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 لاقتها بالتميز المؤسسي مهارات القيادة الناعمة وع
 بمحافظة أحد رفيدة  لدى مديرات المدارس

 *أ/ متعة بنت عمي بن ناصر القحطاني

 المستخمص:
ىدف البحث الحالي إلى معرفة درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس 

ات، وتحقيقاً وعلاقتيا بالتميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية نظر المعمم
لأىداف الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي الارتباطي، وتمثمت أداة جمع المعمومات في 

( معممة، وأشارت نتائج الدراسة إلى 445استبانة طبقت عمى عينة عشوائية بسيطة مكونة من )
 أن درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس في محافظة أحد رفيدة جاءت
متوسطة، ومستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة جاءت متوسطة، وعدم وجود 
فروق في متوسطات استجابات عينة البحث حول درجة توافر ميارات القيادة الناعمة، 
ومستويات التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغيرات )المؤىل العممي، 

يم، المرحمة التعميمية(، ووجود علاقة ارتباطية موجبة قوية بين درجة سنوات الخبرة في التعم
توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس، ومستوى التميز المؤسسي في مدارس 

 محافظة أحد رفيدة.
وأوصى البحث بمجموعة من التوصيات من بينيا: عقد دورات تدريبية لمديرات المدارس في 

 قيادة الناعمة، والتميز المؤسسي لأىميتيما في تحقيق أىداف العممية التعميمية. مجال ميارات ال
 ميارات القيادة الناعمة، التميز المؤسسي. : الكممات المفتاحية
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Soft leadership skills among school principals and its 

relationship to institutional excellence in the schools of Ahad 

Rafidah Governorate 
Mottah Ali Nasser Al-Qhtany 

PhD researcher, Department of Educational Leadership  

and Policy, College of Education, King Khalid University 

 Abstract 
The current research aimed to identify the degree of availability of soft 

leadership skills among school principals and its relationship to 

institutional excellence in the schools of Ahad Rafidah Governorate from 

the teachers' point of view. To achieve the study objectives, the 

descriptive correlational approach was used, and the information 

collection tool was a questionnaire applied to a simple random sample of 

(550) teachers. The results of the study indicated that the degree of 

availability of soft leadership skills among school principals in Ahad 

Rafidah Governorate was average, and the level of institutional 

excellence in the schools of Ahad Rafidah Governorate was average. 

There were no differences in the average responses of the research 

sample regarding the degree of availability of soft leadership skills and 

levels of institutional excellence in the schools of Ahad Rafidah 

Governorate attributed to the variables of academic qualification, years 

of experience in education, and educational stage. There is a strong 

positive correlation between the degree of availability of soft leadership 

skills among school principals and the level of institutional excellence in 

the schools of Ahad Rafidah Governorate. 
The research recommended a some of recommendations, including: 

holding training courses for school principals in the field of soft 

leadership skills and institutional excellence, given their importance in 

achieving the goals of the educational process. 
Keywords: soft leadership skills, institutional. 
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 المقدمة:
يشههههيد العصههههر الحههههالي تطههههورات سههههريعة ومتلاحقههههة نتيجههههة  الانفجههههار المعرفههههي ممهههها جعههههل 

تواجهههو العديههد مهههن التحههديات والصهههعوبات فهههي كيفيههة مواكبتيههها وطريقههة التغمهههب عمييههها، المنظمههات 
الأمر الهذي فهرض عمهى قادتيها ةهرورة امهتلاك ميهارات قياديهة تمكهنيم مهن مواكبهة تمهك التطهورات 

 والمستجدات في المؤسسات المختمفة وخاصة المؤسسات التربوية.  
ليب القياديهة الأكثهر حيويهة وفعاليهة فهي المؤسسهات وتعد الميارات القيادية الناعمة أحهد الأسها

التربوية في ظل التنافسية العالميهة، لأنيها تعمهل عمهى تحقيهق التواصهل السهميم مهع الجميهع، وتسهير 
وفق مصمحة المؤسسهة فهي إجهراء التفهاوض، وتحهرص عمهى التهلإثير واكقنهاع بكهل السهبل المتاحهة، 

وتتمتههع بههلإخلاق وقههيم عاليههة وسههامية )المصههري، وتسههعى جاىههدة إلههى التعههاون والعمههل الجمههاعي، 
0505.) 

إن الميارات القيادية الناعمة تساعد في تحويل شخصية ومواقف وسموك الأفراد إلى 
اكيجابية، وتنظر في القةايا بموةوعية وصولًا إلى تحقيق النتائج المرجوة عمى نحو فعال، 

دارة الوقت، وتسيل وتخفف من حدة الصراعات التنظيمية، ولدييا القدرة عم ى تحقيق التوازن، وا 
عمميات التغيير بسلاسة ونجاح، وتدير التعقيد والغموض، وتعد أداة استبقاء الأفراد العاممين، 

 (. Rao,2013وتعزز مشاركتيم والولاء وبالتالي تعزز التميز المؤسسي بفاعمية )
أوصت دراسة أبوحشيش  ولأىمية الميارات القيادية الناعمة في المؤسسات التربوية فقد

( بةرورة التمسك بالميارات القيادية الناعمة وتعميميا عمى كل المستويات اكدارية في 0518)
 المؤسسات التربوية. 

وتمثل ميارات القيادة الناعمة نقطة انطلاق لمتلإثير في فريق العمل المدرسي من جانب 
لإثير كبير عمى نتائج أعماليا عمى وفي نجاح وتميز المؤسسة التربوية من جانب آخر، وليا ت

 (.0505المستوى الاستراتيجي طويل المدى وصولًا إلى التميز المؤسسي )الزيان، 
ويعد التميز المؤسسي أحد المفاىيم الحديثة التي بدأ التركيز عمييا، وتزايدت الدعوات إلى 

( 0505و ىزيم )الأخذ بيا في اكدارة لتحقيق طموحات المؤسسات، وفي ىذا الصدد يؤكد أب
عمى أن التميز المؤسسي ةرورة ميمة من ةروريات العصر، ومطمب أساسي لأداء الميام 

 والأعمال.  
إن تحقيق التميز المؤسسي في المؤسسات التربوية مرتبطاً ارتباطاً وثيقاً بالميارات والقدرات 

في إداراتيم )العازمي،  الموجودة لدى القادة في تمك المؤسسات، والتي تؤدي إلى تفوقيم وتميزىم
(. والتميز المؤسسي يزيد من قدرة المؤسسات عمى تحسين أدائيا وتقديم حمول إبداعية 0501

لمشكلاتيا، ثم تحقيق أىدافيا بكفاءة وفاعمية تميزىا عن باقي المؤسسات، ويؤكد جوىر وسميمان 
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بروح الفريق لموصول ( عمى أن التميز المؤسسي غاية يجب عمى الجميع التكاتف والعمل 0505)
 إليو.

عمى ةرورة  0505ولأىمية التميز المؤسسي في المممكة العربية السعودية فقد أكدت رؤية 
النيوض بالمستوى التعميمي من أجل تحقيق التميز، ورفع القدرة التنافسية لممؤسسات التعميمية، 

قبل )الموقع الرسمي لرؤية وتزويد الطلاب والطالبات بالمعارف والميارات اللازمة لوظائف المست
 (.0515، 0505المممكة العربية السعودية 

والناظر لواقع التعميم بالمممكة العربية السعودية يمحظ وجود اىتمام بالتميز المؤسسي عمى 
مستوى الأفراد والمؤسسات التربوية ، حيث أطمقت وزارة التعميم في الآونة الأخيرة جائزة التميز، 

 خاصة تحفز الميدان التربوي عمى المشاركة فيو.  وأنشلإت لذلك لجان 
وعمى ةوء ما سبق فقد جاء البحث الحالي لمكشف عن درجة توافر ميارات القيادة 
الناعمة لدى مديرات المدارس وعلاقتيا بالتميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة من 

 وجية نظر المعممات.
 مشكمة البحث:

في المممكة العربية السعودية إلى قيادات تتوافر لدييم الميارات تحتاج المؤسسات التعميمية 
الناعمة لقدرتيا عمى نقميا من الوةع الراىن إلى حالة أفةل، وخاصة أن تمك المؤسسات 
تعاني من بعض معوقات العمل اكداري من أبرزىا القصور في تشجيع قائدات المدارس عمى 

محدودية تبني القيادة المدرسية سياسات تحسين جودة الابتكار واكبداع في العمل اكداري، و 
العمل، والقصور في التواصل الفعال بين المستويات اكدارية، والقصور في الجانب التحفيزي 

 (.0516لدعم القائدات من قبل اكدارة العميا )الزىراني، 
ى المستوى وامتلاك المديرات لبعض الميارات الناعمة تمثل عاملًا حاسماً في النجاح عم

الفردي من جانب، ونجاحو عمى المستوى الجماعي بإدارتو السميمة لممؤسسة التعميمية وبقائيا 
 (. 0505ونموىا وتحقيق أىدافيا من جانب آخر )الزيان، 

ولأىمية امتلاك مديرات المدارس لمميارات الناعمة فقد أوصت بعض الدراسات كدراسة 
اج مدخل القيادة الناعمة ةمن برامج التنمية المينية ( في فمسطين بةرورة إدر 0505المصري )

( في المممكة العربية السعودية 0505لمديري ومديرات المدارس، ودراسة حكمي وعسيري )
بةرورة عقد إدارات التعميم ندوات ومحاةرات تستيدف توعية منسوبات المدارس من مديرات 

أدائين ومواكبة التغيرات والمستجدات ومعممات بلإىمية الميارات الناعمة ودورىا في تطوير 
 المحيطة بالمدرسة.
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وعمى الرغم من أىمية الميارات القيادية الناعمة في المؤسسات التعميمية إلا أن بعض 
( أكدت عمى أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 0505الدراسات كدراسة مخامرة وعجوة )

( عمى أن درجة امتلاك معممات 0501الحكومية جاءت متوسطة، ودراسة ناصر الدين )
 الصفوف الثلاثة الأولى لمميارات الناعمة من وجية نظرىن جاءت بدرجة متوسطة. 

وتعد ميارات القيادة الناعمة أحد العوامل الميمة في تحقيق التميز المؤسسي في 
ظر في المؤسسات التعميمية، حيث تساعد في تحويل مواقف وسموك الأفراد إلى اكيجابية، وتن

القةايا بموةوعية وصولًا إلى تحقيق النتائج المرجوة عمى نحو فعال، وتعد أداة استبقاء الأفراد 
العاممين، وتعزز مشاركتيم والولاء وبالتالي تعزز التميز المؤسسي بفاعمية )المصري والأغا، 

0514.) 
من المنافسين  ويتيح التميز المؤسسي لممؤسسات التعميمية أن تكون دائماً في موقف أفةل

من حيث التميز، وأن يكون ليا السبق في تطوير الخدمات ونظم الأداء بما يكفل ليا التفوق في 
الوصول الأسرع إلى المستفيدين وتوفير منافع ومميزات ليم لا يجارييا المنافسون ) الةمور، 

0516.) 
الدراسات ولأىمية تحقيق التميز المؤسسي في المؤسسات التعميمية فقد أوصت بعض 

( بةرورة نشر مفيوم التميز المؤسسي ومتطمبات تحقيقو في المؤسسات 0515كدراسة العمي )
 التعميمية وذلك في سبيل الارتقاء بجودة العمل، وتحقيق أكبر قدر من التفوق واكبداع اكداري.  
 وعمى الرغم من أىمية التميز المؤسسي في المؤسسات التعميمية إلا أن بعض الدراسات

( أكدت عمى أن درجة ممارسة معايير التميز اكداري لدى قيادات 0517كدراسة الصعيدي )
( 0500إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية جاءت متوسطة، ودراسة حداد والشرمان )

أكدت عمى أن درجة التميز التنظيمي لدى مديري المدارس الابتدائية في منطقة الشمال بالأردن 
 ة نظر المعممين جاءت متوسطة.من وجي

ومن خلال عمل الباحثة في المجال التعميمي وتعامميا المباشر مع مديرات المدارس 
والمعممات فقد لاحظت جمود في التعامل بين مديرات المدارس والمعممات، مما يؤثر عمى 

 ات.  أدائين في عممية التدريس، وانعكاس ذلك بالسمب عمى التحصيل الدراسي لدى الطالب
وبناء عمى ما تقدم فإن يمكن تحديد مشكمة البحث في الحاجة لمكشف عن العلاقة بين 
ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس والتميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة 

 من وجية نظر المعممات.
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 أسئمة البحث:
رس فههي محافظههة أحههد رفيههدة مههن مهها درجههة تههوافر ميههارات القيههادة الناعمههة لههدى مههديرات المههدا -1

 وجية نظر المعممات؟
بهههين متوسهههطات   (α ≤5.54)ىهههل توجهههد فهههروق ذات دلالهههة إحصهههائية عنهههد مسهههتوى دلالهههة  -0

استجابات عينة البحث حول درجهة تهوافر ميهارات القيهادة الناعمهة لهدى مهديرات المهدارس فهي 
التعمهههيم، المرحمهههة محافظهههة أحهههد رفيهههدة تعهههزى لمتغيهههر )المؤىهههل العممهههي، سهههنوات الخبهههرة فهههي 

 التعميمية(؟
 ما مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية نظر المعممات؟  -0

بههههين متوسههههطات  (α ≤5.54)ىههههل توجههههد فههههروق ذات دلالههههة إحصههههائية عنههههد مسههههتوى دلالههههة  -5
استجابات عينة البحث حول مستوى التميز المؤسسي فهي مهدارس محافظهة أحهد رفيهدة تعهزى 

 لمؤىل العممي، سنوات الخبرة في التعميم، المرحمة التعميمية(؟لمتغير )ا

بهين درجهة   (α ≤5.54)ىل توجد علاقهة ارتباطيهة ذات دلالهة إحصهائية عنهد مسهتوى دلالهة  -4
تههوافر ميههارات القيههادة الناعمههة لههدى مههديرات المههدارس ومسههتوى التميههز المؤسسههي فههي مههدارس 

 محافظة أحد رفيدة؟   

 أهداف البحث:
جة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس فهي محافظهة أحهد رفيهدة مهن در  تعرف -1

 وجية نظر المعممات.   
بهين  (α ≤5.54) الكشف عما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة إحصائية عنهد مسهتوى دلالهة  -0

متوسههطات اسههتجابات عينههة البحههث حههول درجههة تههوافر ميههارات القيههادة الناعمههة لههدى مههديرات 
س فهههي محافظهههة أحهههد رفيهههدة  تعهههزى لمتغيهههرات )المؤىهههل العممهههي، المرحمهههة التعميميهههة، المهههدار 

 سنوات الخبرة في التعميم(.
 تحديد مستوى التميز المؤسسي في مدارس أحد رفيدة  من وجية نظر المعممات. -0

بههين  (α ≤5.54) معرفههة مهها إذا كههان ىنههاك فههروق ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى دلالههة  -5
بات عينههة البحههث حههول مسههتوى التميههز المؤسسههي فههي مههدارس أحههد رفيههدة متوسههطات اسههتجا

 تعزى لمتغيرات )المؤىل العممي، المرحمة التعميمية، سنوات الخبرة في التعميم(؟
 ≤5.54)رصههد مهها إذا كههان ىنههاك علاقههة ارتباطيههة ذات دلالههة إحصههائية عنههد مسههتوى دلالههة  -4

α) ديرات المدارس ومسهتوى التميهز المؤسسهي بين درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى م
 في مدارس أحد رفيدة.    
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 أهمية البحث:
 :الأهمية النظرية -أولً 

تتةح أىمية البحث من أىمية مفيوم ميارات القيادة الناعمهة والتميهز المؤسسهي كلإحهد مهداخل  -
تعميميههة الفكههر اكداري الحههديث الههذي يمكههن مههن خلاليمهها تعزيههز الميههزة التنافسههية لممؤسسههات ال

 في ظل ما تشيده البيئة التعميمية من تغيرات سريعة ومتلاحقة.
حهول ةهرورة تبنهي أسهاليب  0505يتناغم البحث الحهالي مهن رؤيهة المممكهة العربيهة السهعودية  -

 إدارية حديثة في القيادة التعميمية.
كهاز عمييها مما يمثل نهواة يمكهن الارت -عمى حد عمم الباحثتان -ندرة الدراسات في ىذا المجال -

 في الدراسات اللاحقة.
 الأهمية العممية: -ثانيًا

تزويهههد متخهههذي القهههرار فهههي وزارة التعمهههيم بمعمومهههات واقعيهههة حهههول درجهههة تهههوافر ميهههارات القيهههادة  -
 الناعمة ومستوى التميز المؤسسي لاتخاذ ما يمزم من إجراءات لتطويرىم.

تدريبية لمقيادات المدرسهية فهي مجهال إفادة الجيات المسؤولة عن عممية التدريب كعداد برامج  -
 الميارات الناعمة والتميز المؤسسي.

تقديم تغذية راجعة إلى مديرات المدارس بمحافظة أحد رفيهدة حهول درجهة تهوافر ميهارات القيهادة  -
 عمة ومستوى التميز المؤسسي لتعزيز اكيجابيات وتلافي السمبيات. النا

 مصطمحات الدراسة:
( 11، ص.0505عهرف المصههري ): Soft Leadership Skillsمـةمهـارات القيــادة الناع -

ميهههارات القيهههادة الناعمهههة بلإنيههها:ر مجموعهههة ميهههارات مكتسهههبة يمكهههن تعمميههها وتطويرىههها وتنميتيههها 
 بالتدريبر. 

