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Aِbstract 
The Role of Management by Objectives in 

Developing The competencies of school 
Principals in Tabuk Educational 

Directorate from Their point of View 
Musa Bin Sulaiman Al- Harbi 

Mu'tah University 2008 
     This study aims at recognizing the extension by objectives style in 
developing the sufficiencies of school principals in Tabuk Educational 
Directorate from their point of view. 
     The study seeks to answering the following questions. 
1  - What is the adjustment of management by objectives style to the 
devebpment school principals’ Point of View ? 
2- Are there differences of statistical significance at the standard of 
(0,05>a) between the averages of application degree of management by 
objectives style from school principals point of view that refer to the 
benefit of expert of experiences scientific qualification and interaction 
between them. 
- The sample of study has included 261 Principals in Tabuk Education 
Directorate to the year 2007/2008  
- The researcher has used a questionnaire of 49 sections that included six 

fields they are (objective limitation, planning systemizing and 
coordination, carryirgoot and follow up, evaluation and human 
sufficiencies). 

     And this study has been proved through psychometric specification of 
Validity and stability. 
     The study has proved the following results  
1 - The adjustment of management by objective style to the development 

of school principals sufficiencies was to a great extent. 
2 There are no differences of statistical significance at the standard 

indication (0,05>a) between the averages of application degree of 
management by objectives style as for school principals that refer to the 
benefit of experiences scientific qualify  caution and interaction between 
them. 

3 Within the lights of results of this study the researcher has assigned 
anumber of recommendations, the most important one of them is: 

The preparation of the suitable administration atmosphere for the 
application of management by objectives style and the availability of 
necessary methods for its success at the school administration standard.    
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  الفصل الأول

  خلفية الدراسة وأهميتها

  
  :ةالـمـقـدمـ 1.1  

حيث لم تعـد    ,  شهدت السنوات الماضية اتجاهات عديدة في الإدارة المدرسية         

ولم تعد مهمة   ,  مهام الإدارة المدرسية الحديثة تسيير أمور المدرسة بشكل روتيني          

نظـام وحفـظ    مدير المدرسة تنحصر في مراقبة الأعمال في المدرسـة وضـبط ال           

بل أصبح محور العمل في الإدارة المدرسـية        ,  السجلات وتطبيق الأنظمة الإدارية     

يدور حول الطالب وحول توفير الظروف والإمكانات التي تساعد على نموه في كافة             

حيـث بـرزت    ,  إلى جانب دور المدرسة الفاعل تجاه المجتمـع         ,  جوانب النمو   

فبـرز  ,   في العناية بتطوير الإدارة المدرسية       اتجاهات جديدة في الإدارة تمحورت    

أسلوب الإدارة بالأهداف كأسلوب في التخطيط وفي العلاقات الإنسانية وتنظيم العمل           

  . الجماعي وتهيئة الظروف الملائمة للعمل 

ويواجه تطوير التعليم وتحديثه في وقتنـا الحاضـر الكثيـر مـن التحـديات               

متمثلة في مديرها الذي ينظر     ,  ارة علمية حديثة    ومن أهمها وجود إد   ,  والمتطلبات  

وسلوكه القيادي يمثل عنصراً حيوياً في إدارة وتنظـيم         ,  إليه على أنه ممثل للسلطة      

    ) .7 , 2003, أحمد (  ومن ثم تتوقف عليه فاعليتها وكفاءتها,  مدرسته 
 المنظمـة   أنها تتحمل مسئولية تحقيق أهداف     الإدارة مسئولية وتكليف إذ   كما أن   

الإدارية واختيار أفضل الأساليب وأصلح العناصر البشرية ، واسـتخدام المـوارد            

دام لتحقيق أفضل النتائج ، وفي ضـوء ذلـك تـصبح            تخساالمادية والبشرية أفضل    

الإدارة نشاطاً إنسانياً هادفاً تقوم به جماعة من الأفراد يتميزون بقدرات وخصائص            

عينة تم الاتفاق على أهميتها وضـرورتها لإشـباع         معينة ، من أجل تحقيق نتائج م      

رغبات معلومة باستخدام ما هو متاح لها من موارد  استخداماً أمثل ، دون تجاهـل                
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 أوواجتماعية وتكنولوجية تؤثر سـلباً      لما يحيط بها من ظروف سياسية واقتصادية        

   .  )187 , 2003, شريف (  على تحقيق تلك الأهدافإيجاباً في قدرة الإدارة 
في الإدارة التعليمية ، حيث يتحمل      وتعد وظيفة مدير المدرسة من أهم الوظائف        

المسئولية كاملة أمام السلطات التعليمية عن حسن سير العملية التعليمية ومتابعة تنفيذ            

 ،  والفنيين والإداريـين بالمدرسـة   المعلمين أداءلدراسية ، وتقويم الخطط والمناهج ا 

  : المدرسة في مجالين وتتركز مهام مدير 

 المدرسـة ،    موازنـة يركز على العمل الإداري ومن مهامه إعـداد         : المجال الأول 

وإعداد التقارير عن سير العمل ، والإشراف على الـسجلات المدرسـية المختلفـة              

والمحافظة عليها، وإعداد الجداول الدراسية والإشراف على شؤون الأفراد ومراقبة          

 مية ، وصيانة المبنى المدرسي وتزويده بـالأدوات والتجهيـزات      تنفيذ البرامج التعلي  

 .اللازمة 

الهيئة ز يحفتيركز على القيادة التعليمية ، ومن مهامه في هذا الجانب  :المجال الثاني

جهد ، والعمل على تطـوير وتحـسين الأنـشطة          الأقصى  التعليمية بالمدرسة لبذل    

 وتشجيع إجراء الدراسات لتطـوير      المدرسية ووضع خطط تقويم التقدم الدراسي ،      

المناهج وطرق التدريس وإتاحة فرص النمو المهني من خلال التـدريب والقـراءة             

   . ) 1993, فهمي ومحمود (   الذاتية

     إن تحقيق تطوير الإدارة التعليمية وصولاً إلى تحسين الأداء والارتقاء بمستوى           

ادات الإدارية والعمـل علـى تـدريبها        مخرجات  التعليم يتطلب العناية باختيار القي      

المستمر لتزويدها بالمستجدات في مجال الإدارة  التربوية ،  لذا فإن الدراسة الحالية              

فـي  )  الإدارة بالأهداف ( تركز على تقصي دور بعض الاتجاهات الإدارية الحديثة         

  . )19  , 2001 ، دياب( رية والفنية لمدير المدرسة تطوير الكفايات الإدا

 يحتاج إلـى    وإتقانوحتى ينجح مدير المدرسة في أداء المهام المكلف بها بدقة           

,   من ممارسة دوره القيادي التربوي     اكتساب مجموعة من المهارات الفنية التي تمكنه      

ومجموعة من المهارات الإنسانية التي تمكنه من التعامل بنجاح مع الهيئة التعليميـة             

من المهارات الإدارية التي تمكنـه مـن تخطـيط        ومجموعة  ,  والإدارية بالمدرسة   

    . )27 ,2003 ,  أحمد ( العمل وتوجيهه وترتيب الأولويات واستشراف المستقبل 
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والتي تتميز  ,  ويعد أسلوب الإدارة بالأهداف من الاتجاهات الحديثة في الإدارة          

وذلك  , ربويةببساطتها وإمكانية تطبيقها في الأجهزة الحكومية وفي مجال الإدارة الت         

يادة ولأنه يهدف إلى ز   ,  التربوي   نتيجة لما يحققه هذا الأسلوب من نجاح في المجال        

كمـا  ,  تحديد الأهداف بفاعلية    وينشط وسائل الاتصال ويمكن     ,   إلى العمل    الدافعية

  .  ) 31  , 1993  ,الباقي عبد(  الأداءإدارة المنظمة بأسلوب جيد لتقييم أنه يزود 

دارة المدرسية لمواجهـة    وب الإدارة بالأهداف يمكنه أن يطور الإ      ن أسل إحيث  

 ـ         ,  الإدارية  المشكلات   ذين وكذلك يطور وينمي صـفات المـديرين والمعلمـين ال

  .  ) 236 , 1995,  ثابت ( المساعدة يعتبرون من العوامل المدرسية 
  

  : ة  الدراسمشكلة2.1 

ليلة الماضية نهـضة تعليميـة      شهدت المملكة العربية السعودية في السنوات الق      

اج هيئـات   يالأمر الذي دعا إلى احت    ,  واسعة أدت إلى فتح عدد كبير من المدارس         

لكي تقـوم بتـسيير الأعمـال       ,  إدارية في المناطق التعليمية وخاصة منطقة تبوك        

,  ولكي تسعى في تحقيق الأهداف التربوية والتعليمية        ,  الإدارية والفنية في المدرسة     

ممـا  ,  أدى ذلك إلى الاستعانة بعدد كبير من مديري المدارس غير المـدربين             وقد  

أدى إلى ظهور ضعف في مستوى كفاءة بعض مديري المدارس في منطقة تبـوك              

  . التعليمية 

 فـي   نإلى قلة مشاركة المعلمين للمديري     ) 1986الراشد  ( وقد أشارت دراسة    

   .منطقة الرياض في التخطيط للجداول والأنشطة 

إلى أن مدير المدرسة في منطقة الخرج التعليميـة          ) 1992هليل  ( كما توصل   

غير مستوعب لمهام عمله ومسؤولياته التربوية وأنه لا يشرك الأفراد العاملين معـه         

  . في القيام بتلك المسؤوليات ولا يضع خطة سليمة لسير عمله في المدرسة 

فة مديري المدارس بمنطقة    على عدم معر   ) 1997الحبيب  ( كما أكدت دراسة    

  . الرياض لأولويات التخطيط المدرسي ومراحله 

يعد الاهتمام بالأساليب الحديثة في مجال الإدارة من الأمور الهامة في تطـوير             

وتعتبر الحاجة ماسة لهذا التطوير في مجال الإدارة المدرسية لمـا           , العمل الإداري   
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شطة يتحقق من خلالها تنفيذ الـسياسات       تقوم به المدرسة من تنظيمات وفعاليات وأن      

التعليمية التي تساعد على توفير الظروف والإمكانـات وتحقيـق التكيـف وتنميـة              

    . كلات وتحقيق أهداف المجتمع الخبرات وحل المش

ولما لأسلوب الإدارة بالأهداف من دور كبير في تطوير الإدارة المدرسية ولأنه            

           دارة والتي تتميـز ببـساطتها وإمكانيـة تطبيقهـا        يعد من الاتجاهات الحديثة في الإ     

              ) 1995, ثابـت   ( حيـث أكـدت نتـائج دراسـة         ,  في مجال الإدارة التربويـة      

 يطـور الإدارة     أن أن أسلوب الإدارة بالأهداف يمكنـه      ) 2003, البابطين  ( ودراسة

 العديد مـن الدراسـات      كما أكدت ,   وكذلك يطور وينمي صفات المديرين     المدرسية

 , شريف(ودراسة ) 2002 , عقيلات ( ودراسة  ) 1995,  الشبول ( السابقة كدراسة 

  .  وخاصة في مجال الإدارة المدرسيةإلى أهمية تطبيق هذا الأسلوب) 2003

ولكون الإدارة المدرسية الحديثة تعتمد على الديمقراطية والمشاركة والعلاقـات          

 العلمي فـي  وتستند إلى التقنيات الحديثة والأسلوب ,   والتسلط   الإنسانية ونبذ الفردية  

ولمعرفة دور هذا الأسلوب في تطـوير كفايـات مـديري           ,  تطوير وتجديد التعليم  

  : مكن صياغة مشكلة الدراسة بالسؤال التاليرس في منطقة تبوك التعليمية فأنه أالمدا

ري المدارس في منطقة تبوك ما دور أسلوب الإدارة بالأهداف في تطوير كفايات مدي

  . التعليمية ؟ 
  

  :ة أسئلة الدراسـ 3.1
   :  السؤالين التالييننلإجابة عل الدراسة سعت 

في تطوير كفايات مديري المدارس في منطقة        أسلوب الإدارة بالأهداف     ما دور . 1

 ؟ تبوك التعليمية من وجهة نظرهم

 حـول دور  متوسطات  الين  ب  )α≥0.05(  إحصائية ةهل هناك فروق ذات دلال    . 2

في منطقة تبـوك     مديري المدارس تطوير كفايات    في   بالأهداف الإدارةسلوب  أ

  بينهما ؟  والتفاعل ة تعزى لكل من متغيرات المؤهل العلمي والخبرةالتعليمي
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   :ةـأهميــــة الدراسـ 4.1

اف تنبثق أهمية هذه الدراسة من أنها تسعى إلى بيان دور أسلوب الإدارة بالأهد            

ويعد هذا الأسـلوب    ,  في تطوير كفايات مديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية          

ويحقق الرؤية المشتركة للجميع نحـو      ,  من الأساليب الناجحة في إدارة المنظمات       

تحقيق غاية المنظمة في تحقيق أهدافها في المستقبل حيث تنبع أهمية هذه الدارسـة              

  :   من الاعتبارات التالية

يتوقع الباحث أن تتوصل هذه الدراسة إلى نتائج قد يستفاد منها في تطوير أداء              .  1

  . مديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية 

قد تسهم هذه الدراسة بتطبيق أسـلوب الإدارة بالأهـداف فـي مجـال الإدارة               .  2

  . المدرسية في المملكة العربية السعودية 

لمهام مدير المدرسة يواكب تطـور مفهـوم        أن تقدم الدراسة توصيف متطور      .  3

  . الإدارة المدرسية الحديثة 

إذ يمكن الاستفادة من هـذا      ,  ومن هذا المنطلق يشعر الباحث بجدوى هذه الدارسة         

الأسلوب في مجال الإدارة المدرسية كونه يشتمل على خطوات تنير الطريق نحـو             

  . تبني منهج إداري منشود في مدارسنا 

  
  

  :ةاف الدراسـأهـــد 5.1

  : تسعى الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية  

 .التعرف على واقع ممارسة مدير المدرسة لتطبيق أسلوب الإدارة  بالأهداف. 1

 الإدارة بالأهداف في تطوير كفايـات مـدير          على مدى ملاءمة أسلوب    التعرف. 2

 .المدرسة  

يري المدارس حسب المؤهل    التعرف على الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين مد       . 3

   .العلمي ، الخبرة في الإدارة المدرسية
 

  

  :إجرائيةتعريفات  6.1
  

  : فيما يلي تعريف لبعض المصطلحات التي وردت في الدراسة 
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  :الإدارة بالأهداف

            أفراد المنظمـة الواحـدة    يع  هي أسلوب إداري حديث يعتمد على مشاركة جم       

              للوصـول إلـى أفـضل النتـائج         علـى تحقيقهـا   في تحديـد أهـدافها والعمـل        

              لـدى العـاملين فـي تلـك         يـة الإداريـة وتحـسين مـستوى الأداء        لفعالاوزيادة  

   . ) 2001  ,الدويك,  عدس ,  ياسين ,  الدويك ( المنظمة

ورة وضر,  هو أسلوب يؤكد على دمج أهداف المنظمة والأفراد العاملين فيها           

اشتراك الرئيس والمرؤوسين في تحديد الأهداف وصياغتها وبذل الجهود الممكنـة           

وهذا هو التعريف الإجرائـي الـذي       , بهدف تطوير الأداء وتحقيق أهداف المنظمة       

    .  ) 2004  ,غنيم( سيأخذ به الباحث 

  : الكفايات

ادة مـن    والإف  ,هي القدرة على تنظيم الوقت والتركيز على النتائج والأهداف        

 وتحديد أولويات العمل     ,الطاقة البشرية التي توجد في المدرسة إلى أقصى حد ممكن         

   . ) 1997  ,حجازي(  قرارات السليمة واتخاذ ال

تتكـون مـن    ,  هي قدرات مكتسبة تسمح بالسلوك والعمل في سياق معـين           

بحيث يتم توظيفها في مواجهـة مـشكلات        , معارف ومهارات وقدرات واتجاهات     

   .  ) 2000  ,الدريج( وهذا التعريف الإجرائي الذي سيأخذ به الباحث , لعمل ا

  :مدير المدرسة  

           هو القيادة الإدارية التي تمارس أهـم وظـائف الإدارة المدرسـية وتتحمـل             

         كافة المسئوليات أمام السلطات التعليميـة عـن حـسن سـير العمليـة التعليميـة                

  . ) 2003,  شريف (  بمدرسته

هو المسؤول الأول عن توجيه النشاطات الإدارية والفنية والمشرف على حسن           

وهـذا التعريـف    , سير العمل المدرسي لتحقيق الأهداف المنشودة مـن المدرسـة           

    .  )  2005  ,صائغ( الإجرائي الذي سيأخذ به الباحث 

  

   :ةحـدود الدراســ 7.1
  

   : والمكانية   الحدود الزمانية.1

 فـي منطقـة تبـوك       مديري مدارس التعليم العام    اقتصرت هذه الدراسة على    

   . 2008/2007 من العام الدراسي  الأولالتعليمية خلال الفصل الدراسي
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  

 : الإطار النظري1.2 

   ) Management by Objectives ( مفهوم أسلوب الإدارة بالأهداف

  )M.B.O ( اختلفت نظرة الباحثين حول تحديد مفهوم أسلوب الإدارة بالأهداف        

على الرغم من اتفاق الجميع حول المحور الذي يرتكز عليه هذا الأسـلوب الإداري              

لا وهو تحديد أهداف النشاط الإداري والمـشاركة فـي الإدارة داخـل             أ,  الحديث  

ومـنهم  ,  رة بالأهداف هو طريقة للإدارة       فمنهم من يرى أن أسلوب الإدا      ,المنظمة  

فـي  ,  أنه أداة لتقويم الأداء     ومنهم من يرى    ,  من يرى أنه أداة للتخطيط الإداري       

  . أن فريقاً يرى أن أسلوب إدارة بالأهداف يعتبر فلسفة جديدة للإدارة حين

  : وقد عرف الباحثون أسلوب الإدارة بالأهداف عدة تعاريف نذكر بعضها

 بأنها نـوع مـن   الإدارة بالأهداف ) Drucker 21 ,1976 ,( ر   دركيرى

 كما أنها في نفس الوقـت أداة         ,الإدارة تتخذ الأهداف منهجاً لها في العمل الإداري       

 وأنها العملية التي يتكامـل فيهـا         ,تقوم على أساس إنجاز الأهداف والالتزام بالعمل      

 نحـو تحقيـق أهـداف المؤسـسة         الناس داخل التنظيم فيما بينهم فيوجهون أنفسهم      

  . وأغراضها 

ن الإدارة بالأهـداف  إفيقول   )Odeiorn, 1979, 53( ما جورج أوديورن أ

 , بتحديد الأهـداف العامـة للمنظمـة          ,  معاً دير والعاملون هي عملية يقوم فيها الم    

  واسـتخدام    ,وتحديد المجالات الرئيسية لمسؤولية كل منهما في شكل نتائج متوقعة           

 الأهداف كدلائل في توجيه الأداء الإداري للعاملين وتقييم إنجازهم وفقاً لنـسبة             هذه

  . المساهمة لكل عضو من أعضائها 
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الإدارة  ) 2002( المشار إليه في عقـيلات       ) McConky( وعرف مكونكي   

ويمكن وضع أهداف محـددة     , بالأهداف بأنها أسلوب في الإدارة والتخطيط والتعلم        

ويتم بعدها قياس النتائج ,  للوصول إلى أهداف المنظمة ل مدير  عينة لك لفترة زمنية م  

    .ثم تحديد الانحرافات ومعالجتها,  الفعلية في مقابل الأهداف والنتائج المتوقعة 

الإدارة بالأهداف بأنها نظام إداري يهـدف        ) 42 , 1986, نشوان  ( ويعرف  

 عن طريق مـشاركة جميـع        ,داريلية كل من المنظمة الإدارية والإ     عإلى زيادة فا  

أعضاء التنظيم في وضع الأهداف المرجو بلوغها بحيث تكون هذه الأهداف محددة            

  .زمنياً وقابلة للقياس 

أن الإدارة بالأهـداف     ) 1995( المشار إليه في الشبول     ) عبدالوهاب  ( ويقول  

جمـع  ومنهج عضوي متحـرك ي    ,  وطريقة جديدة للتفكير    ,  شامل للتطوير   أسلوب  

ويعمل ,  والرقابة  ,  والقيادة  , والتوجيه  , والتنظيم  ,  وظائف الإدارة وهي التخطيط     

,  البشرية والماديـة والفنيـة والمعنويـة        ,  على التنمية المستمرة للموارد المتاحة      

وتحقيق ,  والتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين على تحديد أهداف متحركة متطورة          

  .  على معايير موضوعية النتائج المطلوبة بناء

أن الإدارة بالأهداف هي أسلوب يتميز بتركيزه على الأهداف         ) الحسن  ( يقول  

الوصول إليها ضـمن إطـار زمنـي        والتي يسعى التنظيم    ,  شكل رئيس   والغايات ب 

  . ) 2001  ,لدويكا( ويمكن بواسطتها تقييم فعالية تحقيق هذه الأهداف ,  واضح 

ا طريقة منظمة تسعى للتوصل إلى النتائج بالصورة التي         بأنه) غنيم  ( ويعرفها  

  . ) 2004  ,غنيم( تحقق أهداف الإدارة وتقابل حاجات الأفراد 

ويمكن أن نستخلص من التعاريف السابقة لأسلوب الإدارة بالأهـداف بعـض            

  : العناصر المكونة له وهي

 . يقوم أسلوب الإدارة بالأهداف أساساً على وضع الأهداف   -أ 

 . كة الرئيس والمرؤوسين في تحديد الأهداف مشار  -ب 

 . يقوم أسلوب الإدارة بالأهداف برفع الروح المعنوية للعاملين   -ج 

 . التركيز على الأهداف والنتائج المتوقعة لنشاط المنظمة   -د 

 . التعاون بين العاملين لتحسين إنتاجية المنظمة   -ه 
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 . التأكيد على دمج أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة   -و 

مـن  ,   ضوء ما سبق يستنتج أن الإدارة بالأهداف أسلوب إداري قائم بذاته  وفي

شاركة بـين   وفي ضوء الم  ,  خلال تحديد الأهداف التي يسعى التنظيم إلى تحقيقها         

 إلى زيادة فعاليـة المنظمـة       ويطمح العاملون من خلالها   ,  ن  إدارة التنظيم والعاملي  

  . وتطويرها 

مع تهيئـة المنـاخ الإداري      ,  ي الإدارة المدرسية    وأن تبني مثل هذا الأسلوب ف     

,  سوف يحدث تغييـر وتطـوير إداري هـادف          ,  المناسب وتوفير السبل اللازمة     

   . وسيتيح الفرصة لاستغلال الطاقات البشرية ,  وسيحقق الأهداف التربوية للمنظمة 

    

