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م كما أرتقد   أرسأرله أرن نباطك لي في . توفيق  لي لإجاا  ذذا العمل  و بيدانة أرشكر الله تعالى على         

شراف  على اإ على مرافقت  لي رنةـــــعيد عواش ـالس لرس تاذ الفاضل: لكر الجزنل بالش    حثلب  جاا  ذذا ا  واإ

 على تذليل لي ير معينـحيث كان خ ؛صبرالتي أرسداذا لي بكل طحابية صدط و دة ش يوعلى التوجيهات  الر  

وعلوم كر موصول لكل أرساتذة قسم علم النفس الش  و  خراج ذذا العمل اإلى النوط عاب التي اعتضت اإ الص   

  وأرخص طاسةفيلة س نوات  ال   ش يدةعلى توجيهاتهم الر  1باتنة (الحاج لخضرونيا بجامعة)ــبيية واأرطففالت  

ص البحث المنجز باللغة  نوسف قادطيبالذكر اأرس تاذ الفاضل  له بيتصحيح ملخ   . الإجاليزنةعلى تفض 

 (التبيية الوفنيةش )مفت   زو ـــطش يد م اأرس تاذ:المحتمين:  ينللرس تاذ وامتناني يكر م ش  قد  أر كما           

ق الولئعم اط ميسلا  اأرســـتاذ: و أردب العربي(  )  داطة الثانويات ( على ك   ي لمفتشي التبيية الوفنية لإ ــ)المنس 

ماذا ل المساعدات   وتقييمها أردوات  البحثاإجاا  في  ؛ وعلى الخصوص مساذماتهمايــــــوالإسهامات  التي قد 

  .اتطبيقهو 

ــــر عن بالغ شكري وتقديري للرساتذة اأرفاضل أر           عضاء لجنة المناقشة الذين ول نفوتني أرن أرعب ـ

عليم الت   أرساتذةو  مديري الثانويات  دون أرن أرنسى ك قبلوا مـاقشة ذذا العمل  واللجنة العلمية التي أرجا ت  

جا الذين كانوا فرفا في بمدننة باتنة الثانوي جابتهم على أرس ئلة الالبحثا  الجانب الميداني ل اإ بكل  ينس تبيان  باإ

     .منة وتفه جد   

كر م          م لي ند العونوالش  جزنلا ا ر  فشك  والمساعدة من قرنب أرو من بيعيد وصول اإلى ك من قد 

 .ا خير   اللهجزاهمو  عللجمي
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 بحثــــص المــــــــلخ  
هة من وج عليم الثانويّ ة بمرحلة الت  ي  المدرسجودة الإدارة ف على مستوى عر  إلى الت   البحث هدف         
 هذه الأخيرةر درجة تأث  و حسب رأي المديرين،  للأساتذة دريسيّ جودة الأداء الت  مستوى و ساتذة، نظر الأ

ثلاثة عشر مديرا و ، أستاذةأستاذا و  110: بحث منال نةنت عيِّّ وقد تكو   ،ةبمستوى جودة الإدارة المدرسي  
 حصصيةاختيارهم بطريقة  تم   ؛زائرشرق الج مدينة باتنةثانويات عين على مجموعة من موز  ومديرة، 
 لملاءمته لموضوع البحث. اعتمد المنهج الوصفيو ، 2014/2015راسي خلال العام الدِّّ  ،عرضية

جودة الإدارة  مستوى استبيان خاص بقياس ؛ مهياستبيانين من تصم الباحث وقد استخدم         
جودة ساتذة، واستبيان خاص بقياس مستوى الأ حسب رأيفي مدينة باتنة  عليم الثانويّ ة في الت  المدرسي  

استخدام  لتحليل النتائج الخام تم  و ، من وجهة نظر المديرين عليم الثانويّ لأساتذة الت   دريسيّ الأداء الت  
 ط الحسابي، والانحراف المعياري، وكذا الانحدار الخطي البسيط، وأشارت التحاليل إلى:المتوسّ 

 .توسّطم ساتذةفي مدينة باتنة من وجهة نظر الأ عليم الثانويّ ة في الت  المدرسي  ارة دجودة الإمستوى كون . 
في مدينة باتنة من وجهة نظر المديرين  عليم الثانويّ لأساتذة الت   دريسيّ كون مستوى جودة الأداء الت  . 

 مرتفع.
وفق نموذج  دريسيّ الت  ة في مستوى جودة الأداء مستوى جودة الإدارة المدرسيّ موجب دال لتأثير وجود . 

   : اليةالتّ  ر بالمعادلةالانحدار المقد  
 168,99ة(+جودة الإدارة المدرسيّ  )مستوى 0,32دريسي=مستوى جودة الأداء الت      
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Abstract: 

The research aimed at identifying the quality level of school management in secondary 

schools according to the opinion of teachers, and on the hand, the quality level of 

teacher’s performance according to the opinion of school directors, and the extent to 

which teachers' quality performance affects the quality performance of school directors. 

The research sample consisted of 110 (male and female) teachers’ and13 school 

principals (from both sexes) who were available during the school year 2014/2015, in a 

number of secondary schools in the city of Batna, east of Algeria. We used the 

descriptive method because it is suitable for this research.  

The research tools used to gather data were two questionnaires, one of them was meant 

to measure the level of school management quality and the other was meant to measure 

the quality level of teachers' performance. 

The statistical procedures of data analysis were the mean standard deviation and the 

simple linear regression. 

The results show that: 

- The school management quality level is medium.  

- The teachers' performance quality level is high. 

- The effect of school management quality on the level of teachers' Performance was 

positive according to the regression model as calculated by the equation:  

The teachers' performance quality level = 0.32 (the school management quality level) 

+168.99. 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ح 
 

 ـــــــــــرس الجــــــــداولفهــ
 الرقم   العنــــــــــــــــــــــوان الصفحة

 01 ن ضبط الجودة ومراقبة الجودة.الفرق بي   28
 02  مقارنة بين أهم نظم الجودة. 31
 03 ومدرسة العلاقات الانسانية. الفرق بين المدرسة التقليدية 55
 04 كفاءات مديري المدارس. 78
 05 ة.مييزي لاستبيان جودة الإدارة المدرسيّ دق التّ حساب الصّ  نتائج 111
 06 ة.نتائج حساب الاتّساق الداخلي لاستبيان جودة الإدارة المدرسيّ  111
 07 .دريسيّ داء التّ مييزي لاستبيان جودة الأدق التّ نتائج حساب الصّ  113
 08 .ريسيّ دداء التّ نتائج حساب الاتّساق الداخلي لاستبيان جودة الأ 113
 09 عليم الثانوي حسب الثانويات.إحصاء أساتذة التّ  115
 10 والمسترجعة. إحصاء الاستمارات الموزّعة 116
 11 نة حسب الجنس.خصائص العيّ  117
 12 خصائص العيّنة حسب درجة الخبرة. 117
 13 ة.المعيار المعتمد لتقييم مستوى جودة الإدارة المدرسيّ  119
 14 ة.وى جودة الإدارة المدرسيّ نتائج مست 119
 15 .دريسيّ المعيار المعتمد لتقييم جودة الأداء التّ  120
 16 .دريسيّ نتائج مستوى جودة الأداء التّ  121
 17 .للانحدار الخطي حديدمعامل التّ  121
 18 .(anovaباين)تحليل التّ  122
 19 معاملات الانحدار الخطي. 122

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ط 
 

 شكاللـرس الأفهــــــــــــ
 الرقم العنــــــــــــــــــــــوان   الصفحة

 01 دورة ضمان الجودة. 27
 02 العناصر الأساسية لمثلّث ضبط الجودة. 27
 03 ثالوث ضبط الجودة. 29
 04 مكوّنات ضبط الجودة. 30
 05 اريخي للجودة.طوّر التّ مدرّج التّ  33
 06 لقاح الجودة الواقي عند كروسبي. 37
 07 مفهوم الإدارة كنظام. 55
 08 ة.المهارات حسب المستويات الإداريّ  73
 09 خطوات تقييم الأداء. 101
 10 نمية المهنية.مراحل برنامج التّ  102
 11 مو المهني للمعلّم.التدريب أثناء مراحل النّ  107

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ي 
 

 مــــــــــــــــــــــــــةمقد  
ن   ،والابتكاربداع ربة الخصبة المساعدة على الإبة التّ اسمة بالجودة بمثتربية المت  ال عد  ت            من  وا 

بدءًا  عمليات ومخرجاتمن مدخلات و وجوانبها بمختلف بنياتها ربية الت  وع من هذا النّ شأن توطيد وتعزيز 
تشجيع المبدعين المساهمة في  ومتطلّباتها، وانتهاء بالأداء التدريسي ومعايير جودته، ةالإدارة المدرسي  ب

 المستقبل لتحقيق مرامي المجتمع وغاياته. وركائزثروة الحاضر  ليصبحوازين والموهوبين والمتميِّّ 
 المحافظة على نظامد من مجر   رتتغي   ةعليميّ سة التّ المؤسّ  أركانكأحد ة وظيفة الإدارة المدرسي  ف         

 الاهتماما إلى وأصبحت تهدف أساسً  ،مة للعمل بهاالمنظِّّ  شريعاتالت  وتطبيق القوانين و راسة الدِّّ  انتظامو 
لاميذ على بلوغ الأهداف ة تساعد الت  دراسي   وبيئةً  ،اا مناسبً ا مدرسي  ر مناخً ما من شأنه أن يوفِّ  بكلِّّ 

 المرسومة من أجلهم ومن أجل مجتمعهم. 
 أصبحت ترتكز على الجانب الإنسانيّ بل  ،ي رتيبد عمل روتينة مجر  دارة المدرسي  الإ دع  ولم ت          

ومن  ،ةعليميّ ير كافة محاور العملية التّ وتطو العمل على تحسين مستوى الأساتذة مهنيًا  دت إلىفعم  
عليم وتحسين عمليات التّ  ة في تجويددارة المدرسي  د على دور الإأن مفهوم الجودة في التعليم يؤكِّ الواضح 
والذي يعمل على تمكين جميع العاملين  ،قائد الجودة فيهاة عليميّ مدير المؤسسة الت   عد  ي  إذ  ؛ومخرجاته

 فيها من الابداع والابتكار لتحقيق أهداف الجودة عن طريق تطوير كفاياته وتحسين أدائه بشكل مستمر.
ة عليميّ المراحل التّ  اتذة في مختلفد للأسال والجيِّّ الفع   دريسيّ الأداء الت   فإن   ومن ناحية أخرى          

ر دور الأستاذ من خلاله من مسؤول عن تغي  ف ،اقد أصبح مطلبا ملحً خاصة  وفي مرحلة الت عليم الثانويّ 
 المرتقي بممارسته ،دائهأم بالجودة في سِّ المت  ء ، والأستاذ الكف  ماتن للتعل  عِّّ ل متمإلى مسهِّ م ضبط التعل  

ومطالب أدواره الجديدة التي القيام بتبِّعات ومسؤوليات وأبعاد  هو الأستاذ القادر على إلى الأحسن،
 ة المعاصرة .كنولوجيّ ة والتِّّ رات العلميّ فرازات التطو  إت عليه بسبب ض  رِّ ف  

ي ويفرض عليه تبنِّّ  ،وواجبات لقي على عاتق الأستاذ مسؤولياتز ي  فالوصول إلى الجودة والتمي           
ا وجود معايير واضحة للحكم على ض أيضً ذلك يفرِّ  وكل   ا،يقوم بها سابقً لتلك التي كان  أدوار مغايرة

 .ومستوى جودتهدريسي أدائه الت  
 لاميذ والمجتمعسبة للتّ عليم بالنّ تّ مرحلة حرجة من مراحل ال ن مرحلة التعليم الثانوي واعتبارا لكو          

ة هي شهادة ة مفصليّ شهادة ذات قيمة علميّ ة بج  عليم الجامعي، ومتو  باعتبارها مرحلة انتقال إلى التّ 
المأمول  ؛طوير للمجتمع باعتبار الطلبة الناجحين خزاناخرجات هذه المرحلة أمل التّ البكالوريا، كانت م  

يم يم العالي أن يكون نخبة المجتمع، وهو ما يفرض الاهتمام بدراسة وتقو علالتّ اجتيازه مرحلة منه بعد 
 .دريسيّ ة وأداء الأساتذة التّ دارة مدرسيّ الإ خاصة تهامستوى الجودة في كل مكوّنا

ة عليميّ قويم في العملية التّ جوهر التّ عتبر ت   ةالإدارة المدرسيّ  جودة عملية تقويم مستوى لهذا ف         
بصورة وتقويم مستوى أدائه  ى استمرارية تقويم العمل الإداري اجح هو الذي يحرص علفالمدير النّ  ؛برمّتها

والاهتمام  ،(417، ص2000فضل)الأغبري، الأإلى  لأداءاب والارتقاء طويرجديد والتّ بغية التّ  ةموضوعيّ 
يرجع إلى العناية التي تولى لكل ما من شأنه أن ي ؤثّر في مستوى جودة التلاميذ ة بجودة الإدارة المدرسيّ 



 ك 
 

حد وأ ةعليميّ ة في هذه المرحلة التّ مدرسيّ ر تفاعلا مع الإدارة الالأكث ارا لكون أساتذة التعليم الثانوي واعتب
ة في هذا مستوى جودة الإدارة المدرسيّ اعتمدهم الباحث كمقوّمين لقياس  ، فقددائهاأالمستفيدين من 

 .البحث
ة عليميّ مباشر على مخرجات العملية التّ ال هاتأثير ل ةير ضرو  عملية تقويم أداء الأساتذةكما أنّ          

في  (Hargreaves and Goodson) إليه كل من هارجريفز وجودسون شار كلّها، وهنا يبرز ما أ
من تكريس  في معرض نقدهما لحركة تفعيل المدارس، وما ترتّب عنها المهنية للمعلّمين( اةكتابهما)الحي

التي أولت للأدوار  وء ترحيبهما بحركة تحسين المدارسة في أداءات المعلّمين، وفي ضة السلوكيّ للمعياريّ 
لتي يقوم بها المعلّمون في مدارسهم اهتماما كبيرا، بوصفها مفتاح ذلك التحسّن، حيث أكدا على المهنية ا
وتشوّش  ها تغيِّّب وعي الأساتذةوذلك أنّ  مهنة التعليمة في توصيف والأدائيّ  ةقنيّ عويل على التّ خطورة التّ 

 (    25ص، 2006وآخرون،  ؛)البيلاوي حسّهم المهنيّ 
 (.سؤال جودة الأداء)ؤاليصطدمون بهذا الس   في غالب الأحيانن و والإداريّ          

روريّ من الأساتذة يمتلك المتطل   يهل فريق-  ؟رةوالوصول إلى تحقيق الأهداف المسط  ة للن جاح بات الض 
ومهاراتهم خبرتهم  حيثمن  مجموع الأساتذة الو سات يستطيعون أن يحلِّ إن مدراء المؤسّ          

إضافة إلى ذلك يمكن لهم تحليل  ،ء أو خبيرواستنتاج ما إذا كان كل فرد كف   ،ءاتهموتكوينهم وكفا
نجاز ة لإروريّ ة الضّ ة والمعلوماتيّ والماديّ ة قنيّ م ومدى امتلاكهم للموارد التّ ساتهوضعية الأساتذة بمؤسّ 

والبعض ات ينجح بعض المؤسس أن   لا  إبات هذه المتطل   سات كل  غم من امتلاك المؤسّ وبالرّ  ،المهام
بينما البعض  جودة مرتفعة ذا دريسيّ يكون أداؤه الت   من الأساتذة والبعض ،أو ينجح جزئيا الآخر يفشل

هو المسؤول المباشر عن  واعتبارا لكون مدير الثانويةيصل  إلى هذا المستوى من الجودة،  لا الآخر
 دريسيّ ث كمقوّم لقياس مستوى جودة الأداء التّ فقد اعتمده الباح ةسميّ ة الرّ وأدائهم من الناحيّ  الأساتذة

 للأساتذة في هذا البحث. 
جعلت  ةومن خلال بعض خبرات الباحث في مجال الإدارة المدرسيّ  وبتتبّع حيثيات الجودة         

تأثّر بصورة موجبة ي ساتذة في مرحلة التعليم الثانوي للأ دريسيّ الباحث يشعر أنّ مستوى جودة الأداء التّ 
رة على والقاد سات الفعّالة"إنّ المؤسّ بالقول:  (Mulford)حيث يشير ؛ةجودة الإدارة المدرسيّ  ى ستو بم

ل على زرع، وبطريقة واضحة سات يكون على رأسها مدير يعمهي مؤسّ  تطوير أدائها بصورة مهمّة
ظ   سة وأخرى ة بين مؤسّ ، كما أنّ اختلاف الفعاليّ ة بين العاملينالفعاليّ  ودالّة من خلال الوضعية  ت لاح 

 (.Mulford,2003,p20سبة لكلّ منهما")ة لمديرها بالنّ المركزيّ 
في متغيّر  ةير متغيّر جودة الإدارة المدرسيّ تأث ونظرًا لأهمية الموضوع وقلّة البحوث التي تناولت         

 البحث والذي تمّ بحثهجاء تناول هذا أكّد من ذلك وللتّ  ،على حدّ اطّلاع الباحث دريسيّ جودة الأداء الت  
 .في قسمين: قسم نظري، وقسم ميدانيّ  حاطة قدر الإمكان بمختلف جوانبهمن أجل الإ
 الفصول الآتية: ظريّ ن القسم النّ وقد تضم           



 ل 
 

لصل الأ الف  يث تناول الباحث فيه مشكلة البحث وأهدافهح ؛لبحثل للإطار العام صقد خ صِّّ : و و 
لمتغيّراته، ثمّ تدوين  عريف الإجرائيّ وتحديد وضبط المصطلحات، والت   ثوأهمّيته، وكذا حدود البح

 م الفصل بفرضيات البحث.تِّ وخ   ابقةراسات الس  الدِّّ 
فيه مفاهيم الجودة والخدمة، وأبعادهما حيث عرض  ؛: وخصّصه الباحث لجودة التّعليمالفصل الثلني
 ومعاييرها م الجودة في التّعليمثمّ انتقل إلى سرد مفاهي وروّادها، والفكري  اريخيّ التّ  هاطوّر تّ و  ونظم الجودة

قات التي تعترض نجاحها.  وأهمية تطبيقها في هذا الميدان، والمعوِّ
 حيث عرض الباحث مفاهيم وتعاريف الإدارة عامّة ؛ةوالمتعلّق بجودة الإدارة المدرسيّ  الفصل الثللث:

 ؤسساتومهام مديري الم ووظائفها، ةالمدرسيّ  ومدارسها، كما أورد في هذا الفصل مفاهيم الإدارة
ومهاراتهم، كما تطرّق إلى كفايات مديري الثانويات، ومرجعيات هذه الكفايات، إضافة إلى  ةعليميّ التّ 

 قويم.ومعايير هذا التّ  وتقويم أدائها ةقياس جودة الإدارة المدرسيّ 
 لأداء ووظيفة التّدريسلتطرّق فيه لمصطلحات اا ، وتم  دريسيّ وقد تضمّن جودة الأداء الت   الفصل الرابع:
ومعايير  وقياس جودته وكيفية تقويمه دريسيّ ة للأستاذ الفعّال، إضافة إلى الأداء الت  دريسيّ والكفايات الت  

 ذلك.
   :لآتيةالفصول ا ن الجانب الميدانيّ في حين تضم           

راسة والدِّّ  ةذلك الدّراسة الاستطلاعيّ ة، بما في لميدانيّ راسة اق بإجراءات الدِّّ والذي يتعل   الفصل الخلمس:
 ة.الأساسيّ 

 .وتفسيرا ، مناقشةً تحليلاً ا، عرضً  ةراسة الميدانيّ ق بنتائج الدّ : والمتعلِّ لدسالفصل الس  
وصيات والاقتراحات، وأربعة تائج ومجموعة من التّ تضمّنت مجمل النّ  ؛وقد اخت تِّم البحث بخاتمة         
 داتي البحث، وقائمة البنود الأكثر بروزا، والأقلّ بروزا في أداتي البحث(.           ملاحق)أ
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 البحث مشكالة .1
 ة، فهي تضطلع بمهمة أساسيةعليمينات المؤسسة التّ مكوِّ  أهمِّ  أحدة ر الإدارة المدرسيّ عتب  ت           

وهي تختلف عن غيرها من الإدارات، إذ تتطلّب الإلمام  نسانى بتربية الإعن  ل في إدارة مصنع ي  تتمثّ 
 ة المتعارف عليها.فضلا عن الإلمام بالأعمال الإداريّ  ،دريسبات التّ بمتطلّ 

لى المحافظة على ر عيقتص ارة المدرسية من مجرد عمل روتينيقد تطوّرت وظيفة الإدو          
 في افع من مستوى أداء الأساتذة مهني  للرّ  ركيز على الجانب الإنسانيّ الأنظمة... إلى التّ وائح و تطبيق اللّ 

مة خدمات المختلفة المقدّ وال ، والاهتمام بالبرامجةعليميّ التّ  وتطوير كافة محاور العملية كل الجوانب
 .رةية إلى تحقيق الأهداف المسطّ ؤدّ ة المعليميّ العملية التّ بكل جوانب  الي فهي تهتمّ ، وبالتّ للتلاميذ

ككلّ، ففيها يتم تكوين  عليميّ ، مرحلة مهمّة في المسار التّ عليم الثانويّ واعتبارا لكون مرحلة التّ          
يها ل علعوِّ للكفاءات التي ي   عليم العالي، فهم الخزّان المستقبليّ لاميذ الذين سيلتحقون بمرحلة التّ التّ 

ة عالية، ولها قيمة معنوية معتبرة ره، واعتبارا لكون المرحلة ت ختت م بشهادة لها قيمة علميّ المجتمع لتطو  
ة أكبر نه إعطاء فاعليّ لكلّ ما من شأ طويروالتّ  لزاما الاهتمام بالبحثسبة للمجتمع ككلّ، كان بالنّ 

ة ة الإدارة المدرسيّ لاهتمام بجودة وفاعليّ ، ومن ذلك اانويّ عليم الثّ لمكوّنات مؤسسات التّ  وجودة أعلى
 فيها. 

نّ الوصول إلىو            انويّ عليم الثّ في مرحلة التّ  ةمدرسيّ الإدارة الجودة في ال عال منمستوى  ا 
إلى  والصرامة من أسلوب الإكراه ون نتقليبحيث  ؛سييرفي التّ  مأسلوبه وار غيّ ي   أنالمدراء  من قتضيي"

شراو  عاون التّ أسلوب  يشيع مناخ  تحتاج إلى قائد ةالإدارة المدرسيّ ف ؛ين في القرارربويّ ك الفاعلين التّ ا 
 (47ص، 2005)أوزي، "الحماس، ويبتعد عن التذمّر، لتتّسم إدارته بالجودة المطلوبةو  قةوالثّ  عاون التّ 

من  لعاملين فيها"فالمديرون مسؤولون عن جودة مدارسهم، إضافة إلى مسؤولياتهم عن حلّ مشاكل ا
ة ، وتحمّل هذه المسؤوليّ (Mulford, 2003, p18)"ها البشريةر موارديالعزل، وتطو وظيف و خلال التّ 

ومساندة  ة متبصّرة وواعية، ويتمتّع بدعمبرؤية مستقبليّ يتّصف سة قائد على رأس المؤسّ وجود  قتضيي
سة ة بين مؤسّ اعليّ ، كون اختلاف الف(54ص، 2005، ة.)أوزي عليميّ من العاملين معه في المؤسسة التّ 

 .(Mulford, 2003, p20).سبة لكل منهاوأخرى إنّما ت لاحظ من خلال الوضعية المركزية للمدير بالنّ 
ات التي من خلال الاحتكاك بالميدان، في ظهر بعض الصعوبو أما واقع الإدارة المدرسية          

في الأداء، إضافة إلى غياب مبادرات  نظيم، ما أظهر نمطيةة في التّ ومركزيّ  تميّزها من تشعّب للمهام
 ة.ر على مستوى جودة الإدارة المدرسيّ التجديد، ما قد يؤثّ 

، فبيّنت عليم الثانويّ في مرحلة التّ  ةراسات موضوع الإدارة المدرسيّ وقد بحثت كثير من الدّ          
وفي  ةة عامّ لمدرسيّ ية الجودة في الإدارة اأهمّ  (2007( ودراسة)العسيلي، 2008دراسة)نور الدين، 

متطلّبات ومعوّقات تطبيق  (2007دراسة)آل مداوي،  خاصة، كما أظهرت انويّ عليم الثّ مرحلة التّ 
بموضوع تقييم أداء مديري  (2002كما اهتمّت دراسة)العتوم،  ة،املة في الإدارة المدرسيّ الجودة الشّ 

 المدارس الثانوية لمهامهم. 
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أكثر استجابة من أجل  لخلق مناخ تعليميّ  نسيء الأكبر يقع على المدرّ العبفإنّ  وفي المقابل         
التسرّب منها، و  حاليا عرضة للفشل في المدرسةخدمة أفضل لجميع الطلبة، خصوصا أولئك الذين هم 
 ةدمج مجموعة من المهارات الإداريّ هم بحاجة إلى وكي يكون المدرّسون ناجحون في غرفة الدرس، فإنّ 

أهمية جودة و  الأستاذفمحورية دور  (.20ص، 2006 )لاريفي،.شاورأساليب التّ و  الفردي لضبط السلوك
ة ءة وفعاليّ إذ أن كفا ؛تبرز من خلال دوره في الرفع من كفاءات المتعلّمين من خلال هذا الأداء أدائه

من الإسهام  التي تمكّنهم القدراتالمهارات و  كساب المتعلّمين فيهت قاس بمدى إ اليوم أي نظام تعليميّ 
الذي تتمحور  بحيث يصبح الهدف الأساسيّ  ؛وتحقيق نهضة أمتهم في بناء نهضة مجتمعهم الفاعل

  .حوله كافة الأهداف الأخرى 
 ة التي ي بديها الأساتذةالجماعيّ  ةراسات أنّ هناك علاقة إيجابية بين الفعاليّ قد بيّنت عديد الدّ و          

امت كما أنّ أبحاث)وونغ، وهيتل، ووالبرغ(، والتي د، (Dussault, 2011, p242).ةتائج المدرسيّ والنّ 
رت عام   لاميذ( قد حدّدت الأستاذماذا يساعد على تعلّم التّ  تحت عنوان) 1993خمسين عاما والتي ن شِّ