مجموعة من السمات والقدرات التي  بأنها: مهارات القيادة الناعمة إجرائيًا وتعرف الباحثة
رس، وتعمل عمى تعزيز التفاعل مع الأخريات من خلال امتلاك يمكن أن تكتسبيا مديرات المدا

ميارات )الاتصال والتواصل، وحل المشكلات، والتعاون والعمل الجماعي، التخطيط والتنظيم(، 
وتقاس بالدرجة الكمية التي ستحصل عمييا المعممات عند الاستجابة عمى فقرات أداة البحث 

 المعدة ليذا الغرض.
( التميههز 6، ص.0515عههرف العمههي ): Organizational Excellenceالتميــز المؤسســي -

المؤسسهههي بلإنهههو:ر مجموعهههة مهههن الأسهههاليب والأنشهههطة والممارسهههات التهههي يهههتم القيهههام بيههها داخهههل 
 المنظمة والتي تيدف إلى تفوق الأداء وتحقيق نتائج ذات كفاءة وفاعمية عاليةر.
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ة من الأساليب والأنشطة والأفكار مجموع وتعرف الباحثة التميز المؤسسي إجرائياً بأنه:
التي تتم داخل مدارس أحد رفيدة تحفز أعةائيا وتستثمر قدراتيم، لتحقيق أىدافيا بشكل فعال 
عبر زيادة فعالية أدائيا وحل مشكلاتيا لتميزىا عن المؤسسات التعميمية المنافسة، وتقاس 

مى فقرات أداة البحث المعدة ليذا بالدرجة الكمية التي ستحصل عمييا المعممات عند الاستجابة ع
 الغرض.

 حدود البحث:
اقتصههر البحههث الحههالي عمههى تحديههد درجههة تههوافر ميههارات القيههادة الناعمههة : الحــدود الموعــوعية-1

لدى مديرات المدارس وعلاقتيا بمسهتوى التميهز المؤسسهي بمهدارس أحهد رفيهدة مهن وجيهة نظهر 
 المعممات.

 المعممات في مدارس محافظة أحد رفيدة.عمى بعض  : تم التطبيقالحدود البشرية-0
 في مدارس محافظة أحد رفيدة. تم التطبيق: الحدود المكانية-0
-ىههه1555التطبيههق خههلال الفصههل الدراسههي الثالههث مههن العههام الجههامعي:  تههم: الحــدود الزمانيــة-5

0504. 
 الإطار النظري:

 مهارات القيادة الناعمة: -أ
 مفهوم مهارات القيادة الناعمة:

ارات القيادة من المتطمبات الأساسية والمواةيع الميمة التي لابد من امتلاكيا تعتبر مي
من قبل المديرين والقادة في المؤسسات الحديثة والمعاصرة ولا سيما المؤسسات التعميمية، 

( Rao,2012وتعددت تعريفات ميارات القيادة الناعمة، وجاء من بين تعريفاتيا تعريف راو )
د الأىداف والتلإثير عمى الأفراد من خلال اكقناع وبناء فرق قوية، والتفاوض بلإنيا: عممية تحدي

معيم، وتحفيزىم باستمرار، والعمل عمى تحقيق التوافق بين طاقاتيم وجيودىم، وتقدير مساىمتيم 
 في تحقيق الأىداف، والغايات التنظيمية باستخدام الميارات الناعمة.

لقيادة الناعمة بلإنيا:ر قادة حازمة، حيث ( ميارات ا51، ص.0517وعرف العجيل )
يعتمد القادة فييا عمى سيولة الاتصالات بثقة عالية ومتعاونين مع بعةيم البعض ومع فريق 
العمل، لتنفيذ الميام، وتتمثل تمك الميارات في ميارة الرؤية، وميارة الذكاء العاطفي، وميارة 

 الاتصالاتر.
قيادة الناعمة ىي السمات والخصائص والعلاقات ومما سبق يمكن القول بلإن ميارات ال

الاجتماعية، التي يتحمى بيا القائد الناجح المرن بقراراتو المؤثرة بالآخرين، والتي تميزه عن غيره، 
 وتسيم في نجاحو، وفي تحقيق أىداف المؤسسة التعميمية. 
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 أهمية مهارات القيادة الناعمة:
ئل لمحصول عمى أعمى عائد من الاستثمار في رأس تُعتبر القيادة الناعمة من أفةل الوسا

المال البشري، ومن الموةوعات الأكثر حيوية وفعالية في المؤسسات التربوية في ظل التنافسية 
العالمية، كونيا تعمل عمى تحقيق التواصل السميم مع الجميع، وتسير وفق مصمحة المؤسسة في 

بكل السبل المتاحة، وتسعى جاىدة إلى التعاون إجراء التفاوض، وتحرص عمى التلإثير واكقناع 
 (.0514والعمل الجماعي وتتمتع بلإخلاق مينية وقيم عالية وسامية )المصري والأغا، 

وتعد الميارات القيادية الناعمة أحد الأساليب القيادية التي تساعد عمى تمكين المعممين 
في القيادة التربوية، وبالتالي ينبغي وتطوير رأس المال البشري الذي يؤكد عميو الاتجاه الحديث 

أن تمتمك القيادة المدرسية المعرفة الكاممة بلإىمية الميارات القيادية الناعمة ودورىا في تحسين 
 (.0505الأداء المدرسي، وىي ميارات ةرورية لتعزيز الفعالية والكفاءة التنظيمية )المصري، 

ات التعميمية من خلال كونيا تساعد في وتبرز أىمية ميارات القيادة الناعمة في المؤسس
والمعممين لمتكيف مع المواقف اليومية والتفاعل بشكل إيجابي مع تطوير قدرات المديرين  

تدريس جديدة أو في التعامل مع  مياراتسواء في الحصول عمى  المشكلات التي قد تواجييم،
 .(0505)حكمي وعسيري،  بيئة العمل بشكل عام

يتةح أىمية ميارات القيادة الناعمة في المؤسسات التعميمية، فتعمل ومن خلال ما سبق 
التفكير لدييم، كما تساعد في بناء ميارات والمعممين بلإنفسيم وتنمي  عمى تعزيز ثقة المديرين

صحيح، وتعزز السموكيات اكيجابية  شخصياتيم وتكسبيم القدرة عمى إدارة ردود أفعاليم بشكل
  المحسنة لحياتيم. 

 نات مهارات القيادة الناعمة:مكو 
 مهارة التصال والتواصل: -1

تعد ميارات الاتصال والتواصل عممية تفاعمية تقوم عمييا شخصية ميا وتتم في سياق 
دراك المشاعر والأحاسيس والاتجاىات، والأفكار  محدود وتتةمن نقل الحقائق واستقباليا، وا 

محددة مثل : المغة، واكشارات، واكيماءات، والخبرات، وتتم ىذه العممية باستخدام وسائط 
وغيرىا من أساليب التواصل المفظي وغير المفظي، بيدف تلإثير المرسل عمى الآخرين وتحقيق 

(. وميارات التواصل تتمثل في قيام المسؤول أو القائد 0505ما يريده منيم )حكمي وعسيري، 
التلإكد من فيميم الكامل لمرسالة، من بتكييف اتصالاتو مع احتياجات المستمعين وقدراتيم، و 
 (.Nang, 2015خلال إعادة الصياغة واكرسال لةمان الفيم الكامل )

ومما سبق يتةح أن ميارة الاتصال التواصل ميارة لا غنى عنيا لتحقيق أىداف 
المؤسسات التعميمية، ويتوقف فاعمية الدور القيادي بالدرجة الأولى عمى اكتساب ميارة الاتصال 
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لماماً بقنواتيا المتاحة، وقدرة عمى التعامل مع عوامل وا لتي تتطمب إدراكاً لعممية الاتصال، وا 
التشويش التي يمكن أن تعترةيا، وتمثل جوىر العممية التعميمية، ويتوقف عمييا قدرة مديري 

 المدارس عمى التنسيق بين الأنشطة والأعمال اكدارية.
 مهارة التعاون والعمل الجماعي: -0

تصنف ميارة التعاون ةمن الميارات الأساسية والمتطمبات الةرورية لمتعامل مع 
متطمبات القرن الحادي والعشرين، إلى جانب اكبداع والتفكير النقدي الاتصال، وتشير الدراسات 
إلى أن الأشخاص ذوي الميارات التعاونية الجيدة يتمتعون بلإداء أفةل في المدارس، أن تطوير 

(. ويعد اكتساب Lai,2017اون يمكن أن يسيم في نجاح الفرد في مكان العمل )ميارات التع
المدرسة بفاعمية،  المدارس لتحقيق أىداف مديراتأساسياً لدى  أمراً العمل الجماعي ميارات 
 (0505)حكمي وعسيري،  البناءة، وتطوير العمل المدرسي القراراتواتخاذ 

عي حيث تعمل عمى الترابط وزيادة العلاقات ومما سبق يتةح أىمية ميارة العمل الجما
مكانية استثمار الميارات المتوفرة لدى أعةاء الفريق كنجاز العمل  بين أعةاء فريق العمل، وا 

 المطموب.
 مهارة إدارة الوقت: -3

الوقت من موارد اكدارة الميمة، وتكمن أىميتو في أنو يؤثر في الطريقة التي تستخدم فييا 
، كما أنو وعاء لكل عمل وكل إنتاج، فيو رأس المال الحقيقي للإنسان، وقد الموارد الأخرى

( عمى أنيا:ر 05، ص. 0515عُرفت ميارة إدارة الوقت تعريفات عديدة من بينيا تعريف شبير )
ميارات سموكية تعني قدرة الفرد عمى تعديل سموكو تغيير بعض العادات السمبية التي يمارسيا 

 و واستثماره الاستثمار الأمثل، والتغمب عمى بعض ةغوط الحياةر.في حياتو لتدبير وقت
ب أن تمتمكيا مديرة المدرسة ويمكن القول بلإن ميارة إدارة الوقت من الميارات التي يج

يم في إنجاز الميام والأنشطة بجيد أقل، وتعمل عمى توفير الوقت المناسب حيث إنيا تس
 لمعمل.

 التميز المؤسسي: -ب
 ز المؤسسي:مفهوم التمي

تنوعت مفاىيم التميز المؤسسي حيث كانت المفاىيم كثيرة ومتعددة في الأدبيات 
 والدراسات السابقة، ومن بين التعريفات التي قدمت لمتميز المؤسسي ما يمي:

الارتقهههاء بالخدمهههة أو المنتجهههات إلهههى مسهههتوى يةهههاىي المسهههتوى الأفةهههل بهههالنظم المماثمهههة ر -
ر عمهى الارتقهاء لمسهتوى المنهافس وتحقيهق التميهز فهي كافهة بالخارج ةهمن توجهو إداري قهاد

 (.054، ص0518المنظمةر )عموان وكاظم،  مجالات
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 وأىهدافيا الاسهتراتيجية بكفهاءة ورؤيتيها رسهالتيا لتحقيهق المنظمهة، فهي البشهرية الموارد استغلالر -

 ينومهورد وممهولين جميهور مهن أصهحاب المصهالح، كافهة وثنهاء رةها يمقهى ونجهاح، وفعاليهة

دارة، ومهوظفين  والقانونيهة والاقتصهادية الاجتماعيهة لمسهئوليتيا وفهاء المنظمهة يحقهق وبمها وا 

 (.05، ص0505المستدامةر )الزيان،  التنمية يحقق وبما اتجاه المجتمع، واكنسانية
(      5، ص0515عميمية كما عرفو العمي )بينما تم تعريف التميز المؤسسي في المؤسسات الت

شاممة من التفوق اكداري التربوي المنظم بالمدارس يشمل تعزيز مجتمع من القيم  سمةو: ربلإن
والمعتقدات والسموك اكيجابي الداعم والمتناسق مع العلاقات الييكمية التنظيمية ذات المسئوليات 
والميام المحددة، بقيادة رشيدة محفزة لمعمل واكنتاج وفق تخطيط استراتيجي يستثمر القوى 

ة من الموارد البشرية المساىمة في تحقيق أىداف المرحمة الثانوية، وبصورة تميزىا عن العامم
 المدارس الأخرىر.

ويمكن القول بلإنو ىناك اتفاق بين الجميع بلإن التميز المؤسسي عممية تكاممية مميزة تكون 
ات فعالية لدييا القدرة عمى الاستخدام الأمثل لمموارد لمخروج بمخرجات نوعية وفريدة تكون ذ

ومتوافقة مع رؤية المؤسسة، ومن ىنا يمكن تعريف التميز المؤسسي عمى أنو: قدرة المؤسسات 
 التعميمية عمى تحقيق مستويات عالية من اكتقان والجودة الفائقة في أداء العمل بيا.

 أهمية التميز المؤسسي:
التعميمية، وتتحدد  نال التميز المؤسسي اىتمام المؤسسات المختمفة ولا سيما المؤسسات

 ( إلييا في الآتي: 0518أىميتو من خلال مجموعة من الحقائق التنظيمية أشار عموان وكاظم )
 المؤسسات بحاجة لوسائل وطرق التعرف عمى العقبات التي تواجييا خلال ظيورىا. -
المؤسسات بحاجة إلى وسيمة لجمع المعمومات حتى تتمكن من اتخاذ القرارات الميمة  -

 الموارد البشرية.بخصوص 
المنظمة بحاجة إلى تطوير أعةائيا بصفة مستمرة سواء المديرين أو الموظفين حتى يتمكنوا  -

 من المساعدة في جعل المؤسسة أكثر تميزاً في الأداء قياساً مع المؤسسات المنافسة.  
بينما تتمثل أىمية التميز المؤسسي في المؤسسات التعميمية من خلال تحقيق الأىداف 
المميزة ذات الكفاءة والفاعمية العالية، والتي تنعكس بشكل إيجابي عمى النمو الاقتصادي 
والاجتماعي؛ لاستمرار المؤسسات التربوية ونجاحيا، وأيةاً الربط بين العاممين في المؤسسات 

 (.0516التربوية عمى جميع الأصعدة اكدارية والوظيفية )الشيراني، 
ية التميز المؤسسي لممؤسسات التعميمية كونو يعد ةرورة ومن خلال ما سبق يتةح أىم

 من ةرورات التطوير اكداري لرفع مستوى الأداء من خلال تطوير ميارات المعممين وقدراتيم.
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 أهداف التميز المؤسسي:
نال التميز المؤسسي اىتمام المختصين وأصحاب المصالح والخبراء نظراً لتحقيقو العديد 

 ( في الآتي:  0518لييا عموان وكاظم )من الأىداف أشار إ
توفير مجموعة من المعايير التي تسيم في التحقق من مدى قدرة الوحدات التنظيمية في  -

 المؤسسة من تحقق أىدافيا والتمكن من تحديد نقاط القوة والةعف في أداء المؤسسة.
تحفيز اكدارات لوةع  إيجاد بيئة تنافسية بين المستويات اكدارية لتحقيق تميز في الأداء مع -

نظم ومعايير متطورة وعادلة لتوزيع المكافآت لتحقيق نتائج  فاعمة لتطوير التميز في أداء 
 المؤسسة.

( بلإن التميز التنظيمي لو العديد من الأىداف التي تسعى 0505وأوةح الزيان )
 المؤسسات إلى تحقيقيا، ومن أىميا ما يمي:

 . المحمية تمعاتالمج مع وشراكة قوية علاقات بناء -

 . والاجتماعي والعممي الميني المجال في العاممين بمستوى الارتقاء -

 . التغيير عمى القدرة وزيادة العمل، وكفاءة قدرة تعظيم -

 ( في الآتي:0202وهناك مجموعة من أهداف التميز المؤسسي أشار إليها السقاف )
 الأداء المؤسسي والتنظيمي.رفع مستوى الخدمة ونشر مفاىيم التميز ومبادئيا لتطوير  -
 تشجيع العمل الجماعي والتعاون، وبث روح المنافسة. -
 إرةاء العميل عن طريق تقديم أفةل الخدمات التي تكون متميزة. -
 تحقيق التوازن بين الأنشطة والنتائج. -

ويتبين مما سبق أن التميز التنظيمي ييدف إلى تحسين الأداء المدرسي من خلال رفع 
دة لممنتج المدرسي، ونشر تطبيقات التميز المؤسسي، وتقديم الخدمة بطريقة مستويات الجو 

 متميزة يرةى عنيا المتعمم.
 أبعاد التميز المؤسسي:

لمتميز المؤسسي مجموعة من الأبعاد أشار إلييا العديد من الباحثين والمفكرين والميتمين 
 في إدارة الأعمال، لعل أىميا:   

ن أىههم المرتكههزات التههي تسههتند إلييهها اكدارة حيههث يتطمههب قههدرات عاليههة يعههد مهه: التميــز القيــادي -1
لمقائد ليكون لهو القهدرة عمهى مواكبهة المتغيهرات والمسهتجدات التهي يفرةهيا الواقهع، وبالتهالي يعهد 
التميز القيادي ىو قدرة القائد عمى حهث وتشهجيع وتحفيهز الأفهراد العهاممين فهي إنجهاز الأىهداف 

(. ويخههههص الأسههههاليب التههههي تتبعيهههها المؤسسههههات 0505عميههههة )السههههقاف، التنظيميههههة بكفههههاءة وفا
التعميميهههة، حيهههث ليههها تهههلإثير كبيهههر عمهههى التميهههز؛ وذلهههك عهههن طريهههق علاقهههات العمهههل الفعالهههة، 
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والتحفيههز عمههى المنافسههة، وتههوفير نظههام لمحههوافز والمكافههآت يعههزز التميههز فههي العمههل )العمههري، 
0516  .) 

