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 الإقرار

  :أنا الموقعة أدناه، مقدمة الرسالة التي تحمل العنوان

الوظيفي لدى مديري الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء 
المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال 
 الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

 

مـا تمـت    أقر بأن ما اشتملت عليه هذه الرسالة إنما هو نتاج جهدي الخاص، باستثناء
أي درجة أو  أن هذه الرسالة كاملة، أو أي جزء منها لم يقدم من قبل لنيلالإشارة إليه حيث ما 

  . لقب علمي أو بحث لدى أي مؤسسة تعليمية أو بحثية أخرى
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الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في 
 محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

  عدادإ
 "حسن علي"مرح طاهر شكري 

  إشراف 
 فاعس محمد عبد .د. أ

 الملَّخص

المطبقة، ودرجـة الأداء الـوظيفي لـدى    هدفت الدراسة تعرف درجة الرقابة الإدارية 
مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية مـن وجهـات نظـر    

الجنس، المؤهـل  (وهدفت أيضاً تعرف أثر كل من متغيرات . المديرين أنفسهم، والعلاقة بينهما
ملية الرقابة وعلاقتها بـالأداء  في ع) العلمي، سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، موقع المدرسة

الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن    
  .وجهات نظر المديرين أنفسهم

وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديراتها فـي  
، حيث بلغ عددهم )م2016ـ   2015(دراسي محافظات شمال الضفة الغربية، وذلك في العام ال

مديراً ومديرةً موزعين على المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شـمال الضـفة   ) 454(
. مديراً ومـديرةً ) 229(الغربية، وقد أُجريت هذه الدراسة على عينة عشوائية بلغ عدد أفرادها 
جراءات مجموعة من الاواستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي وذلك لأنه منهج يقوم على 

وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلاً كافياً ودقيقاً  ة التي تعتمد على جمع الحقائق والبيانات،البحثي
 .توصيات خاصة بموضوع الدراسة ولاستخلاص دلالاتها والوصول إلى نتائج 

أما بالنسبة إلى الأداة التي تم استخدامها في الحصول على نتائج لهذه الدراسـة قامـت   
خاصة بموضوع الدراسة مستعينة بالأدب النظري والدراسات السـابقة  ) بانةاست(الباحثة بإعداد 

مراعية احتواءها على قسمين رئيسين، حيـث   والتقارير الإدارية ذات الصلة بموضوع الدراسة
الجـنس، ولـه   (للدراسة والتي تكونت من متغيـر ) المتغيرات المستقلة(اشتمل القسم الأول على



 ك 

 الـدبلوم، : المؤهل العلمي، وله أربعة مسـتويات هـي  ( ومتغير) لأنثىالذكر،وا: مستويان هما

سـنوات الخبـرة   (ومتغيـر ) البكالوريوس ودبلوم تأهيل تربوي،ماجستير فأعلى البكالوريوس،
) سنوات 10سنوات،أكثر من  10ـ  5سنوات،من  5أقل من : الإدارية، وله ثلاثة مستويات هي

قلقيلية،طولكرم،جنين،طوباس،قباطيـة،نابلس،جنوب  : هي المديرية، وله ثمانية مستويات(ومتغير
في حين اشـتمل القسـم   ).قرية،مدينة: موقع المدرسة، وله مستويان هما(ومتغير) نابلس،سلفيت
،حيث )الرقابة الإدارية، والأداء الوظيفي(فقرة موزعة على محورين رئيسين ) 73(الثاني على 

فقرة موزعة على أربعة مجـالات رئيسـة   ) 42(ى عل) الرقابة الإدارية(احتوى المحور الأول 
التنظيمات الإدارية،السجلات الإدارية،الحالة العامة لبنـاء المدرسـة، اللجـان المدرسـية     (هي

فقرة موزعـة علـى   ) 31(على)الأداء الوظيفي(في حين احتوى المحور الثاني ) والاجتماعات
الشـفافية   المستوى الإجتمـاعي،  ي،المستوى الفن المستوى الإداري،( أربعة مجالات رئيسة هي

هذا بالإضافة إلى قيام الباحثة بالتحقق من صدق الأداة من خلال عرضها على لجنـة   ).الإدارية
من المحكمين ممن لهم علاقة بموضوع الدراسة، حيـث اعتمـدت الباحثـة طريقـة صـدق      

من اجل  Alpha - Cronbachالمحكمين،كما قامت الباحثة باستخراج معامل الثبات باستخدام 
  ثبات هذه الدراسةبيات 

  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها

الدرجة الكلية لمجالات الرقابة الإدارية لدى مديري المدارس الحكوميـة الأساسـية فـي     .1
محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم جاءت بمتوسط حسـابي  

، وهذا يشير إلى مستوى مرتفـع جـداً   )0.26(وانحراف معياري مقداره ) 4.66(مقداره 
 .للرقابة الإدارية

الدرجة الكلية لمجالات واقع الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية فـي   .2
محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم جاءت بمتوسط حسـابي  

، وهذا يدل على درجة مرتفعـة لواقـع   )0.40(معياري مقداره  وانحراف) 4.52(مقداره 
 .الأداء الوظيفي



 ل 

بـين عمليـة الرقابـة    ) α ≥ 0.05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .3
الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظـات شـمال   

 ).0.686(ين أنفسهم بمعامل ارتباط مقداره الضفة الغربية من وجهات نظر المدير

الرقابة في متوسط درجة ) α ≥ 0.05(حصائية عند مستوى الدلالة إتوجد فروق ذات دلالة  .4
عزى الضفة الغربية تُشمال مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات دى ل الإدارية

 .لصالح الإناث دون الذكور لمتغير الجنس

في متوسـط درجـة   ) α ≥ 0.05(حصائية عند مستوى الدلالة إلالة توجد فروق ذات دلا  .5
الضفة الغربية شمال مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات دى لالأداء الوظيفي 

 .عزى لمتغير الجنستُ

 بين متوسطات درجـة  )α ≥ 0.05(حصائية عند مستوى الدلالة إلاتوجد فروق ذات دلالة  .6
مديري المدارس الحكومية الأساسـية فـي   دى ل وعلاقتها بالأداء الوظيفي الرقابة الإدارية

، سنوات الخبـرة  المؤهل العلمي( اتمتغيركل من عزى لالضفة الغربية تُشمال محافظات 
  ).الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة

ووفقاً لنتائج الدراسة التي توصلت لها الباحثة أشارت بمجموعة مـن التوصـيات مـن    
  :اأهمه

ضرورة أن يتابع بعض مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شـمال الضـفة    .1
فـي  ) الإدارية والتعليميـة (الغربية المهام الإدارية الموكلة لكل عضو من أعضاء الهيئتين 

مدارسهم، وذلك من أجل التأكد بصورة شخصية من تطبيق هؤلاء الأعضـاء للتعليمـات   
دارية المطلوبة من قبل الجهات الحكومية الرسمية المسؤولة والمتمثلة والقوانين الرقابية والإ

، وذلك منعاً لحدوث أي خلل اداري يؤدي إلى التأثير السـلبي  )وزارة التربية والتعليم(في 
 .على أدائهم الوظيفي، والذي ينعكس بدوره على مستوى انجازهم داخل مدارسهم



 م 

ابية الحديثة بصورة مسـتمرة وبمـا يتفـق مـع     مواكبة التطورات العلمية والأساليب الرق .2
 .متطلبات التطور التربوي الإداري الفلسطيني

اعتماد نتائج الدراسة لتكون دليلاً للمديرين ولأصحاب القـرار وصـنّاعه فـي المؤسسـة      .3
التعليمية الفلسطينية في الإستفادة من طبيعة العلاقة فيما بين عملية الرقابة الإدارية والأداء 

 .في الذي يمتلكونه لتوظيفه في العمل الإداري التربوي الفلسطينيالوظي

القيام بإجراء دراسات مشابهة لهذه الدراسة تتناول أثر متغيرات أخرى غيـر متغيـرات     .4
على طبيعة العلاقة بين ) المؤهل العلمي، سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، موقع المدرسة(

مديري المدارس الحكومية (وعلى عينة أخرى غير  لوظيفيعملية الرقابة الإدارية والأداء ا
  ).الأساسية
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  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وخلفيتها النظرية

  مقدمة الدراسة

ترى الباحثة أن عملية الرقابة على الأداء الآن تُعد من أهم مكونات العملية الإدارية، كما 
بالإضافة إلى كونها عملية مستمرة وملازمـة للوظـائف   . في الدول المتقدمة تُعد وظيفة حيوية

الإدارية الأخرى، فهي عملية متابعة دائمة ومتجددة تمارسها الإدارة بنفسها أو بتكليف غيرهـا  
للتأكد من أن ما يجري عليه العمل داخل الوحدات الإدارية يـتم وفقـاً للخطـط الموضـوعة،     

البرامج المعدة، وفي حدود القوانين والقواعد والتعليمات المعمول بهـا  والسياسات المرسومة، و
  .لتحقيق الأهداف المنشودة والنتائج المرغوبة

وانسجاماً مع توجهات وزارة التربية والتعليم وتعزيز العمل الرقابي الإداري في فلسطين 
دراسـة فـي العمـل    واستمرارية تطوره قامت الباحثة بإعداد هذه الدراسة لأهمية موضـوع ال 

الإداري ولتعزيز واقع تربوي سليم في فلسطين في ضوء التطورات التربوية التي قامـت بهـا   
وإنشائها للإدارة العامة للتـدقيق  ) 1994(وزارة التربية والتعليم في فلسطين منذ نشأتها في عام 

يم في محافظات الـوطن  والرقابة الداخلية في الوزارة، وأقسام الرقابة في مديريات التربية والتعل
للقيام بالأنشطة الرقابية باستمرار، وذلك للسهر على سير العمل ولقياس الأداء في المؤسسـات  
التعليمية بغرض تحسين الأداء من جانب وتزويد الإدارة العليا وصـناع القـرار بالمعلومـات    

الفلسطيني من جانب والبيانات والتوصيات والمقترحات عن الواقع الحقيقي في الميدان التربوي 
  . آخر

إن العمل الإداري يبدأ بالرغبة في تحقيق أهداف محددة، ومن ثم فإن التخطيط والتنظيم 
وتنمية الهيئة الإدارية تتابع في تسلسل منطقي يؤدي إلى تلك النتائج المستهدفة من خلال سلسلة 

ضع الخطـة أو اتخـاذ   من القرارات المتضمنة في كل وظيفة ولكن العمل الإداري لا ينتهي بو
القرارات، بل إنه يمثل ليشمل مرحلة الإشراف على التنفيذ والتحقق من جودة الأداء وما تم من 

  ).2012الرحاحلة وخضور، )(المتابعة وتقييم الأداء(إنجازات ويطلق على تلك الوظيفة الإدارية 
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الرئيسية، وهي تقـع فـي   وتعد الرقابة الإدارية الوظيفة الرابعة بين الوظائف الإدارية 
نهاية مراحل النشاط الإداري وتنطوي على قياس نتائج أعمـال المرؤوسـين لمعرفـة أمـاكن     
الانحرافات وتصحيحها بغرض التقويم لا التصيد، من خلال التأكد من أن الخطط المرسومة قد 

 ـ . نُفذت، وأن الأهداف الموضوعة قد تحققت على أكمل وجه ة علاقـة  لذلك فإن لعمليـة الرقاب
وصلة وطيدة مع كافة الوظائف الإدارية الأخرى، وأن الرقابة تستخدم كافة العلوم والمعـارف  

  .)2011طراونة و عبدالهادي، ( المتوفرة في سبيل تحقيق الأهداف

لذلك تعتبر الرقابة الإدارية عنصراً رئيسياً وهاماً من عناصر العملية الإدارية التي تقوم 
وتظهر أهميتها في كونها أداة تعمل على تحديـد وقيـاس   . مستوى إداري عليها الإدارة في أي

درجة النشاطات التي تتم في المنظمات من أجل تحقيق أهدافها، وعلى الرغم من التطور الكبير 
في علم الإدارة إلّا أن الكثير من المديرين لا زالوا يطبقون المفاهيم التقليدية للرقابة حيـث أنـه   

رقابة على أنها عملية تفتيش وبحث عن الأخطاء، وتهديد الموظفين و من خلال هذا ينظر إلى ال
المنظور فإن المدير يستخدم سلطته أو قوته في إرغام الموظفين على تنفيذ التعليمات والأوامـر  
ومحاسبة المخطئين، أما الأفراد فهم يقومون بأعمالهم خوفاً من الوقوع تحت طائلـة العقوبـة،   

  ).2008الفاعوري، ( في إنجاز المهام وليس رغبةً

وبتطبيق هذا المفهوم فإن الإدارة تفصل بين الرقابة وبين الوظائف الإدارية الأخـرى،  
وهي بذلك تفقد المعيار السليم في تقييم الأداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية في حـال حـدوث   

  .أخطاء أو تجاوزات، وبالتالي ستفشل المؤسسة في تحقيق أهدافها

إن عملية البحث في الرقابة الإدارية بالتحديد أمر قديم، غير أن أهميته وضـحت فـي   
الوقت الحاضر نتيجة اتساع نطاق الإدارة وتعدد أجهزتها وضخامة حجمها وتطـور تقنياتهـا،   

فهي لا تقتصر على الإدارة العليا،  والرقابة وظيفة إدارية مطلوبة في جميع المستويات الإدارية،
هذا بالإضافة إلى أن وظيفة الرقابة الإداريـة   تد إلى جميع المستويات الإدارية الأخرى،وإنما تم

 .وتعد في نفس الوقت الأداة الفعالة لتحقيق أهداف المنشأة ترتبط بالعملية الإدارية ارتباطاً وثيقاً،
من ثم تحديـد  عملية تقييم نشاط المنظمة الفعلي، ومقارنته بالنشاط المخطط أداؤه، و"فالرقابة هي
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الانحرافات بطريقة وصفية أو كمية، ومعرفة أسبابها بغية الإنحراف، وذلك يهدف لإستثمار كافة 
، فالتخطيط والتنظـيم والتوجيـه   "المصادر المتاحة في المنظمة استثماراً أمثل لتحقيق الأهداف

مما يحقق فـي   يؤثرون في الرقابة ويتأثرون بها؛ أي أن هناك تفاعل مشترك بين هذه الأنشطة
  ).2007شاهين، ( المنشأة إلى تحقيقها النهاية الأهداف التي تسعى

وبصفة عامة تبرز أهمية الرقابة على الأداء فيما تقدمه من تغذية عكسـية يـتم علـى    
وسيتم التركيـز علـى هـذه    . أساسها التصحيح القوي لأي انحراف يطرأ على العملية الإدارية

تصحيح العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم حتـى يمكـن ضـمان     الوظيفة نظراً لأهميتها في
  ).2003النميان، (مستوى مستمر وعالٍ في الأداء

وفي يومنا هذا نجد أن هناك تزايداً كبيراً في الإهتمام بدور مدير المدرسة باعتباره يقوم 
عاتق مدير المدرسة  بالدور القيادي التربوي كونه مشرفاً تربوياً مقيماً في مدرسته لذلك يقع على

عبء كبير في تنفيذ المدرسة لوظائفها وواجباتها حيث يتوقع منه القيادة والمهارة والإبداع فـي  
تحسين العملية التربوية وتطويرها وتطوير المدرسة لمنحها الطابع الملائم لحاجـات المجتمـع   

  ).1993المليحات، (المحلي

ير أو مديرة المدرسة جهداً إضافياً، كي لذلك تتطلب المدرسة في العصر الحديث من مد
المدرسية مسارات خلّاقة مبدعة، من خلال التخطيط للأهداف، ووضعها، أو تحديد  يتخذ لإدارته

الإجراءات المناسبة للتنفيذ والمتابعة، ويكون ذلك من خلال المشـاركة والمناقشـة واللقـاءات    
يهدف إلى تحقيق أهداف المؤسسة التربوية المتنوعة والمختلفة داخل المدرسة وخارجها، كل هذا 

التي يرأسها، وتفويض الصلاحيات للعاملين معه في المدرسة ليشاركوه في المسؤولية، والقيـام  
  ).2004الخواجا، (بأعباء المدرسة، والإشراف عليها، كي يكون هناك إلتزام بتنفيذ هذه الأهداف

عمل بالمدرسة، فهو منـوط بـه أن   فمن مقومات نجاح المدير قدرته على متابعة سير ال
يحاسب نفسه في المقام الأول عن أعماله التي يقوم بها من منطلق مسؤولياته، فهو يمثل بـذلك  
قدوة حسنة لأقرانه ومعلميه في تنمية جانب الرقابة الذاتية لديهم من ناحية، ومن ناحية أخـرى  
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ظيفي للعاملين داخل المدرسة ورقابـة  فإن المدير عليه مسؤولية الرقابة الإدارية على الأداء الو
ومن هنا  ).2014ياسين، (الطلاب بغرض تقويم سلوكهم وتوجيههم إلى ما يحقق أهداف المدرسة

فإن الرقابة الإدارية تلعب دوراً مهماً وأساسياً في تحديد كفاءة الإدارة ورفـع مسـتوى فعاليـة    
صحيحة، وتنفيذ تلك القرارات بأفضل  النشاطات وضمان اتخاذ القادة الإداريين للقرارات بصورة

  ).2003النميان، ( صور ممكنة

لقد سعت هذه الدراسة لتوضح طبيعة العلاقة الرابطة ما بين عملية الرقابـة الإداريـة   
والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من 

أمل الباحثة أن يكون هذا الجهد إضافة حقيقية ونوعية في حيث ت وجهات نظر المديرين أنفسهم،
هذا المجال، يساعد المسؤولين والمختصين والمديرين في متابعة أعمالهم الإداريـة والتعليميـة   
والمدرسية وبالتالي المساهمة في التطور والتقدم والإصلاح المرغوب فيه في النواحي الرقابيـة  

المرتبطة بمديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شـمال  والمتابعة الإدارية الميدانية 
  .الضفة الغربية

وتأتي هذه الدراسة بهدف تسليط الضوء على واحدة من أبرز القضايا التربوية الجامعة 
ما بين أحد أهم وظائف العملية الإدارية و أحد أهم السلوكات التربوية الصادرة من قبل مديري 

الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري " :ي فلسطين ألا وهيالمدارس التربوية ف
المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهـات نظـر المـديرين    

  "أنفسهم

 مشكلة الدراسة

تُعد الرقابة من الوظائف الإدارية المهمة والتي ترتبط ارتباطاً كبيـراً بـالتخطيط فـي    
منظمات الأعمال الحديثة ولقد تطورت مفاهيم الرقابة وفلسفتها ومنظورها الإداري بشكل كبيـر  
خلال السنوات الأخيرة وبدأ ينظر لها كأسلوب تصحيحي وليس مرادفاً للسيطرة والسلطة والقوة 

رسات شحذاً للهمم وتلعب دوراً أساسياً في المما تشاركية وأكثر بل أصبحت الرقابة الإدارية أكثر
 ).2011طراونة وعبد الهادي، ( الإدارية ولكافة المستويات
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وتظهر الحاجة إلى الرقابة من حقيقة أن الأهداف والخطط والدراسات يقوم على أدائها  
الأفراد، وهم قد يؤدونها في ظروف مختلفة وبأدوات مختلفة وفي مناطق مختلفة وفـي أوقـات   

الأمور التي يتم فيها أداء العمل، ومعنـى ذلـك أن هنـاك    مختلفة، لذلك من المحتمل ألَّا تتشابه 
احتمالات لظهور الانحرافات، وبعض هذه الانحرافات قد يكون خطيراً والبعض الآخـر أقـل   

رحاحلة (خطورة، ودرجة الخطورة في الواقع تحددها درجة الانحراف عن المعايير الموضوعة
  ).2012وخضور، 

لرئيسية والدائمة في المؤسسـات التربويـة، إذ أن   ويعتبر تحسين الأداء من الأهداف ا
تحسينات حتى تزيد من تدفق العمل  العمليات التربوية والتعليمية كثيراً ما تحتاج إلى تعديلات أو

واستمراريته، حيث أن هناك العديد من الاجراءات التي تتبعها وزارة التربية والتعلـيم العـالي   
الإداري بجميع أعضائه وأفراده في المدارس الفلسـطينية  الفلسطينية من أجل النهوض بالكادر 

وبالأخص الاهتمام بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس والعمل على التأثير عليه بصوره فعالة 
وايجابية قدر الإمكان، فهدف تحسين الأداء هو من الأهداف المنطقية التي لا يمكن تصور وجود 

الإمكانيات الإدارية والتربوية والتعليمية المتاحـة ودرجـة    أو قيام مؤسسة بدورها مهما كانت
ولقد أكدت العديد من الدراسات على إجراء مثل هذه الدراسة  .إرتفاع مستويات الأداء و معدلاته

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف درجة فاعلية الرقابة الإدارية، حيث ): 2014(أمثال دراسة ياسين 
يفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديراتها في محافظات ودرجة تطبيق الأداء الوظ

وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى . الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين، والعلاقة بينهما
اجراء دراسات مشابهة تتناول وجهة نظر المديرين وأولياء أمور : أهمها عدة توصيات كان من

هذا بالإضافة إلى ما أشـارت  ).من وجهة نظر المعلمين(بنتائج دراستهاالطلبة، ومقارنة نتائجها 
فيما يتعلق بهذا الموضوع، حيث هدفت هذه الدراسة إلى تعـرف  ) 2010(إليه دراسة العمرات 

. درجة فاعلية أداء مديري المدارس في مديرية تربية البتراء من وجهة نظـر المعلمـين فيـه   
الاهتمام ببعد القيادة في أداء مدير المدرسة مـن  : ن أهمهاوتوصل الباحث إلى عدة توصيات م

خلال برامج التدريب التي تنفذها الوزارة، والانتقال إلى نمط يقوم على الأسس العلمية، والنُّظُم، 
ومن هنا يمكن تحديد مشـكلة   .التي توضح وتنظم كيفية إنجاز العمل داخل المؤسسات التعليمية
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ما علاقة الرقابة الإدارية بالأداء الـوظيفي لـدى    :ؤال الرئيس الآتيالدراسة بالإجابة عن الس

مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية مـن وجهـات نظـر    

 المديرين أنفسهم؟

  الدراسة أسئلة

  :حاولت الدراسة الإجابة عن الأسئلة الآتية

مديري المدارس الحكومية الأساسـية فـي    درجة الرقابة الإدارية و الأداء الوظيفي لدى ما -1
  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم؟

الجنس، المؤهل العلمـي،  (ما أثر كل من الرقابة الإدارية والمتغيرات المستقلة والتي تضم  -2
على الأداء الـوظيفي لـدى مـديري    ) سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة

المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين 
  أنفسهم؟

 فرضيات الدراسة

  :سعت هذه الدراسة إلى فحص الفرضيات الصفرية الآتية، بناء على أسئلة الدراسة

بـين  ) α ≥ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى الدلالـة    لا :الفرضية الأولى
توسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   م

  .الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير الجنس

بـين  ) α ≥ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى الدلالـة    لا :الفرضية الثانية
تها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاق

  .الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير المؤهل العلمي
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بـين  ) α ≥ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى الدلالـة    لا :الفرضية الثالثة
يري المـدارس الحكوميـة   متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مد

  .الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير سنوات الخبرة الإدارية

بـين  ) α ≥ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا :الفرضية الرابعة
متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   

  .الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير المديرية

بـين  ) α ≥ 0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا :الفرضية الخامسة
الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة    متوسطات درجة الرقابة

  .الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير موقع المدرسة

بـين  ) α ≥ 0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا :الفرضية السادسة
يفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية متوسطات الرقابة الإدارية و متوسطات الأداء الوظ

  .في محافظات شمال الضفة الغربية

 أهداف الدراسة

  :هدفت هذه الدراسة إلى

التعرف على درجة الرقابة الإدارية المطبقة على مديري المدارس الحكومية الأساسية فـي   -1
  .محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

على درجة الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات  التعرف -2
  .شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

التعرف على العلاقة بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكوميـة   -3
  .ر المديرين أنفسهمالأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظ
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الجنس، المؤهل العلمي، سـنوات الخبـرة الإداريـة،    (التعرف على أثر كل من المتغيرات -4
على درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري ) المديرية، موقع المدرسة

رين المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المدي
  .أنفسهم

  أهمية الدراسة

رأت الباحثة أن الأهمية النظرية برزت لهذه الدراسة من خلال أن عملية الرقابة تعتبـر  
بمثابة الجهاز العصبي لجسم الإنسان لأنها تحرص على سلامة كل قسم وعضـو مـن أقسـام    

توجيه نشاطها وأعضاء التنظيم الإداري الذي تشرف عليه، هذا بالإضافة إلى كونها عملية تهتم ب
 أموال، أفراد،(إلى الأداء الإداري، مما يعني أنها عملية تركز على عناصر العمل الإداري من 

وأخيراً  قواعد وسياسات وقوانين وتعليمات مكتوبة أو غير مكتوبة،نظم واجراءات متبعة، مواد،
خلالها فحص مستوى الأداء بالإضافة إلى أنها عملية يتم من ). أساليب السلوك والتفكير السليمين

الفعلي الذي تم إنجازه بالأداء المتوقع والمخطط له، تبعاً للأهداف المعيارية الموضوعة وهذا هو 
  .جوهر العملية الرقابية الذي يكمن في قياس الأداء لمطابقته بالأداء المتوقع

  :وبرزت أيضاً أهمية الدراسة من الناحية التطبيقية في

ة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لـدى مـديري المـدارس    التعرف على طبيع •
  .الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

التشجيع على إجراء مزيد من الدراسات حول طبيعة الرقابة الإداريـة وعلاقتهـا بـالأداء     •
  .ساسيةالوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأ

الوصول إلى نتائج وتوصيات في هذه الدراسة ستساعد في التعرف على ما هـي علاقـة    •
الرقابة الإدارية بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية الفلسطينية كمـا  

 :تظهر أهمية هذه الدراسة أيضاً في الفئات التي سوف تستفيد منها، والممثلة في
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في تحديد حاجة التربية والتعليم إلى دراسـات تربويـة تطبيقيـة     :لتعليموزارة التربية وا •
لمعرفة طبيعة عملية الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي بالنسبة لمديري المـدارس  

 .الحكومية الأساسية من خلال مساهمة عملية الرقابية الإدارية بصورة إيجابية فعالة

هم هذه الدراسة طبيعة الأثر الذي ستتركه العملية الرقابيـة  ستوضح ل :المديرين والمديرات •
على الأداء الوظيفي لهم، بالإضافة إلى أن هذه الدراسة ستعطي الفرصة لمديري ومديرات 
المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربيـة للتعبيـر عـن آرائهـم     

 .المجال ومقترحاتهم وطرحهم للمعوقات التي تواجههم في هذا

  حدود الدراسة

 :تمثلت حدود الدراسة فيما يلي

 .مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية :المحدد البشري •

 ).م2016-2015(في السنة الدراسية  :المحدد الزماني  •

المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية الفلسطينية  :المحدد المكاني •
 ).قلقيلية، طولكرم، جنين، طوباس، قباطية، نابلس، جنوب نابلس، سلفيت(

هذه الدراسة محددة بأدواتها المستخدمة في جمع البيانـات مـن حيـث     :المحدد الإجرائي •
  .الصدق والثبات وتمثيل لعينة من مجتمع الدراسة

 مصطلحات الدراسة

هي عملية قياس النتائج ومقارنتها بالخطط أو المعايير وتشخيص أسباب انحراف النتائج  :الرقابة
الرحاحلة (الفعلية عن النتائج المرغوبة واتخاذها لإجراءات التصحيح عندما يكون ذلك ضرورياً

  ).2012وخضور، 
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قق الأهداف المبتغاة، و الكشـف عـن   عملية يتم بموجبها التحقق من مدى تح :الرقابة الإدارية
المجذوب "(المعوقات التي تُعيق تحقيقها، والعمل على تذليل هذه المعوقات في أقصر وقت ممكن

  ).2003وطارق، 

ما تتوصل إليه الباحثة من نتائج وفقاً لاستجابات أفراد عينة : التعريف الإجرائي للرقابة الإدارية
موضوع الرقابة الإدارية،حيث يحصل أفراد عينة الدراسة على الدراسة لأداة الدراسة المتعلقة ب

  .-مقياس ليكرت الخماسي–درجات حسب 

هي عملية اجتماعية مستمرة تسعى إلى استثمار القوى البشرية والإمكانات المادية مـن   :الإدارة
  ).2006الجضعي، (أجل تحقيق أهداف مرسومة بدرجة عالية من الكفاءة

مدرسة مسؤول عن أداء مجموعة من المرؤوسين بغرض تحقيق أهـداف  هو فرد في ال :المدير
المدرسة وذلك من خلال ما يقوم به من وظائف تابعة للعملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وصنع 

الحر، (واتخاذ قرار وقيادة وتوجيه وثم الرقابة مع الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة في المدرسة
2005.(  

سة تعليمية يتعلم بها التلاميذ الدروس بمختلف العلوم وتكون الدراسة بها عدة هي مؤس :المدرسة
مراحل وهي الابتدائية والمتوسطة أو الإعدادية والثانوية وتسمى بالدراسة الأولية الإجبارية في 

المـدارس إلـى مـدارس حكوميـة ومـدارس خاصـة ومـدارس         وتنقسـم ، كثير من الدول
   ).Bentley,2006(أهلية

هي المدارس التـي تُشـرف عليهـا وزارة التربيـة والتعلـيم       :المدارس الحكومية الأساسية
الفلسطينية، وتشمل المدارس الأساسية والتي تشكل قاعدة التعليم والأساس الـذي تقـوم عليـة    

  ).2008وزارة التربية والتعليم العالي، ( مراحل التعليم الأخرى، ومدتها عشر سنوات

وظف للأعمال والمسؤوليات التي تكلفه بها المنظمة، أو الجهود التـي تـرتبط   تنفيذ الم :الأداء
  ).2007الجوبعدي، (وظيفته بها، ويعني النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة 
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الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو المهام والـذي   :الأداء الوظيفي
 ).2008عكاشة، (بالتالي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد 

ما تتوصل إليه الباحثة من نتائج وفقاً لاستجابات أفراد عينة  :التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي
حيث يحصل أفراد عينة الدراسة علـى  ،اة الدراسة المتعلقة بموضوع الأداء الوظيفيالدراسة لأد

  .مقياس ليكرت الخماسي–درجات حسب 
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  الفصل الثاني

  السابقةالإطار النظري والدراسات 

  الإطار النظري

  Administrative Of Control الرقابة الإدارية: المبحث الأول

  Introduction   المقدمة

لقد عرف الإنسان فكرة الرقابة على الأداء الوظيفي منذ العصور القديمة، إلّا أنه ما زال 
يـنقص مـن   يعتريها بعض الغموض ويحيط بها الكثير من سوء الفهم، ومع هذا فإن ذلك لـم  

أهميتها في أي منظمة، بل جعلها تحتل الصدارة في العملية الإدارية، فهي تعتبر عملية مكملـة  
لحلقات العملية الإدارية، وتقوم بمهمة الضبط والتعديل لباقي الحلقات الأخرى لذا يجب تنظـيم  

والأفـراد،   عملية الرقابة بشكل يجعل منها أداة فعالة في تطوير وتوجيه عمل كافة المنظمـات 
فأهمية الرقابة على الأداء تبرز بصفة عامة فيما تُقدمه من تغذية عكسية، تساعد بـدورها فـي   
معالجة وتوجيه أي انحراف يطرأ على العملية الإدارية، بالإضافة إلى أنها تُعنى فـي متابعـة   

بـذلك  الأداء من خلال استمرارية ملاحظة سير الأعمال ومجريات الأمور في المنظمة، فهـي  
تعتبر ميزان لقياس الأداء، وهي وظيفة تؤثر وتتأثر بكل جانب من جوانب العملية الإدارية فـي  

  .)2014ياسين،( المنظمة

  )لغةً(مفهوم الرقابة 

" رقابـة "في العديد من معاجم اللغة العربية، سواء كانت بنفس اللفظ " رقابة"وردت كلمة 
: رب أن الرقيب من أسماء االله تعـالى، وتعنـي  فورد في لسان الع". رقب"أو بتصريفات الفعل 

الحافظ الذي لا يغيب عنه شيء، ورقب الشيء بمعنى حرسه، ومـن ذلـك رقيـب القـوم أي     
، "أرقبوا محمداً في أهل بيته: "حارسهم، وهو الذي يشرف على المراقبة ليحرسهم، وفي الحديث

أي  :المنتظر والحافظ وراقـب االله بمعنى : الانتظار، وجاء الرقيب: أي احفظوه فيهم، والترقيب
  ).1970ابن منظور، (خافه
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  )اصطلاحاً(مفهوم الرقابة 

لقد تعددت تعاريف الرقابة واختلفت فيما بين الكُتّاب وعلماء الإدارة حيث عرفهـا كـل   
منهم من زاوية تخصصه، فمنهم من عرفها من منظور رقابة الأداء ومنهم مـن عرفهـا مـن    

الجهيني (سبية والمالية، والبعض الآخر نظر إليها من منظور إدارة الأعمالمنظور الرقابة المحا
  ).1991وعيد، 

وبالرغم من هذا الاختلاف إلّا أننا نجد أنهم قد أجمعوا على المبادئ العامة للرقابة، وقد 
وردت تعريفات كثيرة للرقابة اتفقت معظمها على أن الرقابة هـي أداة إداريـة تضـمن سـير     

الاتجاه الصحيح، وأن الامكانيات المادية والبشرية يتم استخدامها بطريقـة تمكّـن    الأعمال في
  :وفيما يلي بعض من تلك التعريفات. الإدارة من الوصول إلى الأهداف المرسومة بكفاءة وفاعلية

التحقق مما إذا كان كل شيء يسـير وفقـاً للخطـة المرسـومة     : "بأنها) فايول(عرفها 
تبيان نواحي الضعف أو الخطأ من "أما موضوعها فهو ".والقاعدة المقررة  والتعليمات الصادرة

  ).1998القبيلات وسليمان، "(أجل تقويمها ومنع تكرارها

التأكد من "وفي المفهوم الإداري يقصد بها " الضبط في أوسع معانيه"وتعني أيضاً بأنها 
ن تحقق الأهداف المبتغاة، وأن مدى تحقيق النشاط الإداري للأهداف المقررة، أي هي التحقق م

عمليـة  : "كما أنهـا ). 2008العمري، "(ما تم تحقيقه مطابق لما أُريد حسب الخطة الموضوعة
منهجية يستطيع من خلالها المديرون ضبط مختلف الأنشطة التنظيمية لتتوافق مـع التوقعـات   

وظيفـة  "والرقابة ). 2002 الهواري،"(المقررة في الخطط والموازنات والأهداف ومعايير الأداء
إدارية تعمل على قياس درجة أداء النشاطات التي تتم في المنظمة بقصد تحقيق أهدافها وتجري 

جـواد،  "(عملية القياس هذه وفق معايير يفترض وضعها سلفاً لكل وجه من أوجه النشاط المهمة
ثم قُدم تعريفٌ آخر بأنها ، "قياس الأداء وتصحيحه"وتم تعريفها بكلمات مختصرة بأنها ). 2000

التأكد من أن ما تم إنجازه من أنشطة ومهام وأهداف هو بالضبط لما كان يجب أن يتم بما فـي  "
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أبو قحف وعبـد السـلام،   "(وأسبابها وطرق علاجها –إن وجدت  –ذلك من تحديد للانحرافات 
1995.(  

  مفهوم الرقابة الإدارية الحديث

إلى أن التطور العلمي الحديث أدى إلـى  ) 2011الهادي، طراونة وعبد ( وأشار كل من
توسيع وتعميق مفاهيم الرقابة وأدواتها المختلفة، فلم يعد الهدف من الرقابة التأكد من أن النتائج 
تُعبر عن أو تتفق مع الخطط الموضوعة فحسب، بل أصبح الهدف من الرقابـة أوسـع وأعـم    

  :مها الحديث النواحي والمجالات التاليةوأشمل من ذلك بكثير بحيث يغطي مفهو

مراجعة الخطط المختلفة وفحصها لجميع الأنشطة والبرامج التي تقوم بوضعها الوحـدات   -1
 .والأجهزة الحكومية

 .بع العوامل والتغيرات التي قد تؤثر على تحقيق أهداف هذه الأنشطة والبرامجتَتَ -2

الحكومية، والفاعليـة بالنسـبة لنتـائج     قياس عناصر الاقتصاد والكفاءة في أداء الوحدات -3
 .البرامج المختلفة وتحقيق التوازن بينهما

تقييم أداء الأنشطة والبرامج التي تتولى تنفيذها الوحدات والأجهزة الحكومية للحكـم علـى    -4
 .مستوى أدائها ومدى قدرتها على تحقيق الأهداف

ي السنوات المقبلة في مختلف المساعدة في عملية اتخاذ وترشيد القرارات وبصفة خاصة ف  -5
المجالات الاقتصادية والاجتماعية، من خلال توفير البيانات والمعلومات الملائمة في هـذا  
المجال أو من خلال الاستعانة بنتائج عملية الرقابة وتقييم الأداء أو بإشراك القائمين علـى  

 .بآرائهم عند الحاجة إلى ذلك الرقابة في عملية اتخاذ القرارات اشتراكاً فعلياً أو الاسترشاد

إلى أن عملية الرقابة الإدارية ليسـت بالشـيء الجديـد أو    ) 2008الفاعوري، (وأشار
الظاهرة غير المعروفة، بل إنها احدى أهم وظائف العملية الإدارية الأساسية، والتي لا تكتمـل  

يف ومفاهيم متنوعة ومختلفة العملية الإدارية بدونها، لذلك تم إعطاء عملية الرقابة الإدارية تعار
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من قبل اتجاهات فكرية سعت إلى توضيحها بصورة تراها مناسبة من وجهة نظرها الخاصـة،  
  :وهذه التعريفات هي

عرف أصحاب هذا الاتجاه عملية الرقابة الإدارية على أنهـا  : الكلاسيكي) الفكر(الاتجاه  –أولاً 
رقابة في نظرهم عبارة عن عملية تركيز علـى  عملية تفتيش وتخويف لأفراد التنظيم، أي أن ال

  .التهديد بالعقوبة والوعد بالمكافأة لتحقيق المشروعية ومنع الانحرافات

أصحاب هذا الاتجاه كانوا من أنصار الجانب الإنساني، حيث : السلوكي) الفكر(الاتجاه  –ثانياً 
فراد في التأثير على سلوك فرد أنهم عرفوا عملية الرقابة على أنها قدرة فرد أو مجموعة من الأ

  .آخر أو تنظيم معين بحيث يحقق التأثير النتائج المرجوة

اهتم أصحاب هذا الاتجاه بالناحية التطبيقية للرقابة، وتتمثل فـي  : العلمي) الفكر(الاتجاه  –ثالثاً 
ح الفرق وضع المعايير، ثم قياس الأداء ومقارنته بالمعايير، ثم تصحي: القيام بثلاث خطوات هي

  .بين النتائج الفعلية والخطط الموضوعية

الرقابة الصادرة "أما فيما يتعلق بمفهوم الرقابة الإدارية من الجانب الإداري، فإنها تعني 
أي السلطة التنفيذية فيمـا   عن الجهات الإدارية التي تكون في الجهاز التنفيذي والإداري للدولة،

، ومفهوم الرقابة الإدارية يشمل كافة المرافـق العامـة   "خليةيتعلق بتنفيذ الأعمال الحكومية الدا
المركزية، وكذلك المرافق العامة اللامركزية بهدف ضمان احترام القانون وحمايـة المصـلحة   

العملية التي تقتضي تبيان مواطن الخروج عن المشروعية القانونية الشكلية "وهي أيضاً . العامة
أما ). 1997الخالدي، "(بيان الانحرافات عن الأهداف العامةفي النصوص، وتهدف الرقابة إلى ت

العملية التي يتم بمقتضاها التأكد مما إذا كان كل شيء يحدث طبقاً "فيعرفها بأنها ) هنري فايول(
للخطة الموضوعة، والتعليمات الصادرة، والمبادئ المحددة، والهدف من ذلك هو التعرف علـى  

) جـورج تيـري  (، ويعرفها "صد معالجتها، ومنع تكرار حدوثهانقاط الضعف ومواطن الخلل بق
قدرة المدير على تغيير سلوك الأفراد في تنظيم معين بحيث يؤدي هذا التغيير في مجملـه  "بأنها 

  ).2004عباس، " (إلى تحقيق النتائج المطلوبة
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أنهـا   ، ويمكن تعريفها على"الإشراف والفحص والتفتيش والتحقق"كما تُعرف على أنها 
التأكد من أن كل شيء يسير وفقاً للخطة الموضوعة والقاعدة التي تـم إقرارهـا والتعليمـات    "

الصادرة، وهي كذلك وظيفة تقوم بها السلطة المختصة بمقتضاها بالتحقق من أن العمل يسـير  
 وفقاً للأهداف الموضوعة بكفاءة وفي الوقت المحدد لها، وهي كذلك العملية التي يتم بموجبهـا 

الإشراف والفحص والمراجعة من جانب سلطة لها هذا الحق حسب القانون للتعرف على كيفيـة  
سير الأعمال داخل المنظمة التي تقع الرقابة عليها، وذلك للتأكد من حسـن اسـتخدام المـوارد    
المتاحة للأغراض المخصصة لها، ومن أن التصرفات تحصل فعلاً لما هو مطـابق للقـوانين   

للوائح المعمول بها، وكذلك تعتبر الرقابة الإداريـة الأداة الأمثـل للكشـف عـن     والأنظمة وا
المخالفات والتجاوزات والانحرافات، وبحث الأسباب التي أدت لحدوث الخلل ومحاولة العـلاج  

  ).2003حرب، (واقتراح الوسائل الكفيلة بذلك من أجل بحث حدوث هذه المخالفات مستقبلاً

  الإداريةالحاجة إلى الرقابة 

إلى أن هناك حاجة ماسة للرقابة الإدارية ) 2011طراونة وعبد الهادي، (وأشار كل من
وهذه الحاجة لا تقتصر على المنظمات العامة دون الخاصة أو الكبيرة دون الصغيرة وأن هـذه  

  :الحاجة تبرز من خلال العوامل التالية

ر من خلال دورة العمل الكاملـة  أن الرقابة الإدارية عملية ترشيد علمية لأصحاب القرا
والتي تبدأ من التخطيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق، وهي عملية ملازمة ومسـتمرة لوظـائف   
الإدارة، كما أنها عملية تساهم في اتساع نشاط المنظمات العامة والخاصة وزيادة حجمها وتنوع 

ى الرقابة الإداريـة مـن خـلال    وتعقُّد أعمالها وازدياد عدد موظفيها يفرض عليها الاعتماد عل
الأدوات والأساليب المختلفة، هذا بالإضافة إلى أن استخدامها يحقق الوفر المـادي ويحـد مـن    
الإسراف غير المبرر، بحيث تعمل الرقابة الإدارية على رفع مستوى فاعلية وكفـاءة الأنشـطة   

فراد المبدعين كـي يتسـنى   الفنية وغيرها في جميع القطاعات، وتساعد أيضاً على اكتشاف الأ
  .للإدارة حفزهم وتشجيعهم
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  أساسيات الرقابة

لكي تتم الرقابة على أساس سليم، ولكي يتم الأداء والإنجاز على النحو الـذي تحـدده   
الأهداف والمعايير الموضوعة ولأجل أن تكون الرقابة أكثر فاعلية فلا بد من الاسترشاد ببعض 

  :المبادئ، من أهمها

نظام الرقابي المقترح مع حجم وطبيعة النشاط الذي تتم الرقابة عليه، وتحقيـق  اتفاق ال
الأهداف على مستوى عالٍ من الفاعلية والكفاءة والعلاقات الإنسانية السليمة، بالإضـافة إلـى   
الموضوعية في اختيار المعايير الرقابية، والوضوح وسهولة الفهم، وإمكانية تصحيح الأخطـاء  

توافر القدرات والمعارف الإدارية والفنية لدى القائمين على أجهـزة الرقابـة،    والانحرافات، و
 مصطفى،(ووضوح المسؤوليات وتحديد الواجبات، واستمرارية الرقابة، ودقة النتائج ووضوحها

2012.(  

  أُسس الرقابة الإدارية الفعالة

تكون فعالة في  يكاد يتفق أغلب كُتّاب الفكر الإداري على بعض الأسس والتي يمكن أن
اتفاق النظام الرقابي مع حجم وطبيعة النشاط الذي تـتم الرقابـة عليـه،    :الرقابة الإدارية ومنها

بالإضافة إلى تحقيق الأهداف على مستوى عالٍ من الفاعلية والكفـاءة والعلاقـات الإنسـانية    
يار المعايير الرقابية، كما أنه يجب أن تتسم عملية الرقابة الإدارية بالموضوعية في اخت. السليمة

بالإضافة إلى الوضوح وسهولة الفهم، وإمكانية تصحيح الأخطاء والانحرافات، وتوافر القدرات 
والمعارف الإدارية والفنية للقائمين على أجهزة الرقابة، بالإضافة إلـى وضـوح المسـؤوليات    

حتى تكون فعالة أن تتسـم   وتحديد الواجبات، والإقتصاد والمرونة، كما أنه لا بد لعملية الرقابة
  ).1984حسن، (ابالاستمرارية ودقة النتائج ووضوحه

  خصائص الرقابة الإدارية

إلى أن عملية الرقابة الإدارية هي البدايـة  ) 2011طراونة وعبد الهادي، (أشار كل من
  :فهي عملية تتضمن العديد من الخصائص، منها والنهاية للوظائف الإدارية،
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الإدارية هي نشاط ووظيفة وعملية، وهي عملية تهدف إلى تبيان الانحـراف  إن الرقابة 
أو الخطأ و تصحيحه استناداً إلى الأهداف الموضوعة بالخطة، كما أنها عملية إدارية تمارسـها  
المستويات الإدارية الثلاثة وبنسب تختلف من مستوى لآخر، هذا بالإضافة إلى كونهـا عمليـة   

ية العكسية للأهداف و تساعد أيضاً في تقييم العاملين والمشرفين علـى  تساعد على اعطاء التغذ
السواء من ناحية المهارات الإدارية وتطبيقها، ومن خصائصها أيضاً أنها تمكننا مـن المتابعـة   
لتنفيذ الخطط الموضوعة مسبقاً، والمساعدة في معرفة أسباب الانحراف أو الخطأ، وبالتالي يمكن 

تُسهل عملية تقديم الحلول والمقترحات لأصحاب القـرار بعـد تحديـد     اريةاعتبارها عملية إد
الأسباب وتحليلها، وذلك انطلاقاً من الهدف الرئيس لعملية الرقابة وهو التأكد من أن الأعمـال  

  .تؤدى بأفضل الطرق

  أهداف الرقابة الإدارية

لنحو الذي أشرنا إليه فـي  في اطار فهمنا العام والموسع لمفاهيم الرقابة الإدارية على ا
  :البداية، يمكن تلخيص الأهداف التي تحققها لنا الرقابة الإدارية بما يأتي

التعرف على المشكلات والعقبات وتحديد الأسباب الرئيسة للمشكلات وتقـديم الحلـول،   
أن  واكتشاف الأخطاء قبل استفحالها وفور وقوعها والمعالجة والتصحيح الفوري لها، والتأكد من

العمليات الفنية تسير وفق المخطط المرسوم، والتثبت من أن المسؤوليات تؤدى بالشكل المناسب 
بعيداً عن الإسراف والهدر، وتحقيق نوع من النمطية أو التوافق لأداء العاملين، كما هو الحـال  

كافآت في دراسة الوقت والحركة، ورفع الروح المعنوية وتعزيزها للمبدعين، للحصول على الم
  .)2011طراونة وعبد الهادي، ( والحوافز

التأكد مـن  :بالإضافة إلى ما سبق يمكن إضافة أهداف أخرى لعملية الرقابة الإدارية هي
 والتأكد من حسن استخدام الموارد البشـرية والماديـة،   أن العمل يسير ضمن الأنظمة المقررة،

ومنع وقوع الأخطاء من خـلال   ).2010الموريتاني، (واكتشاف الانحرافات في الوقت المناسب
ومنع تكرار الأخطاء واتخاذ الإجراءات  نظام رقابي سليم وتحديد الاختصاصات والصلاحيات،

والإصلاح الإداري من خلال تكوين مفهوم لدى العاملين،  العلاجية في الوقت والسعة المناسبين،
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ومعرفة العقبـات التـي   ). 1999منصور، (وأن الرقابة موجودة من أجل مشاكلهم ورفع الكفاءة
تعترض سبيل الأداء الأمثل والوقوف على مظاهرها وأسبابها، وتقويم العاملين للوقـوف علـى   
درجة كفايتهم، وإعداد برامج لتدريب العاملين الذين يكون أداؤهم أقل من المستوى المطلـوب،  

  ).2005حجي، (والوقوف على درجة التنسيق بين مختلف الوظائف والوحدات

  عناصر الرقابة الإدارية

تهتم الرقابة الإداريـة بتحديـد الأهـداف    : "تتكون الرقابة الإدارية من العناصر التالية
النتـائج المتحققـة مـع    ) مطابقة(ووضع المعايير أو المقاييس، كما تعمل الرقابة على مقارنة 

ف على أسبابها مـن  المعايير أو المقاييس الموضوعة، وتسعى الرقابة إلى قياس الفروق والتعر
خلال المقارنة، هذا بالإضافة إلى قيامها بتصحيح الانحرافات ومتابعة سير التنفيذ، وتركيزهـا  

طراونة وعبـد الهـادي،   "(على مراجعة الأداء وقياس النتائج مع مطابقتها للأهداف مرة أخرى
2011.( 

  أنواع الرقابة الإدارية

لتي تمارس على المنظمات، والتي يمكن التعرف هناك العديد من أنواع الرقابة الإدارية ا
  :عليها وأن نميز بين هذه الأنواع حسب المعيار المستخدم في تصنيفها وذلك على النحو التالي

  وقيت القيام بها، ويضم هذا النوعأنواع الرقابة الإدارية حسب ت –أولاً 

  الرقابة المستمرة الموجهة -1

النوع من الرقابة توقع الخطأ أو الانحـراف قبـل   وتسمى الرقابة الوقائية، ويقصد بهذا 
وقوعه أو حدوثه، والاستعداد لمواجهته أو العمل على منع حدوثه وذلك من خـلال الجـولات   

باستخدام أسلوب المتابعة لسـير العمـل    الدورية الميدانية المفاجئة والقيام بالتوجيه والإشراف،
وضع الخطة ومشتقاتها من موازين ومعـدلات   وتظهر أهمية هذه الرقابة أثناء .بصورة مستمرة

 .ومعايير، ويمتد دورها خلال مراحل تحضير المستلزمات الضرورية لتنفيذ الخطة بعد إقرارها
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التحقق من انسجام الخطة الأساسـية  :(وتهدف هذه الرقابة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها
طراونـة  ( )التحضيرية والخطة المحددةبالإضافة إلى تحقيق التناسب بين القرارات  للمشروع،

  .)2011وعبد الهادي، 

  الرقابة المرحلية -2

. ويقصد بالرقابة المرحلية رقابة الإدارة على كل مرحلة من مراحل الخطة بعد تنفيـذها 
وتتم الرقابة بعد تقسيم الخطة إلى مراحل ثم يتم قياس نتائج التنفيذ الفعلية بعد اكتمال كل مرحلة 

ولا تتم الرقابة على تنفيذ فعلي لمرحلة ما قبل التأكد من . لمعايير الموضوعة مسبقاًومقارنتها با
ويسمى هذا النوع بالرقابة التخطيطية  .أن المرحلة التي سبقتها قد تمت فعلاً كما هو مخطط لها

لكونها تتم على فترات دورية ووفقاً لفترات الخطة للتأكد من أن كل جزئية من الخطة قد تمـت  
ومن الأساليب الرقابية التي تستخدم في هذا النـوع طريقـة   . الوقت المخطط والمناسب لهافي 

خريطـة سـير   "وطريقـة   "جـداول جانـت  "و طريقـة   "تخطيط وتقييم ومراجعة البـرامج "

  ).2008 الفاعوري،("الإجراءات

  الرقابة بعد التنفيذ -3

المباشرة، وفي هذه الحالة يبدأ نشاط يسمى هذا النوع بالرقابة البعدية أو اللاحقة أو غير 
الرقابة عند الانتهاء من تنفيذ الخطة واكتمال نتائجها، وذلك بمقارنة النتـائج الفعليـة النهائيـة    
بالمعايير الموضوعة لتحديد الانحرافات إذاً هي رقابة من شأنها معالجة الأخطـاء ولكـن بعـد    

  .)2008 الفاعوري،(وقوعها أي ليس في الوقت المناسب

 طراونة وعبد الهادي،(وفقاً لما أشار إليه كل من أنواع الرقابة الإدارية حسب أهدافها –ثانياً 

  ما يأتي )2011

 الرقابة الإيجابية -1

وتهدف هذه الرقابة إلى التأكد من أن كافة الإجراءات والتصرفات يتم العمل بها طبقـاً  
للوائح والأنظمة والتعليمات المعمول بها داخل المنظمة بما يكفل تحقيق أهدافها من جهة والتنبؤ 
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بالانحرافات والأخطاء المحتمل حدوثها واتخاذ الإجراءات اللازمة والقرارات الخاصـة لمنـع   
ث هذه الانحرافات، من جهة أخرى أي العمل على ضمان حسن سير العمل في المنظمـة،  حدو

وهذه الرقابة تعتبر أحد الأساليب الناجحة في حفز الموظفين وتنميتهم وبالتالي تطوير وتحسـين  
  .المنظمة

  الرقابة السلبية -2

ثها مع وتعمل هذه الرقابة على البحث عن الأخطاء والانحرافات والعمل على منع حدو
التركيز على معاقبة مرتكبي هذه الأخطاء والانحرافات، وبمعنى آخر تعمل على تصيد الأخطاء 
والانحرافات، لهذا تسمى بالرقابة البوليسية؛ ففي غالبية المنظمات الإدارية في الدول النامية تأخذ 

  .بالرقابة السلبية، وتتعمد تجاهل الرقابة الايجابية

الفاعوري، ( وفقاً لما أشار إليه ابة الإدارية حسب نوع وسائل جمع الحقائقأنواع الرق –ثالثاً 

2008(:  

  تالرقابة على الوثائق والمستندات والسجلا -1

يكون النشاط الرقابي هنا على الوثائق والسجلات الموجودة في المنظمة للتثبـت مـن   
خرى من وسائل الرقابة صحة هذه المستندات، لهذا تشكل الوثائق والمستندات والسجلات وسيلة أ

