
 

 كمية الدراسات العميا
 برنامج الإدارة التعميمية

 
 

 البراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابعة لبمدية القدس من وجهة نظر المعممين 

 

 

  :إعداد

 تهاني هاشم مشاهرة 

 

 

 :إشراف

 منال ماجد أبو منشار د.  

 
 

 

الماجستير في الإدارة التعميميّة من كمية الدراسات  رجةيل د  ة استكمالًا لمتطمبات ن  الرسال   مت هذه  د  ق  
 ميل، ف مسطين عة الخ  الع ميا في جام  

 م2022





ت  
 

 الإقرار
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 إقرار:

معة الخليل، لنيل درجة الماجستير وأنها لى جاإنها قدمت أنا معد هذه الرسالة بأقر أ

و أي أ، ككل ن هذه الدراسةأحيثما ورد، و  اليه الإشارة تما تم باستثناء، جهدي الخاصنتيجة 

لقب علمي أو بحث لأي مؤسسة تعليمية أو بحثية لنيل  من قبل الآخرين جزء منها، لم يقدم

 أخرى. 
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 الإهداء
..  فأبدأ باسمك ربي يا من له ي هدى كل خير وله يرجع كل فضل، وصلاً  وتسليماً على أما قبل  

 وعلى آله وصحبه أجمعين. صلى الله عليه وسلممن بلّغ الرسالة وأدّى الأمانة سيدنا محمد 

بكل افتخار..  والوقار.. الى من دم ه يسري في عروقي وأحمل  اسمه   له الله بالهيبة  لّ إلى من ك  
 العلم   ب  قلبي الشافي.. إلى نبع العطاء الصافي.. إلى من غرس في قلبي ح   قدوتي الأولى وبلسم  

 جاحي.أهدي ن   أبي والمعرفة.. إليك

اكت سعادتي ها.. إلى التي ح  عائ  د   ببركة   سير  ن أ إلى قلبي الذي يمشي على الأرض.. إلى م  
 .. ينبوع حناني وشمس  كتب حرفاً جديداً حينما أ  ها.. إلى من كانت تفرح  من قلب   ة  منسوج بخيوط  

 أدام الله عليها الصحة والعافية.. أمي الغاليةالأماني 

الذي ساندني بإتمام دراستي بكل  ....عمري سندي ورفيق   لى من أشعل في ظلمتي نوراً.. إلىإ
 هاية.. لك  ومعه لا توجد ن  .. كله  اال ضيائي.. سار معي الدرب  حلم  وصبر.. إلى من كان ولا

 سالتي..أهدي ر   بزوجي الحبي

الذين لااموني في مشواري كطيف  عذب.. الذين  )يزن وليان وحلا(أهدي نجاحي لأطفالي 
بة القلب..  ساندوني فعلًا وأعانوا بعضهم البعض في ساعات غيابي الطويلة.. حبّة  العين وأح 

  .رفقاء الدرب الذين أطمح لرؤيتهم للوطن فخراً وللمجد عنواناً.

لهامي.. داعمي الأول لإكمال دراستي.. من علمني أن أرتقي سلم الحيا   إلى رما إصراري وا 
 أبا اوجي.. حفظه الله ورعاه.  عمي العزيزبحكمة  وصبر..  

إلى سندي.. الى توأم الروح.. إلى الذين تقاسمت معهم تفاصيل حياتي.. رافقوني بعقولهم 
خو وقلوبهم.. الى من بهم أكبر وعليهم أعتمد..    ..وعائلاتهم يانأخواتي وا 

حترام.. من كانت لهم بصمة في حياتي.. إلى من يفوح عبيرهم في الإو  لهم المود    ن  إلى من أك  
 .عائلة زوجي.أيامي 



ح  
 

إليكنَّ أهدي  صديقاتيإلى النسيم العليل.. والدواء البديل.. إلى الدرّ المنثور.. والعنبر المنشور.. 
 .عباراتي.

صراري  .إليك  أهدي انتصاراتي. فلسطين .. ن لأجلها تهون الحيا.. مإلى رما إلهامي وا 

إلى صاحبة الفضل بعد الله.. إلى مثلي الأعلى وقدوتي.. أهدي نجاحي.. لمن أعطت بسخاء  
من وقتها، وساندتني منذ كانت هذه الرسالة فكرً  وعنوان، إلى أن وصلت إلى هذا.... إلى ياقوتة  

 .فجااك الله خير الجااء. ال أبو منشارالدكتورة مناينت بعلمها الامان.. 

أساتذتي لكل من علمني حرفاً.. إلى كل من نهلت من ينابيعهم يوماً.. وبذلوا كل الجهد والعطاء 
 . .أهدي لكم نجاحيالكرام 

أهدي نجاحي لنفسي.. ومن غيري جاهد وصولًا.. تجاوا الطريق.. من غيري تجاوا صعوبات 
 الحيا  واستمر.. 

سيهم القلم ولم ينساهم القلب.. إليكم جميعاّ أهدي ثمر  جهدي المتواضع وأسأل الله كل من ن إلى
 ..أن يكون خالصاً لوجهه الكريم
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 قديركر والت  الش  

اتعالى:  قال   م  ا  ل يْه  أ ن يب{ )هود: }و  كَّلْت  و  ل يْه  ت و   (.88ت وْف يق ي إ لاَّ ب اللّه  ع 

عيدا ومهّد الأرض تمهيدا.. والحمد لله الذي هدانا لهذا وما كنا لنهتدي بسم الله الذي رفع  السماء ب
 حييكم وبعد:لولا أن هدانا الله، أ  

الحمد لله الذي علّم الإنسان ما لم يعلم، الحمد لله الم عّا بفضله حمداً كثيراً طيباً ومايداً، الحمد لله 
ذي شدَّ العاائم كي تلين لها الرياح وسهّل جليل النعم وباعث الهمم ذو الجود والكرم، الحمد لله ال

لنا س بل النجاح، ثم الصلا  والسلام على نبي الأمة الأمثل وقائدها الأول وصاحب الوجه الأنور 
 ..عشرأهل  وم   خير   وآله وصحبه  

 زوجي، أخوتي لةولادي، عائ  وجي وأ  بي، ز  مي وأ  أ  ولأن من لا يشكر الناس لا يشكر الله؛ 
لت شكراً فشكري لن يوفيكم علي.. إن ق   .  وكل من كان له  فضل  .ميلاتيقاتي وز وأخواتي، صدي

يا من كنتم لي عوناً وسنداً حتى وصلت إلى  .حقكم، أبعث باقات احترامي وشكري وتقديري لكم.
هنا.. إن كان قلمي لا يستطيع التعبير فمشاعري أكبر من أن أ سطّرها على الورق.. فقلبي يحمل 

 حب وهو أعظم تعبير..لكم صفاء ال

( بالشكر.. يا من وقفتم أساتذتي في جامعة الخليلإقراراً وعرفاناً مني بالجميل أتقدم اليكم )
بجانبي وكنتم شموعاً تحترق وأنرتم لي طريقاً كان مظلماً ...فكنتم خير معلمين ومشرفين وكنتم 

(.. فحيّ الله هذه ال مخامر و الدكتور كم بالذكر )الدكتور إبراهيم أبو عقيل خير رفاق وأخص  
الوجوه السنيّة والقلوب النقيّة.. أدعو الله عا وجل أن يديمكم ذخراً ونبعاً نرتوي منه علومنا، 

ممتحناً  مخامرةخليل كمال  كتور/الد   حضرةوأعضاء المناقشة الموقر .. ل لجنة والشكر موصول 
رجياً، لتفضلهما بمناقشة رسالتي، وأنه ممتحناً خا الصايغمنذر أشرف كتور/ حضرة الد  و ،داخلياً 

وّ ، وأتقدم بالشكر للأساتذ  ليسرني أن أستايد بعلمهما وملاحظاتهما القيمة التي تثري الرسالة ق  
ااء وأسعدكم ج   جااكم الله جميعاً عنا خير  ، هد في تحكيم أدا  الدراسةمين لما بذلوه من ج  المحك  

 حال..كم الر  أينما حطت ب  



 د
 

لت رسالتي، ها تجمّ ثناء إلى من ب  كر وال  م أسمى آيات الش  اع الفضل الى أهله.. أقدّ من باب إرج
ا  تظل كلماتي عاج  قلمي.. س   .. مهما خط  الدكتورة منال أبو منشاروشرف  ح ظيت به، مشرفتي 

ي المكتوب ورقّ  سلوب وبلاغة  الأ   ة سطور شكر  تفيك  حقك.. لما قدمته لي من لباقة  ياغ  عن ص  
 هد اللامحدود.مل.. والج  التعا

...لهذا الصرح الثقافي والعلمي.. التي سهّلت لنا س بل التعليم  لجامعة الخليلوكل الشكر 
 والنجاح..  أمدّ الله ظلّها وأبقاها ما بقيت الأرض.

 الباحثة: تهاني مشاهرة 
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 صلخّ الم  

المدارس التابعة لبلدية القدس  راءلدى مد البراعة التنظيمية وافرتدرجة  الىهدفت الدراسة التعرف 

من وجهة نظر المعلمين حصائية عند مستوى إذا كان هناك فروق ذات دلالة إوالكشف عما ،

البراعة التنظيمية لدى  توافر لدرجةجابات أفراد عينة الدراسة إبين متوسطات ( α≤0.05) الدلالة

عاى لمتغيرات الدراسة )الجنس، المعلمين ت  المدارس التابعة لبلدية  القدس من وجهة نظر  راءمد

الوصفي التحليلي واستخدمت الدراسة المنهج  (، المؤهل العلمي، سنوات الخبر  والمرحلة التعليمية

وتم اختيار عينة البحث بطريقة عشوائية طبقية نسبية وتكون مجتمع الدراسة من كافة ، )الكمي(

نت عينة الدراسة حيث تكوّ ، ( معلماً ومعلمة6470م )معلمي المدارس التابعة لبلدية القدس وعدده

 راسة .طوير استبانة كأدا  رئيسية للد  ت   ( معلماً ومعلمة وقد تمّ 323من )

المدارس التابعة لبلدية القدس  راءعة التنظيمية لدى مداالبر  توافر أظهرت نتائج الدراسة أن درجة

ستغلال لدى المدراء الإ توافرت درجة ء  رتفعة، حيث جامن وجهة نظر المعلمين جاءت بدرجة م  

حصائية عند مستوى إاف وأنه لا يوجد فروق ذات دلالة ستكشالإ براعة توافرأعلى من درجة 

البراعة التنظيمية  توافرجابات أفراد عينة الدراسة لمستوى إبين متوسطات  ( α≤0.05)الدلالة 

عاى لمتغيرات الدراسة المعلمين ت  من وجهة نظر  لبلدية القدسالمدارس التابعة راء لدى مد

 د مستوى الدلالةحصائية عنوأنه توجد فروق ذات دلالة إ )الخبر  لمي وسنواتالع   ؤهل)الم  

(α≤0.05 ) لمستوىتوبين متوسطات اجابات أفراد الدراسة لدىعينة التنظيمية افرالبراعة

لجنس زىلمتغيراتالدراسة)االمدارسالتابعةلبلديةالقدسمنوجهةنظرالمعلمينتُعمدراء

. المرحلة التعليمية(و 



ط  
 

براها: ضرور  تنظيم دورات تدريبية أ ملة من التوصياتضوء النتائج أوصت الباحثة بج   وفي

البراعة التنظيمية لدى المدراء، تنظيم لقاءات توعوية للمدراء حول  درجةمتخصصة لتعايا 

ستغلالي، الإ والأداءستكشافي واان بين الأداء الإفي تحقيق الت همية البراعة التنظيمية ودورهاأ

تدريب المدراء على وضع الخطط الاستراتيجية  و استقطاب الكفاءات المتميا  من هيئة التدريس

 .اللاامة لاستغلال الفرص المتوفر  واستكشاف الفرص الجديد 
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Abstract: 

       The study aimed at identify the availability of organizational 

ingenuity of school principals affiliated with the Jerusalem Municipality 

from the teachers' point of view, and to know whether there were 

statistically significant differences (α≤0.05(  between the means of the 

study sample members answers about the level of organizational 

ingenuity availability due to the study variables (gender, educational 

qualification, years of experience and educational stage). The study 

used the descriptive analytical (quantitative) method. The research 

sample was chosen in a relative stratified random manner, and the study 

population consisted of all teachers of schools affiliated with the 

Jerusalem municipality, and they numbered (6470) male and female 

teachers, where the study sample consisted of (323) male and female 

teachers, and a questionnaire was developed as a main tool for the 

study. The results of the study showed that the degree of application of 

organizational ingenuity among school principals affiliated with 

Jerusalem municipality from the teachers’ point of view came to a high 



ع  
 

degree, as the degree of application of exploitation among principals 

was higher than the degree of application of exploration ingenuity and 

that there were no significant differences at the significance level 

(α≤0.05(  in the level of organizational ingenuity application of school 

principals affiliated with Jerusalem municipality from teachers’ point of 

view due to study variables (educational qualification, years of 

experience ,gender ,educational stage, gender and educational stage). 

In light of the results, the researcher recommended a set of 

recommendations, most notably: the necessity of organizing specialized 

training courses to enhance the level of organizational ingenuity among 

principles , organizing awareness meetings for principles about the 

importance of organizational ingenuity and its role in achieving a balance 

between exploratory performance and exploitative performance, 

attracting distinguished competencies from the teaching staff and training 

managers to develop the necessary strategic plans to exploit available 

opportunities and explore new opportunities. 

 Keywords: organizational ingenuity, Jerusalem municipality, ingenuity 

of exploration, ingenuity of exploitation.
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 الفصل الأول

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة .1.1

 أصبحت المؤسسات التعليمية عامة، والمدارس خاصةفي ظل التطورات والتغيرات الحديثة     

بل أصبح تحسين التعليم  ،التحديات، فلم يعد التعليم هو المطلب الوحيد فقط تواجه مجموعة من

وجودته هو المطلب والاحتياج الحقيقي للتقدم والارتقاء في امن باتت فيه وسائل التعليم مرتبطة 

يلة لتطويرها، بالتكنولوجيا وبالنظريات التربوية والتعليمية الحديثة التي تتخذ من العلم التقني وس

فبالتالي تسعى المدارس للوصول الى الماايا التنافسية والإبداع في الأداء من خلال تبني نظريات 

 وأفكار حديثة للفكر الإداري والب عد عن الإدار  التقليدية.

فالمدرسة هي من أهم المؤسسات المؤثر  التي تهدف الى تقدم وارتقاء المجتمع ودفع عجلة  

مية في شتى المجالات الاقتصادية والاجتماعية والتعليمية والارتقاء بنوعية التعليم التطور و التن

فيتوقف نجاح المدرسة على إدارتها فهي الر كن الأساسي الذي يقوم  ،وتحسين مهاراته وغيرها

كقائد للمنظومة  المدير عليه كيان المدرسة وهي المحرك لطاقاتها البشرية والمادية، ويقع على

مية والإدارية المسؤولية عن قياد  المدرسة وادارتها فهو ممثل السلطة التربوية والتعليمية كما التعلي

، ورسم الطرق وتحديد الوسائل في تطوير التعليم وتنمية الموارد البشرية دوراً مهماً ان له  

 واضحاً  دوراً  للمديركما أن  وتحسين الأداء الكلي داخل المدرسة ،ى تحقيق الأهدافالموصلة إل

 لتطوير اداء المؤسسة للأفضل. في وضع خطط النشاط المختلفة
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، والحكومية التابعة للبلدية أيضاً و بسبب اياد  أعداد المنافسين واادياد عدد المدارس الخاصة 

استدعى الأمر أن تعمل إدارات المدارس التابعة لبلدية القدس على تحسين وتجديد نفسها 

، فبالتالي عليها استثمار جميع الفرص المتاحة بارعة في ادائهاكون باستمرار أي أنها يجب أن ت

والبحت عن أي فرصة جديد  تساعدها على التكيف مع بيئتها والانخراط في مضمار السباق 

للوصول لمستوى عال  في إدار  واستغلال الموارد البشرية والمادية بكفاء  لتحقيق التنمية 

 ن نظيراتها من المدارس.المستدامة الأمر الذي سيمياها ع

وتؤكد الأدبيات أهمية القياد  ودورها في تحقيق البراعة التنظيمية، لأن القياد  هي المسؤولة عن 

، فيجب أن (2020)الجناار ،استكشاف الفرص وقياد  التَّغيير واستغلال الموارد والفرص المتاحة 

لنجاح المسير  التعليمية وحسن الإدار   يتوفر في القاد  قدر كبير من البراعة التنظيمية والكفاء 

واياد  مستوى فعالية وكفاء  الهيئة التدريسية . خاصة ان المدارس التابعة لبلدية القدس تستقل 

بذاتها في إدار  منظومتها التعليمية .وبالتالي يمكن لها ان تتميا وتحقق البراعة والكفاء  المطلوبة 

 لتقدمها. 

راعة التنظيمية أساس تطور المنظمات، وأن المنظمات البارعة لديها كما تؤكد الأدبيات أن الب

وفي الوقت نفسه  ،في بيئة العمل أصلا  الاستعداد والميل نحو استغلال الفرص المتاحة 

الية فالمنظمات البارعة هي التي لديها القدر  على استغلال الفرص الح ،استكشاف الجديد منها

 (. 2015،)السلنتي واحد آن   واستكشاف فرص جديد  فيالمتاحة 

وتؤكد الدراسات أن البراعة التنظيمية تعمل على فهم التواانات التي يجب على القاد  إدارتها في 

البيئات التنظيمية المعقد ، وتشجيع الدعم التنظيمي الذي يقوم على التركيا على الاستغلال 

مع البيئة، التي قد تكون مصدراً والاكتشاف في وقت واحد؛ من أجل اياد  القدر  على التكيف 
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فالبراعة التنظيمية  ،(2015،التنافسية للقاد  في القرن الحادي والعشرين )السلنتي رئيساً للميا 

 اكتشافه.باستكشاف ما هو جديد، ومن ثم استغلال ما تم  تتعلق

 تتصف اولكنه مكوناتها في الظاهري بالتناقض ترتبط التي المفاهيم من التنظيمية و البراعة

 من الاستفاد  وهما المنظمات لدى واحد  لعملة وجهين يمثلان مفهومين بين بالتكامل حقيقة

 وبنفس ،(الاستغلال)والأكثر كفاء   الأمثل بالشكل واستغلالها المنظمة لدى الموارد من المتاح

( شافالاستك) الحديثة الإبداعية الأفكار وتطوير السوق في الكامنة الفرص عن البحث الوقت

 أدوات واختلاف الظاهر تناقّضهما رغم المنظمة تفوّق تحقيق في ت سه مان العمليتين وكلا

 (.2016،البناء) السوق في والتنافسية القو  المنظمة يعطي ما وهذا تطبيقهما

عرف البراعة التنظيمية بأنَّها قدر  المنظمة على الربط المتاامن بين الاستغلال والاستكشاف وت  

(2011 ،Bodwellوتعرف أيضاً بأنَّها: القدر  على الموا .)2004)مة والتكيف ء، Gibson &

Birkinshaw.) 

بينما  القريب،أن أنشطة الموائمة تهدف إلى تحسين الأداء على المدى  وتؤكد بعض الدراسات

 & Birkinshaw، 2004)البعيد  تهدف أنشطة التكيف إلى تحسين الأداء على المدى

Gibson .) 

المنظمات البارعة إلى تحقيق التواان بين عمليتي استثمار المقدرات الحالية وتحشيدها  وتسعى

إلا أن  ،واستكشاف الفرص لتحقيق التكيف والاستجابة للتغيرات المتسارعة في بيئتها الخارجية

التحدي الأكبر الذي يواجه تلك المنظمات هو اختيار الطريقة المناسبة التي تمكنها من الحصول 

من مقدراتها الحالية لتحقيق إبداعات مستمر ، في الوقت الذي تتابع فيه التغيرات  المنفعةى عل
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والتطورات البيئية الخارجية من خلال مواصلة عملية الاستكشاف لتحقيق إبداعات جذرية دون أن 

 (.2014،د وجابرشي)ر تؤثر إحدى العمليتين في الأخرى 

ف الى الفرص و الإمكانيات  بصور  ذاتية منفصلة والقاد  في المؤسسات لا يمكنهم التعر 

فالفرص في المؤسسات التعليمية قد تكون ماديّة أو بشرية، وقد تكون ملموسة أو غير ملموسة، 

فالقائد البارع يبحث عن الفرص في عقول الأفراد حيث تكون هذه الفرص على شكل مهار  وخبر  

أن الفرص المادية الملموسة من تكنولوجيا في معلم أو طالب أو عامل في المؤسسة عدا عن 

المعلومات وموارد ماديّة فيجب أن يحرص القائد على التقاء كافة عناصر العملية التربوية 

 (. 2019باستمرار وبشكل دوري ليستطيع حصر الفرص و الإمكانيات  )الغرباوي،

اع في الأداء والنتائج ( أنه حتى تصل المؤسسات التربوية الى الإبد2020  )ر وكما ترى الجناا 

المرجو  فإن الإدارات يجب أن تنتهج الأساليب الإدارية الحديثة وتطور عليها بما يتلاءم مع 

طبيعة المؤسسة التربوية، إذ أن النتائج في المؤسسات التربوية لا تترجم على أشكال مادية،  بل 

ية وفي أداء المعلم وتفكير على العكس هي أرباح في رأس المال البشري وفي المنظومة التعليم

الطالب، فالتحدي كبير، وعليها أن تعيش واقعها وماضيها وحاضرها والمستقبل لكي ترتب وتنظم 

 مدخلاتها و تحصل على مخرجات جيد  .

أن القاد  الناجحون يحرصون على البقاء بالقرب من ميادين العمل الفعلي،  وترى الباحثة

ة مع العاملين لنجاح أعمالهم الإدارية بعيداً عن المكاتب فيحرصون على إعداد لقاءات منتظم

المغلقة فهذه فرصة تتيح للمدراء الاطلاع على مجريات الأحداث في مواقع العمل الميداني 

وتحسس مشاكل العاملين بشكل مباشر وتلبية رغباتهم وميولهم، وبما يمتلكه كل منهم من قدرات 
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نجااات ، فوجود القاد  بالقرب من  مرؤوسيهم يعمل على كسب ثقتهم ويولد لديهم الانتماء وا 

 والولاء وينعكس بإيجابية على أدائهم بما يصب في مصلحة المؤسسة .

وعليه فقد انصبت جهود الباحثين والدراسات على اختبار العلاقة بين البراعة التنظيمية و أداء 

داء بشكل  عام، مما دفعهم لدراسة المنظمات، مؤكد  الدور المهم للبراعة التنظيمية في تحسين الأ

هذه العلاقة الفعّالة من اوايا عديد  نظراً للتطوير اللامحدود الذي تحققه وتعود عليه بيئة العمل 

بشكل  عام وفي البيئة التعليمية بشكل  خاص، حيث  أصبحت البراعة التنظيمية جاءاً مهماً من 

 (.2021،لتعليمية )الجميعي والحارثياهتمام المنظومة الإدارية في مختلف المؤسسات ا

في ضوء ما تقدم، ترى الباحثة أن المدارس التابعة لبلدية القدس بحاجة الى مدراء لديهم نظر  

مستقبلية تخولهم بإدار  مختلف مجالات عملهم بطرق حديثة ومبتكر ، وتطبيق فكر استراتيجي 

بين استثمار واستغلال الفرص المتاحة مغاير للتفكير التقليدي حتى يتمكنوا من إحداث التواان 

على التطور  الأثر لديهم، واستكشاف فرص جديد  على حدٍّ سواء، مما سيكون له عظيم

التنظيمي لمدارسهم، فقد أضحت البراعة التنظيمية مدخلًا رئيساً للكثير من التخصصات الإدارية 

على التغيير يساعدهم و  ا  تنافسية،والتربوية والمالية، فانتهاج القاد  لها يساعدهم على خلق مي

الجذري، والسعي للإبداع الاستكشافي والاستثماري في المعلمين، وأعضاء الإدار ، والمشرفين، 

المدارس معلمة في كمن خلال عمل الباحثة والطلبة أنفسهم، مما سيؤثر نتائج التعليم المرجوّ ، ف

التابعة المدارس  دراءلدى م لبراعة التنظيميةا توافردرجة القدس رأت أهمية دراسة التابعة لبلدية 

من وجهة نظر المعلمين للتأكد من وصول القاد  للمستوى المطلوب في تطبيق  لبلدية القدس

 مما له من أثر في دفع عجلة التقدم في مؤسساتهم.البراعة التنظيمية 
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 . مشكلة الدراسة2.1

لمستقبل المجتمع والعنصر الأساسي في تعتبر المؤسسات التعليمية الأساس الفكري الرئيسي 

بنائه، وي عد التعليم أساساً في تطوير المجتمعات والتي بدورها تعتمد على نجاح الإدار  التي 

ت مار س في هذه المؤسسات، فلا بد أن يمتلك المسؤولون عن إدار  المؤسسات التعليمية المهارات 

لتطوير المستمر ومواجهة المشكلات و تحقيق وا التي تسهم بشكل فعّال في تحقيق جود  التعليم

المدارس الحكومية التابعة لبلدية القدس وواادياد عدد  اادياد عددوبسبب  ،تطلعات المجتمع

استدعى الأمر أن تعمل إدارات المدارس التابعة لبلدية القدس على  ،المدارس الخاصة أيضاً 

ارعة في أدائها، فبالتالي عليها استثمار تحسين وتجديد نفسها باستمرار أي أنها يجب أن تكون ب

عن أي فرصة جديد  تساعدها على التكيف مع بيئتها والانخراط ث جميع الفرص المتاحة والبح

في مضمار السباق للوصول لمستوى عال  في إدار  واستغلال الموارد البشرية والمادية بكفاء  

 .  ظيراتها من المدارسلتحقيق التنمية المستدامة الأمر الذي سيميّا ها عن ن

فقد أثبتت العديد من الدراسات أن هناك دوراً فعالًا للبراعة التنظيمية في تطوير المؤسسات  

( أن البراعة التنظيمية أسهمت في 2019وتطوير أداء الإدارات المدرسية، فقد أكد السرحاني )

( أن البراعة التنظيمية 2015اياد  قدر  المنظمات على العمل بكفاء ، وأظهرت دراسة النجار )

لها علاقة بالقياد  الجدير  وهذا يؤكد على الدور الواضح للبراعة التنظيمية في تطوير أداء 

 الإيجابية مع الممارسات القيادية.المؤسسات وعلاقتها 

( الى أن نجاح المدرسة رهن بكفاء  مديرها وقدرته على تنظيم العمل 2019وقد أشارت جرغون )

ارسته للأساليب الفعّالة في رسم سياسة المدرسة وتبني التفكير الاستراتيجي لتوجيه المدرسي ومم

 المدرسة التوجيه الذي يحقق الأهداف المنشود . 
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وبعد الاطلاع على الدراسات السابقة وعمل الباحثة في الميدان، رأت الباحثة أن المدارس  

باتباع آليات واستراتيجيات حديثة مثل التابعة لبلدية القدس بحاجة الى تطوير أداء المدراء 

البراعة التنظيمية من أجل تطوير المدارس، وخلق ميا  تنافسية تميا مدارس البلدية عن غيرها 

يجاد طرق لاستغلال الموارد بالشكل الأمثل من أجل التحسين  من المدارس لتستطيع الاستمرار، وا 

ديثة المرتبطة بنجاح المؤسسات التعليمية وأن الأمر يستدعي الإهتمام بالمفاهيم الح الشامل،

لذلك سعت الباحثة لمعرفة درجة تطبيق المدراء للبراعة التنظيمية وذلك لأهميتها في واستمرارها 

ندر  في الأبحاث مؤسسات التعليمية، خاصة أن هناك مواكبة التقدم المستمر ونهوض ال

حدود علم -وفي  ،في المجال الأكاديمي والدراسات العربية المتعلقة بمفهوم البراعة التنظيمية

 . دس حول موضوع البراعة التنظيميةلا توجد دراسة طبّقت في مدينة الق -الباحثة

 وفي ضوء ما تقدم فإن مشكلة الدراسة تتمثل في الإجابة عن السؤال الرئيس الآتي: 

من  القدس مدراء المدارس التابعة لبلديةالبراعة التنظيمية لدى  توافرما درجة  -

 وجهة نظر المعلمين؟ 

 . أسئلة الدراسة 3.1

 تنبثق عن السؤال الرئيس السابق الأسئلة الفرعية الآتية: 

لدى مدراء المدارس التابعة ستغلال الأمثل للفرص براعة الإ توافرما درجة  .1

 من وجهة نظر المعلمين؟ لبلدية القدس 

المدارس التابعة لدى مدراء  براعة استكشاف الفرص الجديد توافر ما درجة  .2

 من وجهة نظر المعلمين؟  لبلدية القدس
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لدى مدراء المدارس  فضل للموارد الماديةستثمار الأبراعة الإتوافر ما درجة  .3

 من وجهة نظر المعلمين؟  التابعة لبلدية القدس

لدى مدراء المدارس ستثمار الأفضل للموارد البشرية الإبراعة  توافرما درجة  .4

 من وجهة نظر المعلمين؟ دس التابعة لبلدية الق

بين  (α≤0.05)هل توجد فروق ذات دلالة إحصائيّة عند مستوى الدلالة  .5

 راءالبراعة التنظيمية لدى مد توافرمتوسطات تقديرات معلمي المدارس لدرجة 

المدارس التابعة لبلدية القدس تعاى لمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات 

  (؟الخبر ، المرحلة التعليمية

 . فرضيات الدراسة 4.1

 من السؤال الخامس تم صياغة الفرضيات الصفرية الآتية:

بين متوسطات  (α≤0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

المدارس التابعة  دراءالبراعة التنظيمية لدى م توافرتقديرات معلمي المدارس لدرجة 

 لبلدية القدس ت عاى لمتغير الجنس.

بين متوسطات  (α≤0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   -

 راءالبراعة التنظيمية لدى مد توافر تقديرات معلمي ومعلمات المدارس لدرجة

 المدارس التابعة لبلدية القدس ت عاى لمتغير المؤهل العلمي.
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بين متوسطات (α≤0.05) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة -

راء البراعة التنظيمية لدى مد وافرت معلمي ومعلمات المدارس لدرجة تتقديرا

 المدارس التابعة لبلدية القدس ت عاى لمتغير سنوات الخبر .

بين متوسطات  (α≤0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -

المدارس ت عاى  راءمية لدى مدالبراعة التنظي وافرالمدارس لدرجة ت معلمي تقديرات

 لمتغير المرحلة التعليمية.

 أهداف الدراسة  .5.1

 سعت هذه الدراسة الى تحقيق الأهداف الآتية: 

المدارس التابعة لبلدية القدس من  راءالبراعة التنظيمية لدى مد توافرى درجة إلالتعرف   -

 وجهة نظر المعلمين.

المدارس التابعة  لدى مدراء ثل للفرصستغلال الأمعة الإبراتوافر لى درجة إالتعرف  -

 من وجهة نظر المعلمين. لبلدية القدس

المدارس التابعة  لدى مدراءستكشاف الفرص الجديد  إبراعة  توافرلى درجة إالتعرف  -

 من وجهة نظر المعلمين. لبلدية القدس

ارس المد لدى مدراء براعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية وافرالتعرف الى درجة ت -

 من وجهة نظر المعلمين. التابعة لبلدية القدس

المدارس التابعة  بشرية لدى مدراءالاستثمار الأفضل للموارد ال وافرالتعرف الى درجة ت -

 من وجهة نظر المعلمين. لبلدية القدس

الكشف عما اذا كان هناك فروق ذات دلالة احصائية بين المتوسطات الحسابية عند  -

 توافربين متوسطات اجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة   (α≤0.05)الدلالة مستوى 
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المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين تعاى راء البراعة التنظيمية لدى مد

 .التعليمية(لمتغيرات الدراسة )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبر  و المرحلة 

 

 . أهمية الدراسة6.1

ية المجال الذي ست طبق فيه وهو مجال التعليم، الذي تعود أهمية الدراسة لأهم 

يعد من أهم المجالات في المجتمع، فعلى الرغم من أن موضوع البراعة 

التنظيمية من أبرا الموضوعات التي تلقى اهتماماً من ق بل المؤسسات العالمية 

لال البحث في الأدبيات والاقتصادية والتجارية وغيرها، إلا أنه  لوحظ من خ  

محلي النظرية والدراسات السابقة الافتقار لمثل هذه الدراسات على المستوى ال

حيث أن موضوع البراعة التنظيمية لدى  ،بشكل عام والتربوي بشكل خاص

 مدراء المدارس لم يحظ بالقدر الكافي من الاهتمام.