وسين بقدر كاف من الكفاءات والميهارات والسهموكيات، التهي ىو تمتع المرؤ : تميز المرؤوسين -2
تمكنيم من أداء أعمهاليم بفاعميهة، والتعامهل مهع المواقهف فهي مكهان العمهل، والشهعور بالانتمهاء 
والههولاء لممنظمههة، وىههو اتصههاف أعةههاء المنظمههة بالحمههاس والتميههز فههي تلإديههة ميههام المنظمههة 

مكانيات إبداعيهة متميهزة تسهاعدىا عمهى تخهط العقبهات التهي تواجييها،  بامتلاكيا قدرات عقمية وا 
وتشهههجيع الآخهههرين عمهههى المشهههاركة الفاعمهههة التهههي تعهههزز تحقيهههق أىهههداف المنظمهههة )الشهههيراني، 

0516.) 
يعههد العنصههر البشههري فههي المؤسسههات ىههو أسههاس لأداء الأعمههال : تميــز إدارة المــوارد البشــرية -3

مههوارد البشههرية فههي إدارة ىههذه العناصههر البشههرية وتحقيههق أىههدافيا، ومههن ىنهها تههلإتي أىميههة إدارة ال
وتلإىيميم بما يسيم في تحقيق التميز التنظيمي، ويمكن أن يتم ذلك مهن خهلال إشهراك العهاممين 
تاحهة الفهرص ليهم  في صنع القرارات واتخاذىا، واحترام الأفراد وتشهجيعيم وتنميهتيم وتهدريبيم، وا 

القههوانين والأنظمههة والتعميمههات المعمههول بيهها،  بالمشههاركة فههي القههرار الههذي يتعمههق بيههم، وتحههديث
 (.   0517والتخمي عن الروتين والمركزية في التعامل )السممي، 

ويلاحظ مما سبق أن ىذه الأبعاد تمثل جوىر التميز التنظيمي، والتي يجب أن يتم العمل 
إدارة الموارد عمى تطبيقيا في المؤسسات التعميمية، وىي تميز القيادة، تميز المرؤوسين، تميز 

البشرية، حيث تشمل ىذه الأبعاد جميع أبعاد التميز التنظيمي لأنو يصعب تحقيق التميز 
التنظيمي بدون تميز القيادة، التي تؤثر عمى المرؤوسين، الذين يمتمكون ميارات وقدرات تواكب 

ة عالية المستجدات والمتغيرات بما ينعكس باكيجاب عمى توفر موارد بشرية مدربة وعمى درج
 من الكفاءة، مما ينعكس عمى تحقيق تميز المؤسسات التعميمية.

 البحوث والدراسات السابقة:
 بحوث ودراسات تناولت مهارات القيادة الناعمة: -المحور الأول

( دراسة لمكشف عن درجة توافر الميارات الناعمة لدى 0505أجرى حكمي وعسيري )  -
محافظة جدة من وجية نظر المعممات، وتحقيقاً لأىداف مديرات المدارس الثانوية الحكومية ب

الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي المسحي، وتمثمت أداة جمع المعمومات في استبانة 
( معممة، وأظيرت نتائج الدراسة أن درجة 050طبقت عمى عينة عشوائية بسيطة قواميا )

لحكومية بمحافظة جدة جاءت عالية، توافر الميارات الناعمة لدى مديرات المدارس الثانوية ا
وجاءت مجالاتيا بدرجة عالية وكان ترتيبيا كالتالي )العمل الجماعي، الثقافة الرقمية، 
ميارات التواصل(، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة 
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الحكومية تعزى  الدراسة حول درجة توافر الميارات الناعمة لدى مديرات المدارس الثانوية
 لمتغير )المؤىل العممي، وعدد سنوات الخبرة في التعميم(. 

( إلى التعرف عمى درجة امتلاك معممات 0501كما أجرى ىدفت دراسة ناصر الدين )  -
الصفوف الثلاثة الأولى لمميارات الناعمة من وجية نظرىن، وتحقيقاً لأىداف الدراسة تم 

وتمثمت أداة جمع البيانات في استبانة طبقت عمى عينة  استخدام المنيج الوصفي التحميمي،
( معممة من معممات الصفوف الثلاثة الأولى اللاتي يعممن في مديرية تربية 006مكونة من )

لواء القويسمة في محافظة العاصمة عمان، وأظيرت نتائج الدراسة أن درجة امتلاك معممات 
وجية نظرىن جاءت بدرجة متوسطة، وعدم الصفوف الثلاثة الأولى لمميارات الناعمة من 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة امتلاك 
معممات الصفوف الثلاثة الأولى لمميارات الناعمة تعزى لمتغير )المؤىل العممي، سنوات 

 الخبرة(.
ري المدارس الأساسية تعرف واقع استخدام مدي( إلى 0505ىدفت دراسة الجعبري )و   -

الحكومية لميارات القوة الناعمة في مديرية تربية وسط الخميل من وجية نظر المعممين، 
وتحقيقاً لأىداف الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي، وتمثمت  أداة جمع المعمومات 

شارت ( معمم ومعممة، وأ1055في استبانة طبقت عمى عينة طبقية عشوائية مكونة من )
نتائج الدراسة إلى أن واقع استخدام مديري المدارس الأساسية الحكومية لميارات القوة الناعمة 
في مديرية تربية وسط الخميل من وجية نظر المعممين جاء بدرجة مرتفعة، وجاءت مرتفعة 
ت عمى جميع المجالات وجاءت ترتيبيا كالتالي )ميارة إدارة الوقت، وميارة الالتزام بلإخلاقيا

المينة، وميارة القيادة واحترافية العمل، وميارة التعاون والعمل الجماعي، وميارة الاتصال 
والتواصل، وميارة حل المشكلات(، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 
استجابات عينة الدراسة حول واقع استخدام مديري المدارس الأساسية الحكومية لميارات القوة 

 تعزى لمتغير )سنوات الخبرة، المرحمة التعميمية(. الناعمة
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية  ( إلى تعرف0505امرة وعجوة )كما ىدفت دراسة مخ  -

الحكومية في مديرية تربية وتعميم شمال الخميل لمميارات الناعمة وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي 
الدراسة تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي، من وجية نظر المعممين، وتحقيقاً لأىداف 

(  061وتمثمت أداة جمع البيانات في استبانة طبقت عمى عينة عشوائية طبقية مكونة من )
معمماً ومعممة من المرحمة الثانوية، وأظيرت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديري المدارس 

ت مرتفعة وجاء ترتيب الميارات القيادية الثانوية الحكومية في فمسطين لمميارات الناعمة جاء
الناعمة كالتالي )ميارة عمل الفريق بدرجة مرتفعة، ميارة التواصل بدرجة مرتفعة، ميارة 
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التفكير الناقد بدرجة متوسطة، ميارات الاحتراف بدرجة مرتفعة، ميارة التفاوض بدرجة 
درجة ممارسة مديري  مرتفعة(، ووجود علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين

المدارس الثانوية لمميارات الناعمة، ومستوى الالتزام التنظيمي، وعدم وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة تعزى لمتغير )المؤىل العممي، وسنوات 

 الخبرة(. 
عمهههة لهههدى مهههديرات درجهههة تهههوافر ميهههارات القيهههادة النا ( بدراسهههة لتعهههرف0505المصهههري ) وقهههام  -

المدارس الحكوميهة بمحافظهة خهان يهونس وعلاقتيها بالسهعادة التنظيميهة فهي مدارسهين، وتحقيقهاً 
لأىهههداف الدراسهههة تهههم اسهههتخدام المهههنيج الوصهههفي الارتبهههاطي، وتمثمهههت أداة جمهههع البيانهههات فهههي 

( معممههة بمههدارس محافظههة خههان يههونس، 055اسههتبانة طبقههت عمههى عينههة طبقيههة مكونههة مههن )
نتائج الدراسة إلى أن درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المهدارس كانهت  وأشارت

كبيرة جداً، وجاءت متنوعة في مجالاتيا كالتالي )ميارة التعاون والعمل الجماعي بدرجهة كبيهرة 
جداً، وميارة التواصل بدرجهة كبيهرة(، ووجهود علاقهة ارتباطيهة موجبهة ذات دلالهة إحصهائية بهين 

تههوفر ميههارات القيههادة الناعمههة لههدى المههديرات ومسههتوى السههعادة التنظيميههة فههي مدارسههين، درجههة 
وعههدم وجههود فههروق ذات دلالههة إحصههائية بههين متوسههطات اسههتجابات عينههة الدراسههة حههول درجههة 
تههوافر ميههارات القيههادة الناعمههة لههدى مههديرات المههدارس تعههزى لمتغيههر )المؤىههل العممههي، سههنوات 

يم( في حهين توجهد فهروق تعهزى لمتغيهر المرحمهة التعميميهة لصهالح مرحمهة الخيرة في مجال التعم
 التعميم الأساسي.  

، ((Ariratanaa,Sirisookslipa and Ngang, 2015كمها قهام أريرتانها وسيريسوكسهميبا ونغنهع   -
بدراسهههة لرصهههد تطهههور ميهههارات القيهههادة الناعمهههة لهههدى اكداريهههين التربهههويين فهههي المهههدارس التابعهههة 

( التايلانديهة، وتحقيقهاً لأىهداف الدراسهة تهم 04تعميم الثانوي بمنطقة الخدمة التعميميهة )لمكتب ال
استخدام المنيج الوصفي، وتمثمت أداة جمع البيانات في استبانة طبقت عمى عينهة مكونهة مهن 

( معممههاً بتايلانههد، وأظيههرت نتههائج الدراسههة إلههى أن مسههتوى 054( قائههد إداري تربههوي، و)100)
 القيادية الناعمة لدى المديرين التربويين جاء مرتفعاً.  الميارات 

( دراسهههة لمتعهههرف درجهههة امهههتلاك مهههديري Ngang,et al., 2015وأجهههرى  نغهههانو وآخهههرون ) -
المههههدارس لمميههههارات الناعمههههة وعلاقتيهههها بالتحسههههين المدرسههههي مههههن وجيههههة نظههههر المعممههههين فههههي 

تحقيقههاً لأىههداف الدراسههة تههم اسههتخدام المههدارس ذات الأداء العههالي فههي بينههانو وكيههدا بماليزيهها، و 
( 054المنيج الوصفي، وتمثمت أداة جمع البيانات في استبانة طبقهت عمهى عينهة مكونهة مهن )

معمماً، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن درجة امهتلاك مهديري المهدارس لمميهارات الناعمهة جهاءت 
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اطيههة ذات دلالههة إحصههائية كبيههرة، ومسههتوى التحسههين المدرسههي جههاء كبيههراً، ووجههود علاقههة ارتب
 بين درجة امتلاك الميارات الناعمة ومستوى تحسين الأداء المدرسي.   

 بحوث ودراسات تناولت التميز المؤسسي: -المحور الثاني
تعرف درجة ممارسهة القيهادات الأكاديميهة بجامعهة أم ( بدراسة ىدفت إلى 0500زىراني )قام ال -

تميز التنظيمهههي مهههن وجيهههة نظهههر أعةهههاء ىيئهههة التهههدريس، القهههرى لمقيهههادة الرشهههيقة وعلاقتيههها بهههال
وتحقيقهههههاً لأىهههههداف الدراسهههههة تهههههم اسهههههتخدام المهههههنيج الوصهههههفي الارتبهههههاطي، وتمثمهههههت أداة جمهههههع 

( عةههو ىيئههة تههدريس بجامعههة أم 060المعمومههات فههي اسههتبانة طبقههت عمههى عينههة مكونههة مههن )
معهة أم القهرى جهاء متوسهطاً، القرى، وأشارت نتائج الدراسة إلى مستوى التميز التنظيمي في جا

وجهههاء متوسهههطاً فهههي جميهههع المجهههالات وجهههاء ترتيبهههو كالتهههالي )القيهههادة، الثقافهههة التنظيميهههة، إدارة 
المهههوارد البشهههرية(، وعهههدم وجهههود فهههروق ذات دلالهههة إحصهههائية بهههين متوسهههطات اسهههتجابات عينهههة 

الخبههرة، كمهها البحهث حههول مسههتوى التميههز التنظيمههي فههي جامعههة أم القههرى تعههزى لمتغيههر سههنوات 
أظيههرت النتههائج وجههود علاقههة ارتباطيههة موجبههة وقويههة بههين درجههة ممارسههة القيههادات الأكاديميههة 

 لمقيادة الرشيقة ومستوى التميز التنظيمي في جامعة أم القرى. 
( بدراسههة لمكشههف عههن درجههة التميههز التنظيمههي لههدى مههديري 0500كمهها قههام حههداد والشههرمان ) -

الشهههمال داخهههل الخهههط الأخةهههر مهههن وجيهههة نظهههر المعممهههين،  المهههدارس الابتدائيهههة فهههي منطقهههة
وتحقيقاً لأىداف الدراسة تهم اسهتخدام المهنيج الوصهفي المسهحي، وتمثمهت أداة جمهع المعمومهات 

( معممههاً ومعممههة بالمههدارس 558فههي اسههتبانة طبقههت عمههى عينههة عشههوائية بسههيطة مكونههة مههن )
دن، وأشههارت نتههائج الدراسههة إلههى أن الابتدائيههة فههي منطقههة الشههمال داخههل الخههط الأخةههر بههالأر 

درجههة التميههز التنظيمههي بالمههدارس الابتدائيههة فههي منطقههة الشههمال داخههل الخههط الأخةههر جههاءت 
متوسهههطة، وجهههاءت متوسهههطة فهههي جميهههع المجهههالات وجهههاء ترتبييههها كالتهههالي )اكدارة المدرسهههية، 

إحصهههائية بهههين الييكهههل التنظيمهههي، العمميهههة التدريسهههية(، وتبهههين عهههدم وجهههود فهههروق ذات دلالهههة 
متوسههههطات اسههههتجابات عينههههة الدراسههههة حههههول درجههههة التميههههز التنظيمههههي لههههدى مههههديري المههههدارس 

 الابتدائية تعزى لمتغير )المؤىل العممي، وسنوات الخبرة(. 
درجهههههة ممارسهههههة مهههههديري المهههههدارس الثانويهههههة ( دراسهههههة بيهههههدف تعهههههرف 0501ري )وأجهههههرى البكههههه -

فهي تحقيهق التميهز المؤسسهي، وتحقيقهاً لأىهداف بالمحافظات الجنوبية بفمسطين لمقيادة الموزعهة 
الدراسهههة تهههم اسهههتخدام المهههنيج الصهههفي التحميمهههي والسهههببي، وتمثمهههت أداة جمهههع المعمومهههات فهههي 

( معممهاً ومعممهة بالمهدارس الثانويهة، وأشهارت 050استبانة طبقهت عمهى عينهة عشهوائية مكونهة )
الثانويههة بالمحافظههات الجنوبيههة نتههائج الدراسههة أن مسههتوى تحقههق التميههز المؤسسههي فههي المههدارس 

بفمسطين جاء مرتفعهاً، وجهاء مرتفعهاً فهي جميهع المجهالات وجهاء ترتيبيها كالتهالي )رؤيهة ورسهالة 
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المدرسههة، ثقافههة المدرسههة التنظيميههة، الممارسههات القياديههة، المسههؤولية المشههتركة(، وعههدم وجههود 
راسههة حههول مسههتوى تحقههق فههروق ذات دلالههة إحصههائية فههي متوسههطات اسههتجابات أفههراد عينههة الد

التميز المؤسسي في المدارس الثانوية تعهزى لمتغيهر )المؤىهل العممهي، سهنوات الخبهرة(، ووجهود 
علاقههههة ارتباطيههههة ذات دلالههههة إحصههههائية بههههين درجههههة ممارسههههة مههههديري المههههدارس الثانويههههة فههههي 
ه المحافظههههات الجنوبيههههة بفمسههههطين لأبعههههاد القيههههادة الموزعههههة فههههي تحقيههههق التميههههز المؤسسههههي ليههههذ

 المدارس.  
( إلهههى الكشهههف عهههن مسهههتوى التميهههز التنظيمهههي فهههي 0501وىهههدفت دراسهههة جهههالودي والشهههرمان ) -

الجامعات الأردنية، وتحقيقاً لأىداف الدراسة تم اسهتخدام المهنيج الوصهفي الارتبهاطي، وتمثمهت 
( مههن 555أداة جمههع المعمومههات فههي اسههتبانة طُبقههت عمههى عينههة عشههوائية بسههيطة مكونههة مههن )

ن فهي الجامعهات الأردنيهة، وأشهارت نتهائج الدراسهة إلهى أن مسهتوى التميهز التنظيمهي فههي العهاممي
الجامعات الأردنية من وجية نظر العاممين فييا جاء متوسطاً وجاء متوسطا فهي جميهع أبعهاده 
كالتههالي )القيههادة بمسههتوى متوسههط، المجههال المههالي بمسههتوى متوسههط، الثقافههة التنظيميههة بمسههتوى 

رد البشهههرية بمسهههتوى متوسهههط، الاسهههتراتيجية بمسهههتوى متوسهههط(، ووجهههود علاقهههة متوسهههط، المهههوا
ارتباطيهههة إيجابيهههة بهههين درجهههة ممارسهههة اكدارة الجامعيهههة لمبهههادئ القيهههادة الاسهههتراتيجية ومسهههتوى 

 التميز التنظيمي في الجامعات الأردنية.
اري لههدى ( إلههى رصههد واقههع ممارسههة معههايير التميههز اكد0517كمهها ىههدفت دراسههة الصههعيدي ) -

مهههدراء إدارات التعمههههيم فههههي المممكههههة العربيههههة السهههعودية فههههي ةههههوء بعههههض المتغيههههرات، وتحقيقههههاً 
لأىهههداف الدراسهههة تهههم اسهههتخدام المهههنيج الوصهههفي، وتمثمهههت أداة جمهههع المعمومهههات فهههي اسهههتبانة 

( مههدير إدارات التعمههيم 55طبقهت بلإسههموب الحصههر الشههامل عمههى مجتمههع الدراسههة المكههون مههن )
ساعدي المديرين بإدارات التعميم في المممكهة العربيهة السهعودية، وأشهارت نتهائج ( م150وعدد )

الدراسة إلهى أن درجهة ممارسهة معهايير التميهز اكداري لهدى قيهادات إدارات التعمهيم فهي المممكهة 
العربيههة السههعودية جههاءت متوسههطة، وعههدم وجههود فههروق ذات دلالههة إحصههائية بههين متوسههطات 

دراسهة حهول درجهة ممارسهة معهايير التميهز اكداري لهدى قيهادات إدارات استجابات أفهراد عينهة ال
 التعميم تعزى لمتغير )الخبرة، المؤىل العممي، المنطقة التعميمية(.  