      (Gautier et autres, 2005, p13)  .تعلّمالكأكثر عامل مؤثِّّر في  دريسيّ دائه التّ أو 
 عليميّ ظام التّ ة النّ فعاليّ في تحقيق كفاءة و  ستاذلمحوري للأور ارح يبرز الدّ ق هذا الطّ في سياو          

المستمر بمستوى أداء  نظرا لحيوية دوره في الارتقاء ظامة لتحقيق جودة هذا النّ باعتباره الركيزة الأساسيّ 
ظر عن حالة بغض النّ  ،عليميّ ة التي يسعى إليها أيّ نظام تالذي يمثّل الغاية الأساسيّ  المتعلّمين

 كنولوجياة المستخدمة فيه ونوعية التّ اهج الدراسيّ وطبيعة المن راسة بهامدارسه وكثافة حجرات الدّ 
العوامل المرتبطة ببيئة  أو أيّ عامل من ومصادر التعلّم التي تعتمد عليها ومقوّمات البيئة المحيطة

 إلاّ  عليميّ ظام التّ ة النّ وفاعليّ  ه لضمان جودةية ذلك كلّ مّ غم من أهرّ لاميذ، فبالينتظم فيها التّ  التي علّمالتّ 
 ةاغب في توظيفها بفعاليّ الرّ القادر و  لأستاذر اة، ما لم يتواف، قليلة الفاعليّ ها ستظلّ عديمة الجدوى أنّ 

 (.119ص ،2006وآخرون، ؛)البيلاوي ة.ربويّ يهها بحكمة صوب الأهداف التّ وتوج
ي عتب ر  للأساتذة دريسيّ تضفي الجودة على الأداء التّ  اربات فعّالةأكبر عائق لتطوير مقف         
لا يعود  دريسيّ أنّ الفشل في أدائهم التّ  واعتبارهم طرائق مقترحة أثناء فترة تكوينهمعلى اعتمادهم 

ع إلى هم المتّبعة، ففشل التلاميذ عادةرورة لطرائقبالضّ   عوامل خارجية، كالوسط الاجتماعيّ  ي رج 
ة تجعلهم أكثر غير المناسب، إضافة إلى جهل الأساتذة بوجود طرائق بيداغوجيّ  اديّ والاقتص
 .(Castonguay, 2011, p139)ةفاعليّ 

ي ظهر التحاق عدد كبير من  نوات الأخيرة في الجزائرفي السّ  انويّ عليم الثّ واحتكاكا بواقع التّ          
ة خبرة هؤلاء ة تكوين واضحة، وفي ضوء قلّ يّ وهذا في غياب منهج دريسالأساتذة الجدد بميدان التّ 

 روف على مستوى جودة أدائهم.ساؤل حول تأثير هذه الظّ فإن الأمر يدعو إلى التّ  الأساتذة
 (2014حيث بحث)الناشري،  ؛وجودته دريسيّ راسات موضوع الأداء التّ الدّ  عديد تناولت وقد         

معايير تقويم  (2013المعرفة، ودرست)الفتلاوي،  ادفي ضوء متطلّبات اقتص دريسيّ جودة الأداء التّ 
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 دريسيّ موضوع تقويم الأداء التّ  (2009، كما بحث)حديد، ويّ انعليم الثّ في التّ  دريسيّ جودة الأداء التّ 
 ة.في ضوء أسلوب الكفايات الوظيفيّ  انويّ عليم الثّ ياضيات في التّ لأساتذة الرّ 
ة من خلال  كثير من البحوث يت به جودة الإدارة المدرسيّ وعلى الرغم من الاهتمام الذي حظ         

الاهتمام بتأثير الإدارة عدم ، إضافة إلى قاصرا بقي للأستاذ دريسيّ ة الأداء التّ الاهتمام بجودأن إلا 
أنّه "، (mulford)ـيرى ف -حسب اطّلاع الباحث- للأستاذ دريسيّ التّ  داءالأوجودتها على ة المدرسيّ 

ة بمهنة قادر على تسهيل المقاربة الخاصّ  ،كفء وداعم في الوسط المدرسيّ  ي وجود فريق إدار ب"
، ويتطوّر مستوى الممارسة ة الأساتذةفاعليّ ترتفع  ةوالأهميّ  خلال خلق إحساس بالانتماء تاذ منالأس

والقادرة على تطوير  الةسات الفعّ ، كما أنّ المؤسّ (mulford, 2003, p19)"ة في القسمالبيداغوجيّ 
ة ودالّ  ل على زرع، وبطريقة واضحةسات يكون على رأسها مدير يعمها هي بصورة واضحة مؤسّ أدائ

               .(Castonguay, 2011, p20).نبين العاملي ةالفعاليّ 
وخبرته  ظرا لاحتكاك الباحث بميدان البحثون، ةعليميّ التّ  المرحلةية الموضوع و على ضوء أهمّ و          

حساسه بالأثر الذي يمكن أن يكمدرسيّ كممارس للإدارة ال في  ةون لمستوى جودة الإدارة المدرسيّ ة، وا 
حساسه بأهمّ عليم الثانويّ لأساتذة التّ  دريسيّ جودة الأداء التّ   تأكيد أو نفي رغبة في ية الموضوع، و ، وا 

ص في الأسئلة والتي تتلخّ  ، جاءت مشكلة البحثة في أداء الأستاذلإدارة المدرسيّ أثير الذي تلعبه االتّ 
 :الآتية

من وجهة نظر  بمدينة باتنة انويّ عليم الثّ سات التّ ة بمؤسّ مستوى جودة الإدارة المدرسيّ  ما هو  .1
 الأساتذة، وفقا للمعيار المعتمد لتقييم ذلك؟

 دينة باتنة من وجهة نظر المديرينمستوى جودة الأداء التدريسي لأساتذة التعليم الثانوي، بم ما هو. 2
 عيار المعتمد لتقييم ذلك؟وفقا للم

من  -كما هو مقدّر-بمدينة باتنة انويّ عليم الثّ سات التّ ة بمؤسّ ر مستوى جودة الإدارة المدرسيّ ؤثّ ي. هل 3
 ؟-كما هو مقدّر من طرف المديرين –للأساتذة  دريسيّ في مستوى جودة الأداء التّ  - ساتذةطرف الأ

 أهداف البحث: .2
 ربوي لديهالف مكوّنات النظام التّ في مخت الم إلى تحسين الأداءتلف دول العتسعى مخ         

والحوكمة، ونظرا  كيشار من خلال ربطه باستراتيجيات العمل التّ  والاهتمام بتحسين الأداء الإداريّ 
عليم، ألا في مرحلة مهمة من مراحل التّ  ساتذةة في علاقتها خاصة بأداء الألإدارة المدرسيّ ور المهم لللدّ 

نوردها فيما  هداف المتوخاةالأفإن  ،وتساؤلاته ، ومن خلال مشكلة البحثانويّ م الثّ عليحلة التّ وهي مر 
 :يـــــــــــــيأت

 وجهة نظر من بمدينة باتنة انويّ يم الثّ علالتّ سات بمؤسّ ة جودة الإدارة المدرسيّ مستوى أ/ الكشف عن 
 .الأساتذة

 نظر من وجهة بمدينة باتنة انويّ ثّ عليم الاتذة التّ لأس دريسيّ جودة الأداء التّ  مستوى  الكشف عن ب/
 .يرينالمد
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هو مقدّر كما - بمدينة باتنة انويّ عليم الثّ بمؤسسات التّ  ةارة المدرسيّ الإدمستوى جودة ج/ تقصي أثر 
 .-ون المدير  يقدّرهاكما  -للأساتذة دريسيّ جودة الأداء التّ  مستوى  في -الأساتذة من طرف

ة من وجهة نظر ة المدرسيّ ة أو عدم مصداقية افتراض تأثير مستوى جودة الإدار التأكّد من مصداقيّ د/ 
   من وجهة نظر المديرين. دريسيّ في مستوى جودة الأداء التّ  الأساتذة

   :ية البحثأهم   .3
والتي يمكن تلخيصها  التي يسعى إلى تحقيقها الفةالبحث أهميته من الأهداف السّ يستمدّ هذا          

 ي:ــــــأتفيما ي
أدبا  ومقوّمات جودتها، كما يوفّر ةبالإدارة المدرسيّ و  ةبالجودة عامّ  يتعلّق امهم انظريإطارا  رــيوفِّ . 1

باحثون، أساتذة  ؛ون بالموضوعيستفيد منه المعنيّ  دريسيّ بموضوع الأداء التّ  ق كذلكنظريا يتعلّ 
  ...انويّ عليم الثّ ممارسون في التّ 

 ساتذةبمدينة باتنة كما يراها الأ انويّ عليم الثّ سات التّ ة بمؤسّ دة الإدارة المدرسيّ مستوى جو  البحث في. 2
لهذا  طويروالتّ  حسينفي البحث عن ميكانيزمات التّ  ما يكشف ويشخّص واقع هذه الجودة، ويساهم

  ها.ة كلّ عليميّ ة التّ في العمليّ  الجانب المهمّ 
 بمدينة باتنة كما يراها المديرون  انويّ عليم الثّ ساتذة التّ لأ دريسيّ البحث في مستوى جودة الأداء التّ . 3

عمليات  برمجة د منه فيستفاوي   عف في هذا الأداء بصفة عامةوالضّ  ةوهو ما يوضّح مواطن القوّ 
    ة. لاميذ بصورة أساسيّ فع على التّ ليعود بالنّ  للأساتذة من طرف المعنيين ةة المهنيّ نميّ والتّ  كوينالتّ 
 للأساتذة دريسيّ ى جودة الأداء التّ نتائج التي يتوصّل إليها هذا البحث، يمكن توقّع مستو المن خلال . 4

، وذلك بعد تحديد أثر هذا انويّ عليم الثّ ة بمرحلة التّ في ضوء معرفة مستوى جودة أداء الإدارة المدرسيّ 
 .دريسيّ الأخير على الأداء التّ 

ودارسين آخرين للقيام  ة، وهو ما يدفع باحثينعليميّ التّ  ةية تقويم أداء كل أركان العملي. إبراز أهمّ 5
 رات على علاقة بموضوع الأداء.بدراسات تتعلّق بمتغيّ 

والاعتماد عليها في  بحث، لاستعمالها في البحث الحالية لقياس متغيّري التصميم أدوات موضوعيّ  .6
  بحوث أخرى. 

  البحث: حدود. 4
 بمختلف بمدينة باتنة انويّ عليم الثّ على مجموع أساتذة التّ  بحثال اهذ : أجري ةالبشكري   الحدود. 4.1

، أساتذة ون انوي الرئيسيّ عليم الثّ ساتذة التّ ، أالمكوّنون  انويّ عليم الثّ ساتذة التّ ، أانويّ عليم الثّ أساتذة التّ رتبهم)
ا واحد وعشرون مدير ثانوية وكذ ،رؤساء أشغال( انويّ عليم الثّ رؤساء الورشات، أساتذة التّ  انويّ عليم الثّ التّ 

 فين بالإدارة.منهم ثلاثة مكل  
 .التي تضمّها مدينة باتنة عليم العامّ للتّ  ةثانويّ  21على  بحثال اهذ طبق :ةالمالني   حدودال .4.2
تمّ خلالها توزيع  ،2014/2015ة راسيّ خلال السّنة الدّ  بحثال اهذ أجري  :ةالزمني   الحدود. 4.3

جراء الدّ  الاستبيانات  ة.راسة الأساسيّ ة، وبعدها الدّ راسة الاستطلاعيّ وا 
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  :البحث مصطلحلتتحديد  .5
ة " وكيفيّ "كيف ة مصدرها من لفظ الكيفيّ ، و فعلها جاددا، و ني كون الشيء جيّ تع "الجودة" :الجودة.1

 متلكها شيءاز أو التفوّق التي يويعرفها قاموس ويبستر بأنها درجة الامتي ،صفتهالشيء تعني حاله و 
 .(124ص، 2007)السعيد، ة، كما أنها تعني درجة المطابقة مع المعايير الموضوعيّ ا(خدمة أو منتج)

 بات أو مواصفات معيّنة بينما يعرّفها المعهد الأمريكيّ ف بأنّها المطابقة لمتطلّ عر  ت  كما          
تجعله قادرا على الوفاء باحتياجات مات والخصائص للمنتج أو الخدمة التي للمعايير بأنها جملة السِّّ 

 (21ص ،2006وآخرون،  ؛)البيلاوي .نةمعيّ 
مة وهادفة تسعى إلى استخدام ( بأنها عملية منظّ 1995ف العرفي والمهدي الإدارة)عر   :الإدارة.2

ة وتوظيفها لبلوغ الأهداف المرسومة بأقل ة والبشريّ والأساليب في استثمار الموارد الماديّ  أفضل الطرق 
  (.08ص ،2008)سرور، .قويم والمتابعةوجيه والتّ نظيم والتّ خطيط والتّ عن طريق التّ  لتكاليفا

ضمن  ، توجيه( وظيفية تتفاعل بإيجابيةهي مجموعة عمليات)تخطيط، تنسيق ة:الإدارة المدرسي  .3
جتمع بما يتّفق وأهداف الم لدولةة تصنعها اوفقا لسياسة عامّ  داخل المدرسة وخارجها، مناخ مناسب

 (14ص، 2014ولة.) القرني، والدّ 
أو القدرة  اقةة أو الطّ كما يصنّف من القابليّ الأداء بأنّه الإنجاز الفعلي  )good(يعرّف  :الأداء.4

شيط لاكتساب النّ  على أنّه: الفعل الإيجابيّ  هة والثقافة والعلوم فتعرّفة للتربيّ مة العربيّ ا المنظّ أمّ  الكامنة.
 (2013)الفتلاوي، .ةوالتمكّن الإيجابي من أدائها تبعا للمعايير الموضوعيّ  ةالمهارة أو المعلوم

إلى خلفية ، وهو يستند أو مهاريّ  ى ما يصدر عن الفرد من سلوك لفظيّ يشير إل :دريسي  الأداء الت  .5
ه ، ويظهر منه قدرته أو عدم قدرتلأداء يكون عادة على مستوى معيّن، وهذا انةة معيّ ة ووجدانيّ معرفيّ 

جراءات قوم به الأستاذ من أنشطة وعملياتكما يقصد به كل ما ي .على أداء عمل ما ات وسلوكيّ  وا 
 (.1999والجمل ، ص ؛) اللّقانيس أو خارجها.دريس داخل قاعة الدر لّق بعملية التّ ة تتعتعليميّ 

ت التي يؤدّيها "أنها مجموع العمليا، دريسيّ عرّف راشد جودة الأداء التّ  :دريسي  جودة الأداء الت  .6 
بما يحقّق و لبة وزيادة معرفهم، اتجاهات وميول الطّ عملية التعلّم بما ينمي قدرات و  المعلّم بهدف تحسين
 طة سلفادريس المخطّ من إجراءات التّ ة، وذلك بإتّباع مجموعة متكاملة عليميّ أفضل المخرجات التّ 

وتلبيتها  لبةصف بإشباعها لحاجات الطّ دة تتّ بغية تحقيق أهداف محدّ  دريسيّ والموّجهة لتنفيذ الموقف التّ 
 (.11، ص 2014)الناشري، .لمطالب المجتمع"
من خلال تمكّنه من تخصّصه ومتابعة  "إتقان المعلّم للأداء المهنيّ  ( بأنها2007ويعرّفها)سعيد، 
ا مستوياتهة بمجالاتها و عليميّ التّ  الأهدافى صياغة مقدرته علفيه، ثم تطوير أدائه و الجديد والحديث 

ابة ومشوّقة من خلال تطبيقه لطرق ة بصورة جذّ وعرضه للمادة العلميّ  المختلفة مع العمل على تحسينها
 . (12ص  ،2014)الناشري، .قويم المختلفةوتنويعه لأساليب التّ  دريس الحديثةالتّ 
ويمنح في  ثلاث سنوات ويدومط ، عليم المتوسّ عليم الذي يلي مرحلة التّ هو ذلك التّ  :عليم الثلنوي  الت   .7
 .(2008)وزارة التربية الوطنية،.انويّ عليم الثّ ت وّج نهاية التّمدرس فيه بشهادة بكالوريا التّ ت  انويات، و الثّ 
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 :رات البحثلمتغي   عريف الإجرائي  الت   .6 
ل عليها المستجيب على أداة قياس جودة الإدارة رجة التي يتحصّ : هي الدّ ةجودة الإدارة المدرسي  

 نظيمخطيط، التّ دارة في أبعاد: التّ ، والذي يعبِّّر عن مستوى جودة الإفي هذا البحث المستخدمة لمدرسيّ ا
 قويم، والعلاقة مع المجتمع المحلّي.الإشراف، التّ و 

ل عليها المستجيب على أداة قياس جودة الأداء رجة التي يتحصّ : هو الدّ دريسي  جودة الأداء الت  
في أبعاد:  دريسيّ ر عن مستوى جودة الأداء التّ ، والذي يعبِّّ هذا البحثفي المستخدم  دريسيّ التّ 

 قويم.ة، والتّ دريس، والكفاءات الشخصيّ استراتيجيات التّ 
  لبقة:ــــــــالس  لت ــــــــــــــــــــــراسالد   .7

من خلال  ة بعرضهاراسري الدّ تي تناولت متغيّ ابقة الراسات السّ أثناء تناوله للدّ  لقد قام الباحث         
 ن:ــــــــــــمحوري

 ة.راسات التي عنيت بموضوع الإدارة المدرسيّ الدّ . 
 .دريسيّ داء التّ راسات التي عنيت بموضوع الأالدّ . 
 :ةيت بموضوع الإدارة المدرسي  ن  راسلت التي ع  / الد  1

ان يهدف إلى تحديد أهم ة كالتي اهتمت بالإدارة المدرسيّ  ابقةراسات السّ الاطّلاع على الدّ  إنّ          
لت إليه الاطلاع على مستوى الجودة بها حسب ما توصّ و  يير التي اعتمدت لقياس جودتهاالمعاالأبعاد و 
 .    فيها راسات، والأدوات والمناهج المستعملةهذه الدّ 

إلى الفعّــالة(، وقد هدفت ة وكانت بعنوان:)كفاءات الإدارة المدرسيّ  (Ross,  2012) دراسة .01
ة، وجود فرق وفهم أسباب نجاح المدارس الفعّالة بالتركيز على) أنماط القيادة، الكفاءات الإداريّ  تفسير

تيار داخل المدرسة(، وقد استعمل الباحث لذلك أسلوب دراسة الحالة من خلال اخ العمل الجماعيّ 
هت إلى بعض المكلّفين ، واستعمل المقابلات والاستجوابات، التي توجّ مدرستين ثانويتين "بالكيبك"

 وجيهمستشاري التّ  من نيمعلّما، واثن 18و من المديرين العامّين، وأربعة مديري ثانويات ينبالإدارة واثن
لاميذ من الثانويتين، إضافة إلى ثلاثة أولياء تلاميذ من مجلس جمعية أولياء التّ و ، نفسانيّ  ومختصّ 
 172 :ـة للثانويتين، والممارسات المسجّلة لئق الداخليّ الملاحظة التي تمّت في الميدان للوثااستعمال 

لكل من  ةة المدرسيّ ومقارنة الحيا راسة إلى تفسيرلت الدّ ، وقد توصّ ف الخامس الثانويّ تلميذا من الصّ 
 ة، ونمط القيادة المستعملة في الإدارتين المدرسيتين.   عرّف على الكفاءات الإداريّ والتّ  الثانويتين

ة بغزة من فاعلية مدير المدرسة في وكالة الغوث الدوليّ :)بعنوان (2008، بو حصيرةأ) دراسة .02
راسة إلى معرفة هدفت هذه الدّ  قدو  (،املةوجهة نظر المشرفين التربويين في ضوء معايير الجودة الشّ 

زة من ة بغدوليّ املة في مدارس وكالة الغوث الفاعلية مدير المدرسة في ضوء معايير تطبيق الجودة الشّ 
 (75راسة البالغ )من مجتمع الدّ  ا( مشرفا تربويّ 73راسة من )نة الدّ تكونت عيّ ، و وجهة نظر المشرفين

من  حليليّ التّ  واستخدمت الباحثة المنهج الوصفيّ  ،ة( مشرفة تربويّ 14)(مشرفا و61ا بواقع )مشرفا تربويّ 
ن و وهم المشرفون التربوي راسة،لدّ نة اراسة لجمع المعلومات والبيانات من عيّ خلال تطبيق أداة الدّ 
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نت من خمسة مجالات انة تكوّ راسة من استبنت أداة الدّ وتكوّ  ،ة بغزةوكالة الغوث الدوليّ   العاملون في
وفعالية العلاقة مع  قويم، وفعالية التّ ربويّ لإشراف التّ ، وفعالية انظيمخطيط، وفعالية التّ وهي: فعالية التّ 
تائج اسة إلى العديد من النّ ر لت الدّ توصّ و  ،( فقرة73)قرات الاستبانة منف نتوتكوّ  ،المجتمع المحليّ 

 : أهمها
طة من حيث نتيجة الوسط المشرفين التربويين متوسّ ة من وجهة نظر ية الإدارة المدرسيّ كانت فاعل* 

 .قل النسبيّ الثّ و  الحسابيّ 
 :  لآتيحو اكان ترتيب فعالية المجالات على النّ  *

 (%.71.5ط )خطيالتّ  * فاعلية
 (%.64.1)ربويّ الإشراف التّ  * فاعلية

 (%.61.1) قويمفاعلية التّ  *
 (%.60.9)نظيمفاعلية التّ  *
 (%.55.7)لاقة مع المجتمع المحليّ فاعلية الع *
راسة حول نة الدّ ( لاستجابات عيّ 0.05ة عند مستوى الدلالة )وجد فروق ذات دلالة إحصائيّ تلا  *

 الخبرة.و ل المؤهّ إلى كل من الجنس و  يرجع فعالية مديري المدارس
بعنوان )دور التخطيط الاستراتيجي في زيادة فاعلية الإدارة المدرسية  (2008)نورالدين، دراسة .03

في زيادة فاعلية  الاستراتيجيقد هدفت هذه الدراسة إلى التّعرف على دور التخطيط (، و غزة بمحافظات
م الباحث المنهج الوصفي ة على هذه الأسئلة، استخدللإجابو ، غزة الإدارة المدرسية بمحافظات

لعليا مديرات المدارس الحكومية الأساسية اي و ، أما عينة الدراسة فقد تكوّنت من جميع مدير التحليلي
( مديرا 122)عينة الدراسةبلغت ( مديرا ومديرة و 161بلغ عددهم ) ، وقد(2007/2008)للعام الدراسي

( 5)زعت على، و  ( فقرة60)الباحث بتصميم استبانة تكوّنت منقام  سةولتحقيق أهداف الدرا. ومديرة
 مجالات. وقد توصّلت إلى ما يلي:

وكذا  .ي زيادة فاعلية الإدارة المدرسيةأقرّ المستجيبون بأهمية دور صياغة الأهداف الاستراتيجية ف* 
وتحليل رؤية المستقبلية لها ال، و وصياغة رسالة المدرسة، تحليل البيئة في زيادة الفاعلية بأهمية دور

 البيئة الخارجية بهذا الترتيب للأهمية.
لات الاستبانة تعزى لمتغير كما أظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق فيما يتعلّق بجميع مجا* 

 .الجنس أو المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة، أو اختلاف المنطقة التعليمية
طلبات تطبيق الجودة الشاملة في الإدارة المدرسية بمرحلة بعنوان:)مت( 2007)آل مداوي، ةدراس .4

 في ضوء الفكر الإداري المعاصر(. ،بالمملكة العربية السعودية التعليم الثانوي 
ية بمرحلة التعليم الثانوي عرف على تطبيق الجودة الشاملة في الإدارة المدرسراسة إلى التّ هدفت الدّ و 

 ي ضوء الفكر الإداري المعاصر.بالمملكة العربية السعودية ف العام
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( 46وكيل مدرسة، و) (36( مديرة المدرسة، و)17( مدير مدرسة، و)13)وتكوّنت عينة الدراسة من
التعليم، وقد لتابعة لوزارة التربية و بمدينة أبها في منطقة عسير ا )للمرحلة الثانوية(وكيلة مدرسة

د الاستبانة كأداة لجمع المعلومات من مجتمع إعدا استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتمّ 
خدم واست  ارة المدرسية للمرحلة الثانوية، قات تطبيق متطلبات الجودة الشاملة في الإدمعوّ  حولالدراسة 

 :انات الأساليب الإحصائية التاليةلمعالجة البي
من أهم باين الأحادي، و ياري، وتحليل التالتكرارات، النسب المئوية، المتوسط الحسابي، والانحراف المع

 النتائج التي توصلت لها الدراسة ما يلي: 
من أهم المتطلبات الأساسية التي تساعد الإدارة المدرسية بمرحلة التعليم الثانوي العام بالمملكة * 

 العربية السعودية على تطبيق الجودة الشاملة ما يلي: 
املة، القيادة الفعالة، التطوير التنظيمي، تشكيل نشر ثقافة الجودة الشاملة، مراقبة تطبيق الجودة الش

 فرق العمل، التدريب المستمر، تقويم أداء العاملين، الاتصال الفعال، تخطيط الجودة.
ودة عدم وضوح رسالة الج ،قات التي تعيق تطبيق الجودة الشاملة في الإدارة المدرسيةمن المعوّ * 
ضعف أساليب  ،رق عمل تسعى لتحقيق أهداف الجودةى فالافتقار إل ،املة لدى القيادات العلياالشّ 

   .، وغياب التخطيط المستقبلي لتطبيق الجودةتقويم أداء العاملين
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين استجابات أفراد العينة حول معوقات تطبيق الجودة الشاملة * 

 سة.في الإدارة المدرسية للمرحلة الثانوية وفقا لمتغيرات الدرا
آلية تطبيق متطلبات الجودة الشاملة في الإدارة المدرسية بمرحلة التعليم الثانوي العام بالمملكة  * تقديم

 العربية السعودية.
بعنوان: )تقدير درجة فعالية أداء المدرسة باستخدام معايير الجودة  (2007)العسيلي، دراسة .05

ى التعرف على  فعالية أداء المدرسة باستخدام هدفت هذه الدراسة إل، و الشاملة في مدينة الخليل(
درجة تقدير مديري ومعلمي المدارس لفعالية أداء المدرسة ، و لخليلمعايير الجودة الشاملة في مدينة ا

 خدام المنهج الوصفيوقد است  . مدارسهم باختلاف متغيرات الدراسةباستخدام معايير الجودة الشاملة في 
للفصل  لثانوية في مدينة الخليل بفلسطين( مديرا، ومعلما من المدارس ا256)وتكونت عينة الدراسة من

لتحقيق هدف الدراسة قامت الباحثة بتطوير استبانة وفقا للأدب ، و (2006)لدراسي الثاني لعاما
 لت الدراسة إلى:كما توصّ  ،التربوي، وقد جرى التحقّق من صدق الأداة وثباتها

ء المدرسة باستخدام معايير الجودة الشاملة في مدينة الخليل من أن متوسط تقدير درجة فعالية أدا* 
في مجال التخطيط  اكان مرتفع، و متوسطة بشكل عام مي المدارس كانوجهة نظر مديري ومعل

  .في مجال العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلي ا، بينما كان منخفضالاستراتيجي
أداء  معلمي المدارس نحو فعاليةتقدير مديري و ة إحصائية في درجة لا توجد فروق ذات دلال* 

 الجنس، وسنوات الخبرة.و  الخليل باختلاف فئة المستجيب المدرسة باستخدام معايير الجودة في مدينة
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بعنوان:)تقييم الحاجات الإدارية والفنية لمديري المدارس الثانوية في  (2006)الشكريجة، دراسة .06
تي ال لدراسة إلى تحديد الحاجات الملحةن أنفسهم(، وقد هدفت ادولة الكويت من وجهة نظر المديري
مديرين، وباستخدام من خلال حصر متطلباته، من وجهة نظر ال تساهم في تطوير العمل الإداري 

راسة التي طبّقت من ( مديرا ومديرة، توصّلت الدّ 111)وّنة منوعينة الدراسة المتك المنهج الوصفي
 دلالة إحصائية بين متغيري القدرةهذا الغرض إلى أنه توجد فروق ذات خلال الاستبيان المستخدم ل

وق ذات دلالة إحصائية والأهمية على عدد الكفايات الإدارية والفنية لدى مديري المدارس، وتوجد فر 
 عمل مع المعلّمين وتنميتهم مهنياالأهمية في مجال التخطيط لصالح الأهمية، ومجال الو  بين القدرة

والأهمية  وق ذات دلالة إحصائية بين القدرةل مع المجتمع المحلي لصالح القدرة، وهناك فر ومجال العم
مجالات  تعزى إلى متغيّري الجنس في القدرة في ة، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائيةككل لصالح القدر 

تعزى  صائيةوتوجد فروق ذات دلالة إح ،التقويم، والأعمال الإدارية والكتابية لصالح الإناثالتخطيط و 
لمحلي، ومجال لمتغيّر الجنس في متغير الأهمية في مجالات التقويم، ومجال العمل مع المجتمع ا

لصالح  إحصائية على الأداة ككل الكتابية لصالح الإناث، كما توجد فروق ذات دلالةالأعمال الإدارية و 
ى متغير الخبرة في القدرة تعزى إل ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائيةالإناث في متغير الأهمية، 

 والأهمية في جميع المجالات والأداة ككل.   
بعنوان:)واقع القيادة لدى مديري المدارس الابتدائية ومديراتها في مملكة  (2005)جعفر، دراسة .07

ومديراتها، وكذلك بحث  دة لدى مديري المدارس الابتدائيةالبحرين(، وقد هدفت إلى معرفة واقع القيا
تيار مديري المدارس وفقها اخ والمعايير التي يتمّ  ة ارتباطية بين الوظائف الأساسيةة وجود علاقإمكاني

قابلة مع ومعلمة، وكذلك الم امعلم (288)تخدمت استبانة، وتمّ تطبيقها علىواس مديراتهاالابتدائية و 
ري المدارس توصّلت الدراسة إلى أن مدي باستخدام المنهج الوصفيو  ،اختصاصيي وزارة التربية

وأن أغلب  ار الوظيفية من الوظائف الأساسيةفقط من الأدو  ℅67.85ـالابتدائية ومديراتها يقومون ب
 العلاقات الارتباطية بين الوظائف الإدارية حظيت بتقدير متوسط.