ولأن موضوع البراعة التنظيمية ي عد ضرور  ملحّة لجميع المؤسسات في هذا  

ر آثرت الباحثة أن تبحث في هذا الموضوع مطبّقة إياه على المدارس العص

       التابعة لبلدية القدس.

 أولًا: الأهمية النظرية

عربياً وعلى -أنها من الدراسات المهمة والقليلة التي تطرح مفهوماً إدارياً مهماً  .1

وهو البراعة التنظيمية في المجال  –المستوى المحلي في مدينة القدس 

 لأكاديمي.ا



12 
 

تعد هذه الدراسة مواك بة للتوجهات التربوية المعاصر  التي تدعو الى الاهتمام   .2

بتطوير أداء مدراء المدارس وتأهيلهم بما يتناسب مع المفاهيم الادارية 

 المعاصر .

يؤمل أن تفيد المسؤولين بواار  التربية والتعليم وتوجه اهتمامهم لمفهوم البراعة  .3

 كمفهوم مهم ضمن برامج التنمية المهنية للمدراء.التنظيمية ودمجها 

إثراء المكتبة العربية بشكل  عام والفلسطينية بشكل  خاص والمحتوى التربوي  .4

 العربي بدراسة حول مفهوم البراعة التنظيمية.

عاً  .5 مة لدراسات أ خرى ومرج  يؤمل أن تكون هذه الدراسة بتوصياتها ونتائجها مقد 

 اعة التنظيمية. للباحثين في موضوع البر 

 ثانياً: الأهمية التطبيقية

قد تساعد نتائج الدراسة في تطوير وبناء برامج وورش عمل خاصة لتطوير  .1

 أداء المدراء.

تساعد نتائج الدراسة في معرفة مستوى امتلاك المدراء للبراعة التنظيمية في  .2

 مدارسهم والسعي لرفع درجة تطبيقهم لها.

تعرف على استراتيجيات فعلية للمساعد  في التشجيع على إعداد برامج لل .3

 دار  المدرسية.التنظيمية مما يفيد في تطوير الإ امتلاك البراعة
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قد تسهم الدراسة في اياد  قدر  المؤسسات التعليمية على العمل بكفاء   .4

  وجود  تمكنها من التكيف مع المتغيرات المختلفة. 

 .  مصطلحات الدراسة7.1

 )اصطلاحاً(: The Organizational Ingenuityالبراعة التنظيمية 

فت البراعة التنظيمية بأنها: " شغال مرؤوسيه عرِّ قدر  مدير المؤسسة التعليمية على الإنشغال وا 

بالأنشطة الاستكشافية والأنشطة التوسيعية بشكل متاامن، بمعنى قابلية المدير والقائد على توايع 

هار  متساوية لكل من أنشطة التوسع وأنشطة اهتمامه وموارده ووقته بشكل متاامن وبم

 (.17:2012رشيد والعطوي،")الاستكشاف بغرض تحقيق النجاح في العمل

( يمكن تعريفها على أنها: قدر  المؤسسات التربوية 2016ومن وجهة نظر إسماعيل ) 

والمنظمات المختلفة الكامنة في استثمار الأنشطة الحالية التي تكون شائعة في مختلف 

لمجالات؛ وذلك بهدف اكتشاف نشاطات جديد  في مجالات جديد  بأسلوب يساهم في خلق ا

 تواان بين الأداء الاستكشافي والأداء الاستغلالي. 

قدر  مدير المدرسة التابعة لبلدية القدس على : وت عرّف الباحثة البراعة التنظيمية )إجرائياً( بأنها

لمتغيرات البيئية، وتحقيق الاستغلال الأمثل للفرص الم تاحة تلبية المتطلبات الحالية والتكييف مع ا

ة في أن  واحد والتي تم قياسها ة والبشريّ واستكشاف فرص جديد  والاستثمار الأمثل للموارد الماديّ 

المكونة من  انة المتعلقة بالبراعة التنظيميةمن خلال درجة استجابة أفراد العينة على فقرات الاستب

 . أربع مجالات
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هي دائر  القدس، " مدينة بلدية)اصطلاحاً(:  Jerusalem Municipalityبلدية القدس 

الإدارية المتنااع عليها بين الاحتلال الإسرائيلي والسلطة الوطنية  القدس تقع في منطقة حكومية

 (.wickipedia,2022)الفلسطينية"

، ت قدم خدمات هدفها تحسين القدسدائر  حكومية تقع في مدينة  جرائياً( بأنها:إوتعرفها الباحثة )

على تعيين المعلمين ت شرف  ،المدينة كتحسين الشوارع والحدائق والأماكن العامة والمدارس

 والمعلمات والإداريين، كما توفر مستلامات المدارس من لواام وأثاث، وتدفع رواتب العاملين،

، ابتدائية سة عربية( مدر 145) وتقع تحت مظلتهاوتخصص مياانيات لتطوير المدارس، 

 كامل بشكل تدار التي المدارس وهي واعدادية وثانوية مواعة في جميع أنحاء مدينة القدس

 المحرفة الفلسطينية المناهج لتطبيق وتخضع القدس وبلدية الاسرائيلية المعارف دائر  من ومباشر

 .فيهاالدراسة  تطبيق المدارس التي تم  وهي، الإسرائيلية المناهج فيها يطبق منها وجاء

تعرف بأنها الإبداعات الجذرية، وهي مصممة )اصطلاحاً(:  Explorationستكشاف براعة الإ

لأسواق الناشئة أو الجديد ، كما أنها توفر تصاميم جديد  وتخلق أسواق لتلبية احتياجات الابائن وا

جديد  وتطور قنوات جديد  للتوايع وتتطلب معرفة جديد  أو خروجاً عن المعرفة الموجود  

(Jansen,John,2005). 

و تقديم تصميم ( أنها عملية تقديم منتج جديد أو تحسين منتج سابق أ2005ويرى العبيدي)

ية أنتاجية جديد  أو تحسين عملية قائمة وذلك تماشياً مع متطلبات السوق الحديث حديث لعمل

، أي واياد  مستوى قدر  المنظمة على منافسة السوق مما يؤدي الى ديمومة وتطوير المنظمة

 البحث عن ف رص جديد  بهدف التغيير والتطوير.



15 
 

من  المدارس التابعة لبلدية القدس الدرجة التي حصل عليها مدراءجرائياً(: إوتعرفها الباحثة )

ستجابة أفراد العينة على فقرات الاستبانة المتعلقة ببراعة الاستكشاف الأمثل إخلال درجة 

 للفرص.

قدر  المنظمة على تحسين الأنشطة لخلق قيمة )اصطلاحاً(: Exploitationبراعة الاستغلال 

اليين في الأسواق الحالية، ويسعى في الأمد القريب، ولذلك يصمم لتلبية حاجات العملاء الح

لتوسيع المعرفة والمهارات الحالية، وكذلك توسيع المنتجات والخدمات الحالية )الباشقالي 

 (.2015والداؤد،

بأنها الاستفاد  القصوى من الإمكانيات المتوافر  في المؤسسة ( 2015ويعرفها الباشقالي والداؤد )

 التعليمية بغرض التحسين.

من  الدرجة التي حصل عليها مديري المدارس التابعة لبلدية القدساحثة )اجرائياً(: وتعرفها الب

 ببراعة الاستغلال الأمثل للفرص. خلال درجة استجابة أفراد العينة على فقرات الاستبانة المتعلقة 

 .  حدود الدراسة:8.1

 تتمثل حدود الدراسة بالآتي:

 التابعة لبلدية  علمات المدارسى معلمي وم: اقتصرت الدراسة علالحد البشري

 القدس.

 التابعة لبلدية القدس. رت الدراسة على المدارس : اقتصالحد المكاني 

 (.2022\2021: ط ب قت الدراسة خلال الفصل الدراسي الثاني )الحد الزماني 
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 تناولت الدراسة البراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابعة الحد الموضوعي :

 ستكشاف.ستغلال والإعديها الإن وجهة نظر المعلمين ب ب  لبلدية القدس م
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 الإطار النظري  1.2

حول موضوع الدراسة، والذي يتعلق بالبراعة  يتضمن هذا الفصل عرضاً للإطار النظري

 التنظيمية والعناوين الفرعية التي تندرج تحتها.

 البراعة التنظيمية 

تضع غالبية المنظمات أهدافاً لتحقيق النجاح والديمومة والربحية والبقاء ضمن أهم القوائم 

تحقيق المهار  والفوا  الخاصة باستراتيجية نجاحها، ولذلك تكون هذه المنظمات بحاجة ماسة إلى

على منافسيها مما يستدعي أن تسعى إلى تحسين أدائها والتغيير نحو الأفضل من أجل أن 

تمتلك صفة البراعة، بالإضافة إلى ضرور  استغلال الفرص التي تكون أمامها والبحث أيضاً عن 

حرص للوصول فرص جديد  تساعدها في التكي ف مع البيئة التي تعمل ضمن حدودها من أجل ال

 (.2015إلى الأهداف المنشود  )الباشقالي والداؤد،

وجاء مصطلح البراعة التنظيمية الذي يعد من أهم التوجهات التي من شأنها أن تطوّع مختلف 

التحديات التي قد تعاني منها المؤسسات التعليمية مع إمكانية الوقوف بشكل مثالي أمام كافة هذه 

ن العمل ألوب الأمثل، و رار المؤسسة في أداء أعمالها بالأسالضغوطات من أجل ضمان استم

نهيار تنظيمي داخل المؤسسات إم في تقليل احتمالات حدوث أي يسه  بأسلوب يتصف بالبراعة 

 (.2008التعليمية )الخالدي،
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موضوع ناشئ في مجال الاستراتيجية التنظيمية، حيث  ي دعم  البراعة التنظيمية ترى الباحثة أنو 

تنظيمية من التعايش بين أبعاد وضوع بواسطة القدرات الديناميكية، وينشأ مفهوم البراعة الهذا الم

 ستغلال الامثل للفرص.ستكشاف والإالإ

ت فهم البراعة التنظيمية على أنها قدر  المؤسسة التعليمية على استكشاف امكانيات وقدرات جديد  

المادية أو المعنوية المتاحة، وتنبع البراعة وذلك من خلال تطوير مهاراتها وكفاءاتها ومواردها 

التنظيمية من المهار  التي تمتلكها المؤسسة التعليمية في الاستخدام المتاامن لبعدين وهما 

)الاستكشاف والاستغلال(، وبعبار  أخرى: لن تحدث البراعة التنظيمية إلا من خلال التواان بين 

 (.,Bednarek 2016كلا البعدين )

 هوم البراعة التنظيميةأولًا: مف

 البراعة لغةً:

ررررريلة  تعررررررف البراعرررررة فررررري اللغرررررة "ب رررررر ع  ي بْرررررر ع  ب روعررررراً وب راعرررررةً وب رررررر ع ، فهرررررو برررررار ع : ت رررررمَّ فررررري كرررررلّ ف ض 

وجمررررررال وفرررررراق أ صرررررررحابه فرررررري العلررررررم وغيرررررررره، وقررررررد توصرررررررف برررررره المرررررررأ  . والبرررررررارع: الررررررذي فررررررراق 

 (.2003أ صحابه في السؤدد")ابن منظور،

لبراعررررة علررررى أنهررررا القرررردر  علررررى القيررررام ب عرررردّ  أفعررررال تكررررون متنوعررررة وتنافسررررية فرررري يمكررررن تعريررررف ا

كثيررررر مررررن الأحيرررران، وهرررري كلمررررة لاتينيررررة الأصررررل، والترررري تعنرررري قرررردر  الفرررررد علررررى اسررررتخدام كلتررررا 

 (.2015اليدين في الوقت ذاته بأسلوب سلس )البغدادي والجبوري،

توف ر مهار  عالية لدى الفرد، ويتم تداول أما مصطلح البراعة التنظيمية بشكل حرفي فهو يعني 

هذا المصطلح في سياق المؤسسات والمنظّمات التربوية والتعليمية وغيرها من المنظمات الأخرى 
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بهدف الإشار  إلى استغلال واستكشاف الأنشطة بطريقة مثالية، فلا يمكن للمؤسسة التعليمية أن 

فقط بل يجب أن تتميا وتبرع في جميع  تكون ناجحة أو متفوقة في جانب أو مرحلة واحد 

 (.Simsek et al ,2009المراحل في ظل اادياد حد  التنافس في الوقت الحالي )

ويمكن تعريف البراعة التنظيمية على أنها عملية مبادلة بين هدفين مختلفين وذلك على طرفي 

مؤسسة سلسلة متصلة، ولذلك لا بد من وجود تواان مناسب بين كلا الهدفين على مستوى ال

التعليمية، وتحقيق ذلك لا يعد بالأمر السهل لأنه عند التركيا على أي هدف منهما سوف يقل 

  Johansso,&.(Trense 2013التركيا على الآخر )

كما ت عرف أيضاً بأنها امكانية التعامل مع المعطيات البيئية بكفاء  وذكاء، وذلك من خلال قيام 

رد الحالية المتاحة في البيئة الداخلية بالأسلوب الأمثل المؤسسة التعليمية باستغلال الموا

 (.2018واستكشاف الفرص الجديد  التي يمكن أن تتوفر في البيئة الخارجية )حسين والعاني،

أما البراعة التنظيمية بالنسبة لمدراء المدارس فهي قدر  مدير المدرسة أو المنظومة التعليمية على 

ف الأنشطة الاستكشافية والأنشطة التوسعية بأسلوب متاامن، أو الاندماج ودمج مرؤوسيه بمختل

أن يكون هناك اتباع متاامن من المهام الغير الرتيبة وتلك المهام الرتيبة، والحرص على مواانة 

قوى التعلم التي تثابر من أجل تحقيق النجاحات الحالية والمستقبلية، ولذلك يجب أن يكون هناك 

المدير على توايع الاهتمام والموارد والوقت بمهار  متساوية وبأسلوب متاامن، قابلية لدى القائد أو 

وذلك لكل من أنشطة الاستكشاف والتوسع في إطار التغلب على التوترات والمشاكل التي يمكن 

 (.2012أن تناقض عملية التعليم أو تحقيق النجاح في العمل )رشيد والعطوي،

حيث الناحية الهيكلية فهو يركا على التصميم التنظيمي، كما أما مفهوم البراعة التنظيمية من 

( البراعة التنظيمية على أنها قدر  المنظمات أو المؤسسات على (Bodwell,2011عرف بودويل
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الاستكشاف والاستثمار في آن واحد وذلك من خلال الابتكار والاستثمار التدريجي من أجل 

 المستفيد.

ت على إدار  الأنشطة التعليمية المختلفة بداخلها من خلال استثمار كما تعرف بأنها قدر  المؤسسا

قدراتها المتاحة من وجود فرق إدار  عليا وهيئة تدريسية ومتفوقين من أجل استكشاف فرص 

جديد  وتبادل المعلومات والسلوك التعاوني لتعايا بقائها واستمرارها وتأكيد تطورها على الأمد 

 (.2014)رشيد وجابر، المستقبلي بأسلوب متاامن

( يمكن تعريفها على أنها: قدر  المؤسسات التربوية والمنظمات 2016ومن وجهة نظر إسماعيل )

المختلفة الكامنة في استثمار الأنشطة الحالية التي تكون شائعة في مختلف المجالات؛ وذلك 

ين الأداء بهدف اكتشاف نشاطات جديد  في مجالات جديد  بأسلوب يساهم في خلق تواان ب

 الاستكشافي والأداء الاستغلالي. 

البراعة التنظيمية على أنها مدخل نموذج معاصر في مجال  عرفتومن وجهة نظر استراتيجية 

الإدار  الاستراتيجية، والذي يهدف بشكل أساسي إلى التركيا على استثمار الفرص المتاحة 

مكانية تحديد التهديدات التنافسية التي قد تواجه ال  (.2020)الجناار ، مؤسسة التعليميةوا 

 ترى الدراسات العربية والأجنبية  ومن خلال المفاهيم السابقة التي تم الإشار  إليها في العديد من

أن البراعة التنظيمية هي الإبداع المتوفر لدى قاد  المدارس من أجل استثمار الفرص  باحثةال

موارد بشرية تتمثل في الكادر التعليمي فيها من  المتاحة داخل المنظومة التعليمية أو المدرسة من

الطلاب والمعلمين والعاملين فيها أيضاً، أو الموارد المادية التي تشمل رأس المال والمعدات أو 

التقنيات التي يتم استخدامها في تحقيق أهداف العملية التعليمية داخل المؤسسة التعليمية، وأيضاً 

مكانيات قد تناسب هي السعي من أجل استكشاف البي ئة المحيطة بما تحتويه من فرص وا 
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المدرسة وتساهم في تطوير أدائها وتقدمها مثل القرارات التي تصدر من واار  التربية والتعليم 

مكانية تفعيل الشراكات المختلفة ما بين المدرسة وعناصر المجتمع المحلي، وأيضاً الانفتاح  وا 

 بهدف تحقيق الأهداف.على المدارس الأخرى والتعاون معهم 

 ثانيا : أهمية البراعة التنظيمية

تكمن أهمية البراعة التنظيمية في اعتبار أنها أحد صور المنظمات المعاصر  التي لديها مهار  

في التعامل مع المعطيات البيئية المختلفة بشكل جيد وناجح، مما يجعل هذه المنظمات بكامل 

ة المستمر ، وذلك من خلال تثبيت موقعها الاستراتيجي بالنسبة استعدادها لمواجهة التحديات البيئي

للمنافسين من حولها، وأيضاً السعي لتجربة مجالات جديد  مستقبلياً من خلال ممارسة أساليب 

 (.2018الاستكشاف والتجريب )حسين والعاني،

ة ما للإشراف كما أن نمط القياد  المستخدمة أو الإدارية السائد  في منظمة تعليمية أو مؤسس

على العاملين فيها يؤثر بشكل كبير على إنتاجية العاملين كما تتأثر بالاتجاهات التي يتبنوها 

 (.2011داخل المؤسسة التعليمية )الرحاحلة وعاام،

والبراعة التنظيمية هي نمط إداري مهم يمكن من خلاله تحقيق التواان ما بين الاستغلال 

في معظم الأحيان نجد أن البراعة التنظيمية ترتبط ارتباطاً وثيقاً والاستكشاف بطريقة متاامنة، و 

يجابياً مع مؤشرات الأداء )  (.Datta,2011وا 

ولا يقتصر دور البراعة التنظيمية في تحقيق التواان ما بين الاستغلال والاستكشاف فقط بل 

منظمات أكثر ابتكاراً يتعداه أيضاً إلى تحقيق مفهوم التجديد التنظيمي، والذي يساهم في جعل ال

وطموحاً، كما نجد أن البراعة التنظيمية تلعب دوراً مهماً وبارااً في جعل المنظمات والمؤسسات 
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المختلفة في سعي جاد للمحافظة على بقائها على المدى الطويل، وأيضاً الحرص على تحديد 

فإن معظم  المفاضلة بسبب حدوث تغييرات سريعة في البيئة والظروف المحيطة، ولذلك

المنظمات والمؤسسات بحاجة إلى النظر إلى الأهداف وتداركها من أجل تحقيق النجاح على 

المدى الطويل، وليس فقط ضمان النجاح على المدى القصير، وهذا بهدف ضمان استمرارية هذه 

 (.,2009Carmeli & Haleviالمنظمات والمؤسسات في المستقبل)

ستوى الإدار  والقياد  المدرسية أحرد العوامرل المهمرة التري يمكرن مرن تعتبر البراعة التنظيمية على م

خلالهررررا اكتشرررراف فرررررص جوهريررررة جديررررد  والسررررعي مررررن أجررررل اسررررتثمارها لتحسررررين مسررررتوى الأداء 

المدرسي، وأيضاً تحقيق الاندماج في المستويات والأنشطة التعليمية المتطرور ، وتكرون قردر  الإدار  

لررى قرردر  قائررد أو مرردير المدرسررة علررى تحقيررق أهررداف المؤسسررة أو المدرسررية معتمررد  بشرركل كلرري ع

المنظومررررة التعليميررررة مررررن خررررلال السررررعي إلررررى الحصررررول علررررى رضررررا الأفررررراد وتحقيررررق الاسررررتدامة 

 (. (Yigite,2013أيضاً 

أن مصطلح البراعة التنظيمية وتطبيقه من أهم العوامل التي تساعد على  (2014محمد )ويرى 

راعة الاستثمار والاستكشاف داخل المؤسسة التعليمية بالإضافة إلى دورها تحقيق تواان ما بين ب

في إحداث توافق ما بين جوانب المؤسسة التعليمية المختلفة، وهذا من خلال استكشاف الفرص 

المتنوعة واستغلال الأمثل منها، وهذا من شأنه أن يساعد المنظمات على نيل هدف البقاء على 

ب ضمان الاستمرارية والنمو في المستقبل، ويعتبر وجود بدائل متنوعة الأمد البعيد إلى جان

لاتخاذ القرارات والمعلومات المتنوعة من أهم العوامل التي تساعد في الحد من التضارب بين 

أنشطة الاستكشاف والاستثمار، كما أن هذا يساعد على تمكين المنظمات والمؤسسات من خلال 

متع بها هذه المنظمات وقدرتها على استغلال الفرص المتاحة بما المهارات المتنوعة التي تت
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يتلاءم مع أهدافها ورؤيتها المستقبلية، بالإضافة إلى منح المنظمات الكفاء  والقدر  اللاامة من 

أجل البحث عن الفرص وتنسيق الأنشطة بما يتناسب مع شروط تحقيق النجاح، وت فيد البراعة 

ومراجعة  للمجتمعت الوسائل الملائمة من أجل تقديم الخدمات التنظيمية في منح المؤسسا

الأهداف الأساسية، والتي يمكن إجراء أي تعديل عليها في إطار مصلحة المؤسسة التعليمية، 

وبالتالي فإن البراعة التنظيمية ت عتبر بمثابة منهج معاصر ومهم في كيفية إدار  نشاطات 

 المؤسسة التعليمية.

 التابعة لبلدية القدس المدارس راءعلق بالبراعة التنظيمية لدى مدالبحث فيما يت وبالنسبة لموضوع

البراعة تدعم القيادات والمدراء في المدارس في إمكانية ترتيب الفرص وفقاً  ترى الباحثة أن

للأولويات من خلال تنوع الأفكار وتطبيق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات واستثمار الواقع، 

قبل المؤسسة التعليمية بما يحتويه من موارد من أجل استثمار هذه الموارد وأيضاً استكشاف مست

 في الحصول على أفكار إبداعية جديد .

كما أن البراعة التنظيمية هي ضمان جيد لقدر  المؤسسات على إدار  حالات الطوارئ المحتملة، 

في بداية العمل  والتي من الممكن أن تحدث في المستقبل من خلال عدم استهلاك كافة الفرص

 .(2017وترتيب الفرص وفقاً لأولويات واضحة ومحدد  )المحاسنة،

 ثالثاً: خصائص البراعة التنظيمية

توجد ثلاث خصائص أساسية ومهمة للبراعة التنظيمية، والتي تتمثل في الإدراك، الاستثمار أو 

عاد  التشكيل، ويمكن توضيح هذه الخصائص على النحو ا  لآتي:اغتنام الفرص، وا 
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دراكها جيداً، وهذا من خلال إجراء مسح الإدراك•  : وهو القدر  على تحديد الفرص والتهديدات وا 

للبيئة الخارجية واستكشافها، وبالتالي يمكن إدراك الفرص الجديد ، وأهم ما يميا المؤسسات التي 

لخارجية تدرك الفرص هو امتلاكها لآليات يمكن من خلالها تطبيق كل ما تحتاجه البيئة ا

 وبسرعة قياسية.

وهو القدر  على استغلال الفرص الجديد  والمتاحة بأسلوب جيد  الاستثمار أو اغتنام الفرص:• 

وذكي، ولا يمكن أن يتم الاستثمار أو استغلال الفرص بدون وجود الإدراك حيث يتطلب هذا 

جل تفادي اتخاذ قرارات الأمر أن يكون هناك تناسق ما بين فريق الإدار  العليا والعاملين من أ

 خاطئة وأيضاً الحرص على ترتيب نماذج العمل والاستراتيجية التي يتمتع بها.

: وتعتبر هذه الخاصية بمثابة مفتاح نمو واادهار المؤسسات والمنظمات، حيث  إعادة التشكيل •

لوب جيد، تتمثل في القدر  على إعاد  توحيد وجمع الهياكل التنظيمية والحرص على تشكيلها بأس

وأيضاً تشكيل الموارد واستغلالها بشكل مثالي، ومن أجل تحقيق ذلك يجب توفير موارد ذات 

 (.2015كفاء  عالية. )الباشقالي والداؤد،

( فأن خصائص Bodwell&Chermac,2010وأيضاً من وجهة نظر بودويل وجيرماك )

عاد  التشكيل هي أبرا خصائص البراعة الت نظيمية، حيث يشير الإدراك الإدراك والاستثمار وا 

إلى دور المؤسسة التعليمية أو المنظمة في تحديد الفرص المتاحة واغتنامها وأيضاً تحديد 

المشكلات والتهديدات التي قد تؤثر على المؤسسة التعليمية وتعيق تحقيق أهدافها، ويتم هذا من 

لإدار  وتطبيق آليات يتم من خلال التركيا على وجود تواان ما بين المركاية واللامركاية في ا

خلالها إدراك واقع المطالب الخارجية، أما اغتنام الفرص فهو يعكس قو  مدراء وقاد  المنظمات 

والمؤسسات الاستراتيجية على اغتنام الفرص المتوفر  وترتيبها وفقاً لأولوية محدد  تناسب هذه 



26 
 

لتعليمية على إعاد  تشكيل الهياكل الفرص، أما خاصية إعاد  التشكيل فهي تعني قدر  المؤسسة ا

 والأصول التنظيمية المكونة لها بما يتلاءم مع التطورات الخارجية المحيطة.

فقد أوضحت أن البراعة ,Dewhurst & Navarro) 2007)داوهرتس ونفاروأما دراسة 

 التنظيمية لها أربع سمات رئيسية وهي كما يلي:

على الاستغلال الأمثل للفرص بأسلوب يتعدى مهام  . وجود مبادر  من قبل الموظفين والحرص1

 ووظائف هؤلاء الموظفين.

. تعايا وتقوية أنماط المواانة والتكيف للموظفين والتركيا على تعايا سمات التعاون التنظيمي 2

 والفردي بينهم.

في . التشجيع والتحفيا بشكل مستمر يساهم في دعم إدار  العمل وتمكين الموظفين من الإبداع 3

 مجالاتهم.

. من المهم أن يتم تطبيق مبادئ القياد  الاستراتيجية والتحويلية من أجل جعل الموظفين قادرين 4

 على التكيف مع الفرص المتاحة والجديد ، وتنظيم ذلك بما يتوافق مع البدائل الاستراتيجية.

 

 رابعا : أبعاد البراعة التنظيمية

حور حول البراعة التنظيمية وجود بعدين أساسين لها، يتضح من خلال معظم الدراسات التي تتم

 وهما على النحو الآتي:

 ستغلاللإعد الأول: براعة الاستثمار أو االب
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ويشير هذا البعد إلى قدر  المؤسسة التعليمية على تحسين سير الأنشطة بهدف خلق قيمة على 

جد في بيئة عمل المؤسسة المدى القريب، واستغلال الفرص يكون شامل لجميع الفرص التي تتوا

التعليمية، باعتبار أنها احتمالات نمو واادهار المؤسسة التعليمية وحصولها على فرص تناسق 

مستدامة وتتنوع هذه الفرص وفقاً لطبيعة ومجال عمل المؤسسة التعليمية، ويمكن قياس هذه 

من خلال ما يمكن  المجالات أيضاً على مستوى البراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس، وذلك

تقديمه من براعة تنظيمية تؤدي إلى إقبال الطلاب على المدارس، وأيضاً ما يتم تقديمه من 

مقترحات تنظيمية وتعليمية على مستوى الإدار  التنظيمية في المدرسة ككل، وهذا يجعل معظم 

تكفل الاقبال المتاايد  الأفراد شاهد على البراعة التنظيمية التي تقدمها المدرسة والتي من شأنها أن

والكبير عليها، ويمكن استخدام بعض الوسائل في البيئة المدرسية والتربوية، والتي يمكن من 

( إلى أن 2010خلالها استثمار الفرص المتاحة والاستفاد  منها، ويرى كل من الشيخ وسليم )

 تلك الوسائل يمكن جملها بما يلي:

تطوير ضمن محور استراتيجي يركا على القياد  والإدار  .  استثمار الفرص المتاحة بهدف ال1

 مثل تطوير التعليم الالكتروني.

.  الاستفاد  من نقاط القو  الموجود  في البيئة الخارجية واستثمارها من أجل دعم المشاريع 2

 والبرامج التربوية.

عاد  تشكيلها.3  .  الحرص على إعاد  بناء القياد  والإدار  التربوية وا 

 عمل مراجعة وتحديث دوري للتشريعات والقوانين في إطار انسجامها مع التوجيهات الحديثة.  .4
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عاد  تدريبها بما ينسجم مع 5 .  الاستفاد  من الموارد البشرية المتواجد  في المؤسسة التربوية وا 

 ضاً.متطلبات العملية التعليمية مثل: الثور  المعلوماتية والاتصالات والاقتصاد المعرفي أي

.  استثمار نقاط القو  والماايا في البيئة الخارجية من أجل الحد من التحديات والمعوقات التي 6

قد تعيق المسير  التعليمية أو تطويرها، والحرص على التنسيق المتكامل ما بين الجهات المختلفة 

 ذات العلاقة بالموضوع.

لأفراد العاملين في المؤسسة المدرسية .  التخطيط الشامل لبرامج النمو المهني والمستدام ل7

 والتربوية من خلال إعاد  التدريب وفقاً لتقنيات وأساليب حديثة.

.  تعميق التوجه نحو اللامركاية الإدارية من خلال التركيا على مهمة التقويم النهائي 8

 والتخطيط الاستراتيجي، ومنح معظم الصلاحيات إلى الميدان التربوي وحتى المدرسة.

. التركيا على تنمية الموارد البشرية العاملة في القياد  والإدار  المدرسية والتربوية من خلال 9

 عد  معايير على النحو الآتي:

 وضع وتطوير أسس ومعايير موضوعية بهدف الحصول على الترقية الوظيفية.•  

 اتباع سياسة الباب المفتوح وتطبيق نظام الإدار  بالتجوال.•  

كافة الامكانات المتاحة مثل: الأجها  التقنية التي تشمل الحواسيب وتوابعها، وأيضاً  استثمار•  

استكشاف مصادر إبداعية وتمويلية جديد  والحد من الاستنااف التربوي والعمل على استثمار 

 الأنظمة المدرسية بما فيها البرامج والمرافق المتاحة من أجل اياد  الإنتاجية.
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  تأهيل الأنظمة والأجها  المتاحة بشكل دوري من أجل استثمارها الحرص على اعاد•  

 بالأسلوب الأمثل بما يتلاءم مع مصلحة المؤسسات التربوية والمجتمع المحلي.

نشاء •   توظيف تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بشكل فاعل من أجل الاستفاد  منها، وا 

عاملين على استخدامها ببراعة ودعم منظومة تختص بالمعلومات الإدارية بهدف تدريب ال

 القرارات التربوية.

عمل تعديلات دورية للتشريعات بشكل يساهم في التركيا على التوجه نحو اللامركاية، ومنح •  

الصلاحيات لمن يستحقها، وضرور  إقامة شراكات واستثمار أبنية مدرسية ومجتمعية بما فيها من 

 .مرافق وبرامج

 ة براعة الاستغلال؟كيف يمكن تشجيع أنشط

يمكن تشجيع الأنشطة الخاصة ببعد براعة الاستغلال من خلال مجموعة من السلوكيات التي 

 (:2007تدعم تحقيق ذلك على النحو الآتي كما ورد في )الرشايد ،

 إجراء عملية رصد ومتابعة دورية لتحقيق الأهداف.•  

 صياغة قوانين ولوائح العمل بشكل روتيني.•  

 ط الانتباه نحو سير عملية تنفيذ المهام.تسلي•  

 الالتاام بالخطة الموضوعة والعمل من أجل تحقيقها.•  

 منع حدوث الأخطاء.•  
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 الالتاام بالقواعد والإجراءات.•  

 الحرص على سلاسة وانسيابية العمليات.•  

 الاهتمام بالحوافا الخارجية والتركيا على الحقائق. •  

 ستكشافالإ عد الثاني: براعةالب  

بداعات جذرية تم تصميمها بغرض ملائمة احتياجات إستكشافية بمثابة بداعات الإوتعتبر الإ

ومتطلبات المجتمع ، كما أنها تساهم في توفير تصاميم عصرية تساهم في الخروج  عن المعرفة 

 (.Jansen & Johe,2005المألوفة )

ف على المايد من الفرص المتاحة التي كتشاف إلى الحاجة إلى إجراء تغيير والتعر ويشير الإ

 (.(Apilo,2010تساهم في تجربة حلول وأفكار جديد  بالاستناد إلى هذه الفرص 

ممارسة الإدار  والقياد  في المدارس تحتاج إلى وجود خطة محكمة من ترى الباحثة أن  ولذلك

ورفع قدرات المعلمين أجل استكشاف أفكار جديد ، وتوظيفها بالنمط المثالي بهدف تطوير العمل 

من خلال استحداث برامج تربوية تشمل خدمات تعليمية ونشاطات صفية ولا صفية يتم من 

خلالها تحقيق النجاح وأيضاً المشاركة في المنافسات المحلية وتلبية احتياجات الطلبة بما يتوافق 

 مع آمالهم وتوقعاتهم.

