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 الإهداء
لبحث اهذا  اليوم والحمد لله نطوي سهر الليالي وتعب الأيام وخلاصة مشوارنا بين دفتي ها نحن

 . إلى الرسولالمتواضع الذي نهديه ....إلى  منارة العلم والإمام المصطفى ... إلى سيد الخلق..
 الكريم محمد صلى الله عليه وسلم

حي ها رو بتلك الروح التي عاشت  إلى قدوتي ومعلمي ... إلى ملهمي ونبراسي في العلم ... إلى
 أهدي له روحي وكل طموحي) والدي العزيز (.

لقة المع إلى من رآني قلبها قبل عقلها... وحضتني أحشائها قبل يديها إلى الصورة الملائكية
لصبر اعلى جدران قلبي إلى من حملت عنا أعباء الحياة إلى مصدر الحب والعطاء إلى ينبوع 

 جنة تحت أقدامهاوالحنان ومن وضعت ال
 )أمي  الحبيبة(

 إلى من حبهم في عروقنا... ويلهج بذكراهم فؤادنا إلى أخوتي
 )أخوتي أخواتي(

 إلى من أكن لهم كل الامتنان والتقدير والحب والعرفان الجميل
 )صديقاتي وأحبائي(

 الشكر والتقدير
 مل والعطاءإليك ربي رب العزة إليك الحمد والشكر يا من أعطاني القدرة على الع

 لو أنني أوتيت كل بلاغة.........وأفنيت بحر النطق في النظم والنثر
 لما كنت بعد القول إلا مقصرا........ومعترفا بالعجز عن واجب الشكر

 بفيض من الاحترام والتقدير أتقدم بخالص الشكر ووافر الامتنان
 صايغالالدكتور : أشرف الى 

 ي خيرتضمنه هذه الكلمة من معنى، فجزاه الله عنكان لي بمثابة الأب بكل ما ت الذي
 الجزاء، وله أنحنى احتراما وتقديرا.

ذتي كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من علمني حرفا من ذهب وكلمات من درر، أسات
 في جامعة النجاح الوطنية، لما قدموه لي من توجيهات وتشجيع مستمر أثناء الدراسة.



 د
 

 وه منلص الشكر والتقدير لأعضاء لجنة المناقشة. لما بذلويسرني أيضا أن أتقدم بخا
جهد في قراءة وتدقيق طيات هذا البحث، والشكر موصول أيضا إلى أعضاء لجنة تحكيم 

 الاستبانة الذين تفضلوا مشكورين في تحكيمها.
وأسأل  وأخيرا أشكر كل من ساعدني في إنجاز هذا البحث، فجزى الله الجميع خير جزاء،

 رب مد للهيجعل خير أعمالنا خواتيمها، وخير أيامنا يوم نلقاه، وآخر دعوانا أن الح الله أن
 العالمين.

 الباحثة                                                                          
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 قرارالإ
  أنا الموقعة أدناه، معدّة الرسالة التي تحمل العنوان:

 
يئة اله الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء واقع

من  التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية
 وجهات نظرهم أنفسهم

 
أقر بأن ما اشتملت عليه هذه الرسالة إنما هو نتاج جهدي الخاص، باستثناء ما تمت  

ة أو ي درجأهذه الرسالة كاملة، أو أي جزء منها لم يُقدم من قبل لنيل  الإشارة إليه حيثما ورد، وأن
 لقب علمي وبحثي لدى أية مؤسسة تعليمية أو بحثية أخرى.
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ي سية فواقع الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدري
 الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم

 إعداد 
 حسنية أبو علي

 بإشراف 
 الصايغ أشرفد. 

 الملخص
ضاء واقع الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لدى أعهدفت الدراسة التعرف إلى 

م الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظره
لمي، سنوات ، كما هدفت التعرف إلى أثر بعض المتغيرات مثل: )الجنس، المؤهل العأنفسهم

 الجامعة(.و الخبرة، 
ومن أجل تحقيق ذلك قامت الباحثة بتطوير استبانة تتكون من قسمين هما:)الرقابة 

ي لوظيفالإدارية، الأداء الوظيفي(، حيث تكونت الرقابة الإدارية من ثلاثة مجالات، أما الأداء ا
ها على عينة بلغ فقرة تم توزيع( 53)مجالات، حيث تكونت الاستبانة من ةتكون من ثلاث

 إدخالها، وبعد تجميعها تم ترميزها و العينة العشوائية البسيطة( تم اختيارها بالطريقة 195حجمها)
( SPSSإلى الحاسوب ومعالجتها إحصائيا باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 وتم قياس صدقها وثباتها.
 حيث أشارت نتائج الدراسة إلى ما يلي: 
 شارت النتائج إلى أن الدرجة الكلية لمجالات الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في أ

الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظرهم قد جاءت بمتوسط 
 ( وهذا يشير إلى مستوى مرتفع للرقابة الإدارية0.37)( وانحراف معياري مقداره3.58ره )حسابي قد

)الاجتماعات الإدارية( لأول من مجالات الرقابة الإداريةحيث بلغت قيم المتوسط الحسابي للمجال ا
)التنظيمات ة المتوسط الحسابي للمجال الثاني(، كما بلغت قيم0.64)معياري  ( وانحراف3.75)



 ن
 

لث (، في حين بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمجال الثا0.58)( وانحراف معياري 3.67الإدارية()
 (. 0.37) ( وانحراف معياري 3.33تواجه عملية الرقابة الإدارية() )العقبات التي

 ئة الهي كما أشارت نتائج الجداول السابقة أن الدرجة الكلية لمجالات الأداء الوظيفي لدى أعضاء
( وبانحراف معياري 3.64) طينية قد جاءت بمتوسط حسابي قدرهالتدريسية في الجامعات الفلس

وهذا يشير إلى مستوى مرتفع للأداء الوظيفي، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي (، 0.59)
(( وانحراف معياري 3.71اري ))المستوى الإداء الوظيفيللمجال الأول من مجالات الأد

( وللمجال 0.63) (  وبانحراف معياري 3.63) )المستوى الفني ( (، وللمجال الثاني0.62قدره)
 (.0.66) ( وبانحراف معياري 3.56جتماعي( )ستوى الاالثالث والأخير مجال )الم

  اقع و ( بين درجتي 0.05) مستوى الدلالةكما تبين وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند
ة سطينيالرقابة الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الفل

 .( 0.612)م، حيث بلغت قيمة معامل الارتباطوجهة نظرهفي محافظات شمال الضفة الغربية من 
  كما تبين بأنه(0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة=α في واقع )

لضفة االرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال 
 (الجنس، المؤهل العلمي،سنوات الخبرةات التالية:)على ضوء المتغير  الغربية من وجهات نظرهم

 .الفرضياتعلى مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي ، وعليه تقبل 
  دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةتبين أنه توجد فروق ذات(0.05=α في واقع الرقابة )

غربية شمال الضفة الالإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 
 تعزى لمتغير الجامعة على أغلب مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي من وجهات نظرهم

 (0.05تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة=αفي مستوى الأداء ) 
بية ة الغر الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضف

من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجنس على مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي حيث بلغ 
رضية ( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، وعليه تقبل الف0.434مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 المتعلقة بمتغير الجنس.



 س
 

 (0.05تبين لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة=α في مستوى الأداء )
ربية الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغ

من وجهات نظرهم تعزى لمتغير المؤهل العلمي على مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي حيث 
فروضة، وعليه تقبل ( وهي قيمة أعلى من القيمة الم0.208)مستوى الدلالة للمجال الكليبلغ 

 الفرضية المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي.
 (0.05كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة=α في مستوى الأداء )

ربية الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغ
بلغ  لى مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي حيثمن وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجامعة ع

 ( وهي قيمة أدنى من القيمة المفروضة.0.0001)مستوى الدلالة للمجال الكلي
مام رورة إعطاء الاهتض يلي: ت مافي ضوء نتائج الدراسة اقترحت الباحثة جملة من التوصيات كان

ابة واضح و مرن ينظم عملية الرق ضرورة وضع إطار قانوني، و الكافي لعملية الرقابة في المؤسسة
 داخل الجامعات الفلسطينية.
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 الفصل الأول

 مشكلة الدراسة وخلفيتها

 مقدمة الدراسة 

 ا الإداري وم بهتعتبر الرقابة الإدارية عنصرا  رئيسيا  وهاما  من عناصر العملية الإدارية التي يق     
 أي مستوى إداري. وتظهر أهميتها كونها أداة تعمل على تحديد وقياس درجة أداء النشاطاتفي 

 التي تتم في المنظمات من أجل تحقيق أهدافها. والرقابة عملية مخططة ومنظمة تهدف إلى وضع
معايير للأداء يفترض أن تكون موضوعة سلفا لأوجه النشاطات المختلفة، وتتفق مع الأهداف 

فهي الجهاز العصبي للتنظيم لكونها تتعرض لكل خلية من خلاياه تتأثر بها وتؤثر المنشودة 
 (.  2009فيها)هلال والنحاس، 

احل ية مر وتعد الرقابة الإدارية الوظيفة الرابعة بين الوظائف الإدارية الرئيسية، وهي تقع في نها
ها اكن الانحرافات وتصحيحالنشاط الإداري وتنطوي على قياس نتائج أعمال المرؤوسين لمعرفة أم

بغرض التقويم لا التصيد، من خلال التأكد من أن الخطط المرسومة قد نفذت، وأن الأهداف 
الموضوعة قد تحققت على أكمل وجه. لذلك فإن لعملية الرقابة علاقة وصلة وطيدة مع كافة 

حقيق فرة في سبيل تالوظائف الإدارية الأخرى، وأن الرقابة تستخدم كافة العلوم والمعارف المتو 
 (.2011 الأهداف )طراونة وعبد الهادي،

 من ثمفالرقابة هي "عملية تقييم نشاط المنظمة الفعلي، ومقارنته بالنشاط المخطط أداؤه، و 
افة كتحديد الانحرافات بطريقة وصفية أو كمية، ومعرفة أسبابها بغية الانحراف، وذلك لاستثمار 

ون يؤثر  ثمارا أمثل لتحقيق الأهداف، فالتخطيط والتنظيم والتوجيهالمصادر المتاحة في المنظمة است
 في الرقابة ويتأثرون بها، أي أن هناك تفاعل مشترك بين هذه الأنشطة مما يحقق في النهاية

 ( .2007)شاهين، اف التي تسعى المنشأة إلى تحقيهاالأهد
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ذ تنفي يد ورقابة فعالة علىوبالتالي فأن التخطيط الجيد يفقد فاعليته إذا لم يتبعه أداء ج
ة لرقاباالعملية التعليمية طبقا لمعدلات الأداء لتحقيق عنصري الكفاءة والفعالية ، يجب أن تعكس 

 ( Robbins,1993درجة الأداء أو الإنجاز للعملية التعليمية بغرض تقييمها.)
م يط والتنظيإن العمل الإداري يبدأ بالرغبة في تحقيق أهداف محددة، ومن ثم فإن التخطف

لسلة ستلك النتائج المستهدفة من خلال  إلىوتنمية الهيئة الإدارية تتابع في تسلسل منطقي يؤدي 
من القرارات المتضمنة في كل وظيفة ولكن العمل الإداري لا ينتهي بوضع الخطة أو اتخاذ 

ن ماء وما تم القرارات، بل إنه يمثل ليشمل مرحلة الإشراف على التنفيذ والتحقق من جودة الأد
 (.2012انجازات ويطلق على تلك الوظيفة الإدارية )المتابعة وتقييم الأداء()الرحاحلة وخضور،

 وعلى ويشكل الأفراد المحرك الأساسي لكافة المهام والواجبات التي تقوم المنظمة بتنفيذها
ة نظمة بمتابعاختلاف أنواعها واختلاف القطاعات التي تعمل ضمنها. لذا فمن الضروري قيام الم

مع تم بجأداء عامليها، ويتم ذلك من خلال عملية تقييم الأداء التي تمثل العملية المنظمة التي ته
أنها المعلومات على أداء الأفراد وتحليلها لغرض تحديد درجة تحقق الأهداف واتخاذ القرارات بش

على  عملية تقييم الأداء ولمعالجة جوانب الضعف وتعزيز جوانب القوة فيها، ومن هنا تبرز أهمية
لعمل راد لاعتبار أن هذه العملية تمكن المنظمة من تحديد نقاط القوة و الضعف التي ترافق أداء الأف

 ها في ظلعلى معالجة الضعف وتعزيز القوة، وبالتالي انعكاس ذلك في أداء المنظمة ككل وتميز 
 (.2016،)الزبيدي وآخرون البيئة التي تعمل ضمنها

ر أن تعمل المنظمة بطريقة مثالية لتنفيذ خططها لذلك يلزم على الإدارة أن تراقب ومن الناد
النشاطات لتكشف الانحرافات وتتأكد من أن المؤسسة تعمل كما هو مخطط لها. فالعمليات الإدارية 
التي تقيس الأداء وتجري التعديلات اللازمة هي جزء من وظيفة الرقابة الإدارية .وتبرز أهمية 

رنة لمعرفة الاختلاف والانحراف عن المعايير، فهناك مجالات معينة تتطلب المطابقة بين المقا
الأداء والمعايير الرقابية المحددة، وهناك مجالات أخرى يمكن فيها التساهل بنسب محددة  من 

يم الاختلاف عن المعايير، فالمدير يقوم بتحليل وتقييم النتائج والحكم عليها. وتتضمن عملية التقي
مجهودات وأنشطة الكشف عن الانحرافات أو نقاط ضعف بغية إحداث التحسينات، وتوجد مؤشرات 
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عديدة تعبر عن نقاط  ضعف تستدعي تطبيق نظام رقابي معين يختلف باختلاف حجم وطبية 
 (. 2001عمل المنظمة )محمد،

عاملين إن عملية تقييم الأداء الوظيفي لم يعد يقتصر هدفها الأساسي على سلوك ال
 وتصرفاتهم أثناء أدائهم لأعمالهم، ولكن أصبح يركز على التطوير الإداري بكل أبعاده، حيث

ن تعددت منافع تقييم الأداء وتنوعت حيث أنه يستهدف الكشف عن الطاقات الكامنة لدى العاملي
ييم رق تقج وطاستخدام مناه إلىوتطوير أدائهم وتحفيز العاملين وأيضا إثارة دافعية إدارة المنظمات 

 (.2013الأداء بموضوعية ودقة)الشريف،
ام وتقويم الأداء الوظيفي لعضو هيئة التدريس يعد من أهم المجالات التي ينبغي الاهتم 

ة بها، لما لها من أهمية في تحسين الأداء وزيادة فاعليته، ويجب أن تكون هذه العملية شامل
ة س غاي، ومواطن الضعف، فيتم تقويمها، والتقويم ليومستمرة لتكشف عن مواطن القوة، فيتم تعزيزها

 ىإلإذا خضع الأداء  إلايمكن أن يتم ذلك  هو وسيلة لتحقيق حسن الأداء، ولا إنمابحد ذاته، 
ي فقسام عمليتي التقويم والتطوير المستمرتين، وعملية التقييم هي واحدة من "أهم وظائف رؤساء الأ

هي و ام القيادات التربوية وراسمي السياسات وصانعي القرار، الجامعات، وهي تحتل جزء  من اهتم
مة، الخد أساس للقرارات التي تتخذ بشأن أداء المدرس، وهي من المعايير المهمة لترقيته وتثبيته في

 (. 2011وفي تحديد راتبه ومكافأته)الصرايرة، 
 ذية عكسية يتمالوظيفي فيما تقدمه من تغ وبصفة عامة تبرز أهمية الرقابة على الأداء

 (.2003على أساسها التصحيح القوي لأي انحراف يطرأ على العملية الإدارية) النميان، 
أن  ، غيركما ترى الباحثة أن البحث في الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي بالتحديد أمر قديم

حجمها أهميتهما وضحت في الوقت الحاضر نتيجة اتساع نطاق الإدارة وتعدد أجهزتها وضخامة 
ظي وتطور تقنياتها، والرقابة وظيفة إدارية مطلوبة في جمع المستويات الإدارية الأخرى،كما ح

. امعاتالأداء الوظيفي اهتماما  كبيرا لما له من دور في تحديد مستوى الكفاءة والفاعلية في الج
ن يمك لوظيفي حتىوسيتم التركيز في هذه الدراسة على الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء ا

ين ضمان مستوى مستمر وعالي من الأداء الوظيفي، وسيتم التركيز على هذه العلاقة بين المفهوم
 لأهميتها.
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  مشكلة الدراسة

ها تعد الرقابة من أهم الوظائف التي تباشرها الإدارة من خلال أساليب وإجراءات تستخدم
ره ي مظهم الرقابة بمعناها الضيق الذي يوحي ففي تقييم ما تم تحقيقه من انجازات، وكثيرا  ما تفه

ذه هبتصيد الأخطاء فقط وتطبيق الجزاءات في حين أن هذه الوظيفة الإدارية لها مفهوم أشمل من 
ن، إذ رؤوسيالنظرة مما يتطلب الفهم السليم للرقابة وأهدافها ومهامها وأدواتها من قبل الرؤساء والم

قابة نبؤ لر على أسلوب الرقابة )الوقائية( التي تقوم على أساس التأن المفهوم الحديث للرقابة يعتمد 
هذا بتخطيطية بما سيتوقع تنفيذه، ثم اتخاذ الإجراءات الوقائية قبل حصول الانحرافات المعينة 

امل بالك الصدد، أي أن دور الرقابة يعد عملا  مستمرا  تمارسه الإدارة من قبل وأثناء تنفيذ الخطط
ات التشغيلية لكي يصار إلى تجاوز الانحرافات قبل حدوثها ومن ثم تفادي من خلال العملي

 .(2013،حافظالأضرار الناجمة عنها)
ليم الأداء الوظيفي في الجامعة من المتغيرات المهمة التي تنعكس على جودة التع يعدكما 

 قياسأن يمتد الالجامعي، ومنها فلابد من قياس مخرجات التعليم الجامعي لمعرفة مستوى الأداء، و 
 أداء مكونات النظام الجامعي كافة، ابتداء  من العاملين لمعرفة مدى فعاليتهم وتحديدها في إلى

لك ذقياس أداء عضو هيئة التدريس في الجامعة،  إلىليصل  التقييممهامهم الوظيفية. لذا سيمتد 
 ومن ثم فإن المدى اإليهالعضو الذي يقع على عاتقه مهام تحقيق أهداف الجامعة الذي ينتمي 

ة الفئ الذي يتمكنون بموجبه من القيام بتنفيذ رؤى الجامعات وخططها وبرامجها، مرتبط بكفاءة هذه
 (. 2011من العاملين وفاعليتها في أداء مهامها)الصرايرة، 

وبحسب اطلاع الباحثة قد أكدت العديد من الدراسات أهمية إجراء هذه الدراسة، مثل دراسة )ياسين، 
( حيث هدفت الدراسة إلى تعرف درجة فاعلية الرقابة الإدارية، ودرجة تطبيق الأداء 2014

الوظيفي لدى مديري المدرس الحكومية الأساسية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية من وجهة 
( فيما 2013إليه دراسة الشريف ) أشارتنظر المعلمين، والعلاقة بينهما، هذا بالإضافة إلى ما 

ة الإدارية وعلاقتها بالأداء ءلالدراسة إلى التعرف على المسا هدفتق بهذا الموضوع، حيث يتعل
على العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري  ، والتعرفالوظيفي للعاملين الإداريين 

 الإداريةالمدارس الثانوية بحافظات غزة ، وجدت قلة في الدراسات السابقة حول موضوع الرقابة 
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والأداء الوظيفي. ومن هنا ترى الباحثة أهمية وجود الرقابة الإدارية الصحيحة على الأداء الوظيفي 
لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية للتحسين والتطوير والارتقاء بالأداء الوظيفي 

ابة عن ومن هنا جاءت مشكلة الدراسة والتي تتلخص في الإجوالحفاظ على المصالح العامة. 
  السؤال الرئيس الآتي:

ة في دريسيما واقع الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة الت
 ؟  الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم

 وأسئلتها فرضيات الدراسة

 رية التالية:تسعى الدراسة الحالية إلى فحص الفرضيات الصف
ي نية فما واقع الرقابة الإدارية المطبقة على أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطي .1

 محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم ؟
ه لا توجد فروق ذات دلالسؤال الدراسة الأول والتي نصها: الفرضية الأولى المنبثقة عن  .2

ات نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات ( بين متوسطات وجهα=0.05إحصائية )
قبول الغربية لواقع الرقابة الإدارية عند المعيار الم الفلسطينية في محافظات شمال الضفة

 .تربويا  
ة ما مستوى الأداء الوظيفي المطبق على أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطيني .3

 في محافظات شمال الضفة الغربية؟
له لا توجد فروق ذات دلال الدراسة الثاني والتي نصها: لثانية المنبثقة عن سؤاالفرضية ا .4

( بين متوسطات وجهات نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات α=0.05إحصائية )
بول ة الغربية لمستوى الأداء الوظيفي عند المعيار المقالفلسطينية في محافظات شمال الضف

 .تربويا  
ي سية فلرقابة الإدارية والأداء الوظيفي المطبقة على أعضاء الهيئة التدريما العلاقة بين ا .5

 الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم؟
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ارية ( في واقع الرقابة الإدα=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .6
 الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربيةلدى أعضاء الهيئة التدريسية في 

 من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجنس.
ارية ( في واقع الرقابة الإدα=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .7

 لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية
 .نظرهم تعزى لمتغير المؤهل العلميمن وجهات 

ارية ( في واقع الرقابة الإدα=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .8
 لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية

 .من وجهات نظرهم تعزى لمتغير سنوات الخبرة
ارية ( في واقع الرقابة الإدα=0.05لة إحصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلا .9

 لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية
 من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجامعة.

( في مستوى الأداء α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .10
 وظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفةال

 .الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجنس
( في مستوى الأداء α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .11

 حافظات شمال الضفةالوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في م
 .الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير المؤهل العلمي

( في مستوى الأداء α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .12
 الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة

 .سنوات الخبرة الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير
( في مستوى الأداء α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) .13

 الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة
 .الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجامعة
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ية واقع الرقابة الإدار  (α=0.05) لدلالةا مستوى  عند إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لا .14
وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في 

 .محافظات شمال الضفة الغربية

 :أهداف الدراسة

 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية :
رقابة الجامعة( على واقع الو  خبرة ،سنوات الو المؤهل العلمي، و  تحديد أثر متغيرات ) الجنس, -1

الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات 
 الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم . 

ات التعرف على واقع الرقابة الإدارية المطبقة على أعضاء الهيئة التدريسية في الجامع -2
 الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم .

التعرف على واقع الأداء الوظيفي المطبق على أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات  -3
 الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم .

 لهيئةالأداء الوظيفي المطبقة على أعضاء االتعرف على واقع العلاقة بين الرقابة الإدارية و  -4
التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم 

 أنفسهم .  

 أهمية الدارسة 

 تكمن أهمية الدراسة فيما يأتي :

 أولا: الأهمية من الناحية النظرية
ها علاقتاهيم المختلفة للرقابة الإدارية و إلقاء الضوء على الدراسات ذات العلاقة وتوضيح المف -1

 بالأداء الوظيفي .
 ها .مل معمعرفة التحديات التي قد تواجه عملية الرقابة وعلاقتها بالأداء الوظيفي وكيفية التعا -2
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تقديم مجموعة من التوصيات التي من شأنها المساهمة في تحسين الأداء الوظيفي لأعضاء  -3
 الهيئة التدريسية .

 مثل هذه الدراسة لفتح أفاق مستقبلية للدراسات العملية ذات العلاقة . الحاجة إلى -4
 ارتباط تحسين الأداء الوظيفي بأهداف الجامعات كمؤسسة تعليمية عليا . -5
 أهمية موضوع الرقابة الإدارية نظرا لتأثيره الكبير على الأداء الوظيفي. -6

 ثانياً : الأهمية البحثية 
لنهوض لراسات والتعليم العالي، من نتائج الدراسة في إعداد البرامج والديتوقع أن تفيد وزارة التربية 

 بمستوى العملية التربوية .

 ثالثا: الأهمية من الناحية التطبيقية
ر توفي تم تطبيق هذه الدراسة على الجامعات الفلسطينية في شمال الضفة الغربية، الأمر الذي شأنه

سهم لجامعات حول ممارسات أدوارها، كما من الممكن أن تمعلومات ذات قيمة عالية لإدارات هذه ا
 لتطورفي تطوير وتنمية هذه الجامعات والمؤسسات المشابهة لها بالتالي تحقيق مزيدا من النمو وا

 والمهنية في أداء الوظائف الإدارية والتعليمية .

 :حدود الدراسة

 :الآتيةتقتصر هذه الدراسة على الحدود 
 م 2018طبيق الجانب الميداني لهذه الدراسة خلال العامالحد الزماني: تم ت -1
 الحد المكاني : تم تطبيق هذه الدراسة في الجامعات الفلسطينية)جامعة النجاح الوطنية، -2

 الجامعة العربية الامريكية، جامعة فلسطين التقنية خضوري( في شمال الضفة الغربية.
 ينية.لهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطالحد البشري : تم تطبيق هذه الدراسة على أعضاء ا -3
راسة الحد الإجرائي : حددت الدراسة بالأداة المستخدمة في جمع البيانات واستجابة عينة الد -4

 عنها، وطبيعة التحليل الإحصائي المستخدم في معالجة البيانات.
 . والأداء الوظيفي الإداريةالحد الموضوعي: اشتملت الدراسة على موضوع الرقابة  -5
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 مصطلحات الدراسة

 تعتمد الدراسة على التعريفات الآتية:

م وفقا يء يتشقد وصف هنري فايول عملية الرقابة الإدارية بأنها التأكد من أن كل  الرقابة الإدارية:
للخطة الموضوعة والتعليمات الصادرة والمبادئ المعمول بها. وأن هدفها هو تشخيص نقاط 

 (.17, ص2016ها في المستقبل) علي,صحيحها ومنع حدوثالضعف والأخطاء والعمل على ت

سة على ة الدراما تتوصل إليه الباحثة في استجابات أفراد عين التعريف الإجرائي للرقابة الإدارية: 
 أداة الدراسة المتعلقة بموضوع الرقابة الإدارية.

ذي ام واللأمور أو المهالأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك ا الأداء الوظيفي:
 (.33, ص2008بالتالي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد)عكاشة، 

على  دراسةما تتوصل إليه الباحثة في استجابات أفراد عينة ال التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي:
 أداة الدراسة المتعلقة بموضوع الأداء الوظيفي.  

صل إليه بناءا على ما تو  ( المقبول تربويا  4.21) من : هو الحد الأدنىتربوياً  المعيار المقبول
 .  المختصين والخبراء التربويين
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة

 
 الإطار النظري 

 الدراسات السابقة
 أولا: الدراسات العربية

 ثانيا: الدراسات الأجنبية
 ات السابقةالتعقيب على الدراس
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 الفصل الثاني

 النظري والدراسات السابقة الإطار
 الأداءالأدب النظري للدراسة الحالية في مجالين هما الرقابة الإدارية و في هذا القسم تم تناول 

 الوظيفي، من خلال الاستعانة ببعض المراجع، والدراسات ذات العلاقة بهما، وذلك على النحو
 :التالي

 لا: الأدب النظري المتعلق بالرقابة الإداريةأو 

 الرقابة الإدارية -أولا

 المقدمة 
 ي، إلاالأداء الوظيفلقد تمكن الإنسان عبر العصور الماضية من التعرف إلى فكرة الرقابة على    

مع  ذلك لم تنقص الكثير من الغموض و سوء الفهم، و في عصرنا الحالي يكتنفها أنه ما زال 
هي ي أي منظمة أو مؤسسة، بل على العكس أخذت تحتل المقدمة في العملية الإدارية، فأهميتها ف

لحلقات باقي الإضافة لقيامها بمهمة الضبط والتعديل لمكملة لحلقات العملية الإدارية، بمثابة الدائرة ا
وير تطالأخرى،  لذلك لا بد من العمل على تنظيم عملية الرقابة بشكل يجعل منها أداة فعالة في 
ه تقدم وتوجيه عمل المؤسسات والأفراد، وتبرز أهمية الرقابة بصفة عامة على الأداء الوظيفي فيما

ية الإدارية، من تغذية عكسية، تساعد بدورها في معالجة وتوجيه أي انحراف يطرأ على العمل
في  سير الأعمال ومدى تحقيق  الأهداف للأداء وذلك من خلال ملاحظةومتابعتها المستمرة 

ها تأثر  والمنظمة، فالرقابة الإدارية تعتبر بمثابة ميزان لقياس الأداء الوظيفي إضافة إلى أثرها 
 (.2014بكافة جوانب العملية الإدارية داخل المنظمة )ياسين،

 (مفهوم الرقابة ) لغة
ء كانت "هناك العديد من التعريفات التي وردت  لكلمة "رقابة" في معاجم اللغة العربية، سوا     

سم من رد في لسان العرب أن معنى الرقيب ابنفس اللفظ "رقابة" أو بتصريفات الفعل "رقب". فو 
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أسماء الله الحسنى، وتعني: الحافظ الذي لا يغيب عنه شيء، ورقب الشيء بمعنى حرسه، ومن 
 ذلك رقيب القيوم أي حارسهم، وهو الذي يشرف على المراقبة ليحرسهم، وفي الحديث:" أرقبوا

محمدا في أهل بيته"، أي احفظوه فيهم، والترقيب: الانتظار، وجاء الرقيب: بمعنى المنتظر والحافظ 
 (. 1970وراقب الله: أي خافه" ) ابن منظور،

 مفهوم الرقابة )اصطلاحاً(
 لإدارةلقد اختلف معنى مصطلح الرقابة وتنوعت تعريفاته  لدى العديد من  الكتاب وعلماء ا    

بأنها عنصرا رئيسيا وهاما من عناصر ه و منظوره الخاص، فمنهم من عرفها كل حسب تخصص
على  تعمل العملية الإدارية التي يقوم بها الإداري في أي مستوى إداري ، وتظهر أهميتها كونها أداة 

 تحديد وقياس درجة أداء النشاطات التي تتم في المنظمات من اجل تحقيق أهدافها )الفاعوري،
2008.) 
 دقيق لمصطلح الرقابة، إلا أنه لرغم من اختلاف و جهات النظر في تحديد تعريف مفصل وعلى ا

ة متنوعابة، وقد وردت تعريفات متعددة و من قبل العلماء على المبادئ العامة للرقيوجد إجماع 
ل في سير الأعماللرقابة اتفقت غالبيتها على أن الرقابة هي أداة إدارية تضمن تحقيق الأهداف و 

من  دارةضافة إلى استخدام الإمكانيات المادية والبشرية بالشكل الذي  يمكّن الإتجاه الصحيح، االا
عرض لبعض تلك كفاءة وفاعلية عالية، وفيما يلي الوصول إلى الأهداف المرسومة ب

ضح يث أو حالتعريفات:أهمها تعريف العالم الإداري "ديفيد هولت" الذي أعطى تعريفا  دقيقا  للرقابة 
ات لقرار اهميتها في "مراقبة الجهود المنظمة ومقارنة التقدم مع الأهداف المخطط لها سابقا  وصنع أ 

(. أما هنري فايول  فقد وصف الرقابة الإدارية بأنها 2001الضرورية لضمان النجاح" )محمد،
 ادرةلصعملية التأكد من أن تنسيق الأعمال و إنجازها قد تم وفقا  للخطط الموضوعة والتعليمات ا

والمبادئ المعمول بها، إذ أن هدفها اكتشاف و تحديد نقاط الضعف والأخطاء والعمل على 
عل  حيث تمارس الرقابةد الرقابة الإداريةعملية شاملة تعحيحها ومنع حدوثها في المستقبل، و تص

 (.2005والأفعال)المبيضين والعواودة،الأشياء، والأفراد، 
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يتم  ءالأدا والتجدد، إذ يتم من خلالها التحقق من أن بالاستمراريةميز كما تعتبر وظيفة إدارية تت   
مع مجموعة الأهداف والمعايير الموضوعة، عن طريق قياس درجة على النحو الأمثل بما يتفق 

 (. 2012نجاح الأداء الفعلي في تحقيق الأهداف والمعايير بهدف التقويم والتصحيح )مصطفى،

 لحديثةمفهوم الرقابة الإدارية ا
ية ، على درجة عالية من الأهمية والحساسية في تحقيق الأهداف التنظيم وظيفة إداريةهي       

 حيث تعتمد فعاليتها على مدى ما يتوفر من معلومات عن حجم الانجاز الفعلي للأفراد مقارنة
ية من الموضوعة سلفا في خطط النشاطات الأعمال ولكي تكون الرقابة على درجة عال بالمعايير

ة الفائدة لابد وان يتوفر فيها بعض الخصائص الهامة. فمن الصعب وصف موحد لجميع نظم الرقاب
 على  ، وعلى الرغم من هذه الصعوبة ، هناك اتفاق عامظام رقابي هو حالة متميزة بذاتهالان كل ن

، جيةراتيبة الإستالتوافق مع المسارات التنظيمية، الرقا ،ابة الجيدة تتمتع بالتوقيت الجيدأن الرق
 ( .2008)عباس ، ثناءالتركيز على الاست

ها وهناك تعريفات عديدة و متنوعة إلا أنها وان اختلفت بشكل بسيط عن بعضها إلا أن جميع
ن  مضمون ومفهوم كامل لمصطلح الرقابة الإدارية، فبالنظر للتعريفات السابقة نرى أ إلىتؤدي 

هي و التعميمات بخصوص مفهوم الرقابة الإدارية الحديثة،  على مجموعة من اتفقواعلماء الإدارة 
 :(2012كالتالي ) مصطفى،

بعد  قياس الأداء بمقارنته بالمعايير التي وضعت في الخطة والعمل الإداريةأن مهمة الرقابة  .1
 ذلك على تصحيحها وتقويم الانحرافات السلبية. 

 الإدارية الأخرى.أن الرقابة ليست وظيفة مستقلة أو منفصلة عن الوظائف  .2
أن وضع الخطة وتحديد أهدافها يعتبر شرطان رئيسيان لا يستطيع المدير أن ينجز عمله  .3

 بدونهما.  
الهامة في منظمات الأعمال ولكل مستوى من المستويات  الإداريةأن الرقابة من الوظائف  .4

 الإدارية في التنظيم. 
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و كد التام من أن العمل يسير بدقة نحأن الرقابة عملية ضرورية ومهمة لكافة الأنشطة للتأ .5
 تحقيق تلك الأهداف.

 ( إلى أن عملية الرقابة الإدارية ليست جديدة أو غير معروفة،  بل هي2008وأشار)الفاعوري،
م وضع ذلك تإحدى أهم وظائف العملية الإدارية الرئيسية، والتي لا تكتمل العملية الإدارية بدونها، ل

ا عملية الرقابة الإدارية من قبل اتجاهات فكرية هدفت إلى توضيحهتعاريف و مفاهيم متعددة ل
 بالشكل الذي تراه مناسبا  من وجهة نظرها الخاصة وهذه التعريفات كالتالي:

ها عملية : عرّف أصحاب هذا الٍاتجاه عملية الرقابة الإدارية على أن يكياتجاه)الفكر( الكلاس -أولا
ر ، أي أن الرقابة في نظرهم عبارة عن عملية تتمحو لمنظمةتخويف لأفراد المؤسسة أو اتفتيش و 

مثل الخطط الموضوعة على النحو الألوعد بالمكافأة لتحقيق الأهداف و حول  التهديد بالعقوبة وا
 وتجنب الأخطاء والٍانحرافات.

ة قابذا الاتجاه بالجانب الإنساني، عرفوا عملية الر هاهتم مفكري  :اتجاه)الفكر( السلوكي -ثانيا
حقق يبأنها قدرة فرد أو مجموعة من الأفراد في التأثير على سلوك فرد أخر أو تنظيم معين بحيث 

 التأثير الأهداف المنشودة.

ثل في تتمفي هذا الاتجاه اهتم المفكرين بالجانب التطبيقي للرقابة، و : اتجاه)الفكر( العلمي -ثالثا
صحيح قياس الأداء ومقارنته بالمعايير، ثم تهي: وضع المعايير، ثم القيام بتحقيق ثلاثة أهداف 

 الفرق بين النتائج الفعلية والخطط الموضوعية. 
ن عادرة "الرقابة الصة من الجانب الإداري، فإنها تعنيأما فيما يخص مفهوم الرقابة الإداري      

علق ا يتة فيمالجهات الإدارية التي تكون في الجهاز التنفيذي الإداري للدولة، أي السلطة التنفيذي
كزية و المر  بتنفيذ الأعمال الحكومية الداخلية"، ومفهوم الرقابة الإدارية يشمل جميع المرافق العامة
ي الت  العمليةاللامركزية من أجل تحقيق ضمان احترام القانون وحماية المصلحة العامة، وهي أيضا  

لنصوص، والكشف عن مدى الخروج عن المشروعية القانونية الشكلية في اتهتم بكشف مواقع 
 (.1997عنها ")الخالدي، الانحرافاتتحقيق الأهداف العامة و معرفة مدى 
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ن كافة ( عملية الرقابة بأنها "تقوم بالتأكد من أ2001وقد وصف )هنري فايول( والوارد بـ) محمد، 
ام كل عبة بشالأمور تتم  حسب الخطة المرسومة والتعليمات الصادرة والمبادئ القائمة"، وهدف الرقا

هو تحديد نقاط الضعف والأخطاء وتصحيحها لتجنب الوقوع بها في المستقبل، وتمارس الرقابة 
 على الأشياء والناس والإجراءات.