بعنوان:) تقييم الأداء الوظيفي لمدير المدرسة الابتدائية بمملكة البحرين  (2005)جلسم ،دراسة .08
عرف على مدى توافر مبادئ إدارة هدفت هذه الدراسة إلى التّ (، وضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملةفي 

إيجاد ، بالإضافة إلى بتدائية بمملكة البحرينالجودة الشاملة في الوصف الوظيفي لمدير المدرسة الا
في لمدير عرف على مدى تقييم الأداء الوظي، كما هدفت إلى الت  صيغة مقترحة لوصفه الوظيفي

وصّل إلى صيغة مقترحة التّ ، و المدرسة الابتدائية بمملكة البحرين في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملة
لاستمارة تقييم أدائه الوظيفي وفقا لهذه المبادئ، وفي سبيل الإجابة عن هذه الأسئلة قام الباحث بتحديد 

راسة التي استبانة الدّ  ته، وصمّم على أساسهامبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال الأدبيات التي تناول
واعتماد فلسفة  ،لهدف وهو تحسين الإنتاج والخدماتلأربعة عشر مبدأ هي: ا نامكوّ ( 30احتوت على)

، إلغاء تقييم العمل على أساس السعر، إيجاد تحسين مستمر لنظام التطوير الجديدة، إلغاء التفتيش
الابتعاد ، و العمل الجماعيوف، و شيد القيادة الفاعلة ، طرد الخ، تر التدريب المستمر، و دماتالإنتاج والخ
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النصائح واستبعاد معايير العمل القائمة على الحصص العددية، المكافآت والتفاخر عن الشعارات و 
نجازاتهم، تشجيع التعلم الذاتيبالمعلمين  واستخدم الباحث في دراسته المنهج ، ، تحقيق التغييروا 

ن في كلية التربية قسم راسة من ثلاث فئات كالتالي: أساتذة جامعة البحريعينة الدّ الوصفي، وتكونت 
)الحلقة ن في إدارة التعليم الابتدائيالأخصائيين التربويي(، 19عددهم)و  طرق التدريس،المناهج و 

 .(114)( مديرا من أصل30غ عددهم )الذين بلو  مديري المدارس الابتدائية، و (12)وعددهم (الأولى
جاءت النتائج العامة فيما يتعلق بمدى توافر مبادئ إدارة  د تطبيق الاستبانة على المشاركينبع    

بأن هناك أربعة مبادئ  ،بتدائية بمملكة البحرينالجودة الشاملة في الوصف الوظيفي لمدير المدرسة الا
إلغاء  الخدماتهدف وهو تحسين الإنتاج و الوهي: من أصل أربعة عشر مبدأ غير متوافرة في الوصف 

نجازاتهم، تحقيق التغيير. أما فيما ، المكافآت والتفاخر بالمعلمين و تقييم العمل على أساس السعرو  ا 
في ضوء مبادئ إدارة الجودة  بمملكة البحرين يتعلق بتقييم الأداء الوظيفي لمدير المدرسة الابتدائية

رة مبادئ من أصل أربعة عشرة مبدأ في بعدم توفر عش د جاءت النتائج العامة للمشاركينالشاملة، فق
وخرج الباحث في الختام بصيغة مقترحة للوصف الوظيفي لمدير  ،تمارة التقويم الوظيفي الخاصة بهاس

بالإضافة لمقترح استمارة تقييم  فيه،المدرسة الابتدائية بمملكة البحرين ضمّنه المبادئ غير المتوفرة 
في ضوء إدارة  ،دة فيهتتوافق مع المجالات المحدّ و  مقترح،الأداء جديدة قاعدتها الوصف الوظيفي 

 الشاملة.الجودة 
توجهات ية أداء مدير المدرسة الثانوية و والتي كانت بعنوان:)فاعل (2004)المعمري، دراسة .09

داء أتطويرها في ضوء برامج التطوير التربوي في سلطنة عمان(، وهدفت إلى معرفة درجة فاعلية 
التي تضمّنها الاستبيان المعدّ لذلك، أما عينة الدراسة، فقد  ية في مختلف المجالاتدرسة الثانو الم

 والمعلّمين الأوائل فيها اعديهمفردا من مديري ومديرات المدارس الثانوية ومس 699تكوّنت من 
 ، كما اتّبع الباحث المنهج الوصفي، وقد أظهرت النتائج أنأداة البحثك الاستبانة واستخدم الباحث

الإنماء المهني و  ،درجة فاعلية المدرسة الثانوية بسلطنة عمان مرتفعة في مجالات العلاقات الإنسانية
 جالات العلاقة مع المجتمع المحليللعاملين بينما كانت درجة فاعلية إدارة المدرسة الثانوية في م

 (.2013 ) الغامدي،.وخدمة الطلاب، وتنظيم العمل والسلوك القيادي منخفضة
)تطوير الإدارة المدرسية بمدارس وكالة غوث بمحافظات غزة  ( بعنوان:2003)الصللحي، دراسة .10

هدفت الدراسة إلى التعرف على كيفية تطوير الإدارة المدرسية وفي ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة(، 
ا استخدم ، كمشاملةبمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة الجودة ال

 (54، كما تمّ استخدام الاستبانة كأداة للدراسة وشملت )نهج الوصفي التحليلي لهذا الغرضالباحث الم
ة الفاعلة لإدارة الجودة الشاملة، التخطيط لإدارة : القيادة المدرسيهيالات و فقرة موزعة على أربعة مج

حقيق أهداف إدارة الجودة تقويم والرقابة لتال التطبيق لإدارة الجودة الشاملة،و التدريب  الجودة الشاملة،
( مديرا ومديرة من مدارس 174قام الباحث بتطبيق الاستبانة على عينة الدراسة التي بلغت )و ، الشاملة

 الوكالة بمحافظات غزة، وتوصلت الدراسة إلى:
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دارة الجودة الشاملة به بين الإدارة المدرسية الفعالةوجود تشا*  ها على حيث تعتمد كل من، وا 
 .التطوير، التدريب و التشاركية، التخطيط

لتطوير الإدارة المدرسية  بمدارس وكالة و  من أهم المتطلبات الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة* 
 الغوث الدولية ما يلي : 

 .جودة بمدارس وكالة الغوث الدوليةالتخطيط الاستراتيجي مدخل لإدارة ال. 1
 .وير وتحسين كفايات مديري المدارس، لتطج التدريبيةإعداد وتنفيذ البرام. 2
 ، اتخاذ  القراراتدارس في توظيف القيادة التشاركية، حل المشكلاتتحسين كفايات مديري الم. 3

 (38 -37، ص ص 2008وتفويض الصلاحيات.)أبو حصيرة، 
رة المدرسية بمملكة مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدا) :بعنوان (2002 ،جـــلال)دراسة .11

( في إدارة المدرسة TQMهدفت الدراسة إلى تحديد متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة )و (، البحرين
المتوافرة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  ، كما هدفت إلى التعرف على المتطلبات المتوافرة وغيرالابتدائية
 ارة المدرسة الابتدائية بالبحرين.في إد

بالاستناد إلى  الابتدائيةدراسة متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إدارة المدرسة  تمّ كما          
م المنهج الوصفي لهذا الغرض، كما، و مفاهيمهاإدارة الجودة الشاملة و مبادئ أسلوب  قام الباحث  است خدِّ

الشاملة في إدارة المدرسة  د متطلبات تطبيق إدارة الجودةحدّ ت   ،( عبارة44)يم استبانة تحتوي علىبتصم
التحسين المستمر ، و درسية في تلبية حاجات المستفيدين: إسهام السياسات المفي مجالات الابتدائية

ات واتخاذ القرار  قوعهاالوقاية من الأخطاء قبل و ، و يةللجودة بالتركيز على عمليات تقديم الخدمة المدرس
 .مكانة المعلمين بالمدرسة، وتعزيز و لجماعيالعمل ا، وتطبيق مفاهيم الحقائقبناء على المعلومات و 

(مدرسة ابتدائية بطريقة 25)تم اختيار ابتدائية،( مدرسة 115)ن مجتمع الدراسة منقد تكوّ و          
أسفر تحليل بيانات الدراسة عن  البحرين،لة لجميع مناطق تكون ممثِّّ  الطبقية، بحيثالعينة العشوائية 

  يأتي:نتائج عديدة أبرزها ما 
ن تبيّ و  بالبحرين الابتدائيةتحديد متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إدارة المدرسة  تمّ          

المعلمين على عدم توافر متطلب إسهام السياسات المدرسية في تلبية حاجات و  اتفاق المديرين
مل طلب تطبيق مفاهيم الع، كما أظهرت نتائج الدراسة عدم توافر متالمستفيدين من الخدمة المدرسية

مؤداها أن هناك محدودية  توصلت الدراسة إلى نتيجة مهمةو  ،الجماعي من وجهة نظر المعلمين
. وهذه النتيجة قد تثير الشكوك في قدرة المدرسة بتدائيةانتشار لثقافة الجودة الشاملة داخل المدرسة الا

   .يطلبونهاو  المستفيدون منهاراها الإبتدائية على تحقيق جودة الخدمة المدرسية كما ي
هدفت و  بعنوان:)مستوى أداء مديري المدارس الثانوية المهنية لمهماتهم( (2002 )العتوم،دراسة .12

رفين التربويين والمديرين نظر المشوجهة إلى تقييم أداء مديري المدارس الثانوية المهنية لمهماتهم من 
ة الدراسة تكوّنت عيناستخدم الباحث المنهج الوصفي، و  وقد في مديريات منطقة شمال الأردن. أنفسهم
 لباحث استبانة طوّرها لهذا الغرضكما استخدم ا مديرا ومديرة، 47و ،مشرفا ومشرفة 250من 
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في كان متوسطا، حيث أتى التخطيط  الثانوية المهنية وأظهرت النتائج أن مستوى أداء مديري المدارس
الأخيرة، وأشارت النتائج إلى وجود فروق ذات المرتبة في مع المحلي المجتالعلاقة مع و  الأولىالمرتبة 

دلالة إحصائية في أداء مديري المدارس الثانوية المهنية لمهماتهم تعزى إلى متغير الجنس والخبرة 
 (.2013 ) الغامدي،الإدارية.

 ة:ة بمحور الإدارة المدرسي  راسلت الخلص  عليق على الد  الت  
ة، توصّل الباحث إلى أنّ نيت بالإدارة المدرسيّ راسات التي ع  ورد في محور الدّ  من خلال ما         

 راسات المذكورة:الدّ 
 راسات.. اعتمدت على الاستبيان كأداة للبحث في أغلب الدّ 1
 حليلي كمنهج للبحث.التّ  . اعتمدت على المنهج الوصفيّ 2

 مرجعيات للاستفادة منهاو  كفايات إدارية راسات منذه الدّ كما استفاد الباحث مما ورد في ه         
في وضع  راساتها الدّ ت، كما استفاد من الأبعاد المعتمدة في الاستبيانات التي اعتمدظريّ في الجانب النّ 

 ة المستعملة في هذا البحث.أبعاد أداة قياس جودة الإدارة المدرسيّ 
 . البحثسير النتائج التي يتوصّل إليها وتف باحث نتائج هذه البحوث في مقارنةكما يستغلّ ال         

 :دريسي  الت    نيت بموضوع الأداءراسلت التي ع  لد  / ا2
ة، كان الهدف من الاطّلاع على ة بالإدارة المدرسيّ راسات الخاصّ كما هو الحال مع الدّ          

مستوى اعتمدت لقياس  ايير التيالمعتحديد أهم الأبعاد و  دريسيّ ء التّ راسات التي عنيت بمتغيّر الأداالدّ 
 والمناهج المستعملة لذلك. راسات، والأدواتصلت إليه هذه الدّ جودته حسب ما تو 

 يسي لمعلّمي الدراسات الاجتماعيةوكانت بعنوان: )جودة الأداء التدر ( 2014دراسة)النلشكري،  .01
اسة إلى الكشف عن والوطنية بالمرحلة المتوسّطة في ضوء متطلّبات اقتصاد المعرفة(، وقد هدفت الدر 

الأداء الوطنية بالمرحلة المتوسّطة لجودة راسات الاجتماعية و طبيق معلّمي ومعلّمات الدّ تو  درجة امتلاك
نة وكانت عي خدم الباحث المنهج الوصفي المسحياستضوء متطلّبات اقتصاد المعرفة، و  في التدريسي

داتين لجمع البيانات، هما: الاستبانة، وبطاقة ومعلّمة، واستخدم الباحث أ معلّما 60الدراسة متكوّنة من 
 والانحراف المعياري  ة المتمثّلة في المتوسّط الحسابيالملاحظة، كما استخدم الأساليب الإحصائي

. وقد أشارت النتائج إلى أن درجة (scheffe)واختبار التباين الأحادي، واختبار شيفيه ،ت واختبار
دة الاداء التدريسي في ضوء التوجّه نحو اقتصاد المعرفة، جاءت امتلاك عيّنة الدراسة لمتطلّبات جو 

بدرجة عالية، بينما أشارت بطاقة الملاحظة إلى أن درجة تطبيق عينة الدراسة لمتطلّبات جودة الأداء 
  التدريسي في ضوء التوجّه نحو اقتصاد المعرفة متوسّطة.    

جودة الأداء التدريسي لمدرسي التاريخ في  تقويم )معايير :بعنوان (2013)الفتلاوي، دراسة. 02
 التعليم قبل الجامعي(، وهدفت الدراسة إلى تقدير أهمية معايير تقويم جودة الأداء التدريسي لمدرسي

 المشرفين التربويين والاختصاصيينبحسب وجهة نظر عينة من  التاريخ في التعليم قبل الجامعي
رسي التاريخ  في تلك المدارس، والتعرف على دلالة الفروق ومديري المدارس الإعدادية والثانوية ومد
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وبين مدرسي  د العينة بين المشرفين والمديرينالإحصائية في تقدير تلك الأهمية وفقا لإجابات أفرا
ة في تقييم وتقويم مدرسي معايير أساسيالتاريخ، واستعملت استبانة اشتملت على أربعة مجالات تمثّل 

التفاعل مع المتعلمين، معيار إدارة واصل و عمل، معيار التّ اسة والإخلاص في ال) معيار الحمالتاريخ
 ا استخدمت الباحثة المنهج الوصفيكم التعليم والتعلّم ومراقبتها، معيار مسؤوليات التعليم والتعلّم(،

( 55و)، ( مشرفا ومديرا25ة جميع أفراد العينة المتكونة من)نتائج البحث إلى تأكيد أهمي شارتوأ
وجود فروق ذات  كما أظهرت الدراسة اريخ على جميع المعايير الواردة في الاستبانة.سة للتّ سا ومدرِّ مدرِّ 

الفرعية الواردة في الاستبانة ولصالح المشرفين  دلالة إحصائية بين تأكيدات أهمية بعض المعايير
 عن المدرسين والمدرسات. والمديرين

نوان: )مستوى الأداء التدريسي لمعلّمي التربية الإسلامية في وكانت بع( 2012. دراسة)السهيلي، 03
المرحلة الثانوية بدولة الكويت في ضوء معايير ضمان الجودة من وجهة نظر المديرين والمدرّسين 

ة الإسلامية في دريسي لمعلّمي التربيق من مستوى الأداء التّ الاوائل(، وقد هدفت الدراسة إلى التحقّ 
ومدرّسا أوّلا، خلال العام الدراسي  مديرا164راسة من نة الدّ وتكوّنت عيّ  المرحلة الثانوية

( فقرة موزّعة 49والتي تكوّنت من) يير الجودة للأداء التدريسي، وتمّ إعداد أداة تقيس معا2012/2013
على ثلاثة مجالات هي: التخطيط، والتنفيذ، والتقويم، وكشفت نتائج الدراسة أن مستوى الأداء 

كان مرتفعا، وجاء في  الإسلامية من وجهة نظر المديرين والمدرّسين الأوائل سي لمعلّمي التربيةالتدري
 في المرتبة الأخيرة التقويم.وفي المرتبة الثانية التنفيذ، و  التخطيط، ىالمرتبة الأول

ربية )برنامج تدريبي مقترح لتطوير الأداء التدريسي لمعلّمي الت ( بعنوان:2012. دراسة)عيسى، 04
الإسلامية بالمرحلة الثانوية في ضوء المعايير المهنية لجودة الأداء(، وهدفت الدراسة إلى تحديد 
مستوى الأداء التدريسي لمعلّمي التربية الإسلامية بالمرحلة الثانوية في ضوء المعايير المهنية لجودة 

لأداء ببعض المتغيرات )سنوات أدوارهم، وعلاقة مستوى هذا االلازمة لهم بما يناسب مجالهم و  الأداء
الخبرة، نصاب الحصص، كثافة الطلاب(، ومن ثمّ إعداد برنامج تدريبي مقترح لتطوير الأداء 
 التدريسي لهؤلاء المعلّمين في ضوء واقع أدائهم لتلك المعايير، ولتحقيق هذا الهدف تمّ إعداد قائمة

( معلّما، وقد أظهرت 30تمّ تطبيقها على) اييروبطاقة لملاحظة المع ،بالمعايير المهنية لجودة الأداء
النتائج أن هناك تفاوتا في مستوى الأداء التدريسي لمعلّمي التربية الإسلامية في المعايير المهنية، فقد 

(، وهي تشير إلى تدني هذا 0.58(، وفي الأداء الكلي بنسبة)0.70و 0.48تراوحت نسب تحقّقها بين)
لم توجد فروق دالة بين مستويات أداء المعلّمين في مجالات المعايير  وضعفه بشكل عام، كما الأداء

التخطيط مجالي "التمكن من مادة التخصّص و  المهنية تعزى إلى الخبرة، أو ت عزى إلى كثافة الفصل في
 طالبا( 30ين ذوي الفصول )أقل من في حين و جدت فروق دالة في بقية المجالات للمعلّم "للتدريس

  فأقل(. 20المعايير المهنية للمعلمين ذوي النصاب )منوفي مجالات 
)ضمان جودة الأداء التدريسي في التعليم الجامعي 'تطوير  :بعنوان (2011دراسة)البصيص، . 05

معايير  على تعرّفالوقد هدفت الدراسة إلى  (،ة للمعلّم على ضوء معايير الجودةالكفايات الأدائي
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 ريسية اللازمة لعضو هيئة التدريسالتدلتعليم الجامعي، والكفايات ضمان جودة الأداء التدريسي في ا
بقدراتهم م، والنهوض بمستوى المتعلّمين، و التعلّ  للقيام بأدواره المختلفة بما يضمن جودة مخرجات

إلى تقديم تصوّر مقترح لتطوير  توطاقاتهم المتعددة، ولتحقيق تعلّيم يتّسم بالتميّز والفاعلية، كما هدف
تمّ اتباع المنهج الوصفي  ر الجودة، ولتحقيق أهداف الدراسةيات الأدائية للمعلّم على ضوء معاييالكفا
 ةلة لبيان واقع الأداء التدريسي في الجامعراسات ذات الصّ الدّ عن طريق مراجعة البحوث و  تحليليال

التعليم الجامعي، وقد الكفايات الأدائية اللازمة لعضو هيئة التدريس في وتحديد معايير جودة الأداء، و 
إلى تقديم  ات والبحوث السابقةضوء الإطّلاع على الواقع التدريسي ونتائج الدراس فيراسة لت الدّ توصّ 

الجودة المرتبطة المعلّم الأدائية العامة بما يتناسب مع معايير بناء تصوّر مقترح لتطوير كفايات و 
 ومخرجات العملية التعليمية. بمدخلات وعمليات

)تقويم الأداء التدريسي لأساتذة الرياضيات في  ، والتي كانت بعنوان:(2009راسة)حديد، د. 06
التعليم الثانوي في ضوء أسلوب الكفايات الوظيفية(، وهدفت إلى معرفة أثر متغيرات جنس الأساتذة 

هم رتهم المهنية ومؤهلاتهم العلمية وكذلك تخصصاتهم الأكاديمية ومؤسسة تكوينهم على ممارستبوخ
 ممارسة من طرف أساتذة الرياضيات لكفايات التدريس، كما هدفت إلى التّعرّف على أكثر الكفايات

وأهم المعوّقات المؤثرة على أدائهم التدريسي، وقام الباحث ببناء مقياس لتقويم الكفايات التدريسية، وقد 
كفايات تكنولوجيات  تضمّن سبع كفايات رئيسية هي)كفاية التخطيط للدرس، كفاية تنفيذ الدرس،

 طة بالمحتوى العلمي للرياضياتالكفايات المرتبوكفايات إدارة الفصل الدراسي، و الإعلام والاتّصال، 
كفايات التقويم(، ومقياس تقدير معوّقات الأداء والتفاعل الإنساني والاجتماعي، و كفايات الاتصال، و 

تاذة عاملين بمؤسسات التعليم الثانوي لولاية أستاذا وأس 122التدريسي، وقام بتطبيقه على عينة شملت 
الكفايات  ن أكثر الكفايات ممارسة، وتوصّلت الدراسة إلى أ209-2008يجل خلال العام الدراسي ج

ن أقل الكفايات التدريسية المرتبطة بالمحتوى العلمي لمادة الرياضيات، وكفاية تنفيذ الدرس، بينما نجد أ
م الدافعية لدى راسة إلى أن انعدالت الدّ علام والاتّصال، كما توصّ كفايات تكنولوجيات الإ ممارسة

من أكثر المعوّقات التي تؤثر على أدائهم التدريسي.  ،وكثافة البرنامج الدراسي التلاميذ للدراسة
وتوصّلت الدراسة إلى عدم وجود فروق في درجة ممارسة أساتذة الرياضيات لكفايات التدريس تبعا 

التفاعل الإنساني والاجتماعي، حيث توجد فروق دالة عند باستثناء كفايات الاتصال و  لمتغيّر الجنس،
لصالح الذكور، وكذا عدم وجود فروق في درجة ممارسة أساتذة الرياضيات لكفايات  0.05مستوى 

التدريس تبعا لمتغيّر الخبرة المهنية، باستثناء كفايات تنفيذ الدرس، حيث توجد فروق دالة عند 
 لصالح الأساتذة ذوي الخبرة المهنية العالية. 0.01مستوى 

07 . ، )تقويم معلّمات العلوم الشرعية في المرحلة المتوسّطة في ضوء :بعنوان (2007دراسة)العلْي 
المعايير المقترحة لجودة الأداء التدريسي(، وهدفت الدراسة إلى تحديد معايير جودة الأداء التدريسي 

