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 ـال فيهم الله عز وجل " وقل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا" قى من لإ
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 ورفيق دربي 

 ى أولاديلإ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إلى من أرى التفاؤل بأعينهم والسعادة في ضحكاتهم

 ـى أخـــــواتـي وإخـــــوانيلإ حياتيـندي فـي سى إل

 لاء جإلى أســاتذتـي الأ

 ي وزمـــيلاتي ئلامى ز لإ

 ـور العـلم والأدب نـروف حـن مــاً في حر ن إلى كل مـن علم

 ـم والمعرفة لة العبل طلكإلى 

،  علمتناـا مــــز وجل أن ينفعنــا بعــولى مائلة الســرة جهدي المتــواضع مـدي ثهأ عا يهم جم يإل

 ـــا. ما عليزيدنو  ينفعناويعلمنــــــا بما 
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 (.  403قال" لا يشكر الله من لا يشكر الناس" )أبو داود، ب، ت، ج: 
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جزاء  اشكره  ومضموناً،  شكلًا  العمل  هذا  على  وإشرافه  بصماته  بوضع  شرفني  الذي  الطيطي، 

 الرسالة.الشكر على ما أسداه لي من نصائح ونقد بناء أفادني في مسار 

للأساتذة الأفاضل الذين تفضلوا واجتهدوا في مراجعة    متنانوالاكما يطيب لي أن أتقدم بالشكر  

الدكتور عزمي  و ى،  الدكتورة إيناس عباد العيسى  اللجنة، عضوي  الرسالة، وإبداء آرائهم وملحوظاتهم

والشكر موصول إلى من منَوا بجهدهم وأوقاتهم، أساتذتي الأجلاء في برنامج  مصطفى أبو الحج،  

 الماجستير. 

ر الوافر للصرح الشامخ، جامعة القدس المفتوحة، وكذلك عمادة الدراسات العليا كما أتقدم بالشك

 والبحث العلمي، لما قدموه من تسهيلات ومساعدة لي. 

العمل   إنجاز هذا  إلى جانبي وكان سنداً لي في  وكل عبارات الامتنان والشكر لكل من وقف 
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والتعليمس ممار ة  جدر  التربية  مديريات  في  الحكومية  المدارس  لمديري  الوظيفي  التدوير  في    ة 

 من وجهة نظر الإداريين فيها. ، وعلاقته بإدارة التميزالمحافظات الشمالية

 بـرزوق  محمود بسام ميسمإعداد: 

 الطيطيه لـد عبـد الإ مبإشراف: أ.د مح
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 ملخصال

 

الدراسة التعرف إلى درجــة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية في مديريات   هدفت 

في  من وجهة نظر الإداريين فيها،   التربية والتعليم في المحافظات الشمالية، وعلاقته بإدارة التميز

)الجنس،   المستقلة  المتغيرات  العلمي،و ضوء  الخبو الوظيفي،    والمسمى  المؤهل  سنوات  رة  عدد 

ومعرفة الفروق بين متوسطات استجابات أفراد الدراسة في درجة التخصص(،  و المديرية،  و الإدارية،  

،  الارتباطي المنهج الوصفي    ت الباحثةوقد استخدمممارسة التدوير الوظيفي وعلاقته بإدارة التميز،  

 المحافظات الشماليةفي مديريات التربية والتعليم في    جميع الإداريين  وتكون مجتمع الدراسة من

المديرين، ورؤساء الأقسام، )من    ( موظفاً وموظفة175واشتملت العينة على)  ،(310)والبالغ عددهم  

العاملين في أقسام الشؤون الإدارية، والميدان، والرقابة( ، تم اختيارهم بطريقة العينة  والموظفين 

الطبقية، أداة    أداتينوتم تطوير ،  الاستبانةبوتمثلت الأداة العشوائية  لقياس درجة ممارسة هما: 

 .لقياس مستوى درجة إدارة التميز وأداة التدوير الوظيفي،

ة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية في مديريات سة ممار جدر أنالدراسة    نتائج  وأظهرت 

وسط  ب  ت بدرجة متوسطةالإداريين جاء  نظر   من وجهة  التربية والتعليم في المحافظات الشمالية

درجة ممارسة إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية في  في حين جاءت    ،(3.32حسابي )

بوسط    بدرجة مرتفعةمديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين  
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  الوظيفي ممارسة التدوير    بين متوسطات فروق    عدم وجود ، كذلك أظهرت النتائج  (3.70حسابي)

الحكومية  لدى   المدارس  الشمالية    مديري  المحافظات  في  والتعليم  التربية  مديريات  تعزى  في 

بين متوسطات درجة وجود فروق    تبينبينما    والتخصص(،  لمتغيرات )الجنس، والمؤهل العلمي،

في   والتعليم  التربية  مديريات  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  الوظيفي  التدوير  ممارسة 

(  10من لديهم خبرة إدارية )صالح  ول الإدارية  عدد سنوات الخبرةالمحافظات الشمالية تعزى لمتغير  

  فروق   وجود   و ومتغير المديرية،،  الوظيفي )مدير، ورئيس قسم(  ولمتغير المسمى  سنوات فأكثر،

بين  فروق    توجد   في حين لا  ر المديرية،تعزى لمتغي  دارة التميزإبين متوسطات درجة ممارسة  

رات)الجنس، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي،  تعزى لمتغي  متوسطات درجة ممارسة إدارة التميز

.الإدارية، والتخصص(وعدد سنوات الخبرة 

ارتباط خطية موجبة دالة إحصائياً بين درجة ممارسة التدوير   ووجود علاقة  النتائج  ظهرت أوكما  

 في مديريات التربية والتعليم.  زدارة التميبإ  الوظيفي لمديري المدارس وعلاقته

التدوير الوظيفي عن  تهيئة مديري المدارس لسياسة  بضرورة    الدراسة  أوصت وبناء على النتائج  

طريق عقد الندوات وورش العمل لشرح سياسة التدوير الوظيفي، كأحد أساليب تطوير الأداء وتنمية  

 على درجات التميز.أ والوصول إلى  الخبرات 



 ، مديري المدارس.إدارة التميز ،الكلمات المفتاحية: التدوير الوظيفي
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Abstract 

 

This study aims at identifying the practicing degree of job rotation of governmental 

schools’ principals at the directorates of education in the Northern Governorates, its 

relationship with the excellence management from administrators’ point of view, in 

the light of having independent variables (gender, academic qualification, job title, 

years of administrative experiences, directorate of education and specialization), and 

finding out the differences in means between responses of study sample individuals in 

practicing degree of job rotation and its relationship with the excellence management.  

The researcher uses the descriptive associative approach where the sample comprises 

of all administrators (total number of 310) at the directorates of education in the 

Northern Governorates. The sample includes 175 male and female staff members of 

directors, head of sections, staff working at the department of administrative affairs, 

field and control staff whom they have been selected based on the stratified random 

sampling.  

The questionnaire was used as the sample tool, and two other tools were developed: a 

tool for measuring the degree of practicing job rotation and a tool for measuring the 

degree of excellence management.  

The results demonstrate, from administrators’ point of view, that the practicing degree 

of job rotation is medium (3.32)  while the practicing degree of excellence management 

is high (3.70).     

It also demonstrates that there are no differences in means between practicing degree 

of job rotation attributed to variables (gender, academic qualification, specialization) 

while there are differences in means between the practicing degrees of job rotation 

attributed to the variable of administrative years of experience. The differences are in 
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favor of those who have 10 years and more of administrative experience, and for job 

titles such as director and head of section, the variable of directorate, and there are also 

differences in means for practicing degree of excellence management attributed to 

variables (gender, academic qualification, job title, years of administrative experience, 

specialization).   

In addition, the results demonstrates that there is a positive statistically significance 

linear correlative relationship between the practicing degree of job rotation and its 

relationship with excellence management.     

Based on the results, the study recommends the need to make school principals aware 

and well prepared for job rotation policy by conducting seminars and workshops to 

explain the job rotation policy as a performance development technique and improve 

experiences to reach the highest degree of excellence.    

 

Keywords: Job Rotation, Management of Excellence, Schools’ Principals. 
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 الأول  الفصل

 ومشكلتها  الدراسة خلفية

  مقدمة 1.1

، على مختلف مؤسسات المجتمعوملحوظاً  يشهد القرن الحادي والعشرين تطوراً سريعاً  

خاص  التعليمية،    وبشكل  والأفكار و المؤسسات  التسهيلات  كافة  المؤسسات  هذه  لمنح  الأولوية 

، فكان لزاماً إتباع الأسس  بها لهو من حتمية الأمورالإبداعية وتحقيق التميز من أجل النهوض  

لمؤسسات التعليمية، إدارتهم لالعلوم التي يستحدثها العلماء والباحثون في  من  للاستفادة  سليمةال

الاهتمام بمديري    أصبحوتطوير مستمر لعناصر المنظومة التعليمية بصورة دائمة، وبناء على ذلك  

لديهم  والتميز  الإنجاز  لتحقيق  الاهتمامات  أولى  من  الإدارية  لممارساتهم  والانتباه  المدارس 

 ولمدارسهم. 

 ،اهتمام واضح بالأمور الإداريةإلى    حاجة  الأكثر  المؤسسات   من التعليمية    المؤسسات عد  وت

تقوم   الذي  الدور  لأهمية  المستقبل  فيبه  وذلك  جيل  بالأمة    والصالح  الواعي  بناء  والنهوض 

المجتمعات  حصن  البشرية، وهي  للتنميةساسيةالمداخل الأ  أحد أهمالتربية  لأن    وذلك  وحضارتها،

 (.2013)جمال الدين وآخرون،  المنيع في حال تعرضها لأية كوارث 

ية؛ حيث تكون   دوراً فاعلاً الإدارةوتلعب  ينطلق نقطة في تحسين العملية التعليمية والتربوَّ

إدارة المؤسسات    تطويرللعمل على  التي تسعى  ديثة  الحتجاهات  الاالقائد الفعال في تبني  منها  

ساسية لنجاح المؤسسة من الركائز الأولى والأ  المدرسيةالإدارة  تعد  و .Kandiko, 2012))التعليمية  

في المدرسة، وذلك من أجل سواء على مستوى الفرد أو الجماعة  الجهود  لتنظيم  التعليمية، ووسيلة  
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 وظروف  ،وطاقاته  ،، وفقا لقدراتهفي نفس الوقت   ومتوازنةتركز على جميع الجوانب   تنمية شاملة

 .(2011دياب،) المحيطة بهالبيئة 

نجاح المدرسة وفاعليتها في مدى تحقيق الأهداف وتميز الأداء فيها، بالمقام الأول  يعود 

، وتعمل على  رإلى وجود إدارة مدرسية متميزة تسعى دائماً إلى تطوير الأداء المدرسي بشكل مستم

جميع الظروف والإمكانيات، التي تساعد على تنفيذ الأهداف التربوية والتعليمية التي هي  تهيئة  

 (. 2014 الهدف الرئيس الذي يسعى المجتمع جاهداً لتحقيقها )الزائدي،

 المؤهليعود للمدير    ،وأظهرت الدراسات في هذا المجال أن المدارس الناجحة والمتميزة

 تقاءر والاويعمل على تطوير العمل الإداري    ،إدارة هذه المدرسة  يتولى  الطويلة الذيالخبرة  صاحب  و 

مدير المدرسة  أن ل  (2012)ويرى أبو مراحيل    (.2008،  ى)مصطفوتحسينها  التعليمية  بالعملية  

تركز على المورد البشري الفاعل،  طرق البحث عن من خلال دور بارز في إدارة الموارد البشرية 

والإيجابي  له  والذي   الأكبر  الإطلاق،  الدور  على  الإنتاجية  وتنميته، في  تطويره،  على   والعمل 

  تحسين ويعتبر الباحثون أن مدير المدرسة هو مفتاح فاعلية المدرسة، وبحكم منصبه يتوقع منه  

 المحددة.  تحقيق الأهداف التربوية وتطويره، فضلًا عن  الأداء العام 

م وكانت هذه السياسة مثيرة لقلق العاملين  1987بدأ تطبيق التدوير الوظيفي منذ عام  

الذين اعتادوا على طبيعة عمل معينة، وقد كان في ذلك الوقت نموذجين متبعين للإدارة، النموذج 

  الأنجلوسكسوني الذي يستند إلى مفهوم التخصص وكان ذلك في القرن الثامن عشر، والنموذج 

الياباني الذي برز مطلع الستينات الذي يعتمد على أساس فريق العمل ويستند على سياسة التنقل  

 (.2016بدر، )الوظيفي 

التكرار    التي يسببها  ات ضغوطالومن هنا بدأ الاهتمام بالتدوير الوظيفي، حيث إنه في ظل  

أمراً ضرورياً، كنهج يسهم بشكل فعال   واستخدامه  ، أصبح الاستعانة بهوالروتين الدائم  في العمل
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إكساب والذي تسعى المؤسسة من خلاله إلى  المؤسسة،  في    الأشخاص العاملينفي حل مشاكل  

(. (Yavarzadeh et al., 2015العاملين والمرؤوسين المهارات المستقبلية والمتجددة 

وتفسح    ، ح الفرصةحيث أنها تتي   ،الحديثة ويعد أسلوب التدوير الوظيفي من اهم الأساليب  

  الموظف، وتهيئته ممارسة أكثر من عمل منظم، ويهدف هذا الأسلوب إلى إعداد  لموظفين  لل  المجال

بشكل منظم    ةلممارس إدارية  يتبعأعمال أخرى  وتحديد  مدروسةمحكمة و   خطة  العمل   سنوات ، 

  .(2015، حراز)أو إشرافيا  إدارياأو  ،اكان العمل قيادي  سواء الذي يقوم به ،الجديد 

أن التدوير الوظيفي أصبح أداة   ((Johansson et al., 2015  زملاؤهجوهانسون و   يضيفو 

أنه يمكن   عن  فضلا .وكذلك الخبرات الجديدة  ،لمساعدة العاملين على اكتساب المهارات   ،إدارية

مهام وتعلم  أداء  من  مباشروالتي  جديدة،    العاملين  بشكل  فعالية  تنعكس    للعاملين   داءالأعلى 

(Mohammadi & Ramezani,2017)  .وذلك من خلال تدريبهمموظفينأنه يرفع من كفاءة ال  كما ، ، 

التي تسهم في تعزيز الكفاءة لدى الموظفين من خلال التنقلات    الكافية  المهارات   تنميةوالعمل على  

 (.2012الوادي، )والحركة في تلك المؤسسات  

عندما تعمل المدرسة في   ،ةضروري  ممارسةأن التدوير الوظيفي    (2011)ويرى الفريان  

دارية، وإجراءات، تتصف بالجمود والرتابة في الأعمال الفنية والإ  ،وقواعد   ،وأنظمة  ،بيئة إدارية

  م وعدم ملاءمته  ،مأدائهالتي أثبتت التجربة انخفاض مستوى    ،لأشخاص وصعوبة التخلص من ا 

   .يشغلونهاللمواقع التي 

سياسة التدوير الوظيفي    تنتهجالتي    ،أيضاً   الأجنبيةوكذلك  وهناك العديد من البلدان العربية  

العربية تجربة عجمان في دولة الإمارات المتحدة   وفق قوانين وخطط مرسومة، ومن أهم الدول

حيث بدأت بتطبيق سياسة التدوير الوظيفي على جميع موظفيها لتعزيز المهارات لدى مواردها 

بلغت    فإدارتها  في هذا المجال اليابان،  المتميزة   الأجنبية  ومن الدول(،  2011البشرية،) العتيبي،  
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واستثماره بالشكل    ،وإدارة الوقت   ،يحتذى به في سرعة الإنجاز  نموذجاً القمم في تطورها، وأصبحت  

 وتزويده  ؛ لأنها تسعى جاهدة إلى إكساب الموظفمؤسسةالصحيح سواء على مستوى الفرد أو ال

الأعمال    جميع  قادراً على إتقان  ليصبح؛  ر خإلى آ  مجال خبرات عن طريق تدويره من  المهارات و بال

(.2016)أحمد، 

تتمتع  المعاصرة التي    ؤسسات أن الم  (Adeyoyin et al., 2015)  زملاؤهو   يوينوقد أشار أد 

سياسة التدوير الوظيفي لزيادة مرونة العمل، وتقليل  عالية أصبحت تهتم بتطبيققدرات تنافسيةب

في وظيفته لفترة طويلة وأدائه نفس    البقاءالذي يشعر به الموظف نتيجة  ،لركود وا  ،والروتين  ،الملل

والمهام المختلفة    التي يشغلونها  وذلك من خلال نقل العاملين من الوظائفالمهام بشكل يومي،

  مما ينعكس على إنتاجيتهم.لتحسن مهاراتهم وأدائهم  ،معينةخلال فترة زمنية

عندما وعلى غرار ذلك تم تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي على مديري المدارس الحكومية،  

نظراً لأهمية ما يقدمه هذا الأسلوب في تحقيق  و ،  تطبيقه  والتعليم في فلسطينوزارة التربيةأقرت  

تهم  من خلال تحقيقهم للنجاح في مدارس تعليمية متعددة ونقل خبرا  ،ميزة التنافسية بين المديرين ال

.(2017وتقديم أفضل ما لديهم من تجارب سابقة )أبو هولي، 

كانت، أي مؤسسة  ( بأن تحقيق التميز في  Shelton et al., 2010)  زملاؤهو   شيلتون ويؤكد  

. أنظمة ذي كفاءة وحيويةوالسعي نحو    ،في الأداء  نمطي وروتينيعن كل ما هو    الابتعاد من    لابد 

وتزويدهم بالمهارات التي تمكنهم  العاملين    دعمالمزيد من التغيير، و   إحداث   العمل على  يجب كما  

الرؤية التنافسية لجميع فئات المؤسسة    إيصالالرؤية المستقبلية، و   نحو  تقدموال  ،من اتخاذ القرارات 

.(Jalda, 2009)يدعم القدرة التنافسيةمناخ تنظيمي  خلقومستوياتها، و 

يمكن   التي  المداخل  تعددت  للمؤسسات،    اتباعها ولقد  التميز  هذا  أهمها  لتحقيق  ولعل 

  المؤسسة، بناء  بين طياته كل مقومات وعناصر  ، فهو مدخل شامل يجمع  زإدارة التمي  وأبرزها مدخل
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المحيطة بها،  الظروف  جميعتحقق لها قدرات عالية في مواجهة    ،على أسس متميزةالذي يعتمد  

، ومن ثم القدرة على  القدرات أيضاً واستثمار    ،حقيق الترابط والتنسيق بين عناصرهات  يضمن كما  

وأصحاب المصلحة   ،ومستوياتها  ،جوانب المنظمة  لجميع  بشكل أفضل ودائمتنافسية  ميزات تحقيق

(.2012 وغبور،)الهلالي 

في المناخ    جوهرياً   تغييراً الحديثة، والتي تتطلب    الإدارة  إحدى أساليب   هي  إدارة التميزو  

فضلًا متطلبات الأداء المتميز،  مع  تناسب  تداخل المؤسسة، ووجود هياكل مرنة    شائعالتنظيمي ال

للموارد البشرية بالمؤسسة، بهدف بناء ثقافة التميز فيه، ووجود إدارة واعية تواصل  التدريب الم  عن

على   والقدرة  بالمرونة  تحليلتتميز  على  والقدرة  العصر،  متغيرات  مع   ،العلاقات وفهم    التكيف 

 (.2012، المليجي)واتخاذ القرارات 

 تعرض  التي ،ةإدارة التميز حالة من حالات الإبداع المستدام أن( 2009)العايدي ويشير 

دائرة  التوجهات  ال للمؤسسة، وتضعها في  درجة  ةوالعالمي  ةالمحلي  المنافسةمستقبلية  وتزيد من   ،

الفكر  الأمر الذي حتم علينا جعلالحياة،  ناحي التي شملت جميع م ، السريعةالتغيرات تكيفها مع 

 التنافسية.على الميزة  اكتساب ، و لتقدمللمؤسسات التي تبحث عن التميز وا أساسياً  الإداري مطلباً 

وكومفس واغنر  من  كل  يذكر  هنا  أن(Wagner and Komives, 2012ومن   أغلب   ( 

بالاعتماد  ،والعمل على تحسينه  تطوير الأداء  نحووبقوة    تتجهكلها  ،إنلميكنالمؤسسات اليوم

 معتادة فيها. و  ات يوميةعلى معايير التميز حتى يتحول الأداء المتميز إلى ممارس

ومؤكد أن المؤسسات التعليمية التي تتبنى مدخل إدارة التميز تبرع في تحديد أهدافها،  

الخاصة، وصياغة تلك الأهداف بشكل مميز يحدد المسارات المنهجية  وتتميز في رسم فلسفتها

(.2008)قطب، هذه الأهدافلتحقيق
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وظيفي في المدارس تتضح أهمية دراسة العلاقة بين درجة ممارسة التدوير ال ،ومما سبق

والتعليم   التربية  مديريات  في  الشمالية،    فيالحكومية  نظر  المحافظات  وجهة  من  التميز  وإدارة 

الإداريين فيها، لما للمدارس من أهمية واضحة وجلية، وبذلك جاءت هذه الدراسة لتوضح طبيعة  

أن تفيد هذه الدراسة مديري المدارس وصانعي القرار التربوي، ويكون هذا هذه العلاقة، ويؤمل

ليحقق الكفاءة ويزيد من التميز، ويسعى بصورة  ،الحديث مـدخلًا يثري الأساليب الإدارية  الأسلوب 

 .أفضل إلى تحقيـق الأهداف التربوية المنشودة للحاضر والمستقبل

 

 

 مشكلة الدراسة وأسئلتها  2.1

يعتمد بالدرجة الأولى   ،المدرسةأداء    خاصةالارتقاء بمستوى أداء المؤسسات التعليمية و إن  

بكافة الأعمال الإدارية والفنية في   على دراية  سةمدير المدر   أن يكون   على مديرها، إذ يفترض 

ون  الإدارية بشكل دائم، وتكالقيادية و في إطار وظائفهم    من المتوقع أن يمارسونها  التي  و المدرسة،  

لديه فكرة واضحة عنها، ولا يمكن لذلك أن يتحقق إلا من خلال استحداث أساليب وتقنيات إدارية  

أسلوب التدوير الوظيفي، الذي يساعد في مواجهة التحديات والمنافسة، وتقديم  حديثة من بينها

وخاصة ا،العون لإنجاز المهمات وتحقيق الأهداف، ويكون سبباً في النهوض بالمدرسة والارتقاء به

التي تتسم بتحقيق درجة عالية من الإتقان في إدارة المدرسة،   ،إذا ما اقترن هذا الأداء بإدارة التميز

ويضمن لها التميز والإبداع على كافة المستويات.

تؤول بالفرد إلى الركود وقتل روح   ،أن النمطية المجحفة والمتكررة في أداء الأعمالكما

بأسلوب إداري سليم ومبتدع، ومن هنا تظهر أهمية سياسة التدوير في  قرن تالابتكار لديه، إذا لم 

للمدرسة،  تحقيق المنشودة  عنالأهداف  المدارس  فضلًا  مديري  دائرة    فيمساعدة  من  الخروج 
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بهم نحو الأفضل أدائهم والارتقاء  إلى تطوير  الوظيفي  أكدته دراسة    ،الجمود  الخالدي وهذا ما 

مية تحتاج  العملية التعليحيث إنو (،  2016)   بدردراسة  ، و (Al- khalidi and Jassim, 2018)وجاسم

مستواها لرفع  والتطوير  يكون  للتدريب  ذلك  فإن  التجديد .  خلال  الإبداع  ،ريوالتغي  ،من    ،وخلق 

على إحداث   اً يكون قادر   مدخلولا يتحقق ذلك إلا من خلال إتباع  والرقي بأهدافها،  ،والابتكار

وإدراكاً لأهمية التدوير الوظيفي وعلاقته  ، زكأسلوب إدارة التمي  ،التغيير في تلك المؤسسات التعليمية

تطرقت إلى دراسة المتغيرين معاً،   -حسب علم الباحثة - ات بإدارة التميز، ونظراً لعدم وجود دراس

ير الوظيفي  الباحثة وصف وتوضيح أهمية موضوع الدراسة من زاوية العلاقة بين التدو   حاولت 

وإدارة التميز من وجهة نظر الإداريين    ، لمديري المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم

وع نظرياً  العلاقة  هذه  سياقات  كل  وتحليل  فهم  في  والسير  الأبعاد مليفيها،  من  جملة  عبر    ، اً 

:الآتي والمتغيرات، وتمحورت مشكلة الدراسة بالإجابة عن السؤال الرئيس  ،والمحددات 

ما درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم في  

 بإدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيها؟ وعلاقته ،المحافظات الشمالية

 :الآتية الأسئلةالرئيسالسؤالمنويتفرع

  لمديري المدارس الحكومية في مديريات التربية ما درجة ممارسة التدوير الوظيفي    :الأولالسؤال  

 ؟فيها من وجهة نظر الإداريين  ،والتعليم في المحافظات الشمالية

التربية    :الثانيالسؤال   مديريات  في  الحكومية  المدارس  لمديري  التميز  إدارة  ممارسة  درجة  ما 

من وجهة نظر الإداريين فيها؟  ،والتعليم في المحافظات الشمالية

في استجابات أفراد الدراسة حول (α≤  .05)وجد فروق ذات دلالة إحصائيةتهل    السؤال الثالث: 

درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية من وجهة نظر الإداريين في مديريات 
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الشمالية المحافظات  في  والتعليم  لمتغيرات    ،التربية  العلمي،  و الجنس،  )تعزى  المسمى و المؤهل 

(؟التخصص و المديرية، و عدد سنوات الخبرة الإدارية، و الوظيفي، 

في استجابات أفراد الدراسة حول (α≤  . 05)وجد فروق ذات دلالة إحصائيةتهل    :السؤال الرابع

درجة ممارسة إدارة التميز لمديري المدارس الحكومية من وجهة نظر الإداريين في مديريات التربية  

المسمى الوظيفي،  و المؤهل العلمي،  و الجنس،  )تعزى لمتغيرات    ،والتعليم في المحافظات الشمالية

التخصص(؟ و المديرية، و عدد سنوات الخبرة الإدارية، و 

هل توجد علاقة ارتباطية بين درجتي ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس :السؤال الخامس

  وممارسة إدارة التميز من وجهة   ،الحكومية في مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية

 نظر الإداريين فيها؟ 




   فرضيات الدراسة 3.1

والسؤال   الرابع  والسؤال  الثالث  السؤال  عن  وللإجابة  الفرضيات  لاختبار  الدراسة  سعت 

الخامس، فقد صيغت الفرضيات الصفرية الآتية: 

بين متوسطات  (α≤  .05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الأولى:

في   الحكومية  المدارس  لمديري  الوظيفي  للتدوير  ممارسة  لدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات 

التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،مديريات 

 الجنس.

بين متوسطات  (α≤  .05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    الفرضية الثانية:

الحكومية المدارس  لمديري  الوظيفي  للتدوير  ممارسة  لدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  في استجابات 
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التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،مديريات 

المؤهل العلمي. 

بين متوسطات  (α≤  .05)الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  :  الفرضية الثالثة

الحكومية المدارس  لمديري  الوظيفي  للتدوير  ممارسة  لدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  في استجابات 

التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،مديريات 

.المسمى الوظيفي

بين متوسطات  (α≤  .05إحصائية عند مستوى الدلالة )  لا توجد فروق ذات دلالة  الفرضية الرابعة:

في   الحكومية  المدارس  لمديري  الوظيفي  للتدوير  ممارسة  لدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات 

التربية والتعليم من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    في المحافظات الشمالية،  مديريات 

الخبرة الإدارية. سنوات 

الخام الدلالة    سة:الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  (α≤  .05)لا 

المدارس في   لمديري  الوظيفي  للتدوير  لدرجة ممارسة  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات  متوسطات 

التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،مديريات 

المديرية.

السادسة الدلالة  :  الفرضية  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  بين  (α≤  .05)لا 

المدارس في   لمديري  الوظيفي  للتدوير  لدرجة ممارسة  الدراسة  عينة  أفراد  استجابات  متوسطات 

التربية والتعليم في المحافظات الشما من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،ليةمديريات 

التخصص.
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بين متوسطات  (α≤  .05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الفرضية السابعة:

إدارة التميز لمديري المدارس الحكومية في مديريات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة

من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير الجنس. ،المحافظات الشماليةالتربية والتعليم في 

( بين متوسطات α≤  .05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    الفرضية الثامنة:

في مديريات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة إدارة التميز لمديري المدارس الحكومية

الشمالية المحافظات  في  والتعليم  المؤهل   ،التربية  لمتغير  تعزى  فيها  الإداريين  نظر  وجهة  من 

العلمي.

بين متوسطات  (α≤  .05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الفرضية التاسعة:

في مديريات ميةإدارة التميز لمديري المدارس الحكو استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة

الشمالية المحافظات  والتعليم في  المسمى    ،التربية  لمتغير  فيها تعزى  الإداريين  نظر  وجهة  من 

الوظيفي. 

بين متوسطات (α≤  .05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    لاالفرضية العاشرة:  

التميز لمديري المدارس الحكومية في مديريات إدارة  استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة

من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير عدد سنوات   ،التربية والتعليم في المحافظات الشمالية

.الخبرة الإدارية

بين  (α≤  .05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  :الفرضية الحادية عشرة

إدارة التميز لمديري المدارس الحكومية في  استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسةمتوسطات  

التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،مديريات 

المديرية.
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( بين  α≤  .05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  :الفرضية الثانية عشرة

إدارة التميز لمديري المدارس الحكومية في  متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة

التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى لمتغير    ،مديريات 

التخصص.

≤  .05)د مستوى الدلالةلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عن:  الفرضية الثالثة عشرة

α)التدوير ممارسة  درجة  الحكومية  بين  المدارس  والتعليم  لمديري  التربية  مديريات  في    في 

.ودرجة ممارسة إدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيها،المحافظات الشمالية





  الدراسة أهداف 4.1

 سعت الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:  

التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكوميةالتعرف إلى   .1 التربية    درجة ممارسة  في مديريات 

من وجهة نظر الإداريين.،في المحافظات الشمالية والتعليم

في مديريات التربية والتعليم  التعرف إلى درجة ممارسة إدارة التميز لمديري المدارس الحكومية .2

ين.من وجهة نظر الإداري ،في المحافظات الشمالية

)الجنس،   .3 المتغيرات  علاقة  طبيعة  عن  العلمي،  و الكشف  الوظيفي،  و المؤهل  عدد  و المسمى 

التخصص( في استجابات أفراد الدراسة حول درجة ممارسة و المديرية،  و سنوات الخبرة الإدارية،  

المحافظات  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  الحكومية  المدارس  لمديري  الوظيفي  التدوير 

وإدارة التميز من وجهة نظر الإداريين.   ،الشمالية

التعرف إلى العلاقة بين درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية في مديريات   .4

  . ودرجة ممارسة إدارة التميز من وجهة نظر الإداريين،التربية والتعليم في المحافظات الشمالية
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   الدراسة  أهمية 5.1

 أهمية الدراسة من خلال أهميتها العلمية والتطبيقية وذلك على النحو الآتي:  تتمثل

 

 الأهمية النظرية  1.5.1

تعليمية مهمة ألا وهي المدارس الحكومية، في ات  من خلال تناولها مؤسس  تهاتنبع أهمي 

التربية والتعليم  بيان علاقة درجة ممارسة التدوير الوظيفي  لمديري المدارس الحكومية في مديريات  

، ولما له من دور كبير ينعكس على المستوى العام  ميز في المحافظات الشماليةوعلاقته بإدارة الت

على مفهوم إداري حديث وهو    ت ركز   كونهافي  الدراسة  هتبرز أهمية هذ كما  للمدارس الحكومية،  

التدوير الوظيفي والذي يعد أسلوباً هاماً لإثراء الخبرات وتنمية المهارات للموظف، والذي ينعكس  

التفوق الذي  و   لى تحقيق التميزإبدوره على الارتقاء بإدارة التميز، حيث تسعى كافة المؤسسات  

ستثري المكتبة  إضافة إلى أنها  ستمرارية،  حتى تكون قادرة على النمو والا و تسعى له كافة المدارس،  

 .التربوية بدراسة جديدة
 

 الأهمية التطبيقية  2.5.1

أهمية   إلى  الإداريين  أنظار  لفت  المدارس   أسلوب محاولة  لمديري  الوظيفي  التدوير 

وتحسين    ،إدارة التميز في العملية التعليميةممارسة    والدور الذي يمكن أن يلعبه في  ،الحكومية

تفيد  قد  من أجل الوصول إلى أهدافها، كما أنها    ،جودة المخرجات في مديريات التربية والتعليم

مديري المدارس الحكومية بمدى أهمية ممارسة التدوير الوظيفي وعلاقته بإدارة التميز، وقد تعرض  

الوظ للتدوير  المدارس  مديري  ممارسة  درجة  في  والضعف  القصور  أوجه  بعض  يفي،  الدراسة 

القصور   أوجه  وعلاج  الخطأ،  بتصحيح  بصيرة  على  يجعلهم  مما  التميز،  لإدارة  وممارستهم 
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ويتوقع أن تفيد نتائج    المدارس حول التدوير الوظيفي،  مديري والضعف، ؛ لتعديل رؤى وتصورات  

التربية والتعليم في تحسين د  القائمين على العملية الإدارية والتربوية في وزارة  رجة  هذه الدراسة 

 زيادة على،  التعليمية وفوائده لهم وللعمليةمديري المدارس الحكومية  ل   ،ممارسة التدوير الوظيفي

 ودراسات حديثة في علاقة التدوير الوظيفي بإدارة التميز. لأبحاث أنها قد تشكل نقطة انطلاق  

 

 

 ومحدداتها الدراسة حدود 6.1 

 والمحددات الآتية: أجريت الدراسة في إطار الحدود 

البشرية .1 الدراسة  الحدود  تطبيق  اقتصر  في  :  والتعليم  التربية  مديريات  في  الإداريين  على 

"  ، ورئيس قسم"ومدير إداري ،  مدير عام، ومدير فني"  مدير)  والمتمثلة في:  الشمالية المحافظات  

إداري، وميدان، موظف  "  ، وموظف" رئيس الرقابة، ورئيس الميدان، ورئيس الشؤون الإدارية

 .("وموظف رقابة

: طبقت هذه الدراسة على مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية  الحدود المكانية .2

 شمال و   الخليل،و   أريحا،و   بيت لحم،و   رام الله والبيرة،   :)( مديرية والمتمثلة في 17)والبالغ عددها  

جنوب و   نابلس، و   جنين،و   طوباس،و   قباطية،و   قلقيلية،و سلفيت،  و   يطا،و جنوب الخليل،  و   الخليل،

 . (القدسو  ضواحي القدس،و  طولكرم،و  نابلس،

 م(.1202-2020)في الفصل الدراسي الثاني من العام   الحالية : أجريت الدراسةالحدود الزمانية .3

المفاهيم .4 الموضوعية"  المفاهيمية  ةي الحدود  الحدود  الدراسة على  اقتصرت  والمصطلحات ": 

 الواردة في الدراسة. 
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: تحددت بالأدوات المستخدمة لجمع البيانات، وهي: مقياس درجة ممارسة الحدود الإجرائية .5

ودرجة  التميز،  إدارة  ممارسة  درجة  ومقياس  الحكومية،  المدارس  لمديري  الوظيفي  التدوير 

 الإحصائية المناسبة.صدقهما وثباتهما على عينة الدراسة وخصائصها، والمعالجات 

كما أن تعميم نتائج الدارسة الحالية، مقيداً بدلالات صدق وثبات الأدوات المستخدمة، 

ومدى الاستجابة الموضوعية لأفراد عينة الدراسة على هذه الأدوات من جهة، وعلى مجتمعات  

 مشابهة لمجتمع الدراسة من جهة أخرى. 

 

 

   الإجرائيةو  التعريفات الاصطلاحية 7.1

 :الآتيةالمصطلحات علىالدراسةاشتملت  

: ويعرف بأنه " النهج العلمي الذي تتبعه المنظمة لتناوب الموظفين داخلها في التدوير الوظيفي

الأقسام المختلفة أو بين الإدارات المختلفة في فترات زمنية محددة، مما يساعد على إثراء وتوسيع  

 Mohanم الوظيفية، وذلك بطريقة مخطط لها مسبقاً" )معارف أولئك الموظفين وخبراتهم حول المها

& Gomathi, 2015: 209.)

إجرائياً  الباحثة  الحديثةوتعرفه  الإدارية  الأساليب  أحد  بأنه  مدير    ،:  نقل  يتم  خلالها  من  والتي 

وفق مخطط معمول به في مديرية التربية    ،المدرسة من المدرسة التي يعمل فيها إلى مدرسة أخرى 

وذلك لتحقيق أهداف معينة منها تطوير الأداء الوظيفي للمدير والمدرسة على حد سواء.  والتعليم،

  ، بناء المنظمات على أسس متفوقةشامل لجميع عناصر ومقومات    إداري   مدخل  إدارة التميز:"

تحقق لها قدرات عالية لمواجهة المتغيرات والأوضاع الخارجية المحيطة بها من ناحية، كما تكفل  

  ، والتناسق الكامل بين عناصرها ومكوناتها الذاتية استثمار قدراتها المحورية  ،لها تحقيق الترابط
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الموالتفوق   لأصحاب  الفوائد  وتحقيق  بالأسواق  بها  بذلك  وعاملين  للمنظمة  مالكين  من  صلحة 

(.251-2014:250ومتعاملين معها والمجتمع بأسره")السلمي، 

مستوى الدرجة الكلية التي يمكن أن يحصل عليها مديري المدارس على :وتعرفها الباحثة إجرائياً 

ة من  مقياس درجة ممارسة إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية في المحافظات الشمالي

.وجهة نظر الإداريين فيها

عن كل ما يجري داخل مدرسته، ومهمته  الرسمية    الجهات أمام  الأول  "المسؤول  :مدير المدرسة

تيسير وتسيير العمل التربوي والتعليمي والاجتماعي والإداري والإبداعي، ويعد المرجعية الأولى  

التربية  وزارة    )  ."والمسؤوليات من المهام مجموعة به  لكافة العاملين والطلبة وأولياء الأمور، ويناط

.(2014:11والتعليم، 

الفلسطينية: الحكومية  التربيةالمدارس  وزارة  لإشراف  التابعة  المدارس  الفلسطينية والتعليمهي 

.(2014، والتعليم  التربية وزارة ) وفنياً على اختلاف مراحلها التعليمية الأساسية والثانوية. إدارياً 

وبحسب    : كل موظف يشرف على تنفيذ المهمات واتخاذ القرارات،تُعرف الباحثة الإداريين إجرائيا

  رئيس قسم و الإدارية،مدير الدائرة  و مدير الدائرة الفنية،  و عام،شغل منصب مديرالدراسة كل من ي

.وموظف إداري  في الشؤون الإدارية والرقابة والميدان،

: قسـمت السـلطة الفلسـطينية بعد إعلان المجلس الوطني الفلسـطيني في دورة المحافظات الشـمالية

( محافظة منها  16أراضــي الدولة الفلســطينية إدارية إلى )( 1988)المنعقدة في الجزائر عام   19 ال

الغربية، وهي ما أطلقت عليها المحافظات الشمالية وهي: )القدس، ورام الله والبيرة،    ( بالضفة11)

ــلفيت، وقلقيلية، وطولكرم، وطوباس، وجنين، وأريحا والأغوار(.  وبيت لحم، والخليل، ونابلس، وسـ

في حين أطلق على محـافظـات غزة المحـافظـات الجنوبيـة وهي: )رفح، وخـانيونس، والوســــــــــــــطى،  

 .(21: 2018، الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني)غزة( وغزة، وشمال 
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 الفصل الثاني 

 الإطار النظري والدراسات السابقة 

 

 النظري  لأدبا 1.2

 . التدوير الوظيفي 1. 1.2

 . إدارة التميز  2. 1.2

 الدراسات السابقة  2.2

 الدراسات المتعلقة بالتدوير الوظيفي.   1. 2.2

 الدراسات المتعلقة بإدارة التميز.   2. 2.2
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 لفصل الثاني ا

 الإطار النظري والدراسات السابقة 

الرئيس الدراسة  متغيري  عن  بالتفصيل  الحديث  الفصل  هذا  التدوير ي يتضمن  وهما:  ين، 

بالرجوع إلى الأدب الوظيفي، وإدارة التميز، والعلاقة بين التدوير الوظيفي وإدارة التميز،   وذلك 

من   عددا  الفصل  يعرض  كما  المتغيرين.  هذين  عن  تحدثت  التي  السابقة،  والدراسات  النظري 

الدراسة، وتضمنت   الدراسات السابقة التي لها صلة بالدراسة الحالية، إذ وزعت بحسب متغيرات 

 الدراسات، والإفادة منها في الدراسة الحالية.  تلكدراسات عربية وأجنبية، مع التعقيب على نتائج  

 

 النظري  الإطار 1.2

 التدوير الوظيفي1.1.2

ضوء   و في  السريعة،  المتراكمةالتي    الصعبة  التحديات التغيرات  والضغوطات  ، نعيشها 

والخطوات  الإجراءات    طريقة  رات جذرية فيي تغي  عمل  وهذا يتطلب ولعل أبرزها الموارد البشرية،  

الإدار نتهجها  ت التي   وبالتالي على  العلياالمؤسسة،  السليمة    ات  الطريقة  وتتبع  جيداً،  تخطط  أن 

يحتاج   أهم تلك المؤسسات التي  ولعل  على تلك الموارد،كيفية محافظتها  للاختيار والتوظيف، و 

  يمكن ؛ ولا  وبالأخص المدارس  المؤسسات التعليمية  ر،والتطوي  التغييرإجراء  للحركة و   فيها العاملين

أسلوب التدوير الوظيفي  اه ، ومنالحديثة  الإدارية الأساليب   اتباعذلك إلا من خلال    تحقيق   لأحد 

 (.2014، )السلمي

مفهوم موحد لأسلوب  ولقد   الباحثين حول  آراء  الوظيفياختلفت  مع وتداخلت  ،التدوير 

المفاهيم:  تلك  فهمهم للموضوع، ومن بين  تعددت كذلك أساليب  مفاهيم متشابهة، فتعددت المفاهيم و 
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ومهما اختلفت مسمياتها إلا أن هدفها واحد، وهو   ،تدوير العملالتناوب الوظيفي، دورية العمل،  

 تفيده.  أنيمكن  التي المختلفةاكتساب المهارات والخبرات 

 

 مفهوم التدوير الوظيفي 1.1.1.2 

لم يتفقوا على الإدارة  المختصين في مجال  علماءالإلى أن    ، (2019)أشار إمام وآخرون  

إليها على أنها    ينظر من  هم  منمتعددة  تصنيفات تصنيف واحد لسياسة التدوير الوظيفي، فهناك

.داخل المنظمة اً فردي اً تدريبي اً وهناك من يراها أسلوب ،أسلوب إداري ، أو سياسة إدارية عامة

بأنه  ويعرف الوظيفي  سياسة  "  ،التدوير  فيها  يطبق  التي  المنظمة  يساعد  إداري  مدخل 

بإظهار كفاءتها مما    ،الشابةه  وإتاحة الفرصة للوجو   ،والقضاء على حالة الملل  ،التغيير والتجديد 

التعليمية المؤسسة  الحكومية  ،يساعد  القائم  ،أو  العصري  التقدم  المؤسسات   ،بمواكبة  ومنافسة 

.(373: 2019 ،عبد الجليل)" الأخرى 

بين   الموظف  لنقل  بأنه" ممارسة    ،عينةمختلفة في فترة زمنية موظائف كثيرة و ويعرف 

 .( (Ragel, 2017: 3 "كذلك التنوعالحصول على و  لديه  وذلك من أجل تعزيز الخبرة

بهدف تطوير أداء    ،ومخطط من وظيفة لأخرى   ،ويعرف بأنه" نقل الموظف بشكل منظم

المنافسة، وتحقيق الإصلاح   القيادات، وتشجيع  ثاني من  العاملين، وبناء صف  المنظمة وأداء 

.(Gerasimova et al., 2015: 179)الإداري في المنظمات"

ته التي بأنه" تحريك الموظف من وظيف  (Kriswanto, 2013: 9)في حين يعرفه كريسوانتو  

أو    ،الإداري   القسم بنفس  بين الوظائف    نقله أفقياً   أي،  ةمنظم  طريقةأخرى ب   وظيفةإلى    يشغلها

أثناء  من  تحسين  الو   ،أقسام أخرى، ويساعد على تقليل تشبع العمل إلى    تنقلهمكفاءة الموظفين 

.من شأنها إثراء خبراتهم" ،وظائف أخرى 
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 التقليل من عمل لأخر، وذلك بهدف  موظفبأنه " تنقل ال (2013:124)يعرفه حريم كما 

 ".الموظفالمهام التي يقوم بها  الشعور بالملل والروتين والرتابة، وذلك من خلال زيادة تنوع  من

بالعمل  ،فيعرفه  (2011:129)الخالدي    أما المرتب  "النظام  بتكليف   ،بأنه  فيه  والقيام 

وبعد مدة زمنية محددة كافيه لإتقان  الموظف بأداء المهمات، ويتم ممارسة مهمات وظيفية محددة،  

وظيفة جديدة".أو حتى العمل، ينقل إلى عمٍل جديد 

حتى    زمن لفترة من ال  ،بأنه " تنقل الموظفين الى وظائف أخرى   (30:  2009)ه سمير  ويعرف

 .أحدث "و  أكثر اكتساب مهارات  مكنهمي

"أسلوب إداري مخطط ومنظم، يتم من  يعرفاه بانه  (2009:36أما عبد المعطي وحمدان )  

بين   العاملين  تحريك  ال  العديد خلاله  داخل  المختلفة  الوظائف  زمنية    ،مؤسسةمن  فترات  خلال 

معارفهم والمحافظة عليهم، لأداء الأعمال المناطة بهم  خبراتهم، و و   ،مناسبة، بهدف تنمية مهاراتهم

قبل، في ضوء تحقيق أهداف العاملين  في المست  مرموقة  تولي مراكز قياديةحتى  في الحاضر أو  

 ."معاً  والمنظمة

بأن التدوير الوظيفي حسب الدراسة الحالية    ،تلخص الباحثة بعد تحليل التعريفات السابقةو 

تنقل إداري مخطط ومنظم، وحركة  المدير من مدرسة الى مدرسة   ،هو أسلوب  نقل  تقوم على 

وإكسابه الخبرات الجديدة   ، مهاراتهوتنمية    ،هبهدف تطوير أدائه الوظيفي، واستثمار خبراتأخرى،

أيضاً. المللوكذلك قضاء على الروتين للفي موقع العمل، 



التدوير الوظيفيواع أن2.1.1.2

  ذكرت دراسة فقد   ، التدوير الوظيفي  واعحول أن  همؤ تعددت آراهناك الكثير من الباحثين  

 :هما  نوعين أن التدوير الوظيفي يعتمد على (Alquraan, 2011) القرعان
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الوظيفيالأول:   إلى    التدوير  يهدف  و الذي  فرصة   ،التطويرالتجديد  إعطاء  خلال  من 

لا يتوقع منهم تأدية    ،والمهارات الجديدة، وهنا  ،كتساب العديد من الكفايات الإداريةلاللموظف  

   التطوير أثناء عملية التدوير.متقن، ولكن الهدف هو مفصل و عمال بشكل الأ

الثاني:   الوظيفيأما  الوظيفي  التدوير  الإثراء  إلى  يسعى  مستويات ويكون    ،الذي  بين 

، مما يعني إعطاء فرصة للموظف في استخدام مهاراته الحالية في بيئة مختلفة، أي يكون  مختلفة

.((Alquraan, 2011مختلفة بين مستويات 

 

التدوير الوظيفيأهمية 3.1.1.2

الأهمية    بالغأمر    ،والتخلي عن الرتابة  الدائم  والتغيير  ،المستمرإلى التجديد  الحاجة    إن

وخاصة    ،اجتماعية  أم،  تربوية  أم  ،اقتصادية  بغض النظر عن كونها  ،مؤسسات المجتمع   جميعفي  

في  في   المتبع  الوظيفي  ،إدارتهاالأسلوب  التدوير  أهمية  أسلوب ،وتكمن  للتحفيز    يستخدم  بأنه 

القدرات  الموظفين،    الكامنة  والكشف عن  لدى  لديهم والعمل على   القوة  نقاط  وتحديد والمهارات 

  متنوعة   في خلق فرص   والمساعدة،  العمل  أثناء  الضعففي حين العمل على تخطي نقاط    تعزيزها،

تقوية  و والاندماج في مختلف المجالات الوظيفية،  ،دث التي تح  التغيير، والتكيف مع ثقافة  للتدريب 

 (.Kaymaz, 2010)المختلفة المهارات العديد من العلاقات الاجتماعية، واكتساب القدرات و 

  يسهم  ، لأنه(2016)الموظف كما أشار إليه بدر  يفيد أسلوب مناسب    ،والتدوير الوظيفي

وفضلًا أعمال جديدة تصقل مهاراته، وتكسبه خبرات جديدة ومتنوعة،  بتوليفي تحقيق طموحه  

وإعدادهم للعمل في ،الموظفينوتهيئة ،في إشباع حاجات الموظف المختلفة  يسهمفهو  ،عن ذلك

ويمثل إسهاما فاعلا في إعداد القوى  الوظيفي،أداة فاعلة للتطوير  كافة الظروف المختلفة، فالتدوير

 نوع من التطابق بين قدرات الفرد، وواجباته ومسؤولياته. خلقمن خلال  العاملة،
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الدافع زيادة    الفوائد لعل أبرزهاالعديد من    ،ويحقق تطبيق التدوير الوظيفي في أي مؤسسة

و لدى   على  و   لهم،  التنظيميالالتزامزيادةكذلك  العاملين،  تعمل  الرضا    تعزيز كما  مستويات 

 ,.Chen et alالأداءمستويات  وهذا بدوره يعززالاحتراق الوظيفي، مستويات من الوظيفي، وتقلٌل 

من تحسين  تمكنهم و   ،خبرات العديد من الالموظفين  إكساب ويسهم التدوير الوظيفي في  (.(2015

تعود بالنفع على المؤسسة، ويزيد من الطاقات الإبداعية لديهم    والأداء، التيالمهارات والكفاءات  

(Prasetyanto et al., 2020). 