 ؤوسينفي قياس أداء المر  ويعرّفها محمود عساف في كتابه أصول الإدارة بأنها الوظيفة الرئيسية 
وأن الخطط المرسومة قد نُفذت بالشكل  الأهداف قد تحققتوتصحيحه من أجل التأكد من 

  (.2012 الصحيح)مصطفى،
 ترتبطوتعرف الباحثة الرقابة الإدارية بأنها الرقابة التي تصدر عن الجهاز التنفيذي للدولة، و 

ب بالسياسات الإدارية، وتهدف إلى تنفيذ كافة المهام في الأوقات المناسبة، وهي من الأسالي
 لتنظيم والتوجيه الإداري.     ا القانونية المستخدمة في

 الحاجة إلى الرقابة الإدارية 
ذه ( إلى أن هناك حاجة ماسة للرقابة الإدارية وه2011 أشار كل من)طراونة وعبد الهادي،     

اجة الحاجة غير مقتصرة على المنظمات العامة دون الخاصة أو الكبيرة دون الصغيرة وأن هذه الح
حاب ة لأصالية: وهي أن الرقابة الإدارية تعتبر بمثابة عملية ترشيد علميتبرز من خلال العوامل الت

ق، وهي لتنسيالقرار من خلال دورة العمل الكاملة والتي تبدأ من التخطيط مرورا  بالتنظيم والتوجيه وا
عملية ملازمة ومستمرة لوظائف الإدارة، كما أنها تساعد في تطور نشاط المؤسسات العامة 

 على وازدياد عدد موظفيها مما يستدعي الاعتمادد حجمها وتنوع وتعقّد أعمالها والخاصة وزيا
دود الرقابة الإدارية من خلال الأدوات والأساليب المختلفة، إضافة إلى أن استخدامها يحقق مر 

 مادي كبير ويحدّ من الإسراف غير المبرر، بحيث تقوم الرقابة الإدارية  برفع مستوى كفاءة
مر ضا على اكتشاف الأفراد المبدعين الأية وغيرها في جميع القطاعات، وتساعد أيالأنشطة الفن

 الذي يؤدي قيام الإدارة بتحفيزهم و دعمهم .
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ر في المؤسسات تتمثل في كونها تساعد في تطو  الإداريةوترى الباحثة أن الحاجة إلى الرقابة 
 وظفينالها وتعقدها، وزيادة عدد المأنشطة المؤسسات العامة والخاصة وتوسعها وبالتالي تنوع أعم

 بالاعتماد على الوسائل والأدوات المختلفة. الإداريةمما يستلزم الاعتماد على الرقابة 

 الإداريةأساسيات الرقابة 
صة الخا حتى تتم الرقابة بشكل سليم، و يتم الأداء والانجاز بما يتفق مع  الأهداف والمعايير

 أكثر فاعلية فلا بد من الاسترشاد ببعض المبادئ من أهمها:الموضوعة و لكي تكون الرقابة 
حقيق أن يتناسب النظام الرقابي المقترح مع حجم وطبيعة النشاط الذي تتم الرقابة عليه، وت

يمة، الأهداف بحيث تكون ذات فاعلية وكفاءة عالية و ضمن بيئة تسودها العلاقات الإنسانية السل
يح المعايير الرقابية، والوضوح وسهولة الفهم، وإمكانية تصح إضافة إلى الموضوعية في اختيار

، ، وامتلاك القائمين على أجهزة الرقابة مجموعة من  القدرات والمعارفوالانحرافاتالأخطاء 
 ووضوح المسؤوليات وتحديد الواجبات، واستمرارية الرقابة، ودقة النتائج ووضوحها )مصطفى،

2012.) 
حقيق الرقابة تتمثل في حجم الأعمال التي يتم الرقابة عليها، وتوترى الباحثة أن أساسيات 

 حكمها الروابط البشرية السليمة. الغايات، بحيث تكون ذو فعالية وكفاءة رفيعة وفي بيئة ت

 خصائص الرقابة الإدارية
( إلى أن عملية الرقابة الإدارية هي البداية 2011أشار كل من )طراونه وعبد الهادي،      
اية للوظائف الإدارية، إضافة إلى امتلاكها مجموعة من الخصائص المتعددة منها: أن الرقابة والنه

الإدارية هي نشاط  ووظيفة وعملية، إذ أنها عملية تهدف إلى استكشاف الٍانحراف أو الخطأ 
وتقويمه اعتمادا  على الأهداف التي تم وضعها في الخطة، كما أنها عملية إدارية تمارسها 

ويات الإدارية الثلاثة وبنسب تختلف من مستوى لأخر، هذا عدى عن  كونها عملية قادرة المست
على توفير التغذية العكسية للأهداف، وتقييم العاملين والمشرفين على السواء من ناحية المهارات 

وعة الإدارية وتطبيقها، ومن خصائصها أيضا  أنها توفر لنا إمكانية  المتابعة لتنفيذ الخطط الموض
مسبقا ، والمساعدة في معرفة أسباب الانحراف أو الخطأ، وبالتالي يمكن اعتبارها عملية إدارية تسهم 
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في تقديم الحلول والمقترحات لأصحاب القرار بعد تحديد الأسباب وتحليلها، وذلك انطلاقا  من أن 
 ب جيدة و مدروسة.الهدف الرئيسي لعملية الرقابة هو التأكد من أن الأعمال تؤدى بطرق و أسالي

ا لها ذلك لمو بأن الرقابة من المواضيع المهمة التي يجب أن تتم الكتابة فيها، بالتالي ترى الباحثة   
لخطـط قـا لمن أهميـة كبيرة فهي، وسيلة الإدارة إلى متابعة التنفيذ والتحقق من أن الأنشطة تـتم وف

 .داف المرغوبةالموضوعة وان القرارات ستنفذ تنفيذا سليما وان الأه

 أهداف الرقابة الإدارية
 ( 2012يمكن تلخيص الأهداف التي تسعى الرقابة الإدارية لتحقيقها بما يأتي)مصطفى،

سير و حماية المصلحة العامة: و تعتبر الهدف الرئيسي للرقابة، ويتم ذلك بمراقبة النشاطات،  -1
يحدد الأهداف المرجوة، العمل بما يتفق مع  الخطط و البرامج الموضوعة  بشكل تكاملي 

 ويكشف عن الأخطاء والمخالفات وتحديد المسؤولية الإدارية.
خاذ التدخل السريع للقيادة الادارية أو السلطة المسؤولة، بهدف حماية الصالح العام،  وات -2

 القرارات المناسبة والضرورية لتصحيح الأخطاء و الانحرافات من أجل تحقيق الأهداف.
ف عملية الرقابة عناصر وظيفية ساهمت في منع الانحراف، أو تقليل من المحتمل أن تكش -3

 الأخطاء، وهذا يؤدي إلى مكافأة هذه العناصر وتحفيزها معنويا  وماديا . 

 متطلبات الرقابة
 (:2001تحتاج عملية الرقابة الفاعلة إلى أربع متطلبات رئيسية)محمد،      

 تضمين معدل الأداء المراد انجازه.  . .1
 معايير و أساليب متنوعة لقياس العمليات والنشاطات في المؤسسة.وضع  .2
 المتابعة المستمرة للنتائج  ومقارنتها بالمعايير والشروط الموضوعة. .3
 تحديد الأخطاء  والانحرافات و تصحيحها. .4
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دارية  الشروط  الواجب توافرها في نظام الرقابة الاا
نظام الرقابة في المنظمات منها: )المبيضين  هناك مجموعة من الشروط التي يجب أن يتضمنها

 (:2005وعووادة، 
رية، الإداتحديد المسؤوليات والصلاحيات التي تقوم على القياس والمقارنة، والعلاقات التنظيمية و  -أ

 التي تربطهم بباقي الأقسام داخل المنظمة.  
ها وتحديد التوقيت حديد الإجراءات بشكل واضح التي ترافق عملية الرقابة بكافة مراحلت -ب

 المناسب، إضافة الى مرونة نظام الرقابة في استجابته لما يستجد من ظروف تصادف عمليات
ابة  التنفيذ، والسرعة في اكتشاف الإنحرافات  و الأخطاء وكذلك سهولة فهم ووضوح نظام الرق

 ى  خصائصهحتى يسهل تطبيقه عند استخدام النماذج والصيغ الرياضية أو الخرائط، إضافة إل
 و ميزاته التي تجعله يعمل على تصحيح الأخطاء حال اكتشافها وإجراءات تقويمها.

تي وترى الباحثة من اجل تفعيل مفهوم الرقابة في المنظمات يجب اتباع مجموعة من الشروط، وال
 ها،تتمثل بتحديد المسؤوليات والصلاحيات داخل المنظمة، والسرعة في اكتشاف الأخطاء قبل تأزم

والمرونة أي أن يكون مرنا  بشكل يمكنه من مواجهة أي تغيرات يمكن أن تطرأ على البيئة 
 التنظيمية.  

 الصفات اللازمة بمن يقوم بعملية الرقابة الاادارية: 
 يشترط على من يقوم بالعملية الرقابية أن يمتلك مجموعة من الخصائص التي تجعله قادر     

ظر ى أكمل وجه وهي: التحلي بالشجاعة في إتخاذ القرارات، غض النعلى القيام بهذه العملية عل
و و  ابية،عن  المخالفات البسيطة جدا ،  و امتلاك الوعي الكافي و التحلي بالحكمة في العملية الرق

و  المحافظة على سرية العمل والتي تعتبر عامل مهم لتحقيق النجاح، و الرقابة على الإنجازات
خدام جيع عليها  قبل المخالفات، إضافة اٍلى كثرة المراقبين وتوزيعهم  وإستالإيجابيات و التش

 (.2012عنصر المفاجأة في العملية الرقابية )مصطفى، 
 
 



20 
 

دارية   خطوات عملية الرقابة الاا
قبل البدء بالعملية الرقابية ضرورة العمل على وجود خطة وألية واضحة وبنطاق مؤسسي 

م جاح المؤسسة بشكل عام يعتمد على فعالية أدائها في جميع المهامحدد لبدء هذه العملية، فن
 (.2005 الإدارية، وللرقابة أثر هام في ذلك )المبيضين والعووادة،

 فالرقابة يجب أن تقوم أولا  على تحديد موضوع الرقابة وتعيين المناصب و تحديد أسلوب 
م، ء والسلوك في ضوء الخطة والتنظيووسائل الرقابة المناسبة، إضافة إلى تحديد معايير الأدا

ر وتحديد زمن المراقبة، قياس الأداء والسلوك الفعلي، وتسجيل الانحرافات التي تخرج عن إطا
ى فة إلالخطة والتنظيم في ضوء الواقع، والعمل على رفع تقرير الرقابة اٍلى الجهات المختصة، إضا

 (. 2005)العتيبي،ص تقرير الرقابةالإعلان عن الإجراءات المتخذة بخصو 

 مراحل الرقابة الاادارية
 ط فمنبما أن الرقابة هدفها الأساسي تقويم النتائج الفعلية لما تم تنفيذه من أداء أو نشا

المنطق أن يكون هناك معايير موضوعة مقدما  حتى يتم على أساسها التقويم، وهذا يستوجب  
واء لاف سير الموضوعة لمعرفة اذا كان هناك اختالمقارنة أو القياس للنتائج المذكورة  بتلك المعاي

صة  سلبي أو إيجابي والتعرف على أسبابها وفي حالة وجود اختلافات يتوجب اللجوء للجهات المخت
صحيح تمن أجل اتخاذ القرارات العلاجية و التصحيحية  للبدء بالإجراءات اللازمة التي تعمل على 

التي  بالعديد من المراحل بحيث تعتمد كل مرحلة منها علىمسار التنفيذ، فالعملية الرقابية تمر 
 (. 2003تسبقها)النميان،

احل ولتأسيس رقابة فعالة وأكيدة، وقادرة على تحقيق الأهداف المرجوة  يجب أن تتضمن المر 
 .(2015الآتية)سرور، 

نفيذها على تحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها، و تحديد الأسلوب الأمثل لت    -أولاً 
شكل صورة جداول تفصيلية زمنية، مع التحقق من توافر متطلبات الإنتاج من حيث 
الوقت و المكان المناسبين تجنبا  لحدوث الإخفاقات و وضع خطة يتم ترجمتها بصورة 

 كمية قابلة للقياس.
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هد المبذول الج وضع المعايير الرقابية والتي يحتوي مضمونها على تحديد العلاقات بين   -ثانياً 
ي والنتائج التي تعتبر أداء مرضيا ، أي بمعنى طرح مجموعة من المعايير والشروط الت

 تمثل الأهداف الموضوعة في الخطة و التي يمكن اعتبارها أداة قياس للأداء الفعلي.
ت ز حقق من أنها أنجالمتابعة المستمرة للأعمال والإنجازات من خلال التوجيه والإشراف لت   -ثالثاً 

طبقا  للخطط المرسومة، وفي ضوء المعايير الموضوعة وذلك بهدف تتبع كل انحراف 
عن الخطة في كل خطوة من خطواتها فور حدوثه بقدر الإمكان مع تحديد نوعه 

 وكميته... أي بمعنى توفير نظام فرعي لمتابعة الأداء الفعلي أولا  بأول.
دوثها ل إلى أدق الظروف التي أحاطت بحدراسة وتحليل الانحرافات بهدف الوصو    -رابعاً 

ومسببتها وتحديد المسؤول عنها حتى يتم الحكم على كفاءة التنفيذ ومدى النجاح في 
 وضع الخطة وتنفيذها، أي إيجاد أنظمة فرعية لاكتشاف الانحراف وتحليله. 

ئمة و قاالعمل على إتخاذ الإجراءات العلاجية الوقتية من أجل تصحيح الظروف ال  -خامساً 
جربة معالجة الانحرافات السالبة ثم وضع الاقتراحات والحلول الملائمة  في ضوء هذه الت

بما يكفل تجنب تكراره وحدوثه في المستقبل سواء كان ذلك في المنهج ذاته أو في 
 ظروف العمل  فضلا  عن اتخاذ جميع الٍاجراءات لإحداث التنمية اللازمة للانحرافات

 ب نظام فرعي يتضمن إجراءات معالجة الٍانحرافات.الموجبة، وهذا يتطل
ؤسسة وترى الباحثة أن مراحل الرقابة الادارية تتمحور حول ضرورة تحديد الأهداف التي تعمل الم

ذله بعلى إنجازها، ذولك عن طريق وضع معايير رقابية تتضمن تحديد العلاقة بين الجهد الذي يتم 
نجزت نها ألإنجازات، من خلال التوجيه والإشراف ليتم التأكد بأوالمتابعة المستمرة لهذه الأعمال وا

جل طبقا  للخطط المرسومة وتحليل الانحرافات، للوصول إلى أدق الأمور التي احيطت بحدوثها لأ
 اتخاذ علاجات لتصحيح الظروف القائمة. 
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 وسائل العملية الرقابية الاادارية 
عي توافر وسائل معينة يتم ممارسة من خلال إن تحقيق أهداف الأنشطة الرقابية يستد

ابة الرقفقابة، الأنشطة الرقابية ويمكن فيما يلي تحديد الوسائل الرقابية المناسبة لبعض أنواع الر 
 (. 2003الإدارية تمارس من خلال الوسائل الرقابية) النميان، 

 (2013)سلامة،:ومن أهم الوسائل المعتمدة في عملية الرقابة هي

قمية معروضة ( وهي أداة رقابية مهمة لدى الإدارة وتمثل خطة ر Budget)ازنات التقديريةالمو  -1
و على صورة كشوف مالية مقيمة بوحدات نقدية معينة أو عينية من المنتجات أو بوحدات زمنية أ
نن أي أنه يمكن قياسها بشكل كمي، والموازنات يتم اعدادها لكل قسم بشكل منفرد، ولكل نشاط م

ه قارنتطة، ونتيجة لطبيعتها الكمية فإنها تعطي للمؤسسة القدرة على قياس الأداء بسهولة ومالأنش
 على صعيد الأقسام أو المستويات الإدارية المختلفة من حين اٍلى أخر.

ة ذات (  تعد الموازنات و الخرائط من الأساليب الرقابيPersonal notes)الملاحظة الشخصية-2
كتبه ه لا يمكن الاعتماد عليها بشكل قطعي من قبل المدير و الجلوس في مالأهمية البالغة ، لكن

دون مشاهدة الأعمال بشكل ملموس، لذلك لا بد من إتباع  أسلوب الملاحظة الشخصية كمكمل 
ير شكل غلباقي الأساليب الأخرى للرقابة، و تكون الملاحظة بالعادة  بين فترة زمنية و أخرى  أو ب

 تقريبا  لتحفيز العاملين بشكل مستمر.منتظم وهو الأفضل 

لوب تقييم البرامج والمراجعة ( وهي اختصار لأسBurt/The cast)التكلفة /أسلوب بيرت -3
(program evaluation and review technique حيث تركز على جدولة الوقت، وتم )

 مل بيانات الوقتاضافة متغير التكلفة إلى أسلوب بيرت ليصبح بيرت/ التكلفة فيؤدي إلى تكا
 وبيانات التكاليف المقابلة لها كما يسمح بمقارنة الخطط البديلة للوقت والتكلفة. 

انت من الأدوات القوية التي تسهم في عملية ج( تعتبر خرائط Grant maps)انتجخرائط  -4
التخطيط والرقابة، وتحتوي على عرض لسير خطط الأعمال خلال مدة زمنية معينة على شكل 

 دة أفقية  توضح ما هو مطلوب عمله وما تم إنجازه فعلا .أعم
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( تعني القيام بمهمة فحص دفاتر الحسابات Inspection)المراجعة والفحص والتفتيش-5
 والملفات لأجل جعل المراجع يقتنع بسلامة الحسابات و المستندات. 

فترات للمالي للمؤسسة : اعطاء الكشوفات المالية صورة واضحة عن الوضع االكشوفات المالية -6
ميع زمنية مختلفة، ومن المتفق عليه أن الكشوفات المالية يتم إعدادها بطريقة محددة وتعرض لج

دية النق المستخدمين لها، ومن أهم الكشوفات المالية هي الميزانية العمومية وكشف الدخل والتدفقات
 )سلامة، المؤشرات المختلفةوغيرها، كما يمكن استخدامها في مجال التحليل المالي لحساب 

2013 .) 
سلوب ية، أترى الباحثة بأن وسائل العملية الرقابية تتمثل في الموازنات التقديرية، الملاحظة الشخص

ه ق إليبيرت/ التكلفة، خرائط غانت، المراجعة والفحص والتفتيش، الكشوفات المالية، كما تم التطر 
 في البند السابق. 

 ةأنواع الرقابة الإداري
يير تتعد أنواع الرقابة الٍادارية التي تمارس في المؤسسات،  وتصنف إلى عدة تصنيفات حسب معا

معينة ويمكن التمييز بين كل نوع و أخر حسب المعيار المستخدم في تصنيفها وهي على النحو 
 التالي:

 نواع الرقابة الإدارية حسب المدى الزمني للتنفيذ، ويضم هذا النوعأ -أولاً 

( ويمكن إطلاق عليها مسمى Pre_implementation control)بة السابقة للتنفيذالرقا -1
الرقابة الموجهة والرقابة الوقائية أو رقابة الفيزا أي أنها الرقابة التي تتم قبل إنجاز العمل، و تعد 
مدخلا  مهما  لمراقبة استخدام المدخلات داخل نظام الأنشطة التنظيمية كوسيلة لإنجاز أهداف 

تنظيم، وفي هذا النوع من الرقابة يهتم المدراء باختيار أفضل المدخلات في مستوى التشغيل تفاديا  ال
للمشاكل قبل حدوثها وضبط مراقبة التغيير في المستوى الاستراتيجي عن طريق البحث عن 

مل هذا التغيرات الرئيسية في البيئة والتي قد تؤثر على إنجاز الأهداف طويلة الأمد، ويقوم مبدأ ع
النوع من الرقابة على أساس التنبؤ بالخطأ واكتشافه قبل وقوعه، وتعد من أفضل أنواع الرقابة 
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وأكثرها دقة في أعمال المستويات الدنيا، وتؤدي المغالاة في استخدام الرقابة الموجهة في الحصول 
وقت الإدارة العليا على  نتائج عكسية نتيجة المضايقات التي يلتمسها الموظفون من ناحية وإهدار 

 (.2007باٍنشغالهم عن وظائفهم الرئيسية من ناحية أخرى)شاهين، 

خطة ( وتعني رقابة الإدارة على كل مرحلة من مراحل الInterim control)الرقابة المرحلية -2
 قياس بعد إنجازها، ويتم هذا النوع من الرقابة بعد تجزئة الخطة إلى عدة مراحل  ثم يتم  بعدها

الرقابة  يجوز الفعلية بعد إنهاء كل مرحلة ومقارنتها بالمعايير التي تم تصميمها مسبقا ، و لا النتائج
ا تم على إنجاز مرحلة قبل إنهاء المرحلة التي سبقتها و التأكد من إتمامها على أكمل وجه و كم

لى تم عونها تالتخطيط لها، ويمكننا إطلاق مصطلح الرقابة التخطيطية على هذا النوع من الرقابة لك
قت ي الو فترات دورية ووفقا  للمدة الزمنية للخطة من أجل  التأكد من أن كل قسم من الخطة قد تم ف

جعة المخصص له، ومن الأساليب الرقابية التي تستخدم في هذا النوع طريقة " تخطيط وتقييم ومرا
 (.2008ي، البرامج" وطريقة " جداول جانت" وطريقة "خريطة سير الإجراءات)الفاعور 

 ( هذا النوع من الرقابة يسمىMonitoring after implementation)الرقابة بعد التنفيذ -3
من  نتهاءبالرقابة البعدية أو اللاحقة غير المباشرة حيث يبدأ نشاط هذا النوع من الرقابة بعد الا

ية لفعلاالنتائج  إنجاز الخطة الموضوعة وتحقيق الأهداف واكتمال النتائج، ومن ثم يتم فيها مقارنة
ء  لأخطاالنهائية بالشروط والمعايير التي تم تحديدها بهدف اكتشاف الانحرافات وبالتالي معالجة ا

 (.2008بعد وقوعها. )الفاعوري،

أنواع الرقابة الإدارية حسب أهدافها وفقاً بما أشار إليه كل من)طراونة وعبد الهادي،  -ثانياً 
 ( ما يأتي2011

( وتعتبر أحد الأساليب الناجحة في تحفيز و تشجيع Positive control)ةالرقابة الإيجابي -1
الموظفين وتنمية قدراتهم و إبداعاتهم وبالتالي تطوير وتحسين المؤسسة، فالرقابة الإيجابية تهدف 
إلى التحقق من أن جميع الإجراءات والتصرفات يتم العمل بها طبقا للوائح والأنظمة والتعليمات 

داخل المؤسسة على نحو يحقق  أهدافها من جهة والتنبؤ بالانحرافات و الأخطاء المعمول بها 
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المتوقع حدوثها واتخاذ الإجراءات اللازمة والقرارات الخاصة لتجنب حصول هذه الانحرافات، أي 
 العمل على ضمان سير خطة  العمل داخل المؤسسة.

خطاء لرقابة على التفتيش عن الأ( يركز هذا النوع من اNegative control)الرقابة السلبية -2
ي أوالانحرافات والسعي المستمر لتجنب حدوثها مع الاهتمام بمعاقبة القائمين بهذه الأخطاء، 

ابة الرق بمعنى تصيٌد الأخطاء والانحرافات، لهذا تسمى بالرقابة البوليسية،  و يطبق هذا النوع من
 بل تجاهل الرقابة الٍايجابية.في غالبية المؤسسات الإدارية في الدول النامية مقا

 أنواع الرقابة حسب مصدرها، ويضم هذا النوع  -ثالثاً 

ارية ( وتكون داخل المؤسسة وعلى جميع المستويات الإدInternal control)الرقابة الداخلية -1
ؤساء ر و الأفراد العاملين فيها على اختلاف وظائفهم ومواقعهم في المؤسسة سواء كانوا مدراء أو 

 وتضم جميع الأنشطة دون استثناء ويلزم لها التحكم في الأداء من الداخل وحسب تسلسل أقسام
در قالعمل ومراحله بشكل بسيط وخالي من التعقيد، مما يجعل السيطرة الإدارية كاملة ومتكاملة 

ي ة التالمستطاع، ويمارس هذا النوع من الرقابة من قبل المؤسسة نفسها على كافة أنشطتها المختلف
ا، كما نجازهتقوم بتنفيذها، لذلك تعد رقابة ذاتية لأن المؤسسات ذاتها هي التي تراقب أدائها وتقدر إ

جل  أنها  تمثل الأساليب والسياسات الرقابية التي توصل إليها الإداريون ورؤوساء العمل من أ
يهم اسبة مرؤوسضمان العمل بالتعليمات والأوامر الصادرة إلى مرؤوسيهم، كما يحق للإداريون  مح

ة لرقاباعلى الأخطاء التي يرتكبونها واتخاذ الإجراءات الواجبة لمعالجتها. و يمكن الاستفادة من 
 (.2007الداخلية  إذا كانت صادرة عن إيمان بأهمية وفوائد النقد الذاتي) شاهين، 

( وتقوم بها جهات متخصصة مستقلة وغير خاضعة External control)الرقابة الخارجية -2
ومية الحك للسلطة التنفيذية لتقوم بمهمة الرقابة المركزية الخارجية على أنشطة و إنجازات  الأجهزة

 بمختلف أنواعها، حيث يقوم كل جهاز من هذه الأجهزة الخارجية بالرقابة على أسلوب معين من
ونظُم  بها، الأنشطة، بما يحقق الثقة بالجهاز الإداري لتلك المؤسسة بالتزامه بالقوانين المعمول

لعامة اصلحة الخدمة المدنية المتبعة، واللوائح والاعتمادات المالية، و تستهدف الرقابة الخارجية الم
 (.2008وحسن سير الخطط العامة للدولة وتحسين الإدارة و تطورها بصفة عامة )الفاعوري، 
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ل ن داخبة الداخلية تكو وترى الباحثة أن الرقابة حسب مصدرها تشمل رقابة داخلية وخارجية، فالرقا
ختصة المؤسسة وعلى جميع المستويات الإدارية، أما الرقابة الخارجية فهي التي تقوم بها جهات م

من خارج المؤسسة وغير خاضعة للسلطة التنفيذية داخل المؤسسة، فهي جهات رقابية خارجية 
 ام.  عارة وتطويرها بشكل هدفها الأساسي سير الخطط العامة والمصلحة العامة للدولة وتحسين الإد

 : (2015أنواع الرقابة من حيث شموليتها وفقاً لما أشار االيها)سرور، -رابعاً:

سسة هدفها الرئيسي تقييم الأداء الكلي للمؤ  (Comprehensive controlالرقابة الشاملة) -1
م تي تة الو اكتشاف كفاءتها و فاعليتها في تحقيق الأهداف العامة المنشودة، مثل نسبة الربحي

 تحقيقها، الحصة السوقية، القدرة التنافسية.
 Supervision at the level of theالرقابة على مستوى الوحدة الإدارية) -2

administrative unit control)  يسعى هذا النوع الى تقييم الأداء والإنجازات الفعلية
أعمالها وتحقيق الأهداف الواجبة  لإدارة معينة مثل إدارة الإنتاج لمعرفة مدى فعاليتها في أداء

 عليها.
لفرد ا( تسعى إلى تقييم أداء Control at the individual level)الرقابة على مستوى الفرد -3

 و اكتشاف مدى كفاءته وسلوكه في العمل.
 داريةأما الرقابة من حيث شموليتها فتتمثل في الرقابة الشاملة والرقابة على مستوى الوحدة الا

ما أعلى مستوى الفرد، فالرقابة الشاملة هي التي تكون شاملة لجميع جوانب المؤسسة،  والرقابة
ينة، أما رة معالرقابة على مستوى الوحدة الادارية فهي تسعى إلى تقييم الأداء والإنجازات الفعلية لإدا

 ي تسعى لتقيم أداء فرد وكفاءته. على مستوى الفرد فه

 ف الأخرى علاقة الرقابة الإدارية بالوظائ
تعتبر وظيفة التخطيط، الوظيفة الإدارية الأولى التي يتمحور اهتمامها الرئيسي إلى تحديد 
الأهداف وإعداد الخطط القائمة على حسن توزيع واستخدام الموارد بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق 

اء المهمات في تلك الأهداف، أما وظيفة التنظيم فمهمتها الأولى إعداد الأفراد والأعمال وحسن أد
كل وحدة من المنظمة، ووظيفة القيادة تهدف إلى  توجيه الأفراد والتأثير فيهم لتحقيق الإنجاز 
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المطلوب، أما بالنسبة  لوظيفة الرقابة فهي عملية تسعى لضمان أداء المتطلبات اللازمة للتنفيذ 
طتها ومن خلالها تتضمن بالشكل و التوقيت الصحيح وطبقا  لما هو مخطط، فهي العملية التي بواس

 (.2016تطلبات الخطط المحددة أصلا )حسن,الإدارة بأن أنشطة التنفيذ الفعلي تتفق وتلبي م
 تشكل كافة الوظائف الإدارية ذات أهمية كبيرة لنجاح المؤسسات ، فهي تعتمد على بعضها

ح الوظائف البعض و تربطها فيما بينها علاقات تأثير وتأثر، فنجاح أي وظيفة مرهون بنجا
لى إالأخرى، ولذلك فإن نجاح المدير مرتبط  بالقيام بالوظائف الإدارية على أكمل وجه، إضافة 

 )عرفهوجود العديد من العوامل الأخرى المتداخلة والتي تؤثر في نجاحه في أداء مهامه الٍادارية
 أقلها فذلك لا يعني (. وإذا ما كانت الرقابة هي الوظيفة الرابعة من وظائف الإدارة1992وشلبي، 

 .(2016)حسن,أهمية، وإنما الأمر يتعلق بطبيعتها الخاصة

 العلاقة بين الرقابة والتخطيط
 والتخطيط فلا تعمل أي منهما منعزلة عن الأخرى ، كماهناك علاقة وثيقة بين الرقابة 

مال حتى يعتبر التخطيط الأساس الذي تم وضعه كإطار شامل للأداء المستقبلي في منظمات الأع
نجاز سبة لإتحقق أهدافها، فهو  الوظيفة الإدارية التي تهتم بتوقع المستقبل و تحديد الأساليب المنا

الأهداف و الخطط الموضوعة،  لذا لا يمكن اعتباره داخل حيز التطبيق الفعلي في المسار 
صل الأمر لا يحالصحيح إلا بوجود نظام فعال يبين أن الأداء يسير وفقا  للخطة الموضوعة وهذا 

 ات فيإلا عن طريق إيجاد نظام رقابي فعّال على الخطة، ونلاحظ  أن الغالبية العظمى من  الإدار 
عملة لالمؤسسات الكبرى تربط بين التخطيط والرقابة والمتابعة لأن كلا الوظيفتين تمثلان وجهين 

روح و بية هي حجز الزاوية واحدة وهي إنجاز الخطط و المهمات على النحو الأمثل، والعملية الرقا
 ما أنالعملية الإدارية فبدونها لا يشعر المسؤولون عن التنفيذ أنهم يقومون بأداء شيء مخطط، ك

ق تحقي الإهمال والتراخي في الرقابة يعمل على عدم سير الخطة و متابعتها، وبالتالي الانحراف عن
 (.2010ها)عقله، مؤسسات و إنجازاتالأهداف المرجوة مما يؤثر على كفاءة ال
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 العلاقة بين التنظيم والرقابة
ياكل هيعتبر تنظيم الوظيفة الإدارية الذي يقوم بدمج الموارد البشرية بالمادية من  خلال 

ة أو لمؤسسالمهام ذات أهمية كبيرة لأنه يترك فرصة  للتعديل  والتطوير ليتم تحقيق الفعالية داخل ا
 صل الرقابة إلى أهدافها  في ظل نظام غير ملائم لأهدافالمنظمة، لذلك من الطبيعي أن لا ت

الخطط الموضوعة أو إمكانيات التنفيذ، فانعدام وضوح قنوات الاتصال وتحديد المسؤوليات 
والسلطات الممنوحة لكل فرد من أفراد  المؤسسة يجعل من عملية التوجيه أمر صعب التحقيق 

وقا   مععاملا  مساعدا  لإجراء رقابة فعالة أو عاملا   بشكله الصحيح، أما من ناحية اعتبار التنظيم
مهام لت اللتنفيذ تلك الرقابة، فهذا يتوقف على الطريقة التي يبنى بها الهيكل التنظيمي فكلما تداخ

 والاختصاصات الخاصة بالأقسام والأفراد العاملين أدى ذلك إلى صعوبة الفصل بينها، وصعوبة
د عن تلك الأعمال و بالتالي صعوبة عملية الرقابة والعكس تحديد مسؤولية كل قسم وكل فر 

 صحيح،  و يمكن للرقابة أن تكشف عن نقاط الضعف في التنظيم الحالي وفي قنوات الاتصال مما
 يتطلب إعادة التنظيم، ويعد حجم المنشأة من حيث كونها مؤسسة وحيدة أم متفرعة ومنتشرة من

ن هنا ، و ممي وبذلك يكون تأثيره المباشر على الرقابة الإداريةالعوامل التي تؤثر في الهيكل التنظي
لتي ا يسية نستنتج أن الرقابة الإدارية تتأثر بصورة كبيرة بالهيكل التنظيمي فهو يمثل الدعامة الرئ

 طريق يستند عليها عمل الإدارة بهدف رفع كفاية الأداء وزيادة الإنتاج لتحقيق الأهداف وذلك عن
تصال وتحديد المستويات والسلطات وتداخل الأعمال وكبر حجم المؤسسة وضوح خطوط الا

، شاهينة الحاجة للرقابة)وانتشارها يؤدي إلى عدم قدرة المدير على التحكم في سير الأعمال وزياد
2007 .) 

 العلاقة بين التوجيه والرقابة
ة، اتخاذ القرارات، عنصر التوجيه هو الوظيفة الثالثة من الوظائف الادارية، ويشمل )القياد

والدافعية، والحوافز والإتصال( وتدخل هذه الوظائف في صميم الرقابة الإدارية إذ أن الرقابة 
الإدارية لها أدوار كثيرة في وظيفة التوجيه، فتدخل في العمليات المكونة للتوجيه فمثلا  الاهتمام 

ليها، كون القيادة  لأن القيادة يقف باختيار القائد بناء  على سمات معينة ومحددة  تم الاستناد إ
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عليها إشغال السلطة والقوة والمسؤولية، والتحفيز يعتبر من عناصر التوجيه، إذ تقوم الرقابة الإدارية 
باكتشاف المبتكرين الذين يستحقون التحفيز، ويتم تقييم عملية الاتصال بالمؤسسات من حيث 

قبة هذه التعليمات ومدى الالتزام بها)حريم وحسين، وصول الأوامر والتعليمات من أعلى الهرم ومرا
2010 .) 

 خصائص النظام الرقابي الفعال
ه على العديد من يجب اشتمال  -ه أن يُحدث الأثر المطلوبحتى يتسنى ل -لابد للنظام الرقابي

الخصائص والمستلزمات التي يجب أن يتم مراعاتها أثناء وضع وممارسة النظام الرقابي 
 (:2010ه، ومنها)عقل

( لابد في عملية الرقابة أن تكون موضوعية بحيث لا تكون Objectivity)الموضوعية -1
خاضعة لاعتبارات و محددات شخصية و يؤثر ذلك على الأداء ، فالفرد المخطئ يُوضح له 
أسباب حدوث الخطأ إذا وجد حتى يتقبل ويستوعب الأمر، ويسعى مجتهدا  لتصحيح هذا 

ضمن الفرد أي استفسار تكون التقارير المقدمة له شاملة وحيادية و تت الخطأ، بحيث إذا طلب
نه بيانات ذات معنى و مدلول كاف عن الأخطاء الموجودة، فبهذه الطريقة لا يشعر المخطئ بأ

 مظلوم وبالتالي يسعى لتصحيح هذا الخطـأ. 

ادر قطريقة تجعله ( ويقصد بها أن يتوافر في النظام الرقابي المرونة بFlexibility)المرونة -2
على التلائم و التكيف مع الواقع في حالة حدوث بعض المتغيرات المستجدة بحيث يكون 
التصرف  مناسب للموقف وفق هذه المتغيرات دون إحداث تغييرات جديدة،  إلا أن تكون 

 هناك حاجة ملحة لتعديلات طفيفة إذا تطلب الأمر.

قابي الفعال سرعة اكتشاف الإنحرافات و من أساسيات النظام الر  (The speedالسرعة) -3
الأخطاء قبل أن تسبب مشاكل كبيرة يصعب السيطرة عليها، وهذا يعني ضرورة العملية 
الرقابية في فترات متقاربة ومتناسبة بالشكل الذي يساعد على وصول التقارير الرقابية إلى 
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مات المتأخرة تفقد معناها و المسؤول عن القرارات التصحيحية  بالوقت المناسب ،إذ أن المعلو 
 فائدتها بشكل كلي أو جزئي.

م لابد من الوضوح لمن يُراقِب ولمن يُراقَب، أي يجب أن يتميز النظا (Clarityالوضوح) -4
قة  لمتعلالرقابي بسهولة الفهم من قبل الأفراد الذين يطبقونه في بيئة العمل من حيث  النقاط ا

 بالأداء و معايير قياسها.

لا تعارض بين هذا المبدأ وبساطة ووضوح النظام الرقابي، ويقصد  (Inclusionالشمول) -5
ط بالشمول أن يغطي النظام الرقابي كافة مراحل و إجراءات الرقابة  دون التركيز على نقا

معينة  و إهمال أخرى وخاصة الأهداف،  بل يجب المتابعة المستمرة والشاملة لكل ما 
 لمراقبة على  ما يسهل مراقبته فقط.يستدعي الرقابة  و ألا تقتصر ا

هنة من ويقصد بها أن يتفق النظام الرقابي  ويتلاءم مع الحالة الرا  (Appropriateالملائمة) -6
 حيث طبيعة النشاط،  طاقات الأفراد،  و النواحي التنظيمية للمؤسسة و ظروفها الداخلية

 والخارجية.

من النظام الرقابي الحد من  بما أن الهدف (Economic developmentالاقتصادية) -7
الأخطاء والانحرافات عن الأهداف و الخطط الموضوعة و بالتالي الحد من النفقات و 

قت هد وو الخسائر المرتبطة به، لذلك لابد  أن يكون مردود النظام الرقابي أكبر مما ينفق فيه ج
 ومال.