ي المرحلة المتوسّطة، وتقويم واقع الأداء التدريسي لمعلّمات العلوم الشرعية لمعلّمات العلوم الشرعية ف
التدريسي، والتعرّف على دلالة الفروق الإحصائية في الأداء  في ضوء معايير الجودة المقترحة للأداء
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ريسي باختلاف التدريسي لمعلّمات العلوم الشرعية في ضوء المعايير المقترحة لجودة الأداء التد
 دريس، مادة التدريس(دريس، صف التّ ) المؤهّل العلمي، سنوات الخبرة في التغيّراتهن الشخصيةمت

وقد طبق البحث على  والمساهمة في تطوير وتحسين مستوى الأداء التدريسي لمعلّمات العلوم الشرعية.
لّمة بنسبة ( مع33بالمرحلة المتوسطة بمحافظة الخرج، وقد بلغت)عينة من معلّمات العلوم الشرعية 

كما استخدمت الباحثة بطاقة ملاحظة كأداة للبحث، وتوصّل  ( من مجتمع البحث الأصلي.℅55.93)
 القدرة على التواصل الاجتماعي)سي لمعلّمات متوسّط في ضوء معيارالبحث إلى أن الأداء التدري

ة على تنمية القدرات التمكن من المادة العلمية، الكفاءة في التدريس(، وقليل في ضوء معيار) القدر و 
دارة الذات(، كما توصّل  الإبداعية للطالبات(، وكبير في ضوء معيار) امتلاك السّمات الشخصية، وا 

رعية في القدرة البحث إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأداء التدريسي لمعلّمات العلوم الش
في  د فروق ذات دلالة إحصائية، ووجو علّمات الأكثر خبرةعلى التواصل الاجتماعي لصالح الم

الأداء  معايير)القدرة على تنمية القدرات الإبداعية، التمكّن من المادة العلمية، الكفاءة في التدريس،
 مات الأكثر خبرة.( لصالح المعلّ المعايير بصورة عامةالتدريسي في ضوء 

اء الهيئة التدريسية في كلية بعنوان)تقويم الكفايات التدريسية لدى أعض (2005دراسة)الغزيوات، . 08
العلوم التربوية بجامعة مؤتة من وجهة نظر طلبة الدراسات الاجتماعية(، وقد هدفت الدراسة إلى 
التعرّف على بعض كفايات أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة مؤتة، الذين يدرّسون طلبة الدراسات 

بتطبيق المنهج الوصفي في وم التربوية، و الاجتماعية، من وجهة نظر الطلبة أنفسهم، في كلية العل
طالبة، واستبانة  135طالبا و 81منهم  ،طالبا وطالبة 216واستخدام عينة  اشتملت على الدراسة

، كفاية التقويم، كفاية التدريس، وكفاية العلاقات الإنسانية لأعضاء هيئة تتألف من ثلاثة أقسام
ماسي، وللإجابة عن أسئلة الدراسة تمّ يكرت الخالتدريس، حيث استخدمت هذه الاستبانة مقياس ل

واختبار ت، وقد كشفت الدراسة  حراف المعياري والان استخدام النسب والمتوسّطات الحسابية والرتب
 ء الهيئة التدريسية لطرق التقويمعلى أن الطلبة الدراسات الاجتماعية غير راضين عن استخدام أعضا

 الإنساني، والتعصّب في الرأي من قبل أعضاء الهيئة في الجامعة. والتدريس التقليدية، والتعامل غير
مستويات معيارية مقترحة لكفايات الأداء اللازمة ) :بعنوان( 2005الخزندار، و  ؛دراسة)سار. 09

للمعلّم لمواجهة مستجدات العصر(، وقد هدفت إلى تحديد أهم الكفايات التي ترفع من مستوى أداء 
هدفت إلى إعداد قائمة من لمتعددة، و ا ومتغيّراتها مواجهة العصر بمستجداتهمكّنه من المعلّم، وت

كما استخدم المنهج  ،المستويات المعيارية الملائمة للحكم على مدى امتلاك المعلّم لتلك الكفايات
والمهتمين من أعضاء هيئة التدريس في  ( فردا من الخبراء60عينة البحث )وقد بلغت  الوصفي،

 كلية التربية بجامعة الأقصى بغزةين على الطلبة المعلّمين بيية بغزة والمشرفين التربو كليات الترب
جه لعينة من الخبراء والمهتمّين من أعضاء هيئة التدريس بكليات واستخدم الباحثان استبيانا مفتوحا و  

 ات العصر، واقتراحوالمشرفين التربويين لتحديد كفايات الأداء اللازمة للمعلّم لمواجهة مستجدا التربية
المعايير التي تمّ جمعها استبيانا ثانيا ضمّ الكفايات و  اكما استخدم مستويات معيارية ملائمة لها.



17 
 

وجه لنفس أعضاء الهيئة من الخبراء لتحديد درجة أهمية كل من  وترتيبها من الاستبيان المفتوح
هي: اللازمة ومجالاتها و  إلى الكفايات الكفايات ومستوياتها المعيارية المقترحة، وقد توصّل الباحثان

كفاية(، )مجال كفاية  20وتوظيفها لخدمة البيئة والمجتمع، ويتضمّن  )مجال كفاية المعرفة العلمية
كفاية(،)مجال استخدام وتوظيف  13المشاركة التفاعلية والتواصل خلال عملية التدريس، ويتضمّن 

أساس قيادة  ت(، ) مجال كفاية إدارة الصف القائمة علىكفايا 09مصادر المعرفة المتعدّدة، ويتضمّن 
كفاية(، )مجال كفاية التقويم  20وتفعيل دوره في العملية التعلّمية، ويتضمّن  المعلّم واحترام المتعلّم

 (33 -32، ص ص 2007 )العل يّ، .(كفاية 13متعدد الأغراض والأبعاد، ويتضمّن 
المتميّز العلاقة بين نتائج تقويم الأداء الوظيفي للمعلّم ) :وكانت بعنوان (2005دراسة)الرهيط، . 10

ونسب التفاعل اللفظي في أداة فلاندرز(، وقد هدفت الدراسة إلى بحث العلاقة  في مراحل التعليم العام
ونسب التفاعل اللفظي داخل حجرة الدراسة، كما  اء الوظيفي للمعلّمين المتميّزينبين درجات تقويم الأد

تحليل التفاعل اللفظي داخل حجرة الدراسة للمعلّمين المتميّزين وفق أداة فلاندرز، ومعرفة سعت إلى 
دم الباحث المنهج الفرق في نسب التفاعل بين المعلمين تبعا لمستوى أدائهم الوظيفي، وقد استخ

درجات وتوصّلت  الدراسة إلى أنه لا توجد علاقة بين  ،والمنهج الوصفي الارتباطي الوصفي)الحقلي(
 تقويم الأداء الوظيفي للمعلّمين المتميّزين، وبين نسب التفاعل اللفظي التي حصلوا عليها في كل من

  فئات التفاعل اللفظي، ومجالات التفاعل اللفظي.
  :دريسي  الأداء الت  ة بمحور راسلت الخلص  عليق على الد  الت  

 تبيّن للباحث أنها: ذدريسياء التّ ت بالأدي  نِّ التي ع   ابقةالسّ  راساتالدّ  من خلال         
 .أغلبها. اعتمدت على الاستبيان كأداة للبحث في 1
 كمنهج غالب في البحث. حليليّ التّ  . اعتمدت على المنهج الوصفيّ 2

كما استفاد من الأبعاد  راسات من إطار نظري،كما استفاد الباحث مما ورد في هذه الدّ          
 . دريسيّ أبعاد أداة قياس جودة الأداء التّ  لوضع راساتها الدّ تي اعتمدالمعتمدة في الاستبيانات الت

 ة:ـــــــــــــــلبقلت الس  ـــــــــــراسيق على الد  ـــــــــــــعلالت  
، أمكن دريسيّ داء التّ والأ ةدارة المدرسيّ في محوري الإ ابقةراسات السّ لاع على الدّ بعد الاطّ          

 راسة والأدوات التي استعملت فيهامتغيّري الدّ عرّف على في زيادة التّ  ستفاد منهاا للباحث الاستنتاج أنه
 ومقارنتها بنتائج البحث الحاليّ  تائجوتحليل النّ  ها في بناء أدوات البحث بأبعادهاكما استفاد الباحث من

 عليق عليها.والتّ  ابقةراسات السّ ة في تقديم الدّ نهجيّ الطريقة المو 
ق ابقة لم تتطرّ راسات السّ أن الدّ  مكن للباحث القول أنه وحسب ما توًصّل إليه من إطّلاعكما ي         

(، ولا لأثر متغيّر في دريسيّ داء التّ ، وجودة الأة)جودة الإدارة المدرسيّ ري البحثلعلاقة بين متغيّ ل
  ر.ــــــــــالآخ
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  :حثـــــــــــــــــــــــــــــيلت البـــــــــــــــــــفرض .8
من نتائج ذات العلاقة بالموضوع لت إليه ما توصّ ابقة و راسات السّ على الدّ  الاطّلاعمن خلال          

ة فإن فرضيات هذا البحث يّ دارة المدرسالإنظرا لخبرتنا المتواضعة في و ، تكاكا بحيثيات المشكلةاحو 
  صاغ كما يأتي :ت  
 من وجهة نظر بمدينة باتنة انويّ يم الثّ علالتّ  اتبمؤسسة جودة الإدارة المدرسيّ مستوى رتفع ي. 1

 ، وفقا للمعيار المعتمد لتقييم ذلك.الأساتذة
 من وجهة نظر المديرين بمدينة باتنة انويّ ليم الثّ علأساتذة التّ  دريسيّ جودة الأداء التّ مستوى رتفع ي. 2

 .وفقا للمعيار المعتمد لتقييم ذلك
من -ركما هو مقدّ -بمدينة باتنة انويّ عليم الثّ بمؤسسات التّ ة يّ جودة الإدارة المدرسمستوى ر ؤثّ ي. 3

 -كما هو مقدّر–ساتذة للأ دريسيّ جودة الأداء التّ  في مستوى  ا إحصائيّ تأثيرا موجبا دالاّ  طرف الاساتذة
 من طرف المديرين.



 
 
 
 

 الثــــــــــــــــــــلني:الفصـــــــــــــــــــــــــــل 
 .لت علـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيمـــــــــــــــــــودة اجـــــــــــــــ
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 ودة:ـــــــــــــهوم الجــــــــــــمف. 1
 إليها من خلال البحث عن أساليب نإن مفهوم الجودة من المفاهيم القديمة التي سعى الإنسا"         

طوير لكل فعاليات نمية والتّ ، وتنظيم قدراته في عمليات التّ والاقتصاديّ  وطرق تطوير كيانه الاجتماعيّ 
ة شريّ الإنسان ومحاولته تأسيس الحضارة الب يحياته، وهذا يعني أن مفهوم الجودة قديم قدم سع  

ريعة المتلاحقة التي رات السّ غي  ز بالتّ صر الحاضر الذي يتميّ ة للعمات الأساسيّ عدّ أحد السّ ي  وتطويرها، و 
فعّالة تجاه جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمها المؤسسات، لأن الجودة  استراتيجيةتفرض استخدام 

 (.25ص، 2011 باشيوة،و  ؛)البرواري "أصبحت من الأمور التي تؤثر في حاضرها ومستقبلها
قافة هي مجموعة اج لثقافة المؤسسة، ويجب أن تكون مدفوعة بها، والثّ كما أن الجودة هي نت         

من  أولا عن هذه القيم والأفكارر القادة والمديرون القيم والأفكار التي يعتنقها كل أفراد الشركة، ويعبِّّ 
ويقومون بسلوكيات  بنى معظم الموظفين هذه الاتجاهاتخلال اتجاهاتهم وسلوكياتهم، وبمرور الزمن يت

      .جه نحو إنتاج منتجات عالية الجودةماثل سلوكيات المديرين والقادة، وخاصة عندما تتّ ت
 (.23ص، 2005)ويليامز، 
وعمل  ما هي نتيجة لإرادة وعزيمة قويةفالجودة لا تحصل بالصدفة أو بعملية عابرة، إنّ          

ق بمنظور العميل تتعلّ وعمل واضح، وهي  وكفاية عالية لتطبيق صحيح دؤوب، فهي مسار واعِّ 
 ننا من القول:ما يمكِّ  ذاعاته لما تكون عليه الخدمة. وهوتوقّ 
 د الأوجه.إن الجودة مفهوم شامل متعدّ  -
للجودة أبعاد تتفاوت في أهميتها حسب البيئة التي تحيط بضمان الجودة، ويمكن تحديد هذه الأبعاد " -

 بما يأتي:
مهارات، والقدرات الفنية والأداء الصحيح من مقدمي الخدمات * الكفاية الفنية بمعنى الاهتمام بال

 والاعتناء بجميع الإداريين والكوادر العاملة بالمؤسسة.
* سهولة الوصول إلى الخدمات بمعنى عدم وجود عوائق مادية أو اجتماعية أو جغرافية يمكن أن 

 تعيق الوصول إلى الخدمة المطلوبة.
  .ة المخرجات على المدخلاتقاس مداها بقسمالفعالية وي   * 
 العلاقة بين الأفراد العاملين في المؤسسة يجب أن تبعث على الثقة والاحترام والمصداقية. *

 وتحقيق أكبر منفعة بأقل تكلفة. ،وتقديم الأفضل ،استخدام الموادفي * الكفاية 
لذلك يجب أن يكون  ،د سنةدا بعد الآن قد لا يكون جيّ لأن ما هو جيّ  ،* الاستمرارية من أبعاد الجودة

 ( 21، ص2008.)عطيه، "يرها عملية مستمرةتحسين الجودة وتطو 
 الإنجاز؟ لكن هل الجودة تعني التّمام في العمل و -

في هذا السياق يحذّر خبراء وضع الأهداف، من وضع أهداف غير واقعية لا يمكن تحقيقها          
ويمكن  ،ة العمل( قائلا: "يجب أن تكون الأهداف واقعيةويتحدث)شالز كونراد( عن ذلك في كتابه )لعب

الوصول إليها"، ربما يكون تحقيق جودة " تامة" هدفا غير واقعي، ومن ثم فهو هدف لا يمكن الوصل 
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هدف صعب الوصول إليه، إن لم  ،إليه. ففي صناعة الخدمة والإنتاج نجد أن الجودة التامة الدائمة
ر الجودة عن هدف قه وتحتفل به ثم ننساه، بل تعبِّّ دفا محدّدا نحقّ فالجودة ليست ه ؛يكن مستحيلا

 (. 3، ص2005)ويليامز، .والهدف هنا هو تحسين الجودة باستمرار ؛متغير
إذن فمهموم الجودة في المؤسسة كما تناوله الدكتور)مارشال ساشكين، والدكتور كينيث جيه          
من  ،رد فيها، كما يعمل على تحقيق دائم لرضا العميليعني تعريف فلسفة المؤسسة لكل ف ،كايزر(

خلال دمج الأدوات والتقنيات والتدريب، ويشمل ذلك تحسنا مستمرا في العمليات داخل الشركة، مما 
 (6ص، 2005)وليامز، دائم. ز، وتمي  عاليةذات جودة يؤدي إلى منتجات وخدمات 

مريكا على يد المفكّر)إدوارد ديمينغ(، ولكن أمريكا وبالرجوع إلى مصطلح الجودة فقد بدأ في أ         
ديمينغ"، مما أضطره إلى البحث عن دار لمشروعه، فأستقبله م تحتضن هذه الفكرة كما أرادها "ل

لشرح فكرته، ومنحوه المناخ التنظيمي لتجربة أفكاره، ومنها  بوا به ومنحوه الفرصةورحّ  اليابانيون 
 ة المعاصرة في كل مكان في العالم وفي جميع أنواع الإداراتري الإدار المبادئ التي يؤخذ بها عند مفك

سواء كانت إدارة تجارية اقتصادية، أو إدارة حكومية، أو إدارة تعليمية حتى أن الجودة أصبحت مطلبا 
(، كما يمكن النظر إلى تطور مفهوم الجودة من خلال 16ص، 2007)الميمان، .في كل عمل تعليمي

م، ثم مرحلة ملاءمة المنتج ة: مرحلة ملاءمة المنتج للمواصفات المحددة من قبل المصمِّّ المراحل التالي
قد فوهنا  متطلبات الكامنةلللاستخدام، ثم مرحلة ملاءمة المنتج للتكلفة، وأخيرا مرحلة ملاءمة المنتج ل

 ي حالة غيابهاوهي الصفات التي ف ركيز على حاجات، ورغبات المستهلك، التي لم يدركها بعد،تمّ التّ 
    .مستوى الرضا لديه من وجودها يزيدولكن  ؛لا تعتبر ضمن أبعاد مستوى رضا المستهلك

 (.21-20ص ص،  2011 )الصيرفي،
 تعريف الجودة:. 2
 الجودة لغة:. 2-1

ودة أي صار ديء، وفي الصِّّ الجيِّّد: نقيض الرّ  –أصل الكلمة ]جود[          ودة وج  حاح جاد الشيء ج 
دة د بيِّّ قال هذا الشيء جيِّّ ه وي  اد، والتجويد مثل  الشيء فج   ت  د  ج  وأ   داجيِّّ  ودة، وقد جاد جو  ودة والج  ن الج 
، وجاد عمله يج  قال أج  د من القول أو الفعل، وي  ى بالجيّ اد، أت  وأج   د  و  دة.اد فلان في عمله وأج    ود جو 

مثل  (، وهي على وزن  من أصل لفظ )جاد  فالجودة هي مصدر "(، 254ص، 2013)ابن منظور، 
ف قاموس ويبستر الجودة عرِّّ الكيفية الذي مصدره لفظ )كيف( وكيفية الشيء يعني حالته وصفته، كما ي  

 (137ص ،2011وباشيوة،  ؛.)البرواري "صفة أو درجة تفوق يمتلكها شيء ماعلى أنها 
( Qualitasكلمة اللاتينية )( إلى الQualitéيرجع أصلها ) وكلمة الجودة من الناحية اللغوية"         

التي يقصد بها طبيعة الشخص أو الشيء، ودرجة صلاحيته، واستخدمت كلمة الجودة للدلالة على 
 خصوصية. ستخدم لوصف شيء ما ذوعة، وغالبا ما ت  ن  سلامة التكوين والإتقان والص  

 عية معينة من المنتوجامتياز لنو  كما تعني في اللغة درجة تفوق يمتلكها شيء ما، أو درجة         
دت في القرآن الكريم بهذا ر  د في اللغة نقيض الرديء، كما ترتبط في اللغة بمفهوم الإتقان، وقد و  والجيِّّ 
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ن عالمعنى في  بِّيرٌ بِّ  قوله تعالى:" ص  ء  إِّن ه  خ  ي  ل  ش  ي أ ت ق ن  ك   ال ذِّ
ِّ " )النمل، آية:اللَّ  ل ون  ع  ا ت ف  والإتقان  (88م 

 (193، ص2015وحروش،  ؛)حاروش."مك  ح  إتيان العمل على وجه م   الذي يعني
 الجودة اصطلاحل:. 2-2

وهي مدى  ،د لهع  وفي علم الإدارة فهي ملاءمة المنتج، أو الخدمة للغرض الم   أما اصطلاحا         
يام والجودة هي الق ،تحديدها في مواصفات التصميم كما تمّ  لاستخداممع االخدمة  تلاؤم المنتج أو

ويمكن أن نعرّف مفهوم "ف المنشود. حيح للوصول إلى الهدالأسلوب الصّ  من خلال حيحةبالأمور الصّ 
 الجودة اصطلاحا، بشيء من الدقة، والتفصيل من خلال التعاريف التي أوردها رواد الجودة.

  .ام للعميل(: الجودة هي الرضا التّ 1956أرماند فيجينبوم )
ومعيارها خلو المنتج  ،المواصفاتأو  ة تعني المطابقة مع المتطلبات(: الجود1979فيليب كروسي )

 .من العيوب
تناسب السوق بتكلفة منخفضة  ،(: الجودة درجة متوقعة من التناسق والاعتماد1986إدوارد ديمينغ )

 فحسب ديمينغ الجودة هي تكلفة منخفضة تناسب السوق.
 .ستخدام، وفق ما يراه المستهلكالجودة هي ملاءمة المنتج للا (:1989)انجوزيف جور 

، والتي تحدّد قيمة السلعة أو الخدمة ما زة لمنتج أو خدمةجابلونسكي: الجودة هي تلك الصفات المميِّّ 
 في نظر المستفيد منها.

 ترضي الزبون دائما.و  ،وأكثر فائدة ير تصميم المنتج بطريقة اقتصاديةأشيكاوا: الجودة تعني تطو 
                 ."ادي الخسارة التي يسبّبها المنتج بعد تسليمه للزبون تاجوشي: الجودة هي تف

 (.195-194صص ، 2015وحروش،  ؛)حاروش
مات والخصائص للمنتج أو فعرّف الجودة بأنها جملة السِّّ  ،أما المعهد الأمريكي للمعايير         

فها الخفاجي بأنها: كما يعرِّ  ،(2013)الفتلاوي، .دمة التي تجعله قادرا على الوفاء باحتياجات معينةالخِّ 
ه نحو تحقيق احتياجات " المستهلكين، وا عطاء صلاحيات أكبر للعاملين في اتّخاذ نظام متكامل موج 

ضمن كلفة  ق رضا العملاءإلى تحقيبما يؤدي  ين المستمر للعمليات والخدماتحسوتأكيد التّ  القرار
         .(7ص، 2010)بوقزولة، .تنافسية
لتطبيق  عامل مع المؤسسات الإنتاجيةي التّ ويعرّفها حسن حسين البيلاوي بأنها: ثقافة جديدة ف         

من م لضمان جودة العملية التي يت الأهمبل أيضا وهذا هو  معايير مستمرة ليس فقط لضمان المنتج
 (189، ص2011الإنتاج.)فنطازي،  خلالها

ي وفي العمليات والأنشطة الت ئص المتوقعة في المنتجفات والخصافالجودة أيضا هي المواص         
 مانوالأ وتتضمن السعي رغبات المستفيدين وتساهم في إشباع من خلالها تتحقق تلك المواصفات

 (19، ص2007ستعمال)الميمان، هذا المنتج  للا ر والموثوقية، والاعتمادية، وقابليةوف  والتّ 
جودة بأنها: ترجمة احتياجات وتوقعات الزبائن بشأن المنتوج ف العرِّ ( في  Gaither)أما جيذر         

      .وتقديمه للزبون بما يوافق حاجاته وتوقعاته دة تكون قاعدة لتصميمهإلى خصائص محد  
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بأنها تبدأ بتحقيق حاجات  وبي ن د هذا التعريف آلية تحقيق الجودةحدّ  وقد (،53ص ،2010)بوكميش، 
د إشباع حاجاته المعب ر عنها، والجودة من ناحية أخرى هي مقدرة منتج أو والقيام بتصميم قص   الزبون 

بمعنى آخر هي إنتاج أو تقديم منتج أو  وأحتياجات ما، موصوفة أو متضمنة، خدمة ما على تلبية ا
ى الزبون، وكلما كانت منتجاتخدمة تحقِّق مواصفات محدّدة، وت   مة ذات جودة دمات المنظّ أو خِّ  رضِّ

 .(2012خليفة، )على نجاحها. مهم   رٌ ا كان ذلك عامل أو مؤشِّّ كلم عالية
 :تعريف الخدمة. 3

تعر ف  الخدمة على أنها مجموعة من الأنشطة الاقتصادية، التي توفر الوقت والمكان والشكل          
أو  العبارة عن أعم صل عليها الزبون دمات التي يحوالمنافع النفسية والعاطفية، ومن هنا ترى أن الخِّ 

 نمط من الأداء الفعّال، إلا أنها تمتاز بكونها غير ملموسة.
وأنها  قابل احتياجات الناسأو الآلية التي ت لخدمة بأنها المجهودات الإنسانيةكما ع رِّفت ا         

إحدى أشكال المنتجات التي تقوم بإنتاجها منظمات الأعمال مثل الفنادق والسياحة والبنوك والمؤسسات 
يئات مثل مؤسسات التأمين والبريد والوزارات والمصالح الحكومية والتعليم، والخدمات الصحية واله

 وغيرها.
ن الأنشطة التي م أو سلسلةً  ار الخدمة نشاطً ولعل أكثر التعاريف شمولا، ذلك الذي يعتبِّ "         

ما تكون  لتي غالباذات طبيعة غير ملموسة، مختلفة بذلك عن السلع ا تكون إلى حدّ  ما
 (.291-290صص ، 2015حروش، و  ؛)حاروش."ملموسة

وهو الجانب غير السلعي  ،اماديً  اج منتوجً نتِّ لي أو تكميلي لا ي  عتبر الخدمة أي نشاط أوّ كما ت           
 (.72، ص2010 )بوكميش،.دالمزوِّ و  الزبون في الانتقال بين 

 :جودة الخدمة مفهوم. 4
أن يكون مستوى تقديمها على النحو الذي يتوافق مع رغبات وتوقعات د بجودة الخدمة قص  ي           

ن)رايت من وجهة نظر الباحثي   -وقد عرّفت جودة الخدمة من جهة أخرى  المستفيد المعلنة و المتوقعة.
ها الخدمة ق  ن أن تحقِّ كِّ على أنها تلك الدرجة من الرضا التي يم   ) et lovelock wright (و لوفلوك(
 (.94ص، 2015و حروش،  ؛)حاروش.وتوقعاتهم عن طريق تلبية حاجاتهم والزبائن للمستفيدين
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 أبعلد جودة الخدمة:. 5
تحديد بعض الأبعاد الأكثر أهمية للجودة، فأوردوا الأبعاد  "زملاؤه"باراسورمان و  لقد حاول         

 المتمثِّّلة فيما يأتي:
 ظره الزبون لكي يحصل على الخدمة؟(: أي كم من الوقت يجب أن ينتtime)الوقت.  
 ؟(: ومعناها هل يتم تقديم الخدمة عندما يتم الوعد بهاtimeliness)دقّة التسليم.  
المواد  )الأشياء( المطلوبة؟ أو هل كلّ (: ومعناه هل تم إدراج كل الموادcompleterress)الإتمام.  

