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  شكر وتقدیر

ووفقني في  ،النجاح خطاي  سدد على طریق الذي  الحمدالله حمداً كثیرا وطیباً مباركاً 

لأستاذ االمربي الفاضل  ویشرفني أن أتقدم بالشكر والعرفان إلى نه لیسعدنيإنجاز مهمتي فإ

شراف على رسالتي وكان له الأثر ـالذي تفضل بقبول الإ "عباس عبد مهدي الشریفي "الدكتور

كما  ،فله مني كل الشكر والعرفان والتقدیر بالجمیل ،والدور البالغ في إتمام هذه الرسالة ،الكبیر

ولا أنسى بالشكر جمیع  ،ضاء الهیئة التدریسیة في جامعة الشرق الأوسطأتقدم بالشكر إلى كل أع

 .وسط وفي الجامعة الأردنیةالأساتذة المحكمین في جامعة الشرق الأ
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لاقته الأردنیة للمساءلة الإداریة وع مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم

  تطبیق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملین فیها بمستوى

  إعداد

  نور كامل العمرو

  اشراف

  الأستاذ الدكتور عباس عبد مهدي الشریفي

  الملخص

ممارسة القادة الإداریین للمساءلة الإداریة  مستوى هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن

قد أختیرت عینة و . لة من وجهة نظر العاملین فیها بمستوى تطبیق إدارة الجودة الشام هوعلاقت

استبانتان  واستخدمت.  موظفاُ وموظفة) 260(تكونت من نسبیة من مجتمع الدراسة  طبقیة عشوائیة

لجمع البیانات الأولى لقیاس مستوى ممارسة القادة الإداریین للمساءلة الإداریة والثانیة لقیاس 

في وزارة التربیة والتعلیم وقد تم التأكد من صدق الأداتین  مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة

 :ا وأظهرت الدراسة النتائج الآتیةوثباتهم

من وجهة  في وزارة التربیة والتعلیم أن مستوى ممارسة القادة الإداریین للمساءلة الإداریة  -

 .كان متوسطاً  فیها نظر العاملین

 فیها رة التربیة والتعلیم من وجهة نظر العاملینأن مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزا -

 .كان متوسطاً 

بین مستوى ممارسة القادة  )α≤0.05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -

الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة ومستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في 

 .الوزارة ذاتها 



 ك 
 

في مستوى ممارسة القادة الإداریین  )α≤0.05(ة إحصائیة عند مستوى وجود فروق ذات دلال -

والخبرة ، المؤهل العلمي، ت الجنسافي وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة تبعاً لمتغیر 

 .سنوات فأكثر 10لصالح الإناث والدراسات العلیا ومن هم 

 

ستوى ممارسة تطبیق إدارة في م )α≤0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -

والخبرة ، والمؤهل العلمي، الجنس بیة والتعلیم تبعا لمتغیراتالجودة الشاملة في وزارة التر 

 .سنوات فأكثر 10لصالح الإناث والدراسات العلیا ومن هم 
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Abstract 

 

     This study aimed at discovering the level of practicing the 

administrative accountability by the administrative leaders, in the Jordanian 

ministry of education, and its relation to the level of applying total quality 

management, from the employees’ points of view. A proportional stratified 

random sample consisted of (260) employees was drawn from the 

population of the study.Two questionnaires were used: the first was to 

measure the level of practicing the administrative accountability while the 

second was to measure the level of applying total quality management. 

validity and  reliability of the two  instruments were assured. The findings 

of the study were as the following: 

 

- The level of practicing the administrative accountability by the 

administrative leaders in the ministry of education was medium, 

from the employees’ point of view. 

 



 م 
 

- The level of applying total quality management in the ministry of 

education, was medium from the employees’ point of view. 

 

-   There was a positive significant relationship at (0.05) between 

the level of practicing the administrative accountability by the 

administrative leaders in the ministry of education, and the level of 

applying total quality management in the same ministry.  

 

-  There were significant differences at (0.05) in the level of 

practicing the administrative accountability by the administrative 

leaders in the ministry of education attributed to sex, acadmic 

qualification and experience variables.  

 

        -  There were significant differences at (0.05) in the level of  

          applying total quality management in the ministry of                

           education attributed to sex, acadmic qualification and  

experience variables.                                                                                        

     

__________________________________________________ 

Keywords: Administrative accountability, Total quality         

management, Ministry of Education.  

 

 

 
 

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

خلفیة الدراسة وأهمیتها
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لفصل الأولا  

  همیتهااخلفیة الدراسة و 

  :مقدمة

بوصفه المسؤول عن بناء  ،كثر الأنظمة أهمیة وحیویةمن أ عد النظام التربوي في الأردنی  

مسؤولیة تسلیح  كما تقع على هذا النظام، ىالأجیال جنباً إلى جنب مع المؤسسات المجتمعیة الأخر 

صبحت تتطلب التي أ،لمختلفةازمة للخوض في المجالات العلمیة هذه الأجیال بالعلم والمعرفة اللا

یجب أن یخضع هذا النظام لنوع من المساءلة علیه و . كافة  المستویات اً من المعرفة وعلى مزید

قدرته على مومدى  ، واكبة التغیرات والتطوراتالإداریة للوقوف على سیر عمله وكفاءته في م

 .تطبیق الأسالیب الحدیثة في الإدارة لتحسین كفاءته الإداریة

 من المسؤولین والمهتمین في هذا المیدان باهتمام كبیر التربویةمؤسسات ال حظي إصلاح 

علیم ـءة التالبحث عن الأسالیب الإداریة الكفیلة بتحسین كفا حظي  كما  في معظم دول العالم،

   .)2011والصرایرة،العساف ( امـكبیر من هذا الاهتمانب ـبجهذه المؤسسات  فياعلیته ـوف

 لنظام التربوي في الأردن علىفي ا هائلاً  قد شهد النصف الثاني من القرن العشرین تطوراً ل

أعداد في المدارس، و  والمعلمینعداد الطلبة تمثل في التزاید المستمر في أ ،كافة المستویات

 الخدمات في نوعیة ولم یصاحب هذا التطور الكمي أي تحسن ،المدارس الحكومیة والخاصة

في المدارس الحكومیة، فقد تزاید الشعور بعدم الرضا عن مستوى التعلیم المدرسي بشكل  یةالتعلیم

ة أصبح الاهتمام في الجودلذلك  .)2010الشلبي،(التفكیر الجدي في إصلاحه  إلىعام، مما أدى 

، ملحاً  أصبحت الجودة مطلباً  بحیثفي الأردن،  السیاسة التربویةفي  كبیراً  الشاملة هاجساً 

 تحت ضغط كبیر لاستخدام الجودة معیاراً  الإدارات المعنیة في وزارة التربیة والتعلیموأصبحت 

   .ارس وتحسینهماالتعلیمیة في المدالإداریة و  لعملها لضبط العملیتین
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لضبط  وزارة التربیة والتعلیم في الأردنالتي تتخذها  الرقابیة الداخلیة الأسالیب ونظراً لتنوع     

تأتي هذه الدراسة في الوقت الذي الترهل الإداري للحد ما أمكن من و  ،وتطویرها العملیة التعلیمیة

عملیة ال لضبطاهتماماً كبیراً في ترسیخ سیاسات فعالة  وزارة التربیة والتعلیم في الأردنتولي فیه 

 وذلك لأهمیتها الإداریة خلال تطبیق مبادئ المساءلةفي المدارس الحكومیة من  تطویرهاو  ةیالتعلیم

الخلل في العملیة ، والكشف عن مواطن الإداريالترهل ودورها المتنامي في مجال القضاء على 

ین صورة التعلیم تحسو یة، ر افي تحسین القرارات الإد، لما لذلك من أهمیة ابجمیع أشكاله التعلیمیة

تحمل القادة أو الأفراد في إذ تعني المساءلة الإداریة  ) .2004 ،والخطیب  الخطیب(في الأردن 

فهم یعملون وفق خطط وبرامج وسیاسات تسعى جمیعها لتحقیق  ،المنظمات مسؤولیة أدائهم

 لمساءلةثر لوجود أ  )Lake,1998( لیكدراسة  فقد أظهرت .لغایات المنشودة للمنظمةالأهداف وا

قات التي تحقق المساءلة ن التصمیم التنظیمي یشكل أنماط العلاالهیكل التنظیمي وأ الإداریة في

  .الإداریة

غیر أن لهذا المفهوم ، التربوي إن مفهوم المساءلة من المفاهیم الحدیثة نسبیاً في الحقل  

ت المساءلة تأخذ طریقها إلى وقد بدأ .والطب والاقتصاد ،ى مثل الصناعةأصولاً في الحقول الأخر 

كقضیة أساسیة في التعلیم الذي كان  ،اتیالنظام التربوي بشكل علمي وموضوعي في بدایة الثمانین

یدور حول معاییر التعلیم  إذ كان الاهتمام في هذا البلد ،سائداً في الولایات المتحدة في تلك الفترة

  ).1997،توق(ر حوله وتحسین نوعیته والتعامل مع الشكوك التي كانت تدو 

یقوم مدیر المدرسـة بالعدیـد مـن الأدوار فـي  إذ وتعد المساءلة في المدارس من الجوانب الإداریة     

علـى عـدم انصـیاعهم هم ویعـاقب، لوقـت العمـل الرسـمي هم ویحقق في سوء اسـتثمار  ،مساءلة المعلمین

عــدم ویحاســب المعلمــین علــى  هم ویــراجع ،لعمــل لــدیهمویعــالج فتــور دافعیــة ا ،للتعلیمــات والأوامــر

علــى و   ،روح اللامبــالاةعلــى تفشــي  همویحاســب ،مواعیــد المحــددةانتظــامهم فــي الحضــور للعمــل فــي ال
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بــاللوائح والأنظمــة والتعلیمــات  ویحقــق فــي عــدم تقیــدهم ، اتهــاإفشــاء ســریة مكاتــب الإدارة العلیــا وقرار 

  ).2003 ،كسبري( الموعد المحددم من المدرسة قبل على عدم خروجه هم ویحفز ، المدرسیة

وممــا هــو جــدیر بالــذكر أنــه یتوجــب علــى مــدیر المدرســة بوصــفه یمثــل رأس الهــرم فــي القیــادة       

أبـرز مهمـات ) 2005(وقـد ذكـر طرخـان . المدرسیة أن ینشر ثقافة المساءلة وعملیاتها والإعـداد لهـا 

ــــادة والتــــي  القیــــادة المدرســــیة بهــــذا الشــــأن ــــة البحــــث عــــن أفضــــل العــــ تمثلــــت فــــي قی املین فــــي عملی

   . أنها أن تستجیب للتوقعات الجدیدةالاستراتیجیات التعلیمیة التي من ش

) (TQMالتـي یرمــز لهــا  )Total Quality Management( وتعـد إدارة الجــودة الشــاملة

ن اجــل والتــي جــاءت مــ ،ةومیــداناَ جدیــداً مــن میادینهــا المتعــدد ،مــن المفــاهیم الحدیثــة فــي علــم الإدارة

فقـــد أشـــار أوكلانـــد  ،واحتیاجـــاتهم بمـــا یرضـــیهم ویحقـــق رغبـــاتهم الســـعي لتلبیـــة متطلبـــات المســـتفیدین

)Oakland,2000 ( إلـــى أن إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــي بمثابـــة نهـــج لتحســـن فاعلیـــة جمیـــع الأعمـــال

  .وهي في الأساس وسیلة للتنظیم والالتزام ،ومرونتها

 ،بوصفها أحد الأسالیب الحدیثة التي وجدت اهتماماً كبیراً وینظر إلى إدارة الجودة الشاملة 

لكونها أحد النظم المتبعة لمواجهة التحدیات التي تواجه التعلیم كنظام قائم على التحسین المستمر 

في الأداء في جمیع المستویات الإداریة، وفي جمیع المجالات الوظیفیة، وهي في الوقت نفسه 

الترتوري (ربویة بشكل صحیح من المرة الأولى المؤسسات التتأكید على عمل الأفراد في 

  )2009وجویحان،

فهو یتطلب تغییر الثقافة  ،ویعد تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة أمراً لیس بالسهل

لأنه مفهوم یعبر عن عملیة إستراتیجیة  ،)2007، بركات(التنظیمیة للمنظمة وجعلها أكثر إیجابیة 

موعة من القیم وتستمد طاقتها الحركیة من المعلومات التي یتم في إطارها إداریة ترتكز على مج

توظیف مواهب العاملین واستثمار مقدراتهم الفكریة في مختلف مستویات التنظیم على نحو إبداعي 
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ونظراً لأهمیة إدارة الجودة الشاملة فإن اغلب المنظمات تسعى . والتحسین المستمرین تحقیق الجودةل

إلا أن  إلى معنى الجودة ذاتها اناعلیة تشیر أن مصطلحات مثل الكفاءة الإنتاجیة والف ذ؛ إلتطبیقها 

 ).2012، السامرائي(مصطلح الجودة یعد أكثر شمولیة 

إن مصـــطلح الجـــودة هـــو بالأســـاس مصـــطلح اقتصـــادي ظهـــر بنـــاء علـــى التنـــافس الصـــناعي        

، اقبة جودة الإنتاج وكسـب ثقـة السـوق والمشـتريوالتكنولوجي بین الدول الصناعیة المتقدمة بهدف مر 

وتعــرف الجــودة ضــمن  ،وبالتــالي تتركــز الجــودة علــى التفــوق والامتیــاز لنوعیــة المنــتج فــي أي مجــال

 مفهــــــــوم إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة بأنهــــــــا مقابلـــــــــة توقعـــــــــات الزبـــــــــون وتجاوزهــــــــا إلـــــــــى أحســـــــــن منهـــــــــا

Barton&Marson,1999)(.  

ســتوى ممارســة القــادة الإداریــین فــي وزارة التربیــة والتعلــیم للمســاءلة لــذا جــاءت هــذه الدراســة لتعــرف م

   .دة الشاملة فیهاوعلاقته بمستوى تطبیق إدارة الجو  الإداریة

  

  مشكلة الدراسة

من أهـم المشـكلات التـي تعیـق تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة  الإداریةالمساءلة  ممارسة ضعف یعد   

 للمعلمــین فیهــا أمالحكومیــة فــي الأردن  المــدارسة الدارســین فــي لتحقیــق خــدمات متمیــزة ســواء للطلبــ

وأن تطبیــــق إدارة الجــــودة الشــــاملة یتطلــــب تــــوفر قواعــــد للبیانــــات منشــــورة تشــــمل المعلومــــات الدقیقــــة 

والشـــاملة لجمیـــع المرافـــق التعلیمیـــة والمعـــاییر المعتمـــدة فـــي العمـــل، وایجـــاد تصـــور وفلســـفة واضـــحة 

ة التربویــة لتحقیقهــا، بمــا یضــمن تقیــیم عملهــا، وتحدیــد المشــكلات القائمــة للأهــداف التــي تســعى الإدار 

ــــة والأمیــــر( والمتوقعــــة ــــى إن الدراســــات التــــي قارنــــت ) 1997(وأشــــار الكیلانــــي  .)2011، العوامل إل

تطبیــق المساــءلة بــین قطــاعي التعلــیم الحكــومي والخــاص تعــد قلیلــة نســبیاً فــي الــوطن العربــي بشــكل 
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الأمــر الــذي دعــا الباحثــة للتفكیــر بــالتركیز علــى المســاءلة الإداریــة مــع  ،اصعــام والأردن بشــكل خــ

  .إدارة الجودة الشاملة موضوعاً لدراستها 

ولة عن المسؤ  الجهة یة بوصفهاأهم الأكثر الوزارات من في الأردن وزارة التربیة والتعلیمد تعو       

أو  العملیة التربویة نجاح إذ أنلمتعلمة، في بناء الأجیال الجدیدة اسیر العملیة التربویة ودورها 

 ، وعلیه فإن النظام التربويفي الدولة أو فشلها الأخرى والمؤسسات یعني نجاح الإدارات فشلها

ام بنوع من الاهتم یجب أن یحظواوالأقسام المختلفة والقائمین علیه من العاملین في الإدارات 

لنوع  نظام التربوي ، وأن یخضع اللدیهم الضعفنقاط القوة و نقاط  والمتابعة المستمرة للتعرف إلى

وزارة  في العمل في الشاملة من الرقابة للوقوف على سیر العمل في الإدارات المعنیة بضبط الجودة

العلیا  والإدارة. خذ بعین الاعتبار تنامي النفقات في المجال التربويإذا ما أُ  التربیة والتعلیم، لا سیما

 فهي التي تضع المعاییر والضوابط لقة الأهم في البنیة الهیكلیة والتعلیم هي الحفي وزارة التربیة 

على عاتق  یقع وزارةاللشاملة في نجاح تطبیق إدارة الجودة ا وأن. الخاصة لسیر العملیة التربویة

  .في مدیریاتها وتعمیقها ثقافة الجودة الشاملةغرس  ىمقدرتهم علومدى  ادة الإداریینالق

) 2006(ودراسة أخو رشیدة ) 2007(بعض الدراسات مثل دراسة الحمود  لقد أوصت

) Lake, 1998(لیك   كما أوصت دراسات أخرى مثل دراسة بإجراء دراسات عن المساءلة الإداریة

  .دارة الجودة الشاملة باجراء دراسات حول إ) 2008( والصرایرة العسافودراسة 

مسـتوى ممارسـة التعـرف إلـى  فـيمشـكلتها  التـي تحـددت جاءت هـذه الدراسـة ،وفي ضوء ما تقدم     

إدارة الجـــودة  تطبیـــق بمســـتوى تعلـــیم للمســـاءلة الإداریـــة وعلاقتـــهالقـــادة الإداریـــین فـــي وزارة التربیـــة وال

  من وجهة نظر العاملین فیها  الشاملة
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 :سئلتهاهدف الدراسة وأ

تعلـیم للمسـاءلة ریـین فـي وزارة التربیـة والممارسـة القـادة الإدا مستوىتعرف  إلى الدراسة هذه تهدف    

وذلـــك مـــن خـــلال ، ة نظـــر العـــاملین فیهـــامـــن وجهـــ بمســـتوى إدارة الجـــودة الشـــاملة علاقتـــهالإداریـــة و 

   :سئلة الآتیة الإجابة عن الأ

ممارســة القـــادة الإداریــین فـــي وزارة التربیـــة والتعلــیم للمســـاءلة الإداریــة مـــن وجهـــة  مســـتوىمــا  - 1

 ؟فیها نظر العاملین

 إدارة الجــودة الشــاملة فــي وزارة التربیــة والتعلــیم مــن وجهــة نظــر العــاملین تطبیــق مســتوى امــ  - 2

 ؟فیها 

بـین مسـتوى ممارسـة القـادة ) α≥ 0.05(حصـائیة عنـد مسـتوى هنـاك علاقـة ذات دلالـة إهـل  - 3

فـي  إدارة الجـودة الشـاملة تطبیق الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة ومستوى

 الوزارة ذاتها ؟

ممارســة القــادة  فــي مســتوى) α≥ 0.05(حصــائیة عنــد مســتوى روق ذات دلالــة إهــل توجــد فــ - 4

الجـنس والمؤهـل العلمـي : تعزى لمتغیرات للمساءلة الإداریة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم

 والخبرة؟

إدارة  یـــقتطب فــي مســتوى) α≥ 0.05(حصـــائیة عنــد مســتوى هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إ - 5

 ؟الجنس والمؤهل العلمي والخبرة: الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم تعزى لمتغیرات
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  أهمیة الدراسة

  :مكن تحدید أهمیة الدراسة بما  یأتيی 

دارة الجــودة الشــاملة(تــي تناولــت متغیــري الدراســة قلــة الدراســات ال تبــین مــن  إذ )المســاءلة الإداریــة وإ

 رغمعلـى الـ مراجع لهذه الدراسة أن المكتبة التربویة الأردنیة تفتقر لهذا الموضـوع،  خلال البحث عن

  .أهمیته التربویة من

  . للأخذ بأسالیب التحدیث والتطویر التربوي  في الأردن حاجة الإدارة التربویة الماسة -

تعلـیم وال أداء مـدیریات التربیـة ستساعد علـى تطـویر ذه الدراسةوفرها هإن المعلومات التي ست -

  .ولین الإداریین والتربویین في تحقیق أهداف هذه المؤسساتفي الوزارة وتدعم دور المسؤ 

نظــراً لمــا تــوفره مــن أدب نظــري ، اســاً لدراســات أخــرى فــي هــذا المجــالأس تمثــل هــذه الدراســة  -

 .ودراسات سابقة وأداتین تم التأكد من صدقهما وثباتهما 

إدارة  مـن الأفكـار والإسـهامات لترسـیخ مبـادرات مجموعـة  تقـدیمیؤمل من نتائج هذه الدراسة  -

  .جودة الشاملة والمساءلة الإداریةال

فـــي الـــوزارة علــــى  تـــدریب القــــادة التربـــویینأن توظــــف نتائجهـــا فـــي  یؤمـــل مـــن هـــذه الدراســـة -

  .متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التعلیم 

 

  : الدراسةمصطلحات  

جرائیاً كما یأتي من المصطلحاتتضمنت هذه الدراسة عدداً    :التي عرفت مفاهیمیاً وإ

بأنهـــا محاســـبة المـــرؤوس  تعـــرف) Administrative Accountability( الإداریـــة المســـاءلة     

ت بـین تـوفر علاقـاوتـتم المسـاءلة عنـدما ت ،النتائج التي حققها من خلال أدائه لمهماتـه الوظیفیـة على
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ـــه  ،د المســـتویات مســـؤولاً عـــن إنجـــازهن أحـــیكـــو  إذ ،مســـتویات إداریـــة متفاوتـــة  للمهمـــات ومـــدى اكمال

  ) .2010 ،الطراونة العضایلة( أمام المستوى الإداري الآخر ،به المنوطه

مــن  فـي وزارة التربیـة والتعلـیم القـادة الإداریــونلیهـا حصـل عالعلامـة التــي  نهـابأ :إجرائیـاً  وتعـرف     

تــم تطویرهــا لهــذه لإداریــة التــي فقــرات اســتبانة المســاءلة ا عــن متهاجابــخــلال إأفــراد عینــة الدراســة مــن 

  .الدراسة

اتحـــاد الجهــود واســـتثمار  بأنهــا تعــرف) Total Quality Management( إدارة الجــودة الشــاملة

 نهج الإداري ومواصـــــفاتهمـــــي لتحســـــین الالطاقـــــات المختلفـــــة لرجـــــال الإدارة والعـــــاملین بشـــــكل جمـــــاع

  ).2013،علیمات(

مـن  القـادة الإداریـونعلیهـا بأنـه العلامـة التـي حصـل  إجرائیاً  تطبیق إدارة الجودة الشاملة ویعرف     

تهم عن فقرات اسـتبانة إدارة الجـودة الشـاملة التـي تـم تطویرهـا لهـذه اأفراد عینة الدراسة من خلال إجاب

  .الدراسة

الإدارات  مــدیرو اسـةیقصـد بهــم فـي هــذه الدر و  )(Administrative Leaders ونالقـادة الإداریـ     

  .في الأردن في وزارة التربیة والتعلیم  الأقسامورؤساء 

  . في وزارة التربیة والتعلیم  عضاء الأقسام المختلفةاراسة یقصد بهم في هذه الد: العاملون    

  :حدود الدراسة   

 فـي الأردن عمـان مدینـةهذه الدراسة على العاملین في مركز وزارة التربیة والتعلیم في  اقتصرت      

  .  (2016/2015) للعام

  :محددات الدراسة

ا، وكـذلك بموضـوعیة إجابـات أفـراد عینـة مـالدراسة وثباتهصدق أداتي بدرجة  تحددت نتائج الدراسة  

ن تعمیم النتائج لا یتم إلا على المجتمع الذي   .منه العینة والمجتمعات المماثلة سحبت الدراسة، وإ
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  الفصل الثاني

  الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة

  



11 
 

  الفصل الثاني

  ذات الصلةالأدب النظري والدراسات السابقة 

دارة الجـودة الشـاملة كمـا لأدب النظـري المتعلـق بالمسـاءلة الإداعرضاً لـ تضمن هذا الفصل      ریـة وإ

قـدم إلـى الأحـدث وعلـى من الأ لاقة بمتغیري الدراسة والتي عرضتتضمن الدراسات السابقة ذات الع

  :النحو الآتي

  

  الأدب النظري: أولاً 

تضمن الأدب النظري موضوعات تتعلـق بالمسـاءلة الإداریـة مـن حیـث المفهـوم والمصـادر والقـوى     

كمــــا . ومبادئهـــا   والمؤشـــرات والأهـــداف والأهمیـــة فضـــلاً عـــن انــــواع المســـاءلة الإداریـــة ومتطلباتهـــا

  :الجودة الشاملة ومبادئها ومعاییرها وكما یأتي إدارة مفهومعلى موضوعات ذات صلة باشتمل 

 : المساءلة الإداریة -1

  :شتملت المساءلة الإداریة على الموضوعات الآتیة إ

  الإداریة المساءلةمفهوم 

یعد مفهوم المساءلة من المفاهیم المتداولة بشكل كبیـر فـي الوقـت الحاضـر، وهـو مفهـوم یسـتخدم     

ددة، مما یعني اختلاف دلالـة المفهـوم تبعـا لمقاصـده، وهـو مفهـوم متجـدد وذلـك في حقول معرفیة متع

 (Lessinger, 1971) نجـرلیز  فقـد عـرف  . )1999فـوزي، ( لارتباطـه بالسـیاق الحضـاري والثقـافي

هــا  المســاءلة الإداریــة مســـتوى قدرتــه علــى شــرح مقــدرة المســتخدم علــى تنفیـــذ المهمــات المحــددة و مبأنّ

 .ثقة المراقب لعمل المستخدمحققها بطریقة تبني المكتسبات التي 
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قد أظهرت الأدبیات والدراسات التي تناولت المساءلة تعریفات متعددة لها، ویعود ذلك لتعدد ل    

المشار إلیها في   Hammond)(عرفتها هاموند  التي یسعى الدارسون لتحقیقها، فقدالأهداف 

لمنظمات من خلالها أن یتحملوا مسؤولیات أدائهم، بأنها وسیلة یمكن للأفراد وا) 2006(خلف 

بحیث یؤدي ذلك إلى اطمئنان من یتعامل معهم بأن أمور العمل تسیر نحو الصالح العام، ووفق 

الأهداف المرسومة لها، وتستند إلى مكافأة الممارسات الجیدة وتوقیع العقاب على الممارسات 

 .  الة ومساواة بین جمیع الأطرافالسیئة، وأن المشكلات یتم التعامل معها بعد

لیهم من أعمال وما   مدى تحمل القائمین على الأعمال مسؤولیة ما یسند إاءلة المس تعنيو      

، هلال(  .سبق الاتفاق علیها وذلك طبقا للشروط التي ،سؤولیةتتطلبها تلك الم یتبعها من مهمات

2007(.  