المنصب  نفس  الموظفين في  الملل والرتابة لدى  تقليل  المقدرة على  الوظيفي  وللتدوير 

الاستقلالية على  ويساعد  طويلة،  غولن  .(Asfaw, 2018)  والإنتاجية  والتحفيز،  ،لفترات  ويشير 

(Guilin, 2018)    أن مدارس التعليم في بعض البلدان مثل الصين، يتم اختيار المدير على مستوى

في مدرستين  عملية من خلال عمله  دائه المهني، وأن يكون لديه خبرة  لأ بناء على تقييم    ،المقاطعة

. ا يؤكد ضرورة تبادل الخبرات والقدرات والكفاءات في المدارسمأو أكثر، م

ــار الفريان   ــيلة علمية أن  (2011)وأشــــ تبرز أهميتها في بيئة العمل   ،التدوير الوظيفي وســــ

وصــــــــــعوبة   بالروتين القاتل،والتي تتبع أنظمة وقواعد وإجراءات تتصــــــــــف    ،التي تتســــــــــم بالتقليدية

للواقع. كما ويسهم التدوير التخلص من العناصر التي تتصف بالأداء المنخفض، وعدم ملاءمتها

ــتقبل،   والملل الناجم   ،والضــــغط  ،التخلص من الإرهاق  ويســــاعد علىالوظيفي في إعداد قادة المســ

خاصة  و ،  تنمية قدراتهمالعمل على  و   العاملين  مهارات   عن التكرار في العمل، والإسهام في تطوير

ــيلة تدريب فعالة و المديرين،  على الممارســـة الفعلية، مما يزيد من قدرات العاملين    تقومالعمل كوسـ

(2017 (Salih & Yousif, . 

صبحة أبو  أن2014)وأكد  في   (،  الدائم  والتجديد  للإبداع  الحاجة  أمس  في  المؤسسات 

من أجل ضمان رؤى وتطلعات جديدة من موظفين    ،وفي تحديث خدماتها بصورة دائمة  ،أعمالها

التي تحتوي على    مؤسسات لاستثمار عقل المورد البشري في ال  ،الأنماط الذكيةجدد، وهو من
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الروتين، كما وذلك لأجل القضاء على    ، والمؤهلات للعاملين فيه،مجموعة متشابهة من الأعمال

أنه يكشف الفروق الفردية بينهم، ويقدم لهم فرص للتطور والترقي لأعمال عليا، فهناك مرونة في  

لآخر. العمل وفي تدوير الأفراد وتحريكهم من موقع

الوظيفي التدوير  أهمية  تنبع  على  ،كما  يساعد  أكثر  كونه  نتائج    ،وتأثير  فعالية   تحقيق 

من الدعم للتطوير والتقدم الوظيفي، وهو    امما يعطي للفرد مزيد   ،مقارنة بأساليب التدريب الأخرى 

(.(Thongpapanl & Kaciak, 2018ما يساعده على تحقيق أهدافه المهنية

خلال تجد الباحثة أن التدوير الوظيفي مهم بالنسبة لمدير المدرسة من  ،  واستقراء لما سبق

والروتين في الأعمال التي يقوم بها، كما تزيد من مهاراته ويكسبه خبرة واسعة   ،أنه يكسر الملل

،  ة، التي يقوم فيهاالإداري  الأعمال  مختلف  ونقل خبراته لمدارس أخرى، وإبراز قدراته الإبداعية في

ذا كانت المدرسة وعلى نطاق المدرسة فإن الفائدة والأهمية تعود من خلال رفع مستواها خاصة إ

تعمل في بيئة إدارية وأنظمة تتسم بالجمود والترهل، وتواجه صعوبات في التخلص من العناصر  

الركود ومقاومة التغيير  الخمول و التي تشغل مواقع لا تلائمها، ويساعدها على الخروج من دائرة  

.لدى العاملين



 أهداف التدوير الوظيفي 4.1.1.2

إن التدوير الوظيفي أسلوب إداري حديث يعمل على القضاء على الروتين في الأعمال 

لديه الملل وعدم   تولد التي يمكث فيها أصحابها مدة طويلة، فكلما طالت مدة المدير في وظيفته  

الإنجاز في الأعمال.

إلى   ته التي يشغلهامن التدوير الوظيفي هو نقل الموظف من وظيف  الأساسيإن الهدف  

من خلالها مهارات    موظفطريقة تدريب فعالة، يكتسب الباعتباره  ،  لزيادة دافعيتهوظيفة أخرى  



 

24 

 

لأداء في جميع المهارات اللازمة  متمرساً   موظف ويصبح الوتساعده على تحسين وظائفه،العمل،

أن من أهداف التدوير   (2016)حمد  أأكدت نتائج دراسة    وقد .  Salih &Yousif) ,  2017)  امالمه

الموظفين، ومعرفة   قدرات ومواهب  التعرف على    الضعف نقاط  و   وتعزيزها،  القوة  نقاطالوظيفي 

للترقي من  من خلال الأعمال التي يمارسونها، ومنحهم فرصاً    والعمل على علاجها والتقليل منها،

خلال تطورهم.

العاملين  (2018)العمرويذكر يساعد  الوظيفي  التدوير  الروتين  على  أن  من   ،الخروج 

مكافحة  الحد من ويعمل على  ملكه الخاص،الناتجة عن الاعتقاد بأن الوظيفة ومقاومة التغييرات 

سوء استغلال المنصب داخل المؤسسة، كما ويكسب العاملين مهارات وخبرات  و ،الفساد الإداري 

.العلاقات الاجتماعيةخلق جو يمتاز بقوة فضلًا عن،جديدة خلال تنقلهم بين الوظائف

فرصة لقياس أداء العمل   يوفربأن التدوير الوظيفي    (Morris, 2012)ويضيف موريس  

من أجل التطوير والتغيير الذي تنادي به الكثير من    لتغيير وتحقيق مبدأ افي ظروف مختلفة،

احتكار    أي  هناك   ن لا يكو   حتى ؛  للقيادات المختلفةللإحلال الوظيفي  أيضاً  المؤسسات، والتخطيط  

بيئة  تجديد والعمل على  ،هناك ضخ دماء جديدة في تلك القيادات   يكونالإدارية، ولكي  للقيادات 

.العمل

القادر   تعزيز2017)وأشار عبد  الوظيفي  التدوير  أهداف  داخل ( أن من  الرقابة  عملية 

ونية واكتشاف  للموظفين، ويعزز المساءلة القانجديدةصلاحيات المنظمة، ويعمل على تفويض 

المخالفات التي قد تحدث من الموظفين، كما ويسهم في توفير بيئة عمل إيجابية تتسم بالتجديد، 

القدرات الكامنة.   برازوتشجيع الموظفين على التنافس والتميز وإ

كما أن التدوير الوظيفي يكسب الموظف العديد من المهارات والخبرات التي تمكنه من  

يلغي فكرة احتكار وظيفة معينة،   بذلك  العمل، وهو  الفرصة و التوسع في نطاق  للموظف  يتيح 
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على أنه    زيادة   ,.Bautista et al) .2017)  لتنمية قدراته في مجموعة متنوعة من المهن المطورة

وتصحيح الأخطاء في ظل توافر متطلبات النظم    ،ويساعد الإدارة في الكشف  ،اجيةالإنت يعزز

  ,Oparanma & Nwaeke)2015) كإحدى متطلبات التدوير الوظيفي ،والإجراءات 

والتي    ،تحقيق العديد من أهداف المؤسسات   إلى  يهدف  ،وترى الباحثة أن التدوير الوظيفي

ن الإدارة بمديريات التربية والتعليم، من انتقاء يمك    ، منها التعليمية، حيث إن تطبيقه في المدارس

وينعكس بالتالي على  ونقل خبراتهم وتجاربهم الناجحة،  ،الكفاءات المتميزة من مديري المدارس

تطوير أدائهم نحو  هو  ،الوظيفيبالمدرسة وزيادة كفاءتها وفاعليتها، فالهدف من التدوير  الارتقاء

التميز، والى ضخ دماء جديدة تنشط العمل وترتقي به، والنهوض بالمدرسة التي تعاني من ترهل  

وفشل واضح في مخرجاتها.  ،إداري 



 مراحل تنفيذ التدوير الوظيفي 5.1.1.2

وإنما لإكسابه    ،معاقبة للموظفأنه ليس أسلوب   الإقراريجب    ، عند تنفيذ التدوير الوظيفي

وتحقق الأهداف المرجوة   ،تكون سياسة التدوير الوظيفي أكثر فعالية  لكيخبرة ومهارات جديدة، و 

ومهارات الموظفين الوظيفية عند عملية التخطيط للتدوير    ،الاعتبار مؤهلات الأخذ بعينيجب 

البشرية المتاحة    مة الطاقاتءفيتم اختيار الموظف المناسب في المكان المناسب، وموا الوظيفي،

الموظفين والفروق الفرديةفي المؤسسة مع مهام العمل التي يتم تحديدها على أساس مؤهلات 

Hochdorffer et al., 2018)) أن التدوير الوظيفي يمر بثلاث مراحلوأجمع كثير من الباحثين ، 

 :وهي كالآتي 
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لمعرفة من هم بحاجة    الإجراءات في التقييم المستمرهذه  وتتمثل  الإجراءات الأوليةمرحلة  أولا:  

ال المواقع  وتحديد  التدريب،  نوع  تدريب وما هو  العمل تإلى  آلية  ثم شرح  فيها ضعف، ومن  ي 

 .(2014، )المدرع الجديد، ولماذا تم اختيارهم

التحدث وتتمثل في    ،ثانياً: مرحلة الإعداد والتهيئة للمرؤوسين لقبول سياسة التدوير الوظيفي

والعمل على خلق جو من الراحة،   ومعرف المشاكل التي تواجههم،أمور العمل،  المرؤوسين في  مع

 (.2016، ربد ) لضمان نجاح سياسة التدوير 

وتتمثل في مراجعة ،ثالثاً: مرحلة اختيار العناصر الوظيفية والأسس التي تحكم عملية الاختيار

والتحدث والقوة لديهم،  الضعفتحديد أوجه  ل،  بيانات عنهموبناء قاعدة    معدل الأداء للموظفين،

(.2016عمراوي، مع الموظف عن سبب اختياره وما المطلوب والمتوقع منه )

بصورة عشوائية؛ وإنما من خلال خطة إدارية الوظيفي لا ينفذ وتستنتج الباحثة أن التدوير

 المطلوب مستوى  اللى  إفي وصول مديري المدارس المدورين وظيفياً    ساعد مدروسة مسبقاً، مما ي

.والنهوض بالمدرسة أدائياً 



 متطلبات التدوير الوظيفي   6.1.1.2

الوظيفي من الأساليب الإدارية     التدوير  التي تسعى  و إن  لى تطوير مهارات إالحديثة 

في المؤسسة،   نتجينلى أفراد مإوسيلة فعالة لتدريب الموظفين وتحويلهم    د الأفراد وقدراتهم، ويع

و  وقدرات  مهارات  واكتساب  والتطوير،  التحفيز  التدوير  من  جديدة،   إعدادهفالهدف  لمسؤوليات 

ويتحقق هذا باستخدام أبعاد ومتطلبات التدوير الوظيفي: 
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القدرات وتطوير  التدريب  الأفراد وهو  :  أولًا:  تزويد  والخبراتتفيدهمالتيبالمعلومات   عملية  ، ، 

بكل    ، بحيث يكون هؤلاء الأفراد قادرين على القيام بوظائفهمأدائهم  ة ق يوطر المختلفة،  والمهارات  

(.2011، السكارنه) فعالية وكفاءة

الأداء،  و  لتحسين  أساسياً  عنصراً  التدريب  القدرة و يعد  تعزيز  في  والمهم  الرئيس  العامل 

أكد   السياق  هذا  وفي  للمؤسسة،  أن  ((Saravani & Abbasi, 2013وعباسي    سرفانيالتنافسية 

التدوير الوظيفي واحد من أهم أساليب التدريب، حيث يتم إلحاق الموظف بعدد من الوظائف من  

وفر فرصة لتنمية مهارات وقدرات  أجل معرفة طرق أداء العمل في مختلف الإدارات، وبالتالي ي

الموظف.

ه يمكن تطوير سلوكيات المتدرب وجعله يكتسب القيم والاتجاهات ن أب(2015)ويشير عمر

التدريب و .يب الجديدة من خلال التدر    متنوعة و مناسبة    المتبعة  من الضروري أن تكون أساليب 

.(2018،الحريري )حتى يتم تحقيق الفائدة

عداد كوادر بشرية متميزة قادرة على مواجهة لإ وترى الباحثة بأن التدريب مطلب أساسي  

التربية والتعليم استخدام أفضل    وزارة التطورات السريعة التي تحدث، لهذا بات من الضروري على  

المدرسة  مدير  أداء  تحسين  على  القدرة  لها  التي  التدريبية  التدوير السياسات  عملية  خلال  من 

والكافي، هو هدر لقدرات المناسب  لمدير المدرسة دون أن يتلقى التدريب  لأن أي نقل  ،يفيالوظ

من حيث الوقت والجهد والتكلفة.  الوزارةأكبر على  ءمدير المدرسة، وعب 

حجم  و نوع الأنشطة والمهام التي ستؤدى،  و وهي تحديد طريقة الأداء،    التصميم الوظيفي  :ثانيا

شكل ظروف    فضلًا عنالمسؤوليات والأدوات المستخدمة، وطبيعة العلاقات الموجودة في الوظيفة  

 .(Aroosiya & Hussain, 2010) العمل المحيطة
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أهميةو  خلال  تبرز  من  المؤسسة  داخل  الوظيفي  ال  التصميم  ووضعهم    موظفينمواءمة 

، ناسب، وذلك بسبب طبيعة البيئة المتغيرة باستمرار، واختلاف طبيعة الموارد البشريةالمبالمكان

إضافةإلى.(Tumipa & Rooky, 2018)بشكل جيد   المهامعلى إعادة تصميم  يجب التأكيد لذا  

وإنجاز   ،اءةكفالرفع  معرفة المؤهلات التي يمتلكها الموظف لأداء عمله بنجاح، و   فيأنهاتساعد

(.Dessler, 2009)المهام 

وضع الشخص المناسب  هي    ،تؤكد الباحثة بأن عملية تصميم الوظائف،مما سبق ذكره

  .والارتقاءوبدونها لا يمكن الوصول إلى النجاح ، في المكان المناسب 

التركيز  ، يتم  يتخطيط الوظيفال  متبعة في  طريقةوهي    ثالثا: استراتيجية التطوير الوظيفي

تحقيقها وبين وظائف النمو الوظيفي، مع مراعاة التغييرات   الموظف  فيها على الأهداف التي يريد 

 .(2016بدر، )التي تحدث 

فهو ؛  متعددة  أن التطوير الوظيفي يمكن النظر إليه من زوايا  (2016)وقد ذكر العنزي  

الوظائف   و طوال  الموظف  يشغلها  أن    يمكنالتي  المتعاقبة  مجموعة  عمله،  إليه  فترة  ينظر  قد 

للموظف،   ببوصفه سمة مميزة  قد مر  يكون  عمله  والمراكز  فمن خلال  الوظائف  مجموعة من 

قد ينظر إليه من منظور الحركة والانتقال  ، وكذلك  الخبرات المتنوعةاكتسب العديد من  الإدارية و 

.من مكان إلى أخر

مسار الشخص   تمثلبمثابة خريطة  ة هي  ستراتيجية التطوير الوظيفياالباحثة بأن    رى وت

.تطويرهاوالعمل على  ،الضعف لدى مدير المدرسةنقاط نقاط القوة و  هنا يتم تحديد الوظيفي، و 

والإجراءات النظم  للموظفين،النظام  وهي  رابعاً:  المهارات كافة لتطوير المؤسسة تتبعه الي

.(2016 بدر،)على الابتكار ن  موظفيالوالخطوات التي تتبعها لحث  
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ورد أعلاه من متطلبات التدوير الوظيفي التي هي بمثابة المرتكزات،   وتتفق الباحثة مع ما

بالشكل   العلمية يسهم  الصحيح واتباعوتطبيقها  لمديري ب  الأسس  الوظيفي  التدوير  نجاح عملية 

 . المدارس بشكل سلس

 

قات تطبيق التدوير الوظيفييمع 7.1.1.2 

مهماً كان نوعه لابد وأن تواجهه عوائق وصعوبات، وهذا ينطبق على التدوير كل عمل  

العوائق التي تحد من سبل تطبيقه بالطريقة    هكغيره من الأساليب الإدارية، قد تواجهفهو    ،الوظيفي

الصحيحة ووفق الإجراءات المخطط لها.

 نموظفي الكثرة عدد  قات تطبيق أسلوب التدوير الوظيفي  يمع من  أن  (2009يرى القريوتي )و 

وجود   عنفضلاً اختلاف الخصائص الشخصية للموظفين،  ، و الأجهزة الحكوميةفي  الذين يعملون  

تنظيمي مناسب   هيكل  وغير  الوظيفي  لتطبيق  معقد  التدوير  التنظيمية  و .أسلوب  الثقافة  غياب 

التي من شأنها أن تشجع العاملين على التغيير    نويةالداعمة للتغيير، وعدم وجود حوافز مادية ومع

كما أن بعض الأنظمة والقواعد واللوائح الموجودة والسياسات تعوق من  (،  2020البلوي،  )والإنجاز

.(2020)الفضلي، تطبيق التدوير الوظيفي

ضعف الوعي لدى المديرين والعاملين في المنظمات بأهمية  ( بأن  2016وأضاف بدر )

تقبلهم  التدوير،   لوعدم  بالإضافة  الوظيفي،  التدوير  معوقات  أهم  من  نظام  للتغيير  وجود  عدم 

.للمديرينمعلومات إدارية فعال، وضعف الإدارات العليا ماديا وبشريا، والاختيار غير المناسب 

ى بعض الخبرات لد  قلة ،قات يالمع أبرز( أن من 2011نتائج دراسة القحطاني ) أظهرت و 

عقوبة  أن بعضهم يعتقد بأنه  و   ،ر، إضاقة إلى عدم قناعة بعض المديرين بجدوى التدويالمديرين

تخذ بحقهم.ت



 

30 

 

، إلا أنها  المشار إليها سابقاً   ةالكثير   قات يالمع   ل تلكوترى الباحثة على الرغم من وجود مث

هذا   ،بل على العكس تماماً   ،التدوير الوظيفي ودرجة ممارسته لمديري المدارسلا تقلل من أهمية  

قات والتفكير بحلول لتخطيها من خلال التخطيط الجيد  ييزيد من التصميم على تجاوز هذه المع

والسياسة التي تتبعها مديرية التربية والتعليم، فالتدوير الوظيفي لمديري المدارس عنصر قوة يحفز  

الموكلة إليه ، كما أنه يحسن من قدرات   للأعمالوإنجازهويزيد من إبداعه وتميزه ،متميزالمدير ال

المدير الذي بحاجة إلى الاستفادة من خبرات وتجارب غيره، وبالتالي التدوير الوظيفي في المدارس  

 يخلق قيادات قادرة على التميز بالأداء.

 

التدوير الوظيفيعربية وعالمية في  نماذج وتجارب8.1.1.2

وقبل صدور   ،(31التدوير الوظيفي رقم )  ( أصدرت اليمن قانون 2009في سنة )  :تجربة اليمن 

حيث يجري تغيير شامل لجميع  ،  في البنوك كل أربع سنوات   التدوير  يتم  حيث كان  ،هذا القانون 

واكتساب الخبرات    اهوطبيعة نشاط  البنوك  لغرض إلمام الموظفين بأهداف  ،الموظفين دون استثناء

 .(2011، )زكي والمهارات للوظائف الجديدة

ي بدأت تالإدارة العامة، ال  بهذه التجربة معهد التي قام    ،المملكة العربية السعوديةأما تجربة  

  وتطبيقه   أسلوب التدوير الوظيفي، حيث تبنت الإدارة  -وما زالت مستمرة -في أواخر الثمانينات  

وشمل ذلك إتاحة الفرصة    الفنية،كذلك  الوظائف الإدارية و   اً منعلى مديري إدارات المعهد، وبعض

خر من الموظفين لتولي  قيادية لأول مرة، فيما انتقل البعض الآ  ت لبعض الموظفين لتولي مسؤوليا

ة تعليمية إبداعية، وأيضاً بالنسبة إلى وكانت التجربة ناجحة للمعهد كمؤسسمهام إدارية جديدة،  

الإدارية   القيادات  كثير من  برز  فقد  المؤهلة،  البشرية  أسهمت في وخاصة  الموارد  التي  الشابة 
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مراكز قيادية فاعلة داخل معهد  وساعدتهم لكي يحتلوا  تحسين مستوى أداء إدارات وبرامج المعهد،  

 .(2011، )العتيبيالإدارة

حين    أبرز  ،  اليابانتجربة    تعتبر  في  اليابانالنجاحات  من  كان  في  النمو ،  مجال  في 

ممارسة     حيث تعد اليابان من الدول المعروفة في  ،ذلك مطلع الستينيات و ،  الاقتصادي والصناعي

  مواهبهم عن    وتكشف الفرص المتساوية للموظفين    توفرتقنية إدارية حديثة    ، وهوالتدوير الوظيفي

الكامنة الأعمال،    ،  وقدراتهم  في  المتكرر  الروتين  تقضي على  أنها  أهمية    أنها  كماكما  أعطت 

هذه كما تؤمن بأهمية تساوي الفرص بين  ،مهاراتهمالاستفادة منعملت على  البشرية و   عناصرلل

لتطوير من  وكذلك إيمانهم بالإبداع وا ،والقيادية ،الإشرافيةو  ،في الوظائف الفنية والإدارية الموظفين

 .(2011، خلال التدوير الوظيفي )زكي 

تكافؤ    في مجال التدوير الوظيفي، وتركز على من التجارب الواضحة في    ،الهندبينما تجربة  

من  والقيادية    ،والإشرافية،  والإدارية  ،الفنية  والمناصب   الفرص بين الموارد البشرية في الوظائف

في إنشاء معاهد التدريب الصناعي وتنمية المهارات   سعيوال  ،التعليم الفني للعمالة  خلال تطوير

العمل بما يسمى بفريق  الجماعي، وكذلك  كما تؤمن  بدلًا عن    والعمل  الوظيفي  التدوير  سياسة 

التخصص الجامد، وقد طبقت هذه التجربة على شركة للإلكترونيات الكورية في الهند، ونجحت 

 .(2011، أنموذجاً ناجحاً لسياسة التدوير الوظيفي )العتيبي رواعتبالتجربة 



إدارة التميز 2.1.2

بدأت المؤسسات وخاصة التعليمية بالاهتمام بمفهوم إدارة التميز، بهدف النهوض والارتقاء  

بالأداء، وبالتالي قدرتها على الصمود أمام المنافسة في وجه التطور والتقدم الحاصل. 
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 مفهوم التميز 1.2.1.2

)هيعرف وآخرون  فارة  عن  "بأنهالتميز  (  2011:41أبو  ومختلف  جديد  هو  بما  القدوم 

هو الريادة والإبداع في الآخرين، والذي ينتج عنه تحقيق رقي وميزة، حيث يعتبر التميز على أنه

تحقيق   والمنتجات   ،الخدمات   تقديم أجل  من  تراعي  المؤثرة  داخل    ،العملاءنتائج  في  والعاملين 

 ".المؤسسة

والأنشطة الذي يؤدي إلى الإنجازات البارزة، بل    ،والقيم  ،وهو" تفاعل مزيج من الحوافز

(Stok al et, 2010: 307) ."وقوة الدفع إلى التنمية والتطور ،يكاد أن يكون هو الحافز

  ، أو كبيرة، حكومية  ،أن يحدث في منظمة صغيرة  يمكن،  للحياة  ا" أسلوبويعرف بأنه    

.(Ajaif, 2008: 227)"وغير حكوميـة، تقـدم خدمة أو تصنع سلعة 

لتقديم    ،نه مفهوم إداري يسعى للوصول الى درجة عاليةأوتعرف الباحثة مفهوم التميز ب

الممارسات والأساليب في الأداء، ويتكون من تراكم المعرفة والخبرة والمهارة لدى الفرد وهي القوة 

التي تدفع إلى التطور والابتكار.



 مفهوم إدارة التميز2.2.1.2

 كل عناصر ومقومات للتعبير عن الحاجة إلى مدخل شامل يجمع    ،مفهوم إدارة التميزنشأ  

الخارجية   لظروفاكافة  في مواجهة المتغيرات و   تضمن تحقيق التفوق على أسس    ،بناء المنظمات 

تحقيق   لها  تكفل  ناحية، كما  بها من  التناسقالمحيطة  الذاتية  كامل    ، بين عناصرها ومكوناتها 

حة والتفوق بذلك في الأسواق وتحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصل  ،واستثمار قدراتها المحورية

 .(2017ومتعاملين معها والمجتمع بأسره )أحلام،  ،من مالكين للمنظمة وعاملين بها
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التميز إدارة  الخطوات  هج"بأنها    ،وتعرف  من  لمجموعة  المؤسسة  لتطبيق  تسعى  ود 

المرغوبة النتائج  تحقيق  تدعم  التي  بيئة    ،والممارسات  التميز في  لها  وبما يضمن  أهدافها  وفق 

.(41: 2018، )شوباصي "العمل

لكي يتم تحقيق ميزة التميز   ،"تلك الوظائف الإدارية اللازم أداؤهاويقصد بإدارة التميز  

والوظائف الخالقة للانفرادية،    ،للمؤسسة أو بمعنى أخر، هي التطبيق الإداري لمختلف الأنشطة

رقابة لهذه الأنشطة المتعلقة  وال   ،والتوجه  ، والتنظيم  ،وبالتالي تتضمن إدارة التميز كلا من التخطيط

 .(2017:139،محمد )بها"

القدرةكما        بأنها"   تكامل في  وتشغيلها المنظمة عناصر وتنسيق توفير على تعرف 

المخرجات  مستوى  إلى بذلك الإداري، والوصول  الأداء في الفاعلية معدلات  أعلى وترابط لتحقيق

 AL-Suhaimi, 2016) .بها" المرتبطين المؤسسة أصحاب  وتوقعات ،  ومنافع ،رغبات  يحقق الذي

:80)  

( بأنها "تلك الأنشطة التي يبتكرها وينظمها المديرون بالتعاون 16:  2016)الشوا  ويعرفها

مع العاملين، من أجل الوصول إلى درجة عالية من إتقان العمل وتميز الأداء في الكلية ومستوى  

وذلك في ضوء النموذج    ،يحقق أو يفوق رغبات وتوقعات جميع المستفيدين منها  ،مخرجات متميز

 .الأوروبي للتميز"

أنها "تلك الأنشطة التي تجعل المنظمة متميزة في أدائها عن    على إدارة التميز  وتعرف   

باقي المنافسين، وذلك بتوفير القدرات اللازمة من خلال توظيف الكفاءات، المهارات، والموارد  

 .(79: 2014)الهلالات، "لمتاحة توظيفاً فعالًا ومتميزاً، بشكل يجعلها متفوقة ومتفردةا

ومجموعة أنشطة وإجراءات تضمن استثمار  وتعرف إدارة التميز بأنها عبارة عن"عملية  

والالتزام بإدراك رؤية مشتركة    ،المدارس للفرص الحاسمة التي يسبقها التخطيط الإستراتيجي الفعال
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 :Pinar& Girard, 2008)أفضل أداء"  وكفاية للمصادر والحرص على  يسودها وضوح للأهداف،

29). 

الدراسة الحالية أنها المنهجية    ميز حسب التإدارة  الباحثة    السابقة تعرفومن التعريفات  

الإدارية والخيار الأمثل للمدرسة التي تريد تحقيق ميزة تنافسية، وهي تلك الأنشطة والإجراءات 

التي يقوم بها مدير المدرسة، من أجل تحقيق درجة عالية من الإتقان في العمل، ويضمن له  

ثقافة،  ويجب على مدير المدرس التميز على كافة المستويات، ة أن يمتلك تلك الميزة باعتبارها 

 حيث تؤدي إلى مواكبة التطور والوصول إلى الأداء المتميز.



 أهمية إدارة التميز3.2.1.2

وعليه فمن الضروري أن    بيد الشخص،  وليس خياراً   ،وأساسياً إدارة التميز مطلباً مهماً    د تع

تأخذ به المدارس لمواجهة تحديات البيئة الراهنة.

 ا بالغ الأهمية في تحقيق استمرارية المؤسسات دورً   للتميز ( أن  2011وقد أكد الكساسبة )

عالية،  ونجاحها فوائد  وتحقيق  إلى  ،  يؤدي  فهممما  من خلال  ولائهم  وتعزيز  العملاء   همجذب 

العاملين  مما يسهم في إيجاد  الداخلية، في إطار الجودة  المؤسسة    لمفهوم عمليات واسع  ال  ووعيهم

 .مؤسساتهملمشكلات التي تواجه لحلول لا

أن قدرة المدرسة على تحقيق التميز سمة مهمة يجب أن تتميز (2018الغامدي )  وأضافت 

التعامل مع  مدى قدرتها على  و ،  زبالتمي  ارتباطاً وثيقاً   بها القيادة التربوية، فالقيادة الناجحة مرتبطة

تكمن أهمية إدارة التميز في  ، و اختلافهمكل  على    الأطراف في العملية التعليميةكافة الجهات و 

أي مع  القدرة على التعامل  و ،  ، والمعلم، والطالب(الإدارة)الأطراف  لكافة  التميز  القدرة على تحقيق  

طارئ.
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على    التأثير الفعال والإيجابي، بما في ذلك  الكثير من  له  ،ولا شك أن التميز المؤسسي

،  فيها  ممارسات إدارة الموارد البشرية  سببهبشرط أن يكون هذا التميز    ،مستوى أداء المؤسسات 

فممارساته تؤثر بشكل  ،  في أي مؤسسة  ومفتاح التميز الحقيقي  ولأن المورد البشري هو الأساس

والالتزام لدى    ،والميزة التنافسية  ، والابتكار،كالإنتاجيةأو بآخر في كل ما يتعلق بالأمور الإدارية  

.(Bolat & Yilmaz, 2009العاملين)

لإدارة التميز أهمية بالغة في مواجهة أي عقبة تواجه المدرسة وحلها   أنوتؤكد الباحثة  

نهج التميز يجعل المدرسة قادرة على   اتباعوأن  ،بأنجح الطرق، من خلال السعي لتحقيق التفوق 

المساهمة الفعالة في حل المشكلات، ويميزها عن باقي المدارس ويجعلها تضمن تحقيق الميزة  

 بها.والنهوض التنافسية بين المدارس 



أهداف إدارة التميز 4.2.1.2

للمؤسسة   يتم من خلالها وضع نظرة مستقبليةالتميز حالة من حالات الإبداع المستدام  إدارة

وتضعها في دائرة في جميع مجالات الحياة،    الحياة السريعةمن درجة تكيفها مع متغيرات    وتزيد 

الميزة    ، وهيالتنافس على  والحصول  والارتقاء  التطور  عن  تبحث  التي  للمنظمات  ملحاً  مطلباً 

.(2020، شقورة وشقورة)الدائمةالتنافسية

وتحقيق    ،تنافسية عالية  ميزة تنمية مستدامة و الى تحقيق  بالدرجة الأولى  تهدف إدارة التميز  و 

،  والكفاءة  ،تحقيق الجودة، وأيضاً السعي لالعملوالإبداع والابتكار في  ،  المنفعة لأصحاب العمل

وتحسينالمادية  التكاليف  وخفض  التحديات   والاستمرارية الجودة،  ،  وجه  في    الصعبة   والصمود 

.(2013)جاد الرب،  المتلاحقةالسريعة و والمتغيرات 
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أيضاً  المهمة  الأهداف  على    ،ومن  أهداف العمل  تحقيق  نحو  للموظف  الوعي  إدراك 

من    ،العنان لإبراز طاقاته الإبداعيةإطلاق  و من قدرته وكفاءته في العمل،    التي تزيد   المؤسسة،

التي    ؤسسةوالانتماء الحقيقي للم  ،والأمان  ،بيئة محفزة يشعر الموظف فيها بالثقةخلال توفير  

.(2017،)المنشيعفاعليهاالزمنباليةوسياسات  صارمة وعدم تقييده بقواعد ، ينتمي إليها

إدارة التميز تهدف إلى التعاون بينأن  Zarandi & Fard, 2015))كما أكد زاراندي وفارد  

الؤسسات الم تشجيع  على  والعمل  بينها،  مؤسسات ،  المعلومات  تبادل  بمتطلبات   على  والوعي 

.لمؤسسةاالجودة، والتحسين المستمر لأداء



 خطوات الوصول للتميز 5.2.1.2

تسعى المؤسسات لامتلاك مقومات إدارة التميز، التي هي السبيل الوحيد لبقاء المؤسسة 

واستمرارها في أداء رسالتها في عالم متغير، قائم على التطوير المستمر وينبغي على أي مؤسسة 

لمتواصل، وأن تلتزم  أن تبذل الكثير من الجهد ا  ،إن أرادت التميز والمنافسةوبما فيها المدارس

  و  ,Zairi) 2005)  ي ير از من الخطوات التي تساعدها لبلوغ أهدافها وتحقيقها، وقد أوضح    جملةب

 :الآتية( أن تحقيق التميز ينبغي أن يمر بالمراحل 2016)الشوا، 

وضع رؤية واضحة   من خلال  ،على توجيه النتائج التي تركز بقوة    الثقافة التنظيميةجاد  إي

الأهداف والغايات في نشاطات  هذه  دمج  ومن ثم العمل على    ،وأهداف استراتيجية معروفة للجميع

ثم التركيز على  ،  الخطط الإستراتيجية  إلى  بالاستناد   ،باتباع خطوات واضحة  المؤسسة وعملياتها

ية المخرجات التي  ؛ لتحسين نوع إرضائه وزيادة كفاءتهالعنصر البشري واستثماره، والعمل على  

الإبداع   على  التركيز  الخلاقة،    والابتكارهدفها  وإجراءات  و للأفكار  قرارات  على اعتماد  تستند 
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التقدم ومراقبة    ،الحقائق النتيجة  وأخيراً التأثير    ،هالأداء وتطوير لمتابعة  التي يمكن  الحتمية  وهو 

 . تحقيقها

الالتزام بهذه المراحل المتسلسلة وتطبيقها نه لتحقيق التميز يجب  أتستنتج الباحثة    ،مما سبق

فهي المرشد لتحقيق الاستثمار الأمثل لموارد الإدارة المدرسية المتاحة، فالتعامل معها يضع  بدقة  

للوصول إلى تحقيق الأهداف المطلوبة بطريقة تفضي إلى   الوجهة الصحيحةمدير المدرسة على 

 التميز والإبداع. 



   المدرسة المتميزمدير 6.2.1.2 

والبحث عن التميز؛ لذلك تحتاج  ،والابتكار  ر،والتطوي  ،إن سمة العصر الحالي التجديد 

وهذا  من خلال اكتساب الخبرات وتنمية القدرات والمهارات،  ،  مديريهاالمدارس إلى تطوير مهارات  

 .هج إداري حديث ن  يتبععلى إدارة المدرسة إدارة سليمة و إلا بوجود مدير قادرلا يمكن تحقيقه

ويتحمل المسؤولية كاملة أمام    ،ويعتبر مدير المدرسة الإداري الأول والقائد التربوي فيها 

عـن   التعليمية  فعالية  السلطات  بمدرسته  مدى  والتربوية  التعليمية  العمليـة   ,.Clark et al)سـير 

2009). 

من ممارسة الأساليب   تجنبهالتي    ،التميز الإداري لمدير المدرسة من المفاهيم الحديثة  عد وي

على التميز في تستند بشكل رئيس  ،الإدارية التقليدية، وتجعله يتوجه نحو ممارسة مهارات إدارية

قدرة  لك  ت، فالمدير المتميز هو الشخص الذي يملإداري والتعليميامن أجل تحسن أدائه    ،الأداء

التأثير على الآخرين، إذ يعمل على النهوض بالمدرسة، وتطويرها نحو الأفضل، ويطلق رؤية  

 .(2019للمؤسسة )إلياس، لزيادة مستوى ولائهم ،جديدة بينه وبين العاملين



 

38 

 

ولكي تحقق المدرسة ما تسعى إليه من تميز وتقدم في تحقيق أهدافها والنهوض بها إلى 

احترام  من    ( 2008تبع ما أورده القريوتي )ي أن    ى مدير المدرسةعل  ،التطور القمم لمواكبة التقدم و 

تحمل المسؤولية وتوفر  ، و وتشجيعهم على الإبداع والابتكار  ،والتقدير المستمر لجهودهم  ،العاملين

تصرفهم تحت  ووضعها  يسودها  تحمل  و ،  الموارد  التي  الإنسانية  العلاقات  ووجود  المخاطرة، 

ممارسة السلوك والقدوة، فالعاملين يميلون لتقليد سلوك مديريهم، وبالتالي ينعكس على  و ،الاحترام

المكافأة والاعتراف، وينبغي أن يكون  وأيضاً  ،  على النتائج التي ستحققها المؤسسةو كفاءة أدائهم،  

القدرة على التجديد فضلًا عن،  سواء كانت معنوية أم مادية  ت من خلال نظام متكامل للمكافآ

.والتعلم

  ، وهذا لا يحدث إلا بوجود مدير قادر على لا بقاء إلا للمدرسة المتميزةترى الباحثة أنه و 

مواكبة كل ما هو جديد، وصناعة الابتكار والميزة التنافسية  بتهيئة جو مناسب للعمل المدرسي  

 بين المدارس. 

