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  ....الغالیین يإلى أمي وأب !
 ....قرة عینيو وإلى فلذات كبدي،  ،رفیقة دربي ،إلى زوجتي !

 ...وأخواتي الأعزاء إلى إخوتي  !

 ....ي ومعلمي الخیرإلى أساتذت !

 ....والعطاء إلى أصحاب الفضل !

 ...والأسرى الأوفیاء  إلى الشهداء !

 ...والإباء  إلى إخواني في االله أهل العزة !

 ....إلى عائلتي ومدرستي وجامعتي ووزارتي ووطني فلسطین !

 وجلَّ  راجیاً المولى عزَّ ، إلیهم جمیعاً أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع !
 .دنا علماً یوأن ینفعنا بما علمنا، وأن یز ، فعناین ما اأن یعلمن

  
  

  الباحث
  خالـــد عـــــودة حشیـــــش
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مــا لــم یعلــم، والصــلاة والســلام علــى معلــم البشــریة  الإنســانالحمــد الله الــذي علــم بــالقلم علــم 

  وبعد بیاء والعلماء والشهداء أجمعین، سیدنا محمد علیه أفضل الصلاة والتسلیملأنل، وإمام او الأ

وطویلة، إلا أن االله تعالى من علي بكثیر  مضنیةكانت مراحل العمل في هذه الرسالة  فقد
متعة، واستناداً لقوله  من الجهود الطیبة المخلصة التي جعلت الصعب سهلاً، وحولت العمل الشاق

رضي  -من حدیث أبي هریرة وانطلاقاً  )66آیة :الزمر( }الشاكرِين بلِ اللَّه فاَعبد وكنُ من{ :تعالى
من لا یشكر الناس لا ( :یقول - صلى االله علیه وسلم - سمعت أبا القاسم: حیث قال - االله عنه

ل بعد شكر االله سبحانه وتعالى أتوجه بالشكر و ، ففي المقام الأ)4:339،ج1978الترمذي،() االله یشكر
الذي ستاذ للأو  ه ووالدتي رحمها االله،والدي العزیز أطال االله في عمر  بالجمیل لأهل الفضل نافوالعر 

بطول صبره، وفیض لطفه، وسمو أخلاقه، فصرت عاجزاً عن  أجهدته بمتابعتي وإرشادي، وأكرمني
الدكتور الفاضل علیان عبد االله الحولي، الذي علمني من خلال إشرافه على ستاذ الأشكر الأخ 

  .علم، والمعرفةرسالتي أدب البحث، وسلوكیات العلماء، قبل أن یعلمني ال

  .حفظه االله            بسام محمد أبو حشیش /الدكتور قبولومما شرفني 
  . حفظه االله             سلیمان حسین المزین /الدكتورو           

البارزة  ا، وبصماتهمافي لجنة مناقشة رسالتي، لیتفضلا بوضع لمساتهم ويأن یكونا عض
م والتقدیر، كما أتقدم ضل إخراجاً، فلهما مني كل الاحتراعلى رسالتي علها تخرج أكثر قوة، وأف

الذین قدموا لي علمهم ووقتهم وجهدهم من خلال مساعدتي في كثیر من المحطات خوة بالشكر للأ
من  بشيءلم یبخل علي الذي عماد أمین الحدیدي  لأخوأخص بالذكر االفاصلة من عمر الرسالة، 

ولا أنسى أبدا والأخ علاء الدین محمد الأشقر كر والعرفان، وقته وجهده وخبرته فله مني جزیل الش
وجمعها  تعملیة توزیع الاستبانا فيعلى الرغم من ضیق وقته الأخ كمال المصري الذي ساعدني 

عن ذكره،  كل من سهوتأعتذر لو  في وزارة التربیة والتعلیم العالي، لازمةوتوفیر التسهیلات ال
   .الجنةوعملهم هم لوأثابهم بعمجزاهم االله تعالى عني كل خیر، 
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  ةـــص الدراســملخ

درجـة ممارسـة القیادات الإداریة بمدیریـات التربیـة والتعلیم لتفویض السلطة وعلاقتها بالأداء 
  .الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین

  الأستاذ الدكتور علیان عبد االله الحولي: المشرف                  خالد عودة حشیش: للباحث

ـــاد درجـــةعلـــى التعـــرف  ةالدراســـ تهـــدف ـــیم الإداریـــة ات ممارســـة القی بمـــدیریات التربیـــة والتعل
 ت، والكشـف عمـا إذا كانـالـوظیفي للمـدیرین والمشـرفین التربـویینالأداء وعلاقتهـا بـ ،لتفویض السلطة

بمـــدیریات التربیـــة والتعلـــیم الإداریـــة القیـــادات درجـــة ممارســـة  هنـــاك فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة فـــي
مكـان سـنوات الخدمـة،  المسمى الـوظیفي، المؤهل العلمي،(الدراسة لمتغیرات  تعزى لتفویض السلطة

ـــة إحصـــائیة فـــي درجـــة ممارســـة القیـــادات  ،)العمـــل ـــاك فـــروق ذات دلال والكشـــف عمـــا إذا كانـــت هن
المؤهـل العلمـي، المسـمى (لمتغیـرات الدراسـة  تعزى لأداء الوظیفيلیم الإداریة بمدیریات التربیة والتعل

ذات دلالــة  ارتباطیــةهنــاك علاقــة  والكشــف عمــا إذا كانــت )الــوظیفي، ســنوات الخدمــة، مكــان العمــل
ومســـتوى  ،بمــدیریات التربیــة والتعلــیمالإداریــة إحصــائیة، بــین درجــة تفــویض الســلطة لــدى القیــادات 

 .ین والمشرفین التربویینالوظیفي للمدیر الأداء 

ولتحقیق أهداف الدراسة اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، ولقد تمثلت عینـة الدراسـة 
 مدرسـة ثانویـة ة/مـدیر) 122( علـى مـوزعین ادفـر أ) 306(من كامل مجتمع الدراسة، والبـالغ عـددهم 

ـــ/امشـــرف) 184(و لدراســـة حیـــث قـــام دوات اكـــأداة رئیســـة مـــن أ ســـتبانةالاوقـــد اســـتخدمت ، ة/اة تربوی
لتفــویض  لــىو الأ ســتبانةالاا، حیــث اشــتملت مــا وثباتهم، وتأكــد مــن صــدقهتیننابســتالباحـث بتصــمیم ا

، )، فعالیـة التفـویضالقـرارات اتخـاذالمشـاركة فـي (مجـالین همـا فقرة موزعـة علـى ) 30(على  السلطة
الأداء محــددات (همــا لــى مجــالین فقــرة موزعــة ع) 32(علــى الأداء لتقیــیم الثانیــة  ســتبانةالاواشــتملت 

ومن ثم طبقت على أفراد عینة الدراسة لیخرج الباحث فـي النهایـة  ،)الوظیفيالأداء الوظیفي، وتقییم 
  :بالنتائج التي كان من أهمها

تــلاه  ،)83.68(لــى بــوزن نســبي و جــاء فــي المرتبــة الأ" الــوظیفيالأداء محــددات "أن مجــال 
فعالیــة "فمجــال ، %)83.58(لــذي احتــل المرتبــة الثانیــة بــوزن نســبي ا" الــوظیفيالأداء تقیــیم "مجــال 

 اتخــاذالمشــاركة فــي "وأخیــرا جــاء مجــال ، %)75.39(بــوزن نســبي  ثالثــةالمرتبــة ال لیحتــل" التفــویض
عـدم وجـود فـروق إلـى  كمـا توصـلت الدراسـة ،%)72.35(بـوزن نسـبي  فـي المرتبـة الأخیـرة" القرارات

بمــدیریات الإداریــة لدرجــة ممارســة القیــادات  (α ≤ 0.05) ى دلالــةذات دلالــة إحصــائیة عنــد مســتو 
المؤهــل ( اتلمتغیــر تعــزى فعالیــة التفــویض و  ،القــرارات اتخــاذكــل مــن المشــاركة فــي لالتعلــیم التربیــة و 
ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد وجـــود فـــروق  بینمـــا بینـــت ،)وات الخدمـــةســـنالمســـمى الـــوظیفي، العلمـــي، 
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بمـدیریات التربیـة والتعلـیم للمشـاركة فـي الإداریـة القیادات رجة ممارسة لد (α ≤ 0.05) مستوى دلالة
وكانـــت لصـــالح الـــذكور، كمـــا بینـــت النتـــائج وجـــود فـــروق ذات دلالـــة   تعـــزى لمتغیـــرالقـــرارات  اتخـــاذ

 لمتغیـربمـدیریات التربیـة والتعلـیم لتفـویض السـلطة تعـزى الإداریـة لدرجة ممارسـة القیـادات  إحصائیة
ـــة التعل وجـــدت فـــروق بـــین مـــدیریتي شـــمال غـــزة وغـــرب خـــانیونس لصـــالح غـــرب كمـــا یمیـــة، المنطق

تضـح فـروق خـانیونس لصـالح غـرب خـانیونس، ولـم تخانیونس، وكذلك فروق بین شرق غـزة وغـرب 
  .خرىفي المناطق التعلیمیة الأ

ــــةعــــدم وجــــود فــــروق إلــــى  كمــــا توصــــلت الدراســــة ــــة إحصــــائیة عنــــد مســــتوى دلال    ذات دلال
(α ≤ 0.05)  الـوظیفيالأداء لمحـددات  بمـدیریات التربیـة والتعلـیمالإداریـة جـة ممارسـة القیـادات لدر، 

فـي حـین وجـدت فـروق ، )سـنوات الخدمـة ، المؤهـل العلمـي،( اتلمتغیر الوظیفي تعزى الأداء تقییم ول
الأداء بمـــدیریات التربیـــة والتعلـــیم لمحـــددات الإداریـــة لدرجـــة ممارســـة القیـــادات  إحصـــائیةذات دلالـــة 

   .لوظیفي تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي لصالح مدیر المدرسةا

موجبة بین درجة تفویض السلطة لدى القیادات  ارتباطیةوأظهرت النتائج وجود علاقة 
والمشرفین التربویین، أي كلما  ،الوظیفي للمدیرینالأداء ودرجة  ،بمدیریات التربیة والتعلیمالإداریة 

  .الوظیفي، والعكس صحیحالأداء زادت درجة التفویض زاد 

  :وفي نهایة الدراسة، وبناءً على نتائجها خرج الباحث بتوصیات كان من أهمها
استشارة المدیرین، والمشرفین التربویین في العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم ب أن تقوم القیادات •

 .بعض الأمور المتعلقة بالعمل الإداري

عند  القوانین والأنظمة وخاصةروح بتربیة والتعلیم بمدیریات الالعلیا  القیادات أن تعمل •
 .، وأن لا تكون أسیرة الإدارة البیروقراطیة في كل معاملاتهااتخاذ القرارات

أن تتابع القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم تقاریر الإنجاز وتقدیم التغذیة الراجعة  •
تسلیط الضوء على نقاط قوتهم ونقاط للمدیرین والمشرفین التربویین عن أدائهم من خلال 

 .ضعفهم

بمدیریات التربیة والتعلیم أخطاء المدیرین والمشرفین التربویین في العلیا  أن توظف القیادات •
   .ورفع كفاءتهم الإداریة والمهنیة ،الأعمال المفوضة في تدریبهم

لما له  ؛المادیة والمعنویةلمكافآت ل االعلیا بمدیریات التربیة والتعلیم نظام أن تتبنى القیادات •
 . لمدیرین والمشرفین التربویینالوظیفي لالأداء تنمیة، وتطویر  من الأثر الإیجابي في

الملاحظة، المقابلة، الاستبانة، (أن ینوع المدیرون والمشرفون التربویون في أدوات التقییم  •
داریة الحدیثة في عند تقییمهم أداء مرؤوسیهم، معتمدین على الاتجاهات الإ..) السجلات،

 .التقییم
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Abstract 

The degree of practicing authorization by the administrative board in 
educational directorates and its relation with the occupational performance of 

head teachers & supervisors  

Researcher: Khaled O. Hasheesh. 
Supervised by Professor: Alyan. S. El-Holy. 

The research aims at Identifying the degree of practicing the delegation of 
authority by the administrative board in the educational directorates of Gaza Strip and 
its relationship with occupational performance of head teachers and supervisors and to 
find out whether there are differences with statistical indications in the degree of 
administrative board practices in the Educational Directorates delegation of authority  
attribute to the study variables of (gender – years of service and experience – work 
place) and to find out whether there are differences with statistical indications in the 
degree of administrative board practices in the Educational Directorates of occupational 
performance attribute to the study variables of (gender – years of service and experience 
– work place) and to find out whether there is a linking relationship with statistical 
indications between the degree of delegation of authority and the occupational 
performance of head teachers and supervisors 

And to achieve the goals of the study, the researcher used the descriptive 
analytical approach 

The study sample was chosen from the whole environment society of this study 

The targeted study sample is 306 people; of which 122 high school head 
teachers and 184 supervisors 

The questionnaire has been used as one of the main tools where the researcher 
has designed two questionnaires and verified their validity and stability 

The first questionnaire which is about delegation of authority contained 30 items 
distributed on two fields which are (participation in decision-making - delegation of 
authority effectiveness ) 

The second questionnaire which is about performance evaluation contained 32 
items distributed onto two fields which are (occupational performance parameters- the 
occupational evaluation) and these questionnaires were administered on the targeted 
sample 

The researcher finally has found the following results: 

The field of occupational performance parameters evaluation came first with a 
proportional weight of 83.68, followed by the field of occupational performance 
evaluation with a proportional weight of 83.58, delegation of authority effectiveness had 
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the third rank with a proportional weight of 75.35 and the last rank was the field of 
participation in decision making with 72.35 

The study has comprehended that there is no statistical indication differences at 
the indication level of a ≤ 0.05 in the degree of the practice of the administration board 
for participation of decision making and delegation of authority effectiveness ) which 
are attributed to variables of (education qualification-job title – experience) while the 
study has shown differences with statistical differences at the level of a ≤ 0.05 
indication for the administration board in directorates of education to (participate in 
decision making attributed to variables of gender and was in favor of males. 

The results also have shown differences with statistical indication attributed to 
educational areas as it found differences between directorates of North Gaza and West 
of Khanyounes in favor of  West of Khanyounes and also differences between East 
Gaza and West of Khanyounes in favor of West of Khanyounes ،the study has shown no 
differences in the other educational areas 

The study has comprehended that there were no differences with statistical 
indications at the level of a ≤ 0.05 of the degree of administrative board practices in 
education directorates for occupational performance parameters and evaluating the 
performance attributed to the variables of (gender-scientific qualification and years of 
service) whereas differences with statistical indicators in practicing occupational 
performance limits have been found attributed to the variable of the job title in favor of 
the head teacher 

Results also have shown a positive correlation between the degree of 
administrative board delegation of authority in educational directorates and the degree 
of occupational performance of head teachers and supervisors which means when 
increasing the delegation of authority degree the occupational performance will increase 
and vice versa 

At the end of the study and depending on its results the researcher recommends the 
following: 

- The administrative board needs to consult head teachers, and supervisors in 
some matters relating to administrative work. 

- Work in a spirit of laws and regulations when making decisions and not to be 
captive bureaucratic management in all its dealings 

-  The administrative board should follow the achievement  reports and provide 
feedback to head teachers and supervisors for their performance by highlighting 
their strengths and weaknesses points. 

- The administrative board should employ head teachers and supervisors errors in 
their training materials, and to raise their administrative and occupational 
competence. 
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- The administrative board should adopt a system of moral and material rewards; 
because of its positive impact on the development, and the development of the 
occupational performance for head teachers and supervisors. 

- The head teachers and supervisors should vary in the evaluation tools 
(observation, interview, questionnaire, records, ..) when assessing the 
performance of their subordinates, relying on modern management trends  
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  لول الأـفصلا
  ةـــــام للدراســـــــار العـــــــالإط

  
   .ةـــالمقدم !
 .مشكلة الدراسة !
 .أهداف الدراسة !
 .أهمیة الدراسة !
 .دود الدراسةـــح !
  .مصطلحات الدراسة !
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 :ةـــــــالمقدم

ملحة في عصرنا الذي نعیش أصبحت ممارسة العملیة الإداریة بصورة صحیحة ضرورة 
الرئیس الذي یعتمد علیه نجاح المؤسسات قاطبة، وعلى وجه الخصوص المؤسسات  كونها العنصر

التعلیمیة التي تحتاج إلى إدارة حكیمة تسعى لتحقیق أهدافها، وتصوراتها المستقبلیة المرسومة لها، 
 ویزداد التأكید على أهمیتها بفعل التفجر السكاني، وتعقید مناحي الحیاة البشریة، واتساع مجالاتها،

  . واتجاهها نحو التخصص، واستخدام التقنیة المعقدة

والإدارة تعتبر هي المسئولة عن النجاح أو الفشل الذي تصادفه المؤسسة، أو أي مجتمع "
من المجتمعات لأنها تمثل مركز القلب من حیاتنا، كما تعتبر عملا خلاقا وبناء یهتم بالإنجاز 

أفضل من إشباع الحاجات، وكفاءة الخدمات  وتحقیق الأهداف، والوصول بالبشر إلى مستوى
وبالتالي فإن جوهر الإدارة یكمن في مدى التفوق الإداري في التعامل مع الآخرین بنجاح، وأیضا 
في مدى قدرته على الاتصال الجید بهم والتأثیر فیهم وتحفیزهم على العمل برضا، وبث روح 

  ).23، 21، 1999الطبیب، ".(الحماس عندهم

دارة التربویة هي المرتكز الأساسي الذي یعتمد علیه في تقدم المؤسسة التربویة، وتعتبر الإ
وبغیره لا یمكن تحقیق أي تغیر فعال، أو إصلاح حقیقي في هذه المؤسسة، فالإدارة التربویة تتعامل 
مع أفراد مختلفي الثقافات، ومتعددي الاتجاهات، وهذا یتطلب منها قدرة على التعامل، بغض النظر 

  ". ــةعــــــــــــــــن اختــــــــــــــلاف الأفــــــــراد مع ضــــرورة تنسیــــــــق جهودهم من أجل بلوغ الغایات المرسومــــــــ
 ).4، 2007 الداعور،(

وترتكز الإدارة التربویة على القیادة التربویة التي تعتبر جوهر العملیة الإداریة، وقلبها 
فتجعل الإداریة تها من كونها تقوم بدور أساسي یسري في كل جوانب العملیة النابض، وتنبع أهمی

الإداریة الإدارة أكثر دینامیكیة وفاعلیة، وتسعى لتحقیق أهدافها، وقد أصبحت القیادة التربویة 
 .المعیار الذي یحدد على ضوئه نجاح أي تنظیم إداري

للقادة التربویین الإداریین لیكونوا "كما وتأتي الحاجة الماسة في عصر التقدم التكنولوجي 
على قمة جمیع مؤسساتنا التربویة، حیث لم تعد إدارة المؤسسة التربویة تهدف إلى تسییر شؤون 
المؤسسة التربویة بشكل روتیني وفق قواعد وتعلیمات محددة وإجراءات وأسالیب تقلیدیة، بل 

كانات التي تساعد على تحقیق أصبحت قیادة تربویة تهدف إلى توفیر جمیع الظروف والإم
الأهداف المنشودة، وقادرة على الإبداع والتطویر في الوسائل، والأسالیب التربویة والتعلیمیة 

  ).71-69 ،2001البدري، (". والإداریة، واستشراف المستقبل وتحدیاته
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والمدیر هو الذي یوجه مرؤوسیه، ویرشدهم إلى كیفیة إتمام الأعمال، وتنمیة التعاون 
  .الاختیاري بینهم لتحقیق الأهداف المرجوة للمؤسسة

كما یجب على المدیرین والقیادیین إنفاق الوقت الكافي في التفكیر في نقاط قوتهم 
وضعفهم، وانعكاس هذه النقاط في سلوكهم، وهذا یعطى للمدیر أساسا یستند إلیه في تحسین أدائه 

  .)11، 1997أوكنر،(". ینلإدارته، ویزید من ثقته بنفسه ویحسن فهمه للآخر 

التي یضطلع بها المدیر، وحاجته إلى الارتكاز على من الإداریة ومع ازدیاد الأعباء 
یساعده في إنجاز الأعمال، یسعى إلى تفویض بعض مهامه كطریقة فاعلة، ومثمرة في تحقیق 

  .جودة الإدارة وفعالیتها

ي ضروري وجوهري، وإنها ویتفق معظم المدراء على أن تفویض السلطة هو نشاط إدار 
  . طریقة قویة مثمرة في إكمال إنجاز المهام مما یتیح إنجاز المزید من المهام الأخرى

تفعیل  خلالها من یمكن التي الوسائل السلطة إحدى أن تفویض) "2001هلال، ( فیعتبر
 المصاحبة ظیفيالتضخم الو  ظاهرة من والحد الإداریة، المستویات عدد وتقلیل اتخاذ القرارات، عملیة

 المختلفةالإداریة  المستویات على القیادات لإعداد هامة وسیلة أصبح السلطة في التفویض أن كما له،
 القیادات في كفاءة أعلى عن وللكشف خلال التفویض، من الإدارة أعمال ممارسة على یتدربون بحیث

المركزیة  بمفهومي التفویض عملیة وترتبط.العلیا، لتولي المناصب ترشیحها یمكن التيالإداریة 
 في الصلاحیات فیه تتركز الذي والمقدار العلاقة إلى المدى هذه الإدارة وتشیر في واللامركزیة

اللامركزیة  تعني بینما اللجوء إلى التفویض، تشیر إلى عدم وعلیه فإن المركزیة المستویات العلیا،
  ).118، 2001هلال، ( ".السلطة توزیع بمعنى أي التفویض، في التوسع

تفویض السلطة یساعد المدراء على إنجاز مهامهم من خلال الآخرین؛ مما یوفر "كما أن 
لهم الوقت اللازم لأداء المهام الاستراتیجیة المتصلة بالتخطیط، وصناعة القرارات، ویزید الثقة 

المرؤوسین  ویساعد على بناء علاقات إیجابیة بینهم وبین المرؤوسین من ناحیة، ویسهم في تحفیز
  ". لتقدیم المبادرات واكتساب المهارات، وتنمیة القدرات الذاتیة، ویعزز ثقتهم بأنفسهم من ناحیة أخرى

  )259، 2003القریوتي، (

أبو وطفة، (مثل دراسة  السلطة موضوع تفویض والدراسات البحوث بعض ولقد تناولت
بیة لنجاح التفویض مثل وضع التي أوصت بتوفیر عدد من العوامل التنظیمیة الإیجا) 2010

توصیف واضح للاختصاصات وحدود السلطات والمسئولیات، وتحدید الهدف من التفویض وشكله، 
والنتائج المرتقبة من ورائه، وتوفیر أكبر قدر ممكن من الاستقرار التنظیمي والوظیفي، بینما أوصت 

سلطة، ومشاركة المرؤوسین في بالعمل على اتباع اللامركزیة وتفویض ال) 2009العجلة، (دراسة 
بضرورة الحد من الأسباب التي تحول دون ) 2007الحربي، (اتخاذ القرارات، بینما أوصت دراسة 
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بالعمل على زیادة ممارسة تفویض ) 2002البركاتي، ( دراسة تفویض الصلاحیات، وأوصت
  .السلطة في المحور الإداري، والمحور الفني

الوظیفي الأداء المؤسسات عاملا أساسیا في تفعیل ویشكل تفویض السلطة في نشاط 
التكافؤ بین "والمؤسسي على حد سواء، وهذا ما تؤكد علیه نظریة التنظیم، والإدارة من خلال مبدأ 

السلطة، والمسؤولیة كأسلوب فعال تستخدمه الإدارة في ممارستها لوظائفها، وتحقیقها لأهدافها على 
  . نحو أفضل

الوظیفي من الموضوعات الأساسیة في نظریات السلوك بشكل اء الأدویعتبر موضوع "
عام، والتنظیم الإداري بشكل خاص؛ لما یمثله من أهمیة للوصول للأهداف المرجوة للمنظمات 

  .)50، 2003رضا، ( ".بكفاءة وفعالیة

الوظیفي جانباً مهماً من جوانب نجاح أي مؤسسة من خلال تحسینه، الأداء ویشكل 
 .اً للأهداف المرجوة مستقبلاً وتطویره سعی

القاسم المشترك لاهتمام علماء الإدارة، ویكون الظاهرة الشمولیة، "الوظیفي الأداء كما یمثل 
فضلا عن كونه البعد الأكثر أهمیة لمختلف الإداریة وعنصرا محوریا لجمیع فروق وحقول المعرفة 

  .)476، 2007لغالبي وإدریس، ا(". المؤسسات، والذي یتمحور حوله وجود المؤسسة من عدمه

 العجلة،(الوظیفي مثل دراسة الأداء وقد بینت بعض الدراسات المحلیة ضرورة تطویر 
الوظیفي بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول، وكذلك الأداء التي دللت على أن واقع ) 2009
ة مهنیة من قبل لجنالأداء التي أوصت بضرورة أن توضع معاییر ) 2009أبو حطب، (دراسة 

مختصة، وان تشمل المعاییر جمیع الوظائف بحیث تكون موضوعیة وواضحة، مع ضرورة وجود 
الأداء الذي بدوره یكشف عن نقاط الضعف والقوة في الأداء نظام تغذیة راجعة یتبع عملیة تقییم 

غیرات لتتلاءم مع المتالأداء التي أوصت بتطویر معاییر تقییم ) 2008عكاشة، (الوظیفي، ودراسة 
  .  الجدیدة، ولكي تنسجم مع طبیعة ونوعیة مهام الموظف

الإداریة ومن هنا تأتي أهمیة الدراسة الحالیة لتعزیز دور تفویض السلطة من القیادات 
لمدیري المدارس والمشرفین التربویین؛ لما له من أثر كبیر على أدائهم وإدارتهم للمؤسسة التعلیمیة 

ر ثقافة التفویض، وترسیخ قیم جماعیة العمل المؤسسي القائمة على وتحسینها؛ مما یساعد على نش
  .كقوة دفع ذاتیة للتطویر والتحدیثقاعدة التعاون والتنسیق، والتكامل 

والمتشابكة توجب على القیادات الإداریة ممارسة  ،بعملیاتها الإداریة المتداخلة الإدارةإن 
والتكنولوجي  ،یة الناتجة عن التطور المعرفيوخاصة مع تزاید الأعباء الإدار  ،تفویض السلطة

وتأهیل قیادات إداریة شابة وواعیة قادرة على تحمل المسؤولیة،  ،المتسارع، وكذلك من أجل تدریب
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والاعتماد على النفس بحیث یساهم هذا النظام في توفیر  ،فالتفویض میدان لنقل مهارات الإدارة
إلى تحفیز الموظفین، وشحن  ين أهم الوسائل التي تؤدوإعداد قادة المستقبل، ویعتبر التفویض م

  . إلى رفع كفاءة الأداء الوظیفي لدیهم، يمما یؤد ؛الناحیة المعنویة لدیهم
في مدیریات التربیة والتعلیم في الإداریة وهذا ما دفع الباحث لدراسة درجة ممارسة القیادات 

  .ي للمدیرین والمشرفین التربویینالوظیفالأداء وعلاقتها بلتفویض السلطة محافظات غزة 

  :الدراسة مشكلة
وضوح بالعلاقة  ، من عدم2007على الرغم مما أشارت إلیه وثیقة تشخیص الواقع التربوي 

وثیقة تشخص الواقع التربوي الذي أعدته وزارة التربیة  بین التفویض والأداء الوظیفي وفقاً لنتائج
كو الدولیة لمشاركة كافة عناصر العملیة التعلیمیة من والتعلیم العالي بتمویل من منظمة الیونس

خطة شاملة لتحقیق  أيداخل وخارج الوزارة، وأنه لا یوجد لدى وزارة التربیة والتعلیم العالي 
اللامركزیة في الإدارة التربویة، إلا أن ذلك یعتبر هدفا من الأهداف التي تسعى إلیه الوزارة على 

، كما دعا مجلس البحث العلمي لعقد ورش عمل )190 ،2007ع التربوي، تشخیص الواق(" المدى البعید
تشاركیة بین الوزارة والجامعات المحلیة لتوجیه طلبة الدراسات العلیا نحو مواضیع ملحة تحتاج إلیها 

  )2012الحدیدي، مقابلة،(. الوزارة لتحقیق أهدافها المستقبلیة

تفویض السلطة  لاحظ أن ،ویة بالوزارةمدرسة ثانإلا أنه من خلال عمل الباحث كمدیر 
یسهم في إنجاح العملیة التعلیمیة، ویرفع من مستوى الأداء الوظیفي للعاملین في المؤسسات 

، الأمر الذي شكل دافعا قویا للباحث لإجراء هذه الدراسة للتعرف الى درجة ممارسة التربویة
لسلطة وعلاقتها بالأداء الوظیفي للمدیرین القیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض ا

   .والمشرفین التربویین

  : مشكلة الدراسة في السؤال الرئیس التالي تبلورت علیهو 

الأداء ب ابمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة وعلاقتهالإداریة ما درجة ممارسة القیادات 
  .؟الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین

  :سؤال الرئیس للدراسة الأسئلة الفرعیة التالیةویتفرع عن ال
بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة من وجهة نظر الإداریة درجة ممارسة القیادات ما  .1

  ؟ المدیرین والمشرفین التربویین
  ؟ من وجهة نظرهم لأداء الوظیفي ل لمدیرین والمشرفین التربویینممارسة ا درجةما  .2
بین متوسطات تقدیرات  (α ≤ 0.05) لة إحصائیة عند مستوى دلالةهل توجد فروق ذات دلا .3

بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض الإداریة المدیرین والمشرفین التربویین لدرجة ممارسة القیادات 
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سنوات الخدمة،  المسمى الوظیفي، ، المؤهل العلمي،الجنس( الدراسة السلطة تعزى لمتغیرات
  ؟)مكان العمل

بین متوسطات تقدیرات  (α ≤ 0.05)روق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة هل توجد ف .4
داء لألالمدیرین والمشرفین التربویین لدرجة ممارسة القیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم 

سنوات الخدمة،  المسمى الوظیفي، ، المؤهل العلمي،الجنس(تعزى لمتغیرات الدراسة  ظیفيالو 
  ؟)مكان العمل

بین درجة  (α ≤ 0.05) هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .5
الوظیفي الأداء  درجةو  ،بمدیریات التربیة والتعلیمالإداریة ادات ــتفویض السلطة لدى القی

 ؟للمدیرین والمشرفین التربویین 
  

 :ةـــالدراس اتــفرضی

 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05) ى دلالةعند مستو  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .1
بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض الإداریة القیادات لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین

  .)ثىلأنا، الذكر( الجنس، الدراسة تعزى لمتغیرالسلطة 

 دیراتبین متوسطات تق (α ≤ 0.05) عند مستوى دلالة إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .2
لتفویض بمدیریات التربیة والتعلیم الإداریة القیادات لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین

 .)أعلى من بكالوریوس، أقلف بكالوریوس(المؤهل العلمي ،تعزى لمتغیر الدراسة السلطة 

 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .3
تفویض لالقیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین

  ).مدیر مدرسة، مشرف تربوي(تعزى لمتغیر الدراسة ،المسمى الوظیفي  السلطة
 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05) عند مستوى دلالة إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .4

بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض الإداریة القیادات لدرجة ممارسة  ین التربویینالمدیرین والمشرف
إلى  من خمس سنوات، من خمس سنوات أقل ( سنوات الخدمة،الدراسة  تعزى لمتغیرالسلطة 

  .)عشر سنوات، أكثر من عشر سنوات
 تقدیراتبین متوسطات  (α ≤ 0.05) عند مستوى دلالة إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .5

بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض الإداریة القیادات لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین
 .)مدیریات التربیة والتعلیم السبع( مكان العمل،الدراسة  تعزى لمتغیرالسلطة 

 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .6
القیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم للأداء لدرجة ممارسة  یرین والمشرفین التربویینالمد

 ). الذكر، الأنثى( الجنستعزى لمتغیر الدراسة ،الوظیفي 
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 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .7
لأداء القیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم مارسة لدرجة م المدیرین والمشرفین التربویین

 ).بكالوریوس فأقل، أعلى من بكالوریوس(تعزى لمتغیر الدراسة ،المؤهل العلمي الوظیفي 

 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .8
للأداء القیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین

  ).مدیر مدرسة، مشرف تربوي(تعزى لمتغیر الدراسة ،المسمى الوظیفي الوظیفي 
 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .9

یة بمدیریات التربیة والتعلیم للأداء القیادات الإدار لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین
أقل  من خمس سنوات، من خمس سنوات إلى (تعزى لمتغیر الدراسة ،سنوات الخدمة الوظیفي 

  ).عشر سنوات، أكثر من عشر سنوات
 بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05)عند مستوى دلالة  إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا .10

القیادات الإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم للأداء جة ممارسة لدر  المدیرین والمشرفین التربویین
 ).مدیریات التربیة والتعلیم السبع(تعزى لمتغیر الدراسة ،مكان العمل الوظیفي 

بین درجة تفویض  (α ≤ 0.05) عند مستوى دلالةذات دلالة إحصائیة  ارتباطیهتوجد علاقة  .11
الوظیفي للمدیرین الأداء ربیة والتعلیم ومستوى بمدیریات التالإداریة السلطة لدى القیادات 

  .والمشرفین التربویین من وجهة نظرهم
  
  :ةـــداف الدراســـأه

  :تحقیق الأهداف التالیةإلى  تسعى الدراسة
بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة من وجهة نظر الإداریة درجة ممارسة القیادات  حدیدت .1

   .ینالمدیرین والمشرفین التربوی
   .الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویینالأداء  مستوىعلى تعرف ال .2
بین  (α ≤ 0.05) هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة تكان إذاالكشف عما  .3

بمدیریات الإداریة القیادات لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین متوسطات تقدیرات
المسمى  علمي،، المؤهل الالجنس(الدراسة  تعزى لمتغیراتلسلطة التربیة والتعلیم لتفویض ا

  ).سنوات الخدمة، مكان العمل الوظیفي،

بین  (α ≤ 0.05) الكشف عما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .4
ت القیادات الإداریة بمدیریالدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین متوسطات تقدیرات
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، المؤهل العلمي، المسمى الجنس(تعزى لمتغیرات الدراسة التربیة والتعلیم للأداء الوظیفي 
 ).الوظیفي، سنوات الخدمة، مكان العمل

  د مستوى دلالةـــــــعنة ــــــة ذات دلالة إحصائیــــــــة ارتباطیــــــف عما إذا كانت هناك علاقــــالكش .5
(α ≤ 0.05) بمدیریات التربیة والتعلیم الإداریة طة لدى القیادات بین درجة تفویض السل

 .الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین؟الأداء ومستوى 
  .الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویینالأداء تعرف العلاقة بین درجة تفویض السلطة، ودرجة  .6
  

  :ةــــة الدراســــأهمی
  :تكمن أهمیة الدراسة فیما یلي

التربویة المتعلقة بمؤسسات التربیة والتعلیم العام  الإدارةمهم من موضوعات وع لموض تناولها .1
 ،بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطةالإداریة ات القیادمن حیث قیاس درجة ممارسة 

 .یحقق الأهداف المأمولة منهاو  ،التعلیمیةة والعمل على تفعیلها بما یخدم المؤسس
بمدیریات التربیة والتعلیم الإداریة یادة فاعلیة التفویض لدى القیادات قد تسهم هذه الدراسة بز  .2

 .الأكثر أهمیةالإداریة والتفرغ للمهام  ،وتحسین أدائهم ،تطویرمن أجل 
ریة ومهنیة وفنیة عالیة تؤمن حاجة المجتمع الفلسطیني لقیادات تربویة ذات مؤهلات إدا .3

 .نعكس إیجابا على المؤسسة التعلیمیةمما ی، فویض السلطة وبالإدارة اللامركزیةتب
 :الدراسة كل منمن هذه فید یست .4

 .العاملة في المؤسسات التعلیمیة المختلفةالإداریة القیادات  •
 .الدوائر والمدارس والمشرفین التربویین یريمد •
في إثراء تسهم نجازاتهم والمختصین مما قد یجعل إ المهتمین من الباحثین والدارسین •

 .یةالمكتبة العرب
 .والمشرفین التربویین یرینالمد إعدادوزارة التربیة والتعلیم من خلال دورات   •

  : حدود الدراسة
  :تتحدد الدراسة بالحدود التالیة

  ):الأكادیمي(الحد الموضوعي   - 1
   .للمدیرین والمشرفین التربویین الوظیفيالأداء ب اوعلاقته ،تفویض السلطةالدراسة على  تقتصر ا

 : الحد البشري  - 2
والمشرفین التربویین في مدیریات  ،المدارس الحكومیة الثانویة یريمدالدراسة على  تقتصر ا

  .والتعلیم التربیة
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  :المؤسسيالحد   - 3
  .ومدارسها الحكومیة الثانویة ،بعالسمحافظات غزة  تطبیق هذه الدراسة في مدیریاتتم 

 : الحد المكاني - 4
 .تم تطبیق هذه الدراسة في محافظات غزة

  :زمانيال الحد  - 5
   م 2013-2012 تطبیق هذه الدراسة في العام الدراسي تم 

  :تتحدد الدراسة بالمصطلحات التالیة: مصطلحات الدراسة

  :تفویض السلطة .1

  .)230، 2002كنعان، ( "بعض مرؤوسیهإلى  المهام والواجبات التي یعهد بها القائد" :كنعان عرفهی

 الأعمالمدیر بتكلیف العاملین معه بأداء بعض قیام ال: "هبأنفلیه وعبد المجید  بینما عرفه
تنفیذ بعض الواجبات التي لا یتضمن الخطأ فیها خطورة  أو ،التي تقع ضمن اختصاصاته الروتینیة

  .)3، 2005وعبد المجید، ،فلیه(" تؤثر على المؤسسة

 ربیة والتعلیمبمدیریات التالإداریة بعض المهام من القیادات  إسناد : "هبأن إجرائیافه یتعر  ویمكن
ن التربویین للقیام بها على خیر وجه، مع والمشرفی ،الثانویة المدارس مدیريإلى  بمحافظات غزة

المشاركة في اتخاذ القرارات، فاعلیة تفویض (في المجالات  المسؤولیة من قبلهم إغفالعدم 
         .")السلطة

 :الوظیفيالأداء  .2

 أي لتحقیقها، النظام التي یسعى الأهداف أو المخرجات" :هبأن) 2002، عبد المحسن( یعرفه
 داخل تحقیقهاإلى  شطةلأنا تسعى هذه التي الأهداف وبین النشاط جهأو  بین یربط مفهوم أنه

  .605)، 2002، عبد المحسن(."المؤسسة

 المهام أو الدور بالقدرات وإدراك التي تبدأ الفرد لجهود الصافي الأثر": هبأنویعرف أیضا 
   .210)، 2001 محمد،( ."لوظیفة الفرد المكونة المهام وإتمام تحقیق درجةإلى  یشیر وبالتالي

مدیرون والمشرفون القوم بها یالممارسات التي  أوالسلوك ": هبأنالباحث إجرائیا  ویعرفه
مخرجات إلى  والبشریة ،والجودة عبر تحویل المدخلات المادیة ،بمستوى عال من الدقة التربویون
الأداء الوظیفي، تقییم الأداء محددات (من خلال  مرغوب فیها قیمیةو  ،عیةومجتم ،تنظیمیة
  ".)الوظیفي
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  يــل الثانــالفص

  
  ريـــــــــار النظــــــــــــالإط

  
 .تفویض السلطة: أولاً  !

 .الوظیفيالأداء : نیاً ثا !
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  : ةــمقدم
المتعلقة  یةالأساس المفاهیم حول واسعة خلفیة القارئ إعطاءإلى  الفصل هذا یهدف

من  هذا الفصل ویتكون ،الوظیفيالأداء إلى  ومستویاته إضافة أنواعه بتفویض السلطة باختلاف
  : التالي النحو على ماوه ینمبحث
  .تفویض السلطة .1
 .الوظیفيالأداء  .2

  : السلطة تفویض :لاً أو 

  :مفهوم السلطة  - أ

مستوى أدائه ومدى فعالیته فیها، و  ،إن نجاح أي مؤسسة یعتمد على العنصر البشري
وإصدار التعلیمات  ،للعمل المكلف به، ولا بد للمدیر من سلطة تعطیه الحق في قیادة مرؤوسیه

  . وتكلیفهم بالقیام بأعمال معینة ،امر لهمو والأ

فالسلطة لازمة لكل مدیر، حیث تمكنه من ممارسة مسؤولیاته، وتجعله قادرا على التأثیر 
  . معهم، وتحقیق أهدافهم وأهداف المؤسسة على السواء نوالتعاو في سلوك مرؤوسیه، والتفاعل 

قصروا في استخدام ما لدیهم من سلطة تعم الفوضى  أووإذا لم تكن لدى المدیرین السلطة، 
ربما یكون تمردا  أوحول اتجاه المؤسسة،  ةوتحل الخلافات وتحدث المعارك، وینعدم وضوح الرؤی

  . )106، 2011هور، ( .با على الجمیعمما ینعكس سل، بكل ما في الكلمة من معنى

   :تعریف السلطة في اللغة

  . القهر، وقد سلطه االله فتسلط علیه، والاسم سلطة، بالضم السلاطة،: سلط

ولقَدَ أَرسلْنا موسى بآَِياتنا وسلْطاَنٍ {: والبرهان، وقال الزجاج في قوله تعالى ،الحجة: والسلطان
بِينه حجة االله في أرضه، لأنوبینة، والسلطان إنما سمي سلطانا  ،أي حجة )467، 23غافر، (} م

والجمع  ،الواليقام بهم الحجة والحقوق، والسلطان هم الذین تلأن ؛ولذلك قیل للأمراء سلاطین
  . سلاطین

، كقولك قد ن لم یكن له ملكإ و  ،وقدرة من جعل ذلك له ،السلطان قدرة الملك: قال اللیث
  . )318، 1997ابن منظور، ( .نلاخذ حقي من فأعلى جعلت له سلطانا 
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  : تعریف السلطة في الاصطلاح

 أومدیر التربیة والتعلیم، (ویعبر مفهوم السلطة عن الحق القانوني الذي یمتلكه المدیر  
  . امر لضمان حسن سیر العملو القرار، وإصدار الأ تخاذلا) مدیر المدرسة مثلا

وتحقیق  ،نها القوة التي تمكن المدیر من القیام بالعملالسلطة على أ ىویمكن النظر إل
  ).96، 2012السعود، ( .الأهداف
القرارات  اتخاذو  ،جماعة ما في التصرف أو، وهي تعبر عن حق وظیفي یعطى لشخص ما 

  ). 286، 2012، آخرونس، و و ااندر (. التي من الممكن أن تؤثر في الآخرین، وهي نوع من أنواع القوة
سب لصالح لأنطة أنها حق إصدار الأمر للآخرین، وحق التصرف بالأسلوب اوتعني السل

  ).147، 2010ل، عامر وقندی(. أهداف المؤسسة ككل

المركز الوظیفي على شاغل  أو ،كما تعبر السلطة عن الحق القانوني الذي یضفیه القانون
  ).237، 2009ي، القریوت( .رامو امر للآخرین، وواجبهم في إطاعة وتنفیذ هذه الأو الوظیفة بإصدار الأ

 اتخاذن من و والقانوني الذي من خلاله یتمكن المدیر  وهي تعبر عن الحق الرسمي
 ،هي الحق في ممارسة القوة أووتوجیه سلوك الآخرین بهدف تحقیق أهداف المؤسسة،  ،القرارات

  ).137، 2009السكارنة، ( .والحصول على الطاعة

 والبشریة ام المصادر التنظیمیة عي المحدود لاستخدنها الحق الشر وتعرف السلطة على أ
  )   2001،187 ،ونینو ،الشامي(  .المؤسسة أهدافنجاز والمادیة  وتوجیه جهود المرؤوسین لإ

ما في عملیة التنظیم، ووجودها یعد أمرا ضروریا لیتمكن العامل من هموتعد السلطة عاملا 
والحق في إصدار  ،والحق في توجیه أعمال الآخرین القرار، اتخاذوواجباته، فهي حق  ،أداء مهامه

الإداریة ومحدودة في المستویات  ،العلیاالإداریة والسلطة تكون أكبر في المستویات  ،امرو الأ
  .)217، 2009، آخرونو  العتیبي(.الدنیا

ها قدرة یمتلكها شخص للتأثیر على الآخرین بحیث یدفعهم للقیام بأعمال وأفعال بأنوتعرف  
  .)203، 2002العمایرة، (الفعل  أوالنظر عن رغباتهم كمتغیر في هذا العمل بغض 

للعاملین في وظائف  أو ،ها تلك الصلاحیات المعطاة للمدیربأن) "2002، للوزيا( ویعرفها
  .)38، 2002، للوزيا( .الأهدافإلى  القرارات اللازمة للوصول تخاذإشرافیة لا

ثر الفرد من خلالها على الآخرین، بحیث یجعلهم كامنة یؤ  فالسلطة إذن هي قدرة ظاهرة
رغباتهم، فالسلطة یمكن وصفها في ضوء قیاس درجة  عنیقومون بأداء فعل معین بغض النظر 

  . )278، 2001الطویل، ( .الجماعة على عملیة صنع القرار أوتأثیر الفرد 
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فالسلطة  ،تصرفویرى الباحث أن معظم التعریفات اعتبرت السلطة أنها حق، قوة، قدرة، و 
هي حق یعطى للمدیر، وهو بهذا الحق یمتلك القدرة على التصرف والتأثیر والقوة تمكنه من 

  . ظمة المعمول بها في المؤسسة لتحقیق الأهداف المطلوبةلأناستخدام كافة ا

ونظرت التعریفات للسلطة على أنها تطبیق للقانون وتحدید للحقوق والواجبات، وأن الذي  
   :هابأنن حقه أن یطاع، والمرؤوس من واجبه أن یطیع، وبالتالي یمكن تعریف السلطة یمارسها م

والقوة  ،وقانوني یعطي المدیر من المركز الذي یحتله الصلاحیات ،هي حق وظیفي رسمي"
وأداء  ،وتوجه سلوكهم بما یضمن طاعتهم ،القرارات التي تؤثر في الآخرین اتخاذو  ،في التصرف

  ". م لتحقیق أهداف المؤسسةوواجباته ،مهامهم

    : المسؤولیة
وتكلیفهم بأداء مهام محددة یؤدونها بشكل  ،تعیین الأشخاص في الوظائف المختلفةوتعني 

مع الأعمال الأخرى ذات الصلة بأعمالهم  والانسجام ،یحقق الأهداف الخاصة بأعمالهم من ناحیة
  )237 ،2009 ،القریوتي( .من ناحیة أخرى

بمعنى التعهد من الشخص لرئیسه  ،بالأداء ایمكن تفویضها لكونها التزاموالمسؤولیة لا 
عن طریق  یقلل من مسؤولیته أو ،والمهام حین لا یمكن للمرؤوس أن یخفض ،بالقیام بالواجبات

   .)126، 2008، جاد االله ،الجیوسي(ویض لشخص آخر سلطة أداء ذلك الواجب فالت

ل بأداء مهماته وأعماله المحددة له وظیفیا، والتي العام أووهي عبارة عن التزام الموظف 
  )42، 2006أبو الكشك، (. مهنة أوأیة وظیفة إلى  عند انتقاله أو، وحددت له عند دخوله المهنة ،قبلها

لا یمكن تفویضها للآخرین، وینبغي على الكوادر القیادیة أن تعمل وهي مجرد شعور، لذا 
 وذلك من خلال توضیح طبیعة المهام والأعمال، العاملینعلى خلق روح الشعور بالمسؤولیة لدى 
  )86،2006 هندریش،( .والأهداف، ثم من خلال تنمیة الكفاءات

هي التزام المرؤوس بالقیام بعمل معین، "من التعریفات السابقة یرى الباحث أن المسؤولیة 
ل أمام المستویات و الأ المسئولویظل  ،بالمهام المكلف بها الشخص أوإنما تنشلا یمكن تفویضها، و 

وعن كل ما  ،الخطأ في التنفیذ لىوالمحاسبة ع ،الأعلى منه، وبعبارة أخرى یبقى مستعدا للمساءلة
  . "یؤثر على حسن الأداء

  : السلطة والمسؤولیة
وموازنة،  یة حیث یجب أن یكون بینهما تكافؤوالمسؤول ،هناك ارتباط شدید بین السلطة

ما لم یمنح سلطة القیام به،  معین، عمل نجازإمساءلة موظف ما عن ه لا یجوز قطعا فإنولذلك 
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فالسلطة تمنحه القوة والإقدام للقیام بالعمل الذي منحت به السلطة لممارسته، وبالتالي فهو ملزم 
  .)69، 2008الحریري، (. نجازه على أتم وجهإ و  ،بتحمل مسؤولیة قیامه بذلك العمل

یكون الموظف مساءلا لابد له أن یملك السلطة لكي أنه ) 2011أبو شیخة، (ویرى 
ن تكون مسؤولیته بحجم السلطة المعطاة له، وهذا أو المناسبة التي تمكنه من أداء واجبات وظیفته، 

  )175، 2011أبو شیخة، (. ما یعبر عنه في الفكر الإداري والتقلیدي بمبدأ تكافؤ السلطة والمسؤولیة

حسن القیام إلى  یؤدي التوازن بینهما متقابلان عاملانلیة وهناك من اعتبر أن السلطة والمسؤو 
، مطاوع(. مبدأ ضرورة تعادل وتناسب السلطة والمسؤولیةإلى  بأعباء الوظیفة، ونخرج من هذا

2003 ،172(.   
لى تفوض، بینما و أن الفرق بین السلطة والمسؤولیة أن الأ) 2003، آخرونالفرا، و (ویرى 

  ).133، 2003، آخرونالفرا، و (. التزام الثانیة لا تفوض وإنما هي

السلطة والمسؤولیة مرتبطتان ارتباطا وثیقا وجوهریا،  بأن) 2000حریم، (ویتفق الباحث مع 
حریم، (. للسلطة مساویةویجب أن تكونا متكافئتین، أي أن السلطة بقدر المسؤولیة، والمسؤولیة 

2000 ،156(.  