  : تاريخ الإدارة بالأهداف1.1.2 

              نادى بأسلوب الإدارة بالأهداف في الولايات     أول من    ) Drucker( يعتبر دركر   

حيث أفرد فـصلاً    ,  " ممارسة الإدارة " في كتابه     )1954( المتحدة الأمريكية سنة    

 ـ ,  " أسلوب الإدارة بالأهداف "كاملاً عن    لوب الإداري وضح فيه مفهومه لهـذا الأس

  .  ) Reddin, 1971, 13( في الإدارة إلى أن شاع استعماله 

              كر نشر بيتر در   دعوقد كثرت الكتابات عن أسلوب الإدارة بالأهداف وازدهرت ب        

هداف فـي   وكان أبرز من كتب عن تطوير أسلوب الإدارة بالأ        كتابه    )1954( سنة  

 بل أصبح أحد رواد    ) Odiorne ( المتحدة الأمريكية هو جورج أوديورن    الولايات  

  .  ) Odiorne, 1969 ,. 4( لحديث ا الإداريهذا الأسلوب 

وقد اسـتفاد   ,  أما همبل فيعتبر أحد رواد أسلوب الإدارة بالأهداف في بريطانيا           

 أدخل أسلوب   وهو الذي ,  من نتائج أبحاثه التي أجراها في هذا المجال          الأمريكيون

  .  ) Humble, 1973 ,1( الهند الإدارة بالأهداف إلى 

           ثم طبـق فـي بريطانيـا       ,   استخدم هذا الأسلوب     أول من يون  ويعتبر الأمريك 

وقد طبـق هـذا     ,  ثم بعد ذلك أدخل إلى الدول النامية        ,  والدول الأوربية الأخرى    

             حيث بدأ استخدام أسـلوب     ,  الأسلوب الإداري في القطاع الخاص قبل القطاع العام         

 ,   )1970( يات المتحدة الأمريكية سـنة      في الولا الإدارة بالأهداف في القطاع العام      
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             عمم هذا الأسلوب الإداري على جميع الأقسام الإدارية على مستوى الحكومة             حيث

  .) Page, 1976  ,6 & Sherwood( الفيدرالية 

          ثم استخدم أسلوب الإدارة بالأهداف محلياً داخل كل ولايـة اسـتجابة لمطالبـة                 

  .  المواطنين

             والواقع أن أسلوب الإدارة بالأهداف في الولايات المتحدة الأمريكية مر بـثلاث            

  :  ) Howell, 1970 , 41( هي مراحل 

وقد تركـز الاتجـاه فـي الإدارة        :  الستينات لوأوائمرحلة أواخر الخمسينات    .  1

 . بالأهداف حول تقويم الأداء 

وفيها تركز الاهتمام على محاولة إيجاد التوافق بين        : لة منتصف الستينات  مرح.  2

 . أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد العاملين فيها 

,  بعيدة المـدى للمنظمـة      التركيز فيها على الأهداف     أصبح  : مرحلة السبعينات . 3

  .أصبح التوجه فيها شمولي النظرة و

  

  : لعربية السعوديةالإدارة بالأهداف في المملكة ا 2.1.2

طبق أسلوب الإدارة بالأهداف فـي المملكـة العربيـة الـسعودية منـذ فتـرة                            

بأشـكاله المختلفـة وبـدرجات      "حيث طبق هذا الأسلوب الإداري الحديث       ,  طويلة  

وذلـك خـلال              , متفاوتة خلال مراحل التنمية فـي المملكـة العربيـة الـسعودية             

ية للدولـة والتـي هـي إحـدى صـور تطبيقـات أسـلوب الإدارة              الخطط الخمس 

  . )  1995  ,الاتصالات السعودية( " بالأهداف

منهج التخطـيط الخمـسي      ) 1970( وتبنت المملكة العربية السعودية في عام       

          فوضـعت الخطـة    , كأسلوب للتنمية الحضارية الـشاملة لكافـة نـواحي الحيـاة            

         ووضـعت أهـدافاً محـددة قابلـة للتحقيـق       ) 1970 – 1975( ة الأولى الخمسي

             وقد اسـفر التطبيـق عـن تحقيـق معظـم هـذه             ,  ضوء الإمكانات المتاحة    في  

  . )  1981  ,وزارة البرق والبريد والهاتف(  فالأهدا

ف فـي   وبعد فترة من الزمن بدأ التفكير في تطبيـق أسـلوب الإدارة بالأهـدا             

حيث لقي أسلوب الإدارة بالأهـداف فـي        ,  الاتصالات السعودية لتطوير خدماتها     
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الـذي أوصـى    ,  تأييد وزير البرق والبريد والهاتف السابق       "الاتصالات السعودية   

كما أنه حظي بمجهودات مكثفة مـن قبـل         ,  بتطبيقه في إدارة هذا الجهاز الحيوي       

,  للتطبيق بناء على أسس علمية وعمليـة         إدارة الجهاز لوضعه في الإطار الصحيح     

بالإضافة إلى تزايد اهتمام المديرين السعوديين الـذين يعملـون فـي الاتـصالات              

 ورغبتهم في الاستفادة من مزاياه في تصريف         ,السعودية بأسلوب الإدارة بالأهداف   

  .   )1984, عبدالوهاب ( أمور الإدارات التي يرأسونها 

الاتصالات السعودية بدأت منذ    "ب الإدارة بالأهداف في     إن محاولات تطبيق أسلو   

وقـد   ) 1980( ثم انتظم التطبيق وأخذ شكلاً رسمياً منذ عـام           ) 1978( في عام   

وزارة البرق والبريد   ( سجل مع هذا التاريخ تقدم ملحوظ في إنجازات الاتصالات السعودية           

  .  )  1981,والهاتف 

بدراسة هدفت إلى محاولة تقويم عمليـة        ) 1996( وفي هذا السياق قام الخرفي      

بغيـة توضـيح    ,  تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في قطاع الاتصالات السعودية         

لتوجيه أنظار متخذي القرار فـي      ,  الرؤية عن مدى العائد من تطبيق هذا الأسلوب         

  .   المرافق الحكومية تجاه ذلك الأسلوب 

الإدارة بالأهداف في "بدراسة بعنوان )  AL-Sultan, 1998( قام السلطان كما 

وكان هدفها تقويم   " دراسة حالة لوزارة البرق والبريد والهاتف     : تطوير أنظمة الإدارة  

وتوصل الباحث  ,  تجربة تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في الاتصالات السعودية         

اً نحو  يجابيإلى أن ملاحظات المديرين المعنيين أفراد عينة الدراسة أظهرت اتجاهاً إ          

  .  أسلوب الإدارة بالأهداف
  

  : فلسفة الإدارة بالأهداف وخصائصها3.1.2 

الإدارة لإدارة يتلافى سلبيات كل من مدخل       الإدارة بالأهداف أسلوب حديث في ا     

,  منهمـا    ويستفيد من إيجابيـات كـل مـدخل       ,  العلمية ومدخل العلاقات الإنسانية     

   : ى مجموعة من المسلمات منهاإل وتستند فلسفة الإدارة بالأهداف

أن الناس في المؤسسات يميلون إلى معرفة وفهم النـواحي المتوقـع مـنهم أن                .1

 . يقوموا بها 
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أن لدى الناس في المؤسسات رغبة قوية في الاشتراك في عملية اتخاذ القرارات              .2

 . التي تؤثر على مصالحهم ومستقبلهم 

كان مرضياً  سواء أ ,  المؤسسات   في   أن الناس يرغبون في الوقوف على أدائهم       .3

 . غير مرض  أم

,   الإدارة بالأهداف    اني في أسلوب  وتدل هذه المسلمات على أهمية العنصر الإنس      

,  فهو العنصر الحيوي في إدارة الأعمال وهو الذي يحركها ويضع خططها وينفذها             

الرقابـة  وتثق الإدارة بالأهداف في الإنسان القادر على تحمل المسؤولية وممارسة           

وتؤكد أن هذه الخصائص يمكن اكتسابها من خلال برامج تدريبية          ,  والتوجيه الذاتي   

تؤدي إلى تنمية قدرات الفرد على التجديد والابتكار وتجعلـه          ,  منظمة متخصصة   

  .  ) 38 ,1981, دره (  أهلاً للتطوير والتقدم
  

 فـي    )204-203 ,2003 ,شـريف   (  كما يـشير     وتتمثل فلسفة الإدارة بالأهداف   

  : الركائز الآتية

حيث تعد الأهداف   ,  انطلاقها من الأهداف وليس من الأنشطة أو ردود الأفعال           .1

 وهي التي توجـه جهـود     ,  الرابط النفسي الذي يجمع بين الأفراد في المنظمة         

وإن كـلا   ,   نحو الإنجاز    وتعزز حماسهم وتدعم دافعيتهم   ,   والأفراد   ينريالمد

عاملين تزداد إسهاماتهم في تحقيق أهداف المنظمة إذا اشـتركوا           وال من المديرين 

 ,النتائج التي يرغبون الوصول إليهـا       في تقرير الأهداف الخاصة بها في تحديد        

وعلى الـرغم مـن     ,  انطلاقاً من عدم تعارض مصالح الفرد ومصالح المنظمة         

,  وأهداف المنظمةعدم الوصول إلى التماثل التام أو الدمج الكامل لأهداف الأفراد         

وعلى أرض الواقـع    ,  بينهما   إلا أنه يمكن توفير درجة من الاتفاق والانسجام         

ن إيجاد توافق بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين يعـد أمـراً           إيرى الباحثون   

صعباً وبخاصة في العصر الحديث الذي تنتشر فيه مختلف التيارات والأفكـار            

 .والقوى المتضاربة

 والأفراد إلى الطـرق     ونريوإنما يتوصل المد  ,  جد طريقة مثلى للأداء     وتنه لا   إ .2

روف والمتطلبـات   ظالتي يرونها ملائمة في حدود إطار معين من الإمكانات وال         

وأن العنصر الأساسي في    ,  لبلوغ الأهداف التي يضعونها ويتفقون على تنفيذها        
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لك إغفال العائـد الخـارجي    ولا يعني ذ  ,  الأداء يتمثل في القيمة الداخلية للعمل       

وإنما تركز الإدارة بالأهداف على طبيعـة الوظيفـة التـي           ) المكافآت  ( للعمل  

تها لميولـه وانـسجامها مـع قدراتـه وإشـباعها           قابطيؤديها الموظف ومدى م   

أقبل على المساهمة برغبة قويـة تـساعد        ,  فإذا تلاءم العمل معه     ,  لطموحاته  

 . على نجاحها 

وثيق بين كافة أعضاء التنظيم يعد ركيزة رئيسة في فلـسفة الإدارة            ن التعاون ال  إ .3

ويحقق التعاون نتائج طيبة عندما يضع الرئيس والمرؤوس أهدافهما         ,  بالأهداف  

وكلمـا ازدادت الثقـة     ,  ويتفقان على طرق تحقيقها ويحددان معايير قياسـها         

 وتـشجيعه علـى     بالإنسان وكلما توفر المناخ المؤسسي اللازم لنضجه وتدريبه       

وتؤدي الاتصالات الجيدة على     ,  زادت درجات التعاون بين الأفراد      ,  الابتكار  

كافة المستويات التنظيمية دورها في توضيح المفاهيم وتوثيق الروابط وتعميـق           

 مما يساعد على دعم التعـاون وتوجيـه          ,التفاهم وإزالة الغموض وسوء الفهم    

 .   الأهداف المنشودة طاقات الأفراد جميعاً نحو تحقيق

,  ن القائد الإداري عضو في فريق متكامل يضم جماعة العمل التـي يقودهـا               إ .4

وهو موجه ومرشد يقود من خلال المشاركة وتقبل أفكار الآخـرين ومناقـشتها             

فالعلاقة بين القائد والآخرين علاقة أخـذ وعطـاء         ,  والاستفادة منها وتطبيقها    

فالقائد لا يعمل وحده ولا     ,  وتوجيه واقتراحات   ,  ثر  وتأثير وتأ ,  وتعليم وتعلم   

 . ينجح دون تعاون بين العاملين معه وتحت قيادته من أجل تحقيق هدف مشترك 

في ضوء هذه الفلسفة يتضح أن الإدارة بالأهداف أسلوب إداري يهدف إلى زيادة             

  : مافعالية أداء المؤسسات الإدارية عن طريق التركيز على مبدأين اثنين ه
  

  : مبدأ تحديد الأهداف 1.

يعتبر مبدأ تحديد الأهداف الخطوة الأولى والأساسية لتطبيـق أسـلوب الإدارة             

,  حيث يعد من أهم الأسس التي يقوم عليها أسلوب الإدارة بالأهـداف             ,  بالأهداف  

ولا يمكن تصور إي جهـد جمـاعي        ,  فالأهداف هي الغايات المراد الوصول إليها       

فالأهداف هي نقطة الانطلاق في التخطيط لأنها تحدد الاتجاه العـام           ,  أهداف    دون
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فإذا لم يكن هناك أهداف كان هذا الجهد الجمـاعي جهـداً            ,  للمجهودات الجماعية   

  .  ) 138 ,1982  ,حسنو,  مطاوع ( ضائعاً 

 إلـى وضـع     ) 204 ,2003 ,شريف  (  كما يشير لها     تستند الإدارة بالأهداف  و

لذا تعد الأهداف غاية    ,  ة الإدارية على شكل النتائج المنشود تحقيقها        أهداف المنظم 

فالرؤسـاء والمرؤوسـون    ,  في الأهمية لكل من الأفراد وللمجموعات وللمنظمـة         

ويوافقون عليها فـي ضـوء      ,  يحددون معاً النتائج التي يحاولون بلوغها باستمرار        

رية من الرئيس والمرؤوس لتقويم     مع مراجعة دو  ,  المعايير التي تستخدم في قياسها      

  . النتائج 

وتبرز أهمية الأهداف من كونها تحدد أنواع الأنشطة اللازمة لإنجـاز النتـائج             

وتحدد أساليب التقويم المناسبة لقيـاس مـدى تحقيـق          ,  وتحدد الوقت   ,  المرغوبة  

,  الأهداف ونوع الإنجاز وهنا يجب أن يكون الهدف واضحاً ومصاغاً صياغة دقيقة             

وأن تتـضمن   ,  وأن يكون واقعياً ومتمشياً مع الإمكانات المادية والبشرية للمنظمة          

  .عناصر رئيسة في قياسها وهي الزمن والكم والكيف والكلفة 
  

  : مبدأ المشاركة 2.

تعتمد الإدارة بالأهداف على مشاركة الرئيس والمرؤوسين في تحديـد أهـداف            

         من صياغة للأهـداف إلـى تحديـد الوسـائل          المنظمة وفي العمليات المرتبطة بها      

 تحقق من خلالها اختيار أساليب التقويم والقياس التي يتم في ضـوئها تحديـد              يالتي  

             اركة الإدارة مـع العـاملين فـي        ومـش ,  ت الإنجاز وتحقيـق الأهـداف       مستويا

طلـب المـشاركة    وتت,  هذه الجوانب تساعد على فعاليتها من أجل تحقيق الأهداف          

           تدريب العاملين لتزويـدهم بالكفايـات الشخـصية والمهنيـة التـي تمكـنهم مـن                

  .   )204 ,2003,شريف (  الفعالةالمشاركة 

وأسلوب الإدارة بالأهداف يفسح المجال لكامل طاقات الفرد ومسؤوليته ويعطـي           

لوب الفريق ومواءمـة    توجيهاً مشتركاً للجهود والرؤية وكذلك يخلق مبدأ العمل بأس        

    ) . 206 , 1998,   دركر (أهداف الفرد مع المصلحة العامة 
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             ويترتب على المشاركة بين الإدارة والأفراد ثلاث نتائج هامة تعـد مـن أبـرز               

,  الالتـزام   :  وهي  ) 46-45 , 1986, نشوان  (  كما أشار    سمات الإدارة بالأهداف  

                       .ع الروح المعنويةورف,  وتحمل المسؤولية 

  : الالتزام ) 1( 

 مشاركة المرؤوسين مع الرؤساء فـي تحديـد         يساعد الالتزام المنظمة من خلال    

وهذه فائـدة تتميـز بهـا    ,  تحقيق الأهداف الموكلة إليهم    وأهداف المنظمة الإدارية    

يهـا الأهـداف    الإدارة بالأهداف عن الإدارة التقليدية التـي تفـرض علـى موظف           

,  والإجراءات والوسائل مما يولد لديهم عدم قناعة تجعلهم غير متحمسين لإنجازهـا             

أما المشاركة في وضع الأهداف فتوفر لدى الأفراد قناعة بالانتماء لتلـك الأهـداف              

  . وبالتالي الحرص والإخلاص في تحقيقها 
  

  : تحمل المسؤولية ) 2(  

تعـد فـي    و,  ة من أفضل سمات الإداريـين       القدرة على تحمل المسؤولي   تعتبر  

حيث تتوزع الأدوار بين العاملين     ,  نتيجة من نتائج مبدأ المشاركة      الإدارة بالأهداف   

من شأنه أن يجعل كل     وهذا  ,  إذ يتولى كل فرد منهم إنجاز أهداف معينة خاصة به           

رد جهوده   مسؤولية مباشرة عن إنجاز تلك الأهداف وبالتالي يركز الف         إدارة مسؤولة 

داخل التنظيم نحو تنفيذ أهداف المنظمة وفي الوقت نفسه يقوم الفرد ذاتياً للتحقق من              

  .إتقان أدائه بدلاً من الاعتماد على التقويم الخارجي 
  

  : رفع الروح المعنوية ) 3( 

 الرؤساء فـي التخطـيط للمنظمـة وأهـدافها          ن أثناء مشاركة  ويشعر المرؤوس 

وأن قيمة ما ينجزون من أعمال يتوقف       ,  ون به من أعمال     وأنشطتها بأهمية ما يقوم   

وهذا الإنجاز يـشعرهم بتقـدير      ,  على مدى إخلاصهم وأمانتهم وجهدهم ومهارتهم       

ليـة أدائهـم وفعاليـة      عويزيد بالتالي من فا   ,  الذات مما يزيد من رضاهم الوظيفي       

  .منظمتهم 
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ن من التوصل إلى عـدد      في ضوء فلسفة ومبادئ الإدارة بالأهداف تمكن الباحثو       

من الخصائص التي تتميز بها الإدارة بالأهداف عن غيرها من النظريات والأساليب            

  :الإدارية وتتمثل هذه الخصائص فيما يلي

 ويتم ذلك  ,تجعل الأهداف واضحة ومحددة لجميع العاملين في المنظمة الإدارية         . 1

د الوسائل التي تسهم في     من خلال المشاركة في تحديد الأهداف وصياغتها وتحدي       

 . إنجازها وتحديد طرق قياسها وأساليب تقويمها 

توفر الإدارة بالأهداف فرصاً للإدارة التشاركية التي ترتكـز علـى اشـتراك              . 2

 وهـذا   ,الأفراد في تقرير أمور العمل والأمور التي تهمهم وتمـس مـصالحهم       

 . ولة وفعالية النمط من الإدارة يجعل مهمة القائد الإداري أكثر سه

جعـة  ار الضبط وذلـك لتوفيرهـا التغذيـة ال        تؤكد الإدارة بالأهداف ميكانيكية    . 3

 مما يساعد في التغلب على الصعاب التي تعترض          ,المستمرة والإنجاز الإداري  

 . الإداري ويمكنه من إعادة التنظيم المستمر 

ج ومشاركة المرؤوسـين     الإدارة بالأهداف قبولاً لدى المسؤولين عن النتائ       تلقى  .4

من شأنها أن توجد نوعاً مـن التـزام         , مع الرؤساء في تحديد أهداف المنظمة       

جميع العاملين نحو تحقيق تلك الأهداف والإحساس بالتقدير عن إنجازهم وهـذا            

  .إحساسهم بالحماس لتحقيق الأهداف ينمي شعورهم بالمسؤولية و
  

  : فأهمية تطبيق أسلوب الإدارة بالأهدا4.1.2 

يمتاز أسلوب الإدارة بالأهداف بأهمية علمية وعملية ووطنية للبلـد الـذي يـتم              

 ـ      ,  تطبيق ذلك الأسلوب فيه      ات الإدارة  فالأهمية العلمية والعملية تنبع من أن نظري

 في هذا الميدان لابد أن توضع قيد البحث للتعـرف علـى             وأفكار الباحثين ,  العامة  

 حيث   ,والاستفادة من تلك النظريات في الواقع العملي      ,  إمكانية تطبيق هذه الأفكار     

         الدراسـة   هن الاختبار الحقيقي للنظريات والأفكار هو المجال العملي لمـا تـوفر           إ

 ,  العملية من معلومات تثري المادة العلمية التـي يتلقاهـا طـلاب الإدارة العامـة                

وتنبع الأهمية الوطنيـة    ,  علي   مرتبطة بالواقع الف   لأحداثوتجعل هذه المادة مواكبة     

             من أن المملكة العربية السعودية أقـدمت علـى وضـع برنـامج شـامل لتنميـة                 
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         طريـق الإدارة الواعيـة      حياة المواطنين والسبيل إلى ذلك زيادة الإنتاجيـة عـن         

  .  )  23 ,2003, الرشودي ( الناجحة 

اختلاف فلسفة القائمين علـى تطبيقهـا       تختلف مراحل تطبيق الإدارة بالأهداف ب     

كما أنه ينقسم إلى مراحل وخطوات معينة تختلف في         ,  وإمكاناتهم وخبراتهم العملية    

 , ليفيـت  ,1992 , قنـصوة  (  كما ورد في   عددها ومسمياتها من رؤية إلى أخرى     

نجد هذه المراحل تنحصر في ثـلاث       ,   ففي بعض الدراسات ذات العلاقة        )1994

  : هي

 .يد الأهداف العامة للمنظمة تحديداً واضحاً تحد  -أ 

 والمـسؤوليات بـين الرؤسـاء       الإجراءات الكفيلة بتوزيع المهام   وضع النظم و    -ب 

 . والمرؤوسين بحيث يتعرف كل منهم على الهدف الذي يخصه 

قاسم المسؤولية في اجتماعات مشتركة على أن تسجل الواجبـات          تالاتفاق على     -ج 

 تـداخل الاختـصاصات عنـد                خص لضمان عدم  والمسؤوليات المنوطة بكل ش   

  .التنفيذ 

  : وفي البعض الآخر تكون خمس مراحل هي

 . تحديد مجالات الأداء الرئيسة ومعايير قياسها بين المرؤوسين والرؤساء   -أ 

تحديد الأهداف المنبثقة عن مجالات الأداء الرئيسة في اجتماعات مشتركة بـين              -ب 

 . الرؤساء والمرؤوسين 

 .  من قبل المرؤوسين اوتنفيذهطط العمل وضح خ  -ج 

 . وضع عناصر المراقبة بالاشتراك بين الرؤساء والمرؤوسين   -د 

 مـشتركة بـين     استعراض مدى التقدم في تحقيق الأهداف من خـلال لقـاءات            -ه 