التي تتطلب وجود إدار  قادر  على تحقيق ستكشاف من أهم المهارات الدقيقة وتعتبر مهار  الإ

تناغم وانسجام بين ما يتوفر لديها من قدرات فنية ومعرفة عامة وبين رؤيتها الثاقبة والتخطيط 

الاستراتيجي من أجل تعايا قدرتها على المنافسة بين المنظمات والمؤسسات المتميا ، وتحقيق 
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لابتكار والبحث والتطوير والممارسة الإدارية ذلك يتطلب الاهتمام بعد  محاور تشمل الإبداع وا

 (.2008)السكارنة،

 كيف يمكن تشجيع أنشطة براعة الاستكشاف؟

يمكن تشجيع الأنشطة الخاصة ببعد براعة الاستكشاف من خلال مجموعة من السلوكيات التي 

 تدعم تحقيق ذلك على النحو الآتي:

 استخدام وسائل متنوعة من أجل تنفيذ المهام.•  

 تشجيع الأفكار الإبداعية الخاصة والتجريب.  •

 دعم عملية تبني أفكار حديثة داخل المؤسسة التعليمية.•  

 تقبل الفشل من خلال التعلم منه.•  

 تحفيا الأفراد العاملين من أجل تولي المهام وتحمل المخاطر .•  

 تشجيع المبادرات الجديد .•  

نشاء بيئة عمل متميا  تتمت•    ع بالثقة المتبادلة بين جميع الأفراد فيها.تكوين وا 

 (.2017التأكيد على أهمية التغيير وتحقيق الإبداع )ماهر ورشيد،•  

تركا المنظمات التي تميل إلى ب عد الاستغلال على التركيا على التخصصية وتنسيق العمليات، 

الهياكل المؤسسية  وهذا في المقابل قد يعيق بيئة الابتكار. كما يركا ب عد الاستكشاف على
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وممارسة الأنشطة المختلفة، حيث  تسعى الشركات إلى التقدم باستمرار في الاكتشاف والتحقق 

 (.2010من معايير جديد  للتخصص وتنسيق الأنشطة والعمليات )الاهيري،

كل يجب على مختلف أنواع الشركات توجيه الجهود والموارد نحو إنشاء الهياترى الباحثه أنه و 

يتطلب هذا الجمع بين البحث ، ستغلال في وقت واحدستكشاف والإيمية التي تدعم أبعاد الإالتنظ

والتطوير والموارد لتكوين الاستراتيجية التنظيمية، بالإضافة إلى ذلك، من الضروري تطوير 

 العمليات التنظيمية باستمرار.

خارجية، والأنشطة الموجود  ويجب أن تمتلك المؤسسات المختلفة القدر  على التكيف مع البيئة ال

 (.2008لديها بطريقة أكثر مرونة )الخالدي،

وبهذا المعنى، نلاحظ أن النمو في ومتابعة الانشطة وتطويرها بشكل دائم تساهم في تكوين 

 (.,2009Andriopoulosوتحقيق البراعة التنظيمية )

 خامساً: مداخل البراعة التنظيمية:

اعتماداً على التعدد في مؤشرات قياس أبعادها إلى جانب  تتعدد مداخل البراعة التنظيمية

الاختلاف والتباين الواضح بين وجهات نظر الباحثين المتخصصين في مجال البراعة التنظيمية، 

 مداخل وهي: ثلاثالبراعة التنظيمية تتكون من إلى أن ,Huang) 2010ج )نويشير ها

عة العلاقات ما بين الوحدات وهو مدخل يشير إلى طبي مدخل البراعة الهيكلية: .1

التنظيمية التي تكون المؤسسة التعليمية أو المنظمة إلى جانب سلطة اتخاذ القرارات، 

والتي ت عرف بكونها أعلى قمة في المؤسسة التعليمية، ولذلك فإن كل وحد  تنظيمية 

فرعية ومتخصصة يجب أن تكون مهتمة بتطوير عملها وفقاً لمعايير وشروط البيئة 
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خارجية، ويمكن تحقيق البراعة الهيكلية في المنظمة أو المؤسسة التعليمية من خلال ال

تطوير آليات وتقنيات هيكلية تنسجم مع متطلبات عمليات المنافسة التي يمكن أن 

 تواجهها المؤسسة التعليمية بهدف تحقيق المواءمة وتنمية القدر  على التكيف. 

 (: ,2009Chandresekaranردت في )خصائص مدخل البراعة الهيكلية كما و 

 : حيث يتم صناعة القرارات في قمة المؤسسة التعليمية.صناعة القرارات•  

 : ويجب أن تكون جميع الأدوار محدد  بشكل واضح نسبياً.طبيعة الأدوار•  

: ويكمن في تحديد الهيكل التنظيمي بهدف جعل المفاضلة واقعة ما بين دور الإدارة العليا•  

 اانة والقدر  على التكيف.المو 

: ويتم هذا من خلال التركيا على وجود تواان ما بين الاستغلال والأنشطة التي إنجاز البراعة•  

تسلط الضوء على التكيف والاستكشاف ضمن فرق أو وحدات تنظيمية عملية منفصلة 

 ومتخصصة.

 ويجب أن تكون أكثر تخصصية.  مهارات العاملين:•  

 لبراعة الهيكلية؟كيف يتم تحقيق ا

يجب التركيا على تحقيق توافق وانسجام ما بين القدر  على التنسيق بين الأنشطة المتواجد       

على شكل وحدات وفرق عمل، وأيضاً حاجة الوحد  التنظيمية أو المؤسسة التعليمية إلى وجود 

مستقبلية جديد ، ويتم  هياكل تنظيمية مختلفة بغرض تنفيذ وتحقيق إبداعات حالية وتقديم إبداعات

اتخاذ القرار حول القدر  على التكيف والتوافق من خلال دمج الإدار  العليا بما تحتويه من 
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العاملين بالوحدات الأساسية التي تكون مسؤولة عن خلق المواءمة، ولذلك يجب على عاتق 

ق وتكيف ما بين الإدار  العليا التركيا على مستوى البراعة المطلوب والحرص على وجود تواف

 (.2019متطلباتها )السرحاني ودرويش،

وهو مدخل ي قصد به جميع الأنظمة والعمليات التي لها خواص  مدخل البراعة السياقية: .2

تشجيعية بما يشمل تشجيع الأفراد العاملين فيها بهدف تأدية مهامهم المختلفة على أكمل 

لعاملين داخل الوحدات التنظيمية وجه وبأسلوب متاامن، ويرتبط هذا المدخل بالأفراد ا

 & 2008Birkinshawبشكل أعمق من ارتباطه بالهيكل التنظيمي للمؤسسة )

Raisch,.) 

( أنه على الرغم ,2004Birkinshaw & Gibsonوقد أوضحت دراسة جيسبون وبريكن شو )

إلا أنه لا بد  من وجود اختلاف ما بين البراعة الهيكلية والبراعة السياقية في العديد من الجوانب

من الانتباه إلى أن كلا المدخلين يعتبران مكملان لبعضهما البعض، ويتم دعم ذلك بشكل عملي 

من خلال قيام العديد من المؤسسات باستخدام مايج من كلا المنهجين بهدف تحقيق التوافق 

 والقدر  على التكيف.

 خصائص مدخل البراعة السياقية

دف الخطوط الأمامية التي تشمل نائب المدير أو من ينوب عن وهي تسته صناعة القرارات:•  

 الإدار  العليا والموظفين والمشرفين.

 حيث يجب أن تكون مرنة بشكل نسبي. طبيعة الأدوار:•  
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ولا بد من تقسيم وقت العاملين بين معظم الأنشطة بطريقة منهجية وذات  إنجاز البراعة:•  

تي تشمل التركيا على الاستغلال والجانب الآخر من كفاء ، وبشكل محدد بين الأنشطة ال

 الأنشطة التي تركا على الاستكشاف.

 لا بد من كونها أكثر عمومية. مهارات العاملين:•  

والذي يكمن في تطوير السياق التنظيمي الذي يتم إدارته من قبل الأفراد  دور الإدارة العليا:•  

 (.,2015Zaid& Othmanالعاملين )

براعة السياقية من خلال تكوين إطار تنظيمي يتم عن طريقه توجيه ومكافأ  الأفراد على وتعمل ال

 الأعمال الصحيحة التي يقومون بها بهدف استغلال واستكشاف الفرص.

 كيف يتم تحقيق البراعة السياقية؟

يتم ذلك من خلال حرص الأفراد العاملين على تقسيم وتنظيم وقتهم ما بين التركيا وتسليط 

لضوء على المواءمة و ما بين القدر  على التأقلم والتكيف، ويركا السياق على المعتقدات والنظم ا

والعمليات التي تشكل السلوكيات على الصعيد الفردي، ويتم في هذا المدخل الاهتمام بجميع 

العاملين في مختلف المستويات الإدارية والحرص على تشجيعهم من أجل تحديد كيفية توايع 

وقات، وتحرص الإدار  العليا أيضاً على تطوير الإطار التنظيمي من خلال مساعد  الأفراد الأ

في مجالات عملهم، ويكون العاملين لديهم القدر  الكافية والمتخصصة من خلال إدار  الفرق 

 (.2017داخل المؤسسة التعليمية، والتي تقوم على الاستغلال والاستكشاف )الايادي،



36 
 

: حيث يكون لكبار المدراء والقاد  دور مهم وبارا لقائمة على القيادةمدخل البراعة ا  .3

في تعايا البراعة، ويتم تسهيل هذا الدور من خلال الأنظمة والعمليات الخاصة بفرق 

 (.,2009Luo & Ruiالإدار  العليا، ويكون هذا الدور فعال ومهم في تحقيق البراعة) 

 ة:خصائص مدخل البراعة القائمة على القياد

 وتتم هذه المهمة في قمة المؤسسة الادارية. صناعة القرارات:•  

 : ولا بد من كونها واضحة ومحدد  نسبياً.طبيعة الأدوار•  

 : ويكمن في تطوير واستحداث عمليات تؤدي إلى التواان والتكيف الواضح.دور الإدارة العليا•  

 وتكون واضحة وأكثر عمومية. مهارات العاملين:•  

من خلال تعايا وتطوير السياق الذي يشير إلى أداء الأنشطة والاستثمار من  از البراعة:إنج• 

خلال العمليات التي تتم داخل المؤسسة التعليمية من قبل فرق الإدار  العليا 

(2009Chandresekaran,.) 

 وتؤكد مداخل البراعة التنظيمية على عدة معايير مهمة على النحو الآتي:

لتقبل الإدراكي للمدراء والقاد  وجميع الأفراد العاملين في المؤسسة التعليمية بأن لا بد من ا•  

البراعة التنظيمية هي موجه أساسي للمنظمة من أجل إدراك ضرور  استغلال الفرص الجيد  

 والتأكيد على التجديد والتطوير.

اً لأهمية هذه المرحلة وما تطبيق البراعة التنظيمية يشترط وجود قاعد  استراتيجية أساسية؛ نظر •  

يمكن أن تشمله من متغيرات استراتيجية، وأيضاً لا بد من وجود قدر  كافية على الاستغلال 
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وتطبيق إدار  التغيير والاستكشاف وتوفير الموارد لدى قاد  المؤسسة التعليمية وأجها  الإدار  

 العليا.

ميع عناصر ومكونات المؤسسة التعليمية البراعة التنظيمية تشترط وجود اتفاق متكامل بين ج•  

فيما يتعلق بتطبيق الاستراتيجية التنافسية والسعي من أجل تحقيقها داخل المؤسسة التعليمية، 

وبالتحديد عند إعداد الهيكل التنظيمي بجوانبه الرسمية والغير رسمية، ومن خلال السياق 

 (.2015الاجتماعي أيضاً )الباشقالي والداؤد،

أن تركيا المنظمات والمؤسسات التعليمية لاحظت الباحثة ما تم مناقشته سابقاً إطار وفي 

والتربوية وتحديداً المدارس على مداخل البراعة التنظيمية المختلفة من خلال مدخل البراعة 

الهيكلية أولًا، والذي يشمل تحديد المهام لكل الأنظمة والأجها  ضمن المؤسسة التعليمية بدءاً من 

ين و المساعدين والمشرفين والمديرين، وأيضاً توايع أدوار المعلمين على كافة المهمات العامل

الإدارية بالتاامن مع جانب المهمات التعليمية وبأسلوب جيد، بهدف خلق بيئة تعليمية يسودها 

دار  المهام، والتأكيد على أهمية وجود تخصص  المشاركة في اتخاذ القرارات وتبادل المعلومات وا 

ي كل من المهام والمسؤوليات، ومن ثم تطبيق خصائص مدخل البراعة السياقية التي تهدف ف

إلى استكشاف الموارد المتاحة من موارد بشرية وتقنيات تعليمية وكفاءات ومهارات متنوعة إلى 

جانب الموارد المادية المتاحة من أجل توظيف كافة هذه الموارد في تحقيق الأهداف دون 

لبحث عن فرص وموارد جديد  متاحة وانشغالها بمتطلبات محدد  تظن أنه لا يمكن أن الاهتمام با

تتحقق الأهداف إلا من خلالها مما يعرضها للخطر على المدى البعيد، أما مدخل براعة القياد  

فهو مدخل مهم من أجل مساعد  القاد  والمدراء في المدارس على تحقيق عنصر المرونة في 
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وف المستحدثة ومعرفة آلية التكيف معها واستغلالها وأيضاً منح الإدارات العديد التعامل مع الظر 

 من الخيارات المتاحة لديها من أجل تحقيق أهدافها المنشود .

ويمكن توضيح مداخل البراعة التنظيمية على صعيد المؤسسات والمنظمات التعليمية والتربوية، 

للأفكار الجديد  التي تدعم تطوير عمل هذه  والتي تشمل المدارس من خلال الدعم الكافي

المنظمات التعليمية والأعمال الاستثمارية والتشغيلية إلى جانب تنمية روح التعاون ما بين 

أعضاء المؤسسة التعليمية والعمل على تشجيعهم على تقديم المساعد  لبعضهم البعض، وكذلك 

نشاطات منهجية ولا منهجية ، والعمل تطوير واستحداث برامج دراسة تشمل خدمات تعليمية و 

على تقييم هذه النشاطات واختيار الأفضل منها بما يساهم في سد احتياجات البيئة الخارجية كما 

 (.,2011O'Rilly & Tushmanتلائم آمال وتوقعات الطلبة )

 وهي التناوب المؤقَّت التتابعي بين فترات من الاستغلال وفترات مدخل البراعة الزمانية: .4

من الاستكشاف وتجسد هذه الطبيعة الامنية للبراعة التمييا بين القدرات التنظيمية 

اللاامة لدعم المؤسسة وهذا يتطلب معرفة الوقت الذي يتم فيه تطبيق الانشطة واياد  

 انتاجية المؤسسة ومعالجة المعيقات التي تحص للمؤسسة في الوقت المناسب

(2012, Boumgardenm &et al.) 

 : شروط البراعة التنظيمية:سادساً 

هناك متطلبات وشروط خاصة لا بد من إدراكها والتعرف عليها، والتي تعتبر المتطلبات 

 (:2017الأساسية لنجاح البراعة التنظيمية وهي كما وردت في )المحاسنة،

 ضرور  أن يكون الهدف الاستراتيجي الذي يبرا دور كل من الاستكشاف، •  
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 حدد.والاستثمار واضح وم

أن يتم الفصل بين الفريق الاستثماري والاستكشافي بحيث يركا كل فريق على هيكل، عمل، •  

 ثقافة، ونظام محدد وخاص به، ويمكن من خلاله الاستفاد  من كافة المعطيات التنظيمية.

أن تكون هناك قدر  كافية لدى القياد  العليا أو الإدار  من أجل حل الصراعات والمشاكل •  

 حتملة.الم

إتاحة وحدات استكشافية واستثمارية استراتيجية تكون واضحة ومحدد  ومتواانة في الوقت ذاته •  

 من أجل تعايا القدر  على التعامل مع حالات التغيير والظروف التي تحيط بالبيئة المؤسسية.

 ية.أن تكون الرؤيا والقيم المشتركة واضحة من خلال الفرق الاستثمارية والاستكشاف•  

إيجاد حالة من التناسق الجماعي ما بين مدراء وقيادات المؤسسة التعليمية على صعيد جميع •  

 المستويات لتحقيق استراتيجية يمكن من خلالها تنفيذ دور البراعة التنظيمية.

وجود تناسق فعّال ما بين أقسام المؤسسة التعليمية من أجل المواصلة في استغلال الفرص •  

 ى فرص جديد . والحصول عل

ودراسة بابا تشورني وهيراكليس  (O'reilly &Tushman,2011)وفقاً لدراسة أوريلي وتوشمان 

( فإن نجاح البراعة التنظيمية يرتبط ,Pepperoni,2015 Heracleous & Parutiوباروتيس )

 بمجموعة من الشروط على النحو الآتي:
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 راا دور كل من الاستثمار تمييا الهدف الاستراتيجي بشكل واضح حتى يمكن إب

والاستكشاف، وأيضاً إدراك مضمون أهداف ورؤية المؤسسة التعليمية من خلال الوحدات 

 التي تختص بنشاطات الاستكشاف والاستثمار.

  امتلاك المؤسسة التعليمية خصائص تجعلها أكثر تميااً وقدر  على تحمل الضغوطات

 أبرا شروط نجاح البراعة التنظيمية. ومواجهة التحديات والمشاكل، والذي يعتبر من

  تمييا وحدات المنظمة أو المؤسسة التعليمية من خلال إجراء تواان ما بين أنشطة

الاستثمار والاستكشاف من أجل تنمية القدر  على التعامل والتكيف مع التغيرات 

 والتطورات البيئية.

إلا  ب عدينالرغم من أهمية كلا الوعلى ، أساسيين ب عدينمن يتألف مصطلح البراعة التنظيمية  

 أنهم مختلفين إلى حد  ما على النحو الآتي:

 : هو القيام بالمايد من الشيء نفسه، ولكن باختيار الأفضل فقط.الاستغلال .1

وهو مصطلح يدور حول القيام بقدر أقل من الشيء نفسه واستبداله بأشياء  الاستكشاف: .2

 جديد .

مؤكد، وغالباً ما تكون مكاسبه غير معروفة ومحفوفة بالمخاطر، ستكشاف غير بعد الإيعتبر 

 (.(Hughe,2018والوصول إليه يعني استخدام الموارد لتجربة أشياء جديد  واكتشافها 

وتوضح إحدى المدارس الفكرية )على سبيل المثال، جيمس مارش، ومايكل توشمان، وتشارلا 

مختلفة جدً لدرجة أنه لا يمكن التوفيق بينها  أوريلي( أن كل محور يحتاج إلى أنظمة وعمليات

في شركة أو وحد  مؤسسية واحد ؛ لذلك تقوم معظم الشركات بفصلهم هيكلياً إلى وحدات أو 
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وظائف أعمال خاصة بهم وتنسيقها بكفاء ، بينما ترى مدرسة فكرية أخرى هذا التوتر كنقطة 

مسيك( وأنه لا بد من إنشاء سياق انطلاق )على سبيل المثال، جوليان بيركين شو، اكي سي

يسمح بمستويات عالية من كلا النشاطين بالحدوث في وقت واحد، وهناك وجهة نظر ثالثة )على 

( تشير إلى أن هذه الأنشطة قد تحدث داخل Anil Guptaو  (Dovev Lavieسبيل المثال 

 ,Simsek)وخارج حدود الشركات وحتى من الممكن أن تدور بشكل تكراري بمرور الوقت 

2009.) 

 سابعاً: دور البراعة التنظيمية في تطوير الأداء التنظيمي بالنسبة لمدراء المدارس

تعتبر الإدار  المحور الأساسي الذي ي بنى عليه كيان المدرسة ونظامها، حيث  تلعب الإدار  دور 

ي المفتاح المنسق بارا في تحريك طاقة المدرسة وتنمية امكاناتها وقدراتها المادية والبشرية، فه

والموجه لمختلف الجهود والإمكانات والطاقات بهدف بلوغ الأهداف والغايات التعليمية والتربوية 

التي تبذل المدرسة جهوداً كبير  من أجل تحقيقها، والتي تتمثل في تطوير العملية التعليمية 

جل الحصول عليه، والارتقاء بها، وهذا هو المطلب الأساسي الذي يسعى جميع الطلاب من أ

بالإضافة إلى تحسين مهارات التعليم لديهم والعمل على تنميتها، وحتى يمكن تحقيق هذا يجب 

أن يكون هناك مجموعة من العناصر التي تشمل الإبداع والتجديد والكفاء  والابتكار، وهذا أهم 

 (.2005ما يميا القياد  والإدار  الناجحة )المناعمة،

الإدارية والتربوية القديمة لم يكن دور المدير أو قائد المدرسة كبير أو بارا، في المفاهيم والرؤى 

حيث  اقتصر على بعض المهمات الإدارية العامة التي تجمع بين تنظيم شؤون المدرسة والادار  

والاشراف العام، أما في الوقت الحالي نجد أنه في معظم الأنظمة الادارية والتربوية الحديثة أن 

مدير أو قائد المدرسة قد أصبح أكثر أهمية وتأثير على منظمة التعليم التي تتمثل دور ال
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بالمدرسة، وهذا الدور يعتبر بالغ الأهمية كونه يتعدى المهام والوظائف الادارية الروتينية في ظل 

 هذا العصر الحديث الذي أصبح فيه نظام التعليم يرتبط ارتباطاً وثيقاً بالتكنولوجيا والتقنيات

الحديثة وأيضاً في ظل سياد  الأنظمة والنظريات التعليمية والتربوية الحديثة التي تعتبر العلوم 

التقنية والوسائل الحديثة من أهم الوسائل التي تدعم سير العملية التعليمية، وتعتبر المجالات 

دم )الشيخ وسليم، العلمية والأدبية والفنية المتنوعة بمثابة وسائل وأدوات تساعد على النمو والتق

2010.) 

من الجدير بالذكر أن الإدار  والقياد  هي المسؤول الأول عن سير المنظومة التعليمية بانتظام 

وكفاء  في مختلف المدارس، ولذلك يجب أن يتم تطبيق البراعة التنظيمية بأسلوبها الأمثل 

ستوى كفاء  هيئة التدريس والأكثر كفاء  من أجل نجاح سير عملية التعليم، وأيضاً بهدف رفع م

وتحسين النظام الإداري من خلال رفع فعالية وقدر  أعضاء المدرسة على العطاء، ويجب على 

جميع مدراء وقيادات المدارس أن تستقل بكونها نظام إداري مسؤول عن ادار  وتنمية المنظومة 

ى الصعيد التعليمي التعليمية، وأن تبذل جهودها من أجل الرقي بهذه المؤسسة التعليمية عل

والاداري بهدف منافسة المدارس الأخرى، والقياد  البارعة تتمثل في قدر  الفرد المدير أو القائد 

على توايع كافة الموارد والمهام والوقت أيضاً بين مختلف أنواع الأنشطة التي تشمل الاستثمار 

حديات والتوترات التي يمكن أن والاستكشاف وبكفاء  متساوية ومتاامنة في إطار السيطر  على الت

تعيق عملية التعليم وتحقيق النجاحات في مجال العمل، وكي يكون القائد أو المدير ناجح لا بد 

من أن يتحلى بالقدر  الكافية لإدار  توايع الموارد بأسلوب جيد ما بين الأعمال المستجد  والمهام 

 (.2012الروتينية )رشيد والعطوي،
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راسات الضوء على دور ومكانة المدراء في تمكين وتعايا شروط البراعة وقد سلطت معظم الد

التنظيمية والتي تقوم بشكل أساسي على مبدأ القياد  والإدار ، ويتم من خلال هذه الشروط تحقيق 

تواان بين احتياجات ومتطلبات الأنشطة المختلفة، وعملية الادار  الداخلية تساهم في تمكين 

والتكيف مع مجموعة كبير  من المحاور البديلة التي يمكن احتياجها في  المدراء من التعامل

ن الأبعاد المختلفة التي تشمل حالات صنع القرارات واتخاذها بهدف حل الصراعات ما بي

 (.Prange & Schlegelmilch ,2009ل )ستكشاف والاستغلاالإ

أحد الدعائم الأساسية التي  السعي من أجل تطوير وتعايا الأداء المدرسي لمدراء المدارس هو

يمكن من خلالها استغلال الموارد البشرية بالأسلوب الأمثل من أجل تحسين الأداء الشامل 

للمدرسة، وبالطبع إن فعالية أداء الأفراد في داخل المدرسة تعتمد بشكل كلي على أداء ادار  

السلوكية المرغوبة معتمد  وقياد  المدرسة نفسها، وكذلك تكون المخرجات المتوقعة أو السمات 

بشكل أساسي على وجود استراتيجية ذات أهداف واضحة ومحدد  يمكن من خلالها تحديد ما إن 

كانت هذه الاستراتيجية مناسبة للمهام التي يتم تنفيذها، وأيضاً ابراا جوانب الأداء التي تكون 

جراء المناسب من أجل تحسينها )مجاهد وعناني،  (.2013بحاجة إلى تحسين وا 

من خلال ما سبق أن دور المدير أو القائد الجيد يكون معتمد بشكل أساسي على ترى الباحثة و 

مهار  براعة التنظيم لديه حيث يمكنه من خلالها التوفيق والجمع ما بين أهداف المنظمة 

تميا من قبل المدير يضمن له ال الإدار سن التدريسية ما بين الواجبات التي تقع على عاتقها، وح  

دار  متميا  وبارعة ذات كفاء  تربوية وتعليمية، وقادر  على إيصال إمن خلال تكوين وبناء 

 ارنة بكافة المنظومات والإدارات.دار  والتقدم عند المقالإإلى مستوى رفيع من مة المدرسية المنظو 

 ثامناً: دور البراعة التنظيمية في تحقيق النجاح الاستراتيجي
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نظيمية من أبرا المواضيع التي تحتل مكانة مهمة في مجال الإدار  والتنظيم تعتبر البراعة الت

الاستراتيجي، تحديداً خلال العقد الماضي بسبب الحاجة إلى وجود هذا العنصر بالنسبة 

للمؤسسات التربوية الناجحة التي لا بد من كونها بارعة من أجل السعي إلى تحقيق تواان ما بين 

 (.,2013Liوالأنشطة الاستكشافية، وبأسلوب مثالي ومتاامن) الأنشطة الاستغلالية

يجب أن تسعى منظمات ومؤسسات الأعمال في مختلف المجالات إلى البحث عن إمكانيات ف

وقدرات جديد  يمكن من خلالها تحقيق مواءمة مع بيئة الأعمال الخارجية، والتي تتأثر بالعديد 

لإمكانيات المتاحة لديها من أجل تحقيق عناصر من العوامل المتغير ، وأيضاً يجب توظيف ا

 (.,2003Benner & Tushmanمهمة تشمل الكفاء  والفاعلية )

معرفررة العوامررل الترري تسرراهم فرري جعررل المؤسسررة التعليميررة أكثررر براعررة وفهمهررا جيررداً يعتبررر مررن إن 

يعرد وسريلة  أهم القضرايا التري تسرتوجب الدراسرة، ومرن أهرم هرذه العوامرل التفكيرر الاسرتراتيجي الرذي

ضرررررورية يمكررررن مررررن خلالهررررا تحقيررررق البراعررررة التنظيميررررة، وذلررررك مررررن خررررلال اتاحررررة مجموعررررة مررررن 

الخصرررائص التررري تشرررمل التركيرررا علرررى الإبرررداع والفهرررم الشرررامل لنرررواحي البيئرررة، ومواكبرررة الأفكرررار 

عررررراد  تشررررركيلها، وهرررررذا يوضرررررح أهميرررررة التفكيرررررر  الجديرررررد  مرررررن خرررررلال اسرررررتخدام الأفكرررررار القديمرررررة وا 

اتيجي والبراعة التنظيمية في تقدم واادهار المؤسسة التعليمية أو المؤسسرة التعليميرة وتحقيرق الاستر 

 (.2019مفهوم النجاح الاستراتيجي )السرحاني ودرويش،

 تاسعاً: البراعة التنظيمية والميزة التنافسية

، وذلك بسبب يعد الحصول على ميا  تنافسية أمرا  بالغ الأهمية للمؤسسات في المجالات المختلفة

المنافسة المتاايد  ما بينهم، حيث  تستخدم المؤسسات أنواعاً مختلفة من أنشطة الابتكار بهدف 
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وضع نفسها في سياق مواجهة منافسيها، وهنا يكمن دور البراعة التنظيمية والاستراتيجية في 

براعة على الأداء تعايا هذا الموقف، حيث  قام العلماء بتحليل تأثير الرشاقة الاستراتيجية وال

التنظيمي، ووجدوا أن تأثير البراعة التنظيمية على الميا  التنافسية للمؤسسات كبير وفاعل في 

حين يرى البعض أنه لا ياال غير مستكشف إلى حد كبير، بسبب التوترات بين الاستكشاف 

اء ميا  والاستغلال في إطار استراتيجية غير مألوفة تجعل من الصعب جني الفوائد من إنش

 (.(Benner, & Tushma,2003تنافسية

( في دراسته إلى وجود دور مهم وبارا للبراعة التنظيمية وبناء المؤسسات 2016وقدم البناء )

 باختلاف مجالاتها التربوية التعليمية وغيرها من خلال الابداع الجذري على النحو الآتي:

آلية بناء ودعم المؤسسات في مختلف  يوجد تأثير مباشر وفعّال للبراعة التنظيمية على•  

المجالات، وذلك من خلال مساهمة كل من أنشطة الاستغلال والاستكشاف الدورية في تطوير 

ودعم هذه المؤسسات من خلال تطبيق كل ما قد تملكه من معارف ومعلومات في مختلف أنواع 

 الأنشطة.

القائم على بناء المؤسسات المختلفة، يوجد أيضاً تأثير غير مباشر لدور البراعة التنظيمية •  

وهذا من خلال وسيلة الابداع الجذري أي أن أبعاد الإبداع الجذري تعمل على تقوية العلاقة ما 

 بين البراعة التنظيمية وعمل المؤسسة التعليمية.

لا بد من التأكد من استغلال الموارد المتاحة بشكل أمثل والحرص على تحقيق الكفاء  •  

ة من خلال الاستخدام الأمثل لكافة هذه الموارد وتوايعها بما يلائم الوحدات العاملة في المطلوب

 الوحد  المؤسسية المتكاملة.
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تطبيق الأفكار الابداعية التي يمكن الحصول عليها من أنشطة البراعة التنظيمية يتطلب •  

 لحة العامة.وجود متابعة دورية وتقنية من أجل تنفيذ هذه الأفكار بما يخدم المص

 

 : الدراسات السابقة2.2

 الدراسات العربية:

هدفت الدراسة التحقق من وجود دور وسيط للبراعة التنظيمية بين (، 2021دراسة أبو حطب )

ممارسة الإدار  الالكترونية والرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية 

( من معلمي 492وصفي ، وتكونت عينة الدراسة من )لفلسطين، وقد اتبعت الدراسة المنهج ال

ومديري المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية، ومثلت الاستبانة أدا  جمع البيانات، وكان من 

أهم ما توصلت إليه الدراسة من نتائج: أن تقدير عينة الدراسة لدرجة توفر البراعة التنظيمية في 

بية لفلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين؛ حصلت المدارس الثانوية بالمحافظات الجنو 

%( أي بدرجة كبير . وتوجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى 79.14على وان نسبي )

بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول درجة توفر البراعة التنظيمية في  ( α≤0.05) الدلالة

انت الفروق لصالح مديري المدارس. ويوجد المدارس الثانوية تعاى لمتغير المسمى الوظيفي، وك

أثر مباشر لممارسة أبعاد الإدار  الالكترونية )التخطيط والتنظيم الالكتروني، التنسيق والتوجيه 

الالكتروني، التقويم والرقابة الالكترونية( على البراعة التنظيمية في المدارس الثانوية بالمحافظات 

ر لأبعاد البراعة التنظيمية )استكشاف الفرص المتاحة، الجنوبية لفلسطين. ويوجد أثر مباش

استثمار الفرص المتاحة( على الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية بالمحافظات الجنوبية 

 لفلسطين.
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وكان من أهم توصيات الدراسة: منح مديري المدارس مايداً من الصلاحيات لتمكينهم من 

ر غطاء تشريعي وتنظيمي ملائم ونظام مرن للرقابة الاستجابة للظروف المتغير  مع توفي

 والمتابعة. 