 

  كفايات مدير المدرسة المتميز7.2.1.2

حتى يتسنى لمدير المدرسة النجاح والتميز في أداء المهام المكلف بها، فإنه يحتاج إلى 

التربوي  القيادي  دوره  لممارسة  تؤهله  التي  المهارات  هي    د وتع،اكتساب مجموعة من  المهارات 

  المتوفرة،   لموارد لكافة الإمكانات المتاحة، وا  السلاح الفعال لمدير المدرسة في الاستثمار الأمثل

، ويمكن تصنيفها كما يلي:المرجوةالأهداف  لضمان تحقيق

كفاية إدارة المعلومات و ،  بكل تفاصيلها  المشكلات   حلوتشمل كفاية  كفايات إدارية وقيادية؛  أولًا:  

قارير الإدارية، والتعامل وكذلك كفاية صياغة الت،  وإدارة الوقت والاجتماعات وطرق الاستفادة منها،  
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للمدرسة وأخيراً كفاية القيادة الاستراتيجية    المستجدة،وصياغة القرارات  مع المتغيرات التي تطرأ،  

 .(2010)العجمي، 

الفنية؛  ثانياً: المعلمين  الكفايات  مع  والتواصل  الاتصال  مهارات  علاقة    ،كإتقان  له  من  وكل 

إثراء المنهج التربوي، كذلك  وتحليلها، و   ،وتحسينها   ،بالإشراف التربوي، وملاحظة المواقف الصفية

في الأعمال التي   من شأنها مساعدة المعلمينتوفير الوسائل والأدوات التعليمية التي  العمل على  و 

إكساب  أخيراً  للعملية التعليمية، و   اعمةالمناسبة والد   البيئة  المهني، وتوفير  موزيادة نموه يقومون بها  

.(2013المتعلمين اتجاهات إيجابية تجاه الإدارة التعليمية )البعداني، 

كفاية المساندة، و كفاية تنمية المساعدين وتوجيههم،    وتشملإنسانية واجتماعية؛  كفايات    ثالثاً:

كفاية الإقناع والمفاوضة، و كفاية تفويض السلطة،  و كفاية الاتصال،  و وتحفيز العاملين وتشجيعهم،  

كفاية إقامة علاقات عامة ناجحة )العجمي، و كفاية بناء فرق العمل المتعاونة،  و كفاية الاستماع،  و 

2010). 

وقدرته على    الأولى على مهارة مديرها نجاح أي مدرسة يعتمد بالدرجة  ن  أ الباحثة    رى وت

التي اكتسبها خلال  أمورها، فالمدير الفعال هو المدير الذي يستخدم كافة مهاراته وخبراته    تولي

اليب الناجحة في مدرسته، ويحاول دائماً الاستفادة من كل ما هو جديد، لذا سفي تطبيق الأعمله  

.ت الحديثة أسلوب للنجاح والتقدم والتطوريبقى دائماً اتباع النهج الحديث والإستراتيجيا



  متطلبات إدارة التميز 8.2.1.2

من الأسس الداعمة التي تمثل المتطلبات  مجموعةالتميز المؤسسي توافر  تحقيق يتطلب 

وجود بناء ( بضرورة  2014أشار إليه الهلالات )والمرتكزات اللازمة، ومن أهم هذه المتطلبات ما  

  السياسات   وتوفر مجموعة منالمستقبلية للمؤسسة،    النظرة والتوجهات عن  تعبرمتكاملة  استراتيجية  
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المؤسسة عمل  تحكم  ملائم  التي  بطريقة  منهم،    ة؛ وتنظمه  المطلوبة  بالأعمال  القائمين  لتوجيه 

توفر هياكل مرنة ومتناسبة مع  ( بوجوب  2016)الشوا    ت الملقاة على عاتقهم. وأضافمسؤوليات  الو 

  ، مؤهلين للقيام بالأعمال  أفراد   إضافة إلى وجود تتناسب مع متغيرات البيئة،  و   ،متطلبات الأداء

.والمهارات  وتحفيزهم وتمكينهم في القدرات 

لشاملة، يتم من  انظام متطور لتأكيد إدارة الجودة  ضرورةوجود(2010)  العليكماذكر

  وضع الأسس   تقع على عاتقهاالرشيدة التي  قيادة  ال  توفرو   المتبعة،  العمل  طريقةخلاله تحديد  

 وجود   فضلًا عن،وتنفيذها بشكل سليم  والبرامجللخطط    مقومات الكل  والمعايير، وتوفير    المناسبة

لية المتبعة في تجميعها  والآ  ،مصادرهاالمعلومات من  يضم تحديد    ،وشامل  نظام معلومات متكامل

تطوير  العمل على  وأخيراً  .داء المؤسسيللأ  يوضح طريقة التقويم  نظام  وتوفر،  وطريقة معالجتها

  ون عاملالطريقة التي يتب  الأفراد   تلزموالاتجاهات التي    ،والأفكار  ،من خلال القيمثقافة المؤسسة  

.(2012)المليجي،  ، وبالتالي تنعكس على أدائهم بشكل مباشربها

 

معايير إدارة التميز9.2.1.2

معايير موحدة، ومما تجدر الإشارة إليه  يتطلب الأمر توفرلقياس التميز في أي مؤسسة 

أنه لا يوجد معايير موحدة لقياس التميز في أي مؤسسة، بل يوجد معايير وطنية تطبقها بعض  

يلتزم بمعاييرها )كريت،  الدول، ومن هذه المعايير وضعت هذه الدول نماذج للتميز تمنح لمن 

2018).  

،  التشاركية  القيادة)من معايير إدارة التميز وهي    لمجموعة  (Ioncica, 2012)ونسيكا  أوأشار  

 .( الشراكة والموارد و الموارد البشرية، و ، العمليات والخدمات و والإستراتيجيات،  ،السياسةو 
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أنه إلى  الإشارة  التميز في هذه   وتجدر  إدارة  لتحقيق  تحديد ثلاث مجالات)معايير(  تم 

 وهي على النحو الآتي:   لدراسةا

 أولًا: التشاركية  

وبعض من أفراد المجتمع  مشاركة العاملين في المدرسة    ( بأنها2018يعرفها المحرج )و 

تفويض  من خلال  بها،    تعلقةالم  القرارات   اتخاذ   والمساعدة فيفي إدارة المدرسة  المحلي الفاعلين  

صلاحياته   بعض  واستثمار  لموظفيهالقائد  تحفيزهم  مع  ن  إبداعاتهم،،  توفر  ظل  فعال  في  ظام 

 لاتصالات في المدرسة.ل

والتي    ،ه يمكن اعتبار التشاركية أحد الأنماط القيادية الحديثة( أن2018الخصاونة )  ويرى 

كل ما هو جديد ومواكبة   سايرةبقدرة القائد العالية على م  تتميز  لتي، واأنتجتها حركة التقدم العلمي

 هم العاملين وتنمية قدراتهم وإمكاناتهم، ودفعالأفراد  سلوك  على    المستجدة، بالتأثيرمختلف التغيرات  

بأعماللل دون  ه قيام  طواعية  لام  الساللجوء  مشلستخدام  وحل  الرسمية،  علمية  رق بط  اكلهمطة 

ويضيف  المستقبلية.  أهدافها  وتحقيقا  هطور وت، مما يساعد في رفع إنتاجية المؤسسات  ومنهجية

توازن    خلقمن خلال    والتنمية الإدارية،  مدخل مهم للتطوير   د من أن التشاركية تع(2019الشبل )

إشراك العاملين في اتخاذ القرارات من جهة أخرى. والعمل على الأنظمة من جهة، بين اللوائح 



  ثانياً: الإستراتيجية

طويلة المدى، إذ إن   الأهدافتحديد  يتم    ا خلاله  التي منالوجهة    يمكن اعتبارها بمثابة و 

  واضحة   رؤيتها ورسالتها من خلال تطوير سياسة  نفذ التي تهي    اعملهالمتميزة في    ؤسسات الم

 .(Ioncica, 2012) المصلحةنحو أصحاب   بصورة مباشرة موجهة
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أن تطبيق الإستراتيجية بنجاح لهو تحدياً صعباً، وأن أي فشل في (  2015)ويؤكد الزطمة  

المؤسسة  وفي الوقت الذي لا تمتلك  تطبيق مرحلة من الاستراتيجية يعني فشل الإستراتيجية كاملة.  

، عندها قد يحكم على  مستوياتهميفهمها جميع العاملين في جميع  استراتيجية واضحة ومفصلة 

.(Leen Yu et al., 2009)عإدارة التميز بالفشل الذري

بكل  التوجهات الإستراتيجية  من مديرها أن يحدد   يتطلب أن تميز المدرسة    ،وترى الباحثة

لأنها بمثابة خريطة الطريق والوجهة الصحيحة    يتخللها الوضوح والمرونة،  ،تفاصيلها خطوة بخطوة

 . لتحقيق الغايات والأهداف

ثالثاً: الموارد البشرية

وهو من أبرز ،  المؤسسات   جميعفي    والأهم  المتغير الرئيسهو  العنصر البشري  يعتبر  

خاصة    ،لتحقيق التميز  رئيساً   ومصدراً   ، الأعمال والأنشطة فيها  جميعمكونات المؤسسة ومحرك  

تناسب مع طبيعة المهام الموكلة إليه، ومن أجل ما تشهده بما يقدرات  المهارات و العندما يتميز ب

لا بد من إعادة  لذلك    ،مع المؤسسة الأخرى   تسارع وتنافسيةبيئة الأعمال داخل المؤسسة من  

والعمل على تطويرها بما    ،ريةأو المها،سواء القدرات المعرفية  ،قدرات الموارد البشرية  النظر في

 . ( (Richman, 2015 الذي يشهده العصر الحالي ،التطورم مع الكم الهائل من يتلاء

سواء   ،ومتواجدين فيها المؤسسةالذين يعملون في  الأشخاص جميع  والموارد البشرية هي

من القواعد   جملة  تحكمهمالأعمال، و   نجازلإتوظيفهم فيها،    تم  مرؤوسين، والذين  أو  ،كانوا رؤساء

 .(2009 )عقيلي، والسياسات والإجراءات 

  وفعالية   يعتمد على كفاءة  العمل  التحول نحو إدارة التميز في  ( أن 2014ويذكر السلمي )

دون إعداد استراتيجية للموارد البشرية، وتحديد هيكل   لذلك أن يتحقق، ولا يمكن  ةالعناصر البشري

ومراجعة وتقويم الهيكل الموجود بالمؤسسة. الخبرات والمهارات، 
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الباحثة بأن مدير المدرسة من أغنى العناصر التي تمتلكها المدرسة فهو عنصر   وتستنتج

مديري  ، واختياروتوفيرها  ة تاحالإمكانيات الم  جميع  هيئةالاهتمام به وت  يجب ، لذلك  والإنتاج  القوة

 . حددةم واضحة و  معايير وضمنالمدارس على أساس الكفاءة 



 في المؤسسات التعليمية قات إدارة التميزيمع10.2.1.2

إلى  تحتاج  التي  الخدمية  الحقول  من  والمحلي  العالمي  المستوى  على  التعليم  حقل  إن 

إدارة   الحديثة في  عملياتها، وهذا بهدف ضمان الاستمرارية والريادة استخدام الأساليب الإدارية 

والتحسين المستمر في الأداء، وإن كان هناك بطء في التطبيق الفعلي لبعض هذه الأساليب مثل  

تطبيق إدارة التميز وذلك يعود إلى عدة عوائق يمكن تصنيفها إلى عوائق داخلية مرتبطة بالمؤسسة  

 .(2006 ،جية تفرضها مجموعة من الظروف )أبو فارةوما يوجد من أنظمة وبرامج، وعوائق خار 

قات التي تواجه عملية تطبيق التميز مايلي:يومن أبرز المشكلات والمع

هيكل تنظيمي    ووجود ،  التعقيد الروتين الممل و التي تتسم ب  البيروقراطية وتشمل  قات تنظيمية:يمع

والذي يحول دون أداء العمليات التنظيمية بشكل صحيح مما    ،بقابليته للتعديل والمرونةيتسم  لا  

لدى العاملين،    ؤسسةالرسالة للموعدم وضوح  الرؤية    أن ضبابية  العاملين، كمايؤثر على فعالية  

إضافة إلى عدم    القصور في تحديد الأهداف والغايات من تطبيق إدارة التميز،وبالتالي يؤدي إلى  

لشكل المطلوب، وعدم الأخذ بعين الاعتبار لطبيعة البيئة عند العزم  با  الاهتمام برغبات العاملين

.(2011، )اللوقانعلى تطبيق نماذج التميز 

مجالًا للأفراد   فسحلا تبحيث    الشديدة،وتتمثل في القيادة الاستبدادية والمركزية  قات بشرية:يمع

إضافة غير الرسمية،  لتنظيمات التي تمارسها ا  المتميزون بأن يثبتوا ذاتهم، وذلك لكثرة الضغوط



 

44 

 

التميوالمحفزة    ةالداعمالبيئة  توفر  عدم    إلى على  تشجع  الروتينية    الاكتفاءو  ز،التي  بالأعمال 

 .(2010)مشهور، والعمل في جو فردي لا التشجيع على العمل بروح الفريق  المتكررة،

جسور    لتطبيقات التميز، وعدم بناء  وتوفر الميزانية  عدم وجود الدعم الكافيب تمثلوت قات مالية:  يمع

لعدم وجود  بالإضافة   ،لتلقي المساعدة منهم  ليكون الممول الرئيس  مع المجتمع المحلي   الشراكة

.(2016)صقر، للهدر الماليمما يؤدي  مدروسة ماليةخطة 

تكنولوجية:يمع في  قات  المستجدة،    وتتمثل  التكنولوجية  التطورات  مواكبة  يكونعدم  وبالتالي

 .( 2007 ،شاكر والزيادات ) استخدامهم للتقنيات شكلياً فقط لا يوظف بالشكل المطلوب 

بأن  الخاطئ  الاعتقاد  تأتي من    بشكل عام   قات ي أن المع  (Conti, 2008)كونتي    يوضحو 

يجب ، ولذلك  فيتعجل القادة النتائج  نموذج التميز الوصول للتميز أمر سهل خاصة بعد تطبيق

التدريب لتنفيذه بالشكل المناسب.   طالتركيز على الوقت الكافي لفهم النموذج وتطبيقه وتوفير الخط

رؤية   وتستنتج بأن  غ  الباحثة  ورسالتها  الواضحةالمدرسة  الأهداف، في  والضبابية    ،ير 

في    على الأساليب الإدارية التقليدية،اعتماد مدير المدرسة  الدعم الكافي، و   توفرعدم    إلى  إضافة

تحقيق التميز في أمام    تقف حاجزاً   التي  ،معيقات ال  من  جملةتشكل    مجتمعةكلها    تأدية أعماله

 المدارس. 

والعربيةنماذج التميز العالمية  11.2.1.2

لقد أصبح في العالم أكثر من ثمانين دولة لديها نماذج وطنية للتميز الإداري، ويتم الاستناد  

تطبقها،    بناء على معاييرالنماذج في طرح جوائز تتنافس عليها المنظمات في هذه الدول    تلكإلى  

  الوطني،  الاقتصاد في  أدائها  رفع كفاءة  لهدف  تالنماذج إلى الجوائز بحد ذاتها وإنما    تلكولا تهدف  

.(2008 )سعودي،ومن ثم القدرة التنافسية في الاقتصاد العالمي
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  أهمية كبيرة تتجلى في مساعدة نماذج التميز( أن لتطبيق 2010والغامدي )وأشار المزين 

التفكير بعمق المستمر، لرفع كفاءة   وبشكل مقنن  الفرد على  التحسين  في مؤسسته، ويستهدف 

مزيد  بحاجة للكتشاف المجالات التي  طريقة لاو   كما أنها أداة للتقييم الذاتي،  المؤسسات وتقدمها،

وفيما يلي عرض لأبرز هذه النماذج للتعرف التميز،  التي تحقق  ريي المعار  توفيو   ،من التطوير

:والاستفادة منها بما يتناسب مع الدراسةعلى أهم معاييرها 

تخليدا لدور وجهد ويليام    1951أنشأته اليابان عام  :Deming  (الياباني) ديمنج  أنموذج وجائزة

إدوارد ديمنج، الذي ارتبط اسمه بحركة الجودة باليابان، الذي يركز على ضمان الجودة للمنتجات  

التجميع،  ،  العمليات السياسات والأهداف،  :)الآتية (، ويركز على المعايير  2016  والخدمات، )الشوا،

  السيطرة،   ضمان الجودة وتوكيدها،  المعايير،التقييس و  التحليل،  ،التعليم واتساعه  للمعلومات،  النشر

.(2007 )السامرائي،(التأثيرات والخطط المستقبلية 

،  1988أنشئت المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة في عام  :EFQM الأنموذج الأوروبي للتميز   

نموذج، كمنافسة سنوية لأفضل المؤسسات في أوروبا، نموذج  للطار  الإ تم بناء    1991وفي عام  

وعادة ما يظهر على شكل خريطة تنظيمية أو  ،تسعة معاييرالتميز الذي يعد إطاراً مكوناً من  

 ، الذي راعى التكيف والتغيير والتطوير المؤسسي )الشوا،2013رسم بياني، وأخر تعديل في العام  

2016).

بمبادرة من    2007عام  هذه الجائزة  أنشئت    فلسطين الدولية للتميز والإبداع:نموذج جائزة  أأما  

أداء   أفضل  وتشجيع  تحفيز  في العمل على  الأسمىوكان هدفها    ،السيد صبيح طاهر المصري 

  تعزز في التي  إبداعية في المؤسسات الفلسطينية، وتطوير معايير التقييم    مبادرات و   للأفراد   إداري 

الموظف  المؤسسة المتميزة،  مصنفة كالآتي:خمس فئات  يضم هذا النموذج  و نشر مفاهيم التميز،  
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الاتصالات،    ، ومجالالتجربة المتميزة، المؤسسة المتميزة في مجال تكنولوجيا المعلومات المتميز،  

.(2015السلطي، )الشخصية المتميزة من ذوي الاحتياجات الخاصة 

معيار القيادة، معيار التخطيط الإستراتيجي، معيار المبادرات   ويشتمل على تسعة معايير:

البشرية،  الموارد  إدارة  تنمية  معيار  المعلومات،  تكنولوجيا  استخدام  معيار  والتنموية،  الإبداعية 

الاجتماعية،  معيار مواكبة   المسؤولية  معيار  المستفيدة،  الفئة  والتحديث، معيار خدمة  التطوير 

 .(2016معيار نتائج الأداء المؤسسي )الشوا، معيار إدارة العمليات، 

كأرفع جائزة للتميز    1999في عام    أنشئت :للتميز نموذج الملك عبد الله الثاني    في حين يعتبر

الثاني للتميز التن  ،يهدف نموذج الملك عبد الله  وأبرز    ،المؤسسات الأردنية  في  افسإلى تعزيز 

المجهودات المتميزة عن طريق نشر الوعي بمفاهيم إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز، وتحقيق 

  ات المتميزة، ومشاركة النجاح  التميز في جميع المجالات، كما يهدف النموذج إلى تبادل الخبرات 

معايير   تحقيق  على  النموذج  ويعتمد  بينها،  التخطيط  متعددة  فيما  القيادة،  التالي:  النحو  على 

 .(2010، الإستراتيجي، إدارة الموارد، النتائج )العلي

ؤسسات عن منهج شامل يجمع مقومات وأسس بناء الم  إدارة التميز تعبروترى الباحثة أن

على   وقوة  عالية  قدرة  لها  يحقق  فهو  والناجحة،  تحصل   التغيرات   مواجهةالرائدة  التي    السريعة 

تطمح  و   غاية عظمى وأكبر هدف لهاهو  و والتحديات التي تواجهها، ويضمن تحقيق الأداء المتميز  

  بناءً للوصول إليه، ويتم تحقيق التميز عن طريق نماذج تعبر عن مجموع الأساليب المستخدمة  

ى مجموعة من المعايير يصطلح على تسميتها بمعايير التميز، والتي تتم صياغتها على ضوء عل

وما يتلاءم مع حاجاتها، وبعد استعراض النماذج الأجنبية والعربية للتميز  المؤسسات احتياجات 

القيادة،   وهي  النماذج  مجمل  عليها  تعتمد  التي  المعايير  استنتاج  للباحثة  التخطيط  و يمكن 
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التعاون والعمل و مشاركة العمال،  و   ،إدارة الموارد البشرية والماديةو   إدارة العمليات،و اتيجي، ،  ستر لاا

.نتائج الأداء المؤسسيو الجماعي، 



 وإدارة التميز  التدوير الوظيفي لمديري المدارس العلاقة بين 12.2.1.2

الدراســــــة الحالية وجد أن من خلال اطلاع الباحثة على الأدب التربوي المتعلق بمشــــــكلة  

هناك علاقة قوية بين درجة ممارســــــــــة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية وإدارة التميز، 

ورفع منســـوب  ،وقدراتهم ،ومعارفهم ،فالتدوير الوظيفي يقوم على تحســـين مهارات مديري المدراس

إجراء التــدوير الوظيفي    نوالهــدف مالتي تؤثر إيجــابــاً على الإنتــاجيــة في المــدرســـــــــــــــة،الكفــاءات  

ــاب بطريقــة فــائقــة التميز  تطوير أداء المــديرلمــديري المــدارس هو   ، فهو يزيــد من فرص اكتســـــــــــــ

ــلًا تطوير ورفع كفاءة العاملين،  و، ويهدف إلى تطوير الأعمال،الإدارية الخبرات والمهارات  فضـــــــ

غير راض عن العمــل المــدارس، فكون المــدير  مــديري التعرف على المواهــب والقــدرات لــدى    عن

وعليـه كلمـا اكتســــــــــــــب مدير   الذي يقوم به يؤدي إلى إهمـال مهـامه ما يســــــــــــــبـب تراجع في الأداء،

المـدرســــــــــــــة العـديد من الخبرات والمهـارات الإدارية والعمـل بروح الفريق، وطرح العـديد من الأفكـار  

دراسة  هوهذا ما أكدت،  تعزيز التنافس والمبادرةو الإبداعية التي تسهم في تحقيق الأهداف التربوية،  

 .(2017دراسة عبد القادر)و، (Al- khalidi and Jassim, 2018)الخالدي وجاسم

( أن التدوير الوظيفي يعتبر من أساليب رفع مستوى الأداء للمؤسسة 2014وأوضح المدرع )

لتحقيق الإنجاز بكفاءة    ،المتنوعةوللموظف على حد سواء التي يمكن اكتسابها وتنمية الخبرات  

.ويعتبر أيضا أداة فعالة وركيزة نحو تطوير العمل للمؤسسة وللموظفين بها

 وتحسين المدرسة، كفاءة زيادة مدير المدرسة في دور على التربوية الإدارة باحثي أجمع لقد و 

 رفع في الأثر الفاعل وتطبيقها المدرسية، القيادة علم في  المتلاحقة للتطورات  وكان فاعلية أدائها،
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بطريقة    ومدربة فاعلة مدرسية قيادات  إيجاد   إلى الدول من الكثير اتجهت  وبالتالي ككل،  المدرسة أداء

كون بمقدور القائد التربوي  ي حتى ،هوالنهوض ب التعليم تطوير من أجل العصر ومتطلبات تتناسب 

 إنجاز  أجل من  واستثمارها جهودهم، وتوحيد  ،وممارسة دوره بالشكل الصحيح  الآخرين في التأثير

.( 2012 السعود، ( المدرسة وتحقيقها في  التربوية الأهداف

ينتج عنه ما   ،وخطوة بخطوة  ،وإذا ما تم تطبيق التدوير الوظيفي بكل تفاصيله كاملة 

يستطيع النهوض بمدرسته، ويرى  لتحسين أدائه حتى  الذي يسعى دائما،  يسمى بالمدير الشامل

تلك  2004عليمات ) إدارة  بين مدرسة جيدة، ومدرسة أخرى يظهر في طريقة  الفروق  ( أن أهم 

غالبية المدارس وخاصة في بعض الدول المتقدمة التي تطبق إدارة التميز، تتطلب  وأنالمدرسة، 

ارة التميز يقوم على مجموعة من  للتميز، وبذلك فإن مفهوم إد  وتوفير بيئة مناسبة انضباطاً إدارياً 

المعايير، وهذا يساعد في الوصول إلى مدارس تعليم فاعلة ومميزة، ذات جودة عالية ورفع مستوى  

والنهوض به.  التعليم

مدخلا  التميز  إدارة  ونهجاوتعد  بناء    ،شاملا    ومقومات  عناصر  طياته  بين  يجمع 

د متميزة، تحقق لها قدرات عالية في مواجهة على أسس وقواعبما فيه المدارس  المؤسسات التعلمية  

الظروف المحيطة بها، كما تضمن لها الترابط والتناسق بين عناصرها، ومكوناتها واستثمار قدراتها،  

.(2015لتحقق ميزة تنافسية دائمة، مما ينعكس إيجاباً على أداء العاملين داخل المؤسسة )البرازي،  

تبرع في تحديد أهدافها فإنها وبكل تأكيد س  نهجاً لها؛  إدارة التميز  تتخذ منالتي  فالمدارس  

تقاس بنشاطها    ،الحادي والعشرينالآن في القرن  المدارس    ن، حيث أبالشكل المطلوب   وصياغتها

وتقديم خدمة متميزة ترضي جميع   تحقيق الأهداف تدريجياً،حرصها على ومدى  ز،العلمي المتمي

 .(2008)قطب،  المستفيدين
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ترابطية  فعلاقة  علاقة  هي  التميز  بإدارة  الوظيفي  أن  ،التدوير  التدوير   ممارسة  حيث 

ديري  لم  عمل تمتاز بالفعالية والتحفيزتوفير بيئة    العمل على  فيبشكل أساسي  الوظيفي يساهم  

وقدراتهم  طاقاتهم  كامل  على إخراج    مديرينال  ، مما يشجعتتسم بالتجديد والتشويقوالتي    المدارس

التعلم فرص  زادت  الوظيفي  التدوير  زاد  كلما  حيث  للأعمال،  إدارتهم  مستوى  ورفع   الكامنة 

، وكلما كان التدوير  دارة مميزة وفعالةإمما يؤدي إلى تحقيق    والاكتشاف واكتساب الخبرات الجديدة؛

وأن المدارس    ة،الوظيفي يمارس بشكل متقن وفق القوانين والإجراءات الصحيحة كانت الإدارة متميز 

التي تبنت إدارة التميز أسلوبا في إدارتها، نجحت وتميزت بالنهوض في أداء موظفيها وتحسين  

حديثة وناجحة.  مخرجاتها على كافة المستويات، وخاصة إذا ما اتبعت أساليب حديثة وناجحة



الدراسات السابقة 2.2

الدراسة،    تناولي بموضوع  المتصلة  السابقة  الدراسات  الجزء  الدراسات   ويتمهذا  عرض 

العربية والأجنبية التي طبقت في بيئات مختلفة، مرتبة من الأحدث الى الأقدم. 



الدراسات المتعلقة بالتدوير الوظيفي1.2.2

ممارسة التدوير الوظيفي وعلاقته    لى درجةإالتعرف  دراسة هدفت  (2020المحاميد )  أجرى 

وجهة نظر العاملين فيها،  بمستوى الكفاءة الإدارية في مديريات التربية في العاصمة عمان من  

مديريات    واستخدم في  العاملين  جميع  من  الدراسة  مجتمع  وتكون  الارتباطي،  الوصفي  المنهج 

( من العاملين في مديريات التربية  310)علىاشتملت العينةالتربية والتعليم في العاصمة عمان، و 

الاستبانة كأداة لجمع البيانات،    واستخدمت والتعليم، تم اختيارهم بطريقة العينة العشوائية البسيطة،  

أن درجة ممارسة التدوير الوظيفي في مديريات التربية والتعليم في محافظة  وكانت أهم النتائج

جاءت بدرجة مرتفعة، وان مستوى الكفاءة الإدارية   العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين فيها
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ارتباط    علاقةوجود  و ،  لرؤساء الأقسام في التربية والتعليم في العاصمة عمان جاءت بدرجة مرتفعة

ودالة إحصائيا،   تبين  مرتفعة وموجبة  تعزى  وجود فروق  كما  الوظيفي،  التدوير  لدرجة ممارسة 

( 10نوات الخدمة لصالح من كانت خبرته اكثر من )لمتغير سو لمتغير الجنس ولصالح الذكور،  

بين متوسطات   فروق تعزى للمؤهل العلمي،  كما وأظهرت النتائج وجود فروق وجود    وعدم  ،سنوات 

استجابة أفراد العينة لمستوى الكفاءة الإدارية تعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور، وعدم وجود 

.فروق تعزى لمتغير المؤهل العلمي

  الوظيفي  التدوير  استراتيجية  تطبيق  درجة  عن  الكشف(2020آل سليمان )وحاولت دراسة  

  مستوى   إلى  إضافة  فيها،  والمعلمات   المدرسية  القيادات   نظر  وجهة  من  الباحة  منطقة  بمدارس

  تقدير   في  إحصائيًا  دالة  فروق   وجود   مدى  عن  الكشفو الباحة،  منطقة  بمدارس  المدرسي  الأداء

  إلى   تعزى   الأداء  تحسين  ولمستوى   الوظيفي   ويرالتد   تطبيق  لدرجة  والمعلمات   المدرسية  القيادات 

  مجتمع   تكون   وقد   الارتباطي،  الوصفي  المنهج  واستخدم،(الخبرةوالحالي،  العملو   العلمي،  المؤهل)

 عددهن بلغ  حيث  الباحة، منطقة في العام التعليم ومعلمات  المدرسية القيادات  جميع من الدراسة

  اختيارهن   تم  ،ومعلمة  ووكيلة  قائدة )354( على  الدراسة  عينة  واشتملت ومعلمة، ووكيلةقائدة  )4487(

  أن   النتائج  أهم  وكانت   البيانات،  لجمع  كأداة   الاستبانة  واستخدمت   ، العشوائية  الطبقية  بالطريقة

  تطبيق   درجة  في  إحصائيًا  دالة  فروق   وجود   عدم  وتبين،)غالبًا(  بدرجة  جاء  الوظيفي  التدوير  تطبيق

  لصالح   الحالي  العمل  لمتغير  وفقًا  فروق   توجد   بينما  (،الخبرةالعلمي،  المؤهل   )  رلمتغي  وفقًا  التدوير

  إحصائيًا  دالة  فروق   وجود   عدمو بدرجة)غالبًا(،  جاء  المدرسي  الأداء  مستوى   أن  وتبينالقائدات،

  دال   أثر  وجود   وتبينالخبرة،والحالي،  العملو   العلمي،  لالمؤه  لمتغير  وفقًا  الأداء  مستوى   في

  أظهرت  كما  ،المدرسي  الأداء  تحسين  مستوى   على  الوظيفي  التدوير  استراتيجية  لتطبيق  إحصائيًا

  المدرسي، الأداء مستوى  وبين  الوظيفي التدوير تطبيق  بين  طردية علاقة وجود  النتائج
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مدى توافر متطلبات التدوير الوظيفي    إلىالتعرف    دراسة هدفت   ( 2020)  البلوي   وطبقت 

)بنات(، التعليمية  تبوك  منطقة  إدارة  مجتمع  في  واشتمل  الوصفي،  المنهج  الباحثة  واستخدمت 

الدراسة على جميع مديرات ومساعدات ورئيسات الأقسام في إدارة تعليم منطقة تبوك التعليمية  

الاستبانة كأداة لجمع البيانات،   واستخدمت وتم اعتماد المجتمع كاملًا كعينة،  (،25والبالغ عددهن )

أن مدى توافر متطلبات التدوير الوظيفي في إدارة منطقة تبوك التعليمية  برز النتائج:  أوكان من  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهات نظر عينة  كما  )بنات( جاء بدرجة متوسطة،  

 .تغيري )سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي(الدراسة تعزى لم 

في تصميم    التدوير الوظيفيدور      ((Nweke  et al., 2020نويكي ونوانكو    وتناولت دراسة

مؤسسات التعليم العالي في ولاية ريفرز، واستخدم   مكتب   أداء العاملين في  وتأثيره علىالوظائف  

من الإداريين، وبلغ  (400)حيث اشتمل مجتمع الدراسة علىالباحث المنهج الوصفي الارتباطي،

في  التعليم العاليمؤسسات  في  (رؤساء، مديرين، ومسؤولين)إداري من  (250)عدد أفراد العينة  

كأداة لجمع البيانات، وكانت الاستبانة  واستخدمت ولاية ريفرز، تم اختيارهم بطريقة العينة الهادفة،  

دور التدوير الوظيفي في تصميم الوظائف في مكتب مؤسسات التعليم العالي جاء  أن هم النتائجأ 

العاملين في مكتب مؤسسات  أن هناك علاقة معنوية بين التدوير الوظيفي وأداء  و ،ةكبير بدرجة  

 . 05عند مستوى الدلالة )إحصائية  وجود فروق ذات دلالةكما تبين  ،زالشركات التعليمية في ريفر 

≥α)  الجنس ولصالح الإناث دور التدوير الوظيفي في تصميم الوظائف والتي تعزى لمتغير  حول ، 

. ومتغير المؤهل العلمي لصالح البكالوريوس

دراسة   والثبيتي وسعت  التعرف2019)  فرج  قائدات   إلى  (  لدى  الوظيفي  التدوير  درجة 

مدارس التعليم العام بمدينة الطائف، وكذلك التعرف على مستوى التطوير الإداري لدى القائدات  

المنهج الوصفي الارتباطي، حيث اشتمل مجتمع  م  استخد بمدارس التعليم العام بمدينة الطائف، و 
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الدراسة على  قائدات مدارس التعليم العام بمدينة الطائف بالمملكة العربية السعودية، وبلغ عدد 

( قائدة تربوية من مدارس التعليم العام بمدينة الطائف، تم اختيارهم بطريقة العينة  142)أفراد العينة

درجة التدوير الوظيفي  أن أهم النتائجكانت  الاستبانة كأداة لجمع البيانات، و واستخدمت العشوائية،  

من وجهة نظر القائدات بمدارس التعليم العام بمدينة الطائف جاءت بدرجة متوسطة، ومستوى  

عدم    وأظهرت الدراسةالتطوير الإداري في مدارس التعليم العام بمدينة الطائف جاء بدرجة عالية،  

رتباطية بين درجة التدوير الوظيفي ومستوى التطوير الإداري لدى قائدات مدارس  وجود علاقة ا

درجة التدوير الوظيفي والتي    فيوجود فروق ذات دلالة إحصائيةوتبين  ،  التعليم بمدينة الطائف

فروق ذات دلالة إحصائية بينما لا توجد  تعزى لمتغير المؤهل العلمي ولصالح البكالوريوس فأكثر،

.عدد سنوات الخدمة الإدارية، والمرحلة الدراسية()التدوير الوظيفي والتي تعزى لمتغير درجة في

سعت  وجاسمدراسة  بينما   إلى التعرف  (Al- khalidi and Jassim, 2018)الخالدي 

المنهج العلاقة بين التدوير الوظيفي وعملية الإصلاح الإداري في جامعة القادسية، وتم استخدام

الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العمداء ومساعديهم ورؤساء الأقسام في جميع كليات  

، تم  الأقسام  ( من العمداء ومساعديهم ورؤساء129)جامعة القادسية، واشتملت عينة الدراسة على

الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وكانت أهم  واستخدمت  ،البسيطةالعشوائية  اختيارهم بطريقة العينة

إليها:   التوصل  تم  التي  بدرجة النتائج  القادسية جاء  للموظفين في جامعة  الوظيفي  التدوير  أن 

عدم وجود وتبين فعة، بدرجة مرتجاء مرتفعة، و الإصلاح الإداري للموظفين في جامعة القادسية 

العلمي،  والمؤهل  الخبرة،  وسنوات  والعمر،  الجنس،  لمتغير)  تعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق 

بين    يةهناك علاقة ارتباط موجبة وقو   أن  وأظهرت الدراسةوالرتبة الأكاديمية، والمنصب الإداري(،  

أن التدوير الوظيفي يسهم في تطوير  و القادسية،    جامعةالتدوير الوظيفي والإصلاح الإداري في  
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ملكاً  الأداء وتعزيز قدرات القادة، كما يقلل من مقاومة التغيير الناتج عن الاعتقاد بأن الوظيفة  

.كما أنه يعمل على الإصلاح الإداري، ويحد من سوء استغلال المنصب ، لشخص واحد 

التدوير الوظيفي من    تأثيرهدفت التعرف إلى    دراسة  (ELtahir, 2018) الطاهر  وأجرى 

في  الموظفين  أداء  على  والعيوب(  والقيود،  والتحديات،  والعوائق،  )الفوائد،  العوامل  هذه  خلال 

جامعة أم درمان الأهلية في السودان، كما تم التعرف على العلاقة بين أداء الموظفين وسنوات 

ج الوصفي المسحي، وتكون  الخبرة وبين التدوير الوظيفي والتزام الموظفين، وتم استخدام المنه

( موظفاً 45مجتمع الدراسة من العاملين في جامعة أم درمان الأهلية، واشتملت عينة الدراسة على)

البسيطة، ولتحقيق أهداف الدراسة تم   من كليات الجامعة، تم اختيارهم بطريقة العينة العشوائية 

هناك تأثير إيجابي كبير للتدوير  أن  استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وكانت أهم النتائج 

الوظيفي على التزام الموظفين، ومجال التدوير الوظيفي للموظفين في جامعة أم درمان الأهلية  

جاء بدرجة كبيرة، ومجال التزام الموظفين في جامعة أم درمان الأهلية جاء أيضاً بدرجة كبيرة، 

تعزى لمتغير المؤهل   ،وظيفي وأداء الموظفبين التدوير الدالة إحصائياعدم وجود فروق  تبين  و 

وأداء الموظف تعزى لمتغير سنوات بين التدوير الوظيفياإحصائي  دالةفروق  بينما توجد العلمي،

 .سنوات فأكثر10لصالحالخبرة،

درجة تطبيق التدوير الوظيفي في معهد الإدارة بيان    بهدف  )2018)  الصعبدراسة  جاءت و 

الرياض، وتحديد إيجابيات التدوير الوظيفي في معهد الإدارة العامة بمدينة الرياض،  العامة بمدينة  

والكشف عن الصعوبات التي تحد من تطبيق التدوير الوظيفي في معهد الإدارة بمدينة الرياض  

المنهج   الباحثة  واستخدمت  الرياض،  بمدينة  العامة  الإدارة  معهد  في  العاملين  نظر  وجهة  من 

المسح التدريب  الوصفي  هيئة  وأعضاء  الإداري  الطاقم  على  الدراسة  مجتمع  اشتمل  حيث  ي، 

( عددهم  والبالغ  الرياض  بمدينة  العامة  الإدارة  معهد  في  اختيارهم  (779العاملين  تم  وقد  فردا، 
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أهم النتائج التي تم  كانت  الاستبانة كأداة لجمع البيانات، و   واستخدمت بطريقة العينة العشوائية،  

بدرجة    جاء  واقع تطبيق التدوير الوظيفي في معهد الإدارة العامة بمدينة الرياض   أنا:  التوصل إليه

الدراسو ،  متوسطة أفراد  الوظيفي على  ة جاء  موافقة  التدوير  بدرجة كبيرة على إيجابيات تطبيق 

أظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسة بدرجة  كما  العاملين في معهد الإدارة العامة بمدينة الرياض،  

كبيرة على الصعوبات التي تحد من تطبيق التدوير الوظيفي على العاملين في معهد الإدارة العامة  

محاور واقع التدوير  متوسطات إجابات أفراد الدراسة حول  بينفروق    د وجو تبين  و   ،بمدينة الرياض 

متوسطات إجابات أفراد    بين  فروق   وعدم وجود لصالح الإداريين،  الوظيفةتعزى لمتغير  ،الوظيفي

عدد سنوات الخبرة، وعدد مرات التنقل  تعزى لمتغير   ،الوظيفيمحاور واقع التدوير  الدراسة حول

.الوظيفي(

القادر)  وطبق هدفت   (2017عبد  جامعة   إلىالتعرف    دراسة  في  الوظيفي  التدوير  واقع 

الاستقلال )فلسطين( من وجهة نظر موظفيها، ومدى مساهمته في إعداد قيادات الصف الثاني، 

واستخدم المنهج الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من جميع موظفين الجامعة، واشتملت 

، ولتحقيق أهداف الدراسة البسيطة  موظف، تم اختيارهم بطريقة العينة العشوائية(  100العينة على)

واقع التدوير الوظيفي في  أن:هم النتائج أ اعتمد الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وكانت  

جامعة الاستقلال )فلسطين( من وجهة نظر موظفيها، ومدى مساهمته في إعداد قيادات الصف  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  عدم  كما تبين  رجة متوسط،  الثاني جاء بد 

(.05< α)  بين التدوير الوظيفي وإعداد قيادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر

الدورات   وعدد  الخدمة،  وسنوات  العلمي،  والمؤهل  والعمر،  )الجنس،  لمتغيرات  تعزى  موظفيها 

بين التدوير (α >05.)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  في حين توجد التدريبية(،  
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تعزى لمتغير    ،داد قيادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفيهاالوظيفي وإع

  .لصالح الذين تنقلوا مرة واحدة في الجامعة، والذين تنقلوا مرتين ،عدد التنقلات في الجامعة

الى تحديد تأثير التدوير الوظيفي وتأثير التوجيه   (Abisola, 2017 ) ابيسولاوهدفت دراسة  

الارتباطي، الوصفي  على التزام الموظفين في جامعات ولاية إكيتي في نيجيريا، وتم استخدام المنهج  

( 297وتكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين في جامعات ولاية إكيتي، واشتملت العينة على )

من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات، تم اختيارهم بطريقة العينة العشوائية البسيطة، ولتحقيق  

وكانت   البيانات،  لجمع  كأداة  الاستبانة  استخدمت  الدراسة  التدوير  أ هدف  تأثير  أن  النتائج  هم 

التزام الموظفين في جامعات ولاية إكيتي جاء متوسطاً، وعدم وجود فروق ذا  ت  الوظيفي على 

الخبرة  و الحالة الاجتماعية،  و المؤهل العلمي،  و العمر،  و ) الجنس،    دلالة إحصائية تعزى للمغيرات 

المسمى الوظيفي( بين استجابات أعضاء هيئة التدريس في الجامعة،  و مكان العمل،  و الإدارية،  

والتزا الوظيفي  التدوير  بين  قوية  علاقة  في    مووجود  بالجامعات  التدريسية  الهيئة  ولاية أعضاء 

 إكيتي. 