أنها عملية منفرده من المتعارف عليه عن الرقابة ب (Human mindالاعتبار الإنساني) -8
ينصب تركيزها على التفتيش و الضغط و تصيد الأخطاء، لذلك لابد من خلق أجواء يسودها  

حهم ة ومنالتعاون والمودة و مشاركة المنفذين في وضع المعايير الرقابية وتنمية الرقابة الذاتي
 وة للتصحيح.أدوات رقابية تجعلهم قادرين على معرفة موقف أدائهم بشكل مستمر وخطوة بخط
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يجب ألا تكون الرقابة كنبضات  (Rotating and continuingالدورية والاستمرار) -9
كون منفصلة على فترات متباعدة بل يجب أن تتسم بالاستمرارية و المتابعة الدائمة ، بحيث ت

ف اكتشاالرقابة )قبل التنفيذ، أثناء التجهيز، بعد التنفيذ( حتى يتسنى  للقائمين عليها 
ن بالتالي ضمان معالجتها و عدم تكرارها بالمستقبل و بهذا يكو رافات قبل و قوعها و الانح

 النظام أقرب لتحقيق الأهداف المرسومة.

 خصائص المراقب
و  مراقبإن من أهم الأمور الواجب اتخاذها بعين الاعتبار في عملية  الرقابة هي إمكانيات ال     

يراقب. ولذلك  لابد من توفر  مجموعة من الشروط  قدراته في إعطاء صورة واقعية صحيحة عما
، والخصائص التي تمكنه من أداء مهمته بشكلها الصحيح . وفيما يلي أهم هذه الخصائص)العتيبي

2005) 
 الكفاءة العالية و الخبرة الجيدة في المجال الذي يراقب فيه. -1
 ه رقابته.أن يكون لديه خطة مدروسة والقدرة على تنظيم الأمر الذي يمارس في -2
ذ  يؤخأن يزود بهامش محدد للانحراف المقبول في مجال الرقابة سلبيا  كان أم اٍيجابيا  كي لا -3

 بعين الاعتبار أثناء عملية تسجيل الانحرافات.
 أن يزود بمعايير محددة ودقيقة وخاصة في مجال مراقبة السلوك. -4
 أن يدون الانحرافات في الموقع فور حدوثها او المعرفة بها . -5
 أن  يكون صاحب خلق و يمتلك مهارة ولباقة في ممارسة مهمته. -6

 الية،ترى الباحثة أن هناك خصائص معينة يجب أن تتوافر في المراقب فلابد من توافر الكفاءة الع
 والمؤهل العلمي المناسب، وأن يكون لديه خلق ويمتلك مهارة ولباقة. 

 معوقات عملية الرقابة الإدارية
بيرة كرقابية عملية غير مرغوب بها من قبل المرؤوسين كما أنها تواجه مقاومة تعتبر العملية ال 

ض منهم بوصفها وظيفة معقدة وقاسية،  لذلك تهدف الإدارة بشكل دائم للتعرف على أسباب  الرف
 :(2015وعدم القبول للعملية الرقابية من أجل معالجتها والتي تتمثل كما أشار اٍليها)غلوسي، 
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 لرقابة الإفراط في ا -1
أجل  ينصب تركيز أي إدارة بشكل عام على المراقبة و المتابعة المستمرة للأعمال و الأنشطة من 

تحقيق الأهداف الموضوعة و تجنب الأخطاء و الانحرافات قبل وقوعها، حيث أن بعض المنشآت 
لزي امثال، سعت إلى تشديد الرقابة لتشمل حتى القرارات الشخصية للأفراد العاملين فعلى سبيل ال

ة لفعالاأثناء العمل، تسريحة الشعر، كما يحدث في المنظمات العسكرية والجدير بالذكر أن الإدارة 
لقيام ارة الا ينصب اهتمامها على المظاهر أو الأنشطة بقدر اهتمامها بالنتائج ، لذلك لا بد من الإد

عرفة مللتعرف على المتغيرات و بشرح العملية الرقابية للمرؤوسين بأنها أداة تهدف بشكل رئيسي  
 ات، ومدى التقدم و الإنجازات المحققة أكثر مما أن تكون أداة ضغط تكتيكي أو طريقة لكبح الحري

ك على يق ذليقصد بالإفراط  والمبالغة في الرقابة أن تمارس الإدارة قدرا  مبالغا  فيه خاصة عند تطب
 المرؤوسين في العمل. 

 المسؤوليةنقص المرونة وتجنب تحمل  -2
 عندما تكون المعايير الموضوعة  موثقة و تتسم بالدقة  و الموضوعية فإن الأفراد بطبيعتهم

ية يرفضونها لأنهم يكونون على علم مسبق بأن الرقابة آجلا  أم عاجلا   سوف تكتشف مدى إيجاب
ك نشأة هناأو سلبية نتائج أعمالهم و جهودهم، والمهارات التي يمتلكونها، وبالتالي وفي كل م

ن ممجموعة من الأفراد المعروفين بتقصيرهم في أداء واجباتهم يسعون بشكل دائم إلى  خلق نوع 
 عملية من كبت لمشاعرهم وحرياتهم.المقاومة للعملية الرقابية لما تحمله هذه ال

 الرقابة الإستبدادية وغير الدقيقة: -3
ابية مهم مستعدون لتقبل الأساليب الرقمعظم الأفراد يسعون إلى تحقيق أداء جيد و فعّال،  ومعظ

كون  لتي تالتي تسهم في مساعدتهم على القيام بواجباتهم،  ولكنهم  بالمقابل لا يتقبلون  الرقابة ا
 لمهلكاستبدادية و غير صحيحة و خالية من الدقة، لذلك تعتبر الأنواع الرقابية السابقة الخطر ا

لية لأداء الجيد وتجعلهم يهملون الهدف الرئيسي للعموالذي قد يثبط معنويات الموظفين أصحاب ا
 الرقابية.
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ن أخر ميجب من الإدارة الناجحة أن تتجنب أي احتمال لمعوقات الرقابة التي من شأنها أن ت
 (2000)الجيوسي وجادالله، تحقيق الأهداف والنتائج ومن هذه المعوقات: 

 الإنتاج.أن الرقابة تركز بصورة مبالغة و غير مرغوب به على  .1
 واطهم يمكن أن تعمل الأساليب الرقابية على تثبيط معنويات الأفراد في وظائفهم و بالتالي إحب .2

 يحصل ذلك جليا  عندما تمارس الإدارة رقابتها بشكل كبير و مبالغ به. 
اب لأسب تحريف التقارير: المبالغة في الإنتاج العقلي عند كتابة التقارير التي تتعلق بالإنتاج .3

 أو معينة.   خاصة
 يمكن أن تجعل أساليب الرقابة الأفراد ينظرون إلى المنظمة نظره معقده. .4
يتم  النظر إلى أساليب الرقابة على أنها أهداف عملية للرقابة بدلا  من كونها الوسائل التي .5

 بواسطتها اتخاذ الإجراء العلاجي و التقويمي. 
ى ع في مثل تلك المعوقات لضمان الوصول إلومن هذا المنطلق يجب على الإدارة أن تتجنب الوقو 

كثر ية وأرقابة أكثر فاعلالأهداف المرجوة وتحقيق التنسيق والتعاون بين الأفراد العاملين لجعل ال
 وضوحا .

 الرقابة الإدارية في المجال التعليمي:
ا مجرد كونهلم يقتصر دور الرقابة في المجال التعليمي على أداء دورها المالي الذي يتمثل في     

دور  أداة للتحقق من مدى سلامة التصرفات المالية التي تقوم بها الأجهزة التعليمية ، بل توسع
ذه هالرقابة ليغطي جوانب فحص وتقويم عناصر الكفاءة والفعالية لمختلف الأنشطة التي تمارسها 

ة لمالياق الاعتمادات الأجهزة التعليمية، والنظر إلى النتائج النهائية التي تحققت من وراء إنفا
ن مالمختلفة بنفس الدرجة التي ينظر بها لفحص مدى سلامة وقانونية عملية الإنفاق، وبالتالي 

، الضروري وضع استراتيجية رقابية تأخذ في اعتبارها الضبط، والمتابعة، والمحسبة، والتطوير
لي، وعية للتعليم) حسن عوالتحسين سعيا نحو تحقيق جودة كم وجودة التعليم بما يؤدي إلى خلق ن

2016.) 
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 :الأداء الوظيفي  

 المقدمة
يعد الأفراد المحور الأساسي لجميع المسؤوليات والمهمات التي تسعى المؤسسة إلى  

ا إنجازها حسب تنوعها و تعدد أقسامها ، لذلك كان من الضروري قيام المؤسسة بمتابعة موظفيه
راد المنظمة التي تهتم بجمع المعلومات عن أداء الأفمن حيث تقييم الأداء التي تمثل العملية 

وتحليلها لغرض تحديد درجة تحقيق الأهداف واتخاذ القرارات بشأنها ولمعالجة نقاط الضعف 
كن وتعزيز جوانب القوة فيها، ومن هنا تتضح ضرورة تقييم الأداء لأنها تُعد العملية التي تم

 صاحبة لأداء الأفراد  بهدف تصحيح الخلل وتعزيزالمؤسسة من تعيين جوانب القوة والخلل الم
دي يبالز القوة، و مردود ذلك على أداء المؤسسة بشكل عام  و تقمها في ظل البيئة التي تعمل فيها )

 (.2016،واخرون 

 ماهية الأداء:
  د ذلكيمثل الأداء سلسلة متكاملة تشكل نظاماَ يكون فيها الأداء الفردي المكون الأساسي، و يعو 

 ى أن العنصر البشري هو العنصر الفعال في الأداء لما يتميز به من خبرات وقدرات لإنجازإل
 .(2013الأهداف و تحقيقها)الشريف، 

 مفهوم الأداء الوظيفي
ضمن  ويقصد بها مدى التزام الموظف بواجباته و مهامه في وظيفته التي أسندت اليه و التي تت

و التقيّد  حضور والانصراف، والالتزام بواجبات ومهام الوظيفة،التقيّد بمواعيد الدوام الرسمي في ال
بالآداب والأخلاق الحميدة داخل المؤسسة الموظف بها، إضافة إلى قدرته على استيعاب 

 ( .2004المسؤوليات و المهام المسندة على عاتقه)العنزي،
ستويات الإدارية كافة فقد تبين أن أداء الفرد هو المحرك الأساسي لنجاح المنظمات على الم   

لذلك تسعى المنظمات إلى تحقيق الموائمة بين خصائص ومواصفات الأفراد العقلية والجسدية 
والنفسية مع بيئة العمل المادية والفيزياوية من خلال تصميم أنظمة العمل وفقا للمقاييس 

ن للوصول إلى والمواصفات الدولية للمساهمة في تحسين أداء الموظفين وتقديم أفضل عمل ممك
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أفضل إنتاجية وبالتالي بقاء المنظمات في ميدان العمل من خلال استجابتها للتطورات والحداثة في 
 (2012البيئة الخارجية وتحقيق الاستخدام الأفضل للموارد والمتاحة لديها. )عبد الرحمن ومجيد، 

نة  لمقار ا أدى من عمل( واأما مصطلح تقييم الأداء  فيمكن تعريفه بأنه قياس بالأداء الفعلي )م
لا  دث فعبين النتائج التي تم التوصل إليها بالنتائج المطلوب تحقيقها حتى تتشكل صورة حية لما يح

بة ومدى النجاح في الوصول للأهداف وإنجاز الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ الإجراءات المناس
 (. 2005لتطور الأداء)المحسن،

ليا  سجل بالنتائج التي تم التوصل إليها، بحيث  يجسد سلوكا عم والأداء أيضا هو" عبارة عن
" -نجاز بكفاءة وفعاليةأي درجة الإ -لدرجة تحقيق الفرد أو الفريق للأهداف المخططة

 (.2004)مصطفى،
سندت وفي شرح أخر لمفهوم الأداء الوظيفي أنه إنجاز الفرد العامل لأعماله وواجباته التي أ

 (.2008أو الجهة التي تتصل وظيفته بها)عكاش، إليه من قبل المؤسسة
عيـة كما أشارت بعض أدبيات الإدارة حول الأداء على أنه حصيلة تفاعل عاملي القـدرة والداف

لن  لكنـهمعـا ، حيث العلاقة واضحة بين المتغيرين، فالفرد قد يمتلك القدرة على أداء عمل معين، و 
يح، ـس صحة إن لم تكن لديه الدافعية الكافية لأدائه، والعكيكون قادرا  على إنجازه بكفاءة وفاعلي

لعدم  مطلوبفيمكن أن تتوافر لدى الفرد الدافعية الكافية لأداء العمل، لكنه قد لا يؤديه بالـشكل ال
 (Wagner, John& Hollenbeck,1992 توافر القدرة علـى ذلـك )

 بارة عن )السلوك + الإنجاز( أن أداء الفرد ھو ع (Sanchez,2001)سانشيز في حين عرف
Employee performance = behavior + achievement 

ة من من وجهة نظر الباحثة ترى الأداء الوظيفي على أنه القيام بكافة مهام الأعباء الوظيفي
 مسؤوليات وواجبات وفقا  للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء المدرب.

 الأداء الوظيفي لمفهوم الإداري لعملية تقييم ا
يعد) تقييم الأداء( جزء داخل إطار عمل إداري أكبر و أكفئ وهو)الرقابة الشاملة( فالرقابة 
الإدارية هي )تلك العملية التي تركز على التأكد من أن ما كان يجب إنجازه قد أنجز بالفعل(، فإن 
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تكون الرقابة شاملة لكافة نواحي  )تقييم الأداء( يعتبر أداة من أدوات الرقابة الإدارية الشاملة وحيث
وأبعاد التنظيم، لذلك من المفترض أن يكون  تقييم الأداء يتضمن كافة الأعمال و الأنشطة 
والإنجازات. وفي نطاق هذا التصوّر فإن)تقييم الأداء( يعد حجر الأساس في عملية الإدارة الشاملة 

 (.2012احلة وخضور،على اعتبار أنه عنصرا كامنا في الرقابة الإدارية )رح
تكون  رقابةإن تقييم الأداء يعتبر جزء لا يتجزأ من عملية الرقابة الادارية الشاملة حيث أن  ال

 نواحي وأبعاد التنظيم الإداري.  شاملة لمختلف

 محددات الأداء الوظيفي
د تحد و ولمعرفة كيفية تعيين مستوى أداء الأفراد العاملين ، يجب التعرف على الشروط التي تعيّن

يف، هذا المستوى ولذلك أوضح "سليمان" بأن الأداء يتم تعيينه عن طريق ثلاثة محددات، هي)الشر 
2013) 

التي دي على العمل: و يقصد بالدافع  " هي قوة داخلية تندفع من ذاتية الفرد، و الدافع الفر  -الأول
شرية بالنسبة للموارد الب تؤدي بسلوكياته إلى منحى معين" ونتيجة  لضرورة الحوافز و الدوافع 

ات والمؤسسات فقد منحت الٍادارة الحديثة ضرورة خاصة لها، وحازت على فائدة عظيمة من الدراس
 وظيفيالخاصة بعلم النفس والسلوك التنظيمي في تكوين نماذج متنوعة و عديدة  للدوافع والرضا ال

 تهم.والتي بات لها تأثير كبير على أداء العاملين وزيادة انتاجي
البيئة و مناخ العمل(:  تتألف بيئة العمل من قسمين هما البيئة الداخلية للمؤسسة بيئة العمل) -الثاني

ات الخارجية التي تحيط بها، بالنسبة للبيئة الداخلية فهي تشمل كافة عناصر المؤسسة من سياس
لبيئة ية، واالبيئة العالموقيادات وأنظمة وغيرها، أما البيئة الخارجية فتتألف من ثلاثة بيئات، وهي 

عتها بطبي الإقليمية، والبيئة المحلية، وكل هذه البيئات ذات أثر كبير على المؤسسة بالرغم من أنها
 غيراتتقع خارج إطار سيطرة إدارة المؤسسة، لذلك لابد من الاهتمام المستمر بعناصر البيئة والت

 التي قد تقع  وإمكانية أثرها الواضح على المؤسسة.
القدرة على أداء العمل:  حتى تتمكن إدارة المؤسسة من وضع الرجل المناسب في المكان  -لثالثا

المناسب و توزيع المسؤوليات والواجبات بأسلوب صحيح، يجب عليها أن تكون على إطلاع و 
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 معرفة واسعة بإمكانيات الأفراد و كفاءتهم و اتجاهاتهم، وقد أورد عاشور بوجود  محاولات لعدد من
العلماء لتشكيل نموذج لمحددات الأداء يستند على ثلاث عوامل: الجهد المبذول، الخصائص 
الشخصية، واٍدراك الفرد لدوره الوظيفي، إذ أن الجهد الذي يتم بذله يكشف عن مدى تشجع الفرد 

بقة،  لأداء العمل ومدى دافعيته للأداء في حين أن دافعيته تتوقف على إمكانيات الفرد وتجاربه السا
أما معرفة و دراية الفرد بدوره الوظيفي فيتجلى في سلوكه الشخصي خلال تأدية عمله "ولكن لم 

 يتمكن علماء الإدارة من الإجماع  على محددات الأداء لأنها عملية صعبة.
ف، وعليه فقد سعوا لتجنب التعميم في النتائج التي حققتها الدراسات للأسباب الاتية:)الشري 

2013) 
 ف أداء جماعة معينة من الأفراد عن أداء جماعة أخرى، وبالتالي ليس مهما  أن تكون إختلا .1

 محددات أداء تلك الجماعة هي ذاتها محددات أداء جماعة غيرها.
 تعدد و اختلاف محددات أداء العاملين من مؤسسة إلى أخرى. .2
 تأثير عوامل البيئة الخارجية في تعيين محددات الأداء. .3

( في محددات الأداء الوظيفي 2013الشريف،رأي الباحثة لا يختلف مع رأي )وفي هذا البند 
 بالمؤسسات التربوية. 

 عناصر الأداء الوظيفي
 ( أن هناك عدة مكونات للأداء الوظيفي ومنها:2008ذكر كل من)الشايجي والمزروع، 

يد ما يتطلبه ( وتشتمل على الإمكانات في  تحدExecutive elements)العناصر التنفيذية -أولا
ل في العم تحقيق العمل وذلك بتعيين الموارد الفنية والبشرية الواجب توفرها لإنجاز العمل، و تنفيذ

 إطار الموارد التي تم تعيينها بكفاءة.

( وتضم المعرفة بمجال العمل وإجراءاته، Academic elements)العناصر الأكاديمية -ثانياً 
 لمعرفة بالأسس والمصطلحات الفنية المرتبطة بالعمل.والمعرفة بأهداف ومهام العمل، وا
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( وتتمحور حول تتبع كل ما هو جديد في Development elements)العناصر التطويرية -ثالثاً 
 نطاق الوظيفة، وطرح الأفكار والحلول، و مدى القدرة على  تحمل مهام أكبر و أشمل.

لق  بأوقات الدوام و المحافظة عليها ، وتتع (Ethical elementsالعناصر الأخلاقية) -رابعاً 
 وعمل الحوارات وعرض الرأي، والإهتمام بالمظهر، وتحمل المسؤولية، و السلوك الحسن.

( وتضم العلاقات مع الرؤوساء و الزملاء و Social elements)العناصر الإجتماعية -خامساً 
 المراجعين .

ر ( إلى وجود عدد أخ2008في يشير)عكاشة، بالإضافة إلى المكونات سالفة الذكر للأداء الوظي 
 من المكونات التي تتألف منها، هي:

عن  لعامةاوتشمل المعارف والإمكانات الفنية والمهنية  والخلفية  المعرفة بمتطلبات الوظيفة: .1
 الوظيفة و ما يتصل بهم من مجالات.

درات  وإمكانات و ق وتشمل كل ما يعرفه الفرد عن وظيفته وما يمتلكه من ميول نوعية العمل: .2
 على التنظيم و إنجاز المهام و تحقيق الأهداف من غير إحداث أي خطأ.

ة : أي كمية العمل الذي يتمكن الموظف من تحقيقه في الظروف المعتادكمية العمل المنجز .3
 للعمل، و مدى سرعة الٍانجاز.

موظف و إستطاعة  الالمبذول في الوظيفة  ويقصد بها  الجدية والاجتهاد المثابرة والوثوق: .4
دى على تحمل عبء العمل وواجباته واٍنجاز  المهامات التي أوكلت إليه في الوقت المناسب ، وم

 احتياج هذا الموظف للٍارشاد والتوجيه من قبل الرؤوساء.
يرية، التطو وترى الباحثة أن عناصر الأداء الوظيفي تتمثل كما تم ذكره في التنفيذية، والأكاديمية، و 

 لاقية، الاجتماعية. والأخ
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 أقسام الأداء الوظيفي 
ن يعرّف الأداء بأنه السلوك الوظيفي الذي يسعى للوصول إلى الأهداف بكفاءة وفاعلية عاليتي

 (:2008ويمكن تقسيم الأداء على النحو الآتي كما وضحها)البلوي، 
موجودين في ( ويمكن ملاحظته من قبل الأفراد الVirtual performance)الأداء الظاهري  -1

 البيئة المحيطة للفرد مثل الكلام والحركة.
بيئة ( لا يمكن للأفراد الموجودين في الInternal performance()الأداء الداخلي)الباطني -2

 المحيطة ملاحظته و ويتضمن الأداء الداخلي  التخيل، والتصور، والتفكير.
 لأداءن الاداء الذي يمكن ملاحظته واأما رأي الباحثة في أقسام الأداء الوظيفي فيتمثل في بندي

 الذي لا يمكن أن يلاحظه أي شخص. 

 أهمية تقييم الأداء الوظيفي
هو بمثابة عملية متسلسلة تسعى إلى تقييم إمكانات الموظف و مدى قدرته على  تحقيق      

تلك المسؤوليات الواجبة عليه، وتطور شخصيته وكفاءة أداءه، وتتعامل المؤسسات الحديثة مع 
العملية كأداة ضرورية و لازمة  تسهم في عدد من مهمات التخطيط والتنظيم المرتبطة بشؤون 

 (:2013الموظفين، وتتمحور مجالات الأهمية في الأمور التالية )الشريف،

ي تهم فتقوم عمليات تقييم الأداء  بالتعرف على إمكانات الموظفين و فاعلي الترقية والنقل: -1
ئم قيتهم إلى درجات أعلى، كما تسهم في جعل  كل فرد في الوظيفة التي تلاالعمل  وبالتالي تر 
 إمكاناته و مهاراته.

ي رين فإذ يسهم التقييم  في معرفة مدى قدرة المشرفين والمدي تقييم المشرفين و المديرين: -2
 مساعدة أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم وتوجيهاتهم على التقدم و النمو.

، وظفينإذ يقدم اقتراحات تتعلق بالمكافآت المالية الملائمة للم بات والأجور:تعديل المرت -3
 واقتراح رفع الأجور أو إنقاصها، وتقديم اقتراحات لسلسلة حوافز معينة.
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ء و هي بمثابة إحدى الطرق التي يكون هدفها تقييم جوانب الضعف في أدا تقديم المشورة: -4
 احات علاجية  لتطوير ذلك الأداء، كالتدريب مثلا.الموظفين و بالتالي تقديم حلول و إقتر 

جاز لى إنعورأي الباحثة بأن تقييم الأداء الوظيفي يتثمل في تقييم أداء الموظف وإمكانياته وقدرته 
 ليه، وتطور شخصيته وكفاءة أداءه.أعماله ومدى قدرته على تحقيق المسؤوليات الواجبة ع

 أهداف تقييم الأداء الوظيفي
ث ة تقييم أداء الأفراد في المؤسسات للوصول لعدد من الأهداف، التي تكون على ثلاتسعى عملي

 (2016مستويات)الزبيدي وآخرون، 

خلاق : وذلك بإيجاد بيئة مناسبة يسودها الثقة و الصفات الحميدة و الأعلى مستوى المنظمة -1
ءة رجة فاعلية و كفاالجيدة في التعاملات و التي تعمل على الحد من شكاوي الموظفين، و رفع د

اسات ج وسيأداء العاملين واستثمار قدراتهم وإمكانياتهم بما يسهم في تقدمهم وتنميتهم، وتقويم برام
ات لسياسإدارة الموارد البشرية، و يمكن استخدام نتائج هذه العملية كمؤشرات للحكم على دقة هذه ا

 .و تقديم الدعم للمؤسسة لتتمكن من وضع معدلات أداء دقيقة

عين عندما تقوم المؤسسة بتقدير جهود جميع موظفيها و أخذها ب على مستوى الفرد العامل: -2
اد في لإجتهاالإعتبار فهذا  يدفعهم لأن يصبحوا  أكثر وعيا  إتجاه مسؤولياتهم وواجباتهم، و بالتالي 

 وي والمعن العمل ليحظوا  بالتقدير اللازم و المناسب لهم من قبل رؤسائهم في العمل على الصعيد
 المادي. 

ن إن عملية الحكم على أداء الموظف من قبل المدير يتخللها شيء م على مستوى المديرين: -3
ر ه قادالصعوبة،  لذلك فهو يحتاج إلى تطوير إمكاناته  الإبداعية و خبراته و مهاراته التي تجعل

رب والتق العلاقات مع هؤلاءعلى التقويم السليم لأداء أعضاء فريقه، مما ينعكس إيجابا  على نوعية 
منهم للإطلاع على جوانب الضعف لديهم والعراقيل التي تواجههم نحو تحقيق الأفضل)الزبيدي 

 (.2016وآخرون، 
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مبررات تقييم الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس في   (Neumann, 2000)كما ذكر
 العامة والأنشطة التعليمية الجامعات من أهمها: توجيه عضو هيئة التدريس وإرشاده للأهداف

سهم تاجعة ر المختلفة، ومعرفة مدى تأثيره في المساقات الدراسية، وطرائق التـدريس وتزويـده بتغذيـة 
ئة في تطوير أدائه، وتنويع أساليبه وزيادة فعاليته، وتحديد جوانب القوة والضعف لدى عضو هي

 لتحديد الدقيق، و عيفة منها وإصلاحهاالتدريس بهدف تعزيز جوانب القوة وإصلاح الجوانب الض
 لمدى الالتزام والسير في تحقيق الخطط والأهداف، وتحديد مدى حاجة أعضاء هيئة التدريس في

 .الجامعة للتطوير والتدريب لتحـسين الأداء

 معايير تقييم الأداء الوظيفي 
وك و فاعلية هناك معايير )مقاييس( محددة يتم الاعتماد عليها في الحكم على حسن السل

نسب يالأداء لدى الموظفين  من أجل تقييمهم، والمقصود بهذه  المعايير هو الأداء الأساس الذي 
عال، فإليه الفرد وبالتالي يقارن به للحكم عليه أو هي المستويات التي يعد فيها الأداء جيد و 

صهم و انتمائهم ويشترط لصياغة هذه المعايير أن تتم باشتراك العاملين مما يؤدي إلى إخلا
ت للمؤسسة وكذلك أدائهم ويمكن تجزئة معايير الأداء إلى نوعين: ذاتية سلوكية وتسمى بمكونا

 (. 2016الأداء، ومعايير موضوعية وتسمى بمعدلات الأداء )الزبيدي وآخرون، 

 مراحل عملية الأداء الوظيفي
، لى إنجازها تخطيطا  صحيحا  تعد عملية الأداء الوظيفي عملية معقدة ، تحتاج من القائمين ع

ومعتمد على أساسات منطقية ذات خطوات مرتبة و منظمة بهدف الوصول للأهداف التي تسعى 
المؤسسة لتحقيقها، و يمكننا التعرف على تلك المراحل من خلال الشكل التالي، والذي يوضح 

وضع مجموعة من مراحل عملية الأداء الوظيفي، تتم مراحل عملية الأداء الوظيفي من خلال 
ر التوقعات الخاصة في الأداء، ومن ثم مراقبة التقدم في الإداء، والسماح للعاملين في إصدا

ضع الاستفسارات الخاصة في تقييم الأداء، مما يصدر عن ذلك مجموعة من القرارات الإدارية، وو 
 :( 2008يوضح ذلك )عكاشة،  الآتيمجموعة من الخطط من أجل تطوير الأداء، والمخطط 
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 مصادر تقييم الأداء الوظيفي

 أغراض تقييم الأداء الوظيفي 
وهي مجموعة من الأغراض التي تقف وراء إدارة الأفراد وتقويمهم في المؤسسة و من أهم هذه 

 (2016الأغراض ما يلي)الزبيدي وآخرون،

يستوجب ربط نظم تقييم أداء الأفراد  ( وStrategic Objective)الغرض الاستراتيجي -1
أي   العاملين بالأهداف التنظيمية و من الضروري أن يتسم  هذا النظام بالمرونة، لأنه إذا حدث
 م إلىتغيير  في الأهداف والاستراتيجيات  حينها تحتاج السلوكيات و أنشطة الموظفين و مواصفاته

 التغير وعلى نحو مطابق.

( حيث تقدم نتائج تقييم الأداء مجموعة من  Administrative purpose)الإداري  الغرض -2
 .ارية البيانات تسهم في تقديم الفائدة  للمؤسسات لمساعدتها في إتخاذ العديد من القرارات الإد

 داءوضع توقعات الأ

 مراقبة التقدم في الأداء

 داءتقديم الأ

 داءالتغذية العكسية من الأ

 اتخاذ القرارات الإدارية

 داءالأ وضع خطط تطوير

 مراحل عملية الأداء الوظيفي
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( ويهتم هذا الغرض بالموظفين الفاعلين من Developmental purpose)الغرض التطويري  -3
ية كذلك الإسهام في تطوير أدائهم عندما لا يقومون بتأدحيث تنميتهم و كفاءتهم في أعمالهم و 

 . .بالشكل المناسب
جي وترى الباحثة أن أغراض تقييم الأداء تتمثل كما تم ذكره بثلاث مراحل هي الغرض الاستراتي

ئج م نتاالذي يستوجب ربط نظم تقييم الأداء بالأهداف التنظيمية، والغرض الاداري الذي يتمثل بتقد
 ظمة. داء، والغرض التطويري الذي يهتم بالموظفين وفاعليتهم وكفاءتهم داخل المنتقييم الأ

 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي
 ( إلى أن هناك مجموعة من العوامل التي  لها تأثير سلبي على2008أشار )درة والصباغ، 
 الأداء الوظيفي، أهمها:     

( وتنشأ عن طريق Organizational management factors)ةعوامل إدارية  تنظيمي -أولا 
فية الصراع بين الموظف وبين مديره أو بين الموظف وزملائه، وعدم إبراز و تعيين المهام الوظي

بشكل دقيق، والإشراف الغير مدروس والخلل في التدريب، وعدم توزيع مسؤوليات وواجبات كل 
 موظف، وعجز في الموارد المادية أو تأخر وصولها.

وتكون من خلال الصراع  (External environmental factorsعوامل بيئية خارجية) -نياثا
وظروف  بين القيم و الاتجاهات التي يمتلكها الموظف وبين القيم والاتجاهات الدارجة في المجتمع،

سوق العمل و ظروفه الاقتصادية، والتشريعات الحكومية، والسياسات النقابية، والإضطراب 
 السياسي.

وتتمثل بمدى  (Factors relating to the employeeثالثا_ عوامل تتعلق بالموظف)
القصور بالرغبات والدوافع و ضعف الشخصية، أو قصور في إمكانياته العقلية، و الإهمال في 

 العمل و أخذ الإجازات الكثيرة وغير المبررة،  إضافة إلى المشكلات العائلية.
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 يفيمشكلات تقييم الأداء الوظ
بما أن تقييم الأداء للموظفين في المؤسسات يستند بشكل رئيسي على التقدير الذاتي 

لذي للرؤساء فإن ذلك يفتح المجال لظهور مشكلات مختلفة تترك أثرا  واضحا  على دقة التقييم ا
 ( إلى أهم المشكلات فيما يلي:2012يمنح للفرد، وأشار كل من)رحاحلة وخضور، 

ية : أي تأثر الرؤساء في العمل  بخاصت الأخرى معينة في الحكم على الصفا التأثر بصفة -أولا
 معينة من خصائص الفرد ومنحهم تقديرات ملائمة لباقي خصائصهم و مميزاتهم.

لى إذلك  و يعود ثانيا_ ميل بعض القادة إلى التشدد والبعض الأخر في إعطاء تقديرات عالية:
كم لى الشروط الذاتية التي يضعها الرئيس لنفسه عند الحالصفات و الخصائص الشخصية للقائد وإ

 على أداء الفرد.

 شأ ذلك بسبب غياب مقاييس موضوعية يستند التقييم عليها.وين التحيزات الشخصية: -ثالثا
نب ن جواموحتى يتم إعداد التقييم بطريقة موضوعية تبين فعلا  المستوى الفعلي للأداء، وما يعتريه 

را  ون هذا التقييم ينطلق من ظروف العمل وطبيعته بحيث لا يشمل التقييم  أمو ضعف فلابد أن يك
 أخرى  تخرج عن النقاط سابقة الذكر، إضافة إلى أنه يجب أن ينص على مكونات العمل القابلة

 للقياس، ومراعاة الدقة في انتقاء المعلومات التي تشكل حجر الأساس في تقييم الأداء.

 لية المتابعة وتقييم الأداء الوظيفيمسؤولية القائد في عم
تكز ( أن من مهام المدير أو الرئيس في عملية المتابعة وتقييم الأداء تر 2010أشار)عقلة،

بشكل أساسي  بأن يقوم كل قائد بالتأكد من أن كل موظف متمكن من واجباته و على معرفة 
ه، خاص بنتائجه في قطاع العمل ال بالأهداف المطلوبة منه لتحقيقها، والكيفية التي يحتاجها لقياس

هم لوأيضا  يتوجب على المدير اعتبار الأفراد مسؤولين عن الأداء، فقط في حال اٍذا ما أتيحت 
ئيس ل الر الفرصة المعقولة لأداء المهام وإصدار القرارات اللازمة التي يحتاجها العمل، وكذلك يتحم

مام بالتغلب على كافة العراقيل التي تقف  أ مسؤولية مساعدة الموظف في إنجاز و تحقيق أهدافه
 تطوره و نجاحه من خلال الإرشاد و المتابعة اليومية له.
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 دور الرؤساء في تحسين الأداء الوظيفي
 يقوم الرئيس أو المدير بدور أساسي ومركزي في  عملية إرشاد الموظفين والإشراف عليهم    

 ركز دور المدير في تطوير أداء المرؤوسين حولبالشكل يحقق خلق إدارة فاعلة للأداء، و يتم
مجموعة من النقاط أهمها ما يلي : تحفيز الموظفين والمرؤوسين على التفكير بشكل مبتكر و 

م متطور، و في حالة حدوث أي خلل من قبلهم  تكون مهمة الرئيس المباشرة مساعدتهم على التعل
صور بطريقة هادفة و بناءه حتى لا تسيطر والتفاهم مع التوضيح  للأفراد جوانب الضعف والق

يض مشاعر القلق لدى الموظفين في الإفصاح عن أرائهم و مكنوناتهم مع رؤسائهم، إضافة إلى تفو 
ي فالسلطة من قبل الرئيس للمرؤوسين لتطوير إمكاناتهم، وتنبيههم من أجل زيادة فرص الترقية 

 (.2002المسار الوظيفي) تشاندا وكابرا، 
داء يم للأيم الأفراد يتوجب  تمحور التقييم على السلوكيات ذات الارتباط الوثيق بالتقيوعند تقي

هذه فالوظيفي، لا على العوامل الشخصية كالحالة الإجتماعية ،والعنصر والجنس والسن و غيرها ، 
س العوامل لا يستحب أن تترك تأثيرا  على معدلات تقييم الأداء الوظيفي،  و حتى يؤدي الرئي

ينفذ هامه بطريقة فعالة في إدارة تقييم الأداء، يجب أن يكون على وعي ومعرفة بخطوط التحيز و م
تمد من الإجراءات ما يعوض عنها، فالملاحظة الدقيقة والوصف والتسجيل للأداء الفعلي  الذي يع

، على أسس دقيقة يقلل من الميل نحو التحيز عن طريق أداء العمل على مدى فترة زمنية.)عقله
2010.) 

وترى الباحثة أن دور الرؤساء يتمثل في تحسين الأداء الوظيفي  من خلال عملية الإرشاد 
يقة للموظفين والإشراف عليهم بالشكل الذي يحقق ادارة فاعلة للأداء، ويؤدي الرئيس مهامه بطر 

 فعالة في إدارة تقييم الأداء.  

 تقييم الأداء أخطاء
يشي عتم ارتكابها عند عملية تقييم الأداء ومنها ما يلي : )بن هناك العديد من الأخطاء التي ي

،2006) 
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ه أو من المعروف أن كل شخص يتمتع بهالة وسمعة معينة قبل الالتحاق بعمل : . أخطـاء الهالة1
بعد الالتحاق به، وغالبا  ما يحكم على الشخص من خلال ذلك لا من خلال الواقع، وقد تكون 

ت ، وعن حسن أدائه في مجال معين دون غيره، فيحكم عليه في بقية مجالاالهالة ناجمة عن تفوقه
 نشاطه وفق تأثيره، دون الاهتمام بالتقييم الصحيح تبعا  للمجالات المختلفة

لتي اقد يقيم مرؤوسيه في مدى متوسط مهما كانت معايير التقييم  : . أخطـاء تقديـر الوسـط2 
سس ، كلما افتقرت طريقة التقييم للدقة والموضوعية والأيستخدمها الرئيس، وتشيع هذه الأخطاء

السليمة، فيميل الرئيس للحكم الوسط ليغطي قصور أسس التقييم، وبتأثر مثل هذه الأخطاء 
 يتضاءل الفرق بين مستوى أحسن موظّف وأسوء موظف، وتنتهي قيمة وغرض تقييم الأداء.