هدفت الدراسة الى التعرف على درجة توافر البراعة (، 2021دراسة الجميعي، الحارثي )

التنظيمية لدى قائدات المدارس الأهلية بمدينة الطائف من وجهة نظر المعلمات ، والكشف عن 

توسطات الحسابية لاستجابة المعلمات لدرجة توافر البراعة الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين الم

التنظيمية لدى قائدات المدارس الأهلية بمدينة الطائف تعاى الى )المؤهل العلمي ، عدد 

الدورات، وسنوات الخبر (، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي المسحي، وتكوف مجتمع الدراسة 

(، وقد تم بناء استبانة 316الطائف البالغ عددهن ) من كافة معممات المدارس الأهلية بمدينة

وتوايعها على عينة الدراسة، وقد توصلت الدراسة الى ان درجة توافر البراعة التنظيمية لدى 

قائدات المدارس الأهلية بمدينة الطائف من وجهة نظر المعلمات جاءت بدرجة عالية، درجة 

لأهلية جاءت أعلى من براعة الاستكشاف، ولا توافر براعة الاستغلال لدى قائدات المدارس ا

توجد فروق ذات دلالة احصائية بين المتوسطات الحسابية لاستجابة المعلمات لدرجة توافر 

البراعة التنظيمية لدى قائدات المدارس الأهلية بمدينة الطائف تعاى الى )المؤهل العلمي، عدد 

خدمات ال نى فكر  سياسة تحسيبنّ دراسة: ت  الالدورات وسنوات الخبر  (، و كانت أبرا توصيات 

 مور في المدارس الأهلية.الطلابية بناء على استطلاع آراء أولياء الأ  

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور البراعة التنظيمية في تحقيق (، 2021دراسة أبو رحمة )

ق اهداف الدراسة التميا المؤسسي من خلال دراسة تطبيقية على العاملين في جامعة غا ، لتحقي

تم استخدام الاستبانة كأدا  رئيسية لجمع البيانات، والمنهج الوصفي التحليلي لإجراء الدراسة، 
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وتكون مجتمع الدراسة من الموظفين في المناصب الإدارية والأكاديمية بجامعة غا  والبالغ 

رت النتائج ( موظف، وأظه54( موظف، وتم توايع الاستبيان على عينة قوامها )61عددهم )

حرص الجامعة على تحقيق العدل والاهتمام والتفهم بالطلبة، والاهتمام بالمقترحات والشكاوي 

 المقدمة من قبل الطلاب في سبيل تحسين أدائها المؤسسي.

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تطبيق مديري مدارس لواء (، 2020)الجبور دراسة 

علاقتها بمستوى البراعة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين، ماركا مبادئ القياد  التحويلية و 

والكشف عن الفروق في متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجة تطبيق مديري المدارس 

المبادئ القياد  التحويلية تعاى لمتغيرات الجنس، المؤهل العلمي، وسنوات الخبر ( ولتحقيق 

هج الوصفي المسحي. وتكون مجتمع الدراسة من جميع أهداف الدراسة تم الاعتماد على المن

( معلم ومعلمة، وتم 5417معلمي ومعلمات مديرية التربية والتعليم للواء ماركا والبالغ عددهم )

الاعتماد على الاستبانة كأدا  للدراسة، حيث تم تصميم استبانة وتوايعها على عينة مكونة من 

تبيان تم التوصل إلى عدم وجود فروق ذات دلالة ( معلم ومعلمة، وبعد استرجاع الاس400)

إحصائية تعاى لأثر متغير سنوات الخبر  في جميع مجالات القياد  التحويلية وعلاقتها بمستوى 

البراعة التنظيمية. واوصت الدراسة الى تنمية الوعي لدى مديري المدارس بأهمية العمل وفق مبدأ 

لتغيير في العمل المدرسي ينطلق من دراسة الواقع البراعة التنظيمية ووضع منهجية واضحة ل

 .الحالي لمشاركة الجميع

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة توافر البراعة التنظيمية لدى (، 2020دراسة الجنازرة )

مديري المدارس الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقتها بالإدار  بالتجوال من وجهة نظر 

مساعدي المديرين. ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج المشرفين التربويين و 
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الوصفي الارتباطي. وتم تطوير استبانتين لجمع البيانات والتأكد من صدقهما وثباتهما. وتكونت 

( مشرفا تربويا ومساعدو المديرين من المدارس الخاصة في محافظة 362عينة الدراسة من )

تم التوصل إلى أن درجة توافر البراعة التنظيمية لدى مديري المدار العاصمة عمان، وفي النهاية 

الخاصة جاءت متوسطة، وأن درجة ممارسة الإدار  بالتجوال لدى مديري المدار الخاصة كانت 

متوسطة، وأشارت النتائج إلى وجود علاقة إيجابية وذات دلالة إحصائية بين درجة توافر البراعة 

دار الخاصة ودرجة ممارسة الإدار  بالتجوال في المدارس الخاصة في التنظيمية لدى مديري الم

محافظة العاصمة عمان، وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة استجابة المشرفين 

ومساعدو المديرين للبراعة التنظيمية تعاى لمتغيرات الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، 

فقد أوصت الباحثة بجملة من التوصيات كان أهمها: ضرور   وسنوات الخدمة. وفي ضوء النتائج

العمل على اياد  الوعي بأهمية توافر البراعة التنظيمية وتعايا ممارسات الإدار  بالتجوال داخل 

 المدرسة.

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى تحقيق البراعة التنظيمية لدى (، 2020دراسة العودة )

ية الحكومية من وجهه نظر المعلمات في منطقة القصيم، استخدمت قائدات المدارس الثانو 

الدراسة المنهج الوصفي المسحي، وتم اختيار عينة البحث بطريقة عشوائية بسيطة من مجتمع 

( معلمة. وتوصلت 333( معلمة، حيث تكونت عينة الدراسة من )2592الدراسة المكون من )

التنظيمية لدى قائدات المدارس الثانوية الحكومية من نتائج الدراسة بأن مستوى تحقيق البراعة 

ستكشاف بالترتيب الإوجهه نظر المعلمات في منطقة القصيم جاءت بدرجة كبير ، حيث جاء بعد 

الأول وبعد الاستغلال بالترتيب الثاني، وجاءت جميع الأبعاد متحققة بدرجة كبير ، و أنه لا توجد 

صص، الدورات التدريبية( و من التوصيات التي تساهم في فروق تعاى لمتغيرات الدراسة )التخ
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المحافظة ورفع مستوى تحقيق البراعة التنظيمية لدى قائدات المدارس توفير حوافا مادية و 

 معنوية للإدار  التي تحقق البراعة على مستوى إدار  التعليم بالمنطقة.

عة التنظيمية في تحقيق الميا  هدف الدراسة إلى التعرف على أثر البرا(، 2020دراسة شملخ )

التنافسية دراسة مقارنة بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأاهر بغا ، ودراسة تأثير الأبعاد الثلاثة 

للبراعة التنظيمية: )الاستغلال والاستكشاف والهيكل التنظيمي المرن( على تحقيق الميا  

ي. وتم استخدام الاستبانة كأدا  للدراسة، التنافسية. ولتحقيق ذلك استخدمت الباحثة المنهج الوصف

( موظفا إداريا وأكاديميا بمنصب إداري في كل من الجامعة 226وتكون مجتمع الدراسة من )

الإسلامية وجامعة الأاهر بغا . واستخدمت الباحثة عينة عشوائية طبقية وفقا للجامعة والفئة 

ت وكان من أهمها اياد  نشر مفهوم الوظيفية. وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيا

 البراعة التنظيمية، واياد  التدريب الهادف بين العاملين.

هدفت الدراسرة إلرى التعررف إلرى درجرة ممارسرة القيراد  التبادليرة لررردى (، 2019دراسة المصري )

لبراعرررة التنظيميرة لرديهم مرن مرررديري المررردارس الثانويرررة بمحافظرررات غرررا ، وعلاقتهرررا بمسرررتوى ا

( 459وجهرة نظرر المعلمرين. اسرتخدمت الدراسرة المرنهج الوصرفي الارتباطي. تكونت العينة من )

معلماً ومعلمة، طبقت عليهم استبانة. توصرلت الدراسررة إلررى أن درجررة ممارسررة المررديرين للقيرراد  

توى البراعة التنظيمية لردى المرديرين كران "كبيرراً ". كمرا وجردت التبادليررة كانررت "كبيررر  "، وأن مس

علاقرة ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين درجرة ممارسرة المرديرين للقيراد  التبادليرة ومستوى 

البراعة التنظيمية لديهم. ومن اهم التوصيات ضرور  تنظيم دورات تدريبية لتمكين مديري 

ة وتاويدهم بكل ما يحتاجون إليه من معارف ومهارات تساعدهم في صياغة المدارس الثانوي
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الاستراتيجيات التي تحقق المواءمة بين القدرات والإمكانات الداخلية للمدرسة وبين متطلبات البيئة 

 الخارجية.

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التفكير الاستراتيجي لدى مديري (، 2019دراسة جرغون )

رس الثانوية بمحافظات فلسطين الجنوبية وعلاقته بالبراعة التنظيمية، ومن أجل تحقيق ذلك المدا

( معلّماً ومعلّمة، طبقت عليهم 471تم استخدام المنهج الوصفي/ الارتباطي، وتكونت العينة من )

ف إلى استبانتين، الأولى للتعرف إلى درجة ممارسة المديرين للتفكير الاستراتيجي، والثانية للتعر 

مستوى البراعة التنظيمية لدى المديرين. وقد توصلت الدراسة إلى أن الدرجة الكلية لتقدير 

(، 3.96المعلّمين لمستوى البراعة التنظيمية لدى المديرين في مجالي البراعة التنظيمية هو )

%(، أي: بدرجة كبير ، وقد حصل مجال )استغلال الفرص المتاحة( على 79.2وبوان نسبي )

كتشاف الفرص الجديد ( في بوان نسبي إ%(، يليه مجال )80.0وبوان نسبي )ترتيب الأول ال

%(، كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات 78.6)

المعلمّين لمستوى البراعة التنظيمية لدى المديرين في مجالي )استغلال الفرص المتاحة، واكتشاف 

يد (، وفي الدرجة الكلية لاستبانة البراعة التنظيمية ت عْا ى لمتغيّرات: )جنس المدير، الفرص الجد

والمؤهل العلمي للمدير، سنوات خدمة المدير(، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ت عْا ى 

ستغلال الفرص المتاحة، واكتشاف الفرص الجديد ( وفي إر المديرية التعليميّة في مجالي لمتغيّ 

درجة الكلية لاستبانة البراعة التنظيمية، لصالح المديرون الذين يعملون في مديريتي تعليم شرق ال

خان يونس ورفح، كذلك و جدت علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة مديري 

 المدارس الثانوية بمحافظات فلسطين الجنوبية للتفكير الاستراتيجي ومستوى البراعة التنظيمية

لديهم. وفي ضوء تلك النتائج أوصت الدراسة بعد  توصيات أبراها: ضرور  تنظيم دورات تدريبية 
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متخصصة لتعايا درجة ممارسة التفكير الاستراتيجي والبراعة التنظيمية لدى مديري المدارس 

 الثانوية بما يتناسب مع ظروف البيئة المحلية في محافظات فلسطين الجنوبية.

هدفت إلى التعرف دور البراعة التنظيمية في تطوير المناخ (، 2019)دراسة السرحاني 

التنظيمي بالمدارس الحكومية في محافظة الخرج من وجهة نظر قائداتها، تكونت عينة الدراسة 

( قائد  ووكيلة، وقد اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي المسحي، وطبقت استبانتين 176من  )

تنظيمي أظهرت النتائج أن واقع البراعة التنظيمية جاء بدرجة البراعة التنظيمية، والمناخ ال

متوسطة، وأن مستوى المناخ التنظيمي جاء بدرجة كبير ، وأن هناك علاقة ارتباط إيجابية ذات 

دلالة إحصائية بين استجابات أفراد عينة الدراسة على دور البراعة التنظيمية في تطوير المناخ 

فروق دالة إحصائياً واقع البراعة التنظيمية تعاى لمتغير )المرحلة التنظيمي بالمدارس، و وجود 

الدراسية ولصالح المرحلة الثانوية، المؤهل العلمي ولصالح حملة البكالوريوس، وسنوات الخبر  

سنوات فأكثر(، وعدم وجود فروق تعاى لمتغير )المسمى الوظيفي،  10ولصالح ذوي الخبر  

لنتائج وجود فروق لمستوى المناخ التنظيمي تعاى لمتغير التخصص العلمي(. كما أظهرت ا

)المرحلة الدراسية ولصالح المرحلة الثانوية، المؤهل العلمي ولصالح حملة البكالوريوس، وسنوات 

سنوات فأكثر( وعدم وجود فروق تعاى لمتغير )المسمى  10الخبر  ولصالح ذوي الخبر  

 الوظيفي، التخصص العلمي(.

هدفت إلى التعرف على دور الممارسات القيادية الخمسة )الرؤية (، 2019) دراسة الغرباوي

المشتركة، والرغبة في التغيير والدعم والتحقق ونشر ثقافة الإبداع والاتصال الفعال( في بناء 

( 231البراعة التنظيمية وذلك داخل المدار الخاصة بمدينة المنصور ، بلغت عينة الدراسة )

سة إلى وجود أثر معنوي للممارسات القيادية الخمسة على البراعة معلم، وتوصلت الدرا
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التنظيمية، وتبين أن ممارسة الرؤية المشتركة أكثر الممارسات تأثيراً على البراعة التنظيمية، يليها 

الدعم والتحفيا، والتواصل الفعال، ثم الرغبة في التغيير، وأخيراً ثقافة الإبداع، وتوصلت الدراسة 

ى عدم وجود فروق دالة إحصائياً في إدراك المعلمين للممارسات القيادية، والبراعة أيضاً إل

 5التنظيمية، باختلاف النوع، ولكن يوجد فروق باختلاف سنوات الخبر  و لصالح الأقل من 

سنوات، في النهاية أوصت الدراسة بضرور  وضع رؤية مستقبلية واضحة لكافة العاملين و 

 ور الرئيس لكل منها في تحقيق هذه الرؤية.بالمدرسة وتحديد الد

هدفت الدراسة للتحقق من طبيعة العلاقة بين أنواع السلوك  (:2018رشيد والعبودي )  دراسة

الاستراتيجي للمديرين ومستوى تحقيق البراعة التنظيمية من خلال بحث آراء عينة من الملاكات 

عاملة في معمل اسمنت ، استخدم فيها المنهج الإدارية المتقدمة من رؤساء أقسام ووحدات إدارية 

الوصفي المسحي، وقد استخدمت الإستبانة أدا  رئيسية لجمع البيانات من أفراد العينة البالغ 

( فرداً، وتكونت الاستبانة من جائيين يتعلق الجاء الأول منها بالسلوك الاستراتيجي 35عددهم)

اني فيتعلق بالبراعة التنظيمية بوصفها متغيراً للمديرين بوصفه متغير مستقل ، أما الجاء الث

مستجيباًوالتي شملت أبعادها كل منه )أنشطة الاستكشاف وأنشطة الإستثمار(. وقد أظهرت 

 النتائج ميلًا واضحاً لممارسة الأنشطة الاستثمارية دون الاستكشافية.  

براعة التنظيمية هدفت تعرف دور رأس المال النفسي في بناء ال(، 2016دراسة إسماعيل )

( إداري في جامعة 366للعاملين بجامعتي المنوفية ومدينة السادات، تكونت عينة الدراسة من )

( في جامعة مدينة السادات، استخدم فيها المنهج الوصفي الارتباطي، وتم 299المنوفية، و)

 ئج التالية:الاعتماد على الاستبانة كأدا  للدراسة، وفي النهاية تم الوصول إلى أهم النتا
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أظهرت النتائج وجود تمايا ذو دلالة إحصائية بين العاملين بجامعة مدينة السادات من حيث 

مستوى الاهتمام برأس المال النفسي )الفاعلية الذاتية، الأمل والتفاؤل والمرونة(، ووجود تمايا ذو 

سادات من حيث مستوى دلالة إحصائية بين العاملين بجامعة المنوفية والعاملين بجامعة مدينة ال

البراعة التنظيمية بهما )الاستغلال والاستكشاف(، ووجود علاقة طردية وذات دلالة إحصائية بين 

مستوى الاهتمام برأ المال النفسي ومستوى البراعة التنظيمية لدى العاملين بجامعتي المنوفية 

التالية: تعميق الفهم ومدنية السادات، وبناء على نتائج الدراسة تم صياغة أهم التوصيات 

بموضوع راس المال النفسي في ظل وجود خلط وعدم فهم واضح له والأبعاد المختلفة كما لأنه لا 

يوجد اتفاق بين الباحثين إلى الآن على الأبعاد الأساسية له، وبناء وتنمية ثقة العاملين عند 

 .عملهم في الاجتماعيات مع الدائر عرض مجالات 

هدفت الدراسة إلى تحديد علاقة الارتباط بين أبعاد البراعة (، 2015الداؤد )دراسة الباشقالي و 

التنظيمية ومصادر الانهيار التنظيمي في جامعة دهوك، واعتمدت الدراسة المنهج الوصفي 

التحليلي، ولتحقيق أهداف الدراسة طورت استبانة لقياس كل من البراعة التنظيمية، ومصادر 

ون مجتمع الدراسة من القيادات الإدارية في كليات جامعة دهوك، وقد تم الانهيار التنظيمي، وتك

(، وكشفت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطية وأثر 60اختيار عينة طبقية عشوائية بلغ حجمها )

معنوي لأبعاد البراعة التنظيمية في الانهيار التنظيمي، و دلت نتائج التحليل الوصفي على أن 

كانت متفقة على توافر أبعاد البراعة التنظيمية في الكليات المبحوثة، ولكن  إجابات المبحوثين

 –بنسبة ضعيفة، وأشارت نتائج التحليل الوصفي إلى أن إجابات أغلب المبحوثين كانت متفقة 

على عدم توافر مؤشرات مصادر الانهيار التنظيمي في الكليات قيد الدراسة  –وبنسبة جيد  

ع التنظيمي. وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات التي جرى باستثناء مصدر الصرا

وبشكل  –استخلاصها منها: نظرًا لافتقار الكليات )عينة الدراسة( إلى أبعاد البراعة التنظيمية 



55 
 

يوصي الباحثان بضرور  استحضار هذا البعد لما له من  –خاص بعد البحث عن فرص جديد  

ظيمي. وتوصي الدراسة الكليات المبحوثة أن تعمل على توفير تأثير في مصادر الانهيار التن

 الموارد اللاامة لأنها تعد من الأسباب الرئيسة للصراع التنظيمي.

 

هدفت الى الكشف عن وجود قيادات بارعة في الجامعات،  (:2012دراسة رشيد والعطوي )

ميد و ومعاوني عميد ( ع446معتمد  على المنهج الوصفي التحليلي وتمثلت عينة البحث في )

ورؤساء أقسام في جامعات حكومية عراقية، وقد استخدمت الاستبانة كأدا  أساسية لجمع 

البيانات، وقد أثبتت النتائج أن عدد قليل من القيادات دخلت بميدان القياد  البارعة ولكن بمستوى 

 منخفض جداً، وعدد قليل من هذه القيادات ركا على الأنشطة الاستكشافية.

 الدراسات الأجنبية:

إلى معرفة كيفية تأثير العمل المتاامن  الدراسة هدفت، (Severgni,2019)دراسة سيفيرجيني

بالاستكشاف والاستغلال على الأداء التنظيمي. واعتمدت الدراسة منهجية البحث الوصفي 

الصين  التحليلي. وتم جمع البيانات من خلال المسوحات في ثالث حدائق ذات تقنية عالية في

(، وتم تسليم شركة تم اختيارها عشوائيا استبيانات إلى ما مجموعه 2006في منتصف عام )

( من خلال المكاتب الإدارية للمنتاهات. الشركات في العينة من مجموعة متنوعة من 227)

 الصناعات عالية التقنية، بما في ذلك التكنولوجيا الحيوية، وبرامج الكمبيوتر، والتشغيل الآلي،

والإلكترونيات، والاتصالات، والتقنيات البيئية، والمواد الكيميائية المتخصصة، وأجها  قياس 

 الاختبار، والمواد المتقدمة، وأشباه الموصلات، والمعدات الطبية.
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وتو صلت النتائج إلى أنه لتحسين أداء شركة البرمجيات، عليها التركيا على تنفيذ الاستغلال، 

كشاف هو البعد الذي يفسر الأداء بشكل أكبر بالرغم من ذلك تظهر وأظهرت ان بعد الاست

النتائج أن استغلال الموارد والقدرات والمهام الحالية واستكشاف موارد جديد  وقدرات جديد  ومهام 

جديد  هذه الثنائيات تايد من الأداء في شكل البراعة وقد أوصت الدراسة بالتركيا على إدار  

ت الاستكشاف والاستغلال ولكن بالنسبة للشركات التي لديها إمكانية الوصول المبادلات بين طلبا

 إلى الموارد الكافية، فإن السعي المتاامن للاستكشاف والاستغلال هو أمر ممكن.

هدفت لفهم و تفسير أثر البراعة التنظيمية لتباين أعداد  :(Soares,2018) دراسة سوريس

في البراايل، استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت الطالب في مؤسسات التعليم العالي 

( إداري في مؤسسات التعليم العالي، أظهرت النتائج أن البراعة التنظيمية 79عينة الدراسة من )

%( من التباين في اختلاف أعداد الطالب، وباقي التفسير يعود لمتغيرات 20.6بأبعادها تفسر )

البرامج العامة، وأظهرت النتائج أن البراعة التنظيمية يمكن أخرى منها جود  التدريس، محتويات 

 تقسيمها إلى أربع أبعاد فرعية وهي: البراعة، والبناء، وشبه التطوير، والتطوير.

هدفت إلى قياس العلاقة بين نوع القياد  لدى القاد   :(Nicholson,2016دراسة نيكلسون )

تنظيمية، استخدم فيها المنهج الوصفي الارتباطي، في المؤسسات التربوية وعلاقته في البراعة ال

(، وقد تم اختيار عينة Bristolوتكون مجتمع الدراسة من العاملين في الأكاديميات في بريستول )

( عاملًا في الاكاديميات، ولتحقيق الهدف تم تطوير استبانة 105طبقية عشوائية مكونة من )

توصلت نتائج هذه الدراسة إلى وجود علاقة ارتباطية  كأدا  للحصول على البيانات المطلوبة، وقد

 بين نوع النمط القيادي والبراعة التنظيمية.
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هدفت الى بيان مفهوم البراعة  ،Chandresekaran,2009)) دراسة تشاندريسكارن

التنظيمية وأي مستوى يمكن أن تبدع المؤسسات في استخدام التقنيات، وقد أجريت هذه الدراسة 

من ينيسوتا، واستخدمت الاستبانة لجميع البيانات التي تم توايعها على عينة مكونة في جامعة م

( من المديرين الذين تم اختيارهم من رؤساء وعمداء الكليات في الجامعات، وتوصلت 266)

الدراسة الى أن المؤسسات ذات التقنيات المتطور  التي تتايع استراتيجيات التحسين والإبداع 

 مبدعة.تعتبر مؤسسات 

 

 التعقيب على الدراسات السابقة: 

التابعة لبلدية  راعة التنظيمية لدى مدراء المدارستوافر البدف هذه الدراسة الى معرفة درجة ته

من وجهة نظر المعلمين، حيث أجرى العديد من الباحثين دراسات وأبحاث حول موضوع  القدس

على حد علم -د هذه الدراسة الأولى عّ ي، ولكن ت  البراعة التنظيمية بب عديها الاستثماري والاستكشاف

 .التي طبقت على عينة من معلمين ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس -الباحثة

 والاختلاف:أوجه الاتفاق 

 أولًا: من حيث هدف الدراسة:

البراعة التنظيمية لدى  توافرتتفق الدراسة الحالية من حيث هدفها المتمثل في تحديد درجة 

(، 2020مديري المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين مع دراسة الجناار  )

(، ودراسة  2018(، ودراسة رشيد والعبودي )2020(، ودراسة العود  )2020ودراسة الجبور )

في حين اختلفت مع أهداف الدراسات السابقة  (2020ودراسة شملخ ) (،2012رشيد والعطوي )
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يهدف إما الى علاقة البراعة التنظيمية بالمنظمات مثل دراسة أبو رحمة  الأخرى فبعضها

(، ودراسة تشاندريسكارن 2015)الباشقالي والداؤد (، ودراسة 2019السرحاني)(، ودراسة 2021)

(2019Chandresekaran, أو دور أو علاقة بعض الممارسات في بناء البراعة مثل دراسة ،)

 . (Nicholson,2016(، ودراسة نيكولسون )2016ماعيل )(، ودراسة إس2019الغرباوي )

 ثانياً: من حيث المنهج:

 (، 2021ة أبو حطب )لتحليلي مع كل من دراساتفقت الدراسة الحالية من حيث المنهج الوصفي ا

(، ودراسة رشيد 2015داؤد )الودراسة الباشقالي و (، 2020ودراسة شملخ )(، 2021أبو رحمة )

(، ودراسة 2019(، ودراسة السرحاني )2020ختلفت مع دراسة العود  )وا ،(2012والعطوي )

( 2019( في استخدام المنهج الوصفي المسحي ، ودراسة الغرباوي )2018رشيد والعبودي )

(، ودراسة نيكولسون 2020التي استخدمت المنهج الاستنباطي ، ودراسة الجناار  )

(Nicholson,2016التي استخدمت المنهج الوصفي ،) .الارتباطي 

 :ثالثاً: من حيث مجتمع الدراسة

الغرباوي (، ودراسة 2020)العود  (، ودراسة 2020اتفقت الدراسة الحالية مع دراسة الجبور )

(، ودراسة السرحاني 2020(، ودراسة الجناار  )2021رحمة ) دراسة أبوواختلفت مع  ،(2019)

(، ودراسة الباشقالي 2016عيل )ودراسة إسما (،2018(، ودراسة رشيد والعبودي )2019)

(، Nicholson,2016(، ودراسة نيكولسون )2012(، ودراسة رشيد والعطوي )2015داؤد )الو 

 (. Chandresekaran,2019ودراسة تشاندريسكارن )

 رابعاً: من حيث الأداة:
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مع دراسة اتفقت الدراسة في استخدام الاستبانة أدا  للدراسة مع جميع الدراسات السابقة، واختلفت 

 ( حيث كانت دراسة تطبيقية.2016إسماعيل )

 خامساً: من حيث مجال التطبيق: 

(، ودراسة 2020اتفقت الدراسة الحالية مع حيث مجال التطبيق في المدارس مع دراسة الجناار  )

الغرباوي (، ودراسة 2019(، ودراسة السرحاني )2020(، ودراسة الجبور )2020العود  )

(، ودراسة نيكولسون 2015داؤد )ال(، ودراسة الباشقالي و 2016إسماعيل )(، ودراسة 2019)

(Nicholson,2016،) ( ودراسة تشاندريسكارنChandresekaran,2019 وكان مجال )

( حيث كان مجال 2018التطبيق الجامعات والكليات و اختلفت أيضاً مع دراسة رشيد والعبودي )

 التطبيق معمل الإسمنت.

 من الدراسات السابقة في الدراسة الحالية:أوجه الإستفادة 

  استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في تحديد المنهج البحثي الملائم لتحقيق أهداف

 الدراسة وهو المنهج الوصفي التحليلي.

  استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في بناء أدا  الدراسة وتحديد مجالاتها وفقراتها

جراءات تطبيقها.  وا 

  استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في بناء وتدعيم الإطار النظري في الدراسة

 الحالية، والحصول على أكبر عدد من المصادر البحثية.

  أعانت الدراسات السابقة الباحثة على انتقاء الأساليب الإحصائية المناسبة لاستخدامها

 في الدراسة الحالية. 
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 ة لجأت الباحثة الى تفسير نتائج الدراسة الحالية.في ضوء نتائج الدراسات السابق 
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات
 

 
 

 مقدمة. 
 منهج الدراسة. 
 مصادر جمع البيانات. 
 مجتمع الدراسة. 
 عينة الدراسة. 
 أداة الدراسة. 
 صدق أداة الدراسة. 
 ثبات أداة الدراسة. 
 خطوات تطبيق الدراسة. 
 متغيرات الدراسة. 
 المعالجة الإحصائية. 
  الإحصائية.الأساليب 
 تصحيح المقياس. 
 أخلاقيات الدراسة. 

 
 



62 
 

 مقدمة:  1.3

جراءاتها التي اتبعتها الباحثة في تنفيذ  يتضمن هذا الفصل وصفاً مفصلًا لمنهجية الدراسة وا 

نة"، الدراسة من حيث منهج الدراسة، وصف مجتمع وعينة الدراسة، إعداد أدا  الدراسة "الاستبا

إجراءات التحقق من صدق أدا  الدراسة وثباتها والتحليل الإحصائي لخصائص العينة "المعالجات 

 الإحصائية" للدراسة، وفيما يلي وصف لهذه الإجراءات.

 منهج الدراسة: 2.3

بناءً على طبيعة البيانات والمعلومات اللاامة لهذه الدراسة، ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت 

لمنهج الوصفي التحليلي )الكمي(، في دراستها وذلك لملائمته لطبيعة الدراسة والتي الباحثة ا

تحتاج إلى جمع البيانات وتصنيفها وتحليلها وتفسيرها لاستخلاص الدلالات والوصول إلى النتائج 

التي يمكن تعميمها، حيث أن المنهج الوصفي يرتبط غالباً بدراسات العلوم الاجتماعية 

ويعتمد على وصف الظاهر  كما هي في الواقع، وجمع البيانات والمعلومات اللاامة والإنسانية، 

بقة ذات عنها، وتصنيف هذه المعلومات وتنظيمها بالإضافة إلى الكتب والمراجع والدراسات السا

 العلاقة بموضوع الدراسة.

 مصادر جمع البيانات: 3.3

 استخدمت الباحثة مصدرين أساسيين للمعلومات:

تم الرجوع إلى مصادر البيانات الثانوية لمعالجة الإطار النظري والتي صادر الثانوية: . الم1

في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات، والمقالات، والتقارير، تتمثل 

والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، والبحث، والمطالعة في المواقع 
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كترونية، وذلك من أجل وضع الدراسة في متناول القارئ ومساعدته على فهمها بصور  أكثر الإل

شراقاً.  وضوحاً وا 

لمعالجة الجانب التحليلي لموضوع الدراسة، حيث تم جمع البيانات الأولية . المصادر الأولية: 2

تصميمها  من خلال الاستبانة كأدا  رئيسية للحصول على البيانات غير المعالجة، حيث تم

خصيصاً لهذا الغرض، كما أنه سيتم تفريغ البيانات غير المعالجة باستخدام برنامج التحليل 

وذلك من أجل  .(Statistical Package For Social Sciences, SPSS)الإحصائي، 

إجراء المعالجة الإحصائية للبيانات والوقوف على النتائج، من أجل الوصول إلى التوصيات 

فقاً للنتائج،  والمقترحات نّاع القرار وترشدهم نحو اتخاذ قراراتهم و  والتي من الممكن أن تساعد ص 

 وفقاً للأ سس والمناهج العلمية المستخدمة في معالجة مثل هذه الظواهر.