واقع التدوير الوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية    إلىالتعرف   )2016)بدروحاولت دراسة  

بالوزارات في قطاع غزة، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من  

موظفً 380) الفئة    ا(  بالطريقة    ،والأولىالعليا  من  اختيارهم  وتم  الثانية،  الفئة  من  قسم  ورئيس 

  متطلبات   تطبيق  أن العشوائية، واعتمد الباحث الاستبانة أداة لجمع البيانات، وكانت أهم النتائج:

جاءت إستراتيجية التطور  و  سلبية،  بعلقة  جاء   غزة  بقطاع  الحكومية  الوزارات   في  الوظيفي  التدوير

الوظيفي في تأثيرها على مستوى الكفاءة  من بين متطلبات التدوير  الوظيفي في المرتبة الأولى

وتطوير  الإنتاجية في الوزارات، تلاها تصميم الوظائف المتبعة في الوزارات، ثم تبعها التدريب 

بين متطلبات  القدرات، وفي المرتبة الأخيرة النظم والإجراءات في الوزارات، وأن هناك علاقة إيجابية



 

56 

 

الكفاءة الإنتاجية، ووجود فروق ذات دلالة إحصائيةالتدوير الإدا بأبعاده الأربعة وبين  بين  ري 

تعزى إلى متغير  حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة الإنتاجيةعينة الدراسة  متوسطات تقديرات 

ولمتغير الجنس    ،(سنوات 8إلى أقل من    4)سنوات الخبرة، لصالح الذين سنوات خبرتهم تتراوح من  

حول دور التدوير الوظيفي    وجود فروق بين متوسطات تقديرات عينة الدراسةعدمو لصالح الإناث،  

 .(لوظيفيالعمر، والمؤهل العلمي، والمسمى ا) ت تعزى لمتغيرافي الكفاءة الإنتاجية 



    الدراسات المتعلقة بإدارة التميز 2.2.2

متطلبات إدارة التميز بمدارس الثانوية العامة   إلىالتعرف    (2021)  الشحنةهدفت دراسة  

،   (EFQM) لنموذج الأوروبياوالمدارس الثانوية الصناعية والتجارية في محافظة بورسعيد وفق  

المنهج الوصفي،    واستخدم،  (EFQM) النموذج الأوروبي للتميزومعرفة معايير إدارة التميز وفق  

  ، والمدارس الثانوية الصناعية  ،تكون مجتمع الدراسة من معلمي ومعلمات مدارس الثانوية العامة

( 230(، حيث اشتملت عينة الدراسة على )2103البالغ عددهم )و والتجارية في محافظة بورسعيد  

الاستبانة كأداة لجمع    واستخدمت ريقة العينة العشوائية الطبقية،  ومعلمة، وتم اختيارهم بط  اً معلم

وكانت أهم النتائج: أن استجابات المعلمين والمعلمات عن واقع إدارة التميز في المدارس  البيانات،  

ووجود فروق ذات دلالة متوسطة،    جاء بدرجةالثانوية الصناعية والتجارية وفق النموذج الأوروبي  

. ( سنة20كثر من )أإحصائية لصالح المعلمين ولصالح المدارس الثانوية العام، ولمن لديهم خبرة  

دراسة   شقرةوهدفت  القادة   إلى  التعرف(  Abu Shaqra, 2021)   أبو  ممارسة  درجة 

الأكاديميين لإدارة التميز في الجامعات الأردنية الحكومية والخاصة من وجهة نظر أعضاء هيئة  

التدريس، واستخدم المنهج الوصفي المسحي، تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس 

ملت عينة الدراسة على  ، واشت(2077)  في الجامعات الأردنية الحكومية والخاصة والبالغ عددهم
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الاستبانة كأداة لجمع   واستخدمت ، تم اختيارهم بطريقة العينة العشوائية الطبقية،  اً أكاديمي   (405)

البيانات، أظهرت النتائج أن الدرجة الكلية لممارسة القادة الأكاديميين لإدارة التميز في الجامعات  

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى    وتبينالأردنية الحكومية والخاصة كانت معتدلة،  

الإحصائية   المجالات  (α >05.(الدلالة  جميع  في  المبحوثين  تقديرات  والسياسات )بين  القيادة، 

تعزى إلى الاختلاف في متغير الجنس  (والشراكات، والموارد والاستراتيجيات، والموارد البشرية،

.تاذ، ونوع الجامعة لصالح الجامعات الحكوميةلصالح الذكور، والمرتبة الأكاديمية لصالح الأس 

دراسة   هدفت (AL-Sarayreh & AL-Sarayreh , 2021)والصرايرة    الصرايرةأما 

إدارة الأداء على التميز التنظيمي في المؤسسات التعليمية وكيفية دعمه   تأثيرقياس  التعرف إلى  

  منالمنهج الوصفي التحليلي، تكون مجتمع الدراسة    واستخدم ،  في الأردن  في المدارس الخاصة

التعليمية  المؤسسات  الأردن  جميع  المديرين،في  جميع  على  الدراسة  عينة  ورؤساء    ،واشتملت 

، تم اختيارهم بطريقة العينة (70)عددهم  والبالغ    ،المؤسسات التعليمية  والمستشارين في  ،الأقسام

البسيطة، ولتحقيق هدف الدراسة اعتمد  البيانات، وكانت    ت العشوائية  هم  أ الاستبانة كأداة لجمع 

تخطيط الأداء، وتطوير الأداء، وتوجيه الأداء، )مستوى عالٍ من إدارة الأداء في أبعادها  :  نتائجال

الأداء من(وتقييم  عالٍ  أبعاده    إدارة  ومستوى  في  المؤسسي  وتميز )التميز  القيادة،  في  التميز 

إدارة أن هناك تأثيراً معنوياً ودلالة إحصائية على    وتبين،  (الاستراتيجيات، والتميز في العمليات 

الأداء)الأداء تقييم  الأداء،  توجيه  الأداء،  تطوير  الأداء،  في  و ،(تخطيط  المؤسسي  التميز  على 

حصلت وفي التعليم،(التميز في القيادة، التميز في الاستراتيجيات، التميز في العمليات )أبعاده  

التميز أبعاد  إيجابي على جميع  أثر  تبين    التنظيمي،  النتائج على  دلالة كما  ذات  وجود فروق 

تعزى لمتغير    ،في الأردنالمدارس الخاصة  إحصائية في درجة قياس إدارة التميز المؤسسي في  
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الجنس ولصالح الذكور، ومتغير المؤهل العلمي لصالح درجة البكالوريوس، ومتغير سنوات الخبرة 

 . سنوات  5لصالح أقل من 

في أداء مدارس التعليم العام  التميزواقعهدفت إلى معرفة  دراسة  (2020الداود )  أجرى و 

من وجهةضوء معايير جائزة الملك عبد العزيز للجودةالرياض للمرحلة الثانوية للبنين في  بمنطقة

نظر قادة المدارس، والتعرف على الصعوبات التي تواجههم في تحقيق التميز، واستخدم المنهج  

الوصفي المسحي، تكون مجتمع الدراسة من قادة المدارس في منطقة الرياض، واشتملت العينة  

( تربوياً،  386على  قائداً  البسيطة،  (  العشوائية  بالطريقة  اختيارهم  كأداة    واستخدمت تم  الاستبانة 

التعليم  مدارسأداءفيالتميزهم النتائج: أن واقعأ لجمع البيانات وتم توزيعها إلكترونياً، وكانت  

إدارة    وجود صعوبات تعيق عملمعكبيرة،الرياض متحقق بدرجةبمنطقة الثانويةالعام للمرحلة

منها التدريبيةالمدرسة  الدورات  أسعار  وارتفاع  المدارس،  قادة  على  الأعباء  مجالات كثرة  في 

ضعف وأيضاأفراد الدراسة على أن هذه المعوقات متحققة بدرجة عالية جداً،التميز، حيث أوضح

مثل  للتقديم علىرةوقياس الأداء بالوزاالجودةوعدم تبني إدارةللتقديم على جوائز التميز،الدافعية

 .هذه الجوائز

دراسة احتياجات   إلى  التعرف  ((Rajitanon, 2020  راجيتانون واوساهووهدفت دراسة  

اقتراح مبادئ توجيهية لتطوير الإدارة من أجل التميز للمدارس في و الإدارة نحو التميز المدرسي،  

  مجتمع   تايلاند، واستخدم المنهج الوصفي، تكون إطار شبكة مدارس خانوم التربوية الأكاديمية في  

و مديرين    (6)مدارس في التعليم الأكاديمي مدارس خانوم، واشتملت العينة على  (6)من    الدراسة

ولتحقيق أهداف الدراسة    تم اختيارهم بالطريقة العشوائية،معلمًا،  (34)مواضيع، و  ري مدي  (32)

أن الحاجات  :البيانات، وكانت اهم النتائج التي تم التوصل إليها الاستبانة كأداة لجمع  ت  اعتمد 

التعليم الأكاديمي شبكة مدارس خانوم بمحافظة   المدارس في  التميز في  الأساسية للإدارة نحو 
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مبادئ توجيهية  (7)، ولتطوير الإدارة نحو التميز المطلوب جاء بدرجة مرتفعة ناخون سي ثمرات 

تحسين نتائج الطلاب، تحسين  :جاءت مرتبة على النحو التالي توجيهات فرعية،  (29)رئيسية و  

القياس والتحليل  الموظفين،  المصلحة، تحسين  التنظيمية، تحسين الطلاب وأصحاب  الممارسة 

. ، وتحسين المنظمةوتحسين إدارة المعرفة، تحسين الاستراتيجية

هدفت التعرف إلى درجة ممارسة إدارة التميز لدى مديري  دراسة  (2020)حنون  وطبقت  

الحكومية في محافظة الزرقاء وعلاقتها بالقيم التنظيمية من وجهة نظر مساعدي المدارس الأساسية

جميع   من  الدراسة  مجتمع  تكون  الارتباطي،  الوصفي  المنهج  الباحثة  استخدمت  المديرين، 

ال في  والمساعدات  الزرقاءالمساعدين  محافظة  في  الحكومية  الأساسية  عددهم  ،مدارس    والبالغ 

(383( على  العينة  واشتملت  العشوائية  193(،  العينة  بطريقة  اختيارهم  تم  ومساعدة،  مساعد   )

الطبقية، ولتحقيق أهداف الدراسة اعتمدت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وكانت أهم النتائج  

التميز لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية في محافظة الزرقاء من أن درجة ممارسة إدارة  

توافر   درجة  وأن  عالياً،  كان  المديرين  مساعدي  نظر  لوجهة  التنظيمية  المدارس  القيم  مديري 

 ةكان عالياً، ووجود علاقة إيجابية ذات دلال الأساسية الحكومية من وجهة نظر مساعدي المديرين

إحصائية بين درجة ممارسة إدارة التميز والقيم التنظيمية، وأشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود 

الأساسية   المدارس  مديري  ممارسة  لدرجة  المديرين  مساعدي  استجابة  متوسطات  بين  فروق 

(، تعزى لمتغيرات EFQMالحكومية في محافظة الزرقاء لإدارة التميز وفق النموذج الأوروبي )

. نوع الاجتماعي والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة(، وكذلك لمستوى القيم التنظيميةال)

درجة توافر أبعاد إدارة التميز في المدارس   إلى( دراسة هدفت التعرف  2020)  زعربوأجرت  

بمحافظات  بمستوى  الخاصة  وعلاقتها  متغيرات    الالتزامغزة  في ضوء  فيها  للمعلمين  التنظيمي 

المنهج الوصفي، تكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس  الدراسة، واستخدم  
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معلماً ومعلمة، تم اختيارهم بطريقة العينة    (227الخاصة بمحافظات غزة، واشتملت العينة على )

توافر إدارة درجة  أن    وأظهرت النتائج الاستبانة كأداة لجمع البيانات،    واستخدمت العشوائية الطبقية،  

فروق بين    عدم وجود كما تبين  بدرجة كبيرة،  جاء    التميز في المدارس الخاصة بمحافظات غزة

متوسطات تقديرات أفراد العينة لدرجة توافر أبعاد إدارة التميز في المدارس الخاصة بمحافظات 

في حين تبين  المحافظة(،  و ،  الاجتماعيةالحالة  و مستوى التعليم،  و غزة تعزى لمتغيرات:)الجنس،  

إدارة التميز تعزى لمتغير سنوات   توافر أبعاد بين متوسطات تقديرات أفراد العينة لدرجة  فروق  جود  و 

سنوات، ومن سنوات خدمتهم ما بين    (3-1من سنوات خدمتهم ما بين )م  لصالح المعلمين،  الخدمة

الدراسة وجود    ،( سنوات 10-3  )أكثر من دالة إحصائيا  وأظهرت  ارتباطية طردية موجبة  علاقة 

.التنظيمي للمعلمين فيها الالتزامالخاصة بمحافظات غزة ومستوى 

التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بدولة   (2019العنزي )  دراسة  هدفت   كما

واستخدم المنهج  الكويت لإدارة التميز في ضـوء النموذج الأوروبي للتميز من وجهة نظر المعلمين،  

محافظة   في  الثانوية  المدارس  معلمي  جميع  على  الدراسة  مجتمع  واشتمل  المسحي،  الوصفي 

( 345)( معلم ومعلمة، وتكونت عينة الدراسة من1782الجهراء في دولة الكويت وبلغ عددهم )

الباحث   اً معلم الدراسة اعتمد  البسيطة، ولتحقيق هدف  العشوائية  بالطريقة  تم اختيارهم  ومعلمة، 

وأظهرت النتائج أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بدولة  كأداة لجمع البيانات،  الاستبانة 

الكويت لإدارة التميز في ضـوء النموذج الأوروبي للتميز من وجهة نظر المعلمين ككل جاءت 

تعزى  لاستجابات عينة الدراسة  توسطة، وبينت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  م

وكانت لصالح    سنوات الخبرةإحصائية بين  وجود فروق ذات دلالة  في حين تبين    ،الجنسر  يلمتغ

 . الخبرات الطويلة
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العوامل المشاركة في التعرف إلى   Diez, Villa, 2018) )وفيلا  دييز هدفت دراسة  بينما  

، والتعرف على الفروق بين  )إسبانيا (على المدارس في إقليم الباسك  تأثيرهاأنظمة إدارة الجودة و 

واعتمدت النموذج الأوروبي للتميز ونموذج الجودة في وصول مدارس إقليم الباسك إلى التميز،  

واستخدم   ز ونموذج إدارة الجودة،النموذج الأوروبي للتميالدراسة على تحليل نموذجين والعمل بهما:  

  اً ( مدير 42مدرسة، واشتملت عينة الدراسة على )(14المنهج الوصفي، وتكون مجتمع الدراسة من )

معلم273و) اعتمد  اً (  الدراسة  أهداف  ولتحقيق  الطبقية،  العشوائية  العينة  بطريقة  اختيارهم  تم   ،

أن درجة التقدير الكلية    البيانات، وكانت اهم النتائج :الباحثان الاستبانة والمقابلة كأداتين لجمع  

مدارس إقليم في  ((IQPنموذج إدارة الجودة، و  (EFQM )الأوروبي لاستخدام معايير النموذج

كبيرة،   بدرجة  جاء  تبين  الباسك  درجات كما  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود 

تعزى لمتغيرات )حجم المدرسة، ،  (IQP) و  (EFQM)تقديرات عينة الدراسة لتطبيق معايير نموذج  

 . السنوات التي تم الحصول على أول جائزة(و عدد الجوائز، و 

لى تقييم إدارة التميز في جامعة الطائف من  دراسة هدفت إ (Faraj, 2018) فرج  وطبق

: القيادة والسياسات الآتيةمن حيث الأبعاد  ((EFQMخلال الاعتماد على نموذج التميز الأوروبي  

نتائج  و المنتجات والخدمات،  و الشراكات والموارد،  و العمليات،  و الموارد البشرية،  و والاستراتيجيات،  

نتائج الأداء التدريسية، وتم استخدام المنهج الوصفي، تكون  و نتائج المجتمع،  و الموارد البشرية،  

( من أعضاء  284مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعة، واشتملت العينة على )

الطبقية، العشوائية  العينة  بطريقة  اختيارهم  تم  الطائف،  جامعة  من  التدريسية  واعتمدت   الهيئة 

إدارة التميز لجامعة الطائف في ضوء  : أن درجةهم النتائجأ الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وكانت  

وجود عدم  تبين  و متوسطة،نموذج التميز الأوروبي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس جاءت  

ميز الأوروبي  فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدارة التميز لجامعة الطائف في ضوء نموذج الت
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 سنوات الخبرة، و ،  : الجنسالآتيةة الى المتغيرات  من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس في إشار 

فروق ذات دلالة إحصائية في الدرجة الكلية لممارسة إدارة التميز في    وجد في حين تالتخصص،و 

التدريسية في   الهيئة  نظر أعضاء  الطائف من وجهة  تعزى جامعة  الكلية   لمتغير   الجامعة    نوع 

 .مساعد  وأستاذ أستاذ مشارك، لصالح  والرتبة الأكاديمية،لصالح الكلية العلمية

دراسة هدفت التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس لإدارة  ت جر فأ (2016الشوا )  أما

استخدم المنهج الوصفي التحليلي، و التميز في مدارس محافظات غزة في ضوء النموذج الأوروبي،  

( فرداً  476)واشتمل مجتمع الدراسة على مديري المدارس في غزة، وتكونت عينة الدراسة البالغة 

الاستبانة كأداة لجمع    ة الباحث  ت بطريقة العينة العنقودية، واعتمد   من مديري المدارس تم اختيارهم

النموذج لإدارة التميز وفق معاييرالبيانات، وكانت أهم النتائج: أن درجة ممارسة مديري المدارس

جاءت بدرجة متوسطة من التقدير على جميع المجالات عدا مجالي القيادة والعمليات الإدارية،  

تعزى إلى  ز،وق دالة إحصائيا في درجة ممارسة مديري المدارس لإدارة التميعدم وجود فر تبين و 

وجود فروق دالة إحصائيا درجة ممارسة مديري  في حين تبين  متغيري الجنس والموقع التعليمي،  

لصالح    والمؤهل العلمي  سنة فأعلى،  (15) لصالح    تعزى إلى سنوات الخبرةالمدارس لإدارة التغيير

 درجة البكالوريوس.

درجة فعالية إدارة التميز في مدارس وكالة   الكشف عنإلى  (  2016)يونس    دراسة  وهدفت 

المنهج الوصفي،   استخدم الباحث علاقتها بالثقة التنظيمية لدى معلميها، و و الغوث بمحافظات غزة  

ظات غزة والبالغ  حيث اشتمل مجتمع الدراسة على معلمي ومعلمات مدارس وكالة الغوث بمحاف

)8168)  عددهم من  الدراسة  عينة  وتكونت  معلم450(،  العينة    اً (  بطريقة  اختيارهم  تم  ومعلمة، 

أن درجة فعالية وكانت أهم النتائج:  واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات،  العشوائية البسيطة،  

 وجود كما تبين  ،  بدرجة مرتفعةمديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لإدارة التميز كانت  
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والاستراتيجيات،   السياسات  )القيادة،  على مجالات  الدراسة  أفراد  تقديرات  بين متوسطات  فروق 

المعرفة والمعلومات( تعزى إلى متغير الجنس وكانت   إدارةالموارد البشرية والمادية، إدارة العمليات،  

جال )الموارد البشرية والمادية( تبعاً لمتغير  لصالح المعلمات )الإناث( في حين لا توجد فروق في م 

الجنس، عدم وجود فروق بين متوسطات تقديرات معلمي وكالة الغوث على جميع مجالات إدارة  

التميز تعزى لمتغير سنوات الخدمة، توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد  

العلمي المؤهل  لمتغير  تبعاً  إدارة    العينة  السياسات على  )القيادة،  مجالات  في  التميز 

والاستراتيجيات، الموارد البشرية والمادية، إدارة العمليات، إدارة المعرفة والمعلومات( وكانت لصالح  

البكالوريوس، في حين لا توجد فروق على مجال)السياسات والإستراتيجيات( تعزى لمتغير المؤهل  

 .العلمي

العرب الدراسات  استعراض  خلال  يمكن  من  فإنه  للدراسة،  سابقة  كدراسات  والأجنبية  ية 

استخلاص التعقيب على هذه الدراسات كالآتي: 

ــة التدوير  إلىالدراســــــــــات الســــــــــابقة التعرف  بعض : هدفت من حيث الأهداف .1 درجة ممارســــــــ

البعض هدفت (، و 2020الوظيفي وعلاقته بمســــــــتوى الكفاءة الإدارية كما في دراســــــــة محاميد)

معرفـــة درجـــة تطبيق اســــــــــــــتراتيجيـــة التـــدوير الوظيفي بـــالمـــدارس كمـــا في دراســــــــــــــــة آل إلى  

ــليمان) واقع تطبيق التدوير   (2018(، ودراســـة الصـــعب)2019(، ودراســـة فرج والثبيتي)2020سـ

، والتعرف إلى مـدى توافر متطلبـات التـدوير يفي في معهـد الإدارة العـامـة بمـدينـة الريـاض الوظ

العلاقـة بين درجـة تطبيق التـدوير (، والتعرف على  2020)  الوظيفي كمـا في دراســـــــــــــــة البلوي 

وتحــديــد تــأثير التــدوير الوظيفي    الوظيفي المتبع بمســــــــــــــتوى الولاء التنظيمي لــدى الموظفين،

كمـا في دراســـــــــــــــة   التوجيـه على التزام الموظفين في جـامعـات ولايـة إكيتي في نيجيريـاوتـأثير  

ومعرفة واقع التدوير الوظيفي وعلاقته بالانتماء التنظيمي كما  ، )Abisola, 2017( ابيســــــــولا
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 إلىالتعرف وهدفت الدراسات التي تناولت إدارة التميز    هذا من ناحية، (2016في دراسة بدر)

ــانويــــة الثــ ــامــــة والمــــدارس  ــانويــــة العــ الثــ ــة كمــــا في    متطلبــــات إدارة التميز بمــــدارس  دراســـــــــــــــ

ــرايرة(، 2021الشـــحنة) ــة الصـ ــرايرة  أما دراسـ (AL-Sarayreh & AL-Sarayreh , 2021)  والصـ

التنظيمي في المؤســـــــــســـــــــات التعليمية وكيفية  قياس أثر إدارة الأداء على التميز  إلى  هدفت  ف

(، ودراســـة  2019ودراســـة العنزي) (،2020، وهدفت دراســـة حنون)دعمه في المدارس الخاصـــة

ــوا) ــة فرج2016الشـــــــــــ هدفت الى تقييم إدارة التميز في جامعة   (Faraj, 2018)  (، أما دراســـــــــــ

ــة الحـاليـة    ،(EFQM(الطـائف من خلال الاعتمـاد على نموذج التميز الأوروبي  أمـا الـدراســــــــــــ

ــة في تبحث   ، وهذا ما لم تتطرق إليه أي التدوير الوظيفي وعلاقته بإدارة التميزدرجة ممارســـــ

من الدراسات السابقة.

تنوعت العينات المستخدمة في الدراسات السابقة من حيث الفئة المستهدفة   من حيث العينة:.2

  في  كما  ومعلمة   ووكيلة  ائدةق  وطبيعتها وحجمها، وقد تضمنت الدراسات السابقة فئات مثل:

دراسةو،المعلمين في المدارستناولت    ،(2019)  ودراسة العنزي   (،2020)  سليمان  آل  دراسة

ودراسة المحاميد   ، وهذا يختلف مع الدراسة الحالية،تناولت مديري المدارسوالتي  (  2016)الشوا

،وهذامايتشابهفيالعاصمةعمانالإداريين في مديريات التربية والتعليم  تناولت   ، التي(2020)

معالدراسةالحالية.

الاستبانة ظم الدراسات السابقة من حيث تبني  تشابهت الدراسة الحالية مع مع  من حيث الأداة:.3

والمقابلة.  الاستبانة استخدمت  )Villa, Diez ,2018)وفيلا دييزدراسة بينما للدراسة، اة كأد 

المنهج:4 من حيث  المنهج    .  فيتمثل  المنهج    المستخدم  باستخدام  جميعها  السابقة  الدراسات 

 ،(2016) الشوا (، ودراسة2019)العنزي   ودراسة  (،2020)دراسة زعرب    الوصفي التحليلي مثل 

، ودراسة (2020)، ودراسة الداود  (Abu Shaqra,2021)  شقرة  أبودراسة  استخدمت  في حين  
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الصعب  ،  (ELtahir, 2018) الطاهرودراسة    ،(2019)العنزي     منهجال  (، 2018)ودراسة 

(، ودراسة 2020)دراسة آل سليمان  و   (،2020)دراسة الداود    ، بينما استخدمت المسحيالوصفي  

نويكي ونوانكو    (، ودراسة2019)(، ودراسة فرج والثبيتي  2020)(، ودراسة المحاميد  2020)حنون  

2020) ,.et al Nweke( المنهج الوصفي الارتباطي . 

استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في بناء الإطار النظري للدراسة الحالية، :النتائجمن حيث  .5

وتحديد صياغة المشكلة وتحديد أهدافها وأهميتها، بما يتناسب مع التطور في الدراسات اللاحقة.

ويتضح من الدراسات السابقة محدودية الدراسات العربية التي تناولت درجة ممارسة التدوير 

الوظيفي، وأن أغلبها تناول درجة تطبيق التدوير الوظيفي، ومعرفة واقع التدوير الوظيفي. 

ومن هنا ترى الباحثة أن الدراسات التي لها علاقة بموضوع الدراسة الحالية لا تتصل 

صالًا مباشراً، مما دفعها إلى ضرورة إجراء هذه الدراسة بهدف التعرف إلى درجة بموضوعها ات

ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم في المحافظات 

؛ إذ لم تجمع الدراسات السابقة بين  من وجهة نظر الإداريين فيها وعلاقته بإدارة التميز  ،الشمالية

متغيرات الدراسة الحالية مجتمعة، وبذلك يتمتع موضوع هذه الدراسة بالجدة والأصالة، حيث لم 

 تتم دراسته من قبل في المجتمع الفلسطيني.  
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 الفصل الثالث 

 الطريقة والإجراءات 


الدراسة والتحقق من صدقها وكيفية بناء أدوات  يتضمن هذا الفصل منهج الدراسة وعينتها،

استخلاص نتائج  في  ت استخدم والمعالجة الإحصائية التي  وثباتها، كما ويتضمن إجراءات الدراسة

 الدراسة وتحليلها. 



 منهجية الدراسة  1.3

وهو  استخدم الارتباطي  الوصفي  بجمعالمنهج  يهتم  الذي    ها وتلخيص  المعلومات   المنهج 

والحقائق المدروسة المرتبطة بسلوك عينة من الناس أو وضعيتهم، أو عدد من الأشـياء،    ها،وتصنيف

 ت ن الأحداث، أو منظومة فكرية، أو أي نوع آخر من الظواهر أو القضايا، أو المشكلام لة  سلسأو  

فـي   الباحث  يرغب  أو  دراسالتي  بها وضبطها  للتنبؤ  وتقييم طبيعتها  وتفسيرها  تحليلها  تها، لغرض 

.(2013)حريزي وغربي، لتحكم فيهاا

درجة وقد استخدم هذا المنهج نظراً لملائمته لأغراض الدراسة وتحقيق أهدافها، وذلك لمعرفة   

الحكومية   المدارس  لمديري  الوظيفي  التدوير  والتعليم  في  ممارسة  التربية  المحافظات  مديريات  في 

وعلاقته بإدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيها. ،الشمالية

 

   مجتمع الدراسة  2.3

المديرين، ورؤساء الأقسام، والموظفين العاملين في )من الإداريين  تكون مجتمع الدراسة  

والرقابة  أقسام والميدان،  الإدارية،  والتعليم فيفي    (الشؤون  التربية  الشمالية،   مديريات  المحافظات 

قاعدة البيانات في )موظفاً    (310)  وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةإحصائيات دهم حسب  والبالغ عد 
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حسب المديرية  توزيع مجتمع الدراسة  يوضح    (1.3)الجدول  و ،(2021  ،الإدارة العامة للتخطيط التربوي 

 .والمسمى الوظيفي

للعام  الوظيفيالمديرية والمسمى  متغير حسب الدراسة مجتمع  توزيع :(1.3) جدول

2020/2021 

 المجموع  موظف  رئيس قسم  مدير  المديرية 

 18 12 3 3 بيت لحم 

 18 12 3 3 قلقيلية 

 20 14 3 3 جنين 

 19 13 3 3 جنوب الخليل 

 25 19 3 3 شمال الخليل 

 15 9 3 3 يطا 

 22 16 3 3 الخليل 

 10 4 3 3 أريحا 

 21 15 3 3 نابلس 

 16 11 3 2 جنوب نابلس 

 21 15 3 3 سلفيت 

 16 11 3 2 قباطية 

 12 8 3 1 طوباس 

 26 20 3 3 طولكرم

 9 3 3 3 القدس 

 16 11 3 2 ضواحي القدس 

 26 20 3 3 والبيرة  رام الله

 310 213 51 46 المجموع 

 2020/2021المصدر: قسم التخطيط والإحصاء في الإدارة العامة للتخطيط في وزارة التربية والتعليم للعام 
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   عينة الدراسة  3.3

الإداريين )المديرين، ورؤساء الأقسام،    موظفاً وموظفة من(175)  منالدراسة    عينةتكونت  

  مديريات التربية والتعليم في في أقسام الشؤون الإدارية، والميدان، والرقابة( في  والموظفين العاملين  

وفقا،(والموضحةماسون رت روب)معادلةباستخدامحساب حجم العينة  جرى و   ،المحافظات الشمالية

استخدم الاحتمالية،العينة اختيار فيالإحصائية والخطوات للأساليب  في EXCEL))برنامجوقد 

 ،(1.3)رقمالشكلكما يوضحه  (Robert et al., 2003) الدراسةعينةأفراد عدد احتساب 

 310=   في الخلية المقابلة Nادخل حجم المجتمع  
   

   

  

  
   

  

0.05 1.96 0.02551 0.000650771   

175 
   

  

 n =175 حجم العينة

 معادلة روبيرت ماسون لتحديد حجم العينة 

  

  

  

  

  

N   حجم المجتمع 
  

  

S    0.05على معدل الخطأ    1.96أي قسمة    0.95قسمة الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة 

P   0.50نسبة توافر الخاصية وهي 
 

  

Q  0.50النسبة المتبقية للخاصية وهي     

معادلة روبرت ماسون لتحديد عدد أفراد العينة( 1.3) الشكل رقم

والموظفين  ( 175)العينةأفرادعدد بلغ الأقسام،  ورؤساء  )المديرين،  من  وموظفة  موظفاً 

المحافظات   مديريات التربية والتعليم فيالشؤون الإدارية، والميدان، والرقابة( في    أقسامالعاملين في  

  توزيع  تم وقد الدراسة،مجتمعحجممن(%56)بنسبةأيماسون روبرت معادلةحسب وذلك،الشمالية
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، واستخدمت الطريقة تي المديرية والمسمى الوظيفيباستخدام طبق طبقياً    العينة  أفراد   على  الاستبانة

توزيع عينة الدراسة حسب طبقتي  الآتي يبين(2.3)الجدولو ،  العشوائية في عملية توزيع الاستبانة

 . المديرية والمسمى الوظيفي

   عينة الدراسة حسب كل من المديرية والمسمى الوظيفي توزيع :(2.3) لودج

 المديرية 
 المسمى الوظيفي 

 المجموع  موظف  رئيس قسم  مدير 

 14 10 2 2 رام الله والبيرة 

 11 7 2 2 بيت لحم 

 6 2 2 2 أريحا 

 12 8 2 2 الخليل 

 14 10 2 2 شمال الخليل 

 11 7 2 2 الخليل جنوب 

 8 4 2 2 يطا 

 12 8 2 2 سلفيت 

 11 7 2 2 قلقيلية 

 9 6 2 1 قباطية 

 7 4 2 1 طوباس 

 11 7 2 2 جنين 

 12 8 2 2 نابلس 

 9 6 2 1 جنوب نابلس 

 14 10 2 2 طولكرم

 9 6 2 1 ضواحي القدس 

 5 2 2 1 القدس 

 175 112 34 29 المجموع 
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(175)استردادتم بأنهعلماً البيانات الشخصية والعامةمتغيرات حسب الدراسةلعينةوصفيليوفيما

.الإحصائيللتحليلصالحةوجميعهااستبانة

 : البيانات الشخصية والعامة متغيرات : أولاً 

 البيانات الشخصية والعامة متغيرات  توزيع عينة الدراسة حسب: (3.3) جدول

 النسبة المئوية %  التكرار  المستوى  المتغيرات 

 الجنس 

 %  69 121ذكر

 31 % 54أنثى 

 المؤهل العلمي 

 75 % 131  بكالوريوس

 25 % 44 ماجستير فأعلى

 المسمى الوظيفي 

 مدير
29% 17 

 رئيس قسم
34% 19 

 موظف 
112% 64 

 الإدارية سنوات الخبرة عدد 

 

 5 % 9 سنوات  5أقل من 

 19 % 33 سنوات  10وأقل من-5من 

 76 %133 أكثر سنوات ف 10

 المديرية 

 رام الله والبيرة
14% 8 

 بيت لحم
11% 6 

 أريحا
6% 3 

 الخليل 
12% 7 

 شمال الخليل 
14% 8 

 جنوب الخليل 
11% 6 

 يطا
8% 5 

 7 %                  12                          سلفيت

  6 %                 11                          قلقيلية
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من )المديرين، ورؤساء الأقسام،  عينة الدراسة من (%69)أن (3.3)يتبين من خلال الجدول

  مديريات التربية والتعليم في في    (والموظفين العاملين في أقسام الشؤون الإدارية، والميدان، والرقابة

  ، موظفين منهم  (%64)  ،البكالوريوسيحملون درجة  منهم  (%75)،الذكورهم من  المحافظات الشمالية  

منهم يتبعون كل من مديريات رام  (% 8)،فأكثر سنوات (10) إدارية سنوات خبرةعدد لديهم (76%)

.تخصص علوم إنسانيةلديهم (%67)،الله والبيرة، شمال الخليل، وطولكرم
 

 أدوات الدراسة 4.3

(الاختبار المسبق للأداة )الاستبانة

الدراسة لعدة خطوات أثناء تطويرها ولمجموعة من الاختبارات قبل اعتمادها  خضعت أداة  

 للدراسة منها:

 

 

 المئوية %  النسبة التكرار  المستوى  لمتغيرات ا

 

 قباطية 
9% 5 

 طوباس 
7% 4 

 جنين 
11% 6 

 نابلس
12% 7 

 جنوب نابلس
9% 5 

 طولكرم
14% 8 

 ضواحي القدس 
9% 5 

 القدس 
5% 3 

 التخصص 

 67 % 117علوم إنسانية 

 33 %58طبيعيةعلوم 



 

73 

 الدراسة الاستطلاعية  1.4.3

بصورتها الأولية تم تطبيقها على عينة استطلاعية    (الاستبانةالأداة )بعد الانتهاء من صياغة  

التربية  ( من  15مكونة من )   جرى ، بحيث  في المحافظات الشمالية  والتعليمالإداريين في مديريات 

على المشتركين من مجتمع الدراسة وخارج العينة، وذلك من أجل تطوير الاستبانة وجعلها    توزيعها 

تحقق أكبر قدر من الدقة، وبهدف التعرف على مدى فهم المبحوثين لفقرات الاستبانة، والكشف عن 

مكانية تطبيقها، والحصول على معلومات متعلقة  أي مشاكل تظهر خلال إجراء الدراسة، وفحص إ

بصدق الأداة وثباتها، ومن خلال العينة الاستطلاعية تم احتساب معامل الارتباط، واتضح من خلال  

، وقورنت  (40.)نتائج العينة الاستطلاعية أن معامل الارتباط للفقرات مع الدرجة الكلية جاء أكبر من  

وتعتبر    (،Asuero et al., 2006)  آخرون و   ي أسويروحسب ما جاء فبالمعيار المعتمد لقبول الفقرة  

أقل    -30.، وتعتبر متوسطة إذا تراوحت بين )(30.)قيمة معامل الارتباط ضعيفة إذا كانت أقل من

،  مقبولة إحصائياجميع الفقرات  وبذلك تكون    ،(70.(، وتعتبر قوية إذا زادت عن )70.من أو يساوي 

فقرات الاستبانة مع مجالاتها وعلى صدق البناء. أما بالنسبة لثبات الأداة لدى العينة  مما يؤكد انسجام  

الاستطلاعية فقد اتضح من خلال قيمة معامل كرونباخ ألفا للدرجة الكلية وللمجالات على انه أكبر  

تخدام  ، وهذا يؤكد ثبات أداة الدراسة، أي إمكانية الحصول على نفس النتائج في حال تم اس (70.)من

 نفس الأداة مرة أخرى. 
 


 التدوير الوظيفي  مقياس 2.4.3

على المقياس   ،التدوير الوظيفيمقياس اعتمد في تطوير  ،طلاع على الأدب التربوي بعد الا

البلوي  أعد الذي   (، وبعض الأدبيات المرتبطة  2016وبدر )  (، 2018)(، والصعب  2020) ه كل من 

المقياس بما يتلاءم    وتقنينه بما يتلاءم مع أهداف وعينة الدراسة، وطوربالموضوع، حيث تم تطويره 
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الإيجابي، وقد استخدم مقياس   تجاهلهذا المقياس بالا   فقرات جميع المع البيئة الفلسطينية، وصيغت  

وتم  ،ممارسة التدوير الوظيفي بين أفراد عينة الدراسة  درجة لقياس    ( Likert Scale)الخماسي    ليكرت 

( نقاط، 4كبيرة )بدرجة  ( نقاط،  5كبيرة جداً )بدرجة  )  هذا المقياس على النحو التالي:ل  فقرات تصحيح ال

، وقد بلغ عدد فقرات  قليلة جداً نقطة واحدة(  بدرجة  ( نقطة،2قليلة )بدرجة  ( نقاط،  3متوسطة )بدرجة  

 ( فقرة. 30هذا المقياس )

 

 وثباتهادوات صدق الأ 5.3

التدوير الوظيفي مقياس  صدق1.5.3

 بطريقتين، هما:   التدوير الوظيفيفحص الصدق لمقياس 

المحكمين:  -1 )  ت عرض  صدق  عددهم  بلغ  المحكمين  من  مجموعة  على  الدراسة  من  17أداة   )

وذلك لمعرفة آرائهم حول فقرات   العلوم التربوية والنفسية والاجتماعية، ملحق )ث(،المختصين في  

هذا بالإضافة إلى معرفة صحة الفقرات    ، الأداة ومدى وضوحها وقدرتها على قياس أهداف الدراسة

بعض الفقرات    ت من ناحية سلامة صياغتها وملائمتها للغرض الذي وضعت من أجله، وقد عدل

المحكمون على )  ت فيوأض  ،أخرى   ت وحذف تكن موجودة، واتفق  لم  ( مما جاء في  %85فقرات 

 فقرات الأداة.

 الداخلي: البناءالصدق بطريقة  -2

للتحقق من صدق بناء المقاييس، استخدم معامل ارتباط بيرسون لاستخراج قيم معاملات ارتباط  

 أسويرو  يالذي تنتمي إليه، وقورنت بالمعيار المعتمد لقبول الفقرة حسب ما جاء ف  بالمجالالفقرات  

(، .30وتعتبر قيمة معامل الارتباط ضعيفة إذا كانت أقل من )  (،Asuero et al., 2006)  وآخرون 
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(، وتعتبر قوية إذا زادت عن .70أقل من أو يساوي    -30.وتعتبر متوسطة إذا تراوحت بين )

التدوير الوظيفي. مقياس لمعاملات الارتباط لكل فقرة والدرجة الكلية يبين(4.3) الجدول .(.70)

لمدير المدارس   التدوير الوظيفيلمقياس معاملات الارتباط لكل فقرة والدرجة الكلية (: 4.3) جدول

 الحكومية 

 معامل الارتباط  رقم الفقرة  معامل الارتباط  رقم الفقرة 

1 .43** 16 .69** 

2 .66** 17 .65** 

3 .67** 18 .70** 

4 .66** 19 .76** 

5 .74** 20 .75** 

6 .80** 21 .77** 

7 .83** 22 .72** 

8 .77** 23 .76** 

9 .75** 24 .80** 

10 .81** 25 .71** 

11 .72** 26 .77** 

12 .67** 27 .77** 

13 .70** 28 .79** 

14 .72** 29 .81** 

15 .66** 30 .83** 

     01.)** دال إحصائياً عند مستوى )

 
للفقرات التابعة لمقياس التدوير الوظيفي تراوح    الارتباط  مل( أن معا4.3)الجدول  يتضح من  

  "يستجيب مديرو المدارس عند تدويرهم وظيفياً من قبل مديرية التربية والتعليم "(1)( للفقرة43.ما بين )

ارتباط  ب لمديري  "(30)للفقرة  (83.)و،متوسطمعامل  محفزة  عمل  بيئة  إيجاد  على  المديرية  تعمل 

الارتباط    ت يتضح أن معاملاو ،  بمعامل ارتباط قوي   "المدارس لإنجاز الأعمال الإدارية عند تدويرهم

.(01.)هذا المقياس دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة لجميع فقرات 
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 التدوير الوظيفي مقياس ثباتثانياً: 

 بثبات الأداة إمكانية الحصول على نفس النتائج في حال تم استخدام نفس الأداة مرة  قصد ي       

وللتحقق من ثبات أداة الدراسة تم حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا وذلك حسب الدرجة  ثانية  

( 5.3)الكلية لجميع الفقرات كما يوضحه الجدول

 معامل ثبات كرونباخ ألفا حسب المجالات والدرجة الكلية لفقرات الأداة (5.3)جدول 

 الدرجة الكلية 
 الدلالة  ( αمعامل كرونباخ ألفا ) أرقام البنود  

1 -30 .97 .00** 

     01.)** دال إحصائياً عند مستوى )

ألفا الكلي لفقرات مقياس    (5.3يتضح من الجدول )      التدوير الوظيفي بلغ  أن معامل كرونباخ 

(، وهو ما يؤكد وضوح الفقرات والفهم لمضمون  01.( وهذه القيمة دالة إحصائياً عند مستوى )97.)

 الفقرات. 


 إدارة التميز  مقياسصدق  2.5.3

دراسات كل   في  بإدارة التميزوالدراسات السابقة المتعلقة  بعد الاطلاع على الأدب التربوي  

طور    (2016)  شوا ودراسة ال  (،2016)ودراسة يونس(،  2020)  حنون ودراسة    (،2020)  داوود دراسة    من

هذا  ، وصيغت جميع فقرات بما يتلاءم مع أهداف الدراسة والبيئة الفلسطينية  إدارة التميز وقنن مقياس  

إدارة    مقياس  فقرات   مستوى الخماسي لقياس    ليكرت وقد استخدم مقياس    ،الإيجابي المقياس بالاتجاه

  بدرجة كبيرة نقاط،    (5)  بدرجة كبيرة جداً )  هذا المقياس على النحو التالي:   فقرات   وصححت ،التميز

، وقد بلغ نقطة واحدة()  بدرجة قليلة جداً نقطة،    (2)  قليلة  بدرجة  نقاط،  (3)   بدرجة متوسطةنقاط،    (4)

 وزعت على أربع مجالات على النحو الآتي:   فقرة(32عدد فقرات هذا المقياس )

 ( فقرات. 8وشملت ) متطلبات إدارة التميز .1
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.فقرات ( 8التشاركية وشملت ) .2

.( فقرات 8)الاستراتيجية وشملت  .3

.( فقرات 8)الموارد البشرية وشملت  .4

 إدارة التميز  مقياس صدقأولًا: 

بطريقتين:  إدارة التميزفحص الصدق لمقياس 

)  المحكمين:صدق   -1 عددهم  بلغ  المحكمين  من  مجموعة  على  الدراسة  أداة  من  17عرضت   )

(. وذلك لمعرفة آرائهم حول فقرات الأداة، ومدى وضوحها، وقدرتها على  ت المتخصصين، ملحق )

صياغتها،   سلامة  ناحية  من  الفقرات  صحة  معرفة  إلى  بالإضافة  هذا  الدراسة.  أهداف  قياس 

وأضيفت  وضعت من أجله، وقد عدلت بعض الفقرات، وحذفت أخرى،وملائمتها للغرض الذي  

 ( مما جاء في فقرات الأداة. 85.فقرات لم تكن موجودة، واتفق المحكمون على )

للتحقق من صدق بناء المقاييس، استخدم معامل ارتباط بيرسون  :  الصدق بطريقة الاتساق الداخلي -2

الذي تنتمي إليه، وقورنت بالمعيار المعتمد لقبول لاستخراج قيم معاملات ارتباط الفقرات بالمجال  

وتعتبر قيمة معامل الارتباط    (،Asuero et al., 2006)  وآخرون   أسويرو  الفقرة حسب ما جاء في 

أقل من أو يساوي   -.30(، وتعتبر متوسطة إذا تراوحت بين ).30ضعيفة إذا كانت أقل من ) 

معاملات الارتباط لكل فقرة والدرجة يبين(6.3الجدول )  .(.70(، وتعتبر قوية إذا زادت عن ).70

 .إدارة التميزالكلية لمقياس



 

78 

 . إدارة التميز مقياسمجالات والدرجة الكلية ل الفقرات بينمعاملات الارتباط   :(6.3جدول )

 

     01.)إحصائياً عند مستوى )دال **       

تراوح ما بين إدارة التميز( أن معامل الارتباط للفقرات التابعة لمقياس  3.6يتضح من الجدول ) 

، المشاركة في صياغة القيم بما يتلاءم مع الرؤية المستقبلية""يحرص المدير على (10)للفقرة(76.)

يتضح  و ،  "من إنجاز مهامهملمعلمين  يقوم بتفويض صلاحيات كافية لتمكين ا"(29)( للفقرة94.و)

.(01.)إحصائياً عند مستوى الدلالةدالة  ها، وأنةقويالمقياس أن معامل الارتباط لجميع فقرات هذا 
 

 إدارة التميز مقياسثبات ثانياً: 

والدرجة الكلية لجميع الفقرات   إدارة التميزمقياس  تم حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا لمجالات 

 . (7.3)كما يوضحه الجدول

1 .83** 17   .86** 

2 .88** 18   .92** 

3 .85** 19   .92** 

4 .88** 20   .89** 

5 .89** 21   .91** 

6 .93** 22   .90** 

7 .91** 23   .85** 

8 .88** 24   .87** 

9 .85** 25   .87** 

10 .76**  26 .92**    

11 .86**  27 .92**   

12 .80**  28 .91**   

13 .86**  29 .94**   

14 .90**  30 .91**   

15 .89**  31 .91**   

16 .88**  32 .93**   

 معامل الارتباط        الفقرة     رقم  معامل الارتباطرقم الفقرة               
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 إدارة التميز لمقياس معامل ثبات كرونباخ ألفا حسب المجالات والدرجة الكلية  (7.3)جدول 

أرقام  المجال   الرقم       

 البنود 

معامل كرونباخ ألفا  

(α) 

 الدلالة 
 **00. 96. 8- 1 متطلبات إدارة التميز 1

 **00. 95. 16- 9 التشاركية2

 **00. 97. 24- 17 الاستراتيجية  3

 **00. 98. 32- 25 الموارد البشرية  4

                     الدرجة الكلية                       

 

 

     1 -32 .99                       

 (01.)** دال إحصائياً عند مستوى           **00.