 العمليات( المطلوبة كاملة أو تم استيفاؤها؟ –)الأشياء 
 ؟يرحّب الموظفون بكل زبون ببشاشة (: أي هلcaurtesy)المجاملة.  
مconsistency)الانسجام أو النمطية.   الخدمة بنفس النمط لأي زبون؟ وفي أي  (: ومعناه هل ت قد 

 م الخدمة بنفس النمط وفي أي وقت بالنسبة لنفس الزبون؟وقت بالنسبة لنفس الزبون؟ أي هل تقدّ 
 (: أي هل الخدمة سهلة المنال؟ accessibilty and convenience)ملاءمةسهولة المنال وال.  
 (: ومعناها هل تم أداء الخدمة بشكل صحيح من المرة الأولى؟Accuracyة )الدقّ .  
التدخل بسرعة الخدمة الاستجابة أو  وتعني هل يستطيع موظفو (:Responsivenessالاستجابة).  

 .(75-74صص  ،2010 ،)بوكميشالطارئة.ويحلّون المشاكل 
 ثة أبعاد للحكم على أداء الخدمة هي:ثلا ،1978وزملاؤه عام  (sasserكما حدّد سايسر)         

 Parasuraman)باراسورامانلأدوات، والتسهيلات، والأفراد(، ووضع كل من زايثمال وبيري و )ا
خدمة، وتمّ دمجها عام عشرة معايير محدّدة لجودة ال ،في دراستهم المشتركة (Zeithmalو Berryو

الأشياء  التأكد، )الاعتمادية، وهي: ،Raterفي خمسة أبعاد فقط، أطلق عليها اختصارا اسم  1988
 (300 ص ،2015)حاروش و حروش، .التعاطف، الاستجابة(الملموسة، إظهار 

ة وهي الجودة الفني قترح ثلاثة أبعاد لجودة الخدمةا فقد ،(gronroos)رونروسكأما          
(، وتشير إلى ما يتلقاه العميل نتيجة لتعامله مع منظمة خدمية Technical quality)للمخرجات

المرتبطة بالعملية ذاتها والتي تشير إلى الكيفية التي  (Functional qualityمعينة، والجودة الوظيفية)
والتي أشار إليها بلحظات  ،م الخدمة والعميليتم بها تقديم الخدمة، وما يدور أثناء  التفاعل بين مقدِّّ 

وتشير إلى الصيغة التي  ،(corporate image qualityوجودة الصورة الذهنية للمنظمة ) الصدق،
ة المقدمة من يدرك بها العميل عمل  المنظمة، والتي تؤثر في النهاية على إدراك العملاء لجودة الخدم

 (548 ص ،2011باشيوة، و  ؛طرفها. )البرواري 
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  :جودة السلع أبعلد. 6
أبعاد الجودة بالاعتماد  ،(Krajewski et ritzmanريتزمان )لقد حدّد كل من كراجاوسكي و          

 على مدخل الزبون فيما يأتي:
 مطابقة المواصفات..  
 القيمة..  
 الملائمة للاستخدام..  
 الدعم. . 
 الاعتبارات النفسية. . 

ى هو الآخر مدخل الزبون في تحديد أبعاد الجودة، والتي فقد تبن   " Evensأما إيفانس "         
د من خلال وجهة نظر الزبون، ومن يعرّفها بأنها المطابقة للاستخدام، حيث يرى بأن أبعاد الجودة تتحدّ 

 ق رضاه، ويشبع حاجاته وهذه الأبعاد هي:خلال ما يحقّ 
 .(Performance)الأداء .  
 .(Appearance)المظهر.  
 (Reliability). ديةالاعتما . 
 .(Durability)حملة التّ المتانة أو شدّ .  
 .(serviceability)الوفاء بالغرض . 
 .(70ص ،2010)بوكميش،  (Aesthetics) الجمالية . 

   :م الجودةـــــــــــــــنظ. 7
التدقيق  دت في تطبيق الجودة بالمؤسسة، من الضروري مِّ طرق إلى أهم النظم التي اعت  قبل التّ          

 في مفهومين يستعملان مع مصطلح الجودة هما:
 ات والعمليات والوسائل المستخدمةلمسؤوليات، والإجراءلنظام الجودة: ويتضمن البناء التنظيمي  *

في المنظمة للمحافظة عليها، والتأكد من كونها  عوضه نظام ي  ف بأنّ عر  لأجل تحقيق إدارة الجودة، وي  
والجهود  ر الجودةال لتكامل تطو  ف كذلك بأنه " نظام فع  رِّ دمات للمستهلكين، وع  ر جميع السلع والختوفِّ 

ها مختلف الجماعات في منظمة من أجل تحسينها، والقدرة على التسويق والهندسة والإنتاج، م  دِّّ التي تق
 والخدمات التي تساعد على الإشباع الكلي للمستهلك.

 ذن الوظيفة الإدارية الشاملة، به تتحدّد سياسة الجودة وت نف  * إدارة الجودة: وهو الجانب الأساسي م
دارة الجودة  لة بضمان الجودة، وتحسينها.وهي مظلة هيكلية فوق كل العمليات والأنشطة ذات الصِّّ  وا 

ار العاملين في مسؤولة عن تنسيق وتسيير هذه الأنشطة في المنظمة، وهي معنية بصفة خاصة باختي
وتخصيص الموارد الضرورية الأخرى، ورصد وتقييم  و الخدمات أو الإنتاج،أ مجال جودة الأداء

طلاق فرق التحسين والتطوير المختلفة.  (155-154ص ص ، 2011باشيوة، و  ؛)البرواري الخطط، وا 
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والأهمية الإجرائية لكل  طور التاريخيأما عن نظم الجودة، فقد تم استعمال عدة نظم تبعا للتّ          
 وأهمها: جة المؤسساتنظام حسب حا

 نظلم توايد الجودة:. 7-1
 .د من أول مرةف توكيد الجودة بأنه نظام أساسه منع وقوع الخطأ، وضمان الأداء الجيّ ي عر           

فهو يعتبر نظاما وقائيا كما تشير إليه كلمة توكيد، وهي تعني منع حدوث الأخطاء وليس تصحيحها 
 مرة بعد مرة.
زيد الإنتاجية، ولذا وت الفاقد يقل   ظام يتوقع احتمال الخطأ ويتلافي وقوعه، ومن ثم  كما أنه ن         

 (.82ص، 2008)عزب، ذلك أن اهتمامه أكثر عمقا. أكثر إبداعا من مدخل المراقبة، يعتبر مدخلا
 نظلم ضملن الجودة:  .7-2

 الجودة.الجودة من وظيفتين: ضبط الجودة،  وهندسة ضمان ويتألف نظام          
وتنفيذ سلسلة  ،صميمطة من واقع خصائص التّ تشمل أدوات تصميم معايير مخطّ  :ضبط الجودة -أ

وافق مع المواصفات، واتخاذ ا بالمعايير، للتأكد من التّ طة لتقييم الأداء مقارنً من القياسات المخطّ 
نظام مراقبة الجودة في تكمن مهام و  ،لخطأ أو الانحراف عن المعاييرالإجراءات التصحيحية والمانعة ل

دة لمتطلبات الجودة، وتحديد العلاقة بين خصائص البرنامج أو الخدمة، وبين تحديد مستويات محدّ 
خصائص عملية الإنتاج أو التقديم، والاحتياجات من الموارد البشرية والمادية والمالية، والطرق اللازمة 

ن ي حالة انحراف الجودة الفعلية والواقعية علقياس الجودة، بالإضافة إلى تصميم عمليات تصحيحية ف
 (.155ص  ،2011باشيوه، و  ؛الجودة  المعيارية.)البرواري 

فضبط الجودة يعني كما ذكرنا سابقا المراقبة المستمرة، ومراجعة المنتجات أو الخدمات          
رارية وملازمة خطوات م بالاستمسِّ دة، وأن هذه المراقبة تتّ وفق المواصفات والمعايير المحدّ  المقدمة

ويكون  ،تنفيذ كل برنامج وكل عملية أثناءأي المراجعة أثناء عمل المؤسسة وفي  ؛العميل خطوة خطوة
بموجب المعايير د من مطابقة الإجراءات والعمليات للمواصفات الغرض من هذه المراجعة التأك  

 ( 65ص ،2008)عطية، .دةالمحدّ 
يستعمل على نطاق واسع في قياس الجودة، فهو يشمل  وكان ضبط الجودة كمصطلح         

رة ع، إداتب  ن مستوى الجودة، وأكثر هذه الأنشطة انتشارا في مجال رصد الجودة هي الت  الأنشطة التي تبيِّّ 
 جان)أو التفتيش(، إجراءات الشكوى، إجراء المسوح، أنشطة اللِّ المخاطر، رصد ومراجعة السجلات

 .(155 ص ،2011وباشيوه،  ،) البرواري .رة ضمان الجودةوالشكل الموالي يوضح دو 
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 (Quality engineeringهندسة الجودة: )-ب

عمليات الجودة، التخطيط الاستراتيجي تجاه تصميم عناصر ومتغيرات الجودة أو تشمل          
قبل أو بعد عملية  بؤ بمشكلات الجودة الممكن وقوعهاتنالمنتج أو الخدمة، ويشمل هذا التخطيط، ال

ا على ما ، والمنتجات التي تنتجها، وتأسيسإنتاج أو تقديم الخدمة من أجل تنظيم جودة العمليات ذاتها
 .         تقدم يمكن إجمال العناصر الأساسية لضبط الجودة بما يصطلح عليه بمثلث الجودة

 (.157ص، 2011باشيوة، و  ،)البرواري 
 

                 
 
 
 
 
 
   

 1الخطوة 

 2وة الخط

 3الخطوة 

 4لخطوة ا

 5الخطوة 

 : تعريف المشكلة6الخطوة 

 : تحديد من سيعملون على حل 7الخطوة
 المشكلة

 :تحليل ودراسة المشكلة8الخطوة 

 : اختيار وتصميم الحل 9الخطوة 

 : تنفيذ الحل 10الخطوة 

 ( دورة ضمان الجودة01الشكل )           

 مستهلكمتطلبات و رغبات ال        

 جودة الأداء جودة التصميم      

 خصائص الإنتاج خصائص التصميم         

 ( العناصر الأساسية لمثلث ضبط الجودة 02شكل )      
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  :نظلم مراقبة الجودة .7-3
ف الخطأ لإتمام ستخدم لكش  العمليات والأنشطة والأساليب التي ت   قصد بمراقبة الجودةي           

قوية  و الةل إلى أساليب إحصائية فعّ وص  من التّ  (shiwartمتطلبات الجودة، ولقد تمكن شيوارت )
عيب، ولذا يرى البعض أن أنشطة مراقبة الجودة للكشف عن العمل الم   ليومي للإنتاجقييم اوالتّ  قابةللرّ 
ثيرها المحتمل على تخطيط لمؤسسة بكاملها، مع تأفي اة للتغذية الراجعة للمعلومات ل حلقة مهمّ تشكّ 

عيار والوظائف المتصلة بها، وفي التعليم يمكن استخدام بعضا من طرقها الإحصائية لقياس الم العملية
ص قد  لاح أي خطأ في العملية التعليميةالمحدّد للنجاح في امتحان أو اختيار، وبذلك يمكن تدارك وا 

 هذا ومن فوائد نظام مراقبة الجودة: بب في الإخفاق في تحقيق المعدلات المطلوبة،يكون السّ 
 فع كفاءة العمليات داخل المؤسسة مع زيادة إنتاجية العاملين.ر  - أ
 ن والسلامة في العمل.توفير ظروف الأما - ب
 الضمان التام لانتظام وثبات درجة جودة المنتج. -ج
 ورفع مستوى الأداء. تطوير وتحسين وتنويع العمليات -د
 تحسين العلاقة بين المؤسسة، والعملاء المستفيدين. -ه
 (.81، ص2008)عزب، في بيئة المجتمع. ةمواجهة المنافسة الحادّ  -و

اؤل حول الفرق بين ضبط الجودة، ومراقبة الجودة، فتكون الإجابة من خلال ما ي ثار تسوربّ          
 الجدول الموالي: 

 (158، ص2011باشيوه، و  ؛)البرواري  ومراقبة الجودة. الفرق بين نظامي ضبط :(01جدول )
 .مراقبة الجودة .ضبط الجودة

تشمل جميع الوظائف والأنشطة الجارية بالمنظمة 
 .ما قبل وما بعد عمليات الإنتاج

 تعتمد على اكتشاف المنتجات المعيبة.

الأخطاء أو أو  ز على سبل منع الانحرافاتتركّ 
 .المشكلات

تركز على كشف الانحرافات أو الأخطاء بعد 
 .حدوثها

 
ن والمتكوّ  ،قيق الجودة، فإن أسلوب ثالوث الجودة الذي يستعمل للإدارة من أجل تحومن جهته         

من ثلاثة أبعاد هي: تخطيط الجودة )إعداد المنتجات والعمليات اللازمة لتلبية احتياجات العملاء( 
إنجاز غير وتحسين الجودة )بلوغ مستويات  ،)تحقيق مرامي المنتجات والعمليات(اقبة الجودةومر 

 (162ص، 2011باشيوة، و  ؛ي ار باقي الأبعاد.) البرو  بين، يبين موقع مراقبة الجودة مسبوقة(
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 :نظلم إدارة الجودة الشكلملة .7-4

عتبر نظام إدارة الجودة الشاملة من أحدث المفاهيم الإدارية التي تقوم على مجموعة من ي           
فالعنصر  ؛وذلك من أجل تحقيق أفضل أداء ممكن إدارة أن تتبناها مكن لأيّ الأفكار والمبادئ التي ي  

ظيم، ويتم ذلك وتحسين التن يتمثل في الاهتمام بالمستفيد من الخدمة لرئيسي في إدارة الجودة الشاملةا
     بحيث يؤدي إلى مخرجات عالية الجودة. ،بين العمليات داخل المؤسسة عن طريق التكامل

 (.68، ص2008)عطية، 
 :أغراض نظلم إدارة الجودة الشكلملة أ/ عنلصر و
، التحسين الاستراتيجيةالقيادة العلمية، الرؤية  ؛صر تحقيق إدارة الجودة الشاملةتشمل عنا         

 حلّ  المستمر، رفع مستوى العاملين، بناء فرق العمل، الإبداع والابتكار، ثقافة إشباع الرغبات، وفنّ 
 ( 164-163ص ص، 2011باشيوة، و  ؛المشكلات.)البرواري 

 : ب/ أهداف إدارة الجودة الشكلملة
 هنالك أهداف ترتبط بصورة مثالية ومباشرة مع إدارة الجودة الشاملة وهي:         

 المستمر بالجودة الإنتاجية والأداء التنظيمي. و الاهتمام الزائد .  
 يات الاقتصادية المحلية والعالمية.فهم التحدّ .  
 الحصول والمحافظة على ميزة تنافسية..  
 بادرات الجديدة.قبول الفرد أو المشارك لأداء الم.  
 ف، واتخاذ القرارات للفرد والفريق في المسائل المتعلقة بالجودة.منح حق التصرّ .  
 تفعيل المساءلة من خلال القياس والمقارنة مع الآخرين. .  
   .ت العمل المشتركين لتحسين مجالايالخارجن، و يشحذ عملية التركيز على العملاء الداخلي.  
 (.40، ص2014، صالح)
ى إلى صة تسعفهي ليست مجرد إدارة متخصّ  ؛الشاملة نهج متكامل لخدمة العميلوالجودة          

الأنشطة  أو أكثر داخل المنظمة، بل هي عملية متكاملة تشمل جميع تحقيق الجودة في مجال معين
بحيث أن أي خلل في أي حلقة منها يعتبر نقطة ضعف، تؤثر في  ؛والوظائف على شكل سلسلة

 
مراقبة الجو

 دة
 

سين
تح

 
ودة
الج

 
 

 تخطيط الجودة

 .(: ثالوث عجلة الجودة03الشكل)
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 إدارة
 الجودة

تشمل كافة العناصر والعمليات على كل الأصعدة والمستويات، وذلك املة فالجودة الشّ  ؛ة الكليةالجود
       مة.لع والخدمات المقدّ حسين المستمر لجودة السّ بهدف إرضاء المستهلك من خلال التّ 

 (124ص، 2011 )الصيرفي،
إدارة الجودة الشاملة  من التقنيات التي ثبت نجاحها في المساعدة على تطبيق نظامو          

ت لإدارة الجودة الشاملة عرف بالتقنيات السّ ما ي   حسين فعالية المؤسسة بمرور الزمنوت بالمؤسسات
 وهي: 

 لطة.قنية الأولى: تفويض السّ التّ . 
 ارتباط الموظف.و انية: مشاركة قنية الثّ التّ . 
 الثة: الإبداع والابتكار.قنية الثّ التّ . 
 : الإدارة عن طريق تسجيل النتائج.ابعةقنية الرّ التّ . 
 قنية الخامسة: بناء الفريق.التّ . 
 (.64-55 ص ص ،2005) وليامز، ادسة: تطوير مهارات المدير.ة السّ قنيلتّ  ا.
 بيت الجودة: .7-5

ا تأثير في إدارة من قمة تحتوي على ثلاثة أنظمة له ن بيت الجودة من خلال هذا النظاميتكوّ          
ثم  صل بهوما يتّ  ظام الإداريّ النّ و به،  صلوما يتّ  ظام الاجتماعيّ وهذه الأنظمة هي: النّ  املةالجودة الش

 حسين المستمر: إرضاء العميل، التّ صل به. ويقوم على أربعة مبادئ وهيوما يتّ  كنولوجيّ ظام التّ النّ 
 ن من:أما قاعدة بيت الجودة فتتكوّ  ،الإدارة بالحقائق واحترام الفردو 

  .ةوأنشطة إداريّ  : هي استراتيجيات عمل وعمليات ومشروعاتول أص   
 (           89-86ص ص ،2008)عزب، .ة، الرؤية، القيم، وأهداف وقضاياأركان: هي المهمّ    
 ة ببيت الجودة: ح هذه الأجزاء الخاصّ كل الموالي يوضّ والشّ   
 
 
 
 
 
 
 
 

                                        
 

 .( مكوّنات نظام بيت الجودة04شكل)                          

 استراتيجياّت عملياّت مشروعات إنسانيّة الإدارة

 مهمّة أهداف و قضايا

احترام 

 الناّس

 قيم رؤية

خدمة 

 العميل

الإدارة 

 بالحقائق

التحّسين 

 المستمّر

ظام النّ 

كنولوجيّ التّ   

 

ظام النّ 

جتماعيّ الا  

 

 نظام إداريّ 

 

 أركان

 أصول

 أعمدة الجودة
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 (68 ص ،2010الجودة.) بوكميش،  ة بين أهم نظمقارنج للمفي در   الجدول المواليأما    
 أنظمة الجودة ( مقارنة بين أهمّ 02) جدول رقم:

أوجه 
 .المقارنة

Q.C 
 .ضبط الجودة

T.Q.C 
 .ضبط الجودة الشاملة

Q.A 
 .الجودةتوكيد 

T.Q.M 
 .إدارة الجودة الشاملة

 إدارة.  .بناء .تخطيط تنظيم .تفتيش .لفلسفةا
 تطوير مستمر. مراقبة التصنيع ات فالمواص تصميم النظام و .تفتيش المنتوج النهائي .المبادئ
 .تغيير بيئة العمل .الوقاية للتفتيش .مةءملا تصميم و .اكتشاف بالتفتيش .النظام
 .لتغييرلالقابلية  .نوعية الإنتاج .المعوليةتقليل الكلف زيادة   .ات أقل للمستهلكمعيب .الفوائد

 .جميع العاملين .قسم الجودة .الجودة أقسام التصميم و .مسؤولية المفتشين مسؤولية
  .الزبون  احتياجات .طريقة العمل .كلف الجودةو التصميم  .مواصفة المنتج .البداية

 ري للجودة:ــــــــــي والفاـــــــــلريخور الت  ـــــــــــطالت  . 8
ن لم يصرّح بالمصطلح الحاليح سانإن مبدأ الجودة والعمل به قديم قدم الإن           أنّ  حيث ؛تى وا 

إذ احتوت  ؛ى في حضارة وادي الرافدين قبل أكثر من خمسة آلاف سنةالعمل بمبدأ الجودة تجلّ 
 فإن عقوبته الإعدام فيقتلهمن من يبني بيتا يسقط على ساكنيه رابي على نص فحواه، إتشريعات حمو 

د هذا المبدأ فأكّ  جاء القرآن الكريمو  ،على ذلك والحثّ  ودة والإتقانشريع إلا تكريس لمبدأ الجفما هذا التّ 
عمل هذا الذي  فأيّ  ،(105)التوبة، ﴾ون  ن  مِّ ؤ  الم  و   ه  ول  س  ر  و   م  ك  ل  م  ع   ى الل  ر  ي  س  وا ف  ل  م  ع  اِّ  ل  ق  و  ﴿ :إذ قال تعالى

 ع  لتشِّ  الإسلامجاء  لقد، ه والمؤمنينرضي الل ورسول  د الذي ي  فعله؟ لاشك أنه العمل الجيّ أن نالل  نايريد
الجودة  ضدّ  فالغشّ فدعا إلى إتقان العمل، والابتعاد عن الغشّ؛ ل، بما يؤكد الجودة في العم ة نبيّهسن
 هو الجودة.تقان الا فيما
ر سمي في منتصف القرن السابع عشر الميلادي فيما كتبه وزيى الاهتمام بالجودة في الإطار الرّ وتجلّ 

دة منتجاتنا بإتقانها العمل فإن نا جو  نت مصانع  مِّ إذا ض  " نه مقترحا مفادهضمّ المالية الفرنسي إلى الملك، 
 (.26، ص2008)عطية،  ."ى المملكةق أموالهم علون بالاستيراد منا، وستتدفّ الأجانب سيهتمّ 

طلحات ومفاهيم إلى القرن وظهور ما يرادفه من مص أما مصطلح الجودة فيعود ظهوره         
 1920من خلال استخدام مصطلح ضمان الجودة لأول مرة في مختبرات بيل للهواتف سنة  العشرين

 Harlod ؛Gregore Edward)من الرائدين في مجال الجودة والبحث فيها منهم بواسطة مجموعة
dodge ّإليها أحيانا بدوائر  شاررا العديد من وسائل السيطرة، وأساليب أخذ العينات، وي  ( اللذي ن طو

 ن في لقاءات أسبوعية منظمةيهو أن  يجتمع كل الموظف ودة، وكان الهدف من دوائر الجودةالج بةرقا
 تحديد المشكلات المختلفة للجودة وظفين علىفيها تحفيز الم لمناقشة سبل تحسين موقع العمل، ويتمّ 

 المنافسة في القرن العشرين عبر محطات أهمها: اشتدّتوقد  ،...(ةثم مناقشة وعرض حلولهم الخاص
 قبوالملّ  (Edword demingإدوارد ديمينغ )وكان أهم رواد هذه الفترة،  (:1945-1940مرحلة ) *

ن أسهما بشكل أساسي في استخدام يواللذ ،(joseph juran)بأبي الجودة، وكذلك جوزيف جوران
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والتحليلية في عمليات الفحص، والاختبار لجودة المنتجات السلعية والخدمية في  ،الأساليب الإحصائية
 المنظمات.

وقد قام ديمينغ في هذه الفترة بالذهاب إلى اليابان، وقام بإلقاء  مرحلة الخمسينلت القرن العشكرين: *
تدريبية في العديد من المنظمات الإنتاجية، وقد ركزت هذه المنظمات على آراء محاضرات تطويرية و 

تمّ وضع وا عداد فريق عمل متخصص في مجال  ديمينغ، وعلى ضوء هذه المقترحات ومقترحات
الجودة في المجتمع الياباني، وكان له الأثر الواضح والفعّال في التطوير والتحسين، الذي ظهرت 

ضحه ديمينغ للمنظمات اليابانية، وأصبحت المنتجات الصناعية و أانتهاج سبيل ما  لمه وأثاره بعدمعا
 (.42-40ص ص  ،2011باشيوة، و  ؛في المنظمات اليابانية رمزا للجودة الدائمة.) البرواري 

فهوم الرقابة ( في بداية الخمسينات مFeigen baum)أبرز المفكر الأمريكي فيجن باوم كما         
ف مفهوم الرقابة الشاملة على ، حيث عرّ T.Q.C( Total quality control).الجودة الشاملة على

الجودة، بأنها عبارة عن نظام فعّال يؤدي إلى إنتاج السلع أو الخدمات بطريقة اقتصادية، مطابقة 
ن تطوير وصيانة الجودة. وقد أشار إلى أن الجودة مسؤولية لحاجات أو رغبات المستهلك، ويتضمّ 

سواء كانوا يقومون بأعمال إدارية أو فنية، كما أكد بأنه يجب على  ؛لأفراد العاملين بالمؤسسةجميع ا
.     كل فرد في المؤسسة التأكد دائما، بأن مخرجات عمله سليمة وصحيحة من المرة الأولى

 (.55 ص ،2008)عليمات، 
( لأول مرة في اليابان عام Quality circlesبدأت دوائر الجودة ) مرحلة ستينلت القرن العشكرين: *

 تطوير مفهوم إدارة الجودة الشاملة من قبل أخصائيي الجودة اليابانيين مثل إيشيكاوا ، وتمّ 1962
ونظرياتها مثل ديمينغ وجوران  نسانيةروا بمدرسة العلاقات الإتاغوشي، ومن قبل علماء غربيين تأثّ و 
ى مشاركة جميع العاملين في عملية التحسين عل التركيز في هذا النمط الإداري  ، حيث تمّ كروسبيو 

ضمن إطار تعاوني متكامل بين أفراد المنظمة، وانتقلت فكرة دوائر الجودة إلى الولايات المتحدة 
 (42ص ،2011باشيوة، و  ؛)البرواري .الأمريكية في السبعينات من القرن الماضي

لاستراتيجيات السياسية والاقتصادية الحسم في ا عرفت هذه المرحلة فترة سبعينلت القرن العشكرين: *
دارتهوالتعليمية والإ نتاج الأوالانتفاع من فرص التّ  عداد لكسب المستقبل وا   فضل المتاححسين الممكنة وا 

ز بها القرن الواحد ، والإعداد لعهد إدارة المعرفة ومنتجاتها المعاصرة التي تمي  في أحسن صيغة مطلوبة
 والعشرين.