 مجتمع الدراسة: 4.3

من الفصل الدراسي  المدارس التابعة لبلدية القدسمعلمي يتكون مجتمع الدراسة من جميع 

( معلماً ومعلمة، وذلك 6470م، وقد بلغ عددهم )2021/2022الفصل الدراسي الثاني للعام 

%( من مجتمع الدراسة بواقع 5وقد تم أخذ عينة عشوائية بنسبة )وفقاً لإحصائيات بلدية القدس، 

توايع  ( يبين1قم )( معلماً ومعلمة، وقد تم توايع الاستبانة عليهم إلكترونياً، والجدول ر 323)

 .لمرحلة التعليميةقا لأفراد مجتمع الدراسة وف

 (: خصائص مجتمع الدراسة حسب المستوى المرحلة التعليمية1الجدول رقم )

 المرحلة التعليمية
 العينة المجتمع

 النسبة العدد النسبة العدد

 2.6% 167 51.8% 3350 ابتدائي
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 1.6% 102 31.5% 2040 اعدادي

 0.8% 54 16.7% 1080 ثانوي

 5.0 % 323 100.0% 6470 المجموع

( معلماً 6470أن عدد أفراد مجتمع الدراسة بلغ ) (1تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

%(، في حين أن 51.8( يعلمون في المرحلة الابتدائية بنسبة بلغت )3350ومعلمة، منهم )

%(، كما بلغت عدد 31.5ادية بنسبة بلغت )( معلماً ومعلمة يعلمون في المرحلة الإعد2040)

( بنسبة 1080أفراد مجتمع الدراسة من المعلين والمعلمات والذين يدرسون في المرحلة الثانوية )

حصائي كما %( من المجتمع الإ5قية عشوائية بنسبة )وتم اختيار عينة طب %(،16.7بلغت )

  (2في الجدول )

 سب المستوى المرحلة التعليميةح عينة الدراسة(: خصائص 2الجدول رقم )

 المرحلة التعليمية
 العينة

 النسبة العدد

 2.6% 167 ابتدائي

 1.6% 102 اعدادي

 0.8% 54 ثانوي

 5.0 % 323 المجموع

( معلماً 323الدراسة بلغ ) عينةأن عدد أفراد  (2تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

يعلمون في المرحلة الابتدائية منهم ( 167)فقد جاء ، %( من مجتمع الدراسة5بنسبة ) ومعلمة

( معلماً ومعلمة يعلمون في 102، في حين أن )من مجتمع الدراسة %(2.6بنسبة بلغت )

الدراسة من  عينةبلغ عدد أفراد من مجتمع الدراسة، و %(، 1.6المرحلة الإعدادية بنسبة بلغت )
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رهم تم اختيا %(،0.8( بنسبة بلغت )54لثانوية )المعلين والمعلمات والذين يدرسون في المرحلة ا

 بالطريقة الطبقية العشوائية.

 

 عينة الدراسة: 5.3

جاء من المجتمع الإحصائي  يعتبرالمسح بالعينة ، فاستخدمت الباحثة اسلوب المسح بالعينة

، فقد تم تطبيق هذا الأسلوب على شريطة أن يشمل هذا الجاء سمات المجتمع المنسوب له

وقد تم م، 2021/2022الفصل الدراسي الثاني للعام المدارس التابعة لبلدية القدس من ي معلم

 تحديد عينة الدراسة الاعتماد على معادلة ريتشارد جيمر وهي كما يلي:

                                         

 

قامت الباحثة بتوايع مة، فقد ( معلماً ومعل362وبعد تطبيق المعدلة تم تحديد عينة الدراسة بر )

( معلماً ومعلمة وبذلك تكون عينة 323، وبلغ عدد المستجيبين )أدا  الدراسة عليهم الكترونياً 

 ،%( من مجتمع الدراسة5( بنسبة )323الدراسة التي تم إجراء التحليل الإحصائي عليها هي )

 ين خصائص العينة الديموغرافية:( يب3تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية، والجدول رقم )

 (: خصائص عينة الدراسة الديموغرافية3الجدول رقم )

 النسبة % العدد الفئة المتغير

 الجنس
 38.1% 123 ذكر
 61.9% 200 أنثى

 المؤهل العلمي
 49.5% 160 بكالوريوس فأقل
 50.5% 163 ماجستير فأعلى

 سنوات الخبر 
 26.3% 85 سنوات 5أقل من 

 28.2% 91 سنوات 10 – 5من 
 45.5% 147 سنوات 10أكثر من 
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( معلماً 123( أن عدد المعلمين المشاركون قد بلغ )3تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

%(، من حيث المؤهل العلمي 61.9بلغت )( معلمة بنسبة 200%(، مقابل )38.1بنسبة بلغت )

( بنسبة 160فقد بلغ عدد المعلمين والمعلمات والذين يحملون المؤهل العلمي بكالوريوس فأقل )

( 163%( وبلغ عدد المعلمين والمعلمات الذين مؤهلهم العلمي ماجستير فأعلى )49.5بلغت )

ت الخبر ، فقد بلغت عدد المعلمين %(، ووفقاً لمتغير سنوا50.5معلماً ومعلمة، وبنسبة بلغت )

%(، وبلغ عدد 26.3( بنسبة بلغت )85سنوات) 5والمعلمات والذين سنوات خبرتهم أقل من 

( معلماً ومعلمة 91سنوات ) 10 – 5المعلمين والمعلمات والذين سنوات خبرتهم تراوحت بين 

 10تهم أكثر من %(، وجاء عدد المعلمين والمعلمات والذين سنوات خبر 28.2بنسبة بلغت )

%(،  وحسب متغير المرحلة التعليمية، فقد بلغ عدد المعلمين 45.5( بنسبة بلغت )147سنوات )

%(، وبلغت عدد 51.7( بنسبة بلغت )167والمعلمات والذين يدرسون في المرحلة الابتدائية )

يدرسون %(، وجاء عدد الذين 31.6( بنسبة بلغت )102الذين يدرسون في المرحلة الإعدادية )

 %(.16.7( بنسبة بلغت )54في المرحلة الثانوية )

 أداة الدراسة 6.3

استخدمت الباحثة في هذه الدراسة الاستبانة كأدا  لجمع البيانات والمعلومات، حيث تم تطوير 

أدا  الدراسة بعد الرجوع إلى الأدبيات والدراسات السابقة والكتب والمراجع العلمية والأطروحات 

مدراء  توافر البراعة التنظيمية لدىبموضع الدراسة الحالي، وذلك لدراسة درجة  ذات العلاقة

المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين، حيث طوّرت الباحثة استبانة تكونت من 

(، حيث تناول القسم الأول المعلومات 3قسمين رئيسيين، كما هو موضح في الملحق رقم )

 المرحلة التعليمية
 51.7% 167 ابتدائية
 31.6% 102 اعدادية
 16.7% 54 ثانوية
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ة الدراسة وهي )الجنس، والمؤهل العلمي، سنوات الخبر ، والمرحلة الشخصية لأفراد عين

 التعليمية(، وتكون القسم الثاني من مجالات الدراسة ومحاورها، وذلك كما هو موضح في الجدول

 (.4)رقم

 (: اقسام الاستبانة ومجالاتها ومحاورها4الجدول رقم )

( متغيرات، في 4( أن عدد المتغيرات الديمغرافية بلغ )4تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

توافر جميعها تشترك في قياس درجة  ( فقر  وكانت46حين أن عدد فقرات أدا  الدراسة بلغ )

تركات ارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين، كما مدراء المد البراعة التنظيمية لدى

( بدرجاته Likert Scaleاختيارات الإجابة على الفقرات على سلم خماسي وفقاً لمقياس ليكرت )

رجة منخفضة، وبدرجة ا، وبدرجة مرتفعة، وبدرجة متوسطة، وبدالخمسة )بدرجة مرتفعة جدً 

 (.منخفضة جداً 

 

 

 عدد الفقرات المجال

 4 البيانات الشخصية: القسم الأول

 القسم الثاني: القيم التربوية

 11 المجال الأول: براعة الاستغلال الأمثل للفرص
 11 المجال الثاني: براعة استكشاف الفرص الجديد 

 12 المجال الثالث: براعة الاستثمار الافضل للموارد المادية
 12 المجال الرابع: براعة الاستثمار الافضل للموارد البشرية

 46 لقسم الثانيمجموع فقرات ا

 50 مجموع فقرات الاستبانة ومتغيراتها
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 ة:صدق أداة الدراس 7.3

صدق الاستبانة يعني التأكد من أنها صالحة لقياس ما أعدت لقياسه، كما يقصد بالصدق أن 

تشمل الاستبانة على جميع العناصر اللاامة للتحليل، وأن تكون فقراتها ومفرداتها واضحة لكل 

وقد من يستخدمها، وقد قامت الباحثة بتقنين فقرات الاستبانة وذلك للتأكد من صدق أدا  الدراسة، 

 تم التأكد من فقرات الاستبانة بطريقتين:

 الصدق الظاهري للأداة )صدق المحكمين(: 1.7.3

قامت الباحثة بتصميم الاستبانة بصورتها الأولية، ومن ثم التحقق من صدق أدا  الدراسة 

بعرضها على المشرف ومجموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص والمؤهل العلمي، تألفت 

( 1)ويوضح الملحق رقم جامعات فلسطين،  من أعضاء الهيئة التدريسية في  محكماً ( 11من )

أسماء المحكمين الذين تفضلوا بتحكيم أدا  الدراسة، حيث قاموا مشكورين بإبداء آرائهم 

وملاحظاتهم حولها من حيث: مدى وضوح لغة الفقرات وسلامتها لغوياً، ومدى شمول الفقرات 

ضافة أي معلومات أو تعديلات أو فقرات يرونها مناسبة، وتم أخذها بعين  للجانب المدروس، وا 

 ار عند إخراج الأدا  بشكلها النهائي.الاعتب

 يقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقر  من فقرات الاستبانة مع المجال الذي تنتمي

إليه هذه الفقر ، وقد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي للاستبانة وذلك من خلال حساب 

قر  من فقرات مجالات الاستبانة ( بين كل فPearson correlationمعامل الارتباط بيرسون )

والدرجة الكلية للمجال نفسه. تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي للأدا  بحساب معامل 

( لفقرات كل مجال مع الدرجة الكلية له، وذلك كما Pearson correlationالارتباط بيرسون )

 (.5هو واضح في الجدول رقم )
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لمصفوفة ارتباط فقرات كل  (Pearson correlationبيرسون ) (: نتائج معامل الارتباط5الجدول رقم )
 مجال مع الدرجة الكلية له.

 براعة استكشاف الفرص الجديدة براعة الاستغلال الأمثل للفرص
 الدلالة الإحصائية قيمة )ر( الرقم الدلالة الإحصائية قيمة )ر( الرقم
1 0.768 0.000 1 0.839 0.000 
2 0.735 0.000 2 0.825 0.000 
3 0.802 0.000 3 0.814 0.000 
4 0.834 0.000 4 0.824 0.000 
5 0.846 0.000 5 0.798 0.000 
6 0.860 0.000 6 0.851 0.000 
7 0.800 0.000 7 0.871 0.000 
8 0.810 0.000 8 0.857 0.000 
9 0.817 0.000 9 0.849 0.000 
10 0.819 0.000 10 0.821 0.000 
11 0.798 0.000 11 0.807 0.000 

 براعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية براعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية
 الدلالة الإحصائية قيمة )ر( الرقم الدلالة الإحصائية قيمة )ر( الرقم
1 0.795 0.000 1 0.843 0.000 
2 0.834 0.000 2 0.861 0.000 
3 0.748 0.000 3 0.817 0.000 
4 0.830 0.000 4 0.806 0.000 
5 0.821 0.000 5 0.854 0.000 
6 0.856 0.000 6 0.858 0.000 
7 0.858 0.000 7 0.863 0.000 
8 0.823 0.000 8 0.848 0.000 
9 0.809 0.000 9 0.845 0.000 
10 0.793 0.000 10 0.817 0.000 
11 0.840 0.000 11 0.840 0.000 
12 0.825 0.000 12 0.836 0.000 

( إلى أن جميع قيم مصفوفة ارتباط فقرات كل مجال 5تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

من مجالات الدراسة دالة إحصائياً مع الدرجة الكلية لكل مجال، مما يشير إلى قو  الاتساق 
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 مدراء توافر البراعة التنظيمية لدىنها تشترك معا في قياس درجة الداخلي لفقرات الأدا  وأ

المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين، على ضوء الإطار النظري الذي بني 

 المقياس على أساسه.

 الصدق البنائي: 3.7.3

 يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأدا  الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأدا 

من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية الوصول إليها، ويبين مدي ارتباط كل درجة كل مجال 

للاستبانة، وقد قامت الباحثة بحساب الصدق البنائي للاستبانة وذلك من خلال حساب معامل 

( بين كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة Pearson correlationالارتباط بيرسون )

 الكلية للأدا .

 Pearsonامل الارتباط بيرسون )تم التحقق من الصدق البنائي للأدا  أيضاً بحساب مع

correlation لدرجة كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية للاستبانة، وذلك كما هو )

 (.6واضح في الجدول )

لمصفوفة ارتباط درجة كل مجال  (Pearson correlation(: نتائج معامل الارتباط بيرسون )6الجدول رقم )
 ية للاستبانةمن مجالات الدراسة بالدرجة الكل

 الدلالة الإحصائية قيمة )ر( المجالات

 0.000 0.924 براعة الاستغلال الأمثل للفرص

 0.000 0.956 براعة استكشاف الفرص الجديد 

 0.000 0.954 براعة الاستثمار الافضل للموارد المادية

 0.000 0.948 براعة الاستثمار الافضل للموارد البشرية

( إلى أن جميع قيم مصفوفة ارتباط كل مجال من 6د  في الجدول )تشير المعطيات الوار 

مجالات الدراسة مع الدرجة الكلية للأدا  دالة إحصائياً، مما يشير إلى قو  البناء الداخلي 
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لمجالات أدا  الدراسة مع الدرجة الكلية للأدا ، وأنها تشترك معا في قياس درجة تطبيق مدراء 

قدس للبراعة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين، على ضوء الإطار المدارس التابعة لبلدية ال

 النظري الذي بني المقياس على أساسه.

 

 ثبات أداة الدراسة: 8.3

تحققت الباحثة من ثبات أدا  الدراسة من خلال فحصها بطريقتين وهما طريقة التجائة النصفية 

 ومعامل ألفا كرونباخ، وذلك كما هو موضح أدناه:

تم استخدام طريقة  Split-Half Coefficient method: يقة التجزئة النصفيةطر  1.8.3

التجائة النصفية لحساب ثبات أدا  الدراسة، حيث احتسبت درجة النصف الأول لكل مجال من 

مجالات الأدا  وكذلك درجة النصف الثاني من الدرجات وذلك بحساب معادلة جثمان للتجائة 

(، كما إيجاد معامل ارتباط Guttman Split-Half Coefficient) غير المتساوية النصفية

بيرسون بين معدل الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الاوجية الرتبة لكل بعد وقد تم تصحيح 

 Spearman Brownمعاملات الارتباط باستخدام معامل ارتباط سبيرمان براون )

Coefficient(.7دول رقم )( للتصحيح، وذلك كما هو موضح في الج 

 (: نتائج معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية7الجدول رقم )

 معامل الارتباط مقاييس الدراسة ومجالاتها
معامل الارتباط 

 المصحح
 معامل جيتمان

 0.917 0.924 0.858 براعة الاستغلال الأمثل للفرص
 0.950 0.957 0.917 براعة استكشاف الفرص الجديد 

 0.932 0.932 0.872 ر الافضل للموارد الماديةبراعة الاستثما
 0.947 0.947 0.899 براعة الاستثمار الافضل للموارد البشرية

 0.947 0.950 0.905 الدرجة الكلية
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( أن قيم معاملات جيتمان لمجالات أدا  الدراسة 7تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

ة معامل جيتمان عند الدرجة الكلية للأدا  %(، كما بلغت قيم95.0-%91.7تراوحت بين )

%(، وبذلك تتمتع الأدا  )الاستبانة( وفقا لقيمة معامل جيتمان بدرجة عالية من 94.7بلغت )

 .الثبات وقابلة لاعتمادها لتحقيق أهداف الدراسة

استخدمت الباحثة طريقة أخرى من طرق  :Alpha Cronbachطريقة ألفا كورنباخ  2.8.3

دا  الدراسة وهي طريقة ألفا كونباخ، وذلك بغرض التحقق من ثبات أدا  الدراسة، حساب ثبات أ

ويعتمد ألفا كرونباخ على حساب تباينات الفقرات وعلى الرغم من أن قواعد القياس في القيمة 

%( 60الواجب الحصول عليها غير محدد ، إلا أن الحصول على قيمة ألفا أكثر أو تساوي )

 (.8ك كما هو موضح في الجدول رقم )يعتبر معقولًا، وذل

 (: نتائج معامل كرونباخ ألفا لثبات أداة الدراسة8الجدول رقم )
 قيمة ألقا عدد الفقرات المجالات

 0.947 11 براعة الاستغلال الأمثل للفرص
 0.956 11 براعة استكشاف الفرص الجديد 

 0.955 12 براعة الاستثمار الافضل للموارد المادية
 0.962 12 الاستثمار الافضل للموارد البشرية براعة

 0.986 46 الدرجة الكلية
( أن قيم ثبات مجالات أدا  الدراسة تراوحت بين 8تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

%(، 98.6%(، وعند الدرجة الكلية بلغت قيمة معامل الثبات كرونباخ ألفا )96.2-94.7%)

 .انة( بدرجة عالية من الثبات وقابلة لاعتمادها لتحقيق أهداف الدراسةوبذلك تتمتع الأدا  )الاستب
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 خطوات تطبيق الدراسة: 9.3

وافر البراعة التنظيمية لدى المتمثل في التعرف على درجة تتحديد موضوع الدراسة و  .1

  مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس.

ستبانة إلكترونية تم إلباحثة بعمل ستبانة( قامت التأكد من صدق أدا  الدراسة )الإبعد ا .2

المدارس التابعة لبلدية القدس من الفصل الدراسي  توايعها على مجموعة من معلمي

 م، حيث واعت عليهم عبر وسائل التواصل الالكتروني.2021/2022الثاني للعام 

بعد ذلك لكترونية بما هو مطلوب منهم و ستبانة الإئة الإقام المعلمين والمعلمات بتعب .3

قامت الباحثة بالتحقق من الاستجابات والحصول على نسخة إلكترونية بصيغة ملف 

 .SPSSاكسل، وذلك تمهيداً لتفريغها إلى برنامج التحليل الإحصائي 

 

 متغيرات الدراسة: 10.3

 : الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبر ، والمرحلة التعليمية.المغيرات المستقلة

من وجهة نظر  ء المدارس التابعة لبلدية القدسمدراوافر البراعة التنظيمية لدى ت: المتغير التابع

 المعلمين.

 المعالجة الإحصائية: 11.3

بعد جمع الاستبيانات الإلكترونية والتأكد من صلاحيتها للتحليل، قامت الباحثة بمراجعتها وذلك 

للحاسوب بإعطائها أرقاماً معينة، أي تمهيداً لإجراء المعالجات الإحصائية للبيانات، وقد أدخلت 

( درجات، 5بتحويل الإجابات اللفظية إلى رقمية، حيث أعطيت الإجابة بدرجة مرتفعة جدا )

( درجتين، 2( درجات، وبدرجة منخفضة )3( درجات، وبدرجة متوسطة )4وبدرجة مرتفعة )



74 
 

توافر البراعة ت درجة اادت الدرجة كلما ااد( درجة واحد ، بحيث كلما 1وبدرجة منخفضة جدا )

 مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين.لدى  التنظيمية

وقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخراج الأعداد، النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، 

تباط (، معامل ار Pearson correlationالانحرافات المعيارية، معامل الارتباط بيرسون )

(، Independent T-Test(، اختبار ت لعينتين مستقلتين )Guttman correlationجيتمان )

(، واختبار One Way ANOVA Analysis of Varianceواختبار تحليل التباين الأحادي )

(LSD للمقارنات البعدية، ومعادلة الثبات كرونباخ ألفا، وذلك باستخدام ) برنامج الرام الإحصائية

 .(SPSSالاجتماعية ) للعلوم

 

 الأساليب الاحصائية: 12.3

اعتمدت الباحثة على مجموعة من الأساليب الإحصائية والتي يوفرها برنامج التحليل الاحصائي 

(SPSS:وهي كما يلي ) 

أسلوب الاحصاء الوصفي: تم استخدام الاحصاء الوصفي ايجاد مقاييس الناعة المركاية  .1

ن النسبية، ومقاييس التشتت كالانحراف المعياري، وأيضا تم كالمتوسطات الحسابية، والأواا

 استخدام هذا الاسلوب في حساب التكرارات والنسب المئوية اللاامة في التحليل الاحصائي.

(: تم استخدام معامل ارتباط بيرسون Pearson correlationمعامل الارتباط بيرسون ) .2

علاقة بين فقرات كل محور مع الدرجة للتحقق من صدف أدا  الدراسة من خلال ايجاد ال

 الكلية له.



75 
 

(: استخدمت معادلة الثبات لمعرفة درجة Cronbach Alphaمعادلة الثبات كرونباخ ألفا ) .3

%( مقبولة في إجراء 60(، وتعتبر النسبة )1 – 0ثبات أدا  الدراسة والتي تتراوح بين )

 البحوث العلمية.

(: تم استخدام معامل ارتباط جيتمان Guttmann correlationمعامل الارتباط جيتمان ) .4

 للتحقق من ثبات أدا  الدراسة بطريقة التجائة النصفية.

(: استخدم الاختبار لمعرفة الفروق Independent T-Testاختبار ت لعينتين مستقلتين ) .5

 الفردية بين مجتمعين من الدراسة.

دم لمعرفة الفروق (: استخOne Way ANOVA Analysisاختبار التباين الأحادي ) .6

 الفردية بين أفراد عينة الدراسة في أكثر من مجتمعين.

 (:مفتاح المتوسطات الحسابية لنتائج الدراسةتصحيح المقياس ) 13.3

يانات التي ( وترميا الب5-1بعد إعطاء اتجاهات أفراد العينة أرقاماً تمثل أواانا لاتجاهاتهم من )

وهو أسلوب لقياس السلوكيات تم إدخالها إلى الحاسوب، وذلك حسب مقياس ليكرت الخماسي، 

ويستعمل في الاستبيانات وبخاصة في مجال الإحصاء، ويعتمد المقياس على ردود تدل على 

لدية مدراء المدارس التابعة لب وافر الراعة التنظيمية لدىدرجة تدرجة الموافقة أو الاعتراض على 

ولتحديد طول فتر  المقياس تم ، بناء على المتوسطات الحسابية، القدس من وجهة نظر المعلمين

(، تم قسمة قيمة المدى على عدد 1-5حساب المدى بفرق أعلى قيمة من أدنى قيمة وهي )

، وبالتالي 0.80=  5÷  4( ليصبح النتائج 3الخيارات المطلوبة في الحكم على النتائج، وهو )

ر في اياد  هذه القيمة ابتداء من أدنى قيمة وذلك لإعطاء الفترات الخاصة بتحديد الحالة أو نستم

 (:9الاتجاه بالاعتماد على الوسط الحسابي، وذلك كما هو موضح في الجدول رقم )
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 (: مفاتيح التصحيح9الجدول رقم )

 الدرجة المتوسط الحسابي

 قليلة جدا 5.00 – 4.21

 قليلة 4.20 – 3.41

 متوسطة 3.40 – 2.61

 مرتفعة 2.60 – 1.81

 جدا مرتفعة 1.80 – 1.00

 

 أخلاقيات الدراسة: 14.3

إن البحث العلمي هو عملية أخلاقية ومنهجية في ذات الوقت، وخلال كتابة الباحثة لهذه الدراسة 

مور التامت بالمواصفات الأخلاقية إلى جانب المواصفات المعرفية والمنهجية، وحرصت على الأ

 التالية:

 الابتعاد عن السرقة الأدبية والعلمية والتاام الدقة والصدق والأمانة والشفافية في التوثيق. .1

 حفظ حقوق المساهمين في البحوث والدراسات بحقهم الأدبي عند نشر الدراسة. .2
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 رابعلالفصل ا

 عرض النتائج

 

 الإجابة عن أسئلة الدراسة. 

 فحض واختبار فرضيات الدراسة. 
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 مقدمة: 1.4

ت إليها الدراسة، حول درجة يتضمن هذا الفصل عرضاً كاملًا ومفصلًا لأهم النتائج التي توصل

مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين، وذلك وافر البراعة التنظيمية لدى ت

ا باستخدام التقنيات من خلال الإجابة على أسئلة الدراسة، والتحقق من صحة فرضياته

 الإحصائية المناسبة.

 الإجابة عن أسئلة الدراسة: 2.4

مدراء المدارس  توافر البراعة التنظيمية لدىن التساؤل الرئيسي: ما درجة الإجابة ع 1.2.4

 من وجهة نظر المعلمين؟لبلدية القدس  التابعة

وافر نحرافات المعيارية لدرجة تللإجابة عن السؤال السابق تم استخراج المتوسطات الحسابية والا

مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين، وذلك كما البراعة التنظيمية لدى 

 (.10هو موضح في الجدول رقم )

 

مدراء وافر البراعة التنظيمية لدى لدرجة ت(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 10الجدول رقم )

 ابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمينالمدارس الت

 المقياس
متوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النسبة % الدرجة

 %78.0 مرتفعة 0.735 3.90 براعة الاستغلال الأمثل للفرص
 %77.2 مرتفعة 0.753 3.86 براعة استكشاف الفرص الجديد 

 %76.4 فعةمرت 0.779 3.82 براعة الاستثمار الافضل للموارد المادية
 %78.0 مرتفعة 0.778 3.90 براعة الاستثمار الافضل للموارد البشرية

مدراء المدارس التابعة  توافر البراعة التنظيمية لدىدرجة 
 لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين

 %77.4 مرتفعة 0.721 3.87



79 
 

مدراء  يمية لدىراعة التظبتوافر ال( أن درجة 10تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين جاءت بدرجة مرتفعة، 

%(، 77.4(، وبنسبة بلغت )0.72( مع انحراف معياري )3.87حيث بلغ المتوسط الحسابي )

لأفصل وجاءت أهم البراعات التنظيمية أهمية، براعة الاستغلال الأمثل وبراعة الاستثمار ا

للموارد البشرية والتي جاءت بنفس الدرجة، تلاها براعة استكشاف الفرص الجديد ، وأخيراً جاءات 

 وقد تفرع عن التساؤل الرئيسي الأسئلة الفرعية الآتية:براعة الاستثمار الأفصل للموارد المادية، 

 
 ل الأمثل للفرصبراعة الاستغلا  توافر ؤال الفرعي الأول: ما درجةالإجابة عن الس 1.1.2.4

 مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين؟لدى 
 توافر درجة للإجابة عن السؤال السابق تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر لدى  براعة الاستغلال الأمثل للفرص

 (.11بة حسب الأهمية، وذلك كما هو موضح في الجدول رقم )مرت المعلمين

 
براعة الاستغلال الأمثل  توافر رجةلدالمعيارية (: المتوسطات الحسابية والانحرافات 11الجدول رقم )

 حسب الأهمية مرتبة مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمينلدى  للفرص

 الرتبة
رقم 
 الفقرة

 الفقرات
متوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النسبة % الدرجة

1 1 
يرص د مدير المدرسة فرص تطوير المعلمين والطلبة 

 المتاحة
 %82.4 مرتفعة 0.846 4.12

يحرص المدير على توظيف التقنيات التكنولوجية  7 2
 المتوافر  في المدرسة لاستغلال الوقت بكفاء 

 %79.4 مرتفعة 0.875 3.97

ن المدير المعلّمين من التعامل مع الظروف ي مكِّ  3 3
 المتغير 

 %78.4 مرتفعة 0.930 3.92

يقوم المدير بإجراء تحسينات مستمر  لجهوده وأفكاره  6 4
 الحالية

 %78.2 مرتفعة 0.922 3.91

 %77.8 مرتفعة 0.920 3.89يتبنى المدير آراء العاملين لاستثمار الخدمات المتوافر   11 5
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 في المدرسة

6 8 
يوظف المدير أساليب متعدد  للكشف عن حاجات 

 الطلبة.
 %77.4 مرتفعة 0.879 3.87

 %77.2 مرتفعة 0.916 3.86 يتخذ المدير القرارات المدرسية في الوقت المناسب 10 7

7 2 
يضع المدير جداول امنية لتنفيذ كافة المهام والأنشطة 

 المتعلقة بالإدار  المدرسية
 %77.2 مرتفعة 0.850 3.86

7 4 
 يضع المدير استراتيجيات تنظيمية للتكيف مع 

 مختلف الظروف البيئية
 %77.2 مرتفعة 0.932 3.86

 %76.8 مرتفعة 0.963 3.84 يستثمر المدير  الفرص والأفكار الإبداعية الحالية 9 8

9 5 
يضع المدير استراتيجيات لاستثمار الفرص ومواجهة 

 التحديات
 %76.6 مرتفعة 0.959 3.83

 %78.0 مرتفعة 0.735 3.90 الدرجة الكلية

 براعة الاستغلال الأمثل للفرص توافر درجة( أن 11في الجدول رقم )تشير المعطيات الوارد  

جاءت بدرجة مرتفعة، حيث  مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمينلدى 

%(، وجاءت 78.0(، وبنسبة بلغت )0.74( مع انحراف معياري )3.90بلغ المتوسط الحسابي )

أهم مظاهر براعة الاستغلال الأمثل للفرص والتي يطبقها مدراء مداس القدس من وجهة نظر 

د مدير المدرسة فرص تطوير المعلمين والطلبة 1المعلمين: الفقر  رقم ) ( والتي نصت على )يرص 

(، تلاها الفقر  رقم 0.85)(، مع انحراف معياري 4.12المتاحة( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يحرص المدير على توظيف التقنيات التكنولوجية المتوافر  في المدرسة 7)

(، 0.88(، مع انحراف معياري )3.97لاستغلال الوقت بكفاء ( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

لاستثمار الفرص ( والتي نصت على )يضع المدير استراتيجيات 5وكان أقلها أهمية الفقر  رقم )

(، تلاها 0.96(، مع انحراف معياري )3.83ومواجهة التحديات( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يستثمر المدير الفرص والأفكار الإبداعية الحالية( حيث جاءت 9الفقر  رقم )

 (.0.96(، مع انحراف معياري )3.84بمتوسط حسابي )
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 براعة استكشاف الفرص الجديدةتوافر رعي الثاني: ما درجة عن السؤال الف الإجابة 2.1.2.4

 مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين؟لدى 

توافر درجة لللإجابة عن السؤال السابق تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

ة لبلدية القدس من وجهة نظر مدراء المدارس التابعلدى براعة استكشاف الفرص الجديد  

 (.12مرتبة حسب الأهمية، وذلك كما هو موضح في الجدول رقم )المعلمين 

براعة استكشاف الفرص توافر لدرجة (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة 12الجدول رقم )
 مرتبة حسب الأهميةمدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين لدى الجديدة 

 الرتبة
رقم 
 الفقرة

 الفقرات
متوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النسبة % الدرجة

1 11 
يسمح المدير للمعلّمين بتقديم المبادرات والمقترحات 

 الجديد 
 %79.4 مرتفعة 0.907 3.97

 %78.4 مرتفعة 0.877 3.92 يهيئ المدير مناخاً تنظيمياً داعماً للتَّغيير 1 2

يشجع المدير العاملين في المدرسة على ابتكار أفكار  4 3
 أصيلة تتحدى الأفكار التقليدية

 %78.2 مرتفعة 0.914 3.91

يفوض المدير الصلاحيات الكافية للمعلّمين لتمكينهم  10 4
 من أداء الأعمال الجديد  التي يكلفون بها

 %78.0 مرتفعة 0.916 3.90

تساعد على استقطاب  ينتهج المدير أساليب ملائمة 7 5
 الأفراد ذوي الخبر 

 %77.2 مرتفعة 0.908 3.86

6 9 
يضع المدير قواعد تنظيمية مرنة لاياد  قدر  المدرسة 
على تكييف أدائها وفقاً لاحتياجات مجتمعيها الداخلي 

 والخارجي

 %77.0 مرتفعة 0.872 3.85

 %76.8 مرتفعة 0.891 3.84 يقوم المدير بدراسة الأفكار الجديد  للقيام بتطبيقها 6 7

8 3 
يستجيب المدير باستمرار للتغيرات الحاصلة في البيئة 

 الخارجية
 %76.6 مرتفعة 0.909 3.83

9 5 
يشارك العاملين في جلسات للعصف الذهني لتحديد 

 توجهات المدرسة المستقبلية
 %76.4 مرتفعة 0.948 3.82

9 8 
مالها يعدل المدير أهداف المدرسة ويعيد جدولة أع

 وفقاً للفرص الجديد  التي يرصدها
 %76.4 مرتفعة 0.906 3.82
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10 2 
يستخدم المدير الأسلوب العلمي في تصميم 

 استراتيجيات جديد  لتطوير المدرسة
 %76.0 مرتفعة 0.903 3.80

 %77.2 مرتفعة 0.753 3.86 الدرجة الكلية

براعة استكشاف الفرص توافر ة درجل( أن درجة 12تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

جاءت بدرجة مرتفعة، مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين لدى الجديد  

%(، 77.5(، وبنسبة بلغت )0.75( مع انحراف معياري )3.86حيث بلغ المتوسط الحسابي )

داس القدس من وجهة وجاءت أهم مظاهر براعة استكشاف الفرص الجديد  والتي يطبقها مدراء م

( والتي نصت على )يسمح المدير للمعلّمين بتقديم المبادرات 11نظر المعلمين: الفقر  رقم )

(، تلاها 0.91(، مع انحراف معياري )3.97والمقترحات الجديد ( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

ر( حيث جاءت ( والتي نصت على )يهيئ المدير مناخاً تنظيمياً داعماً للتَّغيي1الفقر  رقم )

( والتي 2(، وكان أقلها أهمية الفقر  رقم )0.88(، مع انحراف معياري )3.92بمتوسط حسابي )

نصت على )يستخدم المدير الأسلوب العلمي في تصميم استراتيجيات جديد  لتطوير المدرسة( 

تي ( وال8(، تلاها الفقر  رقم )0.90(، مع انحراف معياري )3.80حيث جاءت بمتوسط حسابي )

نصت على )يعدل المدير أهداف المدرسة ويعيد جدولة أعمالها وفقاً للفرص الجديد  التي 

 (.0.91(، مع انحراف معياري )3.82يرصدها( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

براعة الاستثمار الأفضل للموارد  توافر ن السؤال الفرعي الثالث: ما درجةالإجابة ع 3.1.2.4

 س التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين؟مدراء المدار لدى  المادية

 توافرللإجابة عن السؤال السابق تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة 

مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر لدى  براعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية

 (.13كما هو موضح في الجدول رقم ) سب الأهمية، وذلكمرتبة حالمعلمين 
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براعة الاستثمار الأفضل للموارد  توافر(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة 13الجدول رقم )
 مرتبة حسب الأهميةمدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين لدى  المادية

 الرتبة
رقم 
 الفقرة

 الفقرات
متوسط 

 ابيالحس
الانحراف 
 المعياري

 النسبة % الدرجة

1 3 
ي خصص المدير حصص للنشاطات اللامنهجية في 

 المدرسة
 %79.0 مرتفعة 0.889 3.95

2 1 
يستثمر المدير الامكانيات المادية في المدرسة، 

كالمختبر، غرفة الحاسوب، المكتبة، غرفة الفنون وكل 
 ما يلام لاكتشاف مواهب وقدرات الطلبة

 %78.2 مرتفعة 0.953 3.91

3 12 
يحرص المدير على الصيانة الدائمة للموارد المادية 

 في المدرسة.
 %77.6 مرتفعة 0.925 3.88

4 7 
يضع المدير في المياانية أهدافاً قابلة للتحقيق 

 لاستثمار الفرص الجديد  لتطوير المدرسة
 %77.2 مرتفعة 0.905 3.86

4 6 
م لتبني الأفكار يوفر المدير الدعم المادي اللاا 

 الإبداعية
 %77.2 مرتفعة 0.980 3.86

5 5 
يتواصل المدير مع المؤسسات المانحة لتمويل 

 المشاريع التطويرية للمدرسة
 %76.8 مرتفعة 0.951 3.84

6 11 
يحرص المدير على تفعيل دور المؤسسات المحلية 

 لتعايا الاحتياجات المادية التي تخدم المدرسة
 %76.6 ةمرتفع 0.937 3.83

7 9 
يحرص المدير على توفير ساحات رياضية مناسبة 

 للطلبة.
 %76.0 مرتفعة 0.927 3.80

8 4 
يعاا المدير مبادئ الشفافية كالمساءلة في كيفية إدار  

 الموارد
 %75.4 مرتفعة 0.945 3.77

يقوم المدير بايارات إشرافية لمكتبة المدرسة والمختبر  8 9
 ة ما يلامها من تجديد.وغيره من الموارد لمتابع

 %74.4 مرتفعة 1.014 3.72

يضع المدير برنامجا  لتفعيل المكتبة والمختبرات وغيرها  2 10
 في جدول الحصص الصفية

 %74.2 مرتفعة 0.970 3.71

يحرص المدير على تاويد المكتبة بالكتب الحديثة  10 11
 الملائمة للطلبة.