ف العمري    عن الوظائف الرسمیة سواء  ولینالمسؤ  أنها واجبب ساءلة الم ) (2004وعرً

أم موظفین ومن في حكمهمّ في تقدیم تقاریر دوریة حول سیر  مدیرینأم معینین،  أكانوا منتخبین

لتحمل  العمل في المؤسسة أو الوزارة، بشكل یتم فیه توضیح قراراتهم وتفسیر سیاساتهم، والاستعداد

العمل في مؤسستهم، تزام بتقدیم تقاریر عن سیر المسؤولیات المترتبة على هذه القرارات، والال

 .وضح الإیجابیات والسلبیات، ومدى النجاح أو الإخفاق في تنفیذ سیاساتهم في العملت

 

حق المواطنین العادیین في   الذي یتمثل هي المبدأ المساءلة إلى أن )2006(وأشار الأفندي     

ة،  ولینالمسؤ أعمال جمیع  في الحصول على التقاریر والمعلومات اللازمة، عن في الإدارات العامّ

ویهدف ذلك إلى التأكد من أن ، مثل النواب، والوزراء، والموظفین الحكومیین، وأصحاب المناصب

ة عملهم یتفق مع قیم العدل والوضوح والمساواة، والتأكد من توافق أعمالهم مع  الحدود القانونیّ
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، لضمان استمرارهم المواطنینرعیة والدعم المقدمین من حتى یكتسب هؤلاء الش ،ماتهملوظائفهم ومه

   .في عملهم على هذه الأسس

           جون لوكفي أعمال  ظهر استخدام مفهوم المساءلةإن  )1999(وضح فوزي وأ    

)John Lock(  الذي نادى بتطبیق العقد الاجتماعي الذي یتطلب خضوع الحكام والمحكومین

  .عهم للمساءلة وهذا یعني خضو للقوانین، 

هي التزام العاملین في التربیة بتقدیم إجابات أو في المیدان التربوي  الإداریة والمساءلة  

وتعني العلاقة التعاقدیة أو التفاوضیة بین المستخدم أو . تفسیرات عما یقدمونه من نتاجات التعلم

) أو مساءلته(سؤاله  عنممثل السلطة أو مصدر التمویل وبین مستخدم أو متعهد بعمل، لأن یجیب 

 ).1997الكیلاني، (عن نتائج العمل الموكل إلیه 

 

 :مصادر المساءلة

كل من یضطلع بمهمة المساءلة سواء أكان فرداً أم وحدة تنظیمیة  مصادر المساءلةیقصد ب  

تملك الحق في ) متنوعة ومتعددة(أم جهازاً متخصصاً، ویمكن الإشارة هنا إلى وجود جهات كثیرة 

، مصدراً وقراراتها كل طرف متأثر بنتائج أعمال الإدارة العامةعد سة المساءلة، ویمكن ممار 

وقد تعددت هذه . ه الإمكانیات والآلیات الشرعیة لمساءلة هذه الإدارةدیللمساءلة إذا توافرت ل

 ولكن جمیعها تنطلق ،المصادر في الأدبیات تبعاً لتصنیف الباحثین والممارسین لعملیة المساءلة

هي أنّ المصدر للمساءلة هو في الأصل المالك الأساسي لمشروعیة السلطة دة واحدة من قاع

ة وتتنوع المصادر تبعاً لموقعها في بیئ .ا الموظف العام أو الشخص العامالعامة التي أؤتمن علیه

العلاقة ظِّم، وفي المن يلدیكتاتوریة هالسلطة الشرعیة في العلاقة ا تكونالإدارة العامة، فمثلاً 

وفي الأنظمة  .وهكذا... الرئیس  ي، وفي المنظمة ه)المواطن(منتخَب ال يالدیمقراطیة ه
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الدیمقراطیة التعددیة تستلزم السلطات الشرعیة وجود علاقات واسعة للمساءلة بحیث تتضمن شبكة 

غیر العلاقات بین الأجهزة الحكومیة، وشبكة العلاقات خارجها مع جماعات المصالح والمنظمات 

، وأطراف العلاقات خارج الدولة أيّ على المستوى العالمي مثل  الحكومیة وجماعات الاهتمام أحیاناً

جهات التمویل الدولیة وأطراف التعاقدات التجاریة في السنوات الأخیرة، وكذلك وسائل الإعلام 

  .  (London & Smither,2002)المختلفة 

  )2001،صالح(.غیر الذاتي المصدرر الذاتي و المصدللمساءلة هما  انوجد مصدران أساسیی

ویعمل للفرد قیم یؤمن بها  تفإذا كان ،القیم بع هذا النوع من المساءلة منوین: المصدر الذاتي _ 

  .كون لها الفاعلیة في عملیة الحد من الفسادبها فإن الرقابة هي التي ست

 

فالمساءلة  ،صدر داخليمصدر خارجي وم هما ینقسم إلى قسمینو : المصدر غیر الذاتي _ 

وتتخذ ، فهذه الأجهزة تكتشف الانحرافات، الخارجیة تأتي من خلال الأجهزة المعنیة بالرقابة

أما المساءلة الداخلیة . الإجراءات اللازمة تجاه الشخص المنحرف أو إحالته إلى الجهات المعنیة

وقد تتواجد المساءلة  ،وسیهیستطیع أن ینفذ النظام ویحاسب مرؤ  إذ، فتتمثل في الرئیس المباشر

تتولى عملیة الرقابة  ،سواء أكانت إداریة متخصصة أم غیرها، داخل جهات رقابیة داخلیة محددة

  .ا هفاعلیة الرقابة فیویرجع ذلك إلى المؤسسة ومدى . الرئیس المباشر فضلاً عن

  

 :قوى المساءلة

د بأنهم مساءلون، وهي تتناسب مع قوة الأسباب الدافعة لشعور الأفرا تعني قوى المساءلة تلك     

على ف .داخلیاً أو خارجیاً  ویمكن أن یكون مصدر هذه القوىالالتزام بتحمل المسؤولیات المحددة، 

الضمیر، والرغبة في تجنب اللوم، أو الرغبة : مثل مثل بنوازعه الداخلیة یمكن أن تت مستوى الفرد
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ه، أو ربما یلاأو الواجبات الموكلة  ماتتنفیذ المهلة تجنب عوائق تواجه في تحقیق التمیز، ومحاو 

ویمكن عد أيّ قوة دافعة لمساءلة النفس  .ق الذات، أو لكسب احترام الآخرینالسعي من أجل تحقی

حول أيّ سلوك أو قرار اتخذ قوة مساءلة، وهي متنوعة یصعب حصرها، وهي مختلفة حسب 

ا في حالةاختلاف الأفراد ومكونا ساءلة فإنّ القوى الدافعة لحصول الم منظمةال ت شخصیاتهم، أمّ

والتي یمكن أن تشمل التشریعات والتعلیمات النافذة والسیاسة التنظیمیة،  هاتكون نابعة من داخل

 تركز الوظیفي أو من تدرج المستویاومشروعیة السلطة التي یملكها الرؤساء النابعة من الم

الشعور بضرورة المحافظة على التماسك التنظیمي  التنظیمیة، وربما تكون قوى غیر رسمیة، كقوة

  .)2000الدریني، (والانسجام بین الزملاء 

ا في حالة كون هذه القوى خارجیة، فهي بالنسبة للفرد كل قوة تلزمه تحمل      مسؤولیة أمام أيّ الأمّ

أفعال  وبموجب. جهة أخرى، وبهذه الحالة یكون الفرد مساءلاً أمام طرف آخر غیر ذاته طرف أو

ا في حالة القام بها أو نتائج وعوائد لما قام به أو امتنع عن ا فیمكن عد شبكة  منظمةلإتیان به، وأمّ

الخارجیة تشكل خطوطاً لممارسة قوى مختلفة من المساءلة  االعلاقات التي تربط المنظمة مع بیئته

علیة الرقابة الخارجیة قدرة مصدر المساءلة على ممارسة عملیة المساءلة، وعلى فاموتعتمد على 

سواء أكانت إیجابیة أم سلبیة تكون هدفاً  منظمةعملیات ال عها، مع ملاحظة أنّ مخرجاتبأنوا

  .)2002دویري،ال( للمساءلة تنتج قوى تستخدم من قبل المصادر الملائمة لإتمام عملیة المساءلة 
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 :أهداف المساءلة

ي مكافحة في دورها فمتمثلا ً  الأهم لها تتعدد الأهداف العامة للمساءلة، ویبرز الهدف  

لمساءلة، تحققها ا أخرى إداریة إلى عدة أهداف) 2011( حرب تفقد أشار  الفساد والوقایة منه،

  :منها

 تعد الرقابة عملیة أساسیة للمساءلة، وذلك لأن المساءلة ترتكز على نتائج الرقابة، : الرقابة -

موظفین، لأن الشعور بتطبیق المساءلة بموجب لتوجیه أعمال ال فاعلةأنها تشكل أداة إذ 

ومتخذي القرارات الإداریة والمالیة إعطاء  والمسؤولیننتائج الرقابة یفرض على العاملین 

  .اهتمام أكبر  للنتائج المترتبة على قراراتهم التي یجب أن تكون ضمن الأهداف المرسومة

عامة والخاصة یضمن حسن إدارة إن تطبیق المساءلة في المؤسسات ال: الفاعلیة والضمان -

بشكلیها الصاعد  المدیرین لموظفیهم، ویتحقق ذلك من خلال  المساءلة الأفقیة، والعمودیة

قیم الالعمل وتمثل ببین العاملین یسبب الالتزام  كثقافةوشیوعها  فوجود المساءلة ،والهابط

  .وأخلاقیات الوظیفة

 نقاطیمكن تشخیص   السابقین،لهدفین ا یتم تحقیق إذ بعد أن: وتحسینه العمل تطویر -

ظهار أماكن  الأسبابوالضعف في المؤسسة،  ومعرفة  القوة  المؤدیة للقصور وضعف الأداء، وإ

 .یجابیةإوتوظیفها لتحقیق أهداف المؤسسة وتحقیق نتائج  ثمارهاالقوة وكیفیة است

لا بد من تعریفها و  ،خضعون للمساءلةلمن ی تكون أهداف المساءلة واضحة ومن الأهمیة أن 

إلى عدة أهداف  )1999(الطویل  وقد أشار .وبالتالي نجاحها بشكل واضح حتى یسهل تقبلها

  :للمساءلة بشكل عام وهي 

 .ومحاولة منع تكرارهاالأخطاء تصحیح  -
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 .الكمي والنوعي: الوصول إلى مستوى عالٍ من الأداء في بعدیه  -

 .تخلیص الأداء من المحسوبیة -

 .الاستقامة في العمل وفق قواعد الجدارة والإستحقاق وتكافؤ الفرص دفع الإدارة نحو -

 .التركیز على أهمیة المدخلات والممارسات ثم المخرجات المقاسة بدقة -

  :من أهمها للمساءلة عدة أهداف ) 2006(بطاح  أورد فقد أما في المجال التربوي   

 .تحسین المستوى التعلیمي للمدارس -

 .یاجاتهاتمویل المدارس حسب احت -

 .توفیر تقاریر حقیقیة عن مستویات تحصیل الطلبة -

ات تحسین اوضاع المدارس ذات المستویتصنیف المدارس ومكافأة المستویات المرتفعة و  -

 .المتدنیة

 .راً في تحقیق مستوى مطلوب لطلبتهاإعادة تشكیل المدارس التي فشلت مرا -

 .ریة في المدیریاتعلى الأقسام الإدا وتوزیعها المسؤولیات إعادة ترتیب -

نها جمیعا تتمحور حول هدف رئیس هو الوصول إلى ن خلال استعراض هذه الأهداف یبدو أوم   

 على تصویب الأخطاء والتخلص من المحسوبیة والتأكید من خلال محاولة .الأداء من مستوى عالٍ 

ویات تحصیل تقاریر حقیقیة عن مستوتوفیر ،وتمویل المدارس حسب احتیاجاتها، المنتج نوعیة

  .ومكافأة المجد، ومحاسبة المقصر ،الطلبة

، والمرشد  ،والمدیر ،ویمكن ترجمة هذه الأهداف في السیاق التربوي في تحسین أداء المعلم

  طلبةوالمشرف وصولاً إلى غایة العملیة التربویة وهي تحسین فرص التعلم لل

، أخو رشیدة( :ما یأتي   تضمنة تلة ضمن ثلاثة أهداف رئیسویمكن النظر إلى اهداف المساء

2006(   
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ولكون المساءلة ترتكز على ، إن الرقابة سابقة لعملیة المساءلة: المساءلة كوسیلة للرقابة  -

نتائج العملیات الرقابیة فإنها تشكل أداة توجیه للسلوك لإن الشعور بحصول المساءلة 

داریة إعطاء اهتمام أكبر بموجب نتائج الرقابة یفرض على العاملین ومتخذي القرارات الإ

 .لجعل النتائج المترتبة على قراراتهم متسقة مع الخطط المرسومة

 .إن وجود المساءلة یضمن حسن إدارة المدیرین لموظفیهم: المساءلة كنوع من الضمان  -

م ویتم ذلك من خلال تحقیق المساءلة الأفقیة سواء للمدیرین من قبل أقرانهم ومن ه

الصاعدة  مساءلة العمودیة بشكلیها المساءلةمن خلال ال أم، الإداريبسویتهم من المستوى 

فوجود المساءلة وشیوع ثقافتها یسبب زیادة ) من أسفل لأعلى ومن أعلى لإسفل(والهابطة 

 .واخلاقیاتها الإدارة لإلتزام والمراعاة لقیما

تكون اداة عند تحقیق المساءلة للهدفین السابقین : المساءلة كعملیة للتحسن المستمر -

ومحاولة جادة لتشخیص مواطن الضعف والقوة ومعرفة العوامل  لخفض السلبیة في الأداء

أو بیان مواطن القوة وكیفیة استغلالها وتوظیفها لتحقیق نتائج  ،المؤدیة للقصور في الأداء

 .ایجابیة

 

  :أهمیة المساءلة

وتتناولها بشكل مبسط مشیرة تكثر وسائل الإعلام المختلفة من استخدام كلمة المساءلة،     

إلى عملیة وضع اللوم على بعض الفاعلین، بسبب بعض أوجه القصور في إدارة الخدمات العامة، 

لكون النظام الإداري یمثل موقعاً  ،ومساءلتهم وهي تتضمن إشارات إلى ضرورة معاقبة المسببین

  ).2006، الحربي( .مؤثراً بین الأنظمة المجتمعیة المختلفة
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لإداري حریصة ولو بدرجات متفاوتة على دینامیة النظام ا الأفراد والمجتمعاتان  ویبدو

ذلك جلیاً من خلال المطالبات المستمرة والتوجهات  تضحموضع مساءلة وتقییم، ویله والمطالبة بجع

إن كثرة استخدام المصطلح  .خفض الإنفاق العام أو العام وتقلیصالحدیثة لتقلیص حجم القطاع 

 .یاً على أهمیته في مجال الممارسة لتصویب حالات القصور التي یشعر بها أفراد المجتمعیدل نسب

  ).2004 ،التهامي(

ه حافظ إیجابي لإظهار  وفي المقابل استخدم مصطلح المساءلة في أدبیات الإدارة العامة، على أنّ

نّ تفعیل المساءلة كمبدأ وعملی ة وانتشارها كقیمة في الإنجاز الجید، ومعاقبة الإنجاز القاصر، وإ

ثقافة إداریة وتنظیمیة تعتمد  ایجادؤدي إلى تصحیح أعمالها من خلال یممارسات الإدارة العامة، 

ا یعمق حسن العلاقات بین الحكومة والمواطنین، ویعمل  على التوجه بالنتائج، والتزام الشفافیة، ممّ

  .)2002الدویري، (على تحسین التماسك الاجتماعي 

  

تعد المساءلة وسیلة لتأسیس علاقات فعالة بین الشركاء الأطراف في العقد الاجتماعي، و        

) ومنظمات اً أفراد(والمتمثل في عقد  ضمني یمنح المواطنون بموجبه لأشخاص الإدارة العامة 

سلطات واسعة لإدارة شؤون الدولة والمجتمع، مقابل الرضا بتحدید حریاتهم وحقوقهم من أجل تأمین 

تقرار للنظام العام، ولتوفیر مناخ یتمتع به الجمیع بحیاة كریمة، وتنسیق الجهود نحو تحقیق الاس

، وتوفیرها خدمات وسلع عامة ز الأعمال والأدوار كتقدیملرفاه المنشود، من خلال إنجالالدولة 

وبمستوى ملائم من تحمل المسؤولیة، وبتنظیم یعتمد تقسیم السلطة وصلاحیة توظیف الموارد 

المصادر المتاحة بأفضل الطرق، وباستقامة ونزاهة، وذلك من  ثمارلمالیة والمادیة والبشریة واستا

والاستعداد  وتسویغها خلال ممارسة المساءلة كأداة لإخضاع ممارسي السلطة لتوضیح أعمالهم

  ).1999، فوزي( المسبق لذلك
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یؤدي إذ راطیة والشفافیة والتمكین، قیمة اجتماعیة ترتبط بتحقیق قیم الدیمق المساءلة تمثلو      

المساءلة لا قیمة للشفافیة  من غیرالعامة إلى تدعیم المساءلة و  رسوخ الشفافیة في أعمال الإدارة

ویرتبط مفهوم المساءلة في مفهوم التمكین بأن كلیهما یسعى لإیجاد مؤسسات إداریة  .في العمل

، فالتمكین مشتق من مفهوم القوة وتوظیفها عموارد المجتمیص قادرة على الحفاظ على شرعیة تخص

قدرة الأفراد على الاتصال واستخدام الموارد المتوافرة مالسیطرة على المصادر، وهو یعني  يالتي تعن

أنّ شیوع قیمة المساءلة یرتبط ببقاء ثقة المواطنین في أيّ نظام للحكم العام، لأن و ، في المجتمع

عني أنّ الجهاز الإداري في الدولة یعمل من أجل مصلحة رسوخ قیمة المساءلة في المجتمع ی

تشعر بالمسؤولیة تجاه المواطنین، وأنّ المواطنین  - الإدارة العامة-المجتمع، وأنّ الدولة وأجهزتها 

  ).2002الدویري،(أجهزة الدولة لخدمتهم   هافي المقابل یعرفون ویقدرون أهمیة الجهود التي تبذل

في أواخر القرن العشرین تظهر بوضوح تزاید الاهتمام بقیم  تطویرهمو  ینالإداری  عملیةإنّ 

ذلك في مضامین برامج الدعم من قبل هیئات الأمم  ویبدولعامة وعلى المستوى العالمي، الإدارة ا

إذ المتحدة والمنظمات الدولیة ذات العلاقة ببرامج التصحیح والتحول الاقتصادي والإداري، 

تحل محل اللوائح والهیاكل الرسمیة،  -والتي تمثل المساءلة إحداها  -مةأصبحت قیم الإدارة العا

عادة الهیكلة لبعض أجهزة الإدار ویمكن تلَ  ، ة العامةمس ذلك من خلال عملیات تبسیط الإجراءات وإ

شراك القطاعین العام والخاص في تقدیم الخدمات العامة، وتزاید التوجه لدعم مبادرات القطاع  وإ

  .)1999، فوزي(المجال الخاص في هذا

 العملیات والنشاطات الیومیة للمنظمة اً دوراً محوریاً في تشكیل المساءلة ایض وتؤدي

وأن اهمیتها  ،وتمثل المساءلة قیمة في النسق القیمي للمجتمع قبل أن تكون مجرد آلیات. وتوجیهها

ل السعي وذلك من خلا، ینترتبط بتحقیق قیم أخرى أبرزها الدیمقراطیة والشفافیة والتمكالقیمیة 
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: ما یأتي  وتتمثل أهمیة المساءلة في ،وتحقیقها والجودة لكفاءة والفاعلیةا الدؤوب إلى تعزیز

  .)2003،كسبري(

 .توجیه طاقات المؤسسة نحو الأهداف الإستراتیجیة -

 .طبقاً لإستراتیجیة المؤسسة تنظیم الأفراد  -

 .داءأثناء تراجع الأ في تحدید نقاط الفشل في العمل -

 .معرفة العاملین بالنتائج المتوقعة وبشكل واضح -

 .توجیه تركیز الموظفین على نتائج أعمالهم -

 .تحسین الأسالیب المستخدمة في تسییر أمور العمل -

 .إعطاء دافعیة أكبر للتطور والتقدم في العملیة الإداریة -

الإنجاز الحسن  تفعیل المساءلة في حال إظهار إذ أن ،بتكارالمساعدة على الإبداع والإ -

 .لتحقیق ذلك نمي لدى العاملین الرغبة بمحاولة الإبداع والبحث عن الوسائلی

  :الإداریة  أنواع المساءلة

، للمساءلة، ویعتمد ذلك على المدخل الذي استخدم في دراسة المساءلة  هناك عدة أنواع

لب النظر إلیها إلا أنه یتطالرغم من تعدد أنواع المساءلة أنه على إلى  )2010( أشار السبیعيفقد 

لم تعد المساءلة الحدیثة قائمة على تحدید الأخطاء ومرتكبیها، وتوقیع اللوم  نظرة إیجابیة، إذ

نما یتطلب ذلك تحولاً   أجل تطویر المساءلة لتصبح أداة ووسیلة منفي دور  والعقاب فحسب، وإ

نما تجدید الأداء والتعلیم المستمر وتحقیق الأهداف، ولا یعني ذلك إلغا ء دور المساءلة التقلیدیة وإ

هذا الدور وتوسیع مفهومه والنظر إلیه كمبدأ وقیمة لتحسین الأداء وتحقیق ما هو أفضل للصالح 

  . العام
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   . )2002لدویري،ا( :تيالنحو الآ أنواع المساءلة الرئیسة على تحدیدویمكن     

ن المساءلة على أداء الحكومات من قبل یركز هذا النوع م: العامة والأداء المساءلة السیاسیة

مجلس الأمة والأحزاب السیاسیة، وتؤكد على أن الحق في تمثیل الشعب یتم من خلال انتخابات 

  .الدولة والمجتمع دیمقراطیةدرجة   أو غیابها المساءلة السیاسیةور  دیمقراطیة،  وتعكس حض

من  في المؤسسات العامة والخاصة  لةمن المساء یتم هذا النوع: المساءلة الإداریة المؤسسیة

داخلیة أو  رقابیةمن قبل جهات  ولینالعاملین والمسؤ خلال وضع آلیات داخلیة تضمن مساءلة 

  .خارجیة بهدف التأكد من تنفیذ الأنظمة والقوانین

سات العامة والخاصة تتضمن المساءلة القانونیة التأكد من تطبیق المؤس: المساءلة القانونیة 

ومن أمثلة المساءلة القانونیة التدقیق المالي  ،والقوانین والالتزامات التعاقدیةئ الدستوریة لمبادل

  .ةلمؤسسات والشركات العامللبنوك واالسنوي 

ولیة الأفراد العاملین في المهن وممن ؤ مس هذا النوع من المساءلة على ؤكدی: المساءلة المهنیة

رساتهم في الوظیفة أو محاسبتهم ومساءلتهم عن الأخطاء عن مما ولینالمسؤ ینتسبون للنقابات أمام 

من منحهم حریة التصرف في وظائفهم ومن ثم فهم یحاسبون على  ، وانطلاقاً یرتكبونهاالتي 

  .ل المهن الطبیة والقانونیةتصرفاتهم، ویظهر هذا النوع بشكل كبیر في المهن المتخصصة مث

ولین في الحكومة ؤ لمساءلة الآلیات التي تخضع المسایتضمن هذا النوع من : المساءلة الاجتماعیة

في الدول  مهمةمواطنین، وهي أحد المقومات الوالإدارات المختلفة داخل الدولة للمساءلة من قبل ال

النامیة التي تعزز الشفافیة وذلك بسبب التفاعل المستمر بین القطاعین السیاسي والإداري للتأكد من 

بموجب  ماتهمقراطیة ومع تعریف وظائفهم ومهفق مع القیم الدیمیت المسؤولین أن عمل هؤلاء

  .القانون

الهیكل هي المساءلة الإداریة المبنیة على أساس العلاقة الهرمیة ضمن  :المساءلة الهیكلیة
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تتم المساءلة من الرئیس والمرؤوس، ومن أمثلتها مراجعة أداء  إذالتنظیمي في المؤسسات،

  .الموظفین بشكل دوري

 )2008، العلاق( :مساءلة المرؤوس عن نتائج عمله ینبغي التأكد من أمور ثلاثةب فیما یتعلقو     

  

 واضحة ومحددة بكل دقة  ومسؤولیاته ذلك المرؤوس أن تكون اختصاصات. 