والمرؤوس عند تحدید الواجبات، أما  ،المدیرلى إ السلطة تنساب من الرئیس فإن وعلى هذا
  . المسؤولیة ما هي إلا التزام المرؤوس بأداء هذه الواجبات

  .ومن هنا یحق لنا أن نتساءل من أین یكتسب المدیر سلطته وقوة تأثیره في مرؤوسیه؟ 

ه ولكي نجیب عن هذا التساؤل، لابد أن نتعرف على المصادر التي تنبع منها السلطة، وهذ
   :المصادر هي

ظمة المعمول بها في لأنوفیها یستمد الفرد سلطته من القوانین والتشریعات وا: سلطة القانون - 1
القائمة  الإنسانیةنها تعیق النزعة ألقانون بصفة القهر على الأفراد و المؤسسة، وتمتاز سلطة ا

  . على الابتكار والمبادرة
المعرفة والخبرات العلمیة الفنیة المختلفة، ولها تستمد السلطة قوتها من : سلطة العلم والمعرفة - 2

أهمیة قصوى في میدان الإدارة التعلیمیة والتدریس ووضع المناهج وإدارة المعلمین والبرامج 
 . التعلیمیة وإعداد الكتب وغیرها من الجوانب الفنیة

في المجتمع،  دةئوهي سلطة القیم الاجتماعیة والعادات والتقالید السا: سلطة العرف والتقالید - 3
أفراد  أوامتهان من الرأي العام  أووالتي لا یستطیع الفرد الخروج عنها دون أن یقابل بمقامه 
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المجتمع، وتظهر هذه السلطة في تشكیل العلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة مثل كرم 
 .)145-146، 2010عطوي، (. الضیافة، والمجاملة المفرطة، واحترام الكبیر، وغیرها

یتأثر سلوك الإداري بما لدیه من نزعات ومیول، وما : المیول والنزعات الشخصیة سلطة -4
الإداري جادة لیكون موضوعیا في قراراته،  محاولةیحركه من دوافع ورغبات، ومهما كانت 

فإن هذه القرارات لابد وأن تتلون بنمطه الشخصي، وتعكس ،وأوامر  وفیما یصدره من تعلیمات
 ) .74، 2004، عریفج(. فردیةجانبا من تحیزاته ال

تكمن هذه السلطة في ما یمتلكه المدیر من صلاحیات یمنحه إیاها : سلطة التسلط والإكراه - 5
التنظیم الرسمي، فالمدیر هنا یمارس سلطة النفوذ ویمارس من خلالها الإكراه والإجبار 

السلطة تنعكس  النقل، على اعتبار أن هذه أووالتعسف، مما قد یدفع العاملین لهجر العمل 
 . سلبا على فاعلیة ورضا جماعة العمل

لمدیر والتي تستمد هذه السلطة من الصلاحیات الرسمیة التي یمتلكها ا: السلطة الشرعیة - 6
لا یحق لهم من الناحیة و  التأثیر، وعلى المرؤوسین قبول ذلك التأثیر منیتمكن من خلالها 

  .)2011،86الحریري، ( .قریبة من سلطة القانونامر المدیر، وهذه السلطة أو یرفضوا  أن الشرعیة

ن بالمدیر الذي یمتلك بعض الصفات الشخصیة و یتأثر المرؤوس: سلطة البعد الشخصي - 7
 . تقلیده والسیر على نهجهو  محاكاتهإلى  الممیزة، مما یدفعهم

یمتلك بعض المدیرین قوة التأثیر في الآخرین بمدى قدرته على تحقیق : سلطة المكافأة - 8
سلوك  عتمدوییجابیة لمرؤوسیهم، والتي تتعلق بطموحاتهم المستقبلیة الوظیفیة، إآت فمكا

 یجابیة یمكن أن یوفرها المدیر، فهم ینظرونإالمرؤوسین على رغبتهم في الحصول على فوائد 
 . )205، 2002العمایرة، (نه یمتلك قدرة التأثیر علیهم أالمدیر على إلى 

 من المركز صاحبها یستمدها إنما شخصیة صبغة لها لیس طةالسل أن یرى الباحث سبق ومما
 هذا المنطوي علیها والسلطة معین مركز بین وظیفیة علاقة هناك أخرى وبعبارة یحتله، الذي

 التي القوة وللقائمین علیه الرسمي شكله الإداري للتنظیم تعطي التي هي السلطة أن كما المركز
تكون  أن الأولوم على اعتبارین قوان السلطة ت.المنظمة هدافأ لتحقیق القرارات اتخاذ من تمكنهم

الاعتبار  أماالتعیین ممن یملك ذلك ولیس مصدرها قوة الفرض  أوالجماعة  بإرادةبالقانون أي 
وتسلط على  وإكراهجبر  أداةتغییر مطلوب ولیس  لإحداثبناء  أداةتكون السلطة  أنالثاني هو 
  .المرؤوسین 
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  : أنواع السلطة

  :تتعدد السلطة إلى الأنواع التالیة
القرارات ولهم سلطات  اتخاذیحق للأفراد الذین یمارسون السلطة التنفیذیة : السلطة التنفیذیة - 1

أسفل وتخول هذه السلطة صاحبها إلى  مباشرة على مرؤوسیهم، أي أنها سلطة من أعلى
  . الوظیفة أوامر والتعلیمات، وتستمد قوامها من المركز و الحق في إعطاء الأ

الاستشاریین سلطة دعم  أوحد المدیرین التنفیذیین أویمارس فیها : السلطة الوظیفیة - 2
 . آخرونالعملیات في مجالات یشرف علیها مدیرون  أوالبرامج  أوالسیاسات 

الإجراءات التي  أوالتوجیهات  أووالسلطة الوظیفیة مقیدة بطبیعتها داخل إطار التعلیمات 
  .)178-175، 2011شیخة،  أبو(الوحدة التنظیمیة صاحبة السلطة الوظیفیة تصدرها  أوتقررها 

 أو العلیا للإدارة إما، والنصح وهي سلطة مساعدة تقوم بتقدیم المشورة: الاستشاریةالسلطة  - 3
بعد  أحیانایؤخذ به  أنیمكن  اوهي تمثل اقتراح، وتعتبر هذه غیر ملزمة، التنفیذیة للإدارة

ض عب أنونلاحظ ، أخرى أحیانایضرب به عرض الحائط  أنویمكن ، ثبات جدواهدراسته  وإ 
  .)220 ،2007 ،آخرونو العتیبي ( .المشاریع تقوم بتعیین مستشار للقیام بهذا الدور

غیرها  أوفریق  أوهیئة  أوقد یطلق على اللجان مسمیات أخرى مثل المجلس : سلطة اللجان - 4
مشتركة وهي العمل الجماعي لمعالجة لها خاصیة  فإن ختلفتامن المسمیات والتي وان 

 مشكلة محددة، وأهم ما یؤخذ علیها أنها مكلفة من حیث الوقت والمال أوموضوع معین 
  إمكانیة انفراد  أوحل وسط إلى  القرارات ومعرضة لعدم الوصول اتخاذومدعاة للتأخیر في 

   .)238، 2008، لاقالع(. حد أعضائها بمركز القوة الذي قد یقضي على فعالیتهاأ
إجراء ما، فمدیر  اتخاذوهي السلطة التي تخول صاحبها قانونیا في : السلطة القانونیة - 5

بعض  لإنجازالمدرسة له الحق في التصرف قانونیا في المخصصات المالیة للمدرسة 
  . ةالنشاطات في فعالیات المدرس

یتمكن  تي بموجبهاوهي السلطة التي تمنح للشخص من رئیسه المباشر وال: السلطة النهائیة - 6
   .قرار معین اتخاذمن 

أي فرد  حیث إننصب بغض النظر عن شاغله، متتمثل هذه السلطة في ال: السلطة الرشیدة - 7
ذلك المنصب وممارسة السلطة وفقا للنظر والقواعد المتفق علیها إلى  یتمكن من الوصول

  .)78-77، 2008،الحریري( .السلطة العقلیة أوویطلق على هذه السلطة أیضا السلطة القانونیة 
الإداري التربوي، (وتعتمد على قدسیة التقالید، بمعنى أن یكون لشخص ما : السلطة التقلیدیة - 8

بحكم التقالید، ) المعلمین، مثلا(مجموعة من الأشخاص حق السلطة على الآخرین  أو) مثلا
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له  بأندرسة مثلا یعتقد الإداري التربوي كمدیر الم أنفي النظام التربوي  الجنسیعزز هذا 
  . امتیازات تفوق ما للمعلمین

رجل  أووتعتمد على مبدأ الإلهام والإبداع الذي یتمیز به القائد، : )الساحرة(السلطة الجذابة  - 9
 أوومن مظاهر هذه السلطة في النظام التربوي أن یعتقد المعلمون أن مدیر التربیة  ،القیادة

ئدا تربویا مبدعا وملهما وذا شخصیة جذابة، الأمر المشرف التربوي یمثل قا أومدیر المدرسة 
 .)99، 2012، السعود(. الذي لا یملكونه أنفسهم

وتوجیهه،  الآخرینفي سلوك  التأثیرالمدیر حتى یتمكن من القیام بعملیة  أنویرى الباحث 
وتعتمد هذه السلطة على نوعین رئیسین یتمتع بسلطة تمیزه عن غیره من العاملین،  أنیجب 

سلطة الخبرة، (ومصادر غیر رسمیة) وسلطة القانون، سلطة المكافأة،(مصادر رسمیة : اهم
  ).والسلطة الجذابة الساحرة

 : حدود السلطة
الجسدیة  أووتعني ألا تكون السلطة مطلقة بل تكون مقیدة ومحددة ضمن الطاقة العقلیة 

 أوالعلاقات الاجتماعیة  أوللمرؤوسین، كما یجب أن تكون متمشیة مع الخطط المقبولة للمؤسسة 
الحدود المالیة والإداریة، ولا تسیر وفقا لأهواء ورغبات المدراء الشخصیة، وللسلطة شروط وقیود 

  : تتمثل في
  . بمصالحهم وعلاقاتهم الإضرارإلى  أن تحقق أهداف العمل والعاملین وألا تؤدي  -أ 
 . أن تكون واضحة ومفهومة  -ب 
 .أن تكون منسجمة مع الأخلاق   - ج 
 )292، 2012، آخرونس و و ااندر (. مشي معهالتكون المرؤوس قادرا على اأن ی  -د 

نه یمكن تصور نظام السلطات في المؤسسة وكأنه هرم معكوس أ )2000، حریم(وأضاف 
هناك قیود  كان المختلفة، إذاالإداریة من حیث مدى السلطة التي تتمتع بها المستویات 

المختلفة، ولا تمنح أي جهة سلطة خوفا من ة الإداریومحددات للسلطة في جمیع المستویات 
  .)157، 2000، حریم(. استغلالها في النفس والاستبداد والهیمنة

  : وتتمثل هذه القیود بالتالي
  . وسیاساتها المعلنة وثقافتها وقیمها المؤسسةأنظمة   -أ 
 . القیم والتقالید الاجتماعیة السائدة في المجتمع، بما في ذلك الدینیة  -ب 
 . الجسمیة أوؤوسین سواء الذهنیة قدرات المر   -ج 
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  : نظریات السلطة
  : وهيالإداریة في الفكر الإداري نظریتان لتفسیر مصادر السلطة في القیادة  تظهر 
  .نظریة السلطة الرسمیة  .1
  .)غیر الرسمیة(نظریة السلطة العملیة  .2

  :السلطة الرسمیة :لاأو 
د مستمدة من المركز الوظیفي في التنظیم الذي یرى أنصار السلطة الرسمیة أن سلطة القائ

إلى  أسفل وفق تفویض یقرره المستوى الأعلىإلى  درج تنازلیا من أعلىتیدیره، وهذه السلطة ت
ن القادة الرسمیین یتمتعون بالسلطة التي تخولهم حق التصرف لإجبار أالمستوى الأدنى، و 

وهذا  اء كان ذلك بالضغط والإكراه أم بالإقناعامرهم وتنفیذ تعلیماتهم سو أو المرؤوسین على إطاعة 
امر من قبل القائد و في العمل كما أن حق إصدار الأ الانضباطیساعد على توجیه جهودهم ویحقق 

  .)71، 2008الحریري، (. أمر یرتبط بإقرار مركزه الرسمي

لیة، وحدات تنظیمیة، وتحدید السلطة والمسؤو إلى  ها عبارة عن تقسیم الأعمالبأنوتعرف 
الصورة الرسمیة لما ینبغي أن یقوم  يوإیجاد علاقات تنظیمیة من اجل تحقیق أهداف المؤسسة، فه

علیه الجهاز الإداري للمؤسسة في ضوء التشكیل المنطقي والطریقة المثلى التي تسیر بها الأمور، 
  .)77، 2005فلیه وعبد المجید، (. ویترجم ذلك في شكل خریطة تنظیمیة

مد القائد سلطته الرسمیة فیها من مكانته الوظیفیة في التنظیم، ویمكن أن وهي التي یست
  : یستخدم سلطته هذه من أدوات التأثیر على العاملین وتتمثل هذه السلطة في الشكلین التالیین

 )158، 2000حريم، : المصدر(

  
  المستويات الدنيا ـ المرؤوسون

دارة العلياالإ  

 مدى السلطة

 حدود السلطة

  )1(شكــــــل 
  المختلفةارية الإدحدود السلطة في المستويات 
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أي لجوء القائد للجوانب القانونیة في إثابة العاملین في التنظیم،  :سلطة ممارسة الثواب  -أ 
  . في سلوكهم بموجب هذه الجوانبوبالتالي التأثیر 

أي لجوء القائد للجوانب القانونیة في معاقبة العاملین في التنظیم،  :سلطة ممارسة العقاب  -ب 
  .)121، 2012السعود، (. وبالتالي التأثیر في سلوكهم بموجب هذه الجوانب

   .)2001،71عریفج،(. وهي تكتسب قوتها من التشریعات التي تضمن للمسؤول حق السیطرة

هو قبول مرؤوسیه لها، وتبقى بغیر  المصدر الحقیقي للسلطة التي یتمتع بها القائد أنویرى الباحث 
فعالة ما لم یقبل قیمة ما لم تستخدم وتمارس بطریقة فعالة،ولن یتمكن المسؤول من هذه الممارسة ال

  .المرؤوسین لذلك

   :السلطة غیر الرسمیة: ثانیا
وهذا المصدر لصیق ، هارات والقدرات والخبرات والمعارفوهي المستمدة من الصفات والم

بالشخص نفسه بغض النظر عن مركزه الوظیفي، وبالتالي تتعاظم أهمیة هذا المصدر من السلطة عند 
إذا توفرت له بعض الصفات الشخصیة  أوامتلاك الشخص خبرات أعلى من تلك المتاحة لزملائه، 

  .)174، 2011أبو شیخة، (. الاستماع لإرشاداتهإلى  المرؤوسین مما یدفع، ونحوها كالذكاء، المبادرة،

ها هي السلطة التي لا یتمتع بها سوى المدیر الناجح كقائد إداري ویستمدها بأنوتعرف 
  . عادة من قبول مرؤوسیه لقیادته مختارین، والالتزام بكل تعلیماته طائعین

قائد الرسمي هو قبول المرؤوسین هذه النظریة أن المصدر الحقیقي لسلطة ال ویرى أنصار
من إلى  ن هنا لایعیرون أهمیةو فالمرؤوسلهذه السلطة التي یطلق علیها أیضا السلطة المقبولة، 

امر و امر، أي المرؤوسین أنفسهم، وأن طاعتهم لأو امر، بل على من تصدر إلیهم الأو یصدر الأ
ن الموازنة بین المكاسب التي رفضها یتم من خلال وزنهم للأمور، وما یتضح لهم م أوقائدهم 
والأضرار التي یمكن أن تلحق بهم في  ،امرو عند قبولهم لهذه الأ )مادیا ونفسیا واجتماعیا(یجنونها 

  .)78، 2008الحریري، (. حالة رفضهم لها

ویقصد بها أیضا شبكة العلاقات الشخصیة غیر الرسمیة التي تنشأ بین العاملین في مجال 
جة تفاعل الفرد مع البیئة التي یتواجد فیها ویكتسب منها مجموعة من العادات العمل، وهي توجد نتی

   .)78، 2005فلیه وعبد المجید، (. التي تؤثر على سلوك الأفراد دون التزام بقواعد مكتوبة

ن اجتماع هذه السمات والخصائص الشخصیة في هذا القائد أ) 2012السعود، (ویرى 
القوة  أوعه لسلطته، تعطیه سلطة التأثیر والتي تعرف بقوة التأثیر فضلا عن دعم وقبول العاملین م

  .)121، 2012السعود، (. )الشخصیة(غیر الرسمیة 
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ویرى الباحث أن المدیر الناجح یجب أن یجمع بین السلطة الرسمیة والسلطة غیر الرسمیة 
وتقبلهم لسلطته، وتنفیذ لا، مما یكسبه ثقة المرؤوسین عانه من استخدام السلطة استخداما فالتي تمك

  . المزید من التقدم في العملإلى  امره، ویؤدي ذلكأو 

   :المركزیة واللامركزیة
ن للتحكم بالسلطة الممنوحة و وبین في الإدارة یعتمدهما المدیر من المعروف أن هناك أسل

رتبطة ارتباطا وثیقا امة والمعتبران من المفاهیم التنظیمیة الهتان تالللهم، وهما المركزیة واللامركزیة، 
لة تفویض السلطة، ولكل منهما مزایا یمكن الأخذ بها وعیوب یمكن تلافیها، ویحبذ البعض أبمس

الدمج بینهما للتخلص من سلبیات كل منهما عند الأخذ بأحدهما على انفراد، ونظرا لأهمیة هذین 
  : انفراد وعلى النحو التاليالحدیث عن كل منهما على  سنتناولنا فإنالأسلوبین في العمل الإداري 

   :المركزیة ومفهومها :لاأو 
مستوى  أوالقرار بید شخص واحد  اتخاذحصر السلطة وحق  أوإن المركزیة تعني تركیز 

   .حصر سلطة البت النهائي للقرارات المتخذة في المؤسسة بید شخص واحد :هي أو، إداري عالٍ 

  .) 137، 2011عباس، (

التي تمثل الإداریة هو الذي تنحصر فیه الصلاحیات بالقیادة  فالنظام الإداري المركزي
  . ن دور المرؤوسین فیه هو تنفیذ القرارات الصادرة من القیادة العلیاأل و و المستوى الإداري الأ

  .)109، 2010القیسي، (

وتعرف المركزیة على أنها تركیز السلطة في ید المستوى الإداري الأعلى في المؤسسة، 
   .)224، 2007، آخرونالعتیبي، و (. القرارات بعیدا عن المستوى التنفیذي الأدنى خاذاتواحتكار 

 اتخاذن أبمعنى المرؤوسین، إلى  ویقصد بالمركزیة الاحتفاظ بالسلطة والتقلیل من تفویضها
  .) 127، 2003، آخرونالفرا، و (. القرارات یتم فقط على المستویات العلیا

كافة  اتخاذدیوان الوزارة في إلى  تركیز السلطة والرجوعإلى  وتعني المركزیة الاتجاه
  .)175، 2003، مطاوع( .للعمل المؤسسةالقرارات 

المركزیة تعني احتفاظ المدیر بالسلطة، وعدم امتلاك المرؤوسین حق : مما سبق یتبین أن
  . امر وتعلیمات مدیر المؤسسة، وبعد موافقتهأو القرارات إلا بناء على  اتخاذ أوالتصرف 

القرار في ید مدیر  اتخاذوحق  ،تمركز السلطة: هابأن إجرائیاویعرف الباحث المركزیة 
  . موظفیهإلى  وعدم تفویضها ،التربیة والتعلیم
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ا في رسم السیاسة التربویة ت المركزیة باعتبارها فاعلا رئیسوتتمحور وظائف السلطا
  : فیما یلي

وتوزیع الأدوار لتنفیذها؛  ،سة التعلیمیةسسة الفعل الوطني الجماعي برسم السیاؤ مهمة م  -أ 
 .بإشراك الفاعلین في باقي المستویات في جمیع مراحل التصور والتنفیذ والتقویم

 . مهمة التشریع وإرساء الهیاكل والقواعد والضوابط  -ب 
 . مهمة التقویم والمرابطة والمواكبة والتأطیر والتكوین  - ج 
  .)25، 2007نبهان، ( .مهمة التمویل وتنویع مصادره  -د 

   :مزایا المركزیة
 . شعور المدیرین بالقوة والتحكم .1
 . تناسق السیاسات والقرارات .2
 . ات والتسهیلاتالاستخدام الأمثل للإمكان .3
 . ازدواج القرارات أوتجنب تكرار الأعمال  .4
 . )266، 2011محمود، (زیادة التنسیق بین أعضاء الإدارة العلیا  .5
 . لف النشاطات في المؤسسةتحقق المركزیة تنسیقا وتكاملا بین مخت .6
تحقق المركزیة الإفادة من جهود الخبراء الذین یتوفرون عادة بقلة في المركز، ولا یتوفرون  .7

  . )43، 2011صالح، (في مجالات العمل التنفیذي بعیدا عن المركز 
توجد إدارة علیا مسؤولة تحول دون ازدواج ، تحقیق الوحدة والفاعلیة في النظام التربوي .8

  .وتكرار الأعمال وتداخلها ،ئفالوظا
. والاستمرار فیها ،أن یخلق جوا من الأمان والاستقرار في الوظیفة شأنهالتمتع بالحقوق من  .9

  .)112، 2010القیسي، (
   . تخفف من الإجراءات الرقابیة على الوحدات الإداریة .10
  . )225، 2007، آخرونالعتیبي، و (القرارات  اتخاذلسرعة في ا .11
 . وحدة وفاعلیة النظام التعلیميتحقق المركزیة  .12
  )214-213، 2002، مصطفى(. فاق التعلیمينلإتحقق المركزیة اقتصادا كبیرا في ا .13
  . تحقیق العدالة وتكافؤ الفرص في توزیع الخدمات التعلیمیة على المناطق التابعة .14
  )79-78، 2003، عبد الجوادو  البستان،(. زیادة فعالیة النظام التعلیمي وتحقیق التماسك القومي .15

   :سلبیات المركزیة
 . عدم تشجیع روح الابتكار والقدرة على التصرف وتحمل المسؤولیة .1
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المسؤولین إلى  القرار وإحالته اتخاذعدم وجود مرونة إداریة مما یجعل الموظف عاجزا عن  .2
 . مما یستهلك وقتا وجهدا كبیرا ؛في القمة

وهذا  ،ر في المستویات الدنیا في المؤسسةتعمل المركزیة على قتل الروح القیادیة التي تظه .3
 .یصعب وجود قیادیین یستطیعون قیادة المؤسسة في غیاب مدیرها

مما یجعل إمكان  ؛إن القرارات التي تتخذ من المركز غالبا ما تكون بعیدة عن موقع التنفیذ .4
 .) 43، 2011صالح، (. حدوث الخطأ فیها واردا

وما تتطلع  ،وهذا یتنافى مع سمات ،مبالاة والتقاعسوتتسم باللا ،تتسبب في تأخیر الأعمال .5
 . إلیه المجتمعات المتحضرة

غیاب الإبداع والتجدید والتمسك بالطرق التقلیدیة البالیة، وإضاعة الكثیر من الوقت في  .6
 . وكثرة قنوات الاتصال وتعددها ،ممارسة الأعمال الرتیبة

مما یقلل من نجاحها في تحقیق ؛ الیةالمو  تتسبب في خلق المشكلات الروتینیة والنفسیة .7
 .) 223، 2011الحریري، (. الأهداف المنشودة

 . لمهام الأساسیة كالتخطیطعن اوغفلتها  ،العلیا بالمهام الثانویةالإداریة انشغال القیادات  .8
إلى  مما یؤدي ؛أشخاص محددین أوتمركز الواجبات والمسؤولیات على عاتق شخص  .9

 . هم على أدائها بالشكل المطلوب مهما بذلوا من جهدتكدس الواجبات وعدم قدرت
 . إصدارها عن موقع العمل المباشرعلى نظرا لبعد القائمین الإداریة ات ضعف القرار  .10
 ،وقتل روح المبادرة والخلق ،الحد من نشاط وطموح المرؤوسین في التسلسل الإداري .11

 . والإبداع في العمل
والتطور التكنولوجي السریع الذي  ،قدم العلميتضعف من قدرة المؤسسة على مواكبة الت .12

 .) 138، 2011عباس، (. یعیشه عالمنا المعاصر
 .استحداث أفكار تربویة جدیدة أولا تشجع تطبیق الأفكار التربویة  .13
 )276، 2010العجمي، (. ذات أنماط متشابهة "الطلاب"المخرجات التعلیمیة  .14
 . ندة في كل وحدةزیادة النفقات نتیجة ازدواجیة الخدمات المسا .15
 . صعوبة الرقابة .16
 . نشوء استقلالیة كبیرة ومنافسة بین الوحدات .17
 . كبر من المدیرین الأكفاء لنجاحهاأتوفیر عدد  تتطلب اللامركزیة .18
 .)174-173، 2006، حریم(. لا تشجع تبني الابتكارات الجوهریة .19

السلبیات حتى ینجح  بتلك المزایا ویتجنب یأخذ أنویرى الباحث انه على المدیر الناجح 
  .مؤسسته إدارةفي 
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   :اللامركزیة ومفهومها :ثانیا
القرار للمستویات  اتخاذنقل حق  أوتوزیع  :اللامركزیة تعنيأن ) 2011عباس، (یرى 

وتوزیعها على  ،الصلاحیة أوهي تشتیت السلطة  أوالتنظیمیة الأخرى بموجب قواعد تشریعیة، 
   )139، 2011عباس، (. المؤسسةتویات المختلفة في على عدد من المس أومجموعة أشخاص، 

 ومعاونیه ،یقوم على توزیع السلطة بین الرئیس اإداری اأسلوبالإداریة وتعتبر اللامركزیة 
یمكنهم من النهوض القرارات بما  اتخاذحیث یفوض الرئیس إلیهم بعضا من سلطاته في التصرف و 

إلى  - كلما أمكن ذلك  –ار القرارات مخولة وهنا تكون سلطة إصد ،لة إلیهمبالأعباء الموك
   )241، 2008العلاق، (.الدنیا القریبة من مستویات التنفیذ الفعلي للأعمال الإداریة المستویات 

توزیع اختصاصات  أساسویتم على  ،في الدولة الإداريتعدد مصادر النشاط  ویقصد بها
المتعددة، فیكون لكل منها استقلالها الإداریة  وبین الهیئات ،بین السلطة المركزیةالإداریة الوظیفة 

الذي تحدده السلطة المركزیة، والذي یعرف بالرقابة  الإطاروفي  ،الإداریةها اتمباشرة اختصاص يف
، )المحافظات والألویة( إقلیميجغرافي  أساسعلى  إما ،هذه الاختصاصات دوتتحد الإداریة،

ربوي الفلسطیني، وإما على أساس تربوي وظیفي، ویطلق التعلیم في النظام التو  ومدیریات التربیة
   .أو الهیئات اللامركزیة في الإدارة التربویة الوظیفیةالإداریة ات اللامركزیة على هیئاتها اسم الهیئ

  )62 ،2008 بو ناصر،أ(
  . انتشار السلطة في مستویات المؤسسة كافة أووتعني اللامركزیة أنها درجة توزیع 

  )115، 2001سوي، آل علي، المو (
باعتبارهما  إلیهمامجرد اتجاهات یمكن النظر اللامركزیة هي المركزیة و  ویرى الباحث أن

  .یمثلان طرفین متباعدین یندر وجود أي منهما كاملا وبمفرده في التطبیق العملي

   :مزایا اللامركزیة
 . إمكانیة تنمیة وتطویر نظام التعلیم .1
 . والتجارب العلمیة للأقالیم المختلفة ،علمیةتساعد على وجود تنسیق الجهود ال .2
وللأقالیم  ،ماط المختلفة من المشروعات والتجارب العلمیةلأنتوفیر الأموال اللازمة لإجراء ا .3

  )80، 2010العجمي، (. المختلفة
مع  وتمتعهم بالصلاحیات المتكافئة ،رفع الروح المعنویة للعاملین لزیادة إحساسهم بالعدالة .4

  . لقیادة التربویةلالتي تؤهلهم المسؤولیات 
  .والتعلیمیةالإداریة القرارات لتنفیذ العملیات  تخاذالتنفیذیة لاالإداریة تفویض الجهات  .5

 ).113، 2010القیسي، (
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 أوالمنتفعین  أوتخلیص الإدارة العلیا من الضغوط التي یحتمل أن تحدث من العاملین  .6
 . فیقل ثقلها على كاهل أجهزة الإدارة الوسطىوتفتیت تلك الضغوط بتوزیعها،  ،المستهلكین

وعلى ذلك تعالج  ،ا للظروفقفسمح بالتصرف و القرارات في جو ی اتخاذتحقیق السرعة في  .7
   .وتحل المشكلات بغیر انتظار لقرار من السلطة العلیا ،بسرعةوالانحرافات الأخطاء 

 . خرىالأالإداریة بین الإدارة العلیا والمستویات  الانسجامتحقیق  .8
مما  ؛إحساس المدیرین في المستویات الوسطى والدنیا ممن فوضت لهم السلطة بالعدالة .9

 . یرفع معنویاتهم
  .تنمیة القدرات القیادیة عند صغار المدیرین، فضلا عن شعورهم بدیمقراطیة الإدارة .10

   .)217، 2008العلاق، (
ما یتفق مع الاتجاهات الحدیثة بوالتعلیمیة  ،طریقة للتنویع المستحب في المجالات التربویة .11

 . لعلم النفس
 .تساعد على الإبداع والابتكار والتجریب .12
 .تتماشى مع متطلبات العصر، من حیث سرعة التطور والتقدم .13
 )42، 2007، آخرونالحریري، و ( .یمكنها القضاء على الروتین الممل .14
 . اطق جغرافیة متباعدةتناسب المؤسسات الكبیرة خصوصا تلك المؤسسات التي لها وحدات في من .15
 . القرار ومكان تنفیذه اتخاذتجعل المسافة قصیرة بین مركز  .16
  .في صیاغة القرارات التي ینفذونها لإشراكهم ؛تزید من رضا العاملین في كل المستویات .17

  .)81، 2001عریفج، (

  :سلبیات اللامركزیة
  . ریب المتقنمما یستوجب التد؛ النقص الشدید في الكوادر المؤهلة والمتخصصة .1
عن بقیة المجتمع بسبب غرور بعض القائمین على السلطات  للانعزالیةقد تكون سببا  .2

 . وانفصالهم التام عن المناطق الأخرى ،المحلیة
طرح وتنفیذ مشروعات دعائیة أكثر من كونها مشروعات إلى  تمیل في بعض الأحیان .3

 )225- 224، 2011، الحریري(. یةاتخدم
 . زمة من قبل المركز الإداري على المستویات المختلفةفقدان السیطرة اللا .4
والتي لا تملك كادرا إداریا  ،ضیاع مبالغ كبیرة خاصة بالنسبة للمؤسسات حدیثة النشأة .5

 . بالمستویات المطلوبة
قرارات أساسیة قد یوقع  اتخاذالمختلفة سلطات واسعة في الإداریة إن منح المستویات  .6

  .إرباك العمل الإداري فیهاإلى  ا أن تؤديشأنهن المؤسسة في تناقضات عدة م
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 . )140، 2011عباس، (
القرارات المتعلقة بنشاطها في الحدود التي تتعارض مع وحدة  اتخاذمنح المحلیات حریة  .7

 . التنظیم العام
 . زیادة الأعباء المالیة بسبب تكرار الخدمات على المستوى المحلي .8
 . زیة الفنیةحرمان المحلیات من الخدمات المرك .9

الخطة العامة، كما قد تتخلف عن  أوضعاف السلطة المركزیة، وقد تحید عن الأهداف إ .10
 .)82، 2010العجمي، (تنفیذ السیاسة العامة 

 . ضعاف التنسیق على المستوى القوميإإلى  قد تؤدي .11
ا أن شأنهالقرارات الأساسیة من  اتخاذالإدارات الوسطى في إلى  الصلاحیات المفوضة .12

والتكرار في بعض الأعمال من قبل أكثر من جهاز  ،بعض التناقضاتإلى  رض الوزارةتع
  .والفشل في تحقیق بعض الأهداف المنشودة ،مما یترتب علیه إرباك العمل ؛إداري

العلیا في تأدیة دورها فیما یخص تقدیم الخدمات الإداریة ضعف الفرصة المتاحة للقیادة  .13
 .)113، 2010القیسي، (. الوسطىالإداریة قیادات التي تصب في فائدة وتطویر ال

انه لا توجد مركزیة مطلقة او لا  ویرى الباحث بعد استعراض مزایا اللامركزیة وعیوبها
 .مركزیة مطلقة، وان المواقف هي التي تحكم ذلك 

  : العوامل المحددة لدرجة لا مركزیة السلطة
لقة او اللامركزیة المطلقة، حیث ان نجد مؤسسة تطبق المركزیة المط أنمن غیر الجائز 

لا یتعلق بتطبیق  والأمرجمیع المؤسسات تطبق درجات متفاوتة من اللامركزیة واللامركزیة، 
  . مدى تطبیق اللامركزیةأو بدرجة  وإنماالمركزیة او اللامركزیة 

تكلفة القرار (هناك مجموعة من العوامل المحددة لدرجة لامركزیة السلطة نذكر منها 
توافر ، فلسفة الإدارة، توافر المدیرین، تاریخ المؤسسة، توحید السیاسة، الحجم الاقتصادي، خطورتهو 

  .)319، 2012عواد، (. )مؤثرات بیئیة، و دینامیكیة المؤسسة، الأسالیب الرقابیة، لامركزیة الأداء

تجنب عیوب عیوب المركزیة ومزایاها مؤشرا لمزایا وعیوب اللامركزیة، فاللامركزیة ت وتعتبر
 تخاذوإطالة الوقت اللازم لا ،وعدم تشجیع روح الابتكار ،المركزیة المتمثلة بقتل روح المركزیة

تباع كل من المركزیة واللامركزیة ولكن هناك محددات لا ،القرار، وإمكان حدوث الخطأ في القرار
   :أهمها ما یلي

ترتبط بالسلطة المركزیة، أما إن القرارات التي تتعلق بموضوعات ذات تكلفة مالیة عالیة   -أ 
 . القرارات ذات التكلفة المنخفضة فیمكن أن یصدرها من تفوض له السلطة
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إن القرارات التي تتعلق بتوحید السیاسات من العوامل المشجعة على المركزیة، فإذا أرادت   -ب 
التي ها هي فإن ،تضع مناهج معینة أووزارة التربیة أن تمتلك إدارات التربیة أجهزة معینة 

إدارات التربیة لها سلطة  فإن ،ات محلیةإذا كانت القرارات متعلقة بسیاس تصدر القرار، أما
 . القرار اتخاذ

وهذا ما یحدث في  ،إن زیادة حجم المؤسسة من العوامل المشجعة على لا مركزیة السلطة  - ج 
لتربیة فوضت وعینت مدیرین عامین ل ،وزارة التربیة والتعلیم حین أقرت اللامركزیة الإداریة

 . إلیهم بعض السلطات الهامة

إن توفر الأشخاص المؤهلین والمدیرین القادرین من العوامل المشجعة على لا مركزیة   -د 
 . السلطة، أما غیاب الأشخاص المؤهلین فهو من العوامل التي تشجع المركزیة

ه لا بأنالمدیر إذا شعر  لأنإن توفر وسائل الرقابة یشجع على استخدام اللامركزیة،   - ه 
فمن الأسهل علیه أن یتخذ القرارات  ،وأن ذلك یكلفه وقتا طویلا ،یستطیع مراقبة العاملین

  )44-43، 2011، صالح(. المركزیةإلى  بنفسه ویعود

مما سبق نرى أن مصطلحي المركزیة واللامركزیة مفهومان یعبران عن مدى تفویض 
خر الدول لأحدهما دون الآ يوأن تبنالإداري،  الأدنى في الهرمالإداریة المستویات إلى  الصلاحیات

  . یعتمد على فلسفتها الإداریة
 ،ویمكن التعبیر عن مركزیة ولامركزیة السلطة بتدریج معین یقف في أقصى طرفیه كلاهما

   :في الشكل التالي خر كماتتدرج من أي منهما تجاه الطرف الآ بحیث
  

  

  )2(ل ـــــشك
  

  لا مركزیة مطلقة                               مركزیة مطلقة
  

  )90، 2011، راغب: المصدر(
  

فهو لا  ،أقصى درجةإلى  اومتشابك امرن اویعتبر مفهوم المركزیة ومن ثم اللامركزیة مفهوم
بحیث یمكن القول بوجود  ،وهذا موضوع لا یتقرر بصورة مطلقة، یتعلق بكمیة السلطة ولكن بنوعها

   .زیةإدارة لامركو  إدارة مركزیة

 ،وإنما توجد درجات من المركزیة، لامركزیة مطلقة أونه لا توجد سلطة مركزیة أوالواقع 
وما یخول من صلاحیات لمن هم  ،واللامركزیة تعتمد على مدى ما یركز من سلطات في القمة
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أن أمر تطبیقهما یتوقف على ظروف ومتطلبات یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند و  ،دون ذلك
  .)2010، 151، عطوي( د الأسلوبینحأ اختیار

تكون معالجتها  – ةتقییمی أوإما لأسباب اقتصادیة  –وهناك بعض الوظائف والمهام 
 أو ،أفضل عندما تتم على مستوى مركزي، بینما هناك أنشطة أخرى كتلك التي تتعلق بالموظفین

فردیة وحاجات خاصة  تفصیلات البرامج غالبا ما تكون لا مركزیة نظرا لاتصالها بمواقف وظروف
درجة من الحریة المنضبطة في ،تتطلب إعطاء المسؤولین والعاملین عبر مستویات النظام المختلفة 

  . )287، 2001الطویل، (. القرارات المناسبة الفاعلة اتخاذ

ومن الناحیة الواقعیة لا توجد مركزیة  ،نه في الحیاة العملیةإوباختصار شدید یمكن القول 
وطبیعة  ،لة هي نسب بحسب ما تقتضیه ظروف العملأهذه المس لأن ؛لا مركزیة مطلقة أو ،مطلقة

  .)141، 2011عباس، (. المرؤوسین

ویرى الباحث ضرورة تحقیق الوسطیة بین المركزیة واللامركزیة بالموازنة بینهما بحیث لا 
نى أن تكون مهمة بل نعمل على الجمع بینهما في العمل الإداري، بمع ،نأخذ بأحدهما بشكل مطلق

السلطة المركزیة تتمثل في وضع الخطط التربویة والمناهج الدراسیة، وما دون ذلك یترك للجهات 
  . وحاجات العاملین وشؤون التنفیذ ومعالجة المشكلات ،التنفیذیة مراعیة الظروف البیئیةالإداریة 

   :التفویض واللامركزیة
وتخویلها  ،رات بالنیابة عن الجهات المفوضةالقرا اتخاذإن التفویض هو عملیة تخویل حق 

   .السلطات المناسبة لتحقیق ذلك، مع مسؤولیة المفوض عن النتیجة النهائیة لهذا التفویض
  )293، 2012، آخرونس، و و اندر أ(

 ،قرارات غیر مبرمجة اتخاذفاللامركزیة تعني إعطاء حق  ،والتفویض لیس مرادفا للامركزیة
  )97، 2011كورتل، نوري، (. غیر متوقعة أو

فهي في هذه الحالة مركزیة، وإذا ما تم  ،نه إذا لم یتم تفویض السلطةإویمكن القول 
  )90، 2011راغب، ( .ففي هذه الحالة هناك لامركزیة في السلطة ،تفویضها

إلى  فالعلاقة بین التفویض واللامركزیة وثیقة، فكلما كان هناك توسع في تفویض السلطة
كون هناك لامركزیة في السلطة، وعندما یمیل تالتنفیذ إلى  قرب ما یمكنأمنخفضة مستویات إداریة 

والمستوى  تركیز السلطات في أیدي أفراد قلائل بعیدین عن التنفیذ من حیث المكانإلى  الرؤساء
  .)151، 2011عطوي، (. كون هناك مركزیة في السلطةتالإداري 

حدین متباعدین یندر  أوقطبین  یمثلانأنهما  المركزیة واللامركزیة علىإلى  ویمكن النظر
معرفة الدرجة المناسبة التي  مؤسسة كلحاول وتمنفردا في التطبیق العملي،  أووجود أي منهما كاملا 
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والظروف البیئیة التي تعمل بها، ویشیع  ،تحتاج إلیها من كلیهما في ضوء طبیعة أعمالها وأهدافها
  : ي الحالات الآتیةاستخدام اللامركزیة في المؤسسات ف

 . كلما زاد عدد القرارات التي تتخذها مستویات الإدارة الدنیا  -أ 
 . الدنیاالإداریة كلما ازدادت أهمیة القرارات التي تتخذها المستویات   -ب 
  .الدنیاالإداریة بالقرارات التي تتخذها المستویات  المتأثرةجه النشاط أو  أوكلما زاد عدد الوظائف   -ج 
علي، آل (. الدنیاالإداریة ة المفروضة على القرارات المتخذة في المستویات كلما قلت المراجع  -د 

  .)115، 2001الموسوي، 
 تركیز مدى أي السلطة ولامركزیة مركزیة بموضوع قویة علاقة السلطة لتفویض أن الباحث ویرى

 نص ىإل تستند لا نسبیة مسألة السلطة تفویض، و المؤسسة التعلیمیة في تركیزها وعدم السلطة
 اتساع طبیعة تقتضیها واللامركزیة المركزیة مفهوم بین وسیطة إداریة عملیة هي وإنما قانوني،

 إذ إن التفویض،و  اللامركزیة بین الخلط عدم من بد لا هنا ومن، وتعقدها المؤسسات التعلیمیة
 . التفویض لا یلغي مسئولیة المفوض عن النتیجة النهائیة لهذا التفویض

  :لامركزیة في الإدارة التربویةالمركزیة وال
وتوجهه في  ،المركزیة هنا تعني أن الوزارة هي التي تشرف على التعلیم وتسیطر علیه

، وفي ضوء النظام السیاسي والاقتصادي والاجتماعي للدولة ،ضوء الفلسفة التربویة التي تتبناها
الأمر الذي یترتب علیه ، القرار ذاتخاها لا تثق بقدرات العاملین في الإدارة على التخطیط و لأنذلك 

  .على الإدارة العلیا التي مقرها الوزارةالإداریة اعتماد الملكات 

وذلك في ضوء  ،وتشرف بصورة كاملة على التعلیم ،فهي تخطط وترسم السیاسة التربویة
في مما یترتب علیه إسهام الآخرین بما یمتلكون من استعدادات وقدرات  ؛الصلاحیات الممنوحة لها

مراعیة الاختلافات البیئیة ومتطلباتها من ، القرار اتخاذوفي حل المشكلات و  ،الابتكار والإبداع
  )110، 2010القیسي، (. مرونة في التخطیط وفي أسالیب التنفیذ

هیكل  فإن، وفي وزارات التربیة والتعلیم في النظام المركزي في معظم الأقطار العربیة
وزیر باعتباره قمة الهرم التنظیمي، ثم المدراء العاملین بإدارات التعلیم التنظیم المركزي یبدأ من ال

العامة، ثم إدارات التعلیم التي تختص كل واحدة منها بمرحلة معینة، كما تخصص لكل مرحلة إدارة 
  . ثم تلیها إدارات المدارس التي تعتبر أجهزة تنفیذیة ،وأخرى لتعلیم الذكور ،لتعلیم البنات

ة هي أسلوب في التنظیم یقوم على توزیع السلطات والاختصاصات بین السلطة واللامركزی
  ) 218-217، 2011الحریري، ( .وهیئات أخرى مستقلة قانونا ،المركزیة
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تحقیق  الهدف من السیطرة الكاملة على نظام التعلیم هو أن )2010العجمي، (ویبین 
خضع فیها التعلیم لإشراف دقیق من السلطة وهناك بلدان مثل فرنسا ی، التعلیم لإیدیولوجیة معینة

والهدف من هذه السیطرة تحقیق الفاعلیة وفق أفضل القواعد والأصول  ،"وزارة التعلیم"المركزیة 
والهدف من اللامركزیة إتاحة الفرصة الكاملة للسلطات المحلیة في إدارة شؤونها التعلیمیة  ،الفنیة

ومن البلدان التي تتبع هذا النمط ، ضوء الأهداف القومیة وفي ،وأهدافها المحلیة ،وفق إمكانیاتها
  )68، 2010العجمي، (. الولایات المتحدة الأمریكیة

التي تظهر عند التطبیق، لذلك ظهرت  هجابیاتإیمن البدیهي أن لكل نظام سلبیاته و و
 ،عیوبواللامركزیة، بهدف التخلص من ال ،الوسطیة في إدارة المؤسسات التربویة بین المركزیة

جابیة، وذلك بمشاركة إیوالسلبیات قدر الإمكان مع الحفاظ على ما في النظامین من ممیزات 
المختلفة في تحدید الأهداف التربویة، الإداریة السلطتین المركزیة والمحلیة بمساهمة المستویات 

جانب تنمیة إلى  وفي وضع الاستراتیجیات العامة للتربیة، وتحدید الوسائل التي یتم التنفیذ بموجبها
أساسیان یحددان  نلالتحقیق المصلحة العامة، وهناك عام ؛مهارات وإمكانیات العاملین جمیعا

   :حد النظامین في العمل الإداري التربوي هماأغالبیة تبني 

 . والمحیطة بالمؤسسة ،العوامل البیئیة السائدة في المجتمع -1

إلى  صل فیها من تطورات تؤديمتطلبات وما یحو  ظروف المؤسسة ذاتها من توقعات -2
   110)، 2010القیسي، (. كبرأحد النظامین غالبیة أاختیار 

ومن مزایا هذا النمط الإداري التوزیع المتكافئ للخدمات التعلیمیة بین السلطة المركزیة 
والسلطات المحلیة، وهذا یتطلب بالضرورة توزیع الكفاءات القیادیة وإتاحة فرص التنمیة والتدریب 

مسؤولین، ووضع القواعد الأساسیة التي ینبغي أن تلتزم بها السلطات المحلیة مع تحدید لل
   )88، 2003البستان، عبد الجواد، ( .الأسالیب والوسائل التي یتم التنفیذ بها أوالإجراءات 

وفي هذا النمط الذي یجمع بین السلطتین المركزیة والمحلیة معا تستطیع الإدارة أن 
والسلطات التي تمنحها السلطة المركزیة، والتي  ،وفق الصلاحیات المؤسسة تتصرف في شئون

  . حتى تحقق أهدافها الحضارة الحدیثة للمؤسسةتحرص على تقدیم المساعدة والعون 
   )219، 2002مصطفى، (

الوسطیة بین ب الأخذفي مثل هذه الحالة هو  تباعها الأنجع الأسلوبن یرى الباحث بأو 
  .حسب ما تقتضیه المصلحة ةكزیواللامر المركزیة 
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  : تفویض السلطة   - ب

بالطریقة التي یراها  المؤسسة إدارةالمدیر حریة  أو الموظف وإعطاء تفویض السلطة
التي یعتمد علیها  الأساسیةالركائز  الإدارة، وإحدىالعلامات الفارقة في  إحدىمناسبة یعتبر 

   .نجاحا في العالم أكثر المؤسسات المدیرون في

لها یمارسها المدیر الناجح لها أصول وقواعد، وكذلك مراحل تمر بها، و  مهارةفویض والت
بل إن ، لیست كل صلاحیة قابلة للتفویض هأنإلى  بالإضافةیجابیات، والإ العدید من السلبیات

   .، والبعض الآخر من الممكن إجراء التفویض فیهافیها هناك أمورا لا یجوز إجراء تفویض

ة في إعداد والدراسیة مع وفر الإداریة العلمي والتكنولوجي الهائل وزیادة الأعباء للتقدم  نظراً و 
كان لابد من إحداث تطور شامل في الإدارة مسؤول عنه إداري قائد یستشعر مشقة هذا  ،الطلاب

 ولهم سلطات قانونیة، یتحملون معه المسؤولیة معاونینالعمل المؤثر الفعال، ومن ثم كان لابد من 
 وسلطات المدیر، وعلیه من اختصاصات ایات إداریة، وفي نفس الوقت قد یخول لهم بعضوصلاح

حیث یعتبر من أسالیب الإدارة الناجحة عند القیام بعملیة الإصلاح ،السلطة أمر هام  تفویض فإن
  )321، 2005فلیه، عبد المجید، ( .الإداري

، بر الدور الذي یلعبه المدیرونلك ؛وفي إدارة المؤسسات التعلیمیة یعتبر التفویض ضروریا
الزیادة في المسؤولیات التي تواجهها المؤسسات یوما بعد یوم، ویتیح التفویض للمدیرین إلى  بالإضافة

تفویض السلطة من  نإوالمال كموارد أساسیة بالنسبة لها، وبذلك یمكن القول  وسائل استثمار الوقت
جل إتاحة الوقت اللازم أها مدیر المؤسسات التعلیمیة من الهامة التي یجب أن یمارسالإداریة الأسالیب 

شطة لأنوممارسة ا، ومتابعة مستوى الطلاب في التحصیل، وتنمیة المعلمین مهنیا، للإشراف الفني
في الأمور الروتینیة التي  الانغماسوالمتابعة بدلا من  والتخطیط وتوفیر الوقت في التفكیر، المدرسیة

  )305، 2010الشریف، و عبد العلیم، ( .ین القیام بهالغیره من الإدارین یمك
 یستطیع المدیر إسناد جزءإذ والتفویض الفعال سمة من سمات العمل القیادي لمدیر المدرسة، 

تنفیذ بعض لبعض المعلمین من خلال لجان فرعیة متخصصة، وذات سمات تؤهلها إلى  من مهماته
وتعلیمات ضمن  ظمةلأنجان كوسائط إشرافیة تخضع المهمات المحددة، وتعمل هذه الل أوالأعمال، 

والتربوي  المفوضین، وأبرزها التأهیل الفنيمعاییر یضعها مدیر المدرسة تشاركیا مع الأشخاص 
   )33، 2009عایش، ( .للشخص المفوض

 بهدف ؛من وحدة تنظیمیة لأخرى أو، إعطاء السلطة من إداري لآخر أو والتفویض یعني منح
عینة، وبواسطة التفویض یتمكن المدیر من توسیع عملیاته التي لا یمكنه القیام بها تحقیق واجبات م

والتفویض لا یعني بأي حال من الأحوال فقدان المدیر الحق في استرداد السلطة التي قام ، بنفسه
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وهیكلها  وبرامجها تعدیل أهداف المؤسسات وسیاستهاإلى  مرؤوسیه عندما تظهر الحاجةإلى  بتفویضها
  ) 308، 2012عواد، ( .وأهداف إدارتها لتنظیميا

  : تعریف التفویض في اللغة
فوضت  :صیره إلیه، وجعله الحاكم فیه، وفي حدیث الدعاء :فوض إلیه الأمر: لفظة فوض

  . أمري إلیك أي رددته إلیك، ویقال أموالهم فوضى بینهم أي هم شركاء فیها

الشریكان في المال إذا اشتركا فیه أجمع،  وتفاوضالشركة العامة في كل شيء، : المفاوضة
   .فیه بعضهم بعضا فاوضالقوم في الأمر أي  وتفاوضفي أمره أي جاراه،  وفاوضه

  ) 171، 1997منظور،  ابن(

  : تعریف التفویض في الاصطلاح

وبالقدر اللازم ، القرارات في نطاق محدد اتخاذویقصد بعملیة التفویض تقل حق التصرف ب
  . وذلك من خلال منح المدیر بعض اختصاصاته لمساعدیه للقیام بالعمل

  )124، 2012، آخرونس، و و ااندر (

قرارات مبرمجة یمكن أن یكون  تخاذلا ؛وهو یعني تخویل بعض المسؤولیات للمرؤوسین
لمسؤول الوقت الكافي االتفویض هو الوسیلة الوحیدة لجعل بعض الأعمال ممكنة التنفیذ، وهو یمنح 

  )76، 2011كورتل، و  نوري( .لات الأساسیةلمعالجة المشك

ویقصد بتفویض السلطة تنازل المشرفین الذین یشغلون مناصب رئاسیة في مستویات 
قرارات معینة تمكنهم  اتخاذالإشراف المختلفة عن بعض سلطاتهم لمرؤوسیهم، وإعطائهم الحق في 

  )174، 2010عطوي، ( .من القیام بالواجبات التي تعهد إلیهم

مهمات معینة مبینا لهم حدود هذه  أو بعض مرؤوسیه بواجباتإلى  ن یعهد القائدوهو أ
  )230، 2009كنعان، ( .والنتائج المطلوب منهم تحقیقها الواجبات

وواجباته التي یستمدها ، ویقصد بالتفویض أن یعهد الرئیس الإداري ببعض اختصاصاته
التالیة له في الدرجة دون تخلي لإداریة امن القانون لأحد العاملین المرؤوسین من المستویات 

  . مسؤولیاته، وإنما هو مجرد طریقة لتنفیذ العمل على نحو أفضل أو الرئیس عن سلطاته

 ویترتب على ذلك، أن یكون لمن فوض إلیه الاختصاص أن یتخذ قراراته فیما فوض فیه دون حاجة
  )22، 2006توفیق، ( .رئیسهل الرجوعإلى 
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جب علیه الاحتفاظ لفریق لأحد أعضاء الفریق القیام بمهمة ما كان یتو وهو أن یوكل قائد ا
طة الشخص القادر على القیام بها بأفضل ما یمكن في الوقت سانه جعلها تتحقق بو أبها لنفسه إلا 

  )126، 2006هونس، ( .المتاح، مع بقاء مسؤولیة المدیر إذا سارت الأمور في الطریق الخطأ

  )131،2009كارول، وإبلس،( .أن تثق بالآخرین :ویعرف التفویض على أنه

 السماح عملیة أنه على لتفویضا 2003)فرج، ( نقلا عن )71، 2003، الصیرفي( عرف وقد 
 هفإن التفویض هذا الأخیر یقبل المرؤوس، وعندماإلى  الرئیس من السلطة من جزء الاختیاري بنقل

 مسئولا ویصبح، لأدائها اللازمة الصلاحیات سرئیسه، ویمار  بها یكلفه التي الواجبات یلتزم بأداء
ویعني التفویض أن یعهد القائد لبعض مرؤوسیه واجبات معینة ، أعمال من به قام عما رئیسه أمام

  ) 260، 2003فرج، ( .مصحوبة بقدر من السلطات التي تخولهم تنفیذها

طاقاته في منح السلطة اللازمة للموظف لاستغلال و  وهو عبارة عن إعطاء المسؤولیة
مصلحة المؤسسة، وهو كذلك نقل بعض اختصاصات الرئیس من المرؤوسین للقیام ببعض المهام 

  )38، 2002اللوزي، ( .مع إبقاء المسؤولیة قائمة على الطرفین

بعض إلى  نقل الرئیس الإداري لجانب من اختصاصاته :هوالإداریة والتفویض في السلطة 
ه، مع بقاء مسؤولیته عن هذه الاختصاصات أمام الرئاسات مرؤوسیه لیمارسها دون الرجوع إلی

  ) 100، 2002العبد االله، الخزاعي، ( .العلیا

والتفویض یتضمن تعیین مهام للمرؤوسین، ومنحهم السلطة اللازمة لممارسة هذه المهام، 
  )285 ،2001الطویل، ( .لأداء مقبول لهذه المهام ؛مع استعداد المرؤوسین لتحمل تبعات المسؤولیة

عملیة التفویض تعني  أنومن مجمل التعریفات السابقة لعملیة تفویض السلطة یرى الباحث 
 رالقرارات في نطاق محدود، وبالقد اتخاذو  حق التصرفو  الثقة یقوم المدیر بمنح المرؤوسین أن

ق في دون التخلي عن سلطته ومسؤولیته، والاحتفاظ بها كاملة، وله الح مهمة معینة نجازلإاللازم 
  . استردادها في أي وقت عند الحاجة

فلا بد من توسیع نطاق المؤسسة،  المدیرون أهداف یحققلكي ومما سبق یتضح أنه 
، والواعدة بین المرؤوسین، اكتشاف العناصر الماهرة، و قدراتهم من خلال التفویض الفعال للسلطة

للقیام بالأعمال  والجهد لدیهم الوقت،توفر مما یساعد على  ؛من مستویات السلطة ومنحهم المزید
  .مهاراتهم الإداریةوممارسة تتحقق الفرصة للمرؤوسین لتنمیة ، و الهامة

بمدیریات الإداریة إسناد بعض المهام من القیادات : "هبأن إجرائیاویعرف الباحث التفویض 
؛ للقیام بها على مدیري المدارس الثانویة، والمشرفین التربویینإلى  التربیة والتعلیم بمحافظات غزة

  ". خیر وجه، مع عدم إغفال المسؤولیة من قبلهم
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  : الإسلامیةالتفویض في الشریعة 

عرف التفویض على مر العصور، وهو مصدر للفعل فوض، وفوض إلیه الأمر أي صیره    
  . وجعله الحاكم فیه، وقیل جعل له التصرف فیه، إلیه

 )أفوض(جمع اللغة العربیة في مادة فوض ن الكریم الصادر عن مآوجاء بمعجم ألفاظ القر 
  ]44غافر، [ .}اللَّهِ إلى  وَأُفَـوِّضُ أَمْرِي{ :ومن هذا المعنى ورد المضارع في أفوض

، ن لم تكن فكرته قد تحققتإ عرف منذ زمن بعید، و  وإنماوالتفویض لیس حدیث العهد 
، الإسلامیة لحضارةازدهرت ا الفكر الإسلامي حینما ه، فلقد عرفنلآواتضحت بالصورة التي علیها ا

وتفرعت مع الفتوحات العدیدة التي حققها المسلمون، ولقد أنشئت وزارة إسلامیة سمیت بوزارة 
  . وزیر التفویض تحت إشرافه ومسؤولیتهإلى  بجزء من مهامه یعهد التفویض، حیث كان الخلیفة

  ).24، 2007العرمان، (
  :المشاركة في اتخاذ القرارات

صنع واتخاذ القرار التعلیمي التربوي من العملیات المركزیة والرئیسة في  تعتبر عملیة
الإدارات التعلیمیة التي تعبر عن مضمون السیاسة التعلیمیة، والسبب في ذلك أن عملیة صنع و 
اتخاذ القرار هي مركز النشاط الإداري، ومفهوم رئیسي لفاعلیة القائد الإداري لدى المتنفذین 

والمدیرون والإداریون والمعلمون والمشرفون وغیرهم یقومون باتخاذ قرارات لها ، یمیةبالمؤسسة التعل
أثرها على العملیة التربویة، وبعض هذه القرارات یتعلق بالمادة أو المحتوى، بینما یتعلق بعضها 

 .الأخر بالطریقة 
لمتاحة للمشكلة وترتبط فاعلیة القرار ونجاحه على قدرة المدیر على الاختیار بین البدائل ا

موضوع القرار، كما أن مقدار النجاح الذي تحققه أي مدرسة یتوقف على قدرة المدیرین وفهمهم 
للقرارات الإداریة وأسالیب اتخاذها، وما یمتلكون من مفاهیم تضمن فاعلیة القرارات، ومتابعة تنفیذها 

  ) 223,2008،الحریري . (وتقویمها
ك لبدیل واحد من بین عدة بدائل من البدائل المطروحة، والقرار التعلیمي هو اختیار مدر 

وهو نتاج عملیة منظمة یتم فیها اختیاره وفق ، التي یمكن عن طریقها حل مشكلة أو قضیة تعلیمیة
، القیسي. ( أسالیب وفنیات تناسب عملیة صنعه، والتي تتوافر في مجال الإدارة التعلیمیة

323,2008( . 
اري  بأنه عملیة اختیار واعیة لأحد البدائل المتاحة لتحقیق هدف ویمكن تعریف القرار الإد

 .معین أو لمعالجة مشكلة معینة ،والمقصود بالبدیل هنا هو اختیار احد الحلول المطروحة للمشكلة
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ویقع العبء الأكبر في اتخاذ ، وعملیة اتخاذ القرار عملیة مستمرة لا تتوقف عند حد أو وقت معین 
وتعتمد فاعلیة القرار على مهارة المدیر ودرجة تدریبه وعلمه ومدى استخدامه ، دیرالقرارات على الم

  . )26,2010، عطوي( للمنطق العلمي لحل المشكلة 
ویرى الباحث مما سبق  أن عملیة اتخاذ القرارات عملیة مهمة وأساسیة للمدیرین وهي 

رة وعناصرها سواء أهداف العمل المحرك لجهود ونشاط الموارد البشریة ویتخللها كل وظائف الإدا
ورسم السیاسات وتحدید أنظمة العمل وقواعده  وإجراءاته أو ما یتعلق بالحیاة الیومیة في أعمال 

وتعتمد بشكل أساسي على مهارة  الخ،.....المؤسسة من اختیار وتوجیه وتنظیم ورقابة ومتابعة 
  . المدیر وخبرته

فیطلعهم ، ل المدیر أعوانه یشاركونه ما هو فیهالمشاركة في اتخاذ القرار تعني أن یجعو 
حتى یكونوا جمیعا ، على الموقف الذي یواجهه والهدف الذي یرید تحقیقه ویشركهم في الأمر كله

. معه فیشاركونه الرأي والنصیحة ویساعدونه على اتخاذ القرار المناسب ویتحملون معه النتائج
  )  173،2008 ،عبوي(

عاملین للمشاركة في اتخاذ القرارات یعتبر مصدرا من مصادر الدعم وإفساح المجال أمام ال
ویجعلهم یجتهدون بعملهم وأفكارهم والتي تنعكس على ، إذ یحسون بقیمتهم وإنسانیتهم، المعنوي

العمل وتزید من فعالیته وترفع درجة الانسجام والتعاون في نطاق العمل وتقلل من درجة الصراعات 
  .)297,2012، اندراوس وآخرون( ح والنزاعات حول المصال

وإشراك المرؤوسین في عملیة صنع القرارات یضمن تعاونهم والتزامهم بتنفیذها كما أنه 
  .)2008،233، الحریري( یحقق دیمقراطیة القیادة الإداریة 

   :أهمهاومن وهناك عدة عوامل تحدد درجة مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات 

والبیانات لدى متخذي القرار إذ إنه كلما زادت المعلومات والبیانات المتوفرة  درجة توفر المعلومات
لدیه كلما قلت المشاركة وكلما كان لدى الأفراد المساعدین معلومات تدعم القرار زادت الحاجة إلى 

اذ المشاركة وكلما زادت درجة تعقید المشكلة موضوع القرار كلما زادت الحاجة إلى المشاركة في اتخ
  .)239,2008، الحریري( القرار 

  :فوائد المشاركة في اتخاذ القرار
 : هناك الكثیر من الفوائد التي تتحقق من إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرار منها

 .تشجیع التعاون بین أفراد المؤسسة -
 .إتاحة الفرص للمرؤوسین التعبیر عن آرائهم والإسهام بمقترحاتهم -
 .على مجریات الأمور داخل المؤسسة رفإعطاء المرؤوسین فرصة للتع -
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  .خلق مناخ ملائم یشجع على التغییر والتجدید وینمي المهارات القیادیة -
تحقیق الثقة المتبادلة بین المرؤوسین أنفسهم وبین المرؤوسین والقائد وإقامة علاقات إنسانیة  -

  .بینهم
، الحریري(بشكل عام  تحسین نوعیة القراراتالمساعدة في عملیة ترشید اتخاذ القرار و  -

230،2008.( 
المشاركة في اتخاذ القرار تساعد على تولید الأفكار العدیدة وتساعد أیضا في تقویة نوعیة  -

القرار المتخذ، حیث إن تبادل الآراء وتنشیط التفكیر یقودان إلى تمثیل أكثر كمالا وأعمق 
  .فهما مما هو متاح للفرد صانع القرار

، عطوي(والدقة في اتخاذ القرار  توفیر وقت المدیر، ي اتخاذ القراراتومن مزایا المشاركة ف -
2010 ،30(. 