. فعن طريق مراقبتها يمكن للرقابة التوصل إلى معرفة سير العمـل داخـل المنظمـة   . الإدارية
وتطبق هذه الوسيلة الرقابية في المنظمات الكبيرة، لأن هذا النوع من الرقابة قادر على التأكـد  

بها والمخططـة أصـلاً    من أن التصرفات والإجراءات تسير وفقاً للتعليمات والقوانين المعمول
  .لتحقيق الأهداف

  الرقابة على سلوك العاملين وأدائهم للعمل -2

. يعتمد هذا النوع من الرقابة على الملاحظة الشخصية لسلوك العاملين وأدائهـم للعمـل  
وتعتبر الملاحظة الشخصية من أحسن الوسائل لجمع المعلومات عن سلوك العاملين وأدائهم، إذ 
يقوم المسؤول عن المراقبة بنفسه بمشاهدة ما يجري في ظروف طبيعية تماماً مما يزيد في دقة 
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التي يحصل عليها عن طريق الملاحظة الشخصية وهناك أدوات يمكـن اسـتخدامها    المعلومات
  .أدوات التسجيل والأشرطة: للحصول على صورة واقعية لسلوك العاملين مثل

وفقـاً لمـا أشـار     أنواع الرقابة الإدارية حسـب مصـادرها، ويضـم هـذا النـوع      –رابعاً 

  )2008الفاعوري، (إليه

  الرقابة الداخلية -1

بها الرقابة الذاتية وهي من أنواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة بنفسها علـى  ويقصد 
كل أو بعض العمليات التي تؤديها المنظمة، وهذه الرقابة قد تمتـد خـلال مسـتويات التنظـيم     

والغرض من الرقابة الداخلية في المنظمة هو ضبط الأعمال الجارية فيهـا، وإحكـام   . المختلفة
ومن الأمثلة على مثل هذه . ه الصحيح، حتى تصل إلى الأهداف المرسومة لهامسارها في الاتجا

  ."وحدة الحسابات، وحدة شؤون الأفراد، وحدة الرقابة المالية: "الأجهزة المتخصصة للرقابة

  الرقابة الخارجية -2

وهي تلك التي يعهد بها إلى جهات متخصصة مستقلة وغير خاضعة للسلطة التنفيذية لتقـوم  
رقابة المركزية الخارجية على نشاط الأجهزة الحكومية المختلفة ويقوم كل مـن هـذه   بمهمة ال

الأجهزة الخارجية بالرقابة على نوع معين من النشاط، بما يكفل الاطمئنـان إلـى أن الجهـاز    
الإداري لتلك المنظمة يلتزم بالقوانين المعمول بها، ونُظُم الخدمة المدنيـة المتبعـة، واللـوائح    

دات المالية، ويستهدف المصلحة العامة ويساير الخطط العامة للدولـة ويحسـن الإدارة   والاعتما
  .بصفة عامة

  :أنواع أخرى من الرقابة

  :إن هنالك أنواعاً من الرقابة ومنها على سبيل المثالأيضاً ) 2008الفاعوري، (أشار و

لّف بها فرد أو مجموعـة  وتكون على جميع الأعمال أو النتائج الكلية المك: الرقابة الشاملة -1
 .أفراد أو منظمة
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 .وتكون على جزء معين من الأعمال: رقابة جزئية -2

 .التفصيلية المحددة) النتائج(وتشمل الرقابة على الأعمال : رقابة تفصيلية جزئية -3

 .وتتم داخل المنظمة بغرض تدقيق وفحص بعض النتائج: رقابة مكتبية -4

 .التدقيق والفحصوتكون ميدانية بهدف : رقابة حقلية -5

وتستخدم في حالات معينة للتأكد من انضباط الأفراد في العمل وتـتم هـذه   : رقابة مفاجئة -6
 الرقابة على هيئة جولات تفتيشية مفاجئة

ويقصد بها الإشراف الدوري على الأعمال والنتائج أو مراحل تنفيذ العمـل،  : رقابة دورية -7
ة، أو التقارير الدورية من أسبوعية أو شهرية أو وذلك باستخدام الجولات الميدانية التفتيشي

  .فصلية

  مراحل الرقابة الإدارية

ن عملية الرقابة الإداريـة لا تـتم فـي    أ )2011طراونة و عبد الهادي، (وذكر كل من
الفراغ، إذ أن هناك مراحل أو خطوات تقوم عليها الرقابة الإدارية وهي بمثابة الأساسيات فـي  

أي عمل أو منهج يجب أن يكون ذا أُسس يقوم عليها وهذه الأسس تراكمية،  الرقابة الإدارية وأن
ولا يمكن الإستغناء عن أي جزء منها وبالتالي فهي عبارة عن سلسلة من الحلقات المتصلة مـع  

  :وعليه فإن الرقابة الإدارية تتضمن مراحل وخطوات محددة، وهي. بعضها البعض

  المرحلة الأولى ـ تحديد الأهداف

المعلوم أن لكل منظمة مهما ما كانت كبيرة أم صغيرة عامة أم خاصة أهدافاً خاصة من 
بها نطلق عليها الأهداف التنظيمية أو الأغراض أو الغايات، والتي يتم بموجبها توجيـه نظـام   
الإدارة، فأهمية الأهداف التنظيمية كونها تقدم للمـديرين والعـاملين بالمنظمـات العديـد مـن      

ل اتخاذ القرارات والكفاءة التنظيمية والمساعدة في تقييم الأداء على أنـه يجـب   الإرشادات مث
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الإشارة إلى أن تحديد الأهداف هو الأساس لموضوع وضع وتحديد المعايير أو المقاييس حيـث  
أنه وبدون وجود أهداف لأي منظمة فإنه من المتعذر وضع معايير أو مقـاييس لأن المعـايير   

إن وضع الأهداف للمنظمة من مسؤولية الإدارة العليا في .ان تحقيق الأهدافوالمقاييس هدفها تبي
  .المنظمة لأنها تعكس فلسفتها ودورها بالمجتمع وهي تعتبر الوثيقة المراد تحقيقها بالمستقبل

  الرقابية) المقاييس(يد المعايير ـ وضع وتحد المرحلة الثانية

ساً للرقابة الإدارية ومرتبطة ارتباطاً وثيقـاً  تعتبر عملية تحديد المعايير أو المقاييس أسا
بوظيفة التخطيط حيث أن أي خطة لا بد أن تتضمن مؤشرات أو معايير محددة تعكـس مـدى   

عدم الرقابة لأنه لا تتم المطابقـة للإنجـاز أو   تنكفاءة تحقيق الخطة الموضوعة فبدون التخطيط 
وممـا  . خطيط لا يتضمن الرقابة الإداريـة الأداء عما هو مطلوب إتمامه، وكذلك لا فائدة في ت

تجدر الإشارة إليه أن التحديد الدقيق للمعايير الرقابية ليس بالأمر السهل كما يتصـوره فهنـاك   
فالمعيار أو المقيـاس  . الكثير من الأعمال القابلة للقياس ويقابلها أعمال أُخرى غير قابلة للقياس

وب بلوغها، وقد يعكس خطة أو طريقة أو اجراء هو هدف أو أداة تخطيطية تعبر عن غاية مطل
يستخدم لأداء نشاط معين وقد يكون نهائياً تنتهي عنده مراحل التنفيذ وقد يكون وسيطاً يعكـس  

لذلك تستلزم عملية وضع المعايير أو المقاييس مراعاة . النشاط السابق ويعتبر بداية لنشاط لاحق
ة، تجانس المقاييس مع طبيعة العمـل، الوضـوح،   الموضوعية، الواقعي: "عدد من الأمور منها

  ."المرونة، الملاءمة، وقابلة للقياس

  المرحلة الثالثة ـ قياس وتقييم الأداء الفعلي

يتم في هذه المرحلة تقييم الأداء الفعلي عن طريق مقارنـة الأداء الفعلـي أو المتوقـع    
لك بالأهداف التي مـرت بالمرحلـة   بالمعايير الرقابية لمعرفة مقدار الانحراف عنه ثم مقارنة ذ

فالتقييم هو الإجراءات الإدارية التي تؤخذ لتقرير مدى الأداء المنجز أو المتوقع في فترة . الأولى
حيث تعد عملية تقييم الأداء من المهام الصعبة في منظمات الأعمال أو فـي أي  . زمنية محددة

ي لا تحكمها معايير ومقـاييس كميـة   تنظيم آخر وذلك بسبب صعوبة أعمال بعض العاملين الت
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وهي الأعمال التي تكون نتائجها غير ملموسة ولا تخضع للقياس كالأعمال . يمكن القياس عليها
  .الذهنية أو القيادية

إن تقييم الأداء تزيد صعوبته كلما انتقلنا مـن مسـتوى إداري   ) فايز الزعبي.د(ويقول  
حيث تتصف المستويات الإدارية العليـا بالطـابع    لمستوى إداري أعلى منه في الهرم التنظيمي

القيادي واتخاذ القرار ونستطيع القول بأن عملية تقييم الأداء تخص كل شخص بالمنظمة علـى  
أساس الأعمال التي يقوم بها خلال فترة زمنية محددة وعلـى أسـاس السـلوك والتصـرفات     

  ).1991الزعبي، (للأشخاص الذين يتعامل معهم 

من الفوائد التي يمكن أن تتحقق من خلال تقييم الأداء بواسطة المعايير التي  هناك العديد
تنفيذ العاملين أعمالهم بدقة، رفع الـروح  : " وضعت لتحقيق أهداف المنظمة ومن هذه الأهداف

المعنوية، عدم التحيز بين العاملين، إعطاء انطباع حقيقي عن المشرفين، الحكم على سياسـات  
تيار والتعيين، والحكم علـى مـدى ملاءمـة العـاملين وتـأهيلهم بالشـكل       الاستقطاب والاخ

  ).1991الزعبي، (الصحيح

إن تقييم الأداء لا يتم بمعزل عن جماعات العمل وهو يعتمد أساساً على التقدير الـذاتي  
للقادة أحياناً، وأن الذي يقوم بالتقييم هو قبل كل شيء إنسان يؤثر أو يتأثر من خـلال إجـراء   

التـأثر بجانـب   : " ييم، وعلى العموم هناك بعض الصعوبات التي تكتنف عملية التقييم ومنهاالتق
واحد من الصفات وتعميمه على باقي الصفات، المزاجية لدى القائد، والتحيزات الشخصية فـي  

  ).2011طراونة وعبد الهادي، "(ظل غياب المقاييس الموضوعية وعدم اتباع الأسلوب العلمي

  ابعة ـ اتخاذ الإجراءات التصحيحيةالمرحلة الر

على ضوء نتائج مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط له في المراحل السابقة نرى أنـه  
إذا كان الأداء الفعلي يرقى لمستوى الأداء المطلوب ويتوافق معه أو كان ضمن حدود التفـاوت  

شجع العاملين على الاسـتمرار  أو الاختلاف بالحدود المسموح بها فإن عملية الرقابة تستمر وت
أما إذا كان الاختلاف بين الأداء الفعلي والمستويات المعيارية كبيراً ويتجاوز . بالعمل وتحفيزهم
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الانحـراف  / الحد المسموح به فينبغي إعلام المنظمة المعينة بالعمل أو النشاط بهـذا التفـاوت  
 :نحرافات يتضمن عناصر منهاوعليه فإن تصحيح الا .وضرورة اتخاذ إجراء تصحيحي مناسب

تحليل الانحرافات وتحديد أسبابها، تحديد مجالات الانحراف بالضبط، معرفة العوامل التي أدت 
إلى الانحرافات، معرفة الظروف البيئية للانحرافات، تحديد الجهة المسؤولة عن الانحرافـات،  

أمـا   .مة للأهداف إن تطلب الأمرتقديم الإقتراحات والحلول المناسبة، و إجراء التعديلات اللاز
الخطط والأهداف، عادة توزيع المهام والمسؤوليات، تعـديل فـي   : "التصحيح فقد يشمل ما يلي

الوسائل والطرق المستخدمة، تدريب الموظفين وتأهيلهم، تعديل التشريعات أو الأنظمة، وتعديل 
  ".التقارير أو الأساليب الرقابية

  أدوات الرقابة الإدارية

ى تستطيع عملية الرقابة الإدارية توفير مجموعة من المعلومـات اللازمـة لتحقيـق    حت
أهدافها لا بد من أن يتوفر لديها أدوات تستخدم في عملة جمع المعلومات المطلوبة، ومن هـذه  

  :الأدوات

  الملاحظة الشخصية -أولاً

وسلامة  إن الهدف من الملاحظة الشخصية هو الوقوف على مدى درجة إنجاز الأعمال
الإجراءات وقانونيتها ومعرفة مواطن الضعف والخلل وتحديد المسؤوليات بقصد تصحيح وتقويم 
الأخطاء المرتكبة إن وجدت، وتوجيه الإرشاد والإشراف باتباع الطرق المثلى وضمن المعايير 

تـائج  المطلوبة، وفي نهاية التفتيش يقوم المفتش أو صاحب الصلاحية بالتفتيش بإعداد تقرير بن
التفتيش بحيث يتضمن هذا التقرير الوقائع والإرشادات والمقترحات وترفع هذه التقارير للمديرين 

هذا بالإضافة إلى أن الملاحظة الشخصـية تعتبـر ذات طبيعـة مهمـة     . أصحاب العلاقة بذلك
للمسؤولين أو المديرين بحيث يحصلون على حقيقة العمل ومعرفة العاملين بشكل شخصي وهذا 

طارونة وعبد الهادي، (أثر فعال في الأداء لأن التفاعل الشخصي يكون مواجهة مع العاملين له 
2011.(  
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  التقارير الإدارية الرقابية -ياًثان

لتقرير هو عرض رسمي للحقائق إلى أن ا )2011طراونة وعبد الهادي، ( أشار كل من
مبسطة، ويكون فيه ترجمة الأحداث الخاصة بموضوع أو مشكلة معينة عرضاً تحليلياً وبطريقة 

في شكل (وهو وعاء يحمل بداخله شيئاً محدداً، ووسيلة عرض . التي تواجه أو تقوم بها المنظمة
إلى أن هناك العديد من التقارير التي تنـتج وتتـداول داخـل    ، هذا بالإضافة )كتابي أو شفوي

ارها ومحتواها والشـكل الـذي   المنظمات المختلفة، وتختلف هذه التقارير باختلاف توقيت إصد
ويمكن تقسيم التقارير . تظهر به، بما يخدم الهدف منها ويحقق احتياجات قارئها أو المستفيد منها

  :إلى أنواع عديدة منها

  :التقارير الرقابية من ناحية الزمن، وتضم نوعين هما -1

  التقارير الدورية: أولاً

تحددها نُظُم العمل بالمنظمة أو قد يحددها وهي التي تغطي فقرات زمنية ثابتة، عادة ما 
يومية، أسبوعية، شهرية، ربع سنوية، نصف "وقد تكون هذه التقارير . القانون في بعض الحالات

  ".سنوية، سنوية

  التقارير غير الدورية: ثانياً

وهي التي تكون على فترات زمنية غير ثابتة، وتختلف من تقرير لآخر، وعـادة مـا   
التقارير بوقوع أحداث معينة، وتسمى هذه التقارير أحياناً بالتقارير الخاصـة أو  يرتبط مثل هذه 

التقارير الاستثنائية باعتبارها ترتبط بأمور غير عادية أو نادرة الوقوع وتمثـل مشـكلة لأحـد    
  .الأنشطة الرئيسية للمنظمة وتتطلب اتخاذ إجراءات خاصة أو استثنائية

  :الهدف، وتضم أربعة أنواع هيالتقارير الرقابية من ناحية  -2

  تقارير متابعة: أولاً

وهي التي تكون مرتبطة بخطة موضوعة أو ببرنامج أو مشروع جارٍ تنفيذه، وعادة ما 
تتضمن عملية مقارنة بين ما هو واقع فعلاً وما كان يجب أن يتم وفقـاً للخطـة او البرنـامج    
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مسبباتها، وأحياناً ما تكون فـي شـكل    الموضوع، وتوضيح الانحرافات وتقديم تحليل لها وبيان
  .جدول به خانات

  تقارير معلومات: ثانياً

وهي التقارير التي تنقل معلومات عن أحداث أو مواقف معينة، وتسمى أحياناً تقـارير  
، وقد تتضمن تعليقاً مثل وجهة نظر كاتب التقرير، ويركز هذا النوع من التقارير على "إخبارية"

، فنادراً ما يترتب على مثل هذه االتقـارير  "معلومات حقائقية"ق عليه البعض الحقائق، أو ما يطل
اتخاذ قرارات معينة، ففي معظم الأحوال تهدف إلى الإحاطة فقط، إلّا أنها يمكن أن تستخدم عند 

  .إجراء الدراسات أو وضع الخطط المستقبلية أو عمليات التنبؤ التي تعتمد على السلاسل الزمنية

  قارير الدراساتت: ثالثاً

وهي التقارير التي تعرض نتائج الدراسات التي تجري داخل المنظمـة أو فـي البيئـة    
وعادة ما تتضمن مثـل هـذه   . الخارجية، وقد يقوم بها أفراد من المنظمة أو جهات متخصصة

ى التقارير توصيات أو اقتراحات أو تحليلاً لبدائل معينة، ودائماً ما تتطلب اتخاذ قرار من مستو
  .إداري أعلى أو من جهة مسؤولة

  تقارير تقييم الأداء: رابعاً

وهي التقارير التي تقيم مستوى الأداء قياساً بمعايير موضوعة مسـبقاً، وتهـدف هـذه    
التقارير إلى الحكم على الكفاءة أو إعطاء درجات أو تقديرات تعبر عن مسـتوى الأداء خـلال   

لكتابة مثل هذا النوع من التقارير تحديد أسلوب القياس  فترة التقييم، وعادة ما تكون هناك قواعد
  .ومقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المنطقية لمثل هذا العمل

  :التقارير الرقابية من ناحية التوجيه، وتضم نوعين هما -3

 الداخليةالرقابة تقارير : أولاً

سـتويات الإداريـة   وهي التقارير التي توجه إلى الجهات الداخلية، أي التي ترفـع للم 
  .المختلفة داخل المنظمة أيضاً
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  الرقابة الخارجيةتقارير : ثانياً

وهي التقارير التي توجه إلى جهات خارج المنظمة، مثل جهـات الرقابـة الحكوميـة    
  .المختلفة، والأجهزة المركزية والإحصائية

  علاقة الرقابة الإدارية بالوظائف الإدارية الأخرى

الإدارية جميعاً على درجة كبيرة من الأهمية لنجاح المنظمة، وتعتبر هذه تعتبر الوظائف 
الوظائف معتمدة على بعضها البعض، وتوجد علاقات تأثير وتأثر بينها، فكل منهما يؤثر علـى  
الآخر حيث أن نجاح أي وظيفة مرهون بنجاح الوظائف الأخرى، ولذلك فـإن نجـاح المـدير    

رية على أكمل وجه، هذا بالإضافة إلى وجود العديد من العوامـل  مرهون بالقيام بالوظائف الإدا
  ).1992عرفه وشلبي، (الأخرى المتداخلة والتي تؤثر في نجاحه في أداء مهامه الإدارية

إن الرقابة وظيفة إدارية كغيرها من وظائف الإدارة الأخرى، وهـي عمليـة مسـتمرة    
لى النحو الذي حددتـه الأهـداف والمعـايير    متجددة، يتم بمقتضاها التحقق من أن الأداء يتم ع

الموضوعية، وذلك لقياس درجة نجاح الإداري الفعلية في تحقيق الأهداف والمعـايير بغـرض   
  ).1997النمر وآخرون، (التقويم والتصحيح 

والرقابة هنـا  . إن الوظائف الإدارية تشمل التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابة
زة مع كل وظيفة وتشكل روح الوظائف، ونجد أن هناك تكـاملاً بـين هـذه    ترتبط بعلاقة ممي

  :الوظائف والرقابة الإدارية، وذلك على النحو التالي

  التخطيط والرقابة –أولاً 

يعد التخطيط الوظيفة الإدارية الأولى وله الأولوية على الوظائف الإدارية الأخرى مـن  
ب أن تعكس هذا التخطيط، فالمدير يـنظم ويوجـه   تنظيم وتوجيه ورقابة لأن هذه الوظائف يج

ويراقب لكي يضمن تحقيق الأهداف طبقاً للخطط الموضوعة، فالتخطيط يقوم على عملية التفكير 
والتغيير للمستقبل والنظر في البعد الزمني والتنبؤ بالمتغيرات، و وضع الخطـط لمـا يخفيـه    



32 

هو الأسلوب العلمي الذي يتضمن حصر المـوارد  "أو . المستقبل، والتأقلم مع الظروف المتغيرة
ويتضح من هذا التعريف أن التخطيط أسلوب علمي يتم على أساس المـوارد  " البشرية والمادية

اللازمة لعملية الإنتاج وتنظيم الموارد المالية واستخدامها بأحسن الطرق، وذلك بوضـع خطـة   
ى الوظائف الأخرى، فهو التقرير سلفاً لمـا  وهو الوظيفة الإدارية الأولى التي تعتمد عل. شاملة

  ).1997النمر وآخرون، (يجب عمله لتحقيق هدف معين 

إذن التخطيط يركز الانتباه على أهداف المؤسسة، ويركز على إنجاز الأهـداف التـي   
تسعى إليها المؤسسة و وضع خطة مناسبة لهذه الأهداف، فواضعوا الخطط يكونـون مجبـرين   

دائماً بالأهداف المنشودة فيجب عليهم مراقبة هذه الخطط دورياً وتعديلها وتطويرها على التفكير 
كـذلك عمليـة   . بالوقت المناسب تماشياً مع الظروف المستقبلية وبما يضمن أهداف المؤسسـة 

التخطيط ترتكز أساساً على الاستخدام الأمثل للوسائل المادية والمالية والبشرية بأكفـأ الطـرق   
والأهم أن التخطيط أساس للرقابة أي . ف المؤسسة وذلك يؤدي إلى تخفيض التكاليفلتحقق أهدا

ومعنى هذا أن المدير لا يمكنه مراقبة أي عمل ما لم يكن . لا يمكن الفصل بين التخطيط والرقابة
النمر وآخرون، (بلا فائدة دون تخطيط هناك برنامج تخطيطي لهذا العمل، فعملية المراقبة تصبح

1997(.  

 التنظيم والرقابة –ثانياً 

أن عملية التنظيم تعتبر الوظيفـة الثانيـة مـن    ) 2010حريم وحسين، (وأشار كل من
الوظائف الإدارية وهو وسيلة لتحقيق غاية أو أهداف معينة وظيفته تحديد الواجبات والمسؤوليات 

  :ة عناصر منهاوهناك العديد من التعريفات للتنظيم، والتي أجمعت على شمولها عد. والسلطات

وظائف تتضمن كل منها واجبات محددة، التزام / تقسيم النشاط العام وتجزئته إلى أعمال
بمسؤولية إنجاز الوظائف، تجميع الوظائف في وحدات استناداً إلى أُسس سليمة، تقريـر عـدد   

الموكلة الوظائف المناسبة في كل وحدة، وتفويض السلطات للأفراد بما يمكنهم من القيام بالمهام 
  .إليهم
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العلاقة بين التنظيم والرقابة، ونحن نعـرف أنـه لا   ) 2010حريم وحسين، (كما وضح كل من 
حاجة للخوض في وظيفة التنظيم بل نعلم أنه عندما نتحدث عن الرقابة والتنظيم نرى أن هنـاك  

الدقـة   علاقة بين المركزية واللامركزية في التنظيم وأثر ذلك على العملية الرقابيـة ودرجـة  
المطلوبة فيها، كما أن للوضع التنظيمي لأقسام المؤسسة أو المنظمة تأثيراً مهماً علـى العمليـة   
الرقابية، ففي حالة المركزية في الإدارة العليا فإن اتخاذ القرارات ينحصر في الإدارة العليا فقط 

و أن تعبر عن الأداء بدقة و  أو الإدارة العامة وأن المعايير الرقابية المراد استخدامها هنا لا بد
أن تعكس البيانات بشكل تفصيلي عن كيفية تنفيذ كل عملية على حده و بيان إنتاجية كل فرد في 

و لهذا فإن معدل تكرار القياس يكون بشكل سريع يومياً وذلك للتأكد مـن اسـتمرار   . المنظمة
  .الجودة في الأداء

إلى  )2010حريم وحسين، (قد أشار كل من فأما في حالة المركزية في الإدارة الوسطى 
القرار ينعكس على العملية الرقابية على أساس أن هناك معدلات للمصـروفات ومعـدلات    أن

لدوران العمل يمكن الإشارة لها من خلال تكرار عمليات القياس أو الرقابة أسبوعياً، وهنا نجـد  
أمـا  ،في حالة المركزية في الإدارة العلياأن فترات القياس تطول نسبياً وتتباعد عما كانت عليه 

في حالة المنظمة التي تتبنى الأسلوب اللامركزي في إدارتها على أساس تقسيم المنظمـة إلـى   
وحدات مستقلة واعتبارها مراكز ربحية فإنها لا بد و أن تكون العملية الرقابية على كل مركز، 

  .ون فترات القياس أطول نسبياًوبيان مدى نجاحه في تحقيق الهدف المطلوب منه، وتك

  التوجيه والرقابة –ثالثاً

القيـادة، اتخـاذ   (التوجيه الوظيفة الثالثة من الوظائف الإدارية، ووظيفة التوجيه تشمل 
وهذه الوظائف تدخل في صميم الرقابة الإدارية إذ أن ) القرارات، والدافعية، والحوافز والاتصال

إن الرقابة الإدارية تدخل في عمليـة  : "في وظيفة التوجيه، منها الرقابة الإدارية لها أدوار كثيرة
مكونات التوجيه فمثلاً القيادة هل تم اختيار القائد بناء على مواصفات معينة ومحددة تم الاستناد 

كما أنـه بواسـطة الرقابـة    ". إليها، لأن القيادة يتوقف عليها إشغال السلطة والقوة والمسؤولية
إن . شاف المبدعين الذين يستحقون التحفيز، وأن التحفيز أحد مكونات التوجيـه الإدارية يتم اكت
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الرقابة تسهم في تقييم عملية الاتصال بالمنظمات من حيث وصول الأوامر والتعليمات من أعلى 
  ) 2010حريم وحسين، (الهرم ومراقبة هذه التعليمات ومدى الالتزام بها

  الرقابة الإدارية في المجال التعليمي

وبصفة خاصة فـي الـدول    –لم تُعد الرقابة في المجال التعليمي في السنوات الأخيرة 
قاصرةً على أداء دورها المالي الذي يتمثل في كونها مجرد أداة للتحقق مـن مـدى    –المتقدمة 

سلامة التصرفات المالية التي تقوم بها الوحدات والأجهزة التعليمية المختلفة،بل امتد دور الرقابة 
تُغطي جوانب فحص وتقويم عناصر الكفاءة والفعالية لمختلف الأنشطة التـي تمارسـها هـذه    لِ

الوحدات والأجهزة التعليمية والنظر إلى النتائج النهائية التي تحققت من وراء إنفاق الاعتمادات 
 عبـد (المالية المختلفة بنفس الدرجة التي ينظر بها لفحص مدى سلامة وقانونية عملية الإنفـاق 

  ).1996المحسن، 

ولكي تُحقق الرقابة أهدافها لا بد أن تكون مرتبطة ارتباطاً مباشراً وواضحاً بالوظـائف  
والواجبات والمهام التي يجب أن يقوم المعلم بأدائها والتي يطلق عليها أهداف سلوكية تتضـمن  

واتجاهات إداريـة  عدداً من الكفايات المختلفة التي تُلبي احتياجات وظيفته من معارف ومهارات 
  ).1991 ياغي،(حديثة وقيم مرتبطة في مجال الإدارة الصحية

وأنه من الضروري وضع استراتيجية رقابية تأخذ في اعتبارها الضـبط، والمتابعـة،   
والمحاسبة، والتطوير، والتحسين سعياً نحو تحقيق جودة كم وجودة كيف التعليم بما يؤدي إلـى  

كما أن التخطيط المتكامل يفقد فاعليته إذا لم يتبعه ).1998المنعم، عبد (خلق نقلة نوعية للتعليم 
أداء جيد ورقابة فعالة على تنفيذ العملية التعليمية طبقاً لمعدلات الأداء لتحقيق عنصري الكفـاءة  
والفعالية، ويجب أن تعكس الرقابة درجة الأداء أو الإنجاز للعملية التعليمية بغـرض تقييمهـا،   

قياس الأداء جوهر عملية الرقابة، حيث تُظهِر عملية التقويم درجة الجودة في أداء وتمثل عملية 
وتنفيذ العملية التعليمية ومدى تحقيق أهدافها، مما يتطلب من الإدارة المدرسية تـوفير البيانـات   

  ).Robbins,1993( اللازمة للقائمين بعملية الرقابة
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إذ تؤثر كل وظيفة منها  ن من وظائف متعددة،إن الإدارة التربوية بمفهومها الشامل تتكو
لا بد أن تكون كل وظيفـة علـى درجـة     ولتحقيق المخرجات التربوية المدرجة، في الأخرى،

وعليه لا بد للفاعلية الإدارية من إعادة النظر في مخرجات التعليم  .مناسبة من الكفاءة والفاعلية
وذلك من خلال دراسة درجة فاعلية  أكثر من الكم،والاهتمام بالنوع  من أجل تحسينها وتجويدها،

وهذا لا  الرقابة الإدارية المطبقة على مديري المدارس ومديراتها والمتبعة من قبلهم في الميدان،
إذ يتم من خلالهـا محاسـبة المقصـرين     يتحقق إلّا من خلال إيجاد نُظُم فاعلة للرقابة الإدارية،

  .وتشجيع المبدعين والناجحين

  لصفات اللازمة في من يقوم بعملية الرقابةا

الشجاعة فـي  : على من يقوم بالعملية الرقابية أن يتصف بمجموعة من الصفات المتنوعة، هي
اتخاذ القرارات، عدم الاهتمام بالمخالفات اليسيرة جداً، الحكمة في العملية الرقابية، السرية والتي 

بل المخالفات، بالإضـافة إلـى كثـرة المـراقبين     تعتبر طريق النجاح، الرقابة على الحسنات ق
  ).2012 مصطفى،(وانتشارهم واستعمال عنصر المفاجأة في العملية الرقابية

  Job Performance الأداء الوظيفي: المبحث الثاني

 Introduction مقدمةال

إن العملية الإدارية ليست مجرد تسيير للأعمال، أو ممارسة للرئاسة، بل هـي عمليـة   
قيادية بالدرجة الأولى، فالسلطة الإدارية وحدها قد ترغم العاملين في المنظمات على الطاعـة،  
ولكنها لا تلهمهم ولا تحفزهم ولا تبعث فيهم الحماسة والانتماء والإبداع والتفاني، فالإدارة فـي  

التربوية جوهرها عملية قيادة، وقدرة على التأثير في الآخرين، وحفزهم لإنجاز أهداف المؤسسة 
لتطويرها، فالعمليات الإدارية وحدها لا تتغير ولا تتطـور، بـل إن    وأولوياتها، والسعي الدائم

الناس هم الذين يعملون ويتعلمون ويغيرون ويتغيرون ويطورون، وهذا ما يفرض تحدياً رئيسياً 
 ـ  ـ (يرتنيتمثل بتطوير القيادات التربوية ضمن إطار من الفكر التربوي المس ؤتمن، جـرادات وم

2000.(  
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إن الدور الريادي الذي يقوم به مدير المدرسة يتطلب توافر مجموعة مـن الخصـائص   
والمميزات التي تؤهله للقيام بأعباء هذا الدور على المستوى العلمي، والثقافي، والخبرة العملية، 

  ).2009 عايش،(الصحة الجيدة والذكاء، والقدرة، والسمات الشخصية  وتوفر

ن ينطلق مدير المدرسة من دراية معرفية ويكون لديه اتجاهات إيجابية نحو ولا بد من أ
العمل، ولا بد أن يكون قادراً على تفعيل الأنظمة والقوانين بدلاً من أن يكون عبـداً لهـا، وأن   
يطور نوعاً من التميز يعزز من خلاله مكانته في التعامل مع الآخـرين، وإقنـاعهم بحكمتـه    

وأن يؤمن بأن أي إصلاح تربوي يتطلب وقتاً لتصحيحه وتنفيذه وتجسـيده،   وإدارته، ودرايته،
وأن الأمور لا تتم بالتسرع، أو القفزات المفاجئة غير المدروسة، وإنما بالتـدرج، والمرحليـة   

  .)2005الطويل، (الواعية المدركة

القاسـم  يعد الأداء مفهوماً جوهرياً وهاماً بالنسبة للمنظمات بشكلٍ عـام، وهـو يمثـل    
ويكاد يكون الظاهرة الشمولية وعنصراً محورياً لجميع فـروق  . المشترك لاهتمام علماء الإدارة

وحقول المعرفة الإدارية، فضلاً عن كونه البعد الأكثر أهمية لمختلف المنظمات والذي يتمحور 
ظيفي لذلك يعتبر موضوع الأداء الـو  ).2007الغالبي وادريس، (حوله وجود المنظمة من عدمه

من الموضوعات الأساسية في نظريات السلوك بشكلٍ عام، والتنظيم الإداري بشكلٍ خاص لمـا  
وهذا بـدوره جعـل   ). 2003رضا، (يمثله من أهمية للوصول للأهداف المرجوة بكفاءة وفعالية

 وجود رؤية مشتركة عن الأداء المتوقع بين المدير: للأداء العديد من الصور الفعالة، والتي منها
والعاملين معه من خلال الوصف الوظيفي ومعايير الأداء، والأهداف المحددة، ودعـم المـدير   
لأداء العاملين، وتحفيزهم للقيام بأدوارهم، ووضع البرامج التدريبية لهم، والمراجعة المسـتمرة،  

  ).2004الغريب وحسين والمليجي، (التي تهدف إلى تسهيل أداء العاملين المستقبلي وتحسينها

ولهذا فإن موضوع فاعلية أداء مديري المدارس من الموضوعات ذات الأهمية لتعـرف  
قدرة مدير المدرسة على تحقيق الأهداف والغايات المرجوة للمؤسسات التربوية، التي يعملـون  
فيها حيث تشمل الفاعلية جوانب عدة تتم في المدرسة من نشاطات، وعمليات إداريـة، تـنعكس   

لمدرسة من إداريين ومعلمين وطلبة، وعلى المجتمـع المحلـي والمجتمـع    على العاملين في ا
  ).1993،طناش( المدرسي معاً
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  مفهوم الأداء

تُطلق كلمة الأداء على عدة معانٍ وعبارات، فهي تُعبر عن التزام الموظف بمتطلبـات  
نصـراف،  وظيفته التي أسندت إليه مهامها من الالتزام بمواعيد الدوام الرسمي في الحضور والا

والالتزام بواجبات ومهام الوظيفة، والالتزام بالآداب والأخلاق الحميدة داخل المنظمة التي يعمل 
  ).2004العنزي، (فيها، وتحملّه للأعباء والمسؤوليات المسندة على عاتقه

ويرتبط مفهوم الأداء بكل من سلوك الفرد والمنظمة حيث يحتل مكانة خاصة داخل أية 
الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة بها وذلك على مستوى الفرد والمنظمـة   منظمة باعتباره

تفاعل لسـلوك  " الأداء بأنه) أندرود(والدولة، وقد تعددت تعريفات الباحثين للأداء، حيث عرف 
 ).1996باجابر، "(الموظف، وأن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهده وقدراته

معدلات :مثل افة إلى معياري الكفاءة والفاعلية،ومفهوم الأداء يتضمن معايير أخرى إض
الدوران والحوادث والغيابات والتأخير حيث أن الفرد العامل الجيد هو الذي تكون إنتاجيته عالية 

لـذلك   وكذلك يسهم أداؤه في تقليل المشاكل المرتبطة بالعمل كالإنتظام في العمل وقلة حوادثه،
من حيث أداء العمل بفاعلية و  مجموعة من المتغيرات، يمكن القول أن الأداء المرضي يتضمن

 عبـاس، (كفاءة مع حد أدنى من المشاكل والمعوقات والسلبيات الناجمة عن سلوكه فـي العمـل  
قدرة الإدارة على تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عـدد  "كذلك يعرف الأداء بأنه). 1999

قدرة "كما يعرف الأداء بأنه). 1990 غيث،"(مكنةمن المنتجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة م
  ).1996آل نمشة، "(الفرد على تحقق أهداف الوظيفة التي يشغلها

بأنه لا يجوز الخلط بـين السـلوك   :إلى مصطلح الأداء ويقول )ثوماس جيلبرت( ويشير
لتي يعملون ما يقوم به الأفراد من أعمال في المنظمة ا"ذلك أن السلوك هو وبين الإنجاز والأداء،

أي أنه مخـرج   ما يبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل،"أما الإنجاز فهو ،"بها
إنه مجموع السلوك والنتـائج   فهو التفاعل بين السلوك والإنجاز،"أما الأداء  ،"أو نتاج أو النتائج
ما يقوم به موظف "ويعرف أيضا الأداء الإداري بأنه عبارة عن). 1998 درة،"(التي تحققت معاً
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ويختلف من وظيفة لأخرى وإن وجد بينهما  أو مدير من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظيفة معينة،
قيام الفـرد بالأنشـطة والمهـام    " ويعرف أداء الفرد للعمل بأنه ). 199مجبر، "(عامل مشترك

قدرة الإدارة علـى  "ويرى سليمان أن الأداء هو). 198عاشور، "(المختلفة التي يتكون منها عمله
تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المخرجات بمواصفات محـددة وبأقـل تكلفـة    

وسجل يجسد سـلوكاً عمليـاً    سجل بالنتائج المحققة،"والأداء أيضاً هو ).1990سليمان، "(ممكنة
-أي درجة الإنجـاز بكفـاءة وفعاليـة    –المخططة  لدرجة من بلوغ الفرد أو الفريق للأهداف

  ).2004مصطفى، ("

النتيجـة  "أن الأداء هو )Weelen&Hunger, 2002("ويلين وهنجر" كما ويرى كل من
نشاط يمكن الفرد مـن إنجـاز المهمـة أو    "الأداء الوظيفي بأنه) ألمير(ويعرف  "النهائية للنشاط

" يود العادية للاستخدام المعقول للموارد المتاحةالهدف المخصص له بنجاح ويتوقف ذلك على الق
الأثر الصافي لجهود الفـرد التـي تبـدأ    "والأداء الوظيفي يعرف أيضاً على أنه). 1995المير،(

بالقدرات وإدراك الدور أو المهام والذي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهـام المكونـة   
  ).2008عكاشة، (لوظيفة الفرد

  لأداءعناصر ا

أن هناك عدة عناصـر لـلأداء الـوظيفي    ) 2008الشايجي والمزروع، (ويرى كل من
  : ومنها

كالقدرة على تحديد متطلبات إنجاز العمل وذلك مـن خـلال تحـدد     :العناصر التنفيذية -أولاً
الموارد الفنية والبشرية اللازمة لإنجاز العمل، وتنجز العمل في ضوء الموارد التي تم تحديدها 

  .عاليةبف

كالمعرفة بنُظم العمل وإجراءاته، والمعرفة بأهداف ومهـام العمـل،   : العناصر الأكاديمية -ثانياً
  .والمعرفة بالأسس والمفاهيم الفنية المتعلقة بالعمل
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كالمتابعة لما يستجد في مجال العمل، وتقديم الأفكـار والمقترحـات،   : العناصر التطويرية-ثالثاً
 .أعلى وإمكانية تحمل مسؤوليات

كالمحافظة على أوقات الدوام، والقدرة على الحوار وعرض الـرأي،  : العناصر الأخلاقية-رابعاً
  .والاهتمام بالمظهر، وتقدير المسؤولية، وحسن التصرف

كالعلاقة مع الرؤساء، والعلاقـة مـع الـزملاء، والعلاقـة مـع      : العناصر الاجتماعية-خامساً
  .المراجعين

إلى وجود مجموعـة أخـرى مـن    ) 2004السكران، (السابقة للأداء أشاروبالإضافة للعناصر 
 :العناصر التي تتكون منها، هي

والمهارات الفنية والمهنية والخلفية  ،وتشمل المعارف العامة: المعرفة بمتطلبات الوظيفة •
 .العامة عن الوظيفة والمجالات المرتبط بها

عمله الذي يقوم به وما يمتلكه مـن   وتتمثل في مدى ما يدركه الفرد عن: نوعية العمل •
 .رغبته ومهارات فنية وبراعة وقدرة على التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء

أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية : كمية العمل المنجز •
 .للعمل، ومقدار سرعة هذا الإنجاز

وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقـدرة الموظـف علـى تحمـل      :المثابرة والوثوق •
ومدى حاجة هذا الموظف للإرشاد  ،مسؤولية العمل وإنجاز الأعمال في أوقاتها المحددة

  .وتقييم نتائج عمله ،والتوجيه من قبل المشرفين

  محددات الأداء

هذا المسـتوى،   لكي يتم تحديد مستوى أداء العاملين لابد من معرفة العوامل التي تحدد
  :إلى مجموعة من هذه العوامل و هي) 2008آل سعود، (حيث أشار
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مجموع القوى الداخلية التي تنبع من ذاتية الفـرد  "إن الدافع يقصد به  :الدافع على العمل -أولاً
ونظراً لأهمية الدوافع بالنسـبة للمـوارد البشـرية    " والتي تحرك وتوجه سلوكه في اتجاه معين

واستفادت من الدراسات الخاصة بعلم  ،د أولت الإدارة المعاصرة أهمية خاصة لهاوللمنظمات فق
النفس والسلوك التنظيمي في ظهور نماذج مختلفة للدوافع والرضا الوظيفي والتي أصـبح لهـا   

  .تأثير كبير على أداء العاملين وزيادة إنتاجيتهم

جزأين هما البيئة الداخليـة للمنظمـة    إن بيئة العمل تتكون من :)مناخ العمل(بيئة العمل -ثانياً
بالنسبة للبيئة الداخلية فهي تتمثل في جميع مكونات المنظمة من  ،والبيئة الخارجية المحيطة بها

أما البيئة الخارجية نجد أنها تتكون من ثلاث بيئـات وهـي    ،سياسات وقيادات وأنظمة وغيرها
وكل هذه البيئات لها تأثيرهـا علـى المنظمـة     ،ليةوالبيئة المح ،والبيئة الإقليمية ،البيئة العالمية

لذلك لابد من متابعة عناصر البيئـة   ،بالرغم من كونها تقع خارج نطاق سيطرة إدارة المنظمة
  .والتغيرات التي قد تحدث ومدى تأثيرها على المنظمة

فـراد  على إدارة المنظمة أن تكون على معرفـة بقـدرات الأ   :المقدرة على أداء العمل -ثالثاً
ودوافعهم واتجاهاتهم وذلك لكي تستطيع توزيع العمل والمهام على العاملين بطريقة صحيحة أي 

وقد ذكر عاشور بأن هناك محاولات مـن بعـض    ،وضع الرجل المناسب في المكان المناسب
والخصائص  ،الجهد المبذول: العلماءلإعداد نموذج لمحددات الأداء يعتمد على ثلاث عوامل هي

  .وإدراك الفرد لدوره الوظيفي ،الشخصية

  تقييم الأداء ومفهومه

إن عملية تقييم الأداء لم يعد يقتصر هدفها الأساسي على سلوك العـاملين وتصـرفاتهم   
حيث تعددت منـافع   ،أثناء أدائهم لأعمالهم، ولكن أصبح يركز على التطوير الإداري بكل أبعاده

ن الطاقات الكامنة لدى العاملين وتطوير أدائهم تقييم الأداء وتنوعت حيث أنه يستهدف الكشف ع
و تحفيز العاملين وأيضا إثارة دافعية إدارة المنظمات إلى استخدام مناهج وطـرق تقيـيم الأداء   

  ).2008آل سعود، (بموضوعية ودقة 
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عبارة عن تقدير كفاءة الفرد بغرض معرفة صلاحيته في "ويقصد بتقييم الأداء أيضاً أنه 
بأعباء العمل، ومستوى أدائه لواجباته، ودرجة تعاونه مع زملائـه فـي جماعـة العمـل     القيام 

وسلوكه نحو المتعاملين معه، ومدى توافر القدرات لديه لتحمل أعباء أعلى مسـتقبلاً، أو هـو   
ببساطة شديدة قياس كفاءة الفرد على أساس الأعمال التي أداها خلال فترة معينـة وتصـرفاته   

إن هذا القياس يستفيد منه أطراف متعددة، وأهم . يعملون معه في جماعة العملوسلوكه مع من 
و هناك ). 2012رحاحلة وخضور، (هذه الأطراف الفرد نفسه وجماعة العمل التي هو عضو بها

تقرير دوري يبين مستوى أداء الفرد ونوع سـلوكه  "منها أنها  ،عدة تعاريف لعملية تقييم الأداء
 ).2004صالح، "(واجبات الوظيفة المنوطة بهمقارنة مع مهمات و

ذلك الإجراء الذي يهدف إلى تقييم منجزات الأفـراد عـن   "كما عرف تقييم الأداء بأنه 
طريق وسيلة موضوعية للحكم على مدى مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي توكـل إليـه   

وعلى مقـدار التحسـن    ،وبطريقة موضوعية، وكذلك الحكم على سلوكه وتصرفاته أثناء العمل
" ويقصد بتقيـيم الأداء الـوظيفي أنـه   ). 2003زويلف، "(الذي طرأ على أسلوبه في أداء العمل

دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل وذلك للحكم على 
علـى إمكانيـة النمـو    مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية، وأيضاً للحكم 

  ).2002عبد الباقي، "(ترقية لوظيفة أخرى والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله مسؤوليات أكبر أو

تلك العملية التـي تُعنـى بقيـاس كفـاءة العـاملين      "كما عرف تقييم أداء العاملين بأنه
لـى تحمـل   وصلاحيتهم وإنجازاتهم وسلوكهم في عملهم الحالي بهدف التعرف على مقدرتهم ع

جمعيـة المجمـع العربـي    "(مسؤولياتهم الحالية ومدى استعدادهم لتقلد مناصب أعلى مسـتقبلاً 
  ).2001للمحاسبين القانونيين،

تحليل وتقييم أنماط ومستويات أدائهـم  " ويعرف تقييم أداء العاملين أو قياس كفاءتهم بأنه
التقـويم أي ترشـيد هـذه الأنمـاط     وتعاملهم وتحديد درجة كفاءتهم الحالية والمتوقعة كأساس 

وهكذا فالتقييم بما يهيئه من معلومات عن نقاط القوة والضعف من فترة إلى أخرى، . والمستويات
من خلال تعظيم نقاط القوة وتضييق أو محـو نقـاط   ) أي الترشيد للأحسن(ويعد وسيلة للتقويم 

  ).2004مصطفى، ( الضعف
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  ءالمفهوم الإداري لعملية تقييم الأدا

الرقابـة  (عملية جزئية في نطاق نشاط إداري أوسع وأشـمل هـو  ) تقييم الأداء(يعتبر 
تلك العملية التي تستهدف التحقق من أن ما كان يجـب  (فإذا كانت الرقابة الإدارية هي) الشاملة

حيث إذن هو أداة من أدوات الرقابة الإدارية الشاملة و) تقييم الأداء(، فإن )إنجازه قد أُنجز بالفعل
تكون الرقابة الإدارية شاملة لكل جوانب وأبعاد التنظيم، فإن تقييم الأداء بالتالي يجب أن يكـون  

يمثـل  ) تقيـيم الأداء (وفي إطار هذا التصور فإن . شاملاً لكل العمليات والنشاطات والإنجازات
رحاحلـة  (لإداريـة حلقة أساسية في عملية الإدارة المتكاملة باعتباره عنصراّ كامناً في الرقابة ا

  ).2012وخضور، 

  أهمية تقييم الأداء

يعتبر تقييم الأداء عملية منظمة تهدف إلى تحسين قدرة الموظف وقابليته لتحقيق المهام 
المطلوب منه إنجازها، ونمو شخصيته وتطور أدائه، وتنظر المنظمات المعاصـرة إلـى تلـك    

ط والتنظـيم المتعلقـة بشـؤون    العملية كأداة هامة تساعد فـي العديـد مـن مهـام التخطـي     
  ).2009الهيتي، (الموظفين

 :وتكمن مجالات الأهمية هذه في النقاط التالية

حيث تكشف عمليات تقييم الأداء عن قدرات العاملين وبالتالي يتم ترقيتهم : الترقية والنقل -أولأً
 .تهإلى وظائف أعلى، كما تساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تناسب قدرا

حيث تساعد العملية في تحديـد مـدى فاعليـة المشـرفين     : تقييم المشرفين والمديرين -ثانياً
  .والمديرين في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاتهم

حيث تساهم في اقتراح المكافآت المالية المناسـبة للعـاملين،    :تعديل المرتبات والأجـور  -ثالثاً
  .ادة مرتبات وأجور العاملين أو إنقاصها، واقتراح نظام حوافز معينةواقتراح زي

حيث تشكل وسيلة لتقييم جوانب الضعف في أداء العـاملين واقتـراح    :تقديم المشـورة  -رابعاً
  .إجراءات لتحسين ذلك الأداء، عن طريق التدريب مثلاً
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  :إلى أن للأداء أهمية في مجالات أخرى هي )2012رحاحلة وخضور، (وأشار كل من

يستفيد الفرد من نتيجة تقييم أدائه، في أنها ترشده إلـى  : أهمية تقييم الأداء بالنسبة للفرد -أولاً
مدى نجاحه أو فشله في أداء مهام عمله المكلّف به في جماعته أو هو الضوء الذي يسترشد بـه  

ر، ففي حالة تقدم أدائه فإنه يعلم أسباب هذا التقـدم فيعمـل   في تحديد اتجاهه نحو التقدم أو التأخ
على الاستمرار على نفس النهج ويسير على نفس السلوك، وفي حالة انخفاض أدائه فإنه يعلـم  
أيضاً الأسباب التي كانت وراء هذا الانخفاض وبالتالي يعمل على تجنبهـا مسـتقبلاً ومحاولـة    

  .كفاءته من وجهة نظر قائدهالابتعاد عن السلوك الذي يقلل من 

على الجانب الآخر تستفيد جماعة العمل مـن  : أهمية تقييم الأداء بالنسبة لجماعة العمل -ثانياً
  :تقييم الأداء في عدة استخدامات هي

يكشف تقييم الأداء عن مجالات النقص في المعلومـات  : الكشف عن الاحتياجات التدريبية  . أ
على سائر ما تُسفر عنه نتائج التقييم والمهارات اللازمة للأفراد بناء 

تكشف نتائج تحليل وتقييم الأداء عـن  : إعادة النظر في سياسات وأساليب اختيار الأفراد   . ب
  .أوجه القصور في المصادر التي تلجأ جماعة العمل إليها للحصول على الأفراد المطلوبين

  أهداف تقييم الأداء الوظيفي

  :تحقيق أهداف عدة داخل ادارة الموارد البشرية، وتشملترمي عملية تقييم الأداء إلى 

وذلك عن طريق اتخاذ القرارات المتعلقة بالنقل والترقية والاسـتغناء عـن    :هدف إداري -أولاً
  .العاملين

وذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاملين تمهيداً للتغلب عليها، : هدف تطـويري  -ثانياً
العاملين عن طريق استخدام أفضل الطرق الموضوعية والشفافية فـي  بالإضافة إلى زيادة حفز 

  ).1998بربر، ( عملية التقييم
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  مصادر تقييم الأداء الوظيفي

ملف الموظف، سجل تدوين ملاحظات : "هنالك عدة مصادر لتقييم الأداء الوظيفي ومنها
الدوام الرسـمي، وأيـة   الرئيس المباشر، تقارير الإنجاز، دفاتر السجلات المنظمة للعمل، دفتر 

  ).2012اللوزي والزهراني، "(مصادر أخرى تساعد في دقّة التقييم

  العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي

إلى بعض العوامل التي تؤثر سلباً فـي الأداء الـوظيفي،   ) 2008 ،درة والصباغ( أشار
  :أهمها

وبـين رئيسـه أو بـين     وتتضح من خلال الصراع بين الموظف: عوامل ادارية تنظيمية-أولاً
الموظف وزملائه، وعدم تحديد مهام الوظيفة تحدياً دقيقاً، والإشـراف السـيئ والـنقص فـي     

  .التدريب، وعدم تحديد واجبات الموظف، ونقص في الموارد المادية أو تأخر وصولها

وتكون من خلال الصراع بين القيم والاتجاهـات التـي يحملهـا    : عوامل بيئية خارجية-ثانياً
لموظف وبين القيم والاتجاهات السائدة في المجتمع، وظروف سوق العمل وأحواله الاقتصادية، ا

  .والتشريعات الحكومية، والسياسات النقابية، والاضطراب السياسي

وتكون من خلال نقص رغبته ودافعيته، بالإضافة إلى ضعف في : عوامل تتعلق بالموظف-ثالثاً
  .ية، والتغيب المستمر عن العمل، والمشكلات العائليةشخصيته أو قصور في قدراته العقل

  معلومات مهمة في تقييم الأداء

إلى أن تقييم الأداء يمثل حلقة أساسـية فـي   ) 2012رحاحلة وخضور، ( وأشار كل من
عملية الإدارة المتكاملة باعتباره عنصراً أساسياً لا يمكن الإستغناء عنه في الرقابة الإدارية، لذلك 

، )تقييم الأداء(ن التعرف على بعض المعلومات الإدارية الهامة والتي تتعلق بهذا العنصر لابد م
  :ومن هذه المعلومات ما يأتي
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إن العمل الإداري في المنظمات المختلفة يتبلور في الأساس على شكل قرارات تُجسـد   •
 .الأهداف المرغوبة أو الإنجازات المطلوب تحقيقها

التي يحصل عليها الإداري حول مستوى إنجازاته تعتبر ضرورة  إن المعلومات الرقابية  •
هامة يحتاجها كمتخذ للقرارات ليقيم النجاح أو الفشل الذي تحقق، بحيث يعتمد هذا التقييم 
في إعادة اتخاذ قرارات جديدة لتصحيح مسار الأنشطة لتأمين الوصول إلـى إنجـازات   

  .إدارية صحيحة ومطلوبة

  :الفعالأُسس التقييم 

إلى أهم الأُسس التي يقوم عليها التقييم الفعال لأداء العـاملين  ) 2004مصطفى، ( وأشار
  :فيما يلي

استخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة القياس وتقييم العاملين فـي العمـل الواحـد أو     •
 .المجموعة الوظيفية المتجانسة، وبما يكفل وحدة موضوعية القياس والتقييم

مفهوم أن التقييم ليس تصيداً للأخطاء أو اتهاماً أو تجريحاً لشخص الفرد، وإنما هو تأصيل  •
تعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلي مقارناً بالأداء المستهدف أو المفترض لتحديد ما قـد  