 أن یكون المرؤوس قادراً على القیام بأعبائه واختصاصاته. 

 أي وجود  ،قیام بمسؤولیاتهلأن تكون السلطة المخولة له متاحة بالقدر الذي یسمح له ا

 لة الشخص عن فشله في القیام بمهماتبین السلطة والمسؤولیة وبذلك یمكن مساء توازنً 

 .وظیفته

 

 :التربویة عناصر نظام المساءلة

  :بما یأتي التربویة لى مكونات نظام المساءلةإ )2004(علیمات  اشار 

 .یاساهداف محددة وواضحة مرتبة حسب الاولویات وقابلة للق -

 .توافر مقاییس ومعاییر للتحقق من درجة تحقیق الاهداف -

 .وجود وصف وظیفي لكل العاملین في النظام التربوي -

  .تشیر الى الحد الادنى من التحصیل داءوجود مؤشرات أ -

 

  :هي، تقوم على معاییر ثلاثة التربویة المساءلة أن إلى )Hammond,1999(هامند  وأشارت    

  .من الحكم على المخرجات الطلابیة ییر تمكن ضرورة وجود معا - أ 
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ضرورة وجود معاییر تمكن من الحكم على السبل التي تعتمدها مختلف الجهات المعنیة في - ب

  .بويتوفیر المصادر اللازمة للنظام التر 

مكانیة وصولهم إلى المعرفة المتعلقة بالتدریس  -ج ضرورة وجود معاییر تضمن حق المعلمین وإ

  .الداعمة لعملیة التعلم والتعلیموالممارسات 

بعض الأفكار المتعلقة بالمساءلة ودرجة تأثیر هذا المفهوم في تغییر ) 1997( وقدم مصطفى      

  :منها ، مستوى مدیر المدرسة

ني لكل مدیر تطویر وصف وظیفي دقیق ومحدد وشامل یتناول الجانبین الإداري والف  -

ت المستقبلیة وفق منظور والتطلعا ،م التربوي فیهتفق مع واقع النظای ،مدرسة في الأردن

 .المجتمع 

 .زارة االتربیة والتعلیم وأنظمتها وتعلیماتها تطویر لوائح الحوافز والعقوبات في قوانین و  -

عادة تأهیل المدیرین القدامى في برامج تدریبیة  - قبل تطبیق نظام  تأهیل المدیرین الجدد وإ

 .المساءلة علیهم 

رسال البعثات اطیة باتباع مساءلة تستند إلیها عملیات اتجذیر الدیمقر  -  -لترفیع والإقالة وإ

ومعلم  ،ومعلم فني، وضع نظام مساءلة للمعلمین وتصنیفهم على أساسه إلى معلم مبتدئ

 .وذلك وفق معاییر محددة  ،ماهر

وزارة تطویر أدوات تقویم لمتابعة أعمال المدیرین ومساءلتهم وفق القوانین والأنظمة في   -

  .التربیة والتعلیم 

  :الإداریة  مبادئ المساءلة

) 1993(ذكر الجغبیر فقد بها عند إقرار قواعد المساءلة،  توجد عدة مبادئ یجب الأخذ     

 :على النحو الآتي جموعة من هذه المبادئ م
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قواعد یجب أن یدرك العاملون إدراكاً واضحاً ال: وضوح قواعد النظام وعواقب المخالفات        _

توضح القواعد المطلوب الالتزام بها والجزاءات أن المطلوب الالتزام بها وعواقب مخالفاتها، و 

  .ح الفائدة من التمسك بهذه القاعدةیتوض فضلاً عنلتي تفرض على المخالفین لها، ا

 والجزاء حتى أ إلى إیجاد ارتباط بین المخالفةویشیر هذا المبد: المباشرة في تطبیق الجزاء _ 

، ولیس معن دراسة، ویجب أن  من غیر ى ذلك أن یتم العقاب في الحالیتجنبه العامل مستقبلاً

المقصود هو إخطار العامل بمجرد المخالفة  أن ك تحقیق كاف للمخالفة وأسبابها، إذایكون هن

  .والبدء في اتخاذ الإجراءات الخاصة وتطبیق الجزاء

لون بعدالة تطبیق الجزاءات حتى یتقبلوها بلا تذمر، یجب أن یقتنع العام: عدالة تطبیق الجزاء_ 

ر عادلة، فمن الواجب غی دونهامتوقعة، لأنّ العاملین یع تكون الجزاءات غیرالاَ لذلك یجب 

  .ك تحذیر واضح بأن مخالفة معینة تعرض من یرتكبها لجزاء معینأن یكون هنا

أ من أهم مبادئ المساءلة عند توقیع یعد هذا المبد: المساواة والتجانس في توقیع العقوبة_    

العقوبة، ویجب أن یفهم أنّ العقوبة لا ترتبط بالشخص المخالف ولكن ترتبط بنوع المخالفة، 

ذا ارتكب عاملان  وأنّ العاملین الذین یرتكبون المخالفة نفسها، توقع علیهم العقوبة نفسها، وإ

عاقبهما بعقوبتین مختلفتین فإنّ إدارته المخالفة نفسها وعاقب المدیر عاملاً وترك الآخر، أو 

  .تتهم بالتحیز والمحاباة

یجب أن یكون هناك نوع من التدرج في نوع العقوبة تناسب نوع : التدرج في شدة العقاب _  

  .المخالفة، وأنّ تتدرج العقوبة تبعاً لتكرار المخالفة ونوعها

  :اسالیب المساءلة الاداریة 

   )2006(تهما أخو رشیدة داور  المساءلة بأحد الاسلوبین الآتیین اللذین الى المنظمة یمكن ان تلجأ  



26 
 

یستند هذا الاسلوب في حفظ النظام ومراعاة قواعده إلى اجبار العاملین : سلوب السلبي الأ -

مما  ،وجعل الجزاء حاضراً في ذهن العامل، على الالتزام بقواعد النظام خوفاً من العقاب

ولیست وسیلة لتحقیق اهداف ، جزاءات هي غایة في حد ذاتهایدفعه الى التفكیر بان ال

 .والحفاظ على حقوق العاملین، المنظمة

الى تنمیة القابلیة والرغبة والالتزام بقواعد  هذا الأسلوب یستند: یجابي الأسلوب الإ -

إذ یوجه المدیر الثناء والمكافآت للعاملین اذا كان سلوكهم متمشیاً مع قواعد ، المنظمة

ویحاول المدیر ، یستخدم المدیر العقاب نتیجة للسلوك غیر المرغوب فیه   وقد ، ظمةالمن

اذ یكون الهدف من ، والعقاب في ذهن العامل فیه الربط بین سلوك العامل غیر المرغوب

لیس الاضرار و ، مساعدة العامل على تجنب السلوك غیر المرغوب فیه هو العقاب

ولة التعاون في تحقیق اهداف المنظمة والحفاظ على ویمتاز هذا الاسلوب بسه ،بالعامل

 .حقوق العاملین

 

  :ایجابیات المساءلة وسلبیاتها   

الى ان تبني المساءلة في السیاق التربوي یقود الى تحقیق نتائج ) 2006( اشار بطاح   

  : وتتمثل النتنائج الإیجابیة بما یأتي. وسلبیة ایجابیة

 .وأسالیبهم لتحسین طرائقهم دفع التربویین -

، ومدیرین، معلمینو ، تحدید مهمات العاملین وأدوارهم في المیدان التربوي من طلبة -

 .ومشرفین وغیرهم

 .التركیز على مخرجات العملیة التربویة ونتائجها -

 .تقویم الأداء بصورة موضوعیة ودقیقة -
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 ).الثواب والعقاب(تطبیق مبدأ المحاسبة  -

 .طة والمحسوبیةفات الإداریة كالواسالقضاء على الآ -

 .تعزیز الثقة بالجهاز الإداري -

 :اءلة فإنها تتمثل بـ أما سلبیات المس

 .رفع درجة القلق لدى التربویین وبالذات حول الأسلوب الذي سیعتمد في تقییمهم  -

 .بغض النظر عن الفروق نفسه الأداء ل الفروق بین التربویین وتوقعإهما -

مزید من  ربویة وبالتالي زیادة قلق التربویین لتحقیقصعوبة تحدید المسؤول عن النتاجات الت -

 .الوحیدین المسؤولین عن المخرجات  االإنجاز مع أنهم لیسو 

 .وعدم وجود معاییر نتفق علیها  ،صعوبة قیاس المخرجات التربویة -

  

  :إدارة الجودة الشاملة    -2

  :اشتمل هذا الموضوع على ما یأتي  

  التعلیم فيإدارة الجودة الشاملة مفهوم 

 فلیس هناك تعریف ،المجال التربويفي  (T.Q.M) تعددت تعریفات إدارة الجودة الشاملة    

ى النظرة إل ة الشاملة في النظم التعلیمیة على وجه العموم، لأنه یختلف باختلافمحدد لإدارة الجود

إداریة مستمرة  تیجیةإسترا: بأنها دارة الجودة الشاملة في التعلیمإ )2003( أحمد عرفقد ف ،المفهوم

من أجل تخریج  ،المؤسسة التعلیمیة معتمدة على مجموعة معینة من المبادئ التطویر تنتهجها

والنفسیة،  أعلى مستوى من الجودة في جوانب النمو كافة العقلیة،إلى الرئیس وهو الطالب  مدخلها

   .والجسمیة ،والاجتماعیة، والخلقیة
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عملیـة إداریـة ترتكـز علـى مجموعـة مـن  :ي القطاع التعلیمي بأنهـاة فإدارة الجودة الشامل تعرفو      

ات العــــاملین، تــــتمكن فــــي إطارهــــا مــــن توظیــــف إمكانــــ القــــیم، وتســــتمد طاقتهــــا مــــن المعلومــــات التــــي

الفكریـــة فـــي المســـتویات التنظیمیـــة المختلفـــة علـــى نحـــو إبـــداعي لتحقیـــق التحســـن  واســـتثمار مقـــدراتهم

  ).2009جویحان، الترتوري و ( ةالمستمر في المؤسسة التربوی

لتطبیــق إدارة  مرجعیــاً  إطــاراً  2004)(المشــار الیــه فــي الهیشــان )Rhodes( رودز ویمثــل تعریــف     

ویسـتدعي الالتـزام ) .النـواتج(والعملیات، والمخرجـات  المدخلات: الجودة الشاملة في التربیة من حیث

تربویــة إعـــادة النظـــر فــي رســـالة هـــذه المؤسســـة الفعلــي بتطبیـــق إدارة الجـــودة الشــاملة فـــي المؤسســـة ال

جراءاته المتبعـة فیـه، وتتعـدى عملیـة  واستراتیجیات عملها التربوي، وأسالیب التقویم التربوي ومعاییره وإ

نوعیــة  ، ومـاحاجـات المســتفیدین بالدرجـة الأولـى وهــم الطلبـة إلـىادة النظـر ذلــك كلـه إلـى التعــرف إعـ

ة، فضــلاً یوالمسـتقبل الآنیـةلتحقیـق حاجـاتهم، وتلبیــة رغبـاتهم  ،اســب لهـمالـتعلم الملائمـة، والإعـداد المن

  .من أفراد المجتمع المحلي وهیئاته مراعاة وجهات نظر أولیاء الأمور والمعنیین  عن

واقعـي، والثـاني حسـي، فـالجودة : ، الأولبمعنیـین الشـاملة فـي التعلـیم  مفهـوم إدارة الجـودةیرتبط و     

نجـاز مؤشـرات تتعلـق بالكفـاءة الداخلیـة لنظـام التعلیمـي والقـائمین علیـه بإني التزام ابمعناها الواقعي تع

متلقـي الخدمـة  ي للجودة فیركز علـى مشـاعرالمعنى الحس للموظفین والتكلفة، أما الإداریة والترفیعات

 وفاعلیتهــــا الخدمــــة التعلیمیــــةكفــــاءة م بمســــتوى التعلیمیــــة، ویعبــــر عــــن رضــــا المســــتفیدین مــــن التعلــــی

  ).2013،علیمات(

  :أهمیة إدارة الجودة الشاملة في التعلیم   

لــیس لإدارة الجــودة الشــاملة أهمیــة كبیــرة علــى مســتوى المنظمــات بشــكل عــام فحســب، بــل إن       

جــه الخصــوص، قیمتهــا تــزداد بشــكل أكبــر بالنســبة للمؤسســات التعلیمیــة فــي مراحلهــا المختلفــة علــى و 

لمتغیـــرات الحاضـــر والمســـتقبل التـــي تســـتوجب إعـــادة النظـــر فـــي ســـتجابة ویظهـــر ذلـــك مـــن خـــلال الإ
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كســابها المقــدرة علــى ا ،الــنظم التعلیمیــة الحالیــة لمنافســة فــي عــالم ســریع التغیــر، ومحاولــة تطویرهــا وإ

بحاجة ماسة ومستمرة لمراجعة فلسفة النظام التربوي وأهدافه وتنظیماتـه، وذلـك لاستشـراف آفـاق  وهي

ا، ضماناً لإقامة نظام تعلیمي یتوقع المستقبل ویحـاول توجیهـه، بـدلاً مـن نظـام المستقبل والتوافق معه

  ).2006سكر،(تعلیمي ینتظر أخطار المستقبل ویلهث وراءها بعد حدوثها في محاولة للتكیف معها 

إلـى  )2004(ابـو ملـوح  لة فـي المجـال التربـوي كمـا أشـار وتعـود أهمیـة تطبیـق إدارة الجـودة الشـام   

  : ما یأتي

 .تخفیض التكالیف نتیجة قلة الأخطاء -

 .زیادة الإنتاجیة في أداء الأعمال -

وایجاد الإحساس ، نویة للعاملینمما یسهم في رفع الروح المع، تحسین أداء العاملین بنجاح -

 المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات التي تهم العمل وتطویرهب

 .جتمعوأسرهم والم، والمستفیدین، تحقیق رضا العاملین -

ء لى اسلوب حل المشكلات من خلال الأخذ بارآالاعتماد في ادارة الجودة الشاملة ع -

 .مة التي یمكن تطبیقهال الملائالمجموعات العاملة مما یسهل الى اتخاذ الحلو 

ایجاد مقاییس ومعاییر ومؤشرات صالحة للحكم على جودة النظام التربوي وضرورة الافادة  -

ومن ثم تعمیم الدروس المستقاة من تنفیذ ، ة في المرحلة المقبلةمن اخطاء المرحلة السابق

 .إدارة الجودة الشاملة

  .للافادة منها بعة تجارب الجودة في مناطق عربیة ودولیةحث العاملین على البحث ومتا -

  مبادئ إدارة الجودة الشاملة

فقد . الجودة الشاملةدارة لإ سفة الإداریة الحدیثةللفل الأب المؤسس) Deming(یعد دیمنج      

 .القرن الماضي یات منأسهم وبشكل كبیر في تطویر الجودة الشاملة في الیابان خلال الخمسین



30 
 

لإلقاء محاضرة عن ) Deming(وجه اتحاد المهندسین الیابانیین دعوة إلى دیمنج   1950في عام ف

ارة العلیا غالباً ما أن الإد) Deming(ورأى دیمنج  ) .1999،الأحمد(الجودة والضبط الاحصائي 

تلزم العاملین بأشیاء لا تقع اصلاً في نطاق اختصاصاتهم وهذا ما یحتاج إلى التحول الكلي للنمط 

 :وهي ).2006(ة في مجالات خمسة كما ذكرها المحیاوي وقد تركزت افكاره الرئیس .للإدارةالرئیس 

 ربعة عشر لإدارة الجودة الشاملةالمبادئ الأ. 

 القاتلة الأمراض السبعة . 

  المعیقات الستة عشر. 

  المناخ الجدید.  

 نظام المعرفة العمیقة.  

تهیئة اي مؤسسة لتحقیق الجودة تحتاج إلى ثقافة جودة التعلیم عبر تبني جوانب أعمدة الجودة  إن 

، والنظام التقویمي المتكامل، والمشاركة التعاونیة ،والتركیز على التنفیذ ،المتمثلة في الالتزام

  .)Taylor&Bodgan,1997(تحسین المستمر وال

 التي تركز على تحسین الجودة الإداریةمن المبادئ  ةتقوم إدارة الجودة الشاملة على مجموع     

 :ما یأتي  ، ومن أهم هذه المبادئاً من الأداء والكفاءة الإداریةمستوى متمیز الشاملة التي تحقق 

   ).2009الترتوري وجویحان، (

من قبل الإدارات العلیا بالجودة وجعلها من أهم اركة والتفهم الكامل والالتزام روح المش بث_ 

  .اهتماماتها

تحسین من الالدیمومة في البحث من أجل تحسین العملیات الإداریة والفنیة التي تهدف إلى _ 

  .مستوى جودة المنتج الذي تقدمه المنظمة
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علاقات تعاون  إلى التحسین المستمر وتكوینتهدف بناء ثقافة بین جمیع العاملین في المؤسسة _ 

 .بینهم للتحسین على مستوى الجهود الفردیة والجماعیة

  .تركیز الجهود لتحسین مستوى الجودة التي تلبي حاجات المستهلكین_ 

  :بما یأتي  تمثلت مبادئ رئیسة لإدارة الجودة الشاملة )2004( وحدد علیمات       

 ریق المشاركة الجماعیة في العملفي كل المستویات عن طفي المنظمة  العاملین أهمیة. 

 مر الذي یبعد الفرد عن الوقوع الأ، القیام بأداء العمل بصورة صحیحة منذ الخطوة الأولى

 .الأخطاء وتفادیها والاهتمام الذي یبتعد عن المعالجات والتركیز على التطویر المستمر في

 یف جمیع الأعمال المتعلقة بجودة السلعة أو تكلفة الجودة الشاملة وهي عبارة عن تكال

 الخدمة

  ضرورة توفیر الأفكار والمعلومات والخبرات الجدیدة للاعتماد علیها في تحقیق الشهرة

 .الواسعة في السوق

  ء والرغبات سیع مجال المشاركة في إبداء الآرامن خلال تو تنمیة مفهوم الإدارة الذاتیة

 .تجاهات الایجابیةوالإ

 نجاز جمیع العملیات عمل من اجل المشاركة التعاونیة لإالمجموعات أو فرق الستخدام إ

 .الإنتاجیة والإداریة في المؤسسة

 ة لإنجاز العمل بصورة متقنةالاهتمام بالأنظمة الفردیة والجماعیة بوصفها الوسیل. 

  

  :رواد إدارة الجودة الشاملة 

  :من أشهر رواد إدارة الجودة الشاملة ما یأتي 

  ) :Deming(دیمنج رد أدوا



32 
 

طرق إحصائیة تحقق التحسن المستمر في  على إستخدام)  Deming( تقوم طریقة دیمنج 

زالة أسبابها باستمرار، الإنتاج أثناء الإنتاج ولیس  في والتي یتم من خلالها اكتشاف المشكلات وإ

  .بعده

على النحو ما أسماه دائرة دیمنج وهي نموذجه من خلال أ )Deming( وقد وضح دیمنج

  .)2008،مجید والزیادات( : الآتي

 .لا بد من التخطیط لأي تحسن تنوي المؤسسة إدخاله إذ : )Plan(خطط  -

مرحلة تنفیذ الخطة وتطبیق التغییر في نطاق محدود واكتشاف الأخطاء : ) Do(إعمل  -

 .وتحدید أسبابها

فكار والحلول وقابلیتها مرحلة القیاس وتقییم النتائج واكتشاف صلاحیة الأ : )Check(تأكد  -

 .للتطبیق

فإذا ما تم تحقیق النجاح یتم ، هناك خطان یتم اتباعهما في حال التنفیذ: ) Act(نفذ  -

ن لم یتم النجاح فیتم استبعاد العناصر ،تطبیق الحلول على نطاق واسع وسریع التي لم  وإ

المؤسسة كما ویتم وضع معاییر أخرى للنجاح یتم دمجها في ثقافة  ،تحقق النجاح

 .واستراتیجیاتها

 

  : هي بتحدید خمسة محاور للجودة )Deming,1982(  وقام دیمنج

  إدارة الجودة: المحور الأول:  

مع ضرورة تعمیم ذلك  ،تضمن تنفیذ التغییر الجذري للمنظمة ككل بتبنیها لفلسفة الجودةوی   

 التطویر والتحسین اد سیاسة واعتم ،وتنمیة مهارات القیادة لدى المدیرین ،على جمیع العاملین

 ،واعتماد سیاسة التقویم القائمة على الاهتمام بالتكیف ،من خلال التدریب والتعلیم المستمرین
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والغاء سیاسة تحقیق الربح بغض النظر عن الوسیلة لما في ، وجعل هدف الرقابة هدفاً وقائیاُ 

كما لا بد من رعایة  ،بائنوفي رضا الز  ،توى جودة عالیةتأثیر سلبي في تحقیق مس من ذلك

حلال التعاون بدل الصراع فیما بینهم ،العاملین بتحقیق أمنهم الوظیفي ومساعدتهم على  ،وإ

  .مع الموردین  وضرورة بناء علاقات جیدة  ،التفاخر بهاتحقیق إنجازاتهم و 

  الآفات المدمرة للجودة: المحور الثاني:  

وعدم تشخیص  ،والاهتمام بالأرباح  ،دافیر المستمر في التخطیط والاهیوتتمثل بالتغ

 ،دم تقبل أخطاء الآخرینوع ،وعدم وضع حلول منطقیة وواقعیة لمشكلات العمل ،داءالأ

  .واهتمامها بالمظهر لا بالجوهر ،بوعدم تقبل العیو  ،أيالتمسك بالر و 

  العراقیل أمام تطبیق الجودة : المحور الثالث: 

والإستخدام  ،لتعلیم الخاطئ على الطرق الإحصائیةفي التدریب وا هذه العراقیل وتتمثل

وعدم توفر الأمثلة والنماذج الصالحة للإقتداء  ،والبدء ببدایات فاشلة ، بالسيء للحاسو 

والتفرد بالعمل وعدم الدعم من  ،وعد البحث عن الأسباب الأخرى الكامنة وراء النجاح ،بها

  .الإدارة العلیا 

  

 یفي الجیدالمناخ الوظ: الرابع  المحور: 

على ضرورة توفر المناخ الوظیفي الجید في مجال العمل لما له  )Deming(دیمنج  أكد

   .إیجابي على الدافعیة وحسن الإنتماء والشعور بالرضا الوظیفي لدى العاملین من أثر

  

  :نظام المعرفة العمیقة  :المحور الخامس
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وكذلك ، راد بأسباب النجاح والفشلوالأف لمام القادة یمكن لأي مشروع ان ینجح إلاَ بإلا 

  .الإلمام بطرق التخطیط وطرق الأداء الصحیحة وغیرها من المقومات

  

  ) :Baldrige,1987(مالكولم بالدریج      

وفلسفة  ،ج القدیمةأنموذجه ثورة على النماذ ویعد ،لجودة الشاملة الأمریكیةهو أحد رواد ا  

إلى  نموذج لأهذا ا ویهدف ،المنظمةونات إداریة جدیدة وتغییر جذري وشامل لكل مك

وبما یقدم المنفعة والخیر للبیئة  ،هبتقدیم جودة عالیة باستمرار ووفق توقعات ارضاء الزبون

  )2001 ،عقیليال: ( نموذج  ما یأتيومن مكونات هذا الأ

لتي تسعى إلى تحقیق وهي ا. المسؤولة الأولى عن رضا الزبائن وتعد: القیادة الإداریة  -

 .مركزاً للنظام  المتكامل  لجودة وتعدا

وضع خطط استراتیجیة مترابطة ومتكاملة ومنبثقة من ثقافة وهو : التخطیط الإستراتیجي  -

وتحقیق أهداف  ،وقادرة على إحداث التغییر الجذري على الأداء التنظیمي ،تنظیمیة جدیدة

 .استراتیجیة بعیدة المدى تركز على رضا العاملین

شیر إلى كیفیة إختیار المؤسسة للمعلومات والبیانات ی: وتحلیلها  علوماتالم نظام جمع  -

یة تحلیل البیانات الخاصة بالمستفیدین وكیف ،وتقویم الأداء الكلي ،ارةاللازمة للتخطیط والإد

 ،من الأنشطة بأنشطة التخطیط وغیرهاوأداء العملیات وعلاقة ذلك  ،فسینوالموردین والمنا

 .شكل مستمروتحدیث المعلومات ب

وتعني سلامة العملیات وسهولة تنفیذها وتشمل عملیات : إدارة عملیات الجودة وتصمیمها  -

دارة الموارد ،والتصنیع ،تصمیم المنتج أثناء التنفیذ في وتقییم الأداء  ،والرقابة الفعالة ،وإ

ا ورغباته وتحقیق الرض بشكل یؤدي إلى تلبیة احتیاجات المستفید ،خطاءلمنع حدوث الأ
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وضرورة توفیر درجة  ،على توثیق نتائج المراقبة والقیاس في سجلات خاصة والتأكید. لدیه

الذي یوفر  ،ختیار الجید للموردوضرورة ا ،ونة والسرعة في العملعالیة من المر 

 .المستلزمات بدرجة عالیة من الجودة 

شراك  ،یق التعاونوتعني اتباع أسلوب فرق العمل وتحق:  وتنمیتها الموارد البشریةإدارة  - وإ

 واستخدام سیاسة التحفیز الإنساني في رفع الروح المعنویة ،العاملین ودمجهم في التخطیط

خضاعهم للقیاس والتدریب مما یساعد على رفع مقدرتهم ع ،لدى العاملین لى العمل وإ

 . وسلامتهم العاملین فضلاً عن الإهتمام بصحة ،بشكل جید

جودة المؤسسة ومقارنتها بالأهداف  وهو التعرف إلى: وتقویمها  إدارة الجودة قیاس -

ویشمل الاهتمام بقیاس المدخلات . لتجاوز القصور المخططة وذلك لاتخاذ الخطوات 

ومقارنة مستوى الجودة المتحقق بما أنجزه المنافسون  ،والمخرجات في ضوء نتائج الجودة

 .وذلك من خلال توفیر معاییر للمقارنة 

 :مكوناً آخر لهذا الأنموذج هو ) 2009(وأضاف جودة 

وتزویده  ،رغباته وتوقعاتهوذلك من خلال الإهتمام ب: ورضاه التركیز على المستفید  -

وتلبیة متطلباته بالسرعة  ،والإتصال المستمر اللبق به ،بالمعلومات الكافیة عن المخرجات

ومنحه  ،و الألفة معهوتوفیر ج ،ودراسة ردود فعله واتجاهاته وشعوره نحو المنظمة ،الممكنة

لمنظمات الأخرى ومقارنة درجة رضا العملاء لدى ا ،حق الإعتراض على الأخطاء

 .المنافسة 

 

  :)Irvine(إیرفن    
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اقترح استراتیجیة و  ،بتطبیقات الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة) Irvine(ایرفن  اهتم 

تشجیع إدارة هتمام بدور القیادة والتزامها بوالا ،في الضغط الخارجي لإحداث التغییر لتنفیذها وتمثلت

 ،لتحقیق التنفیذوبذل الجهود  ،والقیام بالتحسین على مستوى المؤسسة كلها ،الجودة الشاملة وتنفیذها

  ).Irvine,1995(وتوفیر الدعم الإداري 

  )Motwani, & Kumar(موتواني وكومر   

من جامعة متشغن الأمریكیة )   Motwani, & Kumar,1997(وكومر  موتواني إقترح     

أعتمد إطار عمل لتنفیذ إدارة  ،مراحل تكون من خمس ،ي المیدان التربويأنموذجاً للجودة الشاملة ف

  . الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة

  :ما یأتي وتمثلت ب

  الإدارة  وأهمیة مساندة ،ویركز فیها على إدارة الجودة الشاملة: التصمیم : المرحلة الأولى

 .العلیا 

  وتوفیر التعلیم والتدریب  ،یركز فیها على تقییم الجودة الداخلیة: الإعداد : المرحلة الثانیة

والقیام بإعداد التصمیم للنظام الجدید  ،وصیاغة الأهداف ووضع التصورات ،لكبار العاملین

. 