ویرى الباحث انه لابد من إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرارات نظرا للفوائد العظیمة التي 
تعود على الفرد أو المؤسسة التعلیمیة، والتي هي بحاجة لمدیر أو مشرف یستطیع أن یحفز 

ن انتمائهم وولائهم للعمل وللمؤسسة، ویرفع من ثقتهم بأنفسهم وبأفكارهم من خلال مرؤوسیه ویزید م
  .إشراكهم في اتخاذ القرار؛ مما یسهم في تحسین أدائهم ونجاح العمل وتحقیق الأهداف المرجوة 

  

وعلى الرغم من أهمیة مشاركة المرؤوسین في صنع و اتخاذ القرارات إلا أن هناك بعض 
  :احب تطبیق مبدأ المشاركة منهاتص العقبات التي

 

  .استغراقها الكثیر من الوقت وإفسادها لبعض القرارات وخاصة القرارات الطارئة والعاجلة -1
احتمال فهم العاملین سبب المشاركة على انه قلة خبرة المدیر أو كفاءته وضعف ثقته بنفسه  -2

  .وعدم قدرته على حل المشكلات
المخاطرة في اتخاذ القرارات بإشراك المرؤوسین خوفا من بعض القادة لا یمیلون إلى تقبل  -3

  .السؤال عن نتائجها من الإدارة العلیا
بعض المدیرین یمیل لاستخدام مبدأ المشاركة بصورة وهمیة وینفردون باتخاذ القرار النهائي  -4

  .بعد ذلك
لى تحقیق البعض من المدیرین ینظرون إلى سلطة اتخاذ القرارات على أنها میزة تساعدهم ع -5

 . ) 2010،236الحریري ،( الموضوعیة بعض أغراضهم الشخصیة بعیدا عن 
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  :وات عملیة اتخاذ القراراتخط
تي تحول دون تحقیق أهداف إن عملیة اتخاذ القرار یتعلق بمشكلة معینة وإزالة المعوقات ال

تضمنها حل نفس الخطوات التي ی المعقول، وتتضمن عملیة اتخاذ القرار الرشید أو المؤسسة
 :ليالمشكلات ویمكن إیجاز العناصر الأساسیة لعملیة اتخاذ القرار كما ی

 .الواضح للهدف الذي یخدمه القرار یشمل ذلك الفهم: تحدید المشكلة -1
 .حقائق والأفكار المتصلة بالمشكلةویشمل الآراء وال :جمع المعلومات -2
  .ویشمل تفسیر المعلومات بمنطق سلیم: تحلیل المعلومات -3
  .وهي عبارة عن بدائل أو احتمالات ممكنة للقرار: ضع الحلول المقترحةو  -4
 .ل من حیث ایجابیات وسلبیات كل حلالبدائ: تقییم الحلول -5
 .في ضوء البدائل المقترحة: لأفضلاختیار الحل ا -6
  .أي اتخاذه ووضعه موضع التنفیذ: تطبیق القرار  -7
لمتخذ على المدى القصیر والبعید من حیث معرفة أثر القرار ا: متابعة تنفیذ القرار -8

 ) 29,2010، عطوي(وقدرته على تحقیق الهدف الذي اتخذ القرار من اجل تحقیقه 
  

 : شروط عملیة صناعة واتخاذ القرار
لابد من توافر مجموعة من الشروط أو العوامل التي تواكب عملیة صناعة القرار لضمان 

 : هذه الشروط أو العوامل ما یلي تحقیق الكفاءة والفعالیة للقرار الإداري ومن
حیث إن عملیة تقدیم أو تأخیر صناعة القرار قد یترتب علیها انعكاسات : التوقیت المناسب -1

 . سلبیة على المؤسسة التي یتخذ فیها القرار
حیث إن عملیة صناعة القرار ترتكز بصورة أساسیة على المعلومات التي یتم : توفر المعلومات -2

  .داري الذي یصنع القرارتوفرها للقائد الإ
وهي الضمانة ، وهي تعتبر عاملا جوهریا في كفاءة وفعالیة القرار: المشاركة في اتخاذ القرار -3

ابع من أنفسهم الأكیدة لتوفیر الحماس والاندفاع عند الأفراد في المؤسسة لشعورهم بأن القرار ن
 .ولیس مفروضا علیهم

أي خلل في هذا التوازن قد یترتب علیه اختلال أو  حیث إن: التوازن بین المسؤولیة والسلطة -4
 .یة على كفاءة وفعالیة ذلك القراراضطرابات في تنفیذ القرار وما یترتب علیه من انعكاسات سلب

 .اتیة أو الشخصیة في صناعة القراروذلك بعیدا عن الذ: الموضوعیة -5
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مع المحلي المحیط أو وهي تشتمل على البیئة الخارجیة للمؤسسة والمجت: البیئة المحیطة -6
 .دورهاالمستفید ومدى تقبله للمؤسسة وتقدیره ل

اندراوس ( .فالتحفیز یعد عاملا مهما من عوامل فعالیة المؤسسة: نمط المكافئة والعقاب -7
  .)300- 297، 2012،وآخرون 

  : أهمیة التفویض

القیام یعتبر تفویض السلطة من الأمور الضروریة في عملیة التنظیم، ویجب على المدیر 
  : بالتفویض لأسباب عدیدة أهمها

  . إن المهام المسنودة إلیه تفوق بكثیر تلك التي یمكنه القیام بها شخصیا .1
  . والعنصر الأساسي لأي برنامج لتنمیة المرؤوسین، إن تفویض السلطة هو الخطوة الجوهریة .2
 )310، 2012عواد، (. عمق في تنظیمهإلى  تحتاج بالضرورة المؤسساتمن  مؤسسة إن كل .3
ویراقب ، ومقدرة المدیر، بحیث یستطیع أن یباشر الأعمال الحساسة یوسع ویعمق طاقة إنه .4

 . ویتواجد في كل مكان وبالتالي فهو یستطیع أن ینتشر، الأعمال الجاریة
 . نه من العوامل التي تساعد على الإعداد الجید لمدیري المستقبلإ .5
، یساعد على تجزئة العمل الإداري حیث، يسیلة لإدخال التخصص في العمل الإدار هو و و  .6

 )240، 2006، حنفي (.وتوزیعه على العدید من المرؤوسین وفقا لقدراتهم التخصصیة
 ،للمدیر محدودةالإشرافیة ن الطاقة أأحد أن ینكر ب علا یستطیمما سبق یرى الباحث أنه 

ع كل مرؤوسیه، ولذلك لا بد یستطیع الإشراف على كل جزئیة من العمل بنفسه، ولا أن یتاب بحیث لا
یتضح من التفویض في بعض السلطات لهم، متى كانوا قادرین على حمل الأمانة بكفاءة، ومن هنا 

ه بالتفویض یتم توزیع السلطات لأن مدى أهمیة التفویض الإداري في المؤسسة، وخصوصا التعلیمیة؛
ارة، ویساعد على تدریب المرؤوسین، المختلفة، ویحد من المركزیة في الإدالإداریة على المستویات 

التي تؤهلهم لتولي المناصب القیادیة  ،القرارات اتخاذو  فرصة في ممارسة الأعمال القیادیةوإعطائهم ال
  . بالرضا حین یتم الاعتراف بقدراتهم، والاستفادة منها همشعور زیادة و  في المستقبل،

  : خطوات التفویض
   :العملیة بكاملها تنطوي على الآتي فإن مرؤوسیه،ى إل وعند قیام الرئیس بتفویض السلطة

  . تحدید الأعمال المراد تفویضها - 1
لقدرة وا لدیهم الكفاءة بأنوالتأكد ، التعرف على إمكانات الأفراد المراد تفویض السلطة لهم - 2

  )228، 2011الحریري، ( .ن بهایعلى القیام بالمهام المكلف
  . تحدید واجبات المرؤوس - 3
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 . هذه الواجباتبلقیام لاللازمة  تفویضه السلطة - 4
 . عن تحقیق هذه الواجباتجعله مسؤولا  - 5
على  للعملومرؤوس واحد،  تفویض السلطة بخصوص النشاط الواحد بین رئیس واحد - 6

  ) 309، 2012عواد، (. تجنب التنازع على السلطةل )وحدة الرئاسة(توفیر مبدأ 
  . المراقبة لخطوات التنفیذ - 7
 )151، 2010عامر، قندیل، ( .تعدیله أو نجازالإوإقرار  ،جازهنإالمحاسبة على ما تم  - 8

  : ومما سبق یمكن حصر خطوات التفویض في ثلاث خطوات أساسیة وهي
وأعمال المرؤوس، ومجالات عمله التي سیسأل عنها،  وتتضمن واجبات :تعیین المسؤولیة -1

  . والنتائج المتوقعة منه
   .، ومرحلة الدعم المتواصلليو یط الأمرحلة التخط :وتتضمن مرحلتین :منح السلطة -2
مل یجب أن یتح،والسلطة المفوضة إلیه  فالمرؤوس الذي تقبل المسؤولیة :إیجاد المساءلة -3

 165-167)، 2000حریم، (. أم سیئة المساءلة عن أعماله جیدة كانت

   :عناصر عملیة التفویض
  : یة هيالمرؤوسین ثلاثة عناصر أساسإلى  یتضمن تفویض السلطة من المدیر

  . المرؤوسین المباشرینإلى  أعمال معینة أو إسناد مسؤولیات - 1
 . هذه المسؤولیات نجازلإمنح المرؤوسین السلطة اللازمة  - 2
 ).المرؤوسإلى  المحاسبة عن الجزء المسند(هذه المسؤولیات بطریقة مناسبة  نجازإبالتزام المدیر  -3

  . یضویوضح الشكل التالي العناصر الثلاثة في عملیة التفو 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 3(كل ـــــش
 ضـــة التفویـــر عملیـــعناص

 المدیر

 المرؤوس

 المدیر

 المرؤوس

 المدیر

 المرؤوس

لىو الخطوة الأ   
وسؤ المسئولیة للمر  إسناد  

الثانیةالخطوة   
 تفویض السلطة

الثالثةالخطوة   
 قبول المرؤوس للمسئولیة

  )241، 2006حنفي، : المصدر(
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  ماذا نفوض من مهام؟
یتخلى  هناك مهام یجب تفویضها للمرؤوس، وهناك مهام لا تفوض تبقى بید المدیر لا

  : عنها، وهي كالتالي

  : المهام التي یمكن تفویضها: لاأو 

  : من المهام التي یمكن تفویضها ما یلي
 . المهام الروتینیة -1
 . ارات والاستفتاءات والإحصائیات والتنسیقالاختبو  المهام المستهلكة للوقت كالبحوث -2
  . مكن تفویضها كوحدة عملیالمهام المكملة التي  -3
  . مهمات الاتصال كالرسائل والمكالمات الهاتفیة -4
  . مختصینإلى  والتقنیة التي تحتاج الأمور الفنیة -5
  . ه لیس بارعا فیهالأن ؛المهمات التي لا یمكن للمدیر معالجتها -6
  )231، 2011الحریري، ( .الیومیة البسیطة والقرارات الإجازات -7
  . والنظام في المؤسسة احتیاطات الأمن -8
 . وتصریف العمل حسن سیر الدراسة -9

 . والمعدات الأجهزة استخدام - 10
 . والاحتفاظ بها والملفات عمل السجلات - 11
 . والترفیهي تسییر النشاط الاجتماعي - 12
 . تدریب الموظفین الجدد على العمل - 13
 . انصراف العاملینو  الإشراف على حضور - 14
  )150، 2010عطوي، ( .والمرضیة منح الإجازات الاعتیادیة - 15

   :المهام التي لا یمكن تفویضها: ثانیا

  : من المهام التي لا یمكن تفویضها ما یلي
كوضع السیاسات العامة للمؤسسة، والتغییرات الجوهریة ، الاختصاصات الأساسیة للمدیر -1

 . في سیاسة التنظیم
 )231، 2002كنعان، (. وخبرات المرؤوسین تفوق مهاراتالمهام التي  -2
  . الأمنیة أو السریة أو النظامیة أو ستراتیجیةالأمور التي تتعلق بالجوانب الا -3
المسائل المالیة كالتصرف في میزانیة المؤسسة، وإعادة توزیع القوى العاملة فیها، والقرارات  -4

  .)231، 2011الحریري، (. المؤسسة وخارج ضاع القانونیة داخلو المهمة المتعلقة بالأ
  . الرؤساءإلى  رفع التقاریر عن سیر العمل -5
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 )150، 2010عطوي، (. والعقوبات للموظفین النظر في المكافآت -6
  . وتوضیح استراتیجیات المؤسسة الهامة شرح -7
  . تحدید مشاكل إدارة المؤسسة -8
  . تحدید السیاسات الإداریة -9
  . ین في المؤسسةوتطویر أعمال الرؤساء الإداری تقییم - 10
  . إقرار خطة المؤسسة - 11
  . والصورة الذهنیة للمؤسسة العلاقات العامة - 12
  ) 135، 2007علیمات، (. برامج التطویر - 13
  . نفسهلحق تفویض السلطة  - 14
  . للمؤسسة الإنتاجیةالمسؤولیة النهائیة للكفاءة  - 15
  . علیاالسلطات الإلى  العلاقات الخارجیة مع التنظیمات الأخرى، ورفع تقاریر العمل - 16
  . النظر في التظلمات الداخلیة التي قدمها العاملون للمؤسسة - 17
 ).96، 2002مرسي، (. عملیات الترقي والجزاءات - 18

  :أهداف التفویض
 :یلي ما تحقیقإلى  التفویض یهدف

 : الإداري الإصلاح - 1
 على والقدرة، وتفسیرها اوتحلیله المعلومات جمع وأسلوب، التخطیط حسن على ویتوقف

   .الإدارة مستویات من مستوى لكل والصلاحیات المخولة القیادة وأسالیب، التنفیذ متابعةو  مالتقیی
  :التطویر الإداري - 2

والإجراءات ، تغییر الهیكل الإداري: الإداري مثلالأداء عن طریق تغییر أسالیب ویتحقق 
  .لعمل القائمةوابتكار أسالیب جدیدة في أداء وتنفیذ العمل، وتطویر أسالیب ا، مع استحداث

  )223، 2005فلیه، عبد المجید، ( 

  :توفیر الكفاءة الإداریة - 3
  . نجازلإوا ومن لدیه استعداد للعمل، التفویض یساعد على اكتشاف الكفاءة الإداریةف

  )225، 2009حبتور، (
  : التنمیة الإداریة - 4

، ویترك لهم الجید الأداءیحقق للموظفین حیث الإداریة سائل التنمیة و  ىحدإویعد التفویض 
والطارئة تخلق لدى المفوض رؤیة  فاجئةوالأزمات الم ، كما أن واجهة المشكلاتحریة التعامل معها
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جدیدة من خلال الدورات التدریبیة وخبرات  ریة، والاطلاع على معلومات جدیدة واكتساب مهاراتفك
  )240، 2009كنعان، (. والسفریات والزیارات

   :الوظیفي الانتماء - 5 
واستمراریة المؤسسة التربویة،  رغبة العاملین في الإسهام في نجاحإلى  یؤدي التفویض

  . جل تقدمها وتطورهاأفیبذلون قصارى جهدهم من 
  : المساءلة الإداریة - 6

ومواكبة  ومتابعة موضوعیة تسهم في النهوض بالأفراد وذلك من خلال نظام معلوماتي
   )225، 2005ید، فلیه، عبد المج( .التطورات العلمیة

  : الصحة التنظیمیة - 7
نجاز أهداف المؤسسة التربویة، وذلك یتطلب مشاركة العاملین بالمؤسسة في تعتمد على إ

. وتعلیم الموظفین مهارات جدیدة تساعد في تطویر العمل القرارات، وتبادل أفضل للمعلومات اتخاذ
قات بحیث لا و ل أفضل في كل الأفعن طریق تفویض الصلاحیات یمكن تقدیم خدمة للطلبة بشك

إلى  تتعطل الأمور في غیاب المدیر المسئول الذي لا یحتكر كامل السلطات، بل یفوض
  )240، 2009كنعان، (. المرؤوسین بعضا منها

 : التفویضفعالیة 
یستطیع مدیر المدرسة  التفویض الفعال سمة من سمات العمل القیادي لمدیر المدرسة، إذ

فرعیة متخصصة وذات سمات تؤهلها  ماله إلى بعض المعلمین من خلال لجانمن أع إسناد جزء
تنفیذ أو متابعة تنفیذ بعض الأعمال أو المهمات المحددة، وتعمل هذه اللجان كوسائط إشرافیة ل

تخضع لأنظمة وتعلیمات تنظم ما یناط بها من مهمات مفوضین بتنفیذها ضمن معاییر یضعها 
  . الأشخاص المفوضین، أبرزها التأهیل الفني والتربوي للشخص المفوض مدیر المدرسة تشاركیاً مع

  )33: 2009عایش، أحمد، (
  : التفویضفعالیة شروط 

إن التفویض بطبیعته هو إجراء وجد للتخفیف من العبء الملقى على عاتق المدیر، 
ه تخاذترط لا، كي یجد متسعا من الوقت للقیام بالمسؤولیات الهامة له، ویشله ولإتاحة التفرغ

  :مجموعة من الشروط منها
  . التفویضإلى  بیان الأسباب التي أدت -1
  .تكافؤ السلطة مع المسؤولیة -2
  .الاستعداد لتقبل أخطاء الآخرین -3
  )311، 2012عواد، ( .المتابعة الموضوعیة لأعمال وأنشطة المرؤوسین -4
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  .بهم ثقیو  لسلطةلالقائد للمرؤوسین الذین یفوضهم  حسن اختیار -5
  ) 233-237، 2009كنعان، (. ومرؤوسیه وسائل الاتصالات بین القائدفاعلیة  -6
  .یجب أن تكون أهداف التفویض واضحة -7
  ) 84، 2008الحریري، ( .ومسؤولیات العمل هماتتحدید م -8
  . أن یوجد نص تشریعي یجیز التفویض -9

  . غیر ذلكضي تإلا إذا وجد ما یق، لا یجوز لمن فوض إلیه الاختصاص تفویض غیره - 10
  . ر التفویض من السلطة المختصة قانونا بذلكأن یصد - 11
  . لبعض اختصاصات الرئیس وإلا عد تنازلا أو، أن یصدر التفویض جزئیا - 12
  . أن یقتصر اختصاص المفوض إلیه على المسائل المحددة له - 13
  . أن یكون مستوى كفایة المفوض إلیه عالیة - 14
  . أن یكون المفوض إلیه موضع ثقة الرئیس الإداري - 15
  ) 23-25، 2006توفیق، ( .داضطراو  بفاعلیة المؤسسةتحقیق أهداف  فيأن یساعد  - 16

ویرى الباحث أن التفویض لابد أن یرتبط بخطة متكاملة، وواضحة في ذهن المدیر لتنمیة 
مرؤوسیه، وألا یكون قرارا انفعالیا غیر مبني على تقییم موضوعي بقدرات المرؤوس، وإمكانیاته 

من تحدید المدة الزمنیة التي یفوض فیها المدیر بعض صلاحیاته وخبراته، وهو إجراء مؤقت لا بد 
ومجالات استخدامها، فهو لیس تصریحا  أن یكون محددا من حیث مدى السلطةلمرؤوسیه، ویجب 

حد، بل هناك مجالات وقواعد محددة  أومفتوحا للمرؤوس باستخدام الصلاحیة المفوضة بلا قید 
والأخیر في مباشرة السلطة  لو یعتبر المدیر هو المسؤول الأیجب التقید بها في قرار التفویض، و 

  . على مرؤوسیه، وما یترتب علیها من نتائج

  : العوامل المؤثرة في تفویض السلطة
  : هناك عدة عوامل تؤثر في عملیة تفویض السلطة أهمها

زیادة  علىالعلیا الإداریة شجع المستویات زیادة الرقابة على المستویات الدنیا الأمر الذي ی -1
 . درجة تفویض السلطة

 أنالإدارة العلیا یجب  فإن المؤسسةثر عظیم على حیاة أخطورة القرار فعندما یكون القرار ذا  -2
 . تتخذ القرارات الهامة ولا تقوم بتفویضها

فدرجة تفویض السلطة تتوقف على مدى استطاعة تلك ، ذات الكفاءةالإداریة توفر الكوادر  -3
 . توفرهاو الإداریة الكوادر 

وهنا  ،لدرجة لا یمكن معها التنسیق مع الأفراد االمصنع كبیر  أوالمشروع  أو المؤسسة كونتقد  -4
 . وتفویض السلطة لمدیري هذه الوحدات ،وحداتإلى  تقسیم العملإلى  یتجه المدیرون

 )223، 2007، آخرونو ، العتیبي(
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  :مبادئ التفویض
لابد أن یسترشد المدیرون الإداریة للعملیة  ومیسرا من أجل أن یكون تفویض السلطة فعالا

   :مرؤوسیهم بعدد من المبادئ الأساسیة والتي من بینهاإلى  عند تفویضهم لجزء من سلطاتهم

   :مبدأ التحدید الوظیفي - 1
للمراكز التي  واضح مض السلطة یجب أن یكون هناك تحدید تاأي قبل الشروع في تفوی

ن لم یحقق ذلك فالنتیجة عدم تحقیق إ و  ،ن بأدائها وواجباتهمو لمكلفل اوالأعما ،سوف یشغلها الأفراد
  . الهدف

  : مبدأ تدرج المستویات - 2
  : ینص هذا المبدأ على و

  . المرؤوسینإلى  تسلسل علاقات السلطة المباشرة من الرؤساء - 
 . وجود نظام جید للاتصال بین هذه المستویات - 
مور التي تخرج عن نطاق السلطة المفوض إلیه في الأ أأن یعرف كل مرؤوس رئیسه لیلج - 

 . إلیها

  : مبدأ مستوى السلطة - 3
أما  ،لكل مدیر في مستوى إداري معین أن یتخذ القرارات طالما كانت في حدود سلطته

  . رئیسه الأعلىإلى  فیجب علیه تحویله، الأمر الذي یخرج عن سلطته

  : مبدأ التفویض حسب النتائج المتوقعة - 4
یر السلطة اللازمة بالقدر اللازم للحصول على النتائج الخاصة بالعمل أي یفوض المد

  . وما یرغب في التنازل عنه، لا یتحكم فیما یرغب في الاحتفاظ به من السلطةو ، المطلوب
  )152، 153، 2010، قندیل، عامر(

   :مبدأ المسؤولیة المطلقة - 5
ولیس بإمكانه التهرب  ،یة مطلقةویعني هذا المبدأ أن مسؤولیة المرؤوس أمام رئیسه مسؤول

وإن الشخص  ،وبعبارة أخرى إن المسؤولیة لا یمكن أن تفوض، منها عن طریق تفویض السلطة
 فإن وعلیه .ي كل سلطاتهو اعنها أمام رئیسه بما یس الذي یفوض جزءا من سلطاته یظل مسؤولاً 

أن تنتقل مع تفویض بعض  مسؤولیة الرئیس الإداري أمام الرئاسات العلیا التابع لها لا یمكن
  .منه في السلم الإداري أقل من هم إلى  سلطاته
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   :المسؤولیةبالسلطة  يو اتسمبدأ  - 6
، مع مسؤولیاته متساویة أووبموجب هذا المبدأ یجب أن تكون سلطة أي فرد متكافئة 

یر تعطیه وطالما أن سلطة المد، ومتساویتینوبمعنى أن تكون سلطة أي مدیر ومسؤولیته متكافئتین 
في الالتزام بأداء هذه  هوبمسؤولیت ،والواجبات الموكلة إلیه ،القرارات المتعلقة بالمهام اتخاذالقوة في 

فیتبع ذلك أن سلطة ومسؤولیة أي مدیر ترتبطان ، المهام والواجبات عن طریق استخدام سلطته
 . لا مسؤولیة بدون سلطةو  ،ه لا سلطة بدون مسؤولیةلأنولا یمكن الفصل بینهما ، ارتباطا وثیقا

  : القیادة أو مبدأ وحدة الأمر - 7
وتحت إمرة رئیس واحد یتلقى منه  ،ویقضي هذا المبدأ بوجوب أن یكون المرؤوس مسؤولا

وصعوبات عملیة  ،جل تفادي ازدواج الرئاسة التي تخلق مشاكلوذلك من أ، امر والتعلیماتو الأ
والتعلیمات داخل  ،امرو خلق تعارض وتصادم في الأو  ،كثیرة منها إضعاف مركز الرئیس والمرؤوس

 .)152، 2011، عباس( .المؤسسة
  : )القدرة(التوازن بین القوة  - 8

ولكنه یستطیع ، یشرك رئیس القسم في قدراته وقوته التي یتمتع بها أنفالمدیر لا یستطیع 
 .أن یهیئ له الفرصة لتنمیة قدراته وقوته

   :مبدأ الاستثناء - 9
رغم ، وتفویض الأعمال الأخرى لتابعیه ،ركیز الإداري على الأمور الأساسیةأي ضرورة ت

 )148-150، 2010، عطوي( .أن ذلك لا یعفیه من مسؤولیة متابعة ما خوله من صلاحیات

  :خمسة مبادئ في التفویض تتمثل في 2006) توفیق،(ویضیف 
   .حاسبة عن أعمال إضافیةقبول الم یقاوملا تنتقد المرؤوسین، فالنقد یجعل المرؤوس  – 1
  .الوظیفة أداءتأكد من حصول المرؤوس على المعلومات والموارد التي تمكن من  – 2
   .وس عملك أنتؤ یصبح عمل المر  أناحترس  – 3
   .المدى الذي یكون فیه القرار محلیاإلى  فوض القرار – 4
  40)، 2006 ،توفیق( .القرارات اتخاذشجع مرؤوسیك على الاستقلال في الحكم و  – 5

  :مزایا التفویض
لرئیس والمرؤوس تعود على افله فوائد عدیدة  ،إذا استخدم التفویض بشكل مناسب

  : هوفیما یلي بعض مزایا ،المؤسسةو 
 . زیادة الوقت الإداري -1
 . العمل بشكل أفضل إتمام -2
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   )311، 2012، عواد( .تحسن الاتصال الهابط -3
  . اء مشاعر الثقة لدیهمرفع الروح المعنویة للمرؤوسین نتیجة بن -4
التنظیمي بصفة الأداء مما ینعكس إیجابا على مستویات ؛ وكفاءات العاملین، زیادة مهارات -5

    )262، 2011، محمود( .عامة
في حالة غیاب  أو ،وخصوصا عندما لا یتاح الوقت الكافي ،القرارات اتخاذالسرعة في  -6

  . المدیر
  .ومستویات الإدارات الأدنى، دارة العلیاتحقیق التقارب والتلاحم بین مستویات الإ -7
وبذلك ، وترك القرارات الفرعیة للمساعدین ،على القرارات الأساسیة بواسطة المدیرین التركیز - 8

  ). 136، 2007، علیمات( .استراتیجیةوالأكثر  ،الأخطرالإداریة یتم تفرغ المدیرین للمسؤولیات 
  . وسین لشعورهم بثقة الرؤساء فیهموارتفاع معنویات المرؤ  ،زیادة فعالیة الإدارة -9

  . هااتخاذساعدوا في  أو تیزید من اهتمام المرؤوسین بالنتائج كونهم الذین اتخذوا القرارا - 10
 )16، 2006، التویجري(الإداریة خفض التكالیف المالیة للقرارات  - 11
  . القرارات بین الرؤساء والمرؤوسین في مواجهة مشكلات العمل اتخاذتحقیق المشاركة في  - 12
   )132، 2003، آخرونو ، الفرا(. وذلك من خلال تدریبهم، للمرؤوسینالإداریة تنمیة القدرات  - 13
 . كبر عائد فردي وجماعي لدى المفوض إلیهأیحفظ التفویض بطریق مباشر  - 14
   .المفوض إلیه الاهتمام بالعمل في المستقبل تعوید - 15
  . إعطاء المرؤوسین حافزا معنویا للعمل والاجتهاد - 16
   )78، 2001، عریفج(. والمرؤوسین ،بین الرؤساء جسر الهوة - 17
 أوقات انشغاله أو یساعد المدیر على إعداد مساعدین أكفاء یكونون بمثابة بدیل مؤهل في  - 18

   )22، 2001، هلال(. غیابه

ه یساعد في لأنویرى الباحث أن التفویض یعتبر ضروریا في إدارة المؤسسات التعلیمیة؛ 
والحماس والافتخار  الانتماءوتنمیة ، من خلال إشراكهم في المسؤولیة تطویر وتنمیة قدرات الأفراد

ودور المدیر هنا ، فسهمبأنوحریة التصرف وتسییر أعمالهم  لممارستهم الاستقلالیة؛ بالعمل لدیهم
، ومساعدتهم على التعرف على المشكلات وحلها، نجاز العمل من خلال مرؤوسیهیكاد یتركز في إ

  . وإعطائهم الفرصة كاملة لإثبات قدراتهم ،شاد لهموتقدیم النصح والإر 

ویحقق ، ه یخفف عن كاهله الكثیر من الأعباءفإنوبقدر ما یفوض المدیر من سلطات 
وبالتالي یستطیع أن یتفرغ للأعمال الهامة ، وجهد ،تكلفة أقل وب ،بأسرع وقت الانجازاتالكثیر من 

   .ففي المؤسسة مثل إعداد الخطط والبرامج والأهدا
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  : معوقات التفویض
  : ومن معوقات التفویض ما یلي، العمل على تلافیها أولمنع وقوعها  یهایجب التعرف عل

  :العامل النفسي للمدیر - 1
الأداء ن تنفیذ الأعمال بالشكل و علتفویض خشیة عجز المرؤوسین امن خوفه ل أینش

  .ینالمطلوب

  :استعداد المرؤوسین - 2
 ، إمكانیاته وضعف وقدرات إما لنقص خبراته ،لقبول السلطةلیس لدیه استعداد  همفبعض

   .لسخریة والاستهزاء من زملائهتؤدي لالأخطاء التي  ةوخشی، لدیه الحافز الكافي للعمل لیس أو

  : الاتجاهات الخاصة بالمدیر - 3
عنده  تنعدم، التوجیهي أوفالمدیر المستبد ، فاتجاهات المدیرین تشكل سلوكهم نحو العاملین

  .خرعند البعض الآ التعاونيالسلوك  من وعلى العكس، كل السلطات في یده یركزو  ،الثقة
  : الاتجاهات الخاصة بالمرؤوسین - 4

والقدرات الكافیة للسلطة، ولكنه في حالة تنافر  الخبرات والمهارات یمتلكقد  البعض منهم
عامر،  (.ل فقط لمجرد العملویعمالسلطة،  رفضه وتكون النتیجةإدراكي مع العمل الذي یقوم به، 

   )159، 157- 2010قندیل، 
  : الفروق الوظیفیة - 5

وعدم  تتمثل في أهمیة القرارات المفوضة وسعة التنظیم وصغره، وكفاءة العاملین وقدرتهمو 
  . وردود أفعالهم وقدرات المرؤوسینشعور المدیر بالأمن، والشك في كفاءة 

  : الفلسفة الإداریة - 6
وعدم إشراك الآخرین في اتخاذ القرارات هي  مدرسة قد یعتقد أن المركزیةیر الحیث إن مد

  )144-143، 2002الجبر، (. الوسیلة الناجحة للإدارة
  : المؤثرات التنظیمیة - 7

 ،المؤسسةوالمسؤولیات داخل  ،لسلطاتلتحدید واضح إلى  ل المعوقات هي الافتقارأو من 
  .؟للمرؤوسین منها فكیف یفوض جزءا، لیتهلم یكن المدیر یعرف حدود سلطته ومسؤو  فإن
  : القوة - 8

  . خلق النزاع والخلافإلى  السلطة والقوة یؤدي مساواةوالفشل في ، والقوة هنا مثل السلطة
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  : الشخصیة - 9
  . على إمكانیة التفویضو  ،على نشاط المرؤوسین لمدیرین یؤثرلاختلاف السمات الشخصیة 

  : الموقف الاضطراري -10
ولكن قد یظهر موقف طارئ ، للتفویض محب، مشاركو  ون هناك مدیر دیمقراطيقد یك   

الموقف  أو ،استخدام نمط إداري ضاغط بمعالجة المشكلة الطارئةإلى  یضطر معه المدیر
   )159، 157-2010، قندیل، عامر(.وفي تلك الحالة یبتعد عن التفویض، المفاجئ

 .)المؤسسة، المرؤوس، المشرف أو المدیر( في  مصدر معوقات التفویض حصریمكن و 

عدة عقبات تحد من فعالیة التفویض الفعال إذا توافر لدیه أي  المشرف أوالمدیر  ققد یخل :لاأو 
 : من الاتجاهات الآتیة

 . جدارة غیر عادیة في التنفیذ أوخوف المدیر على مركزه إذا ما أدى المرؤوس كفاءة  -1
 . المدیر للعمل بنفسه نجازبإلعمل هي أفضل طریقة سلیمة لأداء ا بأنالاعتقاد  -2
   .المشرف في تضییع الوقت في تعلیم المرؤوس على ممارسة العمل أوعدم رغبة المدیر  -3
  )243، 2006، حنفي( .عدم قناعة المدیر بمهارات المرؤوسین -4
 . وما یجب الاحتفاظ به ،وعدم معرفته لما ینبغي تفویضه ،عدم كفاءة المدیر -5
   .أن تفویضه للسلطة دلالة على ضعفه خرونفهم الآخشیة المدیر من أن ی -6
  )214، 2004، حسین( .عدم ثقة المدیر في المرؤوسین وخوفه من الفشل -7
 . السماح بها أووعدم تقبل الأخطاء ، درجة الكمالإلى  الرغبة في الوصول -8
 . المبالغة في الشعور بالذاتیة وحب التقدیر -9

 . راعالتساهل واللیونة والخوف الأساسي من الص -10
  )223-222، 2002، العمایرة( .عدم القدرة على استغلال الأیدي العاملة -11
  .افتقاد بعض المدیرین القدرة على توجیه مرؤوسیهم -12
إلا فیما یتعلق بمخاطر  والتفویض الكراهیة التلقائیة لدى بعض المدیرین في إعطاء الفرصة -13

  )39، 2006، توفیق( .نجاز العملإعدم 
  )155، 2010، قندیل، عامر( .المرؤوسین ألمسؤولیة لخطخوف المدیر من تحمل ا -14

  :من الأمور التي ینبغي على المدیر مراعاتها للحد من معوقات التفویض ما یليو 
  . والحرص على تكافؤ السلطة المفوضة مع المسؤولیة فهم مضمون عملیة التفویض -1
 . بهم وتوجیههمدریبتوالقیام  الإجراءات الصحیحة اتخاذرقابة العاملین المفوضین و  -2
 . للاستفادة من المشاركة في صنع القرار ؛الإیمان بنظام الشورى والدیمقراطیة -3
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 .وهادفة لتغییر الاتجاهات نحو التفویض ،إعداد برامج تدریبیة مخططة بموضوعیة -4
  )335، 2005، عبد المجید، فلیه( .ومتابعتهم بعد التفویض، الثقة في قدرات العاملین معه -5

  : المرؤوسین لعدة أسباب منهاإلى  ع عدم فعالیة التفویضقد یرج :ثانیا
  . تهم بذلكبوعدم رغ تحمل مسؤولیات إضافیة علىوفي مقدرتهم  ،فسهمبأنانعدام الثقة  -1
  .الخوف من النتائج المترتبة على الفشل -2
  . مكافأة قابله أیةتن المسؤولیات الإضافیة عبء لا أقد یعتبرون  -3
   .فسهمبأنوالرجوع للمشرف بدلا من حل المشاكل  ،تفسارقد یكون من الأسهل لهم الاس -4
   )244، 2006، حنفي( .جاز العملنلإالموارد المطلوبة  أونقص المعلومات  -5
 . المرؤوس سلطاته المفوضة إلیه تجاوز -6
مما یؤدي لعدم  ؛القرارات تخاذالمدیر لاإلى  وكثرة الرجوع، ضعف المرؤوسین وقلة تدریبهم -7

 . تفویضهم السلطة
  )225، 2002، العمایرة( .عدم وجود نظام الحوافز المادیة والمعنویة أوف ضع -8
  )39، 2006، توفیق(. الأخطاء انتقادالخشیة من  -9

   :وحتى یتم التغلب على المعوقات المتصلة بالمرؤوسین نقترح ما یلي
  . وتحقیق النتائج نجازلإامسئولین عن  المرؤوسین المفوضینجعل  -1
 . ة أدائهم للمهام المفوضةیقة العمل لیتسنى للعاملین تحدید طر ولیس طریق ،تفویض الهدف -2
 . فسهمبأنالمفوضین في صنع القرارات  المرؤوسینالمخاطرة المحسوبة بالتفویض لكل  -3
 . والإحساس بالأمن لجمیع العاملین في المؤسسة ،التشریع ودعم الثقة بالنفس -4
   .بین العاملین تعاونواللتنمیة التفاعل  ؛نهج أسلوب الإدارة الدیمقراطیة -5
 )336، 2005، عبد المجید، فلیه( .وتنمیة مواطن القوة لدیهم المفوضین المرؤوسینتحفیز  -6

  : الثقافة من العوامل التي تعیق التفویض نتیجة أوعتبر خصائص وسمات المؤسسة تقد  :ثالثا
   .اتفویضه وبالتالي وجود عدد صغیر من الأعمال الممكن، اكون حجم المؤسسة صغیر  -1
تباعه ایوجد منهج سلوكي یمكن للمرؤوسین ولذلك لا ، لا توجد خبرة سابقة عن التفویض -2

   )244، 2006، حنفي( .بخصوص التفویض
   .اختلاط المسؤولیات وتجزئة الاختصاصات -3
ووزارة  ،نقص المشاركة في وجهات النظر بین مدراء المدارس والمشرفین ومدراء التعلیم -4

 . المركزیةإلى  بینهم یؤدي التعاونوجود وعدم ، التربیة والتعلیم
 . المركزیة الشدیدة -5
  )226، 2002، العمایرة( .امر في مجال التفویضو ازدواج الأ -6
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  : التغلب على المعوقات ذات الصلة بالمؤسسة نقترح الآتي محاولةول
  . مستوى في المؤسسة أقل إلى  وتوزیعها نزولا ،تحدید المسؤولیات بدقة -1
 . والسلطات والمسؤولیات المفوضةالأداء أسالیب تقییم العمل على تفعیل  -2
جل تنمیة القدرة أمستوى في السلم الوظیفي؛ من  ىدنأإلى  ة تفعیل صنع القراریدفع عمل - 3

  )338، 2005، عبد المجید، فلیه( .على صنع القرار

نه یجب على المدیر أن یبادر بتفویض السلطة بعیدا عن الخوف من أویرى الباحث 
وأن ، والتقبل لدى المرؤوسین ،وبطریقة تعمل على بناء الثقة، وبمزید من الثقة في النفس، الفشل

وأن یصوب ، ذلكإلى  والدعم متى یحتاجون ،ه على استعداد دائم لتقدیم المساعدةبأنیوضح لهم 
مهامهم وواجباتهم إلى  وألا یضیف، تعلم المرؤوسین من أخطائهمإلى  الأخطاء بشكل بناء یهدف

وبالتالي یقضي على الإرباك ، التفویض ولا یتقبلونه یقاومونقاة علیهم أعباء كثیرة قد تجعلهم المل
  . تشجیع الفرد على بذل أقصى مجهود لدیهإلى  یؤدي ؛ویسود جو من الشعور بالرضا، في العمل

  :واقع التفویض في مدیریات التربیة والتعلیم
لقـــوى البشـــریة لتحقیـــق الأهـــداف المنشـــودة مـــن تخـــتص الإدارة التعلیمیـــة بعملیـــة توجیـــه مـــنظم ل

، عـادة مـا تمـنح الإدارة التعلیمیـة المتمثلـة فـي المنـاطق التعلیمیـةو التعلیم في المنطقة التعلیمیة المحـددة، 
بعض الصلاحیات المالیة والإداریة التي تعینها على إنجاز العمل وتنفیذ التعلیمات، كمـا أن لهـا الكثیـر 

على المدارس الموجودة في منطقتها وقد تشارك  في رسم السیاسات التعلیمیة، من صلاحیات الإشراف 
وهـــي تعتبـــر ممثلـــة للـــوزارة فـــي المنطقـــة التعلیمیـــة، وتتـــولى كافـــة أعمـــال الإشـــراف علـــى عملیـــات تقـــویم 
المــدارس والبـــرامج التعلیمیـــة فـــي المنطقــة، والتأكـــد مـــن تقـــدیم الخــدمات العلمیـــة والاجتماعیـــة والعلاجیـــة 

  )69-67، 2010عبد العلیم، والشریف، ( .رها في المدارس التابعة لهاوغی
وهنـــاك مجموعـــة مـــن المعـــاییر یمكـــن مـــن خلالهـــا التأكـــد مـــن مـــدى تحقیـــق أهـــداف الإدارة 

تفویض السلطة حیث لا یستطیع أحد أن ینكـر أن الطاقـة الإشـرافیة لمـدیري  معاییرالتعلیمیة، ومنها 
یستطیع كل منهم أن یشرف على كل جزئیة عمل بنفسـه ولا أن یتـابع  الإدارات التعلیمیة محدودة ولا

كل العاملین معه، ولذلك لابد لهم من تفویض بعضا من مرؤوسیهم في بعض سلطتهم، متى وجدوا 
الأشخاص القادرین على حمل الأمانة بكفاءة، ولذلك نجد أن لكل مدیر إدارة تعلیمیـة نائبـاً أو وكـیلا 

دیر الإدارة التعلیمیة ویتولى إدارة العمل نیابة عنه بالتفویض؛ ممـا یعطـي یحل بحكم منصبه محل م
  )51: 2010العجمي، (. الفرصة لمدیر الإدارة للقیام بأعمال أخرى أكثر أهمیة

ویعد التفویض وسیلة للتنمیة الإداریة فـي العمـل؛ لأنـه یسـاعد علـى تنمیـة إحسـاس العـاملین 
أحد أسالیب اللامركزیة في الإدارة، فكلما ازدادت درجـة التفـویض  ، كما أنهعلیهابالمسئولیة ویدربهم 
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وشارك العـاملون فـي المؤسسـة علـى اخـتلاف مسـتویاتهم الإداریـة المـدیر فـي اتخـاذ القـرارات ارتفعـت 
  . درجة اللامركزیة في إدارة المؤسسة

منطلـق  لا یمارسـون هـذا المبـدأ مـن، كما نجد أن أصحاب النمط الأوتـوقراطي مـن المـدیرین
خطــتهم أمــام الآخــرین، أو مــن منطلــق الحــرج الشــدید علــى أداء الأعمــال بأنفســهم  مــنأنــه سیضــعف 

  )40 -139، 2002الجبر، . (للتأكد حسن أدائها

العدیـد مـن الظـروف والمبـررات التـي تـدفع القـائمین علـى قمـة الهـرم الإداري بتفـویض  ویوجد
  : اللجوء إلى النمط اللامركزي من أهمهاسلطاتهم للجهات المحلیة والمستوى المؤسسي أي 

زیادة أنشطة الهیئة الإداریة وتعقد عملیاتها المتعلقة باتخاذ القرارات والحاجـة إلـى وقـت طویـل  -1
  . لتحلیل المعلومات ودراسة المشكلات وحصر كافة الطاقات والإمكانات

 . لمستویات الدنیاقلة التداخل بین الأنشطة وسیرها طبقاً لقواعد محددة یسهل فهمها في ا -2

 . وجود شخصیات لدیها من المهارات والقدرات والصفات الإداریة ما یؤهلها لإدارة العمل -3

تبـــاین الظـــروف المحیطـــة بالمؤسســـة التعلیمیـــة واختلافهـــا مـــن مؤسســـة لأخـــرى یصـــعب معهـــا  -4
 .الوصول إلى نمط واحد من الخدمات التعلیمیة

 .والأقسام التعلیمیة وسیاساتهاتماثل أهداف المرؤوسین مع أهداف الإدارات  -5

 . قدرة المؤسسات الإداریة المحلیة على تحقیق أهدافها دون الرجوع إلى السلطات العلیا -6

 ) 2003،85،86البستان،وعبد الجواد،. (الرغبة في سرعة اتخاذ القرارات -7

 وفــي إدارة المؤسســات التعلیمیــة یعتبــر التفــویض ضــرورة لكبــر الــدور الــذي یلعبــه المــدیرون،
بالإضـــافة إلـــى الزیـــادة فـــي المســـؤولیات التـــي تواجههـــا المؤسســـات یومـــاً بعـــد یـــوم، ویتـــیح التفـــویض 
للمدیریــة وســائل اســتثمار الوقــت والمــال كمــوارد أساســیة بالنســبة لهــا، ویمكــن ممارســة التفــویض عــن 

مـدیرو  طریق تكلیف بعض العـاملین للقیـام بالأعمـال الروتینیـة، ونظـراً للصـعوبات التـي یعـاني منهـا
المؤسســات التعلیمیــة فــي الجمــع بــین المهــام الإداریـــة والفنیــة أصــبح مــن الضــرورة توجیــه الاهتمـــام 
والعنایــــة بالــــدور الفنــــي لمــــدیر المؤسســــات التعلیمیــــة عــــن طریــــق تقلیــــل العــــبء الإداري وتفویضــــه 

  )2010، 35عبد العلیم، والشریف، ( .الصلاحیات التي تمكنه من تحسین أداء المؤسسات التعلیمیة

اللامركزیـــة فـــي الإدارة التربویـــة الفلســـطینیة علـــى أســـاس وجـــود مصـــالح محلیـــة  نظـــامویقـــوم 
ـــاً  ـــذها ذاتی ـــة یســـتلزم إدارتهـــا وتنفی ـــة التعلیمی ـــة فـــي تطـــویر العملی ـــة التربوی مشـــتركة فـــي حـــدود الوظیف

التابعــة لهــا والوحــدات الأخــرى ) المدیریــة(ویتطلــب الاعتــراف بالشخصــیة القانونیــة للوحــدة الإقلیمیــة 
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،ویشــــتمل هــــذا )وزارة التربیــــة والتعلــــیم(وخضــــوع هــــذه الوحــــدات لرقابــــة الســــلطة المركزیــــة ) المدرســــة(
  : المفهوم على أربعة عناصر أساسیة لنظام اللامركزیة في الإدارة التربویة الفلسطیني وهي