 %73.6 مرتفعة 1.016 3.68

 %76.4 مرتفعة 0.779 3.82 ةالدرجة الكلي

براعة الاستثمار الأفضل للموارد  توافردرجة ( أن 13تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

جاءت بدرجة مرتفعة، مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين لدى  المادية
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%(، 76.4وبنسبة بلغت )(، 0.78( مع انحراف معياري )3.82حيث بلغ المتوسط الحسابي )

وجاءت أهم مظاهر براعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية والتي يطبقها مدراء مداس القدس 

( والتي نصت على )ي خصص المدير حصص للنشاطات 3من وجهة نظر المعلمين: الفقر  رقم )

(، 0.89(، مع انحراف معياري )3.95اللامنهجية في المدرسة( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يستثمر المدير الامكانيات المادية في المدرسة، 1تلاها الفقر  رقم )

كالمختبر، غرفة الحاسوب، المكتبة، غرفة الفنون وكل ما يلام لاكتشاف مواهب وقدرات الطلبة( 

(، وكان أقلها أهمية الفقر  0.95(، مع انحراف معياري )3.91حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يحرص المدير على تاويد المكتبة بالكتب الحديثة الملائمة للطلبة( 10)رقم 

( والتي 2(، تلاها الفقر  رقم )1.02(، مع انحراف معياري )3.68حيث جاءت بمتوسط حسابي )

نصت على )يضع المدير برنامجا  لتفعيل المكتبة والمختبرات وغيرها في جدول الحصص 

 (.0.97(، مع انحراف معياري )3.71بمتوسط حسابي ) الصفية( حيث جاءت

توافر براعة الاستثمار الأفضل للموارد الإجابة عن السؤال الفرعي الرابع: ما درجة  4.1.2.4
 مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين؟البشرية لدى 

توافر  والانحرافات المعيارية لدرجة للإجابة عن السؤال السابق تم استخراج المتوسطات الحسابية

مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر براعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية لدى 

 (.14، وذلك كما هو موضح في الجدول رقم )مرتبة حسب الأهمية المعلمين

افر براعة الاستثمار الأفضل للموارد تو  لدرجة(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 14الجدول رقم )
 مرتبة حسب الأهميةمدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين البشرية لدى 

 الرتبة
رقم 
 الفقرة

 الفقرات
متوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النسبة % الدرجة

يستثمر المدير المعلمين بتدريبهم وتاويدهم بالمعارف  1 1
  الجديد

 %79.8 مرتفعة 0.893 3.99

 %78.8 مرتفعة 0.893 3.94 يحرص المدير على استثمار إمكانات المعلمين 2 2



85 
 

3 9 
يحرص المدير على القيام بالايارات الصفية الإشرافية 

 بشكل مستمر وتقديم تغذية راجعة عنها
 %78.6 مرتفعة 0.947 3.93

3 3 
حث يراعي المدير تخصص المعلمين في توايع المبا

 والصفوف
 %78.6 مرتفعة 0.935 3.93

4 12 
يحرص المدير على استثمار مواهب المعلمين في 

 المسابقات المختلفة واللجان المدرسية وغيرها
 %78.4 مرتفعة 0.932 3.92

5 8 
يستضيف المدير ذوي الخبر  بشكل دائم لإعطاء 

 دورات وورشات تطويرية
 %78.2 مرتفعة 0.928 3.91

ير المعلمين بمعارف جديد  من خلال ياود المد 6 5
 التدريب على وسائل تكنولوجيا جديد 

 %78.2 مرتفعة 0.935 3.91

يحرص المدير على أن يأخذ الطلاب حصص التربية  4 6
 البدنية والفنية بشكل مستمر في المدرسة

 78.0% مرتفعة 0.906 3.90

يعتمد المدير برامج تدريبية لجميع مستويات المعلمين  7 7
 لرفع مستويات أدائهم

 %77.8 مرتفعة 0.922 3.89

8 5 
ي جري المدير دراسات استطلاعية مستمر  لمعرفة 

 توجهات المعلمين نحو تطوير المدرسة
 %77.0 مرتفعة 0.938 3.85

9 11 
يقوم المدير بالاستغلال الامثل لإمكانيات المجتمع 

 المحلي
 %76.2 مرتفعة 0.914 3.81

10 10 
تفعيل دور المجالس التربوية في المدرسة يقوم المدير ب
 بشكل دائم

 %75.8 مرتفعة 0.958 3.79

 %78.0 مرتفعة 0.778 3.90 الدرجة الكلية

توافر براعة الاستثمار الأفضل للموارد ( أن درجة 14تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

جاءت بدرجة مرتفعة، المعلمين  مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظرالبشرية لدى 

%(، 78.0(، وبنسبة بلغت )0.78( مع انحراف معياري )3.90حيث بلغ المتوسط الحسابي )

وجاءت أهم مظاهر براعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية والتي يطبقها مدراء مداس القدس 

المعلمين بتدريبهم  ( والتي نصت على )يستثمر المدير1من وجهة نظر المعلمين: الفقر  رقم )

(، مع انحراف معياري 3.99وتاويدهم بالمعارف الجديد ( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يحرص المدير على استثمار  إمكانات 2(، تلاها الفقر  رقم )0.89)
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(، وكان أقلها 0.89(، مع انحراف معياري )3.94المعلمين( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يقوم المدير بتفعيل دور المجالس التربوية في المدرسة 10ر  رقم )أهمية الفق

(، تلاها الفقر  0.96(، مع انحراف معياري )3.79بشكل دائم( حيث جاءت بمتوسط حسابي )

( والتي نصت على )يقوم المدير بالاستغلال الامثل لإمكانيات المجتمع المحلي( حيث 11رقم )

 (.0.91(، مع انحراف معياري )3.81بي )جاءت بمتوسط حسا

 

عند الإجابة عن السؤال الفرعي الخامس: هل توجد فروقٌ ذات دلالة إحصائيّة  5.1.2.4

المدارس التابعة لبلدية القدس  في متوسطات تقديرات معلمي( α≤0.05مستوى الدلالة )

، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعزى لمتغيرات )الجنس

 سيتم الاجابة عن هذا السؤال من خلال فحص واختبار فرضيات  ،التعليمية( ؟المرحلة 

 . فحض واختبار فرضيات الدراسة:3.4

 

( α≤0.05الفرضية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 1.3.4

لمدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء افي متوسطات تقديرات معلمي 

 تعزى لمتغير الجنس.  المدارس 

في متوسطات تقديرات معلمي للتحقق من صحة الفرضية السابقة تم استخدام اختبار)ت( 

 تعاى لمتغير الجنس، وقدالمدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس 

 (.15حصلت الباحثة على النتائج كما هي موضحة في جدول رقم )
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المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة (: نتائج اختبار )ت( في متوسطات تقديرات معلمي 15الجدول رقم )

 التنظيمية لدى مدراء المدارس تعزى لمتغير الجنس

 العدد الجنس المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 عياريالم

درجات 
 الحرية

قيمة ت 
 المحسوبة

الدالة 
 الإحصائية

براعة الاستغلال 
 الامثل للفرض

 0.804 3.99 123 ذكر
321 1.681 0.094 

 0.686 3.85 200 أنثى
براعة استكشاف 
 الفرص الجديد 

 0.760 4.00 123 ذكر
321 2.633 0.009 

 0.737 3.78 200 أنثى
براعة الاستثمار 

لموارد الأفضل ل
 المادية

 0.811 3.94 123 ذكر
321 2.134 0.034 

 0.752 3.75 200 أنثى

الاستثمار الأفضل 
 للموارد البشرية

 0.790 4.03 123 ذكر
321 2.385 0.018 

 0.760 3.82 200 أنثى

 الدرجة الكلية
 0.757 3.99 123 ذكر

321 2.352 0.019 
 0.689 3.80 200 أنثى

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 15ات الوارد  في الجدول رقم )تشير المعطي

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  بين في متوسطات تقديرات معلمي (≥0.05المستوى )

الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير الجنس، وذلك لأن قيمة الدالة 

(، كما أن قيمة )ت( 0.05( أي أن هذه القيمة أكبر من قيمة ألفا )0.094الإحصائية بلغت )

(، وقد كانت 1.96( وهي أقل من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )1.681المحسوبة بلغت )

( وعند الإناث 3.99إجابات المبحوثين بدرجة مرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للذكور )

رية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على توجد فروق (، وبذلك تقبل الفرضية الصف3.85)

بين في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات  (≥0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى )
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المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير 

 الجنس. 

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 15دول رقم )كما وتشير المعطيات الوارد  في الج

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  في متوسطات تقديرات معلمي (≥0.05المستوى )

استكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير الجنس، وذلك لأن قيمة الدالة 

(، كما أن قيمة )ت( 0.05قيمة أقل من قيمة ألفا )( أي أن هذه ال0.009الإحصائية بلغت )

(، وقد كانت 1.96( وهي أكبر من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )2.633المحسوبة بلغت )

(، 3.78( وعند الإناث )4.00إجابات المبحوثين ومرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للذكور )

لبراعة استكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء  وكانت الفروق لصالح الذكور والذين كانت تقديراتهم

المدارس أعلى منه عند الإناث، وبذلك ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة والتي 

في متوسطات تقديرات  (≥0.05تؤكد على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

ستكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس تعاى المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة ا معلمي

 لمتغير الجنس. 

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 15كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة في متوسطات تقديرات معلمي  (≥0.05المستوى )

دية لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير الجنس، وذلك لأن الاستثمار الأفضل للموارد الما

(، كما أن 0.05( أي أن هذه القيمة أقل من قيمة ألفا )0.034قيمة الدالة الإحصائية بلغت )

(، وقد 1.96( وهي أكبر من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )2.134قيمة )ت( المحسوبة بلغت )

( وعند الإناث 3.94ث بلغ المتوسط الحسابي للذكور )كانت إجابات المبحوثين ومرتفعة حي

(، وكانت الفروق لصالح الذكور والذين كانت تقديراتهم لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد 3.75)
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المادية لدى مدراء المدارس أعلى منه عند الإناث، وبذلك ترفض الفرضية الصفرية وتقبل 

 (≥0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )الفرضية البديلة والتي تؤكد على أنه توجد 

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد  في متوسطات تقديرات معلمي

 المادية لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير الجنس . 

لالة إحصائية عند ( أنه توجد فروق ذات د15كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  في متوسطات تقديرات معلمي (≥0.05المستوى )

الاستثمار الأفضل للموارد البشرية لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير الجنس، وذلك لأن 

(، كما أن 0.05) ( أي أن هذه القيمة أقل من قيمة ألفا0.018قيمة الدالة الإحصائية بلغت )

(، وقد 1.96( وهي أكبر من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )2.385قيمة )ت( المحسوبة بلغت )

( وعند الإناث 4.03كانت إجابات المبحوثين ومرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للذكور )

فضل للموارد (، وكانت الفروق لصالح الذكور والذين كانت تقديراتهم لبراعة الاستثمار الأ3.82)

البشرية لدى مدراء المدارس أعلى منه عند الإناث، وبذلك ترفض الفرضية الصفرية وتقبل 

 (≥0.05الفرضية البديلة والتي تؤكد على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

لأفضل للموارد المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستثمار ا في متوسطات تقديرات معلمي

 البشرية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير الجنس. 

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 15كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة  في متوسطات تقديرات معلمي (≥0.05المستوى )

تعاى لمتغير الجنس، وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية بلغت  التنظيمية لدى مدراء المدارس

(، كما أن قيمة )ت( المحسوبة بلغت 0.05( أي أن هذه القيمة أقل من قيمة ألفا )0.019)

(، وقد كانت إجابات المبحوثين 1.96( وهي أكبر من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )2.352)
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(، وبذلك ترفض 3.80( وعند الإناث )3.99) متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي للذكور

الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة والتي تؤكد على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس  (≥0.05عند المستوى )

 لجنس. للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير ا

 
( α≤0.05الفرضية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 2.3.4

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء  في متوسطات تقديرات معلمي
 . تعزى لمتغير المؤهل العلميالمدارس 

في متوسطات تقديرات معلمي اختبار)ت( للتحقق من صحة الفرضية السابقة تم استخدام 

تعاى لمتغير ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس 

 (.16المؤهل العلمي، وقد حصلت الباحثة على النتائج كما هي موضحة في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة  (: نتائج اختبار )ت( في متوسطات تقديرات معلمي16الجدول رقم )
 التنظيمية لدى مدراء المدارس تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 العدد سنوات الخبرة المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجات 
 الحرية

قيمة ت 
 المحسوبة

الدالة 
 الإحصائية

براعة الاستغلال 
 الامثل للفرض

 0.707 3.81 160 بكالوريوس فأقل
321 2.141- 0.033 

 0.758 3.99 163 ماجستير فأعلى
براعة استكشاف 
 الفرص الجديد 

 0.722 3.80 160 بكالوريوس فأقل
321 1.477 0.141 

 0.779 3.93 163 ماجستير فأعلى
براعة الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 المادية

 0.749 3.76 160 بكالوريوس فأقل
321 1.356- 0.176 

 0.807 3.88 163 ماجستير فأعلى

الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 البشرية

 0.761 3.83 160 بكالوريوس فأقل
321 1.636- 0.103 

 0.790 3.97 163 ماجستير فأعلى

 الدرجة الكلية
 0.691 3.80 160 بكالوريوس فأقل

321 1.734- 0.084 
 0.745 3.94 163 ماجستير فأعلى
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( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 16يات الوارد  في الجدول رقم )تشير المعط

(0.05≤)  المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال بين في متوسطات تقديرات معلمي

الامثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي، وذلك لأن قيمة الدالة 

(، كما أن قيمة )ت( 0.05( أي أن هذه القيمة أقل من قيمة ألفا )0.033بلغت )الإحصائية 

(، وقد كانت 1.96( وهي أكبر من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )2.141المحسوبة بلغت )

إجابات المبحوثين بدرجة مرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للمعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم 

( وعند المعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم العلمي ماجستير 3.81أقل )العلمي بكالوريوس ف

(، وكانت الفروق لصالح المعلمين والمعلمات الذين مؤهلهم العلمي ماجستير 3.99فأعلى )

والذين كانت تقديراتهم لبراعة الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس أعلى من المعلمين 

علمي ماجستير فأعلى، وبذلك ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية والمعلمات الذين مؤهلهم ال

في  (≥0.05البديلة والتي تؤكد على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل 

 ير المؤهل العلمي.للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغ

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 16كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  في متوسطات تقديرات معلمي (≥0.05المستوى )

علمي، وذلك لأن استكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير المؤهل ال

(، كما أن 0.05( أي أن هذه القيمة أكبر من قيمة ألفا )0.141قيمة الدالة الإحصائية بلغت )

(، وقد 1.96( وهي أقل من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )1.477قيمة )ت( المحسوبة بلغت )

الذين مؤهلهم كانت إجابات المبحوثين مرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للمعلمين والمعلمات و 

( وعند المعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم العلمي ماجستير 3.80العلمي بكالوريوس فأقل )
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(، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أنه 3.93فأعلى )

في متوسطات تقديرات معلمي  (≥0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

ت المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس ومعلما

 تعاى لمتغير المؤهل العلمي.

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 16كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

لبلدية القدس  في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة (≥0.05المستوى )

لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير المؤهل العلمي، 

(، 0.05( أي أن هذه القيمة أكبر من قيمة ألفا )0.176وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية بلغت )

ولية والبالغة ( وهي أقل من القيمة )ت( الجد1.356كما أن قيمة )ت( المحسوبة بلغت )

(، وقد كانت إجابات المبحوثين مرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للمعلمين والمعلمات 1.96)

( وعند المعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم العلمي 3.76والذين مؤهلهم العلمي بكالوريوس فأقل )

والتي تنص  (، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة3.88ماجستير فأعلى )

في متوسطات تقديرات  (≥0.05على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية لدى 

 مدراء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي.

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 16)كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم 

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس  (≥0.05المستوى )

لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية لدى مدراء المدارس لديهم تعاى لمتغير المؤهل العلمي، 

(، 0.05( أي أن هذه القيمة أكبر من قيمة ألفا )0.103وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية بلغت )

( وهي أقل من القيمة )ت( الجدولية والبالغة 1.636كما أن قيمة )ت( المحسوبة بلغت )
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(، وقد كانت إجابات المبحوثين مرتفعة حيث بلغ المتوسط الحسابي للمعلمين والمعلمات 1.96)

لمعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم العلمي ( وعند ا3.83والذين مؤهلهم العلمي بكالوريوس فأقل )

(، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص 3.97ماجستير فأعلى )

في متوسطات تقديرات  (≥0.05على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

الأفضل للموارد البشرية لدى معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستثمار 

 مدراء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي.

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 16كما وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس  (≥0.05المستوى )

راء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي، وذلك لأن قيمة الدالة للبراعة التنظيمية لدى مد

(، كما أن قيمة )ت( 0.05( أي أن هذه القيمة أكبر من قيمة ألفا )0.084الإحصائية بلغت )

(، وقد كانت 1.96( وهي أقل من القيمة )ت( الجدولية والبالغة )1.734المحسوبة بلغت )

توسط الحسابي للمعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم العلمي إجابات المبحوثين مرتفعة حيث بلغ الم

( وعند المعلمين والمعلمات والذين مؤهلهم العلمي ماجستير فأعلى 3.80بكالوريوس فأقل )

(، وبذلك تقبل الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد 3.94)

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات  (≥0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

 المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي.
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( α≤0.05الفرضية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 3.3.4

عة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابفي متوسطات تقديرات معلمي 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة.  المدارس

، فقد تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري للتحقق من صحة الفرضية السابقة

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء في متوسطات تقديرات معلمي 

 (.17كما هو موضح في الجدول رقم )، سنوات الخبر تعاى لمتغير  لمدارسا

في متوسطات تقديرات (: الأعداد، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للفروق 17الجدول رقم )
 الخبرةتعزى لمتغير سنوات  المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارسمعلمي 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة المجال

براعة الاستغلال 
 الامثل للفرض

 0.894 3.87 85 سنوات 5أقل من 
 0.665 3.95 91 سنوات 10 – 5

 0.675 3.89 147 سنوات 10أكثر من 

براعة استكشاف 
 الفرص الجديد 

 0.917 3.83 85 سنوات 5أقل من 
 0.672 3.91 91 سنوات 10 – 5

 0.697 3.86 147 سنوات 10أكثر من 
براعة الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 المادية

 0.938 3.81 85 سنوات 5أقل من 
 0.683 3.82 91 سنوات 10 – 5

 0.793 3.81 147 سنوات 10أكثر من 

الاستثمار الأفضل 
 للموارد البشرية

 0.898 3.92 85 سنوات 5أقل من 
 0.732 3.91 91 سنوات 10 – 5

 0.733 3.88 147 سنوات 10أكثر من 

 الدرجة الكلية
 0.879 3.86 85 سنوات 5أقل من 

 0.645 3.90 91 سنوات 10 – 5
 0.667 3.86 147 سنوات 10أكثر من 

في متوسطات تقديرات معلمي وجود فروق ظاهرية إلى  (17) المعطيات الوارد  في الجدول تشير

لمدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة ا

 One Wayاختبار تحليل التباين الأحادي ) خدامتم استولفحص دلالة الفروق  ،التعليمية
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ANOVA Analysis of Variance ) المدارس التابعة لبلدية في متوسطات تقديرات معلمي

 توصلت الباحثةوقد ، سنوات الخبر راعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير القدس للب

 (.18كما هو موضح في الجدول رقم ) النتائج إلى

في متوسطات ( للفروق One Way ANOVA(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )18الجدول رقم )
تعزى لمتغير سنوات  س للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارسالمدارس التابعة لبلدية القد تقديرات معلمي

 الخبرة

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
الدلالة 
 الإحصائية

براعة الاستغلال 
 الامثل للفرض

 0.189 2 0.378 بين المجموعات
 320 173.512 داخل المجموعات 0.706 0.349

0.542 
 322 173.890 المجموع

براعة استكشاف 
 الفرص الجديد 

 0.134 2 0.268 بين المجموعات
 320 182.284 داخل المجموعات 0.791 0.235

0.570 
 322 182.552 المجموع

براعة الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 المادية

 0.004 2 0.007 بين المجموعات
 320 195.628 داخل المجموعات 0.994 0.006

0.611 
 322 195.635 المجموع

الاستثمار الأفضل 
 للموارد البشرية

 0.057 2 0.115 بين المجموعات
 320 194.577 داخل المجموعات 0.910 0.094

0.608 
 322 194.692 المجموع

 الدرجة الكلية
 0.048 2 0.096 بين المجموعات

 320 167.271 داخل المجموعات 0.913 0.091
0.523 

 322 167.367 المجموع
( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 18تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05المستوى )

تغير سنوات الخبر ، وذلك لأن قيمة الدالة الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لم

(، كما أن قيمة )ف( 0.05( أي أن هذه القيم أكبر من قيمة ألفا )0.706الإحصائية بلغت )

(، وبذلك تقبل 3.09( وهي أقل من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )0.349المحسوبة بلغت )
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ه توجد فروق ذات دلالة إحصائية الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أن

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05عند المستوى )

 الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر .

إحصائية عند ( أنه لا توجد فروق ذات دلالة 18وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة ( في متوسطات تقديرات معلمي ≥0.05المستوى )

استكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر ، وذلك لأن قيمة الدالة 

قيمة )ف(  (، كما أن0.05( أي أن هذه القيم أكبر من قيمة ألفا )0.791الإحصائية بلغت )

(، وبذلك تقبل 3.09( وهي أقل من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )0.235المحسوبة بلغت )

الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

س لبراعة المدارس التابعة لبلدية القد ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05عند المستوى )

 استكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر .

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 18وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05المستوى )

ضل للموارد المادية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر ، وذلك لأن الاستثمار الأف

(، كما أن 0.05( أي أن هذه القيم أكبر من قيمة ألفا )0.994قيمة الدالة الإحصائية بلغت )

(، 3.09( وهي أقل من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )0.006قيمة )ف( المحسوبة بلغت )

صفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات وبذلك تقبل الفرضية ال

المدارس التابعة لبلدية ( في متوسطات تقديرات معلمي ≥0.05دلالة إحصائية عند المستوى )

 القدس الاستثمار الأفضل للموارد المادية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر .



97 
 

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 18في الجدول رقم ) وتشير المعطيات الوارد 

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة ( في متوسطات تقديرات معلمي ≥0.05المستوى )

الاستثمار الأفضل للموارد البشرية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر ، وذلك لأن 

(، كما أن 0.05( أي أن هذه القيم أكبر من قيمة ألفا )0.913ت )قيمة الدالة الإحصائية بلغ

(، 3.09( وهي أقل من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )0.094قيمة )ف( المحسوبة بلغت )

وبذلك تقبل الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات 

المدارس التابعة لبلدية متوسطات تقديرات معلمي  ( في≥0.05دلالة إحصائية عند المستوى )

 القدس الاستثمار الأفضل للموارد البشرية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر .

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 18وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة لمي ( في متوسطات تقديرات مع≥0.05المستوى )

التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر ، وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية 

(، كما أن قيمة )ف( المحسوبة 0.05( أي أن هذه القيم أكبر من قيمة ألفا )0.913بلغت )

(، وبذلك تقبل الفرضية 3.09ة والبالغة )( وهي أقل من القيمة )ف( الجدولي0.091بلغت )

الصفرية وترفض الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة ( في متوسطات تقديرات معلمي ≥0.05المستوى )

 ، ويتضح ذلك من خلال الجدول رقم التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير سنوات الخبر 

( والذي يوضح الأعداد، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للفروق في متوسطات 17)

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير  تقديرات معلمي

 سنوات الخبر .
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( α≤0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية الرابعة: لا 4.3.4

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى 

 تعزى لمتغير المرحلة التعليمية.  مدراء المدارس

حرافات المعياري ، فقد تم استخدام المتوسطات الحسابية والانللتحقق من صحة الفرضية السابقة

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى 

 (.19كما هو موضح في الجدول رقم )، تعاى لمتغير المرحلة التعليمية مدراء المدارس

توسطات تقديرات (: الأعداد، المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية للفروق في م19الجدول رقم )
 المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعزى لمتغير المرحلة التعليميةمعلمي 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد المرحلة التعليمية المجال

براعة الاستغلال 
 الامثل للفرض

 0.761 4.05 167 ابتدائية
 0.652 3.73 102 اعدادية
 0.720 3.78 54 ثانوية

براعة استكشاف 
 الفرص الجديد 

 0.740 4.02 167 ابتدائية
 0.707 3.70 102 اعدادية
 0.780 3.69 54 ثانوية

براعة الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 المادية

 0.746 4.03 167 ابتدائية
 0.749 3.61 102 اعدادية
 0.761 3.56 54 ثانوية

ار الأفضل الاستثم
 للموارد البشرية

 0.778 4.06 167 ابتدائية
 0.763 3.68 102 اعدادية
 0.694 3.80 54 ثانوية

 الدرجة الكلية
 0.723 4.04 167 ابتدائية
 0.671 3.68 102 اعدادية
 0.687 3.71 54 ثانوية

 
تقديرات معلمي في متوسطات وجود فروق ظاهرية إلى  (19) المعطيات الوارد  في الجدول تشير

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة 
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 One Wayاختبار تحليل التباين الأحادي ) خدامتم استولفحص دلالة الفروق  ،التعليمية

ANOVA Analysis of Variance )لتابعة لبلدية المدارس ا في متوسطات تقديرات معلمي

 توصلت الباحثةوقد ، القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية

 (.20كما هو موضح في الجدول رقم ) النتائج إلى

في متوسطات ( للفروق One Way ANOVA(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )20الجدول رقم )

تعزى لمتغير المرحلة  المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارستقديرات معلمي 

 التعليمية

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
الدلالة 
 الإحصائية

براعة الاستغلال 
 الامثل للفرض

 3.626 2 7.251 بين المجموعات
 320 166.639 داخل المجموعات 0.001 6.962

0.521 
 322 173.890 المجموع

براعة استكشاف 
 الفرص الجديد 

 4.422 2 8.845 بين المجموعات
 320 173.707 داخل المجموعات 0.000 8.147

0.543 
 322 182.552 المجموع

براعة الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 المادية

 7.908 2 15.815 بين المجموعات
 320 179.820 داخل المجموعات 0.000 14.072

0.562 
 322 195.635 المجموع

الاستثمار 
الأفضل للموارد 

 البشرية

 4.955 2 9.910 بين المجموعات
 320 184.782 داخل المجموعات 0.000 8.581

0.577 
 322 194.692 المجموع

 الدرجة الكلية
 5.083 2 10.166 بين المجموعات

 320 157.201 داخل المجموعات 0.000 10.347
0.491 

 322 167.367 المجموع
( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 20تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

(0.05≤ في متوسطات تقديرات معلمي ) المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال

ثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية، وذلك لأن قيمة الدالة الام
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(، كما أن قيمة )ف( 0.05( أي أن هذه القيم أقل من قيمة ألفا )0.001الإحصائية بلغت )

(، وبذلك ترفض 3.04( وهي أكبر من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )3.962المحسوبة بلغت )

وتقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الصفرية

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة  ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05عند المستوى )

 الاستغلال الامثل للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية.

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 20الجدول رقم ) وتشير المعطيات الوارد  في

(0.05≤في متوسطات تقديرات معلمي )  المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة استكشاف

الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية، وذلك لأن قيمة الدالة 

(، كما أن قيمة )ف( 0.05أن هذه القيم أقل من قيمة ألفا ) ( أي0.000الإحصائية بلغت )

(، وبذلك ترفض 3.04( وهي أكبر من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )8.147المحسوبة بلغت )

الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة يرات معلمي ( في متوسطات تقد≥0.05عند المستوى )

 استكشاف الفرص الجديد  لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية.

