المقاب ة

 المنخ نة ع   العكس .ويتم ذلد من خلاد اّلياب عمد محددة ل ميزة التنافسية تمث ب بالمجالاب التالية :

والإجابة عن ا، وحت  يكون ل مع وماب والإجاباب التي  يرج  من حنرتكم الت ند بقرا ة أس  ة بطاقة المقاب ة
تعطي ا مردود  يجابي وفعاد في نتا ج البحي، أرجو التكرم بالإجابة ع   بطاقة المقاب ة بكد دقة، من أجد الحصود 
ة يع   صورة مونوعية حود معوقاب تطبيق الميزة التنافسية وسبد الت    ع ي ا في مدارس التع يم الثانول الحكوم

 .تستخدم يغرا  البحي الع مي فقط والخاصة، ع ما  أن الإجاباب ستتعامد بمنت   السرية وسوف

 الباحثة: فاتن أيو  محمد 
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 ب اقة المقابلة:

 ين الآتيين:يرج  التكرم بالإجابة عن السؤال

 معوقات ت بيق المي ة التنا سية  ي مدارف التعليم المانوي  ي مدينة دمشق؟ ما -1
 تشريعية:المعوقاب ال -

.......................................................................................... 

.......................................................................................... 
.......................................................................................... 

......................................................................................... 
 المعوقاب البشرية: -

........................................................................................ 
....................................................................................... 
........................................................................................ 

......................................................................................... 
 المعوقاب التن يمية: -

....................................................................................... 
..................................................................................... 
...................................................................................... 
...................................................................................... 

الخاصة في و  سبد الت    ع   معوقاب تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التع يم الثانوية الحكومية ما -0
 مدينة دمشق:

 سبد الت    ع   المعوقاب ال نية:-
...................................................................................... 

....................................................................................... 

.......................................................................................... 

....................................................................................... 

 سبد ال    ع   المعوقاب البشرية : -
 .............................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................ 
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 سبد الت    ع   المعوقاب المادية: -
................................................................................................. 

..................................................................................................... 

...................................................................................................... 

:..................................................................................................... 
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 (5الملحق رقم )

 المقابلة بصورتها النهائية

 الجمهورية العربية السورية 

 جامعة دمشق

 كلية التربية

 قسم التربية المقارنة

 

دمشق  من  جراءات  محا ظةب اقة مقابلة موجهة  لد السادة مديري مدارف التعليم المانوي  ي 
 بحث للحصول علد درجة الدكتوراه  ي التربية المقارنة والإدارة التربوية

 السيد المدير/ة الحترم/ة

 تحية طيبة وبعد

ياب مقترحة لتطوير "آل :مقارنة والإدارة التربوية بعنوانتقوم الباحثة بإعداد أطروحة دكتوراه في قسم التربية ال
)حالة دراسية: المدارف المانوية  ،الثانوية الحكومية وفق الميزة التنافسية ايدا  الإدارل في المدارس

 (.ومعاونو مدمشق  محا ظةالحكومية وال اصة  ي 

ومن أ داف  ذا البحي تعرف معوقاب تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التع يم الثانول الحكومية في 
 مدينة دمشق وسبد الت    ع ي ا من وج ة ن ركم. 

قدرة المدرسة ع   تقديم خدماب ونشاطاب وم اراب  ومخرجاب  : رب الباحمة المي ة التنا سية بأنهاوتع
مميزة تجع  ا تنافس المدارس ايخرو التي تتية ن س الخدماب وبالتالي تحقق زيادة ولا  المجتمد الخارجي 

 ا درجة التي يحصد ع يوتناد رنا م مما يزيد من أرباح ا وسمعت ا الطيبة ويتم قياس ا من خلاد ال
المصممة ل ذا ال ر  ، ذ تدد الدرجة المرت عة ع   مستوو مرت د من  المقاب ةالمستجي  ع   أبعاد 

تطبيق الميزة التنافسية وتدد الدرجة المنخ نة ع   العكس .ويتم ذلد من خلاد اّلياب عمد محددة ل ميزة 
 التنافسية تمث ب بالمجالاب التالية :