 .يتواجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه

ييم وإيمانهم بفاعليتها بحيث يسهل إدراك الرؤساء والمرؤوسين لمفهوم وأهداف ومعايير التق •
على الرؤساء تطبيق المعايير، ويدرك المرؤوسون موضوعيتها وفعاليتهـا فـي تنميـتهم    

 .الذاتية

استقصاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة مثـل الفـرد نفسـه      •
 .رؤوسيهورئيسه المباشر، وعند تقييم الرئيس يمكن الإعتماد على أراء م

المشاركة في عملية التقييم، من خلال اشتراك المرؤوس في عملية تقييمه، إما من خـلال   •
دعوته لملء نموذج التقييم وتوضيح إنجازاته، أو من خلال مقابلة التقييم، أو مـن خـلال   

 .الاطلاع على تقييم الرئيس المباشر وإبداء ملاحظاته
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اللازمة ) المهارات، المعارف، والخبرات(ي تشمل أن يؤسس التقييم على قياس الجدارة والت •
  .للأداء

  خصائص نظام تقييم الأداء الفعال

رحاحلة ( من خلال التحليل السابق لمفهوم تقييم الأداء في العلوم الإدارية، توصل كل من
  :إلى تحديد الخصائص الآتية لنظام الأداء الفعال )2012وخضور، 

التقييم يجب أن يشمل كل أوجه الأنشطة الإدارية سواء كانت أنشـطة  إن نظام : الشمول -أولاً
إدارية مباشرة أو غير مباشرة، كذلك يجب أن يغطي النظام كل أجزاء التنظيم لا أن يقتصر على 

  .بعضها فقط

إذ يجب أن يحتوي النظام على معايير تمثل مستويات الأداء المستهدف، وكذلك : الوضوح -ثانياً
عناصر التقييم ومجالاته وطرق القياس واضحة للمسؤولين عن التقييم والمتأثرين  يجب أن تكون

  .به

إن قدرة نظام تقييم الأداء على ملاحقة الإنجازات الجارية وتحديد مدى اتفاقهـا   :السرعة -ثالثاً
 مع المستويات المستهدفة هي المقياس الحقيقي لفعاليته، فكلما كانت الفترة الزمنيـة بـين الأداء  

الفعلي وبين التقييم قصيرة نسبياً، كان من المستطاع تعديل الأوضاع وتصحيحها، وعلى العكس 
إذا طالت الفترة الزمنية فقدت عملية التقييم الغرض منها وتحولت إلى مجرد دراسة للتـاريخ لا  

  .تسهم كثيراً في التأثير على الحاضر أو المستقبل

إن فعالية نظام التقييم تتوقف إلى حد بعيد على مدى تكامله : التكامل مع العملية الإدارية -رابعاً
مع نُظُم التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات، وتقوم فكرة التكامل بين التخطيط والتقيـيم علـى   
أساس أن كل مستوى من الخطط يوفر الأهداف التي تمثل معايير التقييم بالنسبة للعمليات علـى  

أن التكامل مع اتخاذ القرارات معناه أن تتوفر المعلومات اللازمة  المستوى الأدنى مباشرة، كما
  .للمدير قبل اتخاذ القرار وليس بعده
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  تجاهات الحديثة في تقييم الأداءالا

أن : "إلى أهم الاتجاهات الحديثة لتقييم الأداء والتي من أبرزهـا ) 2007الكفافي، (يشير 
ومرؤوسيه خاصة إذا كان هؤلاء المرؤوسين يحتاجون إلى يتبع عملية التقييم مقابلة بين الرئيس 

مزيد من التوجيه، لتحسين مستويات أدائهم، عندها يستوجب على الرئيس أن يوضح لهـم بـأن   
هدف المقابلة المساعدة والكشف عن مواطن القوة والضعف لأداء العـاملين، وأن يـتم إعـداد    

جراء المقابلة، وتتضمن قائمة المقابلات السابقة الملفات الخاصة بالعاملين من قبل الرئيس قبل ا
لهم، والحصول على المعلومات الاجتماعية المتعلقة بالأفراد، لأنها تفيد للتوصل إلى معلومـات  

فالعوامل الداخلية في التقييم يجب أن تعبر عـن  : أساسية لإدارة المناقشة، بالإضافة إلى الصدق
أي قدرة الطريقـة المسـتخدمة علـى    : حصرياً، والتمييز تلك العوامل التي يتطلبها أداء العمل

التفرقة بين المسؤوليات المختلفة لأداء العاملين، وسهولة استخدام الطريقة واختصار الوقت وقلة 
  :الجهد الذي تستغرقه في عملية التقييم من خلال

  .تائجاستخدام وسائل بسيطة وسهلة الاستعمال في رصد التقديرات واستخراج الن :أولاً

ازدياد التعاون بين المستويات الإدارية في عملية التقييم من خلال عدم اقتصـارها علـى    :ثانياً
  .المشرفين فقط

  مشكلات تقييم الأداء

نظراً لأن تقييم الأداء في جماعات العمل يعتمد أساساً على التقدير الذاتي للقـادة فإنـه   
قييم الذي يعطى للفرد، وأشـار كـل مـن    يكون في عرضه لمشكلات متعددة تؤثر على دقّة الت

  :إلى أهم تلك المشكلات فيما يلي) 2012رحاحلة وخضور، (

أي تأثر القادة بصفة معينة من صـفات  : التأثر بصفة معينة في الحكم على باقي الصفات -أولاً
  .الفرد وإعطاء تقديرات مناسبة بالنسبة لباقي الصفات

ويرجع ذلك إلى : والبعض الآخر إلى إعطاء تقديرات عاليةميل بعض القادة إلى التشدد  -ثانياً
  .السمات الشخصية للقائد وإلى المعايير الذاتية التي يضعها القائد لنفسه عند الحكم على أداء الفرد
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  .ويحدث ذلك نتيجة غياب مقاييس موضوعية يتم التقييم على أساسها: التحيزات الشخصية -ثالثاً

يم بطريقة موضوعية تكشف فعلاً عن المستوى الفعلي لـلأداء،  وحتى تضمن إعداد التقي
وما قد يكون به من أوجه قصور أو ضعف لابد أن يكون هذا التقييم نابعاً من طبيعـة العمـل   
والظروف المحيطة به دون أن يمتد ليشمل أموراً أخرى تخرج عن هذه النقاط، وأن ينُص على 

وأن تُراعى الدقة في اختيار البيانات التي تتخذ أساسـاً   عناصر العمل ومكوناته المقابلة للقياس،
  .في تقييم الأداء

  مداخل تحسين الأداء الوظيفي

  :ثلاثة مداخل لتحسين الأداء الوظيفي، هي) 2008الفايدي، ( ذكر

يعتبر تحسين أداء الموظف هو أكثر العوامل صعوبةً في : تحسين أداء الموظف_ المدخل الأول 
  .الأداء يظهر مدى حاجة الموظف إلى تغيير أو تحسين في الأداء التغيير، وتحليل

إن تغيير وتحسين الوظيفة يوفر فرصاً لتحسين الأداء حيـث  : تحسين الوظيفة_ المدخل الثاني 
تساهم محتويات الوظيفة في تدني مستوى الأداء إذا كانت مملة أو مثبطة للهمـم، أو إذا كانـت   

  .تحتوي على مهام غير مناسبة أو غير ضروريةتفوق مهارات الموظف، أو 

يعتبر الموقف أو البيئة التي تؤدى فيها الوظيفـة فُرصـة   : تحسين بيئة العمل_ المدخل الثالث 
للتغيير الذي يؤدي إلى تحسين الأداء من خلال معرفة مدى مناسبة عدد المستويات التنظيميـة،  

ى مناسبة ووضوح خطوط الاتصـال والمسـؤولية،   والطريقة التي يتم بها تنظيم المؤسسة، ومد
  .وفعالية التفاعل المتبادل مع الدوائر والعمادات ومع المستفيدين من الخدمة

  دور الرؤساء في تحسين الأداء

يلعب الرئيس أو المدير الدور المحوري في توجيه العاملين والإشراف الذي يكون غاياته 
قاط الرئيسة لدور المدير في تحسين أداء المرؤوسين على فاعلة للأداء، ومن الن الوصول لإدارة

أن يشجع الأفراد العاملين والمرؤوسـين علـى المحاولـة للتفكيـر الابتكـاري      :"النحو التالي
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وعند ارتكاب أي خطأ من المرؤوسين يكون دور الرئيس المباشر المساعدة علـى  . والتطويري
وألّـا يسـود   . والقصور بطريقة تصحيحية بنّاءةوينوه للأفراد جوانب الضعف . التعلم والتفاهم

وتفـويض السـلطة مـن    . شعور الخوف لدى العاملين، أو التعبير عن مشاعرهم مع رؤسائهم
وتنبيهه للمرؤوسين يزيد من فرص الترقية فـي  . الرئيس للمرؤوسين ليزيد وينمي من مهاراتهم

  ).2002تشاندا و وكابرا، "(المسار الوظيفي

  :واستخدامات تقييم الأداءفوائد 

 :تنقسم الفوائد والاستخدامات التي تحققها عملية تقييم الأداء وفق ثلاث مستويات، هـي 
  ).المنظمة، المديرين، والمرؤوسين(

  على مستوى المنظمة -أولاً

خلق مكـان مـن الثقـة والتعامـل     على يساعد النظام الموضوعي لتقييم الموارد البشرية  •
تأكيد الأسس العلمية في التقويم والموضوعية في اصدار الأحكام مما الأخلاقي عن طريق 

يبعد عن المنظمة احتمالات شكوى العاملين أو اتهاماتها بالمحاباة وتفضيل بعضـهم علـى   
 ).2006صالح والسالم، (بعض لاعتبارات شخصية وليس علمية أو موضوعية

فإذا تبين أن قصـور الأداء يرجـع    تقويم سياسة الاختيار والتعيين، والحكم على سلامتها، •
لنقص أو ضعف في قدرات أُغفل تحريها خلال عملية الاختيار، أو أن نـواحي القصـور   

 .)2004مصطفى، (ترجع لعدم تناسب قدرات ومهارات الأفراد مع متطلبات وظائفهم

تخطيط سياسات وبرامج الترقية والتدرج الوظيفي، من خلال ما يكشف عنه التقيـيم مـن    •
ات قيادية وتنظيمية تؤهل أصحابها للنجاح في وظائف أعلى، فذلك يؤدي إلى إعـداد  مهار

سياسة جديدة للترقية، لأنه يعين الإدارة على اختيار أنسب المرشحين وأكفأ الأشخاص لشغل 
 .)2004مصطفى، (وظائف أعلى في المستوى الإداري
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القصـور ترجـع لانخفـاض     رسم أو تقويم سياسة الأجور والحوافز، إذا تبين أن نواحي  •
المعنويات وضعف دوافع العمل بسبب تدني مستويات الأجور والحوافز عن مستوى الأداء 

 ).2004مصطفى، (

رسم وتقويم سياسة التدريب والتطوير، إذا تبين أن نواحي القصور راجعة إلى كفاءة أنشطة  •
يبية أو طـرق التـدريب   تحديد الاحتياجات التدريبية أو تصميم البرامج التدر تدريبية مثل

تحديـد المتطلبـات   و توفير المعلومات الإدارية الضرورية لاتخاذ القرارات،بالإضافة إلى 
 ). 2004مصطفى، (المادية والتكنولوجية 

يساعد النظام الموضوعي لتقييم الأداء على إعداد سياسة جيدة للرقابة، حيث يقوم الـرئيس   •
مر يستلزم منه الاحتفاظ ببيانات منظمة عـن أداء  بتقييم مرؤوسيه على أساس سليم فإن الأ

عبـد  (العاملين ونقاط القوة والضعف، وهذا بدوره يحسن كفاءة العملية الرقابية في المنظمة
 ).2002الباقي، 

  على مستوى المديرين -ثانياً

كشف ما قد يتواجد من قصور في مهارات الاتصال لدى الرؤساء إذا تبين قصور في فهـم   •
المرؤوسين للأهداف ومفهوم معايير التقييم والتوجهات بشأن الطرق والأساليب المخططـة  

 ).2004مصطفى، (للأداء والتعامل 

تعريف المديرين بطُرق تدعيم وتشجيع الأفراد سلوكاً وأداء، ومساعدة المديرين في تخطيط  •
  ).2003أبو قحف، (القوى العامة، ودعم ثقتهم بأنفسهم وبمرؤوسيهم

  على مستوى المرؤوسين -لثاًثا

فرصة لتدارك أخطـائهم والعمـل   للمرؤوسين موضع التقييم وللعاملين إن التقييم يشكل 
على تجنبها وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يصبون إليه من ترقية ونُمو في السلم الوظيفي للحصول 

  ).2001يين، جمعية المجمع العربي للمحاسبين القانون(على مكافآت وتعويضات مجزية 
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  الدراسات السابقة

  الدراسات السابقة المتعلقة بالرقابة الإدارية

  الدراسات العربية -أولاً

 )2014(دراسة ياسين 

هدفت الدراسة إلى تعرف درجة فاعلية الرقابة الإدارية، ودرجة تطبيق الأداء الوظيفي 
الضفة الغربية من وجهة نظر الحكومية الأساسية ومديراتها في محافظات  لدى مديري المدارس

الجنس، المؤهـل العلمـي،   (كما هدفت تعرف أثر كل من متغيرات . المعلمين، والعلاقة بينهما
في فاعليـة الرقابـة   ) التخصص، الخبرة العملية، موقع المدرسة، موقع مديرية التربية والتعليم

لأساسـية ومـديراتها فـي    الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية ا
وتكون مجتمع الدراسة من جميـع معلمـي   . محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين

 2012(المدارس الحكومية الأساسية ومعلماتها في محافظات الضفة الغربية، في العام الدراسي 
ية في محافظات معلماً ومعلمة في المدارس الحكومية الأساس) 14206(والبالغ عددهم ) 2013_ 

معلمـاً ومعلمـة،   ) 852(الضفة الغربية، وقد أجريت الدراسة على عينة طبقية عشوائية قوامها 
، وقامت الباحثة بإعـداد  )الوصفي الارتباطي(ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج 

  .الاجتماعيةوتم تحليل البيانات باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم  ،)استبانة(

الدرجة الكلية لمجـالات فاعليـة الرقابـة الإداريـة     :وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديراتها فـي محافظـات   

والدرجة الكلية لمجالات واقع الأداء الـوظيفي لـدى مـديري     الضفة الغربية كبيرة ومرتفعة،
 لمدارس الحكومية الأساسية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية كبيـرة ومرتفعـة أيضـاً،   ا

بين فاعلية الرقابة ) α=0.05(بالإضافة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات الضفة الغربية 

أي أن هناك علاقة طردية إيجابية قوية بين فاعلية الرقابـة الإداريـة    وجهة نظر المعلمين، من
  .والأداء الوظيفي
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أن تقوم وزارة التربيـة   :وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
لأساسـية  والتعليم العالي بتعميق مفهوم الرقابة في الإدارة التربوية في المـدارس الحكوميـة ا  

وخاصة في قرى محافظات الضفة الغربية؛ من خلال تخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية على كافة 
المستويات التربوية، وتوضيح أبعادها وأهدافها في حالة تطبيقها، والاهتمام بوسـائل وأسـاليب   

تها الرقابة الإدارية المتبعة في المدارس الحكومية، والتنويع فيهـا حسـب حاجاتهـا وضـرور    
وانسجامها مع تطور مفهوم الرقابة، وضرورة الإهتمام بتطبيق نظـام المكافـآت والعقوبـات    

في نظام الرقابة على الأداء، " الوظيفية _ المعنوية _ المادية "المتوازن، وتفعيل عنصر الحوافز 
ة وضرورة الإهتمام بالمصلحة العامة وتغليبها على المصلحة الخاصة، واعتبار مصلحة المدرس

المصلحة العليا للعاملين بها، وعقد دورات تدريبية ومسـتمرة لمـديري المـدارس الحكوميـة     
الأساسية ومديراتها وخاصة في قرى محافظات الضفة الغربية؛ لتعزيز كفاياتهم الفنية والإدارية؛ 

ي لمواجهة التطورات المستقبلية، ورفع كفاياتهم في مجالات الشؤون الطلابية وتطور العاملين ف
المدرسة، وإجراء دراسات مشابهة تتناول وجهة نظر المديرين وأولياء أمور الطلبة، ومقارنـة  

  ).من وجهة نظر المعلمين(نتائجها بنتائج هذه الدراسة 

  )2013(دراسة سلامة 

هدفت الدراسة التعرف إلى دور المساءلة في تحسين أداء المعلمـين بمـدارس وكالـة    
المديرين، وكذلك التعرف إلى سبل تطوير دور المساءلة من وجهة الغوث بغزة من وجهة نظر 

واسـتخدم الباحـث   . نظر مديري المناطق التعليمية في محافظات غزة في ضوء نتائج الدراسة
موجهـة لعينـة   ) اسـتبانة : (، وقام الباحث بتصميم أداتين، الأداة الأولى هي)المنهج الوصفي(

وموجهة لمديري المناطق التعليمية في محافظات ) قابلة شخصيةم: (الدراسة، والأداة الثانية هي
مدير ) 205(مديراً ومديرة، وتكونت عينة الدراسة من ) 245(غزة، وتكون مجتمع الدراسة من 

  .ومديرة

أن درجة تقدير مديري مدارس وكالة الغوث بغـزة  : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
وحـاز مجـال    ،لمين من وجهة نظرهم جاءت بدرجة كبيرةلدور المساءلة في تحسين أداء المع
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وحصل مجال المسـاءلة لتحسـين    المساءلة لتحسين التقويم المرتبة الأولى بدرجة تقدير كبيرة،
أما مجال المساءلة لتحسين الانضباط الـوظيفي   التخطيط الدراسي بالمرتبة الثانية بدرجة كبيرة،

ينما بلغ مجال المساءلة لتحسـين الإدارة الصـفية علـى    كان في المرتبة الثالثة بدرجة كبيرة، ب
وبينت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائية   المرتبة الرابعة والأخيرة وبدرجة كبيرة،

لدور المساءلة في تحسين أداء المعلمين في مدارس وكالة الغوث بغزة تُعزى لمتغيـر الجـنس   
ظهرت فروق ذات دلالة إحصـائية لصـالح    وذلك في مجالي التخطيط وإدارة الصف في حين

الإناث في مجالي التقويم والانضباط الوظيفي، وكذلك لا توجد فروق ذات دلالة احصائية لدور 
المساءلة في تحسين أداء المعلمين في مدارس وكالة الغوث بغزة تُعزى لمتغير المؤهل العلمـي  

تحسين أداء المعلمين في مدارس وكالة بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية لدور المساءلة في 
كما أظهرت الدراسة أنه لا توجد ) سنوات 10-5(الغوث بغزة تعزى لمتغير سنوات الخدمة من 

فروق لدور المساءلة في تحسين أداء المعلمين بمدارس وكالة الغـوث تعـزى لمتغيـر نـوع     
د مساءلة فاعلة تتمثل المدرسة، في حين أوضحت الدراسة أن هناك معوقات حقيقية تحد من وجو

معوقات من جانب إدارة التعليم، معوقات من جانب المدير نفسه، معوقات من : في ثلاثة جوانب
  .جانب المعلمين

عقـد دورات تدريبيـة   : وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
كية، وأن تقوم رئاسة وكالـة  للمديرين الذين بحاجة لرفع كفايتهم في تنفيذ المساءلة والمساءلة الذ

الغوث بتفويض المزيد من الصلاحيات لمديري المدارس في إِعطاء المكافآت المادية للمعلمـين  
وفق نظام واضح، وأن ترعى دائرة التربية والتعليم نظام الحوافز للمعلمين المتميزين، بالإضافة 

مدارس في جوانـب الترقيـات   إلى ضرورة أن تأخذ دائرة التربية والتعليم بتوصيات مديري ال
والتنقلات والجزاءات، وأن يكون لمديري المدارس خطة واضحة للمتابعة والمسـاءلة لجميـع   

  .العاملين ويتم رصد ذلك في السجل التراكمي للمعلمين

  )2013(دراسة الشريف 

هدفت هذه الدراسة التعرف على المساءلة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي للعـاملين  
لإداريين، وبتطبيق الدراسة على العاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم العالي في قطاع ا
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غزة، والخروج بتوصيات تعمل على زيادة الاهتمام بموضوع المساءلة الإدارية لمـا لـه مـن    
 كـأداة ) الاسـتبانة (وقامت الباحثة باستخدام . تأثيرات ايجابية ترفع من مستوى الأداء الوظيفي

موظفـاً  ) 320(رئيسية في جميع البيانات الأولية، وطُبقت على عينة عشوائية طبقية مكونة من 
موظف إداري، كمـا اسـتخدمت   ) 800(من مجتمع الدراسة المكون من %) 40(إدارياً بنسبة 

، لأنه يعتمد على دراسة الواقع كما هو ووصفه بشكل دقيـق  )المنهج الوصفي التحليلي(الباحثة 
  .ر عنه كماً وكيفاًوالتعبي

وجود مفهوم المساءلة ومعرفته لدى : وبعد تحليل البيانات أظهرت الدراسة النتائج الآتية
كما بينت الدراسة أن هناك علاقة  الموظفين الإداريين في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة،

الإداريين في وزارة التربية ذات دلالة إحصائية بين المساءلة الإدارية والأداء الوظيفي للعاملين 
، كما أظهرت النتائج أن هناك علاقة بين )α ≥ 0.05(والتعليم في قطاع غزة عند مستوى دلالة 

وبين ) الانضباط الوظيفي، العمل والإنجاز، أخلاقيات الوظيفة العامة، والمجال الإنساني(كل من 
  .عليم في قطاع غزةالأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في وزارة التربية والت

الابتعاد قدر الإمكان عن : وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
توظيف المساءلة الإدارية التي تشبه في شكلها نظام التفتيش قبل استنفاد جميع الطاقات والجهود 

كية، بالإضافة إلى تنمية اللازمة لتثبيت آلية المراجعة الذاتية المسندة والوصول إلى المساءلة الذ
مهارات الموظفين الإداريين في استخدام أساليب المساءلة الحديثة وصولاً إلـى تحقيـق أعلـى    
مستويات من العمل والإنجاز، وتوفير أجواء اجتماعية ملائمة تشجع العاملين على تطوير أدائهم 

  .الكلي وتحسينه

  )2012(دراسة حويل

تطبيق مدارس وكالة الغوث الدولية للمساءلة التربوية، هدفت الدراسة التعرف إلى واقع 
وقد اسـتخدمت  . والجودة الشاملة فيها، والعلاقة بينهما من وجهة نظر المديرين والمديرات فيها

، وتكون مجتمع الدراسة من مديري مدارس وكالـة الغـوث   )الوصفي المسحي(الباحثة المنهج 
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مديراً، وقد اختارت الباحثة جميع المديرين فـي  ) 91( الدولية في الضفة الغربية، والبالغ عددهم
تضـمنت  ) استبانة(الضفة الغربية عينة لدراستها، ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بإعداد 

  .الجودة الشاملة: المساءلة الإدارية، والثاني: محورين؛ الأول

ءلة التربوية والجـودة  أن هناك واقع عالٍ جداً للمسا: وتوصلت الدراسة لنتائج من أهمها
الشاملة في مدارس وكالة الغوث الدولية في الضفة الغربية من وجهة نظـر المـديرين فيهـا،    

بين متوسـطي المسـاءلة   ) α=0.05(ووجود ارتباط إيجابي دال إحصائياً على مستوى الدلالة 
وجهة نظـر   التربوية، والجودة الشاملة في مدارس وكالة الغوث الدولية في الضفة الغربية من

  .المديرين فيها

ضرورة تحسين قنوات : وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
الاتصال بين مديري المدارس في وكالة الغوث الدولية وإدارة التعليم فيها؛ إذ أن ذلك قد يـؤدي  

ريب مـديري  إلى استثمار أفضل للمساءلة التربوية المدرسية، هذا بالإضافة إلى ضـرورة تـد  
مدارس وكالة الغوث الدولية على حل المشكلات، إذ أن ذلك قد يؤدي إلى رفع مستوى الجـودة  

المهنية للمديرين، ويصقل مقدراتهم في إدارة المدرسة، كما أوصت  الشاملة، ويحسن من التنمية
المدرسية، مثل الباحثة بضرورة توجيه الباحثين نحو دراسات تدرس علاقات ممكنة داخل البيئة 

دراسة علاقة الجودة الشاملة بحل المشكلات الإدارية، أو دراسـة علاقـة المسـاءلة التربويـة     
  .بتحصيل الطلبة أو أداء المعلمين

  )2011(دراسة حرب 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقهـا لـدى   
ينية بقطاع غزة، وتحديد مـدى وجـود فـروق ذات دلالـة     الإدارة العليا في الجامعات الفلسط

إحصائية في إجابات المبحوثين بين نظام المعلومات، والاتصال الإداري، والمساءلة الإداريـة،  
والمشاركة، واجراءات العمل على تطبيق الشفافية الإدارية في تلك الجامعات، ومحاولة الخروج 

افية الإدارية بما يحقق تجويد مخرجات العمـل وحـل   بتوصيات تعمل على زيادة الالتزام بالشف
، حيث طبقت الدراسـة  )المنهج الوصفي التحليلي(واعتمدت الباحثة في دراستها على . مشكلاته
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موظفاً من الإداريين والأكـاديميين  ) 410(على عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة البالغ 
وقد بلغ . لامية وجامعة الأزهر، وجامعة الأقصىالذين يشغلون مناصب إدارية في الجامعة الإس

لقيـاس متغيـرات   ) الاسـتبانة (موظفاً في الجامعات المبحوثة، واستخدمت ) 205(حجم العينة 
  .الإحصائيSPSSببرنامج  للتحليل الدراسة، كما تم الاستعانة

 ـ : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية ية فافأظهرت الدراسة وجود التزام بممارسـة الش
الإدارية بدرجة مقبولة لدى الإداريين والأكاديميين ممن يشغلون مناصب ادارية في الجامعـات  

نظـام  (الفلسطينية، كما أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالات الدراسة 
وواقـع  ) المعلومات،والاتصال الإداري، والمساءلة الإدارية، والمشاركة، وإجـراءات العمـل  

فافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية، هذا بالإضافة إلى إظهارها لوجود فروق ذات دلالـة  الش
إحصائية في استجابة المبحوثين حول واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها فـي مجـالات   

والمشاركة، وإجراءات العمل، والشفافية الإدارية تعـزى   الاتصال الإداري، والمساءلة الإدارية،
إلى الجامعة ولصالح جامعة الأزهر، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحـوثين  
حول واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلـى المسـتوى   
التعليمي ولصالح حملة الدكتوراه، وأظهرت الدراسة أيضاً أن هناك درجة موافقة عالية من قبل 

اد العينة على أن نظام المعلومات في الجامعات الفلسطينية يقدم معلومات تتسم بالصدق والدقة أفر
وبما يتلاءم ومتطلبات العمل الحالية والمستقبلية، كما أظهرت الدراسة موافقة بدرجة جيدة مـن  

هاء قبل أفراد عينة الدراسة على توفر إجراءات عمل واضحة ومعلنة وسهلة الاستخدام تسمح بإن
المعاملات دون تعقيد، ومع ذلك لا يوجد اهتمام كاف من قبل ادارة الجامعات الفلسطينية بتبنـي  
فكرة إصدار قوانين وتعليمات جديد تضمن للعاملين حقوقهم، حيث كانت موافقة عينة الدراسـة  

 .على هذه الفقرة ضمن الدرجة المتوسطة

تبني ونشر مبدأ الشفافية :من أهمهاوتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات 
الإدارية بكل متغيراتها لتصبح نهجاً مؤسسياً يسهم في بناء منظومة قيمية تدعو إلى النزاهة من 
خلال الانفتاح على المستويين الداخلي والخارجي للجامعات، كما أوصت الباحثة بضرورة العمل 

نفها بعض الغموض أو التعقيد، والعمل على على إعادة النظر بصياغة الأنظمة واللوائح التي يكت
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تبسيطها وصياغتها بطريقة مفهومة ومتكاملة وغير قابلة للتأويل، بالإضافة إلى ضرورة التركيز 
على دور القيادات العليا في الجامعات الفلسطينية لدعم مبدأ الشفافية من خلال فتح المجال أمـام  

تجديد، إضافةً إلى تقديم الدعم والتغذية الراجعـة  مشاركة الموظفين، وتشجيع روح المبادرة وال
لاقتراحاتهم المميزة، والاهتمام بتصوراتهم للحلول التي يمكن إتباعها لحل مشكلات العمل، كما 
أشارت الباحثة بهذه الدراسة إلى أنه لابد من أن تعمل الجامعة بشكل أكبر على إصدار قـوانين  

لقيم العدالة والنزاهة التي تتبناها الجامعة في تعاملاتهـا؛   جديدة تضمن للعاملين حقوقهم انعكاساً
  .المستجدات المحيطة ولهذا ينبغي أن تقوم بمراجعة الأنظمة والقوانين بشكل دوري لمواكبة

  )2011(دراسة صالح 

هدفت هذه الدراسة التعرف إلى درجة تطبيق مديري المدارس للرقابة الإدارية من وجهة 
معلماً ومعلمةً من  )136(معلماً ومعلمةً، منهم  )212(نت عينة الدراسة من نظر المعلمين، وتكو
واختيرت العينة بالطريقة الطبقية . معلماً ومعلمةً من المدارس الخاصة) 76(المدارس العامة، و

معلماً ومعلمةً من المدارس الثانوية العامـة،   )2717(العشوائية من مجتمع المعلمين البالغ عدده 
واسـتخدمت الباحثـة   %). 5(معلماً ومعلمةً من المدارس الثانوية الخاصة، وبنسـبة   )1513(و

لقياس درجة تطبيق مديري المدارس ) استبانة(وقامت أيضاً بتطوير ) الوصفي التحليلي(المنهج 
الثانوية العامة والخاصة في محافظة العاصمة عمان للرقابة الإدارية من وجهة نظر المعلمـين،  

وقد استخدمت المتوسطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة    . من صدقها وثباتهاوتم التأكد 
  .والاختبار التائي لمعالجة بيانات الدراسة

إن درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية العامة في : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
ودرجة تطبيق  متوسطة،محافظة العاصمة عمان للرقابة الإدارية من وجهة نظر المعلمين كانت 

مديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة العاصمة عمان للرقابة الإدارية من وجهة نظـر  
بـين  ) α =0.05(ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  المعلمين كانت عالية،

ة عمـان  متوسطات درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية العامة والخاصة في محافظة العاصم
  .ولصالح المدارس الخاصة) عامة،خاصة(من وجهة نظر المعلمين تُعزى إلى نوع المدرسة
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 )2010(دراسة أبو حشيش 

هدفت الدراسة الكشف عن درجة ممارسة مديري المدارس الثانويـة بمحافظـة غـزة    
أداة لجمع ك) الاستبانة(، كما اعتمد على )الوصفي التحليلي(للمساءلة، وقد استخدم الباحث المنهج 
  .معلماً ومعلمة يعملون في مديرية غرب غزة) 212(المعلومات، وقد بلغت عينة الدراسة 

أن درجة ممارسة مديري مدارس الثانوية بمحافظة : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
كما  غزة للمساءلة تجاه معلميهم من وجهة نظر المعلمين كانت كبيرة في بعديها الإداري والفني،

كما توصلت هذه الدراسة إلى عدم وجود فروق فـي   حصل الجانب الفني على المرتبة الأولى،
استجابات المعلمين والمعلمات في درجة ممارسة مديري مدارس الثانويـة بمحافظـات غـزة    

  .للمساءلة اتجاههم تُعزى إلى متغير الجنس والتخصص وسنوات الخدمة

تعزيز ثقافة المساءلة لدى : وصيات من أهمهاوتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة ت
وتفعيل دور مديري المدارس  وباقي المدارس على وجه العموم، المدارس الثانوية بشكل خاص،

بالإضافة إلـى ضـرورة تـوفير     في ممارستهم للمساءلة سواء في الجوانب الإدارية أو الفنية،
كما أنه لابد من وضـع   عملية المساءلة،مجموعة من المعايير ومؤشرات الأداء المستخدمة في 

  .بالإضافة إلى وضع نظام مكافآت وعقوبات متوازن أهداف ومعايير مجتمعية قابلة للتنفيذ،

 )2010(دراسة الحسن 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجتي المساءلة والفاعلية الإدارية التربوية والعلاقـة  
ولتحقيق هدف الدراسة قامت الباحثـة   .نوية ومديراتهابينهما لدى مديري المدارس الحكومية الثا

تم تطبيقها علـى  )استبانة(وبجمع البيانات اللازمة من خلال) الوصفي التحليلي( باستخدام المنهج
من مجتمع الدراسة المكون من جميع العاملين %)35(بواقع )245(عينة طبقية عشوائية مقدارها
 والإشـراف التربـوي،   الإدارية والمالية، والتعليم العـام، والرقابة  في أقسام الإدارة المدرسية،

 )693( وشؤون الموظفين في مديرات التربية والتعليم في محافظات الضفة الغربيـة وعـددهم  
  .موظفاً
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أن تقديرات أفراد عينـة الدراسـة لدرجـة المسـاءلة     : وأظهرت نتائج الدراسة ما يلي
 رس الحكومية الثانوية جاءت مرتفعة بشكل عـام، الإدارية التربوية لدى مديري ومديرات المدا

ووجود ارتباط ايجابي دال احصائياً بين درجة تطبيق المساءلة الإدارية والفاعلية الإدارية لـدى  
  .مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية

تطوير وصف وظيفي : وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات، من أهمها
مكن المديرون من معرفة السلوكيات التي تعرضهم للمساءلة الإدارية للحـد مـن   واضح حتى يت

تكرار الأخطاء، والتميز في العمل، وإحسان التعامل مع الرؤساء، وضرورة قيـام المؤسسـات   
التعليمية بكافة مستوياتها بطرح مساقات ذات صلة بالمساءلة الإدارية حتى تصبح من الأمـور  

  .د المجتمعالمعروفة لغالبية أفرا

 )2010(دراسة السبيعي 

تهدف الدراسة إلى التعرف على مستوى التزام القطاعات الحكومية بمدينـة الريـاض   
بتطبيق الشفافية واستنباط مستوى أنماط الفساد الإداري الشائعة في القطاعات الحكومية ومعرفة 

واستخدم الباحث . الحكوميةأهم المعوقات التي تحد من تطبيق الشفافية والمساءلة في القطاعات 
لجمع المعلومات حيث تكونت عينة الدراسـة مـن   ) الاستبانة(وأداة ) الوصفي التحليلي(المنهج 

  .استبانه) 355(فرداً، وتم استرجاع  )503(

انخفاض مستوى التزام القطاعات الحكوميـة فـي   : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
مستوى حرص القطاعات الحكومية  الشفافية، بالإضافة إلى أنالمملكة العربية السعودية بتطبيق 

على تحديث أنظمتها وتشريعاتها لإزالة الغموض والضبابية عنها وإعلانها يعتبر متوسطاً، كمـا  
أن مستوى التزام القطاعات الحكومية بالنشر والإفصاح عن تفاصيل بنود موازناتها بكـل دقـة   

كان منخفضاً، وأن مستوى التزام القطاعات الحكوميـة   ووضوح في توقيت محدد وآلية منتظمة
  .بمشاركة المواطنين في صنع سياساتها منخفض جداً

ضرورة العمل على رفع : وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
ة مستوى كفاءة الأجهزة الرقابية والقضائية بمنحها الصلاحيات الكافية ودعمها بالكوادر البشـري 
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المتخصصة وبالموارد المادية والتقنيات الحديثة، وتحديث الأنظمة والتشريعات المتعلقة بقضـايا  
الفساد الإداري والمساءلة وتبسيط إجراءات العمل واختصارها وإعلانها ونشرها عبـر وسـائل   

عن بعد  الإعلام المختلفة، وتطبيق الحكومة الإلكترونية لتعزيز الشفافية والمساءلة وتقديم الخدمة
وتمكين منظمات المجتمع المدني ووسائل الإعلام من الإطلاع على ما يتخـذ مـن سياسـات    
وتشريعات، وتفعيل دور المدارس والجامعات والمساجد ووسائل الإعلام ومؤسسـات المجتمـع   
المدني في نشر ثقافة الشفافية والنزاهة والحد من سرية واحتكار المعلومات، ووضـع الخطـط   

ية الملزمة بتطبيق الشفافية والمساءلة على مسـتوى جميـع القطاعـات الحكوميـة،     الإستراتيج
  .ومساءلة القيادات عن تنفيذها

 )2008(دراسة أبو عامر

هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الجودة الإدارية في الجامعـات الفلسـطينية مـن    
استخدمت الباحثـة المـنهج   وللإجابة على أسئلة الدراسة . وجهة نظر الإداريين وسبل تطويره

لملاءمته لموضوع الدراسة، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين ) الوصفي التحليلي(
ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثـة  ). أكاديمي إداري، إداري(اللذين يحملون مسمى وظيفي 

دة الإدارية، التخطيط القيا: (تكونت من سبعة مجالات تتعلق بموضوع الدراسة) استبانة(بتصميم 
الاستراتيجي للجودة، ثقافة الجودة الإدارية، إدارة الموارد البشرية، نظم المعلومـات الإداريـة،   

 ).الرقابة وتوكيد الجودة، ورضا المستفيد

أن المتوسط الكلي لدرجة توافر الجودة الإدارية فـي  : وكانت أهم نتائج الدراسة ما يلي
فظات غزة كبيرة، وهناك اهتمام كبير من قبـل إدارة الجامعـات   الجامعات الفلسطينية في محا

الفلسطينية بتطبيق الجودة الإدارية لتحسين جودة العمليات والإجراءات الإدارية ولتقوية مركزها 
التنافسي بين الجامعات لكسب رضا المستفيدين، وأن مجال نظم المعلومات الإدارية حصل على 

، في حين حصل مجال رضا المستفيد علـى المرتبـة الأخيـرة    المرتبة الأولى وبدرجة عالية
  .وبدرجة متوسطة
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: في ضوء نتائج الدراسة توصلت الباحثة إلى العديد مـن التوصـيات، ومـن أهمهـا    
استحداث عمادة لشؤون الجودة والتطوير لتفعيل تطبيق إدارة الجودة الشـاملة فـي الجامعـة،    

للجودة والاستفادة من خبراتهم للوصول إلى الأداء  وإشراك الموظفين في التخطيط الاستراتيجي
الإداري المتميز والذي يحقق ميزة تنافسية للجامعة في مدى زمني قصـير، وتوسـيع دائـرة    
المشاركة في اتخاذ القرارات من خلال حلقات الجودة ومنح الصلاحيات وتمكـين المـوظفين،   

ق الجودة الإدارية في كافة الإجـراءات  واعتماد نظام رقابي من خارج الجامعة للتأكد من تطبي
  .والعمليات الإدارية في كليات الجامعة ودوائرها

  )2008(دراسة سمير 

هدفت الدراسة التعرف إلى واقع المساءلة الإدارية في مديريات التربية والتعلـيم فـي   
 محافظات الخليل وبيت لحم من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية، وكذلك التعـرف إلـى  

الاختلاف في درجة تطبيق المساءلة التربوية من قبل مـديري المـدارس الثانويـة بـاختلاف     
متغيرات الجنس والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة، والتخصص، وموقع المدرسة، ومستوى 

وقامـت  . وتكون مجتمع الدراسة من مديري المدارس ومديراتها في الخليل وبيت لحم. المدرسة
  .استخدمتها أداة للدراسة) استبانة(و ببناء ) الوصفي التحليلي(دام المنهج الباحثة باستخ

جاءت تقديرات أفراد عينة الدراسة مـن المـديرين   : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
لمجال واقع ممارسات المساءلة الإدارية بدرجة مرتفعة، بالإضافة إلى أنه لا يوجد فروق بـين  

راسة لواقع المساءلة الإدارية في مديريات التربية والتعليم في محـافظتي  تقديرات أفراد عينة الد
المديرية، ومستوى المدرسـة، وموقـع المدرسـة،    (الخليل وبيت لحم تعزى لمتغيرات الدراسة 

  ).وجنس المدير، والمؤهل العلمي للمدير، وتخصصه، وخبرته الإدارية

ضرورة وضع أهـداف  : ن أهمهاوتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات م
  .ومعايير مجتمعية قابلة للتنفيذ، وأكدت أيضاً على أهمية وضع نظام مكافآت وعقوبات متوازن
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  )2008(دراسة العجمي 

هدفت الدراسة التعرف إلى درجة تقبل مديري المدارس الثانوية فـي دولـة الكويـت    
التعرف إلى الاختلاف في درجة تطبيق  للمساءلة التربوية وعلاقتها بدرجة تطبيقهم لها، وكذلك

المساءلة التربوية من قبل مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت باختلاف متغيرات الجـنس  
وقد تكون مجتمع الدراسة من مديري المدارس الثانويـة  . والمؤهل العلمي وعدد سنوات الخبرة

) اسـتبانة (وببناء ) الوصفي التحليلي(ج ومديراتها في دولة الكويت، وقام الباحث باستخدام المنه
  .استخدمها أداة للدراسة

هناك تقبل متوسط من قبل مديري المدارس الثانوية : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
ومديراتها في دولة الكويت للمساءلة التربوية، بالإضافة إلى أن هناك فروقاً دالة احصائياً لمتغير 

مساءلة التربوية من قبل مديري المدارس الثانوية في دولة الكويـت  الجنس على درجة تطبيق ال
لصالح الذكور، وفروقاً دالة احصائياً تُعزى إلى متغير المؤهل العلمي ولصالح المديرين الـذين  
يحملون الدرجة الجامعية ودبلوم إدارة مدرسية ودرجة ماجستير فما فوق مقارنة مع المـديرين  

لبكالوريوس، وفروقاً دالة احصائياً تُعزى إلى متغير عدد سنوات الخبرة من حملة دبلوم الكلية وا
سنوات فأكثر مقارنة مع المديرين مـن ذوي سـنوات    )10(لصالح المدرين الذين لديهم خبرة 

، )سـنوات  10إلى أقل من  5من (، والمديرين ذوي سنوات الخبرة )سنوات 5أقل من (الخبرة 
كما أظهرت الدراسة أن هناك ارتباطاً ذا دلالة معنوية بين تقبل مديري المدارس الثانويـة فـي   

  .دولة الكويت للمساءلة التربوية وتطبيقهم لها

عقـد دورات ولقـاءات   : توصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمهاو
تدريبية لمديري ومديرات المدارس تُعزز مفهوم المساءلة التربوية لديهم، هذا بالإضـافة إلـى   
ضرورة إجراء دراسات أخرى تتعلق بالمساءلة التربوية لمديري المدارس الحكومية والخاصـة  

سية، وصولاً إلى وضع نظام واضح للمساءلة التربوية في القطاع التربوي ولكافة المراحل الدرا
  .ككل بما يتناسب والبيئة التربوية في دولة الكويت
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 )2008(دراسة عمايرة 

هدفت الدارسة إلى التعرف على مستوى الشفافية الإدارية الممارسة لدى مديري التربية 
ي للعاملين في مديريات التربيـة والتعلـيم فـي    والتعليم، ومستوى الضغط النفسي والأمن النفس

موظفـاً، ولتحقيـق   ) 579(وتكونت عينة الدراسة مـن . الأردن من وجهة نظر هؤلاء العاملين
والمكونة من ) الاستبانة(وبناء أداة ) الوصفي التحليلي(أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج 

رات العاملين لدرجة الشفافية الإدارية التي للتعرف على تصو: المجال الأول: ثلاث مجالات هي
لقياس درجة الضغوط النفسـية،  : يمارسها مديرو التربية والتعليم في مديرياتهم، والمجال الثاني

 .لقياس درجة الأمن النفسي: والمجال الثالث

أن مستوى الشفافية الإدارية لدى مـديري التربيـة   : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
يم من وجهة نظر العاملين في مديريات التربية والتعليم متوسط في المجالات كافة، حيـث  والتعل

جاءت أكثر الممارسات شفافية في مجال إدارة المصادر المادية، ثم تـلاه مجـال إدارة الـتعلم    
والتعليم، فمجال إدارة التخطيط، ثم مجال إدارة المصادر البشرية، وأخيراً مجال إدارة العلاقات 

عامة مع المجتمع المحلي، هذا بالإضافة إلى وجود علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصـائية بـين   ال
مجالات الشفافية الإدارية لمديري التربية والتعليم ومجالات الضغط النفسـي والأمـن النفسـي    
للعاملين، ووجود علاقة ارتباطيه سالبة بين مستوى الشفافية الإدارية الممارسة من قبل مـديري  

تربية والتعليم ومستوى الضغوط النفسية التي يعاني منها العاملون عند كافة المجـالات، كمـا   ال
وجدت علاقة ارتباطيه موجبة بين مستوى الشفافية الإدارية الممارسة من قبل مديري التربيـة  

  .والتعليم ومستوى الأمن النفسي الذي يشعر به العاملون

العمل على تعزيـز دور  : توصيات من أهمها وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة
الشفافية في الممارسات الإدارية في مديرية التربية والتعليم، والسعي الجاد لدعم شعور العاملين 
بالأمن النفسي والرضا الوظيفي من خلال التركيز على التعاملات الشفافة فـي إدارة المـوارد   

  .لعلاقة بين المديرية والمجتمع المحليالبشرية للمديرية، وتبني سياسات جديدة توثق ا
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  )2007(دراسة الحمود 

هدفت الدراسة إلى بناء أنموذج مقترح للمساءلة على مستوى المدرسة الثانوية العامـة  
الوصـفي  (واستخدمت الباحثة المنهج  ،الأردنية في ضوء الواقع والاتجاهات الإدارية المعاصرة

ممارسة المساءلة في المـدارس الثانويـة الأردنيـة،     لقياس درجة) استبانة(وأعدت ) التحليلي
والمعلمـين  ) 115(ووزعتها على عينة طبقية عشوائية مكونة من المديرين والمديرات وعددهم 

ثم تم حسـاب المتوسـطات الحسـابية والانحرافـات المعياريـة      ). 345(والمعلمات وعددهم 
  .لاستجابات أفراد العينة

الأنموذج الفني : وجود ثلاثة نماذج للمساءلة هي: ئج الآتيةوقد توصلت الباحثة إلى النتا
البيروقراطي المبني على نظرية النُّظم ونُظم الإدارة العلميـة الحديثـة، والأنمـوذج المهنـي،     

حيث كانت هنـاك دعـوة للـدمج بـين المنظـورين      . والأنموذج المبني على مشاركة الزبائن
كانت درجة واقع المساءلة المعمول  ساءلة فاعل، كماالبيروقراطي والمهني، للوصول إلى نظام م

بها في النظام التربوي الأردني على مستوى المدرسة الثانوية عالية بشكل عام، ومتوسطة فـي  
مجال المساءلة عن المخرجات، هذا بالإضافة إلى أنه تم تطوير أنموذج مقترح للمساءلة علـى  

  .ضوء الواقع والاتجاهات الإدارية المعاصرة مستوى المدرسة الثانوية العامة الأردنية في

المسؤولين في النظام التربوي بالإفادة من هذا الأنموذج، في وضع : وقد أوصت الباحثة
  .نظام فاعل للمساءلة في الأردن

  )2007(دراسة المدني 

درجة تطبيق المساءلة الإدارية من قبـل قـادة إدارات    هدفت هذه الدراسة التعرف إلى
والتعليم في المملكة العربية السعودية ومعوقاتها، وتحديد الفروق ذات الدلالة الإحصائية التربية 

والتي تُعزى ) الجوانب الشخصية-الانضباط-الأداء(في درجة تطبيق المساءلة الإدارية بمجالاتها
لأفراد عينة الدراسة، ومعرفـة المعوقـات   ) المسمى الوظيفي-الخبرة-المؤهل العلمي(لمتغيرات

تي تواجه قادة إدارات التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية وتحد من درجة تطبـيقهم  ال
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وتكونت عينة الدراسة من جميع ) الوصفي التحليلي(للمساءلة الإدارية، واستخدم الباحث المنهج 
) 81( مديري إدارات التربية والتعليم ومساعديهم في المملكة العربية السعودية، والبالغ عـددهم 

  .كأداة لدراسته) الاستبانة(فرداً، واستخدم الباحث 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجـة  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
سـنوات الخبـرة،   (وجود المعوقات التي تحول دون تطبيق المساءلة التربوية تبعـاً لمتغيـري  

في درجة )α =0.05(عند مستوى الدلالة ، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية)والمسمى الوظيفي
وجود المعوقات التي تحول دون تطبيق المساءلة التربوية معاً لمتغير المؤهل العلمي، لصـالح  

بين مجالات ) α =0.01(ووجود علاقة ارتباطية ايجابية عند مستوى الدلالة حملة البكالوريوس،
منفردة مـع بعضـها الـبعض    )الشخصيةالأداء، الانضباط، والجوانب (تطبيق المساءلة الإدارية

  .ومجتمعة ككل

ضرورة إيجاد وصـف  : وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
وظيفي شامل ودقيق للمهام والمسؤوليات المناطة بالأفراد العاملين في إدارات التربية والتعليم في 

املين وإكسابهم المهـارات اللازمـة   وضرورة العمل على تطوير الع المملكة العربية السعودية،
ووضـع آليـات    لأداء العمل، وضرورة العمل على التدرج في آليات تطبيق المساءلة الإدارية،

عمل خاصة بالمساءلة الإدارية فيما يتعلق بإهدار المال العام والوقت لدى العاملين في أجهـزة  
والقوانين ومراجعتهـا بشـكل    وضرورة العمل على تفسير اللوائح والأنظمة وقطاعات الدولة،

وإجراء المزيد من  دوري وتحديثها وتطويرها بما يتماشى مع التغيرات المعاصرة في المجتمع،
  .الدراسات حول موضوع المساءلة الإدارية باستخدام عينات أخرى وأهداف مختلفة

  )2005(دراسة ارتيمة 

داء العـاملين فـي وزارة   هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى تطبيق الشفافية في تقييم أ
التربية والتعليم والمعوقات التي تواجه شفافية التقييم والأساليب والآليـات المقترحـة لتطـوير    

وقد اعتمدت هذه الدراسـة علـى   . مستوى شفافية التقييم بهدف تحسين مستوى الأداء الوظيفي
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ويرها وتوزيعهـا علـى   تم تط) استبانة(وتم جمع البيانات من خلال ) الوصفي التحليلي(المنهج 
 .موظفاً من العاملين في وزارة التربية والتعليم الأردنية) 600(عينة طبقية عشوائية تكونت من 

إن من أكبر معوقات الشفافية نمط القيادة السائد في : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
لـى سـعي الموظـف    الوزارة، والذي لا يعطي فرصة للمشاركة في اتخاذ القرار، بالإضافة إ

للاطلاع على نظام تقييم الأداء قليل، وقدرة بعض الرؤساء على تقييم أداء مرؤوسيهم ضـعيفة،  
وإن الوزارة لا تُعطي الدعم اللازم لترسيخ مبدأ الشفافية في التقييم، كما أن واقع شفافية التقيـيم  

قييم، إذ أن هناك قناعـة  في الوزارة دون المستوى المطلوب، ولا يوجد ثقة بمصداقية عملية الت
 .لدى الموظفين بأن عملية تقييم الأداء تعتمد على الصداقات الشخصية

الأخذ بسياسة علنية تقديرات تقييم الأداء بدلاً مـن  :ومن أهم توصيات الدراسة ما يأتي
سريتها، ووضع النُّظم الكفيلة بمعالجة تظلمات العاملين بكل جدية، وذلك لتعزيز ثقة المـوظفين  
بنظام تقييم الأداء، وضرورة وجود آلية معتمدة معلنة وواضحة لتقييم الأداء لترسـيخ شـفافية   
التقييم، بالإضافة إلى فتح قنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين وتوظيفها جدياً لبناء الثقـة  

قيادة السائد بينهم، لما لذلك من أثر على فعالية نظام تقييم الأداء الوظيفي، وإعادة النظر بنمط ال
في الوزارة وضرورة مشاركة المستويات الإدارية المختلفة باتخاذ القرار من خلال اللامركزية 
وتفويض الصلاحيات، وضرورة وجود برامج توعية تتعلق بنظام الأداء، توجه لجميع الموظفين 

  .دون استثناء

  )2005(دراسة عياش 

 الداخلية في إحكام الرقابة علـى أنشـطة   تناولت الدراسة تقييم مدى فاعلية نظام الرقابة

الدوليـة،   في قطاع غزة ومدى توافقه مع متطلبات معـايير المراجعـة  ) الأُنروا(وكالة الغوث 
. للرقابة الداخلية الفعالة وكذلك تقييم مدى فاعلية هذا النظام في تحقيق الأهداف المالية والإدارية

  .كأداة لهذه الدراسة) الإستبانة(وأعد ) الوصفي التحليلي(واستخدم الباحث المنهج 

التي تظهر أن نظام الرقابـة الداخليـة   : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
إحكام الرقابـة علـى أداء وأنشـطة     المطبق في وكالة الغوث بقطاع غزة نظاماً فعالاً نسبياً في
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يساهم في تـوفير الحمايـة اللازمـة    الوكالة، وأنه يعمل وفقاً للمعايير الدولية للمراجعة، وأنه 
للأصول والممتلكات بدرجة كبيرة نسبياً، كما أن البيانات المالية والمحاسبية تظهر بشكل صادق 

ببذل مزيـد  : وقد أوصت الدراسة .عليها في التخطيط والمراجعة وعادل بدرجة يمكن الاعتماد
  .الداخلية بما يزيد من كفاءتهامن الجهد لتحسين وتطوير عناصر ووسائل وأدوات الرقابة 

  )2005(دراسة الكوفحي 

هدفت الدراسة التعرف على الرقابة الإدارية وأثرها على الأداء الوظيفي الفعال للعاملين 
في مديريات التربية والتعليم في الأردن، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة قام الباحـث باسـتخدام   

فرداً، موزعين علـى  ) 449(عشوائية طبقية تكونت من وأخذ عينة ) الوصفي التحليلي(المنهج 
 64(والتي أعدها بنفسه، حيث تكونت من ) الاستبانة(إحدى عشر مديرية، واستخدم الباحث أداة 

الشفافية، تكافؤ الفرص، المسـاءلة،  : بصورتها النهائية، موزعة على ثمانية مجالات هي) فقرة
رة الوقت، إدارة الجودة، الحـوافز، والمكافـآت،   تبسيط الإجراءات، وتفويض الصلاحيات، إدا

  .وتوظيف تكنولوجيا المعلومات

وجود أثر للرقابة الإدارية على مجـالي الشـفافية،   : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
والحوافز والمكافآت على الأداء الوظيفي الفعال بدرجة كبيرة، بينما كان أثر الرقابـة الإداريـة   