  يتأثر تقييم الرئيس لأداء المرؤوسمن الضروري أن لا :. أخطاء الانطبـاعات المسبقـة3
لها، كفترة بالانطباع الذي يتركه العامل لديه فالانطباع الأول عادة لا يمثل الأداء الفعلي خلال ال

ماح لذا يجب أن يقتصر التقييم الحالي على المساهمة الفعلية في الفترة الحالية، ولا يجب الس
 ة أم سيئة بالتأثير على التقييم الحالي.لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيد

كز وظّفين و قد ير قد لا يهتم المشرفون بالأداء الحالي أو المتوقّع لهؤلاء الم: . التأثر بآخـر تقييـم4
قرير تالمشرفون على التقييمات السابقة للموظفين، فيتجه المشرفون لتقييم مرؤوسيهم طبقا  لآخر 

تى لو حلية، لفترة السابقة ممتاز فيعد ممتازا  أيضا  في الفترة الحاعنهم، فإذا كان تقرير موظف في ا
فيعده  كان مستوى أدائه قد انخفض عما كان وإذا كان تقرير موظّف آخر في الفترة السابقة ضعيفا ،
  .ق المشرف ضعيفا في الفترة الحالية، حتى لو كان الموظف قد حسن من أدائه بعد التقرير الساب

ضية يمكن القول بأن معظم التقديرات عن المرؤوسين تعد لتغطي فترة ما  :سـيان. أخطـاء الن5
عض بيميل غالبا  ما تكون سنة، وعادة ما تمثل المستوى الأوسط أو العام للأداء خلال تلك الفترة. و 

هذا الرؤساء لتأسيس تقديراتهم على ما يسهل تذكره، أو على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوس. و 
درك يعبر تماما عن خصائص أدائه في الفترة السابقة كلها لاسيما إذا كان هذا المرؤوس ي قد لا

 وقت إعداد تقرير التقييم فيتعمد أن يبدو مثاليا  في هذا الوقت أو قبله بقليل.
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لتقييم، فقد يميل بعض الرؤساء إلى الاتجاه نحو المبالغة في عملية ا : . المبـالغة في التقييـم6 
ا ، وهذتقييم من بعض الرؤساء لجميع الأفراد مرتفعا  بينما يأتي من البعض الآخر منخفضا  يأتي ال

أو  يرجع إلى نظرة الرؤساء إلى العاملين تحت إشرافهم نظرة متطرفة سواء بالتقديرات العالية،
 بالتقديرات المنخفضة .

هم بشر يتخذون قراراتإن علم الاقتصاد الحديث يقوم على نظرية أن الالشخصية : التحيزات. 7
ن مددا  دائما  بطريقة حسابية عقلانية تهدف إلى تحقيق أكبر قدر ممكن من الثراء والمنفعة. لكن ع

علماء النفس أجروا أبحاثا عديدة اكتشفت عدم صدق هذه الفرضية على إطلاقها، وأن هناك 
مجال . ويطلق على هذا السلوكيات يتبعها البشر بشكل تلقائي والتي لا تنطبق عليها هذه النظرية

 . راتنااسم علم الاقتصاد السلوكي  وهو يعرفنا بمجموعة من التحيزات  الذهنية التي تؤثر على قرا
ي كره فورأي الباحثة في  الأخطاء الشائعة في عملية تقييم الأداء الوظيفي لا يختلف عن ما تم ذ 

ر وتأثي ينسى والنزعة المركزية والإنسجامالسابق، من حيث تأثير الهائه وأحداث المؤثرات وحدث لا 
أثير سجل الماضي، وتقييم الأداء على أساس من السمات الشخصية، وتأثير الشدة واللين المفرط، ت

 يات عديمة الصلة )وغير الرسمية(.التشابه والمقارنة بالذات، والإهمال، والمستو 

 أساليب تحسين الأداء الوظيفي 
 ( هي:2008الأداء، كما بينها)البلوي، هناك أساليب عديدة لتحسين 

( يعد الفرد العامل داخل Improve employee performanceتحسين أداء الموظف) -1
 مؤسسة أو منظمة  من عناصر الأداء التي ليس من المتوقع تغييرها بسهولة، لذلك يمكن تحسين

 أداء الموظف من خلال عدة أمور وهي كالتالي:
 (التركيز على نواحي القوةFocus on strengths ،أي أخذ  فكرة أو صورة شاملة عن الفرد )

يث حبما في ذلك المشاكل التي يعاني منها الفرد في الأداء، فالفرد لديه  نقاط ضعف و نقاط،  
 توفرةتتغلب جوانب القوة على جوانب الضعف، لذلك لا بد من العمل للإستفادة من تلك المواهب الم

 .لديه وتبنيها وعدم قتلها
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 (التركيز على المرغوبFocus on desired وذلك بخلق حالة من  الإنسجام بين الأفراد )
ن يحبو  العاملين، وبين الأعمال المسندة عن طريق السماح لهؤلاء الأفراد بأن يؤدون الأعمال التي

 أوبه أداءها بالقدر الممكن، وهذا لا يعني أن يقوم الفرد بترك أو إهمال عمله لمجرد أنه لا يح
 يرغب في أدائه، وإنما  العمل على توفير الإنسجام قدر الإمكان.

 (ربط الأهداف بالشخصيةLinking personal goals وذلك بالقيام بالربط  بين مجهودات )
طط الأداء واهتمامات الموظف الشخصية  بأهدافه، وأن هذه العلاقة ما بين الأهداف الشخصية وخ

 التحسين المرغوب.
( تعد محتويات الوظيفة من العوامل المهمة و Improved functionalityة)تحسين الوظيف -2

 ف، أوالتي لها أثر كبير  في تدني وإرتفاع مستوى الأداء، فإذا فاق مستوى الأداء مهارات الموظ
احتوت الوظيفة على مهام لا تتلائم و إمكانات الموظف، فسوف يؤدي ذلك إلى إنخفاض مستوى 

 (:2008ساليب تسهم في تحسين الوظيفة كالآتي)البلوي، الأداء، وهناك عدة أ
 (المهام ضروريةTasks are necessary ،ويكون ذلك بدراسة كل مهمة من مهام الوظيفة )

 ودراسة مدى  ملائمتها وأهميتها، والسعي إلى تقليصها لعناصرها الأساسية فقط.
 (المهام الملائمةAppropriate Tasksفي كثير من الأحيان يت ) واجد نوع من الموظفين

يقومون بأداء مهامهم في العمل على الرغم من أنهم لا يمتلكون مهارات وصلاحيات، لذلك من 
ديد الضروري  تحديد المهام وتوزيع المسؤوليات بما يتناسب مع مهارات ومستويات الموظفين و تح

يه مهمته على أكمل الجهة الملائمة و المناسبة لأداء الوظيفة  حتى يتمكن كل موظف من تأد
 وجه. 

 (تصميم الوظيفةJob design يتم تصميم الوظيفة من خلال مفهومين أساسين، أولهما العمل )
تي على توسيع نطاق الوظيفة وإثرائها، ويتم ذلك عن طريق  تجميع عدد لا بأس به من المهام ال

د قة والإرتباط الوطيتتطلب نفس المستوى من المهارات، والهدف من ذلك هو  خلق نوع من العلا
 لحريةالموظف وبين ما هو مطلوب القيام به، أما  إثراء الوظيفة فهو العمل على زيادة مستويات ا

 الممنوحة للموظف.
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 (تبادل الوظائفExchange of functions أي العمل على جعل الموظفين يقومون بتبادل )
جديد تر الروتين وزيادة دافعيتهم ، و وظائفهم لفترة زمنية معينة، بهدف تجنب حدوث الملل  و كس

 حماسهم. 
 (التكليف بمهام خاصةAssigning special tasks إن العمل على منح الموظف من وقت )

 إلى أخر فرصة المشاركة في اللجان و فرق الدراسة و إشراكه في حل المشكلات ينتج عنه  شحن
 عية مستمرة.للهمم وتجديدها و بالتالي تحفيزه على العمل بنشاط وداف

(إن الموقف أو البيئة تتيح فرصا  للتغيير الذي قد Improved positionتحسين الموقف) -3
 يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء المطلوب.

( وذلك بإعادة النظر في كيفية Planning the place of workالتخطيط لمكان العمل) -4
 ر العمل، وعدم إهدار الوقت.الطريقة التي يتم فيها تخطيط لمكان العمل، بهدف تحسين سي

 ( حيث أنه بالإمكان  تغيير جداول العمل بما يتناسب و مصلحة العمل بهدفTableالجداول) -5
 تحقيق الإنجاز المطلوب في الوقت المحدد والمناسب.

دم ع( إن عملية الإشراف بحاجة للمتابعة الدائمة و المستمرة لتأكد من Supervisorالمشرف ) -6
متع تحقيق درجة ملائمة من التناسق بين أسلوب الإشراف ومستوى الرشد الذي يتوجود المغالاة و 

 به الموظف، وإلى أي مدى يتم تفويض السلطة للمرؤوسين.
 ن يتمأوفي رأي الباحثة تتمثل أساليب تحسين الأداء الوظيفي بالتركيز على نواحي القوة وما يجب 

ركيز ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها،  والتعمله، واتخاذ نظرة إيجابية عن الموظف، ويتضمن 
على ما يرغب أن يقوم الشخص بعمله، وبين ما يؤديه الفرد بامتياز، وربط الأداء بالأهداف 

 الشخصية التي يجب أن تكون منسجمة مع بعضها بعضا . 

 يم الأداء الوظيفييالاتجاهات الحديثة لعملية تق
ا م أداء العاملين في الوقت الحاضر والتي يمكن تلخيصهالحديثة في تقيي الاتجاهاتهناك بعض 

 (:2008كما أشار)عكاشة،



50 
 

 التوجه اٍلى استعمال عدد بسيط من الصفات والخصائص المتعلقة بموضوع التقييم مع توسيع -1
 وتعميق المعاني المستخدمة.

 .لعامةالعمل على استخدام  وسائل بسيطة وسهلة من أجل رصد التقديرات واستخراج النتائج ا -2
ص تجنب احتساب قيمة اٍجمالية لكفاءة العامل والاكتفاء بالتقديرات الجزئية لنواحي الشخ -3

 المختلفة.
و عدم  تقوية و تنشيط التعاون والتفاعل بين المستويات الإدارية المختلفة في عملية التقييم، -4

 اقتصارها على المشرف المباشر فقط.
،  ء العاملين تراعي الاتجاهات الحديثة السابقةوهناك طرق أخرى حديثة تستعمل لقياس أدا

ريقة رد بطويمكن أن نطلق عليها ما يسمى بالتقييم المشترك، ومبدأ هذه الطريقة يقوم على  تقييم الف
مركز الاقتراع السري بواسطة كل فرد من أفراد جماعة العمل الذين يعملون معه دون أي اعتبار لل

 عرفة زملائه، ورؤسائه ومرؤوسيه .رد يتم بمالإداري، وعلى ذلك فإن قياس الف

 الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي:
ير من خلال إطلاعي كباحثة حول موضوع الرقابة الإدارية لوحظ أهميتها كوسيلة للقضاء على كث 

ي رف فمن سلامة التص حول التأكدمن الأخطاء والانحرافات، حيث تسعى الرقابة الإدارية دائما 
 وبالتالي، ى تقديم أفضل الخدمات في الوقت المحدد والسرعة المطلوبوذلك عن طريق الأداء، 

ية، الأداء يمكن إدراكه ومعرفته من خلال وظيفة الرقابة الإدار مستوى في  خللفان أي قصور أو 
و أضوعة فالرقابة الإدارية تؤكد أن النتائج يجب أن تكون متطابقة و متوافقة مع الأهداف المو 

المخطط ليا ، و إن أي انحراف في هذه النتائج وخصوصا السلبية منها يجب أن تكتشف وتصحح 
ابة ، وهذا يوضح على وجود علاقة ايجابية وطردية مابين الرقبواسطة الرقابة الإدارية الفعالة

 الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي.
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 الدراسات السابقة : -ثانيا

قة التحدث عن مجموعة من الدراسات السابقة)العربية، الأجنبية( ذات العلافي هذا القسم سيتم 
 بموضوع الرقابة الإدارية، والأدء الوظيفي من اهمها مايلي:

 أولًا: الدراسات السابقة المتعلقة بالرقابة الإدارية.

 ثانياً: الدراسات السابقة المتعلقة بالأداء الوظيفي.
 لقة بالرقابة الإدارية.أولًا: الدراسات السابقة المتع

 الدراسات العربية : 

 (:2016) "حسن علي"دراسة 
ي مدير  هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة الرقابة الإدارية المطبقة، ودرجة الأداء الوظيفي لدى

م، المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسه
 راتهام، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديوالعلاقة بينه

لغ عددهم ب(، حيث 2016 -2015في محافظات شمال الضفة الغربية، وذلك في العام الدراسي ) 
( مديرا ومديرة موزعين على المدارس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة 454)

باحثة (، واستخدمت ال229ذه الدراسة على عينة عشوائية بلغ عدد أفرادها ) الغربية، وقد أجريت ه
 المنهج الوصفي والتحليلي.

 حيث توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها:  
ظات حافالمدارس الحكومية الأساسية في م لرقابة الإدارية لدى مديري  لمجالاتالدرجة الكلية  -1

( 4.66ات نظر المديرين أنفسهم جاءت بمتوسط حسابي مقداره )شمال الضفة الغربية من وجه
 (، وهذا يشير إلى مستوى مرتفع جدا للرقابة الإدارية.0.26وانحراف معياري مقداره ) 

 الدرجة الكلية لمجالات واقع الاداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في -2
لمديرين أنفسهم جاءت بمتوسط حسابي مقداره محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر ا

 .(، وهذا يدل على درجة مرتفعة لواقع الأداء الوظيفي0.40( وانحراف معياري مقداره ) 4.52)
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 وفقا لنتائج الدراسة التي توصلت لها الباحثة أشارت بمجموعة من التوصيات من أهمها:
ي محافظات شمال الضفة ضرورة أن يتابع بعض مديري المدارس الحكومية الأساسية ف -1

 سهم.مدار  الغربية المهام الإدارية الموكلة لكل عضو من أعضاء الهيئتين ) الإدارية والتعليمية( في
 طلباتمواكبة التطورات العلمية والأساليب الرقابية الحديثة بصورة مستمرة، وبما يتفق مع مت -2

 التطور التربوي الإداري الفلسطيني.
مية تكون دليلا للمديرين ولأصحاب القرار وصناعة فيالمؤسسة التعلياعتماد نتائج الدراسة ل -3

الذي  وظيفيالفلسطينية في الاستفادة من طبيعة العلاقة فيما بينع ملية الرقابة الإدارية والأداء ال
 يمتلكونه لتوظيفه في العمل الإداري التربوي الفلسطيني.

 
 ( 2014دراسة ياسين )

 ي لدىى درجة فاعلية الرقابة الإدارية، ودرجة تطبيق الأداء الوظيفهدفت الدراسة إلى التعرف عل
مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر 
 المعلمين، والعلاقة بينهما. كما هدفت تعرف أثر كل من المتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي،

ابة لمدرسة، موقع مديرية التربية و التعليم( في فاعلية الرقالتخصص، الخبرة العملية، موقع ا
ت حافظامالإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديراتها في 

ية الضفة الغبية من وجهة نظر المعلمين. وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي المدارس الحكوم
غ ( والبال2013-2012محافظات الضفة الغربية، في العام الدراسي)الأساسية ومعلماتها في 

قد ( معلما  ومعلمة في المدارس الحكومية الأساسية في محافظات الضفة الغربية، و 14206عددهم)
اسة ( معلما  ومعلمة، ولتحقيق أهداف الدر 852أجريت الدراسة على عينة طبقية عشوائية قوامها )

يل الوصفي الارتباطي(، وقامت الباحثة بإعداد )استبانة(، وتمّ تحلاستخدمت الباحثة المنهج )
 البيانات باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية.

وقد وجدت الدراسة النتائج الآتية: الدرجة الكلية لمجالات فاعلية الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء  
لأساسية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية كبيرة الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية ا

ومرتفعة، والدرجة الكلية لمجالات واقع الأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية 
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ومديراتها في محافظات الضفة الغربية كبيرة ومرتفعة أيضا، بالإضافة إلى وجود علاقة ذات دلالة 
( بين فاعلية الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري α=0.05إحصائية عند مستوى الدلالة)

المدارس الحكومية الأساسية في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين، أي أن هناك 
 علاقة طردية ايجابية قوية بين فاعلية الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي. 

 لعاليأهمها: أن تقوم وزارة التربية والتعليم ا وتوصلت الباحثة في الدراسة إلى عدت توصيات من
بتعميق مفهوم الرقابة في الإدارة التربوية في المدارس الحكومية الأساسية وخاصة في قرى 

ة، تربويمحافظات الضفة الغربية؛ من خلال تخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية على كافة المستويات ال
بعة في المت قها، والٍاهتمام بوسائل وأساليب الرقابة الإداريةوتوضيح أبعادها وأهدافها في حالة تطبي

بة، المدارس الحكومية، والتنويع فيها حسب حاجاتها وضرورتها واٍنسجامها مع تطور مفهوم الرقا
ية_ وضرورة الٍاهتمام بتطبيق نظام المكافآت والعقوبات المتوازن، وتفعيل عنصر الحوافز"الماد

 .نظام الرقابة على الأداءالمعنوية_ الوظيفة " في 
 

 ( 2013دراسة الشريف )
هدفت الدراسة  التعرف على المساءلة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي للعاملين 

ع غزة، ي قطافالإداريين، وبتطبيق الدراسة على العاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم العالي 
ة يجابيامام بموضوع المساءلة الإدارية لما له من تأثيرات والخروج بتوصيات تعمل على زيادة الاهت

يع ترفع من مستوى الأداء الوظيفي. وقامت الباحثة باستخدام )الاستبانة( كأداة رئيسية في جم
%( 40( موظفا إداريا  بنسبة)320البيانات الأولية، وطبقت على عينة عشوائية طبقية مكونة من)

(موظف إداري، كما استخدمت الباحثة )المنهج الوصفي 800من مجتمع الدراسة المكون من)
 فا .التحليلي(، لأنه يعتمد على دراسة الواقع كما هو ووصفه بشكل دقيق والتعبير عنه كما  وكي

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

إحصائية بين المساءلة الإدارية والأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في وزارة التربية والتعليم في 
كما أظهرت النتائج أن هناك علاقة بين كل من)الانضباط الوظيفي، العمل و  ،قطاع غزة 
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ظيفة العامة، والمجال الإنساني(وبين الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الانجاز، أخلاقيات الو 
 وزارة التربية والتعليم في قطاع غزة.

ف وتوصلت الباحثة في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها:الٍابتعاد قدر الإمكان عن توظي
ة للازماميع الطاقات والجهود المساءلة الإدارية التي تشبه في شكلها نظام التفتيش قبل استنفاد ج

رات ة مهالتثبيت آلية المراجعة الذاتية المسندة والوصول إلى المساءلة الذكية، بالإضافة إلى تنمي
من  الموظفين الإداريين في استخدام أساليب المساءلة الحديثة وصولا  إلى تحقيق أعلى مستويات

 ه.تحسينو ع العاملين على تطوير أدائهم الكلي العمل والٍانجاز، وتوفير أجواء اجتماعية ملائمة تشج
 

 ( 2011دراسة حرب)
ليا ة العهدفت الدراسة إلى التّعرف على واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها لدى الإدار 

ت في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، وتحديد مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إجابا
 راءاتعلومات، والٍاتصال الإداري، والمساءلة الإدارية، والمشاركة، وإجالمبحوثين بين نظام الم

منهج العمل على تطبيق الشفافية الإدارية في تلك الجامعات، اعتمدت الباحثة في دراستها على)ال
الوصفي التحليلي(. حيث طبقت الدراسة على عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة البالغ 

من الإداريين والأكاديميين الذين يشغلون مناصب إدارية في الجامعة ( موظفا  410عددها )
( موظفا  في الجامعات 205الإسلامية وجامعة الأزهر، وجامعة الأقصى. وقد بلغ حجم العينة)

 spssامج المبحوثة، واستخدمت )الاستبانة( لقياس متغيرات الدراسة،كما تم الٍاستعانة للتحليل ببرن
 الإحصائي.
الدراسة النتائج  الآتية: وجود التزام بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة مقبولة لدى  وقد وجدت

الإداريين والأكاديميين ممن يشغلون مناصب إدارية في الجامعات الفلسطينية، كما أظهرت الدراسة 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالات الدراسة ونظام المعلومات،والٍاتصال الإداري، 

مساءلة الإدارية، والمشاركة، وإجراءات العمل( وواقع الشفافية الإدارية في الجامعات الفلسطينية، وال
هذا بالإضافة إلى إظهارها لوجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول واقع 

ة، والمشاركة، الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في مجالات الٍاتصال الإداري، والمساءلة الإداري
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وإجراءات العمل، والشفافية الإدارية تعزى إلى الجامعة ولصالح جامعة الأزهر، ووجود فروق ذات 
دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول واقع الشفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها في الجامعات 

هرت الدراسة أيضا أن هناك الفلسطينية تعزى إلى المستوى التعليمي ولصالح حملة الدكتوراه، وأظ
درجة موافقة عالية من قبل أفراد العينة على أن نظام المعلومات في الجامعات الفلسطينية يقدم 

 معلومات تتسم بالصدق والدقة وبما يتلاءم متطلبات العمل الحالية والمستقبلية.
كل بافية الإدارية وتوصلت الباحثة في الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها تبني ونشر مبدأ الشف

اح نفتمتغيراتها لتصبح نهجا  مؤسسيا  يسهم في بناء منظومة قيمية تدعو إلى النزاهة من خلال الاٍ 
نظر على المستويين الداخلي والخارجي للجامعات، كما أوصت الباحثة بضرورة العمل على إعادة ال

غتها والعمل على تبسيطها وصيابصياغة الأنظمة واللوائح التي يكتنفها بعض الغموض أو التعقيد، 
دات بطريقة مفهومة ومتكاملة وغير قابلة للتأويل، بالإضافة إلى ضرورة التركيز على دور القيا

، وظفينالعليا في الجامعات الفلسطينية لدعم مبدأ الشفافية من خلال فتح المجال أمام مشاركة الم
 وتشجيع روح المبادرة والتجديد.

 
 (2011دراسة عمار)

الباحث في هذه الدراسة بالبحث في الأساليب التي تمكن من رفع وزيادة كفاءة أداء  قام
العالمين ومردود المنشآت الرياضية كما تعتبر الرقابة أحد الوظائف الأساسية في العملية الٍادارية، 

دم الباحث وهي تمثل أكثر الوظائف الٍادارية تعقيدا  أو ارتباطا  بكافة وظائف الٍادارة الأخرى. استخ
المنهج الوصفي المسحي منهجا  اٍجرائيا  لجمع وتفسير وتحليل النتائج المتحصل عليها ولأجل 
الحصول على المعلومات والبيانات والحقائق قام الباحث بالٍاعتماد على أداة الٍاستبانة، وقد تكونت 

كان من أهم نتائج . و -قسنطينة -عاملا  في المركب الرياضي الشهيد حملاوي  85عينة البحث من 
الدراسة: يوجد تأثير اٍيجابي للرقابة الٍادارية على كفاءة الأداء بالنسبة للعاملين، وهذا التأثير 
الٍايجابي مرهون بتوفر مجموعة من العوامل كتحديد الأهداف ولكن لم تتحقق هذه الفرضية لأن 

والأهداف المرجوة منها. وكذلك  الٍايجابية المقصودة مرهونة بتوفر الأساليب الرقابية وفعاليتها
تطبيق الرقابة بطريقة عشوائية وغير مدروسة يؤدي حتما  اٍلى نتائج سلبية على أداء العاملين في 
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المركب الرياضي الشهيد حملاوي، أما بالنسبة للعمال فاٍننا نجد العديد من الظروف والعوامل 
قص في الٍاستغلال الأمثل لٍامكانياتهم وكذا المحددة لكفاءة أدائهم على الوجه الأكمل نذكر منها ن

النقص في التنسيق بين الأعمال والمهام  التي يقومون بها في المركب وعدم تشجيع روح الٍابتكار 
والٍابداع لدى العاملين وعدم التجانس والتوافق في أداء الأعمال وكذلك الٍانفراد في اتخاذ القرارات 

وتؤثر عليها سلبا . وفي ضوء النتائج توصل الباحث اٍلى العديد  كلها عوامل تحدد كفاءة العاملين
من التوصيات أهمها: التخطيط الدقيق من خلال اٍعداد جداول العمل في المركب، وفتح المجال 
أمام التكوين والتربص بغرض الرفع من كفاءة العاملين ودعم روح الٍابتكار ومحاولة اٍشراك العاملين 

 المركب، ومحاولة الٍابتعادعن التسلط خلال الرقابة على الأداء.في الأمور التي تهم 
 

 ( 2008دراسة أبو عامر)
ين داريهدفت الدراسة التعرّف على واقع الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الإ

ه لائمتلموسبل تطويره. وللإجابة على أسئلة الدراسة استخدمت الباحثة المنهج )الوظيفي التحليلي( 
لموضوع الدراسة، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع الموظفين اللذين يحملون مسمى 

من  وظيفي)أكاديمي، إداري(. ولتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بتصميم )الٍاستبانة( تكونت
ة افسبعة مجالات تتعلق بموضوع الدراسة:) القيادة الإدارية، التخطيط الاستراتيجي للجودة، ثق

رضا دة، و الجودة الإدارية، إدارة الموارد البشرية، نظم المعلومات الإدارية، الرقابة وتوكيد الجو 
 المستفيد(.

 وتوصلت الدراسة إلى ما يلي: أن المتوسط الكلي لدرجة توافر الجودة الإدارية في الجامعات
يق بتطب امعات الفلسطينيةالفلسطينية في محافظات غزة كبيرة، وهناك اهتمام كبير من قبل إدارة الج

امعات ن الجالجودة الإدارية لتحسين جودة العمليات والإجراءات الإدارية ولتقوية مركزها التنافسي بي
لكسب رضا المستفيدين، وأن مجال نظم المعلومات الإدارية حصل على المرتبة الأولى وبدرجة 

 وبدرجة متوسطة. عالية، في حين حصل مجال رضا المستفيد على المرتبة الأخيرة
في ضوء نتائج الدراسة توصلت الباحثة إلى العديد من التوصيات، ومن أهمها: استحداث عمادة 
لشؤون الجودة والتطوير لتفعيل تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة، وإشراك الموظفين في 
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داري المتميز والذي التخطيط الاستراتيجي للجودة والاستفادة من خبراتهم للوصول إلى الأداء الإ
يحقق ميزة تنافسية للجامعة في مدى زمني قصير، وتوسيع دائرة واعتماد نظام رقابي من خارج 
الجامعة للتأكد من تطبيق الجودة الإدارية في كافة الإجراءات والعمليات الإدارية في كليات الجامعة 

 ودوائرها.
 

 ( 2007دراسة المدني )
ية رجة تطبيق المساءلة الإدارية من قبل قادات إدارات التربهدفت الدراسة التعرّف إلى د

رجة في د والتعليم في المملكة العربية السعودية ومعوقاتها، وتحديد الفروق ذات الدلالة الإحصائية
يرات تطبيق المساءلة الإدارية بمجالاتها) الأداء_الانضباط_الجوانب الشخصية( والتي تعزى لمتغ

ادة قواجه ة _ المسمى الوظيفي( لأفراد عينة الدراسة، ومعرفة المعوقات التي ت)المؤهل العلمي_الخبر 
ية لإدار إدارات التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية وتحد من درجة تطبيقهم للمساءلة ا

ة لتربيواستخدام الباحث المنهج )الوصفي التحليلي( وتكونت عينة الدراسة من جميع مديري إدارات ا
لباحث ( فردا ، واستخدام ا81لتعليم ومساعديهم في المملكة العربية السعودية، والبالغ عددهم)وا

 )الاستبانة( كأداة لدراسته.
ات وجدت الدراسة إلى النتائج الآتية:عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة وجود المعوق

وجود و الخبرة، والمسمى الوظيفي(،  التي تحول دون تطبيق المساءلة التربوية تبعا لمتغيري)سنوات
( في درجة وجود المعوقات التي تحول α=0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)

قة د علادون تطبيق المساءلة التربوية معا  لمتغير المؤهل العلمي، لصالح حملة البكالوريوس، ووجو 
لأداء، جالات تطبيق المساءلة الإدارية )ا( بين مα=0.01اٍرتباطيه اٍيجابية عند مستوى الدلالة )

 الٍانضباط، والجوانب الشخصية ( منفردة مع بعضها البعض ومجتمعة ككل. 
وتوصل الباحث في هذه الدراسة إلى عدة توصيات من أهمها: ضرورة إيجاد وصف وظيفي شامل 

لتعليم في المملكة العربية ودقيق للمهام والمسؤوليات المناطة بالأفراد العاملين في إدارات التربية وا
السعودية، وضرورة العمل على التدرج في آليات تطبيق المساءلة الإدارية، ووضع آليات خاصة 
بالمساءلة الإدارية فيما يتعلق بإهدار المال العام والوقت لدى العاملين في أجهزة وقطاعات الدولة، 
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راجعتها بشكل دوري وتحديثها وتطويرها وضرورة العمل على تفسير اللوائح والأنظمة والقوانين وم
بما يتماشى مع التغيرات المعاصرة في المجتمع، وإجراء المزيد من الدراسات حول موضوع 

 المساءلة الإدارية باستخدام عينات أخرى وأهداف مختلفة.
 

 (2005دراسة شرف)
طاع قهلية في الدراسة اٍلى دراسة وتحليل الأنظمة الرقابية المطبقة في المؤسسات الأ هدفت

 غزة، ومعرفة مدى قوة أو ضعف تلك الأنظمة، ودراسة أثر ودور الرقابة المالية على الجوانب
 ية فيالمالية للمؤسسات الأهلية في القطاع والتعرف على مدى استخدام الأدوات والمقومات الرقاب

 ح دورط الأداء وتوضيتطوير أداء المؤسسات الأهلية ومدى فعالية وكفاءة الأجهزة الرقابية في ضب
 الرقابة في المحافظة على المال العام.

 وأظهرت النتائج التي توصلت اٍليها الدراسة اٍلى وجود دور مؤثر وفعال لمؤسسات التدقيق و
لٍالزام اوجود الأجهزة الرقابية في تطوير الأنظمة المالية الٍادارية للجمعيات الأهلية في قطاع غزة، و 

ستقل مالجمعيات الأهلية بتقديم تقارير مالية مدققة من مدقق حسابات خارجي  القانوني الذي يلزم
بصورة سنوية وفي مواعيد محددة، وضرورة وجود تقارير التدقيق والمراجعة لنيل ثقة الجهات 

 المانحة.
ن عوأظهرت الدراسة إلى توفر مقومات النظام المحاسبي بدرجة كبيرة في الجمعيات الأهلية أما 

واستخدام ، الهيكل التنظيمي تتوفر المقومات بدرجة متوسطة في الجمعيات الأهليةمقومات 
 الجمعيات الأهلية للأدوات الرقابية، وتوفر أنظمة الضبط الداخلي كانت بدرجة متوسطة.

 ومن أهم التوصيات التي توصلت اٍليها الدراسة:
 ل التنظيمية للجمعيات.زيادة فعالية الرقابة المالية الداخلية من خلال تطوير الهياك 
 .تحديث القوانين بما يمكن من اٍعطاء دور أكبر لمؤسسات التدقيق والأجهزة الرقابية 
 .تطوير العمل الرقابي بحيث لا يبقي في اٍطار الرقابة المالية التقليدية 
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 (2004دراسة كلاب)
وفر واٍلى مدى ت طبيعة النظام الرقابي في وزارات السلطة الفلسطينية، حولتمحورت الدراسة 

لى بيان ، واٍ المقومات الٍادارية والمالية الأساسية للرقابة الداخلية بوزارات السلطة ومستوى تطبيقها
ق تطبي دور و أهمية الرقابة الداخلية في المحافظة على الـأسباب والمعوقات الأساسية التي تواجه

 رقابةيد سبل تطويره وتنمية أنظمة الوتطوير نظم جيدة للرقابة الداخلية في وزارات السلطة وتحد
 وازنةالداخلية، وشملت الدراسة جميع وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة وفقا  للم

 .2003العامة المعتمدة للسنة
كحد  وفرهاوأظهرت نتائج الدراسة المقومات المالية والٍادارية الأساسية للرقابة الداخلية الواجب ت

ات السلطة الفلسطينية وقام الباحث بترتيبها حسب درجة ضعفها. وكان السبب أدنى في وزار 
دم الرئيسي لضعف نظام الرقابة الداخلية بوزارات السلطة الفلسطينية يرجع بشكل أساسي اٍلى ع

توصلت  ، كماتوفر أغلب المقومات الٍادارية والمالية الأساسية لرقابة الداخلية بالوزارات الفلسطينية
ضعف  ة اٍلى أن التسيب الٍاداري وسوء الٍادارة وضعف الأداء في تلك الوزارات يعزي اٍلىالدارس

 نظام الرقابة الداخليها بها.
وقد أوصت الدراسة اٍلى: ضرورة أن يولي مجلس الوزراء الفلسطيني يولى مجلس الوزراء 

ياكل وضع اٍقرار اله الفلسطيني والوزراء. نظم الرقابة الداخلية، وأن يعملوا على الٍاسراع في
نفيذ اد وتالتنظيمية بوزارات السلطة الفلسطينية والٍاهتمام بالعنصر البشري، كذلك الٍاهتمام باٍعد
خلية الدا برامج تقويم سنوي للرقابة الداخلية بالقطاع الحكومي الفلسطيني، وأن تولي وحدات الرقابة

ل حددة لتقييم الأداء، وأن تفعل وسائباٍهتمام أكبر، وأن تسعى الوزارات اٍلى وضع معايير م
 رار القوانيين وتحديد العقوبات. المحاسبة والمساءلة من خلال اٍق

 الدراسات الأجنبية -ثانيا

 (Ataphia ,2011دراسة أتافيا )
هدفت الدراسة تعرف درجة تطبيق المساءلة من قبل المعلمين في إدارة المدارس الثانوية في ولاية 

ا، واعتمدت الدراسة على المنهج ) الوصفي التحليلي(، وأجريت الدراسة على عينة الدلتا في نيجيري
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( مدرسة، وقد تم اختيارا لعينة بالطريقة العشوائية، واستخدمت  31( فردا يعملون في )353من ) 
 الاستبانة.

ت وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الاتية: لا يوجد هناك فروق ذات دلالة احصائية بين توجها
 المعلمين والمدارس حول تطبيق المساءلة.

ما ية، كومن أهم التوصيات ما يأتي: ينبغي تحسين مرافق البنية التحتية للمدرسة الثانوية النيجير 
ب نه يجأينبغي توفير وسائل ومعدات التدريس للمعلمين للتدريس والتعلم الفعال، هذا بالإضافة إلى 

 ثر تنمية للعمل الأكاديمي.أن يتم الاهتمام بتوفير بيئة عمل أك
 

 ( ,2010Normanدراسة نورمان )
س تناولت الدراسة إلى التعرف على أثر تبني الشفافية على مستوى ثقة المرؤوسين في الرئي

اسة في الدر  وإدراكهم لفعاليته، واٍستخدمت المنهج) الوصفي التحليلي(،أداة )الاستبانة(، وتمثلت عينة
ار ختيلاٍ بشكل عشوائي في ولاية كولورادو بالولايات المتحدة الأمريكية  ( مشارك تم اٍختيارها304)

ن رؤوسيفرضيات الدراسة التالية: توجد علاقة ايجابية بين تبني الرئيس للقدرات النفسية وثقة الم
 فيه، وتوجد علاقة اٍيجابية بين شفافية اتصال الرئيس وتقييم التابعين لفعاليته.

ثر في بية تؤ التالية :إن مستوى شفافية الرئيس ومستوى قدراته النفسية الٍايجاتوصلت الدراسة للنتائج 
يقدم لهم تهم و درجة ثقة المرؤوسين وإدراكهم لفعاليته،واٍن العاملين أكثر ثقة بالمدير الذي يثق بقرارا

وإنما ، فسةالمعلومات اللازمة لصنع القرارات،فالتحدي الأكبر ألا يكون التركيز على التنظيمات المنا
ارة الإد على العاملين في المقام الأول،فقد يشكل العاملون التهديد الأكبر أمام نجاح المنظمة،وأن

ا التي تتبنى نظام اتصالات شفاف مع العاملين تستطيع التغلب على فترات الكساد التي تواجهه
 مستوى لٍالتزام ، و المؤسسة،وينتج عن إحساس المديرين بالثقة نتائج اٍيجابية تتمثل في الرضا وا

ة ك سمعمتميز في الأداء،وأن الإدارة التي تتعامل بشفافية في علاقاتها مع الجمهور الخارجي تمتل
 جيدة.

وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات، أهمها: بضرورة إتباع أساليب أكثر شفافية في 
راجع أداء المنظمة، كما التعامل مع المرؤوسين بهدف زيادة الثقة بالرؤساء خاصة في أوقات ت
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ينبغي على الرؤساء أن يكونوا أكثر اٍيجابية في تعاملاتهم من خلال زيادة الثقة بقدرات المرؤوسين 
وإمكاناتهم، والتحلي بروح التفاؤل، والمرونة والتأقلم مع الأحداث المختلفة التي تتعرض لها 

 لذلك.المنظمة، والإصرار على تحقيق النجاح ووضع الخطط اللازمة 
 

 ( ,Sevensson 2007دراسة سفينسون)
ح الدراسة البيئة الإدارية لمؤسسات التعليم العالي في السويد، وتهدف إلى توضي تتتناول

يدية السو  متطلبات الشفافية الإدارية والقانونية في التعيينات والحوافز في مؤسسات التعليم العالي
 ونية، والتي من ضمنها القانون الذي ينص علىوقد اعتمدت الدراسة على مراجعة النصوص القان

 لوصولأن تكون جميع الوثائق والمعلومات اللازمة لعملية اتخاذ القرارات متاحة ويمكن للجمهور ا
إليها بسهولة إلا إذا ظهرت أسباب جوهرية تمنع ذلك على أن تخضع مؤسسات التعليم العالي 

 لوثائق الرسمية.الخاصة والعامة لمبدأ حق الجمهور في الوصول ل
خاذ وكان من أهم نتائج هذه الدراسة ما يلي: تتوفر درجة عالية من الشفافية في جميع مراحل ات

 اح عنالقرارات في التعيينات والحوافز في قطاع التعليم العالي السويدي، وتتضمن متطلبات الإفص
 جيين.من قبل مراقبين خار  جميع مراحل العمليات الإدارية أن تخضع الإجراءات والقرارات للتدقيق

ة لسلبياويؤدي ذلك إلى التعامل باٍيجابية مع جميع القضايا، وتقليص إمكانيات التحيز والسلوكيات 
ابة ن المتبعة إلى ضمان جودة المخرجات وجودة الرقيالأخرى، وتؤدي الشفافية في إجراءات التعي

لمؤسسات المبحوثة ومنها عدم في الإدارة، وظهرت بعض نقاط الضعف في نظام الإدارة في ا
المرونة في بعض أجزاء النظام، وعدم الشفافية في قضايا محددة، ومع ذلك توصلت الدراسة 

سويدي لي الالحالية إلى أن المتطلبات القانونية في إجراءات التعيين والحوافز في قطاع التعليم العا
ك اسخا  لضمان جودة الأداء في تليتمتع بمستويات مرضية من الشفافية، والتي تعتبر أساسا  ر 

 المؤسسات .
ءات ومن أهم توصيات الدراسة: التشجيع على المزيد  من الٍانفتاح والممارسات العادلة في إجرا

لقانونية البات التوثيق واتخاذ القرارات، بالإضافة إلى المقارنة بين الدول المختلفة فيما يتعلق بالمتط
 لى ذلك بهدف ضمان تحقيق الشفافية المنشودة.الشفافة والإجراءات المترتبة ع
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 (  ,1991Rebarber دراسة قام بها )
ئب، المساءلة ذات شأن مرتفع في أجهزة التطوير التربوي، حيث أن دافعي الضراأن بينت الدراسة 

يات وقادة الأعمال، المسؤولين يبحثون عن بيانات للنتائج، وعلى الرغم من أن العديد من الولا
لك ذحسينات واعدة في ترتيبها المتعلقة بالمساءلة ، فلم يكن لدى أي نظام شامل، ومثل أظهرت ت

 النظام الشامل يتضمن ثلاثة عناصر أساسية للمساءولة وهي:
أهداف واضحة وقابلة للقياس تصنف النتاجات المرغوب فيها، وأدوات تقييم التقدم نحو تلك 

 الأهداف وإتجاهاتها.

 تعلقة بالأداء الوظيفي الدراسات العربية الم

 ( 2015دراسة حلاوة )
هدفت الدراسة موضوع غموض الحياة الوظيفية، وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي لموظفي 

تم  القطاع الحكومي المدنيين في قطاع غزة، ونظرا  لتجانس وكبر حجم مجتمع الدراسة الكلي فقد
يا الاقتصاد الوطني، والاتصالات وتكنولوج اقتصار تطبيق الدراسة على ثلاث وزارات مدنية هي:

تخدم (موظف، واس500المعلومات، وديوان الرقابة المالية والإدارية، البالغ عدد موظفيهم قرابة)
، حيث ياناتالباحث المنهج )الوصفي التحليلي(،وقائمة الٍاستقصاء والٍاستبانة كأداة رئيسية لجمع الب

 ( استبانة.260تم توزيع)
ياة تائج التي توصلت إليها الدراسة: وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين غموض الحومن أهم الن

داء الوظيفية والأداء الوظيفي، وهناك تأثير ذو دلالة إحصائية لغموض الحياة الوظيفية على الأ
 الوظيفي، بالإضافة إلى أن هناك فروقا  ذات دلالة إحصائية بين أراء المبحوثين حول غموض 

برة، ت الخلوظيفية والأداء الوظيفي تعزى للمتغيرات الشخصية التالية) المؤهل العلمي، سنواالحياة ا
 متغيرالفئة الوظيفية، العمر، والحالة الاجتماعية(، بينما لم تزهر أي فروق بين أرائهم تعزى ل

 الجنس.
بقطاع غزة،  ومن أهم التوصيات التي قدمها الباحث: تحقيق الأمان الوظيفي للموظفين الحكوميين

وضمان شعورهم بالٍاستقرار في الوزارة التي يعملون بها، وتفنيد مخاوفهم من الاستغناء عن 



63 
 

خدماتهم، بالإضافة إلى تطبيق نظام واضح وملائم للترقية وتقويم المظالم في الوزارة بما يضمن 
عن التحيز والمحاباة  أهداف الوزارة وطموحات موظفيها القائم على أساس النزاهة والشفافية، وبعيدا  

والمحسوبية والحزبية وسحب سيطرة وتدخل الأحزاب والفصائل الفلسطينية على مؤسسات الحكومة 
العامة، وتحسين ظروف العمل المادية في مؤسسات القطاع العام بغزة، وخصوصا  رواتب الفئات 

تب، ودفعها في موعدها الدنيا والدرجات التي تغافلها القانون، وتحقيق العدالة في توزيع الروا
المحدد، بالإضافة أيضا إلى ضرورة العمل على إعادة توزيع الحوافز بعدالة وعلى الأساس الكفاءة، 

 وسحب جميع مظاهر البذخ غير المبرّرة منها والتي تمنح لموظفي الفئات العليا فما فوق.
 

 ( 2014دراسة ماضي)
ة فت إلى التعرّف على جودة الحياة الوظيفيوهي دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية، هد

(، 3254(من حجم المجتمع الكلي البالغ )344وأثرها على مستوى الأداء، من خلال عينة بلغت)
 لى عدةوتوصلت الدراسة إ، وتم استخدام المنهج)الوصفي التحليلي( لهذا الغرض، وأداة)الٍاستبانة(

ين، لعامللاد جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي نتائج منها: وجود علاقة دالة إحصائية بين أبع
اعية ووجود تأثير مهم ذات دلالة إحصائية لأبعاد جودة الحياة الوظيفية، واٍن العلاقات الاجتم

زن بين التواوالٍاستقرار والأمان الوظيفي، والمشاركة في اتخاذ القرارات، وبرامج التدريب والتعلم، و 
الوظيفية، حيث تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الحياة الشخصية والحياة 

داء استجابات المبحوثين فيما يتعلق بآرائهم حول جودة الحياة الوظيفية وأثرها على مستوى الأ
 توجد الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينية، تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية، بينما لا

ة ة تعزى لمتغيرات المؤهل العلمي والفئة العمرية وسنوات الخدمة ومدفروق ذات دلالة إحصائي
 العمل.

ومن أهم التوصيات التي قدمتها الدراسة: تحقيق الشفافية في اتخاذ القرارات على كافة مستويات 
الجامعة، وتوفير ترتيبات وجداول عمل مرنة في أداء المهام الوظيفية لمختلف الفئات من العاملين 

معات، وتحقيق نوع من التوازن بين العمل والحياة الشخصية للعاملين، وإعادة هيكلة نظام في الجا
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الأجور والمكافآت بشكل عام، والتوصل إلى نموذج مقترح لأبعاد جودة الحياة الوظيفية بحيث يمكن 
 من خلال تطبيقه المساهمة في تطوير مستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالجامعات الفلسطينية. 

 
 ( 2013دراسة حسين)

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير ضغوط العمل في مستوى الأداء الوظيفي، وتكون 
يين مجتمع الدراسة من )منتسبي هيئة التعليم التقني والمعهد الطبي التقني/ المنصور( من الفن

ر في الشركة في توفيوالإداريين العاملين في المختبرات والشعب والوحدات الإدارية لأهمية هذه 
ع توزي توفير مستلزمات نجاح العملية التربوية والإدارية. ولضمان الدقة في جمع البيانات فقد تم

 ( موظفا فنيا وإداريا  تم اختيارهم من80)الاستبانة( شخصيا على عينة البحث والتي تضمنت)
بي د الطلتعليم التقني والمعهالأقسام العلمية للمعهد والوحدات والشعب الإدارية في ديوان هيئة ا

 التقني/ المنصور، وتم استخدام المنهج) الوصفي التحليلي(.
لتي وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة الٍاستنتاجات الآتية: أن المستويات الخاصة لضغوط العمل ا

لالة ديعاني منها أفراد عينة الدراسة كانت مرتفعة بشكلها العام، بالإضافة إلى وجود تأثير ذي 
 دور،معنوية للأبعاد الفرعية لضغوط العمل والمتمثلة في)طبيعة العمل، صراع الدور، غموض ال

 عبء العمل( في المتغير الٍاستجابة )الأداء الوظيفي(.
ما ارة لوقد اقترحت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها: تفعيل مفهوم العلاقات الإنسانية في الإد

غوط ع الضفي ذلك من أثر في تعزيز دافعية العاملين، وإيجاد البنية المناسبة في التعامل الفعّال م
 ات للعمل.وتحويلها إلى محفز 

 
 ( 2013دراسة الشريف )

فات هدفت الدراسة إلى التعرف على دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي للموظ
 الإداريات في جامعة الملك عبد العزيز ولتحقيق هدف الرسالة تم تصميم)استبانه( تحتوي على

ت في جامعة الملك عبد العزيز ( فقرة، وتكونت مجموعة الدراسة من الموظفات الإداريا27)
 ( موظفة، واعتمدت الدراسة )الوصفي التحليلي(.241وعددهم)
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يقه وقد أشارت نتائج الدراسة إلى الآتي: قيام إدارة التطوير الإداري بالدور الذي تسعى لتحق
 بالتعاون مع كل الإدارات و الأقسام داخل الجامعة، وذلك من خلال المحاور التالية: تحديث

وير أساليب وطرق العمل داخل الجامعة، وذلك من خلال المحاور التالية: تحديث وتطوير وتط
أساليب وطرق العمل داخل الجامعة، تطوير الهياكل التنظيمية على ضوء حجم وطبيعة العمل، 

ة تحديد الاحتياجات الوظيفية للعاملين، كما أشارت إلى وجود بعض التحديات التي تواجه عملي
ل هي كالتالي: طول الإجراءات المتبعة داخل العمل، تعقيد الإجراءات المتبعة داخالتطوير، و 

 العمل، عدم ملائمة مكان وظروف العاملين. 
كة وقدمت الباحثة مجموعة من التوصيات الآتية: توعية الإدارة العليا في كل جهة بأهمية مشار 

رة ون إداكسب ثقتهم وتأييدهم لها، وتعالعاملين عند الرغبة في القيام بإحداث تغيير مما يساعد في 
متبعة ات الالتطوير الإداري مع الإدارات العليا في إعادة دراسة إجراءات العمل والتغلب على التعقيد

ل وذلك لتسهيل العمل الإداري، بالإضافة إلى توعية الرؤساء بأهمية ملائمة مكان وظروف العم
 للعاملين مما يساعد في تحسين أدائهم .

 
 ( 2012اسة اللوزي و الزهراني)در 

احة هدفت الدراسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي للعاملين في إمارة الب
ير هذه ف تأثبالمملكة العربية السعودية وتحديد أكثرها تأثيرا  في الأداء الوظيفي، كذلك تحديد اختلا

يفة، )الحالة الاجتماعية، والعمر، ونوع الوظ العوامل باختلاف العوامل الديموغرافية للعاملين
جتمع موالخبرة، والمستوى التعليمي(. استخدمت )الاستبانة( كأداة لجمع البيانات من جميع أفراد 

 ( فردا ، واستخدمت الدراسة المنهج )الوصفي التحليلي(.1025الدراسة والبالغ عددهم)
علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات  ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: وجود

المستقلة مجتمعة)بيئة العمل، الاتصال الوظيفي، الحوافز، التدريب، القيادة الإدارية( والأداء 
الوظيفي كذلك وجود علاقة ايجابية بين كل عامل وحده والأداء الوظيفي. كما أظهرت النتائج وجود 

لتنظيمية في الأداء الوظيفي تعزى للمتغيرات فروق ذات دلالة إحصائية في أثر العوامل ا
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الديموغرافية)نوع الوظيفة، والخبرة، والمستوى التعليمي(، بينما لم تظهر النتائج وجود فروق ذات 
 دلالة إحصائية في أثر العوامل التنظيمية على الأداء الوظيفي تعزى للحالة الاجتماعية والعمر.

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

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

 
 ( 2010دراسة أبو علي )

هدفت هذه الدراسة الى التعرّف على العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير أداء مديري المدارس 
(، 2010-2009( مديرا  ومديرة، للعام الدراسي )134الثانوية بحافظات غزة و البالغ عددهم)

ا  ومديرة. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي؛ لأنه (مدير 124وبلغت عينة الدراسة )
ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أكثر العوامل تؤثر  ،يتناسب مع طبيعة الدراسة الحالية

في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة هي"العوامل الاجتماعية" وتوجد فروق ذات 
متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس في المجال الثاني "العوامل  دلالة إحصائية بين

البشرية" تعزى لمتغير الجنس )ذكور، إناث( لصالح الذكور، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 
متوسطات تقديرات مديري و مديرات المدارس في المجال الثاني " العوامل البشرية" تعزى لمتغير 

ولقد كانت الفروق بين منطقة شمال غزة و الوسطى لصالح الوسطى، وبين غرب  المنطقة التعليمية
غزة و الوسطى لصالح الوسطى، وبين الوسطى وخان يونس لصالح الوسطى، ولم يتضح فروق 
في المناطق التعليمية الأخرى، ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري 

امل المادية والاجتماعية والسياسية تعزى لمتغير المنطقة التعليمية، ولا ومديرات المدارس في العو 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس في العوامل 
المادية والبشرية والاجتماعية والسياسية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وتوجد فروق ذات دلالة 

تقديرات مديري ومديرات المدارس في المجال الثاني" العوامل البشرية"  إحصائية بين متوسطات
( سنوات والخبرة الأكثر 5تعزى لمتغير سنوات الخدمة، وقد كانت الفروق بين الخبرة الأقل)
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( سنوات، ولم يتضح فروق في سنوات الخدمة الأخرى، ولا 5( سنوات لصالح الأقل من)10من)
بين متوسطات تقديرات مديري ومديرات المدارس في العوامل  توجد فروق ذات دلالة إحصائية

 المادية والاجتماعية والسياسية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.
ظمة ومن أهم التوصيات التي أوصت بها الدراسة: إجراء مزيد من الدراسات المتعلقة بتحليل الأن

لقوة املة متكاملة وتحديد نقاط التعليمية في محاولة لفهم الواقع التربوي بشكل مباشر بصورة شا
 والضعف، لإعادة تصميم نظام جديد قادر على تطوير العملية التعليمية، وعقد دورات تخصيصية

هجية م بمنللقيادات التعليمية ) مديري التعليم، مديري المدارس، ومشرفين تربويين وغيرهم(، لتوعيته
 م المدرسي.تحليل النظم بمختلف مستوياتها مع التركيز على النظا

 
 ( 2010دراسة بحر وأبو سويرح)

 ين فيهدفت الدراسة إلى التعرف إلى أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداري
الجامعة الإسلامية في غزة، حيث كانت عناصر المناخ التنظيمي هي) الهيكل التنظيمي، نمط 

ت  يعة العمل، التكنولوجيا المستخدمة(.وهدفالقيادة، مدى مشاركة العاملين، نمط الاتصال، طب
كذلك إلى التعرف على مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات العاملين نحو تأثير 
عناصر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي تعزى للخصائص الديموغرافية لأفراد مجتمع 

مؤلفة  بانة(بيانات الدراسة باٍستخدام )است الدراسة، وقد تم استخدام المنهج )الوصفي التحليلي( وجمع
 معة.( موظفا وموظفة من العاملين الإداريين بالجا215( فقرة، تم توزيعها عشوائيا  على )80من)

ناخ افر موقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية: أظهرت الدراسة توجها عاما  نحو الموافقة على تو 
د ة، ووجود علاقة اٍيجابية قوية ذات دلالة إحصائية عنتنظيمي اٍيجابي في الجامعة الإسلامي

معة ( بين توافر مناخ تنظيمي جيد ومستوى الأداء لوظيفي للعاملين بالجاα=0.05مستوى الدلالة)
ة لجامعالإسلامية، كما أظهرت الدراسة أن هناك مستوى جيد جدا  من الأداء الوظيفي للعاملين في ا

ي ( فα=0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الإسلامية، هذا بالإضافة عدم 
 أراء أفراد العينة حول درجات تأثير عناصر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين

 ومكان العمل(. الإداريين تعزى) للجنس والعمر والمؤهل العلمي
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اصر معة اهتماما  خاصا  بجميع عنوقدمت الدراسة عدة توصيات أهمها: ضرورة أن تولي إدارة الجا
ا سيؤدي ن، ممالمناخ التنظيمي باٍعتباره متغيرا  هاما  يساهم في التأثير على الأداء الوظيفي للعاملي

تنظيمية كل الإلى ارتفاع الروح المعنوية لهم وزيادة ولائهم وانتمائهم للجامعة، وتطوير الجامعة للهيا
وذلك لتتمكن من تعزيز قدراتهم على التكيف مع الظروف وتصميم هياكل جديدة تتسم بالمرونة 

ة لقياداالطارئة والمستجدات الخارجية أو الظروف البيئية التي تواجهها، هذا بالإضافة إلى تعزيز 
ن مملين الداعمة والمدركة لٍاحتياجات العاملين والتي تعمل على توفير هذه الاحتياجات لتمكن العا

 ت المطلوبة منهم.القيام بأعمالهم والواجبا
 

 ( 2010دراسة شاهين)
تين، بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر، هدفت إلى تحليل العلاقة بالجامع ةهي دراسة مقارن

قد تم أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها، و  عنحيث تم استخدام المنهج)الوصفي التحليلي( للإجابة 
 (مفردة.179عينة طبقية مركبة بلغت )بلغت جمع البيانات من خلال)الاستبانة(، حيث 

ته وتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها: وجود رضا على نظام تقييم الأداء المطبق، وعلى عدال
رجة لدى العاملين في الجامعة الإسلامية، وأن مستوى الأداء الوظيفي والولاء التنظيمي كان بد

في  ر منهة مرتفعا  في الجامعة الإسلامية أكثمعقولة في كلا الجامعتين وظهر مستوى الثقة التنظيمي
في  جامعة الأزهر، وعدم توفر متطلبات كل من الفعالية والعدالة في نظام تقييم الأداء المطبق
سبة جامعة الأزهر، ووجود رضا غير كاف حول نظام الحوافز وكذلك الكيفية التي يتم بموجبها محا

امعتين علاوة على وجود رضا غير كاف عن الوقت المقصرين في أدائهم الوظيفي في كل من الج
 الذي تستغرقه عمليات تنفيذ المعاملات.

وقدمت الدراسة عدة توصيات من أهمها: ضرورة تطبيق نظام يسمح بتقييم الأكاديميين من ذوي 
لية المناصب الإدارية، والعمل على تطوير نظام تقييم الأداء في جامعة الأزهر بما يحقق الفاع

ن موظفيلة مع العمل على أتمتة العمليات الإدارية، وضرورة وضع نظام تقييم فعال لتشجيع الوالعدا
 على الأداء الجيد من خلال ربط الانجاز المتحقق بالمكافآت والترقيات والحوافز.  
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 ( 2010دراسة صليحة)
 الكشف عن وهي دراسة حالة جامعة"محمد بوقرة" بومرداس بالجزائر، حيث هدفت هذه الدراسة الى

( 201ن )مالعلاقة بين المناخ التنظيمي السائد، والأداء الوظيفي للعاملين، واستخدام الباحث عينة 
 موظف، والمنهج)الوصفي التحليلي( وأداة)الاستبانة( .

وقد توصلت الدراسة إلى نتائج منها: وجود تأثير مرتفع جدا  بين عناصر المناخ التنظيمي، 
 ي للعاملين سواء أكان موظفين إداريين أم أساتذة.وكفاءات الأداء الوظيف

دون  وقد قدمت الدراسة عدة توصيات منها: ضرورة الٍاهتمام بعناصر المناخ التنظيمي في الجامعة
طة الأنشتمييز فيما بينهم، حيث أن جميع هذه العناصر تؤثر إما إيجابا  أو سلبا  على الفعاليات و 

طاع، أجل تحقيق أفضل نوع من أنواع المناخ التنظيمي لهذا الق الإنسانية والاقتصادية، وذلك من
مما يساعد في رفع كفاءة وفعالية الأداء الوظيفي لدى العاملين، ويعمل على تحقيق أهداف 
المنظمة، ومحاولة الوقوف على العناصر التي من شأنها أن تخلق توجهات سلبية نحو المناخ 

علاوة على منح الثقة وإعطاء الفرص للموظفين لإظهار التنظيمي لمواجهتها والتغلب عليها، 
ة، إبداعاتها من خلال التعبير عن الرأي وتفويض الصلاحيات لهم بما يشعرهم بمكانتهم بالمنظم

 اح فيهد يرتوبثقة الإدارة فيهم وبأنفسهم، والعمل على رفع الحوافز المادية وتوفير مناخ ملائم ومساع
 الموظف.

 
 ( 2010دراسة محمد)

يث حنية، هي دراسة تحليلية لأراء رؤساء الأقسام العلمية في الكليات والمعاهد التقنية في السليما
مثلة هدفت الدراسة التعرّف إلى العلاقة والأثر بين استراتيجيات إدارة الموارد البشرية والمت

في  حياةة جودة البإستراتيجية تكوين الموارد البشرية، وإستراتيجية التدريب والتنمية، وإستراتيجي
أخذ بالعمل، وبين الأداء الوظيفي، وطبقت هذه الدراسة على منظمات هيئة التعليم التقني، وذلك 

 أراء رؤساء الأقسام العلمية.
وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج، من أهمها: وجود علاقة ارتباط موجبة بين 

ة تكوين الموارد البشرية، وإستراتيجية تدريب وتنمية ) إدارة الموارد البشرية، إستراتيجي اٍستراتيجيات
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الموارد البشرية، وإستراتيجية جودة حياة العمل( وبين الأداء الوظيفي في المنظمات المبحوثة، 
واستنتج أيضا أن أيضا اٍستراتيجيات إدارة الموارد البشرية )إستراتيجية تكوين الموارد البشرية، تدريب 

ة، إستراتيجية جودة حياة( تؤثر على الأداء الوظيفي في منظمات مبحوثة، ولم وتنمية الموارد البشري
%( مما يعني وجود عوامل 59تتجاوز مؤشرات العلاقة المعنوية بين متغيرات الدراسة أكثر من )

 أخرى لم يتم دراستها تؤثر في الأداء الوظيفي في المنظمات المبحوثة.
ضرورة تولي الإداري العليا في المنظمات المبحوثة  وقد خرجت الدراسة بعدة توصيات، منها:

ت عمليااهتماما  أكبر بهذه الاستراتيجيات، ودعمها بشكل أكبر من خلال تكوين الموارد البشرية، و 
ل في ظ التدريب والتنمية، والعمل على تكوين أجواء ومناخ عمل تسودها المودة والمحبة بين الجميع

سم مطور تتماشى عليها المنظمة، والعمل على توفير مناخ عمل يتوجود قواعد ونظم وإطار محدد و 
 لنفسيابالمودة والقيام بحل كافة المشاكل والمعوقات التي تحدث وتسبب حالة من الإرباك والتوتر 

 لدى المنتسبين.
 

 ( 2007دراسة مصلح)
الموظفين  هدفت الدراسة التعرف على أثر نظام الٍاتصالات الإدارية في الأداء من وجهة نظر

هذه  الإداريين والمشرفين الأكاديميين في جامعة القدس المفتوحة في محافظات الشمال، واستخدمت
من ( موظفا  ومشرفا  أكاديم128الدراسة المنهج )الوصفي التحليلي( وتكونت عينة الدراسة من ) يا  

على كافة %( من المجتمع الإحصائي وقد وزعت)الاستبيانات( 39( أي ما نسبته)329أصل)
 .دوائر ومراكز رئاسة الجامعة وكذلك مناطق الجامعة التعليمية المنتشرة في محافظات الشمال

امعة في ج وقد وجدت  نتائج الدراسة أن: هناك أثرا ايجابيا  لنظام الٍاتصالات الإدارية المعمول به
يع عة جدا  على جمالقدس المفتوحة في الأداء حيث كانت درجة الٍاستجابة بين مرتفعة إلى مرتف

ظام نمجالات الدراسة الخمس، كما أنه لم تظهر نتائج الدراسة أي فروق ذات دلالة إحصائية لأثر 
 الٍاتصالات الإدارية في الأداء تبعا  للمتغيرات الديموغرافية.

وقد خرج الباحث بمجموعة من التوصيات من أهمها: الٍاتصالات الإدارية تعتبر حيوية بل هي 
معة ولاسيما في ظل تباعد مناطق الجامعة ودوائرها، لذا لابد من مواكبة التطورات عصب الجا
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التكنولوجية في مجالات الاتصالات، وتفعيل شبكة الانترنت كوسيلة اتصال لما لها من أثر في 
تخفيض تكاليف الاتصالات والحد من استخدام المكاتبات الورقية عبر الفاكس، وتقوية الٍاتصالات 

التفاعل بكافة أنواعها لأنها تحد من الاتصالات الغير رسمية في الجامعة وتزيد من  الرسمية
 الٍايجابي بين الموظفين.

 الدراسات الأجنبية المتعلقة بالأداء الوظيفي: -ثانيا
 

 ( &Zolfo hamid، Zahra ,2014) دراسة حامد وزولفة وزهرة
الحياة الوظيفية بين أعضاء هيئة هدفت الدراسة إلى التعرّف على أبعاد و مقاييس جودة 

ودراسة  التدريس، ودراسة و قياس العوامل المتعلقة بالأبعاد الٍاقتصادية لجودة الحياة الوظيفية،
، تدريسوقياس العوامل المتعلقة بالأبعاد الٍاجتماعية لجودة الحياة الوظيفية بين أعضاء هيئة ال

من  بين العمل والحياة لأعضاء هيئة التدريس، ودراسة وقياس العوامل المتعلقة بتحقيق التوازن 
ن م( عضوا  من هيئة التدريس 184خلال تطبيق الدراسة على جامعة طهران الإيرانية بعينة تبلغ)

 ( عضوا، حيث تم استخدام)الٍاستبانة( كأداة لجمع البيانات.235أصل مجتمع الدراسة البالغ)
رضا أعضاء هيئة التدريس عن العوامل وقد توصلت الدراسة لعدة نتائج من أهمها: عدم 

ن الٍاقتصادية لجودة الحياة الوظيفية المتبعة في الجامعة، وعن الرعاية الصحية وكذلك الأم
ظهرت الوظيفي، وكانت هناك درجة موافقة محايدة حول تحقيق التوازن بين العمل والحياة، وكذلك أ

 جتماعية لمجتمع العمل.النتائج أعلى درجات الموافقة على أهمية العوامل الا
أشارت هذه الدراسة إلى عدد من التوصيات من أهمها: ضرورة مراعاة مديري قسم التخطيط في 
جامعة ظهران إلى وجوب الٍالتزام بإنشاء نظام دفع المرتبات لأعضاء هيئة التدريس والموظفين 

نظام التقييم المتبع والعاملين بالجامعة بكل عدل ومساواة، كما أوصت الدراسة بضرورة إصلاح 
اتجاه أعضاء هيئة التدريس من جامعة طهران، هذا بالإضافة إلى أنه ينبغي أن تقوم جامعة طهران 
وبإشراف خاص من قبل مديرها بتوفير وسائل للراحة وجو من الرفاهية لأعضاء هيئة التدريس من 

يمكن تنظيم برنامج أجل قضاء وقت سعيد ومريح أثناء ساعات الفراغ والعمل والخاصة بهم،  فمثلا  
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يحتوي على عدد من الأنشطة الجماعية)العائلية الاجتماعية مع الزملاء الأصدقاء(، ومن هذه 
الأنشطة: الذهاب في رحلة مع العائلة للٍابتعاد عن الٍاضطراب وضغط العمل، والنظر إلى الأمور 

ذلك ليس فقط تأثير اٍيجابي على الحياتية الأخرى البعيدة عن الأعمال الروتينية المعتادة، ففي 
نفسية أعضاء التدريس وإنما أيضا له التأثير الكبير على تحسين نوعية العمل الموكل إليهم من قبل 
الجامعة، كما أوصت الدراسة بإمكانية إنشاء الجامعة لبعض المرافق أو المراكز أو محطات 

مكنوا من الحصول على حياة استراحة خاصة بأعضاء هيئة التدريس داخل الجامعة، حتى يت
 وأوقات جامعية صحية وممتعة لهم.

 
 ( Chughtai ,2008دراسة شوغتاي)

 واطنةهدفت الدراسة إلى التحقق من أثر المشاركة الوظيفية في الأداء الوظيفي وسلوكيات الم
( جامعات 5( مفردة من أعضاء هيئة التدريس في )280التنظيمية، وذلك من خلال دراسة)

 ية.باكستان
راق كما أظهرت نتائج الدراسة: من أهمها وجود علاقة ارتباط معنوية قوية وايجابية بين الاستغ

ة من الوظيفي وبين كل من الأداء الوظيفي وسلوكيات المواطنة التنظيمية، وأن المستويات العالي
ية، نظيمراد التالمشاركة الوظيفية تقود إلى مزيد من التأثير الايجابي على اتجاهات وسلوكيات الأف

سة وبالأخص الانتماء التنظيمي، وانخفاض معدل الغياب والرغبة في ترك العمل، كما وجدت الدرا
ة مجموعة من الممارسات التي من شأنها خلق مستوى عال من الٍاستغراق من أهمها) تطوير وتنمي

لعلاقة مع قدرات ومهارات العاملين، المحافظة على معايير سلوكية واضحة ومتسقة، دعم ا
 المشرفين ومع زملاء العمل، الٍاستقلال الذاتي، الثقة الإدارية(.

 
 ( Agowal، 2007)دراسة أجرول

طبقت الدراسة على موظفي جامعة جورجيا، وهدفت إلى إيضاح حدود تمويل الأداء والحوافز 
ضلة إداريا  تتفق الإدارية، وحرية الاختيار في تحديد الأداء، الذي يكون بواسطة اٍتفاقية حوافز مف

مع تميز الأداء، على أن لا تكون بالضرورة نسبة نفقات الحوافز مرتبطة مع الأداء المتميز 
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للعاملين الإداريين. وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها: تمويل الأداء في ظل الحوافز 
ضرورة مقياسا إداريا  دقيقا  الإدارية ينتج عنه أداء أفضل، وأن معدل النفقات على الحوافز ليست بال

للأداء الجيد. وعليه وضعت الدراسة توصيات من أهمها: ضرورة ربط الحوافز المالية بمستويات 
الأرباح السنوية، والعمل على هيكلة نظام الحوافز بربطه بالأداء بصيغة عادلة تحقق الهدف من 

 الربط .
 

 (:  Khandekar, & Sharma, 2005دراسة خانديكار وشارما )
( شركات هندية 9( مدير في )300قامت الدراسة بإجراء بحث تطبيقي على عينة عشوائية من )

نظمة علـى أداء الم HRC وشركات عالمية تعمل في الهند بهدف اختبار أثر قدرات الموارد البشرية
  .وعلى الميزة التنافسية للشركات الهندية العالمية

شرية ة من خلال عاملين الأول: يتضـمن ممارسـات الموارد البوقد تم قياس قدرات الموارد البشري
التي  العامل الثاني: الموارد البشرية، مثل التوظيف وقياس الأداء والتدريب والتنمية المكافآت

المهنية  لخبرةاتمتلكها المنظمة متمثلة برؤية الشـركة للمـوارد البشرية الماهرة والمبدعة والتي تمتلك 
 .ماء على أنها مصادر للميزة التنافسيةوتتمتع بالانت

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:
ركة أكدت الدراسة من خلال الدليل الإحصائي أن الاستثمار في قدرات الموارد البشـرية للش -

ت بهدف تطوير قاعدة المعرفة لديها وتطوير المهارات والاتجاهات المرغوبة تؤدى إلـى مستويا
 داء.أعلى في الأ

ال ما أشار الباحثان أن الشركات الهندية لديها الكثيـر لتتعلمـه مـن الشركات الأجنبية في مجك -
كل بالش تسهيل وتشجيع التجريب والتسامح مع الأخطـاء والـتعلم منهـا ومكافأة الأفراد على جهودهم

 الملائم.
 قدراتلشـركة علمـا  أن هـذه الحيث أوصت الدراسة: حول ضرورة تنمية قدرات الموارد البشـرية ل 

 .وتنميتها واستخدامها يعتبر مصدرا  للميزة التنافسية المستدامة
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 التعقيب على الدراسات السابقة 

من خلال استعراض الدراسات السابقة يتضح أنها بحثت في بحثها في موضوعي الرقابة 
حول  بحثت وع الرقابة الإدارية، فقدالإدارية والأداء الوظيفي، فالدراسات العربية التي تناولت موض

(، 2014درجة فاعلية الرقابة الإدارية، ودرجة تطبيق الأداء الوظيفي مع بعض مثل دراسة ياسين )
ن ( حول المسائلة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي للعاملي2013وكما بحث دراسة الشريف )
دى شفافية الإدارية ومتطلبات تطبيقها ل( تطرقت إلى واقع ال2011الإداريين، وأما دراسة حرب)

حول  ( تمحورت2011الإدارة العليا في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، أما دراسة زدام عمار)
تبر الأساليب التي تمكن من رفع وزيادة كفاءة أداء العالمين ومردود المنشآت الرياضية كما تع

هذه  ( تمحورت2008دارية، وأما دراسة أبو عامر)الرقابة أحد الوظائف الأساسية في العملية الاٍ 
مدني الدراسة التعرّف على واقع الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية ، كما هدفت دراسة ال

(2007 ) 
 هدفت إلى التعرّف درجة تطبيق المساءلة الإدارية من قبل قادات إدارات التربية والتعليم ، كما

ا وتحليل الأنظمة الرقابية المطبقة في المؤسسات الأهلية، وكم( اٍلى دراسة 2005دراسة شرف)
( اٍلى التعرف على طبيعة النظام الرقابي في وزارات السلطة 2004تمحورت دراسة كلاب)

 ( هدفت إلى التعرف على درجة الرقابة الإدارية المطبقة،2016الفلسطينية، دراسة حسن علي )
بية رس الحكومية الأساسية في محافظات شمال الضفة الغر ودرجة الأداء الوظيفي لدى مديري المدا

 من وجهات نظر المديرين أنفسهم.
افية في أثر تبني الشف أما الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع الرقابة الإدارية فبحثت

 ( ،Norman،2010على مستوى ثقة المرؤوسين في الرئيس وإدراكهم لفعاليته مثل دراسة نورمان )
 ( البيئة الإدارية لمؤسسات التعليم العالي في Sevensson،2007اولت دراسة سفينسون)كما تن

 السويد.
وتناولت الدراسات العربية موضوع الأداء الوظيفي من جوانب مختلفة، فبعضها بحث    

 موضوع غموض الحياة الوظيفية، وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي لموظفي القطاع الحكوميفي 
( تعتبر دراسة تطبيقية على الجامعات 2014(، أما دراسة ماضي)2015ة حلاوة )دراس مثل
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الفلسطينية، هدفت إلى التعرّف على جودة الحياة الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء، وأما دراسة 
( هدفت إلى التعرف على مدى تأثير ضغوط العمل في مستوى الأداء الوظيفي، كما 2013حسين)

( حول دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي 2013شريف )تمحورت دراسة ال
( تضمنت العوامل المؤثرة في الأداء 2012للموظفات الإداريات، وأما دراسة اللوزي و الزهراني)

( حول العوامل المدرسية المؤثرة في تطوير 2010الوظيفي للعاملين، كما بحثت دراسة أبو علي )
( تضمنت هذه الدراسة إلى 2010س الثانوية، وأما دراسة بحر وأبو سويرح)أداء مديري المدار 

التعرف إلى أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة ، كما عملت 
( إلى إجراء مقارنة بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر، تهدف إلى تحليل 2010دراسة شاهين)

( سعت الى الكشف عن العلاقة بين المناخ 2010امعتين، وأما دراسة صليحة)العلاقة بالج
( بأنها دراسة تحليلية 2010التنظيمي السائد، والأداء الوظيفي للعاملين، كما اعتبرت دراسة محمد)

( هدفت هذه 2007لأراء رؤساء الأقسام العلمية في الكليات والمعاهد التقنية، وأما دراسة مصلح)
تعرف على أثر نظام الٍاتصالات الإدارية في الأداء من وجهة نظر الموظفين الإداريين الدراسة ال

 والمشرفين الأكاديميين في جامعة القدس المفتوحة .
 دراسة حامد وزولفة أما الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع الأداء الوظيفي فبحثت

جودة الحياة الوظيفية بين أعضاء  ( حول أبعاد و مقاييسZolfo hamid،& Zahra،2014وزهرة)
( إلى التحقق من أثر المشاركة chughtai،2008هيئة التدريس، وكما هدفت دراسة شوغتاي)

الوظيفية في الأداء الوظيفي وسلوكيات المواطنة التنظيمية، وكما طبقت دراسة 
داء ( على موظفي جامعة جورجيا، وهدفت إلى إيضاح حدود تمويل الأagrwal،2007أجرول)

فضلة موالحوافز الإدارية، وحرية الاختيار في تحديد الأداء، الذي يكون بواسطة اٍتفاقية حوافز 
 إداريا  تتفق مع تميز الأداء.

ة لرقابواقع الذلك أهم ما يميز هذه الدراسة : أنها الدراسة الأولى في فلسطين، حيث تناولت 
ة سطينيء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلالإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لدى أعضا

أعضاء ستساعد هذه الدراسة كما ، و في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم
 في تعظيم وظائف التدريس لدى الجامعات. الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية
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 الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات

 المقدمة 
 منهجية الدراسة 
 مجتمع الدراسة 
 عينة الدراسة 
 أداة الدراسة 
 صدق الأداة 
 ثبات الأداة 
 إجراءات الدراسة 
 متغيرات الدراسة 
 المعالجات الإحصائية 
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

 المقدمة

 كذلكو يتضمن هذا الفصل وصفا  للمنهج والاجراءات التي قامت الباحثة باتباعها في هذه الدراسة، 
حقق يتضمن تحديد مجتمع الدراسة وعينتها، بالاضافة للاداة المستخدمة في الدراسة، وخطوات الت

يل من صدقها وثباتها، ويتضمن ايضا وصفا لمتغيرات الدراسة والطرق الاحصائية المتبعة في تحل
 البيانات.