 . الرؤساء والمرؤوسين 

أما بعض الدراسات فقد حددت مراحل تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف بست مراحل            

  :هي

حقيقها للجهاز  الأهداف العامة والخطوط العريضة للغايات العامة المرجو ت       وضع    - أ 

تها وواقعيتهـا وملاءمتهـا      ضرورة وضوح الأهداف ودق    حيث تبرز ,  الإداري  

 . العامة للسياسة 
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تحديد النتائج المتوقعة ضمن جدول زمني محدد بشكل دقيق على أن تنبثق تلـك                - ب 

 . ا ارتباطاً وثيقاً النتائج من الأهداف العامة وترتبط به

تحديد النشاطات اللازم أداؤها لتحقيق تلك النتائج المتوقعة ضمن الفترة الزمنيـة      - ج 

 . المحددة 

توفير الإمكانات والموارد البشرية اللازمة لإنجاز النشاطات من أجل الوصـول             -د 

,  ويتطلب ذلك معرفة كفايات الموظفين والإداريين والفنيين         إلى النتائج المتوقعة  

  . ارد المالية للمنظمة الإدارية ومعرفة المو

تحديد الإجراءات اللازمـة لتنفيـذ      وضع برنامج العمل الذي تتم بموجبه عملية          -ه 

 . لخطة ا

وضع الخطة موضع التنفيذ ومراقبة ما يتم إنجازه باستمرار أثناء التقـدم فـي                -و 

 . مراحل العمل المختلفة 

 فيقترحون سـبع     ) 1997,  شريف   ( الوارد ذكره في     أما روبرت كوفي وزملاؤه   

  : خطوات لتنفيذ أسلوب الإدارة بالأهداف وتتمثل في

مة وتصمم أساليب   وفيها تصاغ أهداف المنظ   ,  مرحلة الأهداف العامة للمنظمة       - أ 

 . هذه الأهداف مسبقاً لقياس مدى بلوغ الأهداف إنجاز 

لأهداف العامـة             مراجعة تركيب المنظمة للبحث عما إذا كان تركيبها يتلاءم مع ا            - ب 

 . ويتمشى معها 

 بتنفيـذها كمـا   يضع المسؤول الإداري أهدافاً ومقاييس للمرؤوسين لكي يقوموا           - ج 

 .ن أنفسهم باقتراح أهداف ومقاييس لأعمالهم ويقوم المرؤوس

 وقد تكـون بمثابـة       ,نيالحصول على الموافقة المشتركة على أهداف المرؤوس        -د 

 . ن وتي قد تؤثر على الأهداف التي وضعها المرؤوسهداف العامة الالأمراجعة  

 تؤثر بدورها في المخرجـات ويترتـب عليهـا حـذف          اجعة للنتائج   التغذية الر   -ه 

 . المناسبة الأهداف  غير 

جعة في مراجعة المرؤوسين في ضوء أهدافهم وهـذه         االاستفادة من التغذية الر     -و 

 . المراجعة  تكون بصفة دورية مستمرة 



 19

 ـ           مراجعة إنجاز ا    - ز                ةلمنظمة وهي بدورها تـؤدي إلـى وضـع الأهـداف العام

  . للمنظمة

وتتخلص أهمية تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف باعتبار أنه كلمـا زاد وضـوح             

  . ) 140 ,1976  ,بعبدا لوها( الهدف المنشود أدى ذلك إلى تحسين العوامل التالية 

 . بته فيه  رغةك الإنسان للعمل وتقوييتحر  - أ 

 . د إلى الطرق المناسبة للأداء يترشال  - ب 

  . وتكاملها وتوجهها جميعاً نحو الغاية المقصودةوانسجامهان تنسيق الجهود اضم  - ج 

 .في توجيه المرؤوسين جعل مهمة القائد سهلة   -د 
 

   : فمزايا أسلوب الإدارة بالأهدا 5.1.2

           هـداف يحقـق     إلـى أن أسـلوب الإدارة بالأ       وآراء البـاحثين  تشير الدراسات   

             تـصنيفها كمـا    المرؤوسـين ويمكـن       ,الرؤسـاء   ,مزايا لكل من المدرسـة    عدة  

  ): 245 - 243 , 2004  ,حسين( يلي 
  

  :  بالنسبة للمدرسةزايا الإدارة بالأهدافم: أولاً

  :  وينتج عن تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف مزايا عديدة للمدرسة من أهمها

 . زيادة الإنتاج وتحسين الأداء . 1

 . معرفة جميع أعمال المدرسة ومتابعتها في ضوء الأهداف المحددة . 2

 ممـا    ,ن الأفراد الذين لا يستطيعون الوصول إلى معايير الإنجاز المطلوبـة          ابي. 3

يساعد المدرسة على تحديد الأفراد المطلوب تدريبهم أو نقلهم إلى أعمال أخرى            

 . اء عنهم أو الاستغن

ارتفـاع الـروح    وفض معدل دوران العمل ومعدل الغياب وانخفاض الشكوى         خ. 4

عمل الجماعي وزيادة درجة الرضا الوظيفي مـن        المعنوية وتحمل المسؤولية وال   

 . مشاركة في تحديد الأهداف الخلال 

 . وزيع الحوافز العدالة في ت. 5

    .تزويد المدرسة بأسس موضوعية لتقييم الأداء . 6
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 : لإدارة بالأهداف بالنسبة للرؤساءمزايا ا: ثانياً

  : هداف مزايا عديدة للرؤساء من أهمهاوينتج من تطبيق أسلوب الإدارة بالأ

تحقيق الاتصال الفعال بصورة أفضل نظراً لأن الرئيس والمرؤوس قد اتفقا على            . 1

 . النتائج المتوقعة في العمل 

 . السلطة لبعض المهام تشجيع تفويض وتوفير الوقت . 2

 الرئيس على حسن التقدير لاستغلال الموارد المتاحة في ضوء ما هـو             ةساعدم. 3

  . مطلوب منه لإنجاز أهداف المدرسة 

 . على النتائج بدلاً من التركيز على الأنشطة كنشاط التركيز . 4

   . في إنجاز العمل اكتشاف الأفراد الجديرين . 5

 : بالأهداف بالنسبة للمرؤوسيندارة مزايا الإ: ثالثاً

  : اف مزايا عديدة للمرؤوسين من أهمهاوينتج من تطبيق أسلوب الإدارة بالأهد

 . تقوية الشعور بالانتماء  للمدرسة لدى المرؤوسين 1..

  .تشجع المرؤوس على تطوير نفسه من خلال تحليله لنقاط قوته وضعفه . 2

 . رتفع روحه المعنوية ك المرؤوس مدى تقدمه في العمل فتادرإ. 3

تكوين فكرة موضوعية لدى المرؤوسين عما يستحقه  من حوافز  بناء على أدائه              4.

   .الفعلي

  

  : بات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهدافصعو6.1.2 

يعتبر أسلوب الإدارة بالأهداف من المداخل المفيدة فـي         ومن وجهة نظر أخرى     

   ) 245 , 2004 ,حسين( أو المشكلات ومنهاات الإدارة إلا أن تطبيقها يواجه بعض الصعوب

 أعلى أو أقل مـن       الأهداف تتطلب الإدارة بالأهداف وضع أهداف قد تكون تلك       . 1

 . الإمكانات المتاحة 

 وكمية لـسهولة قياسـها    ومحددهتتطلب الإدارة بالأهداف وضع أهداف واضحة . 2

 . وهذا الشرط يصعب تحقيقه 
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وقت وجهد كبيرين نظراً لاشتراك كافة المـستويات        يحتاج تحديد الأهداف إلى     . 3

 . التنظيمية في وضع الأهداف وكثرة الإجراءات والاتصالات 

يحتاج تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف إلى مهـارة إداريـة لوضـع الأهـداف              . 4

 . بالتفاعل بين الرئيس والمرؤوس وقد لا تتوفر هذه المهارة 

 . دارة بالأهداف مقاومة بعض الرؤساء لأسلوب الإ. 5

إهمال النواحي السلوكية والاهتمام بزيادة الإنتاج لتحقيق الأهداف وهذا يقلل من           . 6

  . هواستمراريتتنمية النظام 

 تظهـر محاسـن الإدارة وتخفـي       بطريقة براقـة  صياغة الأهداف أحياناً تكون     . 7

  . مساوئها 
  

  : وات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهدافخط 7.1.2

عديد من الدراسات إلى خطـوات ومراحـل تطبيـق أسـلوب الإدارة             أشارت ال 

             , ) والقاضـي   ( ,  ) مـصطفى ( و) خيـري    ( بالأهداف حسب ما أورده كل من     

 هـذه  وتتمثـل   )  2001  ,الـدويك ( المشار إليه في    ) ورن  وأودي( ,  ) و دركر   ( 

  :  فيالمراحل

  :   تقرير الأهداف:المرحلة الأولى

أهداف كل من المنظمة وأقسامها وأفرادها بطريقة تشاركية بحيث يـسهم           تقرير  

علـى أن   ,  كل مرؤوس مع رئيسه في تقرير أهداف قسمه أو دائرته أو مؤسـسته              

تكون هذه الأهداف على شكل نتائج عمل يمكن تحديدها وبلوغها ضمن فترة زمنيـة              

  . ويمكن قياسها ,  محددة 

 المصادر والموارد المادية والمالية والبشرية اللازمة       تحديد وتوفير : ةالمرحلة الثاني 

  : للقيام بالعمل تجاه تحقيق الأهداف

ومـن  ,  وذلك يتطلب دراسة الاحتياجات اللازمة من موظفين فنيين وإداريـين           

كما يجب أن تكـون     ,  لوضع خطة عمل تتكفل بانجاز الأهداف       ,  مبان وتجهيزات   

لمصادر وعن مدى ارتباطها بتنفيذ الأهـداف       لدى الإداري رؤية واضحة عن هذه ا      

  . بالأولويات والاستراتيجيات 
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 في المؤسسة   فردوضع برنامج العمل موضع التنفيذ بحيث يقوم كل         : المرحلة الثالثة 

  . بالمهام والأدوار المسندة إليه في الخطة 

  :  همااثنتينوهذه المرحلة تتضمن خطوتين 

 لتـأمين   تباعهـا اه الإجراءات الواجب    وضع برنامج العمل على نحو تتضح في        - أ 

الموارد اللازمة للقيام بالنشاطات المطلوبة لتحقيق النتائج المتوقعة خلال المـدة           

 . المقررة 

 بالواجبات  ل موضع التنفيذ بحيث يلتزم كل فرد      تنفيذ البرنامج بوضع خطة العم      - ب 

  . والمسؤوليات المحددة له ليعمل على انجازها 
  

  : لتقويم والتغذية الراجعةا: المرحلة الرابعة

 تحليل وتقييم النتائج من أجل إعادة النظر        وبالتغذية الراجعة يتمكن العاملون من    

من خلال تجميع البيانات وتحليلها وتفـسيرها       ,  في الوسائل والإجراءات والأهداف     

   . وتحديد الأهداف للفترة القادمة بما يتناسب مع تغير الظروف في المؤسسة 

  : التي تتناسب مع الإنجازالقيام بالمكافآت : الخامسةالمرحلة 

وهذه الحوافز تكمن في    ,  تتضمن الإدارة بالأهداف وجود حوافز من أجل إنجاز         

  . ) 149 – 147 ,2001 , الدويك  ( إنجاز الأهداف التي التزم بها في رغبة العامل 
  

  : العناصر التنظيمية اللازمة لنجاح الإدارة بالأهداف 8.1.2

يتطلب نجاح تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف العديد مـن العناصـر التنظيميـة             

خـذ بهـا    والأ ء والمرؤوسين في المنظمة مراعاتها    الإدارية التي يجب على الرؤسا    

  : ومن أهم هذه العناصر

  : الإدارة الذاتية اللامركزية

 د في تطبيق  لشروط التي تساع  تعتبر الرقابة الذاتية والإدارة الجماعية من أبرز ا       

حيث يعتمد التقويم الذاتي على الأهداف التي يقررها الرؤسـاء          ,  الإدارة بالأهداف   

 الوصول إلى أهداف المؤسسة وأهداف      وتعتمد الإدارة الجماعية في   ,  والمرؤوسون  

أقسامها وأهداف العاملين ووظائفهم من خلال جهد تعاوني وعمل جماعي يسهم بـه             

  .  أعضاء التنظيم
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إن هذا النمط من الإدارة يتطلب تنظيماً يوفر الاتصال الفعـال لاتخـاذ             وبذلك ف 

وعليه ,   ولا يكون ذلك إلا باستبعاد المركزية لنظام المؤسسة       ,  القرارات الجماعية   

فإن اللامركزية والحرية في تنظيم المنظمة وتوصيف وظائفها مـن أهـم عوامـل              

  . نجاحها

  : النظرة الإدارية المتكاملة

ارة بالأهداف أسلوب إداري مصمم لتوفير التكامل بين الأهداف التنظيمية          إن الإد 

,  عن طريق إسهام العاملين في مختلف المستويات في تحقيـق أهـداف المنظمـة               

تعمل على تكامل العمليات الكبيرة في المنظمـة مـع العناصـر            الإدارة بالأهداف   و

 الإداريـة مـن تخطـيط       اتوتعمل على التنسيق بين سائر العملي     ,  الصغيرة فيها   

 .  وتمويل وتدريب وتطوير وتقويم 

  : فهم ومساندة المسؤولين لهذا النوع من الإدارة

وهذا يعتمد إلى   ,  إن نجاح الإدارة بالأهداف مرتبط بالظروف الملائمة لتطبيقها         

دارة العليا في المؤسسة التي تريد      درجة كبيرة على الجهود المتواصلة التي تقدمها الإ       

 من أجل توفير المصادر وتقديم الدعم الفعلي بتوفير          ,  تعمل بهذا النظام الإداري    أن

مناخ ملائم يسمح للعاملين في المنظمة بالمشاركة المفتوحة في سائر مراحل العمـل             

 .  يشعر العاملون فيه بذاتهم وبمكانتهم في التنظيم اً إنسانياًوبخلق جو

  : جعةفعالية عمليات الاتصال والتغذية الرا

من أكثر العناصر أهمية في التنظيم الإداري في الإدارة بالأهداف هـو العمليـة         

المستمرة للتغذية الراجعة والاتصال بين الأفراد والوحدات التنظيمية فـي تـشكيل            

بد لا,  وتجري عملياتها   د أهداف المنظمة    حدفحتى ت ,  وإنجاز الأغراض والأهداف    

أو ,  لإعادة النظر في الأهداف     ون الفرصة مهيأة    تك ل من توافر قنوات اتصال فعالة    

   . من خلال التغذية الراجعة التي تحصل عليهاراض جديدة في تقرير أهداف وأغ
  

  : ر وتطوير التنظيميتغي

اً أو مستمراً في التنظيم للعمل علـى   أسلوب الإدارة بالأهداف نظراً ثاقب     يستلزم

ظمة تغيير أو تطوير فإنه لا بد مـن أن          وكلما حدث في جو المن    ,  تطويره أو تغييره    
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والعوامل التالية لا بد من توافرها فـي        ,  يتبع ذلك تغيير أو تطوير في التنظيم نفسه         

 : التنظيم من أجل إجراء تطوير دائم وهي

  . ر على تحديد أغراض وأهداف المؤسسة مقدرة المدي  - أ 

 . ليه المهام التي أوكلت إوتحديد  في المنظمة فردتحديد دور كل   - ب 

  . توفر الكفاية لدى الأفراد وتحمل مسؤولية إنجاز الأهداف  - ج 
  

  : أن تكون حدود المنظمة محددة وواضحة

حدودها الواضحة    التي تأخذ بهذا الأسلوب الإداري     لمنظمةلا بد من أن يكون ل     

من أجل أن يكون تقرير الأهداف ومتابعة إنجازها ضمن مجـال معـروف يمكـن               

دارة بالأهـداف   لأن الإ   يعني أن يكون النظام منغلقاً     لاالتحديد  هذا   و  ,يطرة عليه الس

فعلـون بالتـأثير    بها أن يأخذوا بالتأثير الخارجي تماماً كمـا ي        تقتضي من العاملين    

  . )146 - 144  ,2001 ,الدويك (  الداخلي للتنظيم
  

  :نماذج الإدارة بالأهداف  9.1.2

الإدارة ( كن تـصنيف نمـاذج      ومن خلال الاطلاع على الأدبيات الإدارية يم      

  : إلى ما يلي ) بالأهداف 
 

  :النماذج الأجنبية . 1

التي يمكن  ) الإدارة بالأهداف   ( وضع علماء الإدارة الأجانب العديد من نماذج        

  : استعراضها فيما يلي 

  ): McConkey, 1981( نموذج مكونكي 

 مرحلتين كل منهما لمدة   يقترح مكونكي تقسيم فترة تطبيق نظام الإدارة بالأهداف إلى        

  . ستة أشهر 

يجري في هـذه المرحلـة اعتمـاد الإدارة بالأهـداف            :)الإعداد   ( ىالمرحلة الأول 

وبعد ثلاثة أشهر من التدريب والتأهيل , ثم البدء في كتابة الأهداف    , باعتبارها نظاما   

 وإطـار   مع ملاحظة الارتباط بين الأهداف    , يبدأ المديرون في كتابة أهداف بسيطة       

 . التنظيم أو المؤسسة بوجه عام 
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ينبغي إشعار المديرين بأن عملهم من خلال        :)العمل وفقا للأهداف    (  المرحلة الثانية 

فهـم لا   , وبأنهم غير مسئولين عن عدم تحقيـق النتـائج          , الأهداف عملية تجريبية    

        , يزالون في مرحلة التدريب والتأهيل ويعتمـد هنـا أسـلوب تبـادل المعلومـات                

, حول الأداء المرتبط بالأهداف المحددة لتقييم مدى التقدم نحـو تحقيـق الأهـداف               

  .ة مدى صلاحيتها حتى نهاية الفترة ومراجع

للأهـداف   الأولى تتم مراجعـة شـبه نهائيـة          وبعد ثلاثة أشهر وفي نهاية السنة     

ملية التـدريب   وتبدأ ع ,  وبعدها ينتقل التطبيق إلى مستوى  ثان         , الخطط والأداء   و

 المـديرين فـي     ويطلب مـن  , بغي وضع تقارير دورية     وين , جديد   والتأهيل من   

  . المستويات العليا إطلاع مرؤوسيهم على مراحل التنفيذ والتطبيق 

             في إحدى المؤسسات الخدمية حـدد   , ومن خلال تجربة تطبيق الإدارة بالأهداف  

  : يمكن تلخيصها بما يلي , ة للتطبيق ثلاث مراحل رئيس) مكونكي ( 

ومـسئولياته  , توضيح وظيفـة المـدير وواجباتـه        : مرحلة الإعداد ويتم فيها     . 1

 . ومستويات السلطة 

يطلب من المدير وضع خطة تتضمن تحديـد أهـداف          : مرحلة وضع الأهداف    . 2

كمـا وتتـضمن    , وأن تكون معقولة ويمكن قياسها وبرمجتهـا        , للأداء   واضحة  

 . )نجازالإ(ويمكن تحديد مواعيد التنفيذ  لتطوير الأفراد وأهدافاً للعمل الخطة أهدافاً

يقوم المدير بتقييم أدائه من خلال مقارنة النتائج بالأهداف التـي           : مرحلة التقييم   . 3

ويتم الاتفاق علـى      , هثم يناقش المدير تقييمه الذاتي مع رئيس      , تم الاتفاق عليها    

  . دير خلال الفترة السابقة تقييم أداء الم
  

   :)Tosi & Carrol, 1983( نموذج توسي وكارول 

             هـي  أساسـية   يرى توسي وكارول أن الإدارة بالأهداف تتكون من أربعة عناصر           

 ) Tosi & Carrol, 1983, 129(  :  

 : وضع الأهداف ويتم وضع الأهداف في ثلاث مراحل  .1

 تحديد مراكز عمل المسئولية أو الأنشطة التي تعد جوهرية في           :ىالأولالمرحلة   .2

  . تقدم المنظمة على المدى الطويل 

   .نجاز في كل جانب يب لقياس الإتحديد أسال  :الثانيةالمرحلة  .3
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تحديد الأهداف التي يمكن استخدامها كمقيـاس يقـاس عليهـا             :الثالثةالمرحلة   .4

  . نجاز الإ

سات والبرامج اللازمـة     والسيا تحديد الاستراتيجيا  وذلك بت   :تطوير خطة عملية   .5

 .لتحقيقها 

للتأكد مـن أن المنظمـة      ,  بإنشاء نظام للرقابة     ذلكو :القيام بالمراجعة الدورية     .6

أن الأعمال سوف تؤدي إلى النتـائج       وتسير على الطريق المرغوب والمرسوم      

   . والأهداف التي سبق وضعها

ماذا تـم ؟ والإعـداد للعـام        , بالتقييم السنوي   ويكون   :جاز السنوي   ـنتقييم الإ  .7

ول ورئيسه المباشر   ؤفإذا لم يتم تحقيق الأهداف فإن على الشخص المس        , المقبل  

وتحديـدها ومعرفـة الانحرافـات      ,  جهودهما على معرفة الأسـباب       اأن يركز 

  . في المرات القادمة والعمل على تلافيها  , وأسبابها وتصحيحها 
  

   ): 1992( والاس نموذج سيزلاقي و

بثمـاني  ,  هـداف   نمـوذج أسـلوب الإدارة بالأ      ) 1992(  سيزلاقي ووالاس    حدد

  :كما يليخطوات هي 

  :التشخيص: الخطوة الأولى

وتشمل هذه الخطوة النشاطات الأولية المواجهة لمعرفة حاجات الموظف والوظائف          

  . والتقنية ومسائل أخرى في المنظمة 

  : التخطيط: الخطوة الثانية

,  والإسـتراتيجية بالمنظمـة     ,  وتتضمن المسائل المتعلقة بالأهداف العامـة       

والحصول على التزام الإدارة بنظام الإدارة بالأهداف وتدريب وتنمية العاملين حول           

  . كيفية استخدام هذا الأسلوب 

  :وصف وظيفة العامل: الخطوة الثالثة

المطلوب مـن الموظـف     ن  في هذه الخطوة وهي أكثر الخطوات تعقيداً يكو       

وهذه جوانب هامة حيث يلزم أن      , محتواها وواجباتها ومسئولياتها    ,  وصف وظيفته   

  . يكون الشخص ملماً بالعمل المراد أداؤه قبل وضع الأهداف المحددة 
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  : وضع الأهداف: الخطوة الرابعة

عملية التفاعل بين الرئيس والمرؤوس باسـتحداث مجموعـة مـن           يبتدر الموظف   

ويتركز الاهتمام علـى نـوع      ) عادة ما تكون سنة واحدة      ( داف للفترة القادمة    الأه