م الت ند بقرا ة أس  ة بطاقة المقاب ة والإجابة عن ا، وحت  يكون ل مع وماب والإجاباب يرج  من حنرتك
التي تعطي ا مردود  يجابي وفعاد في نتا ج البحي، أرجو التكرم بالإجابة ع   بطاقة المقاب ة بكد دقة، 

ي ا في  من أجد الحصود ع   صورة مونوعية حود معوقاب تطبيق الميزة التنافسية وسبد الت    ع
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مدارس التع يم الثانول الحكومية والخاصة، ع ما  أن الإجاباب ستتعامد بمنت   السرية وسوف تستخدم 
 يغرا  البحي الع مي فقط .

 الباحثة : فاتن أيو  محمد 

 اليوم: ............... الموافق ل  ............... الساعة ............... مدة المقاب ة ................

 ب اقة المقابلة:

 ين الآتيين:يرج  التكرم بالإجابة عن السؤال

 معوقات ت بيق المي ة التنا سية  ي مدارف التعليم المانوي  ي مدينة دمشق؟ ما_ 1
 المعوقاب التشريعية: -

.......................................................................................... 
.......................................................................................... 

.......................................................................................... 
......................................................................................... 

 المعوقاب البشرية: -
........................................................................................ 

....................................................................................... 
........................................................................................ 
......................................................................................... 

 :الماديةالمعوقاب  -
....................................................................................... 
..................................................................................... 
...................................................................................... 

...................................................................................... 
 المعوقاب التن يمية: -

....................................................................................... 
..................................................................................... 

...................................................................................... 

...................................................................................... 
سبد الت    ع   معوقاب تطبيق الميزة التنافسية في مدارس التع يم الثانوية الحكومية والخاصة  ما_ 0

 دمشق: محاف ةفي 
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  (6) الملحق رقم

 جولات دلفاي

 لاستمارات دلفايالجولة الأولد 

 السيد ال بير/ ال بيرة التربوي /تة ......... ت حية  يبة وبعد... .... 

رحة مقت الإدارة التربوية بعنوان: آليابتقوم الباحثة بإعداد أطروحة دكتوراه في قسم التربية المقارنة و 

ةة الحكومية وفق الميزة التنافسيلتطوير ايدا  الإدارل في المدارس الثانوي  

وقد قامب الباحثة بإعداد الجولة ايول  من استماراب دل ال ب دف التوصد  ل  ألياب مقترحة لتطوير 

 ايدا  الإدارل في المدارس الثانوية الحكومية وفق الميزة التنافسية.

 ا ومخرجاب مميزة تجع  ع   تقديم خدماب ونشاطاب وم ارابتعريف الميزة التنافسية: قدرة المدرسة 

تنافس المدارس ايخرو التي تتية ن س الخدماب وبالتالي تحقق زيادة ولا  المجتمد الخارجي وتناد 

 .ا  ن كانب )خاصة( وسمعت ا الطيبةرنا م مما يزيد من أرباح 

تنمن له وتتعريف ايدا  الإدارل: مجموعة الس وكياب الإدارية المعبرة عن قيام المدير بالم ام الموك ة 

جودة ايدا  وحسن التن يذ، والخبرة ال نية في العمد فنلا  عن الاتصاد والت اعد مد العام ين في المدرسة، 

والط بة، وأوليا  الامور، والإدارة التربوية بالإنافة  ل  الالتزام بال وا ة والتع يماب الإدارية الصادرة عن 

 الإدارة التربوية.