( دراسهة لمكشهف عهن  الأسهباب التنظيميهة المطموبهة لتعزيهز نجهاح kish, 2016وأجرى كهيش ) -
خطهيط الاسهتراتيجي والرؤيهة المشهتركة، الطمبة في المرحمة الجامعية، من خلال التميهز فهي )الت

سموكيات القيادة(، إةهافة إلهى اسهتخدام بعهض المعمومهات المتهوفرة عهن ثهلاث مؤسسهات نالهت 
جوائز لمدة عامين، وتحقيقاً لأىهداف الدراسهة تهم اسهتخدام المهنيج الوصهفي، وتمثمهت أداة جمهع 

ق الأداة عمهههى عينهههة عشهههوائية المعمومهههات والبيانهههات فهههي الوثهههائق المتاحهههة والمقابمهههة، وتهههم تطبيههه
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( قائههداً وعةههو ىيئههة تههدريس بههبعض الجامعههات فههي الولايههات المتحههدة 00بسههيطة مكونههة مههن )
الأمريكيههههة، وأظيههههرت نتههههائج الدراسههههة أن تعزيههههز نجههههاح الطمبههههة يتوقههههف عمههههى تميههههز التخطههههيط 

 الاستراتيجي والرؤية المشتركة وتميز سموكيات القيادة. 
دراسهة بيهدف   ,Areerachakul, 2015) ( Ninlawanا شهاكول كمها أجهرى نينها لهوان وأريهر  -

درجة تطبيق المدارس التابعة لمكتب التربية الخاصهة فهي مكتهب لجنهة التعمهيم الأساسهي  تعرف
فههي مممكههة تايمنههد لاسههتراتيجيات التميههز اكداري، وتحقيقههاً لأىههداف الدراسههة تههم اسههتخدام المههنيج 

ي اسهتبانة طُبقهت عمهى عينهة عشهوائية بسهيطة مكونهة الوصفي، وتمثمت أداة جمع المعمومات فه
( مدرسهههة فهههي مكتهههب لجنهههة التعمهههيم الأساسهههي، وأظيهههرت 161( معمهههم يعممهههون فهههي )555مهههن )

نتائج الدراسة أن واقع تطبيق المدارس التابعة لمكتهب التربيهة الخاصهة فهي مكتهب لجنهة التعمهيم 
 جاءت بدرجة عالية.الأساسي في مممكة تايمند لاستراتيجيات التميز اكداري 

 تعقيب عمى البحوث والدراسات السابقة:
 :بين البحث الحالي والدراسات السابقة أوجه التشابه

يتفههق البحههث الحههالي مههع بعههض الدراسههات السههابقة فههي الأىههداف حيههث ىههدفت معظههم الدراسههات   -
 السههههابقة إلههههى الكشههههف عههههن تههههوافر ميههههارات القيههههادة الناعمههههة، والتعههههرف عمههههى مسههههتوى التميههههز

 المؤسسي لدى المؤسسات التعميمية.    
تشابو البحث الحالي مهع بعهض الدراسهات السهابقة فهي المهنيج المسهتخدم حيهث اسهتخدم البحهث   -

(، ودراسهههههة الزىرانهههههي 0505الحهههههالي المهههههنيج الوصهههههفي الارتبهههههاطي كهههههذلك دراسهههههة المصهههههري )
   (.0501(، ودراسة جالودي والشرمان )0500)

معظههم الدراسههات السههابقة فههي أداة البحههث، حيههث تمثمههت أداة البحههث تشههابو البحههث الحههالي مههع   -
(، ودراسهههههة ناصهههههر الهههههدين 0505الحهههههالي فهههههي الاسهههههتبانة، كهههههذلك دراسهههههة حكمهههههي وعسهههههيري )

(، ودراسهههة المصهههري 0505(، ودراسهههة مخهههامرة وعجهههوة )0505(، ودراسهههة الجعبهههري )0501)
 Ariratanaa,Sirisookslipa and)(، ودراسههة أريرتانهها وسيريسوكسههميبا ونغنههع  0505)

Ngang,2015)( ودراسههة نغههانو وآخههرون ،Ngang, et al., 2015 ودراسههة الصههعيدي ،)
 .,Areerachakul, 2015) ( Ninlawan(، ودراسة نينا لوان وأريرا شاكول 0517)

تشابو البحث الحهالي مهع بعهض الدراسهات السهابقة فهي بيئهة الدراسهة، حيهث تمثمهت بيئهة البحهث   -
(، ودراسههههة 0505لمممكههههة العربيههههة السههههعودية، كههههذلك دراسههههة حكمههههي وعسههههيري )الحههههالي فههههي ا

 (.0517(، ودراسة الصعيدي )0500الزىراني )
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تشهههابو البحهههث الحهههالي مهههع بعهههض الدراسهههات السهههابقة فهههي مجتمهههع وعينهههة البحهههث، حيهههث تمثهههل   -
(، ودراسهة 0505مجتمع وعينة البحهث الحهالي مهن المعممهات، كهذلك دراسهة حكمهي وعسهيري )

 (.0505(، ودراسة المصري )0505(، ودراسة مخامرة وعجوة )0501اصر الدين )ن

 أوجه الختلاف بين البحث الحالي والدراسات السابقة:
اختمهف البحهث الحهالي عهن بعهض الدراسهات السهابقة فهي مهنيج الدراسهة، حيهث اسهتخدم البحهث   -

(، 0505سههههيري )الحههههالي المههههنيج الوصههههفي الارتبههههاطي، بينمهههها اسههههتخدمت دراسههههة حكمههههي وع
(، 0501( المههنيج الوصههفي المسههحي، ودراسههة ناصههر الههدين )0500ودراسههة حههداد والشههرمان )

( المههههنيج الوصههههفي التحميمههههي، 0505(، ودراسههههة مخههههامرة وعجههههوة )0505ودراسههههة الجعبههههري )
 Ariratanaa,Sirisookslipa andودراسهههههههة أريرتانههههههها وسيريسوكسهههههههميبا ونغنهههههههع )

Ngang,2015) ودراسههة نغههانو ،)( وآخههرونNgang,et al., 2015 ودراسههة الصههعيدي ،)
(، ودراسههههههههة نينهههههههها لههههههههوان وأريههههههههرا شههههههههاكول  ) kish, 2016(، ودراسههههههههة كههههههههيش )0517)

Areerachakul, 2015 ( Ninlawan, ( المهنيج 0501المنيج الوصفي، ودراسة البكهري )
 الصفي التحميمي والسببي. 

أداة الدراسههة، حيههث اسههتخدم البحههث  اختمههف البحههث الحههالي عههن بعههض الدراسههات السههابقة فههي  -
 ( في الوثائق المتاحة والمقابمة.kish, 2016الحالي الاستبانة، بينما استخدمت دراسة كيش )

اختمههف البحههث الحههالي عههن بعههض الدراسههات السههابقة فههي مجتمههع وعينههة البحههث، حيههث تمثههل   -
اسههة مخههامرة وعجههوة مجتمهع وعينههة البحههث الحههالي فههي المعممههات، بينمهها تمثههل مجتمههع وعينههة در 

(، ودراسههههة البكههههري 0500(، ودراسههههة حههههداد والشههههرمان )0505(، ودراسههههة الجعبههههري )0505)
 ( مههههههههن المعممههههههههين والمعممههههههههات، ودراسههههههههة أريرتانهههههههها وسيريسوكسههههههههميبا ونغنههههههههع 0501)

(Ariratanaa,Sirisookslipa and Ngang, 2015)   ،من قائهد إداري تربهوي، والمعممهين
(، ودراسههههة نينهههها لههههوان وأريههههرا شههههاكول Ngang,et al., 2015ودراسههههة نغههههانو وآخههههرون )

Areerachakul, 2015) (Ninlawan,( 0500، مهههههن المعممههههين، ودراسهههههة الزىرانهههههي ،)
( مههن 0517( مههن أعةههاء ىيئههة التههدريس، ودراسههة الصههعيدي )kish, 2016ودراسههة كههيش )

 مدير إدارات التعميم، ومساعدي المديرين. 
عض الدراسات السابقة في بيئة الدراسهة، حيهث تمثمهت بيئهة البحهث اختمف البحث الحالي عن ب  -

(، ودراسهة 0501الحالي في المممكة العربية السعودية، بينما تمثمت بيئة دراسهة ناصهر الهدين )
( فههي الأردن، ودراسههة مخههامرة 0501(، ودراسههة جههالودي والشههرمان )0500حههداد والشههرمان )

(، ودراسهههة البكهههري 0505ودراسهههة الجعبهههري )(، 0505(، ودراسهههة المصهههري )0505وعجهههوة )
 ( فههههههههههههههي فمسههههههههههههههطين، ودراسههههههههههههههة أريرتانهههههههههههههها وسيريسوكسههههههههههههههميبا ونغنههههههههههههههع 0501)



 مهارات القيادة الناعمة وعلاقتها بالتميز المؤسسي 
 بمحافظة أحد رفيدة  لدى مديرات المدارس

 

405 

(Ariratanaa,Sirisookslipa and Ngang,2015) ودراسههة نينهها لههوان وأريههرا شههاكول ،
Areerachakul, 2015) ( Ninlawan, ( فهي تايمنهد، ودراسهة نغهانو وآخهرونNgang,et 

al., 2015في مالي )( زيا، ودراسة كيشkish, 2016 .في الولايات المتحدة الأمريكية ) 
 أوجه الستفادة:

 وبناء الأدب النظري. تدعيم -
 .    بحثببعض المراجع سواء العربية منيا والأجنبية التي تخص موةوع ال ةالباحث معرفة -
 .   بحثق مع الالمناسب لممنيج المستخدم، وكذلك الاختيار المناسب لمعينة بما يتواف الاختيار -
المناسب لأداة جمهع البيانهات والمعمومهات، وتحديهد الفقهرات المسهتخدمة، وتعهديميا بمها  الاختيار -

 الحالي.    بحثيناسب ال
 .  بحثالأفةل لمتغيرات ال التحديد -
للأسهههاليب الفعالهههة والمعالجهههات اكحصهههائية التهههي يهههتم اسهههتخداميا فهههي التحميهههل  ةالباحثههه معرفهههة -

 ابات دقيقة.  اكحصائي لتعطي إج
عمههى تقههديم توصههيات ومقترحههات نابعههة  الكيفيههة تفسههير النتههائج وشههرحيا، وقههدرتي ةالباحثهه معرفههة -

 .   بحثمن نتائج ال
 الحالي عن الدراسات السابقة: بحثأوجه تميز ال

واخههتلاف حجميهها عمههى الدراسههات السههابقة، وكههذلك اخههتلاف الفتههرة بحههث نههوع عينههة ال اخههتلاف -
 بيئة، واختلاف مرحمة التطبيق،  مما ينوع النتائج والاستفادة.الزمنية واختلاف ال

 حداثة أغمب الدراسات السابقة التي استعانت بيا الباحثتان. -

تعهههدد المتغيهههرات الديموغرافيهههة والتهههي تتمثهههل فهههي )المؤىهههل العممهههي، سهههنوات الخبهههرة فهههي التعمهههيم،  -
 المرحمة التعميمية(.

 إجراءات البحث: 
 :البحث منهج -أولً 

 رتباطي.جابة عن أسئمة البحث، ولتحقيق أىدافو، تم اعتماد منيج البحث الوصفي الالإل
 :البحث مجتمع -ثانيًا

والبههالو مههدارس التعمههيم العههام بمحافظههة أحههد رفيههدة، مجتمههع البحههث مههن كافههة معممههات  يتكههون
 /ىههههه1555بنههههاء عمههههى إحصههههاءات إدارة التعمههههيم بمحافظههههة أحههههد رفيههههدة ) ( معممههههة1048) معههههددى
 م(.   2025
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 البحث: عينة -ثالثاً
تم اختيار عينة البحهث بالطريقهة العشهوائية البسهيطة مهن المعممهات، حيهث تكونهت العينهة مهن 

، وقههد تههم تحديههد العينههة وفقههاً لجههدول تحديههد %( مههن مجتمههع البحههث50.6) بنسههبة ،معممههة( 445)
ةهح توزيهع عينهة ( يو 1، والجهدول )((Krejcie& Morgan, 1970العينهة لكريجسهي ومورجهان 

 البحث حسب المتغيرات الأولية كالآتي:  
 ( توزيع أفراد عيِّنة البحث تبعًا لمتغيراتو الأولية1جدول )

 النسبة % العدد الفئات المتغير
 

 المؤهل العممي
 %86.0  404 بكالوريوس

 %0.6  14 أعمى من بكالوريوس
 %155  445 المجموع

 
 سنوات الخبرة في التعميم

 %04.1  107 سنة 14من أقل 
 %65.8  510 سنة فلإكثر 14

 1559  445 المجموع
 %45.5  057 الابتدائية المرحمة التعميمية

 %06.5  140 المتوسطة
 %15.5 85  الثانوية
 %155 445 المجموع

 :لبحثا أداة -رابعًا
لناعمة لدى مديرات قامت الباحثة ببناء استبانة لمتعرف عمى درجة توافر ميارات القيادة ا

المدارس، ومستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة في المممكة العربية 
السعودية، فالجزء الأول: البيانات الأولية تم تخصيصو لمتعرف عمى )المؤىل العممي، سنوات 

محورين،  الخبرات في التعميم، المرحمة التعميمية( لعينة البحث، أما الجزء الثاني يحتوي عمى
المحور الأول لقياس درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس بكافة مجالاتو 
)الاتصال التواصل، التعاون والعمل الجماعي، إدارة الوقت(، والمحور الثاني لقياس مستوى 

رة الموارد التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة بكافة مجالاتو )تميز القيادة، تميز إدا
البشرية، تميز الثقافة التنظيمية(، حيث قامت الباحثة بالرجوع إلى الدراسات السابقة مثل دراسة: 

(، ودراسة 0505(، ودراسة حكمي وعسيري )0505(، ودراسة الجعبري )0505المصري )
( 0(، لتكون في صورتيا الأولية كما في الجدول )0501(، ودراسة البكري )0517السممي )

 تي: الآ
 
 
 



 مهارات القيادة الناعمة وعلاقتها بالتميز المؤسسي 
 بمحافظة أحد رفيدة  لدى مديرات المدارس

 

405 

 حيث البيانات والمحاور من بحث( أداة ال0)جدول 

 المقياس عباراتال عدد المحور
 من متعدد اختيار 0 الديموغرافية البيانات

 4-1 17 ميارات القيادة الناعمة
 4-1 5 الاتصال والتواصل

 4-1 5  التعاون والعمل الجماعي
 4-1 5 إدارة الوقت

 4-1 05 التميز المؤسسي
 4-1 5 القيادةتميز 

 4-1 6 تميز إدارة الموارد البشرية
 4-1 6 تميز الثقافة التنظيمية

 عبارة 33 المجموع
بلاغيم بلإنو سيتم التعامل البحثأداة  عباراتطُمب من أفراد العيّنة اكجابة عن  حيث ، وا 

طريق  وتكون الاستجابة عنمع البيانات الواردة فييا بسريّة ولأغراض البحث العممي فقط، 
(، 5(، مرتفعة )4اختيار بديل من خمسة بدائل وفقاً لمقياس ليكرت الخماسي: مرتفعة جداً )

 (.  1(، منخفةة جداً )0(، منخفةة )0متوسطة )
  وثبات أداة البحث:   صدق -خامسًا
 صدق أداة البحث:   -أ

 تم التلإكد من صدق الاستبانة بطريقين:
  التكوين )الصدق الظاهري(: صدق-1

المشرفة العممية، وبعد تعديل الملاحظات  رض أداة البحث في صورتيا الأولية عمىتم ع
( من أعةاء 7من ذوي الاختصاص وعددىم ) مجموعة من المحكمين تم عرض الأداة عمى

، واعتمادىا بصورتيا النيائيةفي ةوء آراء المحكمين ومقترحاتيم،  ، وتم التعديلىيئة التدريس
 ( عبارة.05وبمغت )
 التساق الداخمي:  صدق-0

 تم التلإكد من صدق الاتساق الداخمي من خلال تطبيق أداة البحث عمى عينة استطلاعية
يجاد، و من خارج عينة البحث الأساسية مدارس محافظة أحد رفيدة ( معممة في05)  معامل ا 

مية الذي تنتمي إليو، ومع الدرجة الك مجالمع الدرجة الكمية لم عبارةالارتباط بين درجة كل 
 لممحور الذي تنتمي إليو، وفيما يمي عرض لنتائج الاتساق الداخمي:

 
 



0202/ أكتوبر 1ج–العموم التربوية/ العدد الرابع   

 0 

406 

 جال والدرجة الكمية لممعبارة قيم معاملات الارتباط بين ال (0) جدول
 المحور الأول: درجة توافر مهارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس

 المجال الأول
 التصال والتواصل

 المجال الثاني
 عمل الجماعيالتعاون وال

 المجال الثالث
 إدارة الوقت

 معامل الرتباط•• رقم الفقرة معامل الرتباط•• رقم الفقرة معامل الرتباط•• رقم الفقرة
1 5.604** 1 5.601** 1 5.484** 
0 5.658** 0 5.548** 0 5.565** 
0 5.540** 0 5.551** 0 5.478** 
5 5.470** 5 5.650** 5 5.505** 
4 5.581** 4 5.475** 4 5.610** 

5.805** 5.808** 5.854** 
 المحور الثاني: مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة

 المجال الأول
 القيادة

 المجال الثاني
 إدارة الموارد البشرية

 المجال الثالث
 الثقافة التنظيمية

 معامل الرتباط•• رقم الفقرة معامل الرتباط•• رقم الفقرة معامل الرتباط•• رقم الفقرة
1 5.545** 1 5.605** 1 5.464** 
0 5.575** 0 5.554** 0 5.580** 
0 5.647** 0 5.458** 0 5.608** 
5 5.411** 5 5.651** 5 5.558** 
4 5.558** 4 5.507** 4 5.455** 

5.851** 5.867** 5.871** 
 .(05( )ن=5.51** دالة إحصائيًّا عند مستوى دلالة  )

 وىو يقيس قيمة صدق البناء الداخمي.لمجال قيمة الارتباط بين الفقرة ومجموع فقرات ا•• 
( أن جميع قيم معاملات الارتباط لفقرات مجالات محور درجة توافر 0يتبين من الجدول )

(، **5.650 -**5.470ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس موجبة وتراوحت بين )
وأن جميع قيم معاملات الارتباط لفقرات مجالات  (،5.51)ة إحصائياً عند مستوى وجميعيا دال

محور مستوى التميز المؤسسي لدى مدارس محافظة أحد رفيدة موجبة وتراوحت بين 
وىذا يدل عمى  (،5.51)**(، وجميعيا دالة إحصائياً عند مستوى 5.647 -**5.458)

ر إلى مؤشرات صدق مرتفعة وكافية يمكن الوثوق ارتفاع معاملات الاتساق الداخمي، كما يشي
 بيا في تطبيق البحث الحالي.   