  . وطرق القياس  والأسبقيات والمواعيد المقررة لتحقيقها الهدف

  : مراجعة الرئيس للأهداف: الخطوة الخامسة

بمراجعة الأهداف الأولية ويقدم مقترحـات حـول تطويرهـا          الرئيس  يقوم  

  . وتحسينها 

  :الاتفاق المشترك: ةالخطوة السادس

يتم تكرار الخطوتين الرابعة والخامسة حتى يتم التوصل إلـى اتفـاق بـين              

  . الموظف ورئيسه حول الأهداف المقررة للفترة المحددة 

  : تقويم مبدئي: الخطوة السابعة

أثناء الفترة التي يتم تقويمها لتقويم سير العمـل         ,  يجتمع الرئيس والمرؤوس    

ومن الممكن أن يتم هذا الاجتماع مرة واحدة أو مرتين أو           ,  هدف  في اتجاه تحقيق ال   

والغرض من هذه الاجتماعات ليس الوقوف على ما تم إنجـازه           ,  أكثر خلال السنة    

  . تعديل الأهداف إذا ما استجدت معلومات أو أحداث جديدة في البيئة بل  ,  فقط

  :التقويم النهائي: الخطوة الثامنة

ؤوس بتقويم النتائج في نهاية الفتـرة المحـددة ويكـون           يقوم الرئيس والمر  

ة والمدخلات للدورة التالية وتتكرر الدورة       هنا على التحليل والتغذية الراجع     التركيز

  .لفترة أخرى بعد نهاية هذه الخطوة 
    

  النماذج العربية. 2

   ) 1995( نموذج الشبول 

  : طوات التاليةوضع الشبول نموذجاً للإدارة بالأهداف يتكون من الخ

  : تحديد الأهداف: الخطوة الأولى

يجب أن تغطي الأهداف النواحي المختلفة للوظيفة وتسعى لتلبيـة حاجـات            

   . ستراتيجية الخاصة بالمدرسة ككل كما تحدد الا,   وحاجات العاملين , المدرسة 
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  : وضع خطة عملية: الخطوة الثانية

,  وقابلة للتنفيـذ    ,  واضحة ومحددة   يشترك المدير والمعلمون في وضع خطة عمل        

وتحديـد   ,  م وإمكانـاته  مفيتم توزيع الدروس على المعلمين حـسب اختـصاصاته        

,  وإعداد نظـام للحـوافز      ,  وتنظيم السجلات   ,  وإعداد الميزانية   ,  العلاقات بينهم   

ووضع معايير لقيـاس    ,  وتفعيل دور مجلس المعلمين     ,  وتوفير الأجهزة والمعدات    

ويمكن تحديد الاسـتراتيجيات والـسياسات والبـرامج        ,  ء العاملين في المدرسة     أدا

  . اللازمة لتحقيق كل ذلك 

  : المراجعة الدورية: الخطوة الثالثة

بـشكل  ,  يتابع سير عمل المدرسة وتقدمـه  ,  ويتم ذلك بإنشاء نظام للرقابة      

ومتابعة التحـصيل   ,  ومتابعة تنفيذ المعلمين لأعمالهم ونشاطاتهم      ,  دوري ومستمر   

,  وتنمية الرقابـة الذاتيـة لـدى العـاملين          ,  الدراسي للطلبة بالتعاون مع المعلمين      

  . والتأكد من أن المدرسة تسير وفق الطريق المرسوم 

  : تقويم الإنجاز السنوي: الخطوة الرابعة

وقيـاس مـستوى أداء العـاملين       ,  ويتم في هذه الخطوة مناقشة ما تم عمله         

ومقارنـة  ,  وتشجيع وتنميـة روح الفريـق       ,  عة انتظامهم في الدوام والعمل      ومتاب

ملاحظة مدى تأثير الجـو     و,  النتائج المحصلة بما تم الاتفاق عليه في خطة العمل          

ثم ,  ومكافأة المعلمين   ,  والعلاقات الإنسانية على العمل     ,  الديمقراطي والتشاركي   

  . وضع خطة عمل لعام مقبل 

   ): 1999( دالوهاب نموذج عب

  :  حدد عبدالوهاب خطوات تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف فيما يأتي

  :  تحديد الأدوار والمهام-1

أو ,   والمهام التي تقوم بهـا المنظمـة         رللأدوايوضع إطار تفصيلي وبشكل محدد      

  .الإدارة أو القسم الذي يرأسه المدير 

  :  تحديد مجالات النتائج الرئيسية-2

  .  النتائج المسؤوليات الأساسية للوظيفة التي يؤديها الفرد د بمجالاتويقص

  :  وضع مؤشرات الأداء-3
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يمكن من خلاله الحكم على درجة فاعليـة        ,  أو معدل   ,  المؤشر هو عامل أو نسبة      

ويفـضل أن   ,  فمثلاً مؤشرات الإنتاجية هي المخرجات لكل ساعة عمـل          ,  الأداء  

وأن يوضـع   ,  ت النتائج الرئيسية عدد من المؤشـرات        يكون لكل مجال من مجالا    

  . المؤشر في صورة معدل أو نسبة بدلاً من القيم المجردة 

  : هناك نوعان رئيسيان من الأهداف هي:  الاتفاق على الأهداف-أ

 . أهداف العمل أو أهداف الأداء -1

 . الأهداف الشخصية أو الأهداف التنموية للفرد -2

  : ل  تصميم خطة عم-ب

  : يضع الرئيس والمرؤوس خطة عمل تتضمن

 . تعني تحديد الأنشطة والأعمال اللازمة لتحقيق كل هداف : البرمجة .1

 . وهي تحديد الزمان لكل نشاط والزمن الكلي للهدف : الجدولة .2

تشمل تخصيص الموارد اللازمة لتوزيعها على الأنـشطة المطلوبـة          : الموازنة .3

   . يق الأهداف لتحق

 من المسئول عن الأهداف والأنشطة التي يجب أداؤها لبلـوغ هـذه             :المسؤولية .4

  .الأهداف 

 . تتضمن اختيار الخطة وتعديلها إذا لزم الأمر : المراجعة .5

,  والوصول إلى حال أفـضل      يجب أن يراعي في كل الأجزاء السابقة        : التحسين .6

 .  والتطوير للتحسين

توضع في ورقـة عمـل      ,  طة  بعد أن يتم الاتفاق على الخ     : المراجعة والرقابة  .7

  : تتكون من

 . أنشطة وواجبات ومهام يقوم بها المرؤوس   -أ 

 . مساعدات وإرشادات يقدمها الرئيس   -ب 

إجراء ,  حسن سير وسلامة الخطة : كما يتم تحديد نقاط المراجعة الدورية مثل      

  . شحذ همم المرؤوسين وتقوية دافعيتهم ,  التعديل اللازم في الخطة 

  : داء يجب مراعاة العناصر التاليةوعند تقويم الأ

 . الزمن ,  والوضعي ,  البعد الكمي  .1
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 . ف بعد ملاءمة الزمن المخصص لكل هد .2

 . نوع ودرجة صعوبة الأهداف  .3

 . الأهداف الجديدة المضافة أو المقترحة  .4

   ): 2003( نموذج البابطين 

  :  الخطوات التاليةحدد البابطين النموذج المقترح وفق

التعريف بأسلوب الإدارة بالأهـداف لجميـع مـديري المـدارس           : ولىالخطوة الأ 

  . والمعلمين 

يقصد بمجالات النتائج المسؤوليات    و: تحديد مجالات النتائج الرئيسية   : الخطوة الثانية 

  . الوظيفية التي يقوم بها الموظف 

  . تحديد الأهداف العامة للمدرسة : الخطوة الثالثة

وهـي جزئيـات الأهـداف      ,  هداف الإجرائية للمدرسة    تحديد الأ : الخطوة الرابعة 

  . الخاصة في مجال العمل المراد تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف عليه 

تحديد الاتفاق المشترك على الأهداف الإجرائيـة لـدى مـديري           : الخطوة الخامسة 

  . المدارس الثانوية ومعلميها 

يرين والمعلمين في ضوء بعـض      التغذية العكسية حول نتائج المد    : الخطوة السادسة 

  . واستبعاد الأهداف غير المناسبة ,  المدخلات الجديدة 

,  المراجعة الدورية لنتائج المديرين والمعلمـين داخـل المدرسـة           : الخطوة السابعة 

  . وذلك بالمقارنة مع الأهداف الموضوعة سابقاً 

,   قبـل المعلمـين      وهي مناقشة الإنجازات التي تمت مـن      : التقويم: الخطوة الثامنة 

  . ثم وضع خطة عمل للعام المقبل ,  وقياس مستوى أدائهم 

 للنماذج الأجنبية والعربية لأسلوب الإدارة بالأهداف       يتضح من العرض السابق   

أن جميع النماذج تصف أسلوب الإدارة بالأهداف بأنه نموذج يتكون مـن خطـوات              

 كل من الرئيس والمـرؤوس فـي        ويشترك,  يمكن تطبيقها لتسهيل العملية الإدارية      

وتدعو هذه النماذج إلى    ,  والسعي إلى تحقيقها    ,  تحديد الأهداف المنشودة للمنظمة     

وسرعة إنجاز  ,  وتنمية الروح المعنوية لهم     ,  مشاركة العاملين والتعاون فيما بينهم      

  . وزيادة الإنتاجية في المنظمة ,  الأعمال والحرص على جودتها 
  



 31

  ايات اللازمة لمدير المدرسةالكف 10.1.2

مصطلح الكفايات من المصطلحات الحديثة نسبياً في مجال التربية حيث يرجـع            

استخدامه إلى بداية النصف الثاني من القرن العشرين الميلادي عندما بـدأ علمـاء              

التربية يركزون على ما يتمتع به الشخص من صفات ومعارف ومهارات وقـدرات             

ن مجموعـة مـن     وقد استخلص البـاحثو   ,  ء في العمل    الأداتحدد أساليب السلوك و   

  الكفايات اللازمة لمدير المدرسة والتي يحتاجها ليتمكن من القيام بمهامه ومسؤولياته 
  

  :مفهوم الكفاية 

أن الكفايات ليست موهبة  ولكنها قـدرة يـستطيع           ) 1997, حجازي  ( يقول  

,  والتركيز على النتـائج والأهـداف       الفرد تنميتها وتشتمل القدرة على تنظيم الوقت        

والإفادة من الطاقة البشرية التي توجد في المدرسة إلى أقصى حد ممكـن وتحديـد               

  . القرارات السليمة الناجحة واتخاذأولويات العمل 

مهارة مكتسبة عن طريق استيعاب معارف      بأنها   ) Legender,1998( ويعرفها

  .تسمح بتحديد المشكلات الخاصة وحلهاملائمة وعن طريق الخبرة والتجربة التي 

يعتمد استحضار مجموعة من    ,   التمكن من أداء عمل مركب       ويشار إليها بأنها  

  .  ) 2000, وزارة التربية ( الطاقات وتوظيفها بفعالية 

هي كل ما يشعر به مدير المدرسة مـن ارتيـاح           )  2003 ,أحمد  ( ويعرفها  

ومن ناحية أخرى هي كـل مـا        , ناحية   ورضا في عمله من أداء عال من         وإشباع

من إرضـاء  ) تلاميذ ,  معلمين ,محلي  مجتمع ( يقدمه مدير المدرسة للعاملين معه      

  . وأسري داخل وخارج المدرسة وإشرافي واستقرار إداري وإشباع

ومن خلال التعريفات يتضح لنا أن الكفاية تركز على القدرة على القيام بالعمل             

 يتطلب توافر كفايات أساسية     الأمر الذي ,  حقق أهداف ذلك العمل     لت, بفعالية وكفاءة   

وهي امتلاك معلومات ومهارات    ,  داء العمل   لازمة لأ متضمنة معلومات ومهارات    

 لجميع المعارف والاتجاهات والمهـارات      الإنسانوهي امتلاك   , لازمة لأداء العمل    

ه يمكن تعريف   لباحث فإن  ومن وجهة نظر ا     , مهمة ما على نحو ميسر     لأداءاللازمة  

القدرة على أداء المهمات المرتبطة بإدارة المدرسة ورسـالتها ومهـام           الكفاية بأنها   

  .وعلاقتها بالمجتمع الخارجي , العاملين فيها 
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  المهارات المطلوب توافرها في مدير المدرسة11.1.2 

هناك مجموعة من المهارات يتحدث عنها علمـاء الإدارة والمـشتغلون فـي             

ويرون أنها ضرورة متلازمة ومدير المدرسة ولا مناص له عن          ,  لإدارة المدرسية   ا

ل وتصنف  على وجه سليم وصحيح وفعا    .امتلاكها حتى يتمكن من القيام بمسؤولياته       

  . أربعة أصناف المطلوبة إلىهذه المهارات 
  

 ): الشخصية ( المهارات الذاتية . 1

ت والخصائص الجسمية والعقليـة     فالمهارات الذاتية مجموعة من الص    تتضمن ا 

والانفعالية للمدير والتي تحدد معالم شخصيته وتؤثر منفردة أو مجتمعة في سـلوكه             

, وهذه المهارات أمور لا يتم تعلمها تعلماً        , وتعامله مع الآخرين وفي استجاباتهم له       

يئيـة  بل إنها تعتمد أساساً على استعدادات فطرية لدى المدير تتفاعل مع مـؤثرات ب             

,  والقـدرات العقليـة       , السمات الشخـصية للمـدير      ,ومن تلك المهارات  , مختلفة  

والقدرة على ضبط النفس وتتمثل السمات الشخصية في الأمور         , والمبادأة والابتكار   

  : التالية

 والوفاء بمسؤولياته   فهي ضرورة له لانجاز مهماته    , ياً  قلالصحة السليمة بدنياً وع     - أ 

 . بالشكل المطلوب 

 .قوة الشخصية والقدرة على التأثير في الآخرين وجذبهم وكسب ثقتهم   - ب 

الطلاقة اللفظية وما يرتبط بها من سلامة السمع والنطق فذلك يؤثر في التفاعـل                - ج 

 .مع الآخرين 

 .الحيوية والنشاط والحماس للعمل والقدرة على التحمل   -د 

 .الخلق الطيب الحسن والقدوة الحسنة   -ه 

ية في الاستعدادات الفكرية والعادات الذهنية والاعتقادات       وتتمثل القدرات العقل  

  .وسرعة البديهة , كالذكاء والفهم العميق والتحليل الشامل , الأساسية لدى المدير 

أما المبادأة والابتكار فتتعلق بميل واستعداد داخلي يدفع المدير إلى القيام بالعمل            

 الحلـول لمواجهـة     وإعطاء, فكار  وإلى تقديم المقترحات والأ   , وانجازه قبل غيره    

. المواقف الحرجة والمشكلات والأزمات المختلفة وإلى المثابرة والأخـذ بالعزيمـة       
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وأخيراً تتمثل القدرة على ضبط النفس بالصحة النفسية حيث الاسـتقرار والاتـزان             

ومواجهة المشاكل  , العاطفي وضبط الانفعالات مما يمكن المدير من إدارة الآخرين          

  .  ) 91 - 90 ,2005, عابدين ( والأزمات وضغوط العمل بهدوء وثقة عقبات وال
  

  :المهارات الفنية . 2

ينظر إلى المهارات الفنية على أنها معرفة متخصصة في الإدارة والتربية وما            

تمكنه مـن القيـام     , م وأسس متوافرة لمدير المدرسة      يرتبط بهما من حقائق ومفاهي    

 تحويل الأفكار النظرية إلى ممارسات عملية ومن فهم نظم          ومن, بعمله ومسؤولياته   

  .التعليم وقوانينه 

  : إلى أن هناك خصائص تميز المهارات الفنية منها ) 101 ,1999( ويشير العمايرة 

أنها أكثر تحديداً من المهارات الأخرى ويمكن التحقق من توافرها من خلال أداء               - أ 

 . العمل 

 العالية والمقدرة على التحليـل وتبـسيط الإجـراءات          أنها تتميز بالمعرفة الفنية     - ب 

 . المتبعة واستخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل 

  . أنها أسهل في اكتسابها وتنميتها من المهارات الأخرى   - ج 

تخطـيط  , وتتطلب بعض الأعمال مهارة فنية في الإدارة المدرسـية ومنهـا            

 ووضع نظام جيـد      ,سياسة التعليمية العامة في المدرسة     ورسم ال   ,العملية التعليمية 

  ,وتنظيم الاجتماعات وتوزيع العمل والإشراف الفنـي      , للاتصال والعلاقات العامة    

  .  ) 93 ,2005, عابدين (  التربوية في مجالاتها المختلفة وتطوير العملية
  

  :المهارات الإنسانية . 3

              بنـاء علاقـات طيبـة    مـدير علـى  يتعلق هذا النوع من المهارات بقـدرة ال      

          بهـم  واتجاهـاتهم وفهـم مـشاعرهم والثقـة         مع المرؤوسـين وإدراك ميـولهم       

     روح ض مقترحـاتهم وانتقـاداتهم ولإظهـار        وإتاحة الفرصة لهم لعـر    وبقدراتهم  

ــار  ــديهمالابتك ــ ل ــشعور ب ــى ال ــساعدتهم عل ــباع وم ــة وإش              الأمن والطمأنين

  .   ) 93 ,2005,عابدين(  حاجاتهم

  

  
  



 34

  ): التصورية ( المهارات الإدراكية . 4

 تنظـيم    رؤيـة  علـى وتتعلق المهارات الإدراكية بمدى كفاءة المدير وقدرته        

وإدراك أثر العلاقات بين الأجزاء والتغيرات التي      , وربط أجزائه   , وفهمه  , مدرسته  

              تـشمل المهـارات الإدراكيـة       تحدث فيها العلاقـة علـى التنظـيم ككـل كمـا           

           أيضاً مهارة مدير المدرسة في إدراك شـمولية العمليـة التربويـة والعلاقـة بـين                

         ر الأمـور  يالمدرسة والمجتمع وليس مجرد النظر إلى الإدارة المدرسية كعلم تـسي          

              والتقـويم   النظر إلى التعلـيم كعمليـة منفـصلة عـن التخطـيط والتطـوير             أو  , 

  .   ) 94 ,2005, عابدين (  والإرشاد
  

الكفايات الضرورية في ميادين العلوم الإنـسانية التـي يحتاجهـا مـدير              12.1.2

  : المدرسة

تشير العديد من البحوث والدراسات في ميادين العلوم الإنسانية إلـى أن مـدير              

بعض الكفايات التي تعينه علـى أداء       المدرسة من الضرورة بمكان بأن يكون ملماً ب       

  : مهامه بكفاءة ونجاح ومنها

أن يلم مدير المدرسة بما توصل إليه علم النفس من نتائج أساسية فيمـا يتعلـق                 .1

 . التعلمةوسيكولوجيومراحل النمو , بالطبيعة الإنسانية 

  . أن يلم مدير المدرسة بشكل متكامل بالبرامج التعليمية التي تقدمها المدرسة .2

نية التي تحقق له إشـرافاً      تكون لدى مدير المدرسة معرفة جيدة بالأساليب الف       أن   .3

, وبما يحقق تقدم العملية التعليميـة        ما يدور داخل الفصول الدراسية        على فعالاً

 .دون تدخل مباشر في عمل المعلمين 

أن تتوفر لدى مدير المدرسة قدرة التعرف على مشكلات الأفـراد والجماعـات              .4

المجتمع المحلي وأن تتوافر لديه المهارات التي تمكنه من إقامة العلاقـات            داخل  

 .التي تربط المدرسة بالمجتمع المحلي 

عملية تقـويم التلاميـذ     أن تكون لدى مدير المدرسة المهارات الأساسية لإدارة          .5

 . الآباء بالتقدم العلمي لأبنائهموإنشاء قنوات اتصال منتظمة لإبلاغ وتنظيمها 
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ون لدى مدير المدرسة مهارات اجتماعية تمكنه من القيام بـدور الوسـيط             أن تك  .6

وذلك بغرض توجيه  , والمنسق بين القوى المختلفة  التي تؤثر في عمل المدرسة           

 .ذلك التأثير لصالح تحقيق الأهداف المدرسية 

أن تكون لدى مدير المدرسة خلفية تربوية تمكنه من تطـوير فلـسفة تربويـة                .7

 . ه الدور القيادي للآخرين لتهيئشخصية 

أن تكون لدى مدير المدرسة القدرة على العمل التعاوني والقيادي وما يحتاجـه              .8

نظراً لحاجته للعمـل    , ذلك من مهارات ومعلومات متخصصة من جانب المدير         

مع أعضاء هيئة التدريس لانتقاء الإجراءات التعليمية والتربوية المناسبة من بين           

 .  ) 89 – 87 ,1993  ,فهمي ومحمود(  بيقهاات المركبة والمختلفة وتطالكثير من الإجراء
  

  أثر تطبيق الإدارة بالأهداف على تطوير كفايات مدير المدرسة13.1.2 

لاشك أن التعليم العصري يحتاج إلى قيادات متطورة في مختلـف مـستويات             

حيث وجد الاهتمام   ,    له أسباب النجاح في تحقيق أهدافه      تهيئالإدارة التعليمية لكي    

بتوظيف الاتجاهات الإدارية الحديثة لتطوير القيادات الإدارية التربوية مـع تطـور            

مفهوم الإدارة المدرسية ليساير نمو الوظائف والمهام التي أسندها المجتمع للمدرسة           

ومع تطور الممارسات الإدارية من الأسلوب التقليدي الذي يعتمد علـى           ,  للقيام بها   

ن العلاقات الرسمية الجامدة التي تحددها الأنظمة واللوائح إلـى تطبيـق            مجموعة م 

  .  ) 33 , 2000 ,فارس ( رة بالأهداف بمفهومها التشاركي الإدا

            الإدارة بالأهـداف فـي أي مدرسـة بأيـة مرحلـة            أسلوب  ن تطبيق   إحيث  

             الكفايــات عــام ســوف ينمــي لــدى مــدير المدرســة مــن مراحــل التعلــيم ال

  :  )214-213 ,2003  ,شريف( التالية 

ؤسـسة  كفاية تحديد الأهداف التربوية للمرحلة التعليمية التي يعمل بهـا وللم          . 1

 :  التربويةالتعليمية التي يتولى قيادتها

ويتمثل ذلك في الإلمام العميق بثقافة المجتمع وقيمه وتقاليده وعاداته وبالتغيرات           

وكـذلك الإلمـام الواسـع      ,  يادين الثقافية والاجتماعية والاقتـصادية      في كافة الم  
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 حاجاتهم ومواجهـة ميـولهم      إشباعبخصائص نمو الطلاب في تلك المرحلة وكيفية        

  . وإلماماً عاماً بطبيعة العصر ومعطياته ,  وإثارة دوافعهم إلى التعليم 
 

رة الطاقـات الكافيـة     كفايات تخطيط الأنشطة والبرامج وتنسيق الجهود واستثا      . 2

 : لدى الهيئة التعليمية والإدارية العاملة بالمدرسة

فالإدارة بالأهداف تتطلب في أحدى مراحل تطبيقها الإلمـام بأسـس التخطـيط             

 للمناهج الدراسية   برامج والأنشطة التعليمية المصاحبة   العملي من أجل إعداد خطة ال     

تراعي الفـروق الفرديـة وتـشبع       من أجل تزويد الطلاب بالخبرات المتنوعة التي        

  . ميولهم وتتحدى ذكاءهم وقدراتهم العقلية 
 

 : كفايات الإشراف والمراقبة والمتابعة. 3

فمدير المدرسة الذي يطبق الإدارة بالأهداف يهتم بالتوجيه التربـوي للمعلمـين            

 من أجل مساعدتهم على التغلب على الصعاب         ,وبالإشراف الإداري على الإداريين   

 ـن الرغم من أن الإدارة بالأهـداف ت       وعلى, ي يواجهونها في أدائهم     الت ي الرقابـة   م

 الثقة لأفراد الهيئة التعليميـة والإداريـة        وإعطاءالذاتية من خلال تحمل المسؤولية      

لابد له    , أن مدير المدرسة يقوم بعدة مهام إدارية أثناء تنفيذ الخطة          وبما,  بالمدرسة  

مدى تطور الأداء ومستويات الإنجاز في تحقيق الأهداف         والوقوف على    من المتابعة 

 .  
  