  ، (99.أن معامل كرونباخ ألفا الكلي لفقرات مقياس إدارة التميز بلغ )  (7.3يتضح من الجدول )

لمجال الموارد البشرية وجميع قيم    (98.)لمجال التشاركية و  95.)معامل الثبات ما بين )  وتراوح

(، وهو ما يؤكد وضوح الفقرات والفهم لمضمون الفقرات. 01.معامل الثبات دالة إحصائياً عند مستوى )

 

 الدراسة ومتغيراتها  تصميم 6.3

 المستقلة   المتغيرات -أولاً 

 .(ذكر، أنثى)الجنس: وله مستويان •

 (. ماجستير فأعلى)بكالوريوس، وله مستويان المؤهل العلمي:  •

 (رئيس قسم، موظف)مدير،  ت مستوياثلاث  وله المسمىالوظيفي: •

سنوات،   10أقل من    -5سنوات، من    5: وله ثلاثة مستويات )أقل من  الإدارية  سنوات الخبرةعدد   •

 أكثر(فسنوات  10

والبيرة،)  سبعة عشر مستوى : وله  المديرية •  الخليل،  شمالو  الخليل،و   أريحا،و   بيت لحم،و   رام الله 

الخليل،  و  نابلس، و   نابلس،و   جنين،و   طوباس،و   قباطية،  قلقيلية،و سلفيت،  و   يطا،و جنوب    جنوب 

 . (القدسو  ضواحي القدس، و  طولكرم،و 

 (. علوم طبيعية  علوم إنسانية،) ن: وله مستويا التخصص  •
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   التابعة المتغيرات -ثانياً 

الحكومية   • المدارس  لمديري  الوظيفي  التدوير  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 .المحافظات الشمالية

التميزمستوى   • الحكومية    إدارة  المدارس  في  في  لمديري  والتعليم  التربية  المحافظات مديريات 

 .الشمالية

 إجراءات تنفيذ الدراسة 7.3

:الآتيةنُفذت الدراسة وفق الخطوات 

 جمعت البيانات الثانوية من خلال مراجعة الدراسات السابقة والنشرات التي تتعلق بموضوع الدراسة. .1

 تحديد مجتمع الدراسة، ومن ثم تحديد عينة الدراسة.  .2

 تطوير مقاييس الدراسة من خلال مراجعة الأدب النظري في هذا المجال. .3

بتنفيذ الدراسة الاستطلاعية على عينة  الدراسة، والتأكد من صدقها،  أداة بعد الانتهاء من مراجعة   .4

من مجتمع الدراسة،   في المحافظات الشمالية الإداريين في مديريات التربية والتعليم( من 15) من

عرضها على مجموعة  كما تم    وغير مشمولة بالعينة والتأكد من انتماء الفقرات للمجالات المتعددة،

المحكمين عددهم   المتخصصين  ( 17)من  التربوية والاجتماعية  من  العلوم  المحكمون  في  قام   ،

 الدراسة. أداة  بإضافة وتعديل وحذف مجموعة من فقرات 

، ونتائج العينة  ة بالصورة النهائية بعد تعديلها بناءً على ملاحظات المحكمينالدراس  اة أعُدت أد   .5

 الاستطلاعية. 

الدراسة على العينة، وبسبب الأوضاع الصحية    أداة أخذت موافقة وزارة التربية والتعليم لتوزيع    .6

عينة  الدراسة، ووزع الرابط على    أداة لكترونية تمثل فقرات  إالتي تمر بها فلسطين، صممت استبانة  
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الشؤون الإدارية، والميدان،    أقساممن )المديرين، ورؤساء الأقسام، والموظفين العاملين في    الدراسة

 المحافظات الشمالية.  مديريات التربية والتعليم فيوالرقابة( في 

تبي لكترونياً  إاستبانة    (175)اد استرد  .7 جميعها لأنه  واعتمدت  تدقيقها،  قابلة  أنها جميعها  نوبعد 

 .للتحليل

، حتى كان  (SPSS)إلى ملف  (Excel sheetعولج الملف المستلم إلكترونياً بحيث حول من )  .8

 .جاهزاً للتحليل والإجابة على أسئلة الدراسة وفحص فرضياتها

9.  ( الاجتماعية  للعلوم  الإحصائية  الرزمة  لتحليلSPSSاستخدم  أسئلة    (  عن  للإجابة  البيانات 

 .الدراسة وفرضياتها

 .نوقشت النتائج وفسرت وصولًا إلى التوصيات   .10

 

 المعالجات الإحصائية   8.3

واستخرجالمعالجاتالإحصائية (SPSSالرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) استخدم  

 اللازمةوهي:

والانحرافات المعيارية لكل   الديمغرافية، والمتوسطات الحسابية،التكرارات والنسب المئوية للمتغيرات  .1

 فقرة من فقرات الأداة. 

لاختبار الفروق المعنوية بين المتوسطات الحسابية،    (Independent Sample T-Test()اختبار )ت  .2

 وذلك حسب المتغير المستقل ذي المستويين مثل الجنس. 

لاختبار الفروق المعنوية بين المتوسطات (One Way ANOVA)اختبار تحليل التباين الأحادي   .3

.الإدارية  سنوات الخبرة  عدد   مثال ذلكالمستويات فأكثر،ثلاث الحسابية حسب المتغير المستقل ذي
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دلالة الفروق   لمعرفة  (Scheffe Test) البعديةإحصائي اختبار شيفيه للمقارنات   دال فرق  أقل اختبار .4

 للمتغيرات المستقلة التي تزيد مستويات متغيراتها عن متغيرين. 

ممارسة التدوير الوظيفي  لمعرفة دلالة العلاقة بين (Person Correlation)معامل ارتباط بيرسون  .5

إدارة التميز من  و   في المحافظات الشمالية،مديريات التربية والتعليم  في  لمديري المدارس الحكومية  

 .هة نظر الإداريين فيهاوج

 مدى وضوح فقرات الدراسة لدى المستجيبين.  لمعرفة (Cronbach's alpha) ألفامعامل كرونباخ  .6
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 الفصل الرابع 

 نتائج الدراسة عرض 

 

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة  1.4

 نتائج السؤال الأول  1.1.4

 نتائج السؤال الثاني  2.1.4

 الثالثالسؤال النتائج المتعلقة ب 3.2.4

 الرابعالسؤال النتائج المتعلقة ب 4.2.4

 الخامسالسؤال النتائج المتعلقة ب 5.2.4
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 الفصل الرابع 

 نتائج الدراسة 

للبيانات الإحصائية الكمية التي أدخلت باستخدام برنامج الرزم         يتناول هذا الفصل عرضا 

الاجتماعية   للدراسات  أد (SPSS)الإحصائية  عبر  وجمعت  بتحليل  اة ،  المتمثلة  "درجة الدراسة 

مديريات التربية والتعليم في المحافظات في  ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية  

تبعاً  و  ، وحسب مجالات الدراسة،بإدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيها" وعلاقته، اليةالشم

"الجنس، والمؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة الإدارية، :للمتغيرات الديمغرافية

انبثقت عنها،  عن أسئلة الدراسة وفحص الفرضيات التي    ت الدراسةأجاب   والمديرية، والتخصص".

 وذلك لاستخلاص نتائج الدراسة.

 
 الدراسة  النتائج المتعلقة بأسئلة 1.4

 النتائج المتعلقة بالسؤال الأول  1.1.4

مديريات التربية والتعليم  في  مديري المدارس الحكومية  دى  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لما  

 ؟ من وجهة نظر الإداريين فيهاالمحافظات الشمالية   في

ومجال التدوير استُخدمت المتوسطات الحسابية لكل فقرة،  للإجابة عن السؤال الأول،  

الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من  

فيها،   العينة.وجهة نظر الإداريين  الكلية عند  الدرجة  النتائج اعتمدت   وعلى  تفسير  ومن أجل 

 ابة على الفقرات كالآتي: المتوسطات الحسابية الموزونة الآتية المعتمدة إحصائياً والخاصة بالاستج

 .مستوى منخفض ( فأدنى 2.33) -

 .متوسطمستوى ( 3.67أقل من -2.34من )-
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 .مستوى مرتفع (فأعلى 3.67)-

في  ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية    بدرجةوحُسبت الفترات الخاصة   

على عدد   (4= 1-5)عن طريق قسمة المدى=المحافظات الشمالية    مديريات التربية والتعليم في 

بإضافة  (فأدنى2.33)، لذلك نجد أن الفئة الأولى(1.33)تم استخراج طول الفئة  ،(3)الفترات  

ويمكن استخراج باقي الفئات بنفس الطريقة. ،( 1)الى الحد الأدنى  (1.33)

المعيارية  ح يوض  (1.4)والجدول   والانحرافات  الحسابية  التدوير   لدرجة المتوسطات  ممارسة 

 من المحافظات الشمالية  مديريات التربية والتعليم فيفي مديري المدارس الحكومية دى الوظيفي ل

 والدرجة الكلية. للفقرات  وفقاً  ر الإداريينوجهة نظ
 

ممارسة التدوير الوظيفي   لدرجةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (1.4)جدول 

 المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  لمديري المدارس الحكومية  

في   الرقم
 رات ـــالفق الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

راف  نحالا 
 المعياري 

 درجة 
 التدوير 

271 

المديرية على الإسهام في مكافحة الفساد الإداري والحد من تعمل  
 متوسط  0.99 3.65 سوء استغلال السلطة لدى مديري المدارس من خلال تدويرهم

282 
تعمل المديرية على إكساب مديري المدارس المهارات الإدارية كافة  

 متوسط  0.83 3.55 من خلال تدويرهم في مدراس أخرى 

63 
لمديري المدارس من تسهم المديرية في إبراز الطاقات الإبداعية  

 متوسط  0.90 3.55 خلال نقلهم لمدارس أخرى 

104 
مديري  لدى  والضعف  القوة  نقاط  كشف  على  المديرية  تعمل 

 المدارس من خلال تدويرهم
 متوسط  0.88 3.51

295 
مما   المدرسةلدى مدير    الاتكاليةمن  تسعى المديرية الى التقليل  

 متوسط  0.94 3.50 يؤثر إيجابيا على روح الفريق

116 
المديرية بعد الانتهاء من  تقويم أداء مدير المدرسة من قبل  يتم 

 التدوير الوظيفي
 متوسط  0.91 3.48

197 
يسهل على المديرية عملية تقييم المدير بعد الانتهاء من عملية  

 الأداء المستخدمة التدوير الوظيفي لوضوح معايير 
 متوسط  0.99 3.48
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في   الرقم
 رات ـــالفق الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

راف  نحالا 
 المعياري 

 درجة 
 التدوير 

المديرية   8 5 على  تقوم  القضاء  اجل  من  المدارس  لمديري  بالتدوير 
 الروتين الإداري لديهم 

 متوسط  0.85 3.46

المدارس  309 لمديري  محفزة  عمل  بيئة  إيجاد  على  المديرية  تعمل 
 لإنجاز الأعمال الإدارية عند تدويرهم

 متوسط  0.96 3.46

تعمل المديرية على إثارة دافعية العمل لدى مديري المدارس من   810
 خلال تدويرهم

 متوسط  0.96 3.43

توظف المديرية الطرق كافة التي يمكن أن تستخدم في التدوير   2611
 الوظيفي لتحقيق نجاح مدير المدرسة 

 متوسط  0.75 3.41

المدرسة    ينفذ 12 2 الوظيفي وفق خطط مدروسة  مدير  مسبقاً التدوير 
 من قبل مديرية التربية والتعليم 

 متوسط  0.86 3.41

تسعى المديرية في استخدام أسلوب النظم والإجراءات الى التقليل   13 24
 من الضغط النفسي للمدير

 متوسط  0.93 3.41

التدوير  تعمل المديرية على تطوير قدرات مدير المدرسة أثناء فترة   14 7
 الوظيفي

 متوسط  0.95 3.39

توجه المديرية المدير الى الاعتماد على أسلوب نظم المعلومات   2515
 في أداء عمله 

 متوسط  0.86 3.35

 متوسط  0.91 3.32في المدارسالتدوير الوظيفي    سياسة  لتطويردائماً    تسعى المديرية 416

اجل رفع مستوى المنافسة  تقوم المديرية بتدوير مديري المدارس من   917
 بينهم 

 متوسط  0.90 3.32

 تسعى المديرية عند تصميم الوظيفة الى 2318
 منح مدير المدرسة المرونة الكافية للتصرف أثناء عمله

 متوسط  0.96 3.31

تعطي المديرية توجيهات عملية لمدير المدرسة الذي يشترك في  1819
 عملية التدوير 

 متوسط  0.65 3.30

 متوسط  0.75 3.30 عند تدوير المدير والعمل على تذليلها   العوائقتقوم المديرية بتحديد   2120

والأعمال   1721 للأنشطة  التصميم  مهارات  المدرسة  مدير  يكتسب 
 المدرسية

 متوسط  0.94 3.27

مديرية   22 1 قبل  من  وظيفياً  تدويرهم  عند  المدارس  مديرو  يستجيب 
 التربية والتعليم 

 متوسط  0.88 3.20

 متوسط  0.96 3.14 تعزز المديرية من كفاءة المدير للإنجاز من خلال التدريب  23 16

المهارات المشتركة بين الوظائف   تمتلك المديرية القدرة على ربط 24 22
 الوظيفي للمديرالتي يتم عبرها التدوير 

 متوسط  00.96 3.13
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في   الرقم
 رات ـــالفق الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

راف  نحالا 
 المعياري 

 درجة 
 التدوير 

المديرية 25 13 المد  الاحتياجات  تحدد  لمدير  ضوء    رسةالتدريبية  في 
 التدوير الوظيفي

 متوسط  0.87 3.11

تطوير    المديرية  حاولت  26 12 المدرسة  دائماً  مدير  الوظيفي  مسار 
 عليا للوصول لمناصب 

 متوسط  0.86 3.09

تأخذ المديرية بالحسبان سياسة التدوير الوظيفي عند تصميم أي   27 20
 وظيفة 

 متوسط  0.95 3.03

خلال   28 15 المدارس  مديري  لتدريب  مختلفة  وسائل  المديرية  تستخدم 
 تدويرهم

 متوسط  0.63 2.98

تعمل المديرية على إكساب المدير بعد تدريبه القدرة على التكيف  29 14
 مع الوظائف الأخرى إذا ما تم تدويره إليها

 متوسط  0.81 2.98

التدوير   30 3 ثقافة  نشر  على  المديرية  سلسلة  تعمل  وفق  الوظيفي 
 محاضرات ممنهجة 

 متوسط  0.98 2.98

 متوسط  0.73 3.32 الدرجة الكلية 
 
 

ممارسة التدوير لأن الدرجة الكلية  (1.4)يلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول

من  المحافظات الشمالية  مديريات التربية والتعليم فيفي مديري المدارس الحكومية دى الوظيفي ل

حظ  يلاكما  .(3.32بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ )، وذلك  متوسطاً جاء    ر الإداريينوجهة نظ

"تعمل المديرية التي تتحدث عن(27)أن الفقرةتبين  (1.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

استغلال السلطة لدى مديري المدارس  على الإسهام في مكافحة الفساد الإداري والحد من سوء  

(،  3.65)من خلال تدويرهم"، حصلت على أعلى المتوسطات الحسابية، وبلغ المتوسط الحسابي لها

تستخدم المديرية وسائل مختلفة  "(15)، أما الفقرةمتوسطة  درجة(، وب990.)والانحراف المعياري  

إذ حصلت على  الفقرات )متوسطاً حسابياً(؛"، فهي أقل  لتدريب مديري المدارس خلال تدويرهم

.متوسطة درجة(، وب630.وانحراف معياري )،(2.98متوسط حسابي )
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 السؤال الثاني النتائج المتعلقة ب 2.1.4

  مديريات التربية والتعليم في في  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  ممارسة إدارة التميزدرجة  ما  

 ؟ وجهة نظر الإداريين فيها من المحافظات الشمالية 

درجة للإجابة عن السؤال الثاني، استخدمت المتوسطات الحسابية لكل فقرة، ومجالات  

المحافظات   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  ممارسة إدارة التميز

المتوسطات الحسابية والانحرافات  يوضح  (2.4الجدول )و ،وجهة نظر الإداريين فيها الشمالية من 

مديريات التربية والتعليم  في  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  ممارسة إدارة التميز   لدرجةالمعيارية  

   وفقاً لكل مجال والدرجة الكلية. المحافظات الشمالية في

دى ل ممارسة إدارة التميز لدرجةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية (: 2.4جدول )

 المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي مديري المدارس الحكومية 

الرقم في    

  الاستبانة  

     

 الترتيب 

 المجال 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

درجة 

 الممارسة 

 مرتفع 750. 3.73 التشاركية 1 2

 مرتفع  730. 3.70 متطلبات إدارة التميز2 1

 مرتفع 810. 3.69 الاستراتيجية  3 3

 مرتفع 860. 3.67 الموارد البشرية  4 4

 مرتفع 750. 3.70 الدرجة الكلية     

 

الجدول  تبيني الواردة في  البيانات  التميزدرجة  أن  (2.4)من خلال  إدارة  دى ل   ممارسة 

وجهة نظر    المحافظات الشمالية من   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  

لاحظ من خلال ي. كما  ( 3.70)، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  مرتفعاً جاء  الإداريين فيها

مديري المدارس دى  ل  ممارسة إدارة التميزدرجة  ترتيب مجالات  (2.4) البيانات الواردة في الجدول 
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التربية والتعليم فيفي  الحكومية     "، التشاركية"، فقد حصل مجالالمحافظات الشمالية  مديريات 

،(750.)، والانحراف المعياري  (3.73)على أعلى المتوسطات الحسابية، وبلغ المتوسط الحسابي له  

؛ (متوسطاً حسابياً )فقد حصل على أقل المجالات    "،الموارد البشرية"مجال  أما  .مرتفعوبمستوى  

.مرتفع، ومستوى (0.86) معياري وانحراف ،(3.67)إذ حصل على متوسط حسابي 

مديريات في  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  ممارسة إدارة التميز درجة  ل  عرض وفيما يلي  

الدراسة:حسب مجالات المحافظات الشمالية  التربية والتعليم في

 :إدارة التميزمتطلبات  أ( مجال

 إدارة التميز متطلبات  لدرجة ممارسة  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  :  (3.4)جدول   

الرقم في  
 الفقرات  الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

 مرتفع  0.79 3.77تحقيق التميز   لضمانالعاملين بمؤسسته  يشجع المدير   1 3

2 2 
تحقيق درجة  ب   الكفيلةالإجراءات    ى مدير المدرسةتبن ي 

أثناء ممارسة مهامه الإدارية                   عالية من الإتقان 
مرتفع  0.76 3.76

5 3 
التي تعمل بالأفكار  على تزويد العاملين  المدير  يعمل  

المدرسة على تطور 
 مرتفع  77. 3.75

6 4 
قدرات المدير  أي مشكلال  يمتلك  تواجههحل  أثناء   ت 

أداء عمله 
3.72 0.84 

 مرتفع 

7 5 
يطور المدير من نفسه بما ينسجم مع التوجهات الحديثة  

 في مجال عمله 
3.72 0.84 

 مرتفع 

8 6 
الوقوع   لتجنب  البناء  النقد  بأخلاقيات  المدير  يلتزم 

بالأخطاء 
3.68 0.88 

 مرتفع 

1 7 
استراتيجيات   المدرسة  مدير  في التميز  تضمن  يتبع 

 مدرسته
3.66 0.84 

 متوسط

4 8 
في المدير  يعتمد   التميز  لتحقيق  الابتكار  أسلوب 

 درستهم
3.56 0.91 

 متوسط

 مرتفع 0.73 3.70 الدرجة الكلية 
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متطلبات ممارسة  لأن الدرجة الكلية  (3.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول   يلاحظ

المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميز

بلغ  مرتفعاً جاء    وجهة نظر الإداريين  من الذي  الحسابي  المتوسط  بدلالة  كما .(3.70)، وذلك 

يشجع المدير  "التي تتحدث عن(3)أن الفقرة(3.4)لاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول ي

وبلغ المتوسط  على أعلى المتوسطات الحسابية،حصلت ،"تحقيق التميز  لضمانالعاملين بمؤسسته  

المدير يعتمد  "(4)، أما الفقرةمرتفع، وبمستوى  (790.)، والانحراف المعياري  (3.77)الحسابي لها

إذ حصلت على  ؛(متوسطاً حسابياً )، فهي أقل الفقرات  "درستهأسلوب الابتكار لتحقيق التميز في م

.متوسط، ومستوى (0.91)وانحراف معياري ،(3.56)متوسط حسابي 

 : التشاركية ( مجالب

 التشاركية لدرجة ممارسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (4.4)جدول 

الرقم في  
 الفقرات  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

يدير مدير المدرسة الأزمات وفقا للإمكانات  12
 المتاحة مع فريق الطوارئ 

 مرتفع  0.81 3.86

المدرسة   9 مدير  والمجتمع  يشرك  المعلمين 
المحلي في وضع رؤية واضحة للمدرسة 

 مرتفع  0.85 3.85

بما    للتغيير  تربوياً داعماً مناخاً  المدير  يوفر   11
 إلى التطوير يفضي

 مرتفع  0.81 3.75

يمتلك المدير القدرة على إيجاد الحوار البناء   16
 مع المعلمين 

 مرتفع  0.89 3.75

قيادياً   14 نمطاً  مع يمتلك  تعامله  في  وفعالًا 
 الآخرين

 مرتفع  0.91 3.71

صياغة   المشاركة في  علىالمدير  يحرص   10
القيم بما يتلاءم مع الرؤية المستقبلية

 مرتفع  0.88 3.68

على امتلاك مهارات  المدير المعلمين  يحفز   13
قيادية مميزة

 متوسط 0.95 3.65
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الرقم في  
 الفقرات  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

المدير  يض 15 واضحاً نظامع  إدارياً  لقياس    اَ 

 مدرسته في  عملهأداء 

 متوسط 0.95 3.62

 مرتفع 0.75 3.73 الدرجة الكلية    
 
 

  التشاركية ممارسة  لأن الدرجة الكلية  (4.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول  يتضح

وجهة    المحافظات الشمالية من  مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل

لاحظ من  يكما  .(3.73)، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  مرتفعاً جاء    نظر الإداريين

الجدول في  الواردة  البيانات  الفقرة(4.4)خلال  عن(4)أن  تتحدث  المدرسة  "التي  مدير  يدير 

على أعلى المتوسطات الحسابية، حصلت ،"الأزمات وفقا للإمكانات المتاحة مع فريق الطوارئ 

(7)، أما الفقرةمرتفع، وبمستوى  (810.)، والانحراف المعياري  (3.86) وبلغ المتوسط الحسابي لها

متوسطاً )، فهي أقل الفقرات  "مدرستهفي    عملهلقياس أداء    اَ إدارياً واضحاً نظامع المدير  يض "

 .متوسط، ومستوى (950.)وانحراف معياري ،(3.62)إذ حصلت على متوسط حسابي ؛(حسابياً 

 : الإستراتيجية ( مجالج

 الإستراتيجية لدرجة ممارسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (5.4)جدول 

الرقم في  
 الفقرات  الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

20 

1 
من خلال  البيئي للمدرسة يقوم بالتحليل

لهادراسة الواقع الفعلي   

 مرتفع  0.86 3.88

23 

2 
يراعي تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف  

التشغيلية عند صياغة الخطة   

 متوسط 0.80 3.82

19 

3 
 تفعيليبني خطة تشغيلية تسهم في 

المدرسة في الإدارية والتعليمية كفاءات ال  

 مرتفع  0.94 3.73

22 

4 
يهتم بتنمية القدرات الكامنة للموارد 

 البشرية

 مرتفع  0.90 3.70
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الرقم في  
 الفقرات  الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

21 

5 
يجعل من مؤشرات الأداء محكاً مهماً 

 لتقويم تنفيذ الاستراتيجيات 

 متوسط 0.89 3.64

24 

6 
استراتيجية لمواجهة المخاطر   يضع بدائل

 المحتملة

 متوسط 0.92 3.61

18 

7 
القدرة على وضع إستراتيجية تحقق  يمتلك 
المدرسةرؤية   

 متوسط 0.95 3.61

17 

8 
 للبياناتيوفر مدير المدرسة قاعدة 

 اللازمة للتخطيط الاستراتيجي

 متوسط 0.93 3.53

 مرتفع 0.81 3.69 الدرجة الكلية 

 
 

  الإستراتيجية ممارسة  لأن الدرجة الكلية  (5.4)خلال البيانات الواردة في الجدوللاحظ من  ي

وجهة    المحافظات الشمالية من  مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل

لاحظ من  يكما  .(3.69)، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  مرتفعاً جاء    نظر الإداريين

الجدول في  الواردة  البيانات  الفقرة(5.4)خلال  تتحدث عن (4)أن  بالتحليل"التي  البيئي    يقوم 

الفعلي    للمدرسة الواقع  دراسة  خلال  الحسابية،حصلت،"لهامن  المتوسطات  أعلى  وبلغ على 

وفر  ي"(1)، أما الفقرةمرتفع، وبمستوى  (0.86)، والانحراف المعياري  (3.88)المتوسط الحسابي لها

؛ (متوسطاً حسابياً )، فهي أقل الفقرات  "اللازمة للتخطيط الاستراتيجي  للبيانات مدير المدرسة قاعدة  

.متوسط ، ومستوى (930.)وانحراف معياري (،3.53)إذ حصلت على متوسط حسابي 

 : البشريةالموارد  ( مجالد

المعيارية  :  (6.4)جدول    والانحرافات  الحسابية  ممارسة  المتوسطات  الموارد   مجاللدرجة 

 البشرية

الرقم في  
 الفقرات  الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

 مرتفع  0.88 3.76عادلكل  شب   معلمينيكافئ الأداء المتميز لل 1 30
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الرقم في  
 الفقرات  الترتيب  الاستبانة 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة   
 الممارسة 

25 
المدرسة سجلًا خاصاً بالنمو   2 يمتلك مدير 

 المهني لكافة المعلمين بالمدرسة
 مرتفع  0.94 3.72

32 
يشجع المعلمين على اكتساب المعرفة بما  3

 بفعالية توظيفهايفضي الى 
 مرتفع  0.95 3.72

29 
لتمكين   4 كافية  صلاحيات  بتفويض  يقوم 

 من إنجاز مهامهم لمعلمين ا
 مرتفع  0.97 3.69

 متوسط 0.97 3.65 القرار  اتخاذ في معلمين يشرك ال 5 27

31 
أداء  6 تقييم  إجراءات  في معلمين  ال  يطور 

 المدرسة 
 متوسط 0.93 3.63

26 
لتطوير    يمتلك 7 واضحة    قدرات خطة 

 المعلمين بناءً على احتياجاتهم التدريبة   
 متوسط 0.93 3.61

28 
الرقابة   8 أسلوب  تنمية  على  الذاتية يعمل 

 لمعلمين ل
 متوسط 0.96 3.61

 
  

الدرجة  

 الكلية 

 مرتفع 0.86 3.67 

 
 

الموارد    مجال  ممارسةلأن الدرجة الكلية  ( 6.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول  يتبين

من   المحافظات الشمالية  مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  البشرية

لاحظ  يكما  .(3.67)، وذلك بدلالة المتوسط الحسابي الذي بلغ  مرتفعاً جاء    وجهة نظر الإداريين

يكافئ الأداء المتميز  "التي تتحدث عن(6)أن الفقرة(6.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

المتوسط الحسابي لهاوبلغ  على أعلى المتوسطات الحسابية،حصلت ،"عادلكل  شب  معلمينلل

يعمل على تنمية أسلوب "(4)، أما الفقرةمرتفع ، وبمستوى  (880.)، والانحراف المعياري  (3.76)

إذ حصلت على متوسط حسابي ؛(متوسطاً حسابياً )، فهي أقل الفقرات  "لمعلمين الرقابة الذاتية ل

 .متوسط، ومستوى (960.)وانحراف معياري ،(3.61)
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 الثالثالسؤال النتائج المتعلقة ب 3.1.4

متوسطات بين  (  α ≥ 05.عند مستوى الدلالة الإحصائية )ذات دلالة إحصائية  هل توجد فروق  

  مديريات التربية والتعليم في في  مديري المدارس الحكومية  دى  درجة ممارسة التدوير الوظيفي ل

تعزى لمتغيرات )الجنس، والمؤهل العلمي،   وجهة نظر الإداريين فيها  من المحافظات الشمالية  

 ؟ والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة الإدارية، والمديرية، والتخصص(

 وللإجابة عن السؤال الثالث، كان لا بد من فحص الفرضيات التالية: 

 

 النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى  1.3.1.4

متوسطات  ( بين  α 05. ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

 .تعزى إلى متغير الجنس المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين

التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس   استخرجت المتوسطات الحسابية لدرجة ممارسة 

المعيارية، في  الحكومية   الانحرافات  وكذلك  الشمالية،  المحافظات  في  والتعليم  التربية  مديريات 

ت النتائج كما  (، وجاءIndependent Sample t-testواستخدم اختبار )ت( لمجموعتين مستقلتين )

 (. 7.4هو موضح بالجدول )

 (: نتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختيار مستوى دلالة الفروق لدرجة7.4)الجدول 
 ممارسة التدوير الوظيفي تبعاً لمتغير الجنس 

 الدرجة الكلية 
 مستوى الدلالة  قيمة )ت( أنثى ذكر 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي 

  الانحراف
 المعياري 

  

3.33 .720 3.29 0.77 .37 .71       
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الفرضية الصفرية، بمعنى أنه لا توجد   تُقبل(7.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  بين    (α 05. ≥)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

ل الوظيفي  الحكومية  دى  التدوير  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية  المحافظات   مديريات 

، وهذه  (71.)مستوى الدلالة لها   وبلغ، تعزى إلى متغير الجنس  من وجهة نظر الإداريينالشمالية 

.(05.)من مستوى الدلالة  أكبر ةالقيم


 النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية  3.1.3.4

متوسطات  ( بين  α 05. ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

 .تعزى إلى متغير المؤهل العلمي من وجهة نظر الإداريين ،المحافظات الشمالية

مديري المدارس  دى  درجة ممارسة التدوير الوظيفي للاستخرجت المتوسطات الحسابية  

فيفي  الحكومية   والتعليم  التربية  الشمالية  مديريات  المعيارية، المحافظات  الانحرافات  وكذلك   ،

وجاءت النتائج كما  ،(Independent Sample t-test)واستخدم اختبار )ت( لمجموعتين مستقلتين

 .(8.4)هو موضح بالجدول 

درجة ل نتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق  :(8.4) الجدول

 المؤهل العلمي تبعا لمتغير   ممارسة التدوير الوظيفي

 الدرجة الكلية 

 مستوى الدلالة  ( ت) قيمة ماجستير فأعلى بكالوريوس 
المتوسط  

 الحسابي 
الانحراف  

 المعياري 
المتوسط  
 الحسابي 

  الانحراف
 المعياري 

  

3.28 0.71 3.42 0.79 1.03- .30 




 

96 

  يتضح عدم وجود الفرضية الصفرية،    تُقبل(8.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  بين    (α ≥ 05.)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

ل الوظيفي  الحكومية  دى  التدوير  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية  المحافظات   مديريات 

،  (30.مستوى الدلالة لها )  وبلغ،  المؤهل العلميتعزى إلى متغير    من وجهة نظر الإداريينالشمالية  

 .(05.)من مستوى الدلالة  أكبر ةوهذه القيم



 النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة 4.1.3.4

متوسطات  ( بين  α 05. ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

 تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي.  المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين

لل الحسابية المتوسطات  استخرجت  الوظيفي  التدوير  ممارسة  المدارس دى  درجة  مديري 

والتعليم فيفي  الحكومية   التربية  الشمالية،  مديريات   ،وكذلك الانحرافات المعيارية  المحافظات 

لأكثر من مجموعتين مستقلتين، One Way ANOVA))  الأحادي التباين تحليل اختبار واستخدم

.(10.4)،(9.4)وجاءت النتائج كما هو موضح بالجدولين

مديري المدارس  دى درجة ممارسة التدوير الوظيفي للالمتوسطات الحسابية  :(9.4)جدول 

   المسمى الوظيفيلمتغير  تبعاً الحكومية  

 الدرجة الكلية 
   موظف رئيس قسم  مدير 

3.74 3.44 3.17 
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درجة ممارسة   دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار  نتائج :(10.4) جدول

 المسمى الوظيفي لمتغير  تبعاً مديري المدارس الحكومية  دى التدوير الوظيفي ل

 الدرجة الكلية 

 مصدر التباين 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

 4.12 2 8.23 المجموعات بين 
8.36 

 

.00** 

 49. 172 84.68 داخل المجموعات  

  174 92.92 المجموع 

 α ≤ .05 مستوى عند إحصائيا   دال* 

 α ≤ .01 مستوى عند إحصائيا   دال* *

بمعنى أنه توجد الصفرية، الفرضية تُرفض (10.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول 

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α 05. ≥دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )فروق ذات  

ل الوظيفي  الحكومية  دى  التدوير  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية  المحافظات   مديريات 

مستوى الدلالة لها   بلغفقد  المسمى الوظيفي،  تعزى إلى متغير    وجهة نظر الإداريين  من الشمالية  

 .(05.)من مستوى الدلالة  أقل ة، وهذه القيم(00.)

 أُستخدم فقد  وجهتها، وتحديد  ،المسمى الوظيفي  تغيرلم  الفروق تبعاً  مواطن إلى وللتعرف

النتائج كما هي موضح في   إحصائي )شيفيه(، للمقارنات  دال فرق  أقل  اختبار البعدية، وكانت 

 (.11.4)الجدول

لمتغير تبعاً البعدية  إحصائي )شيفيه(، للمقارنات دال فرق  أقل اختبار :(11.4جدول )

 المسمى الوظيفي 

 المسمى الوظيفي 
 (I) 

 المسمى الوظيفي 
(J) 

 الفرق بين المتوسطات الحسابية 

 *0.57384موظف  مدير

 *0.27164موظف رئيس قسم
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دى ممارسة التدوير الوظيفي لدرجة  متوسطات   بين الفروق  أن إلى  (11.4)يشير الجدول  

المسمى  متغير  ل  تبعاً المحافظات الشمالية    مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  

 المديرين ورؤساء الأقسام. لصالح  كانت ، الوظيفي

 

 الرابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية  5.1.3.4

متوسطات  ( بين  α ≥ 05.الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  

  مديريات التربية والتعليم في في  مديري المدارس الحكومية  دى  درجة ممارسة التدوير الوظيفي ل

 .عدد سنوات الخبرة الإداريةتعزى إلى متغير  من وجهة نظر الإداريينالمحافظات الشمالية 

ممارسة  ل الحسابية المتوسطات  استخرجت  لدرجة  الوظيفي  المدارس دى  التدوير  مديري 

والتعليم فيفي  الحكومية   التربية  الشمالية  مديريات   ،، وكذلك الانحرافات المعياريةالمحافظات 

لأكثر من مجموعتين مستقلتين، One Way ANOVA))  الأحادي التباين تحليل اختبار واستخدم

 .(13.4)،(12.4)وجاءت النتائج كما هو موضح بالجدولين

مديري المدارس  دى درجة ممارسة التدوير الوظيفي للالمتوسطات الحسابية  :(12.4)جدول 

 عدد سنوات الخبرة الإداريةلمتغير  تبعاً الحكومية  

 الدرجة الكلية 
 سنوات فأكثر  10 سنوات  10وأقل من  5من  سنوات  5أقل من  

3.29 3.04 3.39 
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درجة ممارسة التدوير   دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار  نتائج   :(13.4)  جدول

 عدد سنوات الخبرة الإداريةلمتغير  تبعاً مديري المدارس الحكومية  دى الوظيفي ل

 الدرجة الكلية 

 مصدر التباين 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

 1.61 2 3.21 بين المجموعات 
3.08 

 

.05* 

 0.52 172 89.71 داخل المجموعات  

  174 92.92 المجموع 

 α≤.05 مستوى عند إحصائيا   دال* 

بمعنى أنه توجد الصفرية، الفرضية تُرفض(13.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول 

ممارسة  درجة  متوسطات  بين    (α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

ل الوظيفي  الحكومية  دى  التدوير  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية  المحافظات   مديريات 

مستوى    بلغفقد  عدد سنوات الخبرة الإدارية،  تعزى إلى متغير    من وجهة نظر الإداريينالشمالية  

 .(05.)مستوى الدلالة  تساوي  ة، وهذه القيم(05.)الدلالة لها 

 فقد  وجهتها، وتحديد  ،عدد سنوات الخبرة الإدارية  تغيرلم الفروق تبعاً  مواطن إلى وللتعرف

موضح   والبعدية، وكانت النتائج كما ه إحصائي )شيفيه(، للمقارنات  دال فرق  أقل اختبار أُستخدم

 .(14.4)في الجدول

عدد لمتغير تبعاً البعدية  إحصائي )شيفيه(، للمقارنات دال فرق  أقل اختبار :(14.4جدول )

 سنوات الخبرة الإدارية

 عدد سنوات الخبرة الإدارية 

 (I) 

 عدد سنوات الخبرة الإدارية 

(J) 

 الفرق بين المتوسطات 

الحسابية   

 *0.34812سنوات  10أقل من -5من  سنوات فأكثر  10
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دى الوظيفي لدرجة ممارسة التدوير  متوسطات   بين الفروق  أن إلى  (14.4)يشير الجدول  

عدد  متغير  ل  تبعاً المحافظات الشمالية    مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  

 .( سنوات فأكثر10من لديهم خبرة إدارية )لصالح  كانت ، سنوات الخبرة الإدارية

 

 الخامسة النتائج المتعلقة بالفرضية  5.3.1.4

متوسطات ( بين  α ≥ 05.مستوى الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند   

  مديريات التربية والتعليم في في  مديري المدارس الحكومية  دى  درجة ممارسة التدوير الوظيفي ل

 .المديريةتعزى إلى متغير  من وجهة نظر الإداريينالمحافظات الشمالية 

التدوير  ل الحسابية المتوسطات  استخرجت  ممارسة  لدرجة  المدارس دى  الوظيفي  مديري 

والتعليم فيفي  الحكومية   التربية  الشمالية،  مديريات   ،وكذلك الانحرافات المعيارية  المحافظات 

لأكثر من مجموعتين مستقلتين، One Way ANOVA))  الأحادي التباين تحليل اختبار واستخدم

.(16.4)،(15.4)وجاءت النتائج كما هو موضح بالجدولين

مديري المدارس  دى درجة ممارسة التدوير الوظيفي للالمتوسطات الحسابية  :(15.4جدول )

 المديرية لمتغير  تبعاً الحكومية  

 المتوسط الحسابي  المديرية  المتوسط الحسابي  المديرية 

 3.42 قباطية  2.86 رام الله والبيرة

 3.29 طوباس  3.39 بيت لحم

 2.73 جنين  3.80 أريحا

 3.65 نابلس 2.99 الخليل 

 3.07 جنوب نابلس 3.57 شمال الخليل 

 3.15 طولكرم 3.12 جنوب الخليل 
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 3.41 ضواحي القدس  3.98 يطا

 3.57 القدس  3.70 سلفيت 

 3.29 قلقيلية

  

 

درجة ممارسة   دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائج :(16.4) جدول

 المديرية لمتغير  تبعاً مديري المدارس الحكومية  دى التدوير الوظيفي ل

        الدرجة الكلية  

مجموع   مصدر التباين 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى  ف المربعات 

 الدلالة  

 1.17 16 18.78 بين المجموعات 

2.50 

 

.00** 

 
 0.47 158 74.13 داخل المجموعات 

  174 92.92 المجموع 
 

 α ≤ .01 مستوى عند إحصائيا   دال* *
 

بمعنى أنه توجد الصفرية، الفرضية تُرفض(16.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول 

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ .05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

ل الوظيفي  الحكومية  دى  التدوير  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية  المحافظات   مديريات 

،  (00.مستوى الدلالة لها )  بلغفقد  المديرية،  تعزى إلى متغير    من وجهة نظر الإداريينالشمالية  

 .(05.)مستوى الدلالة  أقل من ةوهذه القيم

 أقل اختبار أُستخدم فقد  وجهتها، وتحديد  ،المديرية  تغيرلم الفروق تبعاً  مواطن إلى وللتعرف

 .(17.4)موضح في الجدول  والبعدية، وكانت النتائج كما ه  إحصائي )شيفيه(، للمقارنات  دال فرق 

 

 المديرية لمتغير تبعاً البعدية  إحصائي )شيفيه(، للمقارنات دال فرق  أقل اختبار :(17.4جدول )

 المديرية 

(I)

 المديرية 
(J)

المتوسطات الفرق بين   
الحسابية 

*0.65601جنين بيت لحم

*0.93550رام الله والبيرة 
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 المديرية 

(I)

 المديرية 
(J)

المتوسطات الفرق بين   
الحسابية 

*0.80057الخليل 

*1.06169جنين أريحا

*0.72835جنوب نابلس

*0.71453رام الله والبيرة

*0.57961الخليل شمال الخليل 

*0.84072جنين 

*1.11548رام الله والبيرة

*0.98056الخليل  

*0.85639جنوب الخليل 

*0.68712قلقيلية

*1.24167جنين يطا 

*0.70833نابلسجنوب 

*0.82738طولكرم

*0.84325رام الله والبيرةسلفيت 

*0.70833الخليل 

*0.58416جنوب الخليل 

*0.96944جنين 

 *0.70833الخليل 

*0.58416جنوب الخليل 

*0.96944جنين 

*0.63611جنوب نابلس

*0.55516طولكرمقباطية 

*0.68927جنين 

*0.79067رام الله والبيرة 

*0.65575الخليل نابلس

*0.91687جنين 

*0.67407جنين ضواحي القدس 

*0.71519رام الله والبيرة

*0.84138جنين القدس 
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دى درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمتوسطات   بين الفروق  أن إلى  (17.4)يشير الجدول  

الحكومية   المدارس  فيفي  مديري  والتعليم  التربية  الشمالية    مديريات  متغير  ل  تبعاً المحافظات 

مديريات )بيت لحم، أريحا، شمال الخليل، يطا، سلفيت، قباطية، نابلس،  لصالح   كانت ،  المديرية

 ضواحي القدس، والقدس(. 