دارل ل مدارس ل ذا البحي لكونه يتناود مونوع مستقب ي و و تطوير ايدا  الإ يعد أس و  دل ال مناسبا  

وفق الميزة التنافسية، ايمر الذل يتط   أخذ آرا  مجموعة من الخبرا  في التربية والإدارة  الثانوية الحكومية

وير ايدا  تطالتربوية والمدرسية، حت  يتسن  ل باحثة من خلال ا وند مجموعة من الآلياب المقترحة ل

 الإدارل ل مدارس الثانوية الحكومية وفق الميزة التنافسية، ويتنمن أس و  دل ال ثلاي جولاب:

الجولة ايول  ويكون في ا مجموعة من ايس  ة الم توحة عن الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدارل 

 لبحي. ل مدارس الثانوية الحكومية وفق الميزة التنافسية في نو  مجالاب ا
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الجولة الثانية: استباناب م  قة من خلاد تح يد الآلياب المقترحة التي أدل  ب ا الخبرا  في الجولة ايول ، 

ثم تجميع ا وتصني  ا في قا مة تمثد عباراب كد مجاد من مجالاب البحي، ثم حسا  نس  الات اق 

 والاختلاف بين الخبرا . 

تم البنود بعد حسا  نس  الات اق والاختلاف في الجولة الثانية ويالجولة الثالثة: استباناب م  قة تتنمن 

من خلاد  ذه الجولة تبيان درجة أ مية الآلياب المقترحة، وترتيب ا نمن كد مجاد من مجالاب البحي 

 من وج ة ن ر الخبرا . 

ايول  من  ةلذا يشرفني أن أند بين أيديكم استمارة تحتول ع   عدد من ايس  ة الم توحة، تمثد الجول

استماراب دل ال، وين حنرتكم أحد القياداب التربوية والتع يمية والخبيرة بأوناع الإدارة التربوية والمدرسية 

 فأرجو منكم المشاركة في تقديم آرا كم وخبرتكم لإثرا   ذا البحي. 

  :القسم ايود: البياناب ايولية

 ...................................... :الاسم -

 الو ي ة الحالية: .............................. -

 ................................... ج ة العمد -

 المؤ د الع مي: ................................ -

 .................................... التخص  -

 ............................. عدد سنواب الخبرة -

 ..................................أل وسي ة اتصاد أخرو: الإلكتروني مع وماب الاتصاد البريد -

  :القسم الثاني: أس  ة الاستمارة

تنقسم أس  ة الاستمارة ل جولة ايول  وفق خمسة مجالاب، تمثد الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدارل 

لتي لذلد يرج  الت ند بتزويدنا بالآلياب المقترحة ا الحكومية وفق الميزة التنافسية، ل مدارس الثانوية
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ترون ا مناسبة كونكم تمت كون الخبراب والمعارف والم اراب اللازمة، وأينا  من خلاد الاستعانة بالتعري اب 

 .الإجرا ية

  المنافسة  وفقل في المدارس الثانوية الحكومية السؤاد الاود: ما الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدار

 في مجاد جودة الخدماب التع يمية؟ 

: ترجمة احتياجاب ومتط باب الط بة وأوليا  ايمور وفق خصا   محددة ل وصود تعريف الجودة

لمخرجاب تع يمية من شان ا تحقيق اي داف التع يمية المط وبة من قبد ال رد والمجتمد وفقا للإمكانياب 

 المتاحة.

...................................................................................................

................................................................................................... 

 نافسة ق المحكومية وفالسؤاد الثاني: ما الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدارل في المدارس الثانوية ال

 ؟في مجاد المرونة التن يمية

لمت يراب المادية وفق ا والروتين الإدارل القدرة ع   تكيف ال يكد التن يمي: يميةتعريف المرونة التن 

 .والرقمية

....................................................................................................

.................................................................................................. 

 سة رل في المدارس الثانوية الحكومية وفق المنافالسؤاد الثالي: ما الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدا

 ؟في مجاد الاستجابة

جاب الاجتماعية وال ردية بالوقب المناس  مد تكام ية العلاقة بين الجودة : مراعاة الاحتياالاستجابةعريف ت

 .والتجديد
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....................................................................................................

.................................................................................................... 

  سةل في المدارس الثانوية الحكومية وفق المنافالسؤاد الرابد: ما الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدار 

 في مجاد الإبداع الإدارل والتكنولوجي؟

: التعامد مد ايشيا  والمواقف بطرق جديدة وأسالي  تسا م في اع الإدارل والتكنولوجيريف الإبدتع

 .رق فريدة تخدم العم ية التع يميةولادة وابتكار ط

....................................................................................................