 : كفايات التقويم. 4

فمدير المدرسة بصفته القيادة التربوية في المدرسة التي تطبق الإدارة بالأهداف           

يقوم مع أفراد الهيئة التعليمية والإدارية باختيار أساليب التقويم التي يمكن من خلالها             

وما هـو   ,  ق من نتائج مع ما هو مقرر بالخطة الزمنية          تقرير مدى ملاءمة ما تحق    

محدد في الأهداف التي تسعى المدرسة إلى تحقيقها هذا بالإضافة إلـى أن التقـويم               

عنصر مهم من عناصر العملية الإدارية يستطيع المعلمون والإداريون مـن خلالـه       

جعة اغذية الر الوقوف على مستوى إنجاز النتائج وتحقيق الأهداف والحصول على الت         

  . التي تسهم في معالجة المشكلات ووضع الحلول المناسبة لها 
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 : كفايات العلاقات الإنسانية. 5

فالإدارة بالأهداف تعني بتنمية العلاقات الإنسانية من خلال بناء علاقات وديـة            

وبينه وبـين أوليـاء الأمـور       ,  بين مدير المدرسة والهيئة الإدارية والتعليمية بها        

وترجع أهمية العلاقات الإنسانية في الإدارة بالأهداف إلى أنها تـشعر           ,  طلاب  وال

أفراد المجتمع المدرسي بالثقة والتقدير واحترام الذات مما يساعدهم على المـشاركة            

 واتخاذ القرارات وغيرهـا مـن        , وتحمل المسؤوليات   ,بفعالية في تحديد الأهداف   

   . الأهدافالأمور التي تعد من ركائز الإدارة ب
 

  الدراسات  السابقة 2.2.

          Management by Objectives لقد حظي موضـوع الإدارة بالأهـداف  

 )M.B.O (    عدد كبير من الباحثين بهـدف تحـسين هـذا           باهتماموإمكانية تطبيقه 

الأسلوب وتطويره وزيادة فاعليته في المجال التربوي وفيما يلـي عرضـاً لأهـم              

  : ة بموضوع الدراسةالدراسات المتعلق
  

  الدراسات العربية: أولاً

هدفت إلى معرفة مدى إمكانية تطبيق نمـوذج         ) 1995( أجرى الشبول دراسة    

وتعزيز الجانب الإيجابي في مـشاركة      ,  الإدارة بالأهداف في المؤسسات التربوية      

  . بية في وضع الأهداف والتخطيط لها ليتم تحقيقها بصورة إيجا,  المعلمين للمديرين 

معلمـاً   ) 406( و,  مديراً ومـديرة     ) 140: (  من فئتين   عينة الدراسة  تكونت

  . ومعلمة في المدارس الثانوية في محافظة إربد 

  : وقد توصلت الدراسة إلى

ظهور درجة إيجابية ومرتفعة في إمكانية تطبيـق المـديرين لنمـوذج الإدارة        

  . بالأهداف من وجهة نظرهم 

 معرفة مدى إمكانية استخدام أسلوب      هدفت إلى )  1995 (  بدراسة ثابتوقام  

الإدارة بالأهداف في حل المشكلات الإدارية وغير الإداريـة التـي تواجـه الإدارة              

 إلى عدة نتائج    توتوصل, وإمكانية تطويرها    ,   بمصر سوهاج في محافظة    ةيالمدرس

  : كان من بينها
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لممارسات القيادية والإداريـة    أن أسلوب الإدارة بالأهداف يساعد على تحسين ا         - أ 

 . لدى مديري المدارس 

أن أسلوب الإدارة بالأهداف يمكنه تطوير وتنمية قـدرات مـديري المـدارس               - ب 

 . الإدارية   ومعلميها

  وغير الإداريـة  أن أسلوب الإدارة بالأهداف يساعد على حل المشكلات الإدارية          - ج 

 . المدرسية  التي تواجه الإدارة 

 التعرف على مدى قبول أو      هدفت إلى  التي)  1998( ري  مليبادراسة  وجاءت  

 بجدة تطبيق الإدارة بالأهـداف وتوقعـاتهم        زلعزيعبدارفض العاملين بجامعة الملك     

  .لأثرها على فعالية العمل 

  :  الدراسة إلى توتوصل

 . أن لأفراد العينة اتجاهات إيجابية نحو الإدارة بالأهداف   - أ 

 الإدارة بالأهداف آثاره على فعالية العمل بالجامعة        ة أن لتطبيق  يتوقع أفراد العين    - ب 

تحقيـق  ,  رفع الروح المعنويـة     ,  نجاح العمل   ,  التحفيز  : في الجوانب التالية  

اسـتغلال  ,  الموارد  حسن استغلال   ,  تطوير العمل    ,  الأهداف العامة للجامعة  

  العمل حل مشكلات,  ممارسة الوصف الوظيفي ,  كفاءة العمل ,  وقت العمل 
  

إلى وضع تصور مقترح لعناصـر      هدفت   ) 2002( دراسة  الرشودي  وأجرت  

: العملية الإدارية بكليات التربية للبنات في ضوء أسلوب الإدارة بالأهداف والمتضمن  

,  وشـعور الموظفـة تجـاه وظيفتهـا         ,  والأثـر   ,  التطبيق  ,  الفلسفة والمبادئ   

م يوتقـو ,  دوريـة   ملية والمراجعة ال  تحديد الأهداف ووضع خطة ع    و,  والخطوات  

موظفة شملت كليات التربية فـي       ) 321 ( غت عينة الدراسة  لبوقد  الإنجاز السنوي   

   .  وبريدة والإحساءالرياض وجدة 

  : وصلت الدراسة إلىوقد ت

 . عدم موافقة أفراد عينة الدراسة على اهتمام إدارة الكلية بالوضع الراهن  .1

  . سة اهتمام إدارة الكلية عن ما ينبغي أن يكون  عينة الدراأفرادموافقة  .2
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إلى التعرف على درجة تطبيق نموذج      هدفت   ) 2002 (  بدراسة عقيلاتوقامت  

الإدارة بالأهداف في الإشراف التربوي من وجهة نظر المشرفين التربـويين فـي              

تكون مجتمع الدراسة من جميع المشرفين التربـويين         ,   بالأردن محافظات الشمال 

 2002/2001لتابعين لمديريات التربية والتعليم في محافظات الشمال للعام الدراسي          ا

  . مشرفاً ومشرفة  ) 239( والبالغ عددهم 

  :  الدراسة إلىوقد توصلت

   نموذج الإدارة بالأهداف في إدارة الإشـراف كانـت بدرجـة           أن درجة تطبيق    -أ 

 . كبيرة 

  : إلىوهدفت  ) 2003( وجاءت دراسة شريف   -ب 

ح فعالية الإدارة بالأهداف في تطوير أداء مـدير المدرسـة فـي دولـة               توضي  -ج 

  . البحرين

 –ابتـدائي   (  من مديري المدارس في مراحل التعلـيم العـام           تكون مجتمع الدراسة  

 ـفي البحرين وتوصلت    )  ثانوي   – إعدادي  إلـى تطبيـق أسـلوب الإدارة        ةالدراس

يـؤدي  )  ثـانوي    – إعدادي –ي  ابتدائ( بالأهداف في أي مرحلة من مراحل التعليم        

  : إلى

 . تطوير أداء مدير المدرسة 

هدفت إلى تصميم برنامج مقتـرح لتطبيـق        )  2003 (  دراسة البابطينوأجرى  

 العربيـة   المملكـة أسلوب الإدارة بالأهداف في مجال إدارة المدرسة الثانوية فـي           

  . السعودية 

  :  الدراسة إلىت توصلوقد

بين أفراد فئتي العينة     ) 0.01( صائية عند مستوى    توجد فروق ذات دلالة إح      

,  التجريبية وأفراد فئتي العينة الضابطة في معيار الدقة لصالح أفراد العينة التجريبية           

وهذا يدل على أن البرنامج المقترح لتطبيق أسـلوب الإدارة بالأهـداف فـي إدارة               

 . اء الوظيفي للمعلم المدرسة الثانوية يمتاز بالدقة أكثر من بطاقة تقويم الأد
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  :الدراسات الأجنبية: ثانياً

إلى معرفة "التي هدفت )   Allisom, D, 1986 (دراسة ديريك أليسون جاءت 

         "مدى إمكانية تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف في المدرسـة والنظـام المدرسـي            

   تطبيق هذه الدراسة من ثلاث مراحل تكوينفي كندا 

 .  وتقديمها في اجتماع مراجعة الأهداف  - أ 

 .  تطبيق العملية وتسميتها   - ب 

    . ترتيب مواعيد الاجتماعات بترتيب الأهداف المستقبلية  - ج 

  ,وافترض أن يزداد حجم المدرسة وأن العملية سوف تنـتج تعليمـات راقيـة             

 وقد وزعت استبانات  وأجريت مقابلات مـع المدرسـين           ,أعضاء متحمسين جدا    و

من المشاركين  )  74% ( يرين والوكلاء وأظهرت النتائج أن    ورؤساء الأقسام والمد  

من الدارسين وجدوا مشرفهم متعاونـاً       ) 80% ( وان, استفادوا من نظام الإشراف     

من المدرسين زادت التجربـة مـن        ) 90% ( وأن, في تسهيل الوصول للأهداف     

 ـ    ,  حيث أظهرت النتائج عكس ما توقعه بعضهم         ,إنتاجهم   لوب حيث إن تطبيـق أس

الإدارة بالأهداف رحب به من قبل المدرسيين ويعد مساعدة إيجابية لهم وحسن مـن              

   .وإنتاجاً  وسوف يؤدي إلى أعضاء أكثر حماساً إنتاجهم

توفير مرشـد   هدفت إلى    ) ,AL-Herershi 1990( وجاءت دراسة الحتيرشي    

 في كانساس   ,للمديرين الراغبين في تطبيق مفهوم الإدارة بالأهداف كأسلوب إداري          

غطت هذه الدراسة خصائص الإدارة بالأهداف من       ومن أجل ذلك الغرض      , بأمريكا

وبيان كـل مـن   ,  حيث دور كل من المدير والمرؤوس في تحديد أهداف المؤسسة       

المزايا والعيوب المحتملة في تطبيق هذا الأسـلوب الإداري ليتـسنى للمـسؤولين             

,  الأساسية التي تقوم عليها الإدارة بالأهـداف        التنفيذيين استخلاص الأفكار الإدارية     

  . أملاً في الاستفادة من مضامينها لتطوير الأداء الإداري لدى هؤلاء المسؤولين 

واستعرضت الدراسة في الفصل الأخير أمثلة من الإنجازات الناجحة لتطبيقـات           

متعلقة بأسلوب  وكذلك المحاذير السلبية ال   ,  الإدارة بالأهداف في المؤسسات المختلفة      

الإدارة بالأهداف والأسباب المؤدية غالباً إلى فشل هذا الأسلوب مع إيضاح المواقف            

,  الملائمة التي يمكن فيها استخدام الإدارة بالأهداف لتحقيق إنجازات إدارية موفقـة             
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وأوجه القصور المحتملة في أسلوب الإدارة بالأهداف والتي قد تؤدي إلى انخفـاض             

وانتهت الدراسة باقتراح الإجراءات الكفيلة بجعـل هـذا         ,  ء الإداري   مستوى الأدا 

  . النمط من الإدارة فعالاً في المجال الإداري 

إلى معرفة آراء أعضاء هيئـة  هدفت ) Whiat, 1991  (  دراسةوايتوأجرى 

رنـسفيل  التدريس والإداريين عن الإدارة بالأهداف في كلية ديكالب فـي مدينـة لو            

للاستفادة من نظرية الإدارة بالأهداف ووضع الرؤساء       ,   ا الأمريكية بولاية جورجي 

ن أهدافاً عامة وحدد نطاق مسئوليات الأعضاء الأفـراد وطبقـت هـذه             ووالمرؤوس

والإداريين فـي   ،  الدراسة على أعضاء هيئة التدريس في أقسام الرياضيات والعلوم          

وقد بنيت نتـائج    , دارة بالأهداف   الإدارة العليا والوسطى لتحديد آرائهم تجاه دور الإ       

 مـن    )10(  من أعضاء هيئـة التـدريس و          )28( الاستطلاع على الاستجابات    

,  الكليـة    فـي واثنان من عمداء فرعيين     , قسام  رؤساء أ )  7  (بينهم الإداريين من   

  : وشملت النتائج ما يلي 

غالبيـة  أعطـى   , فيما يتعلق بتطوير الإدارة بالأهداف للحـوافز والعلاقـات          

 تطور الجهود بعـد تطبيـق أسـلوب         أشارت النتائج إلى  ن نتائج مختلطة    بيلمستجيا

   . الإدارة بالأهداف

ــرى و     ــسونأج ــة             ) Gohnson, 1997 (جون ــي دارس ــا ورد ف  كم

دراسة هدفت إلى بيان فاعلية الإشراف التربوي حسب نمـوذج          " )2002عقيلات  (

حيث قام   "ذا النموذج للمعلم والعملية التعليمية ككل     الإدارة بالأهداف ومدى فائدة ه    

طبق ت ( Missisippi ) في مجموعة مدارسبأخذ عينة من المشرفين التربويين في 

 ودرس مدى الرضى الوظيفي للمعلمين الـذين يقومـون           ,نموذج الإدارة بالأهداف  

 ـ   أخرى وقارنهم مع مجموعات   ,بالإشراف عليهم  ق  مـن المعلمـين الـذين لا يطب

 فوجد أن مدى الرضى الوظيفي للمجموعة الأولـى أعلـى         ,هم ذلك النموذج  ومشرف

وأوصى المشرفين التربويين بـضرورة     ,  من المجموعات الأخرى     إحصائيةوبدلالة  

  . لإشرافي اتباع نموذج الإدارة بالأهداف عند ممارستهم لعملهم ا

هدفت )  2002  ,عقيلات(  كما أشارت  )Walter, 1998( بدراسة  قام والتر

إلى تحديد أكثر الطرق الإشرافية فعالية وأكثر الطرق التـي يمارسـها المـشرفون              
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 ) 3000( حيث قام بدراسة آراء أكثر مـن         ) Tennssee( ن في منطقة    التربويو

مشرف تربوي في المنطقة وتوصل إلى أن أكثر الطرق فعالية في الإشـراف هـي               

اضحة أمام كل من المـشرف التربـوي        تكون الأهداف و  شراف بالأهداف حيث    الإ

وبذلك يتحـدد دور كـل مـنهم        ,  المعلم بالإضافة إلى الطلاب     و,  قائد المدرسة   و

  . بوضوح ويصبح موضوع المسألة واضحاً للجميع 

وبينت الدراسة أن أكثر الطرق اتباعاً في الإشـراف التربـوي هـي طريقـة               

ر التربوية بـالحوار والمناقـشة      حيث تم الاتفاق على الأمو    ,  الإشراف الديمقراطي   

  . الهادفين 

إلى تطبيق وممارسة الإدارة هدفت  )  Perlman, 2000( دراسة برلمانجاءت  

ول  وقد حلت هذه الدراسة جميع العوائق التي كانت تح         ,هداف في جامعة رزفلت     بالأ

ضمن العمليات الإدارية في الجامعـة وفـي بـدايتها          دون تطبيق الإدارة بالأهداف     

) (MBOإلى  ) (Administration by objectivesحويل الإدارة بالأهداف من ت

وقد بيّنت النتائج أنّ تطبيـق      ,  ة بالأهداف من قبل إدارة الجامعة       وقد تم تبني الإدار   

الإدارة بالأهداف تحقق تنمية التفاهم والاستقرار بين القيادات الإدارية العليـا وبـين            

ن خلال تنسيق عملية الاتصال بينهم مما يحسّن مـستوى          المستويات الإدارية الدنيا م   

الأداء ،  فضلاً عن تفعيل ميكانيكية الضبط وذلك بتوفيرها التغذية الراجعة المستمرة             

للانجاز الإداري، وتحقق الإدارة بالأهداف قبول المسؤولين النتائج وتعطي وسـائل           

  . فعالة لتقويم الإداريين

إلـى  هدفت  (Shetty & Carlisle, 2000)  دراسة شيتي وكارلزل وجاءت

، والتعرّف إلى التغيّرات     ق الإدارة بالأهداف في البيئة الجامعية     يمدى تطبّ  استكشاف

الايجابية الناتجة عن تطبيقها، والكشف عن التـصورات والتوقعـات نحـو الإدارة             

  والمنصب والخبرة وقـد تكونـت عينـة        الأكاديميةبالأهداف وفقا لمتغيرات الرتبة     

وقد بيّنت نتائج الدراسة ,  عضو من أعضاء الهيئة التدريسية )   280(الدراسة من 

 المباشر فـي    الأثرفعالية تطبيق الإدارة بالأهداف ضمن البيئات الجامعية والتي لها          

كما أكدت النتائج أنّ الإدارة بالأهداف ساعدت فـي         . تحسين العمليات الإدارية فيها   

 الجامعة والإداري عن طريق مـشاركة جميـع أعـضاء           زيادة فعالية كل من إدارة    



 43

التنظيم في وضع الأهداف المرجو تحقيقها في العام الدراسي ، بحيث تكون محـددة              

   . زمنياً وقابلة للقياس
  

  : ملخص الدراسات السابقة 

يتبين من خلال استعراض الدراسات السابقة حول أسلوب الإدارة بالأهـداف أن            

في الميدان التربوي وأن الإدارة المدرسية عليهـا        أهمية   لهاف  أسلوب الإدارة بالأهد  

,   أهدافها ا من هذه الاتجاهات الحديثة سعياً لتطوير الإدارة المدرسية وتحقيق         دأن تستفي 

ها وموضوعاتها  ئوبعد تناول الدراسات السابقة التي تم عرضها من حيث أعوام إجرا          

  : يبها الإحصائية المستخدمة تبين ما يليوأماكنها عربياً أو أجنبياً وعيناتها وأسال

تـه  يأن الدراسات السابقة سلطت الضوء على أسـلوب الإدارة بالأهـداف وأهم           

ن نتيجة مشاركتهم في وضـع أهـداف        ووأظهرت الدور الذي يضطلع به المرؤوس     

كما أبـرزت هـذه الدراسـات دور        ,  وهذا يساعد على تحقيق النتائج      ,  المؤسسة  

وتؤدي إلى زيادة   ,   في تحقيق إدارة إبداعية تضمن تنفيذ الأهداف         الإدارة بالأهداف 

  . فاعلية أداء مديري المدارس ورفع الروح المعنوية عند العاملين في المدرسة 

  :  ومما سبق يمكن توضيح ما يلي

              تتفق هذه الدراسة مع الدراسات التـي تناولـت أسـلوب الإدارة بالأهـداف             

 وأهميته بحيث تتقارب الموضوعات التي تناولتها في موضـوع الدراسـة           وأهدافه  

              حيـث تتـشابه مـع دراسـة         –الحالية والمتمثلة في تطوير الإدارة وأداء العاملين        

 دراسة برلمان    , ) 1998  ,مليباري (  دراسة ,  )1995 ,ثابت  ( كل من دراسة    

)Perlman, 2000  (   , دراسة )شريف (         دراسة ,   ) 2002  ,شوديالر

 .  الدراسة ات في اختيار مجالات وقد استفاد الباحث من هذه الدراس ) 2003 ,

             تختلف هذه الدراسة مع الدراسات السابقة والتـي اهتمـت باستقـصاء الآراء             

              والكـشف   تجاه الإدارة بالأهداف والعلاقة بين الرضا ومكونات الإدارة بالأهـداف         

دراسـة  الآثار التحسينية والتحقق من إدراك أسلوب الإدارة بالأهـداف مثـل            عن  

دراسة و,   ) Walter, 1998(ودراسة والتر ,   )  Gohnson, 1997(جونسون 

 ,Shetty & Carlisle(ودراسة شـيتي وكـارلزل   ,   ) Whiat, 1991 (وايت 
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لقي الضوء على الدور الذي يؤديه أسـلوب        كما أن هذه الدراسة جاءت لت      ) 2000

 . الإدارة بالأهداف في تحسين أداء الإدارة المدرسية 

             دب النظـري حيـث     ئج وتوصيات الدراسـات الـسابقة والأ      الاستفادة من نتا  

دراسـة              ,  )1995 ,الـشبول (عليها الباحث في تحديـد المـشكلة كدراسـة          اعتمد  

 ) . 2003 ,البابطين( دراسة ,  ) 2002,  شريف ( دراسة ,  ) 2002 , عقيلات( 
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  الفصل الثالث

  راءاتقة والإجالطري

  :  الدراسةمنهج 1.3

استندت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي وتم تطوير اسـتبانة خاصـة             

ن وجهة نظـرهم فـي      لدور الإدارة بالأهداف في تطوير كفايات مديري المدارس م        

ويشتمل هذا الفصل كذلك علـى      ,   منطقة تبوك التعليمية بالمملكة العربية السعودية     

والأداة ,  الطريقة والإجراءات وعلى وصف شـامل لمجتمـع الدراسـة وعينتهـا             

 لتـصميمها ومـن ثـم توضـيح         اًكما يشمل وصـف   ,  المستخدمة فيها وإجراءاتها    

 المـستخدمة   الإحصائيةة  جداة وثباتها والمعال  للإجراءات المتبعة من حيث صدق الأ     

  . في تحليل نتائجها 

  

  :مجتمع الدراسة 2.3

لدراسة من مديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية في المملكـة            تكون مجتمع ا  