  . الاعتراف بالاستقلال الذاتي لمدیریات التربیة والتعلیم والوحدات التابعة لها -1
وجود مصالح محلیة في حدود الوظیفة الإداریة التربویة تمس المجتمع وتشركه في القرارات  -2

 . التربویة
 . وجود سلطة مركزیة تمارس الرقابة على المدیریات والوحدات التابعة لها والمدارة ذاتیاً  -3
  ) 63، 2008بو ناصر، أ(. التدریجي للوظیفة الإداریة التربویة المستفادة ذاتیاً بعد اختیارها التطبیق -4

ومن هنا یرى الباحث بعد العرض السابق أن تفویض السلطة من القیادات الإداریة إلى 
  :المدیرین والمشرفین التربویین یجب أن یتمثل المجالات الآتیة

إتاحة القیادات الإداریة الفرصة  والذي یقصد به،، المشاركة في اتخاذ القرارات: المجال الأول
  . مشرفین التربویین للتعاون في تحدید خطط العمل وتنظیمهللمدیرین وال

التي تبذلها القیادات الإداریة في إتاحة الفرصة  ویقصد بها الجهود، فعالیة التفویض: المجال الثاني
  .أمام مدیري المدارس والمشرفین التربویین لتفعیل تفویض السلطة
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  :الوظیفيالأداء : اً نیثا
  : دــتمهی

 ه الطریقلأن ؛والعوامل المؤثرة فیهالأداء ت الإدارة المعاصرة تهتم اهتماما كبیرا بدراسة بات
أداء الفرد  لأنو ، المؤسسة أوالفریق  أووالفاعلیة سواء على مستوى الفرد  ،تحدید مستوى الكفاءةإلى 

  . على مستوى أداء المؤسسةو ، بأخرى على أداء الفریق أویؤثر بدرجة 

أصبحت الحاجة ، والمنافسات والزاخر بالتحدیات م المتطور السریع المتغیروفي هذا العال
واعها بأنوتعزیز القدرة التنافسیة في المؤسسات ، وعناصره؛ لبلوغ التمیز ،دراسة الأداءإلى  ملحة

 أهدافها أسمىإلى  ها من الوصولانیمكن ؛المؤسسة في الفرد الاهتمام والاعتناء بأداءو ، المختلفة
  .خطیط المسبق لهاوفق الت

  : أهدافها لا بد من أن تمتلك العدید من الموارد المختلفة مثلإلى  ولكي تصل المؤسسة

 التنظیمیة والموارد ،)والأرصدة المالیة، والتكنولوجیا، والمعدات، كالمباني(الموارد المادیة 
، مهاراتالو ، خبراتالمثل ( البشریة والموارد، )والرقابیة، والإداریة، المالیة ظمةلأنوا، كالهیاكل(

  .)العاملین وقدرات

ها من المحددات الأساسیة لأن ؛ونلاحظ تزاید الاهتمام بالموارد البشریة وتنظیمها حدیثا
والتنظیم  فالعنصر البشري هو من یقوم بالتخطیط، في جمیع أنشطة وأعمال المؤسسة للإنتاج

مما یكسبها المكانة والتمیز بین  ؛ق أهدافهالتحقی ،ومتابعة سیر العمل، والتنفیذ القرارات اتخاذو 
  . المؤسسات الأخرى

الاستراتیجي المهم  المخزونالوظیفي ما هو إلا  بأدائه البشري ن العنصرإ: ویمكن القول
العصر  والوقوف في وجه تحدیات، والازدهار والنمو الذي تمتلكه المؤسسة في معركة البقاء

 البحث في والتركیز، الوظیفيالأداء  مفهوم مل على تحدیدالعإلى  دفع المؤسساتیمما  ؛الحدیث
الخلل إلى  للوصول ؛فیه وتؤثر تحدده التي العوامل ومعرفة، حقیقتهإلى  التعرف محاولةل والتطبیق

  .المطلوبةالأداء  مستویات تحقیقإلى  مما یؤدي ؛تصحیحه على وتحدیده والعمل ،فیها

 ومعرفة، وتعریفه الوظیفيالأداء هوم نتطرق للحدیث عن مف سوف الفصل هذا وفي
   .العاملین الأفراد أداء تقییم عملیة على الضوء ومحدداته، كما سنسلط عناصره

  :الأداء مفهوم
وتسییر  ،التنظیمي الجانب في خاصة والشائعة المتداولة المفاهیم أهم منالأداء  یعد

  .الاقتصاد علم في خاصة الباحثین والمفكرین من لاقى اهتماما الموارد البشریة، حیث
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 العامل الأكثر یعتبر كما عدمه، من مؤسسة أیة لوجود الأساسي الدافع یمثلالأداء و "
إلى  عمومه فيالأداء  مفهوم ویشیر، والاستمراریة البقاء وهو ألا الرئیس هدفها تحقیق في إسهاما

بالشمولیة  یتصف والذي تنجز، أن یجب كما الأعمال إنجازإلى  یقود الذي الفعل ذلك
 یعكس كما المستهدفة، أسواقها في وبقائها المؤسسة لنجاح المحدد یعتبر فهو ثم ومن ،والاستمراریة

 ،المطلوب مأقلالت تحقیق في فشلها أو بیئتها مع التكیف على قدرة المؤسسة مدى نفسه الوقت في
 الكفاءة هما ،التسییر هامین في بمصطلحین یقترنالأداء  مفهوم أنإلى  الإشارة تجدر كما

  217)، 2010، الداوي( ."والفعالیة

 الآلات استخدام من ینتجان لا القویة والإبداع المنافسة أن الحالي العصر مفاهیم أهم ومن"
 مصدر على أهم باستخدام فحسب، وإنما النفقات تقلیل محاولةو ، والمتقدمة الحدیثة والأجهزة
 بمدى مؤسسة أیة نجاح على یحكم أصبحو  ،والعاملون، الموظفون الأشخاص، وهو ،الإطلاق
المال البشري  رأس استثمار لأعمالهم، وكیفیة أدائهم وحسن ،وكفاءاتهم موظفیها بقدرات اهتمامها

 بیرةك حكومیة، أمسواء كانت خاصة ، مؤسسة أیة موارد من مورد أهم البشري العنصر یشكل حیث
 هذا المورد، كفاءة على المؤسسة وفعالیة كفاءة تتوقف حیث یة،اتخدم أم إنتاجیة صغیرة، أم
 ."الاستفادة المثلى منه والاستفادة ،المورد هذا استثمار على مؤسسة أیة إدارة تحرص بالتاليو 
   85) ،2005،یشو اش(

 .الأداء مفهومهذا  توضیح لغة واصطلاحاالأداء تعریف  خلال منحاول ن سوف ولهذا

 :اللغوي المعنى

والعامة لهجوا ، همزةللأمانة منه بمد ال ىوهو آد، سم الأداءوالا، صله إلیهأو : الشيء أدى
   .أحسن أداء نلاف :ووجه الكلام أن یقال، أدى للأمانة بتشدید الدال نلاف :بالخطأ فقالوا

   .ما علیه أداء وتأدیة نلاأدى ف: ویقال، سم الأداءوالا، أي قضاه: وأدى دینه تأدیة
   48)، 1997، بن منظورا(

 :وأدى الشهادة، وقتهافي قام بها  :الصلاة ىوأد، قضاه :وأدى الدین، قام به :أدى الشيء
  )10، 2004، آخرونو ، عطیة( .التأدیة :والأداء .صله إلیهأو  :وأدى إلیه الشيء، أدلى بها

  : الاصطلاحي المعنى

إلى  الاختلاف هذا ویرجع الأداء، مصطلح لتعریف بالنسبة الباحثین بین اتفاق یوجد لا
 لهذا محدد تعریف صیاغة من المتوخاة أهدافهم والكتاب، واختلاف المفكرین وجهات نظر ینتبا

 التحلیل في التقنیة الوسائل تفضیل أي ،الكمیة الجوانب عتمد علىا الكتاب من ففریق المصطلح،
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 أبعادا یتضمن امصطلحالأداء  اعتبارإلى  خرآ فریق ذهب بینما للأداء، تعریفه صیاغة في
 استخدام على الاقتصار یجب لا ثم ومن الاقتصادیة، الجوانب عن فضلا، واجتماعیة تنظیمیة
 اللغوي الاشتقاق أنإلى  الإشارة وتجدر، المصطلح هذا عن في التعبیر فقط والأرقام النسب

 یعني تنفیذ مهمة وتأدیة عمل، والذي Performer)( الانجلیزیة الكلمة من مستمدالأداء  لمصطلح
   ."اللاتینیة اللغة من بدورها الكلمة ذهه اشتقت وقد

 السلوك العاملون فیها یمارس التي الدرجة: هبأنالأداء ) مSilijanen ،2010( ویعرف
  . الإدارة أهداف وتحقیق نجازإ في یساهم الذي

ي یكلف بها الموظف، والرغبة في لا دالة للقدرة على تنفیذ المهام التما هو إ: ویعرف بأنه
  )333،2010 ،جوادالعزاوي، و ( .هامدیة هذه المتأ

 أیة داخل خاصة ویحتل مكانة ،والمؤسسة الفرد سلوك من بكلالأداء  ویرتبط مفهوم
 والمؤسسة والدولة، مستوى الفرد على وذلك بها، شطةلأنا جمیع لمحصلة الناتج مؤسسة باعتباره

 في الإنساني ة السلوكمحصلإلى  یشیر الوظیفيالأداء ف للأداء، الباحثین تعریفات تعددت وقد
  )58، 2004الربیق، ( .المرغوبة الأهداف تحقیق نحو العمل توجه التي والتقنیات الإجراءات ضوء

   ."مهامها إلیه أسندت التي بمتطلبات وظیفته الموظف التزام ":هبأنالأداء  یعرفو 
  195) ،2003 الهیتي،(

 لتحقیقها، النظام التي یسعى افالأهد أو المخرجات" :هبأن) 2002، عبد المحسن( یعرفهو    
 داخل تحقیقهاإلى  شطةلأنا تسعى هذه التي الأهداف وبین النشاط جهأو  بین یربط مفهوم أنه أي

  605)، 2002، عبد المحسن( ".المؤسسة

 التي تبدأ الفرد لجهود الصافي الأثر": هبأن الوظیفيالأداء  مفهوم ویمكن التعبیر عن
لوظیفة  المكونة المهام وإتمام تحقیق درجةإلى  یشیر وبالتالي، المهام أو الدور وإدراك ،بالقدرات

   210)،2001 محمد،( ."الفرد

أما الكفاءة ، المؤسسة للأهداف المخططة بكفاءة وفاعلیة أوالفریق  أودرجة بلوغ الفرد  وهو
خدام وذلك من خلال است، تحجیم الفاقد في الموارد المتاحة للمؤسسة أوفهي القدرة على خفض 

وأما الفاعلیة فتتمثل بالقدرة  ،الموارد بالقدر المناسب وفق معاییر محددة للجدولة والجودة والتكلفة
  )2002،4، ىمصطف( .شطة المناسبةلأنعلى تحقیق أهداف المؤسسة من خلال حسن أداء ا

  ، (wheelen & Hunger 2002, 243) .النهائیة للنشاط النتیجة: هبأنویعرف أیضا 
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 تحقیقإلى  للوصول ؛ما عمل جازنلإ ؛توفرها الواجب الشروط من مجموعة :" هنبأ ویعرف
  217) ،2000شیخة، أبو( ."معینة أهداف

 للمعدل وفقًا وواجبات مسئولیات من الوظیفة بأعباء القیام: " هبأن یمكن تعریفه كما
   290)، 2000الباقي، عبد( ".المدرب الكفء من الموظف هؤ أدا المفروض

والمهام،  الدور إدراكو  بالقدرات تبدأ التي الفرد جهود أثر عنالأداء  مفهوم كما یعبر
  .الفرد لوظیفة المكونة المهام وإتمام ،تحقیق درجةإلى  یشیرالأداء  فمفهوم وبالتالي

 هذه تجمع عوامل هناك أن إلا الأداء، تعریف في الباحثین بین الاختلاف من الرغم وعلى
  :یلي كما وهي ،التعریفات

 .ودوافع واتجاهات وقیم ومهارات ةمعرف من یمتلكه وما :الموظف  -أ 
 .عمل فرص من تقدمه وما ،وتحدیات متطلبات من به تتصف وما :الوظیفة  - ب 
 ظمةلأنوا والإشراف العمل مناخ تتضمن والتي ،التنظیمیة البیئة به تتصف ما وهو :الموقف  -ج 

  )32، 2002الصغیر،( .التنظیمي والهیكلالإداریة 

 من ومنهم عمل، إنجاز هبأن یرى من فمن الباحثین، الأداء تعریفات تعدد ا سبقمم ویتضح
 هذا في والأبحاث الدراسات تعدد كله بسبب وهذا جهد، أنه حصیلة من یرى ومنهم سلوك، هبأن یرى

  . المجال

والتي یجب عدم ، ما هو إلا نتاج لعدد من العوامل المتداخلة: الأداء یرى الباحث أنو 
والتركیز  ،التوفیق فیما بینها محاولةبل ، تجاهلها تماما أو لى واحدة منها دون الأخرىالتركیز ع

حتى  الوظیفة ومسئولیات تحدید واجبات أهمیة ومن هنا تظهر ،على جمیع العناصر في آن واحد
  .واختصاصاته صلاحیاته وممارسة واجباته التعرف على یستطیع الموظف

الإداریة الممارسات التي تقوم بها القیادات  أوالسلوك ": هبأنویعرفه الباحث إجرائیا 
 ،بمستوى عال من الدقةالإداریة بمدیریات التربیة والتعلیم بمحافظات غزة من خلال مواقعها 

مخرجات تنظیمیة ومجتمعیة وقیمیة مرغوب إلى  والجودة عبر تحویل المدخلات المادیة والبشریة
  ".فیها

  :ما یلي خلال من العاملین أداء قیاس ویمكن
 العمل في الفرد یبذلها التي العقلیة أو الجسمانیة الطاقة مقدار وتعنى :المبذول الجهد كمیة -1

 .العمل أداء في السرعة كذلك معینة، زمنیة خلال فترة
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المبذول  الجهد مطابقة درجةو  العمل إنجاز في الجودة مستوى وتعنى :المبذول الجهد نوعیة -2
 سرعته، أوالأداء  كمیة على فیها التركیز یتم لا الأعمال بعضف معینة، نوعیة لمواصفات

 للمواصفات تاجنلإا مطابقة مدىو  الأخطاء، منالأداء  خلو درجة یتم التركیز على إنما
 .المطلوبة

الأداء  نمط خلال من یمكن فمثلاً  العمل، أنشطة تأدیة بها تتم التي الطریقة وهي :الأداء نمط -3
 .معینة لمشكلة إقرار أو حلإلى  بها الوصول یتم التي الطریقة وقیاس

 الموظف كفاءة مدى لمعرفة ؛الموظف إنتاجیة بزیادة المقیم یقوم بأن يوتعن :الأداء معدلات - 4
 العمل بمقارنة ذلك یتمو  محددة، زمنیة فترة خلال من والكمیة الجودة، حیث من في العمل

  )2002،213،سلطان( .المحدد المعدل مع المنجز للموظف

   :الوظیفيالأداء عناصر 

مكونات أساسیة بدونها لا یمكن التحدث عن وجود أداء فعَّال، وذلك  أو ،للأداء عناصر"
، وقد اتجه الباحثون للتعرف المؤسساتللعاملین في الأداء یعود لأهمیتها في قیاس وتحدید مستوى 

الأداء م وتنمیة فاعلیة من أجل الخروج بمزید من المساهمات لدعالأداء مكونات  أو ،على عناصر
   8)، 2010، العجلةو ، بحر( ."الوظیفي للعاملین

  : ومن هذه العناصر ما یلي
وهي تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقیم، وهي  :كفایات الموظف  -أ 

  .تمثل خصائصه الأساسیة التي تنتج أداءً فعالاً یقوم به ذلك الموظف
الأدوار والمهارات والخبرات التي و وتشمل المهام والمسؤولیات  :)الوظیفیة(متطلبات العمل   - ب 

  .وظیفة من الوظائف أویتطلبها عمل من الأعمال 
التنظیم وهیكله وهي  الفعَّالالأداء یة التي تؤثر في وتتضمن العوامل الداخل :بیئة التنظیم  -ج 

العوامل  الخارجیة مثل وأهدافه وموارده ومركزه الاستراتیجي والإجراءات المستخدمة، والعوامل
  . الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والحضاریة والسیاسیة والقانونیة

الفردي معرفة العوامل التي تحدد الأداء یتطلب تحدید مستوى  :الوظیفيالأداء محددات ومعاییر   -د 
كل منها وصعوبة معرفة درجة تأثیر  ،والتفاعل بینها، ونظراً لتعدد هذه العوامل ،هذا المستوى

الباحثین یواجهون  فإن هذا الموضوع، تناولتعلى الأداء، واختلاف نتائج الدراسات السابقة التي 
  )2003،96درة، ( .ومدى التفاعل بینهاالأداء عدة صعوبات في تحدید العوامل المؤثرة على 
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   :محددات الأداء
، والمهام وإدراك الدور الفرد التي تبدأ بالقدراتالوظیفي هو الأثر الصافي لجهود الأداء "

هو نتاج موقف معین یمكن النظر إلیه على أنه نتاج العلاقة المتداخلة بین الأداء ویعني هذا أن 
  )210، 1999، حسن( ."وإدراك الدور الهام للفرد والقدرات الجهد

  :هي متغیرات ثلاثةإلى  تستندالأداء  محددات نإ القول ویمكن
 .للأداء دافعیته ومدى ،العمل لأداء الفرد حماس درجة یعكس وهو: العمل في المبذول دالجه .1
 الجهد یتوقف والتي ،السابقة والخبرات ،الفردیة القدرات هي :الفردیة والخصائص القدرات .2

 .علیها المبذول
 ،لتصوراتهالأداء  أثناء الفرد الشخصي سلوك في تتمثل :الوظیفي لدوره الفرد إدراك .3

  5)، 2003، الحربي( .ؤسسةالم في هایمارس التي الكیفیة عن طباعاتهوان

 )170، 2010، محمد( 

  ) 4(كل ــــــش
  ات الأداءـــــــــونــمك

 ل،ـــروف العمـــــظ(
المعـدات، مواد، 
الــــــــــــــــتعليـــــــــــــــــــــم، 
التـــــــوقيـــــــــــــــــــــــــت، 
الإشـــــــــــــــــــــــــــراف، 
الســــــــــــياســـــــــــات، 
، تصميم المؤسسة

  ).التدريب

 المكافآت الداخلية الإمكانات

 الجهد

 المكافآت الخارجية
 إدراك المهمة

الأداء 
 الوظيفي

 العوامل البيئية

 الصفات الشخصية
 Skills المهارات

القدرات   Abilities 

الطاقة العقلية 
 والجسمية 

 النتائج

رضا أو عدم 
الفرق بين (رضا 

المتوقع والواقع 
) تفي المكافآ  

 الدور أو الاتجاه
(Role Or Attitude) 
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المبذول  الفرد جهد بین تتمثل في المزج الوظیفيالأداء  محددات نإ :مما سبق یمكن القول
في  به یقوم لما إدراكه ومدى، وخبرات تومعلوما مهارات من به یتمتع وما، أعماله لإنجاز

  . إلیها ینتمي التي المؤسسة

لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من الأداء من  رضٍ تحقیق مستوى مُ ول"
ولكنهم لا  ،كون لدیهم قدرات متفوقةتو  ،فائقة ا، بمعنى أن الأفراد عندما یبذلون جهودهمكونات

الرغم من بذل الجهود بأداءهم لن یكون مقبولا من وجهة نظر الآخرین، ف فإن ،یفهمون أدوارهم
الفرد  فإن هذا العمل لن یكون موجها في الطریق الصحیح، وبنفس الطریقة فإن ،ي العملالكبیرة ف

ولن تنقصه القدرات، فعادة ما یقیّم مستوى أدائه كأداء  ،ویفهم عمله ،الذي یعمل بجهد كبیر
  )216، 1999، حسن( ".منخفض

ائقة مقترنة انه لكي نصل إلى مستوى مرض من الأداء لا بد من بذل جهود فویرى الباحث 
  .بالمهارات والخبرات المتوفرة لدى الفرد ممتزجة بالفهم للدور المطلوب منه أداؤه في المؤسسة 

   :مظاهر ضعف الأداء
  .وعدم إنهاء الأعمال في الوقت المحدد، وغیر الجیدة في مواصفاتها، الضعیفة الإنتاجیة -1
  . وخاصة الجدد، الصدام المستمر بین الإدارة والموظفین -2
وازدیاد حالة اللامبالاة لدى ، وفقدان الحافزیة، مع ثقافة المؤسسة السائدة الانسجام عدم -3

  . العاملین
  . القرارات اتخاذوالتأخیر في ، وفقدان روح المخاطرة، والمهارات ضعف في المعرفة -4
  )97، 2009، رمضان( .والتطور الوظیفي عدم وجود الرغبة في النمو -5

  

  : الوظیفيالأداء  تقییم

تقییم الأداء من الأدوات المفیدة في تحفیز العاملین وتنمیتهم في المؤسسات كافة، وهو مهم في  یعد
تشخیص حالات التمیز او السلبیة في العمل الذي ینجزه الموظفون، إلا إنه قد یكون مصدرا لإثارة 

الذي  وذلك بسبب الابتعاد عن الدقة، والغموض، القلق والإحباط لكل من الرؤساء والمرؤوسین
  . یحیط بأنظمة تقییم الأداء

حیث  فراد العاملین في المؤسسةلأعملیة قیاس وتحدید مستوى أداء اإلى الأداء یشیر تقییم و 
 ،وتحدید القابلیاتا، تحدید نوعیة وكمیة أداء الأفراد العاملین فیهإلى  تسعى المؤسساتمعظم  إن

الأداء  تقییم عملیة إنو  ،التطویرإلى  فرادومدى احتیاجات الأ ،والإمكانیات التي یمتلكها كل فرد
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 حتى وهادفة وموضوعیة صادقة العملیة تكون أن من فلابد ،موظف كل حیاة في هامة عملیة هي
 مستقبل في تؤثر العملیة نتائج هذه حیث إنالأفضل،  نحو الموظف سلوك ویتغیر ،ثمارها تؤتي

 قد التي الفوائد من وغیرها والحوافز والمنح رقیاتالت على أثر من لها لما ؛المهنیة وحیاتهم العاملین
 ،والإنذارات الخصومات حیث من بالسلب تؤثر قد أو ،المؤسسة في علیا مراتب بلوغ حدإلى  تصل

  )1999،83 ،الصواف( ".العمل من الفصل حدإلى  تصل قد التي وخلافها

امل والجوانب المرتبطة تعد من الأدوات الجوهریة في قیاس كافة العو الأداء وعملیة تقییم 
قیاس أداء إلى  الإجراءات المصممة للوصول أووهي تتضمن سلسلة من الخطوات ، الفعالالأداء ب

عبارة عن تقریر دوري یبین مستوى أداء الفرد ونوع سلوكه الأداء وتقییم ، كل فرد في المؤسسة
على معرفة جوانب  فهو یساعد المسؤولین، مقارنة مع مهمات وواجبات الوظیفة المنوطة به

  76)، 2011، الكلالدة( .وتدعیم جوانب القوة أیضا ،تالضعف إن وجد

ویترتب على إصدار ، وسلوك العاملین أداء لىه عملیة إصدار حكم عبأن هویمكن تعریف"
، خارجها أوعمل آخر داخل المؤسسة إلى  نقلهم أو ،ترقیتهم أو همالحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ ب

  )259، 2010،أبو شیخة(. "الاستغناء عنهم أوتأدیبهم  أوتدریبهم  أو جتهم المالیةتنزیل در  أو

لتحقیق المهام المطلوب  ؛تقییم قابلیة الموظفإلى  عملیة منظمة تهدفالأداء تقییم  كما أن
ز یحفتویمكن اعتبار هذه العملیة امتدادا لعملیتي ال، هئوتطور أدا ونمو شخصیته ،نجازهاإمنه 

ومساعدته في  ،الجیدالأداء ز الموظف على یحفتفالغایة إذن من التقییم هي ، الإداریةوالقیادة 
الأداء لى ع حمل الموظفإلى  بعد أن كان یهدف في السابق، تحسین نفسه ونمو شخصیته وتقدمه

  )170، 2010، محمد( ."الجید عن طریق ربط المكافآت والعقوبات بنتائج التقییم

للتحقق إمكانیة  ؛نه وسیلة مهمةأعلى  یمكن أن ینظر إلیهالأداء م تقیی فإن، وعلى العموم"
معرفة ما هو ل نه وسیلة مهمةأعلى  یمكن أن ینظر إلیهالأداء ووفقا لمعاییر ، قیام الأفراد بالعمل

  )367، 2010، جوادو ، ياو العز ( ."المطلوب منهم عند تأدیتهم للأعمال التي یكلفون بها

صف المنظم لنواحي القوة والضعف المرتبطة بالوظیفة سواء بصورة الو الأداء ویمثل تقییم "
تطویر أداء العاملین بالوظیفة، : المؤسساتجماعیة بما یخدم غرضین أساسیین في  أوفردیة 

القرارات، ومن ثم نجد أن عملیة  تخاذإمداد المدیرین والعاملین بالمعلومات اللازمة لاإلى  بالإضافة
والأساسیة من وظائف إدارة الموارد البشریة التي  ،تلك الوظیفة المستمرة إلى تشیرالأداء تقییم 
والحكم على  ،الفردي خلال فترة معینة أومعرفة نقاط القوة والضعف للأداء الجماعي إلى  تسعى

القرارات المتعلقة  تخاذبهدف توفیر الأساس الموضوعي لا ؛لبیان مدى التقدم في العملالأداء 
   )167، 2007المغربي، ( ."المؤسسة ات الموارد البشریة فيبالكثیر من سیاس
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أداء كفاءة  مدى نظام یتم من خلاله تحدید": هبأنالأداء تقییم  )2005، ماهر( ویعرف
  )284، 2005، ماهر( ."لأعمالهمالعاملین 

والحكم علیه  ،الوظیفي لفرد ماالأداء قیاس كفاءة " نه أعلى ) 2003، سلطان( بینما یعرفه
  )294، 2003، سلطان(. "ى قدرته واستعداده للتقدموعل

دراسة وتحلیل أداء العاملین  :ه عبارة عنبأن) 2002، عبد الباقي(ومن جهة أخرى یعرفه 
ومستوى  ،وذلك للحكم على مدى نجاحهم ؛وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل ،لعملهم

وتحمله ، والتقدم للفرد في المستقبل ،النمو وأیضا للحكم على إمكانیات، كفاءتهم بأعمالهم الحالیة
   )257، 2002،عبد الباقي( ."ترقیته لوظیفة أخرى أو ،كبرألمسؤولیات 

 أداءعملیة تقییم  أنتتفق جمیعا على  أنهاوالملاحظ عند مراجعة التعریفات الواردة سابقا 
  : الآتیة التساؤلاتعن  الإجابةالعاملین تستهدف 

 ؟رد وسلوكه في العمل الف أداءهو مستوى  ما •
 ؟ ضعف للفرد أوالسلوك یشكل نقطة قوة  أوالأداء هذا  أنهل  •
 والسلوك في المستقبل ؟الأداء هل یحتمل تكرار نفس  •
 )200، 2003، الهیتي(؟ على فاعلیة التنظیمالأداء و هي انعكاسات ذلك السلوك  ما •

مهمة من  خطوة لمؤسساتامن  مؤسسةلأي الأداء أن عملیة تقییم  للباحث بینیت هناومن 
فمن خلال هذه العملیة یشعر العاملون بعدالة ، أهدافها المحددةوتحقیق  ،أجل تقدمها ونجاحها

الأداء النظم المستخدمة في قیاس كفاءة  وخصوصا إذا ما كانتالإدارة في تقییمها للعاملین فیها، 
الارتجال والتحیز،  مساوئعلى  على أسس علمیة سلیمة تقضي والقائمة ،من أدوات الإدارة الحدیثة

مما  ؛وبینهم وبین زملائهم من جهة أخرى ،وتدعم العلاقات الطیبة بین العاملین ورؤسائهم من جهة
 بذلو  ،في عملهم التفانيإلى  وهذا یدفعهم، والعاملین بصفة عامة ینمي الثقة ویقویها بین الإدارة

  . لون بهاالمؤسسة التي یعمأقصى جهدهم في سبیل تحقیق أهداف 

  : تقییم الأداءداف أه
شطة لأنالقادرة على متابعة االإداریة أن یخلق الأجواء  شأنهالتقییم من من المشهور أن 

وواجباتهم وفق  ،مسؤولیاتهم بإنجازفراد العاملین لتحقق من مدى التزام الأوا، الجاریة في المؤسسة
   :یأتي فیماالأداء تقییم  دافأه مثلوتت، معطیات العمل البناء

الربط والتكامل بین الأهداف إلى الأداء تهدف عملیة تقییم  :ستراتیجیةالأهداف الا -1
 ،التنظیمیة ستراتیجیةوخصائصهم المناسبة لتنفیذ الا ،ونشاطات العاملین ،ستراتیجیةالا

مرنا یستجیب الأداء ن یكون نظام تقویم ألذلك لا بد و ، والمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا
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والسلوكیات والخصائص اللازمة  ،وذلك بتغییر مكوناته، المؤسسة استراتیجیةغییر في لأي ت
  . للأداء الاستراتیجي

وبصورة  ،یعد تطویر العاملین من الأهداف الجوهریة لنظام تقویم الأداء :الأهداف التطویریة -2
من  أقل م هئلئك الذین یكون معدل أداأو أما ، لئك العاملین الفاعلین في وظائفهمو خاصة لأ

  . الإجراءات المناسبة لتحسین أدائهم اتخاذالمعدلات القیاسیة فلا بد من 
العدید  اتخاذفي الأداء تستخدم المؤسسات المعلومات المتعلقة بنتائج تقییم  :الأهداف الإداریة -3

 ،مثل زیادة الأجور والرواتب وإعادة الاستخدام والاستغناء عن العاملین ،من القرارات الإداریة
 )139، 2003، عباس( .وكذلك تحدید الحوافز

معرفة على إن تقییم الأفراد من شأنه أن یساعد الإدارة العلیا : نجاز عملیات النقل والترقیةإ - 4
حقیقة الأفراد العاملین لدیها من حیث المهارات والقدرات والقابلیات، إذ یساهم التقییم 

وتمكین الإدارة من نقل أو  ،ریة من ناحیةالموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بالموارد البش
ترقیة العاملین لمواقع أو مراكز وظیفیة تنسجم مع قدراتهم وقابلیتهم في الأداء من ناحیة 

   .أخرى
لمعرفة  ؛یساهم تقییم أداء العاملین بتوفیر الفرص المناسبة: معرفة معوقات ومشاكل العمل - 5

وائح والبرامج والإجراءات والتعلیمات المطبقة الإدارة العلیا بمكامن الخلل أو الضعف في الل
ومعرفة الضعف في المعدات والأجهزة والآلات، وبالتالي یمكن المؤسسة من  ،في العمل

  )154، 152، 2007حمود، الخرشة، ( .تحسین وتطویر قدرات هؤلاء الأفراد

ن مجموعة من إن أهمیة تقییم أداء العاملین ینبع م: 2010)، علیان( نقلا عن ویقول همشري
  : وهي، تحقیقهاإلى  الأهداف التي یسعى

من خلال إمدادهم بالمعلومات المتعلقة بحقیقة  :الارتقاء بأداء العاملین وتطویره وتنمیته -1
  . تلافي نقاط الضعف ومعالجتهاإلى  مما یدفعهم ؛ونقاط قوتهم وضعفهم  ،أدائهم بالعمل

لمعلومات التي یتم الحصول علیها من ففي ضوء ا :إجراء تعدیلات في الرواتب والأجور -2
ویمكن أیضا اقتراح نظام حوافز ، إنقاصها أویمكن زیادة رواتب وأجور العاملین الأداء قیاس 

   .معین لهم
یسود جو من التفاهم والعلاقات الحسنة إذ  :تحسین علاقات العمل بین العاملین ورؤسائهم -3

جهودهم وطاقاتهم المبذولة في أدائهم ن أبین العاملین ورؤسائهم عندما یشعر العاملون 
  . لعملهم مكان تقدیر واهتمام رؤسائهم
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على تنمیة ملكة التقدیر والحكم الأداء یعمل قیاس إذ  :تنمیة كفاءة المشرفین والمدیرین -4
 وإكسابهم مهارات الرقابة الفعالة المستمرة، السلیم على الأمور لدى المشرفین والمدیرین

   .شیدةوالقیادة الصالحة الر 
قائم على أساس من الأداء إن وجود نظام رسمي لقیاس  :رفع الروح المعنویة للعاملین -5

زیادة رضاهم إلى  مما یؤدي ؛الإدارة بالعدالة والموضوعیة یبعث الثقة في نفوس العاملین 
  . عن العمل واستقرارهم فیه

لحاجات التدریبیة أداة مهمة للكشف عن االأداء یعد قیاس إذ  :الكشف عن حاجات التدریب -6
 )154- 153، 2010، علیان( .وبالتالي تحدید أنواع برامج التدریب والتطویر اللازمة ،للعاملین

  . لابد من توضیح الاستخدامات الأساسیة لنتائج تقییم الأداء، وعلى ضوء هذه الأهداف

   :استخدامات تقییم الأداء
  : في المجالات التالیة یمكن للمؤسسة الإفادة من نتائج تقییم أداء العاملین

  : التخطیط وإعادة التخطیط الاستراتیجي - 1
بالكثیر من المتغیرات  المؤسسةفي  ستراتیجیةتغییر الخطط الا أوترتبط عملیة تحدید 

هم هذه المتغیرات هي تلك المتعلقة بالموارد البشریة من حیث قدرتها وكفاءتها وإمكانیة أو  ،البیئیة
نتائج التقویم هي مؤشرات واقعیة توفر للمخطط  فإن ولذلك، شكل فاعلاستثمار الطاقات الكامنة ب

  . المعلومات اللازمة للتخطیط الاستراتیجي المتوافق مع ما سیتوفر من موارد بشریة
  : تطویر الأفراد - 2

من خلال ما توفره من معلومات حول  المؤسسةتستخدم نتائج التقویم في تطویر الأفراد في 
وتساعد الإدارة في اعتماد الأسس السلیمة في تدعیم  ،دى الأفراد العاملیننقاط القوة والضعف ل

   .نقاط القوة وتصمیم البرامج التدریبیة والتطویریة للسیطرة على نقاط الضعف
  : رفع دوافع الأفراد - 3

حد العناصر الأساسیة في أتعد إذ  ؛لعاملین ذات أهمیة كبیرةة لإن المعلومات المرجع
بهدف  ؛ورات الإدارة عنهم وعن أدائهمصمعرفة تإلى  فالعاملون یتطلعون دوما ،الإثراء الوظیفي

وتدعم ثقة  ،ن هذه المعلومات تعكس درجة عدالة الإدارةأكما و  ،تحسین أدائهم ذاتیاإلى  السعي
  . المؤسسةیتیح الفرصة للعاملین في إشباع دوافعهم نحو العمل و  مما بها،العاملین 

  : التشجیعیة بناء نظام عادل للحوافز - 4
هنالك أسسا في  إذ إن ؛في تصمیم أنظمة عادلة للحوافز التشجیعیةالأداء تخدم نتائج تقویم 

نظام  فإن ولذلك، والمتغیرات البیئیة المؤثرة على الأداء ،تصمیم الحوافز تختلف باختلاف الوظائف
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مات الصادقة عن نتائج لتوفیر المعلو  ؛لابد أن یأخذ بنظر الاعتبار هذه المتغیراتالأداء تقویم 
  )140، 2003، عباس( .ساهم في تصمیم نظام حوافز عادلتوالتي  ،التقویم

   :أطراف عملیة التقییم
  ؟ من یقوم بتقییم الأداء

من  شأنالقرار ب اتخاذه من الضروري فإن، المستخدمالأداء بصرف النظر عن مدخل إدارة 
  ؟ الأداء شأنومات بالذي یجب الاعتماد علیه كمصدر للحصول على المعل

، المشرفون( :هيالأداء لیة للحصول على معلومات أو توجد خمسة مصادر ، بصفة عامة
أن لكل مصدر مزایاه وعیوبه إلى  وتجدر الإشارة ،)الفرد ذاتهو ، العملاء، المرؤوسون، الزملاء

  : وفیما یلي عرض لهذه المصادر ،وتوقیت استخدامه ،ومجالاته
  : المشرفون - 1

ویرجع ، المشرفین باعتبارهم أهم مصادر الحصول على معلومات الأداءإلى  ینظر عادة
   :اعتبارین رئیسین هماإلى  لىو ذلك بالدرجة الأ

 . امتلاك معرفة واسعة عن متطلبات أداء الوظیفة •
 . توافر الفرصة للملاحظة المستمرة لأداء العامل وسلوكیاته أثناء العمل •

  : الزملاء - 2
 ،یكون بین الموظف وزملائه اتصالات وعلاقات عمل مستمرة یستخدم هذا المدخل حین

وتزداد أهمیة هذا المصدر  ،حد المصادر القیمة للمعلومات عن الأداءأیمثل زملاء الموظف و 
، مثل الحالات التي یصعب فیها على المشرفین ملاحظة سلوك مرؤوسیهم ،في مواقف خاصة

الحالات التي تتطلبها القوانین  أو، لعمل المشتركالمواقف التي تزداد فیها الاعتمادیة على ا أو
كما ، فالزملاء تتوافر لدیهم معلومات وخبرات واسعة عن متطلبات أداء الوظیفة، التشریعات أو

ومن العیوب ، شطة الیومیةلأنتتوافر لهم فرص متجددة لملاحظة أداء بعضهم البعض في ا
وصراعات العمل في الوقت  ،عن الصداقة المحتملة لهذا المصدر توافر فرص التحیز الناتجة

  )231، 2011، عامر( .ذاته
 : المرؤوسون - 3

في حالات تقییم الأداء  نالمرؤوسین باعتبارهم مصدرا هاما للمعلومات عإلى  ینظر
هم وتوجیههم تحیث تتوافر لهم الفرصة للتعبیر عن كفاءة الرئیس في قیاد ،المدیرین أداء

   ....الخ ،وحل الصراعات التعاونجیع وتنمیة روح الفریق وتش ،للعمل
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المرؤوسین ببعض مصادر القوة في  إمداد أن ،دخلمنه قد یؤخذ على هذا الأ إلا
ذلك قد  أنكما  ،عدم الراحةبور لشعا أو ،هم قد یسبب للرؤساء بعض الحرجئعلاقاتهم برؤسا

   .الإنتاجیةالعاملین على حساب  إرضاءتدعیم  إلى میل الرؤساءإلى  یؤدي
 للأغراضهذا المدخل بوجه خاص عند استخدام معلومات التقییم  أهمیةتبرز و 

عند تزاید عدد  الأداةكما تزداد فرص صلاحیة هذه ، العمل أداء وتحسین فرص ،نمویةالت
   )445، 2006، المرسي( .رؤسائهم أداء نالمرؤوسین الذین یقومون بتوفیر المعلومات ع
الرئیس المحبوب الشعبي الذي لا یكلفهم إلى  ومن محاذیره أن المرؤوسین یمیلون

  )272، 2009، أبو شیخة( .مهم لأدائه غیر دقیقیبواجبات ثقیلة ومن ثم یكون تقی
  : العملاء - 4

تبرز أهمیة هذا المصدر عند تقییم أداء العاملین في مجال الخدمات على وجه 
للتخزین والاستهلاك  عدم القابلیة :والتي تشمل ،فبسبب الطبیعة الخاصة للخدمات، الخصوص

المشرفین والزملاء والمرؤوسین لا تتاح  فإن، ..الخ المباشر ومشاركة العمیل في إنتاج الخدمة
العمیل یعتبر الشخص الوحید  فإن، وبدلا من ذلك ،لهم الفرصة عادة لملاحظة سلوك الموظف
ل مصدر ومن ثم یعتبر أفض، والحكم على أدائه ،الذي یتمكن من ملاحظة سلوك الموظف

  )232، 2011، عامر( .الأداء شأنللحصول على المعلومات ب
  

  : تقییم خبراء خارجین - 5
 أنمیزة تتمثل في  التقییممن  الجنس لهذاو  ،أكثر أوقد یكون المقیم الخارجي واحدا 

والاحتكاك  ،في عملیات التنافسمندمجا  ولا یكون ،المقیم الخارجي قد یعطي صورة موضوعیة
 أنكما ، نه یتطلب مالا ونفقة قد لا تطیقها المؤسسةأومن عیوبه ، وظفینمع الالذاتي الیومي م

وقد تخدعه  ،عمل الموظف أبعادلمعرفة  يلا یكون لدیه الوقت الكاف المقیم الخارجي قد
 یستخدم لتقییم وظائف على درجة كبیرة من الخطورة الجنسوهذا  ،المظاهر الخارجیة

   )271 ،2008، الصباغ، درة( .والحساسیة

  : التقییم الذاتي - 6
 ازالمنه أإلا  ؛على الرغم من عدم استخدام التقییم الذاتي كمصدر وحید للمعلومات

فإن الأفراد یستطیعون الحكم على  –وعلى وجه الخصوص  –یمثل أحد المصادر الهامة 
، ومحدداته ونتائجه ،نهم یمتلكون نواحي المعرفة كافة عن الأداءأسلوكیاتهم الخاصة، كما 

نه یشرك الموظف في عملیة التقییم، ویساعد في تحدید أدوار الموظف، وتقلیص أومن مزایاه 
 ،نه یؤخذ على هذا المصدر المیل للمبالغة في التقییماتأإلا فرص الصراع في الأدوار، 

  : ویرجع ذلك إلى اعتبارین رئیسین
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الزیادة في الراتب : مثلة الإداریبعض القرارات  اتخاذو  ،إمكانیة الربط بین نتائج التقییم - 
 . أو الترقیة

 تعاونعدم : المتدني بإرجاعه إلى عوامل خارجیة مثلالأداء میل المرؤوسین إلى تبریر  - 
الزملاء أو سوء الإشراف أو انخفاض جودة المواد أو كثافة المنافسة أو ضغوط 

 )232، 2011عامر، (. الخ..العمل

  : اللجان - 7
من بأكثر ن طریق اللجان في حالة اتصال عمل المرؤوس یتم الاعتماد على التقییم ع

ولهم  ،مباشرةأقسام یعملون  مكونة من رؤساء لجنةوهنا یمكن تشكیل ، سمق رئیس أو ،مدیر
بینهم لكل مرؤوس، وضع تقییم مشترك بوتقوم اللجنة ، محل التقییم الموظفبومعرفة  صلة

   .ةاللجنة على حد أعضاءمن التقریر الذي قدمه كل عضو  خلاصةوهذا التقییم هو 
   )188، 2007، المغربي(

  : طرق تقییم الأداء

، ینالقائم بعملیة التقییم لتقدیر كفاءة العامل هي الإدارة التي یستخدمهاالأداء طرق تقییم 
حسب ملاءمتها الأداء وتختلف طرق تقییم ، موالتي تشرح الأسلوب الذي یتم على أساسه تقییم أدائه

  : طرق رئیسة أربعإلى  ویمكن تقسیم طرق التقییم، ققه للجهة التي تحتاجهاللغرض الذي تح

  : طرق التقییم التي تعتمد على النماذج الجاهزة وتشمل -1

ضعف تلك  أوویؤثر فیها المقیم على فقرات محددة تبین قوة  :طریقة التقییم البیاني  -أ 
   .)5 -1(المواصفات حسب مقیاس 

، ائمة من الصفات والسلوكیات التي یتحلى بها الموظفوتحتوي على ق :صافو قائمة الأ   -ب 
-172، 2010محمد، ( .ویقوم المقیم بوضع إشارة على الجملة التي تنطبق على الموظف

171(  
 أربع مجموع من لعبارتین المقیم اختیار أساس على الطریقة هذه تقومو: الاختیار الإجباري  - ج 

ما  بأفضل الفرد المختارة عباراتال أحد تصف بحیث، بالفرد معینة صفة تصف عبارات
  )237،2000أبو شیخة،(الفرد وصف عن تكون ما أبعد الأخرى والعبارة، یكون

  : طرق المقارنة وتقوم بمقارنة الموظفین فیما بینهم وتشمل -2

   .أدنى أداءإلى  وتصنف هذه الطریقة الموظفین من أفضل :ب التنازليیالترت  -أ 

  . موظف آخر في المجموعةف مع تقارن كل موظ :المقارنة المزدوجة  -ب 
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ثم  ،أضعف أداءإلى  یعمل المقیم على ترتیب أداء العاملین من أفضل :التوزیع الإجباري  - ج 
% 40، جید% 20، ممتاز% 10(حیث یحصل على  ،طبیعي توزیعهم على منحنى

  .)غیر مرضٍ % 10، دون الوسط% 20، وسط

  : الطرق الوصفیة المكتوبة -3

  . ویقوم المدیر بالاحتفاظ بسجل للأحداث المهمة لأداء الموظف :تقییم الأحداث الحرجة  -أ 

  . یقوم المدیر بكتابة تقریر مختصر عن أداء الموظف أثناء فترة محددة :كتابة التقاریر  -ب 

 ،المشرف المباشر في تسجیل الملاحظات عن الموظفو یشترك المقیم  :المراجعة المیدانیة  - ج 
  . تقییم أفضل لأداء الموظفبهذه الطریقة یقوم المشرف بالحصول على و 

  : نظم تقییم خاصة -4

 ،1إلى 8مثل تقییم سلوك مدرس على مقیاس  :صاف للسلوك والسلوك السیئأو وضع   -أ 
 ،السلوك غیر المرغوب فیهإلى  1ویرمز الرقم  ،إلى السلوك المثالي 8 حیث یرمز رقم

  . هةویطبق هذا التقییم على مجموعة الموظفین الذین یقومون بأعمال متشاب

ویمكن تسمیة هذه الطریقة  ،هذه الطریقة في تقییم الرؤساءوتستخدم  :الإدارة بالأهداف  -ب 
وضع الأهداف  أو ،أهداف الأداء أو ،تخطیط ومراجعة العمل أوالتقییم على أساس النتائج 

 )171-172 ،2010 محمد،(. بالمشاركة
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  :داءوالشكل التالي یوضح طرق تقییم الأ

  

  

  

  

  
 

  

  

  

  

  
  

  

  

  

ى الباحث انه یجب على المؤسسة والقائمین بعملیة التقییم مراعاة الالتزام والموضوعیة ویر 
  .وعدم الخضوع للرغبات والأهواء الشخصیة في الحكم على أداء العاملین أو المرؤوسین 

في یتمثل  أنالوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین یجب  الأداء أنیرى الباحث و 
  :الآتیةالمجالات 

مدیرو  إلیهاویقصد بها مجموعة المعاییر التي یستند ، الوظیفي الأداءمحددات : الأولال المج
  .الإداري من وجهة نظرهمالمدارس والمشرفین التربویین في تحدید سمات العمل 

ویقصد به مجموعة الإجراءات التي توضح مدى الحكم على ، تقییم الأداء الوظیفي: المجال الثاني
  .رس والمشرفین التربویین من وجهة نظرهمأداء مدیري المدا

  

 )172، 2010محمد، ( 

  ) 5(شكل 
  م الأداءــــرق تقییــــط

 طرق تقييم الأداء

  طرق المقارنة  -2
  -أ
  -ب
  -ج

  .أسفلإلى  الترتيب من أعلى 
  .المقارنة المزدوجة بين الموظفين 
  .جباريالإ وزيعالت 

 

  طرق خاصة  -4
  -أ

  
  -ب

لوك المثالي صاف السأو وضع 
 .والسلوك غير الجيد

  .المقارنة المزدوجة بين الموظفين
  .الملاحظات الميدانية 

 

  الطرق الوصفية المكتوبة  -3
  -أ
  -ب
  -ج

  .المهمة أوتقييم الأحداث الحرجة 
  .كتابة التقرير

  .الملاحظات الميدانية
 

  طرق التقييم على أساس القوائم الجاهزة  -1
  -أ
  -ب
  -ج

  .بيانيالتقييم ال 
  .صافو قائمة الأ 
  .جباريالتقييم الإ 
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  ثــل الثالــالفص
  ةــــات السابقــالدراس

  
  : الدراسات المتعلقة بالتفویض: أولاً  !