.................................................................................................... 

  السؤاد الخامس: ما الآلياب المقترحة لتطوير ايدا  الإدارل في المدارس الثانوية الحكومية  وفق

 مجاد المنافسة في التك  ة؟

 .تك  ة  مقارنة بالمدارس المنافسةماب  تع يمية بأقد : تقديم ميزاب وخدتعريف التك  ة

....................................................................................................

.................................................................................................... 
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 الجولة المانية

 نسبة الاتفاق بين ال براء  ي الجولة المانية علد أليات المقترحة

المتوسط  ايلياب م
 الحسابي

الانحراف 
 المعيارل

نسبة 
 الات اق

 الترتي 

 4 % 12 2115 1145 التخطيط الاستراتيجي المبني ع   الميزة التنافسية 4
 3 % 15 2111 3115 تنمية الموارد البشرية 0
 1 %12 2131 3111 الجودة  3
 5 % 15 2150 3115 التكنولوجيا والتحود الرقمي 1

5 
 التواصد والعلاقاب العامة

3111 2115 12 % 0 
 42 % 12 2115 3152 الإبداع والابتكار 1
 1 % 15 2111 3112 استثمار الموارد 1
 1 % 12 2155 3115 المرونة التن يمية 1
 1 % 15 2131 3111 جودة الخدماب الإدارية 1
 1 % 12 2101 3151 التميز التن يمي 42
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 الجولة المالمة

تنمنب  ذه الجولة تصميم استماراب م  قة حود الآلياب المقترحة التي أجمد ع ي ا الخبرا  في الجولة 

 الثانية، مد ت اص ي كد ألية،  ذ تجميع ا وتصني  ا في جدود ع   النحو الآتي:

 الألية
 دب 
 الألية

توظيب 
المي ة 
 التنا سية

  وات 
 التنفيذ

دور 
الإدارة 
 التربوية

دور 
الإدارة 
 المدرسية

النتائج 
 المتوقعة

       
       
 

ثم حسا  نس  الات اق والاختلاف بين الخبرا  حود منامين ايلياب المقترحة، ثم تم حذف البنود التي 

(. ويبين الجدود الآتي نسبة الات اق بين الخبرا  % 12عن )تقد نسبة الات اق ع ي ا بين السادة الخبرا  

 في الجولة الثالثة ع   منامين ايلياب المقترحة

 نسبة الات اق بين الخبرا  في الجولة الثالثة ع   منامين ايلياب المقترحة

تو يف  ايلياب م
الميزة 
 التنافسية

خطواب 
 التن يذ

دور وزارة 
 التربية

دور الإدارة 
 المدرسية

النتا ج 
 المتوقعة

التخطيط الاستراتيجي المبني ع    4
 الميزة التنافسية

12 % 15 % 12 % 15 % 12 % 

 % 15 % 15 % 12 % 15 %  12 تنمية الموارد البشرية 0
 % 15 % 15 % 15 % 12 % 15 الجودة  3
 % 12 % 12 % 15 % 15 % 15 التكنولوجيا والتحود الرقمي 1

5 
 % 15 % 15 % 12 % 12 % 15 والعلاقاب العامةالتواصد 

 % 12 % 15 % 15 % 15 % 12 الإبداع والابتكار 1
 % 15 % 12 % 15 % 15 % 12 استثمار الموارد 1
 % 15 % 12 % 12 % 15 % 15 المرونة التن يمية 1
 % 15 %12 % 15 % 15 % 12 جودة الخدماب الإدارية 1
 % 12 % 12 % 15 % 12 % 15 التميز التن يمي 42
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 (7الملحق رقم )

 تسهيل مهمة ال البة
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Abstract: 

The current research aims to propose mechanisms for developing administrative 

performance in general secondary education schools in accordance with 

competitive advantage. To achieve this objective, the researcher reviewed the 

key theoretical frameworks concerning competitive advantage in contemporary 

educational literature, including its concept, significance, objectives, 

dimensions, influencing factors, criteria, reasons for development, and 

determinants. The study also highlighted the development of administrative 

performance in general secondary schools in Syria. The practical objectives were 

to identify the reality of administrative performance in general secondary schools 

in Damascus Governorate according to competitive advantage, to determine the 

obstacles to applying competitive advantage in these schools and ways to 

overcome them from the perspective of principals and their deputies, and to 

examine the significance of the effect of variables (job title, educational 

qualification, number of training courses, and school type) on determining the 

reality of administrative performance based on competitive advantage. 