 لجودة إلى أكثر من مئة ألف دائرةزاد عدد دوائر ا 1980بحلول  ن العشكرين:فترة ثملنينلت القر*
لقد شهدت هذه الفترة اهتماما متزايدا عن غيرها من الفترات  .تمارس عملها في المنظمات اليابانية

، حيث تم التركيز على الجودة كسلاح تنافسي بين المنظمات لتاريخية السابقة في مجال الجودةا
 (ISO)وهي منظمةوالخدمية، وبرزت إسهامات المنظمة العالمية للمواصفات القياسية الإنتاجية 

حيث صدرت الخدماتية على المستوى الدولي، مواصفات السلعية و مستخدمة توحيد المعايير القياسية لل
بإصدارها الأول، وأصبحت الجودة في هذه المرحلة  1987عام  (iso 9000)سلسلة المواصفة الدولية
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سا تقاس به العديد من الأنشطة التنافسية، وشاعت حلقات الجودة، وحققت رواجا كبيرا في مقيا
مع  الصناعة الأمريكية، انتشرت هذه الحلقات داخل لواضح في اليابانالثمانينات، وفي ضوء نجاحها ا

 Weekة توقعات كبيرة من الجميع حول نتائجها الرائعة والفورية لدرجة أنها وصفت في مجلّ 
Besiness  بأنها موضة الثمانينات.، 1986عام 

شهدت هذه الفترة تطورات تاريخية ملحوظة  فترة تسعينلت القرن العشكرين حتى الوقت الحلضر: *
 وشبكة الأنترنت، والتجارة الحرة تمثلت في ظهور ظاهرة العولمة، وثورة الاتصالات الفائقة والمعلومات

أساسيا في الحفاظ على حصص  ما جعل الجودة سلاحا تنافسيا، مالاستراتيجيةوالتكتلات والتحالفات 
انية البقاء والاستمرار وتحقيق الميزة التنافسية، التي من شأنها أن توفر لمنظمات الأعمال إمك السوق 

، ويمكن توضيح التطور التاريخي للجودة، وعناصرها حسب ما يوضحه هيكل التسلسل والتطوير
  .(43ص ،2011باشيوة، و  ؛) البرواري  التاريخي للجودة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (. 44 ص ،2011باشيوة، و  ؛لبرواري ا) (: مدرّج التطور التاريخي للجودة 05شكل )
 
 
 
 
 

 (2000)بعد  للإحسانوالاستعداد  الإتقانصياغة 
دارة التمييزStandardsيير )اعتماد المعا  (2000) (Excellence)( وا 

 (1992بطاقة الأداء المتوازن )
 (1993) 6أسلوب سيجما 

 (1990فلسفة المنظمة المتعلقة )
 (Reengineering( )1988إعادة الهندسة )الهندرة( )

 حلقات الجودة  -إدارة الجودة الشاملة
( Taichiohno( وتايشي أوهونو )Kaizenأسلوب كايزن )

1980 
 (1970منطقة الصفر في الأخطاء لكروسبي )

 1920قتراحات في الوقت المناسب من قبل فريديريك تايلور دراسة الا
 Edwards Deming) 1940 تطبيق الأساليب الإحصائية من قبل ديمينغ )

 Deming )1940 

 )1959-1946مرحلة إعادة بناء اليابان في الخمسينات )
 1960( Ishi Kawaحركة الجودة اليابانية من قبل تاكوشي ايشيكاوا )
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 ودة:ــــــــــــــــــــــرواد الج .9
  (:Walter Shewhartوالتر شكيوارت ). 9-1

ل خبيرا إحصائيا وعمِّ  بالولايات المتحدة الأمريكية، ،1891مارس  18ولد والتر شيورات في          
ه العلماء مؤسس الرقابة الإحصائية لتحقيق الجودة. وفي د  ع  في معامل بيل للتلفونات بولاية نيويورك، وي  

ضع العشرينات من القرن الماضي قام مجموعة من موظفي شركة بيل للهاتف بجهد كبير جدا في و 
ات للارتقاء بعمليات فحص المنتجات، بهدف تطوير مستوى المنتج طورةبعض الطرق والنظريات المت

الرواد في علم توكيد الجودة في  وكان من (،Quality assurance)المقدمة من خلال توكيد الجودة
 .تلك الحقبة المهمة

 (Harold dodgeهارولد دوج ) –(Walter Shewhartوالتر شيوارت ) . 
 (Edward demingادوارد ديمينغ ) –( George edwardsجورج ادوارد ) . 

( بقيادة شيورات western elactric)لرواد الذين كانوا يعملون في قسموهذه المجموعة من ا         
وحل مشاكل الجودة اعتمادا على كثير من الطرق  أجادوا في تطوير عدد من الأساليب المفيدة لتحسين

إلى الهدف  قبة الجودة، وهو الإجراء الوقائيمن عملية مراالإحصائية، واستطاعوا تخطي الهدف الأول 
 بات المشكلة واستبعادها.ف على مسبِّّ الآخر وهو محاولة التعرّ 

( بتطوير نموذج لتحسين العملية الإنتاجية بشكل Walter Shewart)قام 1924وفي عام          
التي كانت تتكون من أربعة أجزاء ، و PDCAأطلق على هذا النموذج )دائرة شيوارت( أو دائرة  ،مستمر

 (.Act)( وأخيرا التصرفCheck)، الفحص(Do)(، الفعلPlaneهي: التخطيط )
 ، وعادة يتمّ م والمشاركة في الجودةعلّ د في التّ وبتكرار هذه الدورة تتراكم المعرفة، التي تساع         

ة، ويرى ر  س  ي  علية وسرعة وتكلفة م  وتطوير الجودة بفا يب تصميم التجارب لتوليد المعرفةاستعمال أسال
 ن من العملية الإنتاجيةن في عملية الحفاظ على مستوى معيّ شيوارت أن مهمة مراقب الجودة تكم  

على  ومن أهم مؤلفاته: كتاب الرقابة الاقتصادية حدود المتفق عليهاال ذاتوالسماح لبعض الانحرافات 
 (Economic control of quality of monufactured product)جودة المنتجات المصنعة

 : الأساليب الإحصائية من وجهة نظر مراقبة الجودة.كتابو 
(Statistical method from the wiew point of quality control) 

 (2011)عبد الرزاق، .عاما 75عمر يناهز  عن 1967مارس  11توفي شيوارت في 
 (W.Edward demingإدوارد ديمينغ ) .9-2

طرح أفكاره بعد الحرب العالمية حيث  ،عتبر بمثابة الأب الذي قاد ثورة إدارة الجودة الشاملةي           
وألقى العديد من المحاضرات في منتصف  دعي إلى اليابانالثانية في أمريكا ولم يؤخذ بها، فاست  

فسوف تستولون  ة الجودةإذا اعتنقتم فلسفة إدار " ا قاله للقادة الصناعيين في اليابان:وممّ  ،الخمسينات
 على أسواق العالم خلال خمس سنوات"
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 ودعم من الصناعي الياباني الشهير ديمينغ برعاية الاتحادات المهنيةوقد حظيت مبادئ          
ابانية قد فترة السبعينات إلا والصناعة الي ايشيروا أيشي كاوا، وتبنتها الشركات الصناعية، ولم تتعدّ 

وأثرت على الصناعة في أمريكا بشكل واضح وتتلخص المبادئ الأربعة عشرة  يكيةغزت الأسواق الأمر 
 لديمينغ في:

 تحديد الهدف من تحسين الخدمة والإنتاج.. 
 تبني فلسفة جديدة.. 
 التوقف عن الاعتماد عن التفتيش والاستعاضة عنها بالأساليب الإحصائية.. 
 قط.ي عن فلسفة الشراء اعتماد على السعر فالتخلّ . 
 الاستمرار في تحسين العمليات كافة، وعلى نحو متواصل.. 
 اعتماد الطرق الحديثة في التدريب والتعليم في العمل.. 
 تحقيق التوافق بين الإشراف والإدارة.. 
بلاغ .  إزالة الخوف من نفوس العاملين، وجعل أنشطتهم تتجه دوما نحو معرفة المشاكل في الأداء، وا 

 د أو خوف.عن ذلك دون تردّ الإدارة المسؤولة 
يعملون سوية  العمّال إزالة الحواجز الموجودة بين الإدارات، وتعني كسر الحدود بين الأقسام، وجعل. 

 بروح الفريق.
 تقليل الشعارات والمواعظ والنقد.. 
، والتركيز على تكوين ىدة من كل موظف على حدتقليل الإجراءات التي تتطلب تحقيق نتيجة محدّ . 
 ك الفريق.سلو 
 هم في التباهي بجودة عملهم. إزالة العوائق التي تحرم العاملين من حقّ . 
 عليم والتدريب، والتنمية الذاتية لكل فرد.تيسير البرامج التطويرية بالتّ . 
       ر المستمرينن والتطو  والسعي من أجل مواكبة التحس   لعملتشجيع الأفراد في المؤسسة على ا. 

 (2006 ،ل()البناظمة يعملون لتحقيق التحو  ملين في المن)أي جعل العا
 جوزيف جوران: .9-3

سواء  ودةد على الدور الذي تقوم به الإدارة، فيما يختص بالجل من أكّ عتبر جوزيف جوران أوّ ي           
على مستوى كل قسم داخلي ا ذا جودة مرتفعة(، أو م منتجً )حيث تقدِّّ على مستوى المنشأة ككل

م )حيث يقوم كل عامل بالعمليات الإنتاجية الموكلة إليه بمستوى جودة مرتفعة(، وقد قدّ أةبالمنش
وهو يتفق مع ديمينغ في أن  ،)المرجع في ضبط الجودة الشاملة(وعة من أفكاره المتميزة في كتابهمجم

رة الجودة برز أفكاره التصنيف الخاص بالعمليات الثلاث لإداأالجودة مسؤولية الإدارة العليا، ومن 
.          مراقبة الجودة، وتحسين الجودة المعروفة بثلاثية الجودة عند جوران: تخطيط الجودة،

 (34ص ،2014، صالح)
 



36 
 

 (Malcolm Baldrigeمللكولم بللدريج ) .9-4
تطبيق مفهوم الجودة الشاملة في مجال التعليم في الولايات بكان مالكولم أول من نادى          

ات القرن الماضي، عندما كان وزيرا للتجارة في عهد ريغان، ثم جاء يمريكية في ثمانينالمتحدة الأ
أن جائزة مالكوم توسع مجال القطاعات التي يمكن أن  1993رونالد براون عندما أعلن في عام 

تتنافس عليها لتشمل مجال التعليم، وبذلك أصبح تطبيق مفهوم الجودة الشاملة في مجال التعليم في 
ولايات المتحدة الأمريكية حقيقة واقعة في هذا التاريخ، واتسع مجال تطبيقها في التعليم العالي ال

                لت بها إلى مائتي جامعة أمريكية.خاصة، حتى وصل عدد الجامعات التي عم
 (24ص ،2008)عطية، 

 (Philip Crosbyفيليب اروسبي ) .9-5
في مدينة  1926كيين، وهو مولود في عام يهر رواد الجودة الأمر فيليب كروسبي من أش عد  ي           

ما التحق بشركة كانت البداية العملية لكروسبي عند 1952ويلنج غرب ولاية فرجينيا، وفي عام 
ل بين عدد من الوظائف إلى أن أصبح مديرا للجودة في مشروع صواريخ ، وتنقّ كروسبي الأمريكية

له  رصد   1979، وفي عام 1979إلى  1965، في الفترة من (تا)بيرشيخ( في شركة )مارتن ماري
الذي لاقى رواجا كبيرا، وقام كروسبي أيضا بتأسيس كلية  (Quality Is free)حرة.كتاب الجودة 

 ومن الممكن تجنب هذه التكلفة، إذا تمّ  ،من العائد %20للجودة، ويرى أن الجودة الرديئة تبلغ تكلفتها 
، وذلك عن شديد على المخرجاتتّ ز في برنامجه لإدارة الجودة على القد ركّ ممارسة جودة سليمة، و 

أي إخراج منتح بلا  ،(Zéro defect)اللاعيوبعيوب في الأداء، حيث نادى بمفهوم من ال طريق الحدّ 
وهو ما يعني عدم القبول بالعيب مطلقا، إذ يرى أن الجودة هي الموائمة مع المتطلبات، كما  ،عيوب

ز على الدوافع بين إدارة الجودة وبين اتخاذ الإجراءات الوقائية. وكذلك فإن كروسبي ركّ  أنه يساوي 
أن الجودة  أكّد، وقد "حل المشاكل"أساليب  ات الرقابة الإحصائية للجودة أووالتخطيط أكثر من عملي

والتوثيق  ة لأن التكاليف الرقابية أو التي تمنع حدوث الأخطاء، أقل من تكلفة الفحصف  لِّ ك  غير م  
 والتصحيح والفشل.

: مبادئ أربعة في الجودة ئيسية لإدارة الجودة الشاملة وهيوكان لكروسبي ثلاثة محاور ر          
لقاح الجودة عند كروسبي يحمي ؛ و الشاملة، وأربعة عشر خطوة لتحسين الجودة، ولقاح الجودة الواقي

: التحديد مبني على ثلاثة محاور هيوهو  الجودة من الأمراض التي يمكن أن تدمر برامجها،
 (2012. )خطاب، التطبيق لتصميم(، التعليم، )ا
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 .ي عند كروسبيق( لقاح الجودة الوا06شكل )                 

 (:Armand feigeinbaumأرملند فيجينبلم ) .9-6
(، وهي شركة هندسية دولية General Systems)رئيس شركة الأنظمة العامةهو مؤسس و          

اقترح الجودة عندما د خطوة مهمة في تطوير حدّ فقد ، ملةب أنظمة الجودة الشاذ وتنصِّّ م وتنفِّ تصمِّّ 
الضبط الشامل )(، والتي أشار إليها في كتابهTotal Quality Control)مفهوم الضبط الشامل للجودة

 ،1951الذي أصدره لأول مرة عام  ،للجودة(
 وأنّ  ة في كافة مراحل الدورة الصناعيةبأن الجودة ينبغي أن تكون حاضر  ،ح فيجينباموضّ كما          

المنتج بين يدي  عمليات الضبط ينبغي أن تبدأ بتحديد متطلبات الزبون، وتنتهي فقط عندما يستقرّ 
د بين لجهو ل مستمرّة الزبون الذي سيرضى عنه، ويقود أسلوب الضبط الشامل للجودة عملية تنسيق

 ساهم في تحقيق الأهداف.يالعاملين، الآلات، والمعلومات بما 
فق عليه في اعتمد فيجينبام مدخل النظم، من خلال تعريفه لنظام الجودة على أنه نظام متّ          

 يسعى إلى تشغيل المصنع ككل، وهو توثيق للإجراءات الإدارية والتقنية عموم الشركة وهيكل عمل
والمعلومات الخاصة بالشركة الآلات، نه قيادة وتنسيق جهود العاملين و ال، كما أفعّ بشكل  المتكاملة
 (220، ص2015حروش، و  ؛ن رضا الزبون عن الجودة.)حاروشوأحسن الطرائق لضما بأفضل

 (1989، 1915الرو ايشكبالوا ) .9-7
لجمعيتين )أيشرو( رئيسا دهوكان وال ،عد كارو ايشيكاوا من الرواد اليابانيين في مجال الجودةي           

 تحاد الياباني للعلوم والهندسة"اتحاد المنشآت الاقتصادية اليابانية" و" الا"، يابانيتين شهيرتين هما
 العلماء من خارج اليابان وداخلهاوساعدته مكانة والده العلمية والعملية أن يلتقي بعدد كبير من 

ج ايشيكاوا من جامعة طوكيو عام ماء يلقونها، وتخرّ مة التي كان هؤلاء العلوحضور المحاضرات القيّ 
على جائزة ديمينغ تكريما له على إسهاماته  1952تخصص كيمياء تطبيقية، كما حصل عام  1939

 في مجال الجودة. 

 لقـــــــاح الجـــودة الواقــــي

 التعليـــم التطبــيق
التحديد 

 )التصميم(



38 
 

الأب الحقيقي لحلقات الجودة  عد  وانتشارها، في   دورا رئيسيا في نمو دوائر الجودةلعب إيشيكاوا          
 مالع ثمانيةإلى  أربعةعية يتراوح عددهم من ا أول من نادى بتكوين عدد من العاملين طو  باعتباره

ف بها رِّ وطرح أفضل الطرق لحلها، ومن أهم الانجازات التي ع   ف على المشاكلتكون مهمتهم التعرّ 
 لسمكة()مخطط هيكل ار الجودة هو مخطط السبب والنتيجةوساهمت في نجاح وانتشار دوائ ايشيكاوا

المشكلات، وهي  حلّ الة التي تساعد غير المختصين بسهولة على تحليل و الفع   تمن الأدوا د  ع  الذي ي  و 
ع لسمكة، حيث تمثل العظام أو الأشواك مسببات محتملة لمشكلة، فتستخدم لتتب   امي عظهيكلا تشبه
ما  يشيكاوامن مبادئ الجودة عند ا وتحديد مصدر أو مصادر الخطأ أو القصور. العملاء ى شكاو 
 ي:ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيأت
 تبدأ الجودة بالتعليم.. 
 الخطوة الأولى للجودة هي معرفة متطلبات العميل.. 
 الوضع المثالي لرقابة الجودة، يتم عندما لا يكون الفحص ضروريا.. 
 العمل على إزالة السبب وليس الأعراض.. 
 جميع العاملين في جميع القطاعات. مراقبة الجودة هي مسئولية. 
 عدم الخلط بين الوسائل والأهداف.. 
 وضع الجودة في المقام الأول.. 
 التسويق هو المدخل والمخرج للجودة.. 
 يجب على الإدارة العليا ألا تظهر الغضب، عندما يقوم العاملون تحت رئاستهم بتقديم الحقائق لهم.. 
 الجودة.ريق الأدوات السبعة لمراقبة % من المشاكل عن ط95 يمكن حلّ  .
 .(2012.) خليفة، بيانات خاطئة ،ي لا تضيف معلوماتتعتبر البيانات الت 

 :وم الجودة في التعليمــــــــــــــــــــــــــمفه. 10
ون توضيح ذلك من خلال د مفاهيم الجودة في التعليم، فقد حاول العلماء والمختصّ نظرا لتعد           
 فالجودة بمعناها الواقعي .مرتبطين للجودة في التربية أحدهما واقعي، والآخر حسي معنيين إعطاء

 عارف عليها مثل: معدلات الانتقالومعايير حقيقية مت المؤسسة التعليمية بإنجاز مؤشراتتعني التزام 
، فيرتكز على ومعدلات الكفاءة الداخلية الكمية، ومعدلات تكلفة التعليم، أما المعنى الحسي للجودة

عن مدى رضا المستفيد من  روأولياء أمورهم، ويعبّ  متلقي الخدمة التعليمية كالطلاب مشاعر وأحاسيس
مات د  م له من خِّ دِّّ عن مستوى كفاءة وفعالية الخدمة التعليمية، فعندما يشعر المستفيد أن ما ق  و  التعليم

لمؤسسة التعليمية قد نجحت في تقديم الخدمة يمكن القول بأن ا اتيةيناسب توقعاته ويلبي احتياجاته الذ
والمشاعر الحسية لذلك المستفيد، وأن جودة خدماتها قد  يمية بمستوى جودة يناسب التوقعاتالتعل

المدارس  ي ومدير  ته، وهذا يتطلب من مديري التعليم والمشرفين التربويينارتفعت إلى مستوى توقعا
مية مع توقعات المستفيد، وفي حالة وجود فجوة بين د من توافق مواصفات الخدمة التعليالتأكّ 
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 اتخاذ كافةعلى تجاوزها، بعاد هذه الفجوة وأسبابها، والعمل يجب تحديد أب ،الموصفات والتوقعات
 .(2011)الشهراني، .يةالتصحيح الإجراءات
، والعمل في ف الجودة في المجال التربوي والتعليمي بأنها " فلسفة شاملة للحياةكما ت عر           

ستمر أسلوبا في الممارسة الإدارية بهدف الوصول إلى التحسين الم عد  المؤسسات التعليمية، حيث ت  
، بما يضمن تطوير مخرجات التعليم على أساس العمل الجماعي التعاونيلعمليات التعليم والتعلم، و 

 (34ص، 2005)أوزي،  "وسوق العمل رضا المعلمين والطلبة وأولياء الأمور
ر المؤسسة التعليمية جيدة على اعتبار عتب  ليم، إما من منظور التميز فت  كما أن الجودة في التع         

 تميزها في قدراتها الإدارية، ومستوى تميّز العاملين فيها، فتقوم سياستها على:
 سي المدارس الأخرى.عن مدرِّ  زد لهم بالتمي  شه  سون فيها ممن ي  أن يكون المدرِّ . 
 ن يكون الطلبة من أفضل الطلبة في تحصيلهم وقدراتهم.أ. 
 توفير أفضل المصادر للمعلومات.. 

ما من منظور الكمال والخلو من العيوب، فالمدرسة من خلاله تشدِّّ          على العمليات التي تقوم  د  وا 
 ب في الخدمة التعليمية.ب وقوع أي خطأ أو عي  وتجن   بها والتي تؤدي إلى الكمال

مة ءفتهتم المدرسة من خلاله، بملا ،ملاءمة الهدف لأغراض المستفيدين ما من منظورا  و          
خضع المدرسة تبعا لذلك إلى تالتعليم لأغراض المتعلمين والمجتمع. أما من منظور الرقابة العالية، ف

والاستمرار  رتفاعسم بالاومعايير تتّ  ،دة، وهذا يتطلب وجود فرق خاصة لتقويم الأداءمستويات أداء محدّ 
 م المستمر لجودة التعليم في المدرسة.لضمان الرقي والتقد  

دي ل كل ما يؤ صالي براون( في إحدى دراساتها إلى أن " الجودة في التعليم تمثِّّ وقد توصّلت)         
المهارية لدى الطلاب، وكل ما يؤدي إلى تحسين مستوى الفهم إلى تطوير القدرات الفكرية، و 

القضايا أو المشكلات، ويزيد من قدراتهم على توصيل  يعاب لديهم، ويزيد من قدراتهم على حلّ والاست
ف مع الأمور التي تواجههم وفيما ال، واستثمار ما تعلموه في التصرّ المعلومات بشكل فعّ 

 (.41، ص2008سيدرسون")عطية، 
 حتياجات المتعلمين والمجتمعضار ااستح بأنها:ن تعريف الجودة في مجال التعليم كما يمك         

ووضع البرامج مية وخارجها ورغباتهم، وجميع المستفيدين من خدمة التعليم، داخل المؤسسات التعلي
 بدرجة تتلاءم وتوقعات المستفيدينوفق معايير تضمن الاستجابة لتلك الحاجات والرغبات  التعليمية

 تمرين، تبعا لمتطلبات المستفيدينوير المسوتنال رضاهم، وتكون هذه البرامج خاضعة للتحسين والتط
          .المختلفة وحاجاتهم المتطورة تبعا لما يحدث من تطورات وتغيرات في مجالات الحياة

 .(25ص، 2008)عطية، 
والجودة في التعليم هي مجموعة من العوامل من مدخلات وعمليات ومخرجات، التي يتم من          

من خلال تحقيق توقعاتهم  تام للأعضاء الداخليين والخارجينالرضا ال خلالها تقديم خدمات تحقق
وهي ترجمة احتياجات وتوقعات المستفيدين من العملية  ، د. ت(،2008الصريحة والضمنية )بنتن، 
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، تكون أساسا في تصميم الخدمات بدقة دةإلى مجموعة خصائص محدّ  التعليمية الداخليين والخارجيين
بية احتياجات وتوقعات من أجل تل في المدرسة من طرف الجميع أداء العملوطريقة  تعليميةال

مدى استيفاء ر عن مها المدرسة والتي تعبِّّ التي تقدِّّ  حقيق رضاهم عن الخدمات التعليميةوت المستفيدين
ل في مجملها معايير تشكِّ  دةوالمخرجات في المؤسسة التعليمية لمستويات محدّ  والعمليات المدخلات

 (19ص، 2007)الميمان، .ة الشاملةالجود
والتي  صد العالمي للتربية للجميع( حول الرّ 2005وفي سياق آخر يعتبر تقرير اليونسكو)         

دت على ضرورة الحوار الهادف أكّ حيث أنها أهم وثيقة حول الجودة التربوية تنشرها اليونسكو،  تعتبر
 إلى:
 ف التربية.حول غايات وأهدا لواسعاتحقيق التوافق .  
 ن من تحديد مختلف أبعاد الجودة في التربية.خلق إطار يمكِّ .  
 تسمح بتحديد وتقويم أهم المتغيرات.  ،دمج مقاربة للقياس.  
لة في النظام التربوي، ويمكّن من تحديد وضع إطار للتطوير، يغطي جميع العناصر المتدخِّّ .  

 (.22ص، 2009إمكانات التغيير والإصلاح )وزارة التربية، 
 اعتبر (، حيث2004ما أورده الحولي) الأكثر إحاطة بالجودة في التعليمولعل من التعاريف          

وحالاتها  ر بدقة عن جوهر التربيةوتوفير مجموعة من الخصائص والسمات، التي تعبّ  رأنها تعني توفّ 
غذية راجعة، وكذلك وت ومخرجات قريبة وبعيدة بما في ذلك كل أبعادها من مدخلات، وعمليات،

 .(2011، )قادري .ق الأهداف المنشودة والملائمة لمجتمع معينالتفاعلات المتواصلة التي تحقّ 
  م:ــــــــــــــــــــــــير الجودة في التعليـــــــــــــــمعلي. 11

ة أو هدف هة مسؤولة بشأن درجالذي وضعته ج ر الجودة  بيانا للمستوى المتوقععتبر معاييت           
لتحقيق قدر منشود من الجودة. كما ي عر ف بأنه  " المراد الوصول إليهExcellenceأو تميز"  معين

 ي يقوم على أساسه الأداء الواقعيالمستوى النموذجي المطلوب للأداء، أو هو الإطار المرجعي الذ
 1987ففي عام  ،(803، ص 2013)الفتلاوي، .رويحدّد مدى ابتعاده، أو اقترابه من هذا المعيا

ل هذا الرمز الحروف الأولى من " ويمثّ  9000iSOطلق عليها:"أٌ  ،داء نظم الجودةت معايير لأضع  و  
ويعني هذا المصطلح المنظمة ، international standard of organisation مقترح هو: مصطلح

ير يمعاكى على هذه المعايير الدولية لتوحيد القياس، وقد اتفقت الدول الأوروبية والدول الصناعية الكبر 
ومنها بشكل  ،دولية لقياس الجودة، ولم يقتصر تطبيقها على المنتجات الصناعية بل شملت الخدمات

نافس، وأصبحت المؤسسة التعليمية خاص الخدمات التعليمية، وأصبح الالتزام بهذه المعايير أساسيا للتّ 
وضع هذه المعايير يرمى بالأساس إلى ت الأخرى، فافس غيرها من المؤسساالتي تلتزم بهذه المعايير تن

 تشجيع تجارة السلع والخدمات على المستوى العالمي.
معايير الآيزو مواصفات إدارية للمنشآت والمؤسسات بشكل عام، مهما كان نوع النشاط  عدّ وت           

ت في مجال م  خدِّ ية، فاست  الذي تمارسه، وعلى هذا الأساس انتقلت معايير الآيزو إلى المؤسسات التعليم
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والمعاهد والكليات  ، فأصبحت مطلبا من مطالب المدارسالتعليم لتصبح ضامنا لجودة الخدمة التعليمية
ردم الهوة بين  من أجل ق في بعض بلدان العالم الثالثفي دول العالم المتقدمة خاصة، وبدأت ت طب  

 .(93-92ص ص، 2008)عطية، .اذه البلدان أو على الأقل تقليلهوه البلدان المتقدمة
ليس فقط بين  أن المعايير تعني عقدا اجتماعيا فحركة المعايير في العالم استقرت على         

المعلمين والسلطات التربوية، بل أيضا بين الآباء والطلاب من جهة، والسلطات التربوية والمعلمين من 
تماعي جديد في المجتمع بصفة عامة حول قد اججهة ثانية، وبعبارة أخرى فإن المعايير هي بمثابة ع

ق عليها اجتماعيا، وفي هذا الصدد تلعب المعايير أهمية ف  تّ وتأكيد التوقعات الم   متطلبات التعليم
 ما يلي: فيد خاصة، تتحدّ 

 التربوي في كل جوانبه. للأداءوضع مستويات معيارية متوقعة ومرغوبة ومتفق عليها .  
 .المعلمين أداءوهدف مشترك لمتابعة تحصيل الطلاب و تقديم لغة مشتركة .  
 .دة مسبقاالمعلمين على تحقيق العديد من النواتج المحدّ و إظهار قدرة الطلاب .  
 صية لمراجعة وتقديم البرنامج التدريسي لأعضاء هيئة التدريس.يوجود الكثير من المعلومات التشخ.  
الحالية لتحصيل الطلاب والتخطيط للتعليم المستقبلي  دريس من تحديد المستوياتتمكين هيئة التّ .  