 أداة البحث:ثبات  -ب
الاستقرار، وثبات تلإكدت الباحثة من ثبات أداة البحث عن طريق معامل ألفا كرونباخ، 

( معممة من خارج عينة البحث 05حيث تمَّ تطبيق أداة البحث عمى عيِّنة استطلاعية بمغت )
ساسية، وبعد أسبوعان تم تطبيق أداة البحث مرة أخرى عمى العيِّنة نفسيا، وتم استخراج الأ
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معامل الثبات بين التطبيقين، وحساب معامل ثبات البناء الداخمي ألفا كرونباخ لكل مجال من 
 ( الآتي:  5مجالات الاستبانة، ويوةح ذلك الجدول )

 لبحثمعاملات ثبات أداة ا (5جدول )
عدد  والمحاور لتالمجا رقم

 الفقرات
 ألفا

 كرونباخ
 ثبات

 الستقرار
 **.2785 **278.0 5 الاتصال والتواصل 1
 **27850 **278.8 5 التعاون والعمل الجماعي 0
 **278.5 **27.00 5 إدارة الوقت 0

ـــدى  درجـــة محـــور ـــادة الناعمـــة ل ـــوافر مهـــارات القي ت
 مديرات المدارس

15 77900** 77957** 

 **27.20 **27.02 5 القيادة 1
 **278.0 **27880 5 إدارة الموارد البشرية 0
 **27.25 **.27.0 5 الثقافة التنظيمية 0

مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظـة  محور
   أحد رفيدة

15 77959** 77947** 

 **77903 **77992 37 معامل ثبات الأداة الكمي
 (5.51) الدلالة عند مستوى ** دالّ 
ومقبولة لأغراض  ةدالة إحصائيًّ  ثبات أداة البحث ( أن قيم معامل5من الجدول ) ةحيت

تدل ىذه القيمة عمى ( و 5.65) حدت الثبات ألفاكرونباخ تجاوزت قيم معاملا، وقد الحاليبحث ال
ثبات و ، )5.880)وبطريقة ألفا كرونباخ فقد بمو معامل ثبات الأداة ، كرونباخعامل ألفاة مٌ قوَّ 

معاملات الارتباط لجميع المجالات بطريقة ألفا كرونباخ قيم (، كما تراوحت 5.860ر )الاستقرا
وىذا يدل عمى ثبات  (،5.854-5.745(، وثبات الاستقرار ما بين )5.805 -5.760ما بين )

مكانية الاعتماد عمى نتائجيا والوثوق بيا.   الاستبانة وصلاحيتيا لمتطبيق، وا 
 :بحثالمُستخدمة في ال الإحصائية الأساليب -سادسًا

، البحهثالمئويهة لمتعهرف عمهى الخصهائص الشخصهية والوظيفيهة لأفهراد عينهة  نسبوال التكرارات -1
 .البحثتةمنيا يالتي  المحوروكذلك تحديد استجابات أفرادىا تجاه عبارات 

( لحسهههاب صهههدق الاتسهههاق الهههدّاخمي لأداة Pearson correlationارتبهههاط بيرسهههون) معامهههل -0
 البحث.

ثبهههات التجهههانس الهههداخمي لمتلإكهههد مهههن  لحسهههاب( Cronbach's Alphaألفاكرونبهههاخ ) لمعامههه -3
 الخصائص السيكومترية للاستبانة بالتطبيق عمى العينة الاستطلاعية.

لقيهاس اسهتجابات أفهراد عينهة البحهث عمهى محهاور  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريهة -5
 .والثالث السؤال الأول نعالأداة، واكجابة 
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( لمتعههرف عمههى الفههروق فههي درجههة تههوافر ميههارات Mann- Whitney)  ويتنههي مههان اختبههار -4
القيهههادة الناعمهههة، ومسهههتوى التميهههز المؤسسهههي فهههي مهههدارس محافظهههة أحهههد رفيهههدة تعهههزى لمتغيهههر 

 )المؤىل العممي، وسنوات الخبرة في التعميم(، واكجابة عن السؤال الثاني والرابع.   

في درجة تهوافر ميهارات  الفروق عمى لمتعرف( Kruskall-Wallis) واليس كروسكالاختبار  -5
القيهههادة الناعمهههة، ومسهههتوى التميهههز المؤسسهههي فهههي مهههدارس محافظهههة أحهههد رفيهههدة تعهههزى لمتغيهههر 

 .    رابعالو  الثاني واكجابة عن السؤالالمرحمة التعميمية 
سههطات الحسههابية ولمحكههم عمههى درجههة ممارسههة الرشههاقة التنظيميههة، فقههد تههمَّ اعتمههاد قههيم المتو 

 التالية لاستجابات أفراد عينة البحث عمى محور الاستبانة، وذلك حسب الطريقة الآتية:
 أقل درجة/ عدد فئات الاستجابة –مدى الاستجابة= أعمى درجة 

 ، ويبين ذلك الجدول الآتي:5.7=  5/4=  1/4 -4مدى الاستجابة = 
 ( معيار الحكم عمى درجات الاستجابة  4جدول )

 درجة الستجابة توسط الحسابيالم
 جدًا مرتفعة 4 - 5.05

 مرتفعة 5.05أقل من  - 0.55
 متوسطة 0.55أقل من  - 0.55
 منخفةة 0.55أقل من  - 1.75
 منخفةة جداً  1.75أقل من  -1

 :وتفسيرها ومناقشتها البحث نتائج
 النتائج المتعمقة بالسؤال الأول:

رات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس في محافظة توافر مها درجة ماوالذي ينص عمى: 
 المعممات؟ نظر وجهة منأحد رفيدة 

للإجابهههة عهههن ىهههذا السهههؤال فقهههد تهههم حسهههاب المتوسهههطات الحسهههابية، والانحرافهههات المعياريهههة  
كجابههات أفههراد عينههة البحههث حههول مجههالات محههور درجههة تههوافر ميههارات القيههادة الناعمههة، كمهها فههي 

 ي:( الآت5الجدول )
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عيِّنة البحث عمى 5جدول )

 مجالات محور درجة توافر ميارات القيادة الناعمة مرتبة تنازليًّا حسب متوسطاتيا الحسابية
 رقم

 مجالال
 المتوسط  العبارة الترتيب

 الحسابي
 النحراف

 المعياري 
 درجة

 التوافر
 مرتفعة 5.58 0.50 صال والتواصلالات 1 1
 متوسطة 5.50 0.75 إدارة الوقت 0 0
 متوسطة 5.51 0.45 التعاون والعمل الجماعي 0 0

 متوسطة 0..2 0..0 المجموع الكمي لممحور
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درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات مدارس  ( أنَّ 5من الجدول ) يتبين
 (0.80بمو )محافظة أحد رفيدة من وجية نظر المعممات جاءت متوسطة، وبمتوسط حسابي 

(، 0.45 -0.50) (، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين5.56) وبانحراف معياري قيمتو
لنتائج إلى أن قيم الانحرافات ، كما تشير ا)متوسطة، مرتفعة( محورال فقراتوجاءت درجات 

مما يدل عمى تجانس  ،( وىي قيم منخفةة5.50-5.58تراوحت بين )فقرات المعيارية لم
 المحور.حول بحث استجابات أفراد عيِّنة ال

( التي أشارت إلى أن 0501تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة ناصر الدين )
الأولى لمميارات الناعمة من وجية نظرىن جاءت بدرجة درجة امتلاك معممات الصفوف الثلاثة 

 متوسطة.
( التي أشارت إلى 0505تختمف نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة حكمي وعسيري )

أن درجة توافر الميارات الناعمة لدى مديرات المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة جاءت 
رت إلى أن واقع استخدام مديري المدارس الأساسية ( التي أشا0505عالية، ودراسة الجعبري )

الحكومية لميارات القوة الناعمة في مديرية تربية وسط الخميل من وجية نظر المعممين جاء 
( التي أشارت إلى أن درجة ممارسة مديري 0505بدرجة مرتفعة، ودراسة مخامرة وعجوة )

مة جاءت مرتفعة، ودراسة المصري المدارس الثانوية الحكومية في فمسطين لمميارات الناع
( التي أشارت إلى أن درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس كانت 0505)

 Ariratanaa,Sirisookslipa andكبيرة جداً، ودراسة أريرتانا وسيريسوكسميبا ونغنع )

Ngang,2015المديرين التربويين  ( التي أشارت إلى أن مستوى الميارات القيادية الناعمة لدى
( التي أشارت إلى أن درجة امتلاك Ngang,et al., 2015جاء مرتفعاً، ودراسة نغانو وآخرون )

 مديري المدارس لمميارات الناعمة جاءت كبيرة. 
قمة إدراك مديرات المدارس لأىمية  يرجع إلى -ربما  -ىذه النتيجة إلى أنو ةالباحث عزووت

القيادة التربوية، واعتبارىا ميارات ثانوية مقارنة بالميارات الفنية أو الميارات الناعمة في نجاح 
الأكاديمية، وعدم متابعة مديرات المدارس لمتطورات الحديثة في مجال القيادة واكدارة التربوية، 
وغياب ثقافة التعمم الذاتي لدى بعض المديرات والاطلاع عمى الميارات الحديثة في بيئة العمل 

  المتغيرة.
(، 0.50( بمتوسط حسابي بمو )الاتصال والتواصل) مجالجاء في المرتبة الأولى  وقد

وعي مديرات المدارس  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزووت، وبدرجة تقدير مرتفعة
بلإىمية ميارة الاتصال والتواصل في بناء مناخ مدرسي دعم ومحفز، ويشجع من الاحترام 

ا الفريق، وتساىم في حل المشكلات التي تعيق العممية اكدارية المتبادل ويزيد من رة



0202/ أكتوبر 1ج–العموم التربوية/ العدد الرابع   

 0 

451 

والتعميمية، وفي تقميل التوترات وتحسين الاستجابة لممواقف الطارئة، ومساىمتيا في تنظيم العمل 
 توزيع الميام بوةوح وشفافية. 

 وقد جاء في المرتبة الأخيرة مجال )التعاون والعمل الجماعي( بمتوسط حسابي بمو 
غياب الحوار  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزووت، وبدرجة تقدير متوسطة(، 0.45)

الفعال بين أعةاء المجتمع المدرسي، وعدم توزيع الميام بشكل واةح، وغمبة المصالح 
 الشخصية عمى المصالح العامة، وغياب التحفيز  والتقدير من إدارات التعميم.

ر درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات ولمزيد من التفصيل لمجالات محو 
المدارس بمحافظة أحد رفيدة، فقد تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجميع 

 فقرات المجالات عمى النحو الآتي:
 بمجال التصال والتواصل:الفقرات المتعمقة  -أولً 

مجال الاتصال لكل فقرة من فقرات  المعياريةتمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات 
 ( الآتي:6والتواصل، كما في الجدول )

 (  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال الاتصال والتواصل 6جدول )
 مرتبة تنازليًّا حسب متوسطاتيا الحسابية

 رقم
 العبارة

 المتوسط  العبارة الترتيب
 الحسابي

 النحراف
 ري المعيا

 درجة
 التوافر

 مرتفعة 5.50 0.45 .تمتمك القدرة عمى إقناع الأخريات 1 5

 مرتفعة 5.47 0.55 .تعزز تبادل وجيات النظر مع المعممات  0 4

 متوسطة 5.55 0.55  .تتحدث بطلاقة أمام الأخريات 0 0

تستخدم أساليب فعالة لمتلإثير في سموك  5 1
 .المعممات

 متوسطة 5.44 0.08

متمك المرونة الكافية في التعامل مع ت 4 0
 .الأخريات

 متوسطة 5.55 0.01

 رتفعةم .2.2 3.20 الدرجة الكمية لممحور
درجة توافر ميارات الاتصال والتواصل لدى مديرات مدارس  ( أنَّ 6من الجدول ) يتبين

 (0.50بمو )محافظة أحد رفيدة من وجية نظر المعممات جاءت مرتفعة، وبمتوسط حسابي 
(، 0.01 -0.45) (، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين5.58) بانحراف معياري قيمتوو 

، كما تشير النتائج إلى أن قيم الانحرافات )متوسطة، مرتفعة( جالالم فقراتوجاءت درجات 
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مما يدل عمى تجانس  ،( وىي قيم منخفةة5.55-5.50تراوحت بين )فقرات المعيارية لم
 .لمجالحول احث باستجابات أفراد عيِّنة ال

( التي أشارت إلى أن 0505تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة مخيمر وعجوة )
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في مديرية تربية وتعميم شمال الخميل لميارة 

يري ( التي أشارت إلى أن واقع استخدام مد0505الاتصال جاءت مرتفعة، ودراسة الجعبري )
المدارس الأساسية الحكومية لميارات الاتصال والتواصل جاءت مرتفعة، ودراسة مخامرة وعجوة 

( التي أشارت إلى أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في فمسطين 0505)
( التي أشارت إلى أن درجة توافر 0505لميارة التواصل جاءت مرتفعة، ودراسة المصري )

 -ربما  -ىذه النتيجة إلى أنو ةالباحث عزوال لدى مديرات المدارس جاءت كبيرة.  وتميارة الاتص
قدرة مديرة المدرسة في أنيا تعزز تبادل وجيات النظر مع المعممات، وتحدثيا بطلاقة  يرجع إلى

 أمامين، واستخداميا لأساليب فعالة لمتلإثير في سموك المعممات.
( بمتوسط حسابي تمتمك القدرة عمى إقناع الأخريات)جاءت في المرتبة الأولى عبارة  وقد

التزام مديرة  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبدرجة تقدير مرتفعة(، 0.45بمو )
المدرسة بالصدق أمام المعممات، وامتلاكيا لمخبرة الواسعة حول الموةوعات المختمفة، وقدرتيا 

تقبميا لمنقد دون انفعال، ولباقتيا وسموكيا الميذب، مما في المحافظة عمى اليدوء في النقاش، و 
 تعزز من قدرتيا عمى اكقناع.

وقد جاءت في المرتبة الأخيرة عبارة )تمتمك المرونة الكافية في التعامل مع الأخريات( 
 -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبدرجة تقدير متوسطة(، 0.01) بمتوسط حسابي بمو 

ديرة المدرسة من السيطرة عمى المعممات، واكرىاق والةغوط النفسية نتيجة خوف م يرجع إلى
 زيادة الأعباء اكدارية والفنية عمى مديرة المدرسة.

 بمجال التعاون والعمل الجماعي:الفقرات المتعمقة  -ثانيًا
مجال التعاون لكل فقرة من فقرات  تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 ( الآتي:7والعمل الجماعي، كما في الجدول )
 فقراتالحسابية والانحرافات المعيارية ل المتوسطات  (7) جدول

 حسب متوسطاتيا الحسابية اتنازليًّ  مرتبةالتعاون والعمل الجماعي  مجال
 رقم

 العبارة
 المتوسط  العبارة الترتيب

 الحسابي
 النحراف

 المعياري 
 درجة
 التوافر

فريق العمل المدرسي عند وةع تستعين ب 1 0
 .الخطط المدرسية

 متوسطة 5.55 0.77

تتبادل الأفكار مع فريق العمل المدرسي   0 0
 .كنجاز الميام

 منخفةة 5.50 0.75
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 رقم
 العبارة

 المتوسط  العبارة الترتيب
 الحسابي

 النحراف
 المعياري 

 درجة
 التوافر

 منخفةة 5.47 0.60 .تتجنب إلقاء الموم عمى أحد أعةاء الفريق 0 4
تقدم تغذية راجعة مستمرة لفريق العمل  5 5

 .المدرسي
 منخفةة 5.55 0.55

 منخفةة 5.58 0.48 .تمتمك الميارات اللازمة لمتعامل مع المعممات 4 1
 نخفعةم 1..2 0.22 الدرجة الكمية لممحور

درجة توافر ميارات التعاون والعمل الجماعي لدى مديرات  ( أنَّ 7من الجدول ) يتبين
بمو حسابي مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية نظر المعممات جاءت متوسطة، وبمتوسط 

 -0.77) (، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين5.51) وبانحراف معياري قيمتو (0.45)
، كما تشير النتائج إلى أن قيم )منخفةة، متوسطة( جالالم فقرات(، وجاءت درجات 0.48

مما يدل عمى  ،( وىي قيم منخفةة5.50-5.55تراوحت بين )فقرات الانحرافات المعيارية لم
 .لمجالحول ابحث ت أفراد عيِّنة التجانس استجابا

( التي أشارت إلى أن 0505تختمف نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة حكمي وعسيري )
درجة توافر ميارة العمل الجماعي لدى مديرات المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة جاءت 

م مديري المدارس الأساسية ( التي أشارت إلى أن واقع استخدا0505عالية، ودراسة الجعبري )
( التي 0505الحكومية لميارة التعاون والعمل الجماعي جاءت مرتفعة، ودراسة مخامرة وعجوة )

أشارت إلى أن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في فمسطين لميارة عمل الفريق 
ميارة التعاون والعمل  ( التي أشارت إلى أن درجة توافر0505جاءت مرتفعة، ودراسة المصري )

 -ربما  -إلى أنو ىذه النتيجة ةالباحث عزووتالجماعي لدى مديرات المدارس جاءت كبيرة جداً.  
لقاء الموم عمى بعض  إلى عودي قمة تبادليا للأفكار مع فريق العمل المدرسي كنجاز الميام، وا 

 عمل المدرسي.   أعةاء الفريق، وقمة تقديميا لمتغذية الراجعة المستمرة لفريق ال
تستعين بفريق العمل المدرسي عند وةع الخطط جاءت في المرتبة الأولى عبارة ) وقد
-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبدرجة تقدير متوسطة(، 0.77( بمتوسط حسابي بمو )المدرسية

ق إدراك مديرة المدرسة لأىمية فريق العمل المدرسي في تحقيق التكامل وتنسي يرجع إلى -ربما
الجيود والأدوار، ورفع كفاءة تنفيذ الخطة المدرسية، وتعزيز شعور الفريق بالانتماء والمسؤولية 

 والالتزام تجاه تحقيق أىداف الخطة. 
وقد جاءت في المرتبة الأخيرة عبارة )تمتمك الميارات اللازمة لمتعامل مع المعممات( 

 -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث زوعت، و وبدرجة تقدير منخفةة(، 0.48) بمتوسط حسابي بمو 
غياب برامج التنمية المينية المستمرة وقمة الدورات التدريبية المتخصصة حول ميارات  يرجع إلى
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التعامل مع المعممات، أو اقتصارىا عمى الجوانب اكدارية دون غيرىا عمى الميارات الاجتماعية 
 والنفسية، وكثرة ةغوط العمل اكداري.  