لات بدرجة متوسطة، كما أظهرت النتائج المتعلقة بمتغير أثر الجنس وجود فروق على بقية المجا
عند جميع مجالات الدراسـة والأداة الكليـة   ) α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

ولصالح الذكور، ودلت النتائج لأثر متغير المركز الوظيفي وجود فروق ذات دلالة احصائية عند 
عند جميع مجالات الدراسة والأداة الكلية، وذلك لصالح ذوي المركز  )α=0.05(مستوى الدلالة 

، هذا بالإضافة إلى أنه لا توجـد فـروق ذات   )مدير تربية، مدير مساعد، رئيس قسم(الوظيفي 
  .دلالة إحصائية لمتغيري المؤهل العلمي والخبرة عند جميع مجالات الدراسة

ضرورة اهتمام وحـدات  : توصيات من أهمها وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة
الرقابة الإدارية لمجالي إدارة الوقت وإدارة الجودة، بالإضافة إلى ضرورة اسـتخدام أسـاليب   
رقابية حديثة تتلاءم والمتغيرات العصرية والابتعاد عن الأساليب الرقابيـة التقليديـة والنظـرة    
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أوصى الباحث بضرورة رصد وحدات الرقابة  السلبية للرقابة القائمة على تصعيد الأخطاء، كما
الإدارية بالعناصر المؤهلة والمتخصصة من ذوي الخبرات، وإجراء المزيـد مـن الدراسـات    

  .المشابهة وعلى نطاق أشمل وأوسع للرقابة الإدارية تشتمل على المفاهيم الإدارية الحديثة

  )2003(دراسة عياش 

يري المدارس الثانوية في محافظة مأدبـا  هدفت الدراسة التعرف على مدى ممارسة مد
مديراً ) 997(وقد تكون مجتمع الدراسة من . للرقابة الإدارية من وجهة نظرهم ونظر المعلمين

مـديراً   20(فرداً تم تقسيمهم علـى النحـو التـالي    ) 215(ومعلماً، وتكونت عينة الدراسة من 
لتربية والتعليم لمحافظة مأدبا وقد طـور  ، في مدارس مديرية ا)معلماً ومعلمةً 195(، و)ومديرةً

الإداري، (مجالين ) الاستبانة(الباحث استبانة، حيث تم التأكد من صدقها وثباتها، حيث تضمنت 
  ).الوصفي التحليلي(، واستخدم الباحث المنهج )والفني

وية أن ممارسة مديري المدارس الثان: وبعد تحليل البيانات أظهرت الدراسة النتائج الآتية
للرقابة الإدارية في محافظة مأدبا كانت عالية جداً، هذا بالإضافة إلى أنه لا توجد فـروق ذات  

فـي  ) الجـنس، والتخصـص  (تُعزى لمتغيرات ) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
تقديرات عينة الدراسة لمدى ممارسة مديري المدارس الثانوية فـي محافظـة مأدبـا للرقابـة     

تُعـزى  ) α=0.05(، كما توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة      الإدارية
لدى المعلمين، وتوجد أيضاً فروق ذات ) عام 11أكثر من (لصالح فئة ) الخبرة الوظيفية(لمتغير

  .تُعزى لمتغير المسمى الوظيفي ولصالح المدراء) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ضرورة عقـد نـدوات   : ه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمهاوتوصل الباحث في هذ
ودورات مكثفة للمدراء تشمل مختلف الجوانب الرقابية، واطلاع المدراء على أحدث النشـرات  
والأبحاث التي تتناول موضوع الرقابة، وضرورة مراعاة الفروق الفردية للعاملين، والتأكيد على 

ء الشواغر الإدارية نظراً للكفايـات والمهـارات التـي    أهمية التدرج الوظيفي والخبرة عند مل
يكتسبها المدير أثناء الخدمة والتي من شأنها تحسين نوعية التعليم في المدارس والسـرعة فـي   

  .الكشف عن الانحرافات ومعالجتها بأقل الخسائر
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  )2003(دراسة كسبري 

نوية نحو المسـاءلة  هدفت الدراسة التعرف إلى اتجاهات مديري ومديرات المدارس الثا
في الإدارة التربوية في محافظات شمال الضفة الغربية، والكشف عن العلاقة بين اتجاهاتهم نحو 
المساءلة في الإدارة التربوية وبين متغيرات الجنس وسنوات الخبرة، ونوع المدارس، والمؤهل 

مدير ومديرة، ) 204(ن العلمي، وطبيعة الكلية التي تخرج منها المدير، وتكونت عينة الدراسة م
  ).الاستبانة(وأداة ) الوصفي التحليلي(واستخدمت الباحثة المنهج 

هذا بالإضافة إلى أن اتجاهات مـديري ومـديرات   : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
المدارس الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية نحو المساءلة في الإدارة التربويـة كبيـرة   

وصلت الدراسة إلى أن اتجاهات مديري ومديرات المدارس الثانوية فـي محافظـات   كما ت جداً،
شمال الضفة الغربية تتأثر بمتغير الجنس بفارق بسيط لصالح الذكور، وبمتغير سنوات الخبـرة  

سنوات، وبمتغير نوع المدرسة لصـالح   )10(في العمل الإداري لصالح الذين تزيد خبرتهم عن 
تغير المؤهل العلمي لصالح الماجستير، وبمتغير طبيعة الكلية التي تخرج المدارس الخاصة، وبم

  .المديرة، بفارق بسيط لصالح الكلية العلمية/منها المدير

ضـرورة قيـام وزارة   : وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
ة العاملين من خـلال تخطـيط   التربية والتعليم بتعميق مفهوم المساءلة في الإدارة التربوية لكاف

وتنفيذ البرامج التربوية على كافة المستويات التربوية، والإستفادة من أنظمة المساءلة المعمـول  
بها في المدارس الخاصة للوقوف على الأسباب الحقيقية للإتجاهـات الإيجابيـة لـدى إدارات    

  .المدارس الخاصة

  )2001(دراسة رمضان 

هدفت الدراسة التعرف على العلاقة بين الرقابة والاتصال في مديريات التربية والتعليم 
في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر العاملين فيها، كما حاولت الدراسة التعـرف علـى   
درجة الرقابة لدى الإداريين في مديريات التربية والتعليم الفلسطينية، ودرجة كل بعد من الأبعاد 
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الهيكل التنظيمي والعلاقات الوظيفية، والتعليمات، والقرار الإداري، ووسـائل  (خمسة للرقابة ال
الخاصة بالرقابة، كما هدفت ) الاستبانة(، ودرجة كل فقرة من فقرات )الرقابة، والرقابة الإدارية

كـالآتي   الدراسة التعرف على أثر متغيرات الدراسة المستقلة على النتائج، وقد كانت المتغيرات
وأُجريت الدراسة على عينة ). المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، المركز الوظيفي، وحجم الدائرة(

محافظة، بطريقة العينة العشوائية الطبقية، واسـتخدم الباحـث   ) 11(موظفاً في ) 273(قوامها 
  ).الوصفي التحليلي المسحي(المنهج 

قة إيجابية بين الرقابة والاتصال، كمـا  أن هناك علا: وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
أظهرت النتائج أن الدرجة الكلية للرقابة متوسطة، كما وأظهرت نتائج الدراسة أنه توجد فـروق  

) 10(لصالح أكثر مـن  ) الهيكل التنظيمي والعلاقات الوظيفية، والتعليمات(على مجالي الرقابة 
لصـالح  ) يفي والعلاقـات الوظيفيـة  الهيكل الـوظ (سنوات، ووجود فروق على مجال الرقابة 

الموظف، كذلك وجود فروق على الدرجة الكلية للرقابة لصالح حجم الدائرة التي تحتوي أقل من 
  .موظفاً) 30(

ضرورة تطـوير دوائـر   :وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها
الدورات الإدارية بشكل متوازن مع الرقابة الفرعية لتشمل الاتصال والمعلومات معاً، والاهتمام ب

  .الدورات التربوية، والتنويع بوسائل الرقابة الإدارية المتبعة

  جنبيةالدراسات الأ -ثانياً 

  )Ataphia, 2011( دراسة أتافيا

هدفت الدراسة تعرف درجة تطبيق المساءلة من قبل المعلمين في إدارة المدارس الثانوية 
، وأجريت علـى  )الوصفي التحليلي(واعتمدت الدراسة على المنهج  .في ولاية الدلتا في نيجيريا

مدرسة، وتم اختيار عينة الدراسة بالطريقـة العشـوائية   )31(فرداً يعملون في ) 353(عينة من 
: وتوصلت نتائج الدراسة إلى أنه .كأداة لتحقيق أهداف الدراسة) الاستبانة(البسيطة، واستخدمت 

ة احصائية بين توجهات المعلمـين والمـدارس حـول تطبيـق     لا يوجد هناك فروق ذات دلال
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ينبغي تحسين مرافق البنيـة التحتيـة للمدرسـة    : ومن أهم توصيات الدراسة ما يأتي .المساءلة
الثانوية النيجيرية، كما ينبغي توفير وسائل ومعدات التدريس للمعلمين للتدريس والتعلُّم الفعـال،  

الاهتمام بتوفير بيئة عمل أكثر تنميـة للعمـل الأكـاديمي،     هذا بالإضافة إلى أنه يجب أن يتم
وضرورة الاهتمام بموضوع رواتب وأجور المعلمين، كما أنه يجب أن تكون شـروط خدمـة   

 .معلمي المدارس الثانوية نفسها التي للعاملين في الجهات الحكومية والإدارات الأخرى

  )Norman, 2010(  دراسة نورمان

لى التعرف على أثر تبني الشفافية على مستوى ثقة المرؤوسين في هدفت هذه الدراسة إ
، وتمثلت عينة )الاستبانة(وأداة ) الوصفي التحليلي(الرئيس وإدراكهم لفعاليته، واستخدمت المنهج 

مشارك تم اختيارهم بشكل عشوائي في ولاية كولورادو بالولايات المتحـدة  ) 304(الدراسة في 
توجد علاقة إيجابية بين تبنـي الـرئيس للقـدرات    : ات الدراسة التاليةالأمريكية لاختبار فرضي

النفسية وثقة المرؤوسين فيه، وتوجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بـين شـفافية اتصـال    
الرئيس وثقة التابعين فيه، وتوجد علاقة إيجابية بين شفافية اتصال الـرئيس وتقيـيم التـابعين    

  .لفعاليته

إن مستوى شفافية الرئيس ومستوى قدراتـه النفسـية   : للنتائج التالية وتوصلت الدراسة
الإيجابية تؤثر في درجة ثقة المرؤوسين وإدراكهم لفعاليته، وإن العاملين أكثر ثقة بالمدير الذي 
يثق بقراراتهم ويقدم لهم المعلومات اللازمة لصنع القرارات، فالتحدي الأكبر ألا يكون التركيـز  

المنافسة، وإنما على العاملين في المقام الأول، فقد يشكل العاملون التهديد الأكبر  على التنظيمات
أمام نجاح المنظمة، وأن الإدارة التي تتبنى نظام اتصالات شفاف مع العاملين تستطيع التغلـب  
على فترات الكساد التي تواجهها المؤسسة، وينتج عن إحساس المديرين بالثقة نتـائج إيجابيـة   

في الرضا، والالتزام، ومستوى متميز في الأداء، وأن الإدارة التي تتعامل بشـفافية فـي   تتمثل 
  .علاقاتها مع الجمهور الخارجي تمتلك سمعة جيدة

بضرورة إتبـاع أسـاليب أكثـر    : وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات، أهمها
في أوقـات تراجـع أداء    شفافية في التعامل مع المرؤوسين بهدف زيادة الثقة بالرؤساء خاصةً
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المنظمة، كما ينبغي على الرؤساء أن يكونوا أكثر ايجابية في تعاملاتهم من خلال زيـادة الثقـة   
بقدرات المرؤوسين وإمكاناتهم، والتحلي بروح التفاؤل، والمرونة والتأقلم مع الأحداث المختلفـة  

 .طط اللازمة لذلكالتي تتعرض لها المنظمة، والإصرار على تحقيق النجاح ووضع الخ

  )Duggan, 2009(  دراسة دوجان

هدفت الدراسة تعرف مدى تفهم القائمين على المدارس بتأثير المساءلة المدرسـية فـي   
وأداة ) الوصـفي التحليلـي  (تحسين جودة المخرجات المدرسية، واستخدمت الدراسـة المـنهج   

فـي الإدارة المدرسـية فـي    من العـاملين  ) 400(، وأجريت على عينة مكونة من )الاستبانة(
أن هنـاك تـوتراً   : وتوصلت الدراسة إلى نتيجة مفادها .المدارس الحكومية في جنوب أستراليا

حاصلاً بين الأساليب التي يستخدمها المديرون في عملية تطبيق المساءلة وسياستها سواء مـع  
 .اجهونهاالإدارة التعليمية العامة أو من خلال الإجراءات البيروقراطية التي يو

ضرورة التركيز على عمل دراسات أخرى في مجال المساءلة : وقد أوصت الدراسة بِـ
المدرسية ودور قادة المدارس الآخرين في عمليات المساءلة، هذا بالإضافة إلى ضرورة عمـل  
مقارنات بين المدارس الإبتدائية والثانوية من أجل زيادة المعرفة حول تنفيذ سياسـة المسـاءلة   

وضرورة إجراء مزيد من الدراسات حول دور المساءلة المدرسية للمـدارس الأقـل   . سيةالمدر
 .تطبيقاً لها في الدولة

  ) Lawanda, 2009( دراسة لاواندا

هدفت الدراسة تعرف مدى استخدام مشرفي المدارس للمساءلة الإدارية في ولاية ألاباما 
وتكونـت عينـة   . قييم المشرفين المدرسـين الأمريكية، ومدى مطابقتها للأنموذج الفيديرالي لت

كـأداة للدراسـة،   ) الاستبانة(مديراً، ولتحقيق أهداف الدراسة وزعت عليهم ) 420(الدراسة من 
والتي ركزت على مقياس ممارسة المشرفين المدرسين بمبادئ المساءلة الإدارية، واسـتخدمت  

مـن  %) 59(أن : نتيجـة مفادهـا  وتوصلت الدراسة إلى  ).الوصفي التحليلي(الدراسة المنهج 
ومن أهـم توصـيات    .المشاركين في الدراسة لم يمارسوا أي نشاطات تتعلق بالمساءلة الإدارية
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ضرورة ممارسة المشرفين المدرسيين لمبادئ المساءلة الإدارية في المدرسة، بالإضافة : الدراسة
 .لة الإداريةإلى ضرورة القيام بأبحاث مستقبلية حول مدى ممارسة مبادئ المساء

 )Pullima, 2008( دراسة بوليما

هدفت الدراسة تعرف تأثير المساءلة الإدارية في المدرسة في تنقل الطلبة بين المدارس 
في ولاية تكساس الأمريكية، وهدفت تعرفّ تأثير المساءلة الإدارية من حيث أداء العاملين فـي  

المساءلة من خلال معدلات أداء الطلبة فـي ولايـة   وتم قياس . الطاقم الإداري وتقييم المدرسة
. تكساس، وأثر تنقل الطلبة العالي في الصفوف والمدارس وتأثيره في مستوى المساءلة الإدارية

مدرسة مـن مـدارس   ) 3447(واستخدمت الدراسة البيانات التي تم الحصول عليها من خلال 
وتوصـلت   ).الاسـتبانة (وأداة ) لتحليليالوصفي ا(ولاية تكساس، واتبعت هذه الدراسة المنهج 

أن هناك تأثيراً سلبياً لتنقل الطلبة في معدلات المسـاءلة الإداريـة،   : الدراسة إلى نتيجة مفادها
  .ومعدلات الطلبة وتحصيلهم الأكاديمي

ضرورة تطبيق مبدأ المساءلة في المدارس وخصوصاً : ومن أهم توصيات هذه الدراسة
 .معدلات انتقال عالية المدارس التي تُعاني من

  )Sevensson, 2007( دراسة سفينسون

وتهـدف إلـى    تتناول هذه الدراسة البيئة الإدارية لمؤسسات التعليم العالي في السـويد، 
توضيح متطلبات الشفافية الإدارية والقانونية في التعيينات والحوافز في مؤسسات التعليم العالي 

راجعة النصوص القانونية،والتي من ضمنها القانون الـذي  السويدية وقد اعتمدت الدراسة على م
ينص على أن تكون جميع الوثائق والمعلومات اللازمة لعملية اتخاذ القرارات متاحـة ويمكـن   
للجمهور الوصول إليها بسهولة إلا إذا ظهرت أسباب جوهرية تمنـع ذلـك علـى أن تخضـع     

  .جمهور في الوصول للوثائق الرسميةمؤسسات التعليم العالي الخاصة والعامة لمبدأ حق ال

تتوفر درجة عالية من الشـفافية فـي جميـع    : وكان من أهم نتائج هذه الدراسة ما يلي
مراحل اتخاذ القرارات في التعيينات والحوافز في قطاع التعليم العالي السـويدي، و تتضـمن   
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والقرارات للتدقيق  متطلبات الإفصاح عن جميع مراحل العمليات الإدارية أن تخضع الإجراءات
ويؤدي ذلك إلى التعامل بإيجابية مـع جميـع القضـايا، وتقلـيص     . من قبل مراقبين خارجيين

إمكانيات التحيز والسلوكيات السلبية الأخرى، وتؤدي الشفافية في إجراءات التعيين المتبعة إلـى  
نظـام  ضمان جودة المخرجات وجودة الرقابة في الإدارة، وظهرت بعض نقاط الضـعف فـي   

الإدارة في المؤسسات المبحوثة ومنها عدم المرونة في بعض أجزاء النظام، وعدم الشفافية فـي  
قضايا محددة، ومع ذلك توصلت الدراسة الحالية إلى أن المتطلبات القانونية في إجراءات التعيين 

تي تعتبـر  والحوافز في قطاع التعليم العالي السويدي يتمتع بمستويات مرضية من الشفافية، وال
  .أساساً راسخاً لضمان جودة الأداء في تلك المؤسسات

التشجيع على المزيد من الانفتاح والممارسات العادلة فـي  : ومن أهم توصيات الدراسة
إجراءات التوثيق واتخاذ القرارات، بالإضافة إلى المقارنة بين الـدول المختلفـة فيمـا يتعلـق     

ءات المترتبة على ذلك بهـدف ضـمان تحقيـق الشـفافية     بالمتطلبات القانونية الشفافة والإجرا
  .المنشودة

  الدراسات السابقة المتعلقة بالأداء الوظيفي

  الدراسات العربية -أولاً 

  )2015(دراسة حلاوة 

تضمنت هذه الدراسة موضوع غموض الحياة الوظيفية وأثرهـا علـى مسـتوى الأداء    
الوظيفي لموظفي القطاع الحكومي المدنيين في قطاع غزة، ونظراً لتجانس وكبر حجم مجتمـع  

الاقتصاد الوطني، : الدراسة الكلي فقد تم اقتصار تطبيق الدراسة على ثلاث وزارات مدنية هي
يا المعلومات، وديوان الرقابة المالية والإدارية، البالغ عدد موظفيهم قرابة والاتصالات وتكنولوج

، وقائمة الاستقصاء والاستبانة كأداة )الوصفي التحليلي(موظف، واستخدم الباحث المنهج ) 500(
 . استبانة) 260(رئيسية لجمع البيانات، حيث تم توزيع 
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د علاقة ذات دلالـة إحصـائية بـين    وجو: ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
غموض الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي، وهناك تأثير ذو دلالة إحصـائية لغمـوض الحيـاة    
الوظيفية على الأداء الوظيفي، بالإضافة إلى أن هناك فروقاً ذات دلالـة إحصـائية بـين آراء    

يرات الشخصـية التاليـة   المبحوثين حول غموض الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي تُعزى للمتغ
، بينما لم تظهر أي )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الفئة الوظيفية، العمر، والحالة الاجتماعية(

 .فروق بين آرائهم تُعزى لمتغير الجنس

تحقيق الأمان الوظيفي للمـوظفين الحكـوميين   : ومن أهم التوصيات التي قدمها الباحث
ار في الوزارة التي يعملون بها، وتفنيد مخـاوفهم مـن   بقطاع غزة، وضمان شعورهم بالإستقر

الإستغناء عن خدماتهم، بالإضافة إلى تطبيق نظام واضح وملائم للترقية وتقويم المظـالم فـي   
الوزارة بما يضمن أهداف الوزارة وطموحات موظفيها القائم على أساس النزاهـة والشـفافية،   

ا أوصى الباحث بضـرورة ترسـيخ مبـدأ العدالـة     وبعيداً عن التحيز والمحاباة والحزبية، كم
والإنصاف بين الموظفين والقضاء على المحاباة والمحسوبية والحزبية وسحب سيطرة وتـدخل  
الأحزاب والفصائل الفلسطينية على مؤسسات الحكومة العامة، وتحسين ظروف العمل الماديـة  

ا والدرجات التي تغافلها القانون، في مؤسسات القطاع العام بغزة، وخصوصاً رواتب الفئات الدني
وتحقيق العدالة في توزيع الرواتب، ودفعها في موعدها المحدد، بالإضافة أيضاً إلـى ضـرورة   
العمل على إعادة توزيع الحوافز بعدالة وعلى أساس الكفاءة، وسحب جميع مظاهر البذخ غيـر  

  .المبررة منها والتي تمنح لموظفي الفئات العليا فما فوق

  )2015(سة الغامدي درا

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الأداء الإداري لمديري المدارس المطبقـة  
وكـان المـنهج   ). التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة(في المجالات التالية " تطوير"لبرنامج 

ميع مشرفي ، وتكون مجتمع الدراسة من ج)الوصفي المسحي(المتبع في هذه الدراسة هو المنهج 
في جميع المراحل بمدينة الطائف، وقد تكونت عينـة  "تطوير"ومعلمي المدارس التابعة لمشروع

 .كأدة خاصة بدراسته) الاستبانة(واستخدم الباحث  .معلماً) 121(مشرفاً، و) 70(الدراسة من 
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ارس بلغ متوسط مستوى الأداء الإداري لدى مـديري المـد  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
درجة عالية جداً، كما ) التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة(في مجالات"تطوير"المطبقة لبرنامج 

  توصلت الدراسة إلى أنه يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالـة الاحصـائية    
)α ≥0.05 (  عزى لمتغيـربين استجابات أفراد عينة الدراسة، ي)  ى الـوظيفيسـملصـالح  ) الم

المعلمين وفروق في الخبرة الوظيفية لصالح أقل من عشر سنوات، حول مستوى الأداء الإداري 
في جميع المحاور، هذا بالإضافة إلـى وجـود   " تطوير"لدى مديري المدارس المطبقة لبرنامج 

بين استجابات أفراد عينة ) α ≥0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية 
، حول مستوى الأداء الإداري لـدى  )المؤهل العلمي والمرحلة التعليمية(ة، يعزى لمتغير الدراس

 .في جميع المحاور" تطوير"مديري المدارس المطبقة لبرنامج 

أكدت على ضرورة المحافظة علـى الدرجـة العاليـة    : وقد أوصت الدراسة بما يأتي
لدى مديري المدارس المطبقة ) ه والمتابعةالتخطيط والتنظيم والتوجي(لمستويات الأداء الإداري 

بأن تأخذ البرامج التدريبية الداعمة لهذه المستويات صفة الاستمرارية، كما أكدت " تطوير"لبرنامج
على ضرورة العمل على تحسين مشاركة المجتمع المحلي في دعـم توجهـات الأداء الإداري   

، وتطوير )التخطيط والمتابعة(حوري وخصوصاً في م"تطوير"لمديري المدارس المطبقة لبرنامج
مهاراتهم الذاتية نحو اكتساب المزيد في هذا الأمر، هذا بالإضافة إلى أنها أوصـت بضـرورة   
وأهمية أن تعي إدارة المدرسة لاحتياجات العاملين التدريبية وبالأخص الـدورات المخصصـة   

عام، كما أشارت الدراسة إلى لتحسين الأداء لما لذلك من أثر على تطوير إدارة المدرسة بشكل 
أهمية توجيه إدارة المدرسة بإشراك كافة العاملين داخل المدرسة بعملية اتخاذ القرار وتطبيـق  
القيادة التشاركية لما لذلك من فائدة لجهة تحسين بيئة المدرسة والرضا الوظيفي لدى منسـوبي  

اس أداء مـديري مـدارس   مخصص لقي" تطوير"التعليم، وأوصت أيضاً بضرورة إعداد نموذج 
بحيث يواكب هذا البرنامج المتطور بدلاً من النماذج السابقة والمخصصة لجميع مديري المدارس 

 .والاستفادة من أداة الدراسة الحالية في تقويم المديرين" تطوير"قبل ظهور برنامج 
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  )2014(دراسة ماضي 

التعرف على جودة الحيـاة  وهي دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية، هدفت إلى 
من حجم المجتمع الكلي البالغ ) 344(الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء، من خلال عينة بلغت 

  ).الاستبانة(لهذا الغرض، وأداة ) الوصفي التحليلي(، وتم استخدام المنهج )3254(

جودة الحياة وجود علاقة دالة إحصائياً بين أبعاد : وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها
الوظيفية والأداء الوظيفي للعاملين، ووجود تأثير مهم ذات دلالة إحصائية لأبعاد جـودة الحيـاة   
الوظيفية، وأن من أهم الأبعاد تأثيراً في الأداء الوظيفي، تتمثل فـي فـرص الترقـي والتقـدم     

اتخاذ القـرارات،   الوظيفي، والعلاقات الاجتماعية والإستقرار والأمان الوظيفي، والمشاركة في
وبرامج التدريب والتعلم، والتوازن بين الحياة الشخصية والحياة الوظيفية، حيث تبـين وجـود   
فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين فيما يتعلق بآرائهم حول جـودة  

سـطينية، تُعـزى   الحياة الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعات الفل
للمتغيرات الشخصية والوظيفية، بينما لا توجد فروق ذات دلالة احصـائية تُعـزى لمتغيـرات    

  .المؤهل العلمي والفئة العمرية وسنوات الخدمة ومدة العمل

تحقيق الشفافية في اتخاذ القرارات على كافـة  : ومن أهم التوصيات التي قدمتها الدراسة
تيبات وجداول عمل مرنة في أداء المهام الوظيفية لمختلف الفئات مستويات الجامعة، وتوفير تر

من العاملين في الجامعات، وتحقيق نوع من التوازن بين العمل والحياة الشخصـية للعـاملين،   
وإعادة هيكلة نظام الأجور والمكافآت بشكل عام، والتوصل إلى نموذج مقترح لأبعـاد جـودة   

ل تطبيقه المساهمة في تطـوير مسـتوى الأداء الـوظيفي    الحياة الوظيفية بحيث يمكن من خلا
  .للعاملين بالجامعات الفلسطينية

  )2013(دراسة حسين 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير ضغوط العمـل فـي مسـتوى الأداء    
/ منتسبي هيئة التعليم التقني والمعهـد الطبـي التقنـي    (الوظيفي، وتكون مجتمع الدراسة من 
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من الفنيين والإداريين العاملين في المختبرات والشُّعب والوحدات الإدارية لأهمية هذه ) ورالمنص
ولضمان الدقة في جمع البيانـات  . الشركة في توفير مستلزمات نجاح العملية التربوية والإدارية

اً تـم  موظفاً فنياً وإداري) 80(شخصياً على عينة البحث والتي تضمنت ) الاستبانة(فقد تم توزيع 
اختيارهم من الأقسام العلمية للمعهد والوحدات والشعب الإدارية في ديوان هيئة التعليم التقنـي  

  ).الوصفي التحليلي(المنصور، وتم استخدام المنهج / والمعهد الطبي التقني 

إن المستويات الخاصة لضغوط : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة الاستنتاجات الآتية
منها أفراد عينة الدراسة كانت مرتفعة بشكلها العام، سواء ما كان منها نـاتج   العمل التي يعاني

وجود تأثير ذي دلالة  عن طبيعة العمل أو غموض وصراع الدور أو عبء العمل، بالإضافة إلى
طبيعة العمل، صـراع الـدور، غمـوض    (معنوية للأبعاد الفرعية لضغوط العمل والمتمثلة في 

 ).الأداء الوظيفي(المتغير الاستجابي في  )الدور، عبء العمل

تفعيل مفهوم العلاقات الإنسانية في : وقد اقترحت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها
الإدارة لما في ذلك من أثر في تعزيز دافعية العاملين، و ايجاد البنية المناسبة في التعامل الفعال 

  .مع الضغوط وتحويلها الى محفزات للعمل

  )2013(راري دراسة الش

هدفت الدراسة إلى اقتراح برنامج تدريبي لتطوير الأداء الوظيفي لمـديري المـدارس   
الثانوية بمحافظة القريات في المملكة العربية السعودية، وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري 

) 45(هم ومديرات المدارس الثانوية بمحافظة القريات في المملكة العربية السعودية البالغ عـدد 
بعد التأكد من ) الاستبانة(مديراً ومديرة، ولأغراض تحقيق هدف الدراسة تم تطوير أداة الدراسة 

صدقها وثباتها وتم توزيعها على جميع أفراد المجتمع، بالإضافة إلى استخدام الباحثـة المـنهج   
  ).الوصفي التحليلي(

بية بشكلٍ عام جاءت بدرجـة  أن المتوسطات الحسا: وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
التخطيط، التنظيم، اتخاذ القرار، مهارات الاتصال، المتابعـة،  (متوسطة لجميع مجالات الدراسة 
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مجال (على أعلى المتوسطات الحسابية، في حيث حصل ) مجال المتابعة(، حيث حصل )والتقييم
ات دلالة إحصـائية  على أدنى المتوسطات الحسابية، كما أظهرت عدم وجود فروق ذ) التخطيط

في جميع مجالات ) الجنس، الخبرة، والمؤهل العلمي(لإجابات أفراد الدراسة تُعزى إلى متغيرات 
  .الدراسة

ضرورة تبني البرنامج المقترح لتطوير الأداء الوظيفي لمديري : وقد أوصت الدراسة بِـ
العمل على تطوير وتحديث المدارس الثانوية بمحافظة القريات في المملكة العربية السعودية، وب

  .البرامج التدريبية التي يحتاجها من مديري المدارس، وتنظيم فعاليات تخدم المجتمع المحلي

  )2013(دراسة الشريف 

هدفت هذه الرسالة إلى التعرف على دور إدارة التطـوير الإداري فـي تحسـين الأداء    
ولتحقيق هدف الرسالة تـم تصـميم   الوظيفي للموظفات الإداريات في جامعة الملك عبد العزيز 

فقرة، وتكونت مجموعة الدراسة من الموظفات الإداريات في جامعة ) 27(تحتوي على ) استبانة(
 ).الوصفي التحليلي(موظفة، واعتمدت الدراسة المنهج ) 241(الملك عبد العزيز وعددهم 

لدور الـذي تسـعى   قيام إدارة التطوير الإداري با: وقد أشارت نتائج الدراسة إلى الآتي
: لتحقيقه بالتعاون مع كل الإدارات و الأقسام داخل الجامعة، وذلك من خلال المحـاور التاليـة  

تحديث وتطوير أساليب وطرق العمل داخل الجامعة، تطوير الهياكل التنظيمية على ضوء حجم 
لتحديات التي وطبيعة العمل، تحديد الاحتياجات الوظيفية للعاملين، كما أشارت إلى وجود بعض ا

طول الإجراءات المتبعة داخل العمل، تعقيـد الإجـراءات   : تواجه عملية التطوير، وهي كالتالي
 .المتبعة داخل العمل، عدم ملاءمة مكان وظروف العمل للعاملين

توعية الإدارة العليا في كل جهة بأهميـة  : وقدمت الباحثة مجموعة من التوصيات الآتية
رغبة في القيام بإحداث تغيير مما يساعد في كسب ثقتهم وتأييدهم لهـا،  مشاركة العاملين عند ال

وتعاون إدارة التطوير الإداري مع الإدارات العليا في إعادة دراسة إجراءات العمل والتغلُّب على 
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التعقيدات المتبعة وذلك لتسهيل العمل الإداري، بالإضافة إلى توعية الرؤساء بأهميـة ملاءمـة   
  .مل للعاملين مما يساعد في تحسين أدائهممكان وظروف الع

  )2013(دراسة القحطاني 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أداء مديري ومديرات المدارس في محافظة الخرج 
مـن وجهـة نظـر المشـرفين     (التعليمية على ضوء المعايير الأدائية لوزارة التربية والتعليم 

اة لدراسته، وطُبقت على عينة من المشرفين والمشرفات كأد) استبانة(، وأعد الباحث )والمشرفات
واسـتخدم الباحـث المـنهج    ) 100(في محافظة الخرج في المملكة العربية السعودية عـددهم  

 ).الوصفي المسحي(

أن تطبيـق المعـايير   : وقد أسفرت الدراسة عن عدد من النتائج يمكن إجمالها بما يأتي
، وأن مستوى تطبيق مجمل المعايير كان بدرجة متوسـطة،  الرئيسة الثمانية كان أكثر من عالية
درجة فهم مدير المدرسة لأهداف السياسة العامـة للتعلـيم   (هذا بالإضافة إلى أن المعيار الأول 

مطبق بدرجة متوسطة فما فوق وهي أعلى نسـبة،  ) والأنظمة واللوائح المنظمة للعملية التعليمية
يري ومديرات المدارس مع المعلمين في إيجـاد فـرص   درجة تعاون مد(وأن المعيار السادس 

مطبق بدرجة متوسـطة  ) تعاون بناءة مع أولياء الأمور وأفراد المجتمع لتحقيق أهداف مدرستهم
بـين أداء  %) 5(فما فوق وهي أقل نسبة، ولقد أظهرت الدراسة فروقاً دالة عند مستوى دلالـة  

  .اتالمديرين للبنين والبنات كانت تميل لصالح البن

 )2012(دراسة العربي 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على أثر استخدام تكنولوجيا المعلومـات علـى الأداء   
ولتحقيق هذا الهدف تم اسـتعراض الإطـار النظـري     الوظيفي في الأجهزة الحكومية المحلية،

بشـأنه  بقصد الوقوف على خلفيته النظرية وتمحيص الدراسات السـابقة   والمفاهيمي للموضوع
والاستفادة منها في تحديد المتغيرات المؤثرة في إشكالية الدراسة بوضوح ثم صياغتها في سؤال 

لغرض جمـع البيانـات والمعلومـات    ) استبانه(حيث تم تصميم جوهري وفرضيتين رئيسيتين،
  .موظفاً وموظفة في جامعة ورقلة والمتمثلة في أرائهم واتجاهاتهم)61(وتوزيعها على عينة من
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وجود علاقة ذات دلالة : د تم التوصل في هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمهاوق
إحصائية بين استخدام تكنولوجيا المعلومات والأداء الوظيفي للعاملين مما يؤكد على أن جامعـة  
ورقلة تدرك هذه الأهمية وتسير بخطوات إيجابية في الاستثمار والتطوير في هذه الأداة، أظهرت 

حجـم الأداء،  (سة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام تكنولوجيا المعلومـات و الدرا
، كما أظهرت الدراسة عدم وجود فـروق ذات دلالـة   )نوعية الأداء، كفاءة الأداء، تبسيط العمل

الجنس، (احصائية نحو أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي تعزى للمتغيرات 
، وفي المقابل كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية نحـو أثـر اسـتخدام    )التعليمي والمستوى

السـن، الأقدميـة المهنيـة، الفئـة     (تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي تُعزى لمتغيرات 
  ).الوظيفية

العمل على تحديـد الهـدف مـن    : وقد اقترحت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها
ظل التغيرات العالمية وإعادة النظر في بعض الهياكل الإدارية بما يتناسـب   الجهاز الإداري في

مع الدور المتوقع للجهاز الإداري وتحقيق التوازن بين وحدات الجهاز الإداري والإدارات التابعة 
له وإعادة النظر في الوظائف المتماثلة التي تقع في نفس الإدارة الواحدة وضمان تحقيق التنسيق 

نشطة المختلفة والوحدات منعاً لتضارب الاختصاصات أو ازدواجية العمل وتفعيـل دور  بين الأ
وحدات المتابعة والتقييم والمواءمة بين عامل الكفاءة والبعد الاجتماعي، والعمل علـى تحـديث   
وتطوير البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات بشكل دائم ومستمر ويتناسب مـع طبيعـة العمـل    

ط الحاسوبي الداخلي بين الأقسام الإدارية حتى يتم تحقيـق السـرعة فـي تـوفير     وأيضاً الرب
المعلومات والتكامل في تحقيق الخدمات، والعمل على رفد الجامعة بالكوادر البشـرية المؤهلـة   
والمدربة والقادرة على استخدام تكنولوجيا المعلومات أي مراعاة العنصر البشري عند الاختيار 

ث التخصص والمؤهلات، حيث أن كفاءة الأجهزة الحكومية تعتمد بشكل كبيـر  والتعيين من حي
على الاستثمار في العنصر البشري الذي يعد من أهم العناصر في العملية الإداريـة، وإعـداد   
البرامج والدورات التدريبية وعقد ورش العمل والندوات المناسبة لمختلف المستويات الإداريـة،  

للتعامل مع تكنولوجيا المعلومات، والعمل على توفير هذه الأداة لكل الجامعة  حول الطُرق الفعالة
ولجميع وحداتها الإدارية، وأتمتة أعمالها وذلك لزيادة السـرعة والدقـة فـي إنجـاز المهـام      

  .والوجبات
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  )2012(دراسة اللوزي والزهراني 

وظيفي للعاملين فـي  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة في الأداء ال
إمارة الباحة بالمملكة العربية السعودية وتحديد أكثرها تأثيراً في الأداء الوظيفي، كـذلك تحديـد   

الحالة الاجتماعية، والعمر، (اختلاف تأثير هذه العوامل باختلاف العوامل الديموغرافية للعاملين 
كأداة لجمع البيانـات مـن   ) تبانةالاس(استخدمت ). ونوع الوظيفة، والخبرة، والمستوى التعليمي
الوصفي (فرداً، واستخدمت الدراسة المنهج  )1025(جميع أفراد مجتمع الدراسة والبالغ عددهم 

  ).التحليلي

وجود علاقة ذات دلالـة إحصـائية بـين    : ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
) الحوافز، التدريب، القيادة الإداريـة بيئة العمل، الاتصال الوظيفي،(المتغيرات المستقلة مجتمعة 

كما أظهرت . والأداء الوظيفي، كذلك وجود علاقة ايجابية بين كل عامل وحده والأداء الوظيفي
النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أثر العوامل التنظيمية في الأداء الـوظيفي تعـزى   

، بينما لم تظهـر النتـائج   )توى التعليمينوع الوظيفة، والخبرة، والمس(للمتغيرات الديموغرافية 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أثر العوامل التنظيمية على الأداء الوظيفي تعـزى للحالـة   

  .الاجتماعية والعمر

توفير بيئة عمل ذات مواصفات عالية : ومن أهم التوصيات التي أوصت بها هذه الدراسة
بما يتناسب مع التطورات الحديثة والتكنولوجيا السريعة، وقياسية للعاملين في منطقة إمارة الباحة 

والعمل على تفعيل الاتصال الوظيفي، وطرح القواعد لبناء إدارة المعرفة، وتنويع برامج الحوافز 
  .المادية والمعنوية وتفعيلها لما لها من أثر كبير في الأداء الوظيفي

  )2012(دراسة المسوري 

التعرف على مدى فاعلية الأداء الوظيفي لمديري مدارس الشق هدفت هذه الدراسة إلى 
وبحسب وجهة نظر معلمي تلـك المـدارس ومـديريها،    ) الابتدائية(الأول من التعليم الأساسي 

أي  –وتدريس  ،ادارة(وكذلك الكشف عن دلالة الفروق بين الإجابات وفقاً لطبيعة متغير العمل 
ولأجل تحقيق . مدى فعالية الأداء الوظيفي لمديري المدارسفي تقرير ) بين المديرين والمعلمين
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لقياس الأداء الوظيفي لمديري المدارس، و تم التأكـد  ) الاستبيان(أهداف الدراسة فقد أعدت أداة 
) 175(مديراً و ) 53(من صدقها وثباتها، ثم وزعت على عينة من مجتمع الدراسة تكونت من 

  ).الوصفي التحليلي(معلماً ومعلمة، واستخدمت المنهج 

تنوع مستوى الأداء لمديري المدارس لمهماتهم : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
الوظيفية بين الأداء الضعيف والمتوسط والعالي وبحسب وجهة نظر أفراد العينة، بالإضافة إلى 

ن والمعلمين بين اجابات المديري) α=0.05(أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
  .مما يدل على تقارب الآراء حول طبيعة أداء المديرين لمهماتهم) عينة الدراسة(

بما أن الدراسة قد أظهرت أن تقدير أفراد العينة لفاعليـة  : وقد أوصت الدراسة بما يأتي
أداء المديرين للمهمات الوظيفية متوسطة بشكلٍ عام إذن يجب على المسؤولين دراسة العوامـل  

تكمن وراء ذلك، والعمل على توفير السبل التي يجعل أداء المهمات الوظيفية فاعلة، وقـد  التي 
دراسة الأسباب التي تجعل المعلمين والمعلمات يرون في أداء مديري المـدارس  : يتطلب الأمر

متوسط الفاعلية أو ليست في مستوى التوقعات، وتدريب المديرين على أساليب الإدارة الفاعلـة  
لمهارات التي تتطلبها إدارة الجودة في مدارس المستويات التعليمية المختلفة، وتـدريب  وعلى ا

المديرين على الإعداد والتخطيط للاجتماعات المدرسية مع المعلمين وأولياء الأمور وعلى حسن 
إدارتها حتى يتحقق التقارب بين وجهات النظر حول سبل المشـاركة الجماعيـة فـي القيـادة     

وزيادة التفاعل فيما بينهم وبما ينعكس إيجابياً على عملية التربية والتعليم، وأن تُعطي  المدرسية
الجهات التربوية والتعليمية المسؤولة عن الإدارة المدرسية لمرحلة الشـق الأول مـن التعلـيم    

 ـ  ام الأساسي اهتماماً بدرجة أعلى لتوفير احتياجاتها ومتابعة متطلباتها وكوادرها لتحفيـزهم للقي
بمهماتهم بشكلٍ فاعل ومؤثر، هذا بالإضافة إلى ضرورة إجراء دراسات لاحقة تستخدم منـاهج  

  .بحث أُخرى ومتغيرات أُخرى في سبيل تحسين الأداء المدرسي لجميع العاملين

 )2012(دراسة مسعود 

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد درجة التمكين الإداري وتطوير الأداء والعلاقة بينهما من 
جهة نظر مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية، وبيان أثر المتغيرات و
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الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبـرة، والتخصـص الأكـاديمي، والمرحلـة     (: المستقلة
فـي درجـة إدراكهـم    ) التعليمية، ومهارة استخدام الحاسوب، والتأهيـل والتـدريب، العمـر   

مديراً ومديرة في مديريات شمال الضفة وفق ) 759(مجتمع الدراسة من وقد تكون . وتصوراتهم
وقد استخدم الباحث . )2011 -2010(إحصائيات وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية للعام 

، حيث تم اختيار عينة الدراسة بصورة العينة الطبقية العشوائية وحدد الباحث )الوصفي(المنهج 
تها الدراسة، بحيث أجريت الدراسة على المديرين والمديرات في مـديريات  المديريات التي شمل

مـن  % 40مدير ومديرة بنسـبة  ) 300(التربية والتعليم في شمال الضفة الغربية وكان عددهم 
  ).استبانه(ومن أجل تحقيق أهداف هذه الدراسة أعد الباحث . مجتمع الدراسة

أن درجة امتلاك مديري ومديرات المدارس  :الدراسةومن أهم النتائج التي توصلت إليها 
الحكومية للتمكين الإداري في محافظات شمال الضفة الغربية في مجمل الأداة كانت كبيرة جداً، 
وأن درجة امتلاك مديري ومديرات المدارس الحكومية لتطوير الأداء فـي محافظـات شـمال    

وتوجد هناك علاقة ارتباطية إيجابية قوية بين الضفة الغربية في مجمل الأداة كانت كبيرة جداً، 
التمكين الإداري وتطوير الأداء لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية في محافظات شـمال  

في درجـة  ) α=0.05(ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  الضفة الغربية،
الغربية للتمكـين الإداري وتطـوير   امتلاك مديري المدارس الحكومية لمحافظات شمال الضفة 

الأداء تعزى لمتغير الجنس، المؤهل العلمي، التخصص الأكاديمي، سـنوات الخبـرة، مرحلـة    
توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة . المدرسة، مهارة استخدام الحاسوب، العمر

)α=0.05 ( الضفة الغربية للتمكين في درجة امتلاك مديري المدارس الحكومية لمحافظات شمال
الجانب الشخصي، الجانب الإداري، الجانب الفني، جانب التدريب والتأهيل (الإداري في مجالات

  .تبعاً لمتغير التدريب والتأهيل ومتغير العمر) والمجال الكلي

الاهتمام أكثر ببرامج إعداد وتدريب : ومن أهم التوصيات التي أوصت بها هذه الدراسة
ت المدارس الحكومية من خلال تجهيز مراكز التدريب بالتقنيات الحديثة والمواد مديري ومديرا

التدريبية الناجعة والمتمشية مع التطور الحاصل، ومشاركة مديري ومديرات المدارس في رسم 
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السياسات التعليمية وصنع القرارات التربوية التي تخدم الميدان التربوي، وتخفيف الأعباء الملقاة 
مديري ومديرات المدارس ومنحهم فرصة أفضل في متابعة القضايا التعليميـة بـدل    على عاتق

الانشغال بأعمال ورقية تتكرر من أقسام مختلفة في المديريات، ووضع أسس ومعايير واضـحة  
  .لتقييم أعمال مديري ومديرات المدارس واستخدام نظام الحوافز للمميزين منهم

  )2011(دراسة عقدة 

إلى معرفة مستوى التمكين الوظيفي وعلاقته بـالأداء لـدى المشـرفين    هدفت الدراسة 
وتكون مجتمع الدراسة من جميع المشرفين والمديرين والمعلمـين فـي   . التربويين في الأردن

مشـرفاً  ) 97(حيـث بلـغ عـددهم    . مديريات التربية والتعليم لمحافظة جرش، العقبة، والسلط
مشـرفاً  ) 90(معلماً ومعلمة، وقـد تـم اختيـار    ) 6460(مديراً ومديرة و ) 326(ومشرفة، و 
معلماً ومعلمة بالطريقة العشوائية البسيطة كعينـة  ) 4120(مديراً ومديرة و ) 300(ومشرفة و 

 ).الوصفي التحليلي(كأداة للدراسة، بالإضافة إلى استخدام المنهج ) الإستبانة(للدراسة واستخدمت 
أن مستوى التمكين الوظيفي لدى المشرفين قد جـاء  :لدراسةومن أهم النتائج التي توصلت إليها ا

بدرجة متوسطة، وأن مستوى الأداء الوظيفي لدى المشرفين قد جاء بدرجة عالية، وتوجد فروق 
مع مستوى ممارسة التمكين الوظيفي لـدى  ) α=0.05(الدلالة  ذات دلالة إحصائية عند مستوى

دم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى  المشرفين التربويين تعزى لمتغير الجنس، وع
مع تقدير مديري المدارس والمعلمين لمستوى الأداء الوظيفي لدى المشرفين ) α=0.05(الدلالة 

التربويين بمجالاته تعزى لمتغير المؤهل العلمي والخبرة، وتوجد علاقة ارتباطية إيجابيـة ذات  
ن مجالات التمكين الوظيفي ومجـالات الأداء  بي) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

  .الوظيفي لدى المشرفين التربويين

التأكيد على إحلال ثقافـة تنظيميـة   : ومن أهم التوصيات التي أوصت بها هذه الدراسة
داخل المؤسسة التربوية تركز على التمكين الوظيفي، وبلورة قيم تُعبر عن مفـاهيم المشـاركة   

حد لما لها من أثر إيجابي على عملية التمكين عن طريـق إشـراك   والتعاون والعمل كفريق وا
  .المشرفين في إعداد الخطط والبرامج التربوية
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  )2010(دراسة أبو علي 

هدفت الدراسة إلى التعرف على العوامل المدرسية المؤثرة فـي تطـوير أداء مـديري    
وتكون مجتمع الدراسة . اريةالمدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء مفهوم تحليل النُظُم الإد

مـديراً  ) 134(من جميع مديري ومديرات المدارس الثانوية بمحافظات غزة والبـالغ عـددهم   
وقـد  . مديراً ومـديرة ) 124(، وبلغت عينة الدراسة )2010_  2009(ومديرة، للعام الدراسي 

ومـن أهـم    .اليةاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي؛ لأنه يتناسب مع طبيعة الدراسة الح
أن أكثر العوامل التي تؤثر في تطوير أداء مديري المدارس  :النتائج التي توصلت إليها الدراسة

وتوجد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين     " العوامل الاجتماعية"الثانوية بمحافظات غزة هي 
عزى لمتغير تُ" العوامل البشرية"متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس في المجال الثاني 

لصالح الذكور، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات ) ذكور، اناث(الجنس 
تُعزى لمتغير المنطقة التعليميـة،  " العوامل البشرية"مديري ومديرات المدارس في المجال الثاني 

ولقد كانت الفروق بين منطقة شمال غزة و الوسطى لصالح الوسطى، وبـين غـرب غـزة و    
الوسطى لصالح الوسطى، وبين الوسطى وخان يونس لصالح الوسطى، ولم يتضح فروق فـي  
المناطق التعليمية الأخرى، ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري 
ومديرات المدارس في العوامل المادية والاجتماعية والسياسية تُعزى لمتغير المنطقة التعليميـة،  

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومديرات المـدارس فـي   ولا توجد 
العوامل المادية والبشرية والاجتماعية والسياسية تُعزى لمتغير المؤهل العلمي، وتوجـد فـروق   
ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس فـي المجـال الثـاني    

 )5(متغير سنوات الخدمة، وقد كانت الفروق بين الخبرة الأقـل مـن   تُعزى ل" العوامل البشرية"
سنوات، ولم يتضح فروق فـي  ) 5(سنوات لصالح الأقل من ) 10(سنوات والخبرة الأكثر من 

سنوات الخدمة الأخرى، ولا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات تقديرات مـديري  
  .جتماعية والسياسية تُعزى لمتغير سنوات الخدمةومديرات المدارس في العوامل المادية والا

إجراء مزيد من الدراسات المتعلقة بتحليل : ومن أهم التوصيات التي أوصت بها الدراسة
الأنظمة التعليمية في محاولة لفهم الواقع التربوي بشكل مباشر وبصورة شاملة متكاملة وتحديـد  
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ر على تطوير العملية التعليمية، وعقد دورات نقاط القوة والضعف، لإعادة تصميم نظام جديد قاد
) مديري التعليم، ومديري المدارس، ومشرفين تربويين وغيـرهم (تخصصية للقيادات التعليمية 

  .لتوعيتهم بمنهجية تحليل النُظُم بمختلف مستوياتها مع التركيز على النظام المدرسي

  )2010(بو سويرح دراسة بحر وأ

التعرف إلى أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعـاملين  هدفت هذه الدراسة إلى 
الهيكـل  (الإداريين في الجامعة الإسلامية بغزة، حيث كانت عناصر المنـاخ التنظيمـي هـي    

التنظيمي، نمط القيادة، مدى مشاركة العاملين، نمط الاتصـال، طبيعـة العمـل، التكنولوجيـا     
على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات وهدفت كذلك إلى التعرف  ).المستخدمة

العاملين نحو تأثير عناصر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي تُعزى للخصائص الديموغرافية 
وجمـع بيانـات الدراسـة    ) الوصفي التحليلـي (لأفراد مجتمع الدراسة، وقد تم استخدام المنهج 

موظفاً وموظفة مـن  ) 215(م توزيعها عشوائياً على فقرة، ت) 80(مؤلفة من ) استبانة(باستخدام 
 .العاملين الإداريين بالجامعة

أظهرت الدراسة توجهاً عاماً نحو الموافقة على : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
توافر مناخ تنظيمي إيجابي في الجامعة الإسلامية، ووجود علاقـة إيجابيـة قويـة ذات دلالـة     

بين توافر مناخ تنظيمي جيد ومستوى الأداء الـوظيفي  ) α=0.05(الدلالة  إحصائية عند مستوى
للعاملين بالجامعة الإسلامية، كما أظهرت الدراسة أن هناك مستوى جيداً جداً من الأداء الوظيفي 
للعاملين في الجامعة الإسلامية، هذا بالإضافة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائية عنـد   

في آراء أفراد العينة حول درجات تأثير عناصر المنـاخ التنظيمـي   ) α=0.05(مستوى الدلالة 
  ).للجنس والعمر والمؤهل العلمي ولمكان العمل(على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين تُعزى 

ضرورة أن تولي إدارة الجامعة اهتمامـاً خاصـاً   : وقدمت الدراسة عدة توصيات أهمها
باعتباره متغيراً هاماً يساهم في التأثير علـى الأداء الـوظيفي    بجميع عناصر المناخ التنظيمي

للعاملين، مما سيؤدي إلى ارتفاع الروح المعنوية لهم وزيادة ولائهم وانتمائهم للجامعة، وتطوير 
الجامعة للهياكل التنظيمية وتصميم هياكل جديدة تتسم بالمرونة وذلك لتتمكن من تعزيز قـدرتها  
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ف الطارئة والمستجدات الخارجية والظروف البيئية التي تواجهها، هـذا  على التكيف مع الظرو
بالإضافة إلى تعزيز القيادة الداعمة والمدركة لاحتياجات العاملين والتي تعمل على توفير هـذه  

  .الاحتياجات لتمكن العاملين من القيام بأعمالهم والواجبات المطلوبة منهم على أكمل وجه

  )2010(دراسة بحر والعجلة 

وهي دراسية ميدانيية على المديرين العاملين في وزارات قطاع غزة، وهدفت التعـرف  
على مدى مساهمة بعض المتغيرات التنظيمية في مؤسسات القطاع العام بتحسين مستوى الأداء 
الوظيفي لدى المديرين، وإلى التعرف على واقع الأداء الوظيفي للمديرين العـاملين بـوزارات   

ولفت أنظار المعنيين في القطاع العام إلى ضرورة الوعي بتحسين البيئة التنظيميـة   قطاع غزة،
المديرين العاملين في وزارات قطـاع   للوصول إلى الأداء الإبداعي، وتكون مجتمع الدراسة من

مفردة من المجتمـع، وتـم    )370(مديراً حيث تم أخذ عينة طبقية قوامها ) 1235(غزة عددهم 
  ).الوصفي التحليلي(والمنهج ) الاستبانة(استخدام أداة 