 بكل ثقة.
المساعدة  ددة كدليل لكيفية استخدام محتوى المنهج والمواللنواتج المحدّ  ريسداستخدام هيئة التّ .  

 .الأخرى 
 كمتخصصين. ودورهم لطلابلالمعلمين تقييم إعادة التأكيد على أهمية . 
 .ة مستويات الطلابإظهار قدرة المعلمين على مقارن. 
  .رة وخرائط التقدم الرأسيةو  ط  تدعيم إيجابية المعلمين نحو أساليب التعليم الم  . 
 .لإعداد التقارير تقديم إطار ثابت ومستقرّ . 
 .الطلاب لإنجازاتالتأكد على النواحي الايجابية . 
 .تدريبهمتشجيع المعلمين على استخدام المحتوى والعمليات في تخطيطهم و . 
 .توفير سبل محاسبة المجتمع للمدرسة. 
طار عملهم المشترك الأولياء علاقةتنمية .   .المدرسة فيوتذوقهم للعمل التربوي  وا 
  .وتعلم الطلاب د عن كيفية تفكيراكتساب المعلمين لفكر متجدّ . 
      والاعتراف بذلك كمؤشر لتقدمهم. خطيطحصول الطلاب على تغذية راجعة وفرص للتّ . 
 (24 -23ص ص، 2006وآخرون،  ؛بيلاوي )ال

يعمل وفق استراتيجية معينة تراعي الظروف الاقتصادية  ن النظام التعليمي، كأي نظام آخرإ         
در المادية والتقدم التقني، والمصا والمناخ التنظيمي هوالبناء الثقافي داخل هوالاجتماعية المحيطة ب

فقة والمواصفات متّ  ه، لذا فإنه يهتم بأن تكون مخرجاته موليوحاجات ورغبات م والبشرية التي يوفرها
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العالمية لضبط جودة الإنتاج، من خلال السعي الدائم إلى استخدام معايير لقياس الجودة 
 (.06ص ،2007وضبطها)الخطيب، 

 إن أهمية استخدام المعايير في التعليم، تظهر خاصة أثناء تقييم الأداء سواء للأفراد أو         
  الموارد الأخرى، حيث أن المعايير تظهر كوسيلة رئيسية في عملية التقييم، من خلال مراحل محدّدة.

 (.32ص، 2012شي، ي) بن ع
 ومن نماذج المعايير التي استخدمت لتقويم الجودة في التعليم:         

 معايير كروسبي أحد مستشاري الجودة على المستوى العالي. -1
وتمّ إقراره كمعيار قوي معترف به  اما لضبط الجودة في التعليمي طوّر نظمعايير بالدريدج، الذ -2
 ( قيمة أساسية11ويعتمد على) ،العامضبط الجودة والتميز في الأداء بالمؤسسات التعليمية في التعليم ل

( 7( معيارا ثانوية لجودة التعليم تندمج في)28ر إطارا متكاملا للتطوير التعليمي، وتتضمن )توفّ 
 وعات هي: مجم

 والمواطنة. ، ومسؤولية المجتمعونظام القيادة والتنظيم ،نقطة(: وتمثل الإدارة العليا 90)القيادة -أ
 بيانات، والمقارنة بين المعلومات( نقطة: وتشمل إدارة المعلومات، وال75المعلومات والتحليل) -ب

 وتحليل واستخدام مستويات التحصيل المدرسي.
 تراتيجيوهي بدورها تشتمل التطوير الاس نقطة(: 75والتخطيط الاستراتيجي)التخطيط الإجرائي  -ج

 وتنفيذ  الاستراتيجيات.
ونظام تشغيل  ،نقطة(: وتشمل تقويم وتخطيط القوى العاملة 510إدارة وتطوير القوى البشرية) -د

 الهيئة التدريسية، ونظام تطوير الهيئة التدريسية، والرضا المهني لها.
 عليمية ودعمها وتوصيلهانقطة(: وتشمل تصميم النظام التربوي، والخدمات الت 50التربوية)الإدارة  -ه

لحاق الطلبة، والنظر إلى الإدارة التربوية كعمل  وث التربوية، وتطوير إدارة تسجيلوتصميم البح وا 
 اقتصادي.

 والنتائج سي وتحسينهالطلبة، والمناخ المدر نقطة( وتشمل: نتائج  230أداء المدارس ونتائج الطلبة) -و
 .يوالنظر إلى أدائها كعمل اقتصاد الأداء،والأبحاث في مجال 

 والمستقبلية الحاليةنقطة(: وتشمل حاجات الطلبة 230رضا الطلبة وممولي النظام التربوي) -ز
لي والعلاقة بين ممولي النظام التعليمي، والإدارة التربوية، ورضا الطلبة وممولي النظام التعليمي الحا

 والمتوقع، ومقارنته بباقي المدارس أو الأنظمة التربوية الأخرى.
مة على عشرة مجالات، يعتقد أنها تغطي تقويم قس  معيارا، م   45معايير التقويم الشامل التي تشمل  -3

 مختلف جوانب كفاءة الأداء في المؤسسة التعليمية، وهذه المجالات هي:
 الأهداف. .  
 تعلم الطلاب..  
 لهيئة التعليمية. ا.  
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 البرامج التعليمية..  
 الدعم المؤسسي. .  
 القيادة الإدارية. .  
 الإدارة المالية..  
 مجلس إدارة المؤسسة التعليمية..  
 العلاقات الخارجية. .  
 (9-6ص ص  ،2007التطوير الذاتي للمؤسسة التعليمية.)الخطيب، .  

 :مـــــــــــــيق الجودة في التعليـــــــــــــــــة تطبي  ــــــــــــــأهم. 12
سة المبنية عتبر عملية تطبيق الجودة في التعليم، ذات أهمية بالغة في ظل المنافسة الشر ت           

ريمون  التي أوردها ذلك ندوة بلغراد للتربية البيئيةفهي تهدف كما حدّدت  على الدراسات العلمية
 (.282ص، 2012ود، وعب ؛:) عليىـــــــــإل المعلولي

 والحس المرهف لمعنى الجودة ومضامينها.  *الوعي: إكساب المعلم الوعي
د بفهم أساسي من أجل اكتساب الخبرات المتنوعة والتزو   احة الفرص التعليمية للمتعلمت*المعرفة: إ

 للجودة ومضامينها.
 ها.لوغ الجودة والسعي لحلِّ قات بلتحديد معوِّ  م على اكتساب المهارات*المهارات: مساعدة المتعلّ 

وتنميه  تعلم مجموعة من الاتجاهات والقيم ومشاعر الاهتمام بالجودة*الاتجاهات والقيم: اكتساب الم
 دوافع المشاركة الإيجابية للانخراط فيها.

قات بلوغ الجودة وعلى كافة معوّ  على حلّ  *المشاركة: إتاحة الفرصة للمشاركة الفعّالة في العمل
 ت.المستويا

في ضوء العوامل  م مقاييس، وبرامج التربية للجودةم على تقوي*القدرة على التقويم: معاونة المتعلّ 
 الاقتصادية والاجتماعية والطبيعية والثقافية والنفسية والجمالية.

 ة الفكرية، أما الفوائد المباشرةوما يقدمه كتغيير في الثقاف هذا فيما يخص تطبيق الجودة كنهج         
 والأهمية المرجوة عن تطبيق الجودة كنظام في التعليم، فتتلخّص في: 

 .تحسين العملية التربوية ومخرجاتها بصورة مستمرة - 
 تطوير المهارات القيادية والإدارية لقادة المؤسسة المدرسية. - 
 تنمية مهارات ومعارف واتجاهات العاملين. - 
 حديد المسؤوليات.التركيز على تطوير العمليات أكثر من ت - 
  .وتخفيض معدل الإهدار العمل المستمر من أجل التحسين - 
 تحقيق رضا المستفيدين)الطلبة، أولياء الأمور، المعلمون، المجتمع(. - 
 .(2006)البنا، الأخطاء. تقليل - 
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تعليم بينما يورد أوزي مجموعة من الفوائد الناجمة عن تطبيق نظام الجودة في التربية وال         
 ها:ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأهمّ 
وتنمية شخصية المتعلم في مختلف جوانبها الجسمية والنفسية  لارتقاء لمستوى التربية والتعليما. 

 والمعرفية.
والوصول إلى تحقيق الرضا عن خدمات  إشباع حاجات المتعلمين والوفاء بمتطلبات المجتمع. 

 .المدرسة
 إبراز الالتزام بنظام الجودة. خلالمن  دى الطلاب تجاه المؤسسة التربويةالرفع من مستوى الوعي ل. 
 الرفع من كفاءة المدرسين وتحسين مستوى أدائهم.. 
 بين جميع العاملين في المؤسسة المدرسية. ،تحقيق جو من التفاهم، والتعاون . 
 دوار، وتحديد المسؤوليات.نتيجة وضوح الأ ضبط وتطوير النظام الإداري . 
داريين، والعمل فيما بينهم .  التكامل والترابط بين كل الفاعلين التربويين في المؤسسة، من مدرسين وا 

 بروح الفريق.
يمنح تطبيق نظام الجودة في المجال التربوي والتعليمي للمؤسسة التعليمية التقدير المحلي والاعتراف . 

 (29-28ص ص، 2005الدولي)أوزي ، 
 كما يضاف إلى ذلك فوائد أخرى تتمثل في:

 الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشرية المتاحة. *
 تقديم الخدمات بما يشبع حاجات المستفيد الداخلي والخارجي. *
 تخفيض التكلفة مع تحقيق الأهداف التربوية في الوسط الاجتماعي. *

 (201ص، 2009)حامد، * توفير أدوات ومعايير لقياس الأداء.
م فوائد عديدة للمنظمة التعليمية لعل أما عن تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة، فهو يقدِّّ          
 أهمها:

 ضبط وتطوير النظام الإداري في مؤسسة تعليمية، نتيجة لوضوح الأدوار وتحديد المسؤوليات بدقة..  
 الاجتماعية والنفسية والروحية.الجوانب الجسمية والعقلية و  كللب في االطب الارتقاء.  
 أدائهم.ورفع مستوى  والمعلمين، بالمؤسسات التعليمية زيادة كفاءات الإداريين.  
 زيادة الثقة والتعاون بين المؤسسات التعليمية والمجتمع..  
مية والعلاقات الإنسانية السليمة بين جميع العاملين بالمؤسسة التعلي توفير جو من التفاهم والتعاون .  

 مهما كان حجمها ونوعها.
 والمجتمع المحلي. نتماء نحو المدرسة من قبل الطلابزيادة الوعي بالا.  
 للعمل بروح الفريق. ين والعاملين بالمؤسسة التعليميةالترابط والتكامل بين الإداري.  
والاعتراف تطبيق نظام الجودة الشاملة، يمنح المؤسسة المزيد من الاحترام، والتقدير المحلي .  

 (207-206ص ص،  2009العالمي.)حامد، 
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ء بل يصطبغ بها الأدا قتصر على النواحي التنظيميةتومن جانب آخر فإن الفائدة لا          
وهو ما يؤثر في التحصيل الدراسي مباشرة، حيث أن تطبيق الجودة  التدريسي في المنظمة التعليمية
 الشاملة يفيد التدريس من خلال: 

 ء بمتطلبات التدريس.الوفا. 
 تقديم خدمة تعليمية علمية تتناسب واحتياجات الطلاب.. 
 مشاركة الطلاب في العمل، ووضوح أدوارهم ومسؤولياتهم.. 
 الإدارة الديمقراطية للفصل، دون إخلال بالتعليمات الرسمية.. 
 التزام كل طرف من أطراف العملية التعليمية بالنظام الموجود وقواعده.. 
 ليل الهدر التعليمي في المواقف التدريسية.تق. 
 وجود نظام شامل، ومدروس، ينعكس إيجابيا على سلوك الطلاب.. 
 تحقيق التنافس الشريف بين الطلاب.. 
 عي.اتأكيد أهمية وضرورة العمل الفريقي الجم. 
   (.203ص ،2010، فضالة)تفعيل التدريس بما يحقق الأهداف التربوية.. 

 ة:ـــــــــــــــــــــــــعليمي  سلت الت  ـــودة في المؤســــبيق الجقلت تطمعو  . 13
يخلو من بعض العقبات التي تواجه المنظمات عند تبينها  إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة، لا         

لهذا الأسلوب الإداري الحديث، نظرا لصعوبة التطبيق من جهة،  ولسوء فهم هذا الأسلوب فهما 
ولقد ذكر" إدوارد ديمينع أنه لا . كل المشاكل عتباره في أحيان كثيرة اليد السحرية التي تحل  صحيحا، وا 

يمكن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أية منظمة بنفس الطريقة التي تضع بها السجادة على أرضية 
 جديد. بيت

عن  هي في الحقيقة إلا تعبير وهذه المقولة المشهورة لأحد الرواد لإدارة الجودة الشاملة، ما         
وجود مجموعة من الصعوبات أو العقبات التي تعترض تطبيق هذا المسعى في أي مرحلة من 

 .(...مراحله
وفي ما يلي سنتطرق إلى أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، والأخطاء الشائعة التي          

 تقع فيها المنظمات عند تبينها لهذه الفلسفة:
 (.265-261ص ص ،2015حروش، و  ؛روش)حا
 استعجال النتائج.. 
 التقليد والمحاكاة لتجارب منظمات أخرى.. 
 عدم التوفير الكامل لمتطلبات التطبيق.. 
 الاستثمار في رأس المال المادي، بدل رأس المال البشري.. 
 التركيز على الشعارات، وفصل النظرية عن التطبيق.. 
 التطبيق دفعة واحدة.. 
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 نقص المعرفة، وعدم الإلمام العميق بأبعاد إدارة الجودة الشاملة، والتناقضات التي تتعامل معها. .
 عدم تناسق التكتيك التغيري نحو الجودة الشاملة، والاستراتيجيات العامة للمنظمة.. 
 الاخفاق في التعامل مع مقاومة التعبير.. 
 الفشل في تطبيق حلقات الجودة.. 

 يرى باحثون آخرون، أن من أهم معوقات تطبيق الجودة في المنظمات:  بينما         
 حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة خاصة في البلدان النامية.. 1
 عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال.. 2
 غير كافية لأجل تطبيق الجودة.مالية تخصيص مبالغ . 3
 ملين، وعدم الانسجام بين أعضاء فريق العمل، والفرق فيما بينها.مقاومة التغيير لدى بعض العا. 4
 عدم الإلمام بالأساليب الإحصائية لضبط الجودة.. 5
 (.51ص، 2010، فضالةال للاتصالات والتغذية العكسية.)عدم وجود نظام فعّ . 6

المؤسسة  أما في المنظمات التعليمية، فإن معوقات تطبيق الجودة لها خصوصيتها، كون          
فمقاومة التغيير من طرف الموظفين، من أهم العوائق التي يمكن  ،التعليمية مؤسسة خدمية بطبيعتها

فعند إعلان الرغبة في تطبيق الجودة في المدرسة، تظهر بعض السلوكيات  ،أن تعترض تطبيق الجودة
 المقاومة لعملية التغير، وينقسم الأفراد إلى ثلاث فئات":

: وهي الفئة المشجعة للتغيير، والمتحمسة له، والمؤيدة له، وهؤلاء هم الفريق الأول الذي الفئة الأولى -
 يعتمد عليه.

 الفئة الثانية: فئة محايدة لا تهتم كثيرا لهذا التغيير، ولا تقاومه. -
ق نظام الجودة لأسباب الفئة الثالثة: معارضة لهذا التغيير، وتحاول بقدر الإمكان تعطيل تطبي -

 (.45ص، 2008)بن نايف، دة...(.عدي
 إضافة إلى ذلك فإن من المعيقات المؤثرة على تطبيق الجودة في التعليم:          

 محدودية فهم المديرين والمديرات فيما يتعلق بتحسين الجودة، ما يحول دون تطبيق أسلوب الجودة. *
دي إلى الإخفاق في تطبيق الجودة عدم وضع سياسة لتحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية، مما يؤ  *

 الشاملة.
 التدريب غير الكافي على استخدام أدوات الجودة الشاملة. *
 بعض الأقسام لا تطبق مبادئ الجودة الشاملة في كل أعمالها. *
 عدم تقبل الأفراد لجميع مبادئ الجودة الشاملة. *
 انعدام وجود معايير لحالات النجاح. *
 (.09ص، 2008لجودة الشاملة )بنتن، اوالموظفات، عند تطبيق  لموظفينعدم وجود الحوافز ل *

ومن جهة أخرى فإنه إذا كان تطبيق إدارة الجودة، محفوفا بالعديد من الصعوبات التي          
فإنه بالأولوية يكون التطبيق في مجال التربية  ،تعترض تطبيقه في المجال الصناعي الذي ظهرت فيه
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 الجودة وبوجه خاص التعليم العالينجد بعض الباحثين في مجال تطبيق إدارة  أشدّ وأصعب، لذلك
هذا إضافة إلى  يبنون أن هذه الفكرة التي ترعرعت في ميدان الصناعة غير ملائمة لميدان التعليم.

قات التي تحول دون تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في والمعوّ مجموعة أخرى من الصعوبات 
  حيث: يمميدان التعل

تتطلب إدارة الجودة الشاملة اللامركزية في القرار التربوي، في حين نجد أن مركزية اتخاذ القرار لا  .أ
 تزال هي السياسة السائدة لدينا.

 لا يزال نظام المعلومات في العديد من المؤسسات التربوية، يعتمد على الأسلوب التقليدي.. ب
 والمؤهلة.ة درب، يحتاج إلى الأطر المإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة . ج
ل الإرث الثقافي والاجتماعي في الميدان التربوي، ثقلا تقليديا موروثا لا يتقبل أساليب التطوير يشكّ  . د

 (68-67ص ص، 2005والتحسين.) أوزي، 
ومن ناحية أخرى فإن بعض الباحثين يضيفون بعض معوقات تطبيق الجودة الشاملة) وهي          

 .ي التربية والتعليم كذلك(تعن
 عدم التزام الإدارة العليا.. 
 ليس على النظام ككل.، و التركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة الشاملة. 
 عدم حصول مشاركة جميع العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة. . 
 عدم انتقال التدريب إلى مرحلة التطبيق.. 
 لا تتوافق مع خصوصية المؤسسة. ة الجودة الشاملة،تبني طرق وأساليب لإدار . 
 سواء من العاملين أو من الإدارات وخاصة الإدارات الوسطى. مقاومة التغيير،. 
  (.  212ص، 2009توقع نتائج فورية وليس على المدى البعيد.)حامد، . 

لى خلاف الصناعة فمن الصعب تطبيق الجودة في التربية والممارسة التربوية ككل، ع إذن         
فليس هناك إجماع حول كيفية تطبيقها، وليس أدل عل ذلك  وخاصة في بلدان العالم الثالث، والتجارة،

الدول تفهم الجودة في التربية فهما هذه من كون كل وزارة من وزارات التربية والتعليم، في مختلف 
دد وفي هذا الصّ  ،يق تحقيق الجودةخاصا، وتحاول أن توهم نفسها، وتقنع الناس أنها حققت أو في طر 

بمجرّد أنه نظّم  ؛"... فبعض الوزراء يعتبر أنه باشر عمليات تحسين النوعية الجودة:)يقول وهبة
الدورات التدريبية للمديرين، والمعلّمين، والبعض الآخر يضنّ أنه دخل مرحلة تحسين النوعية) الجودة( 

وبعض ثالث يعتقد أن النوعية)الجودة( مثّلت مطيعة مطواعة ل من نسبة الطلبة إلى المعلم... عندما قلّ 
لا حرج أنه ببين يديه، بعد أن اشترط حيازة الشهادة الجامعية، لدخول سلك التعليم، وبعض رابع يؤكد 

طالما أنه نجح في خفض عدد الطلبة في الفصل من  ؛قطع شوطا عن طريق تحسين النوعية)الجودة(
 .(طالبا 27إلى 30

ووضع  راهناية في قياس الجودة في المؤسسات التربوية والتعليمية كل هذا يدعو إلى الجدّ          
الجودة دمغة أو طابعا  المعايير والمؤشرات المناسبة للأداء وفق متطلبات الجودة، لكي لا يبقى شعار
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 ميّزلجودة والتلدين، والمتبنين يجيز خطاب أي شخص يريد أن يصنف ضمن خانة المجيدين، الجيّ 
 (.49ص، 2005دون سند.)أوزي، 
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     مدارس الإدارة.

  .ةمفهوم الإدارة المدرسيّ 
    .ةالإدارة المدرسيّ  ئفوظا

 ة.عليميّ المؤسسة التّ مهام مدير 
 ة.عليميّ التّ  اتالمؤسس ي مهارات مدير 
 .اتالثانوي ي كفايات مدير 

 .اتالثانوي ي مرجعيات كفايات مدير 
 ة.قياس جودة الإدارة المدرسيّ 
 ة الفعّالة.خصائص الإدارة المدرسيّ 
 خصائص المدير الفعّال.

 ة.رة المدرسيّ تقويم أداء الإدا
 .ةمعايير تقويم الإدارة المدرسيّ 
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 يد:ــــــــــــــــــــــــــتمه
الارتقاء بالمدرسة يعني بالأساس تطوير نوعية التعليم المقدّم للتلاميذ، وتحسين تحصيلهم  إن         

رات استغلال مقدِّّ دة تحسن الدراسي وتجويده، ولكي يتحقق ذلك لابد من وجود إدارة مدرسية جيّ 
ق في غياب جودة  للعمليات حق  هذه الجودة لا ت   ؛ذات جودة عاليةالمؤسسة وتعمل على جعلها 

ال في التخطيط والتنظيم، وربط الإدارية وتحكّم الإدارة المدرسية في تقنيات ومهارات الأداء الفع  
 ز على العملى وجود جو محفّ ي هذه الكفاءات إلوتؤدِّ  ،العلاقات الفاعلة مع المجموعات المدرسية

 ق للأهداف المرجوة.قصير، ومحقِّ عد للملل والتّ ب  م  و 
 درسية ونظرياتها وتحديد المهاراتوفي ضوء هذا المبتغى لابد من تحديد مفاهيم الإدارة الم         

 والكفاءات المعيارية المطلوبة لجودة الإدارة المدرسية.
  :الإدارة .1
 مفهوم الإدارة: .1.1
 وعملياتها بتطورقديمة قدم الإنسان نفسه، وقد تطورت أساليبها  عد  إن الإدارة كممارسة ت           

رها وتعاقبها تؤكد عات البشرية المختلفة عبر تطوّ ن التجمّ ا  و ، الإنسان وبظهور الأسر والجماعات... 
 البعد التاريخي للسلوك الإداري، والقيادة الإدارية السائدة.