  .ةالعربی الدراسات -
  .الدراسات الأجنبیة -
  .التعلیق على الدراسات -

  : الوظیفيالأداء الدراسات المتعلقة ب: ثانیاً  !
  .ةالعربی الدراسات -
  .ت الأجنبیةالدراسا -
  .التعلیق على الدراسات -
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 :دـــتمهی

 ،أبعاد هذه الدراسة تناولتعلى الأدب التربوي لأهم الدراسات والبحوث التي  الاطلاعبعد    
ودراسات أجنبیة،  دراسات عربیةإلى  ، والتي صنفها الباحثوالمتعلقة فقط بوزارة التربیة والتعلیم

لأهداف، المنهج، أدوات الدراسة، والمجتمع في كل منها، كما بالتحلیل موضحاً ا وسیتناولها
جه الاستفادة منها في أو وبین الدراسة الحالیة، وكذلك  والاختلاف فیما بینها جه الشبهأو سیوضح 

هذه الدراسة، كما سیعتمد الباحث على هذه الدراسات عند تفسیر النتائج التي ستكشف عنها هذه 
 .الدراسة

  : المتعلقة بالتفویضالدراسات : أولاً 

   :العربیة الدراسات -
تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات : بعنوان) 2012( السحبانيدراسة  - 1

 .غزة وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى معلمیهم

درجة تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة لى ع التعرفإلى هدفت الدراسة 
لرضا الوظیفي لمعلمیهم من وجهة نظرهم، تكونت عینة الدراسة من بمحافظات غزة وعلاقته با

واستخدم الباحث المنهج الوصفي  ،الأصليمن المجتمع %) 10(معلما ومعلمة بنسبة ) 446(
  :التالیة الدراسة إلى النتائج وتوصلت كأداة للدراسة، ستبانةالاالتحلیلي، و 

لثانویة بمحافظات غزة لمعلمیهم وجود تفویض مرتفع للسلطة من قبل مدیري المدارس ا •
   .%)68.3(بوزن نسبي 

لتفویض السلطة لصالح المعلمین الحاصلین على  إحصائیةوجود فروق ذات دلالة  •
   .)أقلبكالوریوس ف(

بعا لمتغیر سنوات لمدى تفویض السلطة ت إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة  •
 .الخدمة للمعلم

حیات أكبر، والبعد عن المركزیة في المتابعة منح مدیر المدرسة صلابصت الدراسة أو  •
  . والرقابة

 تفویض واقع على والتنظیمیة الشخصیة تاالمتغیر  أثر :بعنوان) 2011(دراسة حرب  - 2
 ."بغزة الفلسطینیة الوزارات في تطبیقیة دراسة"الإداریة  القیادات لدى السلطة

تفویض  واقع على والتنظیمیة الشخصیة المتغیرات أثرلى ع التعرفإلى  هدفت
 الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد، الفلسطینیة الوزارات فيالإداریة  القیادات لدى السلطة
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 الوظائف في یعملون ممن الدراسة وتكون مجتمع كأداة للدراسة، ستبانةالاالتحلیلي، واستخدم 
    بنسبة موظفا (382) وبلغت عینة الدراسة غزة، بقطاع الوزارات الفلسطینیة في الإشرافیة

  :التالیة النتائجإلى  الدراسة وتوصلت، )80 %(

 ظمةلأنا ووضوح نطاق الإشراف بین إحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة وجود •
 السلطة وتفویض والهیاكل التنظیمیة، والمهارة والكفاءة الرقابیة والعملیة والإجراءات

  .الإداریة القیادات لدى

 أثر المتغیرات حول العینة أفراد إجابات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود •
 إلى  تعزىالإداریة  القیادات لدى السلطة تفویض واقع على والتنظیمیة الشخصیة
  .الخبرة سنواتو  الوظیفي المسمىو  العلمي والمؤهل

 أثر حول للدراسة المبحوثین استجابة في إحصائیة ذات دلالة فروق وجود عدم •
 لهذاالإداریة  القیادات لدى السلطة تفویض لى واقعع والتنظیمیة الشخصیة المتغیرات

  .العمرإلى  ىتعز  المجال
 للمشرفینالإداریة  الممارسات تحسین في التفویض دور: "بعنوان) 2011(الشریف دراسة  -3

  ".السعودیة العربیة بالمملكة والتعلیم التربیة بمكاتب التربویین

 واقع علىو  ،ومعوقاته وأسسه ادئهومب التفویض مبادئلى ع التعرفإلى  الدراسةهدفت 
 بمراكز التفویض واقع على التعرفوكذلك ، السعودیة العربیة بالمملكة التربوي الإشراف مركز

  . السعودیة العربیة بالمملكة التربوي الإشراف

 قیتطبوتم  ،كأداة ستبانةالاالتحلیلي، مستخدما  الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد
 بمراكز مشرف تربوي) 300(مشرفا تربویا من أصل ) 50(بلغت  وائیةعش عینة على الدراسة

%) 61(بنسبة  المنورة والمدینة تبوك من كل في السعودیة العربیة بالمملكة التربوي الإشراف
   :النتائج التالیةإلى  وتوصلت الدراسة ،من المجتمع الأصلي للدراسة

 .للتفویض درجة محدودة في العمل الإشرافي •

إلى  ىتعز  العینة أفراد استجابة متوسطات بین إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم •
   .الخبرةو  ي المؤهل العلميمتغیر 

 . السعودیة العربیة بالمملكة التعلیم قطاعات في المركزیة من الحد على العمل •



)71( 
 

تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة " :بعنوان) 2010(دراسة أبو وطفة  - 4
  ".علاقته بفعالیة الإدارة من وجهة نظر معلمیهمبمحافظات غزة و 

درجة تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة، ودرجة لى ع التعرفإلى هدفت 
واستخدمت الباحثة ، محافظات غزة من وجهة نظر معلمیهمفي ممارستهم لفعالیة الإدارة 

) 80(وبلغ مجتمع الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي،  تكما استخدم، كأداة للدراسة ستبانةالا
ومن أھم النتائج التي ، %)13.3(فردا بنسبة قدرها ) 42(وبلغت عینة الدراسة  ،معلماً ومعلمة

   : توصلت إلیھا الدراسة
 جیدة بنسبة درجة تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة كانت •

72.6 .%  

لسلطة لدى مدیري المدارس الثانویة قویة بین درجة تفویض ا ارتباطیةوجود علاقة  •
وفعالیة الإدارة المدرسیة لدیهم بمجالاتها الأربعة من وجهة نظر  ،بمحافظات غزة

 . معلمیهم

عدم وجود فروق بین إجابات المبحوثین حول متوسطات التقدیرات المتوقعة لدرجة  •
ات غزة تعزى فعالیة الإدارة الناتج عن تفویض السلطة في المدارس الثانویة في محافظ

 .لمتغیرات  والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة

وجود فروق بین إجابات المبحوثین حول متوسطات التقدیرات المتوقعة لدرجة فعالیة  •
عن تفویض السلطة في المدارس الثانویة في محافظات غزة یعزى  ةالإدارة الناتج

  . للمنطقة التعلیمیة
 الحكومیة في المدارس ير یمد لدى سلطةال تفویض " :بعنوان) 2007(دراسة شلایل  - 5

  ."المعلمین لدى الوظیفي بالرضا وعلاقته رفح محافظة
 بمحافظة المدارس الحكومیة مدراء لدى السلطات تفویض مدىلى ع التعرفإلى  هدفت

 مدراء المدارس لدى تفویض السلطة بین العلاقة على والتعرف المعلمین، نظر وجهة من رفح
 استجابة درجة والكشف عن المعلمین، لدى الوظیفي الرضا ومستوى فحر  بمحافظة الحكومیة
 ونوع الخبرة، التخصص، ،( الدراسة لمتغیرات تبعا السلطة تفویض بمدى یتعلق فیما المعلمین
 عینة كأداة للدراسة، وبلغت والاستبانةالتحلیلي،  الوصفي المنهج واستخدم الباحث، )المدرسة
  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ة،ومعلم معلما (350) الدراسة

نظر  وجهة من رفح بمحافظة الحكومیة المدارس معلمي لدى السلطة تفویض مدى أن •
  .اً متوسط كان المعلمین
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الكلیة  والدرجة ،السلطة لتفویض الكلیة الدرجة بین یجابیةة إارتباطی علاقة وجود •
  .للرضا الوظیفي

 مستوى عملیة حول المعلمین تقدیرات متوسط بین ئیةإحصا دلالة ذات فروق توجد لا •
 .المعلمین جنس لمتغیر ترجع السلطة تفویض

 مستوى عملیة حول المعلمین تقدیرات متوسط بین إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا •
  .الخبرة لمتغیر تبعًا المدارس مدیري عند السلطة تفویض

 مسحیة دراسة( "الإداریة القیادات لدى الصلاحیات تفویض": بعنوان )2007( الحربيدراسة  - 6
  .)والتعلیم التربیة وزارة على

 الجهاز فيالإداریة  القیادات لدى الصلاحیات تفویض نطاقلى ع التعرفإلى  هدفت
 تفویض فیها یتم التي المجالات على التعرف وكذلك والتعلیم، التربیة بوزارة المركزي

 لدى الصلاحیات تفویض من تحد التي الأسباب ىعل والتعرف القیادات، هذه لدى الصلاحیات
 التعرفو  ،الصلاحیات تفویض على تشجعها التي العوامل على التعرف وكذلك القیادات، هذه
واستخدم ، التفویض ومجالات ونطاق ،الدراسة لمفردات الشخصیة المتغیرات بین العلاقة على

كأداة رئیسة لجمع بیانات  ستبانةالااستخدم كما ، الباحث المنهج الوصفي التحلیلي في دراسته
وتكون مجتمع الدراسة من القیادات الرجالیة والنسائیة العاملة في الجهاز المركزي ، الدراسة

 عددإلى  الدراسة وتوصلت، وقائدة اقائد )250(وبلغت عینة الدراسة ، بوزارة التربیة والتعلیم
 :أهمها من النتائج من

 المركزي الجهاز فيالإداریة  القیادات لدى معا بشكل الصلاحیات تفویض نطاق •
 . متوسط والتعلیم التربیة بوزارة

  .)3.4 – 5.2( بین ما الصلاحیات منح درجات متوسطات تراوحت حیث، 0 0  •

 التفویض فیه یمنح ما دائمًا بهم المنوطة بالمهام القیام في المرؤوسین متابعة مجال •
 .والتعلیم التربیة بوزارة يالمركز  الجهاز فيالإداریة  القیادات لدى

 تفویض تطبیق من تحد التي الأسباب أهم من للقیادات الوظیفي الاستقرار عدم •
 .والتعلیم التربیة بوزارة المركزي الجهاز فيالإداریة  القیادات لدى الصلاحیات

 تطبیق على وتحفز تشجع التي العوامل أهم من الواعدین المرؤوسین قدرات تنمیة •
 .والتعلیم التربیة بوزارة المركزي الجهاز فيالإداریة  القیادات لدى یاتالصلاح تفویض
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 حول  لمتغیر وفقًا الدراسة عینة أفراد اختلافإلى  تشیر إحصائیة دلالة ذات فروق توجد •

 ،المشاركة ومحور واللوائح ظمةلأنا تفسیر محور من كل في التفویض ومجالات نطاق
  .النسائیة القیادات لصالح الفروق هذه وكانت

 حول الرقابة وحدات في العاملین اتجاهات: " بعنوان) 2006(دراسة العبابنة، والجمعان  -7
 في والتعلیم التربیة وزارة على تطبیقیة دراسة :الرقابة في الإداري والتفویض المساءلة دور

  ."الأردن

اریة الإد الرقابة في الإداري والتفویض المساءلة من كل دور على التعرفإلى  هدفت
 ،الأردن في والتعلیم التربیة وزارة فيالإداریة  الرقابة وحدات في العاملین نظر وجهة من

 ومجالات والوظیفیة الشخصیة المعلومات تضمنت استبانة بناء تم الدراسة هدف ولتحقیق
 في والتعلیم التربیة وزارة في الرقابة وحدات في العاملین جمیع على توزیعها وتم، الدراسة

  .فردا )146( عددهم والبالغ ،دنالأر 

   :التالیة النتائجإلى  الدراسة توصلتوقد 

 في ومتوسطا ،عالیا كانالإداریة  الرقابة في الإداري التفویض دور مستوى أن •
   .التوالي على الأردن في والتعلیم التربیة وزارة وأعمال نشاطات

 ممارسة لدیهم الجنوب یمقلإ و  ،الوزارة مركز في العاملین المبحوثین أن الدراسة أظهرت •
 یمقلإ في العاملین بالمبحوثین مقارنة ،الإداریة الرقابة في المساءلة بمجال أعلى

  . الشمال

 دورات عقد بضرورة الدراسة صتأو  الدراسة إلیها توصلت التي النتائج ضوء وفي
 في لالتداخ لتجنب موظف لكل وظیفي وصف وتحدید ،الرقابة وحدات في للموظفین تدریبیة
  .الأدوار

الثانویة واقع تفویض الصلاحیات لدى مدیري المدارس : "بعنوان) 2005الصغیر،(دراسة  - 8
 ."الحكومیة بمدینة الریاض

التعرف على واقع تفویض الصلاحیات لدى مدیري المدارس إلى هدفت الدراسة 
حیات، الثانویة الحكومیة بمدینة الریاض والمعوقات التي تحول دون تفویضهم تلك الصلا

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي معتمدا الاستبانة كأداة  الأهدافولتحقیق تلك 
  .مدیرا) 99(طبقها على جمیع أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددهم للدراسة، و 

  :النتائج التالیة إلىوتوصلت الدراسة 
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 .سطیفوضون صلاحیاتهم في التخطیط بدرجة أعلى من المتو  المدارسأن مدیري  •

 .الفني بدرجة متوسطة الإشرافیفوضون صلاحیاتهم في  المدارسأن مدیري  •

إن أهم المعوقات التي تعوق المدیرین عن تفویض صلاحیاتهم هي تلك المعوقات  •
والتنظیمیة مثل ضعف نظم الحوافز والتدریب والرقابة الإداریة التي تعود للمواقف 

 .والإشراف

بین وجهات نظر أفراد مجتمع الدراسة إزاء أبعاد لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  •
  .  معوقات تفویض الصلاحیة لدى مدیري المدارس

 في محافظات الغوث وكالة مدارس مدیري عند السلطة تفویض" :بعنوان (2004) ذیاب دراسة -9
  ."المعلمین نظر وجهة من فلسطین شمال

 في الغوث وكالة مدیري مدارس عند السلطة تفویض مستوىلى ع التعرفإلى  هدفت
 الوصفي المنهج المعلمین، واستخدم الباحث نظر وجهة من فلسطین شمال محافظات
ومعلمة، ومن أهم  معلما (187) الدراسة وبلغت عینة كأداة للدراسة، ستبانةالاو  التحلیلي،

  :النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

والواجبات  التربویة توالواجبا الإداریة الواجبات في السلطات تفویض مستوى أن •
مستوى  كان فقد الاجتماعیة الواجبات مجال أما متوسطة، كانت الكلیة والدرجة، الفنیة

  .مرتفعًا فیه التفویض

الغوث  وكالة مدارس مدیري لدى السلطة تفویض في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد •
 .ینالمعلم ولصالح، الجنس لمتغیر تعزى فلسطین شمال محافظات في الدولیة

 وكالة مدارس مدیري لدى السلطة تفویض في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا •
 .المدرسة في الشعب عدد لمتغیر تعزى الغوث الدولیة

 وكالة مدارس مدیري لدى السلطة تفویض في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا •
 .الخدمة سنوات لمتغیر تعزى الغوث الدولیة

 مدارس وكالة مدیري لدى السلطة تفویض في ائیةإحص دلالة ذات فروق توجد لا •
  .العلمي المؤهل لمتغیر تعزى الدولیة الغوث
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المركزیة واللامركزیة في الإدارة التربویة في فلسطین " : بعنوان )(2004 منصور دراسة -10
  ."فة الفلسطینیةمن وجهة نظر مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة في محافظات شمال الض

وجهة نظر مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة في محافظات لى ع رفالتعإلى هدفت 
، شمال الضفة الفلسطینیة حول نمطي المركزیة واللامركزیة في الإدارة التربویة في فلسطین

القرارات المتعلقة ببعض المهام  تخاذوذلك من خلال معرفة المستویات المرغوب فیها لدیهم لا
وبلغت ، واعتمد المنهج الوصفي المسحي، كأداة للدراسة بانةستالاالتربویة، واستخدم الباحث 

  : ومن أهم نتائج الدراسة، مدیرا ومدیرة )277(عینة الدراسة 

  .)78.6(ن توجه مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة هو توجه لامركزي بنسبة أ •
اختار مدیرو ومدیرات المدارس الحكومیة في محافظات شمال الضفة الفلسطینیة  •

القرارات المتعلقة بمجالات الإدارة  تخاذلا ؛المدرسة كمستوى مرغوب فیه مستوى
 . وبتعزز هذه الاختیارات لنمط الإدارة التربویة اللامركزیة عند اعتبارها معا، التربویة

 مكاتب والأهمیة في الواقع بین السلطة تفویض ممارسة" :بعنوان(2002)  البركاتي دراسة -11
  ". المكرمة كةم بمدینة التربوي الإشراف

 السلطة لتفویض الإشراف التربوي مدیرات ممارسة واقع درجة عن الكشفإلى  هدفت
 من كمأمول الممارسة أهمیة عن درجة الكشفإلى  ، كما هدفتنبمهامه للقیام لمشرفاتل

 مدیرات منعت التي والعوائق العوامل عن الكشف أیضا لىإ الدراسة، و  مجتمع أفراد نظر وجهة
 تم المسحي، كما المنهج الباحثة استخدمت لقدو ، ضالتفوی عملیة من تربويال الإشراف
 اعدده البالغ الدراسة وعینة، الأصلي المجتمع من لجمع المعلومات الاستقصاء أداة استخدام
 .المسح الشامل بطریقة اختیارهن تم وقد، وفنیة إداریة تربویة مشرفة  (234)

  : یلي ما الدراسة نتائج أهم من وكان

 الواقع بمكاتب في الإداري جانبها في ضعیفة الإجمالیة السلطة تفویض ممارسة نأ •
 .المكرمة مكة بمدینة البنات تعلیم بإدارة التربوي الإشراف

الواقع  في الفني جانبها في متوسطة الإجمالیة السلطة تفویض ممارسة أن وجد •
 .لمكرمةا مكة بمدینة البنات تعلیم بإدارة التربوي الإشراف بمكاتب

وبدرجة  ،الإداري الجانب في الإجمالیة السلطة تفویض بأهمیة الدراسة مجتمع یعتقد •
 .المكرمة مكة بمدینة البنات تعلیم بإدارة التربوي الإشراف بمكاتب عالیة

وبدرجة  ،الفني الجانب في الإجمالیة السلطة تفویض بأهمیة الدراسة مجتمع یعتقد •
 .المكرمة مكة بمدینة البنات تعلیم بإدارة بويالتر  الإشراف بمكاتب جدا عالیة
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 مدراء المدارس عند السلطة وتفویض القیادة نمط" :بعنوان (2000) دویكات دراسة -12
  ".المعلمین نظر وجهة من فلسطین شمال محافظات في الحكومیة

المدارس  مدراء عند السلطة وتفویض ،النمط القیادي السائدلى ع التعرفإلى  هدفت
كأداة  ستبانةالا واستخدم التحلیلي، الوصفي المنهج واستخدم الباحث، لحكومیةا الثانویة
 إلیها توصلت التي النتائج ومن أهم ومعلمة، معلما (362)  ةالدراس عینة وبلغت للدراسة،
  :یلي ما الدراسة
 التربویة والواجبات والواجبات الفنیة الواجبات مجال في السلطة تفویض مستوى ظهور •

 فقد الطلبة للتفویض ودرجة الإداریة الواجبات مجال أما متوسطة، بصورة ةالاجتماعی
  .قلیلا فیها التفویض مستوى كان

 .التفویض مجالات وجمیع ،الدیكتاتوري النمط من سلبیة ةارتباطی ذات فروق توجد •
 وجمیع مجالات، والدبلوماسي الدیمقراطي النمط من یجابیةإ ةارتباطی ذات فروق توجد •

  .التفویض

  : الأجنبیة الدراسات
المعلمین  من قبل وتفویض السلطة التمكین تصورات : "بعنوان) Weshah, 2012(دراسة  - 1

  ."دراسة مقارنة ..والأردنیة الأسترالیة في المدارس
 

The Perception of Empowerment and Delegation of Authority by Teachers in 

Australian and Jordanian Schools: A Comparative Study. 

 من وجهة نظر المعلمین وتفویض السلطة ،المعلمین تمكین استكشافإلى  هدفت هذه

 ل الاستبیانوقد استخدم الباحث المنهج الوصفي من خلا ،والأردنیة الأسترالیة المدارس في

 دنفي الأر  المدارس في امعلم 188من تكونت عینة الدراسة و  ،الباحث تم تطویره من قبل الذي

في كل  المعلمین النتائج أن كشفتو  ،الاختلافات لتحدید الإحصاء الوصفي تم إجراء .وأسترالیا
 تمكین أن، و بصورة معتدلة وتفویض السلطة لتمكینل ینظر الأسترالیةالمدارس الأردنیة و  من

 مركزي في المدارس السلطة تفویضأن و  ،الأردنیینالمعلمین   أعلى من الاسترالیین المعلمین
إلى  تعزى فروق ذات دلالة عدم وجودإلى  ة على ذلك، أشارت النتائجو علا. في كلا البلدین

  .المدارسفي   بشكل مستقل التي اتخذتو  ،والخبرة و التأهیل :المتغیرات
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 لدى والرضا الوظیفي الصلاحیات تفویض بین العلاقة ":بعنوان) Hung.J )2006دراسة  - 2
 ".تایوان في هسینقو أك بمنطقة العلیا المدرسة معلمي

  

A correlational study between junior high school teacher empowerment and 

job satisfaction in Kaohsiung area of Taiwan. 

 لمعلمي والرضا الوظیفي الصلاحیات تفویض بین العلاقة على التعرفإلى  هدفت
 والدراسة الدراسة المسحیة طریقتي امباستخد تایوان في هسینقو اك بمنطقة العلیا المدرسة

من  (410) الدراسة عینة وبلغت، كأداة للدراسة ستبانةالاواستخدم الباحث ، الارتباطیة
  .اتمعلمالو ین معلمال

  :یلي ما الدراسة إلیها توصلت التي النتائج أهم ومن
 جةوالدر  لصلاحیاتا تفویض مقیاس في الكلیة الدرجة بین إحصائیا دالة علاقة وجود •

 .الوظیفي الرضا مقیاس في الكلیة
 والأبعاد الثلاثة الوظیفي الرضا مقیاس في بالأمان الخاص البعد بین علاقة وجود عدم •

 .والاستقلالیة الوظیفي الوضع الوظیفي، التطور) الصلاحیات تفویض( لمقیاس
 المؤهل العلمي من لكل تعود الصلاحیات تفویض في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود •

 .الجنسو 

  )(Davis & Wilso. 2000 دراسة دیفیز وویلسون -3
أثر تفویض السلطة من قبل مدیر المدرسة على دافعیة المعلمین ورضاهم ": بعنوان

  ."الوظیفي
  

" Principals' Efforts to Empower Teachers: Effects on Teacher Motivation and 
Job Satisfaction and Stress" 

ومعلمة، وكانت أدوات  معلما) 660(ومدیرة، و دیرام) 57(سة من وتكونت عینة الدرا
  Tymonوأداة تایمون  )  pep( أداة لقیاس سلوك المدیر في التفویض  :الدراسة مكونة من

  .في قیاس الرضا الوظیفي والضغط والدافعیة

و قد أظهرت الدراسة وجود علاقة هامة بین تفویض السلطة والدافعیة، فكلما زاد 
  :لیها الدراسةإمن أهم النتائج التي توصلت ، و ض السلطة زادت دافعیة المعلمین للعملتفوی

مع الدافعیة  ایجابیا الدیموقراطیة المتمثلة في المشاركة في صنع القرار ترتبط الإدارةأن  •
  .نحو العمل
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  : التعقیب على الدراسات السابقة

  : من خلال استعراض الدراسات السابقة یتضح ما یلي

  : جه الاتفاقأو 
  :وأهدافها الدراسة بموضوع یتعلق ما -أ

مثل دراسة  السلطة تفویض موضوع في السابقة الدراسات معظم مع الحالیة الدراسة اتفقت
 )2009، أبو معمر(، )2010، أبو وطفة(، 2011)، حرب( ،)2012، السحباني( :كل من

، )2004، ذیاب( ،)2005 الصغیر،( ،)2004، منصور(، 2007)، الحربي(، )2007، شلایل(
حیث  )Hung ،2006(، Davis & Wilso. 2000)(، 2000)، دویكات(، 2002)، البركاتي(

  . التفویض من جوانب متعددة تناولتا إنه
  :الدراسة منهج حیث من - ب

 للمنهج الوصفي توظیفها حیث من السابقة الدراسات معظم مع الحالیة الدراسة اتفقت
  ، )2010، أبو وطفة(، 2011)، حرب(، )2012،السحباني( :منالتحلیلي مثل دراسة كل 

، منصور( ،)2005الصغیر،( ،2007)، الحربي(، )2007، لشلای( ،)2009، أبو معمر(
  .2000)، دویكات( ،)2004، ذیاب(، )2004

  :الدراسة أداة حیث من -ج

 دراسة السابقة مثل الدراسات من العدید مع ستبانةالا أداة باستخدامها الحالیة الدراسة اتفقت
 )2007، الحربي(،)2010، لحلوا(،)2010، أبو وطفة(، 2011)، حرب(، )2012، السحباني(
 & 2006(، Davis، (Hung.j ،)2000 ،تدویكا( ،)2005الصغیر، ( ،)2007، شلایل(

Wilso. 2000)(.  
  :وعینتها الدراسة مجتمع حیث من -د

 لدراسة منا عینة اعتماد حیث من بقةالسا الدراسات بعض مع الحالیة الدراسة اتفقت
، دویكات) (2004، منصور ( ،2004)، ذیاب2007) ( ،شلایل (دراسة مثل الأصلي المجتمع
2000(، )Hung.J ،(2006،Davis & Wilso. 2000)(.  

  : جه الاختلافأو 
  :الدراسة منهج حیث من -أ
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 2002)، البركاتي( مع اختلفت الدراسة الحالیة من حیث توظیفها للمنهج الوصفي التحلیلي
   .حیث استخدم المنهج المسحي

  .التجریبي المنهج استخدم الذي )Hung ،2006(ومع 
  :الدراسة أداة حیث من - ب

 دراسة  :مثل الدراسات السابقة بعض مع ستبانةالا أداة باستخدامها الحالیة الدراسة اختلفت
  .الاستقصاء أداة الباحثة استخدمت حیث )2002، البركاتي(

  :وعینتها الدراسة مجتمع حیث من -ج

 للدراسة المجتمع الأصلي اعتمادها في السابقة الدراسات بعض مع الحالیة الدراسة اختلفت
 ودراسةتمدت المعلمین، التي اع) 2012 ،السحباني(دراسة : مثل لضرورته أو لصغره إما
  . المشرفین التي اعتمدت 2002)، البركاتي(

  : قة بالأداءالدراسات المتعل :ثانیاً 
  :الدراسات العربیة -
الأساسي  التعلیم مدارس لمدیري الوظیفيالأداء  واقع"  :بعنوان) 2012(دراسة المسوري  .1

  ."والمعلمین المدیرین نظر وجهة من

 الشق مدارس لمدیري الوظیفيالأداء  فاعلیة مدى على التعرفإلى  الدراسة هذه هدفت
 الكشف وكذلك، ومدیریها المدارس تلك معلمي نظر هةوج وبحسب ،الأساسي التعلیم من لو الأ
 المدیرین بین أي – وتدریس، إدارة( العمل متغیر وفقاً لطبیعة الإجابات بین الفروق دلالة عن

 أهداف تحقیق ولأجل، المدارس لمدیري الوظیفيالأداء  فعالیة مدى تقریر في )والمعلمین
 صدقها التأكد من تم المدارس لمدیري الوظیفيداء الأ لقیاس )الاستبیان(أداة  أعدت فقد الدراسة
 معلماً ) ١٧٥ (و رامدی )٣٥( من تكونت سةراالد مجتمع من عینة على وزعت ثم، وثباتها

 : الآتیة للنتائج سةراالد توصلت ومعلمة، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وقد

 والمتوسط الضعیفالأداء  بین یفیةالوظ لمهماتهم المدارس لمدیريالأداء  مستوى تنوع •
 . العینة أفراد وجهة نظر وبحسب ،والعالي

 المدیرین إجابات بین) ٠.٠٥(مستوى  عند إحصائیة دلالة ذات فروق توجدلا  •
  . لمهماتهم المدیرین أداء طبیعة حول الآراء تقارب على مما یدل ؛والمعلمین



)80( 
 

للعاملین  الوظیفيالأداء في وعلاقته بالاغتراب الوظی:" بعنوان) 2011(دراسة أبو سلطان  .2
 ."في وزارة التربیة والتعلیم العالي في قطاع غزة

الوظیفي للعاملین في الأداء وعلاقته ب ،الاغتراب الوظیفيلى ع التعرفإلى هدفت 
واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي، واستخدمت ، غزة قطاعالمؤسسات الحكومیة في 

، موظفاً إداریاً ) 755(مجتمع الدراسة  لیة ،وبلغو یسة في جمع البیانات الأكأداة رئ ستبانةالا
ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها ، %)40(بنسبة  موظف إداري) 302(وبلغت العینة 

   :الدراسة

الوظیفي والعاملین الأداء هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الاغتراب الوظیفي و  •
  . یة والتعلیم في قطاع غزةالإداریین في وزارة الترب

علاقة الموظف بالإدارة المباشرة، علاقة الموظف، ظروف (هناك علاقة بین كل من  •
الوظیفي للعاملین الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم في قطاع الأداء وبین  )العمل

  :ومن توصیات الدراسة، غزة

والتوجیه  ،ستعانة بالتدریبالاإلى  بالإضافة ،الاهتمام بتوزیع التخصصات في العمل •
  .والتحفیز المعنوي ،ومراعاة التقدیر ،المستمر لرفع مستوى أداء العاملین

 أداء العاملین تحسین في والمعنویة المادیة الحوافز ثرأ" :بعنوان )2010(دراسة الجساسي  .3
  ." عمان بسلطنة التربیة والتعلیم وزارة في

 التربیة بوزارة للعاملین تقدم التيوأثرها دیة الما الحوافز أهملى ع التعرفإلى وهدفت 
 الإحصائیة الناحیة من واضحة فروق هناك كانت إذا ما على لتعرف، واعمان بسلطنة والتعلیم

 تكونیو  .والوظیفیة الشخصیة متغیراتهم حسب الدراسة تساؤلات حول المبحوثین راءآ في
 على والتعلیم التربیة لوزارة التابعة لعامةا التعلیمیة المدیریات في العاملین من الدراسة مجتمع
 حیث، فرداً  (1152) عددهم بلغ وقد ،وموظفین أقسام رؤساء من التعلیمیة المناطق مستوى

 في والموظفین ،الأقسام رؤساء من (290) بلغت طبقیة عشوائیة عینة باختیار الباحث قام
 لجمع ستبانةالا واستخدم، یليالتحل الوصفي المنهج الباحث ستخدموا. المذكورة المدیریات
 : ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة، الدراسة مفردات من البیانات

 أفراد اتجاهات في أقل ف (0.05) مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم •
 التربیة وزارة في العاملین داءأ تحسین في والمعنویة المادیة الحوافز أثر حول الدراسة

 التعلیمي والمستوى الاجتماعیة ةوالحال العمر متغیر (باختلاف عمان بسلطنة تعلیموال
 . )الوظیفي والمسمى
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 أفراد اتجاهات بین أقل ف (0.01) مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق وجود •
 – ظفار – الداخلیة – الظاهرة( في العاملین الدراسة وأفراد مسقط في العاملین الدراسة
 وزارة في العاملین أداء تحسین في المعنویة ثر الحوافزأ حول) البریمي لشما الباطنة
 – الداخلیة – الظاهرة( في العاملین الدراسة أفراد لصالح عمان بسلطنة والتعلیم التربیة
  ).البریمي شمال الباطنة – ظفار

ر مدیري مدارس محافظة القریات بمعایی التزامدرجة ": بعنوان )2010( دراسة الرشیدي .4
  ."للمعلمین من وجهة نظرهم ومن وجهة نظر المعلمین الوظیفيالأداء تقویم 

درجة التزام مدیري المدارس في محافظة القریات التعلیمیة لى ع تعرفالإلى هدفت 
ومعرفة إذا ما كان  ،من وجهة نظرهم ووجهة نظر المعلمین الوظیفيالأداء بمعاییر تقویم 

الأداء ي مدارس محافظة القریات التعلیمیة بمعاییر تقویم هناك اختلاف في درجة التزام مدیر 
) 900(ومدیرة و مدیراً ) 150(تكونت عینة الدراسة من و ، الوظیفي باختلاف متغیرات الدراسة

   :ومن أهم نتائج الدراسة، كأداة ستبانةالاواستخدم الباحث  ،ومعلمة معلم

  .ت الدراسة كان تقدیرها مرتفعاً جمیع مجالا •

في درجة التزام مدیري المدارس في ) α ≥، 05(إحصائیة عند  ةذات دلال فروق وجود •
 فيهة نظرهم تعزى لمستوى المدرسة من وجالأداء محافظة القریات بمعاییر تقویم 

  .مجالي الصفات الشخصیة والعلاقات لصالح مستوى المدرسة الثانوي

هة نظر المعلمین دالة إحصائیاً في درجة التزام مدیري المدارس من وج فروق وجود •
، ولمستوى المدرسة الإناثتعزى للنوع الاجتماعي على جمیع مجالات الدراسة لصالح 

   .ولصالح مستوى المدرسة الثانوي ،الوظیفي والصفات الشخصیةالأداء مجالي  في

إحصائیة في درجة التزام مدیري المدارس تعزى لمتغیر  ةفروق ذات دلال وجود •
  .الوظیفة ولصالح المدراء

إحصائیة في درجة التزام المدراء من وجهة نظرهم تعزى  ةفروق ذات دلال لا توجد •
   .والمستوى التعلیمي الاجتماعي الجنسلمتغیرات 

من وجهة نظر المعلمین تعزى لمتغیر  ینر یفي درجة التزام المد قفرو  لا توجد •
  .المستوى التعلیمي
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دراسة "الأداء قرارات على تطور أثر استخدام مساندة ال": بعنوان )2009(دراسة رمضان  .5
  ."محافظات قطاع غزة  -تطبیقیة على وزارة التربیة والتعلیم 

في وزارة التربیة الأداء معرفة أثر نظم مساندة القرارات على تطویر إلى  الدراسةهدفت 
موظفا یعملون في الوظائف ) 230(وتكونت عینة الدراسة من ، محافظات غزة –والتعلیم 

  : ومن أهم نتائج الدراسة، )%81(نسبة الإشرافیة ب

   .وجود أثر لنظم مساندة القرارات على تطویر الأداء •
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات المبحوثین في قطاع غزة لأثر نظم  •

 –المسمى الوظیفي  –العمر (تعزى لمتغیرات الأداء مساندة القرارات على تطویر 
   .)الخبرة

التخصص  –المؤهل العلمي  – (دلالة إحصائیة تعزى لمتغیرات توجد فروق ذات  •
    .)عدد الدورات –المنطقة  –العلمي 

الأداء نظام الحوافز والمكافآت وأثره في تحسین " :بعنوان): 2007(دراسة العكش  .6
 ."السلطة الفلسطینیة في قطاع غزةالوظیفي في وزارات 

الأداء وأثره في تحسین  ،افآتدور نظام الحوافز والمكلى ع التعرفإلى  هدفت
وزارات السلطة الفلسطینیة في قطاع غزة وذلك من خلال دراسة نظام الحوافز  الوظیفي في

 ،اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، و الحكومي، وتقییم مدى فعالیته وأثره على الأداء
من مجتمع ) %11(بنسبة موظفاً ) 368(وبلغت عینة الدراسة ، كأداة للدراسة ستبانةالاواستخدم 

  : ومن أهم النتائج ما یلي، الدراسة

هناك أثر ضعیف لفعالیة نظام الحوافز والمكافآت في تحسین أداء العاملین في  •
  .الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة

  .كأساس لمنح الحوافزالأداء الإدارات العلیا في الوزارات لا تربط بین نتائج تقییم  •
  .نح الحوافز والمكافآت، وذلك أثر سلباً على أداء الموظفیننصاف في مإوجد یلا  •

الوظیفي لمدیري المدارس وعلاقته بالسلوك الأداء " :بعنوان )2004(دراسة محروس  .7
عمان من وجهة نظر مدیري في ظفار / الإداري للقیادات التربویة بمدیریة التربیة والتعلیم م

  ."المدارس

داري للقیادات التربویة في المدیریة العامة للتربیة السلوك الإ لىع التعرفإلى هدفت 
 ،الوظیفي لمدیري المدارس الحكومیةالأداء وعلاقته ب ،سلطنة عمان - والتعلیم بمحافظة ظفار

عدد سنوات –المؤهل العلمي  –المرحلة الدراسیة( :وبیان علاقة كل من المتغیرات المستقلة
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بالمدیریة العامة للتربیة  -لدى القیادات التربویة لدى عینة الدراسة بالسلوك الإداري )الخبرة
الأداء وبیان أثـر السلوك الإداري لدى القیادات التربویة على ، والتعلیم في محافظة ظفار

ولقد استخدم ، سلطنة عمان -الوظیفي لعینة الدراسة في المدارس الحكومیة في محافظة ظفار
ن من جمیع مدیري المدارس الحكومیة  فقد أما مجتمع الدراسة، كأداة ستبانةالاالباحث  تكوَّ

سلطنة عمان، وقد شملت عینة الدراسة  - التابعة للمدیریة العامة للتربیة والتعلیم بمحافظة ظفار
   :ومن أهم نتائج الدراسة، حجمه جمیع أفراد مجتمع الدراسة نظرا لصغر

ى أدائهم الوظیفي وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقییمات مدیري المدارس لمستو  •
ومستوى  الإنسانیةعند ممارسة القیادات التربویة للسلوك الإداري المهتم بالعلاقات 

ولصالح  ،أدائهم الوظیفي عند ممارسة القیادات التربویة للسلوك الإداري المهتم بالعمل
  .مدیري المدارس

دائهم أ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقییمات مدیري المدارس لمستوى •
 أو الإنسانیةالوظیفي عند ممارسة القیادات التربویة للسلوك الإداري المهتم بالعلاقات 

 ،)المؤهلات العلمیة أو ،المرحلة الدراسیة،سنوات الخبرة(:تبعاً لمتغیرات الدراسة العمل
  .وهذا یعني أنّ هذه الفروق لیست جوهریة

لدى القیادات  – الإنسانیةات إنّ معاملَ ارتباط السلوك الإداري المهتم بالعلاق •
، أعلى من معامل ارتباط السلوك ]0.93[الوظیفي لمدیري المدارس الأداء ب - التربویة

الوظیفي لمدیري المدارس الأداء ب - لدى القیادات التربویة –الإداري المهتم بالعمل 
، وهذا یعني أن علاقة الارتباط بین السلوك الإداري المهتم بالعلاقات ]0.89[
الوظیفي أعلى من علاقة الارتباط بین السلوك الإداري المهتم الأداء و  ،لإنسانیةا

 .الوظیفي لمدیري المدارس الحكومیةالأداء بالعمل للقیادات التربویة ب

 
 نظر وجهة من المدرسة لمدیر الوظیفيالأداء  تقویم: "بعنوان) 2003( دراسة قواسمة .8

  ."المعلمین

، المدرسة تلك في المعلمین قبل من المدرسة لمدیر يالوظیفالأداء  تقویم استهدفت
 المدارس في یعملون ومعلمة معلما) 432( ومن ،ومدیرة مدیراً ) 33( من الدراسة عینة وتألفت

، 2002/ 2001 الدراسي للعام البحرین دولة في الحكومیة الإعدادیة والمدارس الابتدائیة
 كأداة ،والمعلمات المعلمین من الدراسة نةعی على استبانة تطبیق خلال من البیانات جمعتو 

   :ما یلي النتائج وأظهرت، الغرض هذال صممت
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 المستوى دون قیمة بلغ المدارس ومدیرات مدیري لعینة الوظیفيالأداء  مستوى أن •
  .بقلیل المتوقع

 بین أو ،والمدیرات المدیرین بین الوظیفيالأداء  مستوى في جوهري قر ف یظهر لم •
  .الإعدادیة المدارس ومدیرات ومدیري ،الابتدائیة المدارس ومدیرات مدیري

 المدارس ومدیرات لمدیري الوظیفيالأداء  مستوى في جوهریاً  فرقاً  النتائج ظهرتأ •
   .والمدرسة  متغیر بین للتفاعل تبعا والإعدادیة ،الابتدائیة

  :لدراسات الأجنبیةا
تقویم السلطة التقدیریة في وریة الإدا دور الحوافز: " بعنوان )Agarwal 2009(دراسة  .1

  " .الأداء
"Role of managerial incentives and discretion in hedge fund performance." 

 وعدم الإداریة، والحوافز الأداء تمویل حدود إیضاحعن  البحثإلى  ت الدراسةهدف
 ،الأداء تحدید في ختیارالا وحریة الأداء تحدید في التقید وعدم أفضل، مع أداء وترافقها تقیدها
 تتفق اإداری مفضلة حوافز اتفاقیة بواسطة یكونالإداریة  الحوافز من بمزیدالأداء  تحدید أن على
 وكان المتمیز،الأداء  توضح بالضرورة لیس الحوافز نفقات نسبة معدل المتمیز، وأنالأداء  مع
  :ما یلي النتائج أهم من

 التبادلي،الذي بالتمویل مقارنة ممیزة تعاقدیة ترتیبات تشملالأداء  تمویل حدود أن  •
 .الأجل طویل مالي لتوظیف والحاجة الأداء، أساس على الحوافز نفقاتل یحم

 .أفضل أداء عنه ینتجالإداریة  الحوافز ظل فيالأداء  تمویل أن •

 للأداء الصحیح الإداري المقیاس هو بالضرورة لیس الحوافز على النفقات معدل أن •
 .الجید

لویات و بالأ  تعریف-المدرسة لتحسین النظم منهج"  :بعنوان )Collier ،2005(سة درا .2
 ."المرتفعالأداء  ذات للمدارس تحسیني كإطار معاییر الجودة باستخدام التربویة

A systems Approach to School Improvement: The Identification and 

Prioritization of Core Educational Processes Using the Baldrige Quality 

Criteria as an Improvement. 

 (.T.Q.M)نظریة  باستخدام التربویة العملیات لویاتأو  تحدیدإلى  الدراسة هدفت
في  العوائق على التغلب أجل من وذلك التربیة، في للجودة بالدریج معیار على بالاعتماد
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وقد استخدم الباحث ، التعلیمیة المنطقة وىمست على التربویة القیادات مقابلة تمت حیث.الأداء
 :أنلى ع النتائج المنهج الوصفي التحلیلي، ودلت

 على العلیا القیادة التزام وإن التنظیمي، التطویر في مهم مدخل) بالدریج نموذج(
 بالتدریب الالتزام ضرورة على هنا التأكید لتنفیذ معاییر الجودة، وتم المنطقة ضروري مستوى

  .الجودة فلسفة لتبني للمنظمة لمستویاتا جمیع في

مدیرو المدارس الذین یستطیعون قیادة  :بعنوان )Dufour ،Richard P. )2004دراسة  .3
  .مجتمعات تعلیمیة متخصصة

Principals who can lead professional learning communities. 

 فياملین معهم اشتراك الع فياحتیاجات المدیرین الراغبین لى ع التعرفإلى  هدفت
لیتمكن من  ؛یجب أن یتصف بها المدیر التيوالتعرف على أهم الكفاءات  ،أداء مهام وظائفهم

یتم بها اشتراك  التيوالكیفیة  القرار، اتخاذوالتعرف على كیفیة  التنمیة الوظیفیة للعاملین معه،
   .هاتخاذصنع القرار و  فيالعاملین 

   :النتائج التالیةإلى  وتوصلتنة وقد استخدمت الدراسة المقابلة المقن

  . تحسین أداء المدیر فيكفایة بعینها یمكن أن تسهم إلى  صعوبة التوصل  •

   .تفویض السلطةفي من أفضل الكفایات لتحسین أداء المدیر واشتراك العاملین  •

ها نخرى حاسمة تفرض أسئلة للإجابة عأن یتبع القرار بتفویض السلطة قرارات أ ینبغي •
   .حلهاومشكلات ل

  .الأداء فيالمدرسة كنوع من المشاركة  فيتنمیة الرقابة الذاتیة لدى المدیر والعاملین  •
تحسین أدائها من خلال المدرسة و  فعالیة نحو"  :بعنوان) Singh ،Segit )2002دراسة  .4

 "دول العالم الثالث في القیادة المدرسیة

Towards school effectiveness and improvement through school 

leadership in a Third World Country. 

، ا زیادة فاعلیة المدرسةشأنهمن  التيالتعرف على الأسالیب الحدیثة إلى  تهدف
ماط القیادیة القادرة على قیادة لأنالتعرف على اإلى تهدف  كما، الوظیفيالأداء والمؤثرة في 

كما  .دولة من دول العالم الثالث فيوذلك  ،الإدارة فيواستخدامها للأسالیب الحدیثة  ،المدرسة
المدرسة الثانویة ،وما یسفر عنه تطویر  فيمهام المدیرین، ومهاراتهم  تناولإلى  تهدف الدراسة

   .الناتج عن تطویر الأداء الوظیفيتلك المهام من تحقیق الرضا 
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من  )22(إلى  الاستبیان الموجه تواستخدم ،الوصفيالمنهج  وقد استخدمت الدراسة
  . 2001یولیو  فيالحلقات التدریبیة  االمدارس الثانویة القومیة الذین حضرو  مدیري

   :النتائج الآتیةإلى  وقد توصلت الدراسة

 ،مثل القیادة المدرسیة ،الممارسات الإداریة فيتطویر مهاراتهم  فيرغبة المدیرین  •
   .والإبداع والإشراف والتعاونوالتخطیط والتقویم 

لحساسیة تلك  ؛اختیار القیادات المسئولة عن المدارس الثانویة في التأنيضرورة  •
  . المرحلة

  .أدائهم فيوالثقة العاملین یزید من شعورهم بالرضا تطویر مهارات  •

  : التعقیب على الدراسات السابقة

  : من خلال استعراض الدراسات السابقة یتضح ما یلي

  : جه الاتفاقأو 
  :وأهدافها سةالدرا بموضوع یتعلق فیما :لاأو 

مثل دراسة  السابقة الدراساتمن  العدید مع الحالیة الدراسة اتفقتمن حیث الأهداف فقد 
، )2009، العجلة(، )2010، والعجلة، بحر(، 2011)، أبو سلطان( )2012، المسوري(: كل من

، )Agarwal.2007( ،)Collier.2005(وكذلك دراسة  ،)2004، محروس(، 2007)، العكش(
)Singh.2002(.  

  . لها للموضوع من زوایا عدة وعلائقیة بموضوعات أخرىو اولكنها اختلفت من حیث تن
  :الدراسة منهج حیث من :ثانیا

 للمنهج الوصفي توظیفها حیث من السابقة الدراسات معظم مع الحالیة الدراسة اتفقت
 )2010، جلةوالع، بحر(، )2010، الجساس( ،2011)، أبو سلطان( :التحلیلي مثل دراسة كل من

 ،)2004، محروس( ،2007)، العكش(، )2009، العجلة( ،2010) ،الرشیدي(
)Agarwal.2007( ،)Collier.2005(.  

  :الدراسة أداة حیث من: ثالثاً 

دراسة  السابقة مثل الدراسات من العدید مع ستبانةالا أداة باستخدامها الحالیة الدراسة اتفقت
، الرشیدي( )2010، والعجلة، بحر(، )2010، الجساس( ،2011)، أبو سلطان( :كل من
   )2004، محروس(، 2007)، العكش(، )2009، العجلة(، 2010)
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  :وعینتها الدراسة مجتمع حیث من :رابعاً 

 لدراسة منا عینة اعتماد حیث من السابقة الدراسات بعض مع الحالیة الدراسة اتفقت
 ،2010)، الرشیدي(، )2010، ساسالج(، 2011)، أبو سلطان( :دراسة مثل الأصلي المجتمع

  . والعینة من موظفیها حیث كان المجتمع من وزارة التربیة والتعلیم. )2004، محروس(

  :جه الاختلافأو 
  :الدراسة أداة حیث من :لاً أو 

 مثل الدراسات السابقة بعض مع ستبانةالا أداة باستخدامها الحالیة الدراسة اختلفت

  .الرزم الإحصائیة ستبانةالاإلى  خدم الباحث بالإضافةحیث است  2010)،قرواتي (:دراسة

  :وعینتها الدراسة مجتمع حیث من: نیاثا

 للدراسة المجتمع الأصلي اعتمادها في السابقة الدراسات بعض مع الحالیة الدراسة اختلفت
حیث تكون  ،)Singh.2002(، Dufour.2004)( ودراسة 2010)، قرواتي( :دراسة: مثل

، العجلة(، )2010، والعجلة، بحر( بینما دراسة كل من، من موظفي الجامعة المجتمع الأصلي
  . تكون المجتمع الأصلي من موظفي وزارات السلطة بصفة عامة، 2007)، العكش(، )2009

  :السابقة الدراسات من الباحث استفادة جهأو 
   .النظري الإطار وإثراء، الدراسة فكرة بناء •
 .ةللدراس المناسب المنهج اختیار •
 . الاستفادة من مراجع الدراسات السابقة •
 .المناسبة الدراسة أداة اختیار •
  .الدراسة هذه بنتائج السابقة الدراسات في النتائج بعض مقارنة •
 . استخدام الأسالیب الإحصائیة الملائمة •
 . تدعیم نتائج الدراسة بالدراسات السابقة •
  .والمقترحات التوصیات تقدیم •

  : الحالیةما تمیزت به الدراسة 
الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین الأداء الربط بین أهمیة تفویض السلطة وفعالیة  •

  .بمدیریات التربیة والتعلیم بمحافظات غزة
مما سینعكس إیجاباً  ؛ومؤثرة بحقل التربیة والتعلیم ،تطبیق البحث على عینة قیادیة مهمة •

 .على أداء هذا المجال الحیوي
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  رابعالفصل ال
  راءاتــــــــــة والإجـــــــــالطریق

 
  .منهج الدراسة !
  .مجتمع الدراسة !
 .عینة الدراسة !
  .أدوات الدراسة !
 .ستبانةالاصدق  !
 .ستبانةالاثبات  !
 .إجراءات الدراسة !
  .المعالجات الإحصائیة !
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  الفصل الرابع
  الطریقة والإجراءات

  : مقدمة
اتبعهــا الباحــث فــي تنفیــذ الدراســة، ومــن  هــذا الفصــل وصــفاً مفصــلاً للإجــراءات التــيیتنــاول 

ذلــك تعریـــف مـــنهج الدراســـة، ووصـــف مجتمـــع الدراســة، وتحدیـــد عینـــة الدراســـة، وإعـــداد أداة الدراســـة 
وثباتهـــا، وبیـــان إجـــراءات الدراســـة، والأســـالیب الإحصـــائیة التـــي  ،، والتأكـــد مـــن صـــدقها)ســـتبانةالا(

   .الإجراءاتاستخدمت في معالجة النتائج، وفیما یلي وصف لهذه 

  : منهج الدراسة
من أجل تحقیق أهـداف الدراسـة قـام الباحـث باسـتخدام المـنهج الوصـفي التحلیلـي، وهـو أحـد 

مشكلة محددة، وتصویرها كمیاً عن طریق  أوأشكال التحلیل والتفسیر العلمي المنظم لوصف ظاهرة 
لهــا وإخضــاعها للدراســات المشــكلة، وتصــنیفها وتحلی أوجمــع بیانــات ومعلومــات مقننــة عــن الظــاهرة 

  .)324: 2000ملحم، ( الدقیقة
الإداریــة درجــة ممارســة القیــادات (مــن خلالــه وصــف الظــاهرة موضــوع الدراســة حــاول فقــد 

الــوظیفي للمــدیرین والمشــرفین الأداء وعلاقتهــا بــ ،بمــدیریات التربیــة والتعلــیم لتفــویض الســلطة
والعملیـات التـي  ،والآراء التـي تطـرح حولهـا ،وناتهـاوتحلیـل بیاناتهـا وبیـان العلاقـة بـین مك) التربویین
  . والآثار التي تحدثها ،تتضمنها

  : مجتمع الدراسة
والبـــالغ  ،والمشـــرفین التربـــویین ،تكـــون مجتمـــع الدراســـة مـــن جمیـــع مـــدیري المـــدارس الثانویـــة   

  . مشرفاً تربویاً ) 195(مدیر مدرسة، و) 150( عددهم

  : عینة الدراسة
 :یةالعینة الاستطلاع  - أ

مــدیراً ومشــرفاً تربویــاً مــن العــاملین فــي وزارة التربیــة ) 30(تكونــت العینــة الاســتطلاعیة مــن 
والتحقـق  ة، وذلك بغرض تقنین أداة الدراسـةفي محافظات غزة من خارج أفراد العینة الأصلیوالتعلیم 

  .من صدقها وثباتها

 :العینة الأصلیة
مــن العــاملین  ینتربــویال ینمشــرفالو  یندیر مــمــن ال) 306(الدراســة الأصــلیة مــن  تكونــت عینــة

مـــن مجتمـــع البحـــث % 88.7م وبنســـبة 2013لعـــام  فـــي محافظـــات غـــزة فـــي وزارة التربیـــة والتعلـــیم
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اسـتبانات نظـرا لعـدم الـتمكن ) 9(حیث تم استبعاد عـدد  ،مدیرا ومشرفا تربویا) 345(الأصلي البالغ 
  :توضح ذلك تالیةلا جداولوالمن جمع بعضها وعدم صلاحیة البعض الآخر، 

  

  )4 - 1(جدول رقم 
   الجنس للمدیرین والمشرفین التربویین یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر

  النسبة المئویة  العدد  
 64.71 198  ذكر

 35.29 108  أنثى

 100 306  المجموع

  )4 - 2(جدول رقم 
  دیرین والمشرفین التربویینللم یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المؤهل العلمي

  النسبة المئویة  العدد  
 66.34 203 بكالوریوس 
 33.66 103 دراسات علیا

 100 306 المجموع

  )4 - 3(جدول رقم 
  للمدیرین والمشرفین التربویین یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المسمى الوظیفي

  النسبة المئویة  العدد  
 39.87 122 مدیر مدرسة

 60.13 184 مشرف تربوي

 100 306  المجموع
  
  )4 - 4(جدول رقم 

  للمدیرین والمشرفین التربویین یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر عدد سنوات الخدمة
  النسبة المئویة  العدد  

 15.03 46  سنوات 5من  أقل 
 21.24 65  سنوات  10-6من 

 63.73 195  سنوات  10أكثر من 
 100 306  المجموع
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  )4 - 5(جدول رقم 
  للمدیرین والمشرفین التربویین یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المنطقة التعلیمیة

  النسبة المئویة  العدد  
 16.99 52 شمال غزة
 18.30 56 شرق غزة
 21.24 65 غرب غزة
 15.36 47 الوسطى

 8.17 25 شرق خان یونس
 11.44 35 غرب خان یونس

 8.50 26 حرف
 100 306  المجموع

  
  : أدوات الدراسة

  .الوظیفيالأداء استبانة تفویض السلطة و استبانة : قام الباحث باستخدام أداتین وهما
  :تفویض السلطة استبانة: لاً أو 
  :ضمن الخطوات التالیة ستبانةالاتم بناء و 
وفــــي ضــــوء  وذلــــك بعــــد الاطــــلاع علــــى الأدب التربــــوي الحــــدیث الــــذي ســــبق أن عرضــــناه،    

الدراسـات السـابقة المتعلقــة بمشـكلة الدراسـة التــي تـم الاطــلاع علیهـا، وفـي ضــوء اسـتطلاع رأي عینــة 
معینـة، قـام الباحـث  امن المتخصصین عن طریـق المقـابلات الشخصـیة، التـي استخلصـنا منهـا أبعـاد

  : وفق الخطوات الآتیة ستبانةالاببناء 
 .ستبانةالامنها تم تحدید المجالات الرئیسة التي تتكون  -
 .صیاغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -
 ســتبانةالافقــرة موزعــة علــى مجــالات ) 50(لیــة التــي شــملت و فــي صــورتها الأ ســتبانةالاإعــداد  -

 .لیةو في صورتها الأ ستبانةالایوضح ) 1(والملحق رقم 
 .المشرف من أجل اختیار مدى ملاءمتها لجمع البیانات ىعل ستبانةالاعرض  -
 .لي حسب ما یراه المشرفأو بشكل  ستبانةالاتعدیل  -
اریة، بعضـهم أعضـاء هیئـة من المحكمین المختصین بالعلوم الإد) 17(على  ستبانةالاعرض  -

ووزارة التربیــة والتعلــیم، والملحــق رقــم  والأزهــر وجامعــة الأقصــى الإســلامیةالجامعــة  تــدریس فــي
 .یبین أعضاء لجنة التحكیم )2(

، وكذلك تـم ستبانةالامن فقرات  عددصى بها المحكمون تم حذف أو تي بعد إجراء التعدیلات ال -
فقـرة  )30(بعد صیاغتها النهائیة  ستبانةالاتعدیل وصیاغة بعض الفقرات، وقد بلغ عدد فقرات 
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لكــل فقــرة وزن مــدرج وفــق مقیــاس لیكــرت الخماســي حســب  يموزعــة علــى مجــالین، حیــث أعطــ
 :)4 - 6(رقم  الجدول التالي

 

  بدرجة قلیلة جداً   بدرجة قلیلة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبیرة  بدرجة كبیرة جداً   الاستجابة
  1  2  3  4  5  الدرجة

  

) 2(درجــة والملحــق رقــم ) 150-30(وبــذلك تنحصــر درجــات أفــراد عینــة الدراســة مــا بــین 
فقـــرة موزعـــة علـــى مجـــالین كمـــا  )30(فـــي صـــورتها النهائیـــة التـــي تتكـــون مـــن  ســـتبانةالایوضـــح 
  :)4 - 7(رقم  التالي الجدول یوضح