 أن واقع المتغييرات التنظيميـة فـي وزارات  : وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج، أهمها
قطاع غزة يساهم بشكل جيد في تحسين مستوى الأداء الوظيفي للمـديرين، وأن أداء المـديرين   

داء الجيد، علاوة على أن العاملين في وزارات قطاع غزة محكوم بضوابط تتمثل في معايير الأ
تقويم الأداء الوظيفي في وزارات قطاع غزة يتم بشكل روتينـي دون جـدوى حقيقيـة تخـدم     

  .الموظف والوزارة معاً

ضرورة الاهتمام بـالمتغيرات التنظيميـة   : وقد قدمت الدراسة عدة توصيات من أهمها
العمل على مراجعـة نظـام    ، أولتساهم في تحسيين أداء المديرين وصولاً إلى الأداء الإبداعي

  .تقويم الأداء ليتضمن معايير تقويم موضوعية

  )2010(دراسة خليفات والمطارنة 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى مديري 
المدارس الحكومية في إقليم جنوب الأردن، وهي دراسة طُبقت على المدارس الحكومية بالأردن 
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مـديراً ومـديرةً، و   ) 331(من خلال تطوير استبانتين تم توزيعهما على عينة الدراسة البالغة 
 ).الوصفي التحليلي(والمنهج ) الاستبانة(ومعلمةً، وتم استخدام أداة  معلماً) 985(

أن مستوى الضغوط في الأداء لدى المديرين : وقد توصلت الد راسة إلى نتائج من أهمها
كان متوسطاً، وأن مصادر ضغوط العمل من صراع الدور، وغموض الدور وعـبء الـدور   

ي يلعب دوراً هاماً في مسـتوى الأداء الـوظيفي،   والمشكلات الشخصية للمدير، والتطور المهن
: وجاء ترتيب الأبعاد التي تعتبر مصادر ضغوط العمل لدى مديري المدارس الأساسية كالتـالي 

ثم غموض الدور، ثم صراع الدور، وأخيـراً   التطور المهني، ثم المشكلات الشخصية للمدير،(
لمستوى ضغوط العمل تعـزى لمتغيـر   وأيضاً لوجود فروق ذات دلالة احصائية ) عبء الدور

  .الجنس والمستوى التعليمي والخبرة، والعمر والحالة الاجتماعية

توفير فرص النمو المهني مما يساعد المديرين على إدارة : وقد أوصت هذه الدراسة بِـ
العمل بشكل فعال ويحد من مستوى الضغوط لديهم، كما أوصت الدراسة بعدة توصـيات منهـا   

وبناء جسور التواصـل بـين مـديري المـدارس      والتقدم بصورة موضوعية وعادلة، الترقية
وإجراء دورات تدريبية للمديرين باستمرار من أجل معرفة كيفية مواجهـة   والمعلمين والطلبة،

وإجراء مزيد من الدراسات المتعلقة بتأثير ضغوط العمل في  الضغوط ومعالجتها والتغلب عليها،
  .يري المدارس الحكومية والخاصةالأداء الوظيفي لمد

 )2010(دراسة شاهين 

هي دراسة مقارن بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر، تهدف إلى تحليـل العلاقـة   
للإجابة على أسئلة الدراسـة واختبـار   ) الوصفي التحليلي(بالجامعتين، حيث تم استخدام المنهج 

مفردة تم ) 250(، حيث بلغ مجتمع الدراسة )استبانة(فرضياتها، وقد تم جمع البيانات من خلال 
  .مفردة) 179(أخذ عينة طبقية مركبة بلغت 

وجود رضا على نظام تقيـيم الأداء المطبـق،   : وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها
وعلى عدالته لدى العاملين في الجامعة الإسلامية، وأن مستوى الأداء الوظيفي والولاء التنظيمي 
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ولة في كلا الجامعتين وظهر مستوى الثقة التنظيميـة مرتفعـاً فـي الجامعـة     كان بدرجة معق
الإسلامية أكثر منه في جامعة الأزهر، وعدم توفر متطلبات كل من الفاعلية والعدالة في نظـام  
تقييم الأداء المطبق في جامعة الأزهر، ووجود رضا غير كاف حول نظـام الحـوافز وكـذلك    

محاسبة المقصرين في أدائهم الوظيفي في كل من الجامعتين علاوة على  الكيفية التي يتم بموجبها
  .وجود رضا غير كاف عن الوقت الذي تستغرقه عمليات تنفيذ المعاملات

ضرورة تطبيق نظام يسمح بتقييم الأكاديميين : وقدمت الدراسة عدة توصيات من أهمها
الأداء في جامعة الأزهر بما يحقق  من ذوي المناصب الإدارية، والعمل على تطوير نظام تقييم

الفاعلية والعدالة مع العمل على أتمتة العمليات الإدارية، وضرورة وضع نظـام تقيـيم فعـال    
لتشجيع الموظفين على الأداء الجيد من خلال ربط الإنجـاز المتحقـق بالمكافـآت والترقيـات     

  .والحوافز

 )2010(دراسة صليحة 

بومرداس بالجزائر، حيث سعت هذه الدراسـة  " وقرةأمحمد ب"وهي دراسة حالة جامعة 
إلى الكشف عن العلاقة بين المناخ التنظيمي السائد، والأداء الوظيفي للعاملين، واستخدم الباحث 

  ).الاستبانة(وأداة ) الوصفي التحليلي(موظف، والمنهج ) 201(عينة من 

 ـ : وقد توصلت الدراسة إلى نتائج منها ين عناصـر المنـاخ   وجود تأثير مرتفع جـداً ب
  .التنظيمي، وكفاءات الأداء الوظيفي للعاملين سواء أكانوا موظفين إداريين أم أساتذة

ضرورة الاهتمام بعناصر المناخ التنظيمي فـي  : وقد قدمت الدراسة عدة توصيات منها
الجامعة دون تمييز فيما بينهم، حيث أن جميع هذه العناصر تؤثر إمـا إيجابـاً أو سـلباً علـى     
الفعاليات والأنشطة الإنسانية والاقتصادية، وذلك من أجل تحقيق أفضل نوع من أنواع المنـاخ  
التنظيمي لهذا القطاع، مما يساعد في رفع مستوى كفاءة وفاعلية الأداء الوظيفي لدى العـاملين،  
ويعمل على تحقيق أهداف المنظمة، ومحاولة الوقوف على العناصر التي من شـأنها أن تخلـق   

هات سلبية نحو المناخ التنظيمي لمواجهتها والتغلب عليها، علاوة على منح الثقة واعطـاء  توج
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الفُرص للموظفين لإظهار إبداعاتهم من خلال التعبير عن الرأي وتفويض الصلاحيات لهم بمـا  
يشعرهم بمكانتهم بالمنظمة، وبثقة الإدارة فيهم وبأنفسهم، والعمل على رفـع الحـوافز الماديـة    

  .ير مناخ ملائم ومساعد يرتاح فيه الموظفوتوف

  )2010(دراسة محمد 

هي دراسة تحليلية لآراء رؤساء الأقسام العلمية في الكليـات والمعاهـد التقنيـة فـي     
السليمانية، حيث هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة والأثر بـين اسـتراتيجيات إدارة المـوارد    

لمـوارد البشـرية، واسـتراتيجية التـدريب والتنميـة،      البشرية والمتمثلة باستراتيجية تكوين ا
واستراتيجية جودة الحياة في العمل، وبين الأداء الوظيفي، وطُبقت هذه الدراسة على منظمـات  

  .هيئة التعليم التقني، وذلك بأخذ آراء رؤساء الأقسام العلمية

موجبة بين وجود علاقة ارتباط : وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، من أهمها
إدارة الموارد البشرية، استراتيجية تكوين الموارد البشرية، واستراتيجية تـدريب  (استراتيجيات 

وبين الأداء الـوظيفي فـي المنظمـات    ) وتنمية الموارد البشرية، واسترايجية جودة حياة العمل
كـوين المـوارد   استراتيجية ت(المبحوثة، واستنتج أيضاً أن استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

تؤثر على ) البشرية، استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية، واستراتيجية جودة حياة العمل
الأداء الوظيفي في المنظمات المبحوثة، ولم تتجاوز مؤشرات العلاقة المعنوية بـين متغيـرات   

لأداء الوظيفي مما يعني وجود عوامل أخرى لم يتم دراستها تؤثر في ا%) 59(الدراسة أكثر من 
  .للمنظمات المبحوثة

ضرورة تولي الإدارة العليا فـي المنظمـات   : وقد خرجت الدراسة بعدة توصيات، منها
المبحوثة اهتماماً أكبر بهذه الإستراتيجيات، ودعمها بشكل أكبر مـن خـلال تكـوين المـوارد     

تسـودها المـودة    البشرية، وعمليات التدريب والتنمية، والعمل على تكوين أجواء ومناخ عمل
والمحبة بين الجميع في ظل وجود قواعد ونظم و إطار محدد ومتطور تتماشى عليها المنظمـة،  
والعمل على توفير مناخ عمل يتسم بالمودة والقيام بحل كافة المشاكل والمعوقات التـي تحـدث   

  .وتُسبب حالة من الإرباك والتوتر النفسي لدى المنتسبين
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  )2009(دراسة رمضان 

تهدف هذه الدراسة إلى معرفة أثر نظم مساندة القرارات على تطوير الأداء فـي وزارة  
التربية والتعليم في محافظات غزة، ومن خلال مراجعة الإسهامات العلمية في هذا المجـال تـم   

موظفاً يعملـون فـي الوظـائف    ) 230(صياغة نموذج الدراسة حيث تكونت عينة الدراسة من 
كـأدة للدراسـة، والمـنهج    ) الاسـتبانة (، وتم اعتماد %)81(بة الاستجابة الإشرافية وكانت نس

 ).التحليلي الوصفي(

وجود أثر لنُظم مساندة القرارات على تطوير الأداء : وقد أظهرت الدراسة النتائج الآتية
تتمثل في وجود وعي وإدراك لدى الإدارة العليا بالنسبة إلى استخدام نُظـم مسـاندة القـرارات    

جيدة، وتوفر الإمكانات المادية والفنية لاستخدام نُظم مساندة القرارات في وزارة التربية  بدرجة
والتعليم بدرجة متوسطة، مع وجود إمكانات بشرية بدرجة جيدة، وتوفر مستوى تنظيمي جيـد  
لاستخدام نُظم مساندة القرارات، كما أظهرت الدراسة تنوع نُظم المعلومات التي تدعم القرارات 

رجة جيدة مع قلة أنواع نُظم مساندة القرارات، أما بالنسبة إلى البرامج التدريبية فهـي أيضـاً   بد
متوفرة بدرجة متوسطة، كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد  

ظم مساندة القرارات على بين إجابات المبحوثين في قطاع غزة لأثر نُ) α=0.05(مستوى دلالة 
، )الجنس، العمر، المؤهل العلمي والمسمى الـوظيفي، والخبـرة  (الأداء تُعزى لمتغيرات  تطوير

التخصص (تُعزى لمتغيرات ) α=0.05(بينما توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة 
  ).العلمي،المنطقة، وعدد الدورات

يـة سـليمة،   بناء نُظم مساندة القرارات على أسـس علم : وقد أوصت الدراسة بما يأتي
والاسـتفادة من نُظم مساندة القرارات على مستوى وزارة التربيـة والتعلـيم ككـل وتطـوير 
تطبيقاتهـا واستخداماتها، والاستعانة بنُظم مساندة القرارات في مساندة جميع القـرارات التـي   

ها باستخدام نُظـم  تتخذها الوزارة، والاهتمام بعملية التدريب، وزيادة دعم الإدارة العليا واهتمام
نُظم مساندة القرارات وتقديم اقتراحاتهم حــول   مساندة القرارات، وإشراك العاملين في تطوير

النظـام، و تحـديث الأجهزة والبرامج المستخدمة باستمرار، كما أوصـت الدراسـة بــربط    
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أجهـزة الحاسـوب فـي الوزارة مع باقي المديريات ضمن شبكة اتصـالات وكـذلك ربـط    
  .ارات ومديريات الوزارة مـع شبكة الإنترنت العالمية، و تفعيل برامج الويبإد

  )2008(دراسة الديراوي 

هدفت الدراسة التعرف إلى دور الإشراف الوقائي في تحسين أداء المعلمين الجدد فـي  
معلماً ومعلمة من الـذين تـم   ) 293(المدارس الحكومية بمحافظات غزة وبلغت عينة الدراسة 

) استبانة(موظفاً ) الوصفي التحليلي(وقد استخدم الباحث المنهج ) 2007-2006(هم عامي تعيين
التخطيط للدرس، (فقرة، موزعة على أربعة مجالات هي ) 51(واحدة كأداة للدراسة مكونة من 

، إضافةً إلى سؤال مفتوح حول أثر ممارسة )الإجراءات التعليمية التعلمية، الضبط الصفي،التقويم
  .اف الوقائي على أداء وتفاعل المعلمين الجدد في الجوانب المتعلقة بمهنتهمالإشر

بينت الدراسة عدم وجود فروق دالة احصائياً ترجع : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
باستثناء وجود فروق بين ) الجنس، المنطقة التعليمية، والمرحلة الدراسية(إلى متغيرات الدراسة 

  .وخانيونس في متغير المنطقة التعليميةمحافظتي الوسطى 

ضرورة إعادة النظر فـي منظومـة الإشـراف    : وأهم ما أوصت به الدراسة ما يأتي
التربوي وأنواعه وأساليبه المستخدمة تجاه المعلمين وخاصة الجدد مـنهم وممارسـة الأنـواع    

شـراف الوقـائي   الحديثة للإشراف التربوي وفي مقدمتها الإشراف الوقائي، وضرورة تفعيل الإ
  .كبداية للممارسات الإشرافية تجاه المعلمين الجدد خاصة في مجالات الدراسة

  )2008(دراسة عواد 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة القادة الإداريين التربويين للسـلوك  
ين معهـم فـي   الإداري البيروقراطي وعلاقتها بفاعلية الأداء الوظيفي لرؤساء الأقسام العـامل 

قائـداً  ) 50(مديريات التربية والتعليم في الأردن، وقد تم اختيار عينة طبقية عشوائية شـملت  
مديرية موزعين على محافظات المملكة وأقاليمها ) 25(رئيس قسم يعملون في ) 200(تربوياً و

) استبانة(ين وبناء أدات) الوصفي التحليلي(وقد تم استخدام المنهج . في الشمال والوسط والجنوب
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لجمع البيانات، الأولى لقياس درجة ممارسـة القـادة الإداريـين التربـويين للسـلوك الإداري      
  .البيروقراطي، والثانية لقياس فاعلية الأداء الوظيفي لرؤساء الأقسام

أن درجة ممارسة القادة الإداريين التربويين في : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
التربية والتعليم للسلوك الإداري البيروقراطي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العـاملين  مديريات 

معهم كانت بشكلٍ عام مرتفعة، كما أن درجة فاعلية الأداء الوظيفي لرؤساء الأقسام العاملين في 
م مديريات التربية والتعليم في الأردن، من وجهة نظر القادة الإداريين التربويين المشرفين عليه

كانت بشكلٍ عام مرتفعة، هذا بالإضافة إلى عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى  
)α≥0.05 ( ،بين الدرجة الكلية للممارسة القادة الإداريين التربويين للسلوك الإداري البيروقراطي

ؤسـاء  من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملين معهم والدرجة الكلية لفاعلية الأداء الـوظيفي لر 
الأقسام في مديريات التربية والتعليم في الأردن من وجهة نظر القادة الإداريين المشرفين عليهم 

  .بشكلٍ عام ما عدا مجال الاتصال مع مجالي الدقة في إنجاز الأعمال والموضوعية

  )2008(دراسة فريوان 

لـلأداء   هدفت الدراسة إلى التعرف على دور جائزة الشيخ حمدان بن راشد آل مكتـوم 
التعليمي المتميز في تطوير الأداء الإداري في مدارس منطقة أبو ظبي التعليمية، من وجهة نظر 

تكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين والمسـاعدين  . مديري المدارس ومساعديهم والمعلمين
ختيار عينة وقد تم ا. معلماً) 5670(والمعلمين والعاملين في المدارس النموذجية والبالغ عددهم 

  ).الاستبانة(وأداة ) الوصفي التحليلي(، وتم استخدام المنهج )567(عشوائية منهم بلغت 

أن جائزة الشيخ حمدان بن راشـد بـن آل   : ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
مكتوم للأداء التعليمي المتميز ساهمت في تطوير الأداء الإداري في منطقة أبو ظبي التعليميـة  
بدرجة كبيرة من وجهة نظر مديري المدارس ومساعديهم والمعلمين، وأن مجال التفاعـل مـع   
المجتمع المحلي حصل على أقل درجة تقدير من وجهة نظر المساعدين والمعلمين، حيث حصل 
على درجة تقدير متوسطة فيما حصلت باقي المجالات على درجة تقدير كبيرة، ووجود فـروق  

في استجابات أفراد الدراسة حسب متغيري ) α=0.05(ند مستوى الدلالة ذات دلالة احصائية ع
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في ) α=0.05(الخبرة، ومسمى المدرسة، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
  .استجابات أفراد الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي، ولصالح المديرين

رورة قيام المـديرين بمشـاركة   ض: ومن أهم التوصيات التي أوصت بها هذه الدراسة
وتفويضهم بعض الصـلاحيات لإشـعارهم    معلمي المدارس في عملية اتخاذ القرارات الإدارية،

بالثقة المتبادلة، وقيام مديري المدارس بتفعيل العلاقةمع المجتمع المحلي مـن خـلال حمـلات    
  .النظافة، وعقد دورات للإسعاف الأولي وغيرها

  )2007(دراسة الزيات 

فت هذه الدراسة إلى التعرف على التصور المقترح لتحسين الأداء الإداري بمـدارس  هد
واستخدمت . التعليم الثانوي الحكومي بدولة فلسطين على ضوء اتجاهات الفكر الإداري المعاصر

) الاسـتبانة (في جميع البيانات والمعلومات، واعتمـدت أداة  ) الوصفي التحليلي(الدراسة المنهج 
ع الأداء الإداري بمدارس التعليم الثانوي بدولة فلسطين مـن وجهـة نظـر مـديري     لقياس واق
  .المدارس

انخفاض درجة واقع الأداء الإداري للمديرين : وتوصلت الدراسة لعدد من النتائج الآتية
في اتجاهات الفكر الإداري المعاصر في المدارس التي يعملون فيها، وأن هناك فروقاً ذات دلالة 

المؤهل التعليمـي،   النوع،(بين استجابات أفراد العينة نحو واقع الأداء الإداري لمتغيرإحصائية 
  ).نوع الإعداد، المنطقة التعليمية، الخبرة، وعدد الدورات التدريبية

  )2007(دراسة الفرا واللوح 

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على التطورات التي حصلت على الهيكـل التنظيمـي   
الفلسطينية وأثر ذلك على الكفاءات الإدارية للوزارات في قطاع غزة ومـن خـلال    للوزارات

معرفة هذا التطور تستطيع الوزارات الفلسطينية الوقوف على مواضع الخلل في هياكلها وبالتالي 
محاولة علاجها ومن ثم تتمكن من تطوير أدائها ورفع كفاءتها وكان من أهم أهـدافها التعـرف   

ل التنظيمية في الوزارات الفلسطينية وكيفية مواجهة التغيرات المستمرة فيهـا  على واقع ومشاك
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ومساعدة الوزارات في ضبط عمليات التعيينات والترقيـات وتحديـد الصـلاحيات والارتقـاء     
وكـان مجتمـع الدراسـة يتكـون     . بمستوى أدائها من خلال حل مختلف المشاكل التنظيميـة 

موظف يتناول هذا البحـث   )500(قية عشوائية تتكون من موظفاً وتم أخذ عينه طب) 3118(من
. والدنيا، وقد تم استخدام برنامج التحليل الإحصائي لتحليل هذه الدراسة الإدارية العليا والوسطى

  ).الوصفي التحليلي(وقد قام الباحث بتدقيق ذلك من خلال استخدام المنهج 

التغيرات الوزارية المتلاحقة لم تعمـل  أن : ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
على تطوير أداء عمل الوزارات الفلسطينية بل زادت من تكديس الموظفين وارتفاع درجة تداخل 
الصلاحيات بين الوزارات وبين المسميات الإدارية، وإحداث تغيرات على الهياكـل التنظيميـة   

أهداف استراتيجيات هذه الـوزارات   للوزارات الفلسطينية بدون دراسات معمقة وبما لا يتفق مع
بالإضافة إلى أن عدم إشراك القائمين على تنفيذ مهام الوزارات في إعداد الهياكـل التنظيميـة   

  .للوزارات ساهم في زيادة الخلل في هذه الهياكل

العمل على إعادة صياغة الأهـداف  : ومن أهم التوصيات التي أوصت بها هذه الدراسة
تنظيمية ووصف وظيفي مناسب حتى يتم تجنـب الازدواجيـة وتـداخل    من أجل إعداد هياكل 

الصلاحيات بين الوزارات ومن ثم العمل على مواكبة التطورات التكنولوجية وتطوير الهياكـل  
داريـة  ٕالتنظيمية للوزارات بما يتفق مع تحقيق أهداف الوزارات والعمل على خلق بيئة مادية وا

نشاء وزارات في فتـره  ٕلعمل على التقليل من دمج وفصل وامستقرة ومريحة داخل الوزارات وا
قصيرة والعمل على تقليل المركزية والتعقيد في الهياكل التنظيمية من أجل السرعة في إنجـاز  

 .عادة النظر في توزيع الموظفين من المهام الوظيفيةٕالعمل وزيادة درجة الرسمية وا

  )2007(دراسة العكش 

لتعرف على دور نظام الحوافز والمكافآت وأثره فـي تحسـين   هدفت هذه الدراسة إلى ا
الأداء الوظيفي بوزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة، وذلك من خلال دراسة نظام الحوافز 

) الوصفي التحليلـي (الحكومي، وتقييم مدى فعاليته وأثره على الأداء، واستخدم الباحث المنهج 
لاستطلاع عينـة  ) الاستبانة(ظاهرة وتفسيرها، وقد استخدم الذي يعتمد على جمع بيانات عن ال
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الدراسة المكونة من الموظفين العاملين بوظائف إشرافية ويتلقون حوافز مـن وزارات السـلطة   
مـن مجتمـع   %) 11(موظفاً أو ما نسبته ) 368(الفلسطينية في قطاع غزة، والتي بلغ عددها 

  .موظفاً) 3350(الدراسة البالغ 

أن هناك أثراً ضعيفاً لفعالية نظام الحـوافز  : نتائج التي توصلت إليها الدراسةومن أهم ال
والمكافآت في تحسين أداء العاملين في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، ووجود خلـل فـي   
طرق وآليات الترقية، وعدم وجود ضوابط ومعايير لمنح الحوافز، وأن الـوزارات لا تسـتخدم   

  .في منح الحوافز) والاختبارات المسابقات(المنافسة 

ضـرورة إعـادة مراجعـة    : ومن أهم التوصيات التي وضعها الباحث في هذه الدراسة
وتقييم نظام الحوافز الحكومي، وتطويره بشكل يتناسب وتوقعات الموظف العام، ومنح الحـوافز  

ين نتائج تقييم الأداء والترقيات وفقاً للضوابط والمعايير التي حددها القانون، والعمل على الربط ب
السنوي في منح هذه الحوافز والمكافآت، وأن تعمل الإدارات العليا في الوزارات على بث روح 
التعاون والإخاء بين زملاء العمل بالإضافة لإعادة هيكلة الوزارات على أُسس مهنية تتضـمن  

  .تسكين الموظفين حسب المؤهل العلمي والكفاءة

  )2007(دراسة مصلح 

هذه الدراسة التعرف على أثر نظام الاتصالات الإدارية في الأداء من وجهة نظر  هدفت
الموظفين الإداريين والمشرفين الأكاديميين في جامعة القدس المفتوحة في محافظـات الشـمال،   

موظفـاً  ) 128(وتكونت عينة الدراسة من ) الوصفي التحليلي(واستخدمت هذه الدراسة المنهج 
من المجتمع الإحصائي وقـد وزعـت   %) 39(أي ما نسبته ) 329(اً من أصل ومشرفاً أكاديمي

على كافة دوائر ومراكز رئاسة الجامعة وكذلك مناطق الجامعة التعليمية المنتشرة ) الاستبانات(
 .في محافظات الشمال

هناك أثراً إيجابياً لنظام الإتصالات الإدارية المعمول به : وقد أظهرت نتائج الدراسة أن
جامعة القدس المفتوحة في الأداء حيث كانت درجة الاستجابة بين مرتفعة إلى مرتفعة جـداً   في
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على جميع مجالات الدراسة الخمس، كما أنه لم تظهر نتائج الدراسـة أي فـروق ذات دلالـة    
  .إحصائية لأثر نظام الإتصالات الإدارية في الأداء تبعاً للمتغيرات الديموغرافية

الاتصالات الإدارية تعتبر حيوية  :جموعة من التوصيات من أهمهاوقد خرج الباحث بم
بل هي عصب الجامعة ولا سيما في ظل تباعد مناطق الجامعة ودوائرها، لذا لا بد من مواكبـة  
التطورات التكنولوجية في مجال الإتصالات، وتفعيل شبكة الإنترنت كوسيلة اتصال لما لها من 

والحد من استخدام المكاتبات الورقية عبر الفاكس، وتقويـة   أثر في تخفيض تكاليف الاتصالات
الاتصالات الرسمية بكافة أنواعها لأنها تحد من الاتصالات غير الرسمية في الجامعة وتزيد من 

  .التفاعل الإيجابي بين الموظفين

  )2006(دراسة المدهرش 

حافظة طريف هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى امتلاك مديري المدارس في م
وقام الباحث باختيـار عينـة   . لمهارات تقويم الأداء الوظيفي للمعلمين من وجهة نظر المعلمين

معلماً ومعلمة من مجتمع الدراسة البالغ عددهم ) 474(عشوائية بسيطة من المعلمين بلغ عددهم 
 ـ) الوصفي التحليلي(معلماً ومعلمة، كما قام الباحث باستخدام المنهج ) 713(  داد وتطـوير وبإع
وقد وزعت فقرات هذه الاستبانة . فقرة بعد التحقق من صدقها وثباتها) 40(تكونت من ) استبانة(

  ).المجال الإداري، المجال الفني، والمجال الإنساني(على ثلاثة مجالات هي 

أن درجة امتلاك مديري المدارس في محافظـة  : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
ارات تقويم الأداء الوظيفي للمعلمين كانت كبيرة من وجهة نظر المعلمين، وكذلك لا طريف لمه

علـى الأداة الكليـة   ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية 
  ).الجنس، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة(والمجالات تُعزى لمتغيرات الدراسة 

ضرورة مسـايرة أهـداف التقـويم    : موعة التوصيات الآتيةوتوصلت الدراسة إلى مج
للتطورات التربوية والمستجدات الحديثة فيها، واستخدام الحوافز المادية والمعنويـة فـي رفـع    
الروح المعنوية للمعلمين، وخلق دافعية العمل لديهم ووضع برامج تدريبية خاصة للمعلمين الجدد 

  .تبين عناصر التقويم وفوائده وآلياته
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  )2005(دراسة مسلم 

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى واقع أداء مدير المدرسة الثانوية في محافظـات غـزة   
في محافظات غزة في ) الإدارية والفنية والاجتماعية(والتعرف إلى مهام مدير المدرسة الثانوية 

اء مـدير  ضوء الاتجاهات المعاصرة في الإدارة المدرسية، ووضع تصور يساهم في تطوير أد
مديراً ومديرة للمدارس ) 104(وتكونت عينة الدراسة من  .غزة المدرسة الثانوية في محافظات

وبعض من معلمي ومعلمات المـدارس  ) 4(الثانوية ورؤساء أقسام الإدارات المدرسية وعددهم 
كما  ،)الوصفي التحليلي(ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج ) 104(الثانوية وعددهم 
فقرة موزعة على ثلاثة محـاور  ) 60(كأداة للدراسة والتي تضمنت ) الاستبانة(استخدم الباحث 

  ).الإداري والفني والاجتماعي(هي المجال 

أن معظم مديري المدارس يركـزون فـي   : ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة
الدراسي في تصـريف شـؤون   عملهم وأدائهم على المجال الإداري حيث يقضون معظم يومهم 

المدرسة الإدارية، وجاء المجال الفني في المرتبة الثانية ثم المجال الاجتماعي في المرتبة الثالثة، 
وأن كثيراً من المديرين لا يشركون المعلمين في عملية اتخاذ القرارات، وأن نسبة من المديرين 

سبقاً ومن ثم لا يتاح للمعلمين الفرصة لا يقومون بإطلاع المعلمين على جدول أعمال الاجتماع م
  .في المشاركة الفعالة

ضرورة التركيز على المجال الفنـي   :ومن أهم التوصيات التي أوصت بها هذه الدراسة
  .والاجتماعي في العمل، والتأكيد على صنع القرار التشاركي من قبل المديرين وعدم التفرد به

  )2003(دراسة الزميلي 

لتعرف إلى دور الدورات التدريبية في تحسين أداء مـديري المـدارس   هدفت الدراسة ا
شؤون المعلمين، والمنهاج الدراسي، : (الحكومية في محافظات غزة من خلال خمسة محاور هي

واستخدمت الباحثة . والشؤون الإدارية والمالية، وأولياء الأمور والمجتمع المحلي، واتخاذ القرار
مكونة مـن  ) استبانة(في دراسة المجالات السابقة من خلال تطبيق ) الوصفي التحليلي(المنهج 
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وطُبقت الاستبانة على عينة الدراسة المكونـة  . فقرة موزعة على المحاور الخمس السابقة) 45(
  .مديراً ومديرة من المدارس الحكومية ممن تلقوا التدريب) 140(من 

التدريبية في مسـاعدة المـديرين   نجحت الدورات : وتوصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
على اكتساب المهارات الإدارية والفنية في عملهم بدرجة كبيرة، كما أظهـرت النتـائج حسـن    
الإعداد والتخطيط للدورات التدريبية، هذا بالإضافة إلى أن الدورات التدريبية أظهرت نجاحاً في 

  .تحسين أداء المديرين الجدد في معظم المجالات المذكورة

  الدراسات الأجنبية -انياً ث

  )Muenich , 2014( دراسة ميونخ

كان الهدف من هذه الدراسة التأكد من تصورات مديري المدارس الثانوية العامـة فـي   
  .في جمع المعلومات) المقابلة(ولاية مينيسوتا فيما يتعلق بتقييم أدائهم وقد استخدمت 

مديرين تُفيد بأن التقييمات السابقة كانت كانت إجابات ال: ومن نتائج هذه الدراسة ما يأتي
وأمـا نتـائج طلابهـم    . عادلة ومتسقة ولكنها غير محددة وواضحة فيما يتعلق بنموهم المهني

ودخولها في تقييم الأداء رداً على سؤال حول إذا كان ينبغي أن تدرج البيانات التقـدم العلمـي   
ومع ذلك، رداً على سؤال حول إذا كان . نمن المجيبي%) 88.7(وافق ، للطالب في عملية التقييم

من تقييم الأداء حسب ما قررته القـوانين  %) 35(ينبغي أن تدرج بيانات الإنجاز للطالب تشكل 
من المجيبين أيدت نسبة مئوية أقل، وبالتالي تقيـيم أداء للمـديرين   %) 75.8(الأساسية للولاية، 

  .يجب أن يشمل جميع مستويات الأداء

  )Hamid, & Zahra, 2014 Zolfa(وزولفة وزهرة دراسة حامد 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أبعاد ومقاييس جودة الحياة الوظيفية بين أعضـاء  
هيئة التدريس، من خلال دراسة وقياس العوامل المتعلقة بالمحتوى الوظيفي بين أعضاء هيئـة  

لجودة الحياة الوظيفية، ودراسـة   الاقتصاديةالتدريس، ودراسة وقياس العوامل المتعلقة بالأبعاد 
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وقياس العوامل المتعلقة بالأبعاد الاجتماعية لجودة الحياة الوظيفية بين أعضاء هيئة التـدريس،  
ودراسة وقياس العوامل المتعلقة بتحقيق التوازن بين العمل والحياة لأعضاء هيئة التدريس، من 

عضواً من هيئة التـدريس  ) 184(رانية بعينة تبلغ خلال تطبيق الدراسة على جامعة طهران الإي
كـأداة لجمـع   ) الاسـتبانة (عضواً، حيث تم اسـتخدام  ) 235(من أصل مجتمع الدراسة البالغ 

 .البيانات

عدم رضا أعضاء هيئـة التـدريس عـن    : وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج من أهمها
الجامعة، وعن الرعاية الصـحية وكـذلك    العوامل الاقتصادية لجودة الحياة الوظيفية المتبعة في

الأمن الوظيفي، وكانت هناك درجة موافقة محايدة حول تحقيق التوازن بين العمـل والحيـاة،   
  .وكذلك أظهرت النتائج أعلى درجات الموافقة على أهمية العوامل الاجتماعية لمجتمع العمل

اعاة مديري قسـم  ضرورة مر: أشارت هذه الدراسة إلى عدد من التوصيات من أهمها
التخطيط في جامعة طهران إلى وجوب الالتزام بإنشاء نظام دفـع المرتبـات لإعضـاء هيئـة     
التدريس والموظفين والعاملين بالجامعة بكل عدل ومساواة، كما أوصـت الدراسـة بضـرورة    
 إصلاح نظام التقييم المتبع اتجاه أعضاء هيئة التدريس من جامعهة طهران، هذا بالإضافة إلـى 

أنه ينبغي أن تقوم جامعة طهران وبإشراف خاص من قبل مديرها بتوفير وسائل للراحة وجـو  
من الرفاهية لأعضاء هيئة التدريس من أجل قضاء وقت سعيد ومريح أثنـاء سـاعات الفـراغ    
والعمل الرسمية الخاصة بهم، فمثلاً يمكن تنظيم برنامج يحتوي على عدد من الأنشطة الجماعية 

الذهاب في رحلة مع العائلـة  : ، ومن هذه الأنشطة)والاجتماعية مع الزملاء والأصدقاءالعائلية (
للابتعاد عن الاضطراب وضغط العمل، والنظر إلى الأمور الحياتية الأخرى البعيدة عن الأعمال 
الروتينية المعتادة، ففي ذلك ليس فقط تأثير إيجابي على نفسية أعضاء التدريس وإنما أيضاً لـه  

أثير الكبير على تحسين نوعية العمل الموكل إليهم من قبل الجامعة، كما أوصـت الدراسـة   الت
بإمكانية إنشاء الجامعة لبعض المرافق أو المراكز أو محطات استراحة خاصة بأعضـاء هيئـة   
التدريس داخل الجامعة، حتى يتمكنوا من الحصول على حياة وأوقات جامعية صحية وممتعـة  

  .لهم
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 )Bipath , 2012( ثدراسة بيبا

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور مدير المدرسة فـي خلـق ثقافـة المدرسـة     
الوظيفية في جنوب إفريقيا، وتعتبر هذه الدراسة دراسة نوعية مطبقة على مدرستين في منطقـة  

التنظيميـة  ريفية في جنوب إفريقيا، حيث تم دراسة أهمية دور مدير المدرسة في خلق الثقافـة  
المقـابلات  (الخاصة بمدارس تلك المنطقة الريفية، هذا بالإضافة إلىقيـام الباحـث باسـتخدام    

مـن خـلال   ) تحليل الوثائق المدرسية(و ) الملاحظات الميدانية(و ) -الشبه منتظمة–العشوائية 
المقابلات، (ة لكاف) التحليلي الوصفي(، واعتمد الباحث المنهج )التفسير والتحليل(استخدام تقنيات 

  ).الملاحظات الرقابية والميدانية، والوثائق

أشارت الدراسة إلى أن آليات تضمين الأوليات : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية
المعـارف، المهـارات،   (في خلق ثقافة تنظيمية داخل المدرسة يرتبط ارتباطاً مباشـراً بـــِ   

المدارس، هذا بالإضافة إلى أن مدير المدرسة قادر  لدى مديري) السلوك، المواقف، والمعتقدات
وظيفياً على تضمين جميع الآليات الثقافية الأولية في مدرسته بكل سهولة، لكنه بالمقابل يـدرك  
أيضاً بأنه لديه صلاحيات محدودة، ويقع تحت سيطرة وسلطة معينـة مسـؤولة عنـه تُحملـه     

جيد الخاص بمواقف التعليم والتعلّم خاصـة، دون  المسؤولية الكاملة نحو خلق وتعزيز السلوك ال
التركيز والإهتمام بالجوانب الثقافية ذات الأوجه الوظيفية المتنوعة والمتعـددة، كمـا أشـارت    
الدراسة إلى أن من أهم أسباب اختلال التوزان في تطوير ونمو المدرسة وجعلها مدرسة أكثـر  

وعـدم  ) الثقة بـالنفس (تقار مدير المدرسة إلى ضعفاً واختلالاً من بين المدارس الأخرى هو اف
بشكلٍ غيـر   )بعض الأحيان( بالإضافة إلى تصرفه في) لصفات القائد وسلطته(شعوره بامتلاكه 

  .لائق مما يؤدي إلى الإختلال الثقافي والوظيفي للمدرسة

اعطاء فُرص لمديري المدارس : وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات الآتية
لممارسة دورهم القيادي والإداري والوظيفي، وذلك من خـلال  ) قادة مسؤولين عنها(تبارهم باع

، كمـا أكـدت   )التعليم والـتعلم (السماح لهم بتحمل المسؤولية في خلق ثقافة نابعة من عمليتي 
الدراسة على الدور الكبير والأساسي لمدير المدرسة في خلق ثقافة في المدرسة، كما أكدت على 
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ا الدور بمثابة أمر ضروري وهام من أجل بناء ثقافة المدرسة الوظيفية، وأوصت الدراسة أن هذ
من قبل المسؤولين لمديري المدارس من ) زيارات ميدانية(، )ورش عمل(أيضاً بضرورة إجراء 

الصادر من هـؤلاء المـديرين اتجـاه المراحـل     ) الأداء الوظيفي(أجل الإطلاع المستمر على 
خلـق  (، وذلك لتمكنهم من تقديم النُصح والإرشاد لهم فيما يخص )بتدائية والثانويةالا(التعليمية 
في مدارسهم من خلال عرض خطط علاجيـة لتحسـين   ) الأداء الفعال(تقوم على ) ثقافة قوية

المدارس، وتحديد نقاط الضعف فيها من أجل وضع الخطوط الابتدائيـة والأوليـة لمعالجتهـا    
مـن  ) مدرسة القيادة(فة إلى ضرورة تدريب مديري المدارس على مفهوم وتلافيها، هذا بالإضا

خلال طرح برنامج أكاديمي يحتوي على مواد تدريبية عملية وميدانية تُمكن هؤلاء المديرين من 
اكتساب مهارات وأساليب صحيحة في إنشاء آليات ثقافية تضمن بصورة أولية تحقيق أهـداف  

) شهادات متقدمة فـي التعلـيم  (طويرها، واعطاء هؤلاء المديرين المدرسة الوظيفية والثقافية وت
كنوع من الدعم والتحفيز من أجل استمرارية البحث والتنمية فيما يصلون إليه من أساليب وطرق 

  ).الثقافية والوظيفية(تُسهل عملية تطبيق الأهداف المدرسية 

 )Goedele, Jan, Martin & Peter, 2009( دراسة جويديل وجان ومارتن وبيتر

هدفت إلى التعرف على تصورات مديري المدارس الإبتدائية لاستخدام التغذية الراجعـة  
مـدير  ) 16(في تحسين أداء مديري المدارس، وقد استخدمت المقابلة في جمع المعلومات مـن  

  .مجموعات عمل من المعلمين) 4(مدرسة، و

تقديم التغذية الراجعة في المراحل المختلفة  أن التنويع في: وقد أشارت نتائج الدراسة إلى الآتي
  .للأداء يمكن أن يساهم في تحسين فاعلية المدرسة

 )Bolin, 2008(دراسة بولن 

هدفت إلى الكشف عن العوامل المؤثرة في شعور المعلمين في الرضا الوظيفي وبيـان  
. معلم والقيادة الإداريـة أثرها على الأدوار الوظيفية للمعلم ومن بين هذه العوامل التفاعل بين ال

معلما من معلمي المدارس الثانوية للطبقات الفقيرة والمتوسـطة  ) 434(وأجريت الدراسة على 
  ).الاستبانات والمقابلات(واستخدمت الدراسة أسلوبين وهما . والغنية
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العوامل التي تؤثر في الرضا الوظيفي الذي يؤثر فـي  : أظهرت نتائج الدراسة ما يأتي
حيث أن تفاعل القيادة الإدارية مع المعلمين يؤثر في أدائهم، : الوظيفي للمعلم وهي القيادةالاداء 

تنتج ضغوطات العمل خلال فترة ظهور نتائج الامتحان وذلك لأن مستوى الطلبة : والضغوطات
حيث يؤثر كل من نـوع  : يؤثر في تقييم المعلم ومدى رضاه عن العمل، والمتغيرات الشخصية

عمر والمستوى الأكاديمي ودورات التعليم ومدة الخبرة في الرضـا الـوظيفي لـدى    الجنس وال
  .المعلم

  )Chughtai, 2008( دراسة شوغتاي

هدفت هذه الدراسة إلى التحقق من أثر المشاركة الوظيفية في الأداء الوظيفي وسلوكيات 
) 5(التـدريس فـي   مفردة من أعضاء هيئة ) 280(المواطنة التنظيمية، وذلك من خلال دراسة 

  .جامعات باكستانية

من أهمها وجود علاقة ارتباط معنوية قوية وإيجابيـة بـين   : كما أظهرت نتائج الدراسة
الاستغراق الوظيفي وبين كل من الأداء الوظيفي وسلوكيات المواطنة التنظيمية، وأن المستويات 

ابي علـى اتجاهـات وسـلوكيات    العالية من المشاركة الوظيفية تقود إلى مزيد من التأثير الإيج
الأفراد التنظيمية، وبالأخص الانتماء التنظيمي، وانخفاض معدل الغياب والرغبة في ترك العمل، 
كما وجدت الدراسة مجموعة من الممارسات التي من شأنها خلق مستوى عالٍ من الاسـتغراق  

ير سـلوكية واضـحة   تطوير وتنمية قدرات ومهارات العاملين، المحافظة على معاي(من أهمها 
  ).ومتّسقة، دعم العلاقة مع المشرفين ومع زملاء العمل، الاستقلال الذاتي، الثقة الإدارية

 )Agrwal, 2007( دراسة أجرول

طُبقت هذه الدراسة على موظفي جامعة جورجيا، وهدفت إلى إيضاح حدود تمويل الأداء 
لذي يكون بواسطة اتفاقية حوافز مفضـلة  والحوافز الإدارية، وحرية الإختيار في تحديد الأداء، ا

إدارياً تتفق مع تميز الأداء، على أن لا تكون بالضرورة نسبة نفقات الحوافز مرتبطة مع الأداء 
تمويل الأداء في ظل : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها .المتميز للعاملين الإداريين
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معدل النفقات على الحوافز ليست بالضرورة مقياساً الحوافز الإدارية ينتج عنه أداء أفضل، وأن 
ضرورة ربـط الحـوافز   : وعليه وضعت الدراسة توصيات من أهمها .إدارياً دقيقاً للأداء الجيد

المالية بمستويات الأرباح السنوية، والعمل على هيكلة نظام الحوافز بربطه بالأداء بصيغة عادلة 
  .تُحقق الهدف من الربط

  )Shirely & Angela, 2007( نجيلادراسة شيرلي وأ

هدفت هذه الدراسة إلى وصف أدوار المديرين في أثناء عملية التطوير التربـوي فـي   
الولايات المتحدة الأمريكية، وقد قام بها قسم التطوير في المنطقة الجنوبية الغربية في مدرسـة  

في المدرسة على أرض طالباً وطالبة، من خلال وصف ما كان يدور ) 1780(يبلغ عدد طلبتها 
الواقع، وهدفت الدراسة إلى متابعة أدوار المديرين وربطها بنتاج الطلبة، من خلال بناء قـوانين  

  .للتمويل أو الخروج بخطط واسعة لمتابعة التقييم العام للمدرسة

أن المدارس التي مرت بعملية التغييـر والتطـوير   : وخلصت الدراسة إلى النتائج الآتية
ر مديريها ويتحركون بسرعة بسبب سلسلة من الأمور المفروضة علـيهم مـن قبـل    يزداد تغي

السلطة الوسطى المنفذة، بالإضافة إلى طريقة مساءلة العاملين التي تؤدي إلى الإسراع في عملية 
وتبين الدراسة أن المديرين يتخوفون من فقدان السـلطة التـي يمتلكونهـا     .التغيير في المدرسة

يدية ومن خلال التسلسل الإداري إذا ما انتقلوا إلى الإدارة التشاركية، وأن المـدير  بالإدارة التقل
الذي يدير بالمعرفة أفضل من المدير الذي يدير بالسلطة، والمدير الذي يتخذ القـرار بصـورة   
تعاونية أفضل من المدير البيروقراطي، وأن المدير الذي يستلهم التعاون من المجتمـع المحلـي   

والمدير ذو التوقعات العالية يحل محل المدير بالمسـاءلة والثقافـة    ثر بصورة واضحة،يتقدم أك
الكلية التفاعلي للعاملين تحل محل الأفراد الانعزاليين، والتغيير دائم بحاجة إلـى مـدير قـوي    
وصبور، يقضي الكثير من الوقت في مساعدة الآخرين على فهم المتطلبـات الجديـدة للتغييـر    

  .ى الدور التعليمي للمعلم أكثر من أي مسألة أخرىوالتركيز عل
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 )Ohangia, 2007(دراسة أوهانجيا 

هدفت هذه الدراسة إلى بحث العلاقة بين الأداء الإبـداعي لرؤسـاء الأقسـام العلميـة     
ومعنويات أعضاء هيئة التدريس في ثلاث جامعات من ولاية تكساس الأمريكية، وقد تألفت عينة 

  .من تطوير الباحث) استبانة(عضو هيئة تدريس وزعت عليهم ) 412(البحث من 

أن معنويات هيئة التدريس تزداد ويزداد تبعاً لهـا جهـدهم   : وكانت أهم نتيجة للدراسة
  .الوظيفي كلما تميزت الإدارة بالإبداع والتجديد

 )Eady & Zeped, 2007( دراسة ايدي وزبيد

الإصلاح الإلزامي على التقيـيم والإشـراف   هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر 
وتطوير أداء المعلمين، حيث تم بحث تصورات ثلاثة مديري مدارس متوسطة ريفية في ولايـة  

، وقد استخدم مـنهج  )2007(الأمريكية بينما كانوا يطبقون قانون الإصلاح التربوي لعام) أياهو(
  .اركين الثلاث بمجموع تسع مقابلاتمع كل من المش) ثلاث مقابلات(، وأجريت )دراسة الحالة(

يتم تقييم كفاءة : وأظهرت البيانات خمسة تصورات يمكن اعتبارها نتيجة للدراسة وهي
 المعلم فقط بواسطة نتائج الاختبارات القياسية، كما يتم الإشراف عن طريق زيارات فصـلية، و 

ن فعالية تقييم المعلمين، هـذا  تؤثر الريفية على تطوير العاملين، كما أن التمويل المحدود يحد م
  .بالإضافة إلى أن تطبيق القانون بصورة عكسية على جدول المدرسة المتوسطة

  )Yang, 2006(دراسة يانغ 

كما صنفت من قبل (هدفت الدراسة إلى تقديم مقارنة للعلاقة بين أداء الموظفين التابعين 
القيادة التحويلية والقيادة الإجرائية في بيئتين ثقافيتين مختلفتين همـا   :ونوعين من القيادة) قادتهم

موظفـاً مـن   ) 122(موظفاً من أسـتراليا، و ) 119(بلغ عدد المستجوبين ). أستراليا والصين(
  .الصين
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أَن َّالمؤروسين الأستراليين أظهـروا مسـتويات   : وقد توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها
تهم، مقارنة بالمرؤوسين في الصين، ووجود علاقة بين القيادة التحويليـة  أعلى من الثقة في قاد

والإجرائية وأداء التابعين في أستراليا، ولكن لا توجد علاقة بين القيادة التحويليـة والإجرائيـة   
وأداء التابعين في الصين، ونتائج الدراسة سلطت الضوء على ضرورة أخذ القادة في الاعتبـار  

  .ة عند محاولة فهم العلاقة بين تسوية الخلافات ونتائج الأداءالبيئة الثقافي

  )Hammond, 2006( دراسة هاموند

هي دراسة نوعية، عملت على تحليل محتوى المواد التدريبية لثمانية بـرامج تدريبيـة   
مهنية في تدريب مديري المدارس على قيادة المدرسة، وذلك في خمس ولايات مـن الولايـات   

يكية، وتضمن التحليل سياسات التدريب، والتكلفة المالية لهذه البرامج، كما تضمنت المتحدة الأمر
الدراسة ملاحظة سلوك عينة من المديرين الذين خضعوا للبرامج التدريبية، من أجل فحص تأثير 

  .البرامج التدريبية على قيادتهم لمدارسهم

مج التدريبية على قيادة المـديرين  أن هناك تأثيراً قوياً للبرا: وقد أظهرت النتائج ما يأتي
لمدارسهم، رغم أن الإنفاق على هذه البرامج يتجاوز الفائدة المتوقعة منهم، ودعت الدراسة إلى 
ضرورة تنظيم البرامج التدريبية مع التغيير الحاصل في المدارس الأمريكية، لكي تصبح القيادة 

  .ة والبيئيةالمدرسية أكثر مرونة واستيعاباً للمتغيرات المجتمعي

  )Barnett, 2005(دراسة بارنت 

اختبرت هذه الدراسة أثر أداء فئات مختلفة من المديرين الخاضعين وغير الخاضـعين  
معلمـاً  ) 458(للتدريب على البيئة التعليمية وعلى أداء المعلمين، حيث أجريت الدراسة علـى  

بية في أستراليا، وتكونت أداة مدرسة اختيرت عشوائياً من مقاطعة ويلز الجنو) 52(يعملون في 
أن التدريب للمديرين أوجد بيئة تعليميـة  : وأظهرت نتائج الدراسة .واحدة) استبانة(الدراسة من 

  .أفضل في المدارس من حيث التحصيل وأداء المعلمين
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  ) Boyajian, 2001( دراسة بوياجاين

الوظيفي لمـديري المـدارس   هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الرضا 
مديراً ومديرة اسـتخدم  ) 162(وفاعلية الأداء في ولاية كاليفورنيا وقد تكونت عينة الدراسة من 

وأظهـرت الدراسـة النتـائج     .عن طريق استبانات تم توزيعها) الوصفي المسحي(فيها المنهج 
  .ة الأداءوجود علاقة إيجابية بين الرضا الوظيفي لمدير المدرسة وفاعلي: الآتية

  )Daresh & Male, 2001( دراسة داريش ومالي

هدفت هذه الدراسة التعرف على الدور الأمثل لمديري المدارس البريطانيـة، وكيفيـة   
تحقيق الإستغلال الأمثل للبيئة المدرسية في ضوء الإمكانيات المادية المتاحة، واستخدم الباحـث  

مديراً ومديرة مدرسـة، حيـث   ) 86(طُبقت على  من خلال استبانة) المنهج الوصفي التحليلي(
ومن  .وصفت الدراسة نشاطات مديري المدارس، وحللت كفاءاتهم، وانطلقت من الواقع الميداني

تعاون المجتمع المحلي مع مديري المدارس، واستغلال مـديري المـدارس   : أهم نتائج الدراسة
قص في كفاءة المرشحين لشغل مناصب للإمكانيات المتاحة كان بدرجة متوسطة، بالإضافة إلى ن

قيادية، كما أنه لا يوجد اهتمام بوضع خطط للإصلاح التربوي من أجل رفع الكفـاءة الإداريـة   
السعي من أجل تطـوير الإدارة المدرسـية   : وأوصت الدراسة بما يأتي .لدى مديري المدارس

رين ببرامج تدريبية جديـدة  ورفع كفاءة مديري المدارس البريطانية، بالإضافة إلى تزويد المدي
  .تساعدهم على تطوير الإدارة المدرسية

  ) Lauder ,2000( دراسة لودر

هدفت الدراسة إلى تحديث البرامج التدريبية لإعداد مديري المـدارس فـي الولايـات    
أن أكثر من ربع مديري المدارس ) 2000(، حيث كان من المقرر عام "رؤية معاصرة"المتحدة 

سيحالون إلى التقاعد، ولا يوجد على قائمة الإحتياط بديلاً مؤهلاً يأخذ مكانهم، بسبب عـزوف  
غبتهم في الإستزادة العلمية والحصول على التأهيل الإداري لمنصـب مـدير   المعلمين وعدم ر

المدرسة، مما جعل من الضرورة تطوير برامج إعداد مديري المدارس وتحديثها وقد اسـتخدم  
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مدير ) 56(تم توزيعها على ) استبانة(لهذا الغرض من خلال ) الوصفي التحليلي(الباحث المنهج 
أكدت الدراسة على الفعالية والكفاية للمتدربين، كمـا  : راسة ما يأتيومن أهم نتائج الد .مدرسة

ركزت على مهارات المتدربين وتطويرها وصقلها من خلال المحاكاة، كما أكدت على ضرورة 
اختيار المنهج القائم على تحديد احتياجات المتدربين، هذا بالإضافة إلـى المراجعـة المسـتمرة    

  .المتدربين لتحديث البرنامج في ضوء آراء

  التعقيب على الدراسات السابقة

من خلال استعراض الدراسات السابقة يتضح بأنها تباينت من حيث الهدف، وتنوعـت  
اهتماماتها البحثية، كما تنوعت من حيث المجتمعات التي أجريت فيها، فمنها مجتمعات عربيـة  

لتهـا تلـك الدراسـات،    وأخرى أجنبية، وكذلك تنوعت في مجالات وقطاعات العمل التي تناو
وبعضها ركز على موضوع الرقابة الإدارية والبعض الآخر ركز على موضوع الأداء الوظيفي، 
وهناك دراسات قليلة ربطت بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي، ونظراً لقلة الدراسـات فـي   

إذ تعـد  . ريـة موضوع الرقابة الإدارية؛ توجهت الباحثة في دراستها لموضوع المسـاءلة الإدا 
المساءلة من المفاهيم الحديثة في الساحة التربوية وربما ترتبط بمفاهيم أخـرى كالمحاسـبة أو   
المتابعة أو التقويم، ويرتبط نشأة المفهوم من خلال الربط بينها وبين المعايير الخاصة بالتربيـة  

أن مفهوم الرقابة عادة  يعد مفهوم الرقابة جزءاً من المساءلة، فضلاً عن). 1997توق، (والتعليم
ما يترك آثاراً سلبية في الأذهان في الوقت الذي يمكن فيه لمفهوم المساءلة إذا ما أُحسن تطبيقه 