 بمجال إدارة الوقت:ات المتعمقة الفقر  -ثالثاً
مجال إدارة لكل فقرة من فقرات  تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 ( الآتي:8الوقت، كما في الجدول )
 فقراتالحسابية والانحرافات المعيارية ل المتوسطات  (8) جدول

 حسب متوسطاتيا الحسابية اتنازليًّ  مرتبةإدارة الوقت  مجال
 رقم

 العبارة
 المتوسط  العبارة الترتيب

 الحسابي
 النحراف

 المعياري 
 درجة
 التوافر

 متوسطة 5.45 0.54 .تنظم العمل المدرسي بدقة 1 1
 متوسطة 5.61 0.84 .تستثمر أوقات العمل بفاعمية في المدرسة  0 5
 متوسطة 5.50 0.85 .تتابع أوقات تنفيذ الميمات بدقة 0 4
 متوسطة 5.55 0.60 .لفعاليات المدرسية بدقةتقدر زمن ا 5 0
 منخفةة 5.60 0.47 .تمتزم بالمواعيد التي تحددىا للأخريات 4 0

 نخفعةم 3..2 0.32 الدرجة الكمية لممحور
درجة توافر ميارة إدارة الوقت لدى مديرات مدارس محافظة أحد  ( أنَّ 8من الجدول ) يتبين

وبانحراف  (0.75بمو )توسطة، وبمتوسط حسابي رفيدة من وجية نظر المعممات جاءت م
(، وجاءت درجات 0.47 -0.54) (، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين5.50) معياري قيمتو

فقرات ، كما تشير النتائج إلى أن قيم الانحرافات المعيارية لم)منخفةة، متوسطة( مجالال فقرات
ى تجانس استجابات أفراد عيِّنة مما يدل عم ،( وىي قيم منخفةة5.60-5.45تراوحت بين )

 المجال.حول بحث ال
( التي أشارت إلى أن واقع 0505تختمف نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الجعبري )

استخدام مديري المدارس الأساسية الحكومية لميارة إدارة الوقت في مديرية تربية وسط الخميل 
 عودي -ربما  -إلى أنو ىذه النتيجة ةالباحث عزووتمن وجية نظر المعممين جاء بدرجة مرتفعة. 

قمة استثمار أوقات العمل بفاعمية في المدرسة، وقمة متابعتيا لتنفيذ الميمات بدقة، وةعف  إلى
 تقديرىا لزمن الفعاليات المدرسية بدقة.  

( بمتوسط حسابي بمو تنظم العمل المدرسي بدقةجاءت في المرتبة الأولى عبارة ) وقد
إدراك مديرة  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبدرجة تقدير متوسطة (،0.54)

المدرسة لأىمية تنظيم العمل المدرسي في رفع كفاءة العممية التعميمية وتحقيق أىدافيا، 
ومساعدتو في توزيع الأدوار والميام بما يةمن تحقيق أىداف المدرسة بكفاءة وفاعمية، وزيادة 

 كيز المعممات عمى تنفيذ ميامين بدقة.     اكنتاجية وتر 
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وقد جاءت في المرتبة الأخيرة عبارة )تمتزم بالمواعيد التي تحددىا للأخريات( بمتوسط 
 يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبدرجة تقدير منخفةة(، 0.47) حسابي بمو 

ميا بوجود فريق عمل مدرسي يساعد ةعف مديرة المدرسة في إدارة وقتيا أو مياميا، وقمة اىتما
 في ةبط المواعيد، وتعدد مياميا. 

 النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني:   
(  α ≤2.22هــل توجــد فــروق ذات دللــة إحصــائية عنــد مســتوى دللــة ) والــذي يــنص عمــى: 

بــين متوســطات اســتجابات أفــراد عينــة البحــث حــول درجــة تــوافر مهــارات القيــادة الناعمــة لــدى 
المؤهــل العممــيو ســنوات الخبــرة فــي  رات المــدارس فــي محافظــة أحــد رفيــدة تعــزى لمتغيــر )مــدي

      التعميمو المرحمة التعميمية(؟
لمعرفة  (Mann- Whitney)  ويتني ماناختبار للإجابة عن ىذا السؤال، فقد تم استخدام 

لناعمة لدى مديرات الفروق بين استجابات أفراد عينة البحث حول درجة توافر ميارات القيادة ا
المدارس في محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير )المؤىل العممي، سنوات الخبرة في التعميم(، واختبار 

لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد عينة البحث تعزى  (Kruskall-Wallis)كروسكال واليس 
 لمتغير )المرحمة التعميمية(، وذلك عمى النحو الآتي: 

 :المؤهل العمميمتعمقة بمتغير الفروق ال -أولً 
لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد  (Mann- Whitney)  ويتني ماناستخدام اختبار  مّ ت

درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس في محافظة أحد رفيدة  حولعينة الدراسة 
 ( الآتي:  15تعزى لمتغير المؤىل العممي، كما في الجدول )

 دلالة الفروقنتائج اختبار مان ويتني ل (15) لجدو 
 درجة توافر ميارات القيادة الناعمة تعزى لمتغير المؤىل العممي في 

 العدد المؤهل العممي المجالت
متوسط 

 الرتب
 Uقيمة  مجموع الرتب

مستوى 
 الدللة

الاتصال 
 والتواصل

 1584.5 06758.45 180.50 404 بكالوريوس
5.511 
 1504.55 105.06 14 مى من بكالوريوسأع غير دالة

التعاون والعمل 
 الجماعي

 1705.4 40540.45 168.61 404 بكالوريوس
5.405 
 1561.55 147.11 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة

 إدارة الوقت
 1575.4 44584.55 165.16 404 بكالوريوس

5.551 
 1515.45 100.51 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة

 المجموع الكمي
 1880.5 57411.55 177.05 404 بكالوريوس

5.608 
 1865.55 141.00 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة

 (α ≤5.54) مستوى دلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند عدم ( 15يوةح الجدول )
ت المدارس في درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديراحول  استجابات عينة البحثين ب
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(، وبمو قيمة مستوى U=1992محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير المؤىل العممي، حيث بمغت قيمة )
 ( أي غير دالة إحصائياً.  5.54(، وىي قيمة أكبر من ) 5.608الدلالة لمدرجة الكمية )

افر يعود إلى أن جميع المعممات يدركن أىمية تو  -قد -ىذه النتيجة إلى أنو ةالباحثوتعزو 
ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس، وأنيم يعممن في بيئة عمل واحدة، ولديين اعتقادات 

 متشابية حول ميارات القيادة الناعمة.
( التي أشارت إلى عدم 0505تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة حكمي وعسيري )

ات عينة الدراسة حول درجة توافر الميارات وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجاب
الناعمة لدى مديرات المدارس الثانوية الحكومية تعزى لمتغير المؤىل العممي، ودراسة ناصر الدين 

( التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة 0501)
الأولى لمميارات الناعمة تعزى لمتغير المؤىل الدراسة حول درجة امتلاك معممات الصفوف الثلاثة 

( التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 0505العممي، ودراسة مخامرة وعجوة )
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية لمميارات 

( التي أشارت إلى عدم وجود فروق 0505ة المصري )الناعمة تعزى لمتغير المؤىل العممي، ودراس
ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر ميارات القيادة الناعمة 

 لدى مديرات المدارس تعزى لمتغير المؤىل العممي. 
 :سنوات الخبرة في التعميمالفروق المتعمقة بمتغير  -ثانيًا
لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد  (Mann- Whitney)  ويتني مان استخدام اختبار مّ ت

درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس في محافظة أحد رفيدة  حولعينة الدراسة 
 ( الآتي:  11تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعميم، كما في الجدول )

  الفروقدلالة نتائج اختبار مان ويتني ل (11) جدول
 درجة  توافر ميارات القيادة الناعمة تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعميم في

 المجالت
سنوات الخبرة في 

 التعميم
 العدد

متوسط 
 الرتب

 Uقيمة  مجموع الرتب
مستوى 

 الدللة
الاتصال 
 والتواصل

 1660.4 1655.45 107.55 107 سنة 14أقل من 
5.075 
 54608.55 170.15 510 سنة فلإكثر 14 غير دالة

التعاون والعمل 
 الجماعي

 1811.4 1784.45 118.06 107 سنة 14أقل من 
5.605 
 41705.55 155.40 510 سنة فلإكثر 14 غير دالة

 إدارة الوقت
 1758.4 1555.55 104.50 107 سنة 14أقل من 

5.405 
 61447.55 160.45 510 سنة فلإكثر 14 غير دالة

 المجموع الكمي
 1867.5 1884.45 155.75 107 سنة 14أقل من 

5.710 
 76486.55 174.11 510 سنة فلإكثر 14 غير دالة
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 ≤5.54) مستوى دلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند عدم ( 11يوةح الجدول )
α) درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس في حول  استجابات عينة البحثين ب

(، وبمغت U=1978فظة أحد رفيدة تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعميم، حيث بمغت قيمة )محا
 ( أي غير دالة إحصائياً.  5.54(، وىي قيمة أكبر من ) 5.710قيمة مستوى الدلالة لمدرجة الكمية )

 يعود إلى تعدد ميارات القيادة الناعمة وحداثتيا -قد -وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أنو
بمقارنة بالميارات الأخرى، مما يجعل ىناك قصوراً في امتلاكيا، ويتساوى في ذلك المعممات في 
الخبرة سواء الأعمى أو الأقل، وكذلك تشابو الخبرات والتدريبات فقد يكون جميع المعممات قد تمقوا 

 تدريبات متشابية أو يمتمكون خمفيات عممية متقاربة.
( التي أشارت إلى عدم 0505مع نتيجة دراسة حكمي وعسيري )تتفق نتيجة الدراسة الحالية 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر الميارات 
الناعمة لدى مديرات المدارس الثانوية الحكومية تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعميم، ودراسة 

إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات  ( التي أشارت0501ناصر الدين )
استجابات عينة الدراسة حول درجة امتلاك معممات الصفوف الثلاثة الأولى لمميارات الناعمة تعزى 

( التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات 0505لمتغير سنوات الخبرة في التعميم، ودراسة الجعبري )
بات عينة الدراسة حول واقع استخدام مديري المدارس الأساسية دلالة إحصائية بين متوسطات استجا

( التي 0505الحكومية لميارات القوة الناعمة تعزى لمتغير سنوات الخبرة، ودراسة مخامرة وعجوة )
أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة 

نوية الحكومية لمميارات الناعمة تعزى لمتغير سنوات الخبرة في التعميم، ممارسة مديري المدارس الثا
( التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 0505ودراسة المصري )

استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس تعزى لمتغير 
 جال التعميم. سنوات الخبرة في م

 :المرحمة التعميميةالفروق المتعمقة بمتغير  -ثالثاً
 دلالة( لمكشف عن الفروق ذات الKruskall-Wallis) واليساستخدام اختبار كروسكال  تم

درجة   حول بحثمتوسطات استجابات عينة ال في  (α ≤5.54) اكحصائية عن مستوى دلالة 
رات المدارس في محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير المرحمة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مدي

 ( الآتي:  10التعميمية، كما في الجدول )
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 ( نتائج اختبار كروسكال واليس10جدول )
 لمفروق حول درجة توافر ميارات القيادة الناعمة تعزى لمتغير المرحمة التعميمية 

 العدد المرحمة التعميمية المجالت
متوسط 

 الرتب
روسكال قيمة ك

 واليس
مستوى 

 الدللة

 الاتصال والتواصل
 175.07 057 المرحمة الابتدائية

 148.45 140 المرحمة المتوسطة 5.514 0.55
 105.55 85 المرحمة الثانوية

 التعاون والعمل الجماعي
 166.06 057 المرحمة الابتدائية

 141.40 140 المرحمة المتوسطة 5.480 1.86
 108.15 85 الثانويةالمرحمة 

 إدارة الوقت
 185.15 057 المرحمة الابتدائية

 158.40 140 المرحمة المتوسطة 5.467 1.70
 154.51 85 المرحمة الثانوية

 المجموع الكمي
 184.56 057 المرحمة الابتدائية

 164.00 140 المرحمة المتوسطة 5.657 0.84
 147.48 40 المرحمة الثانوية

 (α ≤5.54)  وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة( عدم 10يوةح الجدول )
درجة توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات المدارس في محافظة  بين أفراد عيِّنة الدِّراسة حول

(، 5.657) مستوى الدلالة لمدرجة الكمية حيث بمغت قيمةأحد رفيدة تعزى لمتغير المرحمة التعميمية، 
 ( أي غير دالة إحصائياً.5.54وىي قيمة أكبر من )

يعود إلى تشابو البيئة التعميمية حيث أن المراحل  -قد -وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أنو
التعميمية الثلاث تعمل في نفس البيئة التنظيمية مما يجعل الظروف المحيطة متقاربة، وتوحيد 

 سياسات والمعايير التعميمية موحدة بين المراحل الثلاث.السياسات التعميمية حيث أن ال
( التي أشارت إلى عدم وجود 0505تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الجعبري )

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول واقع استخدام مديري 
 ناعمة تعزى لمتغير المرحمة التعميمية. المدارس الأساسية الحكومية لميارات القوة ال

( التي أشارت إلى وجود 0505بينما تختمف نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة المصري )
فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة توافر ميارات القيادة 

 لتعميمية لصالح مرحمة التعميم الأساسي.  الناعمة لدى مديرات المدارس تعزى لمتغير المرحمة ا
 النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث:

مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجهة نظر  ماوالذي ينص عمى: 
 ؟المعممات
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للإجابة عن ىذا السؤال فقد تم حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية  
البحث حول مجالات محور مستوى  التميز المؤسسي، كما في الجدول كجابات أفراد عينة 

 ( الآتي:10)
 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات عيِّنة البحث10جدول )

 مرتبة تنازليًّا حسب متوسطاتيا الحسابيةمستوى التميز المؤسسي عمى مجالات محور  
 رقم

 مجالال
  المتوسط العبارة الترتيب

 الحسابي
 النحراف

 المعياري 
مستوى 
 التقدير

 متوسطاً  5.45 0.50 تميز إدارة الموارد البشرية 1 0
 متوسطاً  5.54 0.60 تميز القيادة 0 1
 متوسطاً  5.51 0.55 تميز الثقافة التنظيمية  0 0

 متوسطاً  2.22 0.32 المجموع الكمي لممحور
المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية مستوى التميز  ( أنَّ 10من الجدول ) يتبين

(، 5.44) وبانحراف معياري قيمتو (0.75بمو )نظر المعممات جاء متوسطاً، وبمتوسط حسابي 
، كما متوسطاً  محورال مجالات مستوى(، وجاء 0.55 -0.50) وتراوحت المتوسطات الحسابية بين

( وىي قيم 5.54-5.45تراوحت بين )لات مجاتشير النتائج إلى أن قيم الانحرافات المعيارية لم
 المحور.حول بحث مما يدل عمى تجانس استجابات أفراد عيِّنة ال ،منخفةة

( التي أشارت إلى أن مستوى 0500تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الزىراني )
( التي 0500التميز التنظيمي في جامعة أم القرى جاء متوسطاً، ودراسة حداد والشرمان )

أشارت إلى أن درجة التميز التنظيمي بالمدارس الابتدائية في منطقة الشمال داخل الخط 
( التي أشارت إلى أن مستوى 0501الأخةر جاءت متوسطة، ودراسة جالودي والشرمان )

التميز التنظيمي في الجامعات الأردنية من وجية نظر العاممين فييا جاء متوسطاً، ودراسة 
( التي أشارت إلى أن درجة ممارسة معايير التميز اكداري لدى قيادات 0517الصعيدي )

 إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية جاءت متوسطة.
( التي أشارت إلى أن 0501بينما تختمف نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة البكري )

ظات الجنوبية بفمسطين جاء مرتفعاً، مستوى تحقق التميز المؤسسي في المدارس الثانوية بالمحاف
التي أشارت إلى أن  ,Areerachakul, 2015) ( Ninlawanودراسة نينا لوان وأريرا شاكول 

واقع تطبيق المدارس التابعة لمكتب التربية الخاصة في مكتب لجنة التعميم الأساسي في مممكة 
 تايمند لاستراتيجيات التميز اكداري جاءت بدرجة عالية.