  عدد الفقرات  المجال  م
 15  القرارات اتخاذل المشاركة في والمجال الأ   1
 15  فعالیة التفویض المجال الثاني     2
  30  الدرجة الكلیة  

  

  : ستبانةالاصدق 

وقام الباحث بالتأكد  ،ما وضعت لقیاسه ستبانةالاأن تقیس فقرات : ستبانةالاویقصد بصدق 
  :بطریقتین تبانةسالامن صدق 

  : صدق المحكمین - 1

ـــــة علـــــى مجموعـــــة مـــــن أســـــاتذة جـــــامعیین مـــــن و فـــــي صـــــورتها الأ ســـــتبانةالاتـــــم عـــــرض  لی
المتخصصین ممـن یعملـون فـي الجامعـات الفلسـطینیة، حیـث قـاموا بإبـداء آرائهـم وملاحظـاتهم حـول 

، وكـذلك وضـوح بانةسـتالاكل مجال من مجالات إلى  ، ومدى انتماء الفقراتستبانةالامناسبة فقرات 
صیاغاتها اللغویة، وفـي ضـوء تلـك الآراء تـم اسـتبعاد بعـض الفقـرات وتعـدیل بعضـها الآخـر لیصـبح 

  .فقرة) 30( ستبانةالاعدد فقرات 

  : صدق الاتساق الداخلي - 2

على عینة استطلاعیة  ستبانةالابتطبیق  ستبانةجرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للا
اً ومشــرفاً تربویــاً، وتــم حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون بــین كــل فقــرة مــن فقــرات مــدیر ) 30(مكونــة مــن 

والدرجــة الكلیــة للمجــال الــذي تنتمــي إلیــه، وكــذلك تــم حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون بــین  ،ســتبانةالا
، وذلــــك باســــتخدام البرنــــامج ســــتبانةوالدرجــــة الكلیــــة للا ،ســــتبانةالادرجــــات كــــل مجــــال مــــن مجــــالات 

  ).SPSS(الإحصائي 
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  )4 - 8(دول ــــــالج
  القرارات والدرجة الكلیة لفقراته اتخاذالمشاركة في : لومعامل ارتباط كل فقرة من فقرات المجال الأ 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.01دالة عند  0.634  .یتقبل مقترحاتي لتطویر العمل 1

 0.01دالة عند  0.546 .ه العملرني في القرارات التي تتعلق بمسؤولیتي تجاو ایش 2

 0.01دالة عند  0.489  .یكلفني بأداء العمل المناسب لقدرتي ومهارتي 3

 0.01دالة عند  0.640 .یشجعني على إبداء الرأي في تخطیط العمل المستقبلي 4

 0.01دالة عند  0.671 .یبادر بتفویض السلطة لي بما لا یتعارض وسلطته 5

 0.01دالة عند  0.593 .اءات الخاصة حسب طبیعة العمل المطلوبیشركني في بعض اللق 6

 0.05دالة عند  0.363 .القرارات اتخاذظمة في لأنیتخطى القوانین وا 7

 0.01دالة عند  0.496 .جازنلإیحثني خلال الاجتماعات على توزیع العمل لضمان سرعة ا  8

 0.05دالة عند  0.450 .یتیح لي سلطة كافیة عند التفویض  9

 0.01دالة عند  0.734 .یستشیرني في بعض الأمور المتعلقة بالعمل الإداري  10

 0.01دالة عند  0.593 . یترك لي حریة اختیار ما یناسبني من أسالیب العمل  11

 0.01دالة عند  0.716  .یناقش النتائج المتوقعة قبل عملیة التفویض  12

 0.01دالة عند  0.703 .عملیة التفویض شطة التي یجب القیام بها قبللأنایعلمني   13

 0.05دالة عند  0.428  .یراعي قدراتي عند تكلیفي بالمهام والواجبات  14

 0.01دالة عند  0.473  .یمنحني الوقت الكافي لمناقشة تفاصیل مشكلات العمل  15

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة **
   0.361) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ند درجة حریة ر الجدولیة ع*

والدرجــة الكلیــة  ،معــاملات الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال یبــین الجــدول الســابق
، )0.05،0.01(لفقراتهـــــا، والـــــذي یبـــــین أن معـــــاملات الارتبـــــاط المبینـــــة دالـــــة عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة 

، وبـذلك تعتبـر فقـرات المجـال صــادقة )0.734-0.363(ومعـاملات الارتبـاط محصـورة بـین المـدى 
  .لما وضعت لقیاسه
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  )4 -  9(الجدول 
  والدرجة الكلیة لفقراته فعالیة التفویض :المجال الثانيمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 مستوى الدلالة رتباطمعامل الا  الفقرة م

 0.01ة عند دال 0.481 .المهمة التي یفوضني بها لإنهاءیمنحني الزمن الكافي  1

 0.01دالة عند  0.662 .لضعفامبینا نقاط القوة ونقاط الأداء یقدم لي التغذیة الراجعة عن  2

 0.01دالة عند  0.479 .المهام المشتركة لإنهاءمعي  بالتعاونیوصي زملائي  3

 0.01دالة عند  0.580 .یتابع تنفیذي للأعمال المفوضة لي 4

 0.01دالة عند  0.750 ).موظفین –معلمین (ملین معي یحثني على تفویض السلطة للعا 5

 0.01دالة عند  0.732 .یشجعني على الإبداع في العمل 6

 0.01دالة عند  0.877  .الفعلي والمأمولالأداء یجري مقارنات بین مستوى  7

 0.01دالة عند  0.610  .یشید بجهودي بعد إنجاز العمل بنجاح  8

 0.01دالة عند  0.528 .الإنسانیةت في زیادة العلاقات یؤمن بجدوى تفویض السلطا  9

 0.05دالة عند  0.397 .یتقبل أخطائي في الأعمال المفوضة  10

 0.01دالة عند  0.561 .یحافظ على فتح قنوات اتصال بیني وبینه دون قیود  11

 0.01دالة عند  0.630 .یوفر البیانات والمعلومات المتعلقة بأداء المهمات المفوضة  12

 0.01دالة عند  0.661  .جاز حول العمل المفوضنلإیطالبني عادة بتقریر ا  13

 0.05دالة عند  0.462 .یراعي تناسب الصلاحیات مع المسؤولیات المنوطة بي  14

 0.01دالة عند  0.760 .والفنیةالإداریة یحرص على تنمیة قدراتي   15

  0.463) = 0.01(لالة وعند مستوى د) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة **
   0.361) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة *

والدرجــة الكلیــة  ،معــاملات الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال یبــین الجــدول الســابق
، )0.01، 0.05(لفقراتـــــه، والـــــذي یبـــــین أن معـــــاملات الارتبـــــاط المبینـــــة دالـــــة عنـــــد مســـــتوى دلالـــــة 

، وبـذلك تعتبـر فقـرات المجـال صــادقة )0.760-0.397(الارتبـاط محصـورة بـین المـدى ومعـاملات 
  .لما وضعت لقیاسه

وللتحقق من صدق الاتساق الداخلي للمجالات، قام الباحث بحساب معاملات الارتباط بین 
والمجـــالات الأخـــرى، كـــذلك كـــل مجـــال بالدرجـــة الكلیـــة  ،ســـتبانةالادرجـــة كـــل مجـــال مـــن مجـــالات 

  .یوضح ذلك) 10(والجدول  ،ةستبانللا
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  )4 - 10(الجدول 
وكذلك مع  ستبانةوالمجالات الأخرى للا ستبانةالامصفوفة معاملات ارتباط كل مجال من مجالات 

  .الدرجة الكلیة

 
الدرجة 
 الكلیة

ل والمجال الأ 
 اتخاذالمشاركة في 
  القرارات

 المجال الثاني
فعالیة 
  التفویض

  1 0.894  القرارات اذاتخل المشاركة في والمجال الأ 

 1 0.648 0.920  فعالیة التفویض المجال الثاني

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة **
   0.361) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة *

لدرجــة الكلیــة وبا ،یتضــح مــن الجــدول الســابق أن جمیــع المجــالات تــرتبط ببعضــها الــبعض
تتمتـــع  ســـتبانةالا، وهـــذا یؤكـــد أن )0.01(ارتباطـــاً ذا دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى دلالـــة  ســـتبانةللا

  .بدرجة عالیة من الثبات والاتساق الداخلي
   :ستبانةالاثبات 

وذلـــك بعـــد تطبیقهـــا علـــى أفـــراد العینـــة  ،ســـتبانةالاأجـــرى الباحـــث خطـــوات التأكـــد مـــن ثبـــات 
  . ن، وهما التجزئة النصفیة ومعامل ألفا كرونباخالاستطلاعیة بطریقتی

  : Split-Half Coefficient  طریقة التجزئة النصفیة - 1
بطریقــة التجزئـة النصــفیة،  سـتبانةالاتـم اسـتخدام درجــات العینـة الاســتطلاعیة لحسـاب ثبــات 

لكــل مجــال نصــفین، الفقـرات الفردیــة مقابــل الفقــرات الزوجیــة إلــى  ســتبانةالاحیـث قــام الباحــث بتجزئــة 
، وذلك بحساب معامل الارتباط بین النصفین، ثم جرى تعدیل الطول باستخدام ستبانةالامن مجالات 

  :یوضح ذلك) 11(والجدول  ،معادلة سبیرمان بروان
  )4 - 11(الجدول 

ككـل قبـل  سـتبانةالاوكـذلك  ،سـتبانةالایوضح معاملات الارتباط بین نصفي كل مجال مـن مجـالات 
  .ل الثبات بعد التعدیلومعام ،التعدیل

 معامل الثبات بعد التعدیل الارتباط قبل التعدیل عدد الفقرات المجال
 0.803 0.801 15*  القرارات اتخاذل المشاركة في والمجال الأ 

 0.672  0.665 15*  المجال الثاني فعالیة التفویض
 0.786 0.649  30  الدرجة الكلیة

  .متساویینغیر  النصفین لأنتم استخدام معامل جتمان *
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 سـتبانةالا، وهذا یدل على أن )0.786(یتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات الكلي 
  .تطبیقها على عینة الدراسةإلى  تتمتع بدرجة عالیة من الثبات تطمئن الباحث

  : طریقة ألفا كرونباخ - 2
وذلــك وهــي طریقــة ألفــا كرونبــاخ،  ،اســتخدم الباحــث طریقــة أخــرى مــن طــرق حســاب الثبــات  

، حیـــث حصـــل علـــى قیمـــة معامـــل ألفـــا لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات ســـتبانةالالإیجـــاد معامـــل ثبـــات 
  :یوضح ذلك )12(ككل والجدول  ستبانة، وكذلك للاستبانةالا

  )4 - 12(الجدول 
  ككل  ستبانةوكذلك للا ستبانةالایوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات 

 كرونباخ معامل ألفا عدد الفقرات المجال
 0.820 15  القرارات اتخاذل المشاركة في والمجال الأ 

 0.879 15  المجال الثاني فعالیة التفویض
 0.906  30  الدرجة الكلیة

 سـتبانةالا، وهذا یدل على أن )0.906(یتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات الكلي 
لـى عینـة الدراسـة، ویعنـي ذلـك أن تطبیقهـا عإلـى  تتمتع بدرجـة عالیـة مـن الثبـات تطمـئن الباحـث

هذه الأداة لو أعید تطبیقها على أفراد الدراسة أنفسهم أكثر مـن مـرة لكانـت النتـائج مطابقـة بشـكل 
  .ها ثابتةبأنویطلق على نتائجها  ،كامل تقریباً 

  :الوظیفيالأداء  استبانة: ثانیاً 
  :ضمن الخطوات التالیة ستبانةالاولقد تم بناء 

لاع علــــى الأدب التربــــوي الحــــدیث الــــذي ســــبق أن عرضــــناه، وفــــي ضــــوء وذلــــك بعــــد الاطــــ    
الدراسـات السـابقة المتعلقــة بمشـكلة الدراسـة التــي تـم الاطــلاع علیهـا، وفـي ضــوء اسـتطلاع رأي عینــة 

معینـة، قـام الباحـث  امن المتخصصین عن طریـق المقـابلات الشخصـیة، التـي استخلصـنا منهـا أبعـاد
  : ت الآتیةوفق الخطوا ستبانةالاببناء 

 .ستبانةالاتم تحدید المجالات الرئیسیة التي تتكون منها  -
 .صیاغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -
 ،ســتبانةالافقــرة موزعــة علــى مجــالات ) 50(لیــة التــي شــملت و فــي صــورتها الأ ســتبانةالاإعــداد  -

 .لیةو في صورتها الأ ستبانةالایوضح ) 1(والملحق رقم 
 .ف من أجل اختیار مدى ملاءمتها لجمع البیاناتالمشر  ىعل ستبانةالاعرض  -
 .لي حسب ما یراه المشرفأو بشكل  ستبانةالاتعدیل  -
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اریة، بعضـهم أعضـاء هیئـة من المحكمین المختصین بالعلوم الإد) 17(على  ستبانةالاعرض  -
ووزارة التربیــة والتعلــیم، والملحــق رقــم  والأزهــر وجامعــة الأقصــى الإســلامیةالجامعــة  تــدریس فــي

 .یبین أعضاء لجنة التحكیم )3(
، وكذلك تـم ستبانةالامن فقرات  عددصى بها المحكمون تم حذف أو بعد إجراء التعدیلات التي  -

فقـرة  )32(بعد صیاغتها النهائیة  ستبانةالاتعدیل وصیاغة بعض الفقرات، وقد بلغ عدد فقرات 
الخماســي حســب  لكــل فقــرة وزن مــدرج وفــق مقیــاس لیكــرت يموزعــة علــى مجــالین، حیــث أعطــ

 :)4 - 13(رقم  الجدول التالي
 

  بدرجة قلیلة جداً   بدرجة قلیلة  بدرجة متوسطة  بدرجة كبیرة  بدرجة كبیرة جداً   الاستجابة
  1  2  3  4  5  الدرجة

  

) 2(والملحــق رقــم  ،درجــة) 160-32(وبــذلك تنحصــر درجــات أفــراد عینــة الدراســة مــا بــین 
فقـــرة موزعـــة علـــى مجـــالین كمـــا ) 32(تتكـــون مـــن  فـــي صـــورتها النهائیـــة التـــي ســـتبانةالایوضـــح 
  :)4 - 14(رقم  ا الجدول التاليهیوضح

  عدد الفقرات  المجال  م
 16  الوظیفيالأداء محددات ل والمجال الأ   1
 16  الوظیفيالأداء تقییم  المجال الثاني  2
  32  الدرجة الكلیة  

  : ستبانةالاصدق 
وقام الباحث بالتأكد  ،ما وضعت لقیاسه بانةستالاأن تقیس فقرات : ستبانةالاویقصد بصدق 

  :بطریقتین ستبانةالامن صدق 
  : صدق المحكمین - 1

ـــــة علـــــى مجموعـــــة مـــــن أســـــاتذة جـــــامعیین مـــــن و فـــــي صـــــورتها الأ ســـــتبانةالاتـــــم عـــــرض  لی
وملاحظـاتهم حـول  ،المتخصصین ممن یعملون في الجامعات الفلسـطینیة، حیـث قـاموا بإبـداء آرائهـم

، وكـذلك وضـوح سـتبانةالاكل مجال من مجالات إلى  ، ومدى انتماء الفقراتبانةستالامناسبة فقرات 
وتعـدیل بعضـها الآخـر لیصـبح  ،صیاغاتها اللغویة، وفي ضوء تلك الآراء تم اسـتبعاد بعـض الفقـرات

  .فقرة) 32( ستبانةالاعدد فقرات 

  : صدق الاتساق الداخلي - 2
على عینة استطلاعیة  ستبانةالابتطبیق  ستبانةجرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي للا

مــدیراً ومشــرفاً تربویــاً، وتــم حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون بــین كــل فقــرة مــن فقــرات ) 30(مكونــة مــن 
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والدرجــة الكلیــة للمجــال الــذي تنتمــي إلیــه، وكــذلك تــم حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون بــین  ،ســتبانةالا
، وذلــــك باســــتخدام البرنــــامج ســــتبانةلكلیــــة للاوالدرجــــة ا ،ســــتبانةالادرجــــات كــــل مجــــال مــــن مجــــالات 

  ).SPSS(الإحصائي 
  )4 - 15(الجدول 

  والدرجة الكلیة لفقراته الوظیفيالأداء محددات : لوالمجال الأ معامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة م

 0.01ة عند دال 0.885 .جاز العمل بكفاءةنلإأتحرى المهارة المهنیة   1

 0.01دالة عند  0.827 .أتحمل المسؤولیة كاملة عن أعمالي 2

 0.01دالة عند  0.870 . بنجاح أؤدي المهام الوظیفیة المفوضة إليَّ  3

 0.01دالة عند  0.720 .ظمة والقوانینلأنأقوم بأداء العمل الإداري وفقا ل 4

 0.01دالة عند  0.864  .والمدارسأستفید من الخبرات العملیة المتوافرة في المدیریة  5

 0.01دالة عند  0.875 .أشترك في الدورات والبرامج التدریبیة لتطویر أدائي 6

 0.01دالة عند  0.857 .الحدیثة في تطویر الأداءالإداریة أعتمد على الاتجاهات  7

 0.01دالة عند  0.881 . الوظیفيالأداء أستثمر كافة الموارد المتاحة أثناء   8

 0.01دالة عند  0.813 .تنمیة وتطویر أدائي الوظیفي علىتحفزني المكافآت   9

 0.01دالة عند  0.748 .جاز العملنلإقات الدوام الرسمي أو أعمل خارج   10

 0.01دالة عند  0.911  .أخطط مسبقا للأهداف في ضوء تحلیل بیئة العمل  11

 0.01دالة عند  0.919 . رأقوم بأداء الأعمال وفق جدولها الزمني دون تأخی  12

 0.01دالة عند  0.850 .أتقبل أي عمل جدید یسند لي  13

 0.01دالة عند  0.830 .أحدد المشكلات الوظیفیة التي تعترض العمل بشكل دقیق  14

 0.01دالة عند  0.873  .أنجز المهام الوظیفیة من خلال فریق عمل بعیدا عن الذاتیة  15

 0.01دالة عند  0.853 .مع العاملین والزملاء أشجع الاتصال والتواصل  16

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة **
   0.361) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة *

والدرجــة الكلیــة  ،معــاملات الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــال یبــین الجــدول الســابق
، ومعـــاملات )0.01(لـــة لارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مســـتوى داتهـــا، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الالفقر 
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، وبذلك تعتبر فقرات المجـال صـادقة لمـا وضـعت )0.919-0.720(الارتباط محصورة بین المدى 
  .لقیاسه

  )4 - 16(الجدول 
  لدرجة الكلیة لفقراتهوا الوظیفيالأداء تقییم  :المجال الثانيمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات 

 مستوى الدلالة رتباطمعامل الا  الفقــــــــــــــــــــرة م

 0.01دالة عند  0.778  .آخذ بملاحظات الإدارة العلیا لتحسین أدائي 1
 0.01دالة عند  0.794 .الجیدالأداء المختلفة لتحقیق الإداریة أنسق بین المستویات  2
 0.01دالة عند  0.762  .د تقییم العاملینعنالأداء أعتمد معاییر تقییم  3
 0.01دالة عند  0.781 . آخذ بعملیة التقییم الذاتي لأدائي عند تحدید الاحتیاجات 4
 0.01دالة عند  0.727  .أقوم بعملیة التقییم بموضوعیة 5
 0.01دالة عند  0.653 .تزداد دافعیتي للعمل عندما أرى تقدما في الأداء 6
 0.01دالة عند  0.776 .لین في أخطائهم كل على حدةأراجع العام 7
 0.01دالة عند  0.892 .أضع خطة علاجیة طارئة حسب ظروف العمل  8
 0.01دالة عند  0.871 . أطلع العاملین على نتائج تقییمهم  9

 0.01دالة عند  0.851  .القرارات اتخاذم البدائل المختلفة والمتاحة قبل أقی  10
 0.01دالة عند  0.792 .لضعف لدى العاملین بهدف تطویرهاأحدّد نقاط ا  11
 0.01دالة عند  0.847 . أعتمد على السجلات في عملیة التقییم  12
 0.01دالة عند  0.824 .أحدّد نقاط القوة لدى العاملین بهدف تعزیزها  13
 0.01دالة عند  0.801  .أتقبل ملاحظات العاملین معي حول أدائي  14
 0.01دالة عند  0.876 .مال العاملین كل حسب مهامهأتابع أع  15
 0.01دالة عند  0.893 .أشارك العاملین في تقییم الأداء  16

  0.463) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة **
   0.361) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة *

والدرجــة الكلیــة  ،ت الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات المجــالمعــاملا یبــین الجــدول الســابق
، ومعـــاملات )0.01(لفقراتـــه، والـــذي یبـــین أن معـــاملات الارتبـــاط المبینـــة دالـــة عنـــد مســـتوى دلالـــة 

، وبذلك تعتبر فقرات المجـال صـادقة لمـا وضـعت )0.893-0.653(الارتباط محصورة بین المدى 
  .لقیاسه
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داخلي للمجالات، قام الباحث بحساب معاملات الارتباط بین وللتحقق من صدق الاتساق ال
والمجــــالات الأخــــرى، كــــذلك كــــل مجــــال بالدرجــــة الكلیــــة  ســــتبانةالادرجــــة كــــل مجــــال مــــن مجــــالات 

  .یوضح ذلك) 4 - 17(والجدول  ،ستبانةللا
  )4 - 17(الجدول 
وكذلك مع  ستبانةوالمجالات الأخرى للا ستبانةالامصفوفة معاملات ارتباط كل مجال من مجالات 

  .الدرجة الكلیة

الدرجة  
 الكلیة

ل والمجال الأ 
الأداء محددات 

  الوظیفي

تقییم  المجال الثاني
  الوظیفيالأداء 

  1 0.979  الوظیفيالأداء محددات ل والمجال الأ 

 1 0.907 0.974  الوظیفيالأداء تقییم  المجال الثاني

  0.463) = 0.01(دلالة وعند مستوى ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة **
   0.361) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 28(ر الجدولیة عند درجة حریة *

وبالدرجــة الكلیــة  ،یتضــح مــن الجــدول الســابق أن جمیــع المجــالات تــرتبط ببعضــها الــبعض
تتمتـــع  ســـتبانةالا، وهـــذا یؤكـــد أن )0.01(ارتباطـــاً ذا دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى دلالـــة  ســـتبانةللا

  .الیة من الثبات والاتساق الداخليبدرجة ع
   :ستبانةالاثبات 

وذلـــك بعـــد تطبیقهـــا علـــى أفـــراد العینـــة  ،ســـتبانةالاأجـــرى الباحـــث خطـــوات التأكـــد مـــن ثبـــات 
  . ومعامل ألفا كرونباخ ،الاستطلاعیة بطریقتین، وهما التجزئة النصفیة

  : Split-Half Coefficient  طریقة التجزئة النصفیة - 3
بطریقــة التجزئـة النصــفیة،  سـتبانةالاات العینـة الاســتطلاعیة لحسـاب ثبــات تـم اسـتخدام درجــ
نصــفین، الفقـرات الفردیــة مقابــل الفقــرات الزوجیــة لكــل مجــال إلــى  ســتبانةالاحیـث قــام الباحــث بتجزئــة 

، وذلك بحساب معامل الارتباط بین النصفین، ثم جرى تعدیل الطول باستخدام ستبانةالامن مجالات 
  :یوضح ذلك) 4 - 18(والجدول  مان بروانمعادلة سبیر 
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  )4 - 18(الجدول 

ككل قبل التعدیل  ستبانةالاوكذلك  ستبانةالایوضح معاملات الارتباط بین نصفي كل مجال من مجالات 
  .ومعامل الثبات بعد التعدیل

الارتباط قبل  عدد الفقرات المجال
 التعدیل

معامل الثبات بعد 
 التعدیل

 0.952 0.909 16  الوظیفيالأداء ت محددال والمجال الأ 
 0.894 0.809 16  الوظیفيالأداء تقییم  المجال الثاني

 0.951 0.907  32  الدرجة الكلیة

 سـتبانةالا، وهذا یدل على أن )0.951(یتضح من الجدول السابق أن معامل الثبات الكلي 
  .لدراسةتطبیقها على عینة اإلى  تتمتع بدرجة عالیة من الثبات تطمئن الباحث

  : طریقة ألفا كرونباخ - 4
وهــي طریقــة ألفــا كرونبــاخ، وذلــك  ،اســتخدم الباحــث طریقــة أخــرى مــن طــرق حســاب الثبــات  

، حیـــث حصـــل علـــى قیمـــة معامـــل ألفـــا لكـــل مجـــال مـــن مجـــالات ســـتبانةالالإیجـــاد معامـــل ثبـــات 
  :یوضح ذلك )4 - 19(ككل والجدول  ستبانة، وكذلك للاستبانةالا

  )4 - 19(الجدول 

  ككل  ستبانةوكذلك للا ستبانةالاضح معاملات ألفا كرونباخ لكل مجال من مجالات یو 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المجال
 0.973 16  الوظیفيالأداء محددات ل والمجال الأ 

 0.963 16  الوظیفيالأداء تقییم  المجال الثاني
 0.982  32  الدرجة الكلیة

 سـتبانةالا، وهذا یدل على أن )0.982(ل الثبات الكلي یتضح من الجدول السابق أن معام
تطبیقهـا علـى عینـة الدراسـة، ویعنـي ذلـك أن إلـى  تتمتع بدرجـة عالیـة مـن الثبـات تطمـئن الباحـث

هذه الأداة لو أعید تطبیقها على أفراد الدراسة أنفسهم أكثر مـن مـرة لكانـت النتـائج مطابقـة بشـكل 
  .ها ثابتةبأنویطلق على نتائجها  ،كامل تقریباً 
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  :إجراءات تطبیق أدوات الدراسة

 .إعداد الأداة بصورتها النهائیة -1
بغزة؛ لتسهیل مهمة الباحـث فـي توزیـع  الإسلامیةحصل الباحث على كتاب موجه من الجامعة  -2

 .یوضح ذلك) 5(وملحق رقم  الإشرافیةات على موظفي الوظائف نابالاست
لیــة؛ أو  اســتبانة) 30(ت، قــام الباحــث بتوزیــع بعــد حصــول الباحــث علــى التوجیهــات والتســهیلا -3

 .وثباتها الاستبانةللتأكد من صدق 
 اتاســـتبان) 306(منهــااســترد  اســـتبانة) 315(بعــد إجــراء الصــدق والثبـــات قــام الباحــث بتوزیــع  -4

 .الإحصائيصالحة للتحلیل 
ئیاً، مـن تم ترقیم وترمیز أداة الدراسة، كما تـم توزیـع البیانـات حسـب الأصـول ومعالجتهـا إحصـا -5

 .خلال جهاز الحاسوب للحصول على نتائج الدراسة
  

  :المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة

، Statistical Package for Social Science (SPSS) تم استخدام البرنامج الإحصائي -1
  . لتحلیل البیانات ومعالجتها

 :ات أداة الدراسةتم استخدام المعالجات الإحصائیة التالیة للتأكد من صدق وثب -2
، وذلـك بإیجـاد معامــل سـتبانةالتأكـد مـن صــدق الاتسـاق الـداخلي للا: معامـل ارتبـاط بیرسـون •

 .ستبانةوالدرجة الكلیة للا ،بین كل مجال" ارتباط بیرسون"
، ومعادلـة جتمـان للتجزئـة النصـفیة المتسـاویةن للتجزئة النصفیة أو معامل ارتباط سبیرمان بر  •

 .للتأكد من ثبات أداة الدراسة: ل ارتباط ألفا كرونباخ، ومعامالمتساویةغیر 

  :تم استخدام المعالجات الإحصائیة التالیة لتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة -3
 .النسب المئویة والمتوسطات الحسابیة •
 .معامل ارتباط بیرسون •
  .لبیان دلالة الفروق بین متوسطات عینتین مستقلتین: اختبار ت •
 .لبیان دلالة الفروق بین متوسطات ثلاث عینات فأكثر: اديتحلیل التباین الأح •
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  سـل الخامـالفص

  اـــــــة وتفسیرهـــــــج الدراســــــنتائ
  
  

 .لوالنتائج المتعلقة بالسؤال الأ  !

 .النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني !

 .النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث !

 .النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع !

 .المتعلقة بالسؤال الخامسالنتائج  !
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  الفصل الخامس
  اـــة وتفسیرهــج الدراسـنتائ

  : ةـدمــمق
 ،یتضــمن هــذا الفصــل عرضــاً لنتــائج الدراســة، وذلــك مــن خــلال الإجابــة عــن أســئلة الدراســة  

التي تم التوصل إلیها من خلال تحلیل فقراتها، بهدف التعرف على  ستبانةالاواستعراض أبرز نتائج 
الأداء وعلاقتهــا بــ ،بمــدیریات التربیــة والتعلــیم لتفــویض الســلطةالإداریــة مارســة القیــادات درجــة م

ـــویین ـــوظیفي للمـــدیرین والمشـــرفین الترب ، والوقـــوف علـــى متغیـــرات الدراســـة التـــي اشـــتملت علـــى ال
، وقـــد تـــم إجـــراء المعالجـــات الإحصـــائیة )، المؤهـــل العلمـــي، ســـنوات الخدمـــة، مكـــان العمـــلالجـــنس(

الدراســـة باســـتخدام برنـــامج الـــرزم الإحصـــائیة للدراســـات الاجتماعیـــة  اســـتبانةالمتجمعـــة مـــن للبیانـــات 
)SPSS(للحصول على نتائج الدراسة التي سیتم عرضها وتحلیلها في هذا الفصل ،.  

، وفــق ســلم اســتبانةرجــة والــوزن النســبي لكــل المعیــار التــالي للحكــم علــى الدواعتــد الباحــث 
لاسـتخدام التكـرارات والمتوسـطات الحسـابیة والنسـب المئویـة، والجـدول  ةبالإضـاف) لیكارت الخماسي(

  : التالي یوضح ذلك
  )5-1(جدول رقم 

  ین مقیاس الحكم المحكي على مستویات الإجابةبی
  كبیرة جدا  كبیرة  متوسطة  قلیلة  قلیلة جدا  درجة الموافقة

  5  4  3  2  1  الوزن
  5.00-4.21  4.20-3.41  3.40-2.61  2.60-1.81  1.80-1  الفترة

  %100- 85  %84- 69  %68- 53  %52- 37  %36- 20  الوزن النسبي
   )45-41، 2001أبو صالح، (

یلاحـظ أنـه تـم تحدیـد طـول فتـرة مقیـاس لیكـارت الخماسـي  )5-1(رقـم  ومن الجدول السـابق
، ثم تقسیمه على )4=1-5(المستخدم في محاور الدراسة، وتم حساب المدى ) الحدود الدنیا والعلیا(

هـذه  إضـافة، بعـد ذلـك تـم )0.8=4/5(فتـرات المقیـاس الخمسـة للحصـول علـى طـول الفقـرة أي  عـدد
، وذلـك لتحدیـد الحـد الأعلـى للفقـرة الأولـى، )الواحـد الصـحیح(القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس وهـي 

  .وهكذا باقي الفقرات
لات أن الدرجـــة التـــي ستحصـــل علیهـــا مجــــا) 5-1(رقــــم  كمـــا یتضـــح مـــن الجـــدول الســـابق
  .  الاستبانة سیتم اعتمادها وفق هذا المعیار
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  :ل من أسئلة الدراسةوالإجابة عن السؤال الأ 

بمدیریات الإداریة ما درجة ممارسة القیادات " :ل من أسئلة الدراسة علىو السؤال الأینص 
  ؟"التربیة والتعلیم لتفویض السلطة من وجهة نظر المدیرین والمشرفین التربویین

قــام الباحــث باســتخدام التكــرارات والمتوســطات والنســب المئویــة،  ن هــذا التســاؤلوللإجابــة عــ
  :الدرجة الكلیة لمحور تفویض السلطةوضح ی) 5-2(رقم والجدول التالي 

  )5-2(جدول رقم 
  والانحراف المعیاري والوزن النسبي للدرجة الكلیة متوسط الدرجات و المجموع 

  لمحور تفویض السلطة

مجموع   
لمتوسطا الدرجات  

الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 2 72.35 7.949 54.265 16605  في اتخاذ القرارات المشاركة

 1 75.39 7.734 56.546 17303  التفویض فعالیة

  73.87 14.714 110.810 33908  الدرجة الكلیة للتفویض

یــة لمحــور تفــویض أن الــوزن النســبي للدرجــة الكل) 5-2(ویتضــح مــن الجــدول الســابق رقــم 
، أي درجـــة كبیـــرة، ویعـــزو الباحـــث ذلـــك )110.810(، وبمتوســـط حســـابي %)73.87(الســـلطة هـــي 

  :إلى

ثقـــة القیـــادات الإداریـــة بالمـــدیرین والمشـــرفین التربـــویین ومقـــدرتهم علـــى تحمـــل المســـؤولیات  .1
 .والمهام المفوضة إلیهم

ین عنــد إســناد الأعمــال، والمهــام حســن متابعــة القیــادات الإداریــة للمــدیرین والمشــرفین التربــوی .2
 .إلیهم وتقدیم التغذیة الراجعة إلیهم

ــــة لإنجــــاز المهــــام   .3 ــــویین الفرصــــة الكامل ــــة للمــــدیرین والمشــــرفین الترب ــــادات الإداری مــــنح القی
 . المفوضة إلیهم على الوجه المأمول والمطلوب منهم

هم فــي الأعمــال المفوضــة تعزیــز القیــادات الإداریــة للمــدیرین والمشــرفین التربــویین عنــد نجــاح .4
 .إلیهم

، والتـي أشـارت إلـى أن )2010أبـو وطفـة، (وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مـع نتـائج دراسـة  
التي ) 2011الشریف،(، واختلفت مع دراسة %)72.6(درجة تفویض السلطة كانت جیدة بنسبة 
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ك لاخـــتلاف أشـــارت إلـــى أن درجـــة التفـــویض محـــدودة فـــي العمـــل الإشـــرافي، ویعـــزو الباحـــث ذلـــ
ذیــــاب، (، ودراســــة )2007شــــلایل،(البیئتــــین الســــعودیة والفلســــطینیة، كمــــا اختلفــــت مــــع دراســــة 

التي أشارت إلى أن تفویض السـلطة كـان متوسـطا، ویعـزو ) 2000دویكات، (، ودراسة )2004
الباحث ذلك إلـى اخـتلاف الفئـة المسـتهدفة، حیـث كانـت الفئـة المسـتهدفة فـي الدراسـات المـذكورة 

ا هي المعلمون، وهذه منطقي أن تكون درجتهم متوسطة لأنهم ینظرون إلـى المـدیرین نظـرة سابق
المدیر المتمسـك بجمیـع زمـام الأمـور الـذي لا یفـوض إلا فـي حالـة الاضـطرار، أو عنـدما یكـون 

  .وقته لا یسمح بمتابعة العمل بنفسه

  :وینقسم محور التفویض إلى مجالین هما
  :القرارات اتخاذ في المشاركة: لوالمجال الأ 

  )5-3(دول ــــــــــج
   رةـفقي لكل ــة والوزن النسبـــالمعیاریوالانحرافات ات ـــرارات والمتوسطــالتك

  اـــوكذلك ترتیبه ،لورات المجال الأ ــفقن ــم

 الفقرة  م
مجموع 
 المتوسط الدرجات

الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 1 76.67 0.725 3.833 1173  .لعمللتطویر ا مقترحاتي یتقبل  1

 يبمســـؤولیت تتعلـــقالتـــي  القـــراراتفـــي  رنيو ایشـــ  2
 .لتجاه العم

1123 3.670 0.737 73.40 10 

 2 76.54 0.672 3.827 1171  .بأداء العمل المناسب لقدرتي ومهارتي یكلفني  3

علــى إبــداء الــرأي فــي تخطــیط العمــل  یشــجعني  4
 .المستقبلي

1136 3.712 0.770 74.25 7 

ــــادر  5 ــــي بمــــا لا یتعــــارض  الســــلطةبتفــــویض  یب ل
 .وسلطته

1137 3.716 0.802 74.31 6 

حسب  لخاصةفي بعض اللقاءات ا یشركني  6
 .المطلوب عملطبیعة ال

1120 3.660 0.786 73.20 11 

 15 56.47 1.154 2.824 864 .القرارات اتخاذظمة في لأنالقوانین وا یتخطى  7

العمـــل  توزیـــعت علـــى الاجتماعـــا خـــلال یحثنـــي  8
 .جازنلإا سرعةلضمان 

1156 3.778 0.749 75.56 3 

 9 73.53 0.749 3.676 1125 .لي سلطة كافیة عند التفویض یتیح  9

الأمـــور المتعلقـــة بالعمـــل  ضفـــي بعـــ یستشـــیرني  10
 .الإداري

1035 3.382 0.934 67.65 14 
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مجموع  الفقرة  م
 الدرجات

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

 الترتیب

مـا یناسـبني مـن أسـالیب  ختیـارلـي حریـة ا یترك  11
 . العمل

1140 3.725 0.766 74.51 5 

 13 68.50 0.866 3.425 1048 .المتوقعة قبل عملیة التفویض تائجالن یناقش  12

شــــطة التــــي یجــــب القیــــام بهــــا قبــــل لأنا یعلمنــــي  13
  .عملیة التفویض

1089 3.559 0.825 71.18 12 

 4 75.29 0.779 3.765 1152  .والواجبات بالمهام تكلیفيعند  يقدرات یراعي  14

الوقــــــــت الكـــــــافي لمناقشــــــــة تفاصــــــــیل  یمنحنـــــــي  15
  .مشكلات العمل

1136 3.712 0.782 74.25 8 

  72.35 7.949 54.265 16605  الدرجة الكلیة  

  :)5-3(رقم  یتضح من الجدول السابق
  :االمجال كانتفي  فقرتینأن أعلى 

بـوزن نسـبي  لـىو المرتبـة الأجـاءت ب" لتطویر العمل مقترحاتي یتقبل"تضمنت والتي  )1( الفقرة
  :إلى ویعزو الباحث ذلك أي بدرجة كبیرة،، )3.833(ومتوسط حسابي  %)76.67(قدره 

لتقبـــل آراء  حســـن العلاقـــة الســـائدة بـــین القیـــادات الإداریـــة والمـــدیرین والمشـــرفین التربـــویین تـــدفع .1
 .والتي تخدم مصلحة العمل نمرؤوسیالوالمشاریع من  ،النصائح موأفكار كل من یقدم له

التربـویین باعتبـارهم  والمشـرفینبمدیریة التربیة والتعلیم لكل من المـدیرین الإداریة القیادات  تقدیر .2
 .میدانیین وعلى احتكاك مباشر بالعمل التربوي

  .التربویین والمشرفینكل من المدیرین تها بخبر بالإداریة القیادات تمتع  .3

المرتبــة " ســب لقــدرتي ومهــارتيبــأداء العمــل المنا یكلفنــي "تضــمنتوالتــي ) 3( فقــرةالواحتلــت 
ویعـزو الباحــث  أي بدرجـة كبیــرة، )3.827(،  وبمتوســط حسـابي)%76.54(بـوزن نســبي قـدره  الثانیـة
  : إلىذلك 

بأهمیـة تـدریب المـدیرین والمشـرفین التربـویین مـن أصـحاب الكفـاءة علـى الإداریة القیادات إیمان  .1
 ممـا یسـهم ؛تي لا تشكل ضررا یعود على العملالالإداریة والقیام بأداء المهام ، تحمل المسؤولیة

ممــا یعــود  ؛نجــاز العمــل بكفــاءة عالیــةبة واعــدة فــي المســتقبل قــادرة علــى إفــي إعــداد قیــادات شــا
 .على المؤسسة التربویة بالفائدة
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 والمشــــرفینمــــن جهــــة، وللثقــــة التــــي تعطیهــــا للمــــدیرین الإداریــــة الخبــــرة التــــي تمتلكهــــا القیــــادات  .2
  .  ذواتهم ومهاراتهم التربویین لإثبات
التـي بینـت ضـرورة تنمیـة ) 2007الحربـي، (دراسـة نتـائج هـذه الدراسـة مـع نتـائج وقد اتفقـت 

  .زهم على تطبیق تفویض الصلاحیاتیمن أجل تشجیعهم وتحف ؛قدرات المرؤوسین الواعدین
  : اتكان المجالفي هذا  فقرتینوأن أدنى 
احتلـــت "  الأمـــور المتعلقـــة بالعمـــل الإداري ضفـــي بعـــ یستشـــیرني " تضـــمنتوالتـــي ) 10( فقـــرةال

أي بدرجـة متوسـطة، ، 3.382)(وبمتوسط حسابي  %)67.65(بوزن نسبي قدره  ةالرابعة عشر المرتبة 
  : إلى ویعزو الباحث ذلك

والقـــرارات الخاصـــة التـــي تحتكرهـــا لكـــي لا  ،التـــي تســـتأثر بالمعلومـــاتالإداریـــة طبیعـــة القیـــادات  .1
  .القرارات اتخاذتردد في ال أوتظهر بمظهر الضعف 

 .بالمنافسة من مرؤوسیهم المتمیزینالخوف على المنصب والموقع الإداري عند شعورهم  .2
لا تصوغ أهدافا خاصة وإنما تنفذ ما یملى علیها من أهداف من قبل وزارة الإداریة أن القیادات  .3

 .التربیة والتعلیم
 .دون بقیة العاملین تشرك بعضا من المقربین إلیهاالإداریة أن القیادات  .4

، بــنفس الدرجــة المتوســطة )2007( الحربــيدراســة نتــائج  هــذه الدراســة مــعنتــائج  وقــد اتفقــت
أن أهــم معوقــات تفــویض الســلطة تعــود أشــارت إلــى التــي ) 2005الصــغیر، (دراســة  كمــا اتفقــت مــع

   . التي یتبعها القیادات الإداریة والتنظیمیةالإداریة للمواقف 
ـــوانین وا یتخطـــى " تضـــمنتوالتـــي  )7( فقـــرةالكمـــا جـــاءت   فـــي" القـــرارات اتخـــاذظمـــة فـــي لأنالق

 أي بدرجـــة متوســـطة،، )2.824(وبمتوســـط حســـابي  ،)%56.47(بـــوزن نســـبي قـــدره الأخیـــرة المرتبـــة 
  :إلى ویعزو الباحث ذلك

 اتخـــاذخوفـــا مـــن الاجتهـــاد الـــذي قـــد یـــوقعهم فـــي  ؛ظمـــةلأنبـــالقوانین واالإداریـــة تمســـك القیـــادات  .1
 .وتنال من هیبتهم أمام مرؤوسیهم ،خاطئة تضعف من شخصیتهم اتقرار 

 .والخوف من التجدید والتطویر ،لركون للعمل الإداري البیروقراطيا .2
 .الخشیة من اتخاذ قرارات خاطئة تؤثر على العمل أو على مراكزهم الإداریة .3
 

بدرجـة  أي، )54.265(ومتوسـط حسـابي  ،%)72.35(أما الوزن النسبي للمجـال حصـل علـى 
  :إلى ویعزو الباحث السبب في ذلك كبیرة،

ى المـدیرین والمشـرفین إلـ و الرجـوع، باتبـاع أسـلوب القیـادة الدیموقراطیـةالإداریة القیادات حرص  .1
 .القرار اتخاذواستشارتهم عند  ،التربویین
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 .والفنیةالإداریة بالمرؤوسین من الناحیة الإداریة ثقة القیادات  .2
جاء  تفویض السلطةرغم أن ) 2012السحباني،(دراسة نتائج راسة مع الدنتائج وقد اختلفت 

، ویعزو الباحث ذلك لاختلاف الحكم المحكي، ولاختلاف عینة %)68.3(فیها مرتفعا بوزن نسبي 
  .الدراسة المتمثلة بالمعلمین

  :التفویض فعالیة: المجال الثاني
  )5-4(دول ــــــــج

 ،فقرات المجال الثانيمن  فقرةلمعیاریة والوزن النسبي لكل اوالانحرافات التكرارات والمتوسطات 
  وكذلك ترتیبها

مجموع  الفقـــــــــرة  م
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعیاري
الوزن 
 الترتیب النسبي

ـــــــي  1 ـــــــزمن الكـــــــافي  یمنحن ـــــــي  لإنهـــــــاءال المهمـــــــة الت
 .بهایفوضني 

1194 3.902 0.713 78.04 2 

مبینا نقاط الأداء ن لي التغذیة الراجعة ع یقدم  2
 14 73.27 0.782 3.663 1121 .الضعف نقاطالقوة و 

 8 75.29 0.770 3.765 1152 .المهام المشتركة لإنهاءمعي  بالتعاونزملائي  یوصي  3
 6 76.14 0.714 3.807 1165 .للأعمال المفوضة لي ذيتنفی یتابع  4

ــــــــــــى یحثنــــــــــــي  5 للعــــــــــــاملین  الســــــــــــلطةتفــــــــــــویض  عل
 4 76.54 0.746 3.827 1171 ).موظفین ،معلمین(معي

 1 78.50 0.796 3.925 1201 .لعلى الإبداع في العم یشجعني  6

الفعلـــــــــي الأداء  مســـــــــتوىمقارنـــــــــات بـــــــــین  یجـــــــــري  7
  .والمأمول

1142 3.732 0.781 74.64 12 

 13 74.58 0.827 3.729 1141  .العمل بنجاح إنجاز بعد وديبجه یشید  8

ي زیادة العلاقات بجدوى تفویض السلطات ف یؤمن  9
 .الإنسانیة

1174 3.837 0.737 76.73 3 

 15 70.65 0.842 3.533 1081 .أخطائي في الأعمال المفوضة یتقبل  10
 5 76.21 0.808 3.810 1166 .قیود دونوبینه  بینياتصال  قنواتعلى فتح  یحافظ  11

 المهمـــات اءالبیانـــات والمعلومـــات المتعلقـــة بـــأد یـــوفر  12
 7 75.75 0.699 3.788 1159 .المفوضة

 11 74.77 0.713 3.739 1144  .حول العمل المفوض جازنلإعادة بتقریر ا یطالبني  13

تناســـب الصـــلاحیات مـــع المســـؤولیات المنوطـــة  یراعـــي  14
 9 74.90 0.706 3.745 1146 .بي

 10 74.90 0.711 3.745 1146 .والفنیةالإداریة على تنمیة قدراتي  یحرص  15

  75.39 7.734 56.546 17303  لكلیةالدرجة ا  
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  :)5-4(رقم  یتضح من الجدول السابق
  : اكانت المجالفي  فقرتینأن أعلى 

لــى بــوزن و احتلــت المرتبــة الأ"  لعلــى الإبــداع فــي العمــ یشــجعني "تضــمنت والتــي  )6( الفقــرة
  :إلى ویعزو الباحث ذلكأي بدرجة كبیرة، ، )3.925(وبمتوسط حسابي  ،%)78.50(نسبي قدره 

أنهــا علــى الأخــذ بمعظــم المقترحــات التــي تقــدم لهــم، علــى اعتبــار الإداریــة القیــادات حــرص  .1
تشــجیع المبــادرین والمتقــدمین إلــى  ممــا یــدفعهم ؛نجــاز یســجل فــي صــالحهم عنــد رؤســائهمإ

ــــداعات المختلفــــة وهــــذا یؤكــــد مــــا ذهــــب إلیــــه الباحــــث آنفــــا مــــن تقــــبلهم ، بالاقتراحــــات والإب
 .التي تقدم لهم للمقترحات والمشاریع

  .الأخرى باقي المدیریاتومنافسة  الارتقاء بهابفي مدیریاتهم الإداریة قیادات اهتمام ال .2

 فـي "بهـاالمهمـة التـي یفوضـني  لإنهـاءالزمن الكـافي  یمنحني" تضمنتوالتي ) 1( فقرةالوجاءت 
ویعـزو  كبیـرة،أي بدرجة  ،)3.902(وبمتوسط حسابي  ،)%78.04(بوزن نسبي قدره  الثانیةالمرتبة 

  : إلى الباحث ذلك

لكــي یقومــوا بــأداء  ؛دیرین والمشــرفین التربــویین للمــكاملــة فرصــة الالإداریــة قیــادات إعطــاء ال .1
 .، ولیبدعوا فیهاالأعمال الموكلة إلیهم بأفضل حال

یـتم تجنـب الوقـوع  لكـي لإنجازهـا؛وقـت كـاف إلـى  أن المهـام تحتـاجالإداریـة قیادات معرفة ال .2
 .في الأخطاء

م أعبــاء كثیــرة ملقــى علــى عــاتقه ین التربــویینوالمشــرف ینالمــدیر  بــأنالإداریــة معرفــة القیــادات  .3
، دون أدنـى تقصـیرالإداریـة مهامـه وأعبائـه بكل فیعطون الوقت الكافي للقیام  ،في مدارسهم

 .كل إلیه من مهام وأعمال مختلفةأو وحتى ینجح فیما 

  : اتكان المجالفي هذا  فقرتینوأن أدنى 

"  الضـعف نقـاطمبینا نقـاط القـوة و الأداء لي التغذیة الراجعة عن  یقدم " تضمنتوالتي  )2( فقرةال
بدرجـــة ، )3.663(وبمتوســـط حســـابي  ،%)73.27(بـــوزن نســـبي قـــدره  ةالرابعـــة عشـــر احتلـــت المرتبـــة 

  :إلى ویعزو الباحث ذلك كبیرة،

  . دیرین والمشرفین التربویینللم ینعلى المتابعة والتقویم المستمر الإداریة حرص القیادات   .1

لمباشــــرة المهــــام  لمــــدیرین والمشــــرفین التربــــویینالفرصــــة الكافیــــة لالإداریــــة إعطــــاء القیــــادات  .2
 .المفوضة إلیهم
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مـــدى نجـــاحهم فـــي تنفیـــذ هـــذه فـــي  للمـــدیرین والمشـــرفین التربـــویینالإداریـــة ر القیـــادات اختبـــا .3
 .المهام المفوضة إلیهم

 .نجاز الأعمالإ في سرعة الأداء و فین التربویین المدیرین والمشر  یز بینیمالت .4

احتلــت  " أخطــائي فــي الأعمــال المفوضــة یتقبــل " تضــمنتوالتــي ) 10( فقــرةالكمــا جــاءت 
 ویعــزو ذلــك أي كبیــرة،، )3.533(وبمتوســط حسـابي  ،)%70.65(بــوزن نسـبي قــدره الأخیــرة المرتبـة 

  :إلى

 .ء ممكنةأخطاأقل على إنجاح العمل بالإداریة حرص القیادات  .1

   .تأهیلهم وتدریبهمارشادهم و لأخطاء المدیرین والمشرفین التربویین في الإداریة القیادات توظیف  .2

 .بأسلوب القیادة الدیمقراطیة القائم على المشاركة والتفویض والتعاونالإداریة تمتع القیادات  .3

  . ي النهایةف إلیهم انأن النجاح والفشل في العمل یعودالإداریة القیادات  تباراع  .4

أي  ، )56.546(وبمتوســـط حســـابي ، %)75.39(أمـــا الـــوزن النســـبي للمجـــال حصـــل علـــى 
ه یسـاهم لأنـ ؛وهي نسبة تدلل على أهمیة التفویض لـدى المـدیرین والمشـرفین التربـویینبدرجة كبیرة، 

  . وفي الوقت المحدد ،نجاز الأعمال على خیر وجهإ في تخفیف الأعباء الملقاة على عاتقهم، و 
 

  :الإجابة عن السؤال الثاني من أسئلة الدراسة
الوظیفي للمدیرین الأداء ما درجة " :السؤال الثاني من أسئلة الدراسة علىینص 

  ؟"والمشرفین التربویین من وجهة نظرهم أنفسهم
قــام الباحــث باســتخدام التكــرارات والمتوســطات والنســب المئویــة،  وللإجابــة عــن هــذا التســاؤل

  :یوضح الدرجة الكلیة لمحور الأداء الوظیفي) 5-5(رقم  والجدول التالي
  )5-5(جدول رقم 

  والانحراف المعیاري والوزن النسبي للدرجة الكلیة متوسط الدرجات و المجموع 
  لمحور الأداء الوظیفي

  

مجموع   
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعیاري
الوزن 
 الترتیب النسبي

 1 83.68 6.955 66.948 20486  الأداء الوظیفي محددات

 2 83.58 6.652 66.863 20460  الأداء الوظیفي تقییم

  83.63 12.747 133.810 40946 الدرجة الكلیة للتقییم
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أن الـــوزن النســــبي لمحـــور الأداء الــــوظیفي هــــو ) 5-5(رقــــم مــــن الجـــدول الســــابق  ویتضـــح
  :، أي درجة كبیرة، ویعزو الباحث ذلك إلى)133.810(، وبمتوسط %)83.63(

ن المــدیرین والمشــرفین التربــویین یقیمــون أنفســهم بأنفســهم، وهــذا یتماشــى مــع طبیعــة الــنفس أ .1
 .البشریة التي تحب أن تعلي من شأنها وترفع من قیمة أعمالها

طبیعــة المراحــل التــي مــر بهــا المــدیرون والمشــرفون التربویــون، حیــث لــم یصــلوا إلــى وظیفــة  .2
وا مخاضــا عســیرا مــن الامتحانــات النظریــة مـدیر مدرســة أو مشــرف تربــوي إلا بعــد أن خاضـ

والعملیــة؛ ممـــا دفعهـــم إلـــى الارتقـــاء بــــأنفسهم مهنیـــا وإداریـــا، بجانـــب حرصـــهم علـــى حضـــور 
 .الدورات التدریبیة ذات التخصصات المختلفة