)  مـديراً  301 (  عددهموالبالغ )  2008/2007( بية السعودية للعام الدراسي العر

  . الدراسة من المديرين عينةالذي يبين  ) 1( قم ويتضح ذلك من خلال الجدول ر

  )   1 (  رقـمدولـج

  المؤهل العلمي والخبرة الدراسة حسب توزيع أفراد عينة

  النسبة  التكرار  الفئات  المتغير
 83.5 218  بكالوريوس

  المؤهل 15.3 40  دبلوم+ بكالوريوس 
 1.1  3  ماجستير فأعلى

 36.8 96  سنوات فأقل 5
  الخبرة 37.2 97  سنوات 10 – 6

 26.1  68  فأآثر 11
  100% 261  وعـمـجـمـال
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  : ة عينة الدراس 3.3

في منطقة  )  المدارس   ومدير( من المجتمع الأصلي     تم اختيار جميع أفراد العينة     

وتـم   ,  ةاسـتبان  ) 272(  استعيد منها      استبانة ) 286( وتم توزيع   تبوك التعليمية   

  (261)ا الشروط  وأصبحت بصورتها النهائية هئ لعدم استيفاةاستبان ) 11( استبعاد 
 
  : ة أداة الدراس4.3 

تم تحديـدها   مكونة من مجموعة من الفقرات و     )  ةاستبان( تم إعداد أداة للدراسة     

  :وفق الخطوات التالية 

  .عن طريق مراجعة الأدب النظري  -أ 

 .عن طريق الاستعانة بالدراسات والأبحاث السابقة   - ب 
 

 

   :ةالأداق دص 5.3

محكمـاً مـن ذوي      ) 19( على  تم عرضها    ةمحتوى الأدا        للتحقق من صدق    

الخبرة والاختصاص في كلية العلوم التربوية بجامعة مؤتة وجامعة الملـك سـعود             

وجامعة الرياض وجامعة تبوك إضافة إلى عدد من مديري المدارس في منطقة تبوك    

فقـرة وتـم توزيـع الأداة علـى          ) 57( ى  الأداة في صورتها الأولية عل    ت  واشتمل

  : المحكمين وطلب منهم الحكم على فقراتها من حيث

 . مدى ملاءمة الفقرات لمجالات الدراسة   - أ 

 . وضوح الفقرات   - ب 

 . ة لغوي الةغاسلامة الفقرات من حيث الصي  - ج 

 . أية ملاحظات من حذف أو تعديل أو إضافة يراه مناسباً   -د 

 ثـم تـم تفريـغ        ,التي وزعت على المحكمـين    وقد تم استعادة أداة التحكيم      

 ووفقاً لأراء المحكمين ومقترحاتهم أجريت       ,ملاحظات المحكمين على كافة الفقرات    

( وا إليها حيث أصبحت الأداة في صورتها النهائية تتكون مـن            رالتعديلات التي أشا  

    .فقرة ) 49
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   : ةثبات الأدا6.3 

تخدام معادلة كرونباخ ألفا حيث بلغ معامل       للتأكد من ثبات الأداة قام الباحث باس      

كما تم التحقق من ثبات الأداة بطريقـة الاختبـار           ) 0.93( الثبات لجميع الفقرات    

وتطبيقها على عينة استطلاعية لمديري  ) TEST – RETEST(  الاختبار وإعادة

,  ياًفرد من أفراد العينة رقماً سر      كل   أعطيمديراً حيث    ) 15(  كان عددها    المدارس

ثم أعادة تطبيق الأداة مرة أخرى على نفس العينة بعد مضي أسبوعين وتم حـساب               

معامل الارتباط بين نتائج التطبيقـين فجـاء معامـل الاتـساق الـداخلي لـلأداة              

رتباط بيرسون كمؤشر للثبات لكـل      يبين قيم معامل ا    ) 2( والجدول رقم    ) 0.93( 

  . والأداة ككل مجال من مجالات الدراسة 

   ) 2( م ـدول رقـج

 بيرسون وكرونباخ ألفا لثبات الأداة لكل مجال من مجالات قيم معامل ارتباط

  الدراسة وللأداة ككل  

  عدد الفقرات  المجال
قيم معامل ارتباط 

  بيرسون

  قيم معامل 

  كرونباخ ألفا

 0.75 0.94 9  د الأهدافيتحد
 0.70 0.88 10  كفايات التخطيط

 0.77 0.89 8  التنظيم والتنسيقكفايات 
 0.64 0.65 7  كفايات التنفيذ والمتابعة

  0.83 0.82 6  كفايات التقويم

 0.87 0.84 9  الكفايات الإنسانية

 0.93 0.93 49  المجموع
  
  

  

  

  
  

  

  
  

  :الدراسةمتغيرات  7.3

  .ةهي المؤهل العلمي والخبر  :المستقلةالمتغيرات  :أولاً

 ,  دبلـوم +  بكـالوريوس    ,  بكالوريوس  ( ثة مستويات   وله ثلا : المؤهل العلمي   -أ 

 ).علىأفماجستير 

 10 – 6مـن   (  ) سنوات فما دون   5( ا ثلاثة مستويات    وله : ةدارالخبرة في الإ    - ب 

 ).كثر أفة  سن11( )سنوات 
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   ة في تطوير الكفايات  لمدير المدرسهدافالأب ةداردور الإالمتغير التابع وهو  :ثانياً

  : راسةإجراءات الد 8.3

الحصول على خطاب من عمادة الدراسات العليا بجامعة مؤتـة إلـى إدارة             تم    - أ 

 . اللازمة للدراسةوالإحصاءاتالتربية والتعليم للحصول  على المعلومات 

لتسهيل )  التطوير التربوي ( الحصول على خطاب من إدارة التربية والتعليم        تم    - ب 

 . الدراسةإجراءمهمة 

جابة علـى فقـرات     لكافي للإ الوقت ا  وأعطوالمديرين  تم توزيع الاستبانة على ا      - ج 

تـم  أعداد الاستبانات التي تم توزيعها وتحديـد مـا          خذ في الاعتبار    الاستبانة وأ 

 .الإحصائياستعادتها ومدى صلاحيتها لغايات التحليل 

 لتحليلها وفقـاً  ( SPSS ) نظام الآلي وإدخالها في الحاسب اتتم تجميع الاستبان  -د 

 .سة  لمتطلبات الدرا
 
  :ـةالمعالجة الإحصائي 9.3

 : ة الدراسأسئلةجابة على  الأساليب الإحصائية المناسبة للإ الباحث باستخدامقام

 والنـسب و الأوسـاط      تالتكرارا  أسلوب ماستخدول تم ا  للإجابة على السؤال الأ     - أ 

  . المعياريةالانحرافاتو الحسابية

  .التباين الثنائي  تحليل  أسلوب ستخدم الباحث على السؤال الثاني اللإجابة  - ب 
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  الفصل الرابع
  عرض النتائج

يتناول هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إليها الدراسة والتي هدفت إلـى             

التعرف على دور الإدارة بالأهداف في تطوير الكفايات لمديري المدارس في منطقة            

 لتساؤلات الدراسة علـى     تبوك التعليمية من وجهة نظرهم وسيتم عرض النتائج وفقاً        

  : النحو التالي

شارة إلى أنه تم تفسير درجات المتوسط الحسابي على أساس التقديرات ويمكن الإ

  :التالية
  المستوى  الدرجة

  ضعيف 2.33 – 1

  متوسط   3.67– 2.34

  عالي  5– 3.68

  

  : النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: أولاً

ي تطوير كفايات مديري المدارس في منطقة        أسلوب الإدارة بالأهداف ف    ما دور 

  تبوك التعليمية من وجهة نظرهم ؟ 

 ـحتم ا :  هذا السؤال  للإجابة على  ساب المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات       ت

سة على فقرات الاستبيان وعلى مجالات الأداة       االمعيارية لاستجابات أفراد عينة الدر    

  . والأداة ككل 

توسطات الحسابية والانحرافـات المعياريـة      يوضح الم )   3(  والجدول رقم   

   . فقرات الاستبانةلاستجابات أفراد عينة الدراسة على 
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  )  3 (  مجـدول رقـ

   مرتبة تنازلياً لمجالات الدراسةلاستجابات أفراد عينة الدراسةابية الأوساط الحس
  الوسط الحسابي  المجال

 4.66  التنظيم والتنسيق

 4.31  الكفايات الإنسانية

 4.09  تحديد الأهداف

 3.98  التخطيط

 3.92  التنفيذ والمتابعة

 3.77  التقويم

 4.06  البعد
  

 ) 4.06( راسة قد بلغ  أن المتوسط العام لمجالات الد     ) 3( يتبين من الجدول رقم     

وهو يقابل درجة عالية في تطوير كفايات مديري المدارس في حين أن المجـالات              

  . وهي تقابل درجة عالية  ) 3.77 – 4.66( لحسابية تراوحت ما بين المتوسطات ا

راد لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أف     وفيما يلي عرضاً ل   

 كفايـات  – كفايات التخطيط –تحديد الأهداف ( ة الدراسة على مجالات الدراسة  عين

  ). الكفايات الإنسانية – كفايات التقويم – كفايات التنفيذ والمتابعة –التنظيم والتنسيق 
   )4( م ـدول رقـج

    مرتبة تنازلياًاسة في مجال تحديد الأهدافالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدر

 الفقرات الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

 4.220.94  .تساعد في تحديد الأهداف التربوية للمدرسة بشكل واضح   3
 4.220.73  .تساعد العاملين على معرفة مسؤلياتهم    2
 4.150.81  .تساعد في بناء روح الفريق بين العاملين في المدرسة   7
 4.100.79  .تؤكد على وضوح وفهم الأهداف  لدى العاملين في المدرسة   6
 4.090.82  . تنفيذ العمل بشكل دقيق أسلوبتوضح للعاملين   8
 4.080.72  .لعاملين بفلسفة التربية والتعليم تعرف ا  1
 4.040.76  تحقق المزيد من التفاهم بين العاملين حول سبل تحقيق الأهداف   5
 4.020.78تشرك المرؤوسين في وضع أهداف المدرسة بكل دقة وموضوعية   4
 3.950.92  .تشجع العاملين على إجراء الدراسات الميدانية   9

 4.09  ـــدالـــبـــع
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بأن المتوسطات الحـسابية لاسـتجابات أفـراد عينـة           ) 4( يتبين من الجدول رقم     

بـانحراف   ) 3.95 – 4.22( الدراسة في مجال تحديد الأهداف تراوحت ما بـين  

          حيث حصلت الفقرة التـي تـنص علـى     ) 0.72 – 0.94( معياري تراوح ما بين 

على أعلى متوسط بين    ) وية للمدرسة بشكل واضح     تساعد في تحديد الأهداف الترب    ( 

وجاءت  ) 0.94( وبانحراف معياري  ) 4.22( فقرات المجال بمتوسط حسابي قدره      

في المرتبة الأولى على مستوى المجال في حين آخر حصلت الفقرة التي تنص على              

فقـرات  على أدنى متوسط بـين      ) تشجع العاملين على إجراء الدراسات الميدانية       ( 

ولتحديـد مـدى     ) 0.92( وانحراف معياري  ) 3.95( المجال بمتوسط حسابي قدره   

 أسلوب الإدارة بالأهداف لتطوير الكفايات تبين أن جميع فقرات مجال تحديد            ملاءمة

 حيث جاءت في المرتبة الثالثة في ضوء استجابات أفراد عينة           ملائمةالأهداف كانت   

   .  وهو يقابل درجة ملاءمة عالية )4.09( الدراسة حيث بلغ المتوسط العام للمجال 
  

   )5( م ـدول رقـج

اد عينة الدراسة في مجال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفر

  التخطيط مرتبة تنازلياً

 الفقرات الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

 0.95 4.14  .في المدرسة تحرص على إن يكون للعاملين دور في تحمل المسؤولية   15
 2.14 4.12  .تساعد في تحديد النشاطات المطلوبة لتحقيق الأهداف   16
 0.79 4.06  .تساعد على ترتيب الأولويات حسب أهميتها   11

17 
الواجب ) مادية وبشرية(تساعد في تحديد مستلزمات الخطة من عناصر 

  .استخدامها لتحقيق الأهداف 
3.97 0.79 

 0.81 3.95  .لعاملين في وضع الخطط العلاجية للمشكلات التعليمية تشرك ا  12

14 
تشرك العاملين في وضع خطة عملية واضحة ومحددة وقابلة للتطبيق  

  .والقياس
3.91 0.81 

 0.77 3.90  .تساعد في إعداد وتوزيع ميزانية المدرسة   18
 0.84 3.90  تساعد مديري المدارس  على وضع خطط البرامج التدريبية  13
 0.81 3.85  .تعمل على توفير الأنشطة التي تلبي حاجات الطلبة   10

  3.98  الـــبـــعـــد
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بأن المتوسطات الحسابية لاسـتجابات أفـراد عينـة          ) 5( يتضح من الجدول رقم     

بـانحراف   ) 3.85 – 4.14( الدراسة في مجال كفايات التخطيط تراوحت ما بـين  

      حيث حصلت الفقرة التـي تـنص علـى     ) 0.77 – 2.14( معياري تراوح ما بين 

على أعلى ) تحرص على أن يكون للعاملين دور في تحمل المسؤولية في المدرسة  ( 

       وبـانحراف معيـاري     ) 4.14( متوسط بين فقرات المجال بمتوسط حسابي قـدره         

 الفقـرة   حيث جاءت في المرتبة الأولى على مستوى المجال في حين أن           ) 0.95( 

حصلت على أدنى   ) تعمل على توفير الأنشطة التي تلبي حاجات الطلبة         ( التي تنص   

       وبـانحراف معيـاري    ) 3.85(  فقرات المجال بمتوسط حسابي قـدره      متوسط بين 

ات ولتحديد مدى ملاءمة أسلوب الإدارة بالأهداف تبين بأن جميـع فقـر            ) 0.81( 

يث جاءت في المرتبة الرابعـة فـي ضـوء          مة ح مجال كفايات التخطيط كانت ملائ    

وهو يقابل   ) 3.98( استجابات أفراد عينة الدراسة حيث بلغ المتوسط العام للمجال          

  درجة ملاءمة عالي
   )6( م ـدول رقـج

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة في مجال التنظيم 

    مرتبة تنازلياًوالتنسيق

قمالر  الفقرات 
 الوسط

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

 0.87 4.28  .تساعد على تنظيم السجلات المدرسية   20
 1.43 4.24   العمل بين العاملين لتحقيق أهداف المدرسة نسيقتساعد على ت  21
 0.80 4.19تساعد في تنظيم البيانات والمعلومات بطريقة يسهل الوصول إليها   23
 0.82 4.18  .ع المهام والمسؤوليات بين العاملين بالعدل يتوزتساعد على   22
 0.83 4.12  .تساعد المدير على  تفويض بعض الإعمال للعاملين في المدرسة  25
 0.84 4.09  .تساعد على تجنب الازدواجية في العمل عند العاملين   26

24 
ي  تساعد على تحقيق التوازن  بين الجانبين  الإداري  والفني  ف 

  العمل 
4.08 0.82 

 0.85 4.03  .تهيئ المدرسة لمواجهة المواقف الطارئة   27
 0.77 4.02  .تتيح للطلبة فرصة المشاركة لمساعدة المدرسة في تحقيق أهدافها  19

  4.66  الـــبـــعـــد
  



 53

     )          6( فيما يتعلق بنتائج مجال كفايات التنظيم والتنسيق يتبين فـي الجـدول  رقـم                

بأن المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينـة الدراسـة فـي مجـال كفايـات              

بـانحراف معيـاري               ) 4.02 – 4.28( التنظيم والتنـسيق تراوحـت مـا بـين     

تـساعد علـى تنظـيم    ( حيث حصلت الفقرة التي تنص علـى   ) 0.77 – 1.43( 

على أعلى متوسط بين فقرات المجال بمتوسط حـسابي بلـغ                       ) رسية  السجلات المد 

وجاءت في المرتبة الأولى على مـستوى        ) 0.87( وبانحراف معياري    ) 4.28( 

تتـيح للطلبـة فرصـة المـشاركة     ( المجال في حين جاءت الفقرة التي تنص على         

 علـى مـستوى المجـال       في المرتبة الأخيرة  ) لمساعدة المدرسة في تحقيق أهدافها      

ولتحديد مـدى ملاءمـة أسـلوب        ) 0.77( وبانحراف معياري    ) 4.02( بمتوسط  

 ملائمةالإدارة بالأهداف يتبين بأن جميع فقرات مجال كفايات التنظيم والتنسيق كانت            

حيث احتلت المرتبة الأولى في استجابات أفراد عينة الدراسة وقد بلغ المتوسط العام             

  .عالية و يقابل درجة ملاءمة  وه )4.66( للمجال 

  
   )7( م ـدول رقـج

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة في مجال التنفيذ 

   مرتبة تنازلياًوالمتابعة

 الفقرات الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

 1.55 4.09  .تشجع على استخدام الأساليب الإشرافية المتنوعة   34
 0.84 3.95  .تساعد على تنفيذ اللوائح والأنظمة  28
 1.42 3.93  .تساعد على تنفيذ البرامج التدريبية للعاملين   30
 0.87 3.92  .تولي النتائج المدرسية كل عناية واهتمام   33
 0.85 3.90  .تساعد في متابعة انتظام العاملين وانجازاتهم   31
 0.84 3.89  .الخطط حسب الجدول الزمني المعد لهاتساعد على تنفيذ   29
 0.83 3.75  .تساعد العاملين على تنمية الرقابة الذاتية   32

  3.92  الـــبـــعـــد
  

             بـأن المتوسـطات الحـسابية لاسـتجابات أفـراد           ) 7( ويتبين في الجدول رقـم      

لمتابعـة تتـراوح مـا بـين              التنفيـذ وا  عينة الدراسة في المجال المتعلق بكفايـات        
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حيـث   ) 0.83 – 1.55( بانحراف معياري يتراوح مـا بـين    ) 3.75 – 4.09( 

 )  استخدام الأساليب الإشرافية المتنوعة     على عتشج(  حصلت الفقرة التي تنص على    

وبـانحراف   ) 4.09( على أعلى متوسط بين فقرات المجال بمتوسط حسابي قدره          

حيث جاءت في المرتبة الأولى على مستوى المجال في حيث أن            ) 1.55( معياري

جـاءت فـي   ) تنمية الرقابة الذاتيـة       تساعد العاملين على  ( الفقرة التي تنص على     

             وبـانحراف معيـاري     ) 3.75( المرتبة الأخيرة على مستوى المجـال بمتوسـط           

هداف لتطوير كفايـات التنفيـذ      ولتحديد مدى ملاءمة أسلوب الإدارة بالأ      ) 0.83( 

 حيث جـاءت فـي المرتبـة        ملائمةوالمتابعة يتبين بأن جميع فقرات المجال كانت        

الخامسة بين المجالات في ضوء استجابات أفراد عينة الدراسة حيث بلغ المتوسـط             

  . وهو يقابل درجة ملاءمة عالية ) 3.92( العام للمجال 
  

   )8( م ـدول رقـج
 مرتبة  والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة في مجال التقويمالأوساط الحسابية

  تنازلياً

 الفقرات الرقم
 الوسط

الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 0.84 3.85  .تعمل على تحقيق الأهداف التربوية كما هو مخطط لها   35

40 
تساعد في متابعة أثر الدورات التدريبية على العاملين   

  .رها على عطائهم نحو الطلبة والمدرسة معاً وتأثي
3.85 1.58 

38 
تساعد في مقارنة النتائج بما تم الاتفاق عليه في خطة العمل  

.  
3.74 0.82 

 0.79 3.73  .تساعد في ملاحظة ممارسات العاملين  36
 0.83 3.72  .تساعد في ملاحظة مدى تأثير الجو الديمقراطي في العمل   37

39 
 إجراء التقويم الذاتي المستمر لتطوير العملية تشجع على 

  .الإدارية والفنية 
3.70 0.87 

  3.77  الـــبـــعـــد
  

بأن المتوسطات الحسابية لاسـتجابات أفـراد    ) 8( ويتضح من الجدول رقم    

 ) 3.70 – 3.85( عينة الدراسة في المجال كفايات التقـويم تراوحـت مـا بـين     

حيث حصلت الفقرة التي تنص  ) 0.79 – 1.58( ين بانحراف معياري تراوح ما ب
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على أعلى متوسـط    ) تعمل على تحيق الأهداف التربوية كما هو مخطط لها          ( على  

 فـي    , )0.84( وبانحراف معياري    ) 3.85( بين فقرات المجال بمتوسط حسابي      

 تشجع على إجراء التقويم الذاتي المستمر لتطـوير       ( حين أن الفقرة التي تنص على       

حصلت على أدنى متوسط على مستوى المجال بمتوسـط         ) العملية الإدارية والفنية    

 ولتحديد مدى ملاءمـة أسـلوب الإدارة         ,  )0.87( وبانحراف معياري    ) 3.70(

 حيث   ملائمةبالأهداف لتطوير كفايات التقويم يتبين بأن جميع فقرات المجال كانت           

الات في ضوء استجابات أفراد عينـة       جاءت في المرتبة الأخيرة على  مستوى المج       

  . وهو يقابل درجة ملاءمة عالية ) 3.77(  حيث بلغ المتوسط العام للمجال  ,الدراسة

   )9( م ـدول رقـج

الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة في مجال 

   مرتبة تنازلياًالكفايات الإنسانية

 الفقرات الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

 0.78 4.45  .تساعد في بناء علاقة طيبة مع العاملين   49

45 
تساعد في تنمية العلاقات البناءة بين الرؤساء والمرؤوسين 

.  
4.40 0.79 

 0.79 4.36  .تساعد في استخدام مبدأ المشاركة في العمل   47
 0.81 4.34  .تساعد في بث روح التعاون بين العاملين   44
 0.83 4.32  .تساعد في تطبيق العدالة بين العاملين    48
 0.86 4.25  .تسهم في حل المشكلات بالطرق الودية   46
 0.83 4.25  .تساعد في تقبل أفكار العاملين وآرائهم   41
 0.84 4.23  .تشجع على طرح الآراء التربوية   43
 0.82 4.22  .بكفاءة تعمل على تحفيز العاملين في انجاز العمل   42

  4.31  الـــبـــعـــد

بـأن   ) 9( وفيما يتعلق بمجال الكفايات الإنسانية يتبين في الجـدول رقـم            

 – 4.45( مـا بـين   تراوحتالمتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة 

حيث حصلت الفقـرة   ) 0.78 – 0.86( وبانحراف معياري تراوح ما بين ) 4.22

على أعلى متوسط بين    ) تساعد على بناء علاقة طيبة مع العاملين        ( لى  التي تنص ع  