قمة كفاءة بعض مديرات المدارس  يرجع إلى -ربما  -ىذه النتيجة إلى أنو ةالباحث زوعوت
في تطبيق مفاىيم الجودة والتميز، وقمة وعي بعض المعممات بلإىمية التميز المؤسسي، 
وتركيزىن عمى الأداء التقميدي دون السعي للإبداع والابتكار، ونقص الكفاءات والميارات 
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ء المجتمع المدرسي، وقمة توافر برامج تدريب وتطوير مستمرة المينية لدى بعض أعةا
 لممديرات والمعممات.

(، 0.50( بمتوسط حسابي بمو )إدارة الموارد البشرية) مجالجاء في المرتبة الأولى  وقد
وعي مديرة المدرسة بلإىميتيا  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبمستوى تقدير متوسط

علاقة بينيا وبين المعممات، والمساىمة في معالجة المشكلات والنزاعات بين المعممات في تحسين ال
 بطريقة احترافية، وتحسين الأداء المؤسسي وجودة التعميم وتحصيل الطالبات.

(، 0.55) وقد جاء في المرتبة الأخيرة مجال )تميز الثقافة التنظيمية( بمتوسط حسابي بمو 
قمة دعم إدارات التعميم  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث زوعت، و وبمستوى تقدير منخفض

لقيم التغيير والتطوير، وغياب القدوة من قبل مديرات المدارس، وقمة وةوح أىداف المدرسة 
 ورؤيتيا، وافتقار أعةاء المجتمع المدرسي لقيم مدرسية موحدة.

مدارس محافظة أحد  ولمزيد من التفصيل لمجالات محور مستوى التميز المؤسسي في
رفيدة من وجية نظر المعممات، فقد تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 لجميع فقرات المجالات عمى النحو الآتي:
 بمجال تميز القيادة:الفقرات المتعمقة  -أولً 

تميز  مجاللكل فقرة من فقرات  تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
 ( الآتي:15القيادة، كما في الجدول )

 الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات  (15) جدول
 حسب متوسطاتيا الحسابية اتنازليًّ  مرتبةتميز القيادة  فقرات  مجالل 

 رقم
 العبارة

 المتوسط العبارة الترتيب
 الحسابي

 النحراف
 المعياري

مستوى 
 التميز

 متوسطاً  5.45 0.81 صنع القرارات المدرسية تشارك المعممات في 1 0
تييئ بيئة مدرسية مشجعة عمى اكبداع  0 1

 والابتكار
 متوسطاً  5.50 0.64

 متوسطاً  5.55 0.61 تحفز المعممات عمى تحقيق أىداف المدرسة 0 5
 متوسطاً  5.45 0.55 توفر خططاً تطويرية لمعمل المدرسي 5 4
 منخفةاً  5.57 0.48 اء المعمماتتحقق الشفافية في تقييم أد 4 0

 توسطاً م 2..2 0.00 الدرجة الكمية لممحور

مستوى تميز القيادة في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية نظر  ( أنَّ 15من الجدول ) يتبين
(، وتراوحت 5.54) وبانحراف معياري قيمتو (0.60بمو )المعممات جاء متوسطاً، وبمتوسط حسابي 

، كما )منخفةاً، متوسطاً( جالالم فقرات مستوى(، وجاء 0.48 -0.81) ة بينالمتوسطات الحسابي
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( وىي قيم 5.55-5.50تراوحت بين )فقرات تشير النتائج إلى أن قيم الانحرافات المعيارية لم
 .لمجالحول ابحث مما يدل عمى تجانس استجابات أفراد عيِّنة ال ،منخفةة

( التي أشارت إلى أن مستوى 0500اسة الزىراني )تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة در 
( التي أشارت إلى أن 0500تميز القيادة في جامعة أم القرى جاء متوسطاً، ودراسة حداد والشرمان )

درجة تميز اكدارة المدرسية بالمدارس الابتدائية في منطقة الشمال داخل الخط الأخةر جاءت 
التي أشارت إلى أن مستوى تميز القيادة في الجامعات  (0501متوسطة، ودراسة جالودي والشرمان )

 الأردنية من وجية نظر العاممين فييا جاء متوسطاً.
( التي أشارت إلى مستوى 0501بينما تختمف نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة البكري )

لمحافظات الجنوبية تحقق الممارسات القيادية كلإحد مجالات التميز التنظيمي في المدارس الثانوية با
 بفمسطين جاء مرتفعاً.

ةعف  يرجع إلى -ربما  -إلى أنو -الحد الملإمول -والتي لم تبمو ىذه النتيجة ةالباحث عزووت
في تييئة بيئة مدرسية مشجعة عمى اكبداع والابتكار، وقمة حرصيا عمى تحفيز المعممات عمى 

 تطويرية لمعمل المدرسي. تحقيق أىداف المدرسة، وقمة مقدرتيا عمى توفير خططاً 
( بمتوسط تشارك المعممات في صنع القرارات المدرسية) فقرةجاء في المرتبة الأولى  وقد

إدراك  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبمستوى تقدير متوسطاً (، 0.81حسابي بمو )
يث تعزز الثقة بالنفس لدى مديرة المدرسة لأىمية مشاركة المعممات في صنع القرارات المدرسية ح

 المعممات وتشعرىن بالتقدير مما ينعكس إيجاباً عمى الأداء التدريسي.
 وقد جاء في المرتبة الأخيرة عبارة )تحقق الشفافية في تقييم أداء المعممات( بمتوسط حسابي بمو 

مشاركة قمة  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبمستوى تقدير متوسطاً (، 0.48)
المعممات في وةع معايير التقييم وينتج عن ذلك شعور باكقصاء وفقدان الثقة في نتائج التقييم، 
وتركيز مديرة المدرسة عمى الجوانب الشكمية دون النظر إلى الكفاءة التربوية أو التفاعل داخل 

 الصف، ونقص كفاءة مديرات المدارس في ميارات التقييم.
 بمجال تميز إدارة الموارد البشرية:مقة الفقرات المتع -ثانيًا

مجال تميز إدارة لكل فقرة من فقرات  تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية
 ( الآتي:14الموارد البشرية، كما في الجدول )
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 الحسابية والانحرافات المعيارية  المتوسطات  (14) جدول
 حسب متوسطاتيا الحسابية اتنازليًّ  مرتبةبشرية تميز إدارة الموارد ال فقرات مجالل

 رقم
 العبارة

 المتوسط  العبارة الترتيب
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 التميز

 متوسطاً  5.45 0.00 تشجع روح التنافس بين المعممات  1 1
 متوسطاً  5.55 0.11 تشارك المعممات في صناعة الخطط التطويرية   0 0
 متوسطاً  5.57 0.55 دة بيانات تفصيمة عن ميارات المعمماتتوفر قاع   0 0
تفوض الصلاحيات اللازمة لممعممات كنجاز ميامين   5 4

 بفاعمية
 متوسطاً  5.40 0.77

 متوسطاً  5.48 0.71 تشجع المعممات عمى تحقق طموحاتيم المينية  4 5
 توسطاً م 5.45 0.50 المستوى الكمي لممحور

مستوى تميز إدارة الموارد البشرية في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية  ( أنَّ 14من الجدول ) يتبين
(، 5.45) وبانحراف معياري قيمتو (0.50بمو )نظر المعممات جاء متوسطاً، وبمتوسط حسابي 

، كما تشير متوسطاً  جالالم فقرات مستوى(، وجاء 0.71 -0.00) وتراوحت المتوسطات الحسابية بين
مما  ،( وىي قيم منخفةة5.55-5.57تراوحت بين )فقرات قيم الانحرافات المعيارية لم النتائج إلى أن

 .لمجالحول ابحث يدل عمى تجانس استجابات أفراد عيِّنة ال
( التي أشارت إلى أن مستوى تميز إدارة 0500تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الزىراني )

( التي أشارت 0501ى جاء متوسطاً، ودراسة جالودي والشرمان )الموارد البشرية في جامعة أم القر 
إلى أن مستوى تميز إدارة الموارد البشرية في الجامعات الأردنية من وجية نظر العاممين فييا جاء 

 متوسطاً.
ةعف مشاركة  يرجع إلى -ربما  -إلى أنو -الحد الملإمول -والتي لم تبمو ىذه النتيجة ةالباحث عزووت

في صناعة الخطط التطويرية، وقمة توفر قاعدة بيانات تفصيمة عن ميارات المعممات، المعممات 
 والقصور في تفويض الصلاحيات اللازمة لممعممات كنجاز ميامين بفاعمية.

(، 0.00( بمتوسط حسابي بمو )تشجع روح التنافس بين المعمماتجاء في المرتبة الأولى عبارة ) وقد
إدراك مديرة المدرسة لأىميتو  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبمستوى تقدير متوسطاً 

في رفع مستوى الأداء الميني لممعممات، ويعزز الالتزام بالميام والواجبات اليومية بجودة عالية، 
 ويساعد في إيجاد بيئة تعميمية نشطة مميئة بالحيوية والدافعية.

ع المعممات عمى تحقق طموحاتيم المينية( بمتوسط حسابي وقد جاء في المرتبة الأخيرة عبارة )تشج
غياب التحفيز  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبمستوى تقدير متوسطاً (، 0.71)بمو 
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من قبل مديرة المدرسة، وقمة البرامج التدريبية المناسبة لتطوير الميارات المينية، ومحدودية الوعي 
 المستمر، وعدم وجود رؤية مينية لدى بعض المعممات لأىدافين المينية.بلإىمية التطوير الميني 

 بمجال تميز الثقافة التنظيمية:: الفقرات المتعمقة ثالثاً 
مجال تميز الثقافة لكل فقرة من فقرات  تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 ( الآتي:15التنظيمية، كما في الجدول )
تميز الثقاقة التنظيمية  فقرات  مجالالحسابية والنحرافات المعيارية ل المتوسطات  (.1رقم ) جدول

 حسب متوسطاتها الحسابية اتنازلي   بةمرت
 رقم

 العبارة
 المتوسط  العبارة الترتيب

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

مستوى 
 التميز

 متوسطاً  5.55 0.75 تبني علاقات إيجابية بين أفراد المجتمع المدرسي  1 5
 متوسطاً  5.65 0.66 تتبنى المبادرات اكبداعية في العمل المدرسي   0 1
تمنح المعممات الاستقلالية لتحقيق أىداف العمل    0 4

 المدرسي.
 متوسطاً  5.48 0.50

 منخفةاً  5.40 0.44 تعزز الثقة بين منسوبات المدرسة  5 0
 منخفةاً  5.55 0.57 تطور نظم العمل المدرسي كحداث التميز  4 0

 توسطاً م 5.51 0.55 الدرجة الكمية لممحور

مستوى تميز الثقافة التنظيمية في مدارس محافظة أحد رفيدة من وجية نظر  ( أنَّ 15من الجدول ) يتبين
(، وتراوحت 5.51) وبانحراف معياري قيمتو (0.55بمو )المعممات جاء متوسطاً، وبمتوسط حسابي 

كما جال بين )منخفةاً، متوسطاً(، الم فقرات مستوى تراوح(، و 0.57 -0.75) ينالمتوسطات الحسابية ب
 ،( وىي قيم منخفةة5.65-5.55تراوحت بين )فقرات تشير النتائج إلى أن قيم الانحرافات المعيارية لم
 .لمجالحول ابحث مما يدل عمى تجانس استجابات أفراد عيِّنة ال

( التي أشارت إلى أن مستوى تميز 0500دراسة الزىراني ) تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة
( التي أشارت 0501الثقافة التنظيمية في جامعة أم القرى جاء متوسطاً، ودراسة جالودي والشرمان )

إلى أن مستوى تميز الثقافة التنظيمية في الجامعات الأردنية من وجية نظر العاممين فييا جاء 
 متوسطاً.

( التي أشارت إلى أن مستوى 0501الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة البكري )بينما تختمف نتيجة 
 تحقق ثقافة المدرسة التنظيمية في المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية بفمسطين جاء مرتفعاً.

قمة المبادرات  يرجع إلى -ربما  -إلى أنو -الحد الملإمول -والتي لم تبمو ىذه النتيجة ةالباحث عزووت
بداعية في العمل المدرسي، وقمة منح المعممات الاستقلالية لتحقيق أىداف العمل المدرسي، اك

 وةعف تعزيز الثقة بين منسوبات المدرسة.
( بمتوسط تبني علاقات إيجابية بين أفراد المجتمع المدرسيجاءت في المرتبة الأولى عبارة ) وقد

 يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةلباحثا عزوت، و وبمستوى تقدير متوسط (، 0.75حسابي بمو )
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أىمية ىذه العلاقات في تعزيز بيئة التعميم المحفزة عمى اكبداع والابتكار، وتعزز التعاون والتبادل 
الجماعي حيث تسيم ىذه العلاقات في سيولة تبادل الخبرات والمعمومات وتشجع عمى تنفيذ الميام 

 بنجاح، وتُحسن سموك الطالبات.
المرتبة الأخيرة عبارة )تطور نظم العمل المدرسي كحداث التميز( بمتوسط حسابي  وقد جاءت في

غياب الرؤية  يرجع إلى -ربما-ذلك إلى أنو ةالباحث عزوت، و وبمستوى تقدير متوسط(، 0.57) بمو 
الواةحة والتخطيط الاستراتيجي لدى مديرة المدرسة، وةعف تلإىيل مديرة المدرسة عمى نظم العمل 

دارة التعميم.الحديثة  ،  وغياب التنسيق بين إدارة المدرسة وا 
 النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع:

(  α ≤2.22والذي ينص عمى: هل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )  
بين متوسطات استجابات أفراد عينة البحث حول مستوى التميز المؤسسي في مدارس 

غيرات )المؤهل العمميو سنوات الخبرة في التعميمو المرحمة محافظة أحد رفيدة تعزى لمت
 التعميمية(؟   

لمعرفة الفروق  (Mann- Whitney) ويتني ماناختبار للإجابة عن ىذا السؤال، فقد تم استخدام 
بين استجابات أفراد عينة البحث حول مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى 

-Kruskall)العممي، سنوات الخبرة في التعميم(، واختبار كروسكال واليس  المؤىل لمتغير )

Wallis)  لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد عينة البحث تعزى لمتغير )المرحمة التعميمية(، وذلك
 عمى النحو الآتي: 

 :المؤهل العممي: الفروق المتعمقة بمتغير أولً 
لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد عينة  (Mann- Whitney) ويتني ماناستخدام اختبار  مّ ت

مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير المؤىل العممي،  حولالدراسة 
 ( الآتي:  16كما في الجدول )

في مستوى التميز المؤسسي تعزى  دللة الفروقنتائج اختبار مان ويتني ل (10) رقم جدول
 لعمميلمتغير المؤهل ا

متوسط  العدد المؤىل العممي المجالات
 الرتب

مجموع 
مستوى  Uقيمة  الرتب

 الدلالة

 5.075 1667.5 55065.45 164.70 404 بكالوريوس تميز القيادة
 1504.55 155.55 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة

تميز إدارة الموارد 
 البشرية

 5.506 1481.4 45770.45 150.45 404 بكالوريوس
 1481.55 105.55 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة

 تميز الثقافة التنظيمية
 5.400 1580.4 08657.55 175.41 404 بكالوريوس

 1504.45 144.55 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة



0202/ أكتوبر 1ج–العموم التربوية/ العدد الرابع   

 0 

444 

متوسط  العدد المؤىل العممي المجالات
 الرتب

مجموع 
مستوى  Uقيمة  الرتب

 الدلالة

 المجموع الكمي
 5.715 1875.5 64045.55 185.14 404 بكالوريوس

 1887.55 158.67 14 أعمى من بكالوريوس غير دالة

ين ب  (α ≤5.54) مستوى دلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند عدم ( 16يوةح الجدول )
مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير حول  استجابات عينة البحث

(، 5.715ية )(، وبمو قيمة مستوى الدلالة لمدرجة الكمU=1980المؤىل العممي، حيث بمغت قيمة )
 ( أي غير دالة إحصائياً.  5.54وىي قيمة أكبر من ) 

تتطمب بيئة العمل ميارات وخبرات عممية أكثر من  -قد -وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أنو
اعتمادىا عمى المؤىل العممي، وكذلك قد لا تتيح مديرة المدرسة لممعممات فرصاً كافية لاستخدام 

 مة في تطوير المدرسة.معرفتين العممية المتقد
( التي أشارت إلى عدم وجود 0500تتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة حداد والشرمان )

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة التميز التنظيمي لدى 
( التي أشارت إلى 0501كري )مديري المدارس الابتدائية تعزى لمتغير المؤىل العممي، ودراسة الب

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى 
تحقق التميز المؤسسي في المدارس الثانوية تعزى لمتغير المؤىل العممي، ودراسة الصعيدي 

ستجابات أفراد ( التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات ا0517)
عينة الدراسة حول درجة ممارسة معايير التميز اكداري لدى قيادات إدارات التعميم تعزى لمتغير 

 المؤىل العممي.
 :سنوات الخبرة في التعميم: الفروق المتعمقة بمتغير ثانياً 
ة لمعرفة الفروق بين استجابات أفراد عين (Mann- Whitney)  ويتني ماناستخدام اختبار  مّ ت

مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير سنوات الخبرة في  حولالدراسة 
 ( الآتي:  17التعميم، كما في الجدول )

في مستوى التميز المؤسسي تعزى  دللة الفروقنتائج اختبار مان ويتني ل (13) رقم جدول
 لمتغير سنوات الخبرة في التعميم