). 2009جميـل،  (أن ينتج آثاراً إيجابية ترتبط بالمواطن، ومنظومة القيم السائدة فـي المجتمـع  
أعمال، وإشعاره بمستوى هـذا   هي قيام الرئيس بمساءلة المرؤوس عما يقوم به من: والمساءلة

الأداء، وتشمل شرحاً وتفسيراً لماذا حدث الفشل، ومـا يتوجـب فعلـه لتصـحيح مثـل هـذا       
  ).1999الطويل، (الموقف

أظهرت الدراسات السابقة في مجال الرقابة الإدارية التأكيد على ضرورة انتهـاج عمليـة    .1
موضوع الرقابة الإدارية وأهميتها الرقابة الإدارية، إذ اتفقت بعض الدراسات السابقة على 

بالنسبة للأداء الوظيفي وأن تدني مستوى تفعيل الرقابة الإدارية على أداء العمل سيؤثر سلباً 
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أن هناك علاقة طردية ايجابية قوية بـين فاعليـة الرقابـة    )"2014(فيه مثل دراسة ياسين
أن درجة تقدير مديري مـدارس وكالـة   )"2013(ودراسة سلامة "الإدارية والأداء الوظيفي

" الغوث بغزة لدور المساءلة في تحسين أداء المعلمين من وجهة نظرهم جاءت بدرجة كبيرة
لمفهوم المساءلة ومعرفته لدى الموظفين الإداريين أن هناك وجود )"2013(ودراسة الشريف

أن هناك واقعاً عالياً جداً )"2012(ة حويلو دراس" في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة
للمساءلة التربوية والجودة الشاملة في مدارس وكالة الغوث الدولية في الضفة الغربية مـن  

أن لممارسة أبعاد الشفافية أثر ايجابي )"2011(، ودراسة أبو قاعود"وجهة نظر المديرين فيها
" ف مـن درجـة الممارسـات السـلبية    في تنمية الأجهزة الإدارية وتطوير أعمالها والتخفي

وجود التزام بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة مقبولـة  "التي أظهرت)2011(ودراسة حرب
ودراسة " لدى الإداريين والأكاديميين ممن يشغلون مناصب إدارية في الجامعات الفلسطينية

عاصمة عمان أن درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية العامة في محافظة ال)"2011(صالح
للرقابة الإدارية من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة، ودرجة تطبيق مديري المـدارس  
الثانوية الخاصة في محافظة العاصمة عمان للرقابة الإدارية من وجهة نظر المعلمين كانت 

أن درجة ممارسة مديري مدارس الثانوية بمحافظة غزة )"2010(ودراسة أبو حشيش" عالية
تجاه معلميهم من وجهة نظر المعلمين كانت كبيرة في بعديها الإداري والفني، كما للمساءلة 

أن تقديرات أفراد عينـة  )"2010(ودراسة الحسن" حصل الجانب الفني على المرتبة الأولى
الدراسة لدرجة المساءلة الإدارية التربوية لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية 

انخفاض مسـتوى التـزام القطاعـات    )"2010(ودراسة السبيعي" عامجاءت مرتفعة بشكل 
أن )"2008(ودراسة أبـو عـامر   " الحكومية في المملكة العربية السعودية بتطبيق الشفافية

المتوسط الكلي لدرجة توافر الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غـزة  
امعات الفلسطينية بتطبيـق الجـودة الإداريـة    من قبل إدارة الج كبيرة، وهناك اهتمام كبير

لتحسين جودة العمليات والإجراءات الإدارية ولتقوية مركزها التنافسي بين الجامعات لكسب 
بأن تقديرات أفراد عينة الدراسة من "والتي جاءت) 2008(ودراسة سمير" رضا المستفيدين

ودراسـة  " تفعـة المديرين لمجـال واقـع ممارسـات المسـاءلة الإداريـة بدرجـة مر      
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هناك تقبل متوسط من قبل مديري المدارس الثانوية ومديراتها فـي دولـة   )"2008(العجمي
أن مستوى الشفافية الإدارية لدى مديري )"2008(ودراسة عمايرة" الكويت للمساءلة التربوية

 التربية والتعليم من وجهة نظر العاملين في مديريات التربية والتعليم متوسط في المجالات
درجة واقع المساءلة المعمول بها في النظام التربوي الأردني )"2007(ودراسة الحمود" كافة

وجـود علاقـة   )"2007(ودراسة المـدني " على مستوى المدرسة الثانوية عالية بشكل عام
الأداء، الانضـباط، والجوانـب   (ارتباطية إيجابية بين مجالات تطبيق المساءلة الإداريـة  

إن من أكبـر  )"2005(ودراسة ارتيمة" بعضها البعض ومجتمعة ككل منفردة مع) الشخصية
ودراسـة عيـاش   " معوقات الشفافية نمط القيادة السائد في وزارة التربية والتعليم الأردنية

أن نظام الرقابة الداخلية المطبق في وكالة الغوث بقطاع غزة نظام فعال نسبياً في )"2005(
وكالة، وأنه يعمل وفقاً للمعايير الدولية للمراجعة، وأنـه  إحكام الرقابة على أداء وأنشطة ال

ودراسة الكوفحي " يساهم في توفير الحماية اللازمة للأصول والممتلكات بدرجة كبيرة نسبياً
وجود أثر للرقابة الإدارية على مجالي الشفافية، والحوافز والمكافآت علـى الأداء  )"2005(

أن ممارسة مديري المدارس الثانوية )"2003(ة عياشودراس" الوظيفي الفعال بدرجة كبيرة
أن اتجاهـات  )"2003(ودراسة كسبري" للرقابة الإدارية في محافظة مأدبا كانت عالية جداً

مديري ومديرات المدارس الثانوية في محافظات شمال الضفة الغربية نحو مفهوم المساءلة 
إيجابية بين الرقابة والاتصال، كما أن هناك علاقة )"2001(ودراسة رمضان" وأهميتها كبيرة

 ".أظهرت النتائج أن الدرجة الكلية للرقابة متوسطة

يلاحظ على الدراسات السابقة التنوع في طرح موضوع الأداء الوظيفي، ومدى ارتباطهـا   .2
بتحسين وتطوير أداء العاملين بصفة عامة، وهذا ما يثري الدراسة الحالية والانطلاق مـن  

ون، للإكمال على ما توصلوا إليه بصورة تزيد من فعالية الأداء الوظيفي حيث انتهى الآخر
ويتضح ذلك مـن خـلال   . لدى مديري وقادة المؤسسات الإدارية والتعليمية على اختلافها

وهناك تأثير ذو دلالة إحصائية لغموض الحياة الوظيفية علـى الأداء  )"2015(دراسة حلاوة
غ متوسط مستوى الأداء الإداري لدى مديري المدارس بل)"2015(ودراسة الغامدي" الوظيفي

درجة عاليـة  ) التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة(في مجالات" تطوير"المطبقة لبرنامج 
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وجود علاقة دالة إحصائياً بين أبعاد جودة الحيـاة الوظيفيـة   )"2014(ودراسة ماضي" جداً
لة إحصـائية لأبعـاد جـودة الحيـاة     ووجود تأثير مهم ذي دلا والأداء الوظيفي للعاملين،

أن تقييم المعلمين لمستوى أداء المديرين كقادة للتعلـيم  )"2013(ودراسة أبو حامد" الوظيفية
إن المسـتويات  )"2013(ودراسـة حسـين  %)" 70(جاء بمتوسط حسابي متوسط وبنسبة 

ا العـام،  الخاصة لضغوط العمل التي يعاني منها أفراد عينة الدراسة كانت مرتفعة بشـكله 
" سواء ما كان منها ناتج عن طبيعة العمل أو غموض وصراع الـدور أو عـبء العمـل   

أن المتوسطات الحسابية بشكلٍ عام جاءت بدرجة متوسطة لجميع )"2013(ودراسة الشراري
)" التخطيط، التنظيم، اتخاذ القرار، مهارات الاتصال، المتابعة، والتقيـيم (مجالات الدراسة 
قيام إدارة التطوير الإداري بالدور الذي تسعى لتحقيقه بالتعـاون  )" 2013(ودراسة الشريف

تحديث وتطوير : وذلك من خلال المحاور التالية مع كل الإدارات و الأقسام داخل الجامعة،
أساليب وطرق العمل داخل الجامعة، تطوير الهياكل التنظيمية على ضوء حجـم وطبيعـة   

أن تطبيق المشرفين )"2013(ودراسة القحطاني" ة للعاملينالعمل، تحديد الاحتياجات الوظيفي
وجـود  " )2012(ودراسة العربي" والمشرفات لمعايير الدراسة الرئيسة كان أكثر من عالية

علاقة ذات دلالة إحصائية بين استخدام تكنولوجيا المعلومات والأداء الوظيفي للعاملين مما 
وتسير بخطوات إيجابيـة فـي الاسـتثمار     أن جامعة ورقلة تدرك هذه الأهمية يؤكد على

علاقـة ذات دلالـة    وجـود )"2012(ودراسة اللوزي والزهراني" والتطوير في هذه الأداة
بيئة العمل، الاتصال الوظيفي،الحوافز، التدريب، (إحصائية بين المتغيرات المستقلة مجتمعة 

ن كل عامل وحـده والأداء  والأداء الوظيفي، كذلك وجود علاقة ايجابية بي) القيادة الإدارية
تنوع مسـتوى الأداء لمـديري المـدارس لمهمـاتهم     )"2012(ودراسة المسوري" الوظيفي

ودراسـة  " الوظيفية بين الأداء الضعيف والمتوسط والعالي وبحسب وجهة نظر أفراد العينة
أن درجة امتلاك مديري ومديرات المدارس الحكومية للتمكين الإداري في )"2012(مسعود

أن ) "2011(ودراسة عقدة" ظات شمال الضفة الغربية في مجمل الأداة كانت كبيرة جداًمحاف
مستوى التمكين الوظيفي لدى المشرفين قد جاء بدرجـة متوسـطة، وأن مسـتوى الأداء    

أن أكثـر العوامـل   )"2010(ودراسة أبو علي" الوظيفي لدى المشرفين قد جاء بدرجة عالية
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العوامـل  (ي المدارس الثانويـة بمحافظـات غـزة هـي    التي تؤثر في تطوير أداء مدير
أظهرت الدراسة توجهاً عاماً نحو الموافقة )"2010(ودراسة بحر وأبو سويرح)" الاجتماعية

على توافر مناخ تنظيمي إيجابي في الجامعة الإسلامية، ووجود علاقة إيجابية قويـة ذات  
ي جيد ومستوى الأداء الـوظيفي  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة بين توافر مناخ تنظيم

للعاملين بالجامعة الإسلامية، كما أظهرت الدراسة أن هناك مستوى جيداً جـداً مـن الأداء   
أن واقع المتغييرات )"2010(ودراسة بحر والعجلة" الوظيفي للعاملين في الجامعة الإسلامية

اء الـوظيفي  قطاع غزة يساهم بشكل جيد في تحسين مسـتوى الأد  التنظيمية في وزارات
للمديرين، وأن أداء المديرين العاملين في وزارات قطاع غزة محكوم بضوابط تتمثل فـي  
معايير الأداء الجيد، علاوة على أن تقويم الأداء الوظيفي في وزارات قطاع غزة يتم بشكل 

ودراســة خليفــات " روتينــي دون جــدوى حقيقيــة تخــدم الموظــف والــوزارة معــاً
مستوى الضغوط في الأداء لدى المدراء كان متوسطاً، وأن مصادر أن ) "2010(والمطارنة

 ضغوط العمل من صراع الدور، وغموض الدور وعبء الـدور والمشـكلات الشخصـية   
ودراسـة  " للمدير، والتطور المهنـي يلعـب دوراً هامـاً فـي مسـتوى الأداء الـوظيفي      

لته لدى العاملين فـي  وجود رضا عن نظام تقييم الأداء المطبق، وعلى عدا)"2010(شاهين
الجامعة الإسلامية، وأن مستوى الأداء الوظيفي والولاء التنظيمي كان بدرجة معقولة فـي  

وجود تأثير مرتفع جـداً بـين عناصـر المنـاخ     ) "2010(ودراسة صليحة" كلا الجامعتين
دراسة و" أساتذة التنظيمي، وكفاءات الأداء الوظيفي للعاملين سواء أكانوا موظفين إداريين أم

إدارة المـوارد البشـرية،   (وجود علاقة ارتباط موجبة بـين اسـتراتيجيات   )"2010(محمد
استراتيجية تكوين الموارد البشرية، واسـتراتيجية تـدريب وتنميـة المـوارد البشـرية،      

ودراسـة  " وبين الأداء الوظيفي في المنظمـات المبحوثـة  ) واسترايجية جودة حياة العمل
نُظم مساندة القرارات على تطوير الأداء تتمثل في وجود وعي وجود أثر ل)"2009(رمضان

ودراسـة  " دراك لدى الإدارة العليا بالنسبة لاستخدام نُظم مساندة القرارات بدرجة جيـدة ٕوا
الجـنس،  (عدم وجود فروق دالة إحصائياً ترجع إلى متغيرات الدراسـة  )"2008(الديراوي

التعرف إلى دور الإشراف الوقائي في تحسـين   في) المنطقة التعليمية، والمرحلة الدراسية
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درجة  أن)"2008(ودراسة عواد" أداء المعلمين الجدد في المدارس الحكومية بمحافظات غزة
فاعلية الأداء الوظيفي لرؤساء الأقسام العاملين في مديريات التربية والتعليم في الأردن، من 

ودراسـة  " ليهم كانت بشكلٍ عام مرتفعـة وجهة نظر القادة الإداريين التربويين المشرفين ع
أن جائزة الشيخ حمدان بن راشد بن آل مكتوم للأداء التعليمـي المتميـز   )"2008(الفريوان

ساهمت في تطوير الأداء الإداري في منطقة أبو ظبي التعليمية بدرجة كبيرة مـن وجهـة   
ض درجة واقع انخفا)"2007(ودراسة الزيات" نظر مديري المدارس ومساعديهم والمعلمين

الأداء الإداري للمديرين في اتجاهات الفكر الإداري المعاصر في المدارس التـي يعملـون   
إن التغيرات الوزارية المتلاحقة لم تعمل على تطـوير  )"2007(ودراسة الفرا واللوح" فيها

أداء عمل الوزارات الفلسطينية بل زادت من تكديس الموظفين وارتفـاع درجـة تـداخل    
أن هناك أثـراً  )"2007(ودراسة العكش" بين الوزارات وبين المسميات الإدارية الصلاحيات

ضعيفاً لفعالية نظام الحوافز والمكافآت في تحسين أداء العاملين في الوزارات الفلسطينية في 
هناك أثر إيجابي لنظام الإتصالات الإدارية المعمول به )"2007(ودراسة مصلح" قطاع غزة

فتوحة في الأداء حيث كانت درجة الإستجابة بين مرتفعة إلى مرتفعـة  في جامعة القدس الم
أن درجة امـتلاك مـديري   )"2006(ودراسة المدهرش " جداً على جميع مجالات الدراسة

المدارس في محافظة طريف لمهارات تقويم الأداء الوظيفي للمعلمين كانت كبيرة من وجهة 
ديري المدارس يركزون في عملهم علـى  أن معظم م)"2005(ودراسة مسلم" نظر المعلمين

" المجال الإداري حيث يقضون معظم يومهم الدراسي في تصريف شؤون المدرسة الإدارية
نجحت الدورات التدريبية في مساعدة المـديرين علـى اكتسـاب    )"2003(ودراسة الزميلي

يعتبـر  أنـه لا  )"2001(ودراسة حميـد " المهارات الإدارية والفنية في عملهم بدرجة كبيرة
 ".غموض الدور أحد مصادر ضغوط العمل التي يواجهها الرؤساء

استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في مجال الرقابة الإدارية في التعرف علـى   .3
تعرف عناصـر الإطـار النظـري    (مفهوم الرقابة الإدارية، وأهميتها، وأنواعها، ووسائلها

ا استفادت الباحثة من الدراسات السـابقة فـي تطـوير أداة    كم). المتعلقة بالرقابة الإدارية
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الدراسة المتعلقة بالرقابة الإدارية ومجالاتها، وفقراتها، وتحديد متغيرات الدراسة والعلاقـة  
 .بينهما

استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في مجال الأداء الوظيفي في التعرف علـى   .4
صره، ومحدداته، وتقييمه، والعوامل المؤثرة به، ودور الرؤساء مفهوم الأداء الوظيفي، وعنا

كما استفادت الباحثة ). تعرف عناصر الإطار النظري المتعلقة بالأداء الوظيفي(في تحسينه
من الدراسات السابقة في تطوير أداة الدراسة المتعلقة بالأداء الوظيفي ومجالاتها، وفقراتها، 

  .لاقة بينهماوتحديد متغيرات الدراسة والع

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة العربية والأجنبية لم تعثر الباحثة على دراسات 
ذات صلة مباشرة بموضوع الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مجال التربية والتعليم، 

لم تنجز  -وفي حدود علم الباحثة -وذلك من وجهات نظر مديري المدارس الحكومية الأساسية،
حتى الآن في فلسطين دراسات حديثة ذات صلة مباشرة أو متقاربة من موضوع الدراسة الحالية 

والتي هدفت إلى التعرف على درجة فاعلية الرقابـة الإداريـة،   ) 2014ياسين، (سوى دراسة 
ودرجة تطبيق الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات الضفة الغربية مـن  

حيث ترى الباحثة أن هذه الدراسة تتقـارب بموضـوعها   .وجهة نظر المعلمين، والعلاقة بينهما
بصورة كبيرة مع موضوع الدراسة الحالية من حيث دراسة طبيعة العلاقة فيمـا بـين عمليـة    
الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي، بالإضافة إلى تماثلها في منهجها، وبعض من إجراءاتها إلّا أنها 

الدراسة الحالية في عنوانها، ودراسة درجة تطبيق الرقابة الإدارية بالإضـافة إلـى    ختلف عنت
دراسة درجة تطبيق الأداء الوظيفي عند مديري المدارس الحكومية الأساسية فـي محافظـات   

بالإضافة إلى ذلك فقـد أتـت هـذه الدراسـة     . الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين أنفسهم
ى توصيات الدراسة السابقة والتي ذُكر فيها أنه لا بد ومن الضـروري إجـراء   كاستجابة لإحد

دراسات حديثة تتشابه وتتقارب مع موضوع دراسة الباحثة الحالية ولكن من وجهات نظر أخرى 
غير وجهات نظر المعلمين، حيث سعت الدراسة الحالية إلى دراسة طبيعة العلاقة التي تربط بين 

رية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظـات  عملية الرقابة الإدا
 .شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم
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ويمكن الإشارة هنا إلى أن هذه الدراسة تميزت عن باقي الدراسات السابقة في كونهـا  
لمديري المدارس ) وظيفيالرقابة الإدارية والأداء ال(تطرقت لموضوعين هامين وأساسيين هما 

الحكومية الأساسية الفلسطينية، كما أن هذه الدراسة تزامنت مـع متطلبـات العصـر الحديثـة     
والسريعة والتي لا يراعى أحياناً بها الدقة والمتابعة والتدقيق بما يقدم للمجتمعات من معـارف  

ية والتربوية، بالإضافة إلى ومعلومات تخدم بدورها عنصر الشفافية والمساءلة الإدارية والتعليم
النداءات المتكررة والكثيرة بخصوص مواجهة ومحاربة الفساد والترهل الإداري في التنظيمات 
والهياكل الإدارية، وهذا بدوره يرتبط إرتباطاً وثيقاً بموضوع الرقابة الإدارية والأداء الـوظيفي  

سة نقطة بدء أو انطلاق نحو تحديد طبيعة للرؤساء والقادة الإداريين، لذلك يمكن اعتبار هذه الدرا
من أجل الوقوف على مـا هـو    -إن وجدت -العلاقة فيما بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي

إيجابي وفعال وتطويره والمضي به قدماً للأمام، وتعديل وتقويم ومعالجة ما هو سلبي من أجـل  
  .م من جديد مرةً أخرىالنهوض به من جديد وإعادة وضعه على الطريق القوي
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

، بالإضـافة  "منهجها، مجتمعها، وعينتهـا "على احتوى الفصل الثالث من هذه الدراسة 
إجـراءات،  "وكيفية تقرير صدقها وثباتها، كما احتوى أيضاً علـى  " أداة الدراسة"لاحتوائه على 

  ".معالجات بياناتها الإحصائية"الدراسة و" متغيرات

  منهج الدراسة

قـائم علـى   في هذه الدراسة، وهو منهج ) الوصفي التحليلي(استخدمت الباحثة المنهج 
مجموعة من الإجراءات البحثية التي تعتمد على جمع الحقائق والبيانات، وتصنيفها ومعالجتهـا  
وتحليلها تحليلاً كافياً ودقيقاً لاستخلاص دلالاتها والوصول إلى نتائج أو تعميمات عن الظـاهرة  

لـدى مـديري   الرقابة الإدارية وعلاقتها بـالأداء الـوظيفي   ":محل الدراسة، والتي هي بعنوان

المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظـر المـديرين   

  ".أنفسهم

  .وذلك لأن هذا المنهج هو الأنسب لإجراء مثل هذه الدراسة

  مجتمع الدراسة

يتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الحكومية الأساسية فـي محافظـات   
مـديراً  ) 454(، والبـالغ عـددهم   )2016 - 2015(من العام الدراسـي  شمال الضفة الغربية 

  .ومديرةً

  عينة الدراسة

تم اختيار عينة من مجتمع الدراسة بالطريقة العشوائية، وأخذت الباحثة أفراد العينة من 
من %) 50(مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية وذلك بنسبة 

يوضح توزيـع أفـراد عينـة    ) 1(والجدول رقم  ،مديراً ومديرةً) 454(سة والبالغ مجتمع الدرا
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الدراسة في مديريات التربية والتعليم للمحافظات الشمالية حسب المتغيرات المستقلة، وذلك على 
  :النحو الآتي

حسـب   توزيع عينة الدراسة في مديريات التربية والتعليم للمحافظـات الشـمالية   :)1(جدول 
  غيرات المستقلةالمت

  )ذكوراً وإناثاً( وفقاً لمتغير الجنس) أ(
 المتغير التصنيف التكرار %النسبة المئوية

 ذكر 108  47.2%
  الجنس
 

 أنثى 121 52.8%

  المجموع  100%
، التأهيـل التربـوي   دبلوم، بكالوريوس، بكالوريوس ودبلوم(وفقاً لمتغير المؤهل العلمي ) ب(

  )ماجستير فأعلى
 المتغير التصنيف التكرار %المئويةالنسبة 

 دبلوم 3  1.3%

المؤهل 
  العلمي
 

 بكالوريوس 157 68.6%

  التأهيل التربوي بكالوريوس ودبلوم 24  10.5%
  ماجستير فأعلى 45  19.7%
  المجموع  100%

  ).سنوات 10سنوات، أكثر من 10 – 5، منسنوات 5أقل من (وفقاً لمتغير سنوات الخبرة  )ج(
 المتغير التصنيف التكرار %المئوية النسبة

 سنوات 5أقل من  27  118%
سنوات 
  الخبرة
 

 سنوات 10 – 5من  70 30%

  10أكثر من  132  57.6%
  المجموع  100%
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قلقيلية، طولكرم، جنين، طوباس، قباطية، نابلس، جنـوب نـابلس،   (وفقاً لمتغير المديرية  )د(
  ).سلفيت

 المتغير التصنيف التكرار %النسبة المئوية

 قلقيلية 19  8.3%

  المديرية
 

 طولكرم 40 17.5%

  جنين 42  18.3%
  طوباس  15  6.6%

  قباطية  24  10.5%
  نابلس  51  22.3%
  جنوب نابلس  19  8.3%
  سلفيت  19  8.3%
  المجموع  100%

  ).قرية، مدينة(وفقاً لمتغير موقع المدرسة  )ـه(
 المتغير التصنيف التكرار %النسبة المئوية

موقع  قرية 120  52.4%
  المدرسة

 

 مدينة 109 47.6%

  المجموع  100%

 من عينة الدراسة من المديرين إناث،%) 52.8( أن )أ/1( يتضح من الجدول السابق رقم
من عينة الدراسة  %)68.6( أن ما نسبته )ب/1( من العينة ذكور، كما بين الجدول%) 47.2(و

البكالوريوس وهي أعلى نسبة من بين النسب التابعة لكل مستوى من مستويات كان لصالح حملة 
 ،%)19.7( في حين كانت نسبة أفراد العينة من حملة ماجستير فـأعلى  ،)المؤهل العلمي(متغير

هـذا   ،%)10.5(فقد كانت  التأهيل التربوي أما نسبة أفراد العينة من حملة البكالوريوس ودبلوم
كما ويتضح من  من عينة الدراسة كان لصالح حملة الدبلوم، %)1.3( ا نسبتهبالإضافة إلى أن م

من عينة الدراسة كان لصالح من يمتلكون خبرة إداريـة   %)57.6( أن ما نسبته )ج/1( الجدول
سنوات، في حين كانت نسبة أفراد عينة الدراسة ممن تتراوح خبرتهم الإدارية مـا   10أكثر من 

كان لصالح أفراد عينة الدراسة  %)11.8( بالإضافة إلى أن ما نسبتههذا  ،%)30.6( 10-5بين 
من  %)22.3( أن ما نسبته )د/1( سنوات، وأظهر الجدول 5ممن يمتلكون خبرة إدارية تقل عن 
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من أفراد عينة الدراسة كان  %)18.3(وأن ما نسبته  أفراد عينة الدراسة لصالح مديرية نابلس،
أمـا   ،%)17.5( كانت نسبة أفراد عينة الدراسة لمديرية طولكرمفي حين  لصالح مديرية جنين،

 هذا بالإضافة إلى أن ما نسـبته  ،%)10.5( نسبة أفراد عينة الدراسة لمديرية قباطية فقد كانت
أمـا   ،)قلقيلية، جنوب نابلس، وسـلفيت (من أفراد عينة الدراسة كان لصالح مديريات %)8.3(

 وفي نهايـة جـدول   ،%)6.6( سبة أفراد عينة الدراسة لديهابالنسبة لمديرية طوباس فقد كانت ن
من أفراد عينة الدراسة كان لصالح المدارس الموجـودة   %)52.4( يظهر لنا أن ما نسبته )ه/1(

  %).47.6( في حين كانت نسبة أفراد عينة الدراسة في المدارس الموجودة بالمدن في القُرى،

  أداة الدراسة

كأداة خاصة بموضوع الدراسـة مسـتعينة بـالأدب النظـري     ) استبانة(أعدت الباحثة 
والدراسات السابقة والتقارير الإدارية ذات الصلة بموضوع الدراسة وذلك من أجـل الحصـول   
على نتائج لهذه الدراسة، هذا بالإضافة إلى استخدام الباحثة لنموذج ليكرت الخماسي والجـدول  

توى إجابات فقرات كل مجال مجالات الاستبانة الموزعة على يظهر الوزن النسبي لمس) 2(رقم 
  :، وذلك على النحو الآتي)الرقابة الإدارية، والأداء الوظيفي(محورين رئيسيين هما 

الوزن النسبي لمستوى اجابات فقرات كل مجال من مجالات الاستبانة الموزعة على  )2(جدول 
  ).لأداء الوظيفيالرقابة الإدارية، وا(محورين رئيسيين هما 

 التصنيف أبداً نادراً أحياناً غالباً دائماً

 الوزن النسبي درجة 1 درجة 2 درجات 3 درجات 4 درجات 5

  :على قسمين رئيسيين، هما) الاستبانة(احتواء  كما راعت الباحثة

  :للدراسة والتي تكونت من) المتغيرات المستقلة( -القسم الأول 

المؤهل العلمي، وله أربعـة  (ومتغير) والأنثى الذكر،: مستويان هماالجنس، وله ( متغير
) ماجستير فـأعلى  البكالوريوس ودبلوم التأهيل التربوي، البكالوريوس، الدبلوم،: مستويات هي

 10ــ   5مـن   سنوات، 5أقل من : سنوات الخبرة الإدارية، وله ثلاثة مستويات هي( ومتغير
 طـولكرم،  قلقيلية،: ثمانية مستويات هي وله المديرية،( ومتغير )سنوات 10أكثر من  سنوات،
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موقع المدرسة، وله مسـتويان  ( ومتغير) سلفيت جنوب نابلس، نابلس، قباطية، طوباس، جنين،
  ).مدينة قرية،: هما

  ):مجالاتها وفقراتها(محاور استبانة الدراسة الرئيسة  –القسم الثاني 

الرقابـة الإداريـة،   (على محورين رئيسيين فقرة موزعة ) 73(احتوى هذا القسم على 
فقرة موزعة علـى  ) 42(على ) الرقابة الإدارية(، حيث احتوى المحور الأول )والأداء الوظيفي

التنظيمات الإدارية، السجلات الإدارية، الحالة العامة لبناء المدرسة، (أربعة مجالات رئيسة هي 
فقرة ) 31(على ) الأداء الوظيفي(لمحور الثاني في حين احتوى ا) اللجان المدرسية والاجتماعات

المسـتوى الإداري، المسـتوى الفنـي، المسـتوى     (موزعة على أربعة مجالات رئيسة هـي  
  ).الاجتماعي، الشفافية الإدارية

  صدق الأداة

تحققت الباحثة من صدق أداة الدراسة من خلال عرضها على لجنة من المحكمين ممن 
محكماً، ) 15(وهو ما يعرف بالصدق الظاهري، حيث بلغ عددهم  لهم علاقة بموضوع الدراسة

تعـديل، تغييـر،   (حيث أبدى المحكمون آراءهم واقتراحاتهم حول أداة الدراسة وفقراتها، فقد تم 
بعض فقرات الأداة وفقاً للآراء والإقتراحات المعطاة من قبلهم، ومن خلال ذلك مـرت  ) وحذف

حتى وصلت الباحثة إلى الصورة الثانيـة والأخيـرة لـلأداة     )2ملحق(أداة الدراسة بصورتين 
والتي تم اعتمادها عند التوزيع على عينة الدراسة في المدارس الحكومية الأساسية في  )3ملحق(

  .محافظات شمال الضفة الغربية

  ثبات الأداة

استخرجت الباحثة معامل ثبات الأداة، وذلك من خلال حساب معامل الإتساق الـداخلي  
حيـث بلـغ ثبـات     وللأداة ككل، لكل مجال من مجالات الدراسة،) كرونباخ ألفا(سب معادلة ح

، في حين بلغ ثبات المحور الثاني الخاص )0.84(الأول الخاص بالرقابة الإدارية ككل  المحور
يبـين  ) 3(، والجدول رقـم  )0.90(، بينما بلغ الثبات الكلي للأداة )0.89(بالأداء الوظيفي ككل 

  .ومحاورها) الاستبانة(معاملات الثبات لأداة الدراسة 



123 

مجالاتهـا  (لأداة الدراسـة ومحاورهـا   ) كرونباخ ألفا(معاملات الاتساق الداخلي  :)3(جدول 
  ).وفقراتها

  .لمحور الرقابة الإدارية) كرونباخ ألفا(معاملات الاتساق الداخلي  :)أ(

 المحور
معامل الثبات 

 )كرونباخ ألفا(

عدد 
 اتالفقر

 الرقم المجال

الرقابة 
 الإدارية

 .1 التنظيمات الإدارية 11 0.89

 .2 السجلات الإدارية 9 0.88

 .3 الحالة العامة لبناء المدرسة 17 0.87

 .4 اللجان المدرسية والإجتماعات 5 0.91

  الثبات الكلي للرقابة الإدارية 0.84
  .لمحور الأداء الوظيفي) كرونباخ ألفا(معاملات الإتساق الداخلي : )ب(

 المحور
كرونباخ (معامل الثبات 
 )ألفا

عدد 
 الفقرات

 الرقم المجال

الأداء 
 الوظيفي

 .5 المستوى الإداري 10 0.92

 .6 المستوى الفني 8 0.92

 .7 المستوى الإجتماعي 6 0.92

 .8 الشفافية الإدارية 7 0.92

  الثبات الكلي للأداء الوظيفي 0.89
  الثبات الكلي للأداة 0.90

  الدراسة إجراءات

  :لقد تم إجراء هذه الدراسة وفقاً للخطوات الآتية

تحديد مجتمع الدراسة بواسطة مديريات التربية والتعليم، ويشمل مديري المدارس الحكومية  .1
 .الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية

 .وموافقة وزارة التربية والتعليمالحصول على موافقة عمادة كلية الدراسات العليا،  .2

 .تحديد واختيار أفراد العينة .3
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 .، وتوزيعها على أفراد العينة)الاستبانة(إعداد أداة البحث .4

  .جمع البيانات وتبويبها .5

 ).SPSS(معالجة البيانات إحصائياً عن طريق الحاسوب، باستخدام البرنامج الإحصائي  .6

وإصدار التوصيات بناء على النتائج التي تم التوصل الوصول إلى نتائج الدراسة وتفسيرها،  .7
  .إليها

  الدراسة متغيرات

  :لقد صممت هذه الدراسة بحيث اشتملت على المتغيرات الآتية

  :المتغيرات المستقلة، وهي_ ولاً أ

 ).ذكر، وأنثى: (الجنس، وله مستويان •

تأهيـل  الدبلوم، بكالوريوس، بكـالوريوس ودبلـوم   : (المؤهل العلمي، وله أربعة مستويات •
 ).تربوي، وماجستير فأعلىال

سنوات، أكثر 10 -5سنوات، من 5أقل من : (سنوات الخبرة الإدارية، ولها ثلاثة مستويات •
 ).سنوات 10من 

س، قباطية، نابلس، جنـوب  قلقيلية، طولكرم، جنين، طوبا: (المديرية، ولها ثمانية مستويات •
 ).نابلس، سلفيت

  ).قرية، ومدينة: (موقع المدرسة، وله مستويان •

  :المتغير التابع، وهو_ ثانياً

اشتمل على المتوسطات الحسابية لاستجابات عينة الدراسة على أسئلة الاستبانة المتعلقة 
ي لمديري ومديرات المدارس بالتعرف إلى طبيعة عملية الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيف

  .الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المديرين أنفسهم
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  المعالجات الإحصائية

 من أجل معالجة بيانات هذه الدراسة سيتم استخدام برنامج الـرزم الإحصـائية للعلـوم   
المعالجات الإحصائية نذكر  وذلك من خلال استخدام مجموعة متنوعة من) SPSS(الإجتماعية 
  :منها التالي

  .الاحصاء الوصفي متمثلاً بالنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية .1

 )One Sample T-test(لعينة واحدة مستقلة ) ت(اختبار  .2

 Independent Samples t-Test)(. لعينتين مستقلتين ) ت(اختبار  .3

 )Multiple Regression Tests(ي المتعدد اختبار تحليل الانحدار الخط .4

 .لقياس الاتساق الداخلي بين فقرات أداة الدراسة) كرونباخ ألفا(معادلة  .5

  )Person Corrolation Coefficient(معامل ارتباط بيرسون  .6
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة
  

  النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة

  ) تحليل الفرضيات( النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

يحتوي هذا الفصل على نتائج الإحصاء الوصفي لبيانات الدراسة، حيث قامت الباحثـة  
المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، والنسـب  (بتحليل أسئلة الدراسة من خلال استخدام 

بمجالاتها وفقراتها الخاصة بكل محـور علـى   الخاصة بمحاور أداة الدراسة الرئيسية ) المئوية
  .حده

  ج المتعلقة بأسئلة الدراسةالنتائ

  :النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول، والذي ينص على -أولاً

مستوى الرقابة الإدارية و الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسـية فـي    ما

  نظر المديرين أنفسهم؟محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات 

للإجابة عن السؤال الأول تم تحليل البيانات التي جمعت من عينة الدراسـة والمتمثلـة   
بمديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية، حيث اتضح من خلال 

بمجالاتـه  ) ريةالرقابة الإدا(تحليل البيانات أن مستوى المحور الأول في الدراسة والمتمثل بـِ 
، )4.66(الأربعة لدى أفراد العينة جاء مرتفعاً جداً حيث بلغ المتوسط الكلي الخاص بهذا المحور 

هذا بالإضافة إلى أن مستوى المحور الثاني في الدراسة والمتمثل  ،)0.26(والإنحراف المعياري 
حيث بلغ المتوسط الكلـي   ،بمجالاته الأربعة لدى أفراد العينة جاء مرتفعاً) الأداء الوظيفي(بـِ 

يبـين قـيم   ) 4(والجدول رقـم  ). 0.40(، والإنحراف المعياري )4.52(الخاص بهذا المحور 
لكل مجال من المجالات التابعة لكل محور مـن  ) المتوسطات الحسابية، والإنحرافات المعيارية(

  .محاور الدراسة الرئيسية

   



128 

لمعيارية لمستوى الرقابة الإداريـة وعلاقتهـا   المتوسطات الحسابية والانحرافات ا:)4(جدول 
بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربيـة  

  .من وجهات نظر المديرين أنفسهم

  المجال  الرقم
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  المستوى

  مرتفع جداً  0.26  4.66  الرقابة الإدارية  1
  مرتفع جداً  0.23  4.75  التنظيمات الإدارية  2
  مرتفع جداً  0.30  4.68  السجلات الإدارية  3
  مرتفع جداً  0.33  4.60  الحالة العامة لبناء المدرسة  4
  مرتفع جداً 0.38  4.62  اللجان المدرسية والاجتماعات  5
  مرتفع جداً  0.40  4.52  الأداء الوظيفي  6
  مرتفع جداً  0.46  4.44  المستوى الإداري  7
  مرتفع جداً  0.52  4.36  المستوى الفني  8
  مرتفع جداً  0.46  4.60  المستوى الاجتماعي  9

  مرتفع جداً 0.39  4.53  الشفافية الإدارية  10
الأداء (ومسـتوى  ) الرقابـة الإداريـة  (الخاص بمسـتوى  ) 4(يتضح من الجدول رقم 

) التنظيمات الإدارية(الإدارية والمتمثل بـِ أن المجال الأول من مجالات محور الرقابة ) الوظيفي
) 4.75(جاء بمتوسط حسابي وانحراف معياري مرتفعان جداً، فقد بلغ مقدار المتوسط الحسابي 

بمتوسط حسابي ) السجلات الإدارية(في حين جاء المجال الثاني  ،)0.23( والإنحراف المعياري
والإنحراف المعياري ) 4.68(توسط الحسابي وانحراف معياري مرتفعان جداً، فقد بلغ مقدار الم

فقد سبق المجال الثالث ) اللجان المدرسية والاجتماعات(، أما بالنسبة إلى المجال الرابع )0.30(
من حيث قيمة المتوسط الحسابي والإنحراف المعيـاري، فمجـال   ) الحالة العامة لبناء المدرسة(
سابي وانحراف معياري مرتفعين جـداً حيـث   جاء بمتوسط ح) اللجان المدرسية والاجتماعات(

فـي حـين كانـت قيمـة     ) 0.38(والانحراف المعياري ) 4.62(المتوسط الحسابي  بلغت قيمة
مرتفعـان  ) الحالة العامة لبناء المدرسة(المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمجال الثالث 

، وهذا بدوره يـدل  )0.33(ري وانحراف معيا) 4.60(أيضاً، فقد بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
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من وجهة نظـر  ) الرقابة الإدارية(على مستوى مرتفع جداً لمستوى المحور الأول في الدراسة 
مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية، فقـد بلـغ المتوسـط    

الأداء (مسـتوى  أمـا بالنسـبة ل  ). 0.26(والانحراف المعياري ) 4.66(الحسابي لهذا المحور 
جاء بمتوسـط حسـابي   ) المستوى الإجتماعي(فيتضح أن المجال الثالث والمتمثل بـِ ) الوظيفي

، في حين جاء المجـال الرابـع   )0.40(وانحراف معياري ) 4.60(مرتفع جداً حيث بلغ مقداره 
 ـ ) 4.53(أيضاً بمتوسط حسابي مرتفع جداً بلغ مقداره ) الشفافية الإدارية( اري وانحـراف معي
بلغ  فقد جاء أيضاً بمتوسط حسابي مرتفع) المستوى الإداري(، أما بالنسبة للمجال الأول )0.39(

) المستوى الفني(، هذا بالإضافة إلى أن المجال الثاني )0.40(وانحراف معياري ) 4.44(مقداره 
وهذا بـدوره  ) 0.52(وانحراف معياري ) 4.36(حيث بلغ مقداره  ،جاء بمتوسط حسابي مرتفع

من وجهة نظـر  ) الأداء الوظيفي(يدل على مستوى مرتفع لمستوى المحور الثاني في الدراسة 
مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية، فقـد بلـغ المتوسـط    

  ).0.40(عياري والإنحراف الم) 4.52(الحسابي لهذا المحور 

 One Sample( لعينة واحدة) ت(وقامت الباحثة باختيار سؤال الدراسة باستخدام اختبار

t-Test(  لمعرفة مستوى الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى أفراد عينة مجتمع الدراسة، ولذا
ة بمجالات بسبب ارتفاع قيم المتوسطات الحسابية الخاص) 4.5(اختارت الباحثة استخدام معيار 

ومحاور الدراسة، بالإضافة لاستخدام هذا المعيار كعلامات قطع وذلك للتعرف إلى فـروق ذات  
  .يوضح ذلك) 5(دلالة إحصائية بين متوسطات الاستجابة، والجدول رقم 
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المتوسط (مقارنة مع المعيار ) One Sample t-Test(لعينة واحدة ) ت(اختبار : )5(جدول 
  )4.5(قيمته  والذي تبلغ) النظري

  لعينة واحدة) ت(اختبار 

  المتوسط  العدد  المجال
الانحراف 
  المعياري

  4.5= المعيار 

  قيمة ت
درجة 
  الحرية

مستوى 
  الدلالة

  *0.0001  229  9.375  0.26  4.66  229  الرقابة الإدارية
  *0.0001  228  16.540  0.23  4.75  229  التنظيمات الإدارية
  *0.0001  228  9.044  0.30  4.68  229  السجلات الإدارية

الحالة العامة لبناء 
  المدرسة

229  4.60  0.33  4.646  229  0.0001*  

اللجان المدرسية 
  والاجتماعات

229  4.62  0.38 4.742  228  0.0001*  

  0.299  228  1.042  0.40  4.52  229  الأداء الوظيفي
  *0.0001  228  5.679  0.46  4.44  229  المستوى الإداري

  *0.045  228  2.012-   0.52  4.36  229  الفنيالمستوى 
  *0.0001  228  4.105-   0.46  4.60  229  المستوى الاجتماعي
 *  0.002  228  3.143 0.39  4.53  229  الشفافية الإدارية

  ).228،229(، ودرجة الحرية )ت(، وقيمة )α  =0.05(دال إحصائياً عند مستوى * 

قد جـاء أقـل مـن    ) 4.5(الدلالة للمحك أن مستوى ) 5(يلاحظ من خلال جدول رقم 
بمجالاتـه الأربعـة   ) الرقابة الإداريـة (وبذلك نرفض الفرضية الصفرية بأن مستوى ) 0.05(
التنظيمات الإدارية، السجلات الإدارية، الحالة العامة لبنـاء المدرسـة، واللجـان المدرسـية     (

مرتفع جداً، فـي  ) لرقابة الإداريةا( وهذا يعني أن مستوى) 4.5(مقارنةً بالمعيار ) والاجتماعات
المستوى الإداري، المستوى الفني، المسـتوى  (دون مجالاته ) الأداء الوظيفي(حين كان مستوى 

لذلك لا نرفض الفرضية الصفرية بأن مستوى ) 0.05(أعلى من ) الإجتماعي، والشفافية الإدارية
وهذا يعني أن مستوى ) 4.5(ةً بالمعيار دون مجالاته الأربعة سابقة الذكر مقارن) الأداء الوظيفي(
موجبة وهـذا  ) ت(ويلاحظ أيضاً من خلال الجدول أن قيمة  .ليس مرتفعاً جداً) الأداء الوظيفي(



131 

فـي مسـتوى   ) α=0.05(بدوره يدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  ، ويدل أيضاً على عدم وجود فروق ذات )الرقابة الإدارية(
)α=0.05 ( في مستوى)لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات ) الأداء الوظيفي

بالرقابـة  (شمال الضفة الغربية، كما ويتضح من الجدول أعلاه أن قيمـة المتوسـط الخـاص    
رجة مرتفعة لواقـع  وهذا بدوره يدل على د) 0.26(وانحراف معياري ) 4.66(بلغت ) الإدارية

الرقابة من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية الأساسية، بينما كانت قيمة المتوسط الخـاص  
وهذا بدوره يدل أيضاً على درجة ) 0.40(وانحراف معياري ) 4.52(تساوي ) بالأداء الوظيفي(

 .مرتفعة لواقع الأداء من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية الأساسية

  :النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني، والذي ينص على: ثانياً

ما أثر الرقابة الإدارية والجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة الإدارية والمديرية وموقـع  

المدرسة على الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شـمال  

  فسهم؟الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أن

 Multiple(دوللإجابة عن السؤال أجرت الباحثة اختبـار تحليـل الانحـدار المتعـد    

Regression Analysis (    ولفحص العلاقة بين المتغيرات تـم اسـتخدام معامـل بيرسـون 
)Pearson Correlation Coefficients ( والجدول رقم)بين مصفوفة معاملات الارتباط) 6ي 
)Coefficients ( المتغيرات المستقلة فيما بينها وبين المتغير التابعبين.  
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 معاملات مصفوفة الارتباط بين المتغيرات: )6(جدول 

  المتغيرات
الأداء 
  الوظيفي

الرقابة 
  الإدارية

  الجنس
المؤهل 
  العلمي

سنوات 
الخبرة 
  الإدارية

  المديرية
موقع 
  المدرسة

  0.123-  0.021  0.016  0.019  *0.225  **0.686  1  الأداء الوظيفي
  0.121-  0.056  0.065-  0.012-  0.057      الرقابة الإدارية

  0.028-  0.023  0.075-  0.108-        الجنس
  0.025-  0.034  0.016          المؤهل العلمي
سنوات الخبرة 

  الإدارية
          -0.133*  0.107  

  0.070-              المديرية
                موقع المدرسة

 )α  =0.05(دال احصائياً عند مستوى ** 

قيم معاملات الارتباط بين جميع المتغيـرات سـواء المتغيـرات    ) 6(يبين جدول رقم 
المتغير ) الرقابة الإدارية(النوعية والتصنيفية أو المتغيرات بمحوري الدراسة، حيث مثّل محور 

المتغير التـابع، ويوضـح أن قـيم ارتبـاط     ) الأداء الوظيفي(المستقل وفي المقابل مثّل محور 
كالجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة الإداريـة، المديريـة، وموقـع    (لمتغيرات التصنيفية ا

، )0.22 – 0.01(قليلة جداً وضعيفة نسبياً وتتـراوح مـا بـين    ) الأداء الوظيفي(مع ) المدرسة
وكذلك فإن ارتباط المتغيرات المستقلة فيما بينها يعتبر ضعيفاً، حيث تراوحت قيمة الارتباط بين 

وبـين  ) الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، المديرية، وموقـع المدرسـة  (هذه المتغيرات 
، كما يلاحظ أن هناك ارتباطاً ضعيفاً بين كـل مـن   )0.01 – 0.12(ما بين ) الرقابة الإدارية(
حيث ) المؤهل العلمي، سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة(ومتغيرات ) الجنس(

، في حين يلاحظ أيضاً من الجدول أعلاه أن هناك )0.10 – 0.02(وح قيمة الارتباط ما بين تترا
سنوات الخبرة الإداريـة، المديريـة،   (ومتغيرات ) المؤهل العلمي(ارتباطاً ضعيفاً بين كل من 

، هذا بالإضافة إلى وجود )0.03 – 0.01(حيث تتراوح قيمة الارتباط ما بين ) وموقع المدرسة
المديريـة،  (ومتغيرات ) سنوات الخبرة الإدارية(ة ارتباط ضعيفة نسبياً بين كل من متغير علاق

، بينما يلاحظ مـن خـلال   )0.10 – 0.13(حيث بلغت قيمة الارتباط ما بين ) وموقع المدرسة
موقـع  (ومتغيـر  ) المديريـة (الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط ضعيفة نسبياً بين متغيـر  
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، في المقابل يلاحظ أن هناك علاقة ارتبـاط قويـة   )0.07(بلغت قيمة الارتباط  حيث) المدرسة
حيث بلغت قيمة الارتبـاط  ) الرقابة الإدارية(ومتغير ) الأداء الوظيفي(نسبياً بين كل من متغير 

)0.68.(  

ووفقاً للملاحظات التي أخذتها الباحثة من جدول معاملات الارتبـاط قامـت باختبـار    
 )Stepwise(استخدام اختبار الانحدار المتعدد بطريقة الادخال المتـدرج   خلالالفرضيات من 

المتغيرات المستقلة التي تؤثر بشكل كبير في المتغيـر التـابع،    وذلك من أجل دراسة تأثير أي
ولاختبار دخول المتغيرات المستقلة في معادلة التنبؤ بالمتغير التابع وذلك من خلال نمـوذجين،  

النموذج الأول أثر الرقابة الإدارية على الأداء الوظيفي، والنموذج الثاني يظهر أثر حيث يظهر 
  .يبين ذلك) 7(على الأداء الوظيفي، والجدول رقم ) الجنس(الرقابة الإدارية مع متغير 

 نتائج تحليل القوة التفسيرية والارتباط والخطأ المعياري والتقديري للمتغير التـابع  ):7( جدول
  )اء الوظيفيالأد(

 Rقيمة   المتغيرات الداخلة  النموذج

معامل 
التحديد 

R2 

قيمة معامل التحديد 
 Adjustedالمعدل

R2 

الخطأ المعياري 
  المقدر

 0.187  0.469  0.471  0.686  الرقابة الإدارية  1

 0.182  0.501  0.506  0.711  الرقابة الإدارية، الجنس  2

التي دخلت في معادلة الانحدار للتنبـؤ فـي   أن المتغيرات ) 7(نُلاحظ من الجدول رقم 
 R2كما ويلاحظ أن قيمة معامـل التحديـد   ،)الجنس(ومتغير )الرقابة الإدارية(المتغير التابع هي

 لهمـا بلغـت   Adjusted R2 وقيمة معامل التحديد المعـدل  ،)0.05(لهذان المتغيران قد بلغت
) الرقابة الإداريـة (هذا بالإضافة إلى أن قيمة الخطأ المعياري المقدر الخاصة بمتغير  ،)0.50(

حيث أنه كلما قلت كـان  (وهي نسبة تدلل على فعالية النموذج ) 0.18(بلغت ) الجنس(ومتغير 
   ).أفضل

وللتأكد من صلاحية النموذج قامت الباحثة بإجراء اختبار تحليـل التبـاين للانحـدار،    
والذي يمكن التعرف من خلالـه  ) 1،2(يوضح نتائج تحليل التباين للنموذجين ) 8(رقم  والجدول

  .المحسوبة )(Fعلى القوة التفسيرية للنموذج ككل عن طريق قيمة
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للتأكـد مـن صـلاحية    ) Analysis of Variance(نتائج تحليل التباين للانحدار )8(جدول 
 النموذج

  المصدر  النموذج
مجموع 
  المربعات

درجة 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

  قيمة
F المحسوبة 

مستوى 
  الدلالة

الرقابة 
  الإدارية

  7.140  1  7.140  الانحدار
  0.035  227  8.011  المتبقي  0.0001  202.311

    228  15.151  المجموع
الرقابة 

الإدارية، 
  الجنس

  3.831  2  7.661  الانحدار
  0.033  226  7.490  المتبقي  0.0001  115.584

    228  15.151  المجموع

عند درجـات الحريـة    )F(يبين تحليل تباين الانحدار الذي من خلاله يتم اختبار دلالة 
الجدولية، وكما نلاحظ أن قيمة الدلالـة  ) F(وهي أكبر من قيمة ) 115.584(تساوي ) 226,2(

  .وهذا يدل على أن معادلة الانحدار جيدة )α=0.05(أقل من مستوى ) 0.00(المعنوية 

ونُلاحظ من جدول تحليل التباين المعنوية العالية لنموذج الانحدار، ممـا يؤكـد القـوة    
التفسيرية العالية لنموذج الانحدار الخطي من الناحية الإحصائية، وتشير النتائج الإحصائية فـي  

ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  إلى صلاحية النموذج، وأن هناك علاقة) 8(الجدول رقم 
)α=0.05(  كما ويوجد ارتباط بين المتغيرات في النمـوذج الأول ،)   الرقابـة الإداريـة والأداء

يوجد هناك ارتباط بين المتغيرات المستقلة  وكذلك الأمر بالنسبة للنموذج الثاني، حيث) الوظيفي
وبـذلك نـرفض الفرضـية    ). الأداء الوظيفي( والمتغير التابع وهو) الرقابة الإدارية، والجنس(

الصفرية ونقبل الفرضية البديلة والتي تؤكد على أنه يوجد علاقة ارتباطيـة بـين المتغيـرات    
يظُهـر  ) 9(والجدول رقم  ).الأداء الوظيفي(والمتغير التابع ) الرقابة الإدارية والجنس(المستقلة 

  :تيلنا نتائج جدول المعاملات، وذلك على النحو الآ
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  نتائج جدول المعاملات) 9(جدول 

 B  المتغير  النموذج
الخطأ 
  المعياري

Beta قيمة T  
مستوى 

 T دلالة
VIF 

1  
    0.0001  18.281    0.144  2.624  الثابت

  1.00 0.0001  14.224  0.686  0.032  0.449  الرقابة الإدارية

2  
   0.0001  17.662    0.142  2.509  الثابت

 1.00 0.0001  14.427  0.676  0.031  0.442  الرقابة الإدارية

 1.00 0.0001  3.966  0.186  0.024  0.096  الجنس

الرقابة (ستدل من الجدول أعلاه أن مستوى الدلالة لثابت الانحدار والمتغيرات المستقلة ي
، هذا بالإضافة إلـى وجـود   )α  =0.05(دالة احصائياً عند مستوى الدلالة ) الإدارية والجنس

كمـا  ).الأداء الـوظيفي (والمتغير التـابع  ) الرقابة والجنس(علاقة قوية بين المتغيرات المستقلة 
الرقابـة  (نُلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الارتباط في النموذج الثاني بين المتغير المسـتقل  

وهذا بدوره يشير إلى الارتباط بعلاقة ) 0.44( حوالي) الأداء الوظيفي(والمتغير التابع ) الإدارية
الأداء (والمتغير التـابع  ) الجنس(موجبة، بينما معامل الارتباط بين المتغير المستقل الثاني وهو 