The researcher employed the descriptive analytical method, utilizing a 

questionnaire, interviews, and Delphi forms for data collection. The original 

research population consisted of (241) principals and deputy principals. The 

questionnaire was distributed to all members of the population, with (211) 

questionnaires retrieved. A simple random sample of (30) principals and 

deputies was selected for the interview card. The Delphi form sample comprised 

(20) educational experts from the Ministry of Education. The research yielded 

several results, as follows: 

 The overall degree of approval on the total questionnaire was medium, with 

a mean score of (2.99). This indicates that the reality of administrative 

performance in secondary schools in Damascus Governorate, based on 

competitive advantage from the viewpoint of school principals and their 

deputies, was moderate, with a medium approval degree. 
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 The most significant legislative obstacles facing the application of 

competitive advantage in secondary schools in Damascus Governorate, from 

the perspective of principals and their deputies, were the complex centralized 

and bureaucratic systems and the lack of incentive rewards for the 

educational staff. 

 Human obstacles were identified as suffering from work pressure, weak 

training and development, resistance to change, and gaps between parents' 

expectations and the school's vision, hindering the building of a genuine 

partnership for excellence. 

 Organizational obstacles centered on the density of the curriculum, focus on 

examinations, marginalization of creative activities and deepening 

development, as well as the bureaucratic organizational structures and 

traditional follow-up systems failing to measure genuine excellence 

indicators. 

 Key suggestions for overcoming these obstacles included granting schools 

broader powers and flexible governance for decision-making, activating 

community partnership, developing innovative incentive systems, and 

building an organizational culture supportive of creativity and sustainable 

excellence. 

 Hypothesis testing results showed no statistically significant differences at 

the significance level (α ≤ 0.05) between the mean scores of the sample's 

responses on the total questionnaire and its domains according to the 

variables of job title and school type. However, there were statistically 

significant differences according to the variables of the number of training 

courses and educational qualification, favoring those who underwent a larger 

number of courses and holders of higher degrees. 

 The most prominent proposed mechanisms for developing administrative 

performance in general secondary education schools according to 

competitive advantage, from the educational experts' viewpoint, lie in several 

key areas: In the field of strategic planning, mechanisms include developing 

an annual action plan comprising objectives, activities, budget, and 
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responsibilities, as well as holding annual review meetings to monitor 

progress and make necessary adjustments. In the area of human resource 

development, mechanisms involve conducting training needs analysis and 

engaging staff in experience exchange programs. In the context of school 

quality and excellence, it requires conducting periodic evaluations of the 

principal's and staff's performance and designing an improvement plan based 

on the results. Concerning technology, mechanisms are reflected in 

equipping the school with an integrated digital infrastructure and establishing 

a digital system for managing attendance, results, and activities. Regarding 

communication and relations, it was proposed to prepare a specific 

communication plan with parents and organize community events. In the 

field of innovation and creativity, mechanisms include establishing a 

committee specialized in projects and participating with the best innovations 

in local competitions. Concerning resource investment, it requires analyzing 

the current situation and working to attract additional funding. Regarding 

organizational flexibility, emphasis was placed on reviewing the 

organizational structure and job descriptions to ensure flexibility and 

delegating some powers to work teams. Concerning the quality of 

administrative services, it was proposed to create an electronic suggestion 

box and develop services based on feedback. Finally, at the level of 

organizational excellence, mechanisms are evident in evaluating the 

organizational structure to identify current gaps, training the school staff, and 

conducting periodic follow-up. 

Keywords: Proposed Mechanisms; Administrative Performance; General 

Secondary Education Schools; Competitive Advantage; School Principal; 

Deputy Principal. 
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