طمـوح المــدیرین والمشـرفین التربــویین المسـتقبلي فــي الارتقـاء بالســلم الـوظیفي؛ لنیــل المراتــب  .3
  . العلیا

  :محور الأداء الوظیفي إلى المجالین التالیین وینقسم

  :الوظیفيالأداء  محددات: لوالمجال الأ 
  )5-6(دول ــــج

  فقرات من  فقرةالمعیاریة والوزن النسبي لكل والانحرافات التكرارات والمتوسطات 
  وكذلك ترتیبها ،لوالمجال الأ 

   
مجموع 
 الدرجات

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

لترتیبا  

 4 86.01 0.574 4.301 1316  .العمل بكفاءة جازنلإالمهارة المهنیة  أتحرى   1
 1 88.04 0.577 4.402 1347 .أعمالي عنكاملة  مسؤولیةال أتحمل  2
 7 83.86 0.588 4.193 1283 . بنجاح إليالمهام الوظیفیة المفوضة  أؤدي  3
 5 85.69 0.628 4.284 1311 .نینوالقوا ظمةلأنل اوفق الإداري العمل بأداء أقوم  4

ـــــرات  مـــــن أســـــتفید  5 ـــــةالخب ـــــي  العملی ـــــوافرة ف ـــــةالمت  المدیری
 8 83.66 0.677 4.183 1280  .والمدارس

 3 86.08 0.684 4.304 1317 .أدائي لتطویرالتدریبیة  لبرامجفي الدورات وا أشترك  6

فــــي تطــــویر  الحدیثــــةالإداریــــة  تجاهــــاتعلــــى الا أعتمــــد  7
 13 82.94 0.659 4.147 1269 الأداء 

 6 83.86 0.647 4.193 1283 . الوظیفيالأداء  أثناءكافة الموارد المتاحة  أستثمر  8
 15 78.89 0.909 3.944 1207 .الوظیفي أدائيفي تنمیة وتطویر  المكافآت تحفزني  9
 16 77.58 0.843 3.879 1187 .لعملا جازنلإالرسمي  امالدو  قاتأو  جخار  أعمل  10
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مجموع 
 الدرجات

الانحراف  المتوسط
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

لترتیبا  

 12 83.01 0.670 4.150 1270  .العملفي ضوء تحلیل بیئة  للأهدافمسبقا  خططأ  11
 9 83.66 0.691 4.183 1280 . تأخیروفق جدولها الزمني دون  الأعمال بأداء أقوم  12
 10 83.40 0.675 4.170 1276 .لي سندجدید ی عملأي  أتقبل  13

تعتـــرض العمـــل بشـــكل  التـــيالمشـــكلات الوظیفیـــة  أحـــدد  14
 11 83.01 0.661 4.150 1270 .یقدق

بعیدا عن  عمل یقالمهام الوظیفیة من خلال فر  أنجز  15
 14 82.88 0.672 4.144 1268  .یةالذات

 2 86.41 0.624 4.320 1322 .والتواصل مع العاملین والزملاء الاتصال أشجع  16

  83.68 6.955 66.948 20486  الدرجة الكلیة  

  : اكانت المجالفي  فقرتینأن أعلى  :)5-6(قم ر  یتضح من الجدول السابق
لــى بــوزن و احتلــت المرتبــة الأ" أعمــالي عــنكاملــة  مســؤولیةال أتحمــل "تضــمن والتــي  )2( الفقــرة
ویعــزو الباحــث الســبب أي درجــة كبیــرة جــدا، ، )4.402(وبمتوســط حســابي ، %)88.04(نســبي قــدره 

  :في ذلك
ورغبــة فــي ، وذلــك إشــباعا لــذاتهمالأداء م أفضــل بتقــدی دیرین والمشــرفین التربــوییناهتمــام المــ .1

 .رضا رؤسائهم من القیادات الإداریة التنافس لنیل

 تلفـــةالمخالإداریـــة لـــدرجات فـــي التقـــاریر لنیـــل أعلـــى ا المـــدیرین والمشـــرفین التربـــویین ســـعي .2
 .للارتقاء بأنفسهم

خدمــة أبنــاء فــي  م المســؤولیة الملقــاة علــى عــاتقهمبعظــالمــدیرین والمشــرفین التربــویین  شــعور .3
 .وتنشئة الأجیال المتعاقبة تنشئة تربویة سلیمة؛ تعدهم لخدمة مجتمعهم ووطنهم ،شعبهم

   .حرص المدیرین والمشرفین التربویین على إنجاح العملیة التعلیمیة التعلمیة بكفاءة وفاعلیة .4
احتلــت "  والتواصــل مــع العــاملین والــزملاء الاتصــال أشــجع "تضــمنتوالتــي ) 16( فقــرةالوجــاءت 

أي درجــة كبیــرة جــدا،  ، )4.320(وبمتوســط حســابي  ،)%86.41(بــوزن نســبي قــدره  الثانیــةالمرتبــة 
  : إلى ویعزو الباحث ذلك

الاتصال والتواصل یعـد مـن أهـم أسـباب  حیث إن ،نالتربویی طبیعة عمل المدراء والمشرفین .1
 .في المؤسسات التربویةالإداریة نجاح العملیة 

عبــــر تفعیــــل الاتصــــال  نعلــــى كســــب ثقــــة المرؤوســــی نرفین التربــــوییحــــرص المــــدراء والمشــــ .2
 .الأفضلالأداء إلى  والتواصل معهم؛ بهدف الوصول

مــن القیــادات  رؤوســیهمالتــي تــربط المــدیرین والمشــرفین التربــویین بم الإنســانیةقــوة العلاقــات  .3
  . لتوظیفها في تحقیق الأهداف المرجوةالإداریة 
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  : اتكان جالالمفي هذا  فقرتینوأن أدنى 

احتلــــت " الــــوظیفي أدائـــيتنمیــــة وتطــــویر  علـــى المكافــــآت تحفزنــــي " تضـــمنتوالتــــي ) 9( فقـــرةال
أي بدرجــــة  ، )3.944(وبمتوســـط حســـابي  ،%)78.89(بـــوزن نســـبي قـــدره  ةالخامســـة عشـــر المرتبـــة 
  :إلى ویعزو الباحث ذلككبیرة، 

ثـــم ، لاأو ة جیـــدة لمرضـــاة ربهـــم یقومـــون بـــأداء أعمـــالهم بصـــور  نأن المـــدیرین والمشـــرفین التربـــویی
وهــذا یعبـر عـن إخلاصــهم وأمـانتهم فـي أداء أعمــالهم، ورغـم ذلـك جــاءت هـذه الفقــرة ، لضـمیرهم ثانیـا

  : ویعزو الباحث ذلك إلى في المرتبة قبل الأخیرة

المزید من الحوافز المادیـة والمعنویـة التـي تزیـد مـن دافعیـتهم إلى  طبیعة البشر في حاجاتهم .1
 .الأفضلالأداء إلى  للوصول ؛نحو العمل

 .آتكأساس لمنح الحوافز والمكافالأداء  ملا تربط بین نتائج تقییالإداریة القیادات  .2

 .في منح الحوافز والمكافآت الإنصافضعف  .3

اتفقت ، كما )2007العكش، (دراسة نتائج وهذا یؤثر على أداء الموظفین، كما أشارت إلى ذلك 
م الحــوافز والتــدریب تعــوق االتــي بینــت أن ضــعف نظــ) 2005یر، الصــغ(دراســة  نتــائج الدراســة مــع

   .همدیالوظیفي لالأداء المدیرین عن تفویض صلاحیاتهم للمعلمین الأمر الذي یؤدي إلى ضعف 

"  لعمــلا جــازنلإالرســمي  امالــدو  قــاتأو  جخــار  أعمــل " تضــمنتوالتــي  )10( فقــرةالكمــا جــاءت 
 أي درجـة كبیـرة،، )3.879(وبمتوسـط حسـابي  ،)%77.58(بوزن نسـبي قـدره الأخیرة احتلت المرتبة 

  : إلى ویعزو الباحث ذلك

أن المدیرین والمشرفین التربویین یحرصون على أداء أعمالهم المطلوبة مـنهم خـلال دوامهـم 
مـع الأخـذ ، حیث یقومون باستغلال الوقـت وتوزیعـه بحیـث یخـدم خطـتهم التربویـة والإداریـة، الرسمي

  :إلى هذه الفقرة للمرتبة الأخیرة قد یعود احتلال أنبعین الاعتبار 

 .یة خاصة الاجتماعیة والاقتصادیةكثرة الضغوطات والأعباء الخارج .1

وأن المؤسسة ، أن البعض یرى أن للبیت خصوصیته المتعلقة بالاهتمام بالأسرة واحتیاجاتها .2
بأعمال كثیـرة فـي وخاصة لدى المدیرات والمشرفات اللواتي یقمن  ،التربویة هي مكان العمل

  . البیت
أي  ،)66.948(، وبمتوسـط حسـابي %)83.68(أما الـوزن النسـبي للمجـال فقـد حصـل علـى 

  :ویعزو الباحث ذلك إلى، درجة كبیرة
 .المسؤولیة تجاه عملهم التربویین تحمل المدیرین والمشرفین .1
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ویتجلى ، مرؤوسیهبمالمدیرین والمشرفین التربویین  التي تربط الإنسانیةسعة شبكة العلاقات  .2
 .ذلك بقوة الاتصال والتواصل فیما بینهم

 ،على حضور الدورات التدریبیة التي ترفع من كفاءتهمالمدیرین والمشرفین التربویین  حرص .3
 .وتحسن من أدائهم في العمل

حســب مـا تقتضـیه مصــلحة الإداریـة ظمـة لأنوا ،للقـوانینالمـدیرین والمشـرفین التربــویین  تنفیـذ .4
  . العمل

  

  :الوظیفيالأداء  تقییم: مجال الثانيال
  )5-7(دول ــــــج

  فقراتمن  فقرةالمعیاریة والوزن النسبي لكل والانحرافات التكرارات والمتوسطات 
  وكذلك ترتیبها ،المجال الثاني

   
مجموع 
الانحراف  المتوسط الدرجات

 المعیاري
الوزن 
 الترتیب النسبي

 3 85.62 0.589 4.281 1310  .أدائي لتحسین العلیا الإدارة بملاحظات آخذ  1

ـــةالإداریـــة  ســـتویاتبـــین الم أنســـق  2  لتحقیـــق المختلف
 .جیدالالأداء 

1259 4.114 0.640 82.29 13 

 5 84.84 0.648 4.242 1298  .العاملینعند تقییم الأداء  تقییم معاییر أعتمد  3

تحدیـــــد  عنـــــد لأدائـــــيالـــــذاتي  لتقیـــــیما عملیـــــةب آخـــــذ  4
 10 83.59 0.609 4.180 1279 . الاحتیاجات

 2 85.88 0.621 4.294 1314  .بموضوعیة قییمبعملیة الت أقوم  5
 1 87.78 0.645 4.389 1343 .الأداءتقدما في  أرى عندمادافعیتي للعمل  تزداد  6
 7 84.25 0.646 4.212 1289 .كل على حدة أخطائهمالعاملین في  أراجع  7
 14 81.24 0.637 4.062 1243 .العمل حسب ظروف طارئةخطة علاجیة  أضع  8
 12 82.42 0.716 4.121 1261 . مالعاملین على نتائج تقییمه أطلع  9
 11 82.75 0.590 4.137 1266 .القرارات اتخاذ قبلوالمتاحة  تلفةالبدائل المخ مأقی  10
 9 84.18 0.613 4.209 1288 .یرهابهدف تطو  العاملیننقاط الضعف لدى  أحدّد  11
 15 80.46 0.699 4.023 1231  على السجلات في عملیة التقییم أعتمد  12
 6 84.25 0.593 4.212 1289 .نقاط القوة لدى العاملین بهدف تعزیزها أحدّد  13
 8 84.25 0.553 4.212 1289  .أدائيملاحظات العاملین معي حول  أتقبل  14
 4 85.29 0.560 4.265 1305 .هالعاملین كل حسب مهام أعمال أتابع  15
 16 78.17 0.784 3.908 1196 .العاملین في تقییم الأداء أشارك  16

  83.58 6.652 66.863 20460  الدرجة الكلیة  
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  : كانت المجالفي  فقرتینأن أعلى  )5-7(رقم  یتضح من الجدول السابق
لــت المرتبــة احت" الأداء تقــدما فــي  أرى عنــدمادافعیتــي للعمــل  تــزداد "تضــمنت والتــي  )6( الفقــرة

ویعـــزو أي درجـــة كبیـــرة جـــدا، ، )4.389(وبمتوســـط حســـابي  ،%)87.78(لـــى بـــوزن نســـبي قـــدره و الأ
  :إلى الباحث ذلك

، ویتحسـن أداؤهـا حینمـا تـرى ثمـرة جهـدها، طبیعة النفس البشـریة التـي تـزداد دافعیتهـا للعمـل .1
 .النتائج المرجوةإلى  والوصول ،والمتمثل بتحقیق الأهداف

 تسیر وفق خطوات تنفیذیة محددة؛ تـؤدي فـي النهایـة ووجود خطة مدروسة یمالتخطیط السل .2
  . المطلوبالأداء إلى 

 الثانیــةاحتلــت المرتبــة " بموضــوعیة قیــیمبعملیــة الت أقــوم "تضــمنتوالتــي ) 5( فقــرةالوجــاءت 
ویعــزو الباحــث أي درجــة كبیــرة جــدا، ، )4.294(وبمتوســط حســابي ، )%85.88(بــوزن نســبي قــدره 

  :إلى ذلك
 .مالمعاییر التي یستند إلیها المدیرون والمشرفون التربویون في تقییم أداء مرؤوسیهوضوح  .1
والاحتكـاك بهـم عـن قـرب عبـر  ،خبرتهم الإداریة والفنیة بـأداء مرؤوسـیهم مـن خـلال المیـدان .2

 .الملاحظة المباشرة
ــــى العــــدل بــــین المرؤوســــین .3  ،لةتحســــبا للمســــاء ؛حــــرص المــــدیرین والمشــــرفین التربــــویین عل

 . والمراجعة
اهتمــام المـــدیرین والمشـــرفین التربـــویین بمرؤوســـیهم للوصـــول بهـــم إلـــى الرضـــا الـــوظیفي ممـــا  .4

  .حفزهم على أداء العمل بالشكل المطلوبی
  : تكان المجالفي هذا  فقرتینوأن أدنى 
الرابعـة احتلـت المرتبـة " علـى السـجلات فـي عملیـة التقیـیم  أعتمـد " تضـمنتوالتـي ) 12( فقـرةال

أي درجـة كبیـرة، ویعـزو الباحـث  ،)4.023(وبمتوسـط حسـابي  ،%)80.46(بـوزن نسـبي قـدره  ةشـر ع
  :ذلك إلى

ســواء عــن  ،أن تكــون تكاملیــة مــا بــین أدوات التقیــیم المختلفــةإلــى  عملیــة التقیــیم تحتــاج أن
 ولكنهــا جــاءت فــي، وغیرهــا مــن أدوات التقیــیم ،الســجلات الرســمیة أوالملاحظــة  أوطریــق المقابلــة 

وأصــبح  ،التقیــیم عمــل روتینــي بالنســبة لهــم لأنالمرتبـة الأخیــرة مــن وجهــة نظــر المــدیرین والمشــرفین 
لدیهم من الخبرة الكافیة ما یغنیهم عن السجلات الرسمیة؛ رغم حرصهم على وجودها لحاجتهم إلیها 

 .التي تتابع من قبل الرقابة الإداریةالإداریة ها تعتبر من الأمور لأن
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الأخیـرة احتلـت المرتبـة " العـاملین فـي تقیـیم الأداء أشـارك " تضمنتوالتي ) 16( رةفقالوجاءت 
ذلــك  أي درجــة كبیــرة، ویعــزو الباحــث، )3.908(وبمتوســط حســابي  ،)%78.17(بــوزن نســبي قــدره 

   :إلى
وتحولهم  ،تغییر نمطهم في عملیة تقییم الأداءإلى  قیام بعض المدیرین والمشرفین التربویین .1

 .العلنیة عبر المكاشفة مع المرؤوسینإلى  من السریة

والدیمقراطیــــة أمــــام  ،علــــى الظهــــور بمظهــــر العدالــــةحــــرص المــــدیرین والمشــــرفین التربــــویین  .2
 .المرؤوسین

  : هذه الفقرة في المرتبة الأخیرة إلى ءویعزو الباحث مجي
نظـرا یم؛ یـة التقعلـى السـریة فـي عملیـیعتمـد المدیرین والمشرفین التربـویین أنه ما زال الكثیر من 

  . لتأثره بأسلوب القیادة الدیكتاتوریة
وبمتوســــــط حســــــابي  ،%)83.58(أمـــــا الــــــوزن النســــــبي للمجــــــال حصــــــل علــــــى وزن نســــــبي 

  :ذلك إلىویعزو الباحث  أي درجة كبیرة، )66.863(

 .اعتماد المدیرین والمشرفین التربویین على معاییر واضحة في عملیة التقییم .1

 .داء مرؤوسیهمخبرتهم المیدانیة في أ .2

لتحسین أدائهم في العمـل؛ ممـا یعـود بالفائـدة المرجـوة  ؛تزویدهم بالتغذیة الراجعة لمرؤوسیهم .3
  . على مؤسستهم التربویة

  :من أسئلة الدراسة الثالثالإجابة عن السؤال 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند  " :من أسئلة الدراسة على الثالثالسؤال ینص 
لدرجة  المدیرین والمشرفین التربویین بین متوسطات تقدیرات (α ≤ 0.05) مستوى دلالة

تعزى لمتغیرات الدراسة بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة الإداریة القیادات ممارسة 
  ؟)سنوات الخدمة، مكان العمل المسمى الوظیفي، ، المؤهل العلمي،الجنس(

  :أربعة فروض كانت كما یلي وللإجابة عن هذا السؤال تحقق الباحث من  

  : ل من فروض الدراسةوالفرض الأ 
 ≥ α) عنـد مسـتوى دلالـة إحص ائیة دلال ة ذات ف روق توجد لا: علىل و الفرض الأینص 

الإداریـة القیـادات لدرجـة ممارسـة  المـدیرین والمشـرفین التربـویین بین متوسطات تقـدیرات (0.05
  .)أنثى ذكر،( الجنسعزى لمتغیر الدراسة تبمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة 
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یوضـح ) 5-8(والجـدول  "T. test" اختبـارقـام الباحـث باسـتخدام  الفـرض وللتحقـق مـن صـحة هـذا
  :ذلك

  )5-8(دول ـــــــــــج
  )ىنثأذكر، ( الجنستعزى لمتغیر  ستبانةللا" ت"المعیاریة وقیمة والانحرافات المتوسطات 

حراف الان  المتوسط العدد  المجالات
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

 اتخاذفي  المشاركة
  القرارات

 8.014 54.955 198 ذكر
2.067 

 
0.040 

 
دالة عند 

 7.705  53.000  108 أنثى 0.05

 0.741 7.972 56.788 198 ذكر  التفویض فعالیة
 

0.459 
 

غیر دالة 
 7.291  56.102  108 أنثى إحصائیة

 الكلیة الدرجة
 1.503 14.988 111.742 198 ذكر

 
0.134 

 
غیر دالة 
 14.108  109.102  108 أنثى إحصائیة

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

الجدولیـة " ت"من قیمة  أقل المحسوبة " ت"أن قیمة ) 5-8(رقم  السابقیتضح من الجدول 
وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عدم وهذا یدل على ، ستبانةفعالیة التفویض والدرجة الكلیة للا في

  :إلى ویعزو الباحث ذلك ،)ذكور، إناث( الجنسلمتغیر تعزى 

الملقـاة الإداریـة اء والمهـام بأهمیة التفویض نظـرا لكثـرة الأعبـ والإناثالذكور الجنسین إیمان  .1
 .اصة إذا ارتبط التنفیذ بوقت محددوخ م، والتي تحول دون تنفیذها لوحدهاعلى عاتقه

علــــى الظهــــور بمظهــــر القائــــد الحــــریص علــــى تـــــدریب  حــــرص الجنســــین الــــذكور والإنــــاث .2
 . مرؤوسیه، وإعدادهم الإعداد الذي یؤهلهم لتحمل مسؤولیاتهم المستقبلیة

ـــــت ـــــد اتفق ـــــائج وق ـــــائج الدراســـــة مـــــع  نت ـــــو(دراســـــة كـــــل مـــــن نت ـــــة،  أب ، ودراســـــة )2010وطف
  ).Weshah ،2012(، ودراسة )2004 ذیاب،(، ودراسة )2007شلایل،(

، ودراســــة )2007الحربــــي،(، ودراســــة )2011حــــرب،(دراســــة كــــل مــــن نتــــائج واختلفــــت مــــع 
)2006،J.Hung.(   

 اتخــاذالمشــاركة فــي  يالجدولیــة فــ" ت"مــن قیمــة  أقــل المحســوبة " ت"یتضــح أن قیمــة كمــا 
ولقـد  ،)ذكور، إناث( الجنسلمتغیر تعزى وهذا یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة القرارات، 

  :إلى كانت الفروق لصالح الذكور، ویعزو الباحث ذلك
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طبیعـــة المرحلـــة العمریـــة للـــذكور التـــي تتمیـــز بـــالعنف والتمـــرد عـــن طبیعـــة المرحلـــة العمریـــة  .1
اتســاع المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات، حیــث یتمتــع الــذكور بعلاقــات  لــذلك لابــد مــن ،للإنــاث

انسانیة واسعة جدا أكثر من الإناث التي غالبا ما تقتصر علاقاتها على السلك الذي تعمل 
 .به

ضــعف ثقــة المــرأة بنفســها نتیجــة عوامــل اجتماعیــة، والعــادات والتقالیــد المتبعــة فــي المجتمــع  .2
 . تحمل تبعیات القراریؤثر على مشاركتها في اتخاذ و 

طبیعـــة معظـــم النســـاء التـــي تحـــب الاســـتئثار بالشـــيء وتملكـــه الأمـــر الـــذي یقلـــل لـــدیها دائـــرة  .3
 . مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات

، لاتفاقهــا مــع مجتمــع الدراســة والقــوانین )2004ذیــاب،(وتتفــق نتــائج الدراســة مــع نتــائج دراســة 
نتـائج هـذه الدراسـة مـع  تختلفـ، بینمـا ایم العـالي الفلسـطینیةالمعمول بها فـي وزارة التربیـة والتعلـ

والتي أشارت إلى تقدم الاناث على الذكور في محور المشـاركة، ) 2007الحربي،(نتائج دراسة 
والأنظمــة والقــوانین المعمــول بهــا فــي المملكــة  البیئــة الإجتماعیــةویعــزو الباحــث ذلــك لاخــتلاف 

       .العربیة السعودیة عنها في فلسطین

  : الفرض الثاني من فروض الدراسة
   عند مستوى دلالة إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا: علىالفرض الثاني ینص 
(α ≤ 0.05) القیادات لدرجة ممارسة  المدیرین والمشرفین التربویین بین متوسطات تقدیرات

المؤهل العلمي و ة تعزى لمتغیر الدراسبمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة الإداریة 
  ).بكالوریوس، دراسات علیا(

یوضــح ) 5-9(والجـدول  "T. test" اختبـارقـام الباحـث باســتخدام  الفـرض وللتحقـق مـن صـحة هـذا
  :ذلك

  )5- 9(جدول 
   المؤهل العلميتعزى لمتغیر  ستبانةللا" ت"المعیاریة وقیمة والانحرافات المتوسطات 

  )دراسات علیا، بكالوریوس(
  

 المجالات
مؤهل ال

 العلمي
الانحراف   المتوسط العدد

  مستوى الدلالة قیمة الدلالة  "ت"قیمة   المعیاري

في  المشاركة
  القرارات اتخاذ

 7.626 54.360 203 بكالوریوس
0.293 

  
0.770 

  
غیر دالة 
 8.586  54.078  103 دراسات علیا إحصائیة

غیر دالة  0.163 1.398 7.647 56.985 203 بكالوریوس  التفویض فعالیة
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 المجالات
مؤهل ال

 العلمي
  المتوسط العدد

الانحراف 
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة  "ت"قیمة   المعیاري

 إحصائیة     7.868  55.680  103 دراسات علیا

 الدرجة الكلیة
 0.892 14.205 111.345 203 بكالوریوس

  
0.373 

  
غیر دالة 
 15.688  109.757  103 دراسات علیا إحصائیة

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(عند درجة حریة  الجدولیة" ت"قیمة 

 الجدولیة في" ت"من قیمة  أقل المحسوبة " ت"أن قیمة ) 5-9(رقم  السابقیتضح من الجدول 
تعزى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عدم وهذا یدل على ، ستبانةجمیع المجالات والدرجة الكلیة للا

  :إلى حث ذلكویعزو البا، المؤهل العلميلمتغیر 
 ،الفكر التربوي الإداري الذي یتمتع به المدیرون والمشرفون التربویون الذي یؤهلهم للقیام بدورهم .1

مرؤوسیهم في عملیة  إشراكوالذي ینصهر فیه جمیعهم دون تمییز في المؤهلات العلمیة، في 
 .القرارات اتخاذالتفویض و 

مما لا  وخدمتهم في المیدان التعلیمي، ل العمل،التي اكتسبوها من خلاالمختلفة الخبرة المیدانیة  .2
 .في الاختلاف في الدرجات العلمیة إحصائیةذات دلالة  ایظهر فروق

التي یتلقاها كل من المدیرین والمشرفین التربویین والتي تسعى المختلفة الدورات والبرامج التدریبیة  .3
   .والفنیةالإداریة إلى رفع كفاءتهم 

 ذیاب،(، ودراسة )2010 أبو وطفة،(دراسة كل من  نتائج الدراسة معهذه نتائج وقد اتفقت 
2004.(  

، )2011 ح رب،(، ودراسة )2012 ،السحباني(دراسة كل من نتائج الدراسة مع نتائج وقد اختلفت 
   ).J.Hung ،2006(ودراسة 

  : الفرض الثالث من فروض الدراسة
   عند مستوى دلالة ئیةإحصا دلالة ذات فروق توجد لا: علىالفرض الثالث ینص 

(α ≤ 0.05)  الإداریة بین متوسطات تقدیرات المدیرین والمشرفین التربویین لدرجة ممارسة القیادات
مدیر مدرسة، مشرف (بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة تعزى لمتغیر الدراسة المسمى الوظیفي 

  ).تربوي
یوضـح ) 5-10(والجـدول  "T. test" اختبـارم قـام الباحـث باسـتخدا الفـرض وللتحقق من صحة هذا

  :ذلك
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  )5-10(جــــدول 
  تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي  ستبانةللا" ت"المعیاریة وقیمة والانحرافات المتوسطات 

  ).مدیر مدرسة، مشرف تربوي(
  

الانحراف   المتوسط  العدد  المجالات
 "ت"قیمة   المعیاري

  قیمة 
 الدلالة

  مستوى الدلالة

 اتخاذفي  المشاركة
  القرارات

 8.644 53.721 122 مدیر مدرسة
-0.974 

  
0.331 

  
غیر دالة 
 7.455  54.625  184 مشرف تربوي إحصائیة

 0.232 8.600 56.672 122 مدیر مدرسة  التفویض فعالیة
  

0.816 
  

غیر دالة 
 7.125  56.462  184 مشرف تربوي إحصائیة

 الدرجة الكلیة
 0.403- 16.378 110.393 122 مدیر مدرسة

  
0.687 

  
غیر دالة 
 13.539  111.087  184 مشرف تربوي إحصائیة

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

" ت"مــــن قیمــــة  أقــــل المحســــوبة " ت"قیمــــة  أن )5-10(رقــــم  الســــابقیتضــــح مــــن الجــــدول 
وجود فـروق ذات دلالـة عدم وهذا یدل على ، ستبانةوالدرجة الكلیة للا ،جمیع المجالات الجدولیة في

  :إلى ذلك الباحث ویعزو، )مدیر مدرسة، مشرف تربوي(المسمى الوظیفي لمتغیر تعزى إحصائیة 
  

ة علـى داد وتأهیـل قیـادات جدیـدة قـادر طبیعة عمـل المـدیر والمشـرف التربـوي المتمثـل فـي إعـ .1
 .القیام بأعباء العمل بنجاح

وكــذلك متابعــة المشــرف للمدرســة متابعــة ، مقــیم تربــوي طبیعــة عمــل مــدیر المدرســة كمشــرف .2
فــي  اتكامــل دورهمــا الإشــرافي والإداري، الأمــر الــذي لا یظهــر فروقــإلــى  ممــا یــؤدي ؛إداریــة

  .المسمیات الوظیفیة
ذات  االتـي وجـدت فروقـ) 2011حـرب،(دراسـة كـل مـن نتـائج دراسة مع النتائج وقد اختلفت 

  ).الوكیل المساعد(تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي، لصالح  إحصائیةدلالة 

  : الفرض الرابع من فروض الدراسة 
 ≥ α) عنـد مسـتوى دلالـة إحص ائیة دلال ة ذات ف روق توجد لا: علـىالفرض الرابع ینص 

الإداریـة القیـادات لدرجـة ممارسـة  المـدیرین والمشـرفین التربـویین بین متوسطات تقـدیرات (0.05
مـن خمـس  أقـل ( تعزى لمتغیر الدراسة سنوات الخدمةبمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض السلطة 

  .)عشر سنوات، أكثر من عشر سنواتإلى  سنوات، من خمس سنوات
 One Wayالتبـاین الأحـادياستخدام أسلوب تحلیل وللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

ANOVA.  
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  )5-11(جدول 
ومستوى الدلالة " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 

  سنوات الخدمةتعزى لمتغیر 

  مصدر التباین  المجالات
  مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

  قیمة 
 "ف"

قیمة 
 الدلالة

  مستوى 
 الدلالة

في  المشاركة
  القرارات اتخاذ

 135.187 2 270.374  بین المجموعات
2.156 

 
0.118 

 
غیر دالة 
 إحصائیة

 62.710 303 19001.185  داخل المجموعات

  305 19271.559  المجموع

 التفویض فعالیة
 131.555 2 263.111  بین المجموعات

2.217 
 

0.111 
 

غیر دالة 
 إحصائیة

 59.336 303 17978.749  داخل المجموعات

  305 18241.859  المجموع

 الدرجة الكلیة
 533.459 2 1066.919  بین المجموعات

2.488 
 

0.085 
 

غیر دالة 
 إحصائیة

 214.416 303 64968.088  داخل المجموعات

  305 66035.007  المجموع

  4.65 ) =0.01(وعند مستوى دلالة ) 2،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف
   3.01) = 0.05(وعند مستوى دلالة  )2،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف

" ف"مــــن قیمــــة  أقــــل المحســــوبة " ف"ن قیمــــة أ )5-11(رقــــم  یتضــــح مــــن الجــــدول الســــابق
وجـد لا تأي أنـه ، ستبانةجمیع المجالات والدرجة الكلیة للافي ) 0.05(الجدولیة عند مستوى دلالة 

  :إلى سنوات الخدمة، ویعزو الباحث ذلكیة تعزى لمتغیر فروق ذات دلالة إحصائ

حـرص وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي علــى اختیــار مــدراء المــدارس أصــحاب الخبــرة المیدانیــة،  .1
حیــــث یمــــر المــــدیر بــــدورة تدریبیــــة مكثفــــة تتخللهــــا  ،الــــذین یمــــرون بــــدورات تدریبیــــة تراكمیــــة

؛ ممـا یزیـد مـن خبرتـه العملیـة أثنـاء قربـه امتحانـات نظریـة وعملیـة تؤهلـه لیشـغل نائـب مـدیر
من مدیر المدرسـة والمشـرفین التربـویین الـذین یتـابعون المدرسـة، كمـا یمـر المشـرف التربـوي 
بامتحانات نظریة تؤهله لیشغل وظیفة مشرف تربوي، وفي كلتا الحالتین تقوم الـوزارة بتأهیـل 

میــة، ممــا تزیــد مــن خبرتــه وتقلــص المــدراء والمشــرفین الجــدد، مــن خــلال دورات تدریبیــة تراك
ممــا یــدلل علــى عــدم وجــود فــروق ذات  ؛لیكتســب هــذه الخبــرة ؛الفتــرة الزمنیــة التــي یحتاجهــا

  .تعزى لمتغیر سنوات الخدمة إحصائیةدلالة 

، ودراســــــة )2012، الســــــحباني(دراســــــة كــــــل مــــــن نتــــــائج الدراســــــة مــــــع نتــــــائج وقــــــد اتفقــــــت 
   )2004ذیاب،(، ودراسة )2007شلایل،(ودراسة  ،)2010أبو وطفة،(، ودراسة )2011الشریف،(
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ذات  االتـي وجـدت فروقـ) 2011حـرب،(دراسـة كـل مـن نتـائج  الدراسة معنتائج وقد اختلفت 
   .)سنوات فأكثر 10(لصالح  تعزى لمتغیر سنوات الخدمة، إحصائیةدلالة 

  : الفرض الخامس من فروض الدراسة
   عنـد مسـتوى دلالـة إحص ائیة ل ةدلا ذات ف روق توج د لا: علـىالفـرض الخـامس یـنص 
(α ≤ 0.05) القیــادات لدرجــة ممارســة  المــدیرین والمشــرفین التربــویین بــین متوســطات تقــدیرات

ــة  ــیم لتفــویض الســلطة الإداری ــة والتعل ــةبمــدیریات التربی ــة التعلیمی ــر الدراســة المنطق  تعــزى لمتغی
  .)یونس، رفح شمال غزة، شرق غزة، غرب غزة، الوسطى، شرق خان یونس، غرب خان(

 One Way استخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

ANOVA.  
  )5-12(جدول 

ومستوى الدلالة " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 
  المنطقة التعلیمیةتعزى لمتغیر 

مجموع   مصدر التباین  المجالات
  مربعاتال

درجات 
  الحریة

متوسط 
 "ف"قیمة   المربعات

قیمة 
 الدلالة

مستوى 
 الدلالة

في  المشاركة
  القرارات اتخاذ

 181.109 6 1086.652  بین المجموعات
2.978 

 
0.008 

 
دالة عند 

0.01 
 60.819 299 18184.907  داخل المجموعات

  305 19271.559  المجموع

   فعالیة

 التفویض

 161.271 6 967.623  عاتبین المجمو 
2.791 

 
0.012 

 
دالة عند 

0.05 
 57.773 299 17274.236  داخل المجموعات

  305 18241.859  المجموع

 الدرجة الكلیة
 617.690 6 3706.140  بین المجموعات

2.963 
 

0.008 
 

دالة عند 
0.01 

 208.458 299 62328.866  داخل المجموعات

  305 66035.007  المجموع

  2.84 ) =0.01(وعند مستوى دلالة ) 6،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف
   2.12) = 0.05(وعند مستوى دلالة  )6،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف

" ف"مــــن قیمــــة أكبــــر المحســــوبة " ف"ن قیمــــة أ )5-12(رقــــم  یتضــــح مــــن الجــــدول الســــابق
وجــد تأي أنـه ، سـتبانةت والدرجـة الكلیــة للاجمیــع المجـالافـي ) 0.05(الجدولیـة عنـد مسـتوى دلالـة 

  :إلى المنطقة التعلیمیة، ویعزو الباحث ذلكفروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر 

طبیعــــة المنطقــــة  حیــــث إنطبیعــــة المنطقــــة الجغرافیــــة المتنوعــــة مــــا بــــین المدینــــة والقریــــة،  .1
 اتخـاذو  ،لیـة التفـویضطبیعة المجتمع المحلـي فـي مـدى تقبلـه لآثـار عم الجغرافیة تؤثر على
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ســــلبا علــــى المنطقــــة المحلیــــة، ومــــدى قــــرب المــــدارس وبعــــدها عــــن  أوالقــــرار ســــواء إیجابــــا 
القــــرب والبعــــد عــــن  حیــــث إنمــــدیریات التربیــــة والتعلــــیم فــــي مناطقهــــا التعلیمیــــة المختلفــــة، 

ا ممـــ ؛والمتابعـــة المیدانیـــة ،فـــي عملیـــة الاتصـــال والتواصــل انمــدیریات التربیـــة والتعلـــیم یــؤثر 
 .الوظیفيالأداء سلبیا یعود على عملیة التفویض و  أو ،یجابیاإیترك أثرا 

اخـــتلاف القیـــادات التربویــــة التنفیذیـــة المتمثلـــة بمــــدراء التربیـــة والتعلـــیم ونــــوابهم، فـــي الفكــــر  .2
 .دیة والسمات الشخصیةوالممارسة نظرا للاختلاف في الفروق الفر  ،والتخطیط

والصفوف وهـذه  عكس على الكثافة الطلابیة داخل المدارساختلاف الكثافة السكانیة التي تن .3
 . الوظیفيالأداء وغیرها تؤثر تأثیرا مباشرا على عملیتي التفویض و  الأسباب

  .بمدیریات التربیة والتعلیم خلال السنوات القلیلة السابقةالإداریة القیادات  فيالتجدید  .4

  .)2010 أبو وطفة،(وقد اتفقت الدراسة مع دراسة كل من 

  التالیــــة جــــداولوال ،ولمعرفــــة اتجــــاه الفــــروق قــــام الباحــــث باســــتخدام اختبــــار شــــیفیه البعــــدي 
  :توضح ذلك

  )5-13(جدول 
  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة القرارات اتخاذفي  المشاركةیوضح اختبار شیفیه في 

 
 رفح غرب خان یونس شرق خان یونس الوسطى  غرب غزة شرق غزة شمال غزة
52.731 53.357 53.877 53.468 53.280 58.800 56.538 

 شمال غزة
52.731 0       
 شرق غزة
53.357 0.626 0      
 غرب غزة
53.877 1.146 0.520 0     
 الوسطى
53.468 0.737 0.111 0.409 0    

شرق خان 
 یونس

53.280 
0.549 0.077 0.597 0.188 0   

غرب خان 
 یونس

58.800 
*6.069 *5.443 4.923 5.332 5.520 0  

 رفح
56.538 3.808 3.181 2.662 3.070 3.258 2.262 0 

  0.01دالة عند *
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وجود فروق بین شمال غزة وغرب خان یونس ) 5-13(رقم یتضح من الجدول السابق 
تضح ن یونس لصالح غرب خان یونس، ولم تلصالح غرب خان یونس، وبین شرق غزة وغرب خا

  . فروق في المناطق الأخرى
  )5-14(ول جد

  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة التفویض فعالیةیوضح اختبار شیفیه في 
  

 
 رفح غرب خان یونس شرق خان یونس الوسطى  غرب غزة شرق غزة شمال غزة

54.038 55.893 55.477 57.404 57.840 59.800 58.462 
 شمال غزة
54.038 0       
 شرق غزة
55.893 1.854 0      
 غرب غزة
55.477 1.438 0.416 0     
 الوسطى
57.404 3.366 1.511 1.927 0    

 شرق خان یونس
57.840 3.802 1.947 2.363 0.436 0   

 غرب خان یونس
59.800 *5.762 3.907 4.323 2.396 1.960 0  

 رفح
58.462 4.423 2.569 2.985 1.057 0.622 1.338 0 

  0.01دالة عند *
وجود فروق بین شمال غزة وغرب خان یونس  )5-14( رقم یتضح من الجدول السابق

  .تضح فروق في المناطق الأخرىم تلصالح غرب خان یونس، ول
  )5-15(جدول 

  تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة ستبانةیوضح اختبار شیفیه في الدرجة الكلیة للا

 
 رفح غرب خان یونس شرق خان یونس الوسطى  غرب غزة شرق غزة شمال غزة

106.769 109.250 109.354 110.872 111.120 118.600 115.000 
 شمال غزة
106.769 0       
 شرق غزة
109.250 2.481 0      
 غرب غزة
109.354 2.585 0.104 0     

 الوسطى
110.872 4.103 1.622 1.518 0    

 شرق خان یونس
111.120 4.351 1.870 1.766 -0.248 0   

 غرب خان یونس
118.600 *11.831 9.350 9.246 7.728 7.480 0  

 رفح
115.000 8.231 -5.750 -5.646 4.128 3.880 3.600 0 

  0.01دالة عند *
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ن یونس وجود فروق بین شمال غزة وغرب خا) 5-15(رقم یتضح من الجدول السابق 
  :إلى تضح فروق في المناطق الأخرى، ویعزو الباحث ذلكلصالح غرب خان یونس، ولم ت

وباع  ،هي مدیرة صاحبة خبرة كبیرة ،لتربیة والتعلیم في مدیریة غرب خانیونسأن مدیرة ا -1
ا مرت بمراحل إداریة مختلفة ما بین مدیرة مدرسة حیث إنه ،طویل في الإدارة التربویة

 وهي مدیریة غزة قبل تقسیمها ،مدیر لأكبر مدیریة في محافظات غزة ونائب ومشرفة تربویة
 .مدیریتینإلى 

في مدیریة غرب خانیونس لأهمیة تطبیق عملیة التفویض في الإداریة دات إدراك القیا -2
المجال الإداري لتحسین وتطویر أداء موظفیها، والاهتمام بتدریبهم وتنمیة خبراتهم، 

  .وإعدادهم لتولي مناصب إداریة جدیدة
فویض بتوعیة موظفیها لمفهوم عملیة الت في مدیریة غرب خانیونسالإداریة اهتمام القیادات  -3

 .الوظیفي وتطویرهالأداء الفعال وأهمیته، ومبادئه لتحقیق مستوى عال في 
في مدیریة غرب خانیونس على كسب ثقة موظفیها من خلال الإداریة حرص القیادات  -4

  .تطبیق عملیة التفویض
الاستقرار إلى  بین باقي المدیریات إحصائیةویعزو الباحث عدم وجود فروق ذات دلالة  

   .والمران المستمر خبرة الكافیةالوظیفي وال

  :الإجابة عن السؤال الرابع من أسئلة الدراسة
عند توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  هل" :السؤال الرابع من أسئلة الدراسة علىینص 
المدیرین والمشرفین التربویین لدرجة ممارسة ن متوسطات تقدیرات بی α ≥ 0.05مستوى دلالة 

  ، المؤهل العلمي،الجنس(تعزى لمتغیرات  یات التربیة والتعلیم للأداء الوظیفيالقیادات الإداریة بمدیر 
  .)؟، مكان العملالمسمى الوظیفي، سنوات الخدمة

  :وللإجابة عن هذا السؤال تحقق الباحث من أربعة فروض كانت كما یلي  
  : من فروض الدراسة سادسالفرض ال

 0.05عند مستوى دلالة ة إحصائیة توجد فروق ذات دلال هل: علىسادس الفرض الینص 
≤ α  بـــین متوســـطات تقـــدیرات المـــدیرین والمشـــرفین التربـــویین لدرجـــة ممارســـة القیـــادات الإداریـــة

  ).ذكر، أنثى( الجنسبمدیریات التربیة والتعلیم للأداء الوظیفي تعزى لمتغیر 

) 5-16( والجـدول "T. test" اختبـارقـام الباحـث باسـتخدام  الفـرض وللتحقق من صحة هذا
  :یوضح ذلك
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  )5-16(جدول 
  )ىنثأذكر، ( الجنستعزى لمتغیر  ستبانةللا" ت"المعیاریة وقیمة والانحرافات المتوسطات 

الانحراف   المتوسط العدد  المجالات
  المعیاري

  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة 

الأداء  محددات
  الوظیفي

 7.514 67.101 198 ذكر
0.521 

 
0.602 

 
لة غیر دا

 5.813  66.667  108 أنثى إحصائیة

الأداء  تقییم
  الوظیفي

 6.776 67.217 198 ذكر
1.263 

 
0.207 

 
غیر دالة 
 6.398  66.213  108 أنثى إحصائیة

 الدرجة الكلیة
 0.943 13.337 134.318 198 ذكر

 
0.346 

 
غیر دالة 
 11.589  132.880  108 أنثى إحصائیة

 1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(عند درجة حریة الجدولیة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

" ت"مــــن قیمــــة  أقــــل المحســــوبة " ت"أن قیمــــة  )5-16(رقــــم  الســــابقیتضــــح مــــن الجــــدول 
وجود فـروق ذات دلالـة عدم  وهذا یدل على، ستبانةوالدرجة الكلیة للا ،جمیع المجالات الجدولیة في
المـــدراء والمشـــرفین  أنإلـــى ویعـــزو الباحـــث ذلـــك  ،)ذكـــور، إنـــاث( الجـــنسلمتغیـــر تعـــزى إحصـــائیة 

وكــــذلك یعملــــون فــــي نفــــس المرحلــــة  ،ویعیشــــون نفــــس الظــــروف التعلیمیــــة ،یمارســــون نفــــس المهــــام
  .لیم العاليشرف علیهم قیادة تعلیمیة واحدة تتمثل في وزارة التربیة والتعوت ،التعلیمیة

قواســــمة، (، ودراســــة )2012المســــوري،(دراســــة نتــــائج هــــذه الدراســــة مــــع نتــــائج وقــــد اتفقــــت 
المســتهدفة التــي تتمثــل لاخــتلاف الفئــة ) 2010 الرشــیدي،(دراســة  نتــائج ، وقــد اختلفــت مــع)2003

  .بالمعلمین

  : من فروض الدراسة الفرض السابع
  عند مستوى دلالة ة إحصائیة توجد فروق ذات دلال هل: على سابعالفرض الینص 

0.05 ≤ α  بین متوسطات تقدیرات المدیرین والمشرفین التربویین لدرجة ممارسة القیادات الإداریة
  ).بكالوریوس، دراسات علیا(بمدیریات التربیة والتعلیم للأداء الوظیفي تعزى لمتغیر المؤهل العلمي 

یوضـح ) 5-17(والجـدول  "T. test" تبـاراخقـام الباحـث باسـتخدام  الفـرض وللتحقق من صحة هذا
  :ذلك
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  )5-17(جدول 
   المؤهل العلميتعزى لمتغیر  ستبانةللا" ت"المعیاریة وقیمة والانحرافات المتوسطات 

  )دراسات علیا، بكالوریوس(

 المجالات
المؤهل 
 العلمي

الانحراف   المتوسط العدد
  المعیاري

  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة 

الأداء  محددات
  الوظیفي

 7.350 67.493 203 بكالوریوس
1.933 

 
0.054 

 
غیر دالة 
 5.991  65.874  103 دراسات علیا إحصائیة

الأداء  تقییم
  الوظیفي

 7.155 67.020 203 بكالوریوس
0.579 

 
0.563 

 
غیر دالة 
 5.548  66.553  103 دراسات علیا إحصائیة

 الدرجة الكلیة
 1.354 13.654 134.512 203 بكالوریوس

 
0.177 

 
غیر دالة 
 10.665  132.427  103 دراسات علیا إحصائیة

1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة   
2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة   

" ت"من قیمة  أقل المحسوبة " ت"أن قیمة ) 5- 17(رقم  السابقیتضح من الجدول 
وجود فروق ذات دلالة عدم وهذا یدل على ، ستبانةوالدرجة الكلیة للا ،جمیع المجالات الجدولیة في
، ویعزو الباحث ذلك لما ذهب )دراسات علیا، بكالوریوس(المؤهل العلميلمتغیر تعزى إحصائیة 

حیث بلغت نسبة أصحاب الدراسات  ،اإلیه سابقا من حرص هذه الفئة على الارتقاء بنفسها علمی
بینما باقي العینة كلها من حملة البكالوریوس الذین  أي ما یقارب ثلث العینة، )%33.66(العلیا 

التي  وورش العمل المختلفة حصلوا على خبرة إداریة لا یستهان بها من خلال الدورات التدریبیة
  . فوارق بینهمأن تذوب الإلى  وهذا أدى ؛وتعقدها الوزارة ،عقدتها

، والتي )2004محروس،(ودراسة  )2010الرشیدي، (دراسة نتائج لدراسة مع انتائج واتفقت 
  .عزى لمتغیر المؤهل العلميت إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة  أشارت إلى

  : من فروض الدراسة الفرض الثامن
 0.05دلالـة عنـد مسـتوى توجد فروق ذات دلالـة إحصـائیة  هل: على منالفرض الثاینص 

≤ α  بـــین متوســـطات تقـــدیرات المـــدیرین والمشـــرفین التربـــویین لدرجـــة ممارســـة القیـــادات الإداریـــة
مشــرف ، مــدیر مدرســة(بمــدیریات التربیــة والتعلــیم لــلأداء الــوظیفي تعــزى لمتغیــر المســمى الــوظیفي 

  ).تربوي
یوضـح ) 5-18(ول والجـد "T. test" اختبـارقـام الباحـث باسـتخدام  الفـرض وللتحقق من صحة هذا

  :ذلك
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  )5-18(دول ـــج
  المسمى الوظیفي تعزى لمتغیر  ستبانةللا" ت"وقیمة  المعیاریةوالانحرافات المتوسطات 

  )مدیر مدرسة، مشرف تربوي(
  

الانحراف   المتوسط العدد  المجالات
  مستوى الدلالة قیمة الدلالة "ت"قیمة   المعیاري

 محددات
الأداء 
  الوظیفي

 5.784 67.967 122 مدیر مدرسة

2.100 
 

0.037 
 

دالة عند 
 7.573  66.272  184 مشرف تربوي 0.05

الأداء  تقییم
  الوظیفي

 6.161 67.467 122 مدیر مدرسة
1.296 

 
0.196 

 
غیر دالة 
 6.946  66.462  184 مشرف تربوي إحصائیة

 الدرجة الكلیة
 1.822 11.261 135.434 122 مدیر مدرسة

 
0.069 

 
 غیر دالة
 13.565  132.734  184 مشرف تربوي إحصائیة

  1.96) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 
  2.58) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(الجدولیة عند درجة حریة " ت"قیمة 

" ت"مــــن قیمــــة  أقــــل المحســــوبة " ت"أن قیمــــة ) 5-18(رقــــم  الســــابقیتضــــح مــــن الجــــدول 
وجـود فـروق ذات عـدم وهـذا یـدل علـى ، سـتبانةوالدرجة الكلیة للا ،الوظیفيالأداء تقییم  جدولیة فيال

 ، ویعـزو الباحـث ذلـك)مـدیر مدرسـة، مشـرف تربـوي(المسمى الوظیفي لمتغیر تعزى دلالة إحصائیة 
  :لىإ

 ،امقیمــــ اتشــــابك مهــــام مــــدیر المدرســــة والمشــــرف التربــــوي فــــي كــــون المــــدیر مشــــرف -1
   .فا عاما على المدرسةیشرف إشرا ربويالت والمشرف

مـــن خـــلال نمـــوذج واحـــد بنســـبة  ،بـــنفس المعـــاییر نأن الطـــرفین یقیمـــان المرؤوســـی  -2
، 2013وزارة التربیـــة والتعلـــیم العـــالي، ( .التربـــوي للمشـــرف% 40و ،للمـــدیر% 60

   .)نشرة داخلیة
دراســـة نتـــائج  واختلفـــت مــع) 2010 الرشــیدي،(دراســـة نتـــائج الدراســـة مــع نتــائج وقــد اتفقـــت 

  ). 2004 محروس،(

 الجدولیــة فــي" ت"مــن قیمــة  أكبــرالمحســوبة " ت"أن قیمــة  الســابقیتضــح مــن الجــدول كمــا و 
المســمى لمتغیــر تعــزى وهــذا یــدل علــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة الــوظیفي، الأداء محــددات 
، ویعــزو الباحــث ةولقــد كانــت الفــروق لصــالح مــدیر المدرســ) مــدیر مدرســة، مشــرف تربــوي(الــوظیفي 

فـي  التربـويوالمشـرف  ،في مجموعة المعاییر التي یستند كـل مـن مـدیر المدرسـةالاختلاف إلى  ذلك
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یومیـا فـیلاحظ ویقابـل ویتـابع أعمـالهم  نمـدیر المدرسـة یعـیش مـع المرؤوسـی حیـث إن ،عملیة التقیـیم
علــــى فتــــرات  نرؤوســــیالإداریــــة والفنیــــة بصــــورة مباشــــرة، بخــــلاف المشــــرف التربــــوي الــــذي یتــــابع الم

وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إلـــى  وتنحصـــر فـــي التقیـــیم الفنـــي، ومـــن الطبیعـــي أن یـــؤدي ذلـــك ،متباعـــدة
   .إحصائیة لصالح مدیر المدرسة

  : من فروض الدراسة الفرض التاسع 
  عنـــد مســـتوى دلالـــة توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة  هـــل: علـــى تاســـعالفـــرض الیـــنص 

0.05 ≤ α  ات المدیرین والمشرفین التربویین لدرجة ممارسـة القیـادات الإداریـة بین متوسطات تقدیر
 10-6سنوات،  5من  أقل (تعزى لمتغیر سنوات الخدمة  بمدیریات التربیة والتعلیم للأداء الوظیفي

  .)سنوات فأكثر 10سنوات، 
 One Way استخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

ANOVA.  
  )5-19(جدول 

ومستوى الدلالة " ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 
  سنوات الخدمةتعزى لمتغیر 

  مجموع   مصدر التباین  المجالات
  المربعات

درجات 
  الحریة

  متوسط 
 "ف"قیمة   المربعات

قیمة 
 الدلالة

 مستوى الدلالة

 محددات
الأداء 
  الوظیفي

 43.322 2 86.643  ن المجموعاتبی

0.895 
 

0.410 
 

غیر دالة 
 إحصائیة

 48.404 303 14666.520  داخل المجموعات

  305 14753.163  المجموع

الأداء  تقییم
 الوظیفي

 35.162 2 70.324  بین المجموعات
0.794 

 
0.453 

 
غیر دالة 
 إحصائیة

 44.310 303 13425.912  داخل المجموعات

  305 13496.235  مجموعال

 الدرجة الكلیة
 112.367 2 224.733  بین المجموعات

0.690 
 

0.502 
 

غیر دالة 
 إحصائیة

 162.806 303 49330.273  داخل المجموعات

  305 49555.007  المجموع

  4.65 ) =0.01(وعند مستوى دلالة ) 2،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف

   3.01) = 0.05(وعند مستوى دلالة  )2،305(حریة  الجدولیة عند درجة ف

" ف"مــــن قیمــــة  أقــــل المحســــوبة " ف"ن قیمــــة أ) 5-19(ق رقــــم یتضــــح مــــن الجــــدول الســــاب
وجـد لا تأي أنـه ، ستبانةجمیع المجالات والدرجة الكلیة للافي ) 0.05(الجدولیة عند مستوى دلالة 
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وضــوح معــاییر إلــى  ویعــزو الباحــث ذلــكســنوات الخدمــة، فــروق ذات دلالــة إحصــائیة تعــزى لمتغیــر 
  .د علیها كل من الطرفینموأدوات التقییم التي یعت

وجــود فــروق عــدم فــي ، )2004محــروس، (دراســة نتــائج الدراســة مــع نتــائج هــذه وقــد اتفقــت 
   .حصائیة یعزى لمتغیر سنوات الخدمةذات دلالة إ

  : من فروض الدراسة الفرض العاشر
   عنـد مسـتوى دلالـة إحص ائیة دلال ة ذات ف روق توج د لا: علـى عاشـرالفـرض الیـنص 
(α ≤ 0.05) القیــادات لدرجــة ممارســة  المــدیرین والمشــرفین التربــویین بــین متوســطات تقــدیرات

 تعــزى لمتغیــر الدراســة المنطقــة التعلیمیــةالــوظیفي الأداء بمــدیریات التربیــة والتعلــیم فــي الإداریــة 
  .)رق خان یونس، غرب خان یونس، رفحشمال غزة، شرق غزة، غرب غزة، الوسطى، ش(

 One Way استخدام أسلوب تحلیل التباین الأحاديوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث ب

ANOVA.  