  وتدریب جمیع  ،دفاله دوتحدی ،ویشمل إختیار إسم للعملیة: التنفیذ : المرحلة الثالثة

 ،وهیكلة مجلس الجودة ،واستطلاع آراء المستهلكین ،العاملین على المستویات الأخرى

 .وتحدید المعاییر  ،واختیار أعضاء فریق تحسین الجودة

  تشكیل الفرق والدوائر، وتؤكد على توفیر التعلیم المتطور: التوسع الكمي: المرحلة الرابعة ،

 .وتقدیر ومكافأة التحسینات

 جراء التغییرات: التقییم: المرحلة الخامسة  .وتضم تقییم البرنامج وإ
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  :الدراسات السابقة ذات الصلة 

فیما یأتي عرض لأهم الدراسات السابقة ذات الصلة التي اهتمت بموضوع الدراسة التي تم     

دارة الجودة  ،یةالمساءلة الإدار ( ترتیبها تصاعدیاً من الأقدم إلى الأحدث وحسب متغیري الدراسة وإ

  :وعلى النحو الآتي  )الشاملة

 :قة ذات الصلة بالمساءلة الإداریةبالدراسات السا 

دراسة هدفت إلى التعرف إلى مدى إدراك شاغلي الوظائف الإداریة ) 2002( أجرى الدویري      

هم نحو لمفهوم المساءلة الإداریة، والتعرف إلى آرائ في الأردن في القطاعین العام والخاص

إیجابیات تفعیل المساءلة ومعوقات تطبیقها، ودور المواطن في تفعیلها، والتعرف إلى مدى وجود 

لمتغیرات الجنس، والمؤهل  فروق بین إدراك المدیرین نحو مجالات المساءلة الإداریة التي تعزى

  :أتيما ی ، وأظهرت النتائج مدیراَ   ) (102وتكونت عینة الدراسة من ،العلمي، والخبرة

 .تمتع المدیرین أفراد عینة الدراسة بدرجة عالیة من الإدراك لجوانب المساءلة  -

 .وجود رؤیة إیجابیة لدى أفراد عینة الدراسة نحو تفعیل المساءلة -

ضعف الدعم من الإدارات العلیا : وجود العدید من المعوقات لتطبیق المساءلة من أهمها -

ة عند اتخاذ ؤدي إلى ممارسة المحسوبیة والوساطة تلتفعیل المساءلة، ووجود ولاءات اجتماعی

 .القرارات، وضعف الحمایة الممنوحة للعاملین في أجهزة الرقابة

 .وجود أهمیة لدور المواطن في تفعیل المساءلة من خلال وسائل الإعلام والانتقادات والشكاوى -
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المؤهل الجنس، و ت تعزى للمتغیرا جوانب المساءلة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة نحو -

 .العلمي، والخبرة

   

دراسة هدفت إلى التعرف إلى درجة تطبیق المساءلة الإداریة في ) 2003(وأجرت الزعبي،      

مدیریات التربیة والتعلیم في الأردن ومعوقات تطبیقها من قبل القادة التربویین، وقد تكونت عینة 

مدیریة من مدیریات التربیة والتعلیم في ) (12من  تربویاً  مدیراً ومشرفاً  228)(الدراسة من 

محافظات المملكة، ولتحقیق أهداف الدراسة تم تطویر استبیانین، الاستبانة الأولى لقیاس درجة 

تطبیق المساءلة الإداریة في مدیریات التربیة والتعلیم، والثانیة لقیاس معوقات تطبیق المساءلة 

  :الإداریة، وأظهرت النتائج ما یأتي

 .تطبیق المساءلة الإداریة في مدیریات التربیة والتعلیم في الأردن بدرجة متوسطة جاء -

لمساءلة الإداریة تعزى لمتغیرات عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة تطبیق ا -

 .المنطقة، والمؤهل العلمي، والجنسالخبرة، و 

 .ر أفراد عینة الدراسةجاءت معوقات تطبیق المساءلة الإداریة بدرجة مرتفعة من وجهة نظ -

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة وجود معوقات تطبیق المساءلة الإداریة تعزى  -

فروق ذات دلالة احصائیة تعزى للمسمى  والمؤهل العلمي، بینما وجدت لمتغیر الخبرة والجنس

 .الوظیفي ولصالح مدیري التربیة

 

ى درجة وعي المعلمین في القطاع التعلیمي بمفهوم التعرف إل) 2006(خلف   وهدفت دراسة      

المساءلة، ونوع العلاقة بین درجة الوعي بمفهوم المساءلة والفاعلیة في التدریس، والفروق 

وتكونت  الإحصائیة في مستوى الوعي باختلاف الجنس، واستخدمت الاستبانة أداة لجمع البیانات، 
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المدارس الحكومیة في العاصمة عمان وأظهرت نتائج  معلماً ومعلمة من)  585 (عینة الدراسة من

بین درجة الوعي بمفهوم ) 0.05( دیة دالة إحصائیا عند مستوى الدراسة وجود علاقة طر 

المساءلة وعناصر الفاعلیة في التدریس، ووجود فروق ذات دلالة احصائیة في مستوى الوعي 

  .الجنس ولصالح الذكور یرة بین المعلمین والمعلمات تعزى لمتغبمفهوم المساءل

  

إلى بناء أنموذج مقترح للمساءلة على مستوى المدرسة الثانویة  )2007(الحمود  دراسة هدفتو      

عینة طبقیة عشوائیة واختیرت  ة المعاصرة،الأردنیة في ضوء الواقع والاتجاهات الإداری العامة

ثم تم حساب ).345(علمات وعددهم والمعلمین والم) 115(مكونة من المدیرین والمدیرات وعددهم 

  .والإنحرافات المعیاریة لاستجابات أفراد العینة المتوسطات الحسابیة

على عدد من  تم عرضهیة العامة في الأردن،أنموذجاً للمساءلة على مستوى المدرسة الثانو  وقد أعد

  : إلى النتائج الآتیة تم التوصلالصدق المنطقي، و  المحكمین لغایات

الأنموذج الفني البیروقراطي المبني على نظریة النظم، : هي ،للمساءلة ثة نماذجوجود ثلا  -

  . والأنموذج المبني على مشاركة الزبائن ،والأنموذج المهني ،ونظم الإدارة العلمیة الحدیثة

كانت درجة واقع المساءلة المعمول بها في النظام التربوي الأردني على مستوى المدرسة  -

تم تطویر أنموذج و  شكل عام، ومتوسطة في مجال المساءلة عن المخرجاتالثانویة عالیة ب

مقترح للمساءلة على مستوى المدرسة الثانویة العامة الأردنیة في ضوء الواقع والإتجاهات 

  الاداریة المعاصرة

  

التعرف إلى درجة تطبیق المساءلة الإداریة وعلاقتها ) 2008(وهدفت دراسة ابو حمدة،       

الكشف و  فظة العاصمة عمان،الرضا الوظیفي لمعلمي المدارس الثانویة الخاصة في محابمستوى 
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مستوى تطبیق المساءلة الإداریة ومستوى الرضا الوظیفي  الإحصائیة في عن الفروق ذات الدلالة

للمعلمین تبعا لاختلاف متغیرات الجنس وسنوات الخبرة والمؤهل العلمي واستخدمت الاستبانة وسیلة 

 15)(معلمین ومعلمات  في ) 309(البیانات التي تم تطبیقها على عینة الدراسة المكونة من  لجمع

مدرسة ثانویة خاصة في محافظة العاصمة  وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى تطبیق المساءلة 

جاء بدرجة مرتفعة، بینما جاء  عمان الإداریة في المدارس الثانویة الخاصة في محافظة العاصمة

وى الرضا الوظیفي للمعلمین بدرجة متوسطة، وكشفت النتائج عن وجود علاقة طردیة ودالة مست

إحصائیا بین مستوى تطبیق المساءلة الإداریة في المدارس الثانویة الخاصة في محافظة العاصمة 

  .عمان ومستوى الرضا الوظیفي للمعلمین

یق المساءلة التربویة في مجالاتها التعرف إلى درجة تطب ) 2009(وهدفت دراسة الفهیدان      

أنماط السلوك الشخصیة والعلاقات و  ،أخلاقیات المهنةو  ،الأداء المهنيو  ،الإنضباط(المحددة 

، دیرات المدارسلمدارس التعلیم الحكومي للبنات لمدینة مكة المكرمة من وجهة نظر م )الإجتماعیة

 عینة عشوائیة بنسب متفاوتة لكل مرحلة منالإستبانة كأداة لجمع المعلومات إذ تم اخذ وأعتمدت 

إلى العدید من النتائج  وتوصلت الدراسة ،فرداً ) 112(بلغت  المراحل لتكون ممثلة للمجتمع إذ 

  :أهمها 

علیم العام الحكومي للبنات وبدرجة موافق أن المساءلة التربویة تطبق بدرجة غالباً في مدارس الت  -

علیم العام الحكومي للبنات فعیل المساءلة التربویة في مدارس التعلى المتطلبات المقدمة لت بشدة

تحول دون تطبیق المساءلة التربویة بمدارس التعلیم العام  وبدرجة موافق على وجود معوقات 

  .الحكومي للبنات 

التعرف إلى أثر تطبیق الشفافیة على مستوى  فقد هدفت) 2010(أما دراسة الطراونة والعضایلة     

وتم استخدام الاستبانة لجمع المعلومات من عینة  ،ءلة الإداریة في مراكز الوزارات الأردنیةالمسا
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موظفاً من العاملین في مراكز الوزارات الأردنیة في العاصمة  )661(الدراسة التي تكونت من 

  :عمان، وأظهرت النتائج 

على مستوى المساءلة الإداریة  وجود أثر ذي دلالة إحصائیة لتطبیق الشفافیة بمجالاتها المختلفة_ 

 .في الوزارات الأردنیة

أن شفافیة القرارات هي أكثر مجالات الشفافیة تأثیرا في مستوى المساءلة الإداریة، في حین _ 

  .المجالات تأثیراً  جاءت شفافیة التشریعات أقل

على مستوى نحو تطبیق مبدأ الشفافیة  ت أفراد عینة الدراسة كان متوسطاً أن مستوى تصورا _

  .المساءلة الإداریة في الوزارات الأردنیة

  

التعــــرف الــــى تقیـــــیم المســــاءلة بـــــین  هـــــو) Ataphia,2011(دراســــة اتافیــــا وكــــان الهــــدف مـــــن      

) 300(وتكونت عینـة الدراسـة مـن ، واستخدمت الاستبانة اداة للدراسة، المعلمین في المدارس الثانویة

فـــرق كبیـــر بـــین تصـــورات  شـــفت نتـــائج الدراســـة عـــدم وجـــودوك ،مدرســـة فـــي نیجیریـــا) 53(معلـــم مـــن 

أن المسـاءلة فـي النظـام المدرسـي و . خل المدرسةمدیري المدارس والمعلمین على مساءلة المعلمین دا

تتعزز من خلال الجهود التي تبذلها الهیئة التعلیمیة على الدرجتین الكلیـة والجزئیـة فیمـا یتعلـق بتنفیـذ 

  .اضعة للمساءلةسیاسات تعلیمیة فعالة وخ

ــــــت وهوثــــــام      ــــــى ) Astle,Bryant,&Hotham,2011(وأجــــــرى اســــــتیل وبرانی دراســــــة هــــــدفت إل

وتكونــت  ،التعــرف إلــى أســالیب المســاءلة فــي المــدارس واســتخدمت الإســتبانة الإلكترونیــة أداة للدراســة

س ترفـــع وأظهـــرت النتـــائج أن المســـاءلة داخـــل المـــدار  ،مدرســـة فـــي بریطانیـــا 155عینـــة الدراســـة مـــن 

وأن إدخـــال عـــدد أقـــل وأوســـع مـــن الأهـــداف یمـــنح المـــدارس مزیـــداً مـــن الإســـتقلالیة  ،فاعلیــة المدرســـة

 .لتحدید أفضل السبل لتلبیة احتیاجات البیئة التعلیمیة 
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) Eaton,D.,Kann,L.,&Kanchen,S.2012(وكــــان الهــــدف مــــن دراســــة ایتــــون ولــــورا وســــتیف 

وقــد تكونــت  ،واســتخدمت الإســتبانة أداة للدراســة ،دارستســلیط الضــوء علــى أهمیــة المســاءلة فــي المــ

دراسـة واظهـرت نتـائج ال ،مدرسة مـن مـدارس سویسـرا) 158(من طلاب ) 15503(عینة الدراسة من 

ثــاراً ایجابیــة للمســاءلة علــى الطلبــة آوأن هنــاك ، صــلاح فــي المــدارسأن المســاءلة ترفــع عملیــات الإ

  .یل العلمي وترفع من مستوى الطلبةوان المساءلة تعزز من التحص ،والمعلمین

 

المســـاءلة الإداریـــة وعلاقتهـــا بـــالأداء  هـــدفت إلـــى التعـــرف إلـــى دراســـة )2013(وأجـــرت الشـــریف    

واســتخدمت الإســتبانة  ،فــي وزارة التربیــة والتعلــیم العــالي فــي قطــاع غــزة، الــوظیفي للعــاملین الإداریــین

) 320(مكونـــــة مـــــن  عشـــــوائیة طبقیـــــة عینـــــةوطبقـــــت علـــــى ، كـــــاداة رئیســـــة لجمـــــع البیانـــــات الأولیـــــة

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ، من مجتمع الدراسة%) 40(موظفاإداریاً بنسبة 

م العــالي فــي وجـود مفهــوم المســاءلة ومعرفتــه لـدى المــوظفین الإداریــین فــي وزارة التربیـة والتعلــی   -1

ــــة إ ،قطــــاع غــــزة ــــوظیفي لمســــحصــــائیة بــــین اأن هنــــاك علاقــــة ذات دلال اءلة الإداریــــة والأداء ال

ـــــة العـــــالي  داریـــــین فـــــي وزارة التربیـــــة والتعلـــــیم للعـــــاملین الإ فـــــي قطـــــاع غـــــزة عنـــــد مســـــتوى دلال

)0.05.(  هنـــاك علاقـــة بـــین كـــل مـــن و)أخلاقیـــات و ، العمـــل والإنجـــازو ، الإنضـــباط الـــوظیفي

الإداریــین فــي وزارة التربیــة وبــین الأداء الــوظیفي للعــاملین ). المجــال الإنســانيو  ،الوظیفــة العامــة

 .في قطاع غزة العالي  والتعلیم

 

   ،الدراسات السابقة ذات الصلة بإدارة الجودة الشاملة

دراسة هدفت إلـى الكشـف عـن دور مبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة فـي  )Lindl,2001(جرى لیندلأ    

كونــت عینــة الدراســة مـــن تو ، تخفــیض مســتوى الضــغوط النفســیة لـــدى المعلمــین فــي البیئــة المدرســـیة
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. جنـــــوب افریقیـــــا معلمـــــا تـــــم اختیـــــارهم عشـــــوائیا مـــــن مجموعـــــة مـــــن المـــــدارس الثانویـــــة فـــــي  )316(

دارة لیــات الاواشــارت نتـائج الدراســة الــى أن آ. تفــي عملیــة جمـع البیانــا وسـیلة واسـتخدمت الإســتبانة

مــــن تطــــویر اعــــراض القلــــق دارة الجــــودة الشــــاملة قــــادرة علــــى الوقایــــة الفعالــــة القائمــــة علــــى مبــــادئ إ

لیــات احــد اهــم الآ یعــد جــودة الشــاملةدارة الن تطبیــق إوأ  .غوط النفســیة لــدى المعلمــین والطلبــةوالضــ

داریـــة التـــي یمكـــن اســـتخدامها لتخفـــیض مســـتوى الضـــغوط النفســـیة لـــدى المعلمـــین وبالتـــالي زیـــادة الإ

  .فاعلیة التدریس لدیهم

  

ى التعــرف الــى مــدى قابلیــة نظــام ادارة الجــودة الشــاملة بدراســة هــدفت الــ )2002(وقــام الرجــب      

. فــرداً  )497(بلغــت  تیــرت عینـة عشـوائیة وقـد اخ. للتطبیـق فـي المــدارس الشـاملة فـي محافظــة اربـد 

فقـرة موزعـة علـى سـتة مجـالات هـي   )96(ولتحقیق اهداف الدراسة تم تطـویر اسـتبانة اشـتملت علـى 

وقـــد . والمنـــاهج الدراســـیة والامكانیـــات المادیـــة والتقیـــیم بـــةیة والطلالادارة المدرســـیة والهیئـــة التدریســـ: 

توصـــلت الدراســـة الــــى ان درجـــة قابلیــــة نظـــام ادارة الجـــودة الشــــاملة للتطبیـــق فــــي المـــدارس الشــــاملة 

وقد جاءت درجة قابلیة نظـام ادارة الجـودة الشـاملة للتطبیـق مرتبـة  ،تراوحت ما بین المتوسطة والكبیرة

الإدارة ، الهیئـة التدریسـیة، الطـلاب، التقیـیم، المنـاهج الدراسـیة: (المجالات على التـوالي تنازلیاً حسب 

  ).الامكانیات المادیة، المدرسیة

  

نمـوذج أدراسـة هـدفت الـى تحدیـد مفهـوم ادارة الجـودة الشـاملة واقتـراح   )2002(واجـرى السـعود      

وقــد تــم اســتخدام . تــي قــد تعیــق ذلــك التطبیــقوبیــان اهــم الصــعوبات ال، فــي المدرســة الاردنیــة قــهلتطبی

وقــد . الاســلوب التحلیلــي التركیبــي الــذي یقــوم علــى مراجعــة الادب الاداري والتربــوي فــي هــذا المجــال

ت ان وبینـــ، توصـــلت الدراســـة الـــى تحدیـــد مفهـــوم ادارة الجـــودة الشـــاملة علـــى صـــعید الادارة المدرســـیة
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نمـوذج لادارة الجـودة أكمـا توصـلت الدراسـة الـى تصـمیم  .في المدرسـة الاردنیـة هناك امكانیة لتطبیقه

، والاســـــتراتیجیة، هــــدفوال، القیـــــادة: هــــيیقــــوم علـــــى ســــتة مبـــــادئ ، ردنیـــــةالشــــاملة فـــــي المدرســــة الا

كمـــا حـــددت الدراســـة ابـــرز المعوقـــات التـــي قـــد . والتغذیـــة الراجعـــة، والنتیجـــة، العملیـــاتو ، والنشـــاطات

  .في المدرسة الاردنیةتواجه تطبیق ادارة الجودة الشاملة 

 

 :فـي التعلـیم الشـاملة الجـودة حـول إدارة  (Hernandez, 2002)هرنانـدز  بهـا قـام دراسـة وفـي     

 مـن تفـرض كانـت الشـاملة الجـودة إدارة بـأن الدراسـة أوضـحتالتعلیمیـة  تكسـاس منطقـة فـي تطبیقهـاو 

 تدریب تم وقد فالمعلمین المدرسة ارةإد ثم ،التدریسیة للخدمات مساعدیهم ثم المشرفین بدءاً من الأعلى

 تعـریفهم بالمنهجیـة مسـتمرة بهـدف دروس تقـدیم عـن طریـق الخدمـة أثنـاء فـي والمعلمـین المـدیرین

 طرائـق إیجـاد إلـى الـدعوة الدراسـة هـذه نتـائج أبـرز مـن وكـان ،الشـاملة الجـودة إدارة لتطبیـق الصـحیحة

 التطویر والتحسین أن إلى الدراسة توصلت كما دارس،الم في الشاملة الجودة إدارة فاعلیة أفضل لتقویم

  .سائداً  كان كما الشاملة الجودة بإدارة فقط یرتبطان لا المستمرین

وبیــان  ،هــدفت إلــى تطــویر أنمــوذج مقتــرح لإدارة الجــودة الشــاملة) 2003(وفــي دراســة قــام بهــا بــدح 

الهـدف أعتمـد الأسـلوب التحلیلـي ذا ولتحقیـق هـ، ات الأردنیـة العامـةي الجامعـدرجة إمكانیة تطبیقه ففـ

لمعرفــة مفهــوم إدارة الجــودة الشــاملة عــن طریــق مســح أدبیــات الموضــوع المتــوافرة مــن مصــادر أولیــة 

من عمـداء الكلیـات ورؤسـاء ) 508(ار عینة طبقیة عشوائیة مكونة من وقد تم إختی ،وثانویة وتحلیلها

وتوصـلت الدراسـة  ،یـع الجامعـات الأردنیـة العامـةومـدیري الوحـدات الإداریـة لجم، الأقسام الأكادیمیین

  :إلى 

 .نیةلتطویر الإداري في الجامعات الأردإمكانیة تطبیق أنموذج الجودة الشاملة ل -



45 
 

ـــة إحصـــائیة  - فـــي درجـــة إمكانیـــة تطبیـــق أنمـــوذج الجـــودة  )0.05(وجـــود فـــروق ذات دلال

ومــدیري الوحــدات الإداریــة  الشــاملة المقتــرح بــین عمــداء الكلیــات ورؤســاء الأقســام الأكادیمیــة

 في الجامعات الأردنیة لصالح العمداء 

إلــى الكشــف عــن اثــر ) Sevensson&Klefsjo,2006( وكلیفســجو ونســهــدفت دراســة سفنو        

فــي تحســین جــودة  )TQM(اســتخدام التقییمــات الذاتیــة المبنیــة علــى اســتخدام ادارة الجــودة الشــاملة 

مـن منطقـة تعلیمیـة اضـافة لعشـرة  سـةتكونـت عینـة الدرا وقـد .السـویدالتعلیم في المدارس الثانویـة فـي 

الاســتبانة فـــي  أُســـتخدمت و  . یــارهم مـــن مدینــة ســتوكهولممــن مــدیري المـــدارس الثانویــة الــذي تـــم اخت

لـى ان هنـاك انخفاضـا واضـحا فـي الفهـم حـول مفهـوم الجـودة واشارت النتـائج إ. لبیانات عملیة جمع ا

 دارةم إن المــدارس التــي تســتخدوأ ، التعلیمیــة المختلفــة فــي المــدارس والمنطقــةلیمیــة فــي المواقــف التع

  .عناصر التطبیق الفاعل لهذه المبادئة الشاملة لم تخطط جیدا لأحد اهم الجود

  

دراسة هدفت الى معرفـة علاقـة التمكـین الاداري لـدى مـدیري المـدارس  )2009(وأجرى الفاضل      

 وقـد دة الشـاملة فـي مـدارس اقلـیم شـمال الاردن مـن وجهـة نظـر المعلمـینالحكومیة بتطبیق ادارة الجو 

ولتحقیــق اهــداف . معلمــا ومعلمــة بالطریقــة الطبقیــة العشــوائیة كعینــة للدراســة   )380(تــم اختیــار 