 منهجية الدراسة

لك لأنه يتناسب وطبيعة هذه اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي الارتباطي في دراستها، وذ
الدراسة وأهدافها، وهو منهج قائم على مجموعة من الإجراءات البحثية التي تعتمد على جمع 

الوصول تها و الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا  كافيا  ودقيقا  لاستخلاص دلالا
 إلى نتائج أو تعميمات عن الظاهرة محل الدراسة. 

 الدراسةمجتمع 

يتضمن مجتمع الدراسة جميع اعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 
 عضوا (. 1491م والبالغ عددهم )2018/2019شمال الضفة الغربية في العام الدراسي 

 عينة الدراسة

 لجنس،رات )افي اختيار عينة الدراسة حسب متغي البسيطةقامت الباحثة باستخدام العينة العشوائية 
 المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الجامعة(.

 أقساموفق الجنس )ذكر، أنثى( والى أربعة  قسمينوقد قامت الباحثة بتقسيم مجتمع الدراسة إلى 
مساعد، أستاذ مشارك، أستاذ( وبحسب سنوات الخبرة إلى  سب المؤهل العلمي )ماجستير، أستاذح
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سنوات( وبحسب الجامعة إلى  10سنوات، أكثر من  10-5سنوات،  5)اقل من  أقسامثلاثة 
)جامعة النجاح الوطنية، الجامعة العربية الامريكية، جامعة فلسطين التقنية(، وبناء على التقسيمات 

( عضوا ، وبعد استرداد الاستبانات واستثناء 220ختيار عينة عشوائية مكونه من )السابقة تم ا
استبانه( بنسبة استرداد  195ستقرت عينة الدراسة على )بعضها لعدم اكتمال المعلومات فيها ا

 ( يبين توزيع عينه الدراسة وذلك تبعا للمتغيرات المستقلة.1% (، والجدول رقم )88بلغت )

 (: توزيع عينه الدراسة حسب متغيراتها المستقلة 1الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار التصنيف المتغير
 %71.8 140 ذكر الجنس

 مؤهل العلميال

 %46.2 90 ماجستير
 %35.4 69 أستاذ مساعد
 %8.2 16 أستاذ مشارك

 %10.3 20 أستاذ

 سنوات الخبرة
 %32.3 63 سنوات5 من أقل
 %33.3 65 سنوات10-5 من

 %34.4 67 سنوات10 من أكثر

 الجامعة

 %67.2 131 الوطنية النجاح
 %16.9 33 الأمريكية العربية

 يةالتقن فلسطين
 %15.9 31 خضوري 

%( من أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات 71.8( أن )1يتضح من خلال الجدول رقم )
%( قد كن من الإناث، كما تبين أن ما نسبته 28.2الفلسطينية قد كانوا من الذكور، وأن ما نسبته )

%( قد كانوا 35.4) %( من أفراد العينة قد كانت مؤهلاتهم العلمية ماجستير، وأن ما نسبته46.2)
%( كانوا أستاذ، كما 10.3%( كانوا دكتور مشارك، وما نسبته )8.2دكتور مساعد، وما نسبته )

سنوات، وما نسبته  5%( من أفراد عينة الدراسة كانت سنوات خبرتهم أقل من  32.3أن )
سنوات، كما أن  10%( كان أكثر من 34.4سنوات، وان ما نسبته ) 10-5%( من 33.3)
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%( كانوا من 16.9%( من أفراد العينة قد كانوا من جامعة النجاح الوطنية، وأن ما نسبته )67.2)
 %( كانوا من جامعة فلسطين التقنية خضوري.15.9الجامعة العربية الأمريكية، وما نسبته )

 أداة الدراسة

ة سابقراسات الأعدّت الباحثة )استبانة( كأداة خاصة بموضوع الدراسة مستعينة بالأدب النظري والد
والتقارير ذات الصلة بموضوع الدراسة وذلك من أجل الحصول على نتائج لهذه الدراسة، هذا 

ح ( يظهر مفتاح التصحي2بالإضافة إلى استخدام الباحثة لنموذج ليكرت الخماسي والجدول رقم )
 التنظيماتلمستوى إجابات فقرات كل مجال من مجالات الاستبانة الموزعة على ستة محاور وهي )

داري، الإ المستوى  ،الإدارية الرقابة عملية تواجه التي العقبات الإدارية، الإدارية، الاجتماعات
 (الاجتماعي الفني، المستوى  المستوى 

 سلم ليكرت الخماسي (2جدول رقم )
 أوافق بشدة أوافق محايد أعارض أعارض بشدة التصنيف

 درجات 5 تدرجا 4 درجات 3 درجتان درجة 1 الوزن النسبي
 كما راعت الباحثة احتواء )الاستبانة( على قسمين رئيسيين هما:

 )المتغيرات المستقلة( للدراسة والتي تكونت من: القسم الأول:
ي متغير الجنس وله مستويان هما )ذكر، وأنثى(، ومتغير المؤهل العلمي وله أربعة مستويات وه

هي و ، ومتغير سنوات الخبرة وله ثلاثة مستويات (ماجستير،  أستاذ مساعد، أستاذ مشارك، أستاذ)
هي و ومتغير الجامعة وله ثلاثة مستويات (، سنوات فأكثر،سنوات5-10من ، سنوات5أقل من)

 )جامعة النجاح الوطنية،  الجامعة العربية الأمريكية،  جامعة فلسطين التقنية خضوري(

 تها وفقراتها(:)محاور استبانة الدراسة الرئيسية ) مجالا  القسم الثاني:
( فقرة موزعة على محورين رئيسيين )واقع الرقابة الإدارية، الأداء 53احتوى هذا القسم على )

(( فقرة موزعة على ثلاثة 27الوظيفي( حيث احتوى المحور الأول ) واقع الرقابة الإدارية على )
جه عملية الرقابة الإدارية( محاور وهي )التنظيمات الإدارية، الاجتماعية الإدارية، العقبات التي توا
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فقرة( موزعة على ثلاثة مجالات وهي:  26أما المحور الثاني )الأداء الوظيفي فقد احتوى على )
 )المستوى الإداري، المستوى الفني، المستوى الاجتماعي(.

 صدق الأداة 

 تم قياس صدق الأداة كالآتي:
 

 الصدق الظاهري 
لظاهري للأداة وذلك بعرض الاستبانه على مجموعة من لقد قامت الباحثة بالتحقق من الصدق ا

(، 1المحكمين والمختصين في المجالات التربوية والإدارية في الجامعات الفلسطينية )ملحق رقم 
وقد طلب من المحكمين إبداء الرأي في فقرات أداة الدراسة من حيث صياغة الفقرات، ومدى 

، ميتهافقة عليها أو تعديل صياغتها أو حذفها لعدم أهمناسبتها للمجال الذي وضعت فيه أما بالموا
ئية وقد رأى المحكمون ضرورة إعادة صياغة بعض الفقرات، وتكونت أداة الدراسة في صورتها النها

( فقرة وبذلك يكون قد تحقق الصدق الظاهري للاستبانه، وأصبحت أداة الدراسة في 53من )
وقد أضاف  فقرة(81)عدد الفقرات قبل التحكيم كانت  كما (.2صورتها النهائية )ملحق رقم 

  ( فقرة.53الكثير من وجهات النظر حتى توصلت بالاستبانة الى الصورة النهائية ب) المحكمين
 

 الصدق البناء الداخلي
 Person Correlationتم فحص الصدق الداخلي من خلال استخدام مصفوفة بيرسون )

Matrix) راسة ودرجتها الكلية، وقد جاءت نتائجها كما يلي:لقياس الارتباط بين محاور الد 
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لقياس الارتباط بين  (Person Correlation Matrix(: مصفوفة بيرسون )3الجدول رقم)
 مجالات المحور الأول )واقع الرقابة الإدارية( والدرجة الكلية.

المجال  مجالات الدراسة
الدرجة  المجال الثالث الثاني

 الكلية

 (التنظيمات الإدارية: )لالمجال الأو
R 0.715** 0.337-** 0.731** 

 0.0001 0.0001 0.0001 الدلالة
الاجتماعات : )المجال الثاني

 (الإدارية
R  0.267-** 0.790** 

 0.0001 0.0001  الدلالة
العقبات التي تواجه : )المجال الثالث

 (عملية الرقابة الداخلية
R   0.271** 

 0.0001   الدلالة

 (0.01دالة عند مستوى )

 تشير نتائج الجدول السابق إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين فقرات المجالات للمحور
 الأول )واقع الرقابة الإدارية(.

لقياس الارتباط بين  (Person Correlation Matrix(: مصفوفة بيرسون )4الجدول رقم)
 ( والدرجة الكلية.مجالات المحور الثاني )مستوى الأداء الوظيفي

الدرجة  المجال الثالث المجال الثاني مجالات الدراسة
 الكلية

 (المستوى الإداري : )المجال الأول
R 0.758** 0.792** 0.918** 

 0.0001 0.0001 0.0001 الدلالة

 (المستوى الفني: )المجال الثاني
R  0.792** 0.919** 

 0.0001 0.0001  الدلالة
المستوى ) :المجال الثالث

 (الاجتماعي
R   0.935** 

 0.0001   الدلالة
تشير نتائج الجدول السابق إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين فقرات المجالات للمحور 
الثاني )مستوى الأداء الوظيفي(، كما تشير نتائج الجداول الخاصة بالصدق الداخلي أن جميع 
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درجات الكلية للمجالات التي تنتمي إليها حيث كانت جميع الفقرات ترتبط ارتباطا  موجبا  مع ال
(، حيث تشير هذه النتائج إلى توفر الاتساق 0.01معاملات الارتباط دالة إحصائيا  عند مستوى )

الداخلي لفقرات المجالات والدرجة الكلية لنفس المجال، وبالتالي يمكن القول بصدق عبارات أداة 
 الدراسة.

 ثبات الأداة

ين ( يب5لباحثة باستخراج معامل ثبات الأداة باستخدام معادلة كرونباخ ألفا، والجدول رقم )قامت ا
 معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتها:

 (: معاملات ثبات أداة الدراسة ومحاورها )مجالاتها وفقراتها(5الجدول رقم )

معامل  عدد الفقرات المجال المحور الرقم
 الثبات

1 

 اريةالرقابة الإد

 0.837 9 الإدارية التنظيمات
 0.876 9 الإدارية الاجتماعات 2

 عملية تواجه التي العقبات 3
 0.861 9 الإدارية الرقابة

 0.87 27 الثبات الكلي للرقابة الإدارية
1 

 الأداء الوظيفي
 0.893 9 الإداري  المستوى 

 0.869 9 الفني المستوى  2
 0.879 8 الاجتماعي المستوى  3

 0.935 26 الثبات الكلي للرقابة الإدارية
 0.935 53 الثبات الكلي للأداة

 -0.861( أن معاملات الثبات لمجالات الاستبانه تتراوح بين )5يتضح من الجدول رقم )
لغ ( أما بالنسبة للمجال الثاني فقد ب0.87(، في حين بلغ الثبات الكلي للمجال الأول )0.893

 ( وهي معاملات ثبات عالية وتفي بأغراض البحث العلمي.0.935معامل الثبات الكلي )
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 إجراءات الدراسة

 لقد تم إجراء هذه الدراسة وفقا  للخطوات الآتية:
 تحديد مجتمع الدراسة في الجامعات الفلسطينية في شمال الضفة الغربية. .1
 ة.دراسة مجتمع الالحصول على موافقة عمادة كلية الدراسات العليا، وموافقة الجامعات الفلسطيني .2
 تحديد واختيار أفراد العينة. .3
 إعداد أداة البحث)الاستبانة( وتوزيعها على أفراد العينة. .4
 جمع البيانات وتبويبها . .5
معالجة البيانات إحصائيا  عن طريق الحاسوب باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم  .6

 (.SPSSالاجتماعية )
صل ، وإصدار التوصيات بناء  على النتائج التي تم التو الوصول إلى نتائج الدراسة وتفسيرها .7

 إليه.

 متغيرات الدراسة

 لقد صممت هذه الدراسة بحيث اشتملت على المتغيرات الآتية:

 أولًا: المتغيرات الديموغرافية وهي:

 الجنس وله مستويان )ذكر، أنثى( -
 ارك، أستاذ(المؤهل العلمي وله أربعة مستويات )ماجستير، أستاذ مساعد، أستاذ مش -
 سنوات( 10سنوات، أكثر من  10-5سنوات،  5سنوات الخبرة وله ثلاثة مستويات: )أقل من  -
عة الجامعة وله ثلاثة مستويات: )جامعة النجاح الوطنية، الجامعة العربية الأمريكية، جام -

 فلسطين التقنية خضوري(
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 ثانياً: المتغير التابع وهو:

ن أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الفلسطينية في ويتمثل في استجابات المبحوثين م
في  محافظات شمال الضفة الغربية على مجالات أداة الدراسة والتي تمثل واقع الرقابة الإدارية

 الجامعات الفلسطينية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي لأعضاء الهيئات التدريسية.

 المعالجات الإحصائية

ن نات عقا  لأسئلة الدراسة وبياناتها، وقد تمت المعالجات الإحصائية للبياتم تحليل البيانات وف
 (.SPSSطريق استخدام الرزم الإحصائية )

 لتكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقدير الوزن النسبيا -
 لفقرات الاستبانه.

قع الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأداء اختبار )ت( لعينة واحدة لفحص الفروق في وا -
 الوظيفي عند المعيار المقبول تربويا.

 ب ثبات الاستبانة.( لحساCronbachs Alphaاستخدام معادلة كرونباخ ألفا ) -
سون تم التحقق من الاتساق الداخلي للأداة والإشارة للصدق البنائي بحساب معامل الارتباط بير 

(Person Correlation) .لمجالات الدراسة 
 Independentلفحص الفرضية المتعلقة بـِ )الجنس،( تم إجراء اختبار "ت" لعينتين مستقلتين ) -

Sample t-test.) 
فحص الفرضيات المتعلقة بِـ )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، الجامعة( تم إجراء تحليل ل  -

 (.One Way ANOVAالتباين الأحادي)
لتي يتم قارنات البعدية للتعرف على مصدر الفروق في المجالات اللم  (LSD)اختبار  -

 رفض فرضياتها بعد استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي
 (.Person Correlationين مجالات الدراسة )باستخراج معامل ارتباط بيرسون  -
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 الفصل الرابع
 ةنتائج الدراسـ

 
 أولًا: النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة 

 انياً: النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة ث
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 الفصل الرابع
 نتائج الدراسـة

 دراسةيتضمن الفصل الرابع نتائج أسئلة الدراسة وفرضياتها التي توصلت إليها الباحثة في هذه ال
 وقد تم ترتيبها وفقا  لتسلسل أسئلتها وفرضياتها.

 أولًا: النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة

ة عيارييل أسئلة الدراسة قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات الممن اجل تحل
ذلك و وية، والنسب المئوية لفقرات ومجالات أداة الدراسة، ومن ثم ترتيبها تنازليا  وفق النسبة المئ

 للإجابة على أسئلة الدراسة.
 

 التابعة له: اولًا : النتائج التي تتعلق بسؤال الدراسة الأول والفرضية
ت جامعا: )ما واقع الرقابة الإدارية المطبقة على أعضاء الهيئة التدريسية في الوالذي نصه

 الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم( ؟
 أداة  وللإجابة عن هذا السؤال، تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات

ي فارية عتمدت الباحثة في هذه الدراسة المقياس الآتي لتقدير درجة واقع الرقابة الإدالدراسة، وا 
 .(2005,)الحلوالجامعات الفلسطينية من وجهات نظر أعضاء الهيئة التدريسية فيها

 ( تقدير درجة متوسطات استجابة أفراد عينة الدراسة6الجدول )
 مدى متوسطها الحسابي الدرجة الدرجة

 1.80-1.0 فقة قليلة جدا  درجة موا 1
 2.60-1.81 درجة موافقة قليلة 2
 3.40-2.61 درجة موافقة متوسطة 3
 4.20-3.41 درجة موافقة عالية 4
 5.0-4.21 درجة موافقة عالية جدا   5
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شدة اعتمدت الباحثة في توزيع المتوسطات بين فئات التدريج على مقياس ليكرت الخماسي، أوافق ب
( درجات، أعارض تعطى درجتين، 3( درجات، محايد تعطى )4أوافق تعطى ) ( درجات،5تعطى )

 .( هذه النتائج7أعارض بشدة تعطى درجة واحدة، ويبين الجدول رقم )
 الرقابة ت واقع(: المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعياريّة والنسب المئوية لمجالا7جدول )

 نازلياً تنظر اعضاء الهيئة التدريسية مرتبة الإدارية في الجامعات الفلسطينية من وجهات 
 حسب المتوسط الحسابي.

رقم
ال

يب 
لترت

ا
 

المتوسط  نص الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

النسبة 
 درجة الإجابة المئوية

 عالية %75 0.645 3.75 الاجتماعات الإدارية 2  .1
 عالية %73 0.580 3.67 التنظيمات الإدارية 1  .2

واجه عملية الرقابة العقبات التي ت 3  .3
 الإدارية

 متوسطة 67% 0.670 3.33

 عالية %72 0.372 3.58 الدرجة الكلية لمجالات واقع الرقابة الإدارية

( بانحراف معياري قدره 3.58( أن واقع الرقابة الإدارية قد بلغت )7يتضح من الجدول رقم )
اء بة الإدارية المطبقة على أعض( على الدرجة الكلية للمجالات وهذا يدل على أن الرقا0.372)

م الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظره
راد متوفرة وبدرجة كبيرة لدى عينة الدراسة، في حين تراوحت المتوسطات الحسابية لاستجابات أف

اعات الإدارية ومجال التنظيمات ( لمجال الاجتم3.33-3.75عينة الدراسة على المجالات بين )
(، 0.670-0.645الإدارية ومجال العقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية، وانحرافات معيارية )

اء لنفس المجالات وهي متوسطات استجابات تدل على أن درجة الرقابة الإدارية المطبقة على أعض
م ت شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهالهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظا

ة، متوفرة بدرجة كبيرة لدى عينة الدراسة من المبحوثين في كل المجالات )الاجتماعات الإداري
 والتنظيمات الإدارية، والعقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية(.

المرتبة الأولى وفيما يتعلق بترتيب المجالات، فقد حصل مجال )الاجتماعات الإدارية( على 
(، بينما حصل مجال )التنظيمات الإدارية 0.645( وانحراف معياري قدره )3.75بمتوسط حسابي)

(، بينما حصل مجال 0.580( وانحراف معياري )3.67على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )
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حراف معياري ( وان3.33العقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية على المرتبة الثالثة بمتوسط )
 (. ولمعرفة أن ذلك ينطبق على المجتمع فسوف يتم فحص:0.670قدره )

لاله دالفرضية الأولى المنبثقة عن سؤال الدراسة الأول والتي نصها: )لا توجد فروق ذات 
( بين متوسطات وجهات نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات α=0.05إحصائية )

 الضفة الغربية لواقع الرقابة الإدارية(.الفلسطينية في محافظات شمال 
 Oneومن اجل فحص الفرضية السابقة قامت الباحثة باستخدام اختبار )ت( لعينة واحدة )

Sample t-test( وعليه تم اعتماد المعيار ،)للتعرف على وجود فروق ذات دلالة 4.21 )
( يوضح هذه 8لجدول رقم )وا احصائية بين المتوسطات الحسابية للاستجابات ومعيار أداة الدراسة

 النتائج.

(: نتائج تحليل )ت( لعينة واحدة لفحص الفروق بين متوسطات استجابات عينه 8الجدول رقم )
 ( 4.21الدراسة عند المعيار )

المتوسط  المجال
 الحسابي

الانحراف 
 مستوى الدلالة قيمة )ت(  المعياري 

 **0.0001 -12.916 0.580 3.67 التنظيمات الإدارية
 **0.0001 -9.949 0.645 3.75 الاجتماعات الإدارية

 **0.0001 -18.312 0.670 3.33 العقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية
 **0.0001 -23.477 0.371 3.58 الدرجة الكلية لواقع الرقابة الادارية

بات عينة ( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجا8يتضح من الجدول رقم )
ع الرقابة ( ولصالح واق4.21الدراسة لواقع الرقابة الإدارية في الجامعات الفلسطينية عند المعيار )

يئة الإدارية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظر أعضاء اله
 التدريسية.

 
 ة التابعة له.ثانياً: النتائج التي تتعلق بسؤال الدراسة الثاني والفرضي

معات : )ما مستوى الأداء الوظيفي المطبق على أعضاء الهيئة التدريسية في الجاوالذي نصه
 الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية( ؟
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 أداة  وللإجابة عن هذا السؤال، تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات
 ( هذه النتائج.9الدراسة، ويبين الجدول رقم )

(: المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعياريّة والنسب المئوية لمجالات مستوى الأداء 9جدول )
الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية مرتبة تنازلياً حسب المتوسط 

 الحسابي 

رقم
ال

يب 
ترت

ال
 

المتوسط  نص الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

نسبة ال
 المئوية

درجة 
 الإجابة

 كبيرة %74 0.622 3.71 المستوى الإداري  1  .1
 كبيرة %73 0.632 3.63 المستوى الفني 2  .2
 كبيرة %71 0.664 3.56 المستوى الاجتماعي 3  .3

الدرجة الكلية لمجالات مستوى الأداء 
 كبيرة %73 0.591 3.64 الوظيفي

( بانحراف معياري قدره 3.64وظيفي قد بلغ )( أن مستوى الأداء ال9يتضح من الجدول رقم )
ئة ( على الدرجة الكلية للمجالات وهذا يدل على أن مستوى الأداء الوظيفي لأعضاء الهي0.591)

ة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم متوفر 
ة المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينوبدرجة كبيرة لدى عينة الدراسة، في حين تراوحت 

لمستوى الإداري، المستوى الفني، المستوى ا( لمجال 3.56-3.71الدراسة على المجالات بين )
المجالات وهي متوسطات استجابات  (، لنفس0.664-0.622الاجتماعي، وانحرافات معيارية )

في  دريسية في الجامعات الفلسطينيةتدل على أن درجة مستوى الأداء الوظيفي لأعضاء الهيئة الت
محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم متوفرة بدرجة كبيرة لدى عينة الدراسة من 

 المبحوثين في كل المجالات )المستوى الإداري، المستوى الفني، المستوى الاجتماعي(.
المرتبة الأولى بمتوسط وفيما يتعلق بترتيب المجالات، فقد حصل مجال )المستوى الإداري( على 

(، بينما حصل مجال )المستوى الفني( على المرتبة 0.622( وانحراف معياري قدره )3.71حسابي)
(، بينما حصل مجال )المستوى 0.632( وانحراف معياري )3.63الثانية بمتوسط حسابي )



90 
 

ولمعرفة أن (. 0.664( وانحراف معياري قدره )5633الاجتماعي( على المرتبة الثالثة بمتوسط )
 ذلك ينطبق على المجتمع فسوف يتم فحص:

 
له ت دلا الفرضية الثانية المنبثقة عن سؤال الدراسة الثاني والتي نصها: )لا توجد فروق ذا

( بين متوسطات وجهات نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات α=0.05إحصائية )
 داء الوظيفي(.الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية لمستوى الأ

 Oneومن اجل فحص الفرضية السابقة قامت الباحثة باستخدام اختبار )ت( لعينة واحدة )
Sample t-test( وعليه تم اعتماد المعيار ،)للتعرف على وجود فروق ذات دلاله 4.21 )

( يوضح 10جدول رقم )إحصائية بين المتوسطات الحسابية للاستجابات ومعيار أداة الدراسة وال
 ذه النتائج.ه

(: نتائج تحليل )ت( لعينة واحدة لفحص الفروق بين متوسطات استجابات 10الجدول رقم )
 ( 4.21عينه الدراسة عند المعيار )

المتوسط  المجال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

قيمة 
 مستوى الدلالة )ت( 

 المستوى الإداري 
3.71 0.622 

11.04
- 

0.0001* 

 المستوى الفني
3.63 0.632 

12.66
- 0.0001* 

 المستوى الاجتماعي
3.56 0.664 

13.50
- 0.0001* 

الدرجة الكلية لمستوى الأداء 
13.45 0.591 3.64 الوظيفي

- 
0.0001* 

( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات عينة 10يتضح من الجدول رقم )
ل معات الفلسطينية في محافظات شماالدراسة نحو مستوى الأداء الوظيفي المطبق عليهم في الجا
 (.4.21الضفة الغربية من وجهة نظرهم عند المعيار المقبول تربويا  )
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 ثالثاً: النتائج التي تتعلق بسؤال الدراسة الثالث:
ئة الهي : )ما العلاقة بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي المطبقة على أعضاءوالذي نصه

م سطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهالتدريسية في الجامعات الفل
 أنفسهم(؟

 Personمن اجل الإجابة على هذا السؤال تم استخدام مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )
Correlation Matrix ( للعلاقة بين مجالي الدراسة )واقع الرقابة الإدارية ومستوى الأداء

 النتائج. ( هذه11الوظيفي( ويبين الجدول رقم )

( بين Person Correlation Matrix(: مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )11الجدول رقم )
 درجات المجال الأول )واقع الرقابة الإدارية( والمجال الثاني )مستوى الأداء الوظيفي( 

 الأداء الوظيفي الرقابة الإدارية
معامل ارتباط 

المتوسط  مستوى الدلالة بيرسون 
 الحسابي

نحراف الا
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

3.58 0.372 3.64 0.591 0.612 0.0001* 

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

لة ( إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا11تشير نتائج الجدول رقم )
 ريسيةداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التد( بين درجتي واقع الرقابة الإدارية ومستوى الأ0.05)

في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظرهم، حيث بلغت قيمة 
(، وهذا يعني انه كلما زادت الرقابة 0.0001( عند مستوى دلالة )0.612معامل الارتباط )

 دارية زاد الأداء الوظيفي.الإ
 

 ةتتعلق بمتغيرات الدراسة المستقلة بفرضيات الدراسة التي رابعاً: النتائج المتعلق
( في α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )فحص الفرضية الثالثة والتي تنص على: )

مال شواقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 
 (. لمتغير الجنستعزى  الضفة الغربية من وجهات نظرهم
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-Independent Sample tولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار )ت( للعينات المستقلة )
test للمقارنة بين وسطين حسابيين لعينتين مستقلتين من أجل استخراج المتوسطات الحسابية )

ائية، والجدول والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( المحسوبة ودرجات الحرية وقيمة الدلالة الإحص
 التالي يوضح نتائج هذا الاختبار.

(: نتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة للمقارنة بين وسطين حسابيين لعينتين 12الجدول رقم )
 ( تبعاً لمتغير الجنسIndependent Sample t-testمستقلتين )

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 12يتضح من خلال الجدول رقم )
(0.05=α في واقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في )في  الجامعات الفلسطينية

تعزى لمتغير الجنس على مجالات الدراسة  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم
( وهي قيمة أعلى من 0.601وعلى المجال الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

(0.05=αوعليه تقبل ،) .الفرضية المتعلقة بمتغير الجنس 
( في α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )ي تنص على: )فحص الفرضية الرابعة والت

مال شواقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 
 (.تعزى لمتغير المؤهل العلمي الضفة الغربية من وجهات نظرهم

 

 المجال
 (n=55إناث) (n=140ذكور )

درجات 
 قيمة )ت( الحرية

مستوى 
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 0.811 -0.240 193 0.517 3.68 0.605 3.66 الإدارية التنظيمات
 0.594 -0.535 193 0.522 3.78 0.688 3.73 الإدارية الاجتماعات

 تواجه التي العقبات
 الرقابة عملية

 الإدارية
3.37 0.667 3.20 0.669 193 1.604 0.110 

 الرقابة واقع
 0.601 0.524 193 0.334 3.56 0.386 3.59 الإدارية
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 One Wayالتباين الأحادي ) وللتأكد من صدق الفرضيّة الصفريّة السابقة تم إجراء تحليل
ANOVA )( لاستخراج قيم المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية ودرجات الحرية وقيم )ف

المحسوبة وقيم مستوى الدلالة الإحصائية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الدراسة 
 ( توضح النتائج14، 13وعلى الأداة الكلية للدراسة، والجداول )

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجات الكلية لاستجابات 13الجدول رقم )
 المبحوثين نحو واقع الرقابة الإدارية في الجامعات الفلسطينية بحسب متغير المؤهل العلمي

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المستوى  المحور

 واقع الرقابة الإدارية

 0.36 3.64 90 ماجستير
 0.37 3.55 69 أستاذ مساعد
 0.33 3.46 16 أستاذ مشارك

 0.44 3.55 20 أستاذ
 0.37 3.58 195 المجموع

محور ( أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية ل13يتضح من الجدول رقم )
حور ية لممتوسط الحسابي للدرجة الكلواقع الرقابة الإدارية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، إذ بلغ ال

اذ مستوى أست(، ول0.36( والانحراف المعياري )3.64واقع الرقابة الإدارية لمستوى الماجستير )
 مشارك فقد( أما مستوى أستاذ 0.37المعياري )( والانحراف 3.55مساعد بلغ المتوسط الحسابي )

( ولمستوى أستاذ فقد بلغ المتوسط 0.33( والانحراف المعياري )3.46بلغ متوسطه الحسابي )
 (.0.44( والانحراف المعياري له )3.55الحسابي )

 متغيرولمعرفة درجة انطباق هذه النتائج على مجتمع الدراسة تم فحص الفرضية الصفرية المتعلقة ب
 (14في الجدول )الموضوعة المؤهل العلمي 
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( في مجالات الرقابة One Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )14جدول رقم )
 الإدارية حسب متغير المؤهل العلمي

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  Fقيمة  المربعات

 الدلالة

 التنظيمات
 الإدارية

 3900. 3 1.170 بين المجموعات
 191 64.242 خلال المجموعات 3260. 1.160

.3360 
 194 65.412 المجموع

 الاجتماعات
 الإدارية

 4210. 3 1.262 بين المجموعات
 191 79.456 خلال المجموعات 3890. 1.011

.4160 
 194 80.718 المجموع

 التي العقبات
 عملية تواجه

 الإدارية الرقابة

 2030. 3 6090. بين المجموعات
 191 86.661 خلال المجموعات 7190. 0.448

.4540 
 194 87.270 مجموعال

الدرجة الكلية 
 الرقابة لواقع

 الإدارية

 2030. 3 6090. بين المجموعات
 191 26.234 خلال المجموعات 2220. 1.478

.1370 
 194 26.844 المجموع

  (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )
عند مستوى الدلالة ( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 14يتضح من خلال الجدول رقم )

(0.05=αفي واقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية )  في
تعزى لمتغير المؤهل العلمي على مجالات  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم

ن قيمة أعلى م ( وهي0.222الدراسة وعلى المجال الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )
(0.05=αوعليه تقبل الفرضية، ) .المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي 

( في α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )فحص الفرضية الخامسة والتي تنص على: )
مال شواقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 

 (.تعزى لمتغير سنوات الخبرة ن وجهات نظرهمالضفة الغربية م
 One Wayوللتأكد من صدق الفرضيّة الصفريّة السابقة تم إجراء تحليل التباين الأحادي )

ANOVA )( لاستخراج قيم المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية ودرجات الحرية وقيم )ف
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فراد عينة الدراسة على مجالات الدراسة المحسوبة وقيم مستوى الدلالة الإحصائية لاستجابات أ
 ( يوضحان النتائج.16-15وعلى الأداة الكلية للدراسة، والجدولان )

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجات الكلية لاستجابات 15الجدول رقم )
 ت الخبرةالمبحوثين نحو واقع الرقابة الإدارية في الجامعات الفلسطينية بحسب متغير سنوا

المتوسط  العدد المستوى  المحور
 الحسابي

 الانحراف المعياري 

 واقع الرقابة الإدارية

 0.34 3.58 63 سنوات 5أقل من 
 0.41 3.56 65 سنوات 10-5من 

 0.37 3.62 67 سنوات 10أكثر من 
 0.37 3.58 195 المجموع

محور ات المعيارية للدرجة الكلية ل( أن المتوسطات الحسابية والانحراف15يتضح من الجدول رقم )
ور ة لمحواقع الرقابة الإدارية تعزى لمتغير سنوات الخبرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلي

وى (، ولمست0.34( والانحراف المعياري )3.58سنوات ) 5واقع الرقابة الإدارية لمستوى أقل من 
( أما مستوى أكثر 0.41حراف المعياري )( والان3.56سنوات بلغ المتوسط الحسابي ) 10-5من 
( ولمعرفة درجة 0.37( والانحراف المعياري )3.62سنوات فقد بلغ متوسطه الحسابي ) 10من 

 لخبرةانطباق هذه النتائج على مجتمع الدراسة تم فحص الفرضية الصفرية المتعلقة بمتغير سنوات ا
 (16والموضحة في الجدول )
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( في مجالات واقع One Way ANOVAائج تحليل التباين الأحادي )(: نت16الجدول رقم )
 الرقابة الإدارية حسب متغير سنوات الخبرة

 مصدر التباين المجالات
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 Fقيمة 

مستوى 

 الدلالة

 الإدارية التنظيمات

 0.122 0.042 2 0.083 بين المجموعات

 

 

0.885 

 

 

 0.34 192 65.329 مجموعاتخلال ال

 194 65.412 المجموع 

 الإدارية الاجتماعات

 0.283 0.119 2 0.237 بين المجموعات

 

 

0.754 

 

 

 0.419 192 80.481 خلال المجموعات

 194 80.718 المجموع 

 عملية تواجه التي العقبات

 الإدارية الرقابة

 0.672 0.303 2 0.607 بين المجموعات

 

 

0.512 

 

 

 0.451 192 86.663 خلال المجموعات

 194 87.27 المجموع 

 الإدارية الرقابة واقع

 0.056 2 0.111 بين المجموعات

 192 26.732 خلال المجموعات 0.672 0.399
0.139 

 194 26.844 المجموع

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

( في واقع α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ) ( أنه16يتضح من خلال الجدول رقم )
لضفة االرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال 

ي تعزى لمتغير سنوات الخبرة على مجالات الدراسة وعلى المجال الكل الغربية من وجهات نظرهم
( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، وعليه 0.672ي )حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكل

 تقبل الفرضية المتعلقة بمتغير سنوات الخبرة.
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( في α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )فحص الفرضية السادسة والتي تنص على: )
مال ش واقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات

 (.تعزى لمتغير الجامعة الضفة الغربية من وجهات نظرهم
 One Wayوللتأكد من صدق الفرضيّة الصفريّة السابقة تم إجراء تحليل التباين الأحادي )

ANOVA )( لاستخراج قيم المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية ودرجات الحرية وقيم )ف
ائية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الدراسة المحسوبة وقيم مستوى الدلالة الإحص
 ( توضح النتائج.19،  18، 17وعلى الأداة الكلية للدراسة، والجداول )

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجات الكلية لاستجابات 17الجدول رقم )
 نية بحسب متغير الجامعةالمبحوثين نحو واقع الرقابة الإدارية في الجامعات الفلسطي

المتوسط  العدد المستوى  المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 واقع الرقابة الإدارية

 0.36 3.53 131 النجاح الوطنية
 0.42 3.68 33 العربية الأمريكية

 0.33 3.69 31 فلسطين التقنية
 0.37 3.58 195 المجموع

ر واقع لحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية لمحو ( أن المتوسطات ا17يتضح من الجدول رقم )
ة لرقاباالرقابة الإدارية تعزى لمتغير الجامعة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحور واقع 

ريكية بلغ (، وللجامعة العربية الأم0.36( والانحراف المعياري )3.53الإدارية لجامعة النجاح الوطنية )
وسطه ( أما لجامعة فلسطيني التقنية فقد بلغ مت0.42( والانحراف المعياري )3.68سابي )المتوسط الح

راسة ( ولمعرفة درجة انطباق هذه النتائج على مجتمع الد0.33( والانحراف المعياري )3.69الحسابي )
 (18تم فحص الفرضية الصفرية المتعلقة بمتغير الجامعة والموضحة في الجدول )
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 ( حسب متغير الجامعةOne Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )18)الجدول رقم 

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستوى  Fقيمة 
 الدلالة

 الإدارية التنظيمات
 1.69 2 3.386 بين المجموعات

 192 62.026 خلال المجموعات *0.01 5.24
0.32 

 194 65.412 المجموع

 الإدارية الاجتماعات
 2.74 2 5.485 بين المجموعات

 192 75.234 خلال المجموعات *0.001 7.00
0.39 

 194 80.718 المجموع

 تواجه التي العقبات
 الإدارية الرقابة عملية

 0.59 2 1.185 بين المجموعات
 192 86.085 خلال المجموعات 0.27 1.32

0.45 
 194 87.270 وعالمجم

 الإدارية الرقابة واقع
 0.50 2 0.999 بين المجموعات

 192 25.845 خلال المجموعات *0.03 3.71
0.13 

 194 26.844 المجموع

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

( في واقع α=0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية )18يتضح من خلال الجدول رقم )
لضفة االإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الرقابة 

ي تعزى لمتغير الجامعة على أغلب مجالات الدراسة وعلى المجال الكل الغربية من وجهات نظرهم
( وهي قيمة أدنى من القيمة المفروضة، وعليه 0.03حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

ولتحديد طبيعة هذه الفروق أجرت الباحثة اختبار رضية المتعلقة بمتغير الجامعة، ترفض الف
(LSD للمقارنات البعدية بحسب متغير الجامعة وذلك لتحديد لصالح من كانت الفروق، والجدو ) ل

 التالي يوضح نتائج هذا الاختبار:
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فراد عينة الدراسة مجالات ( لدلالة الفروق في إجابات أLSDنتائج اختبار ): (19جدول رقم )
 واقع الرقابة الإدارية حسب لمتغير الجامعة:

 المجال
جامعة النجاح  الجامعة

 جامعة خضوري  الجامعة العربية الأمريكية الوطنية

التنظيمات 
 الإدارية

 *-0.227 *-0.319  جامعة النجاح الوطنية
الجامعة العربية 

 الأمريكية
  0.092 

    جامعة خضوري 

جتماعات الا
 الإدارية

 *-0.461 -0.161  جامعة النجاح الوطنية
الجامعة العربية 

 -0.299   الأمريكية

    جامعة خضوري 

واقع الرقابة 
 الإدارية

 *-0.157 *-0.147  جامعة النجاح الوطنية
الجامعة العربية 

 -0.009   الأمريكية

    جامعة خضوري 

على  ق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا  لمتغير الجامعة( دلالة الفرو 19يوضح الجدول رقم )
بين  مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي، حيث تبين أنه يوجد فروق في مجال التنظيمات الإدارية

ة لعربيجامعة النجاح الوطنية وبين الجامعة العربية الأمريكية وقد كانت الفروق لصالح الجامعة ا
 ود فروق بين جامعة النجاح الوطنية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق الأمريكية، كما تبين وج

عة لصالح جامعة خضوري، أما بالنسبة لمجال الاجتماعات الإدارية فقد تبين وجود فروق بين جام
النجاح الوطنية وبين جامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح جامعة خضوري، وبالنسبة للمجال 

 د كانتبين جامعة النجاح الوطنية وبين الجامعة العربية الأمريكية وقالكلي فقد تبين وجود فروق 
 الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية، وقد كانت هناك فروق بين جامعة النجاح الوطنية

 وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح جامعة خضوري.
ني فلسطي العربية الأمريكية وجامعةوعليه يمكن التأكيد على أن واقع الرقابة الإدارية في الجامعة 

 التقنية خضوري أعم وأشمل من جامعة النجاح الوطنية.
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( في α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )فحص الفرضية السابعة والتي تنص على: )
مال مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات ش

 (. تعزى لمتغير الجنس غربية من وجهات نظرهمالضفة ال
-Independent Sample tولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار )ت( للعينات المستقلة )

test للمقارنة بين وسطين حسابيين لعينتين مستقلتين من أجل استخراج المتوسطات الحسابية )
الحرية وقيمة الدلالة الإحصائية، والجدول رقم والانحرافات المعيارية وقيمة )ت( المحسوبة ودرجات 

 ( يوضح النتائج.20)

(: نتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة للمقارنة بين وسطين حسابيين لعينتين 20جدول رقم )
 ( تبعاً لمتغير الجنسIndependent Sample t-testمستقلتين )

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

( في α=0.05( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )20يتضح من خلال الجدول رقم )
ال حافظات شممستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في م

 تعزى لمتغير الجنس على مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي الضفة الغربية من وجهات نظرهم
( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، وعليه 0.434حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 تقبل الفرضية المتعلقة بمتغير الجنس.
 