 النتائج المتعلقة بالفرضية السادسة 4

متوسطات ( بين  α 05. ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) 

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

.تعزى إلى متغير التخصص من وجهة نظر الإداريين ،المحافظات الشمالية

مديري المدارس  دى  درجة ممارسة التدوير الوظيفي للاستخرجت المتوسطات الحسابية  

فيفي  الحكومية   والتعليم  التربية  الشمالية  مديريات  المعيارية، المحافظات  الانحرافات  وكذلك   ،

وجاءت النتائج كما  ،(Independent Sample t-test)واستخدم اختبار )ت( لمجموعتين مستقلتين

.(18.4)هو موضح بالجدول 

الفروق    :(18.4)  الجدول  دلالة  مستوى  لاختبار  مستقلتين  لعينتين  اختبار)ت(  درجة لنتائج 

 التخصص تبعا لمتغير   ممارسة التدوير الوظيفي

 الدرجة الكلية      

 قيمة علوم طبيعية  علوم إنسانية 

 ( ت)

مستوى 

المتوسط   الدلالة 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

3.35 .730 3.26 .740 .71 .48 



الفرضية الصفرية، بمعنى أنه لا توجد   تُقبل(18.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )
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ل الوظيفي  الحكومية  دى  التدوير  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية  المحافظات   مديريات 

، (48.مستوى الدلالة لها )  وبلغ،  ص التخصتعزى إلى متغير    من وجهة نظر الإداريينالشمالية  

.(05.)من مستوى الدلالة  أكبر ةوهذه القيم



 الرابعالسؤال النتائج المتعلقة ب 4.1.4

متوسطات بين  (  α 05. ≥عند مستوى الدلالة الإحصائية )ذات دلالة إحصائية  هل توجد فروق  

ممارسة   التميز درجة  الحكومية  دى  ل  إدارة  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية    مديريات 

تعزى لمتغيرات )الجنس، والمؤهل العلمي،    من وجهة نظر الإداريين فيهاالمحافظات الشمالية  

     ؟ والمسمى الوظيفي، وعدد سنوات الخبرة الإدارية، والمديرية، والتخصص(

 وللإجابة عن السؤال الرابع، كان لا بد من فحص الفرضيات التالية:      

 

السابعةالنتائج المتعلقة بالفرضية  1.4.1.4

متوسطات ( بين  α ≥ 05.عند مستوى الدلالة الإحصائية )ذات دلالة إحصائية  توجد فروق  لا  

ممارسة   التميز درجة  الحكومية  دى  ل  إدارة  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية    مديريات 

 . الجنسمتغير ل تعزى  من وجهة نظر الإداريين فيهاالمحافظات الشمالية 

مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميزدرجة ممارسة  لاستخرجت المتوسطات الحسابية  

فيفي   والتعليم  التربية  الشمالية،  مديريات  واستخدم    المحافظات  المعيارية،  الانحرافات  وكذلك 

وجاءت النتائج كما هو موضح  ،(Independent Sample t-test)اختبار )ت( لمجموعتين مستقلتين

 .(19.4)بالجدول 
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درجة لنتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق  :(19.4) الجدول

 تبعا لمتغير الجنس  إدارة التميزممارسة 

 المجالات 

 قيمة أنثى ذكر 

 ( ت)

مستوى 

المتوسط   الدلالة 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 60. 0.53- 720. 3.75 0.73 3.69 متطلبات إدارة التميز     

 63. 0.48- 800. 3.78 730. 3.72 التشاركية

 43. 0.80- 820. 3.76 800. 3.65 الإستراتيجية 

 55. 0.60- 950. 3.73 820. 3.65 الموارد البشرية 

 52. 0.64- 770. 3.75 740. 3.68 الدرجة الكلية 



  يتضح عدم وجود الفرضية الصفرية،    تُقبل(19.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

 ، المحافظات الشمالية مديريات التربية والتعليم فيفي مديري المدارس الحكومية دى ل إدارة التميز

  وتراوح ،  تعزى إلى متغير الجنس  الكلية وجميع المجالات ، حسب الدرجة  وجهة نظر الإداريين  من 

.(05.)الدلالة من مستوى  أكبر جميعاً  ، وهذه القيم(63.-43.) ما بينمستوى الدلالة 



 الثامنة النتائج المتعلقة بالفرضية  2.4.1.4

متوسطات  بين  (  α ≥ 05.عند مستوى الدلالة الإحصائية )  ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  لا  

ممارسة   التميز درجة  الحكومية  دى  ل  إدارة  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية    مديريات 

 . المؤهل العلميمتغير ل تعزى  وجهة نظر الإداريين فيها من  ،المحافظات الشمالية
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مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميزدرجة ممارسة  لاستخرجت المتوسطات الحسابية  

فيفي   والتعليم  التربية  الشمالية،  مديريات  واستخدم    المحافظات  المعيارية،  الانحرافات  وكذلك 

وجاءت النتائج كما هو موضح  ،(Independent Sample t-test)اختبار )ت( لمجموعتين مستقلتين

.(20.4)بالجدول 

درجة لنتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق  :(20.4) الجدول

 المؤهل العلمي تبعا لمتغير  إدارة التميزممارسة 

 المجالات 

 قيمة ماجستير فأعلى بكالوريوس 

 ( ت)

مستوى 

المتوسط   الدلالة 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 45. 77.- 790. 3.78 700. 3.68 متطلبات إدارة التميز    

 36. 91.- 770. 3.82 740. 3.70 التشاركية

 55. 60.- 810. 3.75 810. 3.67 الإستراتيجية 

 38. 89.- 770. 3.77 890. 3.64 الموارد البشرية 

 41. 83.- 750. 3.78 750. 3.67 الدرجة الكلية 



الفرضية الصفرية، بمعنى أنه لا توجد   تُقبل(20.4)الجدولمن خلال البيانات الواردة في  

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميز

، المؤهل العلميتعزى إلى متغير    ، حسب الدرجة الكلية وجميع المجالات وجهة نظر الإداريين  من 

.(05.)مستوى الدلالة  من  أكبر جميعاً  ، وهذه القيم( 55.-36.) ما بين مستوى الدلالة  وتراوح
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 التاسعةالنتائج المتعلقة بالفرضية  3.4.1.4

متوسطات ( بين  α ≥ 05.مستوى الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند   

ممارسة   التميز درجة  الحكومية  دى  ل  إدارة  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية    مديريات 

 . المسمى الوظيفيتعزى إلى متغير  وجهة نظر الإداريين من المحافظات الشمالية 



مديري المدارس الحكومية  دى  ل  التميزإدارة  درجة ممارسة  ل الحسابية المتوسطات  استخرجت 

فيفي   والتعليم  التربية  الشمالية،  مديريات  المعيارية   المحافظات  الانحرافات   واستخدم ،وكذلك 

وجاءت لأكثر من مجموعتين مستقلتين،One Way ANOVA))  الأحادي التباين تحليل اختبار

 .(22.4)،(21.4)النتائج كما هو موضح بالجدولين

 مديري المدارسدى ل إدارة التميزدرجة ممارسة لالمتوسطات الحسابية  :(21.4جدول )

   المسمى الوظيفيلمتغير  تبعاً الحكومية  

   موظف رئيس قسم مدير المجالات

 3.64 3.74 3.92 متطلبات إدارة التميز

 3.65 3.84 3.92 التشاركية

 3.61 3.79 3.86 الإستراتيجية 

 3.59 3.77 3.87 الموارد البشرية 

 3.62 3.78 3.89 الدرجة الكلية 

 

درجة ممارسة   دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار نتائج :(22.4) جدول  

 المسمى الوظيفي لمتغير   تبعاً مديري المدارس الحكومية دى ل إدارة التميز

 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

 16. 1.85 0.97 2 1.93 بين المجموعات 
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 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

متطلبات إدارة   
التميز 

   0.52 172 89.83 داخل المجموعات 

  174 91.76 المجموع

 التشاركية  

 1.06 2 2.12 بين المجموعات 

1.90 

 

.15 

 
 0.56 172 95.74داخل المجموعات 

  174 97.86 المجموع

 الإستراتيجية   

 0.92 2 1.85 بين المجموعات 

1.42 

 

.24 

 
 0.65 172 111.45 داخل المجموعات 

  174 113.30 المجموع

الموارد       
 البشرية

 1.10 2 2.20 بين المجموعات 

1.50 

 

.23 

 
 0.73 172 126.17 داخل المجموعات 

  174 128.37 المجموع

 الدرجة الكلية  
 0.99 2 1.98 المجموعات بين 

1.78 

 

.17 

 0.56 172 95.49 داخل المجموعات  

  174 97.48 المجموع 

 

الفرضية الصفرية، بمعنى أنه لا توجد   تُقبل(22.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميز

،  المسمى الوظيفي متغير  لتعزى    ،الكلية وجميع المجالات ، حسب الدرجة  وجهة نظر الإداريين  من 

.(05.)مستوى الدلالة من  أكبر جميعاً  ، وهذه القيم(24.-15.) ما بين مستوى الدلالة  وتراوح

 

 النتائج المتعلقة بالفرضية العاشرة  4.4.1.4

متوسطات ( بين  α 05. ≥لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية ) 

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة الإدارية. وجهة نظر الإداريين من المحافظات الشمالية 
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مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميزدرجة ممارسة  ل الحسابية المتوسطات  استخرجت 

فيفي   والتعليم  التربية  الشمالية،  مديريات  المعيارية   المحافظات  الانحرافات   واستخدم ،وكذلك 

وجاءت لأكثر من مجموعتين مستقلتين،One Way ANOVA))  الأحادي التباين  تحليل اختبار

.(24.4)،(23.4)النتائج كما هو موضح بالجدولين

مديري المدارس دى ل إدارة التميزدرجة ممارسة لالمتوسطات الحسابية  :(23.4جدول )

 عدد سنوات الخبرة الإداريةلمتغير  تبعاً الحكومية  

   سنوات فأكثر 10 سنوات  10أقل من  -5من  سنوات  5أقل من   المجالات 

 3.77 3.53 3.40 متطلبات إدارة التميز

 3.79 3.57 3.51 التشاركية

 3.51 3.48 الإستراتيجية 
 

3.74 

 3.71 3.53 3.60 الموارد البشرية 

 3.75 3.53 3.49 الدرجة الكلية 

 

إدارة درجة ممارسة  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار  نتائج :(24.4) جدول

 الإداريةعدد سنوات الخبرة لمتغير  تبعاً مديري المدارس الحكومية  دى ل التميز

 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

متطلبات إدارة       
التميز 

 1.21 2 2.42 بين المجموعات 

2.33 

 

.10 

 
 0.52 172 89.34 داخل المجموعات 

  174 91.76 المجموع

 التشاركية  

 0.89 2 1.78 بين المجموعات 

1.59 

 

.21 

 
 0.56 172 96.08داخل المجموعات 

  174 97.86 المجموع

 الإستراتيجية  

 0.92 2 1.84 بين المجموعات 

1.42 

 

.25 

 
 0.65 172 111.46 داخل المجموعات 

  174 113.30 المجموع
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 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

 الموارد البشرية   

 0.47 2 0.93 بين المجموعات 

0.63 

 

.54 

 
 0.74 172 127.44 المجموعات داخل 

  174 128.37 المجموع

 الدرجة الكلية  
 0.84 2 1.68 بين المجموعات 

1.51 

 

.22 

 0.56 172 95.79 داخل المجموعات  

  174 97.48 المجموع 

 
الفرضية الصفرية، بمعنى أنه لا توجد   تُقبل(24.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميز

عدد سنوات الخبرة  متغير  لتعزى    ،الكلية وجميع المجالات ، حسب الدرجة  وجهة نظر الإداريين  من 

  الدلالة مستوى  من    أكبر  جميعاً   ، وهذه القيم(54.-10.)  ما بينمستوى الدلالة    وتراوح،  الإدارية

(.05).



 النتائج المتعلقة بالفرضية الحادية عشرة  5.4.1.4

متوسطات  ( بين  α 05. ≥)  الإحصائيةالدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  

التميز   إدارة  ممارسة  الحكومية  درجة  المدارس  مديري  في  في  لدى  والتعليم  التربية  مديريات 

 تعزى إلى متغير المديرية.  وجهة نظر الإداريين الشمالية، منالمحافظات 

مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميزدرجة ممارسة  ل الحسابية المتوسطات  استخرجت 

فيفي   والتعليم  التربية  الشمالية،  مديريات  المعيارية   المحافظات  الانحرافات   واستخدم ،وكذلك 

وجاءت لأكثر من مجموعتين مستقلتين،One Way ANOVA))  الأحادي التباين تحليل اختبار

 .(26.4)،(25.4)النتائج كما هو موضح بالجدولين
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مديري المدارس دى ل إدارة التميزدرجة ممارسة لالمتوسطات الحسابية  :(25.4جدول )

 المديرية لمتغير  تبعاً الحكومية  

 

 المديرية 

  المجالات 

 الموارد البشرية  الإستراتيجية التشاركية متطلبات إدارة التميز  الدرجة الكلية 

 3.90 3.71 3.96 3.99 3.93 رام الله والبيرة

 3.92 3.92 3.90 4.00 3.88 بيت لحم

 3.81 3.94 3.85 3.69 3.77 أريحا

 3.36 3.30 3.32 3.37 3.44 الخليل 

 4.24 4.38 4.27 4.23 4.04 شمال الخليل 

 3.58 3.68 3.64 3.57 3.45 جنوب الخليل 

 4.04 4.13 4.13 4.02 3.90 يطا

 3.75 3.58 3.79 3.85 3.79 سلفيت 

 3.60 3.59 3.48 3.63 3.72 قلقيلية

 3.89 3.78 3.76 3.94 4.08 قباطية 

 3.89 3.89 3.80 3.98 3.88 طوباس 

 3.27 3.34 3.22 3.22 3.30 جنين 

 3.86 3.77 3.83 3.97 3.86 نابلس

 3.26 3.50 3.24 3.28 3.02 جنوب نابلس

 3.10 2.86 2.99 3.19 3.36 طولكرم

 3.70 3.47 3.79 3.74 3.81 ضواحي القدس 

 4.07 4.23 4.10 4.04 3.93 القدس 

 

 

إدارة درجة ممارسة  دلالة مستوى  لاختبار الأحادي، التباين تحليل اختبار  نتائج :(26.4) جدول

 المديرية لمتغير  تبعاً مديري المدارس الحكومية  دى ل التميز

 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

متطلبات إدارة  
التميز 

 1.84 0.90 16 14.40 بين المجموعات 

 

.03* 

 0.49 158 77.36 داخل المجموعات  
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 مصدر التباين  المجال 
مجموع 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 ف 
 مستوى 
 الدلالة  

  174 91.76 المجموع

 التشاركية

 1.19 16 19.01 بين المجموعات 

2.38 

 

.00** 

 
 0.50 158 78.86داخل المجموعات 

  174 97.86 المجموع

 الإستراتيجية 

 1.41 16 22.58 المجموعات بين 

2.46 

 

.00** 

 
 0.57 158 90.72 داخل المجموعات 

  174 113.30 المجموع

 الموارد البشرية 

 1.56 16 24.97 بين المجموعات 

2.39 

 

.00** 

 
 65. 158 103.40 داخل المجموعات 

  174 128.37 المجموع

 الدرجة الكلية 
 1.14 16 18.27 بين المجموعات 

2.28 

 

.01** 

 0.50 158 79.20 داخل المجموعات  

  174 97.48 المجموع 

 α ≤ .05 مستوى عند إحصائيا   دال* 

 α ≤ .01 مستوى عند إحصائيا   دال* *

الفرضية الصفرية، بمعنى أنه توجد  تُرفض (26.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  ( بين  α ≥ 05.فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميز

  وتراوح ،  المديريةمتغير  لتعزى    ،وجميع المجالات ، حسب الدرجة الكلية  وجهة نظر الإداريين  من 

.(05.)مستوى الدلالة من  أقل  جميعاً  ، وهذه القيم(03.-00.) ما بينمستوى الدلالة 

 وتحديد  ،لمتغير المديرية تبعاً الدرجة الكلية والمجالات  الفروق حسب   مواطن إلى وللتعرف

البعدية، وكانت النتائج كما   إحصائي )شيفيه(، للمقارنات  دال فرق  أقل اختبار أُستخدم  فقد  وجهتها،

 (.27.4)هي موضح في الجدول
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الدرجة البعدية حسب  إحصائي )شيفيه(، للمقارنات دال فرق  أقل اختبار :(27.4جدول )

 لمتغير المديرية الكلية تبعاً 

 

 

 

 

 لدرجة الكلية ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المديرية 

(I) 

 المديرية 

(J) 

 الفرق بين المتوسطات 

 الحسابية 

 رام الله والبيرة
 

 *0.63085 جنين 

 *0.63905 جنوب نابلس

 *0.79976 طولكرم

 بيت لحم
 

 *0.65625 جنين 

 *0.66445 جنوب نابلس

 *0.82515 طولكرم

 *0.70949 طولكرم أريحا

 شمال الخليل 
 

 *0.87910 الخليل 

 *0.65489 جنوب الخليل 

 *0.63418 قلقيلية

 *0.97014 جنين 

 *0.97833 جنوب نابلس

 *1.13904 طولكرم

 يطا
 

 *0.68362 الخليل 

 *0.77466 جنين 

 *0.78286 جنوب نابلس

 *0.94357 طولكرم

 *0.65549 طولكرم سلفيت 

 *0.78866 طولكرم قباطية 

 *0.79025 طولكرم طوباس 
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 نابلس
 

 *0.59233 جنين 

 *0.76123 طولكرم

 *0.60325 طولكرم ضواحي القدس 

 القدس 
 

 *0.80412 جنين 

 *0.81232 جنوب نابلس

 *0.97303 طولكرم

مديري دى  ل  إدارة التميزدرجة ممارسة  متوسطات  بين   الفروق  أن إلى  (472.)يشير الجدول  

  وجهة نظر الإداريين  من المحافظات الشمالية  والتعليم فيمديريات التربية في المدارس الحكومية 

رام  مديريات )لصالح كانت المجالات،  جميع  حسب الدرجة الكلية وعلى  تعزى لمتغير المديرية،  

ضواحي   نابلس،  طوباس،  قباطية،  سلفيت،  يطا،  الخليل،  شمال  أريحا،  لحم،  بيت  والبيرة،  الله 

 . القدس، القدس(

 

 الثانية عشرة النتائج المتعلقة بالفرضية  6.4.1.4

متوسطات  بين  (  α ≥ 05.عند مستوى الدلالة الإحصائية )  ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  لا  

ممارسة   التميز درجة  الحكومية  دى  ل  إدارة  المدارس  في في  مديري  والتعليم  التربية    مديريات 

 . التخصصمتغير ل تعزى  وجهة نظر الإداريين فيها من  ،المحافظات الشمالية

مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميزدرجة ممارسة  لاستخرجت المتوسطات الحسابية  

فيفي   والتعليم  التربية  الشمالية،  مديريات  واستخدم    المحافظات  المعيارية،  الانحرافات  وكذلك 

وجاءت النتائج كما هو موضح  ،(Independent Sample t-test)لمجموعتين مستقلتين  (ت )اختبار  

 .(28.4)بالجدول 
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درجة لنتائج اختبار)ت( لعينتين مستقلتين لاختبار مستوى دلالة الفروق  (:28.4) الجدول

 التخصص تبعا لمتغير  إدارة التميزممارسة 

 المجالات      

 قيمة علوم طبيعية  علوم إنسانية 

 ( ت)

مستوى 

المتوسط   الدلالة 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 64. 48. 770. 3.67 710. 3.72 متطلبات إدارة التميز       

 70. 38. 810. 3.70 720. 3.75 التشاركية

 85. 18.- 860. 3.70 780. 3.68 الإستراتيجية 

 98. 03.- 970. 3.68 800. 3.67 البشريةالموارد    

 87. 16. 810. 3.69 720. 3.71 الدرجة الكلية    



الفرضية الصفرية، بمعنى أنه لا توجد   تُقبل(28.4)من خلال البيانات الواردة في الجدول

درجة ممارسة  متوسطات  بين    (α ≥ 05.)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية  

المحافظات الشمالية   مديريات التربية والتعليم فيفي  مديري المدارس الحكومية  دى  ل  إدارة التميز

، التخصص تعزى إلى متغير    الكلية وجميع المجالات ، حسب الدرجة  وجهة نظر الإداريين  من 

.(05.)من مستوى الدلالة  أكبر جميعاً  ، وهذه القيم(98.-64.) ما بين مستوى الدلالة  وتراوح

 

 الخامسالسؤال النتائج المتعلقة ب 5.1.4

لمديري المدارس   الوظيفي  التدوير  درجتي ممارسة  بين  ارتباط دالة إحصائياً هل توجد علاقة  

إدارة التميز من وجهة  وممارسة    ،المحافظات الشمالية  الحكومية بمديريات التربية والتعليم في 

     ؟ نظر الإداريين فيها

 وللإجابة عن السؤال الرابع، كان لا بد من فحص الفرضية التالية      
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 : الثالثة عشرةالنتائج المتعلقة بالفرضية  1.5.1.4

  درجتي ممارسة بين   (α ≥ 05.)لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        

المحافظات الشمالية    لمديري المدارس الحكومية بمديريات التربية والتعليم في  الوظيفي  التدوير

 .إدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيهاوممارسة 

مديري المدارس دى  ل  الوظيفي  التدوير   ممارسةبين    (بيرسون ) استخرج معامل الارتباط  

إدارة التميز من وجهة نظر  وممارسةالمحافظات الشمالية  الحكومية بمديريات التربية والتعليم في

:( يوضح ذلك29.4، الجدول )الإداريين فيها

  الوظيفي التدوير ممارسةبين  (ماتريكس)بطريقة  (بيرسون )معامل ارتباط (: 29.4جدول )

 مديري المدارس الحكومية  لدى إدارة التميزو 

 التدوير الوظيفي 

 مجالات إدارة التميز 
 الدرجة الكلية 

 لإدارة التميز 

متطلبات إدارة 

 التميز 
 الموارد البشرية  الإستراتيجية التشاركية 

.518** .553** .522** .509** .551** 

 
  (α ≤ .01) مستوى عند إحصائيا   دال* *

توجد نرفض الفرضية الصفرية، بمعنى أنه  (29.4) الجدول خلال البيانات الواردة فيمن

الدلالة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى  التدوير   بين  (α ≥ 05.)  علاقة  درجتي ممارسة 

والتعليم في المحافظات الشمالية  وممارسة الوظيفي لمديري المدارس الحكومية بمديريات التربية  

بلغ معامل  ، و موجبة ارتباط خطية  إدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيها؛ ويتبين أنها علاقة

الحكومية  المدارس  مديري  لدى  التميز  وإدارة  الوظيفي  التدوير  ممارسة  درجتي  بين  الارتباط 

 خطيةارتباط   علاقة وجود  ويتضح،(551.)لية   المحافظات الشما  التربية والتعليم في   بمديريات 

 الموارد البشرية لمجال (509.)تراوحت ما بين  إدارة التميز والتدوير الوظيفيمجالات  إيجابية بين
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أنه  التشاركية  لمجال(553.)و يعني  مما  إحصائياً،  دالة    التدوير   ممارسة  ت زاد  كلما وجميعها 

كلما    المحافظات الشمالية    الحكومية بمديريات التربية والتعليم فيالمدارس    مديري   لدى  الوظيفي

 .صحيح والعكس إدارة التميز ت زاد 

 



 

 
 

 الفصل الخامس 

 تفسير النتائج ومناقشتها

 اقشتها نـائج أسئلة الدراسة وم تتفسير ن 1.5

ـؤال الأول ومناقشته ستفسير نتائج ال 1.1.5

اقشتهن ي وم ن ـؤال الثاستفسير نتائج ال 2.1.5

 تفسير فرضيـــات الدراســـــة ومنـــاقشتها  2.5
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اقشتها ن تفسير الفرضية الثامنة وم  8.2.5

اسعة ومناقشتهاتتفسير الفرضية ال9.2.5

تفسير الفرضية العاشرة ومناقشتها   10.2.5
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 ـات والمقترحات يالتوص3.5
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 الفصل الخامس 

 تفسير النتائج ومناقشتها

تضمن الفصل تفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة ومناقشتها، من خلال أسئلتها  ي

انبثق عنها من فرضيات، وذلك بمقارنتها بالنتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة الواردة    اوم

 في هذه الدراسة، وصولًا إلى التوصيات التي يمكن تقديمها في ضوء النتائج. 



 قشتها ناتفسير نتائج أسئلة الدراسة وم 1.5

 اقشتهنؤال الأول ومستفسير نتائج ال 1.1.5

عليـم في تديري المدارس الحكومية في مديريات التربية والمالتدوير الوظيفي لة  سما درجة ممار 

   ؟، من وجهة نظر الإداريين فيهااليةمالشالمحافظـات 

في مديريات   درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكوميةأن    النتائجأظهرت  

فيالتربية   نظر    والتعليم  وجهة  من  الشمالية  جاء المحافظات  بدلالة ؛متوسطاً الإداريين  وذلك 

 . ((0.73ي المعيار  والانحراف ،(3.32المتوسط الحسابي الذي بلغ )

النتيجة هذه  الباحثة  بوتعزو  الفوائد ،  من  العديد  يحقق  الوظيفي  التدوير  أن  من   ،الرغم 

كشف نقاط القوة والضعف لديهم من خلال  ، و المدارسالإداري لدى مديري    كالقضاء على الروتين 

تعود إلى    قد  المتوسطة ، إلا أن هذه النتيجة  لديهم  مما يسهم في إبراز الطاقات الإبداعيةتدويرهم،  

المدرسةرغب، عدم  أسباب كثيرة منها فيها   ة مدير  العمل  التي اعتاد  المدرسة   ، في الانتقال من 

طويلة فترة  له  كان  إذا  علاقات  و  وك  ،خاصة  والبيئة    ،جتماعيةان  المدرسية  البيئة  على  واعتاد 

التربية والتعليم   وزارةالإجراءات المتبعة من  و   للمعايير  وضوحإضافة إلى أنه لا يوجد  ،  لهاالمحيطة  

لا يطبق بالشكل الصحيح والهدف حيث أنه    ،ي المدارس الحكوميةلممارسة التدوير الوظيفي لمدير 
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التطوير   ،المرجو منه العمل  لأجل  المزيد من مهارات  المدارس  التي    وإكساب مديري  والخبرات 

فضلًا عن ضبابية الرؤية التي  تجعله قادراً على التكيف مع أي وظيفة، إذا ما تم تدويره إليها،

، كون بعض ونتائج ممارسته من مديري المدارس الحكومية  ،تعبر عن أهداف التدوير الوظيفي

، تطبيقهد من جراء  الفائدة التي تعو و   مديري المدارس لا يدركون أهمية ممارسة التدوير الوظيفي،

، وترى الباحثة أنه ربما  يسعون لتطوير ذاتهم والعمل على اكتساب المهارات الإدارية  كما أنهم لا

الوظيفي  قلةل التدوير  خطط  بناء  كيفية  حول  الإداريين  تصل  التي  كثرة   ،المعلومات  أن    كما 

عقد حد من  ت ،  ووزارة التربية والتعليم  الالتزامات والأعباء الإدارية التي تقع على عاتق المديرية

تحتاج  المحاضرات  الندوات  هذه  أن  كما  الوظيفي،  التدوير  سياسة  توضح  التي  إلى    والندوات 

  يعود ربما    السبب   أن  وترى الباحثة  ،بسياسة التدوير الوظيفي  درايةوخبرةوأصحاب مستشارين

  ذلك ولعل السبب في    ،الوزارةوورش العمل التي تقوم بها    ،الندواتو   ،الدورات التدريبية  قلةلأيضاً  

وزارة  مراعاة    سوء  هذا إضافة إلى  ،قلة الميزانية وعدم توفرها بالشكل الكافي لسد حاجات التدريب 

، وأن اختيار مدير المدرسة لمهارات وقدرات مديري المدارس الحكومية بصورة كافية  التربية والتعليم

تعطي  لا  أن المديرية  أيضاً و ،لابد أن يتم على أسس ومعايير واضحة كالأقدمية، والكفاءة، والخبرة

المتابعة    أن قلةوترى الباحثة  ،  توجيهات عملية لمدير المدرسة الذي يشترك في عملية التدوير

للوقوف على مدى نجاح التدريب    ،والرقابة من قبل الأقسام المسؤولة في مديرية التربية والتعليم

 . الذي تلقوه مديري المدارس

ولدى مقارنة هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة، تبين أنها تتفق مع نتائج دراسة آل 

ودراسة البلوي   ،"الباحة  منطقة  في  الوظيفي  التدوير  تطبيقالتي أظهرت أن درجة"(2020سليمان )

أن مدى توافر متطلبات التدوير الوظيفي في إدارة منطقة تبوك التعليمية  "التي أظهرت  (2020)

درجة التدوير الوظيفي من وجهة نظر  أن"(2019فرج والثبيتي )  ودراسة  ،"متوسطةجاء بدرجة  
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(2018)، ودراسة الصعب "بمدينة الطائف جاءت بدرجة متوسطةالقائدات بمدارس التعليم العام  

بدرجة متوسطة   جاء   واقع تطبيق التدوير الوظيفي في معهد الإدارة العامة بمدينة الرياض   أن   "

القادر،" الوظيفي في جامعة الاستقلال )فلسطين( من  "أن(2017)  ودراسة عبد  التدوير  واقع 

ودراسة   ."مساهمته في إعداد قيادات الصف الثاني جاء بدرجة متوسطوجهة نظر موظفيها، ومدى  

(Abisola, 2017)   الموظفين في جامعات ولاية إكيتي جاء التزام  الوظيفي على  التدوير  "تأثير 

 " متوسطاً 

أن درجة ممارسة "(2020المحاميد )وقد اختلفت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة  

في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر العاملين    ،مديريات التربية والتعليمالتدوير الوظيفي في  

دور التدوير أن  "، (2020et al. Nweke ,(ونوانكو  دراسة نويكيو ،  "فيها جاءت بدرجة مرتفعة

كبيرة بدرجة  جاء  العالي  التعليم  مؤسسات  مكتب  في  الوظائف  تصميم  في  ودراسة ،"الوظيفي 

أن بعد التدوير الوظيفي للموظفين في جامعة  Al- khalidi and Jassim, 2018)الخالدي وجاسم )  

التدوير الوظيفي للموظفين    تأثير"ELtahir, 2018) )ودراسة الطاهر ،  القادسية جاء بدرجة مرتفعة

  التدوير   متطلبات   تطبيق   أن"(2016)بدر  ودراسة،  "في جامعة أم درمان الأهلية جاء بدرجة كبيرة

 . "سلبية  بعلقة  جاء  غزة بقطاع  الحكومية الوزارات  في الوظيفي



  2.1.5تفسير نتائج السؤال الثاني ومناقشته

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية  ما  

 ؟ من وجهة نظر الإداريين فيها ،المحافظات الشمالية

درجة ممارسة إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية في مديريات أن  أشارت النتائج  

مرتفعاً، وذلك بدلالة من وجهة نظر الإداريين فيها جاء  ،التربية والتعليم في المحافظات الشمالية
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الحسابية لتقديرات أفراد عينة الدراسة عن  وتراوحت الأوساط  (،  3.70المتوسط الحسابي الذي بلغ )

. (3.73-3.67)بينماإدارة التميزمجالات 

مدرسته   في  التميز  لتحقيق  دائماً  يسعى  المدرسة  مدير  أن  إلى  النتيجة  هذه  وتعزى 

ويتبع استراتيجيات تضمن التميز والمحافظة على مستوى عال من التنافس بين المدارس الأخرى،  

كما  يجعل كل مدير يبرز مواهبه ومواهب العاملين لديه من خلال إدارة التميز،  في مدرسته، مما

التربية والتعليم،   لدائما  حرصهمأن     على الحصول على جائزة المدير المتميز في مسابقة وزارة 

لمديري  التي تعقدها وزارة التربية والتعليم بصورة مستمرة    ،وزيادة عدد البرامج التدريبية التطويرية

التي  التراكم في الخبرات    زيادة علىالمدارس، لمواكبة كل ما هو جديد في علم الإدارة المدرسية،

  ، من خلال الدورات التدريبية التي تلقاها من وزارة التربية والتعليم   ،يحصل عليها مدير المدرسة 

إلى تطوير  المتواصل  سعي المديرين    وترى الباحثة أنالتي تعمل على النهوض بالإدارة المدرسية،  

العملية   على  وواضحاً  ملموساً  عائداً  يحقق  بما  لتحسين    وتقديم  ،التعليميةقدراتهم  خلاقة  أفكار 

ولأنه  ،وممارساتهإلى نشر ثقافة التحسين والتطوير المستمرين  والسعي الحثيث  مستوى المدرسة،  

كما تخاذ القرار،يقوم بتفويض صلاحيات كافية لتمكين المعلمين من إنجاز مهامهم، يشركهم في ا

المدارس في التغلب على المشكلات   في مساندة مديري   المجتمع المحلي   أنه لا يمكن تجاهل دور 

 . وتعزيز روح التعاون والثقة المتبادلة والتواصل ،ودعمهم التي تواجههم

وترى الباحثة أن حالة التميز في المدارس جاء من خلال الرؤية والرسالة التي تحملها  

ال والتعليم في فلسطينوزارة  الفلسطيني والارتقاء  ،تربية  التعليمي  بالواقع  النهوض  ،  به   من أجل 

النشاط المستمر للوزارة في مجال التدريب المستمر لكوادرها، من اجل تطوير قدراتهم    فضلًا عن

 ، والقدرة على إدارة الأزمات بمهنية متميزة.الإدارية وتقويمه بما يحقق التميز المطلوب 
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بمتوسط ، في المرتبة الأولى"التشاركية"حصل مجالوجاء ترتيب المجالات كما يلي: إذ  

.(750.( ومستوى مرتفع، والانحراف المعياري )3.73حسابي بلغ )

وتعزى هذه النتيجة إلى إدراك مدير المدرسة بأن تمركز المدير حول نفسه وقيامه بكل 

التطور يواكب  أمراً لا  يتخذون  الأمور أصبح  المدارس  التربوي، وأن معظم مديري  الميدان  في 

، واهتمام مدير  مسؤوليةالقرارتهم بصورة تشاركية مع معلميهم، لما لذلك من أثر كبير على تحمل 

والمجتمع المحلي، والمؤسسات الداعمة ، وكوادرها،  المدرسة ببناء جسور المودة والثقة بين المدرسة

وحاجة المدرسة لوجود    ،كثرة الأعباء الملقاة على عاتق مدير المدرسةوكما أن    للمسيرة التعليمية،

قادة يتولون قيادة المدرسة في حال انشغال المدير أو غيابه، دفعهم لإشراك المعلمين في تحمل  

وذلك    ،إلى التطويروتوفير مناخاً تربوياً داعماً للتغيير بما يفضيمسؤولية تنفيذ خطة المدرسة،

والوصول معهم    ،وتنمية قدراتهم  ،والتميز  ،والمعلمين نحو الإبداع،  العاملين معهمن خلال تشجيع  

بالإضافة لوجود ثقة متبادلة والتعاون،  لخطوات تضمن النهوض بالمدرسة، والعمل بروح الفريق

والنهوض  المدرسة  أداء  تحسين  في  التشارك  من  يمكنهم  مما  ومعلميهم،  المدارس  مديري  بين 

   .وتميزهابالمدرسة 

( 3.70)بلغ  حسابيبمتوسطالثانيةالمرتبةفي  "التميز  إدارة  متطلبات  "مجالجاءبينما

.(730.ومستوى مرتفع، والانحراف المعياري )

يطور من نفسه بما ينسجم مع التوجهات الحديثة  وتعزى هذه النتيجة إلى أن مدير المدرسة

بتحقيق درجة عالية من الإتقان أثناء ممارسة مهامه  الكفيلةفي مجال عمله، ويتبنى الإجراءات  

وهذه من الأساسيات لمن يسعى للتميز والوصول للقمم، يسعى لتطوير مدرسته  كما أنه،الإدارية

من وأثره الإيجابي على المعلمين لزيادة دافعيتهم للعمل،    ز،وإدراك مدير المدرسة بأهمية التعزي
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خلال تنمية قدرات العاملين، وتشجيعهم بالتوجه نحو الإبداع والتميز في أدائهم، والوصول إلى  

 .اقتراحات بناءة، وابتكار حلول لمشاكلهم في العمل

ومستوى    (3.69)بلغ  حسابيبمتوسطالثالثة،المرتبةفي،" الإستراتيجية"مجالجاءبينما

(.0.81)مرتفع، والانحراف المعياري  

السياسات قدرة مدير المدرسة على صياغة رسالة المدرسة، ووضع  النتيجة إلىوتعزى هذه  

لمعرفة نقاط القوة والعمل على   بالموارد البشرية من معلمين وعاملين،  هاهتمامو المدرسية،    والبرامج

والتقليل منها، واستثمار كل مرافق    ،تدعيمها، والوقوف على نقاط الضعف والعمل على علاجها

وإمكاناتها،   خطة  ولأ المدرسة  بوضع  مديرها  وتكلف  مدرسة  كل  تحث  والتعليم  التربية  وزارة  ن 

واضح   رمن أثلها  لما  ا،  فيذهوضرورة متابعة تن  ،توضح فيها رؤية ورسالة المدرسة  ،استراتيجية

التربوية   العملية  والعشوائية،و في  التخبط  عن  في  و   يبعدها  الاستراتيجية  أهمية  من  الرغم  على 

الباحثة  المدرسة، رؤية  ترى  مع  متناغمة  غير  استراتيجيات  يتبنون  المدارس  مديري  بعض  أن 

لدى مديري المدارس في إعداد الخطط   وقلة التدريب   قلة الخبرةويعود ذلك ل،  المدرسة ورسالتها

التي و المدير  توفر قاعدة البيانات التي هي الأساس الذي يرتكز عليه    عدم  وذلك ل،  الإستراتيجية

الخطة الإستراتيجية للمدرسة، وما لها من أهمية في الوصول   إعداد في    بمثابة خريطة الطريق  تعد 

وأي أمور   المدير في عملية اتخاذ القرارات،  لأنها تدعمو   بالمدرسة،إلى أي معلومة عن العاملين  

وترى الباحثة  ،  تحدث   طوارئ   أيةتخص مدرسته حتى يسهل عليه التعامل مع أي حدث يحصل أو  

يت   أن ما  بكل  بيانات  قاعدة  من  توفير  المبذول  والجهد  الوقت  من  الكثير  يحتاج  بالمدرسة  علق 

بمواكبة التطورات التكنولوجية الحديثة    خاصة إذا ما كان يواجه مدير المدرسة ضعف ،  المدير

، بالإضافة إلى قلة توفير الأجهزة التكنولوجية الحديثة، تمنعه  بالشكل الصحيح  وعدم توظيفه لها

 . ي توفير البيانات للتخطيط الإستراتيجيفمن تحديث البيانات أولًا بأول 
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فقد حصل على أقل المجالات   ، في المرتبة الرابعة، الموارد البشرية""مجالجاءبينما

، ومستوى  (860.)وانحراف معياري  ،(3.67)إذ حصل على متوسط حسابي  ؛(متوسطاً حسابياً )

.مرتفع

وحرصه على تطوير أدائهم    ،مدير المدرسة بقدرات العاملين  اهتمامإلى  ذلكوقد يعزى  

خطة واضحة لتطوير قدرات    وامتلاكه،الفعال   والتواصل  ،الحواربشكل مستمر من خلال تنمية  

في رفع كفاءة    بارزدور    من ذلك  ل  لما  ،المعلمين بناءً على احتياجاتهم التدريبية داخل المدرسة

تلبية حاجات المعلمين ومساعدتهم  ويعمل على  إدارة المدرسة، وفعاليتها في أداء مهامها وأنشطتها،

في المشاركة بالدورات التطويرية، ومواكبة كل ما هو جديد مما يساعد في تطوير ذاتهم ورفع 

المتميزة،الكفاءات    ، وكل هذا لا يتحقق إلا إذا أحسن مدير المدرسة استقطاب واختيارمستواهم

ووضع  ،ومن ثم تطويرها  ،خاص بالنمو المهني لكافة المعلمين بالمدرسةلسجلومدى امتلاكه

وهذا إيجابي على المعلمين لزيادة دافعيتهم للعمل، ، لما له من أثرنظام عادل للحوافز والمكافآت 

المعلمين مما يزيد من تميزهم الشريفة بين  المنافسة  ، أفكار ريادية وخلاقةفي طرح    يفتح باب 

وإعطاء سقف من الحرية للمعلم وترك مسافة لان يتصرف بها ويثبت ذاته وأنه أهل للثقة لكي 

ينعكس على مستوى  ، مما له من انعكاسات واضحة على المعلمين ومردود إيجابي  ينجز أعماله

للثقة المتبادلة بينه وبين المعلمين،  ، لذلك لا بد من توفير مناخ داعم  مخرجات العملية التعليمية

وهذا مؤشر واضح على إيمان مدير المدرسة، وإحساسه، وتقديره لأهمية    لتحقيق نتائج أفضل.