ظهــرت نتــائج الدراســة بــأن مســتوى التمكــین الاداري لــدى لجمــع البیانــات وأ الدراســة تــم تطــویر اســتبانة

وان مســــتوى تطبیــــق مبــــادئ ادارة الجــــودة  ،م شــــمال الاردن جــــاء بمســــتوى عــــالٍ مــــدیري مــــدارس اقلــــی

  .أیضاً  الشاملة لدى مدیري المدارس الحكومیة في اقلیم شمال الاردن جاء بمستوى عالٍ 

  

 ضــمان دراســة هــدفت إلــى التعــرف إلــى درجــة تطبیــق معــاییر)  2011(واجـرى العواملــة والأمیــر      

وكــذلك التعــرف إلــى مــدى وجــود . ة مــن وجهــة نظــر المشــرفین التربــویینالجــودة فــي المدرســة الأردنیــ
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جهـــة نظـــر فـــروق إحصـــائیة فـــي درجـــة تطبیـــق معـــاییر ضـــمان الجـــودة لتقـــویم فاعلیـــة المدرســـة مـــن و 

ولتحقیـــق أهـــداف الدراســـة . العلمـــي الجـــنس، والخبـــرة، والمؤهـــل المشـــرفین التربـــویین تعـــزى لمتغیـــرات

مشــرف ومشــرفة تربویــة تــم ) 200(مــن عینــة مكونــة مــن  البیانــات  لجمــع أداة  الاســتبانة أُســتخدمت

مشـــرفاً ومشـــرفة )  975 (اختیـــارهم بالطریقـــة العشـــوائیة العنقودیـــة مـــن مجتمـــع الدراســـة المكـــون مـــن

أن مجــال المنهـاج جـاء بدرجـة مرتفعـة بینمـا یعملون في وزارة التربیـة والتعلـیم وأظهـرت نتـائج الدراسـة 

ن الطلبة، والتعلـیم، والمـوارد البشـریة، والقیـادة والتخطـیط، والمجتمـع المحلـي، شؤو :  جاءت المجـالات

 عـدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي ایضـاً  أظهـرت النتـائجو . بدرجـة متوســطة والموارد المالیة

 . مــيالجــنس، والخبــرة، والمؤهــل العل: متغیرات الدراســةل یــق معاییر ضمان الجودة درجـة تطب

  

لـى الكشـف عــن اثـر القیــادة فقـد هــدفت إ  )Argia&Ismail,2013(ارجیــا واسـماعیل   أمـا دراسـة  

واثــر فهــم القیــادة التحویلیــة فـــي ، التحویلیــة فــي تنفیــذ سیاســة ادارة الجــودة الشــاملة فـــي قطــاع التعلــیم

لجامعـات اللیبیـة محاضر جـامعي فـي ا )500(وتكونت عینة الدراسة من . نجاح ادارة الجودة الشاملة

واســتخدمت الاســتبانة كــأداة واجــراء بعــض المقــابلات مــع عینــة اختیــرت عشــوائیاً واظهــرت النتــائج ان 

  .دارة الجودة الشاملة في الجامعاتارسات إالقیادة التحویلیة لها اثر ایجابي في مم

 

ادئ إدارة فقـــد هـــدفت إلـــى اكتشـــاف العلاقـــة بـــین درجـــة تطبیـــق مبـــ) 2014(أمــا دراســـة  مـــرمش      

ــــة الخاصــــة فــــي محافظــــة عمــــان وعلاقتهــــا بمســــتوى الصــــحة  ـــي المــــدارس الثانوی الجــــودة الشــــاملة فـ

معلمـــاَ ومعلمــــة تـــم إختیــــارهم بالطریقــــة ) 341(وقـــد تكونــــت عینـــة الدراســــة مــــن . التنظیمیـــة للمدرســــة

درجـة  لقیـاسالأولـى  ،ع البیانـات أداتـانالطبقیة العشوائیة النسبیة من مجتمع الدراسة وأستخدمت لجمـ
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والثانیــة لقیــاس  ،تطبیــق مبــادئ إدارة الجــودة الشــاملة فــي المــدارس الثانویــة الخاصــة بمحافظــة عمــان

  :وأظهرت نتائج الدراسة ما یأتي . الصحة التنظیمیة في هذه المدرسة

مـــن وجهـــة نظـــر  إن درجـــة تطبیـــق مبـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة بمحافظـــة عمـــان كـــان متوســـطاً  -

ن مسـتوى الصـحة التنظیمیـة فـي المـدارس الثانویـة بمحافظـة عمـان كـان و ، مـاتالمعلمین والمعل إ

ذات دلالــة إحصــائیة  علاقــة إیجابیــةوأن هنــاك  ،متوســطاً مــن وجهــة نظــر المعلمــین والمعلمــات

ــــد مســــتوى  درجــــة تطبیــــق مبــــادئ إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي المــــدارس الثانویــــة  )0.05(عن

لا توجــد فــروق ذات و ، صــحة التنظیمیــة فــي هــذه المــدارسومســتوى ال، الخاصــة بمحافظــة عمــان

فـــي درجـــة تطبیـــق مبـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة فـــي  )0.05(دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى 

ووجـــود فـــروق ذات دلالـــة  ،المـــدارس الثانویـــة الخاصـــة بمحافظـــة عمـــان تعـــزى لمتغیـــر الجـــنس

 ولـم تكـن هنـاك فـروق، الخبـرةزى لمتغیـر المؤهـل العلمـي و تعـ )0.05(إحصائیة عنـد مسـتوى 

ـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى   فـــي المـــدارس  فـــي مســـتوى الصـــحة التنظیمیـــة )0.05(ذات دلال

ــــة  ،الثانویــــة الخاصــــة بمحافظــــة عمــــان تعــــزى لمتغیــــر الجــــنس والخبــــرة ووجــــود فــــروق ذات دلال

 .تعزى لمتغیر المؤهل العلمي )0.05(إحصائیة عند مستوى 

  

 فـي الجـودة ضـمان معـاییر تطبیـق درجـة معرفـة فقد هدفت إلى  )2014(دراسة الغامدي أما 

وتكونـت عینـة الدراسـة مـن  ،في المدینـة المنـورة التربویین المشرفین نظر وجهة من السعودیة المدارس

مشــرفاً تــم إختیــارهم بــالطریق العشــوائي البســیطة مــن العــاملین فــي إدارة التربیــة والتعلــیم فــي ) 128(

ت الأداة مـن خـلال وتـم التأكـد مـن ثبـا ،أستخدمت الإستبانة كأداة لجمع البیانات وقد ،المدینة المنورة

 وجـاءت قـیم معـاملات ،ألفـاكرونبـاخ  معادلة  حساب معامل الثبات بطریقة الإتساق الداخلي بتطبیق

 الأداة وضـمت (0.96) لـلأداة الكلـي الثبـات بلغ إذ  ،ثبات عالیة الثبات لكل مجالات الدراسة بدرجة 
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  ،والقیـادة التخطـیطو  البشـریة، المـواردو  ،والـتعلم التعلـیمو  الطـلاب، شـؤون :شـملت مجـالاتانیـة ثم

أن درجـة  الدراسـة نتـائج وأظهـرت .والتعلیم التربیة وٕادارة المادیة، المواردو  ،المنهاجو  المحلي، المجتمعو 

 كانــت  بــویینتطبیــق معــاییر ضــمان الجــودةفي المــدارس الســعودیة مــن وجهــة نظــر المشــرفین التر 

 تطبیق في معاییر) 0.05(  مستوى عند إحصائیة دلالة فروق ذات توجد لا وأنه .متوسطة بدرجة

 إلـى تعـزى التربـویین المشـرفین وجهـة نظـر مـن المنـورة بالمدینـة السـعودیة المـدارس في الجودة ضمان

 .العلمي والمؤهل الخبرة سنوات عدد متغیر

 

  :لحالیة منهاملخص الدراسات وموقع الدراسة ا

التي تناولت المساءلة  خلال اطلاع الباحثة على الدراسات السابقة العربیة والأجنبیة من     

فقد هدفت بعض الدراسات إلى  الدراسات السابقة من حیث الهدف اً فياختلاف تالإداریة  وجد

لأردن لمفهوم التعرف إلى مدى إدراك شاغلي الوظائف الإداریة في القطاعین العام والخاص في ا

إلى التعرف إلى درجة ) 2003(وهدفت دراسة الزعبي ) 2002( الدویريالمساءلة الإداریة كدراسة 

 تطبیق المساءلة الإداریة في مدیریات التربیة والتعلیم في الأردن ومعوقات تطبیقها من قبل القادة

ي القطاع التعلیمي التربویین وبینما هدفت دراسات أخرى  التعرف إلى درجة وعي المعلمین ف

بمفهوم المساءلة الإداریة ونوع العلاقة بین درجة الوعي لمفهوم المساءلة والفاعلیة في التدریس مثل 

درجة تطبیق المساءلة التربویة في  وهدفت دراسة أخرى إلى التعرف إلى )2006(دراسة خلف 

أنماط السلوك الشخصیة و  ،أخلاقیات المهنةو ، الأداء المهنيو  ،الإنضباط(مجالاتها المحددة 

 ودراسة اتافیا) 2009(لمدارس التعلیم الحكومي للبنات كدراسة الفهیدان  )یةوالعلاقات الإجتماع

)Ataphia,2011( التي هدفت إلى تقییم المساءلة بین المعلمین في المدارس الثانویة.  
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كشف عن دور قیادة إدارة أما الدراسات التي تناولت موضوع إدارة الجودة الشاملة فهدفت إلى ال    

ئة المدرسیة كدراسة یالجودة الشاملة في تخفیض مستوى الضغوط النفسیة لدى المعلمین في الب

وهدفت دراسة أخرى إلى التعرف إلى مدى قابلیة نظام إدارة الجودة الشاملة  ) Lindl,2001(لیندل 

فهدفت إلى تحدید ) 2002(اما دراسة السعود  .للتطبیق في المدارس الشاملة في محافظة اربد

مفهوم إدارة الجودة الشاملة واقتراح أنموذج لتطبیقها وأهم الصعوبات التي قد تعیق ذلك التطبیق أما 

هدفت إلى الكشف عن أثر     فقد  ) Sevensson&Klefsjo,2006( وكلیفسجو دراسة سفنون

املة في تحقیق جودة التعلیم في استخدام التعلیمات الذاتیة المهنیة على استخدام إدارة الجودة الش

  .في السوید المدارس الثانویة 

أما الدراسة الحالیة فقد هدفت إلى التعرف إلى مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة    

والتعلیم للمساءلة الإداریة وعلاقتها بمستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملین 

  .فیها

ختیار أفرادهاالدراسات الساب للعینة فقد اختلفت بالنسبة أما    فمنها من  قة في تحدید حجم العینة وإ

ودراسة ) 2011(والعواملة والأمیر ) 2003(كدراسة الزعبي ار المدیرین والمشرفین التربویین اخت

ومنها من اختار المعلمین والمعلمات من المدارس الحكومیة    (Hernandez, 2002)هرناندز

 ولیندل  )Ataphia,2011( ودراسة اتافیا) 2008(ودراسة أبو حمدة ) 2006(كدراسة خلف 

)Lindl,2001 (ل والفاض)كز الوزارات مثل افي مر  ومنها من اختار الموظفین العاملین) 2009

كعینة للدراسة مثل دراسة اتیون ولورا  طلبةالاختار ومنها من ) 2010(دراسة الطراونة والعضایلة 

ومنها من اختار محاضري جامعات في الجامعات اللیبیة مثل   )Eaton,etal. 2012( وستیف

السابقة ما  اتوتراوحت احجام عینات الدراس )Argia&Ismail,2013(دراسة ارجیا واسماعیل 

)  Ataphia,2011(كدراسة اتافیا  طالباً  )15503(و ) 2009(كدراسة الفهیدان  فرداً  )112(بین 
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في مركز وزارة عضو  قسم من كلا الجنسین ) 260(ادها أما عینة الدراسة الحالیة فقد بلغ عدد أفر 

  .التربیة والتعلیم الأردنیة

لجمع البیانات واتفقت  وسیلة لإستبانةا تقد استخدمالدراسات السابقة  الأداة المستخدمة فيأما    

  .البیاناتفي استخدام الإستبانة كوسیلة لجمع  مع  الدراسات سةالدرا هذه

لقد أفادت الباحثة من الدراسات السابقة في تطویر موضوع دراستها من خلال ما ورد فیها 

 ،وكیفیة بناء أداتي الدراسة ،من منهجیة ساعدتها على كیفیة إختیار عینة دراستها وتحدید حجمها

عن توظیف هذه الدراسات    .عند مناقشة نتائج الدراسة الحالیة فضلاً
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  الفصل الثالث

  الطریقة والإجراءات
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  الفصل الثالث

  الطریقة والإجراءات

وأداتي  ،ومجتمع الدراسة وعینتها، اشتمل هذا الفصل على عرض لمنهج البحث المستخدم   

جر ، والتحقق من صدقهما وثباتهما، الدراسة وكیفیة تطویرهما والوسائل الإحصائیة ، اءات الدراسةوإ

 :وعلى النحو الآتي ، المستخدمة في معالجة بیانات الدراسة إحصائیاً 

   :منهج البحث المستخدم

، تم استخدام منهج البحث الوصفي الإرتباطي بوصفه المنهج  الملائم لطبیعة الدراسة الحالیة   

  .فضلاً عن إستخدام الإستبانة أداة لجمع البیانات

  :تمع الدراسةمج

في إدارات مركز وزارة التربیة " عضو قسم"العاملین بصفةتكون مجتمع الدراسة من جمیع 

للعام   حسب إحصائیة وزارة التربیة والتعلیم ،موظفة  )267(و موظفاٌ  )507(والتعلیم الأردنیة بواقع 

 2015-2016الدراسي 

  عینة الدراسة

و  موظفاٌ ) 190(بواقع ، موظفاٌ ) 260(لغ عدد أفرادها طبقیة عشوائیة نسبیة بعینة اختیرت       

وذلك بالرجوع إلى جدول تحدید حجم العینة . من مجتمع الدراسة) %33.5(وبنسبة   موظفة) 70(

) 1(، والجدول )Krejcie,&Morgan,197o(ي ومورجن سمن حجم المجتمع الذي اعده كریج

  .والخبرة، المؤهل العلمي، الجنس ،حسب، سةیبین توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیرات الدرا
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  :)1(الجدول 

  ةـــــــــــــدراســــــــرات الـــــــــــــــب متغیـــــــــــسـة حــــــــــــــــة الدراســــــــینـــــراد عـــــــــوزع أفـــت

 النسبة المئویة العدد الفئة أو المستوى المتغیر

 الجنس
 73.1% 190 ذكور

 26.9% 70 إناث

 100% 260 المجموع

العلمي المؤهل  
 65.0% 169 بكالوریوس

 35.0% 91 دراسات علیا

 100% 260 المجموع

 الخبرة

سنوات 5اقل من   95 %36.5 

سنوات 10اقل من  -سنوات  5من   76 %29.2 

سنوات فأكثر 10  89 %34.2 

 100% 260 المجموع
 

  : أداتا الدراسة

ف مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة  لما كان     الهدف من هذه الدراسة هو تعرَ

فلا  ،والتعلیم للمساءلة الإداریة وعلاقته بمستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملین

 ومستوى تطبیق إدارة، بد من تطویر أداتین لقیاس كل من مستوى الممارسة للمساءلة الإداریة

  :وفي ما یأتي وصف لهاتین الأداتین . الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم

  :إستبانة المساءلة الإداریة : أداة الدراسة الأولى

قامت الباحثة بتطویر إستبانة المساءلة الإداریة من خلال الرجوع إلى الأدب النظري ذي العلاقة 

). 2006(وخلف ) 2003(والزعبي ) 2002( دویريلسابقة ذات الصلة مثل دراسات الوالدراسات ا
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یبین الإستبانة في صورتها ) 1(فقرة والملحق ) 29(وقد تكونت الإستبانة في صورتها الأولیة من 

  .الأولیة

  "استبانة المساءلة الإداریة: "صدق أداة الدراسة الأولى 

ة في صورتها الأولیة بعرضها فقر ) 29(تم التأكد من صدق الأداة الأولى لهذه الدراسة والمكونة من 

 )2(على عدد من المحكمین المختصین في مجال الإدارة التربویة في الجامعات الأردنیة والملحق 

وفیما إذا  ،ملاءمتها لأغراض الدراسة الحالیةم على مدى صلاحیة الفقرات و وذلك للحك. یبین ذلك 

ذت الباحثة بالملاحظات التي أبداها وما التعدیل المقترح ؟ هذا وقد أخ ،هي بحاجة إلى تعددیل

وفي ضوء ذلك أصبح عدد فقرات الإستبانة . المحكمون والتعدیلات المقترحة على بعض الفقرات 

  .یبین ذلك) 3(والملحق  )28(في صورتها النهائیة 

  ):إستبانة المساءلة الإداریة(ثبات اداة الدّراسة الأولى 

عادة ثبات إستبانة  تأكدت الباحثة من        المساءلة الإداریة باستخدام  طریقة الاختبار وإ

موظفاً ) 20(استطلاعیة مكونة من عینة على الأداة ، إذ قامت بتطبیق)(test – retest الاختبار

وبعد إنقضاء اسبوعین أعادت الباحثة تطبیق الأداة على أفراد ، وموظفة من خارج أفرادعینة الدراسة

وقد . بین التطبیق الأول والثاني ) Pearson(ل ارتباط بیرسون وتم حساب معام. العینة انفسهم

  .)0.87(بلغت قیمة معامل الإرتباط 

كما قامت الباحثة بإیجاد معامل الاتساق الداخلي وذلك باستخدام معادلة كرونباخ       

 وتعد هاتان القیمتان مقبولتان )0.93(وقد بلغت قیمة معامل الثبات ، (Cronbach Alpha)الفا

في مثل هذا النوع من الدراسات في ضوء ما توصلت إلیه الدراسات السابقة مثل دراسة أبو 

  ).2009(ودراسة الفهیدان ) 2008(حمدة
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  ):إستبانة إدارة الجودة الشاملة(أداة الدراسة الثانیة 

 ،الشاملةدراسة الثانیة وذلك بالرجوع إلى الأدب النظري ذي العلاقة بإدارة الجودة تم تطویر أداة ال

ودراسة ) 2002(ودراسة السعود ) 2002(والدراسات السابقة ذات الصلة مثل دراسة الرجب 

  .یبین ذلك) 1(والملحق  ،فقرة) 35(وتكونت الإستبانة في صورتها الأولیة من ). 2009(الفاضل 

  ):إستبانة إدارة الجودة الشاملة(صدق أداة الدراسة الثانیة  

 ،فقرة) 35(والمكونة في صورتها الأولیة من  ،نة إدارة الجودة الشاملةتم التأكد من صدق إستبا  

بعرضها على مجموعة من المحكمین المختصین في مجال الإدارة التربویة من أعضاء هیئة 

وذلك لبیان آرائهم بصدد  ،)2( في الملحق وكما موضح ،في الجامعات الأردنیةالتدریس العاملین 

  وما التعدیل المقترح ؟،وفیما إذا كانت بحاجة إلى تعدیل ،ى صلاحیتهافقرات الإستبانة من حیث مد

أصبح عدد ، وفي ضوء ذلك. وقد أخذت الباحثة بالملاحظات والإقتراحات التي أبداها المحكمون

  .یبین ذلك ) 3(والملحق  ،فقرة) 34(فقرات الإستبانة في صورتها النهائیة مكونة من 

  

  ):ستبانة إدارة الجودة الشاملةإ(ثبات أداة الدراسة الثانیة 

إستخدمت الباحثة طریقة  ،)إستبانة إدارة الجودة الشاملة(للتأكد من ثبات أداة الدراسة الثانیة 

عادة الإختبار موظفاً وموظفة من خارج ) 20(، وذلك بتطبیق الأداة على)(test – retestالإختبار وإ

رور أسبوعین على التطبیق الأول على أفراد وتمت إعادة التطبیق للأداة بعد م. عینة الدراسة 

. بین التطبیق الأول والثاني للأداة) Pearson(وتم حساب معامل ارتباط بیرسون . العینة أنفسهم

 (Cronbach Alpha)وتم إستخدام معادلة كرونباخ الفا). 0.85(وبلغت قیمة معامل الثبات 

ویمكن عد هاتین القیمتین من القیم ) 0.90(لإیجاد معامل الإتساق الداخلي الذي بلغت قیمته 
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لة دراسة العوام .ما توصلت إلیه الدراسات السابقة المقبولة في مثل هذا النوع من الدراسات وفقاً ل

  ).2014( ودراسة مرمش) 2011(والأمیر 

   :إجراءات الدراسة

قامت  ،ثباتهماأداتي الدراسة والتاكد من صدقهما و وتطویر ، د مجتمع الدراسة وعینتهابعد تحدی

 :الباحثة بالإجراءات الآتیة 

وجَه إلى وزارة التربیة مهمة من رئیس جامعة الشرق الأوسط الحصول على كتاب تسهیل م -

یبین ) 4(والملحق  والتعلیم لتسهیل مهمة الباحثة في تطبیق أداتي الدراسة على أفراد العینة

 .ذلك

في مركز وزارة  التعلیم لمدیري الإداراتالحصول على كتاب تسهیل مهمة من وزارة التربیة و  -

 .یبین ذلك) 5(التربیة والتعلیم والملحق 

وقد أرفقت . موظفاً وموظفة) 260(توزیع الإستبانة  على أفراد عینة الدراسة البالغ عددهم  -

 ،برسالة موجهة إلى المستجیبین تبین هدف الدراسة وكیفیة الإجابة عن فقرات الإستبانتین

 .لومات الدیموغرافیةفضلاً عن المع

وقد استغرقت عملیة توزیع الإستبانة ، تم جمع الاستبانات بالید بعد الإنتهاء من  تعبئتها -

للإستبانتین %) 100(وجمعها أسبوعین واسترجعت جمیع الإستبانات وبنسبة استرجاع 

 .الأولى والثانیة

. ي ضوء أسئلة الدراسة والحصول على النتائج ف ،تم تفریغ الإستبانات ومعالجتها إحصائیاً  -

والبدیل  ،واعطي خمس درجات) دائماً (وكانت أبدال الإجابات لكلتا الإستبانتین البدیل 

ي وأعط) نادراً (البدیل واعطي ثلاث درجات و ) أحیاناً (والبدیل  ،واعطي أربع درجات) غالباً (

 .درجة واحدةواعطي ) أبداً (درجتین والبدیل 
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الإداریین للمساءلة الإداریة ومستوى تطبیق إدارة الجودة  تم تحدید مستوى ممارسة القادة -

  :الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم باستخدام المعادلة الآتیة 

  القیمة الدنیا للبدیل –القیمة العلیا للبدیل 

  عدد المستویات            

                                                

  

 1-2.33 وبذلك یكون المستوى المنخفض من

  2.34-3.67 والمستوى المتوسط من

   3.68-5والمستوى المرتفع من

  :متغیرات الدراسة 

 : المتغیرات المستقلة الوسیطة -1

ناث ،ذكور(وله فئتان : الجنس  - أ  ).وإ

 : ولها ثلاثة مستویات: الخبرة  -  ب

 ،سنوات 5أقل من 

  سنوات 10ل من سنوات وأق 5من  

  .سنوات فأكثر 10من 

  )بكالوریوس ودراسات علیا: (وله مستویان : المؤهل العلمي -ج

 :المتغیرات التابعة  -2

 .مستوى ممارسة المساءلة الإداریة - أ

  .مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة  -  ب

5   –1  

    3       
=4   

    3     
1.33=  
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  :الوسائل الاحصائیة

اً في ضوء أسئلة الدراسة وعلى تم استخدام الوسائل الاحصائیة الآتیة لمعالجة البیانات إحصائی

  :النحو الآتي 

تم استخدام المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ، الأول والثاني ینللإجابة عن السؤال -1

 .والرتب

تم استخدام معامل ارتباط بیرسون والجداول الاحصائیة لتعرف ، للإجابة عن السؤال الثالث -2

 .دلالة قیمة معامل الارتباط

) t-test(أستخدام الاختبار التائي لعینتین مستقلتین ، ن السؤالین الرابع والخامسللإجابة ع -3

) ONE WAY NOVA( يالاحادتحلیل التباین الجنس والمؤهل العلمي و : بالنسبة لمتغیري

  .لتعرف عائدیة الفروق، واختبار شیفیه للمقارنات البعدیة، فیما یتعلق بمتغیر الخبرة
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  لرابعالفصل ا

  نتائج الدراسة
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  الفصل الرابع

  نتائج الدراسة

تضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة من خلال الإجابة عن 

   :أسئلتها، وعلى النحو الآتي

ما مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة : السؤال الأول

  العاملین فیها؟من وجهة نظر 

 والرتب للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة      

مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة من وجهة نظر العاملین ل

  .ذلك) 2(ویظهر الجدول   ،فیها

  )2(الجدول 

مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة و لانحرافات المعیاریة والرتب المتوسطات الحسابیة وا
  مرتبة تنازلیاً التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة من وجهة نظر العاملین فیها 

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 الرتبة المعیاري

مستوى 
 الممارسة

 مرتفع 1 1.32 3.88  .دوث خطأ في العملفي حال ح یساءل القادة الإداریون العاملین 17

 متوسط 2 1.28 3.63  .لى ضبط أداء العاملین في الوزارةیعمل القادة الإداریون ع 10

یقضي العاملون في الوزارة أوقات الدوام الرسمي في القیام بمهماتهم  19
 متوسط 2 1.43 3.63  .الوظیفیة 