  )5-20(جدول 
ومستوى الدلالة  ،"ف"مصدر التباین ومجموع المربعات ودرجات الحریة ومتوسط المربعات وقیمة 

  المنطقة التعلیمیةتعزى لمتغیر 

  مصدر التباین  المجالات
  مجموع 
  المربعات

درجات 
  الحریة

  متوسط 
  المربعات

  قیمة 
 "ف"

  قیمة 
 الدلالة

  مستوى 
 الدلالة

 محددات
الأداء 
  الوظیفي

 57.563 6 345.380  بین المجموعات

1.195 
 

0.309 
 

غیر دالة 
  إحصائیا

 48.187 299 14407.783  داخل المجموعات

  305 14753.163  المجموع

الأداء  متقیی
 الوظیفي

 63.937 6 383.620  بین المجموعات
1.458 

 
0.192 

 
غیر دالة 
  إحصائیا

 43.855 299 13112.615  داخل المجموعات

  305 13496.235  المجموع

الدرجة 
 الكلیة

 221.101 6 1326.607  بین المجموعات
1.371 

 
0.226 

 
غیر دالة 
  إحصائیا

 161.299 299 48228.400  داخل المجموعات

  305 49555.007  المجموع

  2.84 ) =0.01(وعند مستوى دلالة ) 6،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف
   2.12) = 0.05(وعند مستوى دلالة  )6،305(الجدولیة عند درجة حریة  ف

" ف"مــــن قیمــــة  أقــــل المحســــوبة " ف"ن قیمــــة أ) 5-20(رقــــم یتضــــح مــــن الجــــدول الســــابق 
وجـد لا تأي أنـه ، ستبانةجمیع المجالات والدرجة الكلیة للافي ) 0.05(ستوى دلالة الجدولیة عند م
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معـــاییر  أنإلـــى  المنطقـــة التعلیمیـــة، ویعــزو الباحـــث ذلــكفــروق ذات دلالـــة إحصــائیة تعـــزى لمتغیــر 
ـــزم بهـــا كافـــة المـــدیرین  ـــیم واحـــدة وواضـــحة ویلت ـــة والتعل ـــوظیفي فـــي مـــدیریات التربی وأدوات التقیـــیم ال

  .والهیاكل التنظیمیة والإجراءات ةظملأنفین التربویین، في ظل وضوح اوالمشر 

ویعــزو الباحــث  ،)2010 الجساسـي،(دراســة كـل مــن نتــائج الدراســة مـع نتــائج هـذه اختلفـت و 
حیــث أجریــت دراســة الجساســي فــي ســلطنة عمــان، ودراســة ،ذلــك لاخــتلاف الدولــة والظــروف والبیئــة 

خــتلاف الهــدف الــذي بــین أثــر اســتخدام مســاندة القــرارات ذلك لاكــو  فــي فلســطین )2009 رمضــان،(
   .على تطور الأداء

  :من أسئلة الدراسة الخامسالإجابة عن السؤال 
هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة " :من أسئلة الدراسة على السؤال الخامسینص 

داریة الإبین درجة تفویض السلطة لدى القیادات  (α ≤ 0.05) عند مستوى دلالةإحصائیة 
  الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین ؟الأداء ودرجة  ،بمدیریات التربیة والتعلیم

درجة تفـویض السـلطة لـدى وللإجابة عن الفرض قام الباحث بحساب معامل الارتباط بین 
الوظیفي للمـدیرین والمشـرفین التربـویین الأداء بمدیریات التربیة والتعلیم ودرجة الإداریة القیادات 
  :یوضح ذلك) 5-21(والجدول 

  )5- 21(دول ــــــــج
ودرجة  ،بمدیریات التربیة والتعلیمالإداریة درجة تفویض السلطة لدى القیادات و معامل الارتباط 

  الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویینالأداء 
  

 
في  المشاركة

  القرارات اتخاذ
 فعالیة

 التفویض
الدرجة الكلیة لتفویض 

 السلطة

 0.263** 0.321** 0.174**  الوظیفيالأداء  تمحددا

 0.309** 0.340** 0.241**  الوظیفيالأداء  تقییم

 0.305** 0.353** 0.221** الدرجة الكلیة للأداء الوظیفي

  0.148) = 0.01(وعند مستوى دلالة ) 304(ر الجدولیة عند درجة حریة 

   0.113) = 0.05(وعند مستوى دلالة ) 304(ر الجدولیة عند درجة حریة 

موجبــة بــین درجــة تفــویض  وجــود علاقــة ارتباطیــة) 5-21(رقــم لجــدول الســابق یتضــح مــن ا
الـوظیفي للمـدیرین والمشـرفین الأداء ودرجـة  ،بمدیریات التربیة والتعلیمالإداریة السلطة لدى القیادات 
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ه نتیجـة منطقیـة والعكـس صـحیح، وهـذ ،الوظیفيالأداء أي كلما زادت درجة التفویض زاد . التربویین
ـــةلأن ؛یـــؤمن بهـــا الباحـــث ـــة الإداری ـــاك تفـــویض وإعطـــاء  ،هـــا تتوافـــق مـــع العملی حیـــث كلمـــا كـــان هن

الأمـر الـذي یـنعكس  ،ویرفع من دافعیتهم نحو العمـل ،فسهمبأنصلاحیات للمرؤوسین یزید من ثقتهم 
  .إیجابا على نموهم المهني ویحسن من أدائهم الوظیفي

حــــرب، (دراســـة  و ،)2010أبــــو وطفـــة،(دراســـة نتـــائج راســـة مــــع الدنتــــائج هـــذه وقـــد اتفقـــت 
التنظیمیـة علـى واقـع تفـویض التي دلت على وجود علاقـة طردیـة بـین التغیـرات الشخصـیة و ) 2011
  . السلطة
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  النتائج والتوصیات

  : نتائج الدراسة: أولا
  : على النحو التالي جاءت نتائج الدراسةوقد 

، ومتوسط )83.68(اء في المرتبة الأولى بوزن نسبي ج" الوظیفيالأداء محددات "مجال  •
الذي احتل المرتبة " الوظیفيالأداء تقییم "، تلاه مجال أي درجة كبیرة ،)66.948(حسابي 

مجال ثم أي درجة كبیرة، ، )66.863(ومتوسط حسابي ، %)83.58(الثانیة بوزن نسبي 
ومتوسط حسابي  ،%)75.39(بوزن نسبي  ثالثةالمرتبة اللیحتل " فعالیة التفویض"
في المرتبة " المشاركة في اتخاذ القرارات"وأخیرا جاء مجال  أي درجة كبیرة،، )56.546(

 .أي درجة كبیرة، )54.265(، ومتوسط حسابي %)72.35(بوزن نسبي  الأخیرة

ومتوسط حسابي  ،%)83.63(الوظیفي بوزن نسبي الأداء وقد جاءت الدرجة الكلیة لمحور  •
بینما جاءت الدرجة الكلیة لمحور تفویض السلطة بوزن نسبي  درجة كبیرة، أي ،)133.810(
  .أي درجة كبیرة، )110.810(، ومتوسط حسابي %)73.87(

  : توصلت الدراسة إلى
لدرجة ممارسة  (α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةعدم وجود فروق  - 

من المشاركة في اتخاذ القرارات، وفعالیة  بمدیریات التربیة والتعلیم لكلالإداریة القیادات 
 .)المؤهل العلمي، المسمى الوظیفي، سنوات الخدمة( اتلمتغیر التفویض تعزى 

لدرجة ممارسة القیادات  (α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةوجود فروق  - 
وكانت لصالح ، غیرلمت تعزىبمدیریات التربیة والتعلیم للمشاركة في اتخاذ القرارات الإداریة 
 .الذكور

بمدیریات التربیة والتعلیم الإداریة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لدرجة ممارسة القیادات   - 
 فوجدت فروق بین مدیریتي شمال غزةالمنطقة التعلیمیة،  لمتغیرلتفویض السلطة تعزى 

خانیونس وغرب  خانیونس، وكذلك فروق بین شرق غزةوغرب خانیونس لصالح غرب 
  .تضح فروق في المناطق التعلیمیة الأخرىلصالح غرب خانیونس، ولم ت

 ≥ α)  ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةتوصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق  - 
الوظیفي، الأداء بمدیریات التربیة والتعلیم لمحددات الإداریة لدرجة ممارسة القیادات  (0.05
 ).، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة( تالمتغیر الوظیفي تعزى الأداء ولتقییم 

بمدیریات التربیة والتعلیم الإداریة فروق ذات دلالة إحصائیة لدرجة ممارسة القیادات  - 
  . الوظیفي تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي لصالح مدیر المدرسةالأداء لمحددات 



)135( 
 

ادات موجبة بین درجة تفویض السلطة لدى القی علاقة ارتباطیةأظهرت النتائج وجود  •
والمشرفین التربویین، أي  الوظیفي للمدیرینالأداء بمدیریات التربیة والتعلیم، ودرجة الإداریة 

  .الوظیفي، والعكس صحیحالأداء كلما زادت درجة التفویض زاد 

  : توصیات الدراسة :ثانیا
 الباحث یرى لزاماً علیه أن یتقدم بمجموعة من فإن، في ضوء ما أسفرت عنه نتائج الدراسة

بمدیریات التربیة الإداریة تحسین درجة ممارسة القیادات إلى  والتي تهدف ،التوصیات القابلة للتنفیذ
ویوصي الباحث  الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین،الأداء للارتقاء ب ؛والتعلیم لتفویض السلطة
  : بتطبیق التوصیات التالیة

 : القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم .1
ضرورة أن تعمل القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم بروح القوانین والأنظمة وخاصة  •

 .عند اتخاذ القرارات، وأن لا تكون أسیرة الإدارة البیروقراطیة في كل معاملاتها
ضرورة أن تقوم القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم باستشارة المدیرین، والمشرفین  •

 .في بعض الأمور المتعلقة بالعمل الإداري التربویین
لعلیا بمدیریات التربیة والتعلیم النتائج المتوقعة لعملیة التفویض مع ا اتأن تناقش القیاد •

 .المدیرین والمشرفین التربویین قبل عملیة التفویض
دیرون أن یقوم بها المالتي یجب الأنشطة  والتعلیمأن تحدد القیادات العلیا بمدیریات التربیة  •

 .قبل عملیة التفویض والمشرفون التربویون
أن تعمل القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم على مشاركة المدیرین والمشرفین  •

 .التربویین في اللقاءات الخاصة المتعلقة بالعمل
في بمدیریات التربیة والتعلیم أخطاء المدیرین والمشرفین التربویین  توظف القیادات العلیاأن  •

 .  الأعمال المفوضة في تدریبهم ورفع كفاءتهم الإداریة والمهنیة
التغذیة الراجعة تقاریر الإنجاز وتقدیم بمدیریات التربیة والتعلیم  القیادات العلیاتتابع أن  •

للمدیرین والمشرفین التربویین عن أدائهم من خلال تسلیط الضوء على نقاط قوتهم ونقاط 
 .ضعفهم

یا بمدیریات التربیة والتعلیم تقدیر جهود المدیرین والمشرفین التربویین على القیادة العل •
 .والإشادة بها أمام رؤوسائهم ومرؤوسیهم، وعدم احتكار العمل وإسناده لأنفسهم

أن تجري القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم مقارنات بین مستوى الأداء الفعلي  •
 .سیحققونه من إنجاز في المستقبل للمدیرین والمشرفین التربویین وما
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 : المدیرون  والمشرفون التربویون .2
أن یحرص المدیرون والمشرفون التربویون على التخطیط المسبق للأهداف في ضوء تحلیل  •

 .بیئة العمل
ن على إنجاز أعمالهم، وفق جدولها الزمني دون و التربوی ونن والمشرفو أن یحرص المدیر  •

 .وقات دوامهم الرسميتأخیر حتى ولو كان خارج أ
أن تتبنى القیادات العلیا بمدیریات التربیة والتعلیم نظاما للمكافآت المادیة والمعنویة لما له  •

 . من الأثر الإیجابي في تنمیة، وتطویر الأداء الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین
مشاركة في فرق ن مهامهم الوظیفیة، من خلال الو أن ینجز المدیرون والمشرفون التربوی •

 .العمل
أن یحدد المدیرون والمشرفون التربویون المشكلات الوظیفیة التي تعترض العمل بشكل  •

 . دقیق، والعمل على حلها، مستفیدین من خبراتهم التراكمیة
عملیة تقییم الأداء، واطلاعهم أن یشارك المدیرون والمشرفون التربویون مرؤوسیهم في  •

 .على نتائج التقییم
الملاحظة، المقابلة، الاستبانة، (والمشرفون التربویون في أدوات التقییم  وع المدیرونأن ین •

 .التقییم، معتمدین على الاتجاهات الإداریة الحدیثة في عند تقییمهم أداء مرؤوسیهم..) السجلات،

أن یحرص المدیرون والمشرفون التربویون على وضع خطط علاجیة طارئة لتحسین  •
 .ظروف العمل

حرص المدیرون والمشرفون التربویون على التنسیق بین المستویات الإداریة المختلفة أن ی •
 .لتحقیق الأداء الجید

  :مقترحات الدراسة
ني أسأل االله أن یكون هذا فإنإن كل بحث یضيء الطریق أمام بحوث ودراسات أخرى، لذا 

الباحث  فإن الدراسةالبحث شمعة تضيء الطریق أمام الباحثین، وعلیه وفي ضوء توصیات هذه 
  :یقترح إجراء الدراسات التالیة

القیادة العلیا في وزارة أثر برنامج مقترح محوسب على تنمیة مهارات تفویض السلطة لدى  -1
 .التربیة والتعلیم العالي

الأداء وعلاقتها ب ،الفلسطینیةلتفویض السلطة في الجامعات الإداریة درجة ممارسة القیادات  -2
 .الوظیفي

وعلاقتها  ،في وزارة التربیة والتعلیم العاليالإداریة القیادیة السائدة لدى القیادات  ماطلأنا -3
 .بتفویض السلطة
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  عــــالمراج
  
  

  .المراجـــــع العربیـة: أولاً  !

  . المراجع الأجنبیة: ثانیاً  !
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  المراجــــــع قائمـــــة
 .القرآن الكریم !
  : المراجع العربیة: أولاً 

  . ، بیروت3-5المجلد لسان العرب، : )1997( أبو الفضل، محمدابن منظور،  .1
دار جریر للنشر والتوزیع، ، الإدارة المدرسیة المعاصرة: )2006(أبو الكشك، محمد  .2

  . عمان، الأردن
فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء ): 2009(أبو حطب، موسى محمد .3

 .لیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزةالعاملین، رسالة ماجستیر غیر منشورة، ك
الاغتراب الوظیفي وعلاقته بالأداء الوظیفي للعاملین في ): 2011(أبو سلطان، میاسة  .4

، الجامعة الإسلامیة، ماجستیر غیر منشورة رسالةوزارة التربیة والتعلیم في قطاع غزة، 
  .غزة

للنشر والتوزیع، عمان، دار صفاء التنظیم وأسالیب العمل،  2011):(، نادر ةأبو شیخ .5
 . الأردن

دار ،1، طإدارة الموارد البشریة إطار نظري وحالات عملیة ):2010(أبو شیخة، نادر  .6
 .صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن

والتوزیع، عمان،  للنشر صفاء ، دارالبشریة الموارد دارةإ ):(2009شیخة، نادر أبو .7
  .الأردن

، دار الیازوري للنشر والتوزیع، طرق الإحصائیةال): 2001(أبو صالح، محمد صبحي  .8
 . عمان، الأردن

، دار  - النظریات والمهارات-مدخل إلى الإدارة التربویة): 2008(أبو ناصر، فتحي  .9
 .المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الأردن

ة تفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غز  :)2010( ، سماهرأبو وطفة .10
، الجامعة ماجستیر غیر منشورة رسالة ،وعلاقته بفعالیة الإدارة من وجهة نظر معلمیهم

 .الإسلامیة، غزة، فلسطین
نورامیة اوظائف الإدارة المعاصرة، نظرة ب): 2001(آل علي، رضا، الموسوي، سینان  .11

  . ، عمان، الأردنعامة
عالم  ومدرسة المستقبل، الإدارة التربویة الفاعلة  ):2012(وس، رامي، وآخرون ااندر  .12

 . الكتب الحدیث، عمان، الأردن



)139( 
 

 ،1التعریب والبرمجة، ط مركز: ، ترجمةالقیادة الإداریة الناجحة): 1997(أوكنر، كارول  .13
 .للعلوم، بیروت، لبنان العربیة الدار

القدرات الإبداعیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي  ):2010( ، العجلة، توفیقبحر، یوسف .14
رسالة ، اع العام دراسة تطبیقیة على المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزةلمدیري القط

     .فلسطین ،غزة، الإسلامیة ، الجامعةغیر منشورة ماجستیر
الأسالیب القیادیة والإداریة في المؤسسات  ):2001(البدري، طارق عبد الحمید  .15

 .، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، عمانالتعلیمیة
 الإشراف مكاتب والأهمیة في الواقع بین السلطة تفویض ممارسة :(2002)ملكة  ،البركاتي .16

، جامعة أم القرى، كلیة التربیة، الإدارة رسالة ماجستیر، المكرمة مكة بمدینة التربوي
 .التربویة والتخطیط

-البحث-الإدارة والإشراف التربوي النظریة): 2003(البستان، أحمد، وعبد الجواد، عبد االله .17
 .، مكتبة الفلاح للنشر والتوزیع، الكویتممارسةال

ما (باب ) البر والصلة(سنن الترمذي، كتاب ): 1978(الترمذي، محمد بن عیسى سورة  .18
هذا حدیث حسن صحیح، : وقال) 1954(، حدیث )جاء في الشكر لمن أحسن إلیك

 .إبراهیم عطوة عوض، مطبعة مصطفى البادي الحلبي، مصر: تحقیق
، إعداد مركز )ترجمة( المدیر في مواجهة ضغوط العمل :)1998(رحمن توفیق، عبد ال .19

  ). بمیك(الخبرات المهنیة بالإدارة 
مركز الخبرات منهج الإدارات الإداریة تفویض السلطة،  :)2006(توفیق، عبد الرحمن  .20

 . القاهرة) بیمیك(المهنیة للإدارة 
في تنمیة المهارات  هات ودور تفویض الصلاحی" :)2006(التویجري، عبد العزیز إبراهیم  .21

جامعة نایف رسالة ماجستیر غیر منشورة،  "القیادیة بجمرك مطار الملك خالد بالریاض
  . العربیة للعلوم الأمنیة

، مكتبة 1، طالإدارة المدرسیة الحدیثة من منظور علم النظم): 2002(الجبر، زینب .22
 .الفلاح للنشر والتوزیع، الكویت

أثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملین في ): 2010(الجساسي، عبد االله  .23
الأكادیمیة العربیة  ،ماجستیر غیر منشورة رسالة وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمان

 .البریطانیة للتعلیم العالي، سلطنة عمان
 للنشر المسیرة ، داروتطبیق علم الإدارة :(2008) االله، جمیل ، محمد، جادالجیوسي .24

 .الأردن عمان، التوزیع،و 
   .عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیعالعامة،  الإدارةمبادئ : )2009(حبتور، عبد العزبز  .25
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التربیة  وزارة في العلیا التربویة القیادة ممارسة درجة): 2009(الحدیدي، عماد أمین  .26
 رسالة الحدیث، الإداري الفكر ضوء يف الإداري لدورها الفلسطینیة العالي والتعلیم

 . الإسلامیة، غزة، فلسطین ، الجامعةغیر منشورة ماجستیر
م، وزارة التربیة والتعلیم 10/2/2012مقابلة شخصیة ): 2012(الحدیدي، عماد أمین  .27

 . العالي، غزة
 السلطة تفویض واقع على والتنظیمیة الشخصیة تاالمتغیر  أثر): 2011(حرب، حسام  .28

ماجستیر غیر  رسالة، بغزة الفلسطینیة الوزارات في ةتطبیقی دراسة الإداریة القیادات لدى
 .، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطینمنشورة

 دراسة: المؤسسة الأداء في كفاءة على وأثره التنظیمي التطویر: )2003(الحربي، خدیجة  .29
  .العزیز عبد الملك جامعةمنشورة،  غیر ماجستیر رسالة جدة، مدینة على تطبیقیة

تفویض الصلاحیات لدى القیادات الإداریة، دراسة مسحیة على ): 2007(الحربي، محمد  .30
الملك سعود، كلیة إدارة  ، جامعةرسالة ماجستیر غیر منشورةوزارة التربیة والتعلیم، 

  .عمال، السعودیةالأ
دار المناهج مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة،  ):2008(الحریري، رافدة  .31

 . توزیع، عمان، الأردنللنشر وال
دار الثقافة للنشر إدارة التغییر في المؤسسات التربویة،  ):2011( الحریري، رافدة .32

 . والتوزیع، عمان، الأردن
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الأسس النظریة : تكنولوجیا الأداء البشري في المؤسسات ):2003(درة، عبد الباري  .42

  .العربیة للتنمیة الإداریة، عمان، المؤسسة العربیة المعاصرة ودلالتها في البیئة
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 . الأردن
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  . الجامعیة، مصر ، الدارالبشریة الموارد إدارة): (2000الباقي، صلاح  عبد .72
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 وائل ، داروالوظائف والعملیات الإدارة، النظریات مبادئ  (2009): :القریوتي، محمد .102
  . ن، الأردنللنشر، عما

تقویم الأداء الوظیفي لمدیر المدرسة من وجهة نظر المعلمین، ): 2003(قواسمة، أحمد  .103
، )30(، مجلدمجلة دراسات العلوم التربویةدراسة مقدمة لكلیة التربیة، جامعة البحرین، 
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 .عمان، الأردن
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نمط القیادة السائد في مدیریات التربیة والتعلیم " ):2009( محمد عبد القادر مغاري، .122
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  قـــــــالملاح
  

 . قبل التحكیم ستبانةلاا) 1( رقم ملحق !
 .المحكمین أسماء قائمة) 2(رقم  ملحق !
 .بعد التحكیم ستبانةالا) 3(ملحق رقم  !
 .الجامعة من مھمة تسھیل كتاب) 4( رقم ملحق !
 .الوزارة من مھمة تسھیل كتاب) 5( رقم ملحق !
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  )1(رقم  ملحق
 كیمــــل التحــــــقب ةــــستبانالا

  ا الرحمن الرحيم بسم
  

  المحترم ،،   --------------------------------------  : الدكتور/السید
  ،،،عليكم ورحمة ا وبركاته السلام

  

  استبانةتحكيم /  الموضوع
بمدیریات التربیة والتعلیم لتفویض الإداریة درجة ممارسة القیادات "یقوم الباحث بدراسة بعنوان   

  ".الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویینالأداء السلطة وعلاقتها ب

إدارة تربویة، من / بات الحصول على درجة الماجستیر في أصول التربیةوذلك استكمالا لمتطل  
  .بغزة الإسلامیةالجامعة 

  :جزأینإلى  المرفقة والمقسمة ستبانةالاوقد أعد لهذا الغرض   

تنفیذ  -القرارات اتخاذالمشاركة في (: على ثلاثة مجالات هي والموزع المتعلق بتفویض السلطة /ل والأ 
  .)ة التفویضفعالی –القرارات 

 - محددات الأداء –الأداء عناصر (: على ثلاثة مجالات هي والموزع الوظیفيالأداء المتعلق ب /الثاني
  .)تقویم الأداء

، مجـالطـلاع وفیـر، وسـعة أفـق فـي هـذا الاواسـعة و  ةفـي سـیادتكم مـن خبـر  لباحـثلما یعهده ا ونظراً 
 للمجـالات وانتمائهـاحیـث ملاءمتهـا  مـن المرفقـة ةنابرأیكـم فـي فقـرات الاسـت بإبـداء التكـرم سـیادتكم مـن یرجـى

  .ما ترونه مناسبا وإضافة وحذف، ةالمذكور 

التربیة والتعلیم  مدیریاتفي  بویینوالمشرفین التر  للمدیرینستكون موجهة  ستبانةالاهذه  بأن علماً 
  . محافظات غزة في
  :ليةأومعلومات  /لاأو
  .نثىأ)   (     ذكر)   (   :الاجتماعي الجنس -1
  .دراسات علیا)   (   بكالوریوس)   (   :المؤهل العلمي -2
  .مشرف تربوي)   (   مدیر مدرسة)   (   :الصفة الوظیفیة -3
   .سنوات 10أكثر من )   ( سنوات 10-5)   ( سنوات 5من  أقل )   (   :سنوات الخدمة -4

  

   الاحترام والتقدیر ئقفا واقبلوا
  عودة حشیش خالد/  الباحث
  0599604039/  جوال
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  : تفويض السلطة/ لوالأ الجزء
 بمحافظات والتعلیم التربیة بمدیریاتالإداریة  القیادات من المهام بعض إسناد: " هبأنالباحث  ویعرفه

 إغفــال عــدم مــع وجــه، خیــر علــى بهــا للقیــام التربــویین والمشــرفین الثانویــة المــدارس مــدیريإلــى  غــزة
   ".قبلهم من المسؤولیة

  

 رةــــــــــــالفق نص م

 وضوح
 غةالصیا

 اللغویة

الفقرة  انتماء
 للمجال

ات
حظ

ملا
 

 غیر  مناسبة
 غیر منتمیة اسبةمن

 منتمیة
 .وتنظیمهن في تحدید خطط العمل و ابه إتاحة الفرصة للتع ویقصد: القرارات اتخاذفي  المشاركة: لاً أو 

      .أي تغییر اقترحه على أسلوب العمل یتقبل 1
      . لتجاه العم يیتعلق بمسؤولیت قرارأي في  یشركني 2

3 
 عمـــلفـــي بعـــض اللقـــاءات الخاصـــة حســـب طبیعـــة ال یشـــركني
 .المطلوب

     

4 
فیمـــا  لـــيتركیـــز ســـلطة القـــرار فــي یـــده دون الرجـــوع إلـــى  یمیــل

 . یخص طبیعة عملي
     

      . على إبداء الرأي في تخطیط العمل المستقبلي یشجعني 5
      . وقرارات الإدارة العلیا الصلاحیات تفویضبین  یوازن 6

7 
بتفــــــویض بعــــــض الصــــــلاحیات لــــــي بمــــــا لا یتعــــــارض  یبــــــادر

 . وسلطته
     

 –معلمین (تفویض الصلاحیات للعاملین معي  على یحثني 8
 .)موظفین

     

في القوانین  اشرةبتصرفات غیر منصوص علیها مب یسمح 9
 . ظمةلأنوا

     

ــــي 10 ــــى مــــن خــــلال الاجتماعــــا یحثن ــــعت عل العمــــل لســــرعة  توزی
 .جازنلإا

     

      . السلطة الممنوحة لي كافیة بأن یشعرني 11
      . السلطة وسیلة لإعداد القیادات الإداریة یضتفو  یعتبر 12
تفویضــــــه لــــــبعض  عنــــــد قیــــــاديمــــــن فقــــــدان مركــــــزه ال یخشــــــى 13

 .الصلاحیات
     

      . اريالأمور المتعلقة بالعمل الإد ضأحیانا في بع یستشیرني 14
      . في العمل ملائيبعض الصلاحیات لمساعدة ز  لي یعهد 15
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 رةــــــــــــالفق نص م

 وضوح
 غةالصیا

 اللغویة

الفقرة  انتماء
 للمجال

ات
حظ

ملا
 

 غیر  مناسبة
 اسبةمن

 غیر منتمیة
 منتمیة

 . آلیات العمل نفیذبه إتاحة الفرصة ومنح الصلاحیات في ت ویقصد :القرارات تنفیذ: ثانیا
      . قدراتك عند توزیع المهام والواجبات یراعي 16
      . جاز العملنلإعلى الأسالیب التي یختارها  یعتمد 17
      . ظمة الواردة من وزارة التربیة والتعلیملأنبحرفیة ا تقیدی 18
      . الأهداف تحقیقجاز العمل و نلإالحریة الكاملة  یمنحني 19
      . التدخل في النزاعات التي تحدث أثناء العمل یتجنب 20
لــي الحریــة لاختیــار مــا یناســبني مــن أســالیب العمــل  یتــرك 21

 . المناسبة
     

حقیــق التــوازن بــین الصــلاحیات المخولــة لــي علــى ت یعمــل 22
 . يومسؤولیات

     

      . المهام التنظیمیة جازنلإتشكیل اللجان  یعتمد 23
      . على تعمیم القرارات الواردة باستمرار یعمل 24
      . لي النتائج المتوقعة قبل عملیة التفویض یحدد 25
ــــي ا یحــــدد 26 ــــام بهــــا قبــــل عملیــــلأنل ة شــــطة التــــي یجــــب القی

 . التفویض
     

المهمـــة التـــي یفوضـــني  لإنهـــاءلـــي الجـــدول الزمنـــي  یحـــدد 27
 . لأدائها

     

مبینا نقاط القوة الأداء لي التغذیة الراجعة عن  یقدم 28
 . والضعف

     

      . دائما للحصول على تقییم العمل المفوض یسعى 29
لـــي بعـــض النصـــائح التـــي تحـــدد حجـــم الصـــلاحیات  یقـــدم 30

 . الممنوحة لي
     

المهـــــام  لإنهـــــاءمعـــــي  بالتعـــــاونبعـــــض زملائـــــي  یوصـــــي 31
 . المشتركة

     

مــام المشــرفین التربــویین أا مــدیر التعلــیم فــي إتاحــة الفرصــة بهــا الجهــود التــي یبــذله ویقصــد :التفــویض فعالیــة: ثالثــا
 . ومدیري المدارس لتفعیل تفویض الصلاحیات

      .یزوإظهار التم لعلى الإبداع في العم یشجعني 32
      . داعغالبا في إعطائي أي نوع من الحریة للإب یتردد 33
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 رةــــــــــــالفق نص م

 وضوح
 غةالصیا

 اللغویة

الفقرة  انتماء
 للمجال

ات
حظ

ملا
 

 غیر  مناسبة
 اسبةمن

 غیر منتمیة
 منتمیة

      . الثقة والاحترام یبادلني 34
      . رقابة مباشرة على تفاصیل أداء المهام یمارس 35
      . المعنویة باستمرار يعلى رفع روح یحرص 36
      . النظر دائما فیما یتخذه من قرارات یعید 37
الوقــت معــي لمناقشــة تفاصــیل مشــكلات  كثیــرا مــن یقضــي 38

 . العمل
     

      . من حسن سیر العمل من وقت لآخر یتأكد 39
مقارنـات بـین مـا یجـب أن یحصـل ومـا هـو حاصـل  یجري 40

 . بالفعل
     

      . العمل بنجاح نجازإبجهدي دون تحفظ بعد  یقر 41
بجـــــدوى تفـــــویض الســـــلطات فـــــي زیـــــادة العلاقـــــات  یـــــؤمن 42

 . الإنسانیة
     

      . أخطائي في الأعمال المفوضة ویوجهني باستمرار یتقبل 43
 . معي بقنوات الاتصال المفتوحة دون قیود یحتفظ 44
 .نجازهإكل عمل هام یتم  لنفسه ینسب 45
 المهــــــــام اءالبیانــــــــات والمعلومــــــــات المتعلقــــــــة بــــــــأد یــــــــوفر 46

 . المفوضة
 . لعمل المفوضحول ا جازنلإعادة بتقریر ا یطالبني 47
      . دائما على معرفة تفاصیل مشكلات العمل یحرص 48
      . نجازاتي خلال الاجتماعاتإبعض إلى  یشیر 49
      . بجهودي عند بعض المسؤولین یشید 50
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  : الوظيفيالأداء  /الثاني الجزء
 المــدارس ومــدیرو التربویــون المشــرفون بهــا یقــوم التــي الممارســات أو الســلوك" : هبأنــ الباحــث ویعرفــه

 المـدخلات تحویـل عبـر والجـودة الدقـة مـن عـال بمسـتوىالإداریـة  مواقعهم خلال من غزة بمحافظات
  ."فیها مرغوب وقیمیة ومجتمعیة تنظیمیة مخرجاتإلى  والبشریة المادیة

  

 ةالفقر  نص م

 وضوح
 ةالصیاغ
 اللغویة

الفقرة  انتماء
 للمجال

ات
حظ

ملا
 

 غیر  مناسبة
 غیر منتمیة اسبةمن

 منتمیة

ــوظیفيالأداء  عناصــر: لاً أو  التــي توضــح ملامــح أداء المشــرفین التربــویین  المكونــاتبهــا مجموعــة  ویقصــد: ال
 . وما یجب أن یتبعه المدیر عند تنفیذ أعماله رسومدیري المدا

      . جاز العمل بكفاءةنلإالمهارة المهنیة والمعرفة الفنیة  أتحرى   1
      . الأزماتیا وجدیة عند حدوث نافت أبدي  2
      . بتحمل المسؤولیة كاملة للعمل داخل المدرسة لتزمأ  3
       .الجودة یرطبقا لمعای إليالمهام الوظیفیة المفوضة  أؤدي  4

بالقـدر المطلـوب وفـي الوقـت  لعمـلجـاز انلإجهـدا مفرطـا  أبذل  5
 .المحدد

     

      . اسات محددةلسی اوفق الإداري العمل بأداء أقوم  6
      . ةفرة في الوزار المتو  العلمیةمن الخبرات  الإفادةحاول أ  7
       .الأخرىالعلمیة للمدارس  اربمن التج الإفادةحاول أ  8
      . ضمام للبرامج التدریبیة لتجدید معرفتينلاا أحبذ  9

      . الإداريكمعیار لجودة العمل  لتنظیمیةالثقافة ا أعتمد  10
الســـلوكیة للعـــاملین فـــي  مـــاطلأناالسیاســـات العامـــة علـــى  ثـــرأؤ   11

 . الأداء ویرتط
     

      . المؤسسيالأداء على الاتجاهات الحدیثة في تطویر  أعتمد  12
       .الوظیفيالأداء  أثناء يكافة الموارد المتاحة لد أستثمر  13
ــــع  14 ــــى  أتطل ــــي تنمیــــة وتطــــویر  المكافــــآتإل  أدائــــيلتســــاعدني ف

 الوظیفي
     

      . العاملین في القیادة إشراكجوانب  أحدد  15
  . جاز العمل بموضوعیةنلإالمنهج العلمي  أتحرى  16
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 ةالفقر  نص م

 وضوح
 ةالصیاغ
 اللغویة

الفقرة  انتماء
 للمجال

ات
حظ

ملا
 

  مناسبة
 غیر

 منتمیة اسبةمن
 غیر

 منتمیة

المعــاییر التـي یســتند إلیهــا مـدیرو التعلــیم لتحدیــد ســمات  وعــةبهــا مجم ویقصـد :الــوظیفيالأداء  محــددات: ثانیــا
  .داري لدى المشرفین التربویین ومدیري المدارسالإ ملالع

      . عقبات مهاریة عند حل مشكلات العمل الیومیة اجهأو   17
      . یومیةال بأعماليالدافعیة الكافیة للقیام  لدي  18
      . باستمرار أدائهمالعاملین معي بالرضا عن  أشعر  19
       .معي بدقة ووضوح عاملینال أدوار أدرك  20
       . هالعاملین كل حسب مهام أعمال ةبمتابع أهتم  21
خاصــة  الرؤسـاء هاللاقتراحــات التـي یقــدم مامـاتفهمــا واهت أبـدي  22

 . الوظیفيالأداء المتعلقة بجودة 
     

الـــدوام الرســـمي  قـــاتأو  جللعمـــل خـــار  والرغبـــة ادالاســـتعد لـــدي  23
 . لعملجاز انلإ

     

      . في ضوء تحلیل بیئة المدرسة للأهدافمسبقا  أخطط  24
       .تأخیرالزمني دون  وفق جدولها الأعمال بأداء أقوم  25
      . جدید یعهد به لي عملمن أي  أتذمر  26
      . بأدائيالعلیا  الإدارةاهتمام  یسعدني  27
      . مستویات الرضا لدى العاملین معي فععلى ر  أعمل  28
      . تعترض العمل بشكل دقیق التيالمشكلات الوظیفیة  أحدد  29
لتطویر  حةالمتا مواردلالعاملین معي على استثمار ا أحث  30

  .العمل
     

المهام الوظیفیة من خلال فرق العمل بعیدا عن  نجازإ أفضل  31
  .الذات

     

النقـــاش والتواصـــل مـــع  وإدارةالكافیـــة علـــى الحـــوار  القـــدرة لـــدي  32
 . العاملین والزملاء

     

      .الإمكانات مارمدخل تحلیل النظم في استث ظفأو   33
ــا ــوظیفيء الأدا تقــویم: ثالث داء المشــرفین أجــراءات التــي توضــح مــدى الحكــم علــى مجموعــة الإبــه  ویقصــد :ال

 .التربویین ومدیري المدارس
      . بعین الاعتبار آخذهاو  أدائيملاحظات العاملین حول  أتقبل  34
      . أدائيحول  العلیا الإدارةملاحظات  ةعلى معرف أحرص  35
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 ةالفقر  نص م

 وضوح
 ةالصیاغ
 اللغویة

الفقرة  انتماء
 للمجال

ات
حظ

ملا
 

  مناسبة
 غیر

 منتمیة اسبةمن
 غیر

 منتمیة

 قیـــــقلتحالإداریـــــة ت بـــــین المؤسســـــا ســـــتمرالتنســـــیق الم أعتمـــــد  36
 . الجودة المطلوبة

     

علــى معــاییر موضــوعیة یمكنهــا قیــاس قــدرات ومهــارات  أعتمــد  37
 . الأداءالعاملین عند تقییم 

     

      . في تحدید الاحتیاجات لأدائيالذاتي  لتقییممن عملیة ا أستفید  38
      . بشكل روتیني بلا جدوى حقیقیة قویمبعملیة الت أقوم  39
      . الأداءتقدما في  أرى أندافعیتي للعمل بعد  دةبزیا رأشع  40
      . باستمرار أدائيبرضا رئیسي المباشر عن  أشعر  41
      . على حدة وباستمرار أخطائهمالعاملین في  أراجع  42
      . خطة علاجیة طارئة مرنة حسب ظروف العمل أضع  43
      . فیها موأناقشه مالعاملین معي على نتائج تقییمه أطلع  44
      . الأداءعملیة التقییم عملیة مهمة وضروریة لتطویر  أعتبر  45
 . القرارات اتخاذ قبلوالمتاحة  تلفةتقییم البدائل المخ یتم  46
 . یرهابهدف تطو  الأفرادنقاط الضعف لدى  أحدد  47
وتعزیـز نقـاط  سـةالمدر  أهـدافن فـي خدمـة و االتعـ أهمیـة أبرز  48

 .فیها قوةال
 فــيمــدى تطبیــق التخطــیط الاســتراتیجي طویــل المــدى  أتحــرى  49

 .المدرسة 
      . رضا الموظفین كمعیار للحكم على أدائي أعتمد  50

   

 والتعلیمفي مدیریات التربیة الإداریة تفعیل تفویض السلطة لدى القیادات  أجلمقترحاتك من  ما
  بمحافظات غزة ؟

   

1. .........................................................................................  
2. .........................................................................................  
3. .........................................................................................  
4. .........................................................................................  
5. ......................................................................................... 
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  )2(رقم  ملحق
  

 المحكمین السادة بأسماء قائمة
  

  مكـــان العمـــل  ظیفــيالمسمــى الو  الاســــــم  م
  عمید الدراسات العلیا –أستاذ   فؤاد علي العاجز. د.أ   .1

  غزة -الجامعة الإسلامیة   كلیة التربیة

  غزة -الجامعة الإسلامیة   كلیة التربیة –أستاذ   محمود أبو دف. د   .2
  غزة -الجامعة الإسلامیة   كلیة التربیة –أستاذ مشارك   حمدان الصوفي. د   .3
رئیس قسم أصول  –أستاذ مشارك   المزین سلیمان. د   .4

  غزة -الجامعة الإسلامیة   التربیة

  غزة -الجامعة الإسلامیة   كلیة التربیة –أستاذ مشارك   فایز شلدان . د   .5
  غزة -الجامعة الإسلامیة   كلیة التربیة –أستاذ مساعد   إیاد الدجني . د   .6
  غزة -لإسلامیة الجامعة ا  كلیة التجارة -أستاذ مشارك   یوسف بحر . د   .7
  غزة -الجامعة الإسلامیة   كلیة التجارة –أستاذ مساعد   أكرم سمور. د   .8
  غزة -جامعة القدس المفتوحة   مدیر المنطقة التعلیمیة  وي ازیاد الجرج. د   .9

  غزة –جامعة الأزھر   أصول التربیة مرئیس قس  محمد ھاشم الأغا. د .10
  بولیتكنیك فلسطین  مدیر إداري  ریاض سمور. د .11
  غزة -جامعة الأقصى   أستاذ مشارك   بسام محمد أبو حشیش. د .12
  غزة -وزارة التربیة والتعلیم   مدیر عام التخطیط  علي خلیفة . د .13
  غزة -وزارة التربیة والتعلیم   نائب مدیر مدرسة  محمود عبد المجید عساف. د .14
  غزة -وزارة التربیة والتعلیم   مدیر دائرة المناھج  سمیة النخالة . د .15
  غزة -وزارة التربیة والتعلیم   مدیر عام التعلیم الجامعي  خلیل حماد . د .16
  غزة -وزارة التربیة والتعلیم   مدیر عام الإدارات التربویة  سعید حرب . د .17
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  )3(رقم  ملحق
 بعد التحكیم ستبانةالا

  الله الرحمن الرحیم بسم
  
  
  

  الرقم
  "خاص بالحاسوب"

   
  حفظكم االله ،، بويالتر  المشرف :أختي/أخي
  حفظكم االله ،، مدیر المدرسة :أختي/أخي

  عليكم ورحمة ا وبركاته السلام
  

ـــإجراء   دراســـة میدانیـــة لنیـــل درجـــة الماجســـتیر فـــي الإدارة التربویـــة، تهـــدف  یقـــوم الباحـــث ب
بمـــدیریات التربیـــة والتعلـــیم لتفـــویض الإداریـــة درجـــة ممارســـة القیـــادات " للكشــف عـــن 

  ".الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویینالأداء ا بالسلطة وعلاقته
رجـــى التكـــرم ومـــن خـــلال مـــوقعكم التربـــوي، وبصـــفتكم طرفـــا قیادیـــا فـــي العملیـــة التربویـــة، ی  

، وتحـت أمام الفقـرة ü)( مقیاس الدراسة بكل دقة وأمانة وذلك بوضع إشارة نبالاطلاع والإجابة ع
  .نجاز هذا البحثإن من أجل و ام التعدرجة الحكم التي تعبر عن رأیكم، آملین منك

 . خاصة لأغراض البحث العلمي فقط ستبانةالاهذه المعلومات الواردة في  بأنعلما   
  

  عودة حشیش خالد/  الباحث
  0599604039/  جوال

  :ليةأومعلومات  /لاأو
  أنثى)    (     ذكر)    (    : -1
  دراسات علیا)    (   بكالوریوس)    (   :المؤهل العلمي -2
  مشرف تربوي)    (  مدیر مدرسة )    (  :المسمى الوظیفي -3
   سنوات 10من  أقل  -سنوات 5)     (  سنوات  5من  أقل  )    (   :سنوات الخدمة -4

  سنوات فما فوق 10 )    (
  ...........................................................: مكان العمل -5
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الأداء بمــدیریات التربیــة والتعلــیم لتفــویض الســلطة وعلاقتهــا بــریــة الإداممارســة القیــادات  درجــة
  .الوظیفي للمدیرین والمشرفین التربویین

  : ستبانةالامجالات /  ثانيا
     تفويض السلطة. أ

 الفقرة م
 بدرجة
كبیرة 
 جداً 

 بدرجة
 كبیرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 لةقلی

 بدرجة
قلیلة 
 جداً 

 وتنظیمهالعمل  خططن في تحدید واللتع الفرصةالتربیة والتعلیم ونائبیه  مدیربه إتاحة  ویقصد: اتالقرار  اتخاذفي  المشاركة: لاً أو 

      .لتطویر العمل مقترحاتي یتقبل  1

      .لتجاه العم يبمسؤولیت تتعلقالتي  القراراتفي  رنيو ایش  2

       .بأداء العمل المناسب لقدرتي ومهارتي یكلفني  3

      .الرأي في تخطیط العمل المستقبليعلى إبداء  یشجعني  4

      .وسلطتهلي بما لا یتعارض  السلطةبتفویض  یبادر  5

 عملحسب طبیعة ال لخاصةفي بعض اللقاءات ا یشركني  6
 .المطلوب

     

      .القرارات اتخاذظمة في لأنالقوانین وا یتخطى  7

 سـرعةالعمل لضمان  توزیعالاجتماعات على  خلال یحثني  8
 .جازنلإا

     

      .لي سلطة كافیة عند التفویض یتیح  9

      .الأمور المتعلقة بالعمل الإداري ضفي بع یستشیرني  10

      . ما یناسبني من أسالیب العمل ختیارلي حریة ا یترك 11

      .المتوقعة قبل عملیة التفویض تائجالن یناقش 12

عملیــــــة  شــــــطة التــــــي یجــــــب القیــــــام بهــــــا قبــــــللأنبا یعلمنــــــي 13
 .التفویض

     

       .والواجبات بالمهام تكلیفيعند  يقدرات یراعي 14

       .الوقت الكافي لمناقشة تفاصیل مشكلات العمل یمنحني 15

ومـدیري المشـرفین التربـویین  أمـامإتاحة الفرصة  فيه اونائب والتعلیم ربیةبها الجهود التي یبذلها مدیر الت ویقصد :التفویض فعالیة :ثانیا
 . المدارس لتفعیل تفویض الصلاحیات

      .بهاالمهمة التي یفوضني  لإنهاءالزمن الكافي  یمنحني 16

 نقاطمبینا نقاط القوة و الأداء لي التغذیة الراجعة عن  یقدم 17
 .الضعف

     

      .المهام المشتركة لإنهاءمعي  بالتعاونزملائي  یوصي 18

      . المفوضة ليللأعمال  ذيتنفی یتابع 19
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 الفقرة م
 بدرجة
كبیرة 
 جداً 

 بدرجة
 كبیرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 لةقلی

 بدرجة
قلیلة 
 جداً 

 –معلمــــین (للعــــاملین معــــي  الســـلطةتفــــویض  علــــى یحثنـــي 20
 .)موظفین

     

      .لعلى الإبداع في العم یشجعني 21

       .الفعلي والمأمولالأداء  مستوىمقارنات بین  یجري 22

       .العمل بنجاح إنجاز بعد وديبجه یشید 23

ــــــ یــــــؤمن 24 ــــــي زی ــــــویض الســــــلطات ف ــــــات بجــــــدوى تف ادة العلاق
 .الإنسانیة

     

      .أخطائي في الأعمال المفوضة یتقبل 25

 .قیود دونوبینه  بینياتصال  قنواتعلى فتح  یحافظ 26
ـــــــأد یـــــــوفر 27 ـــــــات والمعلومـــــــات المتعلقـــــــة ب  المهمـــــــات اءالبیان

 .المفوضة
  .حول العمل المفوض جازنلإعادة بتقریر ا یطالبني 28
 .تناسب الصلاحیات مع المسؤولیات المنوطة بي عيیرا 29
 - .والفنیةالإداریة على تنمیة قدراتي  یحرص 30

  
   :والمشرفين التربويين للمديرينالوظيفي الأداء . ب

  

 رةـــــــــــــــــــــالفق م
 بدرجة
كبیرة 
 جداً 

 بدرجة
 كبیرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 ةلقلی

 بدرجة
قلیلة 
 جداً 

ــوظیفيالأداء  محــددات: لاأو  ــاب ویقصــد :ال ــي یســتند إلیهــا  وعــةمجم ه التربویــون  المشــرفونالمعــاییر الت
  .موجهة نظره من الإداري ملسمات الع تحدیدومدیرو المدارس في 

      . العمل بكفاءة جازنلإالمهارة المهنیة  أتحرى  1
      .أعمالي عنكاملة  مسؤولیةال أتحمل 2
      . بنجاح إليَ الوظیفیة المفوضة المهام  أؤدي 3
      .والقوانین ظمةلأنل اوفق الإداري العمل بأداء أقوم 4

5 
ـــــــرات  مـــــــن أســـــــتفید ـــــــةالخب ـــــــي  العملی ـــــــوافرة ف ـــــــةالمت  المدیری

  .والمدارس
     

      . أدائي لتطویرالتدریبیة  لبرامجفي الدورات وا أشترك 6
      . الأداءفي تطویر  ةالحدیثالإداریة  تجاهاتعلى الا أعتمد 7



)161( 
 

 رةـــــــــــــــــــــالفق م
 بدرجة
كبیرة 
 جداً 

 بدرجة
 كبیرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 ةلقلی

 بدرجة
قلیلة 
 جداً 

       .الوظیفيالأداء  أثناءكافة الموارد المتاحة  أستثمر 8
      . الوظیفي أدائيفي تنمیة وتطویر  المكافآت تحفزني 9

      .لعملا جازنلإالرسمي  امالدو  قاتأو  جخار  أعمل 10
       .العملفي ضوء تحلیل بیئة  للأهدافمسبقا  أخطط 11
      . تأخیروفق جدولها الزمني دون  الأعمال بأداء أقوم 12
      .لي سندجدید ی عملأي  أتقبل 13
      .تعترض العمل بشكل دقیق التيالمشكلات الوظیفیة  أحدد 14
بعیدا عن  عمل یقالمهام الوظیفیة من خلال فر  أنجز 15

  .یةالذات
     

      .ءوالتواصل مع العاملین والزملا الاتصال أشجع 16
المشـرفین  أداءتوضـح مـدى الحكـم علـى  يالتـ الإجراءاتبه مجموعة  ویقصد :الوظیفيالأداء  تقییم: نیاثا

 .التربویین ومدیري المدارس من وجهة نظرهم
      .أدائي لتحسین العلیا الإدارة بملاحظات آخذ 17
الأداء  لتحقیـــــق المختلفـــــةالإداریـــــة  ســـــتویاتبـــــین الم أنســـــق 18

 .جیدال
     

       .العاملینعند تقییم الأداء  تقییم معاییر أعتمد 19
      . تحدید الاحتیاجات عند لأدائيالذاتي  لتقییما عملیةب آخذ 20
       .بموضوعیة قییمبعملیة الت أقوم 21
      .الأداءتقدما في  أرى عندمادافعیتي للعمل  تزداد 22
      . ى حدةكل عل أخطائهمالعاملین في  أراجع 23
      .حسب ظروف العمل طارئةخطة علاجیة  أضع 24
      . مالعاملین على نتائج تقییمه أطلع 25
  .القرارات اتخاذ قبلوالمتاحة  تلفةالبدائل المخ مأقی 26
 . یرهابهدف تطو  العاملیننقاط الضعف لدى  أحدّد 27
  .على السجلات في عملیة التقییم أعتمد 28
      . نقاط القوة لدى العاملین بهدف تعزیزها أحدّد 29
       .أدائيملاحظات العاملین معي حول  أتقبل 30
      .هالعاملین كل حسب مهام أعمال أتابع 31
      .العاملین في تقییم الأداء أشارك 32
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