 56

وجاءت في المرتبـة     ) 0.78( وبانحراف معياري    ) 4.45( فقرات المجال بتوسط    

تعمل على تحفيز   (  في حين أن الفقرة التي تنص على          ,الأولى على مستوى المجال   

وسط بين فقـرات المجـال      ى مت حصلت على أدن  ) العاملين في إنجاز العمل بكفاءة      

ولتحديد مـدى ملاءمـة أسـلوب        ) 0.82( وبانحراف معياري    ) 4.22( بمتوسط  

 يتضح أن جميع فقرات المجال كانـت         ,الإدارة بالأهداف لتطوير الكفايات الإنسانية    

  . وهو يقابل درجة ملاءمة عالية ) 4.31(  حيث بلغ المتوسط العام للمجال ملائمة
 

  : المتعلقة بالسؤال الثانيالنتائج : ثانياً

 ـ   بـين   ) α≥0.05( ة هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلال

 تطوير كفايات مديري المـدارس     أسلوب الإدارة بالأهداف في      حول دور متوسطات  ال

في منطقة تبوك التعليمية تعزى لكل من متغيرات المؤهل العلمي والخبرة والتفاعـل             

  بينهما ؟ 

 هذا السؤال تم استخدام تحليل التباين الثنائي لاستجابات أفراد عينة           ىللإجابة عل 

والجـداول التاليـة               ,  الدارسة في كل مجال من مجالات الدراسة وعلى الأداة ككل         

  : توضح ذلك

    )10(  م جـدول رقـ

  مجال تحديد الأهداف / الأولتحليل التباين الثنائي للبعد 

موع المربعاتمج مصدر التباين  
درجات 

 الحرية

متوسط مجموع 

 المربعات
)ف(قيمة  مستوى الدلالة 

 0.387 0.952 30.799 2 61.598 المؤهل
 0.321 1.756 56.802 2 113.605 الخبرة

 0.435 0.685 22.161 4 88.645 الخبرة * المؤهل
   32.345 252 8151.018 الخطأ

    260 8414.866 المجموع
  

الجـدول  يل التباين الثنائي لأثر المؤهل العلمي والخبرة يبـين          بعد إجراء تحل  

 لأثر المؤهل عنـد مـستوى دلالـة         لالة إحصائية لا يوجد فروق ذات د    بأنه   ) 10(

)α≥0.05 (         حيث أن مستوى الدلالة لها قد بلغ  )ويتـضح مـن خـلال        )0.387 

وى دلالـة   ة لأثر الخبرة عنـد مـست      يوجد فروق ذات دلالة إحصائي     لا بأنهالجدول  
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)α≥0.05  (     حيث جاء مستوى الدلالة )تضح من الجـدول بأنـه لا        كما ي   )0.321

لأثر التفاعل بين    ) α≥0.05( يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة         

   ) . 0.435( حيث أن مستوى الدلالة لهما قد بلغ ,  رة والمؤهل الخب
  

   )11(  م جـدول رقـ

   بالأهداف وكفايات التخطيطالإدارةمجال / ئي للبعد الثاني تحليل التباين الثنا

 المؤهـل   يبين التفاعل بين البعد الثاني للاختبار مع متغيـري          )11( الجدول  

يوجـد فـروق ذات دلالـة        ويتضح من خلال الجدول لا     ،  والخبرة والتفاعل بينهما  

غ مـستوى   حيث بل  ) α≥0.05 (توى دلالة   عند مس إحصائية تعزى لمتغير المؤهل     

 د فروق ذات دلالة إحـصائية      لا يوج  الجدول كما يتضح من     ) 0.378( الدلالة لها   

) 0.700(  الدلالة لها    مستوىلأثر الخبرة حيث بلغ      ) α≥0.05(عند مستوى الدلالة    

للتفاعل   تعزى ويتضح من خلال الجدول أيضاً عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية          

 حيث جاء مستوى الدلالـة عنـد        )α≥0.05(دلالة  بين الخبرة والمؤهل عند مستوى      

)0.708 ( .  
  

    )12(  م جـدول رقـ

  الإدارة بالأهداف وكفايات التنظيم والتنسيق/تحليل التباين الثنائي للبعد الثالث

 درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
متوسط مجموع 

 المربعات
)ف(قمة   

مستوى 

 الدلالة

 0.6900.503 1.397 2 2.795 المؤهل
 0.239 2.12 4.299 2 8.597 الخبرة

 0.0990.941 0.201 4 0.805 الخبرة * المؤهل
   2.026 252 510.472 الخطأ

    260 522.669 المجموع الكلي

المربعاتمجموع  مصدر التباين  درجات الحرية 
مجموع متوسط 

 المربعات
)ف(قيمة   مستوى الدلالة 

 0.378 0.976 1.856 2 3.711 المؤهل
 0.700 0.711 1.3525 2 2.705  الخبرة

 0.708 0.348 0.6613 4 2.645الخبرة * المؤهل
   1.901 252 479.048 الخطأ

    260 488.109  المجموع الكلي
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 والذي يبين أثر متغيري المؤهل والخبـرة         )12( يتضح من خلال الجدول     

ن عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة          والذي يبي  والتفاعل بينهما على البعد الثالث ،       

حيث جـاء عنـد مـستوى       ) α≥0.05 (إحصائية لمتغير المؤهل عند مستوى دلالة       

 يتضح بأنه لا يوجـد فـروق ذات         وكذلك بالنسبة لمتغير الخبرة    ) 0.503( الدلالة  

 بلـغ    حيـث     )α≥0.05( عند مستوى الدلالة     دلالة إحصائية تعزى لمتغير الخبرة    

يوجد  أما بالنسبة للتفاعل بين المتغيرين يتضح بأنه لا        ) 0.239( مستوى الدلالة لها    

 الدلالةحيث بلغ مستوى    )  α≥0.05( عند مستوى الدلالة     فروق ذات دلالة إحصائية   

     ) 0.941( لهما 

    )13(  م جـدول رقـ

  الإدارة بالأهداف وكفايات التنفيذ والمتابعة/ تحليل التباين الثنائي للبعد الرابع

تباينمصدر ال  درجات الحرية  مجموع المربعات 
متوسط مجموع 

  المربعات
  )ف(قيمة 

مستوى 

  الدلالة
 0.878 0.130 0.534 2 1.067  المؤهل
 0.876 0.343 1.413 2 2.825  الخبرة

 * المؤهل
 الخبرة

1.444 2 0.361 0.087 0.950 

     4.114 252 1036.834  الخطأ
       260 1042.17  المجموع

 بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى         ) 13 ( يتضح من الجدول  

كمـا   ) 0.878( لأثر المؤهل حيث جاء مستوى الدلالـة عنـد           ) α≥0.05 (الدلالة

يتضح من خلال الجدول بأنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة              

)α≥0.05 (    حيث جاء مستوى الدلالـة لهـا        تعزى لمتغير الخبرة )أمـا   )  0.876

بالنسبة للتفاعل بين المتغيرين فيتضح بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد              

   ) . 0.950( حيث جاء مستوى الدلالة عند ) α≥0.05(مستوى الدلالة 
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    )14(  م جـدول رقـ

  الإدارة بالأهداف وكفايات التقويم/تحليل التباين الثنائي للبعد الخامس

 مصدر التباين
ع مجمو

 المربعات
 درجات الحرية

متوسط مجموع 

 المربعات
)ف(قيمة   مستوى الدلالة 

 0.703 0.353 1.490 2 2.980 المؤهل
 0.070 3.577 15.094 2 30.188 الخبرة

 0.101 1.576 6.649 4 26.594 الخبرة * المؤهل
   4.219 1063.237252 الخطأ

    1122.999260 المجموع

 عنـد   روق ذات دلالة إحصائية    عدم وجود ف    )14 ( يتبين من خلال الجدول   

 ) 0.703( لمتغير المؤهل حيث بلغ مستوى الدلالة لـه          )α≥0.05(مستوى الدلالة   

كما يتبين من الجدول بأنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة               

)α≥0.05 (        لمتغير الخبرة حيث جاء عند مستوى الدلالة )يبـين  في حين    ) 0.070

 α≥(0.05(الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة              

   ) .0.101( للتفاعل بين المتغيرين حيث بلغ مستوى الدلالة لهما 
   

    )15(  م جـدول رقـ

   بالأهداف والكفايات الإنسانيةالإدارة/سادستحليل التباين الثنائي للبعد ال

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
جات الحريةدر  

متوسط مجموع 

 المربعات
)ف(قيمة   مستوى الدلالة 

 0.196 1.638 3.326 2 6.651 المؤهل
 0.345 1.660 3.382 2 6.763 الخبرة

 0.116 1.493 3.031 4 12.123 الخبرة * المؤهل
   2.030 252 511.676 الخطأ

    260 537.213 المجموع

روق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير      بأنه لا توجد ف    ) 15( الجدول  يتبين من   

كمـا   ) 0.196( حيث بلغ مستوى الدلالة له      ) α≥0.05(عند مستوى الدلالة    المؤهل  

يتبين من الجدول بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة                 

)α≥0.05 (      حيث جاء مستوى الدلالة لها )أمـا بالنـسبة للتفاعـل بـين         ) 0.345
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يتضح بأنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة               المتغيرين  

)α≥0.05 ( حيث جاء مستوى الدلالة لهما )0.116 . (   
  

    )16(  م جـدول رقـ

  ختبار ككلتحليل التباين الثنائي للا

 مجموع المربعات  مصدر التباين
درجات 

 الحرية

متوسط مجموع 

 المربعات
)ف(قيمة   مستوى الدلالة 

 0.554 0.592 77.625 2 155.249  المؤهل
 0.311 1.797 235.477 2 470.953  الخبرة

 0.596 0.473 61.943 4 247.773 الخبرة * المؤهل
     131.062 252 33027.633  الخطأ

       260 33902.608  المجموع
          بأنه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية         )16(  رقم   ويتبين من خلال الجدول   

يث بلغ مستوى الدلالـة لـه              ح ) α≥0.05( تغير المؤهل عند مستوى دلالة      لأثر م 

 عدم وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية لأثـر           ضاًكما يبين الجدول أي    ) 0.554( 

 كما   )0.311(  حيث جاء مستوى الدلالة له        )α≥0.05( عند مستوى دلالة    الخبرة  

ل بين المتغيرين عند     تعزى للتفاع  إحصائية ذات دلالة     عدم وجود فروق    الجدول يبين

  . ) 0.596( يث جاء مستوى الدلالة لهما  ح)α≥ 0.05 (مستوى دلالة 
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  الفصل الخامس

  المناقشة والتوصيات

  

  :المناقشة. 1.5

  : مناقشة نتائج السؤال الأول

 أسلوب الإدارة بالأهداف في تطوير كفايات مديري المدارس في منطقة           ما دور 

  تعليمية من وجهة نظرهم ؟  تبوك ال

لأول أن  والمتعلقـة بالـسؤال ا     ) 3( أشارت النتائج الواردة في الجدول رقـم        

 في تطوير كفايات مديري المدارس       أسلوب الإدارة بالأهداف   تقديرات المديرين لدور  

,  التنظـيم والتنـسيق     ,  التخطيط  ,  تحديد الأهداف   ( كانت كبيرة للمجالات مجتمعة   

  ) . الكفايات الإنسانية ,  التقويم ,  لمتابعة التنفيذ وا

   تقدير   وأكبر كما بينت نتائج الدراسة أن مجال التنظيم والتنسيق حاز على أعلى          

يعـزى ذلـك أن أسـلوب الإدارة        قد  و ) 4.66( حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي      

نجـاز  بالأهداف يساعد على توزيع الأدوار بين العاملين إذ يتولى كل فـرد مـنهم إ           

أهداف معينة وهذا يجعل كل إدارة مسؤولة مسؤولية مباشرة عن إنجاز تلك الأهداف             

كذلك إن أسلوب الإدارة بالأهداف يضمن تنسيق الجهـود وانـسجامها وتكاملهـا       ,  

كذلك أن التطبيق السليم للإدارة بالأهـداف        , وتوجهها جميعاً نحو الغاية المقصودة      

 وأقـسامها   هداف الأفراد وأهداف المنظمة وإدارتهـا     يحقق التناسق والانسجام بين أ    

التي اعتبرت أسلوب    ) 1995,الشبول  ( هذه النتيجة مع دراسة     وقد اتفقت   المختلفة  

  . الإدارة بالأهداف عملية تنظيمية 

التنفيذ ,  التخطيط  ,  تحديد الأهداف   ( وكان تقدير ملاءمة باقي مجالات الدراسة       

 وقد يعزى ذلك إلى اهتمام مـديري        عالية) لكفايات الإنسانية   ا,  يم  التقو,  والمتابعة  

المدارس ورغبتهم الشديدة في التعرف على الأساليب الإدارية الحديثة التي تسهم في            

تطوير أدائهم وأن أسلوب الإدارة بالأهداف من وجهة نظرهم قابل للتطبيق ويمكنـه             

 تطوير إدارتهم والوصول إلى     أن يلبي حاجات المديرين في تطوير كفاياتهم وبالتالي       

  . تحقيق النتائج المرغوبة 
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أن  اعتبـرت    التـي  ) 1995 ,ثابـت   ( دراسة  النتيجة مع نتائج    وقد اتفقت هذه    

أسلوب الإدارة بالأهداف يساعد على تحسين الممارسات القيادية وكذلك يساعد على           

يـر الإداريـة    تنمية قدرات المديرين وحل المشكلات الإدارية ومعالجة المشكلات غ        

  . ويمكنه تحقيق الأهداف التي وضع من أجلها 

وللوقوف بصورة تفصيلية على دور أسلوب الإدارة بالأهداف في تطوير كفايات           

مديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية بالمملكة العربية السعودية مـن وجهـة             

  : نظرهم فقد تم تناولها على النحو التالي 

  : افمجال تحديد الأهد.  1

تساعد فـي تحديـد الأهـداف       (  الأهداف احتلت فقرة      تحديد فيما يتعلق بمجال  

 إلـى    ذلـك   يعزى أعلى درجة عند المديرين وقد    ) سة بشكل واضح    التربوية للمدر 

اهتمام مديري المدارس بوضع الخطط الخاصة بهم ومقدرتهم على تحديد احتياجات           

سية ولديهم القدرة على الاتـصال      المدرسة من المعلمين والفصول والتجهيزات المدر     

لنتيجة من  وقد اتفقت هذه ا   ,  لتوفير هذه الاحتياجات وبالتالي تحقيق أهداف المدرسة        

الأهداف المحـددة تلعـب دور      والتي اعتبرت أن      )2003, شريف  ( دراسة   نتائج

زيد من فاعلية التخطيط     للأنشطة والفعاليات الإدارية في المنظمة وت      الأساسيالموجه  

  . للأهداف وتحديد أغراض وأهداف الإدارة المدرسية 

             علـى  ) تشجع العاملين على إجراء الدراسات الميدانيـة        ( في حين احتلت فقرة     

 ذلك إلى قلة خبرة مـديري المـدارس وعـدم              يعزىقد  وأقل درجة عند المديرين     

   .إلمامهم بخطوات البحث العلمي وأساليبه
  

  : مجال كفايات التخطيط.  2

ة فـي   تحرص على أن يكون للعاملين دور في تحمل المـسؤولي         ( احتلت الفقرة   

وقد يعزى ذلك إلى كون مـدير       ,  من وجهة نظر المديرين     أعلى درجة   ) المدرسة  

المدرسة قائداً ولديه صلاحيات في تفويض بعض المهام للآخرين لكي يمكنهم مـن             

             وقـد يعـزى ذلـك إلـى اعتمـاد          ,   المدرسـة    تحمل بعض المـسؤوليات فـي     

 حيث يسعى هذا الأسلوب إلى خلق روح العمل         الإدارة بالأهداف على مبدأ المشاركة    

            المجال لإبراز مقـدرتهم وأعمـالهم وصـولاً إلـى           وإفساحالجماعي بين العاملين    
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              مـع نتـائج دراسـة       تحقيق أهداف المدرسة والعاملين وقد اتفقـت هـذه النتيجـة          

حددت نطاق مسؤوليات الأعـضاء والأفـراد فـي    التي )  Whiat. 1991 (وايت 

 المسؤولية في اجتماعات مشتركة وتحديد      قاسمتإلى الاتفاق على    وأشارت  , المنظمة  

  . مهام ومسؤولية كل شخص لعدم التداخل في الاختصاصات أثناء التنفيذ 

أقـل  )  حاجات الطلبة    عمل على توفير الأنشطة التي تلبي     ت( بينما احتلت الفقرة    

 الإمكانات التي تدعم الأنشطة     لمديرين وقد يعزى ذلك إلى قلة     من وجهة نظر ا   درجة  

   .فة لفي تحديد أنواع الأنشطة التي تلبي حاجات الطلبة المختالتي تساعد 
  

  : مجال كفايات التنظيم والتنسيق.  3

عنـد  كـأعلى درجـة     ) نظيم السجلات المدرسية    تساعد على ت  ( جاءت الفقرة   

من وجهة نظرهم وقد يعزى ذلك إلى حرص الكثير من المـديرين علـى              المديرين  

التي تساعد في تحديد وتوثيق الأعمال المختلفـة وكـذلك          تنظيم السجلات المدرسية    

ل قدرة مدير المدرسة على الاستفادة من الوسائل التقنية التي تساعد في توثيق الأعما            

  . والرجوع إليها بيسر وسهولة متى دعت الحاجة ,  وحفظها 

أقل درجـة   ) لطارئة  المواقف ا لمواجهة  تهيء المدرسة   ( في حين احتلت الفقرة     

 تفاوت مديري المـدارس فـي      من وجهة نظرهم وقد يعزى ذلك إلى         عند المديرين 

 مـع نتـائج     جةالنتيهذه  وقد اتفقت   ,  رارات في مواجهة المواقف الطارئة       الق اتخاذ

والتي بينت أن أسلوب الإدارة بالأهداف يساعد على حـل           ) 1995 , ثابت( دراسة  

   . المشكلات الإدارية وغير الإدارية التي تواجه الإدارة المدرسية 
  

  : مجال كفايات التنفيذ والمتابعة.  4

أعلى درجـة   ) نوعة  تشجع على استخدام الأساليب الإشرافية المت     ( جاءت الفقرة   

 ـ من وجهة نظرهم   عند المديرين   التـي امتلكهـا مـدير    ةروقد يعزى ذلك إلى الخب

المدرسة خلال فترة التدريس والتفاعل الإيجابي بين المديرين والمعلمـين واعتبـار            

ساعدون فـي نقـل     مدير المدرسة مشرف تربوي مقيم ووجود معلمين ذوي خبرة ي         

عزى ذلك إلى العلاقات الإنسانية     يقد  وتبادل الخبرات بين المعلمين داخل المدرسة و      

            والتـر  وتتفق هذه النتيجة مـع نتـائج دراسـة          ,  الجيدة التي تسود داخل المدرسة      
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) Walter. 1998 ( اعتبرت هذه الدراسة أن أسلوب الإدارة بالأهداف أكثـر  حيث 

   . الأساليب الإشرافية فاعلية 

أقل درجة عنـد    ) ذاتية  نمية الرقابة ال  تساعد العاملين على ت   ( بينما جاءت الفقرة    

يعزى ذلك إلى عمليات الإشـراف الفـوقي علـى          قد   من وجهة نظرهم و    المديرين

  . لا تشجع الفرد على مراقبة ومحاسبة نفسه بنفسه الجهات العليا ل بالمنظمة من ق
  

  :   مجال كفايات التقويم.5

أعلـى  )  لها   هو مخطط تعمل على تحقيق الأهداف التربوية كما       ( احتلت الفقرة   

 وقد يعزى ذلك إلى مشاركة مدير المدرسة         , من وجهة نظرهم   درجة عند المديرين  

مع العاملين في تحديد الأهداف وتحديد النتائج والأهداف التي يحـاولون الوصـول             

 ,Shetty & Carlisle (شيتي وكـارلزل  إليها وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة 

 مشاركة الأعضاء في التنظيم يساعد على تحقيق الأهداف         التي أكدت على   ) 2000

   . المرجو تحقيقها في العام الدراسي 

ية تشجع على إجراء التقويم الذاتي المستمر لتطوير العمل       ( في حين جاءت الفقرة     

يعزى ذلك إلـى    قد   و  , من وجهة نظرهم   أقل درجة عند المديرين   ) الإدارية والفنية   

           يعـزى  قـد    و  ،  إلى قياس مستوى الأداء وتقـويم الإنجـاز        لا يميلون أن المديرين   

   إلى ضعف المراجعة الدورية لما تم تنفيذه من برامج ونشاطات للتأكيـد مـن أنهـا                

 هـذه النتيجـة مـع دراسـة برلمـان           واختلفت,  لها   فق الأهداف المخطط  تسير و 

)Perlman, 2000  ( مرة للإنجاز الإداري التي أكدت توفير التغذية الراجعة المست

  . وأن الإدارة بالأهداف تعطي وسائل فعالة لتقويم الإداريين 

  : مجال العلاقات الإنسانية.  6

عنـد  أعلـى درجـة     ) تساعد في بناء علاقة طيبة مع العاملين        ( جاءت الفقرة   

يعزى ذلك إلى الدور الإنساني الذي يقوم به مـدير          قد   وجهة نظرهم و   نمالمديرين  

داخل المدرسة وأسلوبه في التعامل مع مرؤوسيه وفهمه لميولهم واتجاهاتهم          المدرسة  

, شريف  (  حاجاتهم وتتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة         وإشباعقة بهم وبقدراتهم    ثوال

التي أشارت إلى أن تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف يؤدي إلى تطوير أداء             ) 2002

  . مين ة وتطوير علاقاته مع المعلمدير المدرس
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أقـل  ) كفـاءة   تعمل على تحفيز العاملين في إنجاز العمل ب       ( بينما جاءت الفقرة    

            المـديرين   بعـض  يعزى ذلك إلـى أن    قد   من وجهة نظرهم و    درجة عند المديرين  

 لإظهـار  الفرصة لهـم     وإتاحةلا يميلون إلى تحفيز العاملين ورفع روحهم المعنوية         

 في صنع القرار على الرغم من امتلاكهم القـدرة          هموإشراكروح الابتكار والإبداع    

  . على ذلك 

  

  : مناقشة نتائج السؤال الثاني

بـين  ) α≥0.05(هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة             

 أسلوب الإدارة بالأهداف في المدرسة من وجهة نظر مديري          المتوسطات حول دور  

لكل من متغيرات المؤهل العلمي والخبرة       في منطقة تبوك التعليمية تعزى       المدارس

  والتفاعل بينهما ؟ 

أشارت نتائج الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى              

 لملاءمة أسلوب الإدارة بالأهـداف      المدارسفي تقديرات مديري    ) α≥0.05(الدلالة  

           وقـد يعـزى     ,ي المؤهل والخبرة والتفاعل بينهمـا       لتطوير الكفايات تعزى لمتغير   

 نماذج   الطويلة لبعض المديرين جعلتهم يبحثوا من خلالها عن        أن سنوات الخبرة  ذلك  

أنه ينمي  حيث  ,  صة أسلوب الإدارة بالأهداف     حديثة تساعدهم في تطوير أدائهم وخا     

المهارات الإدارية والفنية عند المديرين ويساعد في حل المشكلات الإدارية وغيـر            

تي قـد تواجـه الإدارة المدرسـية وتتفـق هـذه النتيجـة مـع نتـائج                            الإدارية ال 

   ) . 2003, شريف  ( ةودارس ) 1995, ثابت ( دراسة 
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  :التوصيات. 2.5
  

  : في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يوصي الباحث بما يلي

ف وتـوفير الـسبل   تهيئة المناخ الإداري المناسب لتطبيق أسلوب الإدارة بالأهدا       .1

 . اللازمة لنجاحه على مستوى إدارة المدرسة 

تركيز مشرفي الإدارة المدرسية على متابعة المـديرين فـي كفايـات التنفيـذ               .2

  . ير أدائهم في هذا الجانب والمتابعة وأن تعد البرامج المناسبة لتطو

 .  مفهوم التقويم وممارسته إتقانتدريب مديري المدارس على  .3

 من الموارد والإمكانات المتاحة في دعم البرامج والأنشطة التي تلبـي            الاستفادة .4

 . حاجات الطلاب 

إجراء دراسات ميدانية حول أسلوب الإدارة بالأهداف فـي المجـال التربـوي              .5

  .  والاستفادة من التجارب التي أثبتت فاعليتها 
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  عـراجمـاـل
  

  :  المراجع العربية.أ

الإدارة المدرسـية فـي مطلـع القـرن الحـادي           .  )2003( يم  أحمد إبراه , أحمد

  .دار الفكر القاهرة) 1 ط ( , والعشرين 

تجربة الاتصالات السعودية في استخدام الإدارة       ) . 1995( الاتصالات السعودية   

ندوة تقويم الأداء الـوظيفي فـي   ,  بالأهداف كأسلوب لتقويم الأداء الوظيفي  

معهد الإدارة العامة   ,  الرياض,  كة العربية السعودية  كومية بالممل الأجهزة الح 

.  