 المجال
 (N=55إناث) (N=140ذكور )

درجات 
 الحرية

قيمة 
 )ت(

مستوى 
 الدلالة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

   

 193 0.580 3.72 0.640 3.71 المستوى الإداري 
0.025

- 
0.980 

 0.219 1.233 193 0.610 3.54 0.639 3.67 المستوى الفني
 0.345 0.946 193 0.604 3.49 0.686 3.59 المستوى الاجتماعي

درجة الكلية لمستوى ال
 0.434 0.784 193 0.545 3.58 0.609 3.66 الأداء الوظيفي
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 ( فيα=0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية )لا فحص الفرضية الثامنة والتي تنص على: )-
مال مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات ش

 (.تعزى لمتغير المؤهل العلمي الضفة الغربية من وجهات نظرهم
 One Wayلأحادي )وللتأكد من صدق الفرضيّة الصفريّة السابقة تم إجراء اختبار تحليل التباين ا

ANOVA )( لاستخراج قيم المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية ودرجات الحرية وقيم )ف
المحسوبة وقيم مستوى الدلالة الإحصائية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الدراسة 

 ( توضح النتائج.22-21وعلى الأداة الكلية للدراسة، والجداول )

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجات الكلية لاستجابات 21) الجدول رقم
 المبحوثين نحو مستوى الأداء الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بحسب متغير المؤهل العلمي

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المستوى  المحور

 مستوى الأداء الوظيفي

 0.56 3.73 90 ماجستير
 0.65 3.53 69 مساعد أستاذ
 0.45 3.57 16 مشارك أستاذ
 0.59 3.67 20 أستاذ

 0.59 3.64 195 المجموع

محور ( أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية ل21يتضح من الجدول رقم )
ور ة لمحللدرجة الكلي مستوى الأداء الوظيفي تعزى لمتغير المؤهل العلمي، إذ بلغ المتوسط الحسابي

 اذ(، ولمستوى أست0.56ف المعياري )( والانحرا3.73مستوى الأداء الوظيفي لمستوى الماجستير )
 مشارك فقد ( أما مستوى أستاذ0.65المعياري ) ( والانحراف3.53مساعد بلغ المتوسط الحسابي )

ذ فقد بلغ المتوسط ( ولمستوى أستا0.45( والانحراف المعياري )3.57بلغ متوسطه الحسابي )
 (.0.59( والانحراف المعياري له )3.67الحسابي )

 متغيرولمعرفة درجة انطباق هذه النتائج على مجتمع الدراسة تم فحص الفرضية الصفرية المتعلقة ب
 (22المؤهل العلمي والموضحة في الجدول )
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جال الأداء في م ( One Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )22جدول رقم )
 حسب متغير المؤهل العلمي630الوظيفي 

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
F مستوى الدلالة 

 المستوى الإداري 
 0.82 3 2.467 بين المجموعات

 191 72.772 خلال المجموعات 0.09 2.16
0.38 

 194 75.239 المجموع

 فنيالمستوى ال
 0.51 3 1.516 بين المجموعات

 191 76.121 خلال المجموعات 0.29 1.27
0.40 

 194 77.637 المجموع

 المستوى الاجتماعي
 0.50 3 1.505 بين المجموعات

 191 84.127 خلال المجموعات 0.33 1.14
0.44 

 194 85.632 المجموع

الدرجة الكلية لمستوى الأداء 
 الوظيفي

 0.53 3 1.593 المجموعاتبين 
 191 66.255 خلال المجموعات 0.21 1.53

0.35 
 194 67.848 المجموع

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 22يتضح من الجدول رقم )
(0.05=αفي مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التد ) ي فريسية في الجامعات الفلسطينية

تعزى لمتغير المؤهل العلمي على مجالات  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم
ن ( وهي قيمة أعلى م0.21الدراسة وعلى المجال الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 لعلمي.المتعلقة بمتغير المؤهل ا القيمة المفروضة، وعليه تقبل الفرضية
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى فحص الفرضية التاسعة والتي تنص على: )

( في مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات α=0.05الدلالة )
 (.تعزى لمتغير سنوات الخبرة الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم

 One Wayن صدق الفرضيّة الصفريّة السابقة تم إجراء تحليل التباين الأحادي )وللتأكد م
ANOVA )( لاستخراج قيم المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية ودرجات الحرية وقيم )ف
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المحسوبة وقيم مستوى الدلالة الإحصائية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الدراسة 
 ( يوضحان النتائج:24-23لكلية للدراسة، والجدولان )وعلى الأداة ا

(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجات الكلية لاستجابات 23الجدول رقم )
 المبحوثين نحو مستوى الأداء الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بحسب متغير سنوات الخبرة

 راف المعياري الانح المتوسط الحسابي العدد المستوى  المحور

مستوى الأداء 
 الوظيفي

 0.56 3.60 63 سنوات 5أقل من 
 0.54 3.72 65 سنوات 10-5من 

 10أكثر من 
 سنوات

67 3.60 0.66 

 0.59 3.64 195 المجموع
محور ( أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية ل23يتضح من الجدول رقم )

ر لمحو  ي تعزى لمتغير سنوات الخبرة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكليةمستوى الأداء الوظيف
(، 0.56( والانحراف المعياري )3.60سنوات ) 5مستوى الأداء الوظيفي لمستوى أقل من 

( أما 0.54( والانحراف المعياري )3.72المتوسط الحسابي ) سنوات بلغ 10-5ولمستوى من 
( 0.66( والانحراف المعياري )3.60غ متوسطه الحسابي )سنوات فقد بل 10مستوى أكثر من 

 متغيرولمعرفة درجة انطباق هذه النتائج على مجتمع الدراسة تم فحص الفرضية الصفرية المتعلقة ب
 (24سنوات الخبرة والموضحة في الجدول )

 
 
 
 
 
 



104 
 

ات ( حسب متغير سنو One Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )24الجدول رقم )
 الخبرة

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 مستوى الدلالة Fقيمة  المربعات

 المستوى الإداري 
 0.15 2 0.299 بين المجموعات

 192 74.940 خلال المجموعات 0.68 0.38
0.39 

 194 75.239 المجموع

 المستوى الفني
 0.68 2 1.360 بين المجموعات

 192 76.277 خلال المجموعات 0.18 1.71
0.40 

 194 77.637 المجموع

 المستوى الاجتماعي
 0.32 2 0.640 بين المجموعات

 192 84.992 خلال المجموعات 0.49 0.72
0.44 

 194 85.632 المجموع

الدرجة الكلية لمستوى الأداء 
 الوظيفي

 0.33 2 0.666 بين المجموعات
 192 67.182 لال المجموعاتخ 0.39 0.95

0.35 
 194 67.848 المجموع

 (0.05* دال إحصائياً عند مستوى )

( في مستوى α=0.05( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية )24يتضح من الجدول رقم )
ضفة الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال ال

ي تعزى لمتغير سنوات الخبرة على مجالات الدراسة وعلى المجال الكل ربية من وجهات نظرهمالغ
قبل ( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، وعليه ت0.39حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )
 الفرضية المتعلقة بمتغير سنوات الخبرة.

( في α=0.05ذات دلالة إحصائية )لا توجد فروق فحص الفرضية العاشرة والتي تنص على: )
مال مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات ش

 (.تعزى لمتغير الجامعة الضفة الغربية من وجهات نظرهم
 One Wayوللتأكد من صدق الفرضيّة الصفريّة السابقة تم إجراء تحليل التباين الأحادي )

ANOVA ) )لاستخراج قيم المتوسطات الحسابيّة والانحرافات المعيارية ودرجات الحرية وقيم )ف
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المحسوبة وقيم مستوى الدلالة الإحصائية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مجالات الدراسة 
 ( توضح النتائج:27-26-25وعلى الأداة الكلية للدراسة، والجداول )

سابية والانحرافات المعيارية للدرجات الكلية لاستجابات (: المتوسطات الح25الجدول رقم )
 المبحوثين نحو مستوى الأداء الوظيفي في الجامعات الفلسطينية بحسب متغير الجامعة

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي العدد المستوى  المحور

مستوى الأداء 
 الوظيفي

 0.60 3.52 131 النجاح الوطنية
 0.56 3.88 33 العربية الأمريكية

 0.39 3.90 31 فلسطين التقنية
 0.59 3.64 195 المجموع

محور ( أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للدرجة الكلية ل25يتضح من الجدول رقم )
ر مستوى الأداء الوظيفي تعزى لمتغير الجامعة، إذ بلغ المتوسط الحسابي للدرجة الكلية لمحو 

عة (، وللجام0.60( والانحراف المعياري )3.52وظيفي لجامعة النجاح الوطنية )مستوى الأداء ال
( أما لجامعة 0.56( والانحراف المعياري )3.88العربية الأمريكية بلغ المتوسط الحسابي )
ة ( ولمعرفة درج0.39( والانحراف المعياري )3.90فلسطيني التقنية فقد بلغ متوسطه الحسابي )

 على مجتمع الدراسة تم فحص الفرضية الصفرية المتعلقة بمتغير الجامعة انطباق هذه النتائج
 (26والموضحة في الجدول )
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 ( حسب متغير الجامعةOne Way ANOVA(: نتائج تحليل التباين الأحادي )26الجدول رقم )

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 الدلالةمستوى  Fقيمة 

 المستوى الإداري 

 3.42 2 6.832 بين المجموعات

9.59 0.001* 
خلال 

 المجموعات
68.407 192 

0.36 
 194 75.239 المجموع

 المستوى الفني

 2.50 2 5.010 بين المجموعات

خلال  *0.001 6.62
 المجموعات

72.627 192 
0.38 

 194 77.637 المجموع

 المستوى الاجتماعي

 3.50 2 7.008 ين المجموعاتب

خلال  *0.001 8.56
 المجموعات

78.624 192 
0.41 

 194 85.632 المجموع

الدرجة الكلية لمستوى الأداء 
 الوظيفي

 2.96 2 5.929 بين المجموعات

خلال  *0.001 9.19
 192 61.919 المجموعات

0.32 
 194 67.848 المجموع

 (0.05ى )* دال إحصائياً عند مستو 

( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 26يتضح من خلال الجدول رقم )
(0.05=α في مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية )ي ف

تعزى لمتغير الجامعة على جميع مجالات  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم
ن م( وهي قيمة أدنى 0.001اسة وعلى المجال الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )الدر 

وق ولتحديد طبيعة هذه الفر القيمة المفروضة، وعليه ترفض الفرضية المتعلقة بمتغير الجامعة، 
 ( للمقارنات البعدية بحسب متغير الجامعة وذلك لتحديد لصالح منLSDأجرت الباحثة اختبار )

 الفروق، والجدول التالي يوضح نتائج هذا الاختبار: كانت
 
 



107 
 

( لدلالة الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة  في LSD(: نتائج اختبار )27الجدول رقم )
 مجالات الأداء الوظيفي تبعاً لمتغير الجامعة:

جامعة النجاح  الجامعة المجال
 الوطنية

الجامعة العربية 
 الأمريكية

جامعة 
 خضوري 

 ستوى الإداري الم
 *-0.460 *-0.322  جامعة النجاح الوطنية

 -0.137   الجامعة العربية الأمريكية
    جامعة خضوري 

 المستوى الفني
 -0.233 *-0.409  جامعة النجاح الوطنية

 0.175   الجامعة العربية الأمريكية
    جامعة خضوري 

 المستوى الاجتماعي
 *-0.447 *-0.355  جامعة النجاح الوطنية

 -0.091   الجامعة العربية الأمريكية
    جامعة خضوري 

 الأداء الوظيفي
 *-0.380 *-0.362  جامعة النجاح الوطنية

 -0.017   الجامعة العربية الأمريكية
    جامعة خضوري 

لى عة ( دلالة الفروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا  لمتغير الجامع27يوضح الجدول رقم )
ن مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي، حيث تبين أنه يوجد فروق في مجال المستوى الإداري بي

ة لعربيجامعة النجاح الوطنية وبين الجامعة العربية الأمريكية وقد كانت الفروق لصالح الجامعة ا
ت الفروق الأمريكية، كما تبين وجود فروق بين جامعة النجاح الوطنية وجامعة خضوري وقد كان

لصالح جامعة خضوري، أما بالنسبة لمجال المستوى الفني فقد تبين وجود فروق بين جامعة 
 النجاح الوطنية وبين الجامعة العربية الأمريكية وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية

 الأمريكية. 
معة ة وبين  الجاأما لمجال المستوى الاجتماعي فقد  كانت هناك فروق بين جامعة النجاح الوطني

عة العربية الأمريكية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية وجام
عة خضوري، وبالنسبة للمجال الكلي فقد تبين وجود فروق بين جامعة النجاح الوطنية وبين الجام

عة الأمريكية وجام العربية الأمريكية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية
 خضوري.
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قنية ي التوعليه يمكن التأكيد على أن الأداء الوظيفي في الجامعة العربية الأمريكية وجامعة فلسطين
 خضوري أعم وأشمل من جامعة النجاح الوطنية.

 إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لافحص الفرضية الحادية عشرة والتي تنص على: )
(0.05=α) في  دارية وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسيةواقع الرقابة الإ

 (. الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية
 بين محاور (Person Correlationولاختبار هذه الفرضية تم استخراج معامل ارتباط بيرسون )
ج هذا نتائ صائية، والجدول التالي يوضحالرقابة الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي وقيمة الدلالة الإح

 الاختبار.

( لمصفوفة ارتباط Person Correlation(: نتائج معامل ارتباط بيرسون )28الجدول )
 مجالات الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي:

 المجال
 معامل ارتباط بيرسون 

 الإداري  المستوى 
 المستوى 

 الفني
 المستوى 

 الأداء الوظيفي الاجتماعي

 **0.743 **0.715 **0.730 الإدارية التنظيمات

0.612** 
 **0.688 **0.612 **0.718 الإدارية الاجتماعات

 الرقابة عملية تواجه التي العقبات
 الإدارية

0.328** 0.336** 0.349** 

    الإدارية الرقابة واقع

 (0.01** دال إحصائياً عند مستوى الدلالة )

داء ملات ارتباط بيرسون لمصفوفة ارتباط مجالات الرقابة الإدارية والأيبين الجدول السابق معا
ة الوظيفي، إذ تبين أن معاملات الارتباط جميعها قد كانت موجبة كما أن جميعها قد كانت دال

بة بين الرقا  (α=0.05) الدلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذات إحصائيا  مما يعني وجود علاقة
 .لوظيفيالإدارية والأداء ا
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 الفصل الخامس
 مناقشة النتائج والتوصيات

 أولًا: النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة.
 ثانياً: النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة.

 ثالثاً: التوصيات.
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 الفصل الخامس

 مناقشة النتائج والتوصيات

 مقدمة:

 ا الباحثة في هذه الدراسة التي بحثت فييتضمن هذا الفصل مناقشة النتائج التي توصلت إليه
ة في دريسيالعلاقة ما بين واقع الرقابة الإدارية وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة الت

ات الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية، وكذلك التعرف إلى دور بعض المتغير 
 )الديموغرافية( في موضوع الدراسة.

قة لمتعلتملت هذه الدراسة على مجموعة أسئلة وفرضيات، وقد قامت الباحثة بمناقشة النتائج اوقد اش
ت ة قامبها من خلال تحليل أسئلة الدراسة وفرضياتها تحليلا  إحصائيا  وفي ضوء نتائج هذه الدراس

 الباحثة بطرح بعض التوصيات.

 النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة

 بالسؤال الأول أولًا:النتائج المتعلقة

فظات ي محاف)ما واقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية 
 شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم(؟

ي سية فأشارت النتائج إلى أن الدرجة الكلية لمجالات الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدري
ات شمال الضفة الغربية من وجهة نظرهم قد جاءت بمتوسط الجامعات الفلسطينية في محافظ

( وهذا يشير إلى مستوى مرتفع للرقابة 0.37(  وانحراف معياري مقداره )3.58حسابي قدره )
ت تماعاالإدارية حيث بلغت قيم المتوسط الحسابي للمجال الأول من مجالات الرقابة الإدارية )الاج

 (، كما بلغت قيمة المتوسط الحسابي للمجال الثاني0.64( وانحراف معياري )3.75الإدارية( )
 (، في حين بلغت قيمة المتوسط الحسابي0.58( وانحراف معياري )3.67)التنظيمات الإدارية( )

 (. 0.37( وانحراف معياري )3.33للمجال الثالث )العقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية(  )
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رئيسي الخاصة بكل مجال من المجالات الثلاث التابعة للمحور الفوفقا  لقيم المتوسطات الحسابية 
 رد فيالأول في الدراسة وهو محور )الرقابة الإدارية( يكون ترتيب كل من المجالات الثلاث كما و 

تي تواجه ات الهذه الدراسة. أولا : الاجتماعات الإدارية،  ثانيا :التنظيمات الإدارية،  ثالثا : العقب
 ة الإدارية.عملية الرقاب

أوضحت الباحثة حصول مجال )الاجتماعات الإدارية( على المرتبة الأولى لأهمية هذه 
ي فالاجتماعات من قبل أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية شمال الضفة الغربية 
 الالجانب الإداري التربوي على حد سوا، حيث تعبر الهيئات التدريسية في الجامعات هذا المج

عبارة عن حلقة وصل هامة ومتعددة الاتجاهات تربط بين أطراف العملية التعليمية التعلمية 
ات جتماعوالمتمثلة في كل من )الإداريين، أعضاء الهيئة التدريسية( حيث يتم الاسترشاد بنتائج الا

مع  ريسيةالحرص على تحسين العلاقات بين أعضاء الهيئة التد لتوجيه أعضاء الهيئة التدريسية، و
داد بعضهم البعض، بالإضافة إلى الأخذ بعين الاعتبار حاجات أعضاء الهيئة التدريسية عند الإع

 للاجتماع.
ن جال مفي حين احتل مجال )التنظيمات الإدارية( المرتبة الثانية وفسرت الباحثة ذلك بأن هذا الم

حالي أن  المستوى التنظيمي الالمجالات كان مهم أيضا  لأعضاء الهيئة التدريسية، حيث أفادوا ب
ستمر للقسم مناسبا  قياسا  بالأقسام الرئيسية الأخرى مستوى ملائم، كما تراقب الإدارة بشكل م
 اقبينالقرارات والخطط والبرامج قبل تنفيذها للتأكد من تمشيها مع أهداف الإدارة، وأيضا  المر 

ك انه لى ذللتعليمات المتعلقة بعملهم،  أضف إالإداريين لديهم الإلمام الكافي بالمعرفة والأنظمة وا
 يتم ضبط المخالفات للقوانين والأنظمة والتعليمات من قبل الأقسام.

ن الث أوتفسر الباحثة حصول مجال )العقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية( على الترتيب الث
 لة فية الرقابة الإدارية متمثأعضاء الهيئات التدريسية يرون بأن هناك عقبات كثيرة تواجه عملي

قلة  أيضا  و كثرة المهام والواجبات ومحدودية الوقت، وقلة الدورات التدريبية حول الرقابة الإدارية، 
 الإدارية رقابةالاهتمام بالتقارير الرقابية ومتابعة ما يُرد عليها، بالإضافة إلى ضعف الوعي بعملية ال

 لاجتماعية على أجهزة الرقابة. ممارسة الضغوطات ا عند أداء العمل، و
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ذه هوبذلك لا بد بعد النظر غلى هذه النتيجة العمل ضمن فريق متكامل من قبل الإدارة لمواجهة 
 العقبات في عملية الرقابة الإدارية.

الدرجة و حيث أوضحت هذه الدراسة (، 2014دراسة ياسين، )وتتفق هذه النتائج مع 
ية لحكوملإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس االكلية لمجالات فاعلية الرقابة ا

لأداء اقع االأساسية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية كبيرة ومرتفعة، والدرجة الكلية لمجالات و 
ة الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية ومديراتها في محافظات الضفة الغربية كبير 

ن ( بيα=0.05ضافة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة)ومرتفعة أيضا، بالإ
ظات فاعلية الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محاف
ة لرقاباالضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين، أي أن هناك علاقة طردية ايجابية قوية بين فاعلية 

 والأداء الوظيفي، الإدارية 
والتي جاءت نتيجتها أن المتوسط الكلي لدرجة  (2008أبو عامر، ) كما تتفق ودراسة

ر من توافر الجودة الإدارية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة كبيرة، وهناك اهتمام كبي
دارية الإ الإجراءاتقبل إدارة الجامعات الفلسطينية بتطبيق الجودة الإدارية لتحسين جودة العمليات و 

ة داريولتقوية مركزها التنافسي بين الجامعات لكسب رضا المستفيدين، وأن مجال نظم المعلومات الإ
حصل على المرتبة الأولى وبدرجة عالية، في حين حصل مجال رضا المستفيد على المرتبة 

 الأخيرة وبدرجة متوسطة. 
لالة رتباطيه اٍيجابية عند مستوى الدووجود علاقة اٍ (( 2007المدني، )واتفقت مع دراسة 

(0.01=α ) ( بين مجالات تطبيق المساءلة الإدارية )الأداء، الٍانضباط، والجوانب الشخصية
 منفردة مع بعضها البعض ومجتمعة ككل. 

حيث أظهرت هذه الدراسة وجود دور مؤثر ( ، 2005دراسة شرف، )كما وتتفق مع 
ية الأهل الرقابية في تطوير الأنظمة المالية الإدارية للجمعياتوفعال لمؤسسات التدقيق و الأجهزة 

ن مدققة مفي قطاع غزة، ووجود الإلزام القانوني الذي يلزم الجمعيات الأهلية بتقديم تقارير مالية 
مدقق حسابات خارجي مستقل بصورة سنوية وفي مواعيد محددة، وضرورة وجود تقارير التدقيق 

 ات المانحة.والمراجعة لنيل ثقة الجه
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ها التي بينت نتائج ((2004دراسة كلاب، )وتختلف نتائج هذه الدراسة مع دراسة كل من 
سلطة ات الالمقومات المالية والإدارية الأساسية للرقابة الداخلية الواجب توفرها كحد أدنى في وزار 
 ظام الرقابةالفلسطينية وقام الباحث بترتيبها حسب درجة ضعفها. وكان السبب الرئيسي لضعف ن

رية الداخلية بوزارات السلطة الفلسطينية يرجع بشكل أساسي إلى عدم توفر أغلب المقومات الإدا
لإداري اتسيب والمالية الأساسية لرقابة الداخلية بالوزارات الفلسطينية، كما توصلت الدارسة إلى أن ال

 لرقابة الداخليها بها. وسوء الٍادارة وضعف الأداء في تلك الوزارات يعزي إلى ضعف نظام ا
ولة ( والتي بينت وجود التزام بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة مقب2011ودراسة حرب، )

ت لدى الإداريين والأكاديميين ممن يشغلون مناصب إدارية في الجامعات الفلسطينية، كما أظهر 
ومات،والٍاتصال الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مجالات الدراسة ونظام المعل

ات لجامعاالإداري، والمساءلة الإدارية، والمشاركة، وإجراءات العمل( وواقع الشفافية الإدارية في 
 الفلسطينية.

 ثانياً:النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني:

في  طينية)ما مستوى الأداء الوظيفي المطبق على أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلس
 الضفة الغربية( محافظات شمال

ة في كما أشارت النتائج أن الدرجة الكلية لمجالات الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسي
(، وهذا 0.59( وبانحراف معياري )3.64الجامعات الفلسطينية قد جاءت بمتوسط حسابي قدره )

جال الأول من يشير إلى مستوى مرتفع للأداء الوظيفي، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي للم
(، وللمجال 0.62(( وانحراف معياري قدره )3.71مجالات الأداء الوظيفي )المستوى الإداري )

( وللمجال الثالث والأخير مجال 0.63(  وبانحراف معياري )3.63الثاني )المستوى الفني ( )
 (.0.66( وبانحراف معياري )3.56)المستوى الاجتماعي( )

 رئيسيابية الخاصة بكل مجال من المجالات الثلاث التابعة للمحور الفوفقا  لقيم المتوسطات الحس
 الثاني  وهو محور )الأداء الوظيفي(  لا يكون هناك اختلاف في ترتيب المجالات الثلاث وقد

 كانت على النحو التالي:
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( 0.62( وبانحراف معياري )3.71المجال الأول )المستوى الإداري( بمتوسط حسابي قدره )
( والمجال 0.63( وانحراف معياري )2.63الثاني )المستوى الفني( بمتوسط حسابي ) والمجال

 (0.59( وبانحراف معياري قدره )3.56الثالث )المستوى الاجتماعي ( بمتوسط حسابي )
اري الإد احتل مجال )المستوى الإداري( المرتبة الأولى وتعود هذه النتيجة إلى أهمية قياس المستوى 

 ريسيةلجامعة، حيث أوضحت عينة الدراسة بأنه يتم مراقبة دوام أعضاء الهيئة التدمن قبل إدارة ا
والطلبة، كما تعد الخطة الجامعية السنوية وفق الأسس العلمية، أضف إلى ذلك توزع المهام 

خطط قشة التحدد أدوات التقييم ومناوالمسؤوليات الإدارية والتعليمية على أعضاء الهيئة التدريسية، 
 ية مع أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة.الفصل

ذا هكما أوضحت الباحثة أن حصول  مجال )المستوى الفني( على المرتبة الثانية يعود إلى أهمية 
ر ما المجال لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، لكونه أحد الطرق التي تُظه

يتم  ية قادرة النهوض بمستوى الأداء للعاملين، حيثيمتلكه الرؤساء من أساليب وطرق إدارية ترب
تم تقديم  برامج تدريبية حديثة تساعد على تحسين الأداء لدى أعضاء الهيئة التدريسية، كما ي
م، تشجيع أعضاء الهيئة التدريسية على البحث العلمي للوصول إلى مفاهيم جديدة وتنمية خبراته

 التي يعدها أعضاء الهيئة التدريسية.وأيضا  متابعة خطط المساقات الدراسية 
وتفسر الباحثة حصول مجال )المستوى الاجتماعي( على المرتبة الثالثة بأن أعضاء الهيئات 

 ة بينالتدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية أن هناك علاقة إيجابي
 وبين دة فيما بينهم وبين بعضهم او بينهمامتلاك أعضاء الهيئات التدريسية لعلاقات اجتماعية جي

لي بالتاالطلبة أو المجتمع المحلي لهو أمر ينعكس على المستوى الفكري والتوعوي والتنموي لديهم و 
ت( جامعايظهر ذلك على سلوكهم وأدائهم الإداري الإيجابي الفعال الذي يخدم المؤسسة التعليمية )ال

ية التدريسية بضرورة التعرف على إمكانات البيئة المحلبكل ما فيها: كما أجمع أعضاء الهيئة 
وحاجاتها واهتماماتها، وتشجيع النشاطات اللامنهجية التي تتناسب مع إمكانيات واهتمامات 

 الجامعة.
والتي  (2014ماضي، )وتتفق النتائج الخاصة بهذه الدراسة مع دراسة كل من دراسة 

د جودة الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي للعاملين، أفادت بوجود علاقة دالة إحصائية بين أبعا
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ووجود تأثير مهم ذات دلالة إحصائية لأبعاد جودة الحياة الوظيفية، واٍن العلاقات الاجتماعية 
والٍاستقرار والأمان الوظيفي، والمشاركة في اتخاذ القرارات، وبرامج التدريب والتعلم، والتوازن بين 

 لوظيفية، الحياة الشخصية والحياة ا

 والتي أشارت نتائجها إلى وجود علاقة ذات دلالة (2012اللوزي و الزهراني، ) ودراسة
يادة ، القإحصائية بين المتغيرات المستقلة مجتمعة)بيئة العمل، الاتصال الوظيفي، الحوافز، التدريب

 الوظيفي.الإدارية( والأداء الوظيفي كذلك وجود علاقة ايجابية بين كل عامل وحده والأداء 
 حيث أظهرت نتائجها أكثر العوامل تؤثر( ( 2010أبو علي، )وأيضا  اتفقت مع دراسة 

 في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة هي"العوامل الاجتماعية.

خ وجود تأثير مرتفع جدا  بين عناصر المنا التي أظهرت نتائجها( 2010صليحة، ) ودراسة 
ة دراسة )الأداء الوظيفي للعاملين سواء أكان موظفين إداريين أم أساتذة، ودراسالتنظيمي، وكفاءات 

وارد وجود علاقة ارتباط موجبة بين اٍستراتيجيات) إدارة الم التي أظهرت نتائجها ((2010محمد)
ة تراتيجي، وإسالبشرية، إستراتيجية تكوين الموارد البشرية، وإستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

جودة حياة العمل( وبين الأداء الوظيفي في المنظمات المبحوثة، واستنتج أيضا أن أيضا 
، د البشريةلموار ااٍستراتيجيات إدارة الموارد البشرية )إستراتيجية تكوين الموارد البشرية، تدريب وتنمية 

 إستراتيجية جودة حياة( تؤثر على الأداء الوظيفي في منظمات مبحوثة.
والتي توصلت إلى: أن ( ( 2013حسين، )ئج هذه الدراسة مع دراسة كل من  وتختلف نتا

 لعام،االمستويات الخاصة لضغوط العمل التي يعاني منها أفراد عينة الدراسة كانت مرتفعة بشكلها 
يعة بالإضافة إلى وجود تأثير ذي دلالة معنوية للأبعاد الفرعية لضغوط العمل والمتمثلة في)طب

 لدور، غموض الدور، عبء العمل( في المتغير الٍاستجابة )الأداء الوظيفي(.العمل، صراع ا
والتي أظهرت نتائجها وعدم توفر متطلبات كل من الفعالية ( 2010شاهين، )ودراسة  

والعدالة في نظام تقييم الأداء المطبق في جامعة الأزهر، ووجود رضا غير كاف حول نظام 
بموجبها محاسبة المقصرين في أدائهم الوظيفي في كل من الحوافز وكذلك الكيفية التي يتم 

الجامعتين علاوة على وجود رضا غير كاف عن الوقت الذي تستغرقه عمليات تنفيذ المعاملات. 
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عدم رضا  والتي بينت نتائجها(( Zolfo hamid،& Zahra،2014دراسة حامد وزولفة وزهرة)و
جودة الحياة الوظيفية المتبعة في الجامعة، وعن أعضاء هيئة التدريس عن العوامل الٍاقتصادية ل

الرعاية الصحية وكذلك الأمن الوظيفي، وكانت هناك درجة موافقة محايدة حول تحقيق التوازن بين 
العمل والحياة، وكذلك أظهرت النتائج أعلى درجات الموافقة على أهمية العوامل الاجتماعية لمجتمع 

 العمل.

 بسؤال الدراسة الثالث:النتائج المتعلقة  -ثالثاً 

ة في دريسيما العلاقة بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي المطبقة على أعضاء الهيئة الت
  الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم أنفسهم؟

 Person Correlationولاختبار هذه الفرضية تم استخدام مصفوفة معاملات ارتباط بيرسون )
Matrix )( للعلاقة بين مجالي الدراسة )واقع الرقابة الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي 

( بين درجتي واقع 0.05تبين وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 
ة ينيسطالرقابة الإدارية ومستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات الفل

( 0.612في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظرهم، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )
 (.0.000عند مستوى دلالة )

ة وجود علاقة ذات دلالحيث بينت  (2015وتتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة حلاوة، )
ض لة إحصائية لغمو إحصائية بين غموض الحياة الوظيفية والأداء الوظيفي، وهناك تأثير ذو دلا

 الحياة الوظيفية على الأداء الوظيفي.

التي أشارت إلى وجود علاقة دالة إحصائية بين أبعاد جودة    (2014ماضي، ) ودراسة 
لحياة ودة اجالحياة الوظيفية والأداء الوظيفي للعاملين، ووجود تأثير مهم ذات دلالة إحصائية لأبعاد 

ات، لقرار ااعية والٍاستقرار والأمان الوظيفي، والمشاركة في اتخاذ الوظيفية، واٍن العلاقات الاجتم
 وبرامج التدريب والتعلم، والتوازن بين الحياة الشخصية والحياة الوظيفية.
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والتي بينت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  (2012ودراسة اللوزي والزهراني، ) 
( داريةالوظيفي، الحوافز، التدريب، القيادة الإالمتغيرات المستقلة مجتمعة)بيئة العمل، الاتصال 

 والأداء الوظيفي كذلك وجود علاقة ايجابية بين كل عامل وحده والأداء الوظيفي.

صائية إذ بينت وجود علاقة اٍيجابية قوية ذات دلالة إح  (2010ودراسة بحر وأبو سويرح،)  
ستوى الأداء لوظيفي للعاملين ( بين توافر مناخ تنظيمي جيد ومα=0.05عند مستوى الدلالة)

ارة ( وجود علاقة ارتباط موجبة بين اٍستراتيجيات) إد2010بالجامعة الإسلامية، ودراسة محمد )
رية، البش الموارد البشرية، إستراتيجية تكوين الموارد البشرية، وإستراتيجية تدريب وتنمية الموارد

 في المنظمات المبحوثة.  وإستراتيجية جودة حياة العمل( وبين الأداء الوظيفي

 وتتفق نتائج هذه الدراسة معوالتي أظهرت   (،chughtai  2008,ودراسة دراسة شوغتاي)
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين غموض الحياة الوظيفية ( حيث بينت 2015دراسة حلاوة، )

يفي، الأداء الوظ والأداء الوظيفي، وهناك تأثير ذو دلالة إحصائية لغموض الحياة الوظيفية على
( وجود علاقة دالة إحصائية بين أبعاد جودة الحياة الوظيفية والأداء 2014ودراسة ماضي، )

ن الوظيفي للعاملين، ووجود تأثير مهم ذات دلالة إحصائية لأبعاد جودة الحياة الوظيفية، واٍ 
دريب ج التقرارات، وبرامالعلاقات الاجتماعية والٍاستقرار والأمان الوظيفي، والمشاركة في اتخاذ ال

 والتعلم، والتوازن بين الحياة الشخصية والحياة الوظيفية.