  :، وتصبح وفقاً لذلك معادلة الانحدار)0.09(حوالي ) الوظيفي

معامل + قيمة المتغير الأول * معامل الارتباط للمتغير الأول + الحد الثابت = الأداء الوظيفي 
  .قيمة المتغير الثاني* الارتباط للمتغير الثاني 

Y = a + B1 X1 +B2 X2 

Y = (2.509) + (0.442) X1 + (0.096) X2 

وهذه المعادلة توضح خط الانحدار لمعامل بيرسون بين المتغيرات المستقلة والتي تضم 
وبـين  ) الجـنس (والمتغير المستقل الثاني وهـو  ) الرقابة الإدارية(الأول وهو  المتغير المستقل
  .حسب النموذج الثاني) الأداء الوظيفي(المتغير التابع 
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المؤهل العمـي، سـنوات الخبـرة    (ومن الجدير ذكره أن المتغيرات المستقلة الأخرى 
قد خرجت من اختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث أنه لا ) الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة

  .د أي ارتباط فيما بينها وبين المتغير التابع، أو أن الارتباط كان غير معنوياًيوج

  )تحليل الفرضيات(النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة 

ولفحص فرضيات الدراسة قامت الباحثة باختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث اسـتبعد  
من ) ارية، المديرية، وموقع المدرسةالمؤهل العلمي، سنوات الخبرة الإد(هذا الاختبار متغيرات 

ضمن المتغيرات ذات الأثر على المتغير التابع، وعليه فإنه لا يوجد فروق ذات دلالة معنويـة  
بين متوسطات الاستجابات لأفراد العينة نحو الرقابـة الإداريـة   ) α=0.05(عند مستوى الدلالة 

الأساسية في محافظات شمال الضـفة  وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية 
المؤهل العلمي، سـنوات الخبـرة   (الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم تُعزى لمتغيرات 

  .)الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة

  :الخاصة به هي) الإحصائية(فالفرضية الصفرية ) الجنس(أما بالنسبة لمتغير 

بين متوسطات درجة الرقابة ) α=0.05(مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  لا
الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال 

  ).ذكر، وأنثى(الضفة الغربية تُعزى لمتغير الجنس 

 ـ ) ت(ولفحص الفرضية قامت الباحثة باستخدام اختبار  ة لعينتين مستقلتين لفحـص دلال
الفروق في متوسطي الاستجابة على كل من الرقابة الإدارية والأداء الـوظيفي والتـي تُعـزى    

) المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعياريـة (لمتغير الجنس، حيث قامت الباحثة باستخراج 
والجدول رقـم   ،)Independent Samples t-Test( لعينتين مستقلتين) ت(بالإستعانة باختبار 

لفحص دلالة الفروق في متوسطي الاستجابة على  لعينتين مستقلتين) ت(يبين نتائج اختبار  )10(
  ).ذكر، وأنثى(كل من الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي والتي تُعزى لمتغير الجنس 
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لعينتين مستقلتين لفحص دلالة الفروق في متوسطي الاستجابة ) ت(نتائج اختبار  )10(جدول 
  ).ذكر، وأنثى(من الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي والتي تُعزى لمتغير الجنس على كل 

  المجال
  )ت(  )121=ن(أنثى   )108=ن(ذكر 

  المحسوبة
مستوى 
  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط  الدلالة

  *0.001  3.471 0.24  4.71 0.26  4.60 الرقابة الإدارية
  0.388  0.865 0.43  4.55 0.35  4.50 الأداء الوظيفي

=  α(إلى أنه توجد فروق ذات دلالة معنوية عند مسـتوى الدلالـة   ) 10(يشير الجدول 
في متوسطي الرقابة الإدارية تُعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث، بينما لا توجد فروق ) 0.05

لمتغيـر   في متوسطي الأداء الوظيفي تُعزى) α  =0.05(ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
  .الجنس
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  الفصل الخامس

  مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات
  

  مناقشة النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة

 مناقشة النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة وتحليلها

  التوصيات
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  الفصل الخامس

  مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات

الرقابة الإداريـة  "يهدف هذا الفصل إلى مناقشة نتائج الدراسة التي بحثت في موضوع 

وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة 

المتغيرات (، بالإضافة إلى التعرف على دور بعض "الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم
موضوع الدراسة، ولقد اشتملت الدراسة على مجموعة من الأسئلة ستناقش الباحثة في ) المستقلة

نتائجها من خلال الاستعانة بالتحليل الإحصائي الخاص بها، وذلك من أجل وصول الباحثة مـن  
  .خلال هذه المناقشة إلى عدد من التوصيات ذات الصلة الواضحة بموضوع الدراسة

على المتغيـر التـابع   ) الرقابة الإدارية، والجنس(تقلة لقد تم فحص أثر المتغيرات المس
النمـوذج  (بواسطة تحليل الانحدار الخطي المتعدد، حيث تم تحليل نمـوذجين  ) الأداء الوظيفي(

الـذي اهـتم   ) النموذج الثاني(و ) أثر الرقابة الإدارية على الأداء الوظيفي(اهتم بتحليل ) الأول
، بينما خرجـت المتغيـرات   )متغير الجنس على الأداء الوظيفي أثر الرقابة الإدارية مع(بتحليل 

مـن  ) المؤهل العلمي، سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة(الأخرى والتي تضم 
  .في موضوع الدراسة) المستقلةالمتغيرات (هذه النماذج، وهنا يمكن لنا التعرف إلى دور هذه 

  الدراسةج المتعلقة بأسئلة مناقشة النتائ

  ج المتعلقة بسؤال الدراسة الأولمناقشة النتائ -أولاً

مستوى الرقابة الإدارية و الأداء الـوظيفي لـدى مـديري المـدارس      ما :والذي ينص على

  الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم؟

إلى أن الدرجة الكلية لمجالات الرقابة الإداريـة لـدى مـديري    ) 5(أشار الجدول رقم 
المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهـات نظـر المـديرين    

وهذا يشير ) 0.26(وانحراف معياري مقداره ) 4.66(أنفسهم قد جاءت بمتوسط حسابي مقداره 
ابة الإدارية، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسـابي للمجـال الأول مـن    إلى مستوى مرتفع للرق
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، كما بلغـت  )0.23(وانحراف معياري ) 4.75) (التنظيمات الإدارية(مجالات الرقابة الإدارية 
، )0.30(وانحراف معيـاري  ) 4.68) (السجلات الإدارية(قيمة المتوسط الحسابي للمجال الثاني 

) 4.60) (الحالة العامـة لبنـاء المدرسـة   (سابي للمجال الثالث في حين بلغت قيمة المتوسط الح
، هذا بالإضافة إلى أن قيمة المتوسط الحسابي للمجال الرابع والأخير )0.33(وانحراف معياري 

) 4.62(تبلـغ  ) اللجـان المدرسـية والاجتماعـات   (وهو مجال ) الرقابة الإدارية(من مجالات 
  ).0.38(وانحراف معياري 

المتوسطات الحسابية الخاصة بكل مجال من المجالات الأربعة التابعة للمحور  فوفقاً لقيم
يكون هنالك اختلاف في ترتيب كـل  ) الرقابة الإدارية(الرئيسي الأول في الدراسة وهو محور 

) اللجان المدرسية والاجتماعـات (من المجال الثالث والمجال الرابع، بحيث يسبق المجال الرابع 
  :ويصبح ترتيب هذه المجالات الأربعة كالآتي) الحالة العامة لبناء المدرسة(المجال الثالث 

، المجـال الثـاني   )4.75(بمتوسط حسابي مقـداره  ) التنظيمات الإدارية(المجال الأول 
اللجـان المدرسـية   (، المجـال الثالـث   )4.68(بمتوسط حسابي مقـداره  ) السجلات الإدارية(

) الحالة العامة لبناء المدرسـة (، والمجال الرابع )4.62(ه بمتوسط حسابي مقدار) والاجتماعات
  ).4.60(بمتوسط حسابي مقداره 

علـى الترتيـب الأول أن مـديري    ) التنظيمات الإدارية(وتُفسر الباحثة حصول مجال 
بمديريات (المدارس الحكومية الأساسية مسؤولون بصورة أولية أمام الجهات المسؤولة والمتمثلة 

عن المتابعة المستمرة لتطبيق التعليمات والقوانين ) ليم التابعة لوزارة التربية والتعليمالتربية والتع
داخل المدرسة، لذلك يسعى مديرو المدارس إلى ) الإدارية، والتعليمية(من قبل أعضاء الهيئتين 

م والتي الإلتزام المستمر بتطبيق هذه القوانين والتعليمات الصادرة من قبل وزارة التربية والتعلي
تساعد على تشكيل صرح تربوي  تشكل بدورها الأساسات الرئيسية في بناء قواعد مدرسية متينة

تعليمي ناجح في بداياته وحتى نهاياته على جميع الأصعدة التربوية وبالأخص الإدارية، وبـذلك  
ل أعضـاء  أيضاً يكون مديرو المدارس من الناحية السلوكية والأخلاقية نموذجاً يحتذى به من قب

  ).الإدارية والتعليمية(كل من الهيئتين 
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على المرتبة الثانية يعـود  ) السجلات الإدارية(كما وأوضحت الباحثة أن حصول مجال 
إلى أهمية هذا المجال في الجانب الإداري والتربوي على حد سواء، حيث يكون مديرو المدارس 

بجميع أنواعها وأقسامها ) السجلات الإدارية(هم المسؤولون بالصورة الأولى والأخيرة عن هذه 
حتى ولو أوكل مديرو المدارس مسوؤلية هذه السجلات أو بعضها لأعضاء آخرين في الهيئتين 

إلّا أنهم يعتبرون هم مفتاح القفل الذي يفتح ويغلق هذه الملفات بكل دقـة  ) الإدارية، والتعليمية(
مديري المدارس أنفسهم عند وقـوعهم محطـاً   وصحة ومصداقية، وذلك كله حفاظاً على حقوق 

للمساءلة من قبل مديريات التربية والتعليم ووزارة التربية والتعليم أيضاً، هذا بالإضـافة إلـى   
من النواحي القانونية والنواحي ) الإدارية، والتعليمية(الحفاظ على حقوق أعضاء كل من الهيئتين 

ؤلاء الأعضاء على معرفتهم بما عليهم مـن واجبـات   الإدارية والتربوية، فهذا بدوره يساعد ه
واتجاه المؤسسة التعليمية الحكومية التي يعملـون بـداخلها   ) بمرافقها، وطلبتها(اتجاه المدرسة 

  ).مديريات التربية والتعليم، ووزارة التربية والتعليم أيضاً(ويتبعون لها والمتمثلة في كل من 

فقد أوضحت الباحثـة لمـاذا   ) ن المدرسية والاجتماعاتاللجا(أما بالنسبة للمجال الثالث 
احتل هذا المجال الترتيب الثالث، حيث أشارت الباحثة في ذلك إلى أهمية هذا المجـال بالنسـبة   
للواقع الإداري والتربوي والتعليمي بصورة عامة، ولمديري المدارس بصورة خاصـة، وذلـك   

مدارس هذا المجال عبارة عن حلقـة وصـل   يظهر بصورة واضحة من خلال اعتبار مديري ال
هامة ومتعددة الإتجاهات تربط ما بين أطراف العملية التعليمية التعلمية والمتمثلة في كـل مـن   

مديري المدارس بدايةً، ثم أعضاء الهيئتين الإدارية والتعليمية، طلبة المدارس، بالإضافة إلـى  (
  ).المجتمع المحلي بكافة مؤسساته وعناصره

الترتيب الرابع وفسرت الباحثة ذلـك  ) الحالة العامة لبناء المدرسة(ن احتل مجال في حي
بأن هذا المجال من المجالات التي يهتم مديري المدارس بها وبمراعاة صلاحيتها لأنهـا تضـم   

والطلبة، لذلك ) الإدارية والتعليمية(الأبنية والمرافق المدرسية والتي يتواجد بها كل من الطواقم 
أن يراعي مديرو المدارس المتابعة الدائمة والمستمرة لأعمال الصيانة والتجديـد الخاصـة   لابد 

بالمدارس ومرافقها بصورة دورية وذلك من أجل الحفاظ على السلامة العامة لجميـع أطـراف   
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العملية التعليمية التعلمية، وضمان سير العام الدراسي بفصوله بكل أمن وحماية وسلامة، فهـذا  
  .عكس مدى وعي ومتابعة مديري المدارس للأعمال الموكلة إليهم في هذا المجالبدوره ي

إلى أنه يوجد فروق ذات دلالة احصائية في مستوى الرقابـة  ) 5(كما أشار جدول رقم 
الإدارية لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات 

  ).4.5(مع المعيار  المديرين أنفسهم مقارنةً نظر

أن هناك )"2014(وتتفق هذه النتائج الخاصة بالدراسة مع نتائج دراسات كل من ياسين 
علاقة طردية ايجابية قوية بين فاعلية الرقابة الإدارية والأداء الـوظيفي، تعـود إلـى درجـة     

ن درجة تقدير أ)"2013(سلامة و" الاستجابة الكبيرة والقوية التي حصلت عليها الرقابة الإدارية
المساءلة في تحسين أداء المعلمين من وجهـة نظـرهم    مديري مدارس وكالة الغوث بغزة لدور

وجود مفهوم المساءلة ومعرفته لدى الموظفين الإداريين )"2013(والشريف  "جاءت بدرجة كبيرة
لمسـاءلة  أن هناك واقعاً عالياً جـداً ل )"2012(وحويل" في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة

التربوية والجودة الشاملة في مدارس وكالة الغوث الدولية في الضفة الغربية من وجهـة نظـر   
أن لممارسة أبعاد الشفافية أثر ايجابي في تنميـة الأجهـزة   )"2011(وأبو قاعود" المديرين فيها

" الإدارية وتطوير أعمالها، حيث جاء مسـتوى ممارسـة أبعـاد الشـفافية الإداريـة مرتفعـاً      
درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة العاصـمة عمـان   )"2011(وصالح

أن درجة ممارسـة  )"2010(وأبو حشيش " للرقابة الإدارية من وجهة نظر المعلمين كانت عالية
مديري مدارس الثانوية بمحافظة غزة للمساءلة تجاه معلميهم من وجهة نظر المعلمـين كانـت   

أن تقديرات أفراد عينـة الدراسـة لدرجـة    )"2010(والحسن" الإداري والفنيكبيرة في بعديها 
المساءلة الإدارية التربوية لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية الثانوية جاءت مرتفعة بشكل 

أن المتوسط الكلي لدرجة تـوافر الجـودة الإداريـة فـي الجامعـات      )"2008(عامر وأبو" عام
جاءت تقديرات أفراد عينة الدراسـة مـن   )"2008(وسمير" كبيرة الفلسطينية في محافظات غزة

أتت درجـة  )"2007(والحمود" المديرين لمجال واقع ممارسات المساءلة الإدارية بدرجة مرتفعة
واقع المساءلة المعمول بها في النظام التربوي الأردني على مستوى المدرسة الثانويـة عاليـة   
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ة ارتباطية إيجابية بين مجالات تطبيق المساءلة الإدارية وجود علاق)"2007(والمدني" بشكل عام
" منفـردة مـع بعضـها الـبعض ومجتمعـة ككـل      ) الأداء، الانضباط، والجوانب الشخصية(

أن نظام الرقابة الداخلية المطبق في وكالة الغوث بقطاع غزة نظام فعال نسـبياً  )"2005(وعياش
وجود أثـر  )"2005(والكوفحي" درجة كبيرة نسبياًفي احكام الرقابة على أداء وأنشطة الوكالة وب

للرقابة الإدارية على مجالي الشفافية، والحوافز والمكافآت على الأداء الوظيفي الفعـال بدرجـة   
أن ممارسة مديري المدارس الثانوية للرقابة الإدارية في محافظة مأدبـا  )"2003(وعياش" كبيرة

مديري ومديرات المدارس الثانوية في محافظـات  اتجاهات ") 2003(وكسبري" كانت عالية جداً
  ".شمال الضفة الغربية نحو مفهوم المساءلة وأهميتها كبيرة

وجـود التـزام   )"2011(وتختلف نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسات كل من حـرب 
بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة مقبولة لدى الإداريين والأكاديميين ممـن يشـغلون مناصـب    

أن درجة تطبيق مديري المدارس الثانوية العامة )"2011(وصالح" في الجامعات الفلسطينيةادارية 
" في محافظة العاصمة عمان للرقابة الإدارية مـن وجهـة نظـر المعلمـين كانـت متوسـطة      

انخفاض مستوى التزام القطاعات الحكومية في المملكة العربيـة السـعودية   )"2010(والسبيعي
هناك تقبل متوسط من قبل مديري المدارس الثانوية ومديراتها )"2008(جميوالع" بتطبيق الشفافية

أن مستوى الشفافية الإدارية لدى مـديري  )"2008(وعمايرة" في دولة الكويت للمساءلة التربوية
" التربية والتعليم من وجهة نظر العاملين في مديريات التربية والتعليم متوسط في المجالات كافة

ن وزارة التربية والتعليم الأردني لا تُعطي الدعم اللازم لترسيخ مبدأ الشفافية أ)"2005(وارتيمة
أن )"2001(ورمضان" في التقييم، كما أن واقع شفافية التقييم في الوزارة دون المستوى المطلوب

 ".الدرجة الكلية للرقابة متوسطة

وظيفي لدى مـديري  إلى أن الدرجة الكلية لمجالات الأداء ال) 5(كما أشار الجدول رقم 
المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهـات نظـر المـديرين    

وهذا يشير ) 0.40(وانحراف معياري مقداره ) 4.52(أنفسهم قد جاءت بمتوسط حسابي مقداره 
الات إلى مستوى مرتفع للأداء الوظيفي، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمجال الأول من مج
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، كما بلغت قيمة المتوسط )0.46(وانحراف معياري ) 4.44) (المستوى الإداري(الأداء الوظيفي 
، في حين بلغت قيمة )0.52(وانحراف معياري ) 4.36) (المستوى الفني(الحسابي للمجال الثاني 

ذا ، ه)0.46(وانحراف معياري ) 4.60) (المستوى الاجتماعي(المتوسط الحسابي للمجال الثالث 
) الرقابة الإداريـة (بالإضافة إلى أن قيمة المتوسط الحسابي للمجال الرابع والأخير من مجالات 

  ).0.39(وانحراف معياري ) 4.53(تبلغ ) الشفافية الإدارية(وهو مجال 

فوفقاً لقيم المتوسطات الحسابية الخاصة بكل مجال من المجالات الأربعة التابعة للمحور 
يكون هنالك اخـتلاف فـي ترتيـب    ) الأداء الوظيفي(لدراسة وهو محور الرئيسي الثاني في ا

المجـال الأول  ) المسـتوى الاجتمـاعي  (المجالات الأربعة جميعها، بحيث يسبق المجال الثالث 
الشفافية (، في حين يأخذ المجال الرابع وهو )المستوى الفني(والمجال الثاني ) المستوى الإداري(

المسـتوى  (، بينما يأخذ المجال الأول )المستوى الاجتماعي(بعد مجال  الترتيب الثاني) الإدارية
فيأخذ الترتيب الرابـع والأخيـر،   ) المستوى الفني(الترتيب الثالث، أما المجال الثاني ) الإداري

  :ويصبح ترتيب هذه المجالات الأربعة كالآتي

المجـال الثـاني   ، )4.60(بمتوسط حسابي مقداره ) المستوى الاجتماعي(المجال الأول 
بمتوسط ) المستوى الإداري(، المجال الثالث )4.53(بمتوسط حسابي مقداره ) الشفافية الإدارية(

  ).4.36(بمتوسط حسابي مقداره ) المستوى الفني(، والمجال الرابع )4.44(حسابي مقداره 

على الترتيب الأول بـأن مـديري   ) المستوى الاجتماعي(وتُفسر الباحثة حصول مجال 
مدارس يعتبرون مركز ونقطة التقاء أطراف العملية التعليمية التعلمية، بحيث أنه كلما امتلـك  ال

مديرو المدارس مستوى مرتفعاً من العلاقات والارتباطات الاجتماعية الإيجابية فيما بينهم وبين 
لمجتمـع  وطلبة المدارس من ناحية، وفيما بيـنهم وبـين ا  ) الإدارية والتعليمية(أعضاء الهيئتين 

من ناحية أخرى انعكس ذلك على ) الصحية، والأمنية، والترفيهية(المحلي بمؤسساته وقطاعاته 
المستوى الفكري التوعوي والتنموي لدى مديري المدارس وبالتالي يظهر ذلك علـى سـلوكهم   

لتـي  ا) المدارس(وأدائهم الإداري التربوي الإيجابي الفعال الذي يخدم بدوره المؤسسة التعليمية 
  ).، والطلبة وذويهم"الإداريين والتعليميين"مرافقها، وأعضائها من (يترأسونها بـِ 
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على المرتبة الثانية يعود إلى ) الشفافية الإدارية(كما وأوضحت الباحثة أن حصول مجال 
أهمية هذا المجال لدى مديري المدارس في مجال عملهم وأدائهم الإداري، حيث أنه كلما تمتـع  

دارس بمستوى شفافية مرتفع أثناء قيامهم بأعمالهم الإدارية داخل مدارسهم ساعد ذلك مديرو الم
على حفظ النظام العام، وعدم حصول تجاوزات أو تخطيات للقوانين والتعليمات الإدارية، وهذا 
بدوره ينعكس على النظام الداخلي للمدارس والذي يوفر لمديري المدارس الحماية القانونية لدى 

) مديريات التربية والتعليم، ووزارة التربية والتعليم(الحكومية الرسمية التي يتبعون لها  الجهات
في حالة قدوم مراقبين إداريين من أقسام متابعة الميدان والرقابة الإدارية التابعة لها مـن أجـل   

مـدى  الإطلاع على مستوى أدائهم الإداري داخل مدارسهم ومع طواقمهم الإدارية والتعليمية، و
  .التزامهم في تطبيق ومتابعة القوانين والتعليمات الإدارية بصورة دورية مستمرة

فقد أوضحت الباحثة لماذا احتل هذا المجـال  ) المستوى الإداري(أما بالنسبة إلى مجال 
الترتيب الثالث، حيث أشارت الباحثة في ذلك إلى أن مديري المـدارس يسـعون إلـى القيـام     

الإدارية الموكلة إليهم على أتم وجه، فيهتمون بإعداد الخطـط المدرسـية    بالأعمال والواجبات
، هـذا  )الإدارية والتعليمية(الهيئتين  السنوية، كما ويشرفون على متابعة تنفيذها من قبل أعضاء

) الإداريـة والتعليميـة  (بالإضافة إلى توزيعهم المهام الإدارية والتعليمية على أعضاء الهيئتين 
وذلك وفقاً لتخصص كل عضو من الأعضاء، وقيامهم باتخاذ الترتيبـات الوقائيـة    بشكلٍ عادل

، كمـا يهتمـون   )الإدارية والتعليميـة (والعلاجية والتحفيزية المناسبة للطلبة ولأعضاء الهيئتين 
لمعالجتهـا لـدى   ) رواتب، إجازات، أذونات، شكاوي(بالتعرف إلى مشكلات العاملين الإدارية 

ة، ويسعون أيضاً إلى الإستفادة من الإمكانات المالية على أكمـل وجـه وفـق    الجهات المختص
  .التعليمات الصادرة، بالإضافة إلى اعتمادهم تعليمات داخلية لتسيير الأمور على أكمل وجه

الترتيب الرابع وفسرت الباحثة ذلـك بـأن هـذا    ) المستوى الفني(في حين احتل مجال 
مية كبيرة لدى مديري المدارس، وذلك لكونه احدى الطُرق التي المجال من المجالات التي لها أه

تُظهر ما يمتلكه مديرو المدارس من أساليب وطرق ادارية تربوية قادرة على المسـاهمة فـي   
تنظيم سير الأعمال الإدارية والتعليمية داخل مدارسهم، فامتلاك مديري المدارس للمهارات الفنية 
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هات الرسمية والحكومية المسؤولة عنهم بصورة تربوية تنمويـة  يساعدهم على الظهور أمام الج
فاعلة تسعى إلى الاهتمام بأطراف ومحاور العملية الإدارية والتربوية التعليمية،هذا بالإضافة إلى 
قيام مديري المدارس بالسعي نحو توفير فرص التدريب لتنمية الاحتياجات المهنية للعاملين فـي  

ري المدارس بمتابعة تفعيل لجـان المباحـث و توصـيات المشـرفين،     المدرسة، كما يهتم مدي
وتوظيفهم لأساليب الإشراف المختلفة، و تنظيمهم لزيارات إشرافية للصفوف لمتابعتهم أعمـال  

ويهتم أيضاً مديرو  المعلمين،هذا بالإضافة إلى حث المعلمين على الزيارات التبادلية فيما بينهم،
حليل الاختبارات المدرسية بأنواعها المختلفة لتزويد المعلمين بالتغذية المدارس في هذا المجال بت

الراجعة، كما ويبادرون أيضاً بوضع خطط علاجية قابلة للتنفيذ لعلاج ضعف التحصـيل عنـد   
  .الطلبة

إلى أنه لايوجد فروق ذات دلالة احصائية في مسـتوى الأداء  ) 5(كما أشار جدول رقم 
س الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن    الوظيفي لدى مديري المدار

  ).4.5(وجهات نظر المديرين أنفسهم مقارنةً مع المعيار 

بلـغ  )"2015(وتتفق هذه النتائج الخاصة بالدراسة مع نتائج دراسات كل مـن الغامـدي  
فـي  " تطـوير "متوسط مستوى الأداء الإداري لـدى مـديري المـدارس المطبقـة لبرنـامج      

) 2012(اللوزي والزهرانـي و" درجة عالية جداً) التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعة(تمجالا
بيئة العمل، الاتصال الوظيفي،الحـوافز، التـدريب،   (وجود علاقة إيجابية بين كل عامل وحده 

درجة امتلاك مديري ومـديرات المـدارس   )"2012(ومسعود " والأداء الوظيفي) القيادة الإدارية
" تطوير الأداء في محافظات شمال الضفة الغربية في مجمل الأداة كانت كبيرة جـداً الحكومية ل

وبحـر وأبـو   " أن مستوى الأداء الوظيفي لدى المشرفين قد جاء بدرجة عاليـة )"2011(وعقدة
" أن هناك مستوى جيداً جداً من الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعة الإسـلامية )"2010(سويرح
د رضا على نظام تقييم الأداء المطبق، وعلى عدالته لدى العـاملين فـي   وجو)"2010(وشاهين

الجامعة الإسلامية، وأن مستوى الأداء الوظيفي والولاء التنظيمي كان بدرجة معقولة فـي كـلا   
وجود تأثير مرتفع جداً بين عناصر المناخ التنظيمـي، وكفـاءات   )"2010(وصليحة" الجامعتين
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وجـود علاقـة   )"2010(ومحمد" واء أكانوا موظفين اداريين أم أساتذةالأداء الوظيفي للعاملين س
إدارة الموارد البشرية، استراتيجية تكوين المـوارد البشـرية،   (ارتباط موجبة بين استراتيجيات 

وبين الأداء الوظيفي ) واستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية، واسترايجية جودة حياة العمل
وجود أثر لنُظم مساندة القرارات على تطـوير الأداء  )"2009(ورمضان" ةفي المنظمات المبحوث

تتمثل في وجود وعي وإدراك لدى الإدارة العليا بالنسبة لاستخدام نُظم مساندة القرارات بدرجة 
أن درجة فاعلية الأداء الوظيفي لرؤساء الأقسام العاملين فـي مـديريات   )"2008(وعواد" جيدة

الأردن من وجهة نظر القادة الإداريين التربويين المشرفين عليهم كانت بشكلٍ التربية والتعليم في 
أن جائزة الشيخ حمدان بن راشد بن آل مكتوم للأداء التعليمـي  )"2008( وفريوان" عام مرتفعة

المتميز ساهمت في تطوير الأداء الإداري في منطقة أبو ظبي التعليمية بدرجة كبيرة من وجهة 
أن درجـة امـتلاك مـديري    )"2006(والمدهرش" المدارس ومساعديهم والمعلميننظر مديري 

المدارس في محافظة طريف لمهارات تقويم الأداء الوظيفي للمعلمين كانت كبيرة من وجهة نظر 
أن معظم مديري المدارس يركزون في عملهم وأدائهم علـى المجـال   )"2005(ومسلم"المعلمين

" الدراسـي فـي تصـريف شـؤون المدرسـة الإداريـة      الإداري حيث يقضون معظم يومهم 
أن الدورات التدريبية أظهرت نجاحاً في تحسين أداء المديرين الجدد في معظم )"2003(والزميلي

  ".مجالات الدراسة

أن المتوسطات " )2013( وتختلف نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسات كل من الشراري
التخطيط، التنظيم، اتخـاذ  (لجميع مجالات الدراسة  الحسابية بشكلٍ عام جاءت بدرجة متوسطة
في اقتراح برنامج تدريبي لتطوير الأداء الوظيفي ) القرار، مهارات الإتصال، المتابعة، والتقييم

 )2007( والزيـات " لمديري المدارس الثانوية بمحافظة القريات في المملكة العربية السـعودية 
مديرين في اتجاهات الفكر الإداري المعاصر في المدارس انخفاض درجة واقع الأداء الإداري لل"

أن التغيرات الوزارية المتلاحقة لم تعمل على تطوير " )2007( والفرا واللوح" التي يعملون فيها
أداء عمل الوزارات الفلسطينية بل زادت من تكديس الموظفين وارتفاع درجة تداخل الصلاحيات 

أن هناك أثراً ضـعيفاً لفعاليـة نظـام    )"2007(والعكش" ريةبين الوزارات وبين المسميات الإدا
  ".الحوافز والمكافآت في تحسين أداء العاملين في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
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  النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني  -ثانياً

الإداريـة  ما أثر الرقابة الإدارية والجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة  :والذي ينص على

والمديرية وموقع المدرسة على الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية فـي  

  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم؟

ــدد   ــدار المتع ــل الإنح ــار تحلي ــة اختب ــرت الباحث ــؤال أج ــن الس ــة ع    للإجاب
)Multiple Regression Analysis(  اسـتخدام معامـل    بين المتغيرات تمولفحص العلاقة

إلـى وجـود   ) 6(فقد أشار الجدول رقم ، )Pearson Correlation Coefficients( بيرسون
بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري ) α=0.05(علاقة إحصائية عند مستوى الدلالة 

هـات نظـر المـديرين    المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وج
ومتغيـر  ) الأداء الـوظيفي (أي أن هناك علاقة ارتباط قوية نسبياً بين كل من متغيـر   .أنفسهم

، بمعنى أن هناك علاقة ارتباطية إيجابية بين )0.68(حيث بلغت قيمة الارتباط ) الرقابة الإدارية(
ات شمال الضفة الغربيـة  داخل المدارس الحكومية الأساسية في محافظ) الرقابة الإدارية(تطبيق 
الذي يمتلكه مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظـات شـمال   ) الأداء الوظيفي(وبين 

  .الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

وتعزو الباحثة وجود علاقة ارتباطية قوية بين كل من الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي 
الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظـر   لدى مديري المدارس الحكومية

المديرين أنفسهم إلى أن عملية الرقابة الإدارية تقوم بتوجيـه نشـاطاتها إلـى الأداء الـوظيفي     
الأفراد، الأمـوال،  (والإداري، وهذا يعني التركيز على عناصر العملية الإدارية التي تتكون من 

قوانين والتعليمات المكتوبة، بالإضافة إلى الـنُظُم والإجـراءات   المواد، القواعد والسياسات وال
، وحتى تكون الرقابة الإدارية فعالة لابد وأن يمتلـك  )المتبعة وأساليب التفكير والسلوك السليمين

الأفراد الذين يقومون بها مهارات عالية وخبرات كبيرة تضمن تحقيق الأهداف المرجوة منها في 
لتعليمية، هذا بالإضافة إلى ضرورة أن تكون عملية مستمرة تعمل على سرعة البيئة الإدارية وا

اكتشاف الأخطاء والتعرف على أسبابها، من أجل إبلاغ المسؤولين عنها في الوقت المناسب لكي 
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يتم التصحيح أو التعديل أو تلافي الأخطاء، وهذا لا يكون إلّا من خلال قيام مدير المدرسة بذلك، 
حلقة الاتصال والتواصل بين عناصر العملية التعليمية التعلمية، ونجـاح المؤسسـة   فهو يعتبر 

التربوية نابع من نجاحه، وهو الشخص الذي يقوم بتنفيذ متطلبات العمل في المدرسة بما يتـوفر  
لديه من الظروف المناسبة، والإمكانات البشرية والمالية اللازمة لنجاح العمل، وذلك كله يكـون  

السلوك الصـادر منـه    الأداء الوظيفي الذي يمتلكه مدير المدرسة والذي ينعكس علىمن خلال 
أثناء تنفيذ جميع ما سبق ومما له صلة مباشرة ومتينة بعملية الرقابة الإدارية، وهذا بدوره يصل 

علاقة وارتباط فيمـا  ) غير ظاهرة لبعض الوقت(بنا إلى إدراك أن هناك ولو كان بصورة خفية 
  .ن عملية الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارسبين كل م

كالجنس، المؤهـل  (إلى أن قيم ارتباط المتغيرات التصنيفية ) 6(كما أشار الجدول رقم 
قليلة وضعيفة ) الأداء الوظيفي(مع ) العلمي، سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، وموقع المدرسة

غيرات المستقلة فيما بينها يعتبر ضعيف، كما يلاحـظ أن هنـاك   نسبياً، وكذلك فإن ارتباط المت
المؤهل العلمي، سـنوات الخبـرة الإداريـة،    (ومتغيرات ) الجنس(ارتباطاً ضعيفاً بين كل من 

أن هناك ارتباطاً ضعيفاً ) 6(، في حين يلاحظ أيضاً من الجدول رقم )المديرية، وموقع المدرسة
، )سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، وموقع المدرسـة (غيرات ومت) المؤهل العلمي(بين كل من 

) سنوات الخبرة الإدارية(هذا بالإضافة إلى وجود علاقة ارتباط ضعيفة نسبياً بين كل من متغير 
أن هناك علاقـة   )6(، بينما يلاحظ من خلال جدول رقم )المديرية، وموقع المدرسة(ومتغيرات 

، في المقابل يلاحظ أن هناك )موقع المدرسة(ومتغير ) المديرية(ر ارتباط ضعيفة نسبياً بين متغي
  ).الرقابة الإدارية(ومتغير ) الأداء الوظيفي(علاقة ارتباط قوية نسبياً بين كل من متغير 

يلاحظ قيام الباحثة باختبار الفرضيات من خـلال اسـتخدام   ) 7(ومن خلال جدول رقم 
وذلك من أجل دراسة تـأثير أي  ) Stepwise( دخال المتدرجاختبار الانحدار المتعدد بطريقة الا

المتغيرات المستقلة أثرت بشكلٍ كبير في المتغير التابع، ولاختبار دخول المتغيرات المستقلة في 
معادلة التنبؤ بالمتغير التابع وذلك من خلال نموذجين، حيث يظهر النموذج الأول أثر الرقابـة  

) الجـنس (، والنموذج الثاني يظهر أثر الرقابة الإدارية مع متغيـر  الإدارية على الأداء الوظيفي
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) الرقابة الإداريـة (متغير  يتضح لنا أن كل من) 7(على الأداء الوظيفي، فمن خلال جدول رقم 
قد دخلا في معادلة الانحدار للتنبؤ في المتغير التابع، حيث دللت قيمة معامـل  ) الجنس(ومتغير 
لكل من ) 0.18(، وقيمة الخطأ المعياري )0.18(معامل التحديد المعدل  ، وقيمة)0.05(التحديد 
  .على فعالية النموذج المستخدم) الرقابة الإدارية، والجنس(متغيري 

يشير إلى صلاحية النموذج، وأن هناك ارتباط وعلاقـة ذات دلالـة   ) 8(والجدول رقم 
الرقابـة الإداريـة   (لنموذج الأول بين المتغيرات في ا) α=0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة 

وكذلك الأمر بالنسبة للنموذج الثاني، حيث يوجد هناك ارتباط بين المتغيـرات  ) والأداء الوظيفي
   ).الأداء الوظيفي(والمتغير التابع وهو ) الرقابة الإدارية، والجنس(المستقلة 

الرقابـة  (مسـتقلة  وجود علاقة قوية بين المتغيرات ال) 9(في حين يظهر لنا جدول رقم 
، حيث يتضح أن مستوى الدلالـة لثابـت الانحـدار    )الأداء الوظيفي(والمتغير التابع ) والجنس

، )α= 0.05(دالة احصائياً عند مستوى الدلالـة  ) الرقابة الإدارية والجنس(والمتغيرات المستقلة 
ة، المديرية، وموقـع  المؤهل العمي، سنوات الخبرة الإداري(كما أن المتغيرات المستقلة الأخرى 

قد خرجت من اختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث أنه لا يوجد أي ارتباط فيما بينها ) المدرسة
وبين المتغير التابع، أو أن الارتباط كان غير معنوي.  

وجود علاقـة ذات  " )2014( وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسات كل من ياسين
بين فاعلية الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى ) α=0.05(مستوى الدلالة دلالة إحصائية عند 

مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمـين، أي  
 الشـريف و" أن هناك علاقة طردية إيجابية قوية بين فاعلية الرقابة الإداريـة والأداء الـوظيفي  

قة ذات دلالة إحصائية بين المساءلة الإدارية والأداء الـوظيفي للعـاملين   أن هناك علا)"2013(
 وحويـل  ")α ≥ 0.05(الإداريين في وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة عند مستوى دلالـة  

بـين متوسـطي   ) α=0.05(وجود ارتباط إيجابي دال إحصائياً على مستوى الدلالة " )2012(
الشاملة في مدارس وكالة الغوث الدولية في الضفة الغربية من وجهة المساءلة التربوية، والجودة 

 ".نظر المديرين فيها



151 

  تعلقة بفرضيات الدراسة وتحليلهامناقشة النتائج الم

  لنتائج المتعلقة بالفرضية الأولمناقشة ا -أولاً

بـين  ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا" :والتي تنص على

متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   

  )".ذكر، أنثى(الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير الجنس 

لعينتين مستقلتين لفحـص دلالـة   ) ت(ولفحص الفرضية قامت الباحثة باستخدام اختبار 
ة على كل من الرقابة الإدارية والأداء الـوظيفي والتـي تُعـزى    الفروق في متوسطي الاستجاب

) المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعياريـة (قامت الباحثة باستخراج  لمتغير الجنس، حيث
  ).Independent Samples t-Test( لعينتين مستقلتين) ت(بالاستعانة باختبار 

) α  =0.05(معنوية عند مستوى الدلالة  توجد فروق ذات دلالة: "لقد أظهرت النتائج أنه
في متوسطي الرقابة الإدارية تُعزى لمتغير الجنس ولصالح الإناث، بينما لا توجد فـروق ذات  

في متوسطي الأداء الـوظيفي تُعـزى لمتغيـر    ) α  =0.05( دلالة معنوية عند مستوى الدلالة
  ".الجنس

يسعين إلى بذل مجهود كبير جـداً   وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن مديرات المدارس
من أجل النهوض بالمؤسسة التعليمية التي يترأسنها، حيث يسعين بكل طاقتهن المعرفية والعقلية 
والبدنية إلى تحقيق الأهداف الإدارية والتربوية التعليمية المطلوبة وفقـاً للتعليمـات والقـوانين    

من الجهات المسؤولة والمتمثلة في كـل مـن    والسياسات الإدارية والقانونية والتربوية الصادرة
دون السماح بحصـول تجـاوزات لتلـك    ) مديريات التربية والتعليم، ووزارة التربية والتعليم(

التعليمات والقوانين، في حين ترى الباحثة أن مديري المدارس يتشابهون مع مديرات المـدارس  
ونهم أكثر مرونة وتساهل فـي تطبيـق   بجميع ما سبق إلّا أن بعضهم يمكن لهم أن يختلفوا في ك

وممارسة التعليمات والقوانين والسياسات الإدارية والقانونية والتربوية فيما بينهم وبين أعضـاء  
وترى الباحثة أيضاً أن سبب ذلك من الممكن أن يكـون  ) الإدارية، والتعليمية(كل من الهيئتين 
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وع الصداقة والزمالة والمعرفة، وبالتالي بموض) الذكور(عائداً إلى اهتمام بعض مديري المدارس
  .يصبح تجاوز هذه القوانين والتعليمات والاستهانة بها شيء سهل ومباح لا مشكلة في حدوثه

أن هنـاك فروقـاً دالـة    )"2008(وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من العجمي
بل مديري المدارس الثانوية في إحصائياً لمتغير الجنس على درجة تطبيق المساءلة التربوية من ق

 وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى الدلالـة     )"2005(و الكوفحي" دولة الكويت
)α=0.05 (وعقدة" لمتغير الجنس)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  )"2011
)α=0.05 (تغير الجنسمع مستوى ممارسة التمكين الوظيفي لدى المشرفين التربويين تعزى لم "

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومـديرات  )"2010( وأبو علي
 )2010( وخليفات والمطارنة" تُعزى لمتغير الجنس" العوامل البشرية"المدارس في المجال الثاني

  ".وجود فروق ذات دلالة احصائية لمستوى ضغوط العمل تعزى لمتغير الجنس"

لا توجد فروق ذات دلالة )"2003(لنتيجة مع نتائج دراسات كل من عياشوتختلف هذه ا
لا توجد فـروق  )"2015(وحلاوة" تُعزى لمتغير الجنس) α=0.05(احصائية عند مستوى الدلالة 

بين غموض الحياة الوظيفية والأداء النفسي ) α=0.05(ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفـراد  )"2013( يوالشرار" تُعزى لمتغير الجنس

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحو )"2012( والعربي" الدراسة تُعزى إلى متغير الجنس
 )2012( ومسعود" أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي تعزى للمتغير الجنس

في درجة امتلاك مـديري  ) α=0.05(ند مستوى الدلالة ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع"
المدارس الحكومية لمحافظات شمال الضفة الغربية لتمكين الإداري وتطوير الأداء تعزى لمتغير 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  )"2010(وبحر وأبو سويرح " الجنس
)α=0.05 (ير عناصر المنـاخ التنظيمـي علـى الأداء    في آراء أفراد العينة حول درجات تأث

عدم وجـود فـروق ذات دلالـة    )"2009(ورمضان" الوظيفي للعاملين الإداريين تُعزى للجنس
بين إجابات المبحوثين في قطاع غزة لأثر نظم مسـاندة  ) α=0.05(إحصائية عند مستوى دلالة 

عدم وجود فروق دالـة  )"2008( والديراوي" القرارات على تطوير الأداء تُعزى لمتغير الجنس
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هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات )"2007(والزيات" إحصائياً تُعزى لمتغير الجنس
لا توجد فروق )"2006( والمدهرش)" الجنس/النوع(أفراد العينة نحو واقع الأداء الإداري لمتغير

الأداة الكليـة والمجـالات   على ) α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية 
  ".تُعزى لمتغير الجنس

  نتائج المتعلقة بالفرضية الثانيةمناقشة ال -ثانياً

بـين  ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا" :والتي تنص على

متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   

دبلوم، بكالوريوس، (الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير المؤهل العلمي 

  )".، ماجستير فأعلىالتأهيل التربوي دبلومو بكالوريوس

ولفحص فرضيات الدراسة قامت الباحثة باختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث اسـتبعد  
 دبلوم، بكالوريوس، بكالوريوس ودبلوم(الأربعة بمستوياته ) المؤهل العلمي(هذا الاختبار متغير

وعليه فإنه لا يوجد فروق ذات دلالة معنوية عنـد مسـتوى   ) ، ماجستير فأعلىالتأهيل التربوي
بين متوسطات الاستجابات لأفراد العينة نحو الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء ) α=0.05(الدلالة 

ساسية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن    الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأ
  .وجهات نظر المديرين أنفسهم تُعزى لمتغير المؤهل العلمي

دبلوم، بكـالوريوس، بكـالوريوس   (سواء كان ) المؤهل العلمي(وتعزو الباحثة ذلك أن 
لا يؤثر على طبيعة العلاقة بـين الرقابـة الإداريـة    ) ، ماجستير فأعلىالتأهيل التربوي ودبلوم

الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربيـة  و
وذلك لأن تعليمات الرقابة الإدارية وسياستها واحدة تصدر من مصدر واحد وهو القسم الخاص 

 رة التربية والتعليم وتبعثها بعد ذلك إلى مديريات التربية والتعليم جميعها والتي تقومابها في وز
بإرسال هذه التعليمات والسياسات الرقابية والإدارية لجميع مديري المدارس الحكومية التابعة لها 

وذلك بغض النظر عن المؤهل العلمي الذي يمتلكه كل مدير ويختلف بـه  ) الأساسية والثانوية(
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عن الآخر، حيث ترى الباحثة أن اختلاف مستويات المؤهل العلمي من مدير لآخـر يمكـن أن   
ساعدهم في تطوير وتجديد المستوى الفكري والمعرفي لديهم وهذا بدوره ينعكس على مستوى ي

) المدرسـة (الإنجاز الخاص بهم والسلوك الصادر من قبلهم في النهوض بمؤسستهم التعليميـة  
  .نهوضاً إدارياً تربوياً تعليمياً صحيحاً

توجد فروق ذات دلالـة  لا )"2013(وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من سلامة
إحصائية لدور المساءلة في تحسين أداء المعلمين في مدارس وكالة الغوث بغزة تُعزى لمتغيـر  

لا يوجد فروق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع المسـاءلة  )"2008(وسمير" المؤهل العلمي
 ـ زى لمتغيـر المؤهـل   الإدارية في مديريات التربية والتعليم في محافظتي الخليل وبيت لحم تع

 "لا توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية لمتغيـر المؤهـل العلمـي     )"2005( والكوفحي" العلمي
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد الدراسة تُعـزى إلـى   )"2013( والشراري

التخطيط، التنظيم، اتخـاذ القـرار، مهـارات    (متغير المؤهل العلمي في جميع مجالات الدراسة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى  )"2012(ومسعود)" الإتصال، المتابعة، والتقييم

في درجة امتلاك مديري المدارس الحكومية لمحافظات شمال الضفة الغربية ) α=0.05(الدلالة 
وعدم وجود فـروق ذات  )"2011(وعقدة" للتمكين الإداري وتطوير الأداء تعزى المؤهل العلمي

مع تقدير مديري المدارس والمعلمـين لمسـتوى   ) α=0.05(صائية عند مستوى الدلالة دلالة إح
 وأبـو علـي  " الأداء الوظيفي لدى المشرفين التربويين بمجالاته تعزى لمتغير المؤهل العلمـي 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس " )2010(
وبحر وأبـو  " والبشرية والاجتماعية والسياسية تُعزى لمتغير المؤهل العلميفي العوامل المادية 

في آراء ) α=0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )"2010( سويرح
أفراد العينة حول درجات تأثير عناصر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين 

عدم وجود فروق ذات دلالـة احصـائية عنـد    )"2009(ورمضان" ل العلميتُعزى لمتغير المؤه
بين إجابات المبحوثين في قطاع غزة لأثر نُظُم مساندة القرارات على ) α=0.05(مستوى دلالة 

لا توجـد فـروق ذات دلالـة    )"2006( والمدهرش" تطوير الأداء تُعزى لمتغير المؤهل العلمي
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على الأداة الكلية والمجالات تُعزى لمتغيـر  ) α=0.05(ئية إحصائية عند مستوى الدلالة الاحصا
  ".المؤهل العلمي

وجود فروق ذات دلالـة  )"2007(وتختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من المدني
في درجة وجود المعوقات التي تحـول دون تطبيـق   ) α =0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة 

يوجد هناك فروق دالة إحصائياً )"2008(والعجمي" هل العلميالمساءلة التربوية معاً لمتغير المؤ
لمتغير المؤهل العلمي على درجة تطبيق المساءلة التربوية من قبل مديري المدارس الثانوية في 

هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة نحو )"2007(والزيات" دولة الكويت
  ".ؤهل العلميواقع الأداء الإداري لمتغير الم

  تائج المتعلقة بالفرضية الثالثةمناقشة الن -ثالثاً

بـين  ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا" :والتي تنص على

متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   

 5أقل مـن  (الغربية تُعزى لمتغير سنوات الخبرة الإدارية الأساسية في محافظات شمال الضفة 

  )".سنوات10سنوات، أكثر من 10-5سنوات، من

ولفحص فرضيات الدراسة قامت الباحثة باختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث اسـتبعد  
 10-5سنوات، مـن  5أقل من (الثلاثة  بمستوياتها) سنوات الخبرة الإدارية(هذا الاختبار متغير

وعليه فإنه لا يوجد فروق ذات دلالة معنوية عند مستوى الدلالة ) سنوات 10ات، أكثر من سنو
)α=0.05 (    بين متوسطات الاستجابات لأفراد العينة نحو الرقابة الإداريـة وعلاقتهـا بـالأداء

الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن    
  .يرين أنفسهم تُعزى لمتغير سنوات الخبرة الإداريةوجهات نظر المد

أقل (سواء كانت ) سنوات الخبرة الإدارية بمجالاتها(وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن 
لا يؤثر على طبيعة العلاقة بين الرقابة ) سنوات10سنوات، أكثر من 10- 5سنوات، من 5من 

الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضـفة  
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الغربية وذلك لأن تعليمات الرقابة الإدارية وسياستها واحدة تصدر من مصدر واحد وهو القسم 
رة التربية والتعليم وتبعثها بعد ذلك إلى مديريات التربية والتعلـيم جميعهـا   اوز الخاص بها في

والتي تقوم بإرسال هذه التعليمات والسياسات الرقابية والإداريـة لجميـع مـديري المـدارس     
وذلك بغض النظر عن المدة الزمنية وسنوات الخبـرة  ) الأساسية والثانوية(الحكومية التابعة لها 

تي يمتلكها كل مدير ويختلف بها عن الآخر، حيث ترى الباحثـة أن اخـتلاف قيمـة    الإدارية ال
سنوات الخبرة الإدارية من مدير لآخر يمكن أن يفيدهم في اكتساب المرونة في تعاملاتهم مـع  

داخل مدارسهم، بالإضافة إلى المرونة في تطبيقهم للقوانين ) الإدارية والتعليمية(أعضاء الهيئتين 
ت على أرض الواقع، فأحياناً يلاحظ تعامل بعض مديري المدارس مع أعضاء الهيئتين والتعليما

بروح القانون وليس بحرفيته وذلـك تماشـياً مـع إمكانيـات وقـدرات      ) الإدارية والتعليمية(
وتخصصات كل عضو من أعضاء الهيئة الإدارية والهيئة التعليمية، وبمعنى آخـر إن خدمـة   

 10 – 5سنوات، أو لفترة زمنية تتراوح ما بـين   5رة زمنية أقل من مديري المدارس سواء لفت
سنوات لا يؤثر على طبيعة العلاقة بين الرقابـة الإداريـة    5سنوات، أو لفترة زمنية أكثر من 

والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية، وذلك لأن هذه العلاقـة نابعـة مـن    
ائح رقابية إدارية هامة يجب العمل على تطبيقها بكل إتقان ودقة تعليمات وقوانين وسياسات ولو

المدرسـة  (وموضوعية من أجل المحافظة على استمرارية سير المؤسسة التعليمية والمتمثلة في 
  .في الطريق الإداري والتربوي التعليمي الصحيح) الحكومية الأساسية

عدم وجود فروق فـي  )"2010(وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من أبو حشيش
استجابات المعلمين والمعلمات في درجة ممارسة مديري مدارس الثانويـة بمحافظـات غـزة    

لا يوجد فروق بين تقديرات )"2008(وسمير" للمساءلة اتجاههم تُعزى إلى متغير سنوات الخدمة
محـافظتي الخليـل    أفراد عينة الدراسة لواقع المساءلة الإدارية في مديريات التربية والتعليم في

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائية فـي   )"2007(والمدني" وبيت لحم تعزى لمتغير المديرية
" درجة وجود المعوقات التي تحول دون تطبيق المساءلة التربوية تبعاً لمتغير سـنوات الخبـرة  

توجد  لا)"2014(وماضي" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية لمتغير الخبرة)"2005( والكوفحي
عدم وجود فروق ذات دلالـة  )"2013(والشراري" فروق ذات دلالة تُعزى لمتغير سنوات الخدمة
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لا توجد فروق ذات )"2012(ومسعود" إحصائية لإجابات أفراد الدراسة تُعزى إلى متغير الخبرة
في درجة امتلاك مديري المـدارس الحكوميـة   ) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

" ات شمال الضفة الغربية للتمكين الإداري وتطوير الأداء تعزى لمتغير سنوات الخبـرة لمحافظ
مع تقـدير  ) α=0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )"2011(وعقدة

مديري المدارس والمعلمين لمستوى الأداء الوظيفي لدى المشرفين التربويين بمجالاتـه تعـزى   
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة    )"2009(ورمضان" لمتغير الخبرة

)α=0.05 ( بين إجابات المبحوثين في قطاع غزة لأثر نظم مساندة القرارات على تطوير الأداء
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )"2006(والمدهرش" تُعزى لمتغير الخبرة

  ".داة الكلية والمجالات تُعزى لمتغير سنوات الخبرةعلى الأ) α=0.05(الإحصائية 

توجد فروق ذات دلالـة  )"2013(وتختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من سلامة
إحصائية لدور المساءلة في تحسين أداء المعلمين في مدارس وكالة الغوث بغزة تعزى لمتغيـر  

وق دالة إحصائياً تُعـزى إلـى   يوجد فر)"2008(والعجمي)" سنوات 10-5(سنوات الخدمة من 
 وعيـاش " سـنوات فـأكثر   )10(متغير عدد سنوات الخبرة لصالح المدرين الذين لديهم خبرة 

الخبرة (تُعزى لمتغير ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة " )2003(
ك فروق ذات دلالة هنا)"2015(وحلاوة" لدى المعلمين) عام 11أكثر من (لصالح فئة ) الوظيفية

إحصائية بين آراء المبحوثين حول غموض الحياة الوظيفية والأداء الـوظيفي تُعـزى لمتغيـر    
وجود فروق ذات دلالة إحصائية في أثر العوامـل  )"2012(واللوزي والزهراني " سنوات الخبرة

دلالـة   توجد فـروق ذات )"2010(وأبو علي" التنظيمية في الأداء الوظيفي تعزى لمتغير الخبرة
" العوامل البشرية"إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس في المجال الثاني 

لوجود فروق ذات دلالـة إحصـائية   )"2010(والمطارنة وخليفات" تُعزى لمتغير سنوات الخدمة
وجود فروق ذات دلالة إحصائية )"2008(وفريوان" لمستوى ضغوط العمل تعزى لمتغير الخبرة