برنامج مقترح لتطبيق أسلوب الإدارة بالأهـداف        ) 2003(  عبد الرحمن    ,البابطين

، رسـالة   في مجال إدارة المدرسة الثانوية في المملكة العربية الـسعودية         

  .دكتوراه غير منشورة ، جامعة الإمام محمد بن سعود ، الرياض 

 المدارس  دور الإدارة المدرسية نحو الخطة المدرسية في      .  )1997( فهد  ,  يبالحب

 , مجلة جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية      ,  الحكومية بمدينة الرياض  

  .جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية ,  الرياض,   )23( العدد 

لية تطبيـق أسـلوب     العوامل المؤثرة على مدى فعا     ) . 1996( عبداالله  , الخرفي  

, رسالة ماجستير غير منشورة     . الإدارة بالأهداف في الاتصالات السعودية      

  .الرياض , جامعة الملك سعود 

الكفايات في التعليم من أجل تأسيس علمـي للمنـاهج           ). 2000( محمد  , الدريج

   ) .16(  العدد –المغرب .  ةالمندمج

الإدارة أسس   ). 2001( محمد الدويك   , محمد عدس , حسين ياسين   , تيسير, الدويك

  .عمان دار الفكر , التربية والإشراف التربوي

بعض مشكلات إدارة المدرسة الابتدائية للبنين منطقة        ) . 1986( أحمد  ,  الراشد

, كلية العلوم الاجتماعيـة     ,   رسالة ماجستير غير منشورة    ,الرياض التعليمية 

  .الرياض , ية جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلام

الإدارة بالأهداف مدخل لتطـوير العمليـة الإداريـة          ). 2002( بدرية  ,  الرشودي
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رسالة دكتـوراه غيـر     .  بكليات التربية للبنات بالمملكة العربية السعودية     

  .الرياض , كلية التربية للبنات,  منشورة

, والـسلوك    إدارة الأداء    مـن الإدارة بالأهـداف إلـى       ) . 1990( فهد  , السلطان

   ) .2( عدد  ) 14( ج  , المجلة العربية للإدارة, الرياض

مدى إمكانية تطبيـق نمـوذج الإدارة بالأهـداف فـي            ). 1995( منذر  ,  الشبول

كلية ,  ستير غير منشورة    رسالة ماج  ,  المدارس الثانوية في محافظة إربد    

  .الأردن ,  جامعة اليرموك,  التربية

عمـان دار    ,  مبـادئ الإدارة المدرسـية     ). 1999( ن  محمـد حـس   ,  العمايرة

  .المسيرة 

دور أسلوب الإدارة بالأهداف فـي تطـوير الإدارة          ). 1995( علي زكي   ,  ثابت  

  .جامعة المنصورة  )29(   العدد ,مجلة كلية التربية . المدرسية

الإدارة الاتصال الفعـال فـي العلاقـات الإنـسانية و          (1997)حجازي ، مصطفى    

  .، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع بيروت

 , اتجاهات حديثة في الإدارة المدرسية الفعالة ) 2004( سلامة عبدالعظيم   ,  حسين

  .دار الفكر عمان  ) 1ط ( 

, الريـاض   ,  ترجمة مكتبة جريـر      ,  ممارسة الإدارة  ). 1998( بيتر  ,  دركر  

  .مكتبة جرير 

 , الإدارة بالأهداف فلسفة ومدخل فعالان فـي الإدارة        ). 1981( عبدالباقي  ,  دره  

  .معهد الإدارة العامة الرياض  ) 29(  العدد مجلة الإدارة العامة

   .دار الجامعة الجديدة,  يةالإسكندر,  الإدارة المدرسية). 2001(إسماعيل محمد ,  دياب

 جعفر أبو القاسـم     ترجمة,   والأداء السلوك التنظيمي . )1992(ووالاس  ,  سيزلاقي

  .معهد الإدارة العامة ,  الرياض,  أحمد

ــريف ــدين , ش ــات . )2003(عاب ــوير الكفاي ــي تط ــداف ف دور الإدارة بالأه

 66(عدد  , جامعة الكويت , مجلة التربوية ة ال ـالإدارية والمهنية لمدير المدرس   

   ) .17( مجلد ) 

الدار الجامعية للطباعة   . الاسكندرية   . رة المعاصرة الإدا ). 1997( علي  , شريف  
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  .والنشر والتوزيع 

حوليـة  ,  مقياس فعالية أداء مدير المدرسة لأدواره المتوقعة        . عبدالرحمن  , صائغ  

   ) .12( العدد  ) 12( قطر السنة , كلية التربية 

  .روق عمان دار الش , الإدارة المدرسية الحديثة ). 2005( محمد , عابدين 

 ) 3( ط   , مدخل إلـى الإدارة التربويـة     .  )1993( أحمد وطه حسن    , عبدالباقي  

  .الكويت دار القلم 

الإطار النظـري وأسـس     , الإدارة بالأهداف    ). 1976( علي محمد   , عبدالوهاب  

  .القاهرة , يوليو , العدد الأول , المجلد السابع  , مجلة الإدارة, التطبيق 

, ةالقاهر , النظرية والتطبيق : الإدارة بالأهداف  ). 1984( محمد  علي  , عبدالوهاب

  .مكتبة غريب 

درجة تطبيق نموذج الإدارة بالأهـداف فـي الإشـراف          ).  2002( هند  ,  عقيلات

رسـالة  , التربوي من وجهة نظر المشرفين التربويين في محافظات الشمال        

  .الأردن ,  ك جامعة اليرمو,  كلية التربية,  ستير غير منشورة ماج
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    وفقه اهللالأستاذ الدكتور  
  

  ,,دكم ورحمة االله وبركاته     وبعـالسلام علي

 دور الإدارة بالأهداف فـي تطـوير الكفايـات        ( يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان      

وذلك استكمالاً لمتطلبـات    ) لمديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية من وجهة نظرهم          

  . الحصول على درجة الماجستير في الإدارة التربوية من جامعة مؤتة 

وبما أنكم تتمتعون بخبرة تربوية ودراية واسعة في المجال التربوي فإنني أرجو منكم             

  :ثالتكرم بتحكيم فقرات الاستبانة من حي

  .مدى ملاءمة الفقرات لمجالات الدراسة  -

 . مدى وضوح الفقرات  -

 .سلامة الصياغة اللغوية  -

  . أية تعديلات أو مقترحات ترونها مناسبة  -

  :أولاً

  : معلومات عامة

  يرجى تعبئة الفراغ بالعبارة المناسبة التي تنطبق عليها حالتكم 
  

  :المؤهل العلمي
  

    جستير فأعلىما    دبلوم+ بكالوريوس     بكالوريوس
  

  :  سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية
  

     سنة فأكثر11     سنوات10 – 6     سنوات فما دون5

  
  شاكرين لكم حسن تعاونكم؛؛؛

  

  

  

  

  . الإدارة بالأهداف وكفايات مدير المدرسة : ثانياً

  الباحث
  

 موسى بن سليمان الحربي
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  .في الخانة التي تمثل رأيكم  ) ( يرجى وضع إشارة 
  ارتباط الفقرة بالمجال  وضوح الفقرة  يةالصياغة اللغو  الفقرة

سل
سل

الت
  مناسبة  مجال الإدارة بالأهداف في تحديد الأهداف: أولاً  

غير 

  مناسبة
  واضحة

غير 

  واضحة
  مرتبطة

غير 

  مرتبطة

  ملاحظات

                .تبصر المرؤوسين بفلسفة التربية والتعليم   1

                .تساعد المرؤوسين في تعريفهم بمسؤولياتهم وواجباتهم   2

                .  تهيئ المدرسة لمواجهة أي حدث طارئ   3

4  
تشرك المرؤوسين في وضع أهـداف المدرسـة بكـل دقـة            

  .وموضوعية 
              

                .تشجع على طرح الأفكار والآراء التربوية   5

6  
تساعد في التنسيق مع المسؤولين والتعاون معهـم فـي سـبل         

  .تحقيق الأهداف المنشودة 
              

                .د على أن الأهداف مفهومة لدى العاملين في المدرسة تؤك  7

                .تساعد في بناء روح الفريق بين العاملين في المدرسة   8

                .تشرح أسلوب تنفيذ العمل للمرؤوسين   9

                .تشجع المرؤوسين على إجراء بحوث ودراسات ميدانية   10

    فايات التخطيطمجال الإدارة بالأهداف وك: ثانياَ  

                .تساعد في تحديد الأهداف التربوية للمدرسة بشكل واضح   11

                .تساعد في ترتيب الأولويات حسب أهميتها   12

13  
تشرك العاملين في وضع الخطط العلاجية للمشكلات التعليمية        

 .  
              

                .تعمل على وضع خطط البرامج التدريبية لمديري المدارس   14

15  
تشرك العاملين في وضع خطة عملية واضحة ومحددة وقابلـة          

  .للتطبيق 
              

16  
تحرص على إن يكون للعاملين دور في تحمل المسؤولية فـي           

  .المدرسة 
              

                .تساعد في تحديد النشاطات المطلوبة لتحقيق الأهداف   17

18  
) ة وبشرية مادي(تساعد في تحديد مستلزمات الخطة من عناصر      

  .الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف 
              

                .تساعد في إعداد وتوزيع ميزانية المدرسة   19

                .تشرك الطلبة في إدارة المدرسة وتتحمل المسؤولية فيها   20
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  ارتباط الفقرة بالمجال  وضوح الفقرة  الصياغة اللغوية  الفقرة

سل
سل

الت
غير   مناسبة  ل الإدارة بالأهداف وكفايات التنظيم والتنسيقمجا: ثالثاً  

  واضحة  مناسبة
غير 

  واضحة
  مرتبطة

غير 

  مرتبطة

  ملاحظات

                .تساعد في تنظيم السجلات في المدرسة   21

                .تنسق العمل بين العاملين لتحقيق أهداف المدرسة   22

                .توزع المهام والمسؤوليات بين العاملين بعدل   23

24  
تساعد في تنظيم البيانات والمعلومات بطريقة يسهل الوصـول         

  .إليها 
              

25  
تساعد في تحقيق التوازن  بين الجانبين  الإداري  والفني  في              

  .العمل 
              

                .تساعد في تفويض بعض الإعمال للعاملين في المدرسة  26

                .تشرك الطلبة في التعامل مع أهداف المدرسة   27

                .تساعد في تجنب الازدواجية في العمل عند العاملين   28

    مجال الإدارة بالأهداف وكفايات التنفيذ والمتابعة: رابعاً  

                . تساعد على تنفيذ اللوائح والأنظمة في حينها   29

30  
تساعد في تنفيذ الخطط المنهجية واللامنهجية حسب الجـدول         

  .الزمني 
              

                .تساعد في تنفيذ ومتابعة البرامج التدريبية للعاملين   31

                .تعمل على تحقيق الأهداف التربوية كما هو مخطط لها   32

                .تحدد الحاجات الطلابية وتعمل على تلبيتها   34

                . تساعد العاملين في تنمية الرقابة الذاتية   35

36  
لمناهج الدراسـية لكافـة المراحـل       تساعد في التعرف على ا    

  .التعليمية 
               

                .تولي النتائج المدرسية كل عناية واهتمام   37

                . تعمل على توفير الأنشطة التي تلبي حاجات الطلبة   38

                .تشجع على استخدام الأساليب الإشرافية المتنوعة   39
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  ارتباط الفقرة بالمجال  وضوح الفقرة  ويةالصياغة اللغ  الفقرة

سل
سل

الت
  مناسبة  مجال الإدارة بالأهداف وكفايات التقويم: خامساً  

غير 

  مناسبة
  واضحة

غير 

  واضحة
  مرتبطة

غير 

  مرتبطة

  ملاحظات

40  
تساعد في قياس مستوى أداء العاملين للواجبات الموكلـة         

  .لهم
              

                .اتهم تساعد في متابعة انتظام العاملين وانجاز  41

                .تساعد في ملاحظة وممارسات العاملين وتعديل سلوكهم   42

                .تشجع على تنمية روح الفريق لتحقيق المدرسة لأهدافها   43

44  
تساعد في ملاحظـة مـدى تـأثير الجـو الـديمقراطي            

  .والتشاركي والعلاقات الإنسانية في العمل 
              

45  
ائج بما تم الاتفاق عليه فـي خطـة         تساعد في مقارنة النت   

  . العمل 
              

                .تساعد في دراسة نواحي التطوير المختلفة   46

47  
تشجع على إجراء التقويم الذاتي المستمر لتطوير العملية        

  . الإدارية والفنية 
              

                .تنمي روح التنافس البناء بين الطلبة   48

49  
دورات التدريبية علـى العـاملين      تساعد في متابعة أثر ال    

  .وتأثيرها على عطائهم نحو الطلبة والمدرسة معاً 
              

    مجال الإدارة بالأهداف  والكفايات الإنسانية: سادساً  

                .تساعد في تقبل أفكار العاملين وآرائهم   50

                .تعمل على تحفيز العاملين في انجاز العمل بكفاءة   51

                .في بناء علاقة طيبة مع العاملين تساعد   52

                .تساعد في بث روح التعاون بين العاملين   53

                .تساعد في تنمية العلاقات مع الرؤساء والمرؤوسين   54

                .تسهم في حل المشكلات بالطرق الودية   55

                .تساعد في استخدام مبدأ الشورى والمشاركة في العمل   56

                . تساعد في تطبيق العدالة بين العاملين   57
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  



 77

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )ب ( ملحق 

  

  الاستبانة بعد التحكيم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 78

  

 وفقه االله                                                  مدير المدرسة/ أخي الفاضل
  

  

  ,,   وبعـدالسلام عليكم ورحمة االله وبركاته  

يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية للحصول على درجة الماجستير فـي الإدارة            

دور الإدارة بالأهداف في تطوير الكفايـات لمـديري         "التربوية من جامعة مؤتة بعنوان      

  : وتهدف هذه الدراسة إلى" المدارس في منطقة تبوك التعليمية من وجهة نظرهم

 .  المدرسة لتطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف التعرف على واقع ممارسة مدير .1

التعرف على مدى ملائمة أساليب الإدارة بالأهداف فـي تطـوير كفايـات                        .2

 .مدير المدرسة 

بين أفراد مجتمع الدراسة وهم     ) إن وجدت   ( التعرف على فروق المتوسطات      .3

 . مديرو المدارس 

ديث يعتمد على مشاركة جميع     هي أسلوب إداري ح   "علماً بأن الإدارة بالأهداف     

  " . أفراد المؤسسة التربوية في تحديد أهدافها والعمل على تحقيقها

,  أرجو التكرم بتعبئة الاستبانة بكل دقة وموضوعية وعدم ترك أي فراغ            ... لذا

علماً بأن المعلومات التي ترد ستستخدم لأغراض البحث العلمـي فقـط وسـتكون              

  . موضع   سرية تامة 
  

  ن لكم حسن تعاونكم؛؛؛شاكري

  

  

   

  

  الباحث
  

 موسى بن سليمان الحربي
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  : معلومات عامة:أولاً

  في الخانة التي تنطبق عليها حالتكم   )( يرجى وضع إشارة 
  

  :المؤهل العلمي
  

    ماجستير فأعلى    دبلوم+ بكالوريوس     بكالوريوس
  

    :سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية
  

     سنة فأكثر11     سنوات10 – 6     سنوات فما دون5
  

  

  .في الخانة التي تمثل رأيكم  ) ( يرجى وضع أشارة : ياًثان
  

  درجة الموافقة  الفقرة

سل
سل

الت
  مجال تحديد الأهداف: أولاً  

  موافق 

  بشدة
  موافق

موافق 

  إلى 

  حد ما

غير 

  موافق

  لا أوافق 

  بشدة

            .تعرف العاملين بفلسفة التربية والتعليم   1

            .هم  تساعد العاملين على معرفة مسؤوليات  2

            .تساعد في تحديد الأهداف التربوية للمدرسة بشكل واضح   3

            .تشرك المرؤوسين في وضع أهداف المدرسة بكل دقة وموضوعية   4

            .تحقق المزيد من التفاهم بين العاملين حول سبل تحقيق الأهداف   5

            .ة تؤكد على وضوح وفهم الأهداف  لدى العاملين في المدرس  6

            . تساعد في بناء روح الفريق بين العاملين في المدرسة   7

            .توضح للعاملين أسلوب تنفيذ العمل بشكل دقيق   8

            .تشجع العاملين على إجراء الدراسات الميدانية   9

  مجال الإدارة بالأهداف وكفايات التخطيط:                ثانياَ
            . لأنشطة التي تلبي حاجات الطلبة تعمل على توفير ا  10

            .تساعد على ترتيب الأولويات حسب أهميتها   11

            . تشرك العاملين في وضع الخطط العلاجية للمشكلات التعليمية   12

            تساعد مديري المدارس  على وضع خطط البرامج التدريبية   13

14  
ومحـددة وقابلـة للتطبيـق      تشرك العاملين في وضع خطة عملية واضـحة         

  .والقياس
          

            .تحرص على إن يكون للعاملين دور في تحمل المسؤولية في المدرسة   15

            .تساعد في تحديد النشاطات المطلوبة لتحقيق الأهداف   16

17  
الواجـب  ) ماديـة وبـشرية   (تساعد في تحديد مستلزمات الخطة من عناصر      

  .استخدامها لتحقيق الأهداف 
          

            .تساعد في إعداد وتوزيع ميزانية المدرسة   18
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  درجة الموافقة  الفقرة

سل
سل

الت
  مجال الإدارة بالأهداف وكفايات التنظيم والتنسيق: ثالثاً  

  موافق 

  بشدة
  موافق

موافق 

  إلى 

  حد ما

غير 

  موافق

  لا أوافق 

  بشدة

            .تساعد على تنظيم السجلات المدرسية   20

            .لى تنسيق العمل بين العاملين لتحقيق أهداف المدرسة تساعد ع  21

            .تساعد على توزيع المهام والمسؤوليات بين العاملين بالعدل   22

            .تساعد في تنظيم البيانات والمعلومات بطريقة يسهل الوصول إليها   23

            . العمل تساعد على تحقيق التوازن  بين الجانبين  الإداري  والفني  في   24

            .تساعد المدير على  تفويض بعض الأعمال للعاملين في المدرسة  25

            .تساعد على تجنب الازدواجية في العمل عند العاملين   26

            .  تهيئ المدرسة لمواجهة المواقف الطارئة   27

  فيذ والمتابعةمجال الإدارة بالأهداف وكفايات التن:     رابعاً                    

            . تساعد على تنفيذ اللوائح والأنظمة  28

            .تساعد على تنفيذ الخطط حسب الجدول الزمني المعد لها  29

            .تساعد على تنفيذ البرامج التدريبية للعاملين   30

            .تساعد في متابعة انتظام العاملين وانجازاتهم   31

            . لرقابة الذاتية تساعد العاملين على تنمية ا  32
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  التخصص  مقر العمل  الاسـم  م

  مناهج  جامعة مؤتة   محمد رجا ربابعة.د.أ  1

  طرق تدريس لغة عربية  جامعة تبوك  موسى مصطفى العبيدان. د.أ  2

  طرق تدريس  جامعة تبوك  عبداالله حمد الحربي. د.أ  3

  إدارة تربوية  جامعة مؤتة  عبدالفتاح خليفات. د  4

  أصول تربية  جامعة مؤتة  محمد أمين القضاة. د  5

  تربية وعلم نفس  جامعة الملك سعود  اب البابطينعبدالرحمن عبدالوه. د  6

  تربية وعلم نفس  جامعة الرياض  بدرية سليمان الرشودي. د  7

  علم نفس  جامعة مؤتة  عماد الزغول. د  8

  طرق تدريس رياضيات  جامعة مؤتة  علي الزعبي. د  9

  إدارة تربوية  جامعة تبوك  محمد الصمادي. د  10

  اس وتقويمقي  جامعة تبوك  شاهر خالد. د  11

  قياس وتقويم  جامعة تبوك  محمد فضل. د  12

  إدارة تربوية  تعليم تبوك  محمد عبداالله اللحيدان. د  13

  إدارة تربوية  تعليم تبوك  عمر أحمد أبو هاشم. د  14

  إدارة تربوية وتخطيط  تعليم تبوك  ضيف االله غضيان حمرون. د  15

  وية وتخطيطإدارة ترب  تعليم تبوك  محمد سعيد القحطاني. د  16

  إدارة تربوية  تعليم تبوك  ظافر سعيد القحطاني. د  17

  طرق تدريس  جامعة تبوك  عليان سبيتان الشامان. د  18

  باحث تربوي  تعليم تبوك  عبدالفتاح أحمد الريس. أ  19

  

  

  

  

  

  