 متوسط 4 1.28 3.59  .حدوثه یتمكن القادة الإداریون من إصلاح الخلل عند  5

 متوسط 5 1.30 3.47  .قادة إداریین یتسمون بالمسؤولیةتسهم المساءلة الإداریة في تطویر  2

 متوسط 6 1.56 3.44 .یقدم القادة الإداریون الحوافز للعاملین المتمیزین  12

 متوسط 7 0.91 3.42  . تجعل المساءلة القرارات الإداریة أكثر قبولاُ  26

 متوسط 8 1.26 3.40 .ستقطب القادة الإداریون أفراداً متمیزین لتحقیق أهداف الوزارة ی 8
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 المتوسط الفقرة الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعیاري

مستوى  الرتبة
 الممارسة

یضع القادة الإداریون استراتیجیات تربویة تضمن تحقیق الأهداف  13
  .الأساسیة للوزارة 

 متوسط 9 1.50 3.39

 متوسط 10 1.39 3.37  .یعدل القادة الإداریون بین العاملین في الوزارة   9

15  
املین في الوزارة لتنمیتهم مل القادة الإداریون على تدریب العیع

 متوسط 10 1.34 3.37  .مهنیا

 متوسط 12 1.48 3.32  .یبذل القادة الإداریون جهوداً كبیرة للتقلیل من مقاومة التغییر  3

11 
ینظم القادة الإداریون دورات تدریبیة للعاملین في الوزارة في مجال 

 متوسط 12 1.50 3.32  .المساءلة الإداریة

 متوسط 14 1.21 3.26  .تعمل المساءلة على تنمیة البعد الأخلاقي للمدیر  27

 متوسط 15 1.20 3.25  .یتردد القادة الإداریون في اتخاذ قرارات تغییر جوهریة   16

 متوسط 16 1.42 3.13  یتمتع القادة الإداریون بمهارات صنع القرار الإداري  4

 متوسط 17 1.44 3.12  الإداریون على استخدام جمیع قنوات الاتصال یعمل القادة  14

 متوسط 18 1.12 3.08  .یسود الوزارة جوٌ من الثقة بین المدیر والعاملین  23

 متوسط 19 0.98 3.07  یتحمل العاملون في الوزارة كیفیة أداء العمل 18

20 
لأنظمة یتم إیقاع العقوبة المناسبة في حال الإخلال بالقواعد وا

 متوسط 19 1.23 3.07  .النافذة 

 متوسط 21 0.96 3.06  .لموظف المناسب في المكان المناسبالعمل على وضع ا 28

 متوسط 22 1.03 3.04  .تعمل المساءلة الإداریة على منع حدوث الترهل الإداري 25

 طمتوس 23 1.07 2.97  . تعمل المساءلة على زیادة فرص المنافسة بین العاملین  22

 متوسط 24 1.18 2.96  .رة العلیا بعد ثبوت الخطأ مباشرةتتم مساءلة الموظف من قبل الإدا 21

 متوسط 25 0.86 2.83  . العمل على تحسین نوعیة مخرجات التعلیم  24

 متوسط 26 1.25 2.67  .یعمل القادة الإداریون على نشر ثقافة المساءلة الإداریة 7

 متوسط 27 1.23 2.63  .تنفیذ اجراءات العمل بنجاح  یعمل القادة الإداریون على 6

 متوسط 28 1.19 2.49  .تطبق المساءلة الإداریة في الوزارة لتحسین المخرجات التعلیمیة 1

 متوسط 0.57 3.21  الدرجة الكلیة
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أن مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة  )2(یلاحظ من الجدول

انحراف ب) 3.21(إذ بلغ المتوسط الحسابي  ریة من وجهة نظر العاملین فیها كان متوسطاً،الإدا

باستثناء فقرة واحدة جاءت بمستوى  ،المستوى المتوسط الفقرات في جمیع ، وجاءت)0.57(معیاري 

) 17(، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة )2.49 - 3.88(إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة بین  مرتفع

، بمتوسط "في حال حدوث خطأ في العمل ینیساءل القادة الإداریون العامل" لتي تنص علىا

بمستوى مرتفع،  وفي الرتبة الثانیة جاءت الفقرتان و ) 1.32(وانحراف معیاري ) 3.88(حسابي 

التي ) 19(و"یعمل القادة الإداریون على ضبط أداء العاملین في الوزارة" التي تنص على ) 10(

بمتوسط " یقضي العاملون في الوزارة أوقات الدوام الرسمي في القیام بمهماتهم الوظیفیة" تنص على

، وبمستوى متوسط، وجاءت واليعلى الت )1.43(، و)1.28(وانحرافین معیاریین ) 3.63(حسابي 

مل یعمل القادة الإداریون على تنفیذ اجراءات الع" التي تنص على) 6(في الرتبة  قبل الاخیرة الفقرة 

، وبمستوى متوسط، وجاءت في الرتبة )1.23(وانحراف معیاري ) 2.63(بمتوسط حسابي " بنجاح 

" تطبق المساءلة الإداریة في الوزارة لتحسین المخرجات التعلیمیة" التي تنص على) 1(الاخیرة الفقرة 

  .وبمستوى متوسط) 1.19(وانحراف معیاري ) 2.49(بمتوسط حسابي 

  

ستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم من وجهة نظر ما م: السؤال الثاني

  العاملین فیها ؟

 والرتب للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة      

ویظهر   ،مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم من وجهة نظر العاملین فیهال

  .ذلك) 3(الجدول 
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  )3(الجدول 
مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في و المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والرتب 

  مرتبة تنازلیاً  وزارة التربیة والتعلیم من وجهة نظر العاملین فیها

 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 الرتبة المعیاري

مستوى 
 التطبیق

2 
ساعد إدارة الجودة الشاملة على تبني القادة التربویین ت

  .لمفهوم الإنتاجیة المستدامة 
 مرتفع 1 1.31 3.85

20 
تقوم إدارة الجودة الشاملة بالتدریب المهني للعاملین في 

 مرتفع 1 0.78 3.85  .الوزارة باستمرار

19 
تعمل إدارة الجودة الشاملة  على تحقیق المنافسة بین 

  .التربویة لصالح الطلبةالمؤسسات 
 مرتفع 3 0.92 3.83

1 
یسهم تنفیذ مبادئ الجودة الشاملة  في تطویر القادة 

  .التربویین في وزارة التربیة والتعلیم 
 مرتفع 4 1.19 3.77

4 
تبلور إدارة الجودة الشاملة لدى القادة التربویین تصور 

  .واضح للرؤیة التربویة
 مرتفع 5 1.27 3.74

3 
ارة الجودة الشاملة العمل على إیجاد هیكلة تساعد إد

  .إداریة تعتمد التطویر المستمر للمعرفة
 مرتفع 6 1.42 3.71

6 
یتمكن القادة التربویون من صیاغة أهداف واضحة للعمل 

  .التربوي 
 متوسط 7 1.11 3.63

یتقبل القادة التربویون التغییرات الهادفة للارتقاء بمستوى   9
  .العمل الإداري

 متوسط 8 0.99 3.62

29  
تطبیق نظام الحوافز یضمن استمراریة الجودة الشاملة في 

 متوسط 8 1.42 3.62  . العمل الإداري

7 
تعمل إدارة الجودة الشاملة على زیادة التعاون بین القادة 

  . التربویین والعاملین لتنفیذ المشروعات التربویة 
 متوسط 10 1.23 3.60

 متوسط 11 1.27 3.58  .أهمیة الإصلاحات التربویةیؤكد القادة التربویون  5

17 
تسهم إدارة الجودة الشاملة في بناء علاقة ایجابیة بین 

  .القادة التربویین في وزارة التربیة والتعلیم 
 متوسط 12 1.20 3.56

 متوسط 13 1.32 3.53  . تسهم إدارة الجودة الشاملة في إیجاد ثقافة إداریة هادفة 13
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 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 الرتبة المعیاري

مستوى 
 التطبیق

ارة الجودة الشاملة على التنسیق بین وزارة تساعد إد  16
  . التربیة والتعلیم ومؤسسات الدولة الأخرى

 متوسط 14 0.91 3.52

 متوسط 15 1.24 3.50  .تشارك الإدارة العلیا العاملین في صنع القرارات 27

8 
 شاملة على تقویم القادة التربویینتقوم إدارة الجودة ال

  .لجوانب العمل التربوي باستمرار
 متوسط 16 1.17 3.46

10 
تشجع إدارة الجودة الشاملة الأفكار الإبداعیة لدى القادة 

  .التربویین 
 متوسط 17 1.15 3.43

12 
تسهم إدارة الجودة الشاملة في تدریب القادة التربویین 

 .للاطلاع على مستجدات العمل الإداري
 متوسط 18 1.43 3.33

 متوسط 19 1.05 3.25  في المجال التربوي  یصلح تطبیق إدارة الجودة الشاملة  14

11 
تعمل إدارة الجودة الشاملة على اطلاق مبادرات تطویریة 

  .لتحسن العمل الإداري في الوزارة 
 متوسط 20 1.26 3.08

تستخدم الوزارة وسائل الإعلام المتعددة لتنویر المجتمع    30
  .برسالتها

 متوسط 21 1.24 3.07

23 
ناسبة للتغلب على محددات تطبیق ایجاد الأسالیب الم

 متوسط 22 1.38 3.06  .إدارة الجودة الشاملة 

تساعد إدارة الجودة الشاملة على تقییم أداء العاملین وفق   33
  .أسس واضحة

 متوسط 23 1.42 3.05

 متوسط 24 1.14 3.02  .تلتزم الإدارة العلیا بتطبیق إدارة الجودة الشاملة  25

22 
الشاملة  في نشر ثقافة الجودة بین  تسهم إدارة الجودة

  .  العاملین في الوزارة 
 متوسط 25 1.52 3.01

تشجع إدارة الجودة الشاملة العاملین على الإسهام بدور   32
 متوسط 26 1.44 3.00  .فاعل في عملیة التخطیط الاستراتیجي 

 وسطمت 27 1.41 2.89  تطویر استراتیجیة واضحة للعمل التربوي في الوزارة  21
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 الفقرة الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 الرتبة المعیاري

مستوى 
 التطبیق

تشجع إدارة الجودة الشاملة على  تلبیة احتیاجات متلقي    31
  الخدمة من أفراد المجتمع المحلي

 متوسط 27 1.33 2.89

26 
توفر الإدارة العلیا المواد اللازمة لتدریب العاملین على 

  اسالیب إدارة الجودة الشاملة
 متوسط 29 0.98 2.88

28 
ى رفع درجة الولاء یعمل تطبیق إدارة الجودة الشاملة عل 

  التنظیمي لكل موظف في وزارة التربیة والتعلیم
 متوسط 30 0.90 2.85

تعمل إدارة الجودة الشاملة على تشكیل فرق عمل لقیادة   34
  .التطویر التربوي في الوزارة 

 متوسط 31 1.22 2.76

 طمتوس 32 1.40 2.68  مبادئ إدارة الجودة الشاملة یتقبل القادة التربویون   15

 متوسط 32 1.17 2.68  .استخدام تكنولوجیا المعلومات في إدارة الجودة الشاملة 24

18 
تغییر ثقافة الإداریین  إدارة الجودة الشاملة في تعمل

  .لتكون بعیدة عن المیول الشخصیة
 متوسط 34 1.17 2.62

 ةمتوسط 0.45 3.29  الكلیةالدرجة 

الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم من  أن مستوى تطبیق إدارة) 3(یلاحظ من الجدول 

، إذ بلغ المتوسط الحسابي انحراف معیاري ب) 3.29( وجهة نظر العاملین فیها كان متوسطاً

، وجاءت الفقرات في المستویین  المرتفع والمتوسط، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة بین )0.45(

تساعد إدارة الجودة " التي تنص على) 2( انت، وجاءت في الرتبة الأولى الفقر )2.62 - 3.85(

تقوم إدارة " التي تنص على) 20(و ،"الشاملة على تبني القادة التربویین لمفهوم الإنتاجیة المستدامة

وانحرافین  ،)3.85(بمتوسط حسابي " الجودة الشاملة بالتدریب المهني للعاملین في الوزارة باستمرار

 تان، وجاءت في الرتبة قبل الاخیرة الفقر مرتفع، وبمستوى واليلتعلى ا) 0.78(، و)1.31(معیاریین 

" التي تنص على) 24(و" مبادئ إدارة الجودة الشاملةیتقبل القادة التربویون " نص علىالتي ت) 15(

 ینمعیاری ینوانحراف) 2.68(بمتوسط حسابي "استخدام تكنولوجیا المعلومات في إدارة الجودة الشاملة
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التي ) 18(وبمستوى متوسط، وجاءت في الرتبة الاخیرة الفقرة  على التوالي، )1.17(و ،)1.40(

" تعمل إدارة الجودة الشاملة في تغییر ثقافة الإداریین لتكون بعیدة عن المیول الشخصیة" تنص على

  .وبمستوى متوسط) 1.17(وانحراف معیاري ) 2.62(بمتوسط حسابي 

بین مستوى  )α≤0.05(إحصائیة عند مستوى  هل هناك علاقة ذات دلالة: السؤال الثالث

ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة ومستوى تطبیق إدارة الجودة 

  الشاملة في الوزارة ذاتها ؟

بین مستوى ممارسة القادة الإداریین في للإجابة عن هذا السؤال تم حساب معامل الارتباط 

 التعلیم للمساءلة الإداریة ومستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الوزارة ذاتهاوزارة التربیة و 

  .یبین هذه النتائج) 4(باستخدام معامل ارتباط بیرسون،  والجدول 

  )4(الجدول 

بین مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة معامل الارتباط  
  بیرسون ارتباط باستخدام معامل الجودة الشاملة في الوزارة إدارةومستوى تطبیق 

 المتغیر
  المتوسط 
  الحسابي

  الانحراف
 المعیاري 

 الدلالة مستوى معامل الارتباط

 0.57 3.21 لمساءلة الإداریةامستوى ممارسة 
0.43 0.000 

 0.45 3.29 مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  

  )α≤0.05(علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبة عند مستوى وجود )4( من الجدول یظهر       

بین مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة ومستوى تطبیق إدارة 

  ).0.000(دلالة  وبمستوى )0.43(  معامل الارتباط بلغإذ  ،الجودة الشاملة في الوزارة ذاتها
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فـــي مســـتوى ) α≥ 0.05(هـــل توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى  :الســـؤال الرابـــع

الجــنس : ممارســة القــادة الإداریــین فــي وزارة التربیــة والتعلــیم للمســاءلة الإداریــة  تعــزى لمتغیــرات

      والمؤهل العلمي والخبرة؟

  : تمت الاجابة عن هذا السؤال على النحو الآتي 

  :الجنس -1

لمستوى ممارسة القادة الإداریین في طات الحسابیة والانحرافات المعیاریة تم حساب المتوس        

تبعاً لعینتین مستقلتین ) t-test( "ت"وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة، كما تم تطبیق اختبار

  . ذلك )5(یظهر الجدول و  لمتغیر الجنس،

 

  

  )5(الجدول 
مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة ل المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة

تبعاً لمتغیر  لعینتین مستقلتین ) t-test( "ت"، واختبارالتربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة
  .الجنس

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العدد  الجنس
ت قیمة 

 المحسوبة
  الدلالة مستوى

 0.59 3.13 190 ذكور
-3.606 0.000 

 0.45 3.41 70 إناث

 

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 5(تشیر النتائج في الجدول     

)0.05≤α(  في مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة، تبعا

، وبمستوى دلالة )-3.606(لمتغیر الجنس، استناداً إلى قیمة ت المحسوبة إذ بلغت 
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عن ) 3.41(، وكان الفرق لصالح الإناث بدلیل ارتفاع متوسطهن الحسابي  الذي بلغ )0.000(

 ).3.13(المتوسط الحسابي للذكور الذي بلغ 

  :المؤهل العلمي -2

لمستوى ممارسة القادة الإداریین في تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة         

تبعاً  لتینمستق تینللعین) t-test( "ت"ة الإداریة، كما تم تطبیق اختباروزارة التربیة والتعلیم للمساءل

  . ذلك) 6(یظهر الجدول و  لمتغیر المؤهل العلمي،

  (6)ل الجدو
مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ل

  .المؤهل العلميتبعاً لمتغیر  لعینتین مستقلتین) t-test( "ت" ، واختباروالتعلیم للمساءلة الإداریة
 الدلالة مستوى ت المحسوبةقیمة  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي العدد  المؤهل العلمي

 0.61 3.15 169 بكالوریوس
-2.407 0.017 

 0.47 3.32 91 دراسات علیا

 

لالة إحصائیة عند مستوى إلى وجود فروق ذات د) 6(تشیر النتائج في الجدول        

)0.05≤α(  في مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة، تبعا

، وبمستوى دلالة )-2.407(لمتغیر المؤهل العلمي، استناداً إلى قیمة ت المحسوبة إذ بلغت 

متوسطهم الحسابي  الذي بلغ  ، وكان الفرق لصالح فئة الدراسات العلیا بدلیل ارتفاع)0.017(

  ).3.15(عن المتوسط الحسابي لفئة البكالوریوس الذي بلغ ) 3.32(
  

  :الخبرةمتغیر  -3

لمستوى ممارسة القادة الإداریین في تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة         

  . ذلك )7(یظهر الجدول و  ،الخبرةتبعا لمتغیر  ،وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة
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  )7(الجدول 

لمستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 
  الخبرة تبعا لمتغیر  ،والتعلیم للمساءلة الإداریة

 المتوسط الحسابي  العدد  الخبرة
الانحراف 
 المعیاري

 0.59 3.05 95 سنوات 5اقل من 

 0.51 3.24 76 سنوات 10اقل من -5من 

 0.55 3.35 89 سنوات فأكثر 10

 0.57 3.21 260 المجموع

  

وجود فروق ظاهریة بین المتوسطات الحسابیة لمستوى ممارسة القادة ) 7(یلاحظ من الجدول      

فئة  اصحاب، إذ حصل الخبرةتبعا لمتغیر  ،الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة

اقل من -5من (وجاء اصحاب فئة ، )3.35(بلغ على أعلى متوسط حسابي ) سنوات فأكثر 10(

اقل من (لفئة وأخیراً جاء المتوسط الحسابي ) 3.24(بالرتبة الثانیة بمتوسط حسابي بلغ ) سنوات10

عند  ، ولتحدید فیما إذا كانت الفروق بین المتوسطات ذات دلالة إحصائیة)3.05( إذ بلغ) سنوات5

وجاءت  ،)One way ANOVA(تم  تطبیق تحلیل التباین الأحادي  )α≥0.05(دلالة  مستوى

  :)8(نتائج تحلیل التباین على النحو الذي یوضحه الجدول 

  )8(الجدول 
لمستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة تحلیل التباین الأحادي لایجاد دلالة الفروق 
  الخبرة تبعا لمتغیر  ،داریةالتربیة والتعلیم للمساءلة الإ

 الدلالة مستوى قیمة ف متوسط المربعات  درجات الحریة مجموع المربعات مصدر التباین

 0.001 7.152 2.198 2 4.396 بین المجموعات

   0.307 257 78.975 داخل المجموعات

    259 83.371 المجموع
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 مستوىت دلالة إحصائیة عند وجود فروق ذا إلى )8(تشیر النتائج في الجدول         

)0.05≤α( تبعا لمتغیر  ،لمستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة

ولمعرفة  ).0.001(، وبدرجة دلالة )7.152(المحسوبة إذ بلغت  ف ة، استناداً إلى قیمالخبرة

وجاءت نتائج بار شیفیه للمقارنات المعیاریة، تم استخدام اختعائدیة الفروق  تبعاً لمتغیر الخبرة 

  )9(تحلیل التباین على النحو الذي یوضحه الجدول 

  )9(الجدول 
لمستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة اختبار شیفیه للفروق 

  لمتغیر الخبرةالإداریة تعزى 

  الخبرة
المتوسط 
 الحسابي

 سنوات فأكثر 10
 10اقل من -5من 

 سنوات
 سنوات5اقل من 

3.35 3.24 3.05 

 *0.30 0.11 - 3.35 سنوات فأكثر 10

 0.19 -  3.24 سنوات 10اقل من -5من 

 -   3.05  سنوات5اقل من 

  0.05(الفرق دال احصائیاً عند مستوى ≤α(  

عند مقارنتها مع  )سنوات فأكثر 10(ةلصالح فئ أن الفرق جاء )9(یظهر من الجدول 

   .فقط) سنوات5اقل من (فئة 

ــد مســتوى : الســؤال الخــامس فــي مســتوى ) α≥ 0.05(هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عن

الجــنس والمؤهــل العلمــي : تطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة فــي وزارة التربیــة والتعلــیم تعــزى لمتغیــرات

   ؟والخبرة
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  : تمت الاجابة عن هذا السؤال على النحو الآتي 

  :الجنس -1

لمستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة         

 تبعاً لمتغیر الجنس، عینتین مستقلتینل) t-test( "ت"في وزارة التربیة والتعلیم، كما تم تطبیق اختبار

 ذلك )10(یظهر الجدول و 

 
 
  )10(الجدول 

مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة المعیاریة لالمتوسطات الحسابیة والانحرافات 
  .تبعاً لمتغیر الجنس لعینتین مستقلتین) t-test( "ت"، واختبارالتربیة والتعلیم

 الدلالة مستوى ت المحسوبةقیمة   الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي العدد  الجنس

 0.43 3.25 190 ذكور
-2.452 0.015 

 0.50 3.40 70 إناث

 

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 10(تشیر النتائج في الجدول        

)0.05≤α(  في مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم، تبعا لمتغیر

، )0.015(، وبمستوى دلالة )-2.452(المحسوبة إذ بلغت  "ت"الجنس، استناداً إلى قیمة 

عن المتوسط ) 3.40(صالح الإناث بدلیل ارتفاع متوسطهن الحسابي  الذي بلغ وكان الفرق ل

  ).3.25(الحسابي للذكور الذي بلغ 
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  :المؤهل العلمي -2

تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة         

تبعاً لمتغیر المؤهل  لعینتین مستقلتین) t-test(تبار في وزارة التربیة والتعلیم، كما تم تطبیق اخ

  .ذلك) 11(العلمي، ویظهر الجدول 

  
  )11(الجدول 
مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ل

  .علميالمؤهل التبعاً لمتغیر  لعینتین مستقلتین) t-test( "ت"، واختبارالتربیة والتعلیم

 الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي العدد  المؤهل العلمي
  تقیمة 

 المحسوبة 
 الدلالة مستوى

 0.43 3.22 169 بكالوریوس
-3.600 0.000 

 0.46 3.42 91 دراسات علیا

 )α≥0.05(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 11(تشیر النتائج في الجدول    

دارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم، تبعا لمتغیر المؤهل العلمي، في مستوى تطبیق إ

، وكان الفرق )0.000(، وبمستوى دلالة )-3.600(المحسوبة إذ بلغت  "ت"استناداً إلى قیمة 

عن المتوسط ) 3.42(لصالح فئة الدراسات العلیا بدلیل ارتفاع متوسطهم الحسابي  الذي بلغ 

  ).3.22(كالوریوس الذي بلغ الحسابي لفئة الب

  :الخبرةمتغیر -3

لمستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة         

  . ذلك )12(یظهر الجدول و  ،الخبرةتبعا لمتغیر  ،في وزارة التربیة والتعلیم
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  )12(الجدول 

لمستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة یة المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیار 
  الخبرة تبعا لمتغیر  ،التربیة والتعلیم

  العدد  الخبرة
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف المعیاري

 0.45 3.12 95 سنوات 5اقل من 

 0.35 3.18 76 سنوات 10اقل من -5من 

 0.40 3.56 89 سنوات فأكثر 10

 0.45 3.29 260 المجموع

  

وجود فروق ظاهریة بین المتوسطات الحسابیة لمستوى تطبیق إدارة ) 12(حظ من الجدول یلا     

سنوات  10(اصحاب فئة ، إذ حصل الخبرةتبعا لمتغیر  ،الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم

) سنوات 10اقل من -5من (وجاء اصحاب فئة ، )3.56(بلغ على أعلى متوسط حسابي ) فأكثر

) سنوات5اقل من (لفئة وأخیراً جاء المتوسط الحسابي ) 3.18(انیة بمتوسط حسابي بلغ بالرتبة الث

 مستوى، ولتحدید فیما إذا كانت الفروق بین المتوسطات ذات دلالة إحصائیة عند )3.12( إذ بلغ

، وجاءت نتائج )One way ANOVA(تم تطبیق تحلیل التباین الأحادي  )α≥0.05(دلالة 

  :)13(النحو الذي یوضحه الجدول  تحلیل التباین على

  )13(الجدول 
مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة في تحلیل التباین الأحادي لایجاد دلالة الفروق 
  الخبرة تبعا لمتغیر  ،التربیة والتعلیم

 مجموع المربعات مصدر التباین
درجات 
  الحریة

متوسط 
 المربعات

 درجة الدلالة قیمة ف

 0.000 31.113 5.104 2 10.208 اتبین المجموع

   0.164 257 42.158 داخل المجموعات

    259 52.366 المجموع
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 مستوىوجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند  إلى) 13(تشیر النتائج في الجدول         

)0.05≤α(  رةالخبفي مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم، تبعا لمتغیر ،

ولمعرفة عائدیة  ).0.000(دلالة  وبمستوى، )31.113(المحسوبة إذ بلغت  "ف" ةاستناداً إلى قیم

اختبار شیفیه للفروق البعدیة، وجاءت نتائج تحلیل التباین تم استخدام الفروق  تبعاً لمتغیر الخبرة 