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 20وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

(0.05≤ في متوسطات تقديرات معلمي )مدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستثمار ال

الأفضل للموارد المادية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية، وذلك لأن قيمة 

(، كما أن قيمة 0.05( أي أن هذه القيم أقل من قيمة ألفا )0.000الدالة الإحصائية بلغت )

(، وبذلك 3.04مة )ف( الجدولية والبالغة )( وهي أكبر من القي14.072)ف( المحسوبة بلغت )

ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة 
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المدارس التابعة لبلدية القدس  ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05إحصائية عند المستوى )

 دراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية.لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية لدى م

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 20وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

(0.05≤ في متوسطات تقديرات معلمي ) المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستثمار

رس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية، وذلك لأن قيمة الأفضل للموارد البشرية لدى مدراء المدا

(، كما أن قيمة 0.05( أي أن هذه القيم أقل من قيمة ألفا )0.000الدالة الإحصائية بلغت )

(، وبذلك 3.04( وهي أكبر من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )8.581)ف( المحسوبة بلغت )

التي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة و 

المدارس التابعة لبلدية القدس ( في متوسطات تقديرات معلمي ≥0.05إحصائية عند المستوى )

 لبراعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية.

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى 20وتشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

(0.05≤في متوسطات تقديرات معلمي )  المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى

مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية، وذلك لأن قيمة الدالة الإحصائية بلغت 

(، كما أن قيمة )ف( المحسوبة بلغت 0.05ألفا ) ( أي أن هذه القيم أقل من قيمة0.000)

(، وبذلك ترفض الفرضية 3.04( وهي أكبر من القيمة )ف( الجدولية والبالغة )10.347)

الصفرية وتقبل الفرضية البديلة والتي تنص على أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند 

رس التابعة لبلدية القدس للبراعة المدا ( في متوسطات تقديرات معلمي≥0.05المستوى )

 التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المرحلة التعليمية.
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( للمقارنات البعدية في متوسطات LSDولمعرفة مصدر الفروق فقد تم استخراج نتائج اختبار )

دارس تعاى لمتغير المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء الم تقديرات معلمي

 (.21المرحلة التعليمية، وذلك كما هو موضح في الجدول رقم )

المدارس التابعة ( للمقارنات البعدية في متوسطات تقديرات معلمي LSD(: نتائج اختبار )21الجدول رقم )
 لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعزى لمتغير المرحلة التعليمية

 ثانوية اعدادية المرحلة التعليمية 
براعة الاستغلال الامثل 

 للفرض
 0.26067* 0.31702* ابتدائية
 -0.35635  اعدادية

براعة استكشاف الفرص 
 الجديد 

 0.33877* 0.32698* ابتدائية
 0.01178  اعدادية

براعة الاستثمار الأفضل 
 للموارد المادية

 0.47230* 0.42555* ابتدائية
 0.04675  داديةاع

الاستثمار الأفضل للموارد 
 البشرية

 0.25941* 0.38377* ابتدائية
 -0.12436  اعدادية

 الدرجة الكلية
 0.33422* 0.36513* ابتدائية
 -0.03090  اعدادية

المرحلة ومعلمات ( أن الفروق كانت بين معلمي 21تشير المعطيات الوارد  في الجدول رقم )

، ولصالح معلمي المرحلة الابتدائية، كما جاءت مي ومعلمات المرحلة الإعداديةالابتدائية ومعل

وفي جميع  بين معلمي المرحلة الابتدائية والمرحلة الثانوية، وكان لصالح المرحلة الابتدائية

 .دا  الدراسة وعند الدرجة الكليةمجالات أ
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 الفصل الخامس
 مناقشة النتائج والتوصيات

 
 .النتائج 

 ات الدراسة.توصي 

 .مقترحات الدراسة 
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 النتائج: 1.5

توافر البراعة التنظيمية لدى مدراء والتي هدفت إلى دراسة درجة بعد إجراء هذه الدراسة 

 المدارس التابعة لبلدية القدس.

 مناقشة نتائج أسئلة الدراسة: 1.1.5

توافر البراعة رجة مناقشة نتيجة التساؤل الرئيسي والذي نص على: "ما د 1.1.1.5

 مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين؟". التنظيمية لدى

 النتيجة:

مدراء المدارس التابعة لبلدية  توافر البراعة التنظيمية لدىأظهرت النتائج أن درجة درجة 

القدس من وجهة نظر المعلمين جاءت بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 %(.77.4(، وبنسبة بلغت )0.72( مع انحراف معياري )3.87)

وتدل هذه النتيجة على توفر درجة عالية من البراعة التنظيمية لدى المدراء، وقد يعود 

ذلك الى وجود قاد  قادرين على مواكبة التغيير والانتقال من النمط البيروقراطي التقليدي 

ايع الموارد والمهام بين مختلف أنواع الى النمط التشاركي الجماعي وقدرتهم على تو 

الأنشطة التي تخص الاستثمار والاستكشاف بكفاء ، والسيطر  على التحديات التي ت عيق 

تحقيق نجاح البراعة التنظيمية، وحرصهم على صقل مهاراتهم الخاصّة بمنصبهم كمدراء 

دراكهم بأن البراعة التنظيمية منهج علمي م ه والسعي لتقديم الأفضل، وا  عاصر يوجِّ

المؤسسة التعليمية نحو التطوير والتجديد، وقد تعاو الباحثة ذلك أيضاً الى مدى نجاعة 

برامج التأهيل الإداري التي يخضع لها المدراء كمتطلبات أساسية لتبوء المنصب 

الإداري، ي ضاف الى ذلك الدورات التدريبية الإلاامية في مختلف المجالات الإدارية 

تي ت شرف عليها واار  التربية والتعليم في المدارس التابعة لبلدية القدس والتي والتربوية ال
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تعتبر أيضاً جاءاً لا يتجاأ من برامج التعليم المستمر الخاصة بهم كمدراء، فالوصول الى 

المنصب الإداري في المدارس التابعة لبلدية القدس ليس بالأمر السهل فيجب على من 

يكون متمرس في سلك التعليم والإدار  و قد مر في تحديات كبير  يتقدم لهذا المنصب أن 

سنوات على الأقل ساعدت على صقل شخصيته الإدارية في مكن  (10)ومراحل استغرقت

أيضاً أن تلعب خبر  المدير كمعلم و نائب سابق ثم مديراً  دوراً أساسياً في بلور  قدرته 

ل الفرص الموجود  في المدرسة وتطبيق ومهاراته في استكشاف الفرص الجديد  واستغلا

 إدار  التغيير، وهذا ينعكس إيجاباً على أداء الإدار  وقدرتها على تنفيذ المهام .

(، 2020(، دراسة العود  )2021وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة الجميعي والحارثي )

التنظيمية  ( التي أظهرت نتائجها درجة تطبيق المدراء للبراعة2019ودراسة المصري )

( التي بينت أن درجة تطبيق 2015مرتفعة، واختلفت مع نتائج دراسة الباشقالي والداؤد )

 البراعة التنظيمية جاءت بدرجة منخفضة.

توافر مناقشة نتائج السؤال الفرعي الأول والذي نص على: "ما درجة  1.1.1.1.5

من وجهة بلدية القدس لدى مدراء المدارس التابعة لبراعة الاستغلال الأمثل للفرص 

 نظر المعلمين؟".

 النتيجة:

لدى مدراء المدارس براعة الاستغلال الأمثل للفرص توافر درجة أظهرت النتائج أن 

جاءت بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط  من وجهة نظر المعلمينالتابعة لبلدية القدس 

 .%(78.0(، وبنسبة بلغت )0.74( مع انحراف معياري )3.90الحسابي )

وتعاو الباحثة هذه النتيجة الى أن المدراء لديهم القدر  على استغلال الفرص المتاحة 

استغلال الموارد المتاحة بشكل أمثل والحرص على تحقيق الكفاء  المطلوبة من خلال و 
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الاستخدام الأمثل لكافة هذه الموارد وتوايعها بما ي لائم الوحدات العاملة في الوحد  

 لة.المؤسسية المتكام

واستغلال الفرص ي عد من الأمور اليسير  لأنها فرص موجود  أصلا  وعليهم تجنيد 

طاقاتهم لاستغلالها بالشكل الأمثل بما يعود بالنفع على مدارسهم، أيضاً لما تحظى به 

مدارس البلدية بشكل  خاص من موارد ومياانيات كبير  وفرص كثير  وتوفير تقنيات جديد  

ناخاً داعماً وأرضاً خصبة لاستغلال الفرص من البيئة التي يتواجدون مما يهيئ للمدراء م

فيها وتوظيفها فيما يعود عل مدارسهم بالنفع ويدفع عجلة التطور والارتقاء في المؤسسة 

 التعليمية. 

 

د مدير المدرسة فرص تطوير 1وقد حاات الفقر  رقم ) ( والتي نصت على )يرص 

أعلى رتبة في هذا المجال، وي عاى ذلك الى وعي المدراء المعلمين والطلبة المتاحة( على 

بأهمية تطوير المعلمين والطلبة في الجوانب العلمية والفنية، وايمانه بأن المعلمين 

والطلبة الجاء الأهم في المؤسسة التعليمية ولهم أدوار مهمة غي عمل المدير ويرصد 

مارها بأفضل الطرق والوسائل التي الفرص والموارد المتاحة ليعمل على استغلالها واستث

تدعم تطوير المعلمين والطلبة ، أيضاً يعود الي إدراك المدراء بأن كل شخص في 

المؤسسة التعليمية يتمتع بطاقات إبداعية كامنة تستدعي الى تطويرها واستغلالها فذلك 

وأساليب حديثة يحتاج الى تدريبهم بما ينسجم مع متطلبات العملية التعليمية وفقاً لتقنيات 

 بما يعود بالنفع على المؤسسة التعليمية وكل من فيها. 
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( والتي نصت على ) يضع المدير استراتيجيات لاستثمار 5بينما حصلت الفقر  رقم )

الفرص ومواجهة التحديات (على أدنى رتبة في هذا المجال على الرغم من أن وسطها 

لكافي والخبر  اللاامة لدى المدراء بالطرق الحسابي مرتفع ، ويعود ذلك الى عدم الوعي ا

الصحيحة لبناء آليات واستراتيجيات يمكن من خلالها استثمار الفرص ومواجهة 

التحديات، وعدم التخطيط لهذه الفرص بطريقة منظمة ومحدد  امنياً ومكانياً مع وضع 

ضوء خطط واستراتيجيات لاامة وتحديد الفرص الحقيقية التي يمكن استغلالها في 

أهميتها وسهولة استغلالها، وقد ي عاى ذلك أيضاً الى توجه بعض المدراء نحو المركاية 

وعدم التركيا على التقويم النهائي والتخطيط الاستراتيجي وعدم منح الصلاحيات الى 

الطاقم التربوي في المدرسة، كون الإدار  أو النمط الإداري الذي يتبناه المدراء هو من 

الذي يوظف فقط ما يمتلكه المدير من خبرات ومعارف بمعال عن الطاقم  النوع التسلطي

 الإداري وبمعال عن التعاون و تبادل الخبرات بين مؤسسات تعليمية أخرى.   

 وافرالتي أظهرت أن ت (2021واتفقت نتيجة هذا المجال مع نتائج دراسة أبو رحمة )

تفعاً، واختلفت مع نتائج دراسة كان مر ادى المدراء براعة الاستغلال الأمثل للفرص 

( جاءت فيها درجة تطبيق المدراء لبراعة الاستغلال جاء بدرجة 2020العود  )

 منخفضة. 

 

توافر مناقشة نتائج السؤال الفرعي الثاني والذي نص على: "ما درجة  2.1.1.1.5

ة من وجه لدى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس براعة استكشاف الفرص الجديدة

 نظر المعلمين؟

 النتيجة:
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لدى مدراء المدارس  براعة استكشاف الفرص الجديد توافر درجة أظهرت النتائج أن 

بدرجة مرتفعة، حيث بلغ المتوسط  جاءتمن وجهة نظر المعلمين  التابعة لبلدية القدس

%(، وتفسر 77.5(، وبنسبة بلغت )0.75( مع انحراف معياري )3.86الحسابي )

ئج في ضوء عملها كمعلمة في مدارس البلدية الى سعي الواار  الدائم لمواكبة الباحثة النتا

التطورات وطرح كل ما هو جديد لخدمة العملية التربوية وحث المدراء على العمل به 

وتوفير دورات تدريبية لتطبيقه، ويتبنى مدراء مدارس البلدية العديد من المحاور كالابتكار 

 لأفكار الجديد  التي تدعم تطوير مدارسهم. والتطوير والدعم الكافي ل

 

( والتي نصت على )يسمح المدير للمعلّمين بتقديم المبادرات 11وقد حاات الفقر  رقم )

والمقترحات الجديد  ( على أعلى رتبة في هذا المجال، ويعود ذلك الى كون برامج تأهيل 

جاء أساسي ومحوري من العملية  المدراء تركِّا كثيراً على احتواء الطاقم المدرسي وتعتبره

الإدارية، ولذلك فالكثير من المدراء ورغبة في تبني ما تفرضه عليهم برامج التأهيل 

الإداري من استراتيجيات يحرصون على اشراك الطاقم المدرسي ويسمحون لمعلميهم 

هم بالمشاركة وتقديم المبادرات والمقترحات الجديد  واستغلال الفرص التي تتعدى وظائف

ومهامهم وتشجيعهم على التكييف مع الفرص الجديد  ، ودعمهم لهذه الأفكار التي تدعم 

تطوير عمل المدرسة و الاعمال الاستثمارية فيها، فعملية إشراك المعلمين وجميع 

أعضاء المدرسة في إبداء رأيهم والمشاركة في صنع القرارات ينمي روح التعاون بين 

رفع ثقتهم بأنفسهم وترفع مستوى انتمائهم ودافعيتهم نحو أعضاء المؤسسة التعليمية ي

 المدرسة، وتسمح لهم بالوصول الى أقصى إمكاناتهم ومهاراتهم على الوجه الأمثل.
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( والتي نصت على ) يستخدم المدير الأسلوب العلمي في 2وقد حصلت الفقر  رقم )

أن براعة الاستكشاف تصميم استراتيجيات جديد  لتطوير المدرسة ( وي عاى ذلك الى 

تحتاج الى مهار  و دقة و تتطلب مدراء قادرين على ملائمة المعرفة العلمية والفنية 

ودمجها مع القدرات والرؤية والخطط الاستراتيجية، فمن أهم سمات براعة الاستكشاف 

هو استخدام الأ سلوب العلمي في تصميم استراتيجيات جديد  لتطوير المدرسة، 

ر مؤكد ونتائجه غير معروفة ويحتاج الى التعلم المستمر واكتساب والاستكشاف غي

مهارات جديد  و تجربتها و استكشافها وكون أعمار المدراء متفاوتة فنرى منهم من لديه 

قابلية وانفتاح على التعلم في مرحلة عمرية معينة مقارنة بمن هم على وشك التقاعد و 

 تي تثريهم بطرق وأساليب علمية جديد  في الإدار .لديهم دافعية أقل للالتحاق بالدورات ال

ت نتائجها مع دراسة ( و اختلف2020واتفقت نتائج هذا المجال مع نتائج دراسة الجناار  )

  (.2014سلنتي )ال

 توافر مناقشة نتائج السؤال الفرعي الثالث والذي نص على: "ما درجة 3.1.1.1.5

من  لدى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس براعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية

 وجهة نظر المعلمين؟".

 النتيجة:

لدى مدراء  براعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية توافر درجةأظهرت النتائج أن 

جاءت بدرجة مرتفعة، حيث بلغ  من وجهة نظر المعلمين المدارس التابعة لبلدية القدس

 %(.76.4(، وبنسبة بلغت )0.78راف معياري )( مع انح3.82المتوسط الحسابي )
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وتعاو الباحثة هذه النتيجة الى وفر  الإمكانيات المتاحة والصلاحيات والمياانيات 

الضخمة التي توفرها البلدية للمدارس التابعة لها وهذا يدل على قدر  المدراء على 

 الاستفاد  من جميع الإمكانيات المتوفر  في مدارسهم. 

 

( والتي نصت على )ي خصص المدير حصص للنشاطات 3فقر  رقم )قد حصلت ال

 اللامنهجية في المدرسة( 

من خلال عمل الباحثة في الميدان ترى أن العديد من الحصص اللامنهجية هي 

حصص إلاامية تابعة لبرنامج تفرضه البلدية على المدارس التابعة لها وأغلبها برامج 

ية في البرنامج المدرسي يقوم بها معلمون لامنهجية مجانية ضمن الحصص الدراس

مختصون متمرسون بنوع كل نشاط من الأنشطة التي تطرحها البلدية، ويتبنى المدراء 

هذه البرامج ويعملون على استحداثها وتطويرها واختيار الأفضل منها بما يتلاءم مع 

كونهم حريصين آمال وتوقعات الطلبة وبما يتناسب مع المراحل التعليمية في المدرسة، 

على اكتشاف المواهب الكامنة لدى الطلاب في المجالات المختلفة ما يمكنهم من 

استثمارها على أفضل وجه، أيضاً وعي أولياء الأمور اليوم الى مدى أهمية دمج أبنائهم 

 في برامج لامنهجية يمكنها تطوير قدراتهم ومهارات تفكيرهم المختلفة.

 

( والتي تنص على ) يحرص المدير على اويد المكتبة 10بينما حصلت الفقر  رقم )

بالكتب الحديثة الملائمة للطلبة( على أدنى رتبة ويعود ذلك الى كون المعرفة اليوم 

وطرق البحث عنها والتعلم بشكل عام قد تحولت الى الكترونية مما دفع الطلاب للابتعاد 

قديما وغير مشوقاً مما أدى  عن أهم مصدر للمعرفة ألا وهو الكتاب، فيعتبرونه مصدراً 
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الى قلة اهتمام المدراء بإنشاء مكتبة مدرسية وتاويدها بكتب باستمرار، كما يمكن أن 

يكون السبب في ذلك عدم وجود الوعي الكافي لدى المدراء بأهمية وجود مكتبات مدرسية 

ى ضيق تساعد الطلبة على الانكشاف على مصادر المعرفة المختلفة، كما يعود أيضاً ال

مساحة المباني المدرسية التابعة لبلدية القدس كون أغلبها بيوت سكنية مستأجر  وقلة 

 عدد الغرف مما يعيق تخصيص غرفة خاصة للمكتبة.

لذلك تقترح الباحثة على تفعيل حصص مكتبية إلااميه ضمن البرنامج الأسبوعي 

إدراك مدى أهمية التنويع  المدرسي تلام المدراء بالاهتمام بالمكتبة وتساعد الطلبة على

في مصادر المعرفة وأهمها المكتبات و عدم اقتصار هذه المصادر على الشبكة 

 العنكبوتية.  

 

راعة الاستثمار توافر بمناقشة نتائج السؤال الفرعي الرابع والذي نص على: "ما درجة 

ة نظر من وجهلدى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس الأفضل للموارد البشرية 

 المعلمين؟".

 النتيجة:

لدى مدراء راعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية توافر بدرجة النتائج أن أظهرت 

بدرجة مرتفعة، حيث بلغ  جاءتمن وجهة نظر المعلمين المدارس التابعة لبلدية القدس 

 %(.78.0(، وبنسبة بلغت )0.78( مع انحراف معياري )3.90المتوسط الحسابي )

عود الى معرفة المدراء بأن من أهم سمات البراعة التنظيمية هو الاستفاد  من وهذا ي

 الموارد البشرية المتواجد  في المؤسسة.
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جاءت أهم مظاهر براعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية والتي يطبقها مدراء مداس 

ير ( والتي نصت على )يستثمر المد1القدس من وجهة نظر المعلمين الفقر  رقم )

 المعلمين بتدريبهم وتاويدهم بالمعارف الجديد ( 

وتعاى هذه النتيجة الى وعي المدراء بأهمية التطوير المهني والتنمية المهنية المستدامة 

للمعلمين ووجود قوانين ورقابة من قبل واار  التربية والتعليم ت لام المعلمين باستكمالات 

ساعة ( 180)في السلك التعليمي بواقع  جاتهم التأهيل والتدريب المشروطة برفع در 

مما يجعل من الضروري متابعة المدراء لبرامج التدريب  تقريباً، سنوات 3استكمال كل 

المهني للمعلمين و بتاويدهم بمعارف جديد ، كما أن شروط التوظيف اليوم أصبحت 

ود هم بها، تستدعي جود خبرات عالية لدى المعلمين يمكن لهذه الدورات التدريبية أن تا 

ومن خلال التحاق الباحثة ببرنامج الدراسات العليا متاامناً مع عملها كمعلمة تلمس وعي 

المدراء بأهمية استكمال المعلمين لدراساتهم العليا في الجامعات واكتسابهم لمهارات 

ومعارف جديد  مما جعلهم يوفرون لهم العديد من التسهيلات الخاصة باستكمال تعليمهم 

ليل ساعات العمل والمغادر  المبكر  وتنسيق البرنامج المدرسي بما يتلاءم مع مثل تق

 ساعات تعليمهم بالجامعات . 

( والتي نصت على )يقوم المدير بتفعيل دور المجالس التربوية 10وقد جاءت الفقر  رقم )

من في المدرسة بشكل دائم(، ويعود السبب الى كثر  المهام الم لقا  على عاتق المدراء 

قبل واار  التربية والتعليم في القدس تحديداً و كثر  القوانين والمسؤوليات المتربة على أي 

قرار إداري مما جعلهم ي قصرون في بعض الجوانب التربوية كتفعيل هذه المجالس 

التربوية المدرسية بشل مستمر بالإضافة الى اكتظاظ البرنامج المدرسي مما يجعل من 

 عضاء المجالس التربوية في ذات الوقت . الصعب الجمع بين أ
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( واختلفت مع نتائج 2015اتفقت نتائج هذا المجال مع نتائج دراسة البغدادي والجبوري )

( التي أظهرت أن مساهمة الموارد البشرية بنسبة ضعيفة في بناء 2015دراسة عويس )

 البراعة التنظيمية .   

"هل توجد امس والذي نص على: مناقشة نتائج السؤال الفرعي الخ 5.1.1.1.5

في متوسطات تقديرات معلمي ومعلمات ( α≤0.05)فروقٌ ذات دلالة إحصائيّة 

المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعزى لمتغيرات 

)النوع الاجتماعي، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المرحلة التعليمية( ؟، سيتم مناقشة 

 ائج سؤال الدراسة الثاني من خلال مناقشة فرضيات الدراسة.نت

 

 مناقشة فرضيات الدراسة: 2.1.5

مناقشة نتائج فرضية الدراسة الأولى والتي نصت على: " لا توجد فروق  1.2.1.5

في متوسطات تقديرات معلمي ( α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

تعزى لمتغير ة القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس المدارس التابعة لبلدي

 الجنس

 :النتيجة

( في ≥0.05أشارت النتائج إلى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل  متوسطات تقديرات معلمي

لمتغير الجنس، وعليه تم قبول الفرضية الصفرية للفرض لدى مدراء المدارس تعاى 

 إلى إنه توجد فروق ذات دلالةورفض الفرضية البديلة عند هذا المجال.وأشارت النتائج 
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المدارس التابعة ( في متوسطات تقديرات معلمي ≥0.05إحصائية عند المستوى )

متغير الجنس، وكانت الفروق لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس تعاى ل

لصالح الذكور والذين كانت تقديراتهم للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابعة لبلدية 

القدس أعلى منه عند الإناث، وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة 

للموارد  عند مجال براعة استكشاف الفرص الجديد ، ومجال براعة الاستثمار الأفضل

 المادية، ومجال الاستثمار الأفضل للموارد البشرية، وعند الدرجة الكلية.

وتفسر الباحثة ذلك كون الذكور متفرغين  لمتطلبات وشروط العمل، اما الإناث ت لقى 

 على عاتقهن مسؤوليات وظروف اجتماعية أكثر من الذكور.

(، وتختلف مع 2019ي)(، والسرحان2019اتفقت هذه الدراسة مع دراسة المصري )

( التي أظهرت أنه لا توجد فروق تعاى لمتغير الجنس كون 2019دراسة الغرباوي )

الذكور والإناث يعيشون ظروف اجتماعية وسياسية متشابهة وتتشابه الأعمال المكلفين 

 بها.

مناقشة نتائج فرضية الدراسة الثانية والتي نصت على: " لا توجد فروق  2.2.1.5

في متوسطات تقديرات معلمي ( α≤0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )ذات دلالة 

تعزى لمتغير المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس 

 المؤهل العلمي.

 :النتيجة

( في ≥0.05ذات دلالة إحصائية عند المستوى ) إنه توجد فروقأشارت النتائج إلى 

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل  قديرات معلميمتوسطات ت

للفرض لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي، وكانت الفروق لصالح 



115 
 

المعلمين والمعلمات الذين مؤهلهم العلمي ماجستير فأعلى، وعليه تم رفض الفرضية 

 ل براعة الاستغلال الامثل للفرض.الصفرية وقبول الفرضية البديلة عند مجا

( ≥0.05وأشارت النتائج إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة استكشاف الفرص في متوسطات تقديرات معلمي 

الأفضل للموارد  الجديد ، وبراعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية، وبراعة الاستثمار

البشرية، وعند الدرجة الكلية لدى مدراء المدارس تعاى لمتغير المؤهل العلمي، وعليه تم 

 قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة.

تعاو الباحثة ذلك الى كون المعلمين على اختلاف درجاتهم ومؤهلاتهم العلمية يخضعون 

لا يخلق أي  دراء ويتساوون في إنجااها ممالنفس ظروف العمل والتعليمات من قبل الم

 لمتغير المؤهل العلمي. فرق في النتائج تبعاً 

(، 2019) الغرباوي(، ودراسة 2021تتفق هذه الدراسة مع دراسة الجميعي والحارثي )

( التي ئؤكد وجود فروق لصالح المعلمين من حملة 2019وتختلف مع دراسة السرحاني )

 البكالوريوس. 

 

مناقشة نتائج فرضية الدراسة الثالثة والتي نصت على: " لا توجد فروق  3.2.1.5

في متوسطات تقديرات معلمي ( α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

تعزى لمتغير المدارس التابعة لبلدية القدس للبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس 

 سنوات الخبرة. 

 :النتيجة
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( في ≥0.05دلالة إحصائية عند المستوى ) إلى لا توجد فروق ذاتج أشارت النتائ

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل متوسطات تقديرات معلمي 

للفرض، لبراعة استكشاف الفرص الجديد ، وبراعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية، 

بشرية، وعند الدرجة الكلية لدى مدراء المدارس تعاى وبراعة الاستثمار الأفضل للموارد ال

 لمتغير سنوات الخبر ، وعليه تم قبول الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة.

وتفسر الباحثة ذلك الى الوعي الكافي بأهمية البراعة التنظيمية و وخضوع المعلمين كافة 

حد سواء بغض النظر عن الى نفس دورات التأهيل والتطوير الخاصة بالمعلمين على 

 عدد سنوات الخبر .  

(، وتختلف مع 2019(، المصري )2021تتفق الدراسة مع دراسة الجميعي والحارثي )

( التي أشات الى وجود فروق تعاى 2019(، ودراسة السرحاني )2020دراسة العود  )

لتي ( ا2019سنوات فأكثر، ودراسة الغرباوي ) 10لمتغير الخبر  لصالح من خبرتهم 

 سنوات فأقل. 5أشارت الى وجود فروع ت عاى لسنوات الخبره لصالح من خبرتهم 

 

مناقشة نتائج فرضية الدراسة الرابعة والتي نصت على: " لا توجد فروق  4.2.1.5

في متوسطات تقديرات معلمي ( α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

تعزى لبراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس ومعلمات المدارس التابعة لبلدية القدس ل

 لمتغير المرحلة التعليمية. 

 :النتيجة

( في ≥0.05أشارت النتائج إلى توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )

المدارس التابعة لبلدية القدس لبراعة الاستغلال الامثل متوسطات تقديرات معلمي 
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الجديد ، وبراعة الاستثمار الأفضل للموارد المادية،  للفرض، لبراعة استكشاف الفرص

وبراعة الاستثمار الأفضل للموارد البشرية، وعند الدرجة الكلية لدى مدراء المدارس تعاى 

لمتغير المرحلة التعليمية، وكانت الفروق لصالح معلمي ومعلمات المرحلة الابتدائية، 

ى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس أعلى والذين كانت تقديراتهم  للبراعة التنظيمية لد

من معلمي ومعلمات المرحلة الاعدادية والثانوية وعليه تم رفض الفرضية الصفرية وقبول 

 الفرضية البديلة.

تعاو الباحثة هذه النتيجة الى أن معلمي ومعلمات المراحل الابتدائية يقدِّرون مدى 

اجة ووعي معلمي هذه المرحلة بأهمية حساسية المرحلة التأسيسية بالإضافة الى ح

البراعة التنظيمية بكافة مجالاتها وانعكاساتها المختلفة على ارتقاء أداءهم وتطوير 

 مدارسهم. 

( التي أظهرت أنه توجد فروق تعاى لمتغير 2019دراسة السرحاني )الدراسة مع اتفقت 

 دراسة مع واختلفت،(2019لثانوية، ودراسة الغرباوي )مرحلة االمرحلة التعليمية لصالح ال

 التي أظهرت أنع لا توجد فروق تعاى لمتغير المرحلة التعليمية. ( 2020) العود 
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 توصيات الدراسة 3.5

 التي التوصيات من بمجموعة توصي فإنها الباحثة لها توصلت التي النتائج ضوء في

تشجع مدراء المدارس على تطبيق البراعة التنظيمية في  أن من الممكن أنها ترى

راسة ومناقشتها توصي الباحثة بما وبالاستناد إلى نتائج الد المدارس التي يعملون بها،

 يأتي:

ضرور  تنظيم دورات تدريبية متخصصة بشكل اكبر  لتعايا درجة البراعة  -

 التنظيمية لدى المدراء في المدارس التابعة لبلدية القدس.

ضرور  تنظيم لقاءات توعوية للمدراء حول أهمية البراعة التنظيمية ودورها  -

ن الأداء العام لمدارسهم ودورها في تحقيق الإيجابي في تحقيق التميا وتحسي

 التواان بين الأداء الاستكشافي والأداء الاستغلالي لبناء برامج مستقبلية.

استمرار استجابة المدراء مع التغيرات المعاصر  في البيئات التربوية والتفاعل  -

 بإيجابية.

تمرات عالمية ترشيح واار  التربية والتعليم مجموعة من المدراء للمشاركة في مؤ  -

 ترتقي بالفكر الإداري.

 استقطاب الكفاءات المتميا  من أعضاء هيئة التدريس. -

توصي الباحثة بتفعيل حصص مكتبية إلااميه ضمن البرنامج الأسبوعي  -

المدرسي تلام المدراء بالاهتمام بالمكتبة وتساعد الطلبة على إدراك مدى أهمية 

بات و عدم اقتصار هذه المصادر على التنويع في مصادر المعرفة وأهمها المكت

 الشبكة العنكبوتية.  



119 
 

ضرور  العمل على اياد  الوعي بأهمية توافر البراعة التنظيمية وتعاياها داخل  -

 المدارس.

 توفير حوافا مادية ومعنوية للإدارات التي تحقق البراعة على مستوى القدس. -

ستغلال الفرص تدريب المدراء على وضع الخطط الاستراتيجية اللاامة لا -

المتوفر  واستكشاف الفرص الجديد  وجعلها جاء لا يتجاأ من أهداف برامج 

 تأهيل المدراء اللاامة.

برامج تأهيل المدراء برامج تكشف المدراء على الأساليب العلمية أن تتبنّى  -

 الحديثة الخاصة بالإدار  وتصميم الاستراتيجيات.

 مقترحات الدراسة .1.5

  تقيس دور المعلمين في تفعيل البراعة التنظيمية في المؤسسات اجراء دراسات مشابهة

 التربوية.

  في مدينة القدس  والجامعاتاجراء دراسات مشابهة في الكليات.  
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 المصادر والمراجع

 أولًا: المصادر:
 القرآن الكريم 

 ثانياً: المراجع العربية 

اء البراعة التنظيمية للعاملين (. دور رأس المال النفسي في بن2016إسماعيل، عمار. ) -

، جامعة مجلة كلية التجارة البحوث العلميةبجامعتي المنوفية ومدينة السادات، 

 .110-48(: 53الإسكندرية، )

(. دور البراعة التنظيمية في الحد 2015الباشقالي، محمود محمد والداؤد، الفن ناظر. ) -

ة من القيادات الإدارية في كليات من الانهيار التنظيمي: دراسة استطلاعية لآراء عين

: (35) ۲المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، المجلة العربية للإدارة، جامعة دهوك، 

329 – 356. 