. العنصر البشري 

  الصرايرة دراسة  ولدى مقارنة هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة، تبين أنها تتفق مع 

جاءت بمستوى عالٍ من إدارة التميز  "التي  AL-Sarayreh & AL-Sarayreh ,2021)) والصرايرة 

في   واوساهو  و،  "أبعادهالمؤسسي  نون  راجيتا  أن  "  أظهرت   التي(,Rajitanon 2020(دراسة 
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التعليم الأكاديمي شبكة مدارس     خانوم الحاجات الأساسية للإدارة نحو التميز في المدارس في 

أن درجة ممارسة إدارة "(2020)حنون  ودراسة    ،"بمحافظة ناخون سي ثمرات جاء بدرجة مرتفعة 

التميز لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية في محافظة الزرقاء من وجهة نظر مساعدي 

عينة الدراسة من المعلمين  أن الدرجة الكلية لتقدير"( 2020)زعرب   ودراسة  ،"  المديرين كان عالياً 

 (%83.53)لتوافر أبعاد إدارة التميز في المدارس الخاصة بمحافظات غزة؛ حصلت على وزن نسبي  

لاستخدام  أن درجة التقدير الكلية"),Villa Diez ,2018وفيلا )  دييزودراسة  ،"أي بدرجة كبيرة

الباسك   EFQM الأوروبي الأنموذجمعايير إقليم  مدارس  كبيرةفي  بدرجة  ودراسة ،"جاء 

أن درجة فعالية مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لإدارة التميز كانت    ( "2016يونس)

". بدرجة مرتفعة

أبو دراسة  مع  )  واختلفت  القادة "(Abu Shaqra,2021شقرة  لممارسة  الكلية  الدرجة  أن 

  دراسة الشحنة و   ،"الحكومية والخاصة كانت معتدلةالأكاديميين لإدارة التميز في الجامعات الأردنية  

أن استجابات المعلمين والمعلمات عن واقع إدارة التميز في المدارس الثانوية  "  أظهرت   التي(2021)

وأظهرت  (2019ودراسة العنزي)"،  الصناعية والتجارية وفق الأنموذج الأوروبي جاء بدرجة متوسطة

 الأنموذج التميز في ضـوء  مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت لإدارةأن درجة ممارسة  "النتائج  

  ")Faraj, 2018( فرج  ودراسة"،الأوروبي للتميز من وجهة نظر المعلمين ككل جاءت متوسطة

نموذج التميز الأوروبي من وجهة نظر أعضاء أأن درجة إدارة التميز لجامعة الطائف في ضوء  

لإدارة أن درجة ممارسة مديري المدارس  "(2016)  الشوا  ودراسة،  "متوسطةهيئة التدريس جاءت  

."نموذج جاءت بدرجة متوسطة الأوفق معاييرعلى التميز 
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 تفسير نتائج الفرضيات ومناقشتها 2.5

 1.2.5 تفسير نتائج الفرضية الأولى ومناقشتها

متوسطات ( بين α ≥ 05.الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

مديريات التربية والتعليم في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية 

 تعزى إلى متغير الجنس.  في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين

درجة ممارسة التدوير متوسطات  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  أظهرت النتائج  

مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من  في    ،الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية

 .تعزى إلى متغير الجنس ،وجهة نظر الإداريين

من  هناك اتفاق  كان    لذلك،أنثىوقد يُعزى ذلك إلى أن طبيعة العمل لا تفرق بين ذكر أو  

كلا الجنسين من أفراد العينة حول درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية 

قاصرة على  رائهم لا تكون  لآالاستجابة    في مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية، وأن

يتعرضون    ولأنهم،  الذكور دون الإناث لهذا فالآراء نحو درجة ممارسة التدوير الوظيفي هي واحدة

 . لنفس القرارات بلا استثناء

  الخالدي)دراسةمعولدى مقارنة هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة، تبين أنها تتفق

التي "أظهرت عدم وجود فروق في التدوير الوظيفي    (2018khalidi and Jassim,  -lAوجاسم )

عدم  "التي توصلت إلى  (20rajFa ,81(فرج  ، ودراسة  لموظفي جامعة القادسية لمتغير الجنس"

نموذج التميز  أ وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدارة التميز لجامعة الطائف في ضوء  

( 2017القادر )راسة عبد  د و ،الأوروبي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس تعزى لمتغير الجنس"

بين التدوير الوظيفي وإعداد    (α> 05.وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )عدم  

 .الجنسلمتغيرقيادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفيها تعزى 
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تعزى لمتغير التي أظهرت وجود فروق ذات دلالة  (،2020المحاميد )واختلفت مع دراسة

الذكور  ،الجنس في  ولصالح  الأقسام  لرؤساء  الوظيفي  التدوير  ممارسة  التربية  لدرجة  مديريات 

وجود  (، التي أظهرت  2020et al.Nweke ,(ونوانكو    ودراسة نويكيوالتعليم في العاصمة عمان، 

دور التدوير الوظيفي في تصميم    حول  (α≤  .05عند مستوى الدلالة )فروق ذات دلالة إحصائية

وجود  "التي أظهرت (  2016)ودراسة بدر  الجنس ولصالح الإناث،والتي تعزى لمتغير  ،الوظائف

عينة الدراسة حول دور التدوير الوظيفي في  بين متوسطات تقديرات فروق ذات دلالة إحصائية

.لمتغير الجنس لصالح الإناث تعزى إلىالكفاءة الإنتاجية



 تفسير نتائج الفرضية الثانية ومناقشتها  2.2.5

متوسطات  ( بين  α≤.05الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

 .تعزى إلى متغير المؤهل العلمي من وجهة نظر الإداريين  المحافظات الشمالية من فلسطين

درجة ممارسة التدوير متوسطات  بين  أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  

من    ،مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشماليةفي  الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

تعزى إلى متغير المؤهل العلمي.  وجهة نظر الإداريين

سواء كانوا من حملة البكالوريوس   الموظفين الإداريين  إلى مرور جميعتعزى هذه النتيجة  و 

ن هذه الدورات  أوورش العمل الخاصة بتطويرهم، أي  أو حملة الدراسات العليا إلى نفس الدورات  

إلى نفس المستوى الذي يصل إليه حملة الدراسات العليا، وهذا    ،ترتقي بقدرات حملة البكالوريوس

الدور  تلك  تأثير  قوة  على  يدلل  التربية  ما  وزارة  في  المسؤولة  الجهات  تعقدها  التي  التدريبية  ات 

والتعليم.
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 المحاميد دراسة  ولدى مقارنة هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة، تبين أنها تتفق مع

لدرجة ممارسة التدوير الوظيفي  فروق ذات دلالة إحصائية  وجود   عدم"    أظهرت   التي  (2020)

 ودراسة  ،"مؤهل العلميال لمتغير مديريات التربية والتعليم في العاصمة عمانلرؤساء الأقسام في 

  لمتغير   وفقًا  الأداء  مستوى   في  إحصائيًا  دالة  فروق   وجود   "عدم  أظهرت   التي  (2020)  سليمان  آل

بين  وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية)ELtahir, 2018)الطاهر  ودراسة  العلمي"،  المؤهل

)lA- الخالدي وجاسم )  ودراسة  الوظيفي وأداء الموظف تعزى لمتغير المؤهل العلمي،التدوير  

8khalidi and Jassim, 201   "  المؤهل    وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير

بعدم وجود فروق بين استجابات أعضاء هيئة التدريس في   )Abisola, 2017(ودراسة      "،العلمي

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ( "عدم  2017القادر )دراسة عبد و الجامعة،

(.05<α)   بين التدوير الوظيفي وإعداد قيادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر

عدم وجود فروق ذات   التي أظهرت" (2016) بدرودراسةموظفيها تعزى لمتغير المؤهل العلمي"، 

دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات موظفي الوزارات حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة  

 .الإنتاجية تعزى لمتغير المؤهل العلمي"

وجود فروق "(، التي أظهرت  et alNweke.2020 ,(ونوانكو  دراسة نويكيواختلفت مع

حول دور التدوير الوظيفي في تصميم الوظائف    (α≤  .05عند مستوى الدلالة )ذات دلالة إحصائية

( التي أظهرت 2019ودراسة فرج والثبيتي )  "،البكالوريوسوالتي تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح  

التدوير الوظيفي" والتي تعزى    ، وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة في درجة 

 ". لمتغير المؤهل العلمي ولصالح البكالوريوس فأكثر

 

 



 

130 

 تفسير نتائج الفرضية الثالثة ومناقشتها  3.2.5

متوسطات ( بين  α ≥ 05.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

       تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي. الإداريينمن وجهة نظر   المحافظات الشمالية من فلسطين

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجة ممارسة   ،أظهرت نتائج الدراسة

المحافظات  في  والتعليم  التربية  مديريات  في  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  الوظيفي  التدوير 

 لصالح المديرين ورؤساء الأقسام.  تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي، كانت  ،الشمالية

، بالإضافة رالأقسام لديهم رؤية واضحة وأكبالمديرين ورؤساء    وتُعزى هذه النتيجة إلى أن

 مكثفة، وخضعوا لبرامج تدريبية،حتى أصبح رئيس قسم أو مدير  ،خبرة التي اكتسبها الموظفلل

ه يمتلك قدراً  أن  المسؤولية التي تقع على كاهله، وكما  وحجم  ،بهبالإضافة لطبيعة العمل الذي يقوم  

، وترى الباحثة  وبالتالي يكون تأثيرهم أكبر وأوسع  ،من حرية التصرف نوعاً ما في القوانين  أكبر

 تدرب على مهارات أساسية أكثر؛ لأن طبيعة عمله تحتاج منه ذلك.أو رئيس القسم  ،أن المدير

متوسطات   بين فروق    ووجود (  2018)الصعب  دراسة    وقد اتفقت هذه الدراسة مع نتائج 

الدراسة أفراد  التدوير  حول  ،إجابات  واقع  لمتغير  ،الوظيفيالمحاور  لصالح  تعزى  الوظيفية 

   .الإداريين

فروق ذات دلالة إحصائية    عدم وجود التي أظهرت"    (2020البلوي ) دراسةمع  واختلفت  

)lA- دراسة الخالدي وجاسم  و،لمتغير المسمى الوظيفي"بين وجهات نظر عينة الدراسة تعزى  

khalidi and Jassim, 2018    "لمتغير    عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى التي أظهرت

إحصائية تعزى لمتغير  بعدم وجود فروق ذات دلالة  " )Abisola, 2017(المسمى الوظيفي"، دراسة

التي    (2016)   بدر  ، ودراسةالمسمى الوظيفي بين استجابات أعضاء هيئة التدريس في الجامعة
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حول دور موظفي الوزارات بين متوسطات تقديرات وجود فروق ذات دلالة إحصائيةعدم"أظهرت 

  ."والمسمى الوظيفي تعزى لمتغيرالتدوير الوظيفي في الكفاءة الإنتاجية

 

 تفسير نتائج الفرضية الرابعة ومناقشتها  4.2.5

( بين متوسطات  α ≤ .05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم في  

.الإداريين تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة الإداريةالمحافظات الشمالية من وجهة نظر 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجة ممارسة   ،أظهرت نتائج الدراسة

الحكومية المدارس  مديري  لدى  الوظيفي  المحافظات   ،التدوير  في  والتعليم  التربية  مديريات  في 

(  10لصالح من لديهم خبرة إدارية ) ارية، كانت تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة الإد  ،الشمالية

 .سنوات فأكثر

مروا بالعديد من التجارب الخبرة الواسعة التي يمتلكونها، وأنهم قد  وتُعزى هذه النتيجة إلى  

اللذين يشكلان    والحكمةيحقق مستوى من النضج    فأكثر، بما( سنوات  10خلال فترة )  والمواقف 

المتميزة،   عمل  لطبيعة  وأعمق  أوضحاكتسبوا فهماً    وبالتالي يكونوا قد أبرز مقومات الشخصية 

ة  ر ، فالخب والعمليةالخبرة المكتسبة على مر السنوات والمواقف الحياتية    زيادة علىمدير المدرسة،

.أي عمل شرط أن تكون خبرة متجددة لا متراكمةأساس نجاح 

أظهرت فروق ذات دلالة  التي  ،(2020المحاميد )دراسةاتفقت هذه الدراسة مع نتائجوقد 

لدرجة ممارسة التدوير الوظيفي لرؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعليم في العاصمة  إحصائية

)الطاهر  ودراسة  (،2020البلوي )ودراسة    ،( سنوات 10من )أكثرلصالح من كانت خبرته  عمان

(ELtahir, 2018وأداء "  أظهرت التي الوظيفي  التدوير  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود 
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،(2017)  ودراسة عبد القادر  ،"سنوات فأكثر(10)الموظف تعزى لمتغير سنوات الخبرة لصالح

بين التدوير الوظيفي وإعداد    (α> 05.وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )عدم  

قيادات الصف الثاني في جامعة الاستقلال من وجهة نظر موظفيها تعزى لمتغير سنوات الخدمة،  

"وجود ،(2016)بدرودراسة   أظهرت  إحصائيةالتي  دلالة  ذات  تقديرات فروق  متوسطات  بين 

متغير  تعزى إلى لمتغيرالإنتاجية الموظفين في الوزارات حول دور التدوير الوظيفي في الكفاءة  

".سنوات( 8إلى أقل من  4سنوات الخبرة، لصالح الذين سنوات خبرتهم تتراوح من )

  إحصائيًا   دالة  فروق   وجود   عدم"  أظهرت   التي  ،(2020سليمان )ة آل  واختلفت مع دراس

التي أظهرت" عدم   ،(2019)والثبيتي  ودراسة فرج  ،"الخبرة سنوات لمتغير  وفقًا  الأداء  مستوى   في

إحصائيةو  دلالة  ذات  فروق  الوظيفيجود  التدوير  درجة  الدلالة في  مستوى  تعزى    ، عند  والتي 

 )Jassim, 2018khalidi and  -lA(دراسة الخالدي وجاسم  و     ،"عدد سنوات الخدمة الإداريةلمتغير

فرج ودراسة  ،    "الخبرةسنوات    عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير"  التي أظهرت ،

)81, 20rajFa) ،  "عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدارة التميز التي توصلت إلى

نموذج التميز الأوروبي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس تعزى  أفي ضوء    ،لجامعة الطائف

( " أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  2018ودراسة الصعب)  ،"لمتغير سنوات الخبرة

الرياض في درجة   بمدينة  العامة  الوظيفي في معهد الإدارة  التدوير  لمتغير    ،واقع تطبيق  تعزى 

" لا يوجد فروق لمتغير سنوات الخبرة الإدارية في تأثير  (Abisola, 2017)ودراسة    "، سنوات الخبرة  

 . التدريس في جامعات ولاية إكيتي"التدوير الوظيفي لأعضاء هيئة 
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 تفسير نتائج الفرضية الخامسة ومناقشتها  5.2.5

متوسطات    بين(  α ≤ .05عند مستوى الدلالة الإحصائية )  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

 تعزى إلى متغير المديرية.  من وجهة نظر الإداريين ،المحافظات الشمالية

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية أظهرت نتائج الدراسة  

(α≤.05)  متوسطات الوظيفيبين  التدوير  ممارسة  في    ،درجة  الحكومية  المدارس  مديري  لدى 

مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من فلسطين تعزى إلى متغير المديرية، وكانت  

لصالح مديريات )بيت لحم، أريحا، شمال الخليل، يطا، سلفيت، قباطية، نابلس، ضواحي القدس، 

 والقدس(. 

وأيضاً إلى في هذه المديريات،  الظروفو   طبيعة البيئةفي  اختلافإلىوقد يُعزى ذلك

القدس، مديرية )لبالنسبة  وترى الباحثة  ،  التي تنظم في هذه المديريات   ،الدورات التدريبيةطبيعة

 وأنها المناطق  هذهعيشها  ت التي    ،المتوترة  السبب للظروف السياسية   ربما يعود (وضواحي القدس

قباطية( يعود لقلة عدد المستجيبين  ، و )أريحا، ويطالصراع الديني والسياسي، أما مديرية  لمركز

نابلس، وسلفيت، ومديرية )فيها على فقرات الاستبانة، وبعدها عن مركز وزارة التربية والتعليم،  

الخليل( الاستبانةإلى  يعزى  قد    ،وشمال  فقرات  على  أجابوا  الذين  في   ،عدد  العدد  يفوق  بأنه 

وبالتالي يصعب ،عن مركزية وزارة التربية والتعليمهذه المديريات    بعد ل المديريات الباقية، بالإضافة

 وورش العمل المناسبة. ،والبرامج ،تنظيم العدد الكافي من الدورات 
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 تفسير نتائج الفرضية السادسة ومناقشتها  6.2.5

متوسطات  ( بين  α ≥ 05.إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة  

مديريات التربية والتعليم في  في  درجة ممارسة التدوير الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية  

 تعزى إلى متغير التخصص. المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين

درجة ممارسة متوسطات  ائية بين  وجود فروق ذات دلالة إحصأظهرت نتائج الدراسة عدم  

الوظيفي الحكومية    ،التدوير  المدارس  مديري  المحافظات في  لدى  في  والتعليم  التربية  مديريات 

.تعزى إلى متغير التخصص  من وجهة نظر الإداريين ،الشمالية

الوظيفة  وأنه لا علاقة لذلك في خوض    ،وتُعزى هذه النتيجة إلى أنه لا فرق بين التخصص 

في تكوين تصور  يالكافتلقى التدريب العملي  ينجز عمله، فهو يكون قد   تقف حاجزاً لكي  ولا

واضح للعمل.

عدم وجود "، التي توصلت إلى  ( 20rajFa ,81(ة فرج  واتفقت هذه الدراسة مع نتائج دراس

إدارة   درجة  في  إحصائية  دلالة  ذات  الطائففروق  لجامعة  ضوء    ،التميز  التميز  أفي  نموذج 

".تعزى لمتغير التخصص ،من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس ،الأوروبي



 تفسير نتائج الفرضية السابعة ومناقشتها  7.2.5

متوسطات  ( بين  α ≥ 05.عند مستوى الدلالة الإحصائية )ذات دلالة إحصائية  توجد فروق  لا  

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

  .لمتغير الجنس من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى  ،المحافظات الشمالية
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درجة ممارسة متوسطات  بين  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  لىإأشارت النتائج  

 ، مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشماليةفي إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية 

.تعزى إلى متغير الجنس من وجهة نظر الإداريين، حسب الدرجة الكلية وجميع المجالات 

واتفاق كلا الجنسين من أفراد العينة على    ،إلى أن فهم المستجيبينوقد تُعزى هذه النتيجة

المدارس    ،التميز  إدارةدرجة ممارسة   التربية  يتبعون   عاً جمي  هموأن  الحكومية،لدى مديري  لوزارة 

على كافة    محددة، وتطبقوترى الباحثة أن إدارة التميز تعد توجهاً وتلزم الإدارة بمعايير  والتعليم،  

 لمتغير الجنس.  ى وبالتالي لم تظهر فروقاً تعز  معين،العاملين ولا تقتصر على جنس 

التي أشارت إلى عدم وجود فروق   ،(2020حنون )دراسةواتفقت هذه الدراسة مع نتائج  

فروق بين متوسطات   عدم وجود "  التي أظهرت   ،(2020)، ودراسة زعرب  تعزى لمتغير الجنس

  تقديرات أفراد العينة لدرجة توافر أبعاد إدارة التميز في المدارس الخاصة بمحافظات غزة تعزى 

 ودراسة (،  2016دراسة الشوا )و (،  2019دراسة العنزي )وتتفق أيضاً مع نتائج  ،  لمتغير الجنس"

إحصائية في درجة إدارة  عدم وجود فروق ذات دلالة  إلى "  أشارت   والتي  ، )Faraj, 2018(فرج  

نموذج التميز الأوروبي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس أفي ضوء    ،التميز لجامعة الطائف

   .تعزى لمتغير الجنس"

فروق ذات دلالة إحصائية    وجود   ،)2021bu Shaqra,Aشقرة )  أبوواختلفت مع نتائج دراسة

التميز بين تقديرات المبحوثين في جميع المجالات إدارة  (α>05.(عند مستوى الدلالة الإحصائية  

بوجود فروق ذات  (  2021ودراسة الشحنة )إلى الاختلاف في متغير الجنس لصالح الذكور،    تعزى 

-AL-Sarayreh & AL)والصرايرةدراسة الصرايرةو دلالة إحصائية لصالح المعلمين الذكور،  

Sarayreh , 2021)  ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة قياس إدارة التميز المؤسسي في

 .رتعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكو  ،المدارس الخاصة في الأردن
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 تفسير نتائج الفرضية الثامنة ومناقشتها  8.2.5

متوسطات  بين    (α ≥ 05.عند مستوى الدلالة الإحصائية )  ذات دلالة إحصائيةتوجد فروق  لا

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 .لمتغير المؤهل العلمي من وجهة نظر الإداريين فيها تعزى   ،المحافظات الشمالية

درجة ممارسة متوسطات  فروق ذات دلالة إحصائية بين  لى عدم وجود  إأشارت النتائج  

مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية في  إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية  

.تعزى إلى متغير المؤهل العلمي  من وجهة نظر الإداريين، حسب الدرجة الكلية وجميع المجالات 

الإداري جميع الموظفين الإداريين يخضعون لنفس التدريب    أنإلى  وقد تُعزى هذه النتيجة

إتباعهم لنفس    إلى  بالإضافة  العلمية،عن مؤهلاتهم  بغض النظرتنفذه وزارة التربية والتعليم    الذي

.الصادرة عن وزارة التربية والتعليمالتعليمات 

عدم وجود فروق بين  أظهرت"    ي(، الت2020واتفقت هذه الدراسة مع نتائج دراسة حنون )

المديرين   استجابة مساعدي  الحكومية في    لدرجة ممارسةمتوسطات  الأساسية  المدارس  مديري 

 ".تعزى المؤهل العلمي (EFQM)محافظة الزرقاء لإدارة التميز وفق النموذج الأوروبي 

التي  )Sarayreh-AL & Sarayreh-AL 2021,(والصرايرة  دراسة الصرايرةواختلفت مع  

المدارس  وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة قياس إدارة التميز المؤسسي في  "إلىتوصلت 

( التي 2016) الشوا "،البكالوريوستعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح درجة    ،الخاصة في الأردن

تعزى لمؤهل    ،فروق دالة إحصائياً في درجة ممارسة مديري المدارس لإدارة التغييروجود  "بينت  

."درجة البكالوريوس
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 التاسعة ومناقشتها  تفسير نتائج الفرضية  2.59.

متوسطات  ( بين  α ≥ 05.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 تعزى إلى متغير المسمى الوظيفي.  من وجهة نظر الإداريين، المحافظات الشمالية

درجة ممارسة متوسطات  بين  لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  إأشارت النتائج  

مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية في  إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية  

المسمى الوظيفي. ، تعزى لمتغير  من وجهة نظر الإداريين، حسب الدرجة الكلية وجميع المجالات 

ذلك لم يكن  وتُعزى هذه النتيجة إلى أن الهدف معروف لدى جميع الموظفين الإداريين، ل

على درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية، وأن    للمسمى الوظيفي تأثيرهناك  

  دورات تطويرية مشتركة ل  خضعون ي  ،على اختلاف مسماهم الوظيفي  جميع الموظفين الإداريين

.نفس التدريب  ن ويتلقو 

وجود فروق عدم "التي أظهرت )Faraj, 2018(فرج دراسة واتفقت هذه الدراسة مع نتائج 

".الوظيفيالمسمى لمتغيرتعزى ،  الدراسةعينةأفراد استجابات متوسطات بين  ذات دلالة إحصائية  



 العاشرة ومناقشتها  تفسير نتائج الفرضية 2.510.

متوسطات  ( بين  α ≥ 05.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 تعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة الإدارية. المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين
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متوسطات درجة ممارسة إدارة التميز لدى مديري   بين أشارت النتائج إلى عدم وجود فروق 

المدارس الحكومية في مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من وجهة نظر الإداريين، 

حسب الدرجة الكلية وجميع المجالات، تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة الإدارية. 

إدارة في تمثل عنصراً مهماً  الإدارية أن الخبرةمن  بالرغمه إلى أنوقد تُعزى هذه النتيجة

عن سنوات الخبرة الإدارية،  الدورات تقدم لجميع الموظفين بغض النظر  إلا أن التميز في المدرسة،  

ومواكبة    ومعرفة كل ما هو جديد في إدارة التميز  ،بحاجة دائمة ومستمرة للتدرب على التميز  لأنهم

ة، وأنهم يخضعون لنفس مصادر الرقابة الداخلية والخارجية.ث التطورات الحدي

عدم وجود فروق ذات  التي أظهرت "  (2020واتفقت هذه الدراسة مع نتائج دراسة حنون )

مديري المدارس الأساسية    لدرجة ممارسةدلالة إحصائية بين متوسطات استجابة مساعدي المديرين  

التميز الزرقاء لإدارة  النموذج الأوروبي    ،الحكومية في محافظة   فرج  ، ودراسة(EFQM)وفق 

(Faraj, 2018)   وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة إدارة التميز لجامعة    مالتي أظهرت "عد

تعزى لمتغير   الطائف في ضوء نموذج التميز الأوروبي من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس

  ".   سنوات الخبرة

لمات عأن استجابات المعلمين والم  ، التي أظهرت (2021دراسة الشحنة )واختلفت مع نتائج  

دراسة  و ( سنة،  20من )  أكثرلديهم خبرة  في المدارس الثانوية والصناعية والتجارية جاء لصالح من  

دلالة   ،(AL-Sarayreh & AL-Sarayreh , 2021)والصرايرةالصرايرة ذات  فروق  ووجود 

تعزى لمتغير    ،المدارس الخاصة في الأردنإحصائية في درجة قياس إدارة التميز المؤسسي في  

وجود فروق بين  "  التي أظهرت (2020)زعرب  دارسة و سنوات،  5سنوات الخبرة لصالح أقل من  

  ،"( سنوات 10-3سنوات، ومن سنوات خدمتهم ما بين )أكثر من(3-1من سنوات خدمتهم ما بين ) 

( التي أظهرت 2016)الشوا ودراسة،الفروق لصالح الخبرات الطويلةكانت (2019ودراسة العنزي)
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التغيير تعزى   المدارس لإدارة  دالة إحصائياً في درجة ممارسة مديري  لى سنوات إوجود فروق 

 .سنة فأعلى 15الخبرة الإدارية ولصالح سنوات الخبرة 



 ومناقشتها  لحادية عشرةتفسير نتائج الفرضية ا 2.511.

متوسطات ( بين  α ≥ 05.) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 تعزى إلى متغير المديرية.  من وجهة نظر الإداريين، المحافظات الشمالية

درجة ممارسة إدارة  متوسطات  فروق ذات دلالة إحصائية بين    أشارت النتائج إلى وجود 

من   ،مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشماليةفي لدى مديري المدارس الحكومية  ،التميز

المجالات  وجميع  الكلية  الدرجة  حسب  الإداريين،  نظر  المديرية،وجهة  لمتغير  تعزى  لصالح ، 

نابلس،  مديريات )رام الله والبيرة، بيت لحم، أريحا، شمال الخليل، يطا، سلفيت، قباطية، طوباس، 

.ضواحي القدس، القدس(

إلى النتيجة  هذه  تُعزى  والبيرة  وقد  يكون   ،أن مديرية رام الله  المديريات مما  هي مركز 

أكث  ،أكثر  اعليه التركيز   والمتابعة  للرقابة  معرضة  ومديرية  ،روتكون  يطا،  مديرية  كون  وأيضاً 

ر في إعطاء دورات التدريب  لذلك يتم التركيز عليها أكث  ،ضواحي القدس من المديريات الحديثة

  كثرة الدورات التدريبية التي تنفذها وزارة التربية والتعليم في ل، وترى الباحثة أن  على إدارة التميز

التميز. ، وبالتالي تزداد درجة الاهتمام بممارسة إدارة هذه المديريات 

دراسة نتائج  مع  )واختلفت  "وجود   ،(2020زعرب  أظهرت  متوسطات بين    فروق   التي 

(،  2016ودراسة الشوا )،المحافظة"تعزى لمتغير    ،تقديرات أفراد العينة لدرجة توافر أبعاد إدارة التميز

 .التعليميةباختلاف المنطقة   ،توصلت إلى عدم وجود فروق دالة إحصائياً  والتي
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 ومناقشتها  ثانية عشرةتفسير نتائج الفرضية ال 2.512.

متوسطات  ( بين  α ≥ 05.إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية )لا توجد فروق ذات دلالة  

الحكومية   المدارس  مديري  لدى  التميز  إدارة  ممارسة  في  في  درجة  والتعليم  التربية  مديريات 

 تعزى إلى متغير التخصص.  من وجهة نظر الإداريين ،المحافظات الشمالية

درجة ممارسة متوسطات  بين  فروق ذات دلالة إحصائية    أشارت النتائج إلى عدم وجود 

 ، الشماليةمديريات التربية والتعليم في المحافظات في إدارة التميز لدى مديري المدارس الحكومية 

، تعزى لمتغير التخصص.وجهة نظر الإداريين، حسب الدرجة الكلية وجميع المجالات  من

إلى أن جميع الموظفين الإداريين على اختلاف تخصصاتهم يعملون وقد تُعزى هذه النتيجة

ويتلقون نفس التوجيهات من  في نفس البيئة، ويخضعون لنفس السياسات، والأنظمة، والقوانين،  

.التي مصدرها وزارة التربية والتعليم ،الجهات المتابعة لأعمالهم

وجود فروق عدم"  أظهرت   التي ) ,2018Faraj( فرجواتفقت هذه الدراسة مع نتائج دراسة  

نموذج التميز الأوروبي  أفي ضوء    ،ذات دلالة إحصائية في درجة إدارة التميز لجامعة الطائف

 ".تعزى لمتغير التخصص من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس

 

 عشرة ومناقشتها  لثةالثا تفسير نتائج الفرضية 2.513.

درجتي ممارسة    بين  (α ≥ 05.)لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  

 ، التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية بمديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية 

 .وممارسة إدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيها

 لمديري  درجتي ممارسة التدوير الوظيفي بينموجبة  ارتباط خطية علاقة أظهرت النتائج وجود 
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وممارسة إدارة التميز   ،لمديري المدارس الحكومية بمديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية

 .(55.)بحيث بلغ معامل الارتباط بينهمامن وجهة نظر الإداريين فيها

وتعزى النتيجة إلى أن التدوير الوظيفي بحد ذاته تميزاً، كونه يسعى إلى إحداث تغيير في  

من    الانتقال ويعمل على إثرائه من خلال  ،  مدير المدرسة ل   الخبرات المتنوعة   وإكساب   ، المهارات الإدارية 

تغيير    مما يؤدي إلى ،  بشكل مميز   للأعمال   يحفزه ويشجعه للقيام بأداء أفضل   مما لى أخرى،  إ مدرسة  

  وتطوير تدريب  ال   من خلال والتطلع إلى ما هو أحسن وأفضل،    ها، والنهوض ب   ، وضع المدرسة القائم في  

رسالة ورؤية المدرسة، واستثمار الكوادر البشرية والمادية وإدارة العمليات،    وتطوير الإستراتيجية المتبعة،  

 من خلال التدوير الوظيفي. يمكن تحقيقها  والتي تعد من متطلبات إدارة التميز التي  

دارس،  التدوير الوظيفي يسهم بصورة إيجابية في رفع مستوى الأداء في الم وترى الباحثة أن  

اتباع مدير المدرسة لمتطلبات    خاصة عند   الممارسات التربوية والإدارية داخل المدرسة وخارجها، تحسين  و 

الباحثة أن الإدارات    رى وت ،  في المدارس   متميزة يسهم في إدارة  مما    ، بالشكل المطلوب   التميز وتفعيلها إدارة  

من    ، لمدارس أخرى   مديريها   وتجارب   تقوم بنقل خبرات   ، الحديثة التي تعنى بالتميز في أدائها وإدارتها 

عتمد بالدرجة الأولى  ت ممارسة إدارة التميز في المدارس  ولأن    ، التدوير الوظيفي لمديريها   ممارسة   خلال 

إذ لا يمكن أن تحقق المدرسة أهدافها دون وجود موارد بشرية ذات كفاءة عالية فهي    ، على كفاءة مديرها 

ها في تحقيق أهدافها يرتبط بقدرتها على إنجاز  الأساس في تنفيذ كل العمليات الإدارية، ولعل نجاح 

ي  ومن هنا تظهر العلاقة بين درجة ممارسة التدوير الوظيف المسؤوليات الموكلة لها على أحسن وجه،  

التميز،  ممارسة  و  متقنإدارة  بشكل  يمارس  الوظيفي  التدوير  كان  وإجراءات   ،فكلما  لقوانين  وفقاً 

إدارة التميز من أهم المؤشرات    إن حيث  صحيحة كانت الإدارة المدرسية متميزة، والعكس صحيح،  

اصل لهم،  مديري المدارس في عملية التدوير الح التي يمكن الحكم من خلالها على مدى فعالية ونجاح  

 ونجاحها.   فدرجة تحقيق التميز في المدرسة يعبر عن نجاح مديرها 
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 التوصيات والمقترحات  3.5

بما يلي:الباحثة توصي   في ضوء النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة، فإن

الندوات  .1 عقد  طريق  عن  الوظيفي  التدوير  لسياسة  المدارس  مديري  العمل   ،تهيئة   وورش 

، سياسة التدوير الوظيفي، كأحد أساليب تطوير الأداء وتنمية الخبرات   وتزويدهم بنشرات لشرح

 .والوصول إلى أعلى درجات التميز

وكذلك من هم بحاجة لتنمية    ،عداد خطة تدريبية منتظمة لمديري المدارس الحكومية الجدد إ  .2

الأداء مستويات  ومراجعة  ورسالتها،  المدرسة  رؤية  تفعيل  على  على قدراتهم  والتدريب   ،

 .الإدارية والعمل على تطويرها المهارات 

العلياالمتابعة  ال  ضرورة .3 الإدارات  والعمل على  ،جدية من  الجهود  المزيد من  تطوير  وبذل 

  ، وبالتالي يرتقي مدير المدرسة بأدائه   ،تحقيق الهدف منهحتى يتم   ،أسلوب التدوير الوظيفي

 وينهض بالمدرسة إلى مصاف المدارس المتميزة.

عدم تدخل الجهات الأخرى أثناء التدوير الوظيفي، حفاظاً على قرار وزارة التربية والتعليم،   .4

  لأن ذلك يعطل القرار.

التدوير الوظيفي يمثل تدريباً عملياً    أنتوفير الموارد المالية الكافية لبرامج التدريب، حيث   .5

 ، ويحتاج توفير ميزانية كافية. على أرض الواقع

والاطلاع    ، التأكيد على دور موظفي الرقابة والمتابعة الميدانية بخصوص مديري المدارس .6

الأخذ بالتغذية الراجعة لعمل خطة علاجية تساعد مدير    مععلى ملفات المدرسة وتدقيقها،  

  المدرسة أو العناصر الموجودة المساعدة لتحقيق الأهداف.

  والاستفادة والتميز،  على تجارب الدول العربية والعالمية في عملية التدوير الوظيفي    الاطلاع .7

 من تجاربهم بما يتناسب وبيئة المدرسة. 
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تصميم البرامج التدريبية في مجال إدارة التميز  لكفاءات عند الاستعانة بالخبراء وأصحاب ا .8

 والتدوير الوظيفي.

لتي تقوم بها وزارة  اوورش العمل    ،العمل على نشر ثقافة التميز من خلال الدورات التدريبية .9

 . التربية والتعليم

المدارس   .10 مديري  والندوات المتميزين  تحفيز  المؤتمرات  في  المشاركة  دورات   ، على  وإعداد 

 الجيد.تخطيط التدريبية احترافية لإعادة تأهيل مديري المدارس الحكومية وتدريبهم على 

ضرورة اعتماد التدريب المستمر لمديري المدارس على مفاهيم ومعايير التميز لتحسن أدائهم،  .11

.للوصول إلى التميز كوادر التعليميةوتشجيع روح البحث والإبداع لدى ال
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 المصادر والمراجع باللغة العربية والأجنبية 

 والمراجع باللغة العربية المصادر

الوظيفي في رفع مستوى الكفاءة الإدارية لدى   التدوير  دور سياسة.(2014).أبو صبحة، جبر

غير منشورة(، جامعة )رسالة ماجستير،الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة  العاملين

 .، غزةالعلياوأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات الأقصى 

 ، واقع تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية  .(2006أبو فارة، يوسف احمد. )

.281– 246: (2)2، الأردنية في إدارة الأعمال المجلة

الجودة والتميز في منظمات .  (2011).أبو فارة، يوسف أحمد وأبو قحف، عبد السلام وكورتل، فريد 

 .نشر والتوزيعلعمان: مكتبة المجتمع العربي ل ،(1ط) .الأعمال

تعليم حقوق الإنسان   دور مدير المدرسة في تحسين.(2012ليلى سلامة محمود. )أبو مراحيل،

غير رسالة ماجستير)،الدولية بمحافظات غزة وسبل تفعيلهبمدارس وكالة الغوث  

منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة. 

مشكلات التدوير الإداري لدى مديري المدارس   .(2017).أبو هولي، منى عبد الرازق عبد ربه

عليها التغلب  وسبل  غزة  بمحافظات  ماجستير،  الحكومية  منشورة(، )رسالة  غير 

الجامعة الإسلامية، غزة. 

  دراسة تقييمية مقارنة بين  -  التميز في منظمات الأعمال  مقومات تفعيل.(2017ساري. )أحلام،

ة غير منشورة(، جامعة محمد بوضياف، المسيلة )رسالة دكتورا   ،الأردن ودبي والجزائر

.كليـة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييـر
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وتنمية الموارد البشرية، للمديرين في تطويرالوظيفي(. أثر التدوير2016).أحمد، ميسون عبد الله

التعليم التقني تحليل لآراء المديرين في عدد من كليات الجامعة ومعاهد وكليات هيئة 

 .  316-296: (3) 1، مجلة جامعة التنمية البشرية،في مدينة الموصل

(. تطبيق استراتيجية التدوير الوظيفي بمدارس منطقة  2020آل سليمان، أسماء علي جمعان. )

الباحة وأثرها على تحسين الأداء التدريسي من وجهة نظر كل من القيادات المدرسية  

 :(5)5،  الباحثين في العلوم التربوية للدراسات العليا بسوهاج  مجلة شباب،والمعلمات 

1634-1664.

مصر: مركز   .الإدارة بالعمليات: من الاستراتيجية إلى الخطط التنفيذية.(2019إلياس، طارق. )

 .الخبرات المهنية للإدارة

التدوير الوظيفي  (. أثر  2019إمام، محمود السيد وجعفر، هبة الله علي وفهمي، تقي محروس. )

الدور  المصرية:  السياحة  العاملين في شركات  لدي  التنظيمي  الالتزام  على مستوي 

جامعة مدينة السادات،   –مجلة كلية السياحة والفنادق  ،الوسيط للاستغراق الوظيفي

3(2):1-17. 

، الوزارات الفلسطينيةالوظيفي ودوره في الكفاءة الإنتاجية في    التدوير.(2016)بدر، نضال.

وجامعة الأقصى،   لعليامنشورة(، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات ا)رسالة ماجستير

 .غزة

مجلة البحث   ،(. متطلبات إدارة التميز في جامعة الكويت دراسة تحليلية2015البرازي، مبارك. )

.512-501:(16)5، العلمي في التربية
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أساسيات الإدارة والإشراف التربوي من منظورها .(2013محمد علي. )البعداني، محمد نعمان  

جامعة الإيمان، قسم التزكية والتربية.  .العام والإسلامي

( حمود.  مرزوقة  تبوك    .(2020البلوي،  منطقة  إدارة  في  الوظيفي  التدوير  متطلبات  توافر  مدى 

)بنات( ونشر    ،التعليمية  للعلوم  العربية  التربوية المجلة  العلوم  مجلة  ــ  الأبحاث 

 .28- 1(: 5)4،والنفسية

(، مصر: دار النهضة 1ط)  .إدارة الإبداع والتميز التنافسي.(2013) جاد الرب، سيد بن محمد.

 العربية للنشو والتوزيع. 

(.  2013جمال الدين، نجوى وحسنين، إبراهيم علي والسعود، راتب سلامة وحامد، نجلاء محمد. )

التي تواجه مديري المدارس الثانوية في محافظة العاصمة عمان من وجهة    المشكلات 

. 504-469: (4) 21، مصر ،مجلة العلوم التربوية ،نظرهم

، التعداد العام للسكان والمساكن والمنشآت(. 2018) الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني.

  فلسطين.-اللهملخص النتائج النهائية للتعداد، رام 

أثر تطبيق سياسة التدوير على الاحتراق الوظيفي: دراسة تطبيقية    .(2015)حراز، السيد يوسف.

، (1)37كلية التجارة،  -: جامعة الزقازيقمجلة البحوث التجارية،على جامعة دمياط

193–235.

(، عمان: دار اليازوري 1ط)  .اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشرية.(2018الحريري، رافده. )

العلمية للنشر والتوزيع. 
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(. دراسة نقدية لبعض المناهج الوصفية وموضوعاتها  2013حريزي، موسى وغربي، صبرينة. )

والنفسية  في والتربوية  الاجتماعية  الإنسانية   ، البحوث  العلوم  مجلة 

 .34-23(:13)1،والإجتماعية

( حسني.  الأعمالالسلوك  .(2013حريم،  منظمات  في  والجماعات  الأفراد  سلوك   . التنظيمي، 

 .، عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع(4ط)

درجة ممارسة مديري المدارس الأساسية الحكومية في  .(2020حنون، مايسة إبراهيم محمد. )

وعلاقتها بالقيم   (EFQM) محافظة الزرقاء لإدارة التميز وفق الأنموذج الأوروبي

(، جامعة ة)رسالة ماجستير غير منشور   ،التنظيمية من وجهة نظر مساعدي المديرين

 الشرق الأوسط، الأردن.

 .، عمان: دار أسامة للنشر والتوزيع(1ط)   .معجـــــم الإدارة .(2011إبراهيم بدر شهاب. )  الخالدي،

المدارس الثانوية في قصبة  (. واقع تطبيق مديري ومديرات  2018)ثابت محمد علي.  الخصاونة،

، مجلة العلوم التربوية والنفسية   ،إربد بالمملكة الأردنية الهاشمية لمعايير إدارة التميز

2(28):1-21. 

واقع التميز في أداء مدارس التعليم العام بمنطقة الرياض .(2020الداود، حسن بن عبد العزيز. )

معايير ضوء  الملكفي  العزيز  جائزة  التربوية    .،للجودةعبد  الدولية  المجلة 

.154-136(:1)9، المتخصصة

 الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة للنشر. .الإدارة المدرسية(. 2011)إسماعيل. دياب، 
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في تحسين    والتعليم  التربيةمدى إسهام جائزة وزارة    (.2014)عواض.  طارق بن عوض    الزائدي،

، ماجستير منشورة(رسالة  ، )المدارس في محافظات الطائف  لمديري الأداء الإداري  

 .السعودية العربيةجامعة أم القرى، مكة المكرمة، المملكة 

 واقع المناخ التنظيمي وعلاقته بإدارة التميز لدى مديري المدارس الثانوية.(2015الزطمة، زياد. )

 .منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة)رسالة ماجستير، في محافظات غزة

( حسين.  محمد  سمر  الخاصة .(2020زعرب،  المدارس  في  التميز  إدارة  أبعاد  توافر  درجة 

)رسالة ماجستير غير   ،بمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلمين فيها

 .منشورة(، جامعة الأزهر، غزة

المؤتمر العربي الأول  (. تفعيل سياسة التدوير الوظيفي بالقطاع الحكومي.  2011زكي، ناصر. )

، في إدارة وتنمية الموارد البشرية في القطاع العام )الواقع والتطلعات والتحديات(

للتدريب،  الوطني  والمعهد  المدنية  الخدمة  وديوان  الإدارية  للتنمية  العربية  المنظمة 

 المصري، مصر. والإدارة الأردن والجهاز المركزي للتنظيم

عمان:  ،1ط  .إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي.(2007السامرائي، مهدي. )

.الأردن، دار جديد للنشر

، عمان، الأردن: دار الصفاء (1ط)  .القيادة التربوية " مفاهيم وآفاق".( 2012).السعود، راتب 

للنشر والتوزيع.  

ورقة بحثية للمؤتمر السنوي التاسع " نحو    ."مقارنة أهم نماذج التميز"  .(2008سعودي، إيهاب. )

11-9،منظومة للتميز الإداري العربي"، منتجع كتراكت الهرم جمهورية مصر العربية

 .أبريل
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، عمان: دار المسيرة للنشر  (1ط)  .اتجاهات حديثة في التدريب.(2011).السكارنه، بلال خلف

 والتوزيع.  

  ري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادةیدرجة ممارسة مد.(2015ي، محمد اسحق. )السلط

التميز بإدارة  وعلاقتها  ،لديهم  التحويلية  ماجستير) رسالة  الجامعة  منشورة(، 

 فلسطين.غزة،الإسلامية،

علي.   المعرفة(.2014)السلمي،  العولمة  عصر  في  )الإدارة  القاهرة (1ط.  سـما  :،  للنـشر دار 

 .والتوزيع

، عجمان: دار (1ط)  .الاستراتيجية وتنمية الموارد البشرية  الإدارة.(2009سمير، أحمد محمد. )

 .المسيرة للنشر والتوزيع، عجمان

. إدارة الجودة الشاملة )تطبيقات في الصناعة والتعليم(.( 2007)محمد.  شاكر، سوسن والزيادات،

.عمان: الأردن، دار صفاء للنشر والتوزيع (،1)ط

يوسف القيادة .(2019).الشبل،  مدخل  ضوء  في  السعودية  العلمية  المعاهد  قيادات  تطوير 

 .191-161(:7)20،مجلة البحث العلمي في التربية ،إستراتيجية مقترحة :التشاركية

المدارس الثانوية في محافظة  متطلبات إدارة التميز في  .  (2021)  الشحنة، عبد المنعم الدسوقي.

للتميز الأوروبي  النموذج  وفق  ميدانية" (EFQM) بورسعيد  الإدارة   ،دراسة  مجلة 

  .359-358 (:30)30، التربوية

تطوير أداء القيادات الإدارية بالمدارس الثانوية في فلسطين .(2020).شقورة، منير وشقورة، ضياء

التميز إدارة  نماذج  ضوء  التعليمية على  الإسلامية   ، بالمؤسسات  الجامعة  مجلة 

 . 301-274(: 7)28ة، للدراسات التربوية والنفسي 
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( الحميد.  عبد  ياسر  عفت  الحكومية  .(2016الشوا،  الثانوية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة 

، بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز وسبل تطويرها

 ، الجامعة الإسلامية غزة. (منشورةماجستيررسالة )

درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة بمحافظات غزة  .(2018)شوباصي، حنان فخري حسين.

)رسالة ماجستير غير منشورة(،   ،للتخطيط الاستراتيجي وعلاقته بإدارة التميز لديهم

 الجامعة الإسلامية بغزة.

واقع تطبيق التدوير الوظيفي في معهد الإدارة .(2018الصعب، اشتياق بنت عبد الله بن علي. )

.62- 38:(5) 2 ،مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية والقانونية،العامة بمدينة الرياض 

واقع التميز في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة .(2016صقر، محمد عمر عبد القادر. )

 منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة. غير )رسالة ماجستير، وسبل تطويره

( حاتم.  العالي EFQM أنموذج  .(2009العايدي،  التعليم  في  الشاملة  الجودة  رسالة )  ،لإدارة 

 ، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.(غير منشورةماجستير

مدخل (. تصور مقترح لتطوير الأداء بالتعليم الجامعي في ضوء  2019)عبد الجليل، رباح رمزي.  

 . 405-359: (2)1،  مجلة العلوم التربوية ،التدوير الوظيفي" دراسة تحليلية"

(. التدوير الوظيفي وعلاقته بإعداد قيادات الصف الثاني من  2017)عبد القادر، حسين خليل.  

فلسطين الاستقلال،  جامعة  موظفي  نظر  الاقتصادي،  وجهة  التكامل  ، مجلة 

5(1:)367-418. 

الأردن: .التدريب وتنمية الموارد البشرية.(2009)محمد عساف وحمدان، يعقوب.عبد المعطي،  

.دار زهران للنشر والتوزيع
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، مجلة التنمية الإدارية بمعهد الإدارة العامة  ،التدوير الوظيفي.(2011العتيبي، محمد دويدار. )

 .، الرياض (180)السعودية، 

( حسنين.  محمد  البشرية.(2010العجمي،  والتنمية  الإدارية  القيادة  في  الحديثة    . الاتجاهات 

 ، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة. (2ط)

، عمان: (2ط)   .إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي.(2009عقيلي، عمر وصفي. )

 .الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع

الستار. ) الشاملة.(2010العلي، عبد  إدارة الجودة  دار  ،(1ط)  .تطبيقات في  عمان: الأردن، 

 المسيرة للطباعة والنشر.  

إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربوية" التطبيقات ومقترحات .(2004عليمات، صالح. )

 ، عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع.(1ط) .التطوير"

، القاهرة:  (1ط )  .الوظيفي ومهارات إدارة ضغوط العملالرضا  .(2015).عمر، عصام عبد اللطيف

 .نيولينك للنشر والتدريب 

(. التدوير الوظيفي وأثره على الفساد الإداري لدى موظفي القطاع الحكومي  2018العمر، عماد. )

دراسة ميدانية على العاملين في القطاع الحكومي في    -في الجمهورية العربية السورية

دمشق ج  ،مدينة  العلميةمجلة  والدراسات  للبحوث  تشرين  العلوم   -امعة  سلسلة 

 .339-321: (3)40 ،الاقتصادية والقانونية

دور سياسة التدوير الوظيفي في رفع مستوى الكفاءة الإدارية" دراسة  .(2016عمراوي، فتحي. )

، جامعة عبد الحليم غير منشرة(  رسالة ماجستير، )"حالة مديرية المصالح الفلاحية

 بن باديس الجزائر.  
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درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بدولة الكويت لإدارة  .(2019) .العنزي، خالد جاسم محمد 

، جامعة آل منشورة(  رسالة ماجستير)  ،التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي للتميز

.البيت، الأردن، كلية العلوم التربوية

للعاملين بسلاح الإشارة   الوظيفي وعلاقته بالروح المعنوية  التدوير.(2016).العنزي، طلال علي

 العربية.  نايفجامعة   :، الرياض (منشورة غيررسالة ماجستير  ) ،الرياض بمدينة

( ريم.  نظر  .(2018الغامدي،  وجهة  من  الباحة  منطقة  مدارس  قائدات  لدى  التنظيمي  التميز 

 . 333-317 :(2)3،للدراسات التربوية والنفسيةالمجلة الدولية ،المعلمات 

الله.   عوض  أسماء  والثبيتي،  إبراهيم  شدى  بالتطوير 2019)فرج،  وعلاقته  الوظيفي  التدوير   .)

مجلة جامعة أم القرى للعلوم   ،الإداري لدى قائدات مدارس التعليم العام بمدينة الطائف

 .370-339: (2) 10، التربوية والنفسية

مسا  )الفريان،  القيادات الوظيفيالتدوير.(2011عد.  وصنع  التنمية   ،الإداريةللمديرين   مجلة 

 .90-77:(81، عدد )الإدارية بمعهد الإدارة العامة

( الرحمن.  عبد  المحسن  عبد  منى  بالانتماء  2020الفضلي،  وعلاقته  الوظيفي  التدوير  واقع   .)

مجلة العلوم  ،التربية بجامعة جدةوجهة نظر الموظفين الإداريين بكلية التنظيمي من

 . 338-309:(1)21،التربوية والنفسية

دراسة    التدوير.(2011).القحطاني، سعيد  البشرية  الموارد  تنمية  في  الوظيفي ومدى إسهامه 

بالم العاملين  الضباط  على  بمدينة  ديرية مسحية  المدني  للدفاع   ، الرياض  العامة 

 .العربية للعلوم الأمنية نايف، جامعة (منشورة غيررسالة ماجستير  )

 .، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع(4ط)  . والتنظيم  نظرية المنظمة.(2008محمد قاسم. )  القريوتي،
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السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإنساني والفردي والجماعي  .(2009)القريوتي، محمد قاسم. 

 .دار وائل للنشر والتوزيع:، عمان (5ط) .في منظمات الأعمال

(. فلسفة التميز في التعليم الجامعي: نحو جامعة متميزة في  2008)قطب، سمير عبد الحميد.

 . 226-9(:50)14، العربيةمجلة مستقبل التربية   ،ضوء التجارب والخبرات العالمية

، العين: دار  (1ط)  . التخطيط الإستراتيجي لأجل التميز المؤسسي.( 2018كريت، نادين كمال. )

الكتاب الجامعي.

  . خلال تكنولوجيا المعلومات  تحسين فاعلية الأداء المؤسسي من.(2011الكساسبة، وصفي. )

 ، عمان: دار اليازوري العلمية.(1ط)

محمد   )اللوقان،  مطلق  التميز.(2011فهاد  الحكومية  إدارة  الجامعات  في  السعودية    التنظيمي 

القرى، مكة (رسالة دكتوراه )  ،الدولية  المعاييرتصور مقترح في ضوء   أم  ، جامعة 

.السعوديةالمكرمة، المملكة العربية

الإدارية لدى رؤساء التدوير الوظيفي وعلاقته بمستوى الكفاءة    .(2020المحاميد، شفاء ساكت. )

الأقسام في مديريات التربية والتعليم في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر 

 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. ،العاملين

واقع تطبيق قائده المدارس في محافظة حوطة بني تميم والحريق  .(2018المحرج، عبد الكريم. )

.42-1: (14)19،مجلة البحث العلمي في التربية ،التشاركيةالقيادة 

 ، عمان: دار خالد اللحياني للنشر والتوزيع. (1ط).إدارة التميز والإبداع.(2017)محمد، لينا جمال.  

الوظيفي وعلاقته بأداء العاملين دراسة مسحية    التدوير.(2014المدرع، ناصرين فهيد ناصر. )

العاملين   الإداريةعلى  للشؤون  العامة  الداخلية  بالإدارة  بوزارة  ،بالرياض  والمالية 
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ماجستير جامعة  )رسالة  منشورة(،  العلوم  نايفغير  كلية  الأمنية،  للعلوم  العربية 

 الاجتماعية والإدارية، الرياض.

عمل   ورقة  . ومعايير فوائد  للتميز الأوروبي الأنموذج(.2010)رافع.   والغامدي، إحسان المزين،

 ،والنفسية التربوية للعلوم السعودية للجمعية عشر الخامس السنوي  اللقاء إلى مقدمة

 .يناير السعودية، الرياض، سعود، الملكجامعة

 . دار أسامة للنشر والتوزيع  :، عمان(1ط)  .استراتيجيات التطوير الإداري .(2010مشهور، ثروت. )

، التنمية المهنية لمديري المدارس ما قبل التعلم الجامعيآليات  (.  2008)جلال.  مصطفى، عزة  

 . القاهرة: المجموعة العربية للتدريب والنشر
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 ـلحق)أ(: أدوات الدراسة قبل التحكيممال

     القدس المفتوحة جامعة     

 عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي 

 
 تحكيم استبانة  

  حضرة الأستاذ الدكتور ...................................................... المحترم  

 تحية طيبة وبعد،

درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية    تقوم الباحثة بدراسة تهدف إلى " 
والتعليم   التربية  الشمالية،بمديريات  المحافظات  نظر    وعلاقته  في  وجهة  من  التميز  بإدارة 

وهي استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة والإشراف   "الإداريين فيها
تحقيق ذلك فقد اطلعت الباحثة على مجموعة من المقاييس  التربوي في جامعة القدس المفتوحة، ول

بهذا المجال. ونظراً لما تتمتعون به من علم وخبرة ودراية واهتمام في هذا المجال، فإني أتوجه  
إليكم لإبداء آرائكم وملاحظاتكم القيمة في تحكيم فقرات مقياسي الدراسة الحالية، من حيث مناسبتها  

وضوح الفقرات وسلامة صياغتها اللغوية، وإضافة أي تعديل مقترح  لقياس ما وضعت لقياسه، و 
 ترونه مناسباً، من أجل إخراج هاتين الأداتين بالصورة المناسبة لتحقيق أهداف الدراسة. 

 وقد صممت الاستبانة من ثلاثة أجزاء، هي:
 الجزء الأول: ويشمل على البيانات الشخصية والعامة.

 .مقياس درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكوميةالجزء الثاني: ويتكون من 
 .ويتكون من مقياس ممارسة إدارة التميزالجزء الثالث: 

 
  شاكراً لكم حسن تعاونكم

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير، 
 

 

 ميسم بسام محمود برزوق الباحثة: 
   محمد عبد الإله الطيطي إشراف: أ. د.     
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 بيانات المُحكم: 
 التخصص  الرتبة العلمية  الجامعة اسم المحكم 

    

 
 الجزء الأول: المتغيرات الديمغرافية:

 الذي يتفق وحالتك: ( في المربعXأرجو التكرم بوضع إشارة )
A1 (  أنثى -2    )  (  ذكر            -1 الجنس  ( 

A2 ( دراسات عليا -2)  ( بكالوريوس           -1 المؤهل العلمي  ( 
A3 ( مشـــرف -3    )  ( رئيس قســـم        -2  )  ( مدير                -1 المسمى الوظيفي  (

 تربوي 
A4 ( أكثر من  -3  سنوات     10-5)  (  -2     سنوات   5)  ( أقل من -1 الخبرة الإدارية  (

 سنوات 10
A5 ( أريحــــا        -3بيــــت لحم           )  (  -2  والبيرة     رام الله  )  (  -1 المديرية  (

- 7)  ( يطا               -6)  ( شمال الخليل      -5)  ( الخليل      -4
ــلفيت           -8( طولكرم         )   10        )  ( قلقيلية    -9)  ( ســـــــ
)  (  -13)  ( جنين     -12)  ( طوبـاس     -11)  ( قبـاطيـة          -

 )  (القدس   -15)  ( جنوب نابلس    -14نابلس          
 )  ( ضواحي القدس   -16

 
 : مقياس درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية الجزء الثاني:

"النقل المنظـم من وظيفة إلى أخرى بهدف تحقيق عدة أهداف أهمها تطوير الأداء    : على أنهالتدوير الوظيفي  

الإدارية   الكوادر  الكفاءات من  تشجيع  سبيل  في  التنافس  الاعتماد على  مبدأ  وتعزيز  الإدارية  القيادات  وتعزيز 

 (. 13:  2011الناجحة والمؤهلة، وكذلك تفعيل الإصلاح الإداري في المنظمات")فلاتة،

: بأنه أحد الأساليب الإدارية الحديثة والتي من خلالها يتم نقل مدير المدرسة من  تعرفه الباحثة إجرائياً و      

المدرسة التي يعمل فيها إلى مدرسة أخرى وفق مخطط معمول به في مديرية التربية والتعليم في فلسطين، وذلك 

 لتحقيق أهداف معينة منها تطوير قدرات المدير وتطوير المدرسة. 

إلى عدد    مقياس درجة ممارسة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية  وقد استندت الباحثة في تطوير     

(،  2016ودراسة بدر )،  (2018(، ودراسة الصعب )2020من المراجع والدراسات السابقة، ومنها دراسة البلوي )

درجة ممارسة التدوير   مجالات ركزت على(  5( فقرة، موزعة على ) 40وقد شمل المقياس في صورته الأولية )
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الخماسي   ليكرتلتدرج  ، علما أن الإجابة على فقرات المقياس ستكون وفقاً  الوظيفي لمديري المدارس الحكومية

   على النحو التالي:

 كبيرة جداً  كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جداً 

1 2 3 4 5 
 

انتماء الفقرة   الفقرة  الرقم
 للبُعد 

مناسبتها   الصياغة اللغوية 
 للبيئة 

التعديل  
المقترح إن  

 وجد 

مية
منت

 
 غير  

 
مية

منت
حة 

اض
و

ير   
غ

حة 
اض

و
سبة  

منا
 

 غير 
 

سبة 
منا

 

 .التدوير الوظيفيخصائص المجال الأول: 
        لدي علم لمفهوم التدوير الوظيفي.  .1
ــياســـة    .2 يعتبر التدوير الوظيفي جزء حيوي من سـ

 والتعليم.وزارة التربية 
       

توجد اســـتجابة عالية لدى مديري المدارس عند    .3
 .تدويرهم وظيفياً 

       

يكســـــــــــب التدوير الوظيفي خبرات جديدة لمدير   .4
 المدرسة.

       

ــاء على   .5 ــاهم التدوير الوظيفي في القضـــــــــــ يســـــــــــ
 .الروتين الناتج عن المهام الوظيفية المتكررة

       

ــدوير    .6 ــد التـ الوظيفي في إبراز مـــديري  يســــــــــــــــاعـ
 المدارس المبدعين.

       

يعتبر التدوير الوظيفي أحد أســــــــــــــاليب التحفيز   .7
 المتبعة في وزارة التربية والتعليم.

       

يرفع التدوير الوظيفي مسـتوى التنافس الشـريف   .8
 بين مديري المدارس للنهوض بالمدارس.

       

 التدوير الوظيفيالمجال الثاني: خطوات تنفيذ 
ــدروســـــــــــــــــة   .9 ــدوير الوظيفي وفق خطط مـ يتم التـ

 مسبقاً وليس بشكل عشوائي.
       

الأفكـار من خلال الاجتمـاعـات التي    يشــــــــــــــارك  .10
تعقد من أجل شـــــــــــــرح الآلية المتبعة لترشـــــــــــــيح  

 المدير المراد تدويره.

       

جو من العلاقات الحســنة    مدير المدرســة  خلقي   .11
 .) القدامى-)الجدد ه وبين الموظفينبين 
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انتماء الفقرة   الفقرة  الرقم
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مــدير   التي يخفق فيهــايحــدد نقــاط الضــــــــــــــعف    .12

 المدرسة.
       

 عن ســـــــبب اختياره  مدير المدرســـــــةمع  يتحدث  .13
 لتطبيق سياسة التدوير الوظيفي.

       

بعــد الانتهــاء من  المــدرســـــــــــــــة    مــدير  يقوم أداء  .14
 المرونة.التدوير الوظيفي لضمان 

       

ــدد  .15 ــدوير    يحـ ــا التـ ــة التي يتم خلالهـ الفترة الزمنيـ
 الوظيفي لمدير المدرسة.

       

يوضــــــــــــــح الهــدف من التــدوير الوظيفي لمــدير    .16
 المدرسة.

       

 المجال الثالث: التدريب وتطوير الكفاءات.
ــارف والاتجاهات  ــارات والمعــــــــــ الإيجابية اللازمة والمرتبطة بوظائفهم من وهي العملية التي يتم من خلالها إكساب مديري المدارس المهــــــــــ

 خلال تلقي التدريب للمساهمة في تصحيح الأخطاء وتحسين الأداء المستقبلي.
برامج  يحرص مدير المدرســــــــة على اســــــــتخدام  .17

تـدريبيـة تهـدف الى تغيير إكســـــــــــــــاب اتجـاهـات 
 إيجابية نحو الوظائف الأخرى.

       

للتعامل تدريب عالية وســــائل وتقنيات  يســــتخدم   .18
 مع أي وظيفة أخرى.

       

تســـعى مديرية التربية والتعليم الى الحفال على   .19
وتطويرهـا  لمـدير المـدرســـــــــــــــة  القـدرات الموجودة 

 لضمان استمرارية التدوير الوظيفي.

       

يكتســــــب بعد تدريبه القدرة الكافية على التكيف    .20
 مع أي وظيفة يتم تدويره إليها.

       

ــول   .21 ــاره الوظيفي للوصـــ يحاول دائماً تطوير مســـ
 عليا.لمناصب 

       

المـــــدير   .22 كفـــــاءة  والتطوير من  التـــــدريـــــب  يعزز 
 للإنجاز.

       

ــةالاحتياجات التدريبية لمدير المد يحدد  .23 في   رســ
 .ضوء التدوير الوظيفي

       

يشــــــــــــــمل التدريب كافة مجالات العمل الإدارية   .24
 .والتقنية والعملية

       

 التصميم الوظيفيالمجال الرابع: 
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عملية تصـــــــميم وتنفيذ الأهداف، والخطط والإســـــــتراتيجيات من أجل إرضـــــــاء رغبات القوى البشـــــــرية العاملة وتحقيق طموحاتهم في   هيو

 .التقدم الوظيفي
تنوع مهارات الوظائف   مدير المدرســــــة  يســــــاعد  .25

 ي.المصممة في سهولة تطبيق التدوير الوظيف
       

تؤخــذ في عين الاعتبــار ســــــــــــــيــاســـــــــــــــة التــدوير    .26
 الوظيفي عند تصميم أي وظيفة.

       

تحديد العوائق  يمتلك مدير المدرسة القدرة على  .27
 لتغلب عليها.وافي كل وظيفة 

       

ربط  .28 على  ــدرة  القــــ ــدير  المــــ ــك  ــارات    يمتلــــ المهــــ
المشـتركة بين الوظائف التي يتم عبرها التدوير  

 الوظيفي.

       

تتميز الوظــائف في مكــان عملي بــالتصــــــــــــــميم    .29
 الجيد الذي يساعد في التدوير الوظيفي.

       

في تسـهيل عملية مراقبة   عد مدير المدرسـةتسـا  .30
 ومتابعة عملية التدوير الوظيفي.

       

عملية التقييم بعد    تســـــــهل على مدير المدرســـــــة  .31
لوضــــــــوح معايير   الانتهاء من التدوير الوظيفي

 الأداء.

       

تســاهم ســياســة تصــميم الوظائف في رفع كفاءة   .32
 العاملين.

       

 والإجراءات : النظم خامسالمجال ال
ظفيها وهو النظام المتبع داخل المنظمة في إدارة الموارد البشرية لتطوير المهارات العقلية والفنية لموظفيها، والخطوات التي تتبعها لحث مو 

 على الابتكار. 
يعتمد مدير المدرســـــــــة بشـــــــــكل كبير على نظم   .33

 المعلومات في أداء عمله.
       

والإجراءات مدير المدرســــــــة في تســــــــاعد النظم   .34
من الضــــــــــــــغط النفســــــــــــــي عنــد التــدوير   التقليــل

 الوظيفي.

       

الطرق والآليــــات التي يمكن أن يوظف كــــافــــة    .35
 الوظيفي لتحقيق نجاحه.تستخدم في التدوير 

       

ــياســــة لتطويردائماً   يســــعى  .36 التدوير الوظيفي   ســ
 في المدارس.
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التي تواجهه بســــهولة يســــتطيع حل المشــــكلات   .37

 ويسر من خلال النظم المتبعة والإجراءات.
       

في  اســــتخدام التدوير الوظيفيتســــهم النظم في    .38
 أداء مدير المدرسة. تطوير

       

  بطريقــة   إجراءات التــدوير الوظيفيينفــذ المــدير    .39
 .واضحة ومعلنة

       

ــة  .40 ــداعيـ ــه الإبـ ــاراتـ ــه ومهـ ــدراتـ ــدير قـ في   يبرز المـ
 .الوظائف التي يتم تدويره إليها

       

 
 الجزء الثالث: مقياس ممارسة إدارة التميز:

مدخل شامل لجميع عناصر ومقومات بناء المنظمات على أسس متفوقة تحقق لها قدرات عالية    إدارة التميز:"

لمواجهة المتغيرات والأوضاع الخارجية المحيطة بها من ناحية، كما تكفل لها تحقيق الترابط والتناسق الكامل بين  

المصلحة  اق وتحقيق الفوائد لأصحاب  عناصرها ومكوناتها الذاتية استثمار قدراتها المحورية والتفوق بذلك بالأسو 

 (. 251- 250: 2014من مالكين للمنظمة وعاملين بها ومتعاملين معها والمجتمع بأسره")السلمي، 

أما إجرائياً فهي: تلك الأنشطة والإجراءات التي تقوم بها المدرسة، من أجل تحقيق درجة عالية من الإتقان        

 في إدارة المدرسة، ويضمن لها التميز والإبداع على كافة المستويات.

ة، منها دراسة وقد استندت الباحثة في تطوير ممارسة إدارة التميز إلى عدد من المراجع والدراسات السابق     

(، وقد شمل المقياس 2016)   شوا(، ودراسة ال2016ودراسة يونس )(،  2020)   ة حنون ودراس(،  2020داوود )

( مجالات ركزت على درجة ممارسة إدارة التميز علماً أن الإجابة  5( فقرة، موزعة على ) 40في صورته الأولية ) 

 الخماسي على النحو التالي:  ليكرتعلى فقرات المقياس ستكون وفقاً لتدرج 

 كبيرة جداً  كبيرة  متوسطة  قليلة قليلة جداً 

1 2 3 4 5 
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 إدارة التميزمتطلبات المجال الأول: 

يتبع مدير المدرسـة اسـتراتيجيات تضـمن التميز    .1
 .درستهالمستويات في موالإبداع على كافة 

       

بتبني كــــافــــة الإجراءات من أجــــل تحقيق   .2 يقوم 
 درسته.درجة عالية من الإتقان في إدارة م

       

 لضــمانيعمل على تشــجيع العاملين بمؤســســته   .3
 تحقيق التميز.

       

يعتمد أســــــــلوب الابتكار والإبداع لتحقيق التميز    .4
 درسته.في م

       

تزويد العاملين بالمعلومات والأفكار يعمل على   .5
المـــــدرســــــــــــــــــة  تطور  تعمـــــل على  التي  البنـــــاءة 

 والنهوض بها.

       

أثنـاء   تواجهـهحـل أي مشــــــــــــــكلـة لمهـارات يمتلـك    .6
 أداء عمله.

       

يطور من نفســـــــــــــه بما ينســـــــــــــجم مع التوجهات    .7
 الحديثة في مجال عمله.

       

ــاء لتجنــــب    .8 ــد البنــ بــــأخلاقيــــات النقــ الوقوع يلتزم 
 بالأخطاء.

       

 التشاركية المجال الثاني: القيادة
 هي القدرة التي يتميز بها مدير المدرســـــــة عن العاملين لتوجيههم بطريقة يتســـــــنى بها كســـــــب الاحترام وخلق التعاون فيما بينهم من اجل تحقيق

 الأهداف المرجوة والنهوض بالمدرسة.
يعمـل مـدير المـدرســـــــــــــــة على توضــــــــــــــيح رؤيـة    .9

 المدرسة المراد تحقيقها.
       

يحرص على صــــــــــــــيــاغــة القيم بمــا يتلاءم مع   .10
 الرؤية المستقبلية.

       

        والتطوير.للتغيير   تربوياً داعماً يوفر مناخاً   .11
قــــدرة عــــاليــــة على إدارة الأزمــــات التي   يمتلــــك  .12

 تواجهه.
       

ــاديـــــة    .13 قيـــ مهـــــارات  امتلاك  وإداريـــــة يحفز على 
 مميزة.

       

يتمتع بنمط قيـادي مؤثر وفعـال في التعـامل مع   .14
 الأخرين.

       

        نظام لقياس أداء العمل في المدرسة.ع يض  .15
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مع   .16 ــاء  البنــــ الحوار  خلق  على  ــدرة  القــــ ــك  يمتلــــ

 العاملين.  
       

 المجال الثالث: الاستراتيجية
التي تطمح   وهي العملية التي تتضـمن وضـع وتصـميم ومن ثم تنفيذ الأهداف ذات الأمد البعيد والتي تؤدي إلى بلوغ المدرسـة أهدافها الأسـاسـية

 لتنفيذها والوصول إليها.
يوفر مـدير المـدرســــــــــــــة قـاعـدة بـالبيـانـات اللازمـة   .17

 للتخطيط الاستراتيجي. 
       

القدرة على وضع إستراتيجية تحقق رؤية يمتلك    .18
 المدرسة وتطلعاتها المستقبلية.

       

ــاهم في رفع العمليات   .19 يبني خطة تشـــــــغيلية تســـــ
 الإدارية والتعليمية بالمدرسة.

       

بـــــــالتحليـــــــل  .20 والخـــــــارجي    يقوم  الـــــــداخلي  البيئي 
للمــدرســــــــــــــــة من خلال دراســــــــــــــــة الواقع الفعلي 

 للمدرسة.

       

يســــــــــــــتخــــدم مؤشــــــــــــــرات الأداء للتــــأكــــد من أن   .21
 .استراتيجيات المدرسة تنفذ على نحو صحيح

       

        يراعي قدرات الموارد البشرية ومهاراتها.  .22
يراعي تحـديـد نقـاط القوة ونقـاط الضــــــــــــــعف عنـد   .23

 صياغة الخطة الاستراتيجية.
       

اســـــــــــــتراتيجية لمواجهة المخاطر   يضـــــــــــــع بدائل  .24
 المحتملة.

       

 المجال الرابع: الموارد البشرية
وهي جميع العاملين الذين يعملون في المدرســـة ســـواء كانوا رؤســـاء ومرؤوســـين، والذين جرى توظيفهم فيها، لأداء كافة وظائفها، وهي مجموعة 

الخطط والأنظمة والســـــــــياســـــــــات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم للوظائف في ســـــــــبيل تحقيق رســـــــــالتها وأهداف اســـــــــتراتيجيتها من 
 .المستقبلية

ــجل نمو منهي    .25 ــة ســــــــ يتوفر لدى مدير المدرســــــــ
 لكافة العاملين بالمدرسة.

       

خطة واضـــــــــــــحة لتطوير قدرات العاملين    يمتلك  .26
 بناءً على احتياجاتهم التدريبية داخل المدرسة.

       

        يشرك العاملين في صنع القرارات واتخاذها.  .27
يعمـــل على تنميـــة أســــــــــــــلوب الرقـــابـــة الـــذاتيـــة   .28

 للعاملين.  
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لتمكين    .29 كــــــافيــــــة  صــــــــــــــلاحيــــــات  بتفويض  يقوم 

 مهامهم.العاملين من إنجاز 
       

ــة   .30 ــدالــ ــل عــ بكــ ــاملين  للعــ المتميز  ــافئ الأداء  يكــ
 ونزاهة.

       

العاملين في المدرسة    يطور إجراءات تقييم أداء  .31
 بأدق التفاصيل.

       

على اكتســاب واســتخدام المعرفة    العاملين  يعزز  .32
 بفعالية.

       

 المجال الخامس: إدارة العمليات
 والفعاليات التي يتميز بها مدير المدرسة عن غيره والتي يتم من خلالها مقابلة احتياجات وتوقعات وطموحات العاملين.هي جميع الأنشطة 

لتطوير واضــــحة   عمل اســــتراتيجية  يضــــع خطة  .33
 العملية التعليمية التعلمية.

       

، من في أداء العـاملينالقصــــــــــــــور    يقوم بتحـديـد  .34
ــع البرامج   التدريبية اللازمة لحل هذا خلال وضـ

 .القصور والضعف

       

يوجه المعلمين نحو اســــــــــــتخدام إســــــــــــتراتيجيات   .35
 .التدريس المتميز

       

يوفر بيانات سـهلة الوصـول مما يزيد من كفاءة   .36
 والإنتاجية.العمل 

       

يقدم مساعدات وخدمات بدرجة عالية من الدقة    .37
 مصداقية.وال

       

على تنفيذ الأنشـــــــــطة بطريقة العاملين  يشـــــــــجع   .38
 إبداعية ومبتكرة.

       

على أداء المهــام وفق معــايير  عــاملين  يــدرب ال  .39
 .إدارة التميز

       

يتميز بتطبيق التقنيــات التكنولوجيــة في عملــه،   .40
 مما ينعكس على جودة أدائه والتميز فيه.

       

 
 
 

 مع خالص شكري واحترامي، 
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 لحق)ب(: قائمة المحكمينـمال

 التخصص  الرتبة العلمية  الجامعة  لإسم ا الرقم 

 إدارة تربوية أستاذ  سلفيت   \جامعة القدس المفتوحة نظمي قيرواني  دأ.د. خال 1

 علوم تربوية أستاذ  جامعة القدس  عفيف حافظ زيدانأ.د.  2

 إدارة التعليمية أستاذ  غزة  \الجامعة الإسلامية فؤاد علي العاجزأ.د.  3

 أصول التربية أستاذ  رام الله   \جامعة القدس المفتوحة مجدي علي زامل أ.د.  4

 ول التربية والإدارة التربويةصأ أستاذ  غزة  \جامعة الأقصى محمد إبراهيم سلمانأ.د.  5

 إدارة التربوية أستاذ  نابلس  \جامعة القدس المفتوحة يحيى محمد ندىأ.د.  6

 إدارة تربوية أستاذ مشارك غزة  \جامعة القدس المفتوحة غنيم أبو الخير  دد. احم 7

 مناهج وطرق التدريس  أستاذ مشارك جامعة القدس  عارف ناصر سد. إينا 8

 إدارة تربوية أستاذ مشارك سلفيت   \جامعة القدس المفتوحة محمد شلش  مد. باس 9

 تربوي  تخطيط أستاذ مشارك الخليل  \المفتوحةجامعة القدس  محمد بحيص  لد. جما 10

مناهج وأساليب تدريس  أستاذ مساعد جامعة القدس  الصليبي مد. إبراهي  11
 الرياضيات

عبد الباري عطا   دد. أحم 12
 الله

 أصول التربية والإدارة التربوية أستاذ مساعد غزة \المعاهد الأزهرية

تعليم  -مناهج وطرق التدريس أستاذ مساعد الوطنيةجامعة النجاح  سهيل حسين صالحة د.  13
 الرياضيات

 لغة عربية أستاذ التربية والتعليم  مصطفى  دد. محم 14

 إدارة تربوية أستاذ مشارك  خان يونس\ جامعة القدس المفتوحة ناصر جاسر الآغا د.  15

 النفس التربوي علم  أستاذ مشارك جامعة القدس المفتوحة  نبيل أمين المغربي د.  16

 إدارة التعليم العالي أستاذ الأردن  \جامعة اليرموك محمد عاشورأ.  17
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 أدوات الدراسة بعد التحكيم(:  ت) الملحق

 

 القدس المفتوحة     جامعة     

 عمادة الدراسات العليا والبحث العلمي 

    برنامج الإدارة والإشراف التربوي 

 
                  

 

  حضرة السيد ...................................................... المحترم 

 

 تحية طيبة وبعد،

ــة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية  "تقوم الباحثة بإجراء دراســـــــــــة حول        في درجة ممارســـــ

، "بإدارة التميز من وجهة نظر الإداريين فيهاوعلاقته،الشـــــــماليةفي المحافظات  مديريات التربية والتعليم  

يتضــمن   :ســتبانة التي تتكون من ثلاثة أجزاء، الأولولتحقيق أهداف الدراســة، تضــع الباحثة بين يديك هذه الا

ي  ف ممارسـة التدوير الوظيفي لمديري المدارس الحكومية لدرجة  يُمثل مقياسـاً   :بيانات شـخصـية وعامة، والثاني

آملا منك تعبئة فقرات  التميز،يُمثل مقياســاً لإدارة  :والثالث،  المحافظات الشــماليةمديريات التربية والتعليم في 

هذه الاسـتبانة بما يتوافق مع وجهة نظرك باهتمام وموضـوعية، حتى يتسـنى تحقيق الأهداف المرجوة من هذه  

الدراســـــة، والإجابة عن فقراتها كافة دون اســـــتثناء، علماً أن هذه البيانات ســـــتســـــتخدم لأغراض البحث العلمي  

فقط. 

 فائق الاحترام والتقدير،  وتفضلوا بقبول شاكرةً لكم حسن تعاونكم

 

 

 

 محمود برزوق  ميسم بسامالباحثة: 

 محمد عبد الإله الطيطي  إشراف: أ. د.
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1A (  أنثى -2)  (  ذكر -1 الجنس  ( 

A2

 
)  ( ماجستير فأعلى -2)  ( بكالوريوس -1 المؤهل العلمي

A3 3)  ( مدير الدائرة الفنية         -2)  ( مدير عام                              -1 سمى الوظيفيالم-
)  ( موظف إداري*-5     *)  ( رئيس قسم-4( مدير الدائرة الإدارية  ) 

A4 ســــــــــــــنوات    10أقـل من    -5)   ( من    -2ســــــــــــــنوات                      5)  ( أقـل من    -1 عدد سنوات الخبرة الإدارية

سنوات فأكثر.  10)(-3

A5 ( الخليل   -4 )  ( أريحا        -3بيت لحم         )(-2رام الله والبيرة)(-1 المديرية  (

)  ( ســـلفيت          -8يطا              )(-7جنوب الخليل      )(-6)  ( شـــمال الخليل    -5
 )  ( جنين    -12)  ( طوبـاس    -11)  ( قبـاطيـة          -  10   )  ( قلقيليـة          -9

طولكرم )  (  -15)  ( جنوب نابلس     -14 )  ( نابلس          -13

( القدس ) -17)  ( ضواحي القدس    -16

A6 علوم طبيعية-2( علوم إنسانية                          )-1 التخصص )  (

 
 البيانات الشخصية والعامةالجزء الأول: 

الذي يتفق وحالتك: المربع في(Xأرجو التكرم بوضع إشارة )


A1 (  أنثى -2)  (  ذكر -1 الجنس  ( 





 لمديري المدارس الحكومية *لقياس درجة ممارسة التدوير الوظيفي استبانةالجزء الثاني:

 في المكان الذي يتفق وحالتك.(√)إشارة  بوضع وذلك عليك، انطباقها مدى وبيان عبارة كل قراءةيرجى

 

 درجة الممارسة نص الفقرة الرقم
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

المدارس عند تدويرهم وظيفياً من قبل  يســـــــــتجيب مديرو    .41
 مديرية التربية والتعليم.

     

ينفذ مدير المدرسة التدوير الوظيفي وفق خطط مدروسة    .42
 مسبقاً من قبل مديرية التربية والتعليم.

     

تعمـل المـديريـة على نشــــــــــــــر ثقـافـة التـدوير الوظيفي وفق    .43
 سلسلة محاضرات ممنهجة.

     

المديرية دائماً لتطوير ســـــياســـــة التدوير الوظيفي تســـــعى    .44
 في المدارس.

     

ــة    .45 ــديريــ المــ ــدارس من اجــــل  تقوم  المــ ــديري  لمــ ــدوير  ــالتــ بــ
 القضاء على الروتين الإداري لديهم.
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 درجة الممارسة نص الفقرة الرقم
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

 . رئيس قسم الشؤون الإدارية.3. رئيس قسم الرقابة، 2. رئيس قسم الميدان، 1*رئيس قسم: 
 . موظف إداري في قسم الشؤون الإدارية3. موظف إداري في قسم الرقابة، 2. موظف إداري في قسم الميدان، 1* موظف إداري: 

ــم من وظيفـة إلى أخرى بهـدف تحقيق عـدة أهـداف أهمهـا تطوير الأداء وتعزيز القيـادات الإداريـة التـدوير الوظيفي* : "النقـل المنظــــــــــــــــــــــــــ
افس في ســبيل تشــجيع الكفاءات من الكوادر الإدارية الناجحة والمؤهلة، وكذلك تفعيل الإصــلاح الإداري  وتعزيز مبدأ الاعتماد على التن 

 (.13: 2011في المنظمات")فلاتة،
تســــــــــــــهم المــديريــة في إبراز الطــاقــات الإبــداعيــة لمــديري   .46

 المدارس من خلال نقلهم لمدارس أخرى.
     

المدرســـــــــة أثناء  تعمل المديرية على تطوير قدرات مدير    .47
   فترة التدوير الوظيفي.

     

تعمـــل المـــديريـــة على إثـــارة دافعيـــة العمـــل لـــدى مـــديري    .48
 المدارس من خلال تدويرهم.

     

ــل رفع   .49 ــدارس من اجـ ــديري المـ ــدوير مـ ــة بتـ ــديريـ تقوم المـ
 مستوى المنافسة بينهم.

     

تعمل المديرية على كشـــــــــف نقاط القوة والضـــــــــعف لدى    .50
 المدارس من خلال تدويرهم.مديري  

     

يتم تقويم أداء مــدير المــدرســـــــــــــــة من قبــل المــديريــة بعــد    .51
 .الانتهاء من التدوير الوظيفي

     

تحـاول المـديرية دائمـاً تطوير مســــــــــــــار مدير المـدرســــــــــــــة    .52
 الوظيفي للوصول لمناصب عليا.

     

ــة في    .53 تحدد المديرية الاحتياجات التدريبية لمدير المدرســــ
 التدوير الوظيفي.ضوء 

     

تعمـل المـديريـة على إكســــــــــــــاب المـدير بعـد تـدريبـه القـدرة   .54
تــــدويره  تم  مــــا  إذا  الوظــــائف الأخرى  التكيف مع  على 

 إليها.

     

تسـتخدم المديرية وسـائل مختلفة لتدريب مديري المدارس   .55
 خلال تدويرهم.

     

تعزز المــــديريــــة من كفــــاءة المــــدير للإنجــــاز من خلال    .56
 التدريب.

     

يكتســــــــب مدير المدرســــــــة مهارات التصــــــــميم للأنشــــــــطة    .57
 والأعمال المدرسية.

     

تعطي المديرية توجيهات عملية لمدير المدرســــــــــــــة الذي   .58
 يشترك في عملية التدوير.
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 درجة الممارسة نص الفقرة الرقم
 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

يســــــــــــــهـل على المـديريـة عمليـة تقييم المـدير بعـد الانتهـاء   .59
ــايير   ــدوير الوظيفي لوضــــــــــــــوح معـ ــة التـ الأداء  من عمليـ

 المستخدمة.

     

ــة التدوير الوظيفي عند   .60 ــياســـ ــبان ســـ تأخذ المديرية بالحســـ
 تصميم أي وظيفة.

     

تقوم المـديريـة بتحـديـد العوائق عنـد تـدوير المـدير والعمـل    .61
 على تذليلها.

     

تمتلك المديرية القدرة على ربط المهارات المشـــــتركة بين    .62
 التدوير الوظيفي للمدير.الوظائف التي يتم عبرها  

     

ــميم الوظيفة الى منح مدير   .63 ــعى المديرية عند تصـــــــــ تســـــــــ
 المدرسة المرونة الكافية للتصرف أثناء تأدية مهامه.

     

تســــعى المديرية في اســــتخدام أســــلوب النظم والإجراءات    .64
 الى التقليل من الضغط النفسي للمدير.

      

الاعتمـاد على أســــــــــــــلوب نظم توجه المـديرية المـدير الى   .65
 المعلومات في أداء عمله.

      

توظف المديرية الطرق كافة التي يمكن أن تســــتخدم في    .66
 التدوير الوظيفي لتحقيق نجاح مدير المدرسة.

      

تعمل المديرية على الإســهام في مكافحة الفســاد الإداري   .67
ــلطة لدى مديري المدارس  ــتغلال الســ ــوء اســ والحد من ســ

 خلال تدويرهم.من 

     

تعمل المديرية على إكســـــــــــاب مديري المدارس المهارات    .68
 الإدارية كافة من خلال تدويرهم في مدراس أخرى.

     

تســــــــــــــعى المــديريــة الى التقليــل من الاتكــاليــة لــدى مــدير   .69
 المدرسة مما يؤثر إيجابيا على روح الفريق.

     

ــاد بيئـــة عمـــل محفزة لمـــديري   .70 ــديريـــة على إيجـ تعمـــل المـ
 المدارس لإنجاز الأعمال الإدارية عند تدويرهم.  

     

 البيانات الشخصية والعامةالجزء الأول: 

الذي يتفق وحالتك: المربع في(Xأرجو التكرم بوضع إشارة )
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 لمديري المدارس الحكومية *لقياس درجة ممارسة التدوير الوظيفي استبانةالجزء الثاني:

في المكان الذي يتفق وحالتك.(√)إشارة  بوضع وذلك عليك، انطباقها مدى وبيان عبارة كل قراءةيرجى

 درجة الممارسة الفقرة الرقم

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

 المجال الأول: متطلبات إدارة التميز
      استراتيجيات تضمن التميز في مدرسته.يتبع مدير المدرسة   .41

يتبنى مدير المدرســــــــة الإجراءات الكفيلة بتحقيق درجة عالية   .42
 من الإتقان أثناء ممارسة مهامه الإدارية.                  

     

      يشجع المدير العاملين بمؤسسته لضمان تحقيق التميز.  .43

      لتحقيق التميز في مدرسته.يعتمد المدير أسلوب الابتكار   .44

يعمـل المـدير على تزويـد العـاملين بـالأفكـار التي تعمـل على   .45
 تطور المدرسة.

     

يمتلـك المـدير قـدرات لحـل أي مشــــــــــــــكلات تواجهـه أثنـاء أداء   .46
 عمله.

     

يطور المدير من نفســه بما ينســجم مع التوجهات الحديثة في   .47
 مجال عمله.

     

      المدير بأخلاقيات النقد البناء لتجنب الوقوع بالأخطاء.يلتزم    .48

 المجال الثاني: التشاركية
يشــــرك مدير المدرســــة المعلمين والمجتمع المحلي في وضــــع   .49

 رؤية واضحة للمدرسة.
     

ــياغة القيم بما يتلاءم    .50 يحرص المدير على المشـــــاركة في صـــ
 مع الرؤية المستقبلية.

     

المــدير منــاخــاً تربويــاً داعمــاً للتغيير بمــا يفضــــــــــــــي إلى يوفر    .51
 التطوير.

     

 
ــر ومقومات بناء المنظمات على أســـــس متفوقة تحقق لها قدرات عالية لمواجهة المتغيرات   *إدارة التميز: ــامل لجميع عناصـــ "مدخل شـــ

الكامل بين عناصـــــرها ومكوناتها الذاتية اســـــتثمار  والأوضـــــاع الخارجية المحيطة بها من ناحية، كما تكفل لها تحقيق الترابط والتناســـــق 
ــحاب   ــواق وتحقيق الفوائد لأصــــ ــلحة من مالكين للمنظمة وعاملين  قدراتها المحورية والتفوق بذلك بالأســــ ــلمي،  بها " )المصــــ :  2014الســــ

250-251 .) 
يـدير مـدير المـدرســــــــــــــة الأزمـات وفقـا للإمكـانـات المتـاحـة مع    .52

 فريق الطوارئ.
     

      المدير المعلمين على امتلاك مهارات قيادية مميزة.يحفز   .53
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 درجة الممارسة الفقرة الرقم

 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

      يمتلك نمطاً قيادياً وفعالًا في تعامله مع الآخرين.  .54

يضـــــــــــع المدير نظاماَ إدارياً واضـــــــــــحاً لقياس أداء العمل في   .55
 مدرسته.

     

      يمتلك المدير القدرة على إيجاد الحوار البناء مع المعلمين.    .56
 المجال الثالث: الاستراتيجية

ــة قـــاعـــدة للبيـــانـــات اللازمـــة للتخطيط    .57 يوفر مـــدير المـــدرســــــــــــــ
 الاستراتيجي. 

     

      يمتلك القدرة على وضع إستراتيجية تحقق رؤية المدرسة.  .58

تفعيـل الكفـاءات الإداريـة  يبني خطـة تشــــــــــــــغيليـة تســــــــــــــهم في    .59
 والتعليمية في المدرسة.

     

يقوم بالتحليل البيئي للمدرســـة من خلال دراســـة الواقع الفعلي   .60
 لها.

     

تنفيــــــذ    .61 لتقويم  ــاً  مهمــــ ــاً  محكــــ الأداء  مؤشــــــــــــــرات  من  يجعــــــل 
 الاستراتيجيات.

     

      يهتم بتنمية القدرات الكامنة للموارد البشرية.  .62
تحديد نقاط القوة ونقاط الضــــعف عند صــــياغة الخطة  يراعي   .63

 التشغيلية.
     

 يضع بدائل استراتيجية لمواجهة المخاطر المحتملة.  .64
 

     

 المجال الرابع: الموارد البشرية
ــاً بالنمو المهني لكافة    .65 يمتلك مدير المدرســـــــــة ســـــــــجلًا خاصـــــــ

 المعلمين بالمدرسة.
     

قــدرات المعلمين بنــاءً على يمتلــك خطــة واضــــــــــــــحــة لتطوير    .66
 احتياجاتهم التدريبية داخل المدرسة.

     

      يشرك المعلمين في اتخاذ القرار.  .67
      يعمل على تنمية أسلوب الرقابة الذاتية للمعلمين.   .68
يقوم بتفويض صــــــــلاحيات كافية لتمكين المعلمين من إنجاز   .69

 مهامهم.
     

      للمعلمين بشكل عادل.يكافئ الأداء المتميز    .70
      يطور إجراءات تقييم أداء المعلمين في المدرسة.  .71
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 قليلة جداً  قليلة متوسطة كبيرة كبيرة جداً 

يشـــــــــــجع المعلمين على اكتســـــــــــاب المعرفة بما يفضـــــــــــي الى   .72
 توظيفها بفعالية.

     

 

 

 

 

 

 مع خالص شكري واحترامي، 
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