  )14(على النحو الذي یوضحه الجدول 

  
  
  )14(الجدول 

في مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة  لبعدیةللمقارنات ا اختبار شیفیه
  لمتغیر الخبرة تبعاً  والتعلیم،

  الخبرة
المتوسط 
 الحسابي

 سنوات فأكثر 10
اقل -5من 

 10من 
  سنوات

 سنوات5 اقل من 

3.56 3.18 3.12 

 *0.44 *0.38 - 3.56 سنوات فأكثر 10

 0.06 -  3.18 سنوات 10اقل من -5من 

 -   3.12 سنوات5من  اقل

 0.05( الفرق دال احصائیاً عند مستوى ≤α( 

عند مقارنتها مع  )سنوات فأكثر 10(ةلصالح فئ أن الفرق جاء) 14(یظهر من الجدول 

 .) سنوات 10اقل من  -5من ، و سنوات 5اقل من ( تيفئ
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  الفصل الخامس

  مناقشة النتائج

هذه الدراسة من خلال الإجابة  ذا الفصل عرضاً لمناقشة النتائج التي توصلت إلیهاتضمن ه

  :وعلى النحو الآتي  ،اسئلتها عن

ما مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة : والذي ینص على  ،مناقشة نتائج السؤال الأول

  التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة من وجهة نظر العاملین فیها؟

أن مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة ) 2(ظهرت النتائج في الجدول أ 

 )3.21(إذ بلغ المتوسط الحسابي  ،داریة من وجهة نظر العاملین كان متوسطاً والتعلیم للمساءلة الإ

  .وقد إرتأت الباحثة مناقشة أعلى فقرتین وأدنى فقرتین) . 0.57(بانحراف معیاري

 ینیساءل القادة الإداریون العامل" التي تنص على) 17(رتبة الأولى الفقرة جاءت في ال لقد

ون وقد یعزى ذلك إلى حرص القادة الإداریین على سیر العمل د ،"في حال حدوث خطأ في العمل

رسمیاً بمتابعة العاملین والتأكد من إنجازهم  ن القادة الإداریین مكلفونحدوث أي أخطاء أو لأ

فضلاً عن ذلك فإن تحقیق أي هدف لا یمكن أن یتم إلا  ،بهم بالشكل  المطلوب للأعمال المنوطة

یعدان أمران مهمان في  افالرقابة والمساءلة من بعده، إذا كانت الخطوات الإجرائیة المتبعة صحیحة

إهتماماً خاصاً للإشراف والرقابة على  لذلك یولي القادة الإداریون ،حیحأداء الأعمال بالشكل الص

التي تنص ) 10( ةوفي الرتبة الثانیة جاءت الفقر . الأفراد العاملین العمل وصولاً إلى مساءلة سیر

تقویم أداء  وقد یعود ذلك إلى " یعمل القادة الإداریون على ضبط أداء العاملین في الوزارة" على 

في التقاریر  العاملین بعین الاعتبار عند تقویم ذـبحیث تؤخ الأداء العاملین ووضع ذلك في سجل 

تشجیع التجدید و الابتكار وتجریب أسالیب العمل المبتكرة والعمل وربما یعزى ذلك إلى . السنویة

زالة كل ال توظیفعلى  الأفكار الإبداعیة كالخوف  حول دون تنفیذالتي ت معوقاتكل فكرة جدیدة وإ
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" التي تنص على) 19( الفقرة كما جاءت . من فشل تلك الأفكار، وما یترتب على ذلك من مخاطر

 في الرتبة الثانیة "یقضي العاملون في الوزارة أوقات الدوام الرسمي في القیام بمهماتهم الوظیفیة

ویستدل من هذه النتیجة على أن العاملین في الوزارة ملتزمون بما یعهد إلیهم من وبمستوى متوسط 

ة مدى تقید العاملین بالوقت وربما عكست هذه النتیج. وأنهم لا یفرطون في وقت عملهم، مهمات

دراكهم لأهمیته للقیا وقد تعزى هذه . یهم من مهمات ضمن إطار عملهم الوظیفيم بما یوكل إلوإ

دفع العاملون لإستثمار نفی ،النتیجة إلى التعاون والإنسجام اللذین یسودان مناخ العمل داخل الوزارة

  .الوقت وتوظیفه في خدمة تحقیق الأهداف

یعمل القادة الإداریون على تنفیذ إجراءات العمل " التي تنص على ) 6(وجاءت الفقرة 

وبمستوى  )1.23(وانحراف معیاري ) 2.63(إذ بلغ متوسطها الحسابي  ،بالرتبة قبل الأخیرة" بنجاح

وفي ضوء ما  ،مكلفون بمهمات كثیرة أن القادة الإداریین إلىوقد تعزى هذه النتیجة .   متوسط

مكانیات یمتلكون من مقدرات  ،كما ینبغي ،ربما لا یستطیعون إنجاز المهمات المتعلقة بالعمل ،وإ

 الإداریین وقد یستدل من هذه النتیجة أن القادة ،وهذا ما عكسته استجابات العاملین في الوزارة

هؤلاء القادة  أو أن عملیة التنظیم وتوزیع الأدوار على ،أنفسهم لدیهم أعمال كثیرة ینبغي القیام بها

فیحدث ضعف في ، ثقل بعضهم بالمهمات  بشكل أكثر من بعضهم الآخرفی ، تتم بشكل منتظملا

  .ینعكس سلباً على أداء متطلبات العمل. التنسیق بین الأدوار

تطبق المساءلة الإداریة في الوزارة لتحسین المخرجات " التي تنص على ) 1(أما الفقرة 

وبمستوى  )1.19(وانحراف معیاري ) 2.49(وسط حسابي فقد جاءت بالرتبة الأخیرة بمت" التعلیمیة 

وربما  ،ویتضح من هذه النتیجة أن المساءلة الإداریة لم تحقق أهدافها بالشكل المطلوب. متوسط

أو أن القائمین علیها لا یؤدون مهماتهم كما ینبغي بسبب  ،كان هناك ضعف في عملیة التطبیق لها

وقد تعزى هذه النتیجة إلى ضعف ممارسة القادة  ،لإنجازوضعف الاهتمام با، عدم وضوح الأدوار
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فیبتعدون عن  ،والتي قد یرون فیها نوعاً من العقاب على العاملین المقصرین ،الإداریین للمساءلة

أو قد یعود ضعف التطبیق إلى تأثیرات اجتماعیة من داخل الوزارة أو خارجها دفاعاً عن . ممارستها

فتفقد المساءلة أهمیتها ودورها في تحقیق مخرجات تعلیمیة  ،مساءلةالعاملین الذین یتعرضون لل

  .نافعة

ودراسة  الفهیدان ) 2008(سة مع ما توصلت إلیه دراسة أبو حمدة نتیجة هذه الدرا واختلفت

  .إذ كانت النتائج بدرجة مرتفعة) 2009(
  

جودة الشاملة في ما مستوى تطبیق إدارة ال: والذي ینص على  ،مناقشة نتائج السؤال الثاني

  وزارة التربیة والتعلیم من وجهة نظر العاملین فیها ؟

إلى ان مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة ) 3(أشارت النتائج في الجدول    

بانحراف ) 3.29(إذ بلغ المتوسط الحسابي  م من وجهة نظر العاملین فیها كان متوسطاً والتعلی

  .ارتأت الباحثة مناقشة أعلى فقرتین وأدنى فقرتین قد و ، )0.45(معیاري 

تساعد إدارة الجودة الشاملة على تبني " التي تنص على) 2( ةجاءت في الرتبة الأولى الفقر و       

وقد یعود ذلك إلى قناعة العاملین بأهمیة استخدام  ،"القادة التربویین لمفهوم الإنتاجیة المستدامة

قلال إدارة الجودة الشاملة،  إدراكاً منهم للمتغیرات المتسارعة، وكذلك أهمیتها في خفض التكالیف وإ

وقد  ،الهدر التربوي، والعمل على رفع كفاءة العاملین، وبالتالي بناء مؤسسة تربویة فعالة ومنتجة

إلى ثقافة  التنظیمیة السائدة وانتمائهم المبادئ والقیم والمعتقداتیعزى ذلك إلى رضا الأفراد عن 

ظیمیة جدیدة تؤكد إدارة الجودة الشاملة وأهمیتها ودورها في عمل المؤسسات على اختلاف تن

أنواعها مما یؤدي دوراً بارزاً في خدمة التوجهات الجدیدة في التطویر والتجوید لدى المؤسسات 
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م والتطویر فكلما تمَّ إنجاز مستوى معین من الجودة ت  والحرص على استمرار التحسین،  التربویة

  .التطلع إلى مستوى أعلى منه وهكذا یتم الارتقاء بالمؤسسات التربویة من حیث النوع

تقوم إدارة الجودة الشاملة بالتدریب المهني للعاملین في " التي تنص على) 20(كما جاءت الفقرة  

تولي اهتماماً بالرتبة الأولى أیضاً ویستدل من هذه النتیجة أن وزارة التربیة والتعلیم  الوزارة باستمرار

وتعمل على نشر ثقافة الجودة بین جمیع العاملین في الوزارة إدراكاً  ،خاصاً لإدارة الجودة الشاملة

والعمل على تقلیل الأخطاء ، لأهمیتها ودورها في تحسین العملیة التربویة ومخرجاتها بشكل مستمر

لیة الإداریة ونجاحها في تحقیق لأهمیته للعم ،والتركیز على التدریب المهني للعاملین ،في العمل

وقد تعزى هذه النتیجة . فضلاً عن تطویر مهارات العاملین ومعارفهم واتجاههم نحو العمل ،أهدافها

إلى تركیز القادة الإداریین على تطویر العملیات الإداریة أكثر من تحدید المسؤولیات وربما یعود 

لهم ماهیة إدارة الجودة الشاملة وأهمیتها  ذلك إلى انخراط العاملین في دورات تدریبیة توضح

وضرورة تطبیقها من خلال إلمامهم بمفهومها وأهدافها في أثناء التدریب وتشكیلهم فرق عمل 

  .متخصصة بهدف التحسین المستمر للأداء

یتقبل القادة التربویون لمبادئ إدارة " التي تنص على) 15( ةخیرة الفقر وجاءت في الرتبة قبل الأ    

وقد یعود  .وبمستوى متوسط) 1.40(وانحراف معیاري ) 2.68(بمستوى متوسط  "جودة الشاملةال

إذ أنه ، ذلك إلى أن تقبل القادة الإداریین لمبادئ إدارة الجودة الشاملة لم یكن بالمستوى المطلوب

قادة أن هؤلاء ال إلى وربما یعزى ذلك. كما تعبر عن ذلك استجابات العاملین ،دون مستوى الطموح

أو ‘ وبالتالي یصعب علیهم تقبل مبادئها  ،یرون في إدارة الجودة الشاملة عملاً إضافیاً یثقل كاهلهم

وقد یعود ذلك إلى أن القادة الإداریین مكلفون بأعمال ومهمات كثیرة سواء . تنفیذها وفقاً لما مطلوب

ر ذلك سلباً في تقبلهم لمباد ،في داخل الوزارة أم خارجها أو أن  ،ئ إدارة الجودة الشاملةوربما أثَ

  .هؤلاء القادة لم تتولد لدیهم القناعة الكافیة للعمل وفقاً لهذه المبادئ
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" استخدام تكنولوجیا المعلومات في إدارة الجودة الشاملة " التي تنص على ) 24(كما جاءت الفقرة 

أن القادة الإداریین في ویتبین من هذه النتیجة . وبمستوى متوسط  في الرتبة قبل الأخیرة أیضاً 

وقد . الوزارة لا یؤكدون على ضرورة استخدام تكنولوجیا المعلومات عند تطبیق إدارة الجودة الشاملة 

أو عدم معرفتهم كیفیة استخدام  ،قناعتهم بإدارة الجودة الشاملة میعزى ذلك إما لكثرة مهماتهم أو لعد

  .خدامها في هذا المجال أیة جدوى تكنولوجیا المعلومات والتي ربما لا یرون في است
  

تعمل إدارة الجودة الشاملة على تغییر " التي تنص على ) 18(وجاءت في الرتبة الأخیرة الفقرة 

وقد تعزى هذه النتیجة إلى . وبمستوى متوسط  "ثقافة الإداریین لتكون بعیدة عن المیول الشخصیة 

ة مجموعة من المعارف والمهارات والخبرات فالثقاف ،ان عملیة تغییر الثقافة لیست امرا هیناً 

ترسخ الأفكار والمعلومات والخبرات المكتسبة في توبمرور الزمن ، المكتسبة خلال حیاة الإنسان

لذلك یصعب  تغییر ثقافة  الإداریین في  ،ذهن الإنسان وتنعكس على تفكیره وممارسته السلوكیة

مین على إدارة الجودة الشاملة في مركز وزارة التربیة وقد یبدو من هذه النتیجة أن القائ. فترة قصیرة

وربما عكست هذه . لم یكن من ضمن أهدافهم هذا الهدف المتمثل في تغییر ثقافة العاملین ،والتعلیم

 ،النتیجة ضعف اهتمام القادة الإداریین من جهة والعاملین من جهة أخرى بإدارة الجودة الشاملة

فالرغبات والمیول والاهتمامات الشخصیة في . داریین بشكل خاصوبتغییر ثقافة الإ ،بشكل عام

فلیس  ،الأمور الذاتیة التي ترسخت لدى الإنسان وأصبحت جزءاً من سلوكه وممارساته الیومیة

إلا إذا كان هناك تاكید وتركیز مستمرین على  ،سهلاً ان تغیر لتحل محلها ثقافة الجودة الشاملة

المؤتمرات والدورات التدریبیة على ثقافة الجودة وضرورتها للعملیة العاملین من خلال الندوات و 

  .الإداریة على مستوى المؤسسة التربویة المركزیة المتمثلة بوزارة التربیة والتعلیم
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 ). 2014(الغامدي سة ودرا) 2014(مرمش  واتفقت هذه النتیجة مع ما توصلت إلیه دراسة

إذ كانت نتائجها ) 2002(ودراسة الرجب )  2006(ل لفت مع ما توصلت إلیه دراسة الفاضواخت

  .بمستوى عالٍ 
  

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند  :والذي ینص على  ،مناقشة نتائج السؤال الثالث

بین مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة  )α≤0.05(مستوى 

  دة الشاملة في الوزارة ذاتها ؟الإداریة ومستوى تطبیق إدارة الجو 

إلى أن هناك علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 4(أشارت النتائج في الجدول

)α≤0.05(  بین مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة ومستوى

دلالة  وبمستوى )0.43( معامل الارتباط غبلإذ  ،،تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الوزارة ذاتها

تسلكه أي مؤسسة للوصول إلى  المساءلة الإداریة هي الطریق التيویعود ذلك إلى أن ). 0.001(

 التي وأن تحدید الأهداف واتخاذ القرارات التي من شأنها أن تحقق الجودة الشاملة ،الجودة الشاملة

تحقق أهدافها وتبني علاقات ، وحداتها الإداریةقد تؤدي إلى جعل المؤسسة متكاملة فیما بین 

دارة الجودة الشاملة ،إنسانیة جیدة إیجابیة لأن كلیهما  لهذا كانت العلاقة بین المساءلة الإداریة وإ

لذلك یولي القادة الإداریون إدارة الجودة  ،من فلسفة واحدة مبنیة على التكامل المؤسسيتنبعان 

تي تحقق عائداً كبیراً ة على غیرها من أنواع الإدارة بوصفها الإدارة الأولوی ویعطونها الشاملة أهمیة

وأن . ن التأكید یكون على النوع ولیس الكم وان العمل یتحدد في درجة كفاءته وجودتهلأ، للمؤسسة

دارة الجودة الشاملة قد تشیر إلى إن ارتفاع مستوى  هذه العلاقة الإیجابیة بین المساءلة الإداریة وإ

فالتكامل . ة المساءلة الإداریة یؤدي بالضرورة إلى ارتفاع مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملةممارس

  .بینهما واضح من خلال هذه العلاقة
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند : والذي ینص على  ،مناقشة نتائج السؤال الرابع

ة التربیة والتعلیم للمساءلة في مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزار ) α≥ 0.05(مستوى 

    الجنس والمؤهل العلمي والخبرة؟: الإداریة  تعزى لمتغیرات

  :تمت مناقشة هذا السؤال حسب متغیراته وعلى النحو الآتي 

 :متغیر الجنس  - أ

 )α≥0.05(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 5(أشارت النتائج في الجدول  

الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للمساءلة الإداریة تعزى لمتغیر الجنس في مستوى ممارسة القادة 

وقد تعزى هذه . وكان الفرق لصالح الإناث) 0.000(وبمستوى دلالة ) 3.606-" (ت"إذ بلغت قیمة 

النتیجة إلى أن الإناث أكثر التزاماً بالنظام وأكثر تقیداً بالتعلیمات من الذكور بسبب التأثیرات 

إذ یعاب على الأنثى اجتماعیاً أن تخالف التعلیمات أو لا  ،وط الاجتماعیة الواقعة علیهنوالضغ

لذلك فهي قد تكون أكثر  ،أو لا تنفذ ما مطلوب منها ضمن إطار عملها الوظیفي ،تلتزم بها

یة من وقد تعزى هذه النتیجة إلى أن المرأة ربما تكون أكثر حساس. انضباطاً وأكثر طاعة للتعلیمات

فتحاول ، لأن ذلك قد ینعكس على حیاتها العامة، تعرضها للمساءلة الإداریة من حیث ،الرجل

على مستوى جمیع العاملین في  المساءلة خشیة ان ینتقل ذلك الأمر جاهدة الأ تتعرض لمواقف من

 تعمل المرأة على أن تكون دائماً وقدر ،ونظراً لهذه الحساسیة الاجتماعیة ،الوزارة أو خارجها

 .كس سلباً علیهالا یساء تفسیرها بما ینع حتى ،الإمكان بعیدة عن المساءلة

في أن هناك فروقاً ذات دلالة ) 2006(خلف  واتفقت هذه النتیجة مع ما توصلت إلیه دراسة

  .لصالح الذكور تإحصائیة تعزى لمتغیر الجنس الا أن الفروق كان

اللتین توصلتا إلى عدم ) 2003(الزعبي  ودراسة)  2002( الدویري واختلفت مع نتیجة دراسة

  .)α≥0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  
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 :متغیر المؤهل العلمي  - ب

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 6(أظهرت النتائج في  الجدول  

)0.05≤α( الإداریة تعزى لتعلیم للمساءلة في مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة وا

وكان الفرق ). 0.017(وبمستوى دلالة ) -2.407(تغیر المؤهل العلمي إذ بلغت القیمة التائیة لم

ویتضح من هذه النتیجة أن المؤهل العلمي متغیر مؤثر في تحدید .  )دراسات علیا(لصالح فئة 

مؤهل علمي أعلى زاد  إذ كلما حصل الفرد على. مستوى ممارسة القادة الإداریین للمساءلة الإداریة 

وقد تعزى هذه النتیجة إلى . إدراكه ووضحت الصورة لدیه إزاء الموقف أو الحالة التي یتعرض لها

أن أصحاب هذا المؤهل یمتلكون معرفة ودرایة ومعلومات ومعارف واكتسبوا خبرات في مجال 

ذین لا یمتلكون مثل في إدراك ما یحیط بهم من متغیرات بشكل أفضل من الآخرین ال معملهم تفیده

دراكهم لأهمیة  ،وربما عكست هذه النتیجة مدى وعي أصحاب الدراسات العلیا، هذا المؤهل وإ

أو دراستهم لمضمونها ومعرفته  ،المساءلة الإداریة التي قد یعدونها أمراً ملزماً على المؤسسات

 .آثارها في العمل الإداري

م اللتین أشارتا إلى عد) 2003(والزعبي ) 2002( يالدویر  یجة مع نتائج دراسةهذه النت واختلفت

  .تغیر المؤهل العلميوجود فروق ذات دلالة إحصائیة لم

  

  :متغیر الخبرة _ ج

إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ) 8(أظهرت النتائج في الجدول 

)0.05≤α( وفقاً ساءلة الإداریة، في مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم للم 

) . 0.001(وبمستوى دلالة ) 7.152(إذ بلغت  ،المحسوبة" ف"استناداً إلى قیمة  ،یر الخبرةلمتغ

أن الفرق كان لصالح  )9(في الجدول  للمقارنات البعدیة) Scheffe(وأظهرت نتائج اختبار شیفیه 
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یرات المؤثرة في إدراك مستوى  ویتضح من هذه النتیجة أن الخبرة من المتغ) سنوات فأكثر 10(فئة 

وقد تعزى هذه النتیجة إلى أن العاملین من ذوي أصحاب الخبرة . ممارسة المساءلة الإداریة

الممارسة للمساءلة الإداریة بدرجة أعلى مقارنة من یدركون أهمیة ) سنوات فأكثر 10(الطویلة 

یة تصور مستوى الممارسة للمساءلة وهذا ربما یؤكد أهمیة الخبرة ودورها في عمل. الفئتین الآخرین

إذ كلما أمضى الأفراد مدة أطول أصبحوا أكثر معرفة بما یحیط بهم من منبهات . الإداریة 

لذلك یعتمد متغیر الخبرة للأفراد عند . وتتكون لدیهم درایة بها بشكل أكثر من الآخرین  ،ومتغیرات

لقائمین على تلك المؤسسات بأهمیة الخبرة إیماناً من ا ،للوظائف في المؤسسات المختلفة متقدیمه

  .ودورها في تحقیق النجاح في العمل الذي یلتحق به العاملون الجدد
  

اللتین أشارتا إلى عدم ) 2003(الزعبي و )  2002(نتیجة دراسة الدویري مع  هذه النتیجة واختلفت

  .وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الخبرة

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة : والذي ینص على  ،ل الخامسمناقشة نتائج السؤا

في مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم تعزى ) α≥ 0.05(عند مستوى 

    .الجنس والمؤهل العلمي والخبرة: لمتغیرات

  :تمت الإجابة عن هذا السؤال تبعا للمتغیرات الورادة فیه وكما یأتي 

  : الجنس  متغیر - أ

عند مستوى  إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة) 10(النتائج في الجدول أشارت           

)0.05≤α(  ،في مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم، تبعا لمتغیر الجنس

الفرق لصالح  ، وكان)0.015(، وبمستوى دلالة )- 2.452(استناداً إلى قیمة ت المحسوبة إذ بلغت 

بإدارة الجودة الشاملة من وأكثر دقة والتزاماً وقد تعزى هذه النتیجة إلى أن الإناث أكثر وعیاً الإناث 
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أو قد تعود هذه . بسبب ما فیها من إیجابیات ربما ترغب النساء فیها أكثر من الرجال ،الذكور

لى المنتج النهائي الذي یفترض أن النتیجة إلى أن النساء یفضلن إدارة الجودة الشاملة لتأكیدها ع

بوصفها ، أو لأن هذه الإدارة ولدت تصوراً إیجابیاً لدى النساء. یكون أحسن ما یمكن أن یكون 

وأنها حققت نجاحات في مؤسسات مختلفة على مستوى  ،إدارة تستند إلى مبادئ وأسس ونماذج

رت المجتمعات التي أخذت بها ،العالم یلاً إلى الجدیة في العمل والنجاح وان النساء أكثر م ،وطوَ

وربما جاءت هذه النتیجة لصالح الإناث لأن معظمهن قد لا یكن مطالبات . في تحقیق المهمات 

، تكون هذه النتیجة لإطلاع المرأة أو قد، فیكون اهتمامهن متمركزا على عملهن ،بإعالة غیرهن

والإطلاع على المراجع  ،الفضائیة من خلال وسائل الإعلام والقنوات، بسبب الوقت المتاح لها

مكنها من إدراك  ،العلمیة على ما حققته الجودة الشاملة من إیجابیات في مجالات عمل مختلفة

 .وضرورة تطبیقها في المؤسسات التربویة، أهمیة هذا النوع من الإدارة

 غامديوال) 2014(ومرمش ) 2011(نتیجة دراسة العواملة والأمیر عهذه النتیجة م واختلفت

)2014(.  