(. أثر البراعة التنظيمية في تحقيق المرونة 2015البغدادي، عادل والجبوري، حيدر. ) -

مجلة القادسية للعلوم ياسيل. الإستراتيجية: دراسة ميدانية مقارنة بين شركتي اين واس

 .32-17(: 1)17، الإدارية

أثر البراعة التنظيمية في بناء المنظمات المتعلمة عبر (.  2016البناء، اينب مكي. ) -

الإبداع الجذري"، دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في شركة زين للاتصالات، 

 ار  الأعمال.كلية الإدار  والاقتصاد في جامعة الكربلاء، قسم إد
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(. درجة تطبيق مديري مدارس لواء ماركا لمبادئ 2020الجبور، هنا عوض محمود. ) -

رسالة ماجستير غير القياد  التحويلية وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لديهم، 

 ، جامعة آل البيت، الأردن.منشورة

س الثانوية في (. التفكير الاستراتيجي لدى مديري المدار 2019جرغون، وفاء محمد. ) -

رسالة ماجستير غير محافظات فلسطين الجنوبية وعلاقته بالبراعة التنظيمية لديهم، 

 جامعة الأجهر، غا ، فلسطين. منشورة،

(. البراعة التنظيمية لدى 2021الجميعي، وفاء بنت عايض، والحارثي، نولى بنت عيد. ) -

مجلة البحث في لمات، قائدات المدارس الأهلية بمدينة الطائف من وجهة نظر المع

 .517-479(: 1)36، التربية وعلم النفس

(. البراعة التنظيمية لدى مديري المدارس الخاصة 2020الجناار ، أسماء علي محمود. ) -

في محافظة العاصمة عمان وعلاقتها بالإدار  بالتجوال من وجهة نظر المشرفين التربويين 

 ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن.ةرسالة ماجستير غير منشور ، ومساعدي المديرين

(. التكافل بين مدخل البيانات 2018حسين، عبد الرحيم والعاني، آلاء عبد الموجود. ) -

الكبير  والبراعة التنظيمية: دراسة استطلاعية لآراء عينة من المدراء في شركة آسيا سيل 

(: 105) 24العراق، ، مجلة العلوم الاقتصادية والإداريةللاتصالات المتنقلة في العراق، 

216-293. 

ل كترون ي ة   (.2021حطب، عايد . )أبو  - د ار    الإ  يط  ب يْن  الْإ  س  يّة  ك م ت غ يِّر  و  يم  ة  التَّنْظ  الْب ر اع 

ن وب يَّة  لفلسطين اف ظ ات  الْج  يَّة  ب الْم ح  د ار س  الثَّان و  يَّة  في الْم  يم  جستير ، رسالة ماو الرَّش اق ة  الَّتنْظ 

 .الأقصى، غا جامعة غير منشورة، 
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(. أساليب إدار  الصراع التنظيمي لدى 2008الخالدي، أحمد بن محمد بن مهدي. ) -

مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة مكة المكرمة وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين 

لتربية جامعة أم ، كلية ارسالة ماجستير غير منشورة ،من وجهة نظرهم: دراسة ميدانية

 القرى.

، مكتبة السلوك التنظيمي في المنظمات(. 2011الرحاحلة، عبد الرااق وعاام، اكريا. ) -

 المجتمع العربي للنشر والتوايع، الأردن.

(. دور البراعة التنظيمية في تحقيق التميا المؤسسي 2021أبو رحمة، إبراهيم احمد. ) -

، العراق، ة الإسراء للعلوم الإنسانيةمجلة جامعدراسة تطبيقية على جامعة غا ، 

10(1 :)453-487. 

(. الإدار  المدرسية بين الواقع والطموح، دار يافا العلمية 2007الرشايد ، محمد صبيح. ) -

 (.4)36، مجلة البحث في التربية وعلم النفس(. 513للنشر، الأردن. )

كاساتهعلى براعة (. السلوك الاستراتيجي وانع2018رشيد، صالح، والعبودي، علي. ) -

 (.1،جامعة القادسية،العراق،المجلد)مجلة المثنى للعلوم الإدارية والاقتصاديةالمنظمات،. 

القيادات البارعة في المؤسسات التعليمية، (. 2012رشيد، صالح، والعطوي، عامر. ) -

 ، طرابلس، جامعة جنان، ليبيا.المؤتمر العلمي الدولي عولمة الإدارة في عصر المعرفة

(. دور التكامل السلوكي لفريق الإدار  العليا في 2014يد، صالح، وجابر، نجاح. )رش -

 .55-28(: 4)16، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصاديةتحقيق البراعة السياقية، 

. توظيف سلوكيات القياد  البارعة لتعايا سلوك (2017رشيد، صالح، وماهر، اينب. ) -

، جامعة القادسية، العراق، نى للعلوم الإدارية والاقتصاديةمجلة المثالعمل الإبداعي. 

8(1.) 
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(. دور عوامل النجاح الحرجة وسلوك المواطنة 2010الاهيري، مرو  عبد الكريم. ) -

التنظيمية في الحد من الانهيار التنظيمي دراسة استطلاعية في الشركة العامة للأسمنت 

 .الإدار  والاقتصاد، جامعة الكوفة، كلية رسالة ماجستير غير منشورةالجنوبية، 

(. أثر البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين سلوكيات 2017الايادي، بسنت. ) -

المجلة العلمية الأداء السياقي وتعايا الاستراتيجيات الريادية لمنظمات الأعمال، 

 .84-13(: 3)1، جامعة عين شمس، للاقتصاد والتجارة

 (. دور البراعة2019الله محمد، ودرويش، اينب عواد مفلح. )السرحانى، ليلى عبد  -

التنظيمية في تطوير المناخ التنظيمي بالمدارس الحكومية في محافظة الخرج من وجهة 

، عبد العاياجامعة الأمير سطام بن  ،رسالة ماجستير غير منشورةنظر قائداتها، 

 الخرج.

ة في تطوير المناخ التنظيمي بالمدارس (. دور البراعة التنظيمي2019السرحاني، ليلى. ) -

 ،رسالة ماجستير غير منشورة الحكومية في محافظة الخرج من وجهة نظر قائدها،

 جامعة الأمير سطام، كلية التربية، السعودية.

(. استراتيجيات الرياد  ودورها في تحقيق الميا  التنافسية: 2008السكارنة، بلال خلف. ) -

مجلة بغداد للعلوم الاقتصادية الاتصالات في الأردن، دراسة ميدانية على شركات 

 .112-77(: 17)1، العراق، الجامعة

(. أثر جود  العالقة التبادلية بين القائد ومرؤوسيه على 2015السلنتي، لمياء السعيد. ) -

إبداع الموظف والبراعة التنظيمية بالتطبيق على المراكا الصحية المتخصصة بدمياط، 

 .122-85(: 1)39جامعة المنصور ، مصر، للدراسات التجارية، المجلة المصرية 
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(. أثر البراعة التنظيمية في تحقيق الميا  التنافسية 2020شملخ، فرحانة محمود محمد. ) -

 ،رسالة ماجستير غير منشورةدراسة مقارنة بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأاهر بغا ، 

 الجامعة الإسلامية، غا ، فلسطين.

(. أثر المرونة الاستراتيجية كمتغير وسيط بين 2010يحيى وسليم، بسمة وليد. )الشيخ،  -

جامعة  ،رسالة ماجستير غير منشورةعدم التأكد البيئي واتخاذ القرارات الاستراتيجية، 

 الأردن. الشرق الأوسط،

 (. البراعة التنظيمية لدى قائدات المدارس الثانوية الحكومية2020العود ، أنهار محمد. ) -

(: 20)1، المجلة العربية للنشر العلميمن وجهه نظر المعلمات في منطقة القصيم، 

554-579. 

(. دور ممارسات إدار  الموارد البشرية في بناء البراعة التنظيمية 2015عويس، محمود ) -

 .276-239(: 55)2، مجلة الإدارة العامةوأثرها على الأداء التنظيمي، 

. دور الممارسات القيادية في بناء البراعة التنظيمية: (2019الغرباوي، محمد أمين. ) -

، مجلة البحوث التجاريةدراسة تطبيقية على معلمي المدار الخاصة بمدينة المنصور ، 

 .151-104(: 2)41جامعة الاقاايق، 

استراتيجيات تجويد منظومة الأداء (. 2013مجاهد، محمد عطو  وعناني، هشام فتوح. ) -

 دار الجامعة الجديد، الإسكندرية مصر. والعالمية، المدرسي بين المحلية

(. الدور الوسيط للبراعة التنظيمية في العلاقة بين 2017المحاسنة، لميس عارف. ) -

القدرات الديناميكية والرشاقة التنظيمية: دراسة ميدانية على الشركات الأردنية للصناعات 

 الأوسط، الأردن. جامعة الشرق ،رسالة ماجستير غير منشورةالصيدلانية، 
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(. 2014محمد، نظير رياض، والسلنتى، لمياء السعيد، والاهار، رضوه محمد عايا. ) -

أثر القياد  التحويلية على البراعة التنظيمية بالتطبيق على البنوك التجارية في جمهورية 

 .72-45(: 4)1، جامعة طنطا، مصر، مجلة التجارة والتمويلمصر العربية. 

أثر القياد  التحويلية على البراعة التنظيمية بالتطبيق على (. 2014محمد، نظير. ) -

، كلية التجار ، جامعة مجلة التجارة والتمويلالبنوك التجارية في جمهورية مصر العربية، 

 (.3)16طنطا، مصر، 

(. درجة ممارسة القياد  التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية 2019المصري، مروان. ) -

المجلة الأردنية في العلوم وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لديهم، بمحافظات غا  

 .82-65(: 1)16، التربوية

(. دور الادار  المدرسية في المدارس الحكومية 2005المناعمة، عمر أحمد عبد الغني. ) -

رسالة دراسة مقارنة،  -والمدارس الخاصة في محافظات غا  في تحسين العملية التعليمية

 أصول التربية، الجامعة الإسلامية، غا  فلسطين. ،غير منشورة ماجستير

، دار الحديث للطباعة والنشر والتوايع، 1، مجلد لسان العرب (.2003ابن منظور ) -

 القاهر .

(. تأثير القياد  الجدير  بالثقة على البراعة التنظيمية: 2015النجار، حميد  محمد. ) -

(: 4)1جامعة عين شمس، مصر، صاد والتجارة،المجلة العلمية للاقتدراسة تطبيقية. 

75-111. 
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( قائمة أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة1ملحق رقم )  

 الرقم الاسم الجامعة الرتبة/التخصص الايميل

maanm@hebron.edu 

 

د/تخصص استاذ مساع
 اصول التربية

معن داود مناصرهد.   جامعة الخليل  1.  

kamalm@hebron.edu 

 

ادارة /استاذ مشارك 
 تربوية 

كمال خليل مخامره د.  جامعة الخليل  2.  

مناهج وطرق تدريس  
 الرياضيات 

  .3 د. ابراهيم أبو عقيل  جامعة الخليل

ارشاداستاذ مساعد/  صري م د. ابراهيم سليمان جامعة الخليل   4.  

استاذ مساعد/اساليب  
 ومناهج 

عادل فوارعة د.  جامعة الخليل   5.  

استاذ مساعد/ادارة  
 تعليمية

كرم سفيان الكركي د.  جامعة الخليل   6.  

sanag@hebron.edu 

 

قياس -استاذ مساعد/
 وتقويم

ة الخليل جامع سناء شاكر أبو غوشد.    7.  

rajaosaIly@yahoo.com 

 

استاذ مشارك/ادارة تربوية 
 وتعليمية

جامعة القدس 
 المفتوحة 

رجاء زهير خالد العسيليد.   8.  

mrbayah@qou.edu  /يب أسال استاذ مساعد
 التدريس

جامعة القدس 
جنين  \المفتوحة   

مازن أحمد ربايعة د.   9.  

dr.husamalqasm@gmail.com 

 

استاذ مساعد/الادارة 
 التعليمية

جامعة فلسطين 
 –التقنية 

 خضوري 

حسام القاسم د.   10.  

ذ مشارك /الادارة استا 
 التربوية/ عميد كلية

 الآداب والعلوم التربوية 

جامعة فلسطين 
 –التقنية 
 خضوري

جعفر أبو صاع د.   11.  

 

mailto:maanm@hebron.edu
mailto:kamalm@hebron.edu
mailto:sanag@hebron.edu
mailto:rajaosaIly@yahoo.com
mailto:mrbayah@qou.edu
mailto:dr.husamalqasm@gmail.com
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( الاستبانة بصورتها الأولية2ملحق رقم )  

 

 

 كلية الدراسات العليا

 قسم الادارة التعليمية

 خطاب التحكيم

 :...................... حضرة الأستاذ/ الدكتور

 :تحية طيبة وبعد

 

لتحيات وأتمنى لكم موفور الصحة، راجية من حضرتكم التكرم بتحكيم الاستبانة المرفقة بغرض أتقدم لحضرتكم باحر ا
 :استخدامها كأداة بحث في دراستي الحالية وهي بعنوان

 البراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين "" 

 

 تهاني هاشم مشاهرة :الباحثة 

 منال أبو منشارد.  :المشرف

 

 

 

 

 

 



135 
 

 

 

 

 الإستبانة 

أ ختي المعلمة  \أخي المعلم   

 تحية طيبة وبعد :

 البراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين "تقوم الباحثة بإجراء دراسة حول " 
مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر  البراعة التنظيمية لدى عرف الى درجة تطبيقإذ تهدف الدراسة الى الت 

 المعلمين كما تهدف إلى معرفة درجة اختلاف وجهات النظر باختلاف متغيرات الجنس والمؤهل العلمي، وسنوات الخبر  .

 ولتحقيق هذا الغرض تم تطوير استبانة وقد صممت وفقاً لتدرج ليكرت الخماسي على النحو التالي: 

مرتفعة، متوسطة، منخفضة، منخفضة جداً ( وذلك للحصول على درجة الماجستير في الإدار  التعليمية من )مرتفعة جدا، 
جامعة الخليل ، لذا أرجو من حضرتكم الإجابة عن كل فقر  حسب الواقع العملي وأن تكون الإجابات موضوعية لما لها من 

الاستبانة ست ستخدم لأهداف البحث العلمي فقط ، وست حاط  أ همية على نتائج الدراسة علماً بأن المعلومات الوارد  في
 بالسرِّية التامة .

 شكراً لح سن تعاونكم 

 الباحثة : تهاني هاشم مشاهر  

الاستثمارية للموارد   *البراعة التنظيمية : تعرف البراعة التنظيمية بأنَّها استراتيجية حديثة تواان في وقت واحد بين القدرات
والعاملين، والاستكشاف لفرص جديد  لتحسين مكانة  مؤسسة التعليمية من خبرات وأبحاث ومهارات لدى القائدالمتاحة في ال

يعني الاستفاد  القصوى من الإمكانات المتوافر  في المؤسسة التعليمية بغرض  لاستغلالالمنظمة التعليمية و أبعاد ها :  ا
 .  .تغيير والتطوير يعني البحث عن فرص جديد  لل الاستكشافالتحسين و 

 القسم الأول : معلومات ديموغرافية لعينة الدراسة  :

 في المكان الذي ينسجم مع حالتك : × ( الرجاء وضع إشار  ) 

 )  ( انثى . ،النوع الاجتماعي: )  ( ذكر  .1
 )  ( ماجستير فأعلى .  ،المؤهل العلمي : )  (  بكالوريوس   .2
 سنوات . 10)  ( أكثر من   ،سنوات  10 – 5)  ( من ،ت سنوا 5سنوات الخبر  : )  ( أقل من  .3

 
 

 القسم الثاني : الرجاء الإجابة عن فقرات الاستبانة المقسمة الى أربع مجالات  بموضوعية 



136 
 

 
 البراعة التنظيمية

 

 

 الفقرات 

 

 

مدى انتماء الفقر  
 للمجال 

دقة السلامة اللغوية 
 وسلامتها

التعديل 
 المقترح

غير  منتمية
تميةمن  

غير  مناسبة
 مناسبة

  المجال الأول : براعة الاستغلال الأمثل للفرص

د مدير المدرسة الفرص   .1 يرص 
 الأكاديمية المتاحة.

 

 

    

يضع المدير جداول امنية لتنفيذ   .2
 كافة المهام والأنشطة. 

     

يسعى المدير لتمكين المعلّمين من   .3
 التعامل مع الظروف المتغير .

     

المدير استراتيجيات تنظيمية يضع   .4
 للتكيف مع 

 مختلف الظروف البيئية.

     

يضع المدير استراتيجيات لاغتنام   .5
 الفرص ومواجهة التحديات.

     

يهتم المدير بتدريب المعلّمين   .6
 وتاويدهم بالمعارف الجديد .

     

يقوم المدير بإجراء تحسينات   .7
 مستمر  لجهوده وأفكاره الحالية.

     

يوظف المدير التقنيات التكنولوجية   .8
المتوافر  في المدرسة لاستغلال 
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 الوقت بكفاء .

يوظف المدير أساليب متعدد    .9
 للكشف عن حاجات الطلبة.

 

 

    

يبذل المدير جهداً كبيراً لاستثمار   .10
 الفرص والأفكار 

 الإبداعية الموجود  . 

     

يتخذ المدير القرارات المدرسية في   .11
وقت المناسب دون تأخير . ال  

     

يأخذ المدير بآراء العاملين لتطوير   .12
 العمليات والخدمات.

 

 

    

المجال الثاني: براعة استكشاف  
 الفرص الجديدة 

 

     

يهيئ المدير مناخاً تنظيمياً داعماً   .1
 للتَّغيير.

 

     

يستخدم المدير الأسلوب العلمي   .2
في تصميم استراتيجيات جديد  

تطوير المدرسة.ل  

     

يستجيب المدير باستمرار للتغيرات   .3
 الحاصلة في البيئة الخارجية.

     

يشجع المدير العاملين في المدرسة   .4
على ابتكار أفكار أصيلة تتحدى 

 الأفكار التقليدية.

     

يشارك العاملين في جلسات   .5
للعصف الذهني لتحديد توجهات 

 المدرسة المستقبلية.
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وم المدير بدراسة الأفكار الجديد  يق  .6
 قبل تطبيقها.

 

 

    

يستفيد المدير من الفرص الجديد    .7
 في المجالات الجديد .

 

 

    

يستجيب المدير باستمرار للتغيرات   .8
 الحاصلة في البيئة الخارجية.

     

ينتهج المدير أساليب ملائمة   .9
تساعد على استقطاب الأفراد ذوي 

 الخبر .

     

ل المدير أهداف المدرسة ويعيد يعد  .10
جدولة أعمالها وفقاً للاحتياجات 

 والظروف المتغير  .

     

يضع المدير قواعد تنظيمية مرنة   .11
لاياد  قدر  المدرسة على تكييف 
أدائها وفقاً لاحتياجات مجتمعيها 

 الداخلي والخارجي.

     

يفوض المدير الصلاحيات الكافية   .12
داء للمعلّمين لتمكينهم من أ

 الأعمال التي يكلفون بها.

     

يسمح المدير للمعلّمين بتقديم   .13
 المبادرات والمقترحات الجديد .

     

المجال الثالث: الاستثمار الأفضل  
 للموارد المادية 

 

 

    

يحرص المدير على توفير   .1
الاحتياجات المادية في المدرسة، 
كالمختبر، غرفة الحاسوب، 

وكل ما يلام  المكتبة، غرفة الفنون
 لاكتشاف مواهب وقدرات الطلبة.
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2.   

يخصص المدير حصص للمكتبة 
والمختبرات وغيرها في جدول 

 الحصص الصفية .

     

يعاا المدير مبادئ الشفافية   .3
 كالمساءلة في كيفية إدار  الموارد.

     

يتواصل المدير مع المؤسسات   .4
المانحة لتمويل المشاريع التطويرية 

ة.للمدرس  

     

تصرف الإدار  أموالًا كافية   .5
 الفرص الجديد . لاستثمار

     

يضع المدير في المياانية أهدافاً   .6
قابلة للتحقيق لاستثمار الفرص 

 الجديد  .

     

يقوم المدير بايارات إشرافية لمكتبة   .7
المدرسة والمختبر وغيره من 
الموارد لمتابعة ما يلامها من 

 تجديد.

     

لمدير على توفير ساحات يحرص ا  .8
 رياضية مناسبة للطلبة.

     

يحرص المدير على تاويد المكتبة   .9
 بالكتب الحديثة الملائمة للطلبة.

     

يحرص المدير على تفعيل   .10
المؤسسات المحلية لتعايا المواد 

 الدراسية.

     

يحرص المدير على الصيانة   .11
الدائمة للموارد المادية في 

 المدرسة.

     

  

المجال الرابع: الاستثمار الأفضل 
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 للموارد البشرية 

 

يحرص المديرعلى استغلال   .1
 إمكانيات المعلمين .

 

     

يحرص المدير على أن ي علم المعلّم   .2
 المواد حسب تخصصه . 

     

يحرص المدير على أن يأخذ   .3
الطلاب حصص التربية البدنية 
 والفنية بشكل مستمر في المدرسة. 

     

ي جري المدير بحوث مستمر    .4
لمعرفة توجهات المعلمين 

 التطويرية.

     

ياود المدير المعلمين بمعارف   .5
جديد  من خلال التدريب على 

 وسائل تكنولوجيا جديد .

     

ينتهج المدير أساليب ملائمة   .6
 تساعد على استقطاب الأفراد ذوي
 الخبر .

     

يع يعتمد المدير برامج تدريبية لجم  .7
مستويات المعلمين لرفع مستويات 

 آدئهم.

     

يستضيف المدير ذوي الخبر    .8
بشكل دائم لاعطاء دورات 

 وورشات تطويرية. 

     

يقوم المدير بايارات للمدرسين   .9
 ويعطيهم تغذية راجعة عنها.

     

يقوم المدير بتفعيل دور مجالس   .10
 المدرسة بشكل دائم.
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لال الامثل يقوم المدير بالاستغ  .11
 لإمكانيات المجتمع 

 المحلي.

     

يقوم المدير بعمل اجتماعات دورية   .12
 لمعرفة 

الاحتياجات وتحديد المشكلات 
 التي يواجها المعلمون.
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( الاستبانة بصورتها النهائية 3ملحق رقم )  

 

 

 كلية الدراسات العليا

 ماجستير إدارة تعليمية

ختي المعلمة أ  \أخي المعلم   

وبعد:تحية طيبة   

 "البراعة التنظيمية لدى مديري المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر المعلمين تقوم الباحثة بإجراء دراسة حول " 
البراعة التنظيمية لدى مدراء المدارس التابعة لبلدية القدس من وجهة نظر  الى التعرف الى درجة تطبيقتهدف الدراسة  إذ
علمين كما تهدف إلى معرفة درجة اختلاف وجهات النظر باختلاف متغيرات )الجنس والمؤهل العلمي، وسنوات الخبر  الم

 .المدرسة(ونوع 

 ولتحقيق هذا الغرض تم تطوير استبانة وقد صممت وفقاً لتدرج ليكرت الخماسي على النحو التالي: 

وذلك للحصول على درجة الماجستير في الإدار  التعليمية من  جداً()مرتفعة جدا، مرتفعة، متوسطة، منخفضة، منخفضة 
جامعة الخليل ، لذا أرجو من حضرتكم الإجابة عن كل فقر  حسب الواقع العملي وأن تكون الإجابات موضوعية لما لها من 

ولن تستخدم  فقط،ي أ همية على نتائج الدراسة علماً بأن المعلومات الوارد  في الاستبانة ست ستخدم لأهداف البحث العلم
 لأغراض أخرى.

 تعاونكم.شكراً لح سن 

 تهاني هاشم مشاهر   الباحثة:

الاستثمارية للموارد   *البراعة التنظيمية : تعرف البراعة التنظيمية بأنَّها استراتيجية حديثة تواان في وقت واحد بين القدرات
والعاملين، والاستكشاف لفرص جديد  لتحسين مكانة  القائد المتاحة في المؤسسة التعليمية من خبرات وأبحاث ومهارات لدى

يعني الاستفاد  القصوى من الإمكانات المتوافر  في المؤسسة التعليمية بغرض  لاستغلالالمنظمة التعليمية و أبعاد ها :  ا
 .يعني البحث عن فرص جديد  للتغيير والتطوير  الاستكشافالتحسين و 

 الدراسة :وغرافية لعينة الخصائص الديم الأول:القسم 
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  حالتك:في المكان الذي ينسجم مع  )×(الرجاء وضع إشار  

 ( انثى .   )  ، ذكر  (   ) االجنس:  .4
 ( ماجستير فأعلى .      )(  بكالوريوس،      )  العلمي:المؤهل  .5
 سنوات . 10( أكثر من    )   ،سنوات  10 – 5( من    )  ،سنوات  5( أقل من      ) الخبر :سنوات  .6
 ( ثانوية .   )      ، )  ( إعدادية، )  ( ابتدائية  :المرحلة التعليمية  .7

 
 القسم الثاني: الرجاء الإجابة عن فقرات الاستبانة المقسمة الى أربع مجالات بموضوعية 

 

 البراعة التنظيمية

  

براعة  الأول:المجال 
 الاستغلال الأمثل للفرص

 

بدرجة 
مرتفعة 

 جداً 

بدرجة 
 فعةمرت

بدرجة  
 متوسطة

بدرجة 
 منخفضة 

بدرجة 
منخفضة 

 جداً 

د مدير المدرسة فرص تطوير   .1 يرص 
 المعلمين والطلبة المتاحة

 

 

    

يضع المدير جداول امنية لتنفيذ كافة   .2
المهام والأنشطة المتعلقة بالإدار  

 المدرسية 

     

ي مكِّن المدير المعلّمين من التعامل مع   .3
 الظروف المتغير  

     

يضع المدير استراتيجيات تنظيمية   .4
 للتكيف مع 

 مختلف الظروف البيئية 

     

يضع المدير استراتيجيات لاستثمار   .5
 الفرص ومواجهة التحديات

     

يقوم المدير بإجراء تحسينات مستمر    .6
 لجهوده وأفكاره الحالية
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يحرص المدير على توظيف التقنيات   .7
في المدرسة  التكنولوجية المتوافر 

 لاستغلال الوقت بكفاء  

     

يوظف المدير أساليب متعدد  للكشف   .8
 عن حاجات الطلبة.

 

 

    

والأفكار الإبداعية  المدير الفرصيستثمر   .9
 الحالية

     

يتخذ المدير القرارات المدرسية في الوقت   .10
 المناسب 

     

يتبنى المدير آراء العاملين لاستثمار   .11
 وافر  في المدرسة الخدمات المت

 

 

    

المجال الثاني : براعة  
 استكشاف الفرص الجديدة 

 

 يهيئ المدير مناخاً تنظيمياً داعماً للتَّغيير  .1

 

     

يستخدم المدير الأسلوب العلمي في   .2
تصميم استراتيجيات جديد  لتطوير 

 المدرسة.

     

يستجيب المدير باستمرار للتغيرات   .3
 الخارجية الحاصلة في البيئة 

     

يشجع المدير العاملين في المدرسة على   .4
ابتكار أفكار أصيلة تتحدى الأفكار 

 التقليدية 

     

يشارك العاملين في جلسات للعصف   .5
الذهني لتحديد توجهات المدرسة 

 المستقبلية

     

     يقوم المدير بدراسة الأفكار الجديد  للقيام   .6
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  بتطبيقها 

اليب ملائمة تساعد على ينتهج المدير أس  .7
 استقطاب الأفراد ذوي الخبر .

     

يعدل المدير أهداف المدرسة ويعيد   .8
جدولة أعمالها وفقاً للفرص الجديد  التي 

 يرصدها

     

يضع المدير قواعد تنظيمية مرنة لاياد    .9
قدر  المدرسة على تكييف أدائها وفقاً 

 لاحتياجات مجتمعيها الداخلي والخارجي

     

يفوض المدير الصلاحيات الكافية   .10
للمعلّمين لتمكينهم من أداء الأعمال 

 الجديد  التي يكلفون بها

     

يسمح المدير للمعلّمين بتقديم المبادرات   .11
 والمقترحات الجديد 

     

المجال الثالث: براعة  
الاستثمار الأفضل للموارد 

 المادية

 

 

 يستثمر المدير الامكانيات المادية في  .1
المدرسة، كالمختبر، غرفة الحاسوب، 
المكتبة، غرفة الفنون وكل ما يلام 
 لاكتشاف مواهب وقدرات الطلبة

     

يضع المدير برنامجا  لتفعيل المكتبة   .2
والمختبرات وغيرها في جدول الحصص 

 الصفية

     

ي خصص المدير حصص للنشاطات   .3
 اللامنهجية في المدرسة

     

الشفافية كالمساءلة يعاا المدير مبادئ   .4
 في كيفية إدار  الموارد
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يتواصل المدير مع المؤسسات المانحة   .5
 لتمويل المشاريع التطويرية للمدرسة

     

يوفر المدير الدعم المادي اللاام لتبني   .6
 الأفكار الإبداعية

     

يضع المدير في المياانية أهدافاً قابلة   .7
 لتطويرالجديد  للتحقيق لاستثمار الفرص 

 المدرسة

     

يقوم المدير بايارات إشرافية لمكتبة   .8
المدرسة والمختبر وغيره من الموارد 

 لمتابعة ما يلامها من تجديد.

     

يحرص المدير على توفير ساحات   .9
 رياضية مناسبة للطلبة.

     

يحرص المدير على تاويد المكتبة بالكتب   .10
 الحديثة الملائمة للطلبة.

     

المدير على تفعيل دور  يحرص  .11
المؤسسات المحلية لتعايا الاحتياجات 

 المادية التي تخدم المدرسة

     

يحرص المدير على الصيانة الدائمة   .12
 للموارد المادية في المدرسة.

     

  

المجال الرابع: الاستثمار 
 الأفضل للموارد البشرية

 

 

 

يستثمر المدير المعلمين بتدريبهم   .1
 عارف الجديد وتاويدهم بالم

     

 استثمار إمكاناتيحرص المدير على   .2
 المعلمين
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يراعي المدير تخصص المعلمين في   .3
 توايع المباحث والصفوف

     

يحرص المدير على أن يأخذ الطلاب   .4
حصص التربية البدنية والفنية بشكل 

 مستمر في المدرسة

     

 استطلاعية مستمر ي جري المدير دراسات   .5
رفة توجهات المعلمين نحو تطوير لمع

 المدرسة

     

ياود المدير المعلمين بمعارف جديد  من   .6
خلال التدريب على وسائل تكنولوجيا 

 جديد 

     

يعتمد المدير برامج تدريبية لجميع   .7
 مستويات المعلمين لرفع مستويات أداءهم

     

يستضيف المدير ذوي الخبر  بشكل دائم   .8
 شات تطويريةلإعطاء دورات وور 

     

يحرص المدير على القيام بالايارات   .9
الصفية الإشرافية بشكل مستمر وتقديم 

 تغذية راجعة عنها

     

يقوم المدير بتفعيل دور المجالس التربوية   .10
 في المدرسة بشكل دائم

 

     

يقوم المدير بالاستغلال الامثل لإمكانيات   .11
 المحلي المجتمع

     

مواهب ى استثمار يحرص المدير عل  .12
 و اللجانفي المسابقات المختلفة  العلمين

 المدرسية وغيرها
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 ( التدقيق اللغوي4الملحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة الخليل

 كلية الدراسات العليا

 ماجستير

 (19نموذج رقم )

 تدقيق لغوي)عربي،انجليزي(

 قبل مناقشة الرسالة

 

 

  --------------------------الرقم الجامعي :                     ---------------------: اسم الطالب / الطالبة 

 --------------------------------البرنامج:                     ------------------------------رقم الهاتف: 

 ----------------------------------التاريخ:                          -------------------------------التوقيع:

 بـ: ةالموسوم لرسالةأفيد سيادتكم علماً بأن ا

 

 عنوان الرسالة باللغة العربية:

-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------ 

 عنوان الرسالة باللغة الإنجليزية:

-------------------------------------------------------------------------------------------------------
------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

 

 اللغوية الحالية. ابصورته ةصالح يلغوياً )الصياغه اللغوية السليمه، والتشكيل، والترقيم( وه اتم تدقيقه

 

 ----------------------------------------------------------والتوقيع المدقق اسم

 

___________________الرتبة العلمية:________  
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