رة في سنوات الخب المجالات
متوسط  العدد التعميم

 الرتب
مجموع 
مستوى  Uقيمة  الرتب

 الدلالة

 تميز القيادة
 1575.55 116.48 107 سنة 14أقل من 

1500.4 
5.540 
غير 
 44605.45 157.65 510 سنة فلإكثر 14 دالة

تميز إدارة الموارد 
 البشرية

 5.007 1648.5 1568.45 101.45 107 سنة 14أقل من 
غير   57806.45 145.05 510 سنة فلإكثر 14
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رة في سنوات الخب المجالات
متوسط  العدد التعميم

 الرتب
مجموع 
مستوى  Uقيمة  الرتب

 الدلالة
 دالة

 تميز الثقافة التنظيمية
 1007.55 116.15 107 سنة 14أقل من 

1655.5 
5.555 
غير 
 45604.55 158.15 510 سنة فلإكثر 14 دالة

 المجموع الكمي
 1784.45 147.55 107 سنة 14أقل من 

1885.5 
5.801 
غير 
 81060.45 176.05 510 سنة فلإكثر 14 دالة

ين ب (α ≤5.54) مستوى دلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند عدم ( 17يوةح الجدول )
مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير حول  استجابات عينة البحث

(، وبمغت قيمة مستوى الدلالة لمدرجة الكمية U=1996سنوات الخبرة في التعميم، حيث بمغت قيمة )
 ( أي غير دالة إحصائياً.  5.54(، وىي قيمة أكبر من ) 5.801)

يرجع إلى أن معايير التميز المؤسسي ثابتة لدى جميع  -قد -وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أنو
المعممات بغض النظر عمى سنوات خبرتين، كما أن العمل المؤسسي يبنى عمى الجيود الجماعية 

دية، وكذلك حرص أصحاب الخبرة الأقل عمى التطوير الميني مما مما يقمل من تلإثير الخبرة الفر 
يساعدىن عمى الوصول لمستويات أداء قريبة من ذوات الخبرة الأعمى، إةافة إلى التطورات 
والتغيرات السريعة في التعميم قممت من أىمية الخبرة الطويمة وجعمت القدرة عمى التكيف والتعمم ىي 

 الأكثر أىمية.  
( التي أشارت إلى عدم وجود فروق 0500ة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الزىراني )تتفق نتيج

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة البحث حول مستوى التميز التنظيمي في جامعة 
( التي أشارت إلى عدم وجود 0500أم القرى تعزى لمتغير سنوات الخبرة، ودراسة حداد والشرمان )

ات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول درجة التميز التنظيمي لدى فروق ذ
( التي أشارت إلى 0501مديري المدارس الابتدائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة، ودراسة البكري )

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى 
( 0517ميز المؤسسي في المدارس الثانوية تعزى لمتغير سنوات الخبرة، ودراسة الصعيدي )تحقق الت

التي أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة 
 حول درجة ممارسة معايير التميز اكداري لدى قيادات إدارات التعميم تعزى لمتغير سنوات الخبرة.

 :المرحمة التعميمية: الفروق المتعمقة بمتغير ثالثاً 
 دلالة( لمكشف عن الفروق ذات الKruskall-Wallis) واليساستخدام اختبار كروسكال  تم

مستوى   حول بحثمتوسطات استجابات عينة ال في  (α ≤5.54) اكحصائية عن مستوى دلالة 



0202/ أكتوبر 1ج–العموم التربوية/ العدد الرابع   

 0 

446 

تغير المرحمة التعميمية، كما في الجدول التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لم
 ( الآتي:  18)

( نتائج اختبار كروسكال واليس لمفروق حول مستوى التميز المؤسسي تعزى .1جدول رقم )
 لمتغير المرحمة التعميمية

 متوسط الرتب العدد المرحمة التعميمية المجالت
قيمة كروسكال 

 واليس
مستوى 

 الدللة

 تميز القيادة
 

 165.57 057 الابتدائيةالمرحمة 
 140.00 140 المرحمة المتوسطة 5.467 1.85

 105.45 85 المرحمة الثانوية
 

تميز إدارة الموارد 
 البشرية

 150.54 057 المرحمة الابتدائية
 150.40 140 المرحمة المتوسطة 5.501 0.05

 117.71 85 المرحمة الثانوية

تميز الثقافة 
 التنظيمية

 170.40 057 رحمة الابتدائيةالم
 148.05 140 المرحمة المتوسطة 5.580 1.65

 106.55 85 المرحمة الثانوية

 المجموع الكمي
 187.70 057 المرحمة الابتدائية

 156.78 140 المرحمة المتوسطة 5.711 5.10
 144.65 40 المرحمة الثانوية

بين  (α ≤2.22)  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةوجود فروق ذات ( عدم 18يوةح الجدول )
مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة تعزى لمتغير المرحمة  أفراد عيِّنة الدِّراسة حول

أي (  5.54(، وىي قيمة أكبر من ) 5.711مستوى الدلالة لمدرجة الكمية ) حيث بمغت قيمةالتعميمية، 
 غير دالة إحصائياً.

يعود إلى أن المراحل التعميمية الثلاث غالباً ما تخةع  -قد -الباحثة ىذه النتيجة إلى أنو وتعزو
لنفس الموائح والسياسات مما يؤدي إلى تشابو في فرص التميز المؤسسي، كذلك تقارب مسؤوليات 

 المعممات في المراحل الثلاث مما يجعل فرص التميز المؤسسي متساوية.
( التي أشارت إلى عدم وجود فروق 0517حالية مع نتيجة دراسة الصعيدي )تتفق نتيجة الدراسة ال

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول درجة ممارسة معايير التميز 
 اكداري لدى قيادات إدارات التعميم تعزى لمتغير المنطقة التعميمية. 

 :النتائج المتعمقة بالسؤال الخامس
 ≤2.22هل توجد علاقة ارتباطية ذات دللة إحصائية عند مستوى دللـة ) ي ينص عمى: والذ
α بين درجة توافر مهارات القيادة الناعمة لدى مديرات المـدارس ومسـتوى التميـز المؤسسـي  )

 في مدارس محافظة أحد رفيدة؟   
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توافر ميارات القيادة ة للإجابة عن ىذا السؤال تمَّ حساب معامل ارتباط بيرسون لمعلاقة بين درج
كما في الناعمة لدى مديرات المدارس ومستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة أحد رفيدة، 

 ( الآتي: 05) الجدول
توافر  مهارات القيادة الناعمة ومستوى التميز العلاقة الرتباطية بين درجة  (02جدول )

 المؤسسي
درجة توافر مهارات القيادة 

 الناعمة
 التميز المؤسسيمستوى 

تميز إدارة الموارد  تميز القيادة
 البشرية

تميز الثقافة 
 التنظيمية

 الدرجة الكمية
 **5.555 5.5015 5.504 5.550 الاتصال والتواصل

 **5.580 5.550 5.540 5.506 التعاون والعمل الجماعي
 **5.600 5.558 **5.004 **5.018 إدارة الوقت
 **5.785 **5.588 **5.456 **5.577 الدرجة الكمية

 .(5.51** دالّ عند مستوى )
          ( وجود علاقة ارتباطية موجبة دالة إحصائيًّا عند مستوى دلالة05يتةح من الجدول )

؛ وأن معامل ارتباط درجة توافر ميارات القيادة الناعمة ومستوى التميز المؤسسي( بين 5.51)
لمستوى التميز مع معامل ارتباط الدرجة الكمية لقيادة الناعمة لدرجة توافر ميارات االدرجة الكمية 

(، أي أنو كمما كانت 5.51إحصائيًّا عن مستوى الدلالة ) **( وىو دالّ 5.785بمو ) المؤسسي
توافر ميارات القيادة الناعمة مرتفعة، كمما كان مستوى التميز المؤسسي في مدارس محافظة  درجة

 أحد رفيدة مرتفعاً. 
( التي أشارت إلى وجود علاقة 0505تيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة مخامرة وعجوة )تتفق ن

ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمميارات الناعمة، 
جبة ( التي أشارت إلى وجود علاقة ارتباطية مو 0505ومستوى الالتزام التنظيمي، ودراسة المصري )

ذات دلالة إحصائية بين درجة توفر ميارات القيادة الناعمة لدى المديرات ومستوى السعادة التنظيمية 
 في مدارسين.

يعود إلى أن توافر ميارات القيادة الناعمة تؤدي دوراً محورياً  -ربما -وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أنو
وتحقق أىداف المؤسسة التعميمية بفاعمية، وتعمل  في تحقيق بيئة عمل إيجابية، وتعزز أداء الأفراد،

القيادة الناعمة عمى تقميل التوترات الداخمية وتحسين بيئة العمل، ورفع دافعية المعممات مما يزيد من 
اكنتاجية وجودة الأداء، كما أنيا تعزز فيم القائد لمشاعر المعممات مما يؤدي إلى زيادة الولاء والالتزام 

 ي مما ينعكس باكيجاب عمى التميز المؤسسي. والرةا الوظيف
 :توصيات البحث

 :فإن الباحثة توصي بالآتيةوء النتائج التي تم التوصل إلييا،  في
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عقد دورات تدريبية وورش عمل حول ميارات القيادة الناعمة، والتميز المؤسسي في مدارس  -1
 .لأىميتيما في تحقيق أىداف العممية التعميمية التعميم العام،

 تعزيز ميارات القيادة الناعمة عن طريق: -0
 أن تمتمك مديرة المدرسة المرونة الكافية في التعامل مع الأزمات. -
 أن تمتمك مديرة المدرسة الميارات اللازمة لمتعامل مع المعممات. -
 أن تقدم مديرة المدرسة تغذية راجعة مستمرة لفريق العمل المدرسي. -
 تحددىا للأخريات.أن تمتزم بالمواعيد التي  -

 تعزيز مستوى التميز المؤسسي عن طريق: -0
 أن تشجع مديرة المدرسة المعممات عمى تحقيق طموحاتين المينية.-
 أن تفوض الصلاحيات اللازمة لممعممات كنجاز ميامو بفاعمية.-
 أن تطور نظم العمل المدرسي كحداث التغيير. -
 أن تعزز الثقة بين منسوبات المدرسة. -

 :البحث قترحاتم
إجراء دراسة تتعمق ببحث العلاقة بين ميارات القيادة الناعمة والروح المعنوية لدى معممات مدارس  -

 التعميم العام.
 إجراء دراسة حول متطمبات توافر ميارات القيادة الناعمة لدى مديرات مدارس التعميم العام. -
ي المؤسسات التعميمية في المممكة العربية إجراء دراسة حول معوقات تحقيق التميز المؤسسي ف -

 السعودية.
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 المراجع
(. أثر الميارات 0518أبو حشيش، بسام محمد؛ وسكر، ناجي رجب؛ وفرج الله، أحمد موسى )

القيادية الناعمة عمى بناء السمعة التنظيمية من خلال اليقظة الاستراتيجية كمتغير وسيطر 
-151(، 0)0، عة الأقصى لمعموم التربوية والنفسيةمجمة جامدراسة حالة جامعة الأقصىر. 

157. 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في لواء (. 0505أبوىزيم، رانية عبدالوىاب عبدالله )
، رسالة ماجستير ماركا للإدارة المرئية وعلاقتيا بالتميز المؤسسي من وجية نظر المعممين

 وية، جامعة الشرق الأوسط، الأردن. غير منشورة، كمية العموم الترب
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في المحافظات الجنوبية (. 0501البكري، محمد وحيد خميل )

. رسالة ماجستير، كمية التربية، بفمسطين لمقيادة الموزعة وأثرىا في تحقيق التميز المؤسسي
 جامعة الأقصى، فمسطين.

واقع استخدام مديري المدارس الأساسية الحكومية لمقوة (. 0505)الجعبري، سحر شريف محمد عمي 
. رسالة ماجستير غير الناعمة في مديرية تربية وسط الخميل من وجية نظر المعممين

 منشورة، كمية الدراسات العميا، جامعة الخميل، فمسطين.
اكدارات  (. درجة ممارسة0501جالودي، أسماء ناصر محمد والشرمان، وائل محمد ياسين. )

الجامعية لمبادئ القيادة الاستراتيجية وعلاقة ذلك بالتميز التنظيمي في الجامعات الأردنية. 
 .007-056(، 8)06 المجمة العممية،

(. متطمبات بناء مؤشرات التميز بمدارس التعميم الثانوي العام 0505جوىر، عمي؛ وسميمان، ىناء )
 .015-066(، 60)04، مجمة كمية التربيةبمحافظة دمياط.

(. درجة توافر الميارات الناعمة لدى مديرات 0505حكمي، بسمة ىادي؛ وعسيري، فاطمة يحيى )
مجمة الدراسات الجامعية المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة من وجية نظر المعممات. 

 .15055-15001(، 01)0، لمبحوث الشاممة
سة القيادات الأكاديمية بجامعة أم القرى لمقيادة درجة ممار (. 0500الزىراني، أسماء أحمد حسن )

. رسالة الرشيقة وعلاقتيا بمستوى التميز التنظيمي من وجية نظر أعةاء ىيئة التدريس
 ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة الباحة. 

قيادة (. المعوقات التي تواجو قائدات المدارس في ممارسة 0516الزىراني، مستورة عبدالله جراد)
 .087-078(، 15، )مجمة اكدارة التربويةالتغيير في المدارس المتوسطة بجدة. 
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دور الميارات الناعمة لدى القيادات اكدارية في تحقيق التميز  (.0505الزيان، مازن نوح )
. رسالة ماجستير غير منشورة، كمية اكدارة والتمويل، جامعة الأقصى، غزة، المؤسسي
 فمسطين.

(. أثر الميارات الناعمة في تحقيق التميز المؤسسي 0505بيمة عبيد محمد جعفر )السقاف، ن
مجمة الأندلس عدن.  /باكدارة المحمية اليمنية دراسة ميدانية لموظفي مكاتب المديريات م

 .010-166(، 75)11، لمعموم اكنسانية والاجتماعية
مكين اكداري والتميز التنظيمي لدى قادة (. العلاقة بين الت0517السممي، خالد عبد الرحمن معتق. )

 .157-150(، 18)11، مجمة البحث العممي في التربيةالمدارس بإدارة تعميم مكة المكرمة. 

(. درجة التميز التنظيمي لممدارس 0500حداد، نييمة جريس إلياس؛ والشرمان، منيرة محمود )
المجمة التربوية ظر المعممين. الابتدائية في منطقة الشمال داخل الخط الأخةر من وجية ن

 .04-1(، 0)6، الأردنية
الميارات الناعمة وعلاقتيا بالتوجيات الريادية لدى طمبة الكميات (. 0515شبير، رمةان صلاح )

. رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التجارة، الجامعة التقنية والمينية في محافظات غزة
 اكسلامية بغزة، فمسطين.           

دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمي بجامعة الممك  (.0516شيراني، نورة. )ال
 . رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الممك خالد، الرياض.خالد

(. واقع ممارسة معايير التميز اكداري لدى مدراء إدارات التعميم في المممكة 0517الصعيدي، ىند )
 .004-144(، 5)18، مجمة البحث العممي في التربية العربية السعودية.

الرشاقة الاستراتيجية لدى القادة الأكاديميين وعلاقتيا (. 0516الةمور، معتصم محمد مبارك. )
، رسالة ماجستير بالتميز التنظيمي لمجامعات الأردنية من وجية نظر أعةاء ىيئة التدريس

 لشرق الأوسط، الأردن.غير منشورة، كمية العموم التربوية، جامعة ا
(. التميز التنظيمي مدخل لتحقيق متطمبات الجودة الشاممة في 0501العازمي، منيرة جعيلان )

مجمة الدراسات كميات التربية الأساسية في الييئة العامة لمتعميم التطبيقي بدولة الكويت، 
 .085-060(، 0)1 والبحوث التربوية،

مجمة اكدارة مة ودورىا في تحقيق الالتزام التنظيمي. (. القيادة الناع0517عجيل، سامية )
 .50-05(، 04)6، والاقتصاد

(. إعادة ىندسة العمميات اكدارية وأثرىا في 0518عموان، نوفل عبدالرةا؛ وكاظم، ىناء حسن )
دراسة تطبيقية لآراء المدراء في عينة فنادق الدرجة الممتازة والأولى  -تحقيق التميز المؤسسي

 .044-005(، 117، )مجمة اكدارة والاقتصادبغداد.  لمدينة
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(. متطمبات تحقيق التميز التنظيمي في المدارس الثانوية بمحافظة 0515العمي، عمي محمد سعيد )
 .51-1(، 8)4، المجمة الدولية التربوية المتخصصةالطائف من وجية نظر قادتيا. 

تميز التنظيمي: دراسة تطبيقية في القطاع (. أثر التغير التنظيمي عمى ال0516العمري، محمد. )
 .157-110(، 5)06، المجمة العربية للإدارةالخاص السعودية. 

(. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية 0505مخامرة، كمال خميل؛ وعجوة، محمد عبدالفتاح )
ام التنظيمي الحكومية في مديرية تربية وتعميم شمال الخميل لمميارات الناعمة وعلاقتيا بالالتز 

 .   114-70(، 0)5، مجمة العموم الاجتماعية من وجية نظر المعممين.
إطار مقترح لتنمية ممارسات القيادة (. 0514المصري، نةال حمدان؛ والأغا، محمد أحمد ) 

الناعمة لنشر ثقافة مكافحة الفساد اكداري في الجامعات الفمسطينية، الائتلاف من أجل 
 مان(. فمسطين.)أالنزاىة والمساءلة

درجة امتلاك معممات الصفوف الثلاثة الأولى لمميارات  (.0501ناصر الدين، فادية إلياس )
. رسالة ماجستير غير منشورة، كمية العموم التربوية، جامعة الشرق الناعمة من وجية نظرىن

 الأوسط، الأردن.             
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