 : المؤهل العلمي -  ب

في مستوى  )α≥0.05(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ) 11(النتائج في الجدول أشارت     

إذ بلغت القیمة  ،مؤهل العلميتطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم، تبعا لمتغیر ال

ویستدل من . فرق لصالح حملة الدراسات العلیا وكان ال) 0.000(وبمستوى دلالة ) 3.600-(التائیة 

في تعرف مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في  تیجة أن المؤهل العلمي متغیر مؤثرهذه الن

إدراك ومعرفة في تحدید  ملدیه )الدراسات العلیا(وان أصحاب الشهادات العلیا من فئة . الوزارة

اً بالأمور الإداریة والتربویة وبخاصة إذا كانوا ضمن لأنهم أكثر إلمام ،مستوى تطبیق هذه الإدارة

ضمن خططها " إدارة الجودة الشاملة"إذ أن بعض الجامعات تقدم مادة  ،التخصصات التربویة
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، ة بماهیتها وأهدافها ونماذجهایالدراسیة فیتولد لدى هؤلاء العاملین الذین درسوا هذه المادة معرفة كاف

ثار التي تتركها على المؤسسة یفیة تطبیق هذه الإدارة وتلمس الآلكلدیهم إدراك أعلى  وبالتالي

وربما تأتي هذه النتیجة متسقة مع أهمیة المؤهل الأكادیمي في العمل ، الأخرى محلیاً وعربیاً وعالمیاً 

الإداري وتأكید كثیر من المؤسسات على المؤهل العالي للأفراد الذین یرغبون العمل في تلك 

اُ منها بأنه كلما حصل الفرد على مؤهل علمي أعلى زادت معرفته وأضیفت إلى إیمان،المؤسسات

 .فیتمكن من أداء عمله وممارسة مهماته بشكل أفضل من الآخرین، خبرته

  ).2014(یه دراسة مرمش واتفقت هذه النتیجة مع ما توصلت إل

  .)2014(والغامدي ) 2011(العواملة والأمیر ما توصلت إلیه دراستا  واختلفت مع

  :متغیر الخبرة –ج 

في  )α≥0.05( مستوىوجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند  إلى) 13(تشیر النتائج في الجدول 

 ة، استناداً إلى قیمالخبرةتبعا لمتغیر  مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم،

ولمعرفة عائدیة الفروق  تبعاً  .)0.000(دلالة  وبمستوى، )31.113(المحسوبة إذ بلغت  "ف"

ویستدل من هذه النتیجة أن الخبرة من  .اختبار شیفیه للفروق البعدیةتم استخدام لمتغیر الخبرة 

المتغیرات المهمة والمؤثرة في إدراك مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة وأن العاملین من ذوي 

ون لدیهم قوة وایجابیة نحو تطبیق إدارة بحكم خبرتهم یك) سنوات فأكثر 10( الخبرات الطویلة 

ولدیهم العلم والمعرفة والقدرة على غنجاح المؤسسة وتحقیق اهدافها وبث دم جدید  الجودة الشاملة

ومن خلال خبراته . خاصة تعبر عن فلسفته وتوجه عملهفیها وفي هذه الحالة یكون للقیادي رؤیة

مكان، المتراكمة   .یة تطبیقها في المجالات المختلفةیستطیع تحدید ماهیة الجودة وإ

  ).2014(واتفقت هذه الدراسة مع دراسة مرمش 

).2014(والغامدي ) 2011(واختلفت مع ما توصلت إلیه دراستا العواملة والأمیر 
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  التوصــــیات
  

  :توصل إلیها أوصت الباحثة بما یأتيال تم في ضوء النتائج التي

ارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم أظهرت نتائج السؤال الأول أن مستوى مم -1

 :وعلیه یوصى ب ،الأردنیة للمساءلة الإداریة من وجهة نظر العاملین فیها كان متوسطاً 

تنظیم دورات تدریبیة للعاملین في وزارة التربیة والتعلیم تتضمن ماهیة المساءلة الإداریة  -

 .وأبعادها وضرورتها للعمل الإداري التربوي

ر ثقافة المساءلة الإداریة لدى العاملین في وزارة التربیة والتعلیم عن طریق الندوات نش -

 .والمحاضرات وتكنولوجیا المعلومات

 

أظهرت نتائج السؤال الثاني أن مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم  -2

 : ولذلك یوصى بــ ،من وجهة نظر العاملین فیها كان متوسطاً 

تنظیم دورات تدریبیة للعاملین في وزارة التربیة والتعلیم تتناول إدارة الجودة الشاملة بین العاملین  -

فضلاً عن المحاضرات والندوات  ،في وزارة التربیة والتعلیم باستخدام تكنولوجیا المعلومات

 .المتخصصة في إدارة الجودة الشاملة 

 

ى المؤسسات التربویة الأخرى من مدارس ومعاهد إجراء دراسة مماثلة للدراسة الحالیة عل -3

 .وتناول متغیرات غیر التي تناولتها الدراسة الحالیة ،وكلیات وجامعات

 

 .إجراء دراسة تتناول العلاقة بین المساءلة الإداریة والشفافیة الإداریة في وزارة التربیة والتعلیم  -4

  

 .لومات وتطبیق إدارة الجودة الشاملةإجراء دراسة عن العلاقة بین استخدام تكنولوجیا المع -5
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  لمراجعا
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 :المراجع العربیة: أولاً 

  درجة تطبیق المساءلة الإداریة وعلاقتها بمستوى الرضا ). 2008(أبو حمدة،  سعدة أحمد     

ماجستیر  رسالة(، الوظیفي لمعلمي المدارس الثانویة الخاصة في محافظة العاصمة عمان

 .جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا، عمان، الاردن) غیر منشورة،

 دار  الإسكندریة ، الجودة الشاملة في الإدارة التعلیمیة والمدرسیة. )2003( إبراهیم أحمد، أحمد

  .ا الطباعة والنشرالوفاء لدنی

 للبحث طان مركز الق :غزة ،الجودة الشاملة في التعلیم الصفي. ) 2004(محمد ، ابو ملوح       

 .والتطویر التربوي

 والترجمة  المركز العربي للتعریب: دمشق، تطویر نظام الجودة في التربیة). 1999(عدنان، الأحمد

  .والتألیف والنشر

 دار  :عمان،2ط المساءلة والفاعلیة في الإدارة التربویة .)2006(عالیة خلف، اخو رشیدة       

  .د للنشر والتوزیع حام

 مدخل للتطویر وقضایا هامة  -إطار نظري ،الإدارة العامة ).2006(یة حسین عط، الأفندي       

   أنموذج لمقترح. ) 2007(لاما صقر أحمد، الحمود مصر ،جامعة القاهرة ،في الممارسة

في ضوء الواقع والاتجاهات المساءلة على مستوى المدرسة الثانویة العامة الأردنیة 
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  )1(الملحق 

 ة في صورتها  الأولیةداتا الدراسأ

  المحترم ..........................................................الأستاذ الدكتور

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته وبعد 

 مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم"فتقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان 

تطبیق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملین  یة وعلاقته بمستوىالأردنیة للمساءلة الإدار 

لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستیر في التربیة تخصص الإدارة والقیادة " فیها

  .التربویة

ولهذا الغرض قامت الباحثة بتطویر إستبانتین إحداهما للمساءلة الإداریة والأخرى لإدارة الجودة 

ونظراً لما نعهده فیكم من خبرة ودرایة ومعرفة في هذا المجال نضع بین أیدیكم هاتین الشاملة 

نرجو التفضل بإبداء ملاحظاتكم بصدد فقراتهما من حیث مستوى صلاحیة الفقرات ، الإستبانتین

  .اً أبد ،نادراً  ،أحیاناً  ،غالباً  ،دائماً : علماً بأن أبدال الإجابة هي  .وأیة تعدیلات ترونها مناسبة

شاكرة لكم اهتمامكم وحسن وتعاونكم                                                                                             

  الباحثة

  نور كامل العمرو
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 استبانة المساءلة الإداریة  .1

التعدیل 
 المقترح

بحاجة إلى 
 تعدیل

 صلاحیة الفقرة

  لرقما  الفقرة
 

غیر 
 صالحة

  صالحة

ــــــوزارة یحســــــن المخرجــــــات      ــــــة فــــــي ال ــــــق المســــــاءلة الإداری تطبی
  .التعلیمیة

1 

تســهم ممارســة تطبیــق نظــام المســاءلة فــي تطــویر قــادة إداریــین     
  .یتسمون بالمسؤولیة 

2 

    
 3  .كبیرة للتقلیل من مقاومة التغییریبذل القادة الإداریون جهوداً 

    
 4  .ریون بمهارات صنع القرار الإداريلقادة الإدایتمتع ا

    
 5  یتمكن القادة الإداریون من إصلاح الخلل عند حدوثه

    
 6  .یعمل القادة الإداریون على تنفیذ اجراءات العمل بنجاح 

العمـــل علـــى نشـــر ثقافـــة المســـاءلة الإداریـــة بـــین العـــاملین فـــي      
  .وزارة التربیة والتعلیم 

7 

تقطب القـادة الإداریـون أفـراداً متمیـزین لتحقیـق أهـداف الـوزارة یس    
. 

8 

    
 9  .یتمیز القادة الإداریون بالعدالة في تعاملهم مع العاملین 

    
 10  .یعمل القادة الإداریون على ضبط أداء العاملین في الوزارة 

العمل على إقامـة دورات تدریبیـة للعـاملین فـي الـوزارة فـي مجـال     
  .لمساءلة الإداریة ا

11 

    
 12 .تقدیم الحوافز للعاملین المتمیزین 

وضــع اســتراتیجیات تربویـــة تضــمن تحقیـــق الأهــداف الأساســـیة     
  .للوزارة 

13 

    
  14  . یعمل القادة الإداریون على استخدام جمیع قنوات الإتصال 

    
  15  .العمل على تدریب العاملین في الوزارة لتنمیتهم مهنیا 
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التعدیل 
 المقترح

بحاجة إلى 
 تعدیل

 صلاحیة الفقرة

  لرقما  الفقرة
 

غیر 
 صالحة

  صالحة

    
  16  .یتردد القادة الإداریون في اتخاذ قرارات تغییر جوهریة 

یعــي العـــاملون فــي الـــوزارة مـــا لهــم مـــن حقـــوق ومــا علـــیهم مـــن     
  .واجبات

17 

یتحمل العاملون في الوزارة مسؤولیة حدوث أي خطأ فـي العمـل     
.  

18 

  یتحمل العاملون في الوزارة    
 19  كیفیة أداءالعمل 

ـــدوام الرســـمي فـــي القیـــام یق     ضـــي العـــاملون فـــي الـــوزارة أوقـــات ال
 20  .بمهماتهم الوظیفیة 

یتم إیقاع العقوبة المناسـبة فـي حـال الإخـلال بالقواعـد والأنظمـة     
  .النافذة 

21 

رة العلیــا بعــد ثبــوت الخطــأ تــتم مســاءلة الموظــف مــن قبــل الإدا    
  .مباشرة

22 

    
 23  ص المنافسة بین العاملین تعمل المساءلة على زیادة فر 

    
 24  .یسود الوزارة جوٌ من الثقة بین المدیر والعاملین 

    
 25  . العمل على تحسین نوعیة مخرجات التعلیم

    
 26  .منع حدوث الترهل الإداري

    
 27  . تجعل المساءلة القرارات الإداریة أكثر قبولاُ 

    
 28  .خلاقي للمدیرتعمل المساءلة على تنمیة البعد الأ

    
 29  .العمل على وضع الموظف المناسب في المكان المناسب 
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  استبانة إدارة الجودة الشاملة . 2
التعدیل 
 المقترح

بحاجة إلى 
 تعدیل

 صلاحیة الفقرة
 الرقم الفقرة

  صالحة غیر صالحة

    
علــیم  یسـهم تنفیــذ مبــادئ الجــودة الشـاملة فــي أقســام وزارة التربیــة والت

  .في تطویر القادة التربویین في وزارة التربیة والتعلیم
1 

    
تســـاعد إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى تبنـــي القـــادة التربـــویین لمفهـــوم 

 2  .الإنتاجیة المستدامة 

    
تساعد إدارة الجـودة الشـاملة القـادة التربـویین الـذین یمارسـونها علـى 

 3  .شعورهم بالفخر في انجاز أعمالهم 

    
تساعد إدارة الجودة الشاملة العمـل علـى إیجـاد هیكلـة إداریـة تعتمـد 

  .التطویر المستمر للمعرفة
4 

    
تبلـــور إدارة الجـــودة الشـــاملة لـــدى القـــادة التربـــویین تصـــور واضـــح 

  .للرؤیة التربویة
5 

 6  .یؤكد القادة التربویون أهمیة الإصلاحات التربویة    

    
من صـیاغة أهـداف واضـحة للعمـل التربـوي  یتمكن القادة التربویون

.  
7 

    
العمـــل علـــى زیـــادة التعـــاون بـــین القـــادة التربـــویین والعـــاملین لتنفیـــذ 

  . المشروعات التربویة 
8 

 9  .تقویم القادة التربویون لجوانب العمل التربوي باستمرار    

    
عمــل یتقبــل القــادة التربویــون التغییــرات الهادفــة للارتقــاء بمســتوى ال

  .الإداري
10 

 11  .تشجیع الأفكار الإبداعیة لدى القادة التربویین     

 12  .لتحسن العمل الإداري في الوزارة اطلاق مبادرات تطویریة    

 13 .تدریب القادة التربویین للاطلاع على مستجدات العمل الإداري    

 14  . ةتسهم إدارة الجودة الشاملة في إیجاد ثقافة إداریة هادف    

    
یصــلح تطبیــق إدارة الجــودة الشــاملة فــي مجــالات الأعمــال لا فــي 

 15  .المجال التربوي 

  16  .تقبل القادة التربویین لفلسفة إدارة الجودة الشاملة     

  17  . التنسیق بین وزارة التربیة والتعلیم ومؤسسات الدولة الأخرى    

 18  .یین في وزارة التربیة والتعلیم بناء علاقة ایجابیة بین القادة التربو     

 19  .تكون بعیدة عن المیول الشخصیةتغییر ثقافة الإداریین ل    
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التعدیل 
 المقترح

بحاجة إلى 
 تعدیل

 صلاحیة الفقرة
 الرقم الفقرة

  صالحة غیر صالحة
 20  .تحقیق المنافسة بین المؤسسات التربویة لصالح الطلبة    

 21  .التدریب المهني للعاملین في الوزارة باستمرار    

 22  .زارة تطویر استراتیجیة واضحة للعمل التربوي في الو     

 23  .  نشر ثقافة الجودة بین العاملین في الوزارة     

    
ایجــــاد الأســـــالیب المناســـــبة للتغلــــب علـــــى محـــــددات تطبیـــــق إدارة 

  .الجودة الشاملة 
24 

 25  .استخدام تكنولوجیا المعلومات في إدارة الجودة الشاملة    

 26  . تلتزم الإدارة العلیا بتطبیق إدارة الجودة الشاملة    

    
تــوفر الإدارة العلیــا المـــواد اللازمــة لتــدریب العـــاملین علــى اســـالیب 

  إدارة الجودة الشاملة
27 

 28  .تشارك الإدارة العلیا العاملین في صنع القرارات    

    
یعمـــــل تطبیـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة علـــــى رفـــــع درجـــــة الـــــولاء  

  التنظیمي لكل موظف في وزارة التربیة والتعلیم
29 

    
تطبیـق نظـام الحــوافز یضـمن اسـتمراریة الجــودة الشـاملة فـي العمــل 

  . الإداري
30 

 31  تستخدم الوزارة وسائل الإعلام المتعددة لتنویر المجتمع برسالتها     

    
تسـعى الـوزارة  لتلبیـة احتیاجـات متلقــي الخدمـة مـن أفـراد المجتمــع  

  المحلي
32  

    
ـــ دور فاعـــل فـــي عملیـــة التخطـــیط تشـــجع العـــاملین علـــى الإســـهام ب

  .الإستراتیجي
33  

  34  .یتم تقییم أداء العاملین وفق أسس واضحة    
  35  .تشكیل فرق عمل لقیادة التطویر التربوي في الوزارة     

  

  



104 
 

  )2(الملحق 

 أسماء المحكمین

  ن العملامك  التخصص  الإسم  الرقم

  یةالجامعة الأردن  إدارة تربویة  أنمار الكیلانيد .أ 1

  الجامعة الأردنیة  إدارة تربویة  سلامة یوسف طناشد .أ 2

  جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة  عبد الجبار البیاتيد .أ  3

  جامعة الشرق الأوسط  تكنواوجیا المعلومات  د عبد الحافظ سلامة.أ 4

  وزارة التربیة والتعلیم  مناهج وأسالیب  عوید عوض رتعان. د 5

  جامعة الشرق الأوسط  هج وطرق التدریسمنا  غازي خلیفةد .أ 6

  وزارة التربیة والتعلیم  مناهج وطرق التدریس  فاتنه القنیبي.د 7

  جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة  د محمود الحدیدي.أ 8

  جامعة الشرق الأوسط  إدارة تربویة  ملك الناظر. د 9

  الجامعة الأردنیة  إدارة تربویة  د هاني الطویل.أ 10
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  )3(ملحق ال

  أداتا الدراسة في صورتهما النهائیة

  ............الأخوة والأخوات أعضاء الأقسام في وزارة التربیة والتعلیم المحترمون

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته وبعد،

 مستوى ممارسة القادة الإداریین في وزارة التربیة والتعلیم"فتقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان     

تطبیق إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العاملین  ردنیة للمساءلة الإداریة وعلاقته بمستوىالأ

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في التربیة تخصص الإدارة والقیادة " فیها

  .التربویة

دارة ویسرني أن اضع بین ایدیكم الاستبانتین المرفقتین والمتعلقتین بال        مساءلة الإداریة وإ

الجودة الشاملة راجیة التفضل بإبداء وجهة نظركم بمستوى ممارسة القادة الإداریین للمساءلة 

   )(X  الإداریة ومستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في وزارة التربیة والتعلیم وذلك بوضع علامة

وسیتم          غراض البحث العلمي في المكان المناسب علماً بأن هذه المعلومات ستستخدم فقط لأ

  .التعامل معها بسریة تامة

  شاكرة لكم اهتمامكم وحسن تعاونكم 

  الباحثة

  نور كامل العمرو
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  المعلومات الدیموغرافیة
  
  

      أنثى      ذكر       الجنس -1
  
  
  
      دراسات علیا      بكالوریوس  المؤهل العلمي -2
  
  
  

      سنوات 5  أقل من  :سنوات الخبرة -3
  

    سنوات   10سنوات إلى اقل من  5  
  

      سنوات فأكثر 10  
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 استبانة المساءلة الإداریة .1

 الرقم  الفقرة دائماً  غالباً  أحیاناً  نادراَ  أبداً 

 1  .تطبق المساءلة الإداریة في الوزارة لتحسین المخرجات التعلیمیة     

     
طـــــویر قـــــادة إداریـــــین یتســـــمون تســـــهم المســـــاءلة الإداریـــــة فـــــي ت

 2  .بالمسؤولیة  

 3  یبذل القادة الإداریون جهوداً كبیرة للتقلیل من مقاومة التغییر      

 4  .یتمتع القادة الإداریون بمهارات صنع القرار الإداري      

 5  .یتمكن القادة الإداریون من إصلاح الخلل عند حدوثه      

 6  .على تنفیذ اجراءات العمل بنجاح  یعمل القادة الإداریون     

 7  .یعمل القادة الإداریون على نشر ثقافة المساءلة الإداریة     

 8 .یستقطب القادة الإداریون أفراداً متمیزین لتحقیق أهداف الوزارة      

 9  .یعدل القادة الإداریون بین العاملین في الوزارة      

 10  .ضبط أداء العاملین في الوزارة  یعمل القادة الإداریون على     

     
یـــنظم القـــادة الإداریـــون دورات تدریبیـــة للعـــاملین فـــي الـــوزارة فـــي 

 11  .مجال المساءلة الإداریة

 12 .یقدم القادة الإداریون الحوافز للعاملین المتمیزین      

     
ـــــة تضـــــمن تحقیـــــق  ـــــون اســـــتراتیجیات تربوی یضـــــع القـــــادة الإداری

 13  .اسیة للوزارة الأهداف الأس

  14  یعمل القادة الإداریون على استخدام جمیع قنوات الاتصال     

     
یعمـل القـادة الإداریــون علـى تــدریب العـاملین فــي الـوزارة لتنمیــتهم 

  .مهنیا 
15  
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 الرقم  الفقرة دائماً  غالباً  أحیاناً  نادراَ  أبداً 

  16  .یتردد القادة الإداریون في اتخاذ قرارات تغییر جوهریة      

     
ین في حال حدوث خطأ فـي العمـل یساءل القادة الإداریون العامل

.  
17 

 18  یتحمل العاملون في الوزارة كیفیة أداء العمل     

     
یقضـــي العـــاملون فـــي الـــوزارة أوقـــات الـــدوام الرســـمي فـــي القیـــام 

  .بمهماتهم الوظیفیة 
19 

     
یـتم إیقــاع العقوبــة المناسـبة فــي حــال الإخـلال بالقواعــد والأنظمــة 

  .النافذة 
20 

     
م مســـاءلة الموظـــف مـــن قبـــل الإدارة العلیـــا بعـــد ثبـــوت الخطـــأ تـــت

  .مباشرة 
21 

 22  . تعمل المساءلة على زیادة فرص المنافسة بین العاملین      

 23  .یسود الوزارة جوٌ من الثقة بین المدیر والعاملین      

 24  . العمل على تحسین نوعیة مخرجات التعلیم      

 25  .داریة على منع حدوث الترهل الإداريتعمل المساءلة الإ     

 26  . تجعل المساءلة القرارات الإداریة أكثر قبولاُ      

 27  .تعمل المساءلة على تنمیة البعد الأخلاقي للمدیر      

 28  .العمل على وضع الموظف المناسب في المكان المناسب      
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  استبانة إدارة الجودة الشاملة . 2

 الرقم الفقرة دائماً  غالباً  أحیاناً  اَ نادر  أبداً 

     
یســهم تنفیــذ مبــادئ الجــودة الشــاملة  فــي تطــویر القــادة التربــویین فــي 

 1  .وزارة التربیة والتعلیم 

     
تســــاعد إدارة الجــــودة الشــــاملة علــــى تبنــــي القــــادة التربــــویین لمفهــــوم 

  .الإنتاجیة المستدامة 
2 

     
العمــل علــى إیجــاد هیكلــة إداریــة تعتمــد تســاعد إدارة الجــودة الشــاملة 

  .التطویر المستمر للمعرفة
3 

     
تبلور إدارة الجودة الشاملة لدى القادة التربویین تصـور واضـح للرؤیـة 

  .التربویة
4 

 5  .یؤكد القادة التربویون أهمیة الإصلاحات التربویة     

 6  .التربوي یتمكن القادة التربویون من صیاغة أهداف واضحة للعمل     

     
تعمــل إدارة الجــودة الشــاملة علــى زیــادة التعــاون بــین القــادة التربــویین 

  . والعاملین لتنفیذ المشروعات التربویة 
7 

     
تقوم إدارة الجودة الشاملة علـى تقـویم القـادة التربویـون لجوانـب العمـل 

  .التربوي باستمرار
8 

     
لهادفـــة للارتقـــاء بمســـتوى العمـــل یتقبـــل القـــادة التربویـــون التغییـــرات ا

  .الإداري
9 

 10  .تشجع إدارة الجودة الشاملة الأفكار الإبداعیة لدى القادة التربویین     

     
تعمــل إدارة الجــودة الشـــاملة علــى اطــلاق مبـــادرات تطویریــة لتحســـن 

 11  .العمل الإداري في الوزارة 

     
التربـویین للاطـلاع علـى  تسهم إدارة الجودة الشاملة في تـدریب القـادة

 .مستجدات العمل الإداري
12 

 13  . تسهم إدارة الجودة الشاملة في إیجاد ثقافة إداریة هادفة     

 14  یصلح تطبیق إدارة الجودة الشاملة  في المجال التربوي     

  15  .یتقبل القادة التربویون لمبادئ إدارة الجودة الشاملة      

     
جــودة الشــاملة علــى التنســیق بــین وزارة التربیــة والتعلــیم تســاعد إدارة ال

  16  . ومؤسسات الدولة الأخرى

     
تســــهم إدارة الجــــودة الشــــاملة فــــي بنــــاء علاقــــة ایجابیــــة بــــین القــــادة 

 17  .التربویین في وزارة التربیة والتعلیم 
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 الرقم الفقرة دائماً  غالباً  أحیاناً  اَ نادر  أبداً 

     
تغییــر ثقافــة الإداریــین لتكــون بعیــدة  إدارة الجــودة الشــاملة فــي تعمــل

  .المیول الشخصیة عن
18 

     
تعمــل إدارة الجــودة الشــاملة  علــى تحقیــق المنافســة بــین المؤسســات 

 19  .التربویة لصالح الطلبة

     
ــــوزارة  تقــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة بالتــــدریب المهنــــي للعــــاملین فــــي ال

 20  .باستمرار

 21  .تطویر استراتیجیة واضحة للعمل التربوي في الوزارة      

     
تسـهم إدارة الجـودة الشـاملة  فـي نشـر ثقافـة الجـودة بـین العـاملین فــي 

  .  الوزارة 
22 

     
ایجـاد الأســالیب المناســبة للتغلــب علـى محــددات تطبیــق إدارة الجــودة 

  .الشاملة 
23 

 24  .استخدام تكنولوجیا المعلومات في إدارة الجودة الشاملة     

 25  .دارة الجودة الشاملة تلتزم الإدارة العلیا بتطبیق إ     

     
توفر الإدارة العلیا المواد اللازمة لتـدریب العـاملین علـى اسـالیب إدارة 

 26  الجودة الشاملة

 27  .تشارك الإدارة العلیا العاملین في صنع القرارات     

     
یعمـل تطبیـق إدارة الجـودة الشـاملة علـى رفـع درجـة الـولاء التنظیمـي  

  رة التربیة والتعلیملكل موظف في وزا
28 

     
تطبیــق نظــام الحــوافز یضــمن اســتمراریة الجــودة الشــاملة فــي العمــل 

 29  . الإداري

 30  .تستخدم الوزارة وسائل الإعلام المتعددة لتنویر المجتمع برسالتها      

     
تشــجع إدارة الجــودة الشــاملة علــى  تلبیــة احتیاجــات متلقــي الخدمــة  

  المحليمن أفراد المجتمع 
31  

     
تشــجع إدارة الجــودة الشــاملة العــاملین علــى الإســهام بــدور فاعــل فــي 

  .عملیة التخطیط الاستراتیجي 
32  

     
تســـاعد إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى تقیـــیم أداء العـــاملین وفـــق أســـس 

  .واضحة
33  

     
تعمــل إدارة الجــودة الشــاملة علــى تشــكیل فــرق عمــل لقیــادة التطــویر 

  .ي الوزارة التربوي ف
34  

  



111 
 

  )4(الملحق 
 

  



112 
 

 
  )5(الملحق
  

 
 