والتي بينت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  (2012ودراسة اللوزي والزهراني، ) 
ة( داريالمتغيرات المستقلة مجتمعة)بيئة العمل، الاتصال الوظيفي، الحوافز، التدريب، القيادة الإ

 وظيفي كذلك وجود علاقة ايجابية بين كل عامل وحده والأداء الوظيفي.والأداء ال

إذ بينت وجود علاقة اٍيجابية قوية ذات دلالة إحصائية   (2010ودراسة بحر وابو سويرح، ) 
( بين توافر مناخ تنظيمي جيد ومستوى الأداء لوظيفي للعاملين α=0.05عند مستوى الدلالة)

وجود علاقة ارتباط موجبة بين اٍستراتيجيات) إدارة  (2010محمد، )، ودراسة بالجامعة الإسلامية
الموارد البشرية، إستراتيجية تكوين الموارد البشرية، وإستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية، 
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. ودراسة وإستراتيجية جودة حياة العمل( وبين الأداء الوظيفي في المنظمات المبحوثة
( والتي بينت وجود علاقة بين فاعلية 2014)ودراسة ياسين،  (.chughtai , 2008)شوغتاي

الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في محافظات الضفة 
الغربية من وجهة نظر المعلمين، أي أن هناك علاقة طردية ايجابية قوية بين فاعلية الرقابة 

( يوجد تأثير اٍيجابي للرقابة الإدارية على 2011سة زدام وعمار )الإدارية والأداء الوظيفي، ودرا
كفاءة الأداء بالنسبة للعاملين، وهذا التأثير الٍايجابي مرهون بتوفر مجموعة من العوامل كتحديد 

 الأهداف

 رابعاً: النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع:

لإداري اداء بة الإدارية ومستوى الأ)هل تختلف تقديرات أعضاء الهيئة التدريسية في واقع الرقا 
ن بية ملدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغر 

 وجهات نظرهم باختلاف كل من الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والجامعة(
 وللإجابة عن هذا السؤال تم اختبار الفرضيات التالية: 

 لقة بفرضيات الدراسة:النتائج المتع

( في واقع α=0.05: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الأولى
لضفة االرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال 

المجال الكلي حيث  تعزى لمتغير الجنس على مجالات الدراسة وعلى الغربية من وجهات نظرهم
 ( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، وعليه تقبل0.601بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 الفرضية المتعلقة بمتغير الجنس.
 لهيئةوتعزو الباحثة السبب بخروج هذه النتيجة كون عينة الدراسة من الذكور والإناث من أعضاء ا

ية، لسطينديهم إلمام بواقع الرقابة الإدارية في الجامعات الفالتدريسية في الجامعات الفلسطينية ل
لرقابة اقع اولكن بالنظر إلى النتائج السابقة تبين أن الذكور لديهم إلمام بمستوى أعلى من الإناث بو 

 الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية.
 لبحث.ت السابقة التي تناولتها الباحثة في هذا اولم تتفق هذه النتيجة مع أي دراسة من الدراسا
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( في α=0.05تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الثانية  الفرضية 
مال شواقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 

ال لمتغير المؤهل العلمي على مجالات الدراسة وعلى المجالضفة الغربية من وجهات نظرهم تعزى 
( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، 0.222الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 وعليه تقبل الفرضية المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي.
ة علمي كون عينوتعزي الباحثة السبب بعدم وجود فروق دالة إحصائيا  تبعا  لمتغير المؤهل ال

دارية بة الإالدراسة وعلى اختلاف مؤهلاتهم العلمية لا يؤثر على طبيعة التعليمات التي يتلقوها للرقا
وسياستها واحدة تصدر من مصدر واحد، وذلك بغض النظر عن المؤهل العلمي الذي يمتلكه 

ن أمي بينهم يمكن أعضاء الهيئة التدريسية، حيث ترى الباحثة أن اختلاف مستويات المؤهل العل
يساعدهم في تطوير وتجديد المستوى الفكري والمعرفي لديهم وهذا بدوره ينعكس على مستوى 
الإنجاز الخاص بهم والسلوك الصادر من قبلهم في النهوض بالعملية التعليمية في الجامعات 

 الفلسطينية ككل.
( 2011مع دراسة  حرب، ) ولم تتفق هذه الدراسة مع أي من الدراسات السابقة ولكنها اختلف

والتي بينت  فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين حول واقع الشفافية الإدارية 
 وراه،ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية تعزى إلى المستوى التعليمي ولصالح حملة الدكت

ذات دلالة إحصائية عند ( والتي بينت ( وجود فروق 2007وأيضا  اختلفت مع دراسة )المدني، 
عا  ( في درجة وجود المعوقات التي تحول دون تطبيق المساءلة التربوية مα=0.05مستوى الدلالة)

 لمتغير المؤهل العلمي، لصالح حملة البكالوريوس.

 ( في واقعα=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )الفرضية الثالثة: 
لضفة ادى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الرقابة الإدارية ل

ي تعزى لمتغير سنوات الخبرة على مجالات الدراسة وعلى المجال الكل الغربية من وجهات نظرهم
( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، وعليه 0.672حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 علقة بمتغير سنوات الخبرة.تقبل الفرضية المت
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وتعزي الباحثة السبب بعدم وجود فروق تبعا  لمتغير سنوات الخبرة كون عينة الدراسة وعلى 
اء اختلاف سنوات خبرتهم في العمل فهم منسجمين في رأيهم حول واقع الرقابة الإدارية لدى أعض

ت مفيدة في اكتساب الخبراالهيئة التدريسية، أي أن سنوات الخبرة في العمل وإن كانت مهمة و 
والمعارف إلا إنها تطبق على جميع الموظفين بشكل عادل بغض النظر عن سنوات الخدمة في 

 الجامعة.
( والتي أوضحت عدم وجود فروق ذات دلالة 2007وتتفق هذه النتيجة مع دراسة المدني، )

وات ية تبعا لمتغير )سنإحصائية في درجة وجود المعوقات التي تحول دون تطبيق المساءلة التربو 
 الخبرة (

ي ف( α=0.05تبين أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية الرابعة: 
مال شواقع الرقابة الإدارية لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات 

ل أغلب مجالات الدراسة وعلى المجا تعزى لمتغير الجامعة على الضفة الغربية من وجهات نظرهم
عليه ( وهي قيمة أدنى من القيمة المفروضة، و 0.03الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )
ولتحديد طبيعة هذه الفروق أجرت الباحثة اختبار ترفض الفرضية المتعلقة بمتغير الجامعة. 

(LSDللمقارنات البعدية بحسب متغير الجامعة وذلك لتحد )ن يد لصالح من كانت الفروق حيث تبي
بية أنه يوجد فروق في مجال التنظيمات الإدارية بين جامعة النجاح الوطنية وبين الجامعة العر 

امعة الأمريكية وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية، كما تبين وجود فروق بين ج
ح جامعة خضوري، أما بالنسبة لمجال النجاح الوطنية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصال

د الاجتماعات الإدارية فقد تبين وجود فروق بين جامعة النجاح الوطنية وبين جامعة خضوري وق
كانت الفروق لصالح جامعة خضوري، وبالنسبة للمجال الكلي فقد تبين وجود فروق بين جامعة 

 لفروق لصالح الجامعة العربيةالنجاح الوطنية وبين الجامعة العربية الأمريكية وقد كانت ا
 الأمريكية، وقد كانت هناك فروق بين جامعة النجاح الوطنية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق 

 لصالح جامعة خضوري.
يني فلسط وعليه يمكن التأكيد على أن واقع الرقابة الإدارية في الجامعة العربية الأمريكية وجامعة

 النجاح الوطنية.التقنية خضوري أعم وأشمل من جامعة 
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 ولم تتفق هذه النتيجة أو تختلف مع أي من الدراسات السابقة لفي البحث الحالي.

( α=0.05تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية الخامسة: 
 ظاتفي مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محاف

شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجنس على مجالات الدراسة وعلى المجال 
( وهي قيمة أعلى من القيمة المفروضة، 0.434الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 وعليه تقبل الفرضية المتعلقة بمتغير الجنس.
ي ر والإناث حول موضوع مستوى الأداء الوظيفوتعزي الباحثة السبب بعدم وجود فروق بين الذكو 

نا لا لين هأنهم منسجمين في إجاباتهم حول أهمية الرقابة الإدارية على الأداء الوظيفي، فأداء العام
يتحدد بجنس الموظف أي أن الموظفين جميعهم يطمحون بأداء وظيفي عالي ومتميز داخل 

 الجامعة.
، كما والتي لم تظهر أي فروق تبعا  لمتغير الجنس( 2015حلاوة، ) وتتفق هذه النتيجة مع دراسة

 نس.والتي لم تظهر أي فروق تبعا  لمتغير الج( ، 2012اللوزي والزهراني، )اتفقت مع دراسة 
( حيث تبين وجود  فروق ذات دلالة 2010واختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة )أبو علي، 

" ت المدارس في المجال الثاني "العوامل البشريةإحصائية بين متوسطات تقديرات مديري ومديرا
تعزى لمتغير الجنس )ذكور، إناث( لصالح الذكور، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين 

 متوسطات تقديرات مديري و مديرات المدارس في المجال الثاني.

ي ( فα=0.05تبين لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية السادسة: 
مال مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات ش

ال الضفة الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير المؤهل العلمي على مجالات الدراسة وعلى المج
مفروضة، ( وهي قيمة أعلى من القيمة ال0.208الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 وعليه تقبل الفرضية المتعلقة بمتغير المؤهل العلمي.
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ين لعاملوترى الباحثة أن المؤهلات العلمية لا تؤثر على أداء العاملين بصورة مباشرة، أي أن كل ا
من أعضاء الهيئة التدريسية لديهم هدف واحد وهو الارتقاء بالمسبة التعليمية بالجامعات 

 الفلسطينية.
( والتي أظهرت عدم وجود فروق تبعا  2010نتيجة مع دراسة بحر وأبو سويرح، )واتفقت هذه ال

عا  ( حيث لم يكن هناك فروق تب2010لمتغير المؤهل العلمي، واتفقت أيضا  مع دراسة )أبو علي، 
 لمتغير المؤهل العلمي.

 ق تبعا  ( حيث تبين وجود فرو 2012واختلفت نتائج هذه الدراسة مع دراسة اللوزي والزهراني، )
 لمتغير المؤهل العلمي.

( α=0.05تبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية السابعة: 
ت في مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظا

رة على مجالات الدراسة وعلى شمال الضفة الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير سنوات الخب
( وهي قيمة أعلى من القيمة 0.388المجال الكلي حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )

 المفروضة، وعليه تقبل الفرضية المتعلقة بمتغير سنوات الخبرة.
هيئة وترى الباحثة أن السبب بعدم وجود فروق تبعا  لمتغير سنوات الخبرة في العمل أن أعضاء ال

تدريسية وباختلاف سنوات عملهم سواء  الموظفين الجدد أو الموظفين القدامى لديهم نفس ال
 المعتقدات بأهمية مستوى الأداء.

( والتي لم تظهر أي فروق تبعا  لمتغير سنوات 2014وتتفق هذه النتيجة مع دراسة ماضي، )
 الخبرة.

نوات رت وجود فروق تبعا  لمتغير س( والتي أظه2012بينما اختلفت مع دراسة اللوزي والزهراني، )
 ( والتي بينت وجود فروق لمتغير سنوات الخبرة.2015الخبرة في العمل، ودراسة حلاوة،  )

( في α=0.05كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الفرضية الثامنة: 
فلسطينية في محافظات شمال مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات ال

الضفة الغربية من وجهات نظرهم تعزى لمتغير الجامعة على مجالات الدراسة وعلى المجال الكلي 
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( وهي قيمة أدنى من القيمة المفروضة، وعليه 0.0001حيث بلغ مستوى الدلالة للمجال الكلي )
ق أجرى الباحث اختبار ولتحديد طبيعة هذه الفرو رفض الفرضية المتعلقة بمتغير الجامعة،  

(LSD للمقارنات البعدية بحسب متغير الجامعة وذلك لتحديد لصالح من كانت الفروق، حيث )
تبين أنه يوجد فروق في مجال المستوى الإداري بين جامعة النجاح الوطنية وبين الجامعة العربية 

ين وجود فروق بين جامعة الأمريكية وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية، كما تب
النجاح الوطنية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح جامعة خضوري، أما بالنسبة لمجال 
المستوى الفني فقد تبين وجود فروق بين جامعة النجاح الوطنية وبين الجامعة العربية الأمريكية وقد 

 كانت الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية. 
معة ستوى الاجتماعي فقد  كانت هناك فروق بين جامعة النجاح الوطنية وبين  الجاأما لمجال الم

عة العربية الأمريكية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية وجام
عة خضوري، وبالنسبة للمجال الكلي فقد تبين وجود فروق بين جامعة النجاح الوطنية وبين الجام

عة مريكية وجامعة خضوري وقد كانت الفروق لصالح الجامعة العربية الأمريكية وجامالعربية الأ
 خضوري. وعليه يمكن التأكيد على أن الأداء الوظيفي في الجامعة العربية الأمريكية وجامعة

 فلسطيني التقنية خضوري أعم وأشمل من جامعة النجاح الوطنية.
 راسات السابقة.ولم تتفق نتائج هذه الدراسة مع أي من الد

لرقابة واقع ا (α=0.05) الدلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذات علاقة توجد لاالفرضية التاسعة )
ة في الإدارية وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطيني

كانت موجبة كما أن تبين أن معاملات الارتباط جميعها قد (. محافظات شمال الضفة الغربية
 الدلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذات جميعها قد كانت دالة إحصائيا  مما يعني وجود علاقة

(0.05=α)  بين الرقابة الإدارية والأداء الوظيفي. 
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 التوصيات:

 في ضوء النتائج السابقة قامت الباحثة بإدراج بعض من التوصيات على النحو التالي:
ح التعليمية خاصة لجامعة النجا هتمام الكافي لعملية الرقابة في المؤسسةضرورة إعطاء الا .1

 .الوطنية
 ضرورة وضع إطار قانوني واضح و مرن ينظم عملية الرقابة داخل الجامعات الفلسطينية. .2
 ضرورة مواكبة التطورات الخاصة في ميدان الرقابة وذالك بالاحتكاك بالهيئات و المؤسسات .3

 جال للاستفادة منها.المتطورة في هذا الم
ضرورة وضع نظام رقابي يتماشى مع كل وظائف و المهن الموجودة في المؤسسة حتى يتم  .4

 تقييم الأداء بشكل فعال.
ة لفعالضرورة اعتماد العملية الرقابية على الوسائل والتكنولوجيات الحديثة من أجل المساهمة ا .5

 في التقييم الجيد في الأداء ورفع مستوى الإنتاج.
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 مكان العمل أسماء المحكمين الرفم
 فرع جنين -جامعة القدس المفتوحة إباء عبد الحق. د  .1
 ين التقنية خضوري جامعة فلسط أحمد قعدان. د  .2
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 الوطنية النجاح جامعة

 العليا الدراسات كلية
 التربوية الإدارة برنامج ماجستير

 وبعد، طيبة تحية
ى اء الوظيفي لد"واقع الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأدعنوانها  ةميداني بدراسة الباحثة فتقوم

ن مأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية 
 دارةالإ برنامج في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات الا  استكم وذلك أنفسهم"وجهات نظرهم 

 معتمدة استبانة بإعداد الباحثة قامت الدراسة، أغراض ولتحقيق .الوطنية جاحالن جامعة في التربوية
 بأن م اعل عنها، بالإجابة التكرم يُرجى لذا السابقة، والدراسات ، الأبحاث أدبيات في جاء ما على

  وسرية تامة.وأمانة  بموضوعية وسُتعامل العلمي فقط، البحث لأغراض هي البيانات
 ونكمتعا حُسن لكم شاكرة

 ثةالباح                                                                                
 علية أبو حسني                                                                        

__________________________________________________________ 
 خصيةأولًا: البيانات الش

 :   ذكر                  أنثىالجنس .1
 : أستاذ               دكتور             رئيس قسم             عميدالوظيفة .2
 :  بكالوريوس           ماجستير           دكتوراه            المؤهل العلمي .3
    سنوات10أكثر من          سنوات 5-10من           سنوات5أقل من: سنوات الخبره .4
        مدينة              قرية          مخيم  مكان السكن:  .5
                جامعة الخضوري             الجامعة العربية الأمريكية          جامعة النجاح الوطنية  الجامعة:  .6

 جامعة القدس المفتوحة            
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 ( في المكان المناسبXرجاء وضع إشارة)ثانياً: فقرات ادة الدراسة, ال
أوافق  الفقرات الرقم

 بشدة
أعارض  أعارض محايد أوافق

 بشدة
 المجال الأول: واقع الرقابة الإدارية 

 المحور الأول: التنظيمات الإدارية
      ألتزم بتعليمات الدوام الرسمي.  .1
      أوقع على سجل الحضور والمغادرة.  .2
      ثناء الدوام الرسمي.أتابع المغادرين أ  .3
أحافظ على سجل الحضور والمغادرة بصورة جيدة   .4

 ونظيفة.
     

      صلاحياتي كافية للقيام بعملي.  .5
      تناسب صلاحياتي مع مسؤولياتي.  .6
      الهيكل التنظيمي للجامعة يحقق أهدافها.  .7
      يوجد هيكل تنظيمي يتلائم مع أعمال الجامعة.  .8
ليل تنظيمي للجامعة يوضح الواجبات يوجد د  .9

 المطلوب القيام بها.
     

      يوجد وصف وظيفي واضح للعاملين في الجامعة.  .10
أتخذ الإجراءات اللازمة بحق العاملين والطلاب   .11

 الذين لا يتقيدون بالتعليمات الرسمية. 
 
 

    

ألتزم بمراجعة ملفات وتقارير الموظفين والطلاب   .12
 .المرفوعة عنهم

     

أشارك أعضاء الهيئة التدريسية لمعالجة المشكلات   .13
 السلوكية لدى الطلبة
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      يمكن الإشراف على الطلاب والمرؤوسين بسهولة.  .14
 المحور الثاني: السجلات الإدارية

أتابع أعمال السكرتير أو النائب فيما يتعلق   .15
 بتوثيق السجلات.

     

ضاء الهيئة أتابع الأعمال الكتابية لأع  .16
 التدريسية.

     

أوثق المراسلات الرسمية الصادرة والواردة   .17
 باستخدام الحاسوب. 

     

      أحفظ السجلات والملفات في مكان مناسب.  .18
أوثق اجتماعات أعضاء الهيئة التدريسية في   .19

 سجل الاجتماعات.
     

أوثق العقوبات بحق الطلبة المخالفين   .20
 الرسمية.للتعليمات الجامعية 

     

 أرفع التقارير الإدارية الدورية للمسؤولين في  .21
 المستويات الإدارية الأعلى.

     

أقدم التغذية الراجعة بحق الطلبة المخالفين   .22
 للتعليمات الجامعية الرسمية.

     

أتابع عملية تبادل ونقل المعلومات بطريقة   .23
 سريعة وفي وقتها.

     

      ية كأداة رقابيةتستخدم السجلات الإدار   .24
 المحور الثالث: اللجان والاجتماعات 

أشكل اللجان الجامعية حسب حاجة   .25
 الجامعة.

     

     أناقش خطط اللجان والإجتماعات   .26
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 المختلفة مع ذوي الإختصاص.
أطلع أعضاء الهيئة التدريسية على   .27

 التعليمات الرسمية.
     

ت عن أتابع تنفيذ التوصيات التي انبثق  .28
 الاجتماعات.

     

      أقيم عمل اللجان وفق معايير واضحة  .29
      يتم عقد اجتماعات دورية وطارئة.  .30
يوجد اتصال مباشر بين الرئيس   .31

 والمرؤوس في كافة الاتجاهات.
     

 المحور الرابع: المشكلات والعقبات التي تواجه عملية الرقابة الإدارية 
      ند أداء العملضعف الرقابة الإدارية ع  .32
      ضعف الوعي بعملية الرقابة  .33
عدم وجود نظام رقابي متخصص   .34

 وحديث.
     

      نقص أجهزة الاتصال وعدم فاعليتها.  .35
المحاباة والعلاقات الشخصية تحول   .36

 دون المساءلة والمحاسبة.
     

كثرة المهام والواجبات ومحدودية   .37
 الوقت.

     

تدريبية حول الرقابة عدم وجود دورات   .38
 الإدارية.

     

عدم الاهتمام بالتقارير الرقابية ومتابعة   .39
 ما يرد عليها.

     

     عدم كفاءة التقارير الدورية المرفوعة   .40
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 للجهات العليا.
الضغوطات الاجتماعية التي تمارس   .41

 على أجهزة الرقابة.
     

 وير عملية الرقابة الإداريةالمحور الخامس: المقترحات لتط                
زيادة البرامج التدريبية حول الرقابة   .42

 الإدارية.
     

زيادة عقد اللقاءات الدورية بين   .43
 الرؤساء و المرؤوسين.

     

تصميم نظام رقابي متخصص   .44
 وحديث.

     

يجب أن يكون هناك حوافز مادية   .45
 ومعنوية مع ما تم إنجازه من أعمال.

     

عاملين وتوعيتهم بممارسة تشجيع ال  .46
 الرقابة الذاتية.

     

إدخال وسائل اتصالات متطورة   .47
لإجراءات عملية الرقابة بصورة 

 مباشرة.

     

تحقيق الشفافية وتوفير أدوات   .48
 المحاسبة والمساءلة.

     

التزام العاملين بالإجراءات والسياسات   .49
الإدارية للجامعة والتحقق من صحة 

 تطبيقها.

     

اهتمام الإدارة بموضوعية التقارير   .50
 ودقتها.
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 المجال الثاني: الأداء الوظيفي
 المحور الأول: المستوى الإداري 

أعد الخطة الجامعية السنوية وفق   .51
 الأسس العلمية والإدارية.

     

أشرف على تنفيذ الخطط السنوية   .52
 للجامعة خلال الفصل الدراسي.

     

يم ومناقشة الخطط أحدد أدوات التقي  .53
الفصلية مع أعضاء الهيئة التدريسية 

 في الجامعة.

     

أوزع المهام والمسؤوليات الإدارية   .54
والتعليمية على أعضاء الهيئة 

 التدريسية.

     

أراقب وأتابع دوام أعضاء الهيئة   .55
 التدريسية والطلبة.

     

تعرف على مشكلات أعضاء الهيئة أ  .56
ونات, شكاوي( التدريسية)إجازات, أذ

وأتابعها لدى الجهات المختصة وأعمل 
 على انجازها وفق الأصول.

     

أقيم أداء أعضاء الهيئة التدريسية بناءا    .57
 على أسس علمية ومعايير واضحة.

     

أتابع انجاز أعضاء الهيئة التدريسية   .58
للمهام الوظيفية طبقا  للمعايير الجودة 

 المطلوبة.

     

     ييم الأداء الوظيفي بشكل أحدد نظام تق  .59
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فعال لنقاط القوة والضعف لدى أعضاء 
 الهيئة التدريسية.

أنمي الفكر العلمي وروح الابتكار   .60
والتجديد لأداء أعضاء الهيئة 

 التدريسية.

     

أقدم برامج تدريبية حديثة تساعد على   .61
تحسين الأداء لدى أعضاء الهيئة 

 التدريسية.

     

على التصرف في أحسن القدرة   .62
 المواقف الحرجة.

     

 المحور الثاني: المستوى الفني
أتعرف إلى المناهج الجامعية من حيث   .63

فلسفتها وأهدافها العامة وإثرائها 
 وتطويرها.

     

أدرس خطط المساقات الدراسية التي   .64
يعدها أعضاء الهيئة التدريسية 
وتزويدهم بالتغذية الراجعة اللازمة 

 والهادفة.

     

      أتمتع بالقدرة على حل مشاكل العمل.  .65
      أمتاز بسرعة الملاحظة والفهم.  .66
أتابع بعناية المعدات والأجهزة   .67

والأدوات المكتبية المستعملة في 
الجامعة وإعداد الدراسات لترشيد 

 استعمالها.
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أشجع أعضاء الهيئة التدريسية على   .68
 البحث العلمي للوصول إلى مفاهيم

 جديدة وتنمية خبراتهم.

     

أعمل على إيجاد سياسات وظيفية   .69
مرنة تعتمد على الكفاءة في اختيار 

 العناصر البشرية.

     

 المحور الثالث: المستوى الاجتماعي 
أنظم برامج هادفة إلى إحداث تأثير   .70

 متبادل بيم البيئة المحلية والجامعة.
     

محلية أتـعرف على إمكانات البيئة ال   .71
 وحاجاتها واهتماماتها.

     

أوثق الصلة بين المجتمع المحلي   .72
والجامعة من خلال زيادة مشاركته 

 المادية والمعنوية في تطوير الجامعة.

     

أعمل على تطوير العلاقة ما بين   .73
أعضاء الهيئة التدريسية وأنفسهم 

 وأعضاء الهيئة التدريسية والطلبة.

     

لامنهجية التي أفعل النشاطات ال  .74
تتناسب مع إمكانيات واهتمامات 

 الجامعة.

     

أتقبل الملاحظات والاقتراحات الصادرة   .75
من أعضاء الهيئة التدريسية في 

 الجامعة.

     

     أراعي استخدام أسلوب إداري يتميز   .76
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بسهولة الفهم من قبل أعضاء الهيئة 
 التدريسية في الجامعة.

ل المعنيين أسمح بتقييم أداء من قب  .77
 دون تعمد إخفاء أي معلومات.

     

      أنفذ نظام المساءلة بفعالية وعلمية. أ .78
أراعي المصداقية والثقة وعدم إخفاء   .79

المعلومات الإدارية والتعليمية الهامة 
عن أعضاء الهيئة التدريسية في 

 الجامعة.

     

أتمتع بمهارة جيدة لتواصل مع   .80
 الآخرين.

     

عاون بين الإدارات والأقسام أشجع الت  .81
في إمدادها بالمعلومات اللازمة التي 
تساعدها في حل المشكلات وتطوير 

 الجامعة.

     

 "شكراً لحسن تعاونكم"
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 بسم الله الرحمن الرحيم

 الوطنية النجاح جامعة
 العليا الدراسات كلية

 التربوية الإدارة برنامج ماجستير
 وبعد، طيبة تحية
ى اء الوظيفي لد"واقع الرقابة الإدارية وعلاقتها بمستوى الأدعنوانها  ميدانية بدراسة الباحثة فتقوم

ن مأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية في محافظات شمال الضفة الغربية 
 دارةالإ برنامج في الماجستير درجة على الحصول لمتطلبات الا  استكم وذلك أنفسهم"وجهات نظرهم 

 معتمدة استبانه بإعداد الباحثة قامت الدراسة، أغراض ولتحقيق .الوطنية النجاح جامعة في التربوية
 بأن اعلم   عنها، بالإجابة التكرم يُرجى لذا السابقة، والدراسات الأبحاث, أدبيات في جاء ما على

  .وسرية تامةوأمانة  بموضوعية وسُتعامل العلمي فقط، البحث لأغراض هي البيانات
 تعاونكم حُسن لكم شاكرة

 بةالطال                                                                                
 علية أبو حسني                                                                        

__________________________________________________________ 
 أولًا: البيانات الأولية

 :            ذكر                    أنثى           الجنس .7
:         ماجستير             دكتور مساعد          دكتور مشارك            المؤهل العلمي .8

 أستاذ
   سنوات فأكثر  10          سنوات 5-10من           سنوات5أقل من:          سنوات الخبره .9
            الجامعة العربية الأمريكية          جامعة النجاح الوطنية    الجامعة:       .10

             جامعة فلسطين التقنية خضوري                
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 ( في المكان المناسبXثانياً: فقرات أداة الدراسة, الرجاء وضع إشارة)

 الفقرات الرقم
أوافق 
 بشدة

 أعارض حايدم أوافق
أعار 
ض 
 بشدة

 المجال الأول: واقع الرقابة الإدارية 
      المحور الأول: التنظيمات الإدارية 
      يتم متابعة الالتزام بالدوام الرسمي. 1

2 
تتوفر الصلاحيات الكافية للمسؤول لنقل موظفيه 

 وترقيتهم وتدريبهم.
     

3 
ملين بعملية توفير العلاوات والحوافز التشجيعية للعا

 الرقابة.
     

4 
تراقب الإدارة بشكل مستمر القرارات والخطط 
والبرامج قبل تنفيذها للتأكد من تمشيها مع أهداف 

 الإدارة.
     

5 
المستوى التنظيمي الحالي للقسم مناسبا  قياسا   

 بالأقسام الرئيسية الأخرى مستوى ملائم.
     

6 
ة في حكمهم يتصف العاملون بالقسم بالموضوعي

 على الأمور.
     

7 
 المراقبين الإداريين لديهم الإلمام الكافي بالمعرفة

 والأنظمة والتعليمات المتعلقة بعملهم.
     

8 
يتم ضبط المخالفات للقوانين والأنظمة والتعليمات 

 من قبل الأقسام.
     

9 
يشعر العاملون بالأقسام بالرضى الكافي عن 

 وظائفهم.
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 الفقرات الرقم
أوافق 
 بشدة

 أعارض حايدم أوافق
أعار 
ض 
 بشدة

      حور الثاني: الاجتماعات الإداريةالم 

10 
يحدد موضوع الاجتماع لجميع أعضاء الهيئة 

 التدريسية.
     

      تحديد أهداف الاجتماع بشكل واضح. 11

12 
الأخذ بعين الاعتبار حاجات أعضاء الهيئة 

 التدريسية عند الإعداد للاجتماع. 
     

13 
الاجتماع  الحرص على أن تكون القرارات وتوصيات

 موضوعية وقابلة للتطبيق.
     

14 
سترشاد بنتائج الاجتماعات لتوجيه أعضاء الهيئة الا

 التدريسية.
     

15 
الحرص على تحسين العلاقات بين أعضاء الهيئة 

 التدريسية مع بعضهم البعض.
     

      مشاركة أعضاء الهيئة التدريسية في اتخاذ القرارات. 16

17 
عدالة في التعامل مع جميع أعضاء الهيئة التميز بال
 التدريسية.

     

18 
مراعاة التعامل مع أعضاء الهيئة التدريسية حسب 

 مؤهلاتهم العلمية.
     

 
بة المحور الثالث: العقبات التي تواجه عملية الرقا

 الإدارية
     

19 
ضعف الوعي بعملية الرقابة الإدارية عند أداء 

 العمل.
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 الفقرات الرقم
أوافق 
 بشدة

 أعارض حايدم أوافق
أعار 
ض 
 بشدة

      النظام الرقابي المتخصص والحديث. ضعف 20
      وجود المحاباة والعلاقات الشخصية. 21
      ضعف وجود المساءلة والشفافية. 22
      كثرة المهام والواجبات ومحدودية الوقت. 23
      قلة الدورات التدريبية حول الرقابة الإدارية. 24
      .يهاتابعة مايُرد علقلة الاهتمام بالتقارير الرقابية وم 25

26 
ضعف كفاءة التقارير الدورية المرفوعة للجهات 

 العليا.
     

      ممارسة الضغوطات الاجتماعية على أجهزة الرقابة. 27
 المجال الثاني: الأداء الوظيفي 
      المحورالأول: المستوى الإداري  

      .تعد الخطة الجامعية السنوية وفق الأسس العلمية 28

29 
تحدد أدوات التقييم ومناقشة الخطط الفصلية مع 

 أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة.
     

30 
توزع المهام والمسؤوليات الإدارية والتعليمية على 

 أعضاء الهيئة التدريسية.
     

      يتم مراقبة دوام أعضاء الهيئة التدريسية والطلبة. 31
      الهيئة التدريسية.  مشكلات أعضاء مراعاة 32

33 
متابعة أعضاء الهيئة التدريسية مع الجهات 

 المختصة وانجازها وفق الأصول.
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 الفقرات الرقم
أوافق 
 بشدة

 أعارض حايدم أوافق
أعار 
ض 
 بشدة

34 
يتم تقيم أداء أعضاء الهيئة التدريسية بناءا  على 

 معايير واضحة.
     

35 
متابعة انجاز أعضاء الهيئة التدريسية للمهام 

 لوبة.الوظيفية طبقا  للمعايير الجودة المط
     

36 
نظام تقييم الأداء الوظيفي ذو فاعلية لدى أعضاء  

 الهيئة التدريسية.
     

      المحور الثاني: المستوى الفني 

37 
 المناهج الجامعية من حيث أهدافهاوضوح 

 العامة . 
     

38 
برامج تدريبية حديثة تساعد على تحسين  تقديم 

 ة.الأداء لدى أعضاء الهيئة التدريسي
     

39 
متابعة خطط المساقات الدراسية التي يعدها أعضاء 

 الهيئة التدريسية .
     

40 
تزويد أعضاء الهيئة التدريسية بالتغذية الراجعة 

 اللازمة والهادفة.
     

      يتمتع المرؤوس بالقدرة على حل مشاكل العمل. 41
      يمتاز  المرؤوس بسرعة الملاحظة والفهم. 42

43 
المعدات والأجهزة والأدوات المكتبية المستعملة جودة

 في الجامعة.
     

44 
تشجيع أعضاء الهيئة التدريسية على البحث العلمي 

 للوصول إلى مفاهيم جديدة وتنمية خبراتهم.
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 الفقرات الرقم
أوافق 
 بشدة

 أعارض حايدم أوافق
أعار 
ض 
 بشدة

45 
العمل على إيجاد سياسات وظيفية مرنة تعتمد على 

 الكفاءة في اختيار العناصر البشرية.
     

      حور الثالث: المستوى الاجتماعيالم 

46 
تنظيم برامج هادفة إلى إحداث تأثير متبادل بيم 

 البيئة المحلية والجامعة.
     

47 
التعرف على إمكانات البيئة المحلية وحاجاتها 

 واهتماماتها.
     

48 
توثيق الصلة بين المجتمع المحلي والجامعة من 

 خلال الشراكة المجتمعية. 
     

      العمل على تطوير العلاقة بين الزملاء. 49

50 
تشجيع النشاطات اللامنهجية التي تتناسب مع 

 إمكانيات واهتمامات الجامعة.
     

51 
تقبل الملاحظات والاقتراحات الصادرة من أعضاء 

 الهيئة التدريسية في الجامعة.
     

52 
 يُسمح  بتقييم الأداء من قبل المعنيين دون إخفاء

 أي معلومات.
     

53 
تشجيع التعاون بين الإدارات والأقسام في إمدادها 

 بالمعلومات اللازمة.
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The reality of administrative control and its relation to the level of job 

performance among faculty members in the Palestinian universities in 

the northern governorates of the West Bank from their own points of 

view 

By 

Hussneah Abu Ali 

Supervisor 

Dr. Ashraf Al Sayegh 

Abstract 

The study aimed to identify the reality of administrative control and its 

relation to the level of job performance among faculty members in the 

Palestinian universities in the northern West Bank governorates from their 

own viewpoints. The aim was to identify the effect of some variables such 

as gender, academic qualification, years of experience, university. 

In order to achieve this, the researcher developed a questionnaire consisting 

of two sections: Administrative Control and Functional Performance. 

Administrative control consisted of three fields. The job performance 

consisted of three fields. The questionnaire consisted of (53) Its size (195) 

was selected by random stratified method. After compilation, it was coded, 

entered into the computer and processed statistically using the statistical 

packages of social sciences (spss). 

Where the results of the study indicated that: 

• The results indicated that the total degree of administrative control in the 

Palestinian universities in the northern West Bank governorates was 3.58 

and a standard deviation of 0.37 indicating a high level of administrative 

control. (3.75), standard deviation (0.64), and the mean of the second 
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domain (administrative organization) (3.67) and the standard deviation 

(0.58). The mean of the third field Which face administrative oversight 

Rayya) (3.33) and standard deviation (0.37). 

• The results of the previous tables indicate that the overall score of the 

fields of performance of faculty members in the Palestinian universities 

came at an average of (3.64) and a standard deviation (0.59). This indicates 

a high level of job performance. The arithmetic average of the first field 

(3.71), standard deviation (0.62), second area (technical level) (3.63), 

standard deviation (0.63), and third and final field (social level) (3.56) and 

standard deviation (0.66). 

• A statistically significant positive correlation was found at the level of 

significance (0.05) between the degrees of the reality of administrative 

control and the level of job performance among faculty members in 

Palestinian universities in the northern governorates of the West Bank. The 

correlation coefficient (0.612) (0.000). 

• There are no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05 = α) in the reality of administrative control among 

faculty members in the Palestinian universities in the northern governorates 

of the West Bank from their points of view due to the gender variable on 

the fields of study and the overall field where the level of significance of 

the total area 0.601), which is higher than the value imposed, and therefore 

accepts the hypothesis regarding the gender variable. 

• There were no statistically significant differences at the level of 

significance (0.05 = α) in the reality of administrative control among 
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faculty members in Palestinian universities in the northern governorates of 

the West Bank from their points of view due to the variable of scientific 

qualification on the fields of study and the overall field where the level of 

significance Of the total area (0.222), which is higher than the value 

imposed, and therefore accept the hypothesis regarding the variable of 

scientific qualification. 

• There are no significant differences at the level of significance (0.05 = α) 

in the reality of administrative control of faculty members in the Palestinian 

universities in the northern governorates of the West Bank from their points 

of view due to the variable years of experience in the fields of study and the 

overall field where the level of significance of the total area (0.672), which 

is higher than the value imposed, and therefore accepts the hypothesis 

regarding the variable years of experience. 

• It was found that there are significant differences at the level of 

significance (0.05 = α) in the reality of administrative control among 

faculty members in Palestinian universities in the northern governorates of 

the West Bank from their points of view due to the university variable on 

most fields of study and the overall field 

• There were no significant differences at the level of significance (0.05 = 

α) in the level of performance of faculty members in the Palestinian 

universities in the northern governorates of the West Bank from their points 

of view due to the gender variable on the fields of study and the overall 

field where the level of significance of the field (0.434), which is higher 
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than the value imposed, and therefore accepts the hypothesis regarding the 

sex variable. 

• There were no significant differences at the level of significance (0.05 = 

α) in the level of performance of faculty members in the Palestinian 

universities in the northern governorates of the West Bank from their points 

of view due to the variable of scientific qualification on the fields of study 

and the overall field where the level of significance of the field (0.208), 

which is higher than the value imposed, and therefore accepts the 

hypothesis regarding the variable of the academic qualification. 

There were statistically significant differences at the level of significance 

(0.05 = α) in the level of performance of faculty members in Palestinian 

universities in the northern governorates of the West Bank from their points 

of view due to the university variable on the fields of study and the total 

field where the level of significance of the total area (0.000) ) Which is 

lower than the value imposed. 

In light of the results of the study, the researcher suggested a number of 

recommendations, the most important of which were: 

1. The need to give adequate attention to the control process in the 

institution. 

2. The need to establish a clear and flexible legal framework regulating the 

control process within the Palestinian universities. 