" فـي اسـتجابات أفـراد الدراسـة حسـب متغيـر الخبـرة       ) α=0.05(مستوى الدلالة عند 
هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة نحـو واقـع الأداء   )"2007(والزيات

  ".الإداري تعزى لمتغير سنوات الخبرة
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  رابعةمناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية ال -رابعاً

بـين  ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا" :والتي تنص على

متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المـدارس الحكوميـة   

قلقيلية، طولكرم، جنـين،  (الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير المديرية 

  )".لس، سلفيتطوباس، قباطية، نابلس، جنوب ناب

ولفحص فرضيات الدراسة قامت الباحثة باختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث اسـتبعد  
قلقيلية، طولكرم، جنـين، طوبـاس، قباطيـة،    (الثمانية  بمستوياته) المديرية(هذا الاختبار متغير

لالـة  وعليه فإنه لا يوجد فروق ذات دلالة معنوية عند مستوى الد) نابلس، جنوب نابلس، سلفيت
)α=0.05 (    بين متوسطات الاستجابات لأفراد العينة نحو الرقابة الإداريـة وعلاقتهـا بـالأداء

الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن    
  .وجهات نظر المديرين أنفسهم تُعزى لمتغير المديرية

قلقيليـة، طـولكرم،   (سواء كانت مديرية ) المديرية(وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن 
لا يؤثر على طبيعة العلاقة بين الرقابـة  ) جنين، طوباس، قباطية، نابلس، جنوب نابلس، سلفيت

الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضـفة  
وسياستها واحدة تصدر من مصدر واحد وهو القسم الغربية وذلك لأن تعليمات الرقابة الإدارية 

رة التربية والتعليم وتبعثها بعد ذلك إلى مديريات التربية والتعلـيم جميعهـا   االخاص بها في وز
قلقيلية، طولكرم، جنين، طوباس، قباطية، نابلس، جنـوب  (والموزعة على ثمانية مديريات هي 

لصياغة الإدارية، وهذا يؤكد بدوره على أن ما بنفس الوقت وبنفس الكم وبنفس ا) نابلس، سلفيت
يصل مديريات التربية والتعليم الثمانية والموزعة على محافظات شمال الضـفة الغربيـة مـن    
التعليمات الرقابية والإدارية والمدرسية هي تعليمات موحدة لجميع هذه المديريات، حيث أنـه لا  

ارية والمدرسية المرسلة إلى كـل مديريـة مـن    يوجد أي اختلاف بين التعليمات الرقابية والإد
) مرسـل (التابعة لمحافظات شمال الضفة الغربية، فجميعها خرج من مصدر  المديريات الثمانية

واحد وهو قسم الرقابة الداخلية وأحياناً قسم متابعة الميدان من وزارة التربية والتعليم إلى ثمانية 
  .ل الضفة الغربيةموزعة في محافظات شما) مستقبلين(مصادر 
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لا يوجد فروق بين تقـديرات أفـراد   )"2008(وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة سمير
عينة الدراسة لواقع المساءلة الإدارية في مديريات التربية والتعليم في محافظتي الخليل وبيـت  

  ".لحم تعزى لمتغير المديرية

هناك فروق ذات دلالـة  )"2007(وتختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسات كل من الزيات
موقـع  /إحصائية بين استجابات أفراد العينة نحو واقع الأداء الإداري لمتغير المنطقة التعليميـة 

) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مسـتوى دلالـة   " )2009(ورمضان" المدرسة
جـود فـروق دالـة    عدم و)"2008(والديراوي" موقع المدرسة/ تُعزى لمتغير المنطقة التعليمية

  ".موقع المدرسة/ إحصائياً ترجع إلى متغير المنطقة التعليمية

  تائج المتعلقة بالفرضية الخامسةمناقشة الن -خامساً

بـين  ) α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   لا" :والتي تنص على

لدى مديري المـدارس الحكوميـة   متوسطات درجة الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي 

  )".قرية، مدينة(الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية تُعزى لمتغير موقع المدرسة 

ولفحص فرضيات الدراسة قامت الباحثة باختبار الانحدار الخطي المتعدد حيث اسـتبعد  
وجـد فـروق ذات   وعليه فإنه لا ي) قرية، مدينة(بمستوياته ) موقع المدرسة(هذا الاختبار متغير

بين متوسطات الاستجابات لأفراد العينة نحو الرقابة ) α=0.05(دلالة معنوية عند مستوى الدلالة 
الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال 

  .نظر المديرين أنفسهم تُعزى لمتغير موقع المدرسة اتالضفة الغربية من وجه

لا ) القرية أو المدينة(سواء كان في ) موقع المدرسة(وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن 
يؤثر على طبيعة العلاقة بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكوميـة  

حدة الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية وذلك لأن تعليمات الرقابة الإدارية وسياستها وا
رة التربية والتعليم وتبعثها بعد ذلك إلـى  اتصدر من مصدر واحد وهو القسم الخاص بها في وز

مديريات التربية والتعليم والتي تقوم بإرسالها إلى جميع المدارس الحكومية في جميـع القـرى   
والمدن في محافظات شمال الضفة الغربية، وهذا يؤكد بدوره على أن ما يصل مديري المدارس 
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ن التعليمات الرقابية والإدارية والمدرسية في المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال م
الضفة الغربية هي تعليمات موحدة للجميع ولا يوجد بها أي اختلاف عن تلك التعليمات الرقابية 

  .والإدارية والمدرسية المرسلة إلى القرى التابعة لمحافظات شمال الضفة الغربية

لا يوجد فروق بين تقـديرات أفـراد   )"2008(هذه النتيجة مع نتيجة دراسة سميروتتفق 
عينة الدراسة لواقع المساءلة الإدارية في مديريات التربية والتعليم في محافظتي الخليل وبيـت  

  ".لحم تعزى لمتغير موقع المدرسة

  التوصيات

  :لآتيةفي ضوء ما تقدم من نتائج، توصي الباحثة بمجموعة من التوصيات ا

ضرورة أن يتابع بعض مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شـمال الضـفة    .1
فـي  ) الإدارية والتعليميـة (الغربية المهام الإدارية الموكلة لكل عضو من أعضاء الهيئتين 

مدارسهم، وذلك من أجل التأكد بصورة شخصية من تطبيق هؤلاء الأعضـاء للتعليمـات   
والإدارية المطلوبة من قبل الجهات الحكومية الرسمية المسؤولة والمتمثلة والقوانين الرقابية 

، وذلك منعاً لحدوث أي خلل اداري يؤدي إلى التأثير السـلبي  )وزارة التربية والتعليم(في 
 .على أدائهم الوظيفي، والذي ينعكس بدوره على مستوى انجازهم داخل مدارسهم

الرقابية الحديثة بصورة مسـتمرة وبمـا يتفـق مـع     مواكبة التطورات العلمية والأساليب  .2
 .متطلبات التطور التربوي الإداري الفلسطيني

اعتماد نتائج الدراسة لتكون دليلاً للمديرين ولأصحاب القـرار وصـنّاعه فـي المؤسسـة      .3
التعليمية الفلسطينية في الإستفادة من طبيعة العلاقة فيما بين عملية الرقابة الإدارية والأداء 

 .لوظيفي الذي يمتلكونه لتوظيفه في العمل الإداري التربوي الفلسطينيا

القيام بإجراء دراسات مشابهة لهذه الدراسة تتناول أثر متغيرات أخـرى غيـر متغيـرات     .4
على طبيعة العلاقة بين ) المؤهل العلمي، سنوات الخبرة الإدارية، المديرية، موقع المدرسة(

مديري المدارس الحكومية (وعلى عينة أخرى غير  ء الوظيفيعملية الرقابة الإدارية والأدا
  ).الأساسية
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 .التقييم الوظيفي
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 .عمان.اربد.الحديث



168 

درجة تطبيق مديري المدارس للرقابة الإداريـة مـن وجهـة نظـر     ").2011(صالح، عريب 
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تطوير الهياكـل التنظيميـة    .)2007(الفرا، ماجد محمد عبد السلام و اللوح، نبيل عبد شعبان 

مجلـة الجامعـة    .للوزارات الفلسطينية في قطاع غزة وأثرها على الكفـاءة الإداريـة  
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 القاهرة، مصر
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  *التحكيمأسماء أعضاء لجنة  )1( ملحق

 الرقم اسم المحكّم الجامعة

  1 أشرف الصايغ .د جامعة النجاح الوطنية ـ نابلس
 2 إياد عماوي .د جامعة القدس المفتوحة ـ طولكرم

 3 إيهاب سمير القبج .د جامعة فلسطين التقنية ـ خضوري

 4 حسني عوض .د جامعة القدس المفتوحة ـ طولكرم

 5 سهيل صالحة .د جامعة النجاح الوطنية ـ نابلس

 6 سيف الدين عمر .أ مديرية التربية والتعليم ـ طولكرم

 7 "حسن علي"طاهر شكري  .أ مديرية التربية والتعليم ـ طولكرم

  8 فاخر الخليلي .د جامعة النجاح الوطنية ـ نابلس
  9 كفاح حسن .د جامعة القدس المفتوحة ـ طولكرم
  10 مجدي جيوسي .د جامعة فلسطين التقنية ـ خضوري
  11 محمود الشمالي .د جامعة النجاح الوطنية ـ نابلس
  12 محمود رمضان .د جامعة النجاح الوطنية ـ نابلس

  13 محمود عودة .د جامعة القدس المفتوحة ـ طولكرم
  14 معز صبحي عمر .أ مديرية التربية والتعليم ـ طولكرم
  15 القاسمنضال  .د جامعة فلسطين التقنية ـ خضوري

  رتبت الأسماء وفق الترتيب الأبتثي:ملاحظة*
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 الصورة الأولية للاستبانة )2( ملحق

 جامعة النجاح الوطنية

 كلية الدراسات العليا 

 قسم الإدارة التربوية 

  "المقدمة" –) الاستبانة(القسم الأول من 

  .....ة/ة المحترم/حضرة المدير

  تحية طيبة وبعد،

الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لـدى  "  :بإجراء دراسة عنوانهاتقوم الباحثة 

مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية مـن وجهـات نظـر    

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في برنامج الإدارة ، "المديرين أنفسهم
الوطنية، ولتحقيق أغراض الدراسة قامت الباحثة بإعداد هذه الاستبانة التربوية في جامعة النجاح 

لذا يرجى من حضرتكم الإجابة عن فقراتها بأمانة وموضوعية،إذ أنها تستخدم لأغراض البحث 
  .العلمي

         شاكرة لكم حسن تعاونكم

 "حسن علي" مرح طاهر شكري:الباحثة

  )متغيرات الدراسة المستقلة(الشخصية البيانات  -)الاستبانة(القسم الثاني من 

  :في المربع المناسب) √(يرجى وضع إشارة 

 أنثى □     ذكر □   : الجنس_ أولاً

  أعلى من بكالوريوس □    بكالوريوس □  : المؤهل العلمي_ثانياً

   سنوات10ـ  5من  □  سنوات5أقل من  □ : سنوات الخبرة الإدارية_ثالثاً

 سنوات 10أكثر من  □

  قلقيلية □ طولكرم  □ جنين  □ نابلس  □ : المديرية_رابعاً

 جنوب نابلس  □ سلفيت  □ قباطية  □ طوباس  □

  مدينة □ قرية  □: موقع المدرسة_خامساً
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  :ـ يحتوي هذا القسم على جزئين هما) الإستبانة(القسم الثالث من 

  واقع الرقابة الإدارية :الجزء الأول

  :المكان المناسب من وجهة نظركفي ) √(يرجى وضع إشارة 

 بدرجة

قليلة  الرقم الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

    التنظيمات الإدارية :المجال الأول     

     
ألتزم بتعليمات الدوام الرسمي و أُدونه فـي سـجل   

 .الحضور والمغادرة
1 

     
حضورهم أُتابع الإلتزام الوظيفي لدوام المعلمين عند 

 .وانصرافهم
2 

     
أُتابع توقيع المعلمين على سجل الحضور والمغادرة 

 .أثناء الخروج من المدرسة
3 

     
أتخذ الإجراءات اللازمة بحق العـاملين الـذين لا   

  .يتقيدون بتعليمات الدوام الرسمي
4  

     
أُحافظ على سجل الحضور والمغادرة بصورة جيدة 

  .ونظيفة
5  

  6  .على سجل الحضور والمغادرة يومياًأُوقع      
  7  .أُتابع إجازات العاملين حسب التعليمات     
  8  .أُوثق إجازات العاملين في سجل الإجازات     

     
أرفع إجازات العاملين إلى مديرية التربيـة لأخـذ   

  .الموافقة عليها
9  

  10  .أتقيد بالتوقيت الرسمي للحصص الصفية     

     
على الطابور الصباحي وأُوثق فعالياته فـي  أُشرف 

 .سجل الإذاعة المدرسية
11 

     
أُتابع غياب الطلبة يومياً، وأُدون ذلك فـي سـجل   

 .غياب الطلاب
12 

     

أُفعل دور المعلمين، و المرشد التربـوي، وأوليـاء   
الأمور في معالجة ظاهرة الغياب المتكـررة لـدى   

 .بعض الطلبة

13 

     
ظاهرة التسرب للطلاب، وأضـع الأسـاليب   أُتابع 

  .العلاجية والتربوية المناسبة للحد من تلك الظاهرة
14  
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 بدرجة

قليلة   الرقم  الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

    السجلات الإدارية :المجال الثاني     

     
أُعد السجلات والملفات وأُوثق البيانات بها وأحفظها 

  15  .مناسبفي مكان 

     
أُرتب وأُنظم السجلات والملفات التي تُناسب العمـل  

  16  .الإداري

     
أُتابع المراسلات الرسمية الصادرة والواردة وأُوثقها 

  17  .في سجل الصادر وسجل الوارد

     
أُحافظ على السجلات والملفات الرسـمية بصـورة   

  18  .نظيفة

     
الفترية والسـنوية بصـورة   أرفع التقارير الإدارية 

  19  .منطقية للمسؤولين

  20  .أُراعي التسلسل الإداري في المراسلات الرسمية     

     
أُتابع دفاتر تحضير المعلمين، وأُزودهم بالملاحظات 

  21  .والتغذية الراجعة المناسبة

     
أُدقق سجلات العلامات للتعرف على مستويات طلبة 

  22  .المدرسة وتحديدها

     
أُحرر مجالس ضـبط بحـق المعلمـين والطلبـة     

  23  .المخالفين للتعليمات الرسمية

     
أُسجل إجتماعات الهيئـة التدريسـية فـي السـجل     

 .المخصص لذلك بصورة مستمرة
24 

     
أُوثق زيارات المشـرفين التربـويين فـي سـجل     

 .الزيارات المخصص لذلك
25 

     
الحالـة العامـة لبنـاء المدرسـة      :المجال الثالث

 )الشكل، والنظافة(
 

     
أتأكد من مدى صلاحية البناء المدرسـي للعمليـة   

  26  .التعليمية

  27  .أتأكد من صلاحية الوحدات الصحية للإستخدام     

     
أتأكد من صلاحية المشربيات ومدى ملاءمتها ومن 

  28  .صحة المياه بداخلها

     

ــلامة   ــابع س ــف  أُت ــات المقص ــة مبيع ونظاف
المدرسي،ومدى التقيد بتعليمات الـوزارة الخاصـة   

  .بالصحة العامة
29  
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 بدرجة

قليلة   الرقم  الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

  30  .أهتم بتوفير جدار آمن للمدرسة     

     
أتأكد من وجود يافطـات تحمـل اسـم المدرسـة     

  31  .والفصول

     
من وجود العلم الفلسطيني في موقعه المناسب أتأكد 

  32  .وأنه بحالة جيدة

     
أُتابع أعمال الصيانة والطـلاء الخاصـة بمبـاني    

  33  .المدرسة ومرافقها

     
أهتم بترتيب وتنظيم غُرف الإدارة بصورة دوريـة  

  34  .ومستمرة

     
أُزين جدران مبـاني المدرسـة باللوحـات الفنيـة     

  35  .التربوية

  36  .أُزين المبنى والصفوف بأعمال الطلبة     
  37  .أستغل الساحات الخالية لعمل الحدائق وأهتم بها     

     
أُجهز الملاعب وأُخطط لتنظيمها بصورة خالية من 

 38  .العوائق

 39 .أسعى لتوفير مكتبة مدرسية منظمة وفاعلة     

     
الفاعلـة  أسعى لتوفير مختبرات الحاسوب والعلـوم  

 .والمنظمة
40 

  41  .أُتابع نظافة، وتنظيم، وتزيين الغرف الصفية     

     
أُتابع نظافة دورات المياه والمغاسـل والمشـارب،   

  42  .ومدى كفايتها

     
أُراعي توفير وحدات صحية منفصلة لكلا الجنسين 

  43  .في حالة كون المدرسة مختلطة

     
مناسبة للغرف الصـفية  أهتم بتوفير إضاءة وتهوية 
  44  .والإدارية وللمرافق الصحية

     
أُوفر أعداد كافية من وحـدات الإسـعاف الأولـي    

  45  .ووسائل الإطفاء وأدوات السلامة العامة

     
أحتفظ بـدليل هـاتف أرقـام الطـوارئ الهامـة      

  46  .والضرورية

  47  .أهتم بعمل مخارج طوارئ خارجية آمنة     

     
وضع حاجز أمان وخط مشاه للطلبة أمام بوابة أُتابع 

  48  .المدرسة
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 بدرجة

قليلة   الرقم  الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

    اللجان المدرسية والإجتماعات :المجال الرابع     

     
أُشكل اللجان المدرسية حسب حاجة المدرسة وحسب 

  .تعليمات وزارة التربية والتعليم
49  

 50  .أُوفر السبل الكفيلة لإنجاح عمل اللجان المدرسية     

 51 .أُفعل دور اللجان المدرسية في الإذاعة المدرسية     

 52 .أُناقش خطط اللجان، وأهداف كل خطة     

  53  .أُوثق عمل اللجان المختلفة في سجلات رسمية     
  54  .أُقيم عمل اللجان وفق معايير واضحة     

     
أُعزز عمل اللجان الفاعلة، وأُقدم التغذية الراجعـة  

  .لها، وأُشجع اللجان البطيئة في عملها
55  

     
أعقد إجتماعات دورية فاعلة ذات أهـداف تربويـة   

  .محددة مع المعلمين
56  

     
أعقد إجتماعات طارئة عند حـدوث أمـر طـارئ    

  .ومفاجئ غير متوقع
57  

  58  .وأُتابع تنفيذهاأُلخص توصيات الإجتماعات      

     
أُطلع المعلمين في الإجتماعـات علـى التعليمـات    

  ).التعميم(الرسمية من وزارة التربية والتعليم 
59  

     
أتفقد تواقيع المعلمين الذين حضروا الإجتماع علـى  

  .محضر الإجتماع نفسه
60  
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  .الأداء الوظيفي :الجزء الثاني

  :المناسب من وجهة نظركفي المكان ) √(يرجى وضع إشارة 

 بدرجة

قليلة  الرقم الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

   المستوى الإداري :المجال الأول      

 1 .أُعد الخطة المدرسية السنوية وفق الأسس العلمية     

     
أُشرف على تنفيذ الخطط السـنوية خـلال العـام    

 .الدراسي
2 

     
وأدوات تقييم ومناقشة الخطط السـنوية  أُحدد طرق 

 .مع المعلمين في المدرسة
3 

     
أُوزع المهمات والمسؤوليات الإداريـة والتعليميـة   

 4  .على الهيئة التدريسية

     
أُعد برنامج الدروس الأسبوعي وبرامج الإمتحانات 

 .والنشاطات المختلفة
5 

     

) ومعلمين طلاباً(أُعد التشكيلات المدرسية السنوية 
من خلال قبـول الطلبـة، وتشـعيب الصـفوف،     
والإشراف علـى سـجلات وبطاقـات العـاملين     

 .والمعلمين والطلبة

6 

 7 .أُحدد إحتياجات المدرسة من التخصصات المختلفة     

  8  .أُراقب وأُتابع دوام العاملين والطلبة     

     
أعقد الإجتماعات الدورية للعاملين فـي المدرسـة   

  9  .لمناقشة كل ما يستجد على صعيد العملية التربوية

     

أتعرف إلى حاجات الطلبة ومشـكلاتهم الدراسـية   
والاجتماعية والصحية، بالتعـاون مـع المعلمـين    

  .والمرشدين
10  

     
أتخذ الترتيبات الوقائيـة والعلاجيـة والتحفيزيـة    

  11  .لضمان الأجواء التربوية السليمة للطلبة والعاملين

     

رواتـب،  (أتعرف إلى مشكلات العاملين الإداريـة  
وأتابعها لدى الجهـات  ) إجازات، أذونات، شكاوي

  .المختصة وأعمل على إنجازها وفق الأصول
12  

     

أستفيد من الإمكانات المالية على أكمل وجه وفـق  
التعليمات الصادرة حول التصـرف المـالي فـي    

  .ميزانية المدرسة
13  
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 بدرجة

قليلة   الرقم  الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

     

أدرس التعليمات الصادرة عن الجهات المسـؤولة  
وأناقشها مع العاملين في المدرسة وأعتمد تعليمات 

  .داخلية لتسيير الأمور على أكمل وجه
14 

 15 .أُقيم آداء العاملين في المدرسة     

  المستوى الفني :المجال الثاني     

     
أتعرف إلى المناهج المدرسية من حيـث فلسـفتها   

 .وأهدافها العامة باتجاه إثرائها وتطويرها
16 

     

أدرس خطط المواد الدراسية ومذكرات الـدروس  
التي يعدها المعلمون وتزويدهم بالتغذية الراجعـة  

  .اللازمة والهادفة
17  

     

المهنيـة للعـاملين فـي    أدرس وأُحدد الاحتياجات 
المدرسة، وأعمل على تلبيتها من خلال التنسيق مع 
الجهات المختصة لتوفير فرص التدريب والتنميـة  

  .الذاتية

18  

     

أُنظم زيارات إشرافية للصـفوف لأتـابع أعمـال    
المعلمين ولأوجههـم نحـو اسـتخدام الإمكانـات     

  .المدرسية المتوفرة بشكل أفضل
19 

     
وأُحلل الاختبـارات المدرسـية بأنواعهـا    أدرس 
 .المختلفة

20 

     
أُقيم وأستفيد من نتائج الاختبارات المدرسية لتحديد 

 .مستويات التحصيل المدرسي للطلبة
21 

     
أُنظم خطط علاجية لازمـة علـى ضـوء نتـائج     

 .الإختبارات المدرسية
22 

   المستوى الإجتماعي :المجال الثالث     

     
أتعرف إلى إمكانات البيئـة المحليـة وحاجاتهـا    

 .واهتماماتها
23 

     
أُنظم برامج هادفة إلى إحداث تأثير متبـادل بـين   

 .البيئة المحلية و المدرسة
24 

     

أُوثق صلة المدرسة بالمجتمع المحلي مـن خـلال   
زيادة مشاركته الماديـة والمعنويـة فـي تطـوير     

  .المدرسة
25 
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 بدرجة

قليلة   الرقم  الفقرات
  جداً

  كبيرة  متوسطة  قليلة
كبيرة 
  جداً

     
أعمل على تعزيز العلاقة ما بين المعلمين وأنفسهم 

  .والمعلمين والطلبة
27  

     
أضع خطة لتنفيذ النشاطات اللامنهجية وأُتابع مدى 

  .تنفيذها
28  

     
أُفعل النشاطات اللامنهجيـة التـي تتناسـب مـع     

  .إمكانيات المدرسة
29  

     
أُطور الأنشطة اللامنهجية الإبداعية لتنمية مهارات 

  .التفكير الإبداعي لدى المعلمين والطلبة
30  

     

أُقدم وأُناقش الأفكار الإبداعية فيما يتعلق بالعمليـة  
الإدارية، والفنية، (التربوية على صعيد المستويات 

 مع المعلمين لدراسة إمكانية الاستفادة) والإجتماعية
  .منها

31  

     
أتقبل الملاحظـات والإقتراحـات الصـادرة مـن     

 .العاملين في المدرسة
32 

     

أُراعي المصداقية والثقة وعدم إخفاء المعلومـات  
الإدارية والتعليمية الهامـة عـن العـاملين فـي     

 .المدرسة

33 

 34  .أُنفذ نظام المساءلة بفاعلية وعلنية     

     
  .اللازمة في إدارة المدرسةأُراعي المرونة 

 
35 

     
أُراعي استخدام أسلوب إداري يتميز بسهولة الفهـم  

 .من قبل العاملين في المدرسة
36 

     
أسمح بتقييم آدائي من قبل المعنيين دون تعمد إخفاء 

  .أية معلومات
37 

  انتهت فقرات وأسئلة الاستبانة

  شاكرة لكم حسن تعاونكم

   



189 

  النهائية للاستبانةالصورة  )3(ملحق 

  أداة الدراسة

  جامعة النجاح الوطنية

  كلية الدراسات العليا

  برنامج الإدارة التربوية

  .....ة/ة المحترم/حضرة المدير

  تحية طيبة وبعد،

الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لـدى  "  :تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان

في محافظات شمال الضفة الغربية مـن وجهـات نظـر     مديري المدارس الحكومية الأساسية

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في برنامج الإدارة  ،"المديرين أنفسهم
التربوية من جامعة النجاح الوطنية، ولتحقيق أغراض الدراسة قامـت الباحثـة بإعـداد هـذه     

عن فقراتها بدقة وصدق وأمانة وموضوعية،  الاستبانة، لذا يرجى من حضرتكم التكرم بالإجابة
  .إذ أنها ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط

  شاكرة لكم حسن تعاونكم

  "حسن علي" مرح طاهر شكري:الباحثة             

هي العملية التي يتم فيها متابعـة وقيـاس الأداء الإداري    :)الخاصة بالمدارس( قابة الإداريةالر
للتأكد من مطابقته للخطوط المرسومة، وتصحيحه إذا ثبت أنه ينحرف عن الخطة لمدير المدرسة 

  .المرسومة

محصلة السلوك الإنساني في ضوء الإجراءات والتقنيات التي تُوجه العمل نحو  :الأداء الوظيفي
  .تحقيق الأهداف المرغوبة
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  )متغيرات الدراسة المستقلة(البيانات الشخصية  -القسم الأول 

  :المناسب المربع في) √(وضع إشارة يرجى 

      : الجنس_ أولاً

  أنثى □          ذكر □

    : المؤهل العلمي_ ثانياً

    بكالوريوس □          دبلوم □

  ماجستير فأعلى □   بكالوريوس ودبلوم تأهيل تربوي □

   :سنوات الخبرة الإدارية_ ثالثاً

  سنوات 10أكثر من □     سنوات10 -5من  □       سنوات5أقل من  □

  :المديرية_رابعاً

  طوباس □    جنين  □    طولكرم  □    قلقيلية □

  سلفيت □    جنوب نابلس □    نابلس  □    قباطية □

  : موقع المدرسة_خامساً

  مدينة □      قرية  □
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  :يحتوي هذا القسم على جزئين هما -القسم الثاني

 وجهـة  من المناسب المكان في) √(يرجى وضع إشارة ( /واقع الرقابة الإدارية :الجزء الأول
  )نظرك

 الدرجة
 الرقم الفقرات

 دائماً غالباً أحياناً نادراً أبداً

    التنظيمات الإدارية :المجال الأول          
 1 ألتزم بتعليمات الدوام الرسمي     

 2 أُتابع توقيع المعلمين المغادرين أثناء الدوام الرسمي     

     
العاملين الـذين لا يتقيـدون   أتخذ الإجراءات اللازمة بحق 

 بالتعليمات الرسمية
3 

 4 أُحافظ على سجل الحضور والمغادرة بصورة جيدة ونظيفة     

 5 أُوقع على سجل الحضور والمغادرة     

     
أُتابع إجازات العاملين حسب التعليمات المعمول بهـا فـي   

 وزارة التربية والتعليم
6 

     
في سجل الـدوام وتقريـر الـدوام    أُوثق إجازات العاملين 

 الشهري
7 

 8 أتقيد بمواعيد وأوقات الدوام الرسمي     

 9 أُشرف على فعاليات الطابور الصباحي في المدرسة     

  10  أُعالج ظاهرة الغياب المتكررة بين الطلبة     

     
أُشارك المعلمين والمرشـدين وأوليـاء الأمـور معالجـة     

  لدى الطلبةالمشكلات السلوكية 
11  

    السجلات الإدارية :المجال الثاني     
  12  أُتابع أعمال السكرتير أو النائب فيما يتعلق بتوثيق السجلات     
  13  أحفظ السجلات والملفات في مكان مناسب وآمن     

     
أُوثق المراسلات الرسمية الصادرة والـواردة فـي سـجلي    

 الحاسوبالصادر و الوارد باستخدام 
14 

     
أرفع التقارير الإدارية الدورية للمسؤولين فـي المسـتويات   

 الإدارية الأعلى
15 

 16 )تحضير، علامات، خطط(أُتابع الأعمال الكتابية للمعلمين      

 17 أُقدم تغذية راجعة مناسبة للمعلمين حول أدائهم بشكل دوري     

     
المخالفين للتعليمـات المدرسـية   أُوثق العقوبات بحق الطلبة 

 الرسمية
18 
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 الدرجة
 الرقم الفقرات

 دائماً غالباً أحياناً نادراً أبداً

     
أُوثّق اجتماعات الهيئة التدريسية وأولياء الأمور في سـجل  

 الاجتماعات
19 

     
أُوثّق زيارات المشرفين التربـويين و مـوظفي المديريـة    

 والوزارة في سجل الزيارات
20 

  الحالة العامة لبناء المدرسة :المجال الثالث     

  21  أتأكد من مدى صلاحية البناء المدرسي     
  22  أتأكد من صلاحية الوحدات الصحية للاستخدام     
  23  أُتابع سلامة المبيعات ونظافتها في المقصف المدرسي     

     
 باسـم، ورؤيـة، ورسـالة   (أتأكد من وجود يافطة خاصـة  

  ويافطات خاصة بالصفوف) المدرسة
24  

  25  أتأكد من وجود العلم الفلسطيني في موقعه المناسب     
  26  أُتابع أعمال الصيانة الخاصة بمباني المدرسة     
  27  أهتم بتنظيم غُرف الإدارة بصورة دورية     

     
أُشرف على تزيين جدران المدرسة باللوحات الفنية التربوية 

  المعبرة
28  

  29  أستثمر الساحات الخالية لعمل حدائق يستخدمها الطلاب     
  30  أُتابع تجهيز الملاعب بصورة خالية من العوائق     
  31  أسعى لتوفير مكتبة مدرسية ملائمة     

     
أسعى لتوفير مختبرات علمية حديثـة لمختلـف المباحـث    

  الدراسية
32  

  33  ومرافقها أُتابع نظافة المدرسة     
  34  أهتم بتوفير إضاءة وتهوية جيدة في المدرسة     
  35  أُوفر أعداداً كافية من أدوات السلامة العامة     
  36  أتأكد من وجود دليل هاتف أرقام الطوارئ الهامة والضرورية     
  37  أهتم بعمل مخارج طوارئ خارجية آمنة     
    المدرسية والاجتماعاتاللجان  :المجال الرابع     
  38  أُشكّل اللجان المدرسية حسب حاجة المدرسة     
  39  أُناقش خطط اللجان المختلفة مع جميع ذوي الإختصاص     
  40  أُقيم عمل اللجان وفق معايير واضحة     
  41  أُتابع تنفيذ التوصيات التي انبثقت عن الاجتماعات     
  ـ42  التعليمات الرسميةأُطلع المعلمين على      
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  )في المكان المناسب من وجهة نظرك) √(يرجى وضع إشارة /(الأداء الوظيفي:الجزء الثاني

  
 الدرجة

 الرقم الفقرات
 دائماً غالباً أحياناً نادراً أبداً

    المستوى الإداري :المجال الأول          
  1  أُعد الخطة المدرسية السنوية          
  2  تنفيذ الخطة السنوية بناء على ما تم إعدادهأُشرف على           

          
أُوزع المهام الإداريـة علـى العـاملين بعدالـة حسـب      

  تخصصاتهم
3  

  4  أُعد برامج الدروس والامتحانات والنشاطات          
  5  أُعد التشكيلات المدرسية السنوية          

          
المناسـبة  أتخذ الترتيبات الوقائية والعلاجية والتحفيزيـة  

  للطلبة والعاملين
6  

          
رواتب، إجازات، (أتعرف إلى مشكلات العاملين الإدارية 

  لمعالجتها) أذونات، شكاوي
7  

          
أعمل على حل مشكلات العاملين الإدارية لدى الجهـات  

  المختصة وفق الأصول
8  

          
أستفيد من الإمكانات المالية على أكمل وجه وفق التعليمات 

  الصادرة
9  

  10  أعتمد تعليمات داخلية لتسيير الأمور على أكمل وجه          
    المستوى الفني :المجال الثاني          

          
أسعى لتوفير فرص التدريب لتنمية الاحتياجـات المهنيـة   

  للعاملين في المدرسة
11  

  12  أُتابع تفعيل لجان المباحث          
  13  أُتابع توصيات المشرفين          
  14  أساليب الإشراف المختلفةأُوظف           
  15  أُنظّم زيارات إشرافية للصفوف لأتابع أعمال المعلمين          
  16  أحث المعلمين على الزيارات التبادلية          

          
أُحلل الاختبارات المدرسية بأنواعهـا المختلفـة لتزويـد    

  المعلمين بالتغذية الراجعة
17  

          
لعلاج ضعف التحصـيل  أضع خططاً علاجية قابلة للتنفيذ 

  عند الطلبة
18  
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 الدرجة
 الرقم الفقرات

 دائماً غالباً أحياناً نادراً أبداً

    المستوى الإجتماعي :المجال الثالث          

          
أُنظّم برامج هادفة إلى إحداث تأثير إيجابي متبـادل بـين   

  البيئة المحلية و المدرسة
19  

          
والآراء مع أولياء الأمور فيما أتبادل النصائح والإرشادات 

  يتعلق بشؤون أبنائهم
20  

  21  أُفعل مجالس الآباء والأمهات          

          
أعمل على تعزيز العلاقة ما بين المعلمين أنفسهم، و بـين  

  المعلمين والطلبة
22  

  23  أضع خطة لتنفيذ النشاطات اللاصفية          

          
التفكير المختلفـة  أُطور الأنشطة اللاصفية لتنمية مهارات 

  لدى المعلمين والطلبة
24  

    الشفافية الإدارية :المجال الرابع          

          
أتقبل الملاحظات والاقتراحات الصادرة من العاملين فـي  

  المدرسة
25  

  26  أتعامل بمصداقية وشفافية وعدالة مع العاملين في المدرسة          
  27  وموضوعيةأُنفذ نظام المساءلة بفاعلية وعلنية           
  28  أُراعي المرونة اللازمة في إدارة المدرسة          

          
أُراعي استخدام أسلوب إداري يتميز بسهولة الفهم من قبل 

  العاملين في المدرسة
29  

          
أسمح بتقييم آدائي من قبل المعنيين دون تعمد إخفاء أيـة  

  معلومات
30  

  31  المعلمأُقدر الظروف الخاصة التي تواجه           

  انتهت فقرات الاستبانة

  شاكرة لكم حسن تعاونكم

  

  

  



لى عنوان كتاب عميد الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية بالموافقة ع
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كتاب عميد الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية بالموافقة ع

 الأطروحة وتحديد المشرف

كتاب عميد الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية بالموافقة ع )4( ملحق



كتاب عميد الدراسات العليا في جامعة النجاح لوزارة التربية والتعليم العالي 
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كتاب عميد الدراسات العليا في جامعة النجاح لوزارة التربية والتعليم العالي 

  المهمةبتسهيل 

كتاب عميد الدراسات العليا في جامعة النجاح لوزارة التربية والتعليم العالي ): 5( ملحق



كتاب وزارة التربية والتعليم العالي بالموافقة على تسهيل 
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كتاب وزارة التربية والتعليم العالي بالموافقة على تسهيل  تسهيل مهمة): 

  مهمة الطالبة

): 6( ملحق



كُتب مديري التعليم العام في مديريات التربية والتعليم في محافظات شمال 
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات أداة الاستبانة )8( ملحق

  في محور الرقابة الإدارية) التنظيمات الإدارية(فقرات مجال  )أ(

  الترتيب
رقمها 
في 

  الاستبانة
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
ودرجة 
  الفاعلية

  مرتفع جداً  0.26  4.93  ألتزم بتعليمات الدوام الرسمي   .1  1

8  2.   
أُتابع توقيع المعلمين المغادرين أثنـاء  

  الدوام الرسمي
  مرتفع جداً  0.51  4.75

11  3.   
أتخذ الإجراءات اللازمة بحق العاملين 

  الذين لا يتقيدون بالتعليمات الرسمية
  مرتفع جداً  0.82  4.19

6  4.   
أُحافظ على سجل الحضور والمغادرة 

  بصورة جيدة ونظيفة
  جداًمرتفع   0.41  4.83

  مرتفع جداً  0.25  4.93  أُوقع على سجل الحضور والمغادرة   .5  2

4  6.   
أُتابع إجازات العاملين حسب التعليمات 
  المعمول بها في وزارة التربية والتعليم

  مرتفع جداً  0.32  4.90

3  7.   
أُوثق إجازات العاملين في سجل الدوام 

  وتقرير الدوام الشهري
  مرتفع جداً  0.28  4.93

  مرتفع جداً  0.35  4.86  بمواعيد وأوقات الدوام الرسميأتقيد    .8  5

7  9.   
أُشرف على فعاليات الطابور الصباحي 

  في المدرسة
  مرتفع جداً  0.38  4.83

9  10.   
أُعالج ظاهرة الغياب المتكـررة بـين   

  الطلبة
  مرتفع جداً  0.51  4.62

10  11.   
أُشارك المعلمين والمرشدين وأوليـاء  
الأمور معالجة المشـكلات السـلوكية   

  لدى الطلبة
  مرتفع جداً  0.60  4.52

  مرتفع جداً  0.23  4.75  )التنظيمات الإدارية(الدرجة الكلية لمجال 
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  في محور الرقابة الإدارية) السجلات الإدارية(مجال  )ب(

  الترتيب
رقمها 
في 

  الاستبانة
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
ودرجة 
  الفاعلية

6  12.  
أعمال السكرتير أو النائب فيمـا  أُتابع 

  يتعلق بتوثيق السجلات
  مرتفع جداً  0.56  4.65

3  13.  
أحفظ السجلات والملفات فـي مكـان   

  مناسب وآمن
  مرتفع جداً  0.38  4.83

7  14.  
أُوثق المراسلات الرسـمية الصـادرة   
والواردة في سجلي الصادر و الـوارد  

  باستخدام الحاسوب
  مرتفع جداً  0.83  4.62

5  15.  
أرفــع التقــارير الإداريــة الدوريــة 
للمسؤولين في المسـتويات الإداريـة   

  الأعلى
  مرتفع جداً  0.62  4.67

4  16.  
أُتــابع الأعمــال الكتابيــة للمعلمــين 

  )تحضير، علامات، خطط(
  مرتفع جداً  0.40  4.80

8  17.  
أُقدم تغذية راجعة مناسـبة للمعلمـين   

  حول أدائهم بشكل دوري
  جداًمرتفع   0.53  4.50

9  18.  
أُوثق العقوبات بحق الطلبة المخـالفين  

  للتعليمات المدرسية الرسمية
  مرتفع جداً  0.78  4.27

2  19.  
أُوثّق اجتماعـات الهيئـة التدريسـية    

  وأولياء الأمور في سجل الاجتماعات
  مرتفع جداً  0.41  4.84

1  20.  
أُوثّق زيارات المشـرفين التربـويين   

في سجل وموظفي المديرية والوزارة 
  الزيارات

  مرتفع جداً  0.30  4.90

  مرتفع جداً  0.30  4.68  )السجلات الإدارية( الدرجة الكلية لمجال
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  في محور الرقابة الإدارية) الحالة العامة لبناء المدرسة(مجال  )ج(

  الترتيب
رقمها 
في 

  الاستبانة
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعياري

مستوى 
ودرجة 
  الفاعلية

4  21.  
أتأكد من مـدى صـلاحية البنـاء    

  المدرسي
  مرتفع جداً  0.40  4.79

5  22.  
أتأكد من صلاحية الوحدات الصحية 

  للاستخدام
  مرتفع جداً  0.41  4.79

7  23.  
أُتابع سلامة المبيعات ونظافتها فـي  

  المقصف المدرسي
  مرتفع جداً  0.52  4.71

9  24.  
باسم، (أتأكد من وجود يافطة خاصة 

ويافطات ) ورسالة المدرسةورؤية، 
  خاصة بالصفوف

  مرتفع جداً  0.61  4.66

1  25.  
أتأكد من وجود العلم الفلسطيني في 

  موقعه المناسب
  مرتفع جداً  0.30  4.91

6  26.  
أُتابع أعمال الصيانة الخاصة بمباني 

  المدرسة
  مرتفع جداً  0.42  4.79

8  27.  
أهتم بتنظيم غُرف الإدارة بصـورة  

  دورية
  مرتفع جداً  0.48  4.71

15  28.  
أُشرف على تزيين جدران المدرسة 

  باللوحات الفنية التربوية المعبرة
  مرتفع جداً  0.65  4.28

17  29.  
أستثمر الساحات الخالية لعمل حدائق 

  يستخدمها الطلاب
  مرتفع جداً  0.90  4.10

14  30.  
أُتابع تجهيز الملاعب بصورة خالية 

  من العوائق
  جداًمرتفع   0.75  4.40

  مرتفع جداً  0.70  4.50  أسعى لتوفير مكتبة مدرسية ملائمة  .31  12

13  32.  
أسعى لتوفير مختبرات علمية حديثة 

  لمختلف المباحث الدراسية
  مرتفع جداً  0.80  4.43
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  الترتيب
رقمها 
في 

  الاستبانة
  الفقرة

المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعياري

مستوى 
ودرجة 
  الفاعلية

  مرتفع جداً  0.38  4.82  نظافة المدرسة ومرافقهاأُتابع   .33  3

2  34.  
أهتم بتوفير إضاءة وتهوية جيدة في 

  المدرسة
  مرتفع جداً  0.38  4.84

10  35.  
أُوفر أعداداً كافية من أدوات السلامة 

  العامة
  مرتفع جداً  0.60  4.66

11  36.  
أتأكد من وجود دليل هـاتف أرقـام   

  الطوارئ الهامة والضرورية
  مرتفع جداً  0.71  4.59

16  37.  
أهتم بعمل مخارج طوارئ خارجية 

  آمنة
  مرتفع جداً  0.84  4.20

  مرتفع جداً  0.33  4.60  )الحالة العامة لبناء المدرسة(الدرجة الكلية لمجال 
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  في محور الرقابة الإدارية) اللجان المدرسية والاجتماعات(مجال  )د(

  الترتيب
رقمها في 
  الاستبانة

  الفقرة
المتوسط 
  الحسابي

الإنحراف 
  المعياري

مستوى 
ودرجة 
  الفاعلية

2  38.  
أُشكّل اللجان المدرسية حسب حاجة 

  المدرسة
  مرتفع جداً  0.40  4.80

3  39.  
أُناقش خطط اللجان المختلفـة مـع   

  جميع ذوي الإختصاص
  مرتفع جداً  0.56  4.52

5  40.  
أُقيم عمل اللجـان وفـق معـايير    

  واضحة
  جداً مرتفع  0.62  4.39

4  41.  
أُتابع تنفيذ التوصيات التي انبثقـت  

  عن الاجتماعات
  مرتفع جداً  060  4.48

1  42.  
أُطلع المعلمـين علـى التعليمـات    

  الرسمية
  مرتفع جداً  0.30  4.90

  مرتفع جداً  0.38  4.62  )اللجان المدرسية والاجتماعات(الدرجة الكلية لمجال 

  

   



211 

  )الأداء الوظيفي(في محور ) المستوى الإداري(فقرات مجال  )ـه(

مستوى 
ودرجة 
 الفاعلية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الفقرة

رقمها 
في 

 الاستبانة

 الترتيب

 1  .1 أُعد الخطة المدرسية السنوية 4.90 0.32 مرتفع جداً

 4.72 0.52 مرتفع جداً
أُشرف على تنفيذ الخطـة السـنوية   

 بناء على ما تم إعداده
2. 4 

 4.66 0.57 جداً مرتفع
أُوزع المهام الإدارية على العاملين 

 بعدالة حسب تخصصاتهم
3. 5 

 4.82 0.47 مرتفع جداً
أُعد برامج الدروس والامتحانـات  

 والنشاطات
4. 3 

 2 .5 أُعد التشكيلات المدرسية السنوية 4.88 0.34 مرتفع جداً

 4.52 0.55 مرتفع جداً
والعلاجيـة  أتخذ الترتيبات الوقائية 

 والتحفيزية المناسبة للطلبة والعاملين
6. 7 

 4.47 0.66 مرتفع جداً

أتعرف إلـى مشـكلات العـاملين    
رواتب، إجازات، أذونات، (الإدارية 
 لمعالجتها) شكاوي

7. 9 

 4.49 0.70 مرتفع جداً

أعمل على حل مشكلات العـاملين  
الإدارية لدى الجهات المختصة وفق 

 الأصول

8.  8 

 4.61 0.68 جداً مرتفع
أستفيد من الإمكانات المالية علـى  

 أكمل وجه وفق التعليمات الصادرة
9.  6 

 4.42 0.91 مرتفع جداً
أعتمد تعليمات داخلية لتسيير الأمور 

 على أكمل وجه
10.  10 

 )المستوى الإداري(الدرجة الكلية لمجال  4.44 0.46 مرتفع جداً
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  )الأداء الوظيفي(في محور ) المستوى الفني(فقرات مجال  )و(

مستوى 
ودرجة 
 الفاعلية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الفقرة

رقمها 
في 

 الاستبانة

 الترتيب

 4.29 0.65  مرتفع جداً

أسعى لتوفير فرص التدريب لتنمية 
الاحتياجات المهنية للعاملين في 

 المدرسة

11. 7 

 4 .12 المباحثأُتابع تفعيل لجان  4.40 0.62 مرتفع جداً

 2 .13 أُتابع توصيات المشرفين 4.63 0.51 مرتفع جداً

 3 .14 أُوظف أساليب الإشراف المختلفة 4.43 0.59 مرتفع جداً

 4.74 0.52 مرتفع جداً
أُنظّم زيارات إشرافية للصفوف 

 لأتابع أعمال المعلمين
15. 1 

 4.40 0.91 مرتفع جداً
أحث المعلمين على الزيارات 

 التبادلية
16. 5 

 4.28 0.76 مرتفع جداً

أُحلل الاختبارات المدرسية بأنواعها 
المختلفة لتزويد المعلمين بالتغذية 

 الراجعة

17. 8 

 4.34 0.71 مرتفع جداً
أضع خططاً علاجية قابلة للتنفيذ 
 لعلاج ضعف التحصيل عند الطلبة

18.  6 

 )المستوى الفني(الدرجة الكلية لمجال  4.36 0.52 مرتفع جداً

  

   



213 

  )الأداء الوظيفي(في محور) المستوى الإجتماعي(فقرات مجال )ز(

مستوى 
ودرجة 
 الفاعلية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الفقرة

رقمها 
في 

 الاستبانة

 الترتيب

  4.22 0.72 مرتفع جداً
أُنظّم برامج هادفة إلى إحداث تأثير 

و  إيجابي متبادل بين البيئة المحليـة 
 المدرسة

19.  5 

 4.49 0.63 مرتفع جداً

أتبادل النصائح والإرشادات والآراء 
مع أولياء الأمور فيما يتعلق بشؤون 

 أبنائهم

20. 3 

 2 .21 أُفعل مجالس الآباء والأمهات 4.50 0.57 مرتفع جداً

 4.58 0.58 مرتفع جداً

أعمل على تعزيز العلاقة مـا بـين   
المعلمـين  المعلمين أنفسهم، و بين 

 والطلبة

22. 1 

 4.25 0.74 مرتفع جداً
ــذ النشــاطات  أضــع خطــة لتنفي

 اللاصفية
23. 4 

 4.10 0.81 مرتفع جداً

أُطور الأنشطة اللاصـفية لتنميـة   
مهارات التفكيـر المختلفـة لـدى    

 المعلمين والطلبة

24. 6 

 )المستوى الإجتماعي(الدرجة الكلية لمجال  4.60 0.46 مرتفع جداً
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  )الأداء الوظيفي(في محور) الشفافية الإدارية( فقرات مجال )ح(

مستوى 
ودرجة 
 الفاعلية

الإنحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 الفقرة

رقمها 
في 

 الاستبانة

 الترتيب

  4.45 0.82  مرتفع جداً
أتقبــل الملاحظــات والاقتراحــات 

 الصادرة من العاملين في المدرسة
25. 6  

 4.83 0.40 مرتفع جداً
أتعامل بمصداقية وشفافية وعدالة مع 

 العاملين في المدرسة
26. 1 

 4.40 0.77 مرتفع جداً
أُنفذ نظام المساءلة بفاعلية وعلنيـة  

 وموضوعية
27. 7 

 4.62 0.54 مرتفع جداً
أُراعي المرونة اللازمة فـي إدارة  

 المدرسة
28. 4 

 4.66 0.54 مرتفع جداً

يتميز أُراعي استخدام أسلوب إداري 
بسهولة الفهم من قبل العاملين فـي  

 المدرسة

29. 3 

 4.53 0.72 مرتفع جداً
أسمح بتقييم آدائي من قبل المعنيين 

 دون تعمد إخفاء أية معلومات
30. 5 

 4.68 0.55 مرتفع جداً
أُقدر الظروف الخاصة التي تواجـه  

 المعلم
31. 2 

 )الشفافية الإدارية(الدرجة الكلية لمجال  4.53 0.39 مرتفع جداً
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Abestract 

This Study aimed to identify the degree of applied management 

control, and the degree of functionality to the basic government school 

principals in the provinces of the northern West Bank from the views of the 

managers themselves and their relationship. The aim is also known as the 

effect of each of the variables (Gender,educational qualification, years of 

administrative experience, the Directorate and the school site) to control the 

process and its relationship to job performance with the basic public school 

administrators in the provinces of the northern West Bank from the views 

of the managers themselves. 

The study population consisted of all the basic public school 

administrators and principals in the provinces of the northern West Bank, 

in the academic year (2015 - 2016), where numbered (454) principals 

distributors on basic public schools in the provinces of the northern West 

Bank, this study was performed on a random sample of the number of 

members (229) principals. The researcher used the descriptive and 

analytical approach because they are based on a range of research 

procedures that rely on the collection of facts and data, classified, 
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processed and analyzed and accurate enough to draw implications and 

access to the results, especially the topic of the study's recommendations. 

As for the tool that was used to obtain the results of this study,the 

researcher prepared (questionnaire), especially the subject of study with the 

help of literature theory and previous studies related to the study and 

management reports considerate contain two main sections, which included 

a (demographic variables) for the study, which formed the first section the 

variable (Gender, and has two levels: the male and female) and variable 

(Educational qualification, has four levels: diploma, bachelor's, bachelor's 

and Diploma, Masters or higher) and a variable (Years of management 

experience, and has three levels: less than 5 years, from 5 to 10 years, more 

than 10 years) and a variable (Directorate, has eight levels: Qalqiliya, 

Tulkarem, Jenin, Tubas, Qabatiya, Nablus, south of Nablus, Salfit) and 

variable (Location of the school, and has two levels: the village, city). 

In while,the second section included (73) items distributed on two 

main axes section (management control, performance career), which 

contained the first axis (administrative control) (42) items distributed on 

four key areas: (administrative regulations, administrative records, the 

overall situation of building school and school committees and meetings), 

while the second axis contains (functionality) (31) items distributed on four 

key areas: (administrative level, technical level, the social level and 

administrative transparency). 
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This is in addition to the researcher to verify the veracity of the tool 

through submission to the panel of judges who are involved with the 

subject of study, where the researcher adopted the method of the sincerity 

of the arbitrators, as the researcher extraction coefficient reaching 

reliability coefficient (Alpha – Cronbach). The researcher also used 

Statistical packages for Social Sciences(Spss). The study found a range of 

results including: 

1. The total score for the areas of administrative control to the basic 

government school principals in the provinces of the northern West 

Bank from the views of the managers themselves were a mean of (4.66) 

and a standard deviation of (0.26), this indicates a high level of 

management control. 

2. The total score of the areas and the reality of functionality with basic 

government school principals in the provinces of the northern West 

Bank from the views of the managers themselves were a mean of (4.52) 

and a standard deviation of (0.40), and this shows the high degree of 

the reality of job performance. 

3.  There are statistically significant relationship at the significance level 

(α = 0.05) between the process of management control and 

functionality to the basic government school principals in the provinces 

of the northern West Bank from the views of the managers themselves 

a factor of correlation (0.686). 
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4. There are statistically significant differences at (α = 0.05) in the 

average degree of management control to the basic government school 

principals in the provinces of the northern West Bank due to the 

variable gender in favor of females without males. 

5.  There are no statistically significant differences at the level of 

significance(α = 0.05) in the average degree of functionality to the 

basic government school principals in the provinces of the northern 

West Bank due to the variable gender. 

6.  There are no statistically significant differences at (α = 0.05) between 

the means of administrative control degrees and their relationship to job 

performance with the basic public school administrators in the 

provinces of the northern West Bank are due for each of the variables 

(educational qualification , years of administrative experience, the 

Directorate , the location of the school). 

According to the results of the study it reached its researcher pointed 

out a set of recommendations including: 

1. The need to follow some basic government school principals in the 

provinces of the northern West Bank administrative tasks Almaklh 

Every member of the two bodies ( administrative and educational ) in 

their schools, in order to make sure personally from the application of 

these members to the instructions and laws regulatory and 

administrative required by the authorities The government official in 
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charge of (Ministry of Education ),in order to prevent any disruption 

administrative lead to a negative impact on job performance , which in 

turn is reflected in the level of their achievement in their schools. 

2. Keep abreast of scientific developments and the regulatory modern 

methods on an ongoing basis and in accordance with the Palestinian 

administrative development requirements. 

3. Adoption of the results of the study to be a guide for managers and 

decision-makers and industry in the Palestinian educational institution 

to take advantage of the nature of the relationship between the process 

of management control and functionality which assets they have to 

employ in the Palestinian educational administrative work. 

4. Carry out studies similar to this study discusses the effect of other 

variables is variables (educational qualification, years of administrative 

experience, the Directorate, the school site) on the nature of the 

relationship between the process of management control and 

functionality and sample other than the (basic government school 

principals). 

   