ظهرت الإدارة كممارسة مع بداية وجود الإنسان ككائن حي اجتماعي يعمل من خلال فقد          
 (.28ص، 2015وحاروش،  ؛)حروش .يؤثر فيها، ويتأثر بهاو  الجماعة
رأس المال والعمال قوم على التأليف بين عناصر العمل المختلفة ت ،نشاط ذهنيكوالإدارة          
يهدف إلى تحقيق  إنتاج السلعة أو الخدمة بأقل الذي ظيم وعنصر التن )عناصر الانتاج(،والآلات

ة، ومن هنا تبدو العلاقة طلق عليه أكبر كفاية ممكنالتكاليف وأحسن الأداء أو الجودة، وهو ما  ي  
س فيه وأهمية المعلومات. أما الإدارة كموقع فهي المكان والمكتب الذي يمارِّ  الوثيقة بين النشاط الإداري 

 (.16-15، ص ص2010الدين، .)نور نشاطكلإدارة ة أعمالهم لتحقيق االمدراء والقاد
 تعريف الإدارة:. 2.1

ى السهر أدار، إدارة )دور(: جعله يدور، وأدار الشيء تعاطاه، وتولّ  ورد في معجم الرائد:         
و )أدار مؤسسة(، وأدار الأمر أو الرأي: أحاط به، أدار إدارة)الشركة أو مدرسة أعلى حسن عمله

 (.45ص، 2003)جبران، .جهاز ي سيّر أمورها مؤسسة(
فت دائرة المعارف للعلوم الاجتماعية والإدارية الإدارة بأنها العملية ر  ا اصطلاحا فقد ع  أمّ          

ن والإشراف على تحقيقه، وبأنها الناتج المشترك لأنواع ودرجات مختلفة من الخاصة بتنفيذ غرض معي  
 .في هذه العملية ي يبذلالذالجهد الإنساني 

الإدارة بأنها بعبارة بسيطة: تنفيذ الأشياء عن طريق جهود L.A Apply) )عرّف آبليوي           
 أشخاص آخرين حيث تنقسم هذه الوظيفة إلى مسؤوليتين رئيسيتين: التخطيط والرقابة.
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النتائج بأقل  الحصول على أقصى فنّ فعرّف الإدارة بأنها  ((JOHN MEEأما جون مي         
مع تقديم أفضل  ،حتى يمكن تحقيق أقصى رواج وسعادة لكل من صاحب العمل والعاملين ؛جهد

 (.16ص، 2011خدمة للمجتمع.)خليل، 
وهي فن توجيه أنشطة العاملين نحو هدف مرسوم، ويمكن تعريفها بأنها العامل الإنساني          

 دة.ف محدّ كه نحو أهداالذي يدفع البناء التنظيمي ويحرّ 
في كتابه إدارة الورشة، الصادر عام  (FRIDRICK  TAYLOR)ويقول فريدريك تايلور         
ن أنهم يقومون بعمله ثم التأكّد م الدقيقة لما تريد من الرجال عملهالإدارة هو المعرفة  ، أن فنّ 1930

لإدارة التنبؤ صد با)ي قبقوله:( فيعرّفها Henry fayolوأرخصها، أما هنري فايول) بأحسن طريقة
صدار الأوامر والتخطيط والتنظيم والتنسيق  (.13ص، 2010)مشهور، (.وا 

 هندسة الإدارة )الهندرة(. 3.1
إعادة بأنها:  الهندرة Hammer & champy) ف مايكل هامر وزميله جيمس شامبي)يعرّ          

ذرية بهدف تحقيق تحسينات تفكير المبدئي والأساسي، وا عادة تصميم للعميات الإدارية بصفة جال
جوهرية فائقة، وليست هامشية تدريجية في معايير الأداء الحاسمة، والتي تشمل الكلفة والجودة والخدمة 

 والسرعة.
ه يرى أن أنّ حيث  krajawski )جاوسكي)اكر  همقدّ  ماومن التعاريف الشاملة للهندرة كذلك          

ت الأعمال الأساسية، وهي فلسفة هدفها التغيير ورفض الهندرة هي إعادة التصميم الجذري لعمليا
بحيث  تبدأ العمليات من الصفر، وباستخدام قيادة  ؛الطرق القديمة التي ت ؤد ي بها الأعمال باستمرار

حديثة. كما ت عرف أيضا بأنها البداية من الصفر وليس إصلاح الوضع الراهن  اإدارية حازمة وتكنولوجي
جراءات نظيم التقليدية، ومن وسائلوالتخلص من مبادئ الت التشغيل التي ت ستخدم حاليا، وخلق  وا 

 مجموعة جديدة من الوسائل والإجراءات، ويلخص محمد الوهاب تعريف الهندرة في النقاط التالية:
 البدء من جديد... من نقطة الصفر.. 
 التفكير بصورة جديدة أو إعادة التفكير بشكل أساسي.. 
 عمليات الإدارية جذريا.إعادة تصميم ال. 
 التخلص من الطرق التقليدية نهائيا.. 
 تّباع طرق جديدة مختلفة.ا. 

هدف تحقيق تحسينات جوهرية في معايير الأداء الرئيسية: التكلفة، والجودة بوكل ذلك          
 (.319 -318ص ص، 2015وحاروش،  ؛)حروش .والسرعة
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 ثة:ـــــــــــــــــدارس الإدارة الحديـــــــم. 2
 :ةالكلاسياي   المدرسة. 1.2

كبير بنتائج  أواخر القرن التاسع عشر، وجاءت متأثرة إلى حدّ  ظهرت المدرسة الكلاسيكية        
إلى مساهمات بعض  ت في مجال إدارة الأعمال بالدرجة الأولى، إضافةبعض الدراسات التي تمّ 

لى بلدان مختلفة أبرزهم لمدرسة عدد من الرواد ينتمون إوعلم الإدارة العامة، ولهذه ا علماء الاجتماع
 ايول( رائد نظرية الإدارة العامة)هنري فنظرية الإدارة العلمية، والفرنسي)فريدريك تايلور( رائد الأمريكي

 والألماني )ماكس فيبر( رائد النظرية البيروقراطية.
 ة:الإدارة العلمي   . أ

(، حيث دعا إلى 1915-1856)يك تايلور رائد هذه النظريةريدر ي عدّ المهندس الأمريكي ف         
عوضا عن الطريقة العشوائية أو الحدسية، كما أشار إلى أن جهد  تبني الطريقة العلمية في الإدارة

اختيار ي أن تولي الإدارة اهتماما بحسن العاملين في المنظمة مرهون بقدراتهم الجسمية، لذا ينبغ
هو العامل الاقتصادي، هذا بالإضافة إلى  ز الحقيقي للأفرادحفّ مومن بأن الالعاملين وتدريبهم، وكان ي

لضمان عدم تقاعسهم في تطبيق  عاملين بحاجة مستمرة إلى الإشراف والرقابة الصارمةقناعته بأن ال
تنصبّ بينما  الأسلوب العلمي في العمل، وع ومل الإنسان وفق هذه النظرية على أنه آلة بيولوجية.

 ت عليها نظرية الرجل الاقتصاديي  نِّ لإدارة العلمية على الفرضيات التي ب  لجهت نتقادات التي و  أبرز الا
 (.10-9ص ص، 2009)حامد، .وعلى تجاهلها النواحي الانسانية

 ر المصنععتب  فالمدرسة ت   ؛لقد انعكست أفكار ومبادئ هذه النظرية على الإدارة التعليمية         
وعمليات الإنتاج هي العملية التعليمية، والمنتجات هم الخريجون من  مع التلاميذوالمعلمون هم العمال 

 التلاميذ.
  :ةالإدارة البيروقراطي   .ب

بفضل جهود عالم الاجتماع ماكس فيبر، الذي عاش في الفترة  نشأت هذه النظرية في ألمانيا         
( Bureauلاتينية وا غريقية، الأولى )(، وكلمة البيروقراطية مشتقة من كلمتين، 1920-1864بين )

هو  فالمقصود بالبيروقراطية وتعني القوة أو السلطة أو الحكم، ومن ثم   (Gracy)والثانية وتعني المكتب
صف يتّ  بأنها: بناء تنظيمي هرمي (Garston)فها قارستون حكم المكتب أو سلطة المكتب، وقد عرّ 

 لإجراءات التي تحكم العمل".والقواعد وا حديد الدقيق لخطوط السلطةبالتّ 
مصطلح  (1922)عام قد استخدم "فيبر" في كتابه الذي صدرت أولى طبعاته بعد وفاتهو          

 د خصائصها.يحدّ وتلوصف المنظمات الكبيرة جدا،  البيروقراطية
ويستمر  ليبقىى عليها و جد بن  ية التي ي  التنظيم البيروقراطي في إطاره السليم والمفاهيم الأساسو          

في خدمة المجتمعات، أما التصورات السلبية التي تحيط بمفهوم البيروقراطية فهي في الحقيقة تتعلق 
 (.11ص ،2009)حامد، .بالبيروقراطيين أنفسهم
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والإدارة المدرسية التي تقوم  ويظهر أن هناك علاقة وطيدة بين نظرية الإدارة البيروقراطية         
 لسلطة، والمسؤولية والرقابة.لوالتسلسل الهرمي  تنظيم الإجراءاتعلى تقسيم العمل و 

 ة:نظرية الإدارة العلم  . ج
الذي عاش في الفترة (Henri Fayol) ظهرت هذه النظرية على يد الفرنسي هنري فايول         

 صناعية.ن بالإدارة العامة والعنوّ (، وقد تمّ اشتقاق اسم النظرية من مؤلف فايول الم  1925-1841من)
(General and industrial management) ، فبينما اهتم تايلور بالإدارة الصناعية في مستوياتها

ط الإداري إلى فايول النشا قسّمالتنفيذية، فقد انصب اهتمام فايول على الإدارة في مستوياتها العليا، وقد 
 (.12ص، 2009 )التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، التنسيق( )حامد،خمس وظائف

 :فهي تظهر وظائفها في ،هي نظم إدارية خاصة يظهر مما سبق أن النظم التعليميةو          
 والتقويم(. ،والعلاقات ،والتنظيم، والتوجيه ،)التخطيط

 ة:المدرسة السلواي  . 2.2
 لمدرسة:ا رواد المدرسة السلوكية وأهم البنود التي اهتمت بها من أهمّ ألتون مايو  يعتبر         

 هذه النظرية اهتمت بالجانب الإنساني في مجال الإدارة، بعكس المدرسة الكلاسيكية. أ/
قامت بحركة العلاقات الإنسانية في مجال العمل، من خلال تجارب مصانع هاوثورن وتوصلت  ب/
 إلى:
 بل هناك عوامل أخرى. ،ما يؤثر على الإنتاجية ليست النواحي المادية والأجر فقط.  
 المتغيرات التي تؤثر في حياة الفرد، هي النواحي الاجتماعية والإنسانية في العمل. . 
 )الاجتماع بالغير(، الذاتية )النفس(.الاجتماعيةو  نسانية تشمل الماديةإن الحاجات الإ.  

لواي  جوانب المدرسة ا  :ةلس 
 الاهتمام بالجانب الإنساني في العمل، بجانب العامل المادي. .1
 ستجابة الفرد للعمل، تتوقف على مدى إشباع حاجاته المادية، والاجتماعية معا.إن ا .2
 المؤسسة( كوحدة اجتماعية، وليست اقتصادية فقط تسعى إلى الربح.–النظر إلى المنظمة)الشركة .3
 ( 35ص، 2010)مشهور، .لتنظيمات غير الرسمية على الظهورشجعتها ا .4

 ة:المدرسة الكمي  . 3.2
اعد على استثمار الموارد البشرية والمادية الطرق العلمية التي تس علىستندت هذه المدرسة ا         

ية، واستخدمت لذلك بحوث العمليات والخطط وأقل الأخطاء الإنسانية والتقن بأفضل السبل والوسائل
لتقليل  ة الثانيةطانيا في الحرب العالمياستخدمه بداية جنرالات بريما  والفيزياء، وهذا والعلوم الرياضية

الأخطاء التكتيكية، كما ساعدتهم على اتخاذ قراراتهم العسكرية، ولم تقتصر استخدامات التقنيات 
لات والمؤسسات العسكرية بل تعدّتها إلى مؤسسات الأعمال والتجارة، بل وساهمت االعلمية في المج

 في ظهور النظرية الإدارية الكمية.
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 اتية في اتخاذ القرارات الإداريةوالإحصاء والمعلوم على المبادئ العلميةهذه النظرية اعتمدت          
 :تتفرع إلى ثلاثة محاور ، وهذه المبادئ العلميةحسين الكفاءة الإنتاجية للمنظماتلت
والبيانات والجداول في اتخاذ القرارات  على استعمال الموديلات الرياضية : يعتمدالعلم الإداري  .1

 ، وهذه هي علميا خصائص بحوث العمليات الحديثة.الإدارية النوعية
لإدارة بمسؤولية واختصاصات إنتاج وتوزيع سلع وخدمات المؤسسات تهتم هذه ا .إدارة الإنتلج:2

ومراقبة  أماكن الإنتاج تحديدو  تخطيط الإنتاج وتوزيعهو  جدولة الأعمالو  بالإضافة إلى مراقبة المخزون 
 نوعيته.

)الكمبيوتر( لتخزين عنى هذه الإدارة بشكل أساسي باستخدام أجهزة المعلوماتيةت   :ة.إدارة المعلوملتي  3
إضافة  والمستويات الإدارية في المؤسسة المعلومات والإحصائيات لتسهيل استخدامها في كافة الأقسام

 تاجيإلى مساعدتها الإدارة على تبادل المعلومات والمراسلة بالسرعة والدقة التي يحتاجها النشاط الإن
 (36-35ص ص، 2011)خليل، واتخاذ القرارات الإدارية.

 ة الحديثة:جلهلت الإداري  الات  . 4.2
الجهود العلمية الهادفة إلى إيجاد نوع من التكامل بين في  ل الاتجاهات الإدارية الحديثةتتمثّ          

ن مدرسة العلاقات الإنسانية وبي ،البناء التنظيمي هو جوهر الإدارةفكر المدرسة التقليدية التي ترى أن 
 الإنتاجية والاجتماعية، على حساب الأهداف لتركيز على حاجات العامل النفسيةالتي بالغت في ا

مات واتخاذ القرارات التي أكدت على توفير قاعدة المعلو  (Quantitative)وبين المدرسة الكمية
 (Théory System)ر نظرية القيموتعتب إدخال القيم والاتجاهات، دون  كأساس لاتخاذ  القرارات

الإدارة بالنظرة دت هذه النظرية على ضرورة أن تأخذ إذ أكّ ؛ العنوان الرئيسي لهذه الاتجاهات بتفرعاتها
يتكون  رئيساopen)  (systemتوحا مف نظاما داريةباعتبار العملية الإ (،Wholistic)الشمولية للأمور

ك فمن واجب هي الأخرى من نظم فرعية أصغر، وكذلتكوّن ت(  (Sub-Systemsمن عدة نظم فرعية
 مفهوم النظام يعني الكيان المنظمنظاما فرعيا في نظام اجتماعي أكبر، ف الإدارة أن ترى نفسها

ب الذي يجمع ويربط بين الأشياء وأجزاء تؤلف في مجموعها تركيبا كليا موحدا، ويستتبع هذه والمركّ 
إنما هي جزء  اك المسؤولين في أية منظمة أن أية مؤسسة وفروعهارة إدر النظرية النظمية للإدارة ضرو 

صالات على وجه مقبول إلا بعملية اتّ  يمكن لها أن تنجح في أداء مهامهامن البيئة الخارجية، ولا 
         .الراجحةغذية ظم بعملية التار إليه في مصطلحات نظرية النّ ش  الة مع البيئة، وهو ما ي  فعّ 
الفرق بين المدرسة التقليدية ومدرسة العلاقات ن يبيّ  الموالي والجدول(، 24ص ،2009جلدة، )

 .الإنسانية
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 (13ص، 2009)حامد،  مدرسة العلاقات الإنسانية الفرق بين المدرسة التقليدية و :(03) جدول
 مدرسة العلاقلت الإنسلنية المدرسة التقليدية

 الاهتمام بالحوافز المعنوية. الاهتمام بالحوافز المادية.
 الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي. الاهتمام بالتنظيم الرسمي.

 توسيع قاعدة المشاركة. ت، مسؤولية الإدارة فقط.اتخاذ القرارا
 دمج التخطيط بالتنفيذ. التنفيذ. الفصل بين التخطيط و

 كفاءة الإنتاج ترتبط بالطاقة الاجتماعية. الفيزيولوجية   كفاءة الإنتاج ترتبط بالطاقة 
 النظرة للإنسان نظرة تفاؤلية. النظرة للإنسان نظرة تشاؤمية.

وعن سلوكه التنظيمي فهي أن الإنسان كائن  ا عن افتراضات مدرسة النظم عن الإنسانأمّ          
ل تأثير همِّ أن ت   ية مؤسسةأدة، لا تستطيع إدارة ذو حاجات مادية ونفسية واجتماعية متعدّ  اجتماعي

وبالتالي يمكن التأثير على السلوك التنظيمي  ،والبيئة الاجتماعية ككل عليها يئة الداخلية للعملالب
شباع حاجاته المادية والنفو  م بالبيئةعن طريق التحكّ  عامللل د  ا  الواحد  سية والاجتماعية، والتي لا ي س 

 (26ص ،2009جلدة، ).الأخرى، والشكل الموالي يمثّل الإدارة كنظام وفق نظرية النظمبمنها 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .مفهوم الإدارة كنظام (:07)شكل                  
                      
 ة:مفهوم الإدارة المدرسي  . 3

مجرد القيام بالأعمال الروتينية اليومية، بل أصبح محور هذه  د هدف الإدارة المدرسيةلم يع           
ق الأهداف الاجتماعية ويحقّ  ،ميةعل  عليمية التّ محور العملية التّ  عد  والذي ي   ،الإدارة يدور حول الطالب
 والاستفادة منها في تحقيق أهدافها. ة التطورات العلمية والتكنولوجيةومتابع ،بينها وبين المجتمع المحلي

 ن أجل تنمية التلميذم نظيم الجهود الجماعية في المدرسةة لتوالإدارة المدرسية وسيلة مهمّ          
متكاملة ومتوازية، وفقا لقدراته واستعداداته، وظروف البيئة التي يعيش فيها، كما يحتاجها و  تنمية شاملة

ق بما يحقِّ  منها الآخر يخدم كل وفنية يةن جوانب إدار تتضمّ فالإدارة المدرسية  ؛تسيير أمورهالمعلم ل
 (.148ص، 2012)بربخ، .أهداف المدرسة

مدخلات 

inputs 

مخرجات

autputs 
أنشطة أو عمليات 

activities or processes 

 بيئة داخلية

  feed back التغذية العكسية

ةالبيئة الخارجي  
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تنفيذها عن طريق  والفنية التي يتمّ  ي مجموعة من العمليات التنفيذيةهوالإدارة المدرسية          
ز الذي يساعد على حف   ر المناخ الفكري والنفسي والماديالعمل الإنساني الجماعي التعاوني بقصد توفي

المشكلات وتذليل  فرديا كان أم جماعيا، من أجل حلّ  عث الرغبة في العمل النشط المنظموب ممالهِّ 
فالإدارة المدرسية  ؛كما ينشدها المجتمع ق أهداف المدرسة التربوية والاجتماعيةى تتحقّ حت الصعاب

نما هي وسيل  (.27ص، 2009) حامد، لتربية.اة لتحقيق أهداف ليست غاية في حد ذاتها، وا 
ذه المدرسة أو المؤسسة وعلى رأس ه المؤسسة التعليمية الإدارة المدرسية وحدتها المدرسة أوو          

ى نجاح المدرسة في يطلق عليه مدير ومسؤوليته لا تتعدّ  التعليمية رجل مسؤول عن سير العمل بها
 (.20ص، 2003يد، سّ ال)أداء رسالتها.

اف التربوية تتحقق من ورائه الأهد ،ط منظم مقصود وهادففالإدارة المدرسية هي كل نشا         
لتحقيق أهداف العملية ة، إنما هي وسيلة والإدارة المدرسية ليست غاي المنشودة من المدرسة

 (.49ص، 2000)الأغبري، التربوية.
اطات )مجموعة الجهود والنشعريفا للإدارة المدرسية على أنها( ت1993)قد أورد فهمي محمودو          
ن الفنييو  من المدير ومساعديه الإداريينن التي يقوم بها فريق العاملين بالمدرسة، والذي يتكوّ  المنسقة

دف إليه المجتمع من تربية داخل المدرسة وخارجها، تماشيا مع ما يه لغايات تحقيق الأهداف التربوية
 .(تربية صحيحة وعلى أسس سليمة أبنائه

التي  دة)مجموعة من الأنشطة والعلاقات الإنسانية الجيّ (على أنها2005فها الخليلي )كما عرّ          
لمدير ومساعديه في إدارة ال، يستخدمها اواجتماعي فعّ  تساعد على إيجاد جو إداري وتعليمي

 (2012)المسوري، (المدرسة
 )تخطيط، تنظيم، متابعة، تقويماتإن الإدارة المدرسية هي جميع الجهود والأنشطة والعملي         
داريين وغيرهمن معه من مدرّ يقوم بها مدير المدرسة مع العاملي ورقابة(    .سين وا 

: بأنها مسؤولية كل العاملين في المدرسة، وأن (Percy E.Borup)بوروبفها بيرسي وعرّ           
فها ويعرّ  ،الفيه العمليات التربوية على وجه فعّ  بشكل تتمّ  ها هو تسهيل نظام العمل بالمدرسةهدف

وتنسيق( وظيفية، تتفاعل بإيجابية ضمن مناخ مناسب  وتوجيه )تخطيطا مجموعة عملياتالعمايرة بأنه
 .عداد النشءا الدولة لإتصنعه، وفلسفة تربوية ة عامةوفقا لسياس، خل المدرسة وخارجهادا

 (.149-148ص ص، 2012)بريخ،
 فها صلاح عبد الحميد مصطفى في كتابهويمكن القول أيضا أن الإدارة المدرسية، كما عرّ          

ت مار س  ،العمليات الوظيفيةمجموعة من هي "الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر": 
وتنظيم وتنسيق ورقابة مجهوداتهم  عن طريق تخطيط تنفيذ مهام مدرسية بواسطة آخرين بغرض

 (.28ص، 2009هداف.)حامد، الأتحقق تالتأثير في سلوك الأفراد لب وتقويمها، وت ؤد ي هذه الوظيفة
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 :للةة الفع  ي  الإدارة بللمدرس. 1.3
 مدارس في كثير من الدول والمناطقكمحاولة لتحسين ال ة التعليمية أساساقامت هذه الحرك         

قيادة بوجود  ز هذه الحركة، وتتميّ وضعف مستواهم ب بالمدارسد الطلاّ مشكلات تناقص إعدا وحلّ 
( على هذه الإدارة 1998)أطلق سليمانومناخ مدرسي غير مجحف، وقد  إدارية قوية لمدير المدرسة

 (schools effectiveness) الإدارة الفاعلة، والكفاءة  والامتياز في المدارس :مسميات عديدة منها
والكفاءة  خارجية والكفاءة الكميةوالكفاءة ال وانب أربعة هي: الكفاءة الداخليةوقد حدّد سليمان الكفاءة بج
تقوم على افتراضات الحكومات من أن  ( إلى أن هذه الحركة1994)النوعية، وقد أشار مرسي

يمكن تطبيقها أيضا على الوحدات  ،والتجارية يةلاقتصاديات المرتبطة بالمشروعات الضخمة الصناعا
وتفويضها  والتأكيد على استقلاليتها لية والاهتمام بتفرد تلك الوحداتكالمدرسة، لتحقيق الفعا الصغيرة

وتزايد  ستوى المدرسةيض صنع القرار على مالمسؤولية المتعلقة بالموارد والخدمات مما يؤدي إلى تفو 
 الاهتمام بكفاءة وفعالية أفرادها.

الة القائمة على راسات على أن أهم سمات الإدارة الفعّ والدّ  وقد أجمعت الكثير من الأدبيات         
 درسةالمدرسة هي: الاستقلالية، المرونة، الاستجابة، التخطيط بواسطة المدير ومساعدة مجتمع الم

 (.2012)المسوري،  .والجدارة جديدة لتوفير بيئة مدرسية تمتاز بالاقتداردوارا وتبني المدير أ
 ة:ة الذاي  ي  الإدارة المدرس. 2.3

ة للقيام بدورها  ة المأمولة لمدرسة المستقبل لابد أن تكون مهيأةمدرسيّ إن القيادة ال          وم عد 
 طوير البيئة التربوية في المدرسةتفي  ة إلى أن تقضي وقتا أطولالقيادي بكفاءة وفعالية، فهي بحاج

عن طريق  النها من تحقيق أداء فعّ أو خارجها لتمكِّ  علاقات إنسانية سواء داخل المدرسة يبنوأن ت  
ة ق الأهداف التربويّ يحقّ  وتكوين فريق عمل ،ل عملية انتقال المعلوماتبناء شبكة اتصال تسهِّ 

ة وفق المعايير التربويّ  وفعالية لطلبة للعمل بكفاءةة واة والعلميّ ز الهيئة الإداريّ وتحفي الموضوعة
 المعاصرة.
واحترام مشاعر  ل الآخرينر لدى المدير القدرة على الاستماع والصبر وتحمّ كما يجب أن تتوفّ          

ز واصل باستخدام قنوات مختلفة داخل المدرسة وخارجها، ويتميّ الذين يعملون معه، والقدرة على التّ 
د بكافة المعلومات بأن له جهاز حاسب خاص به، هذا الجهاز مزوّ  ةلمدرسة الذكيّ المدير في ا

تفيده في التعرّف كما ، نها العمل المدرسيّ التي يتضمّ  فيده في متابعة الأنشطة المختلفةالتي ت ةالمدرسيّ 
كل عنصر من  ديهاالتي يؤ  عرف على الأدوارة، وفي التّ المدرسبة الجارية عليميّ ة التّ على مستوى العمليّ 

داريين العناصر البشرية المكونة للمدرسة      ومتابعة أداء هذه الأدوار   ،وعمال من معلمين وطلاب وا 
ة وقوّ  (مةمثل في المدرسة)سلطة منظّ لطة، وهو بموقعه يوالمدير في المدرسة أو أي مؤسسة يمثل السّ 

 ل من القواعد والقوانينالأوّ  حلّ المة في ومستمدّ  ق قواعد عامة ملزمةمحدّدة بشكل رسمي، عن طري
 ريتهاتضمن استمرا هة بأفكار مسؤولةفلا يجوز له مخالفة قواعد وقوانين عمله، والسلطة الموجّ  ومن ثمّ 

 (.2005)الصعيدي، في المجتمع. وتلقى قبولا
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 ة:ي  لت( الإدارة المدرسوظلئف )عملي  . 4
 ( بعموميات الإدارة أوprocessدارية) العمليات الإ لبعض على وظائف الإدارةق اطلِّ ي           

ظر النّ  بغضّ  سة إلى ممارستهامنظمة أو مؤسّ  كلّ  عمليات الإدارة،  وهي العناصر الأساسية التي تلجأ
من علماء  بقوهطبيعة عملها أو نشاطها، حيث قام أستاذ الإدارة سيرز بتحليلها متأثرا بآراء من س نع

ال(، بمن فيهم فريدريك تايلور والإدارة الصناعية والتجارية )إدارة الأعم)الإدارة العامة( الإدارة الحكومية
 م سيرز وظائف أو عمليات الإدارة إلى خمسة عناصر هي:فقسّ  ؛فايول وغيرهمو 

 .خطيطالتّ  -
 .نظيمالتّ  -
 .وجيهالتّ  -
 .قابةالرّ  -
 .نسيقالتّ  -

دارة اوقد حاول سيرز تكييف مبادئ و "           ربيةلأعمال في مجال التّ أسس علم الإدارة العامة وا 
ة تمارس هذه الوظائف في مختلف الأنشطة فالإدارة المدرسيّ  ؛ةة التعليميّ هدف الارتقاء بالعمليّ بوذلك 
                  "ةعليميّ ة التّ قة بالخطة المدرسية، والتي من خلالها تضمن نجاح العمليالمتعلّ 

ضافة لهذه الوظائف الت168ص، 2000)الأغبري،  أضاف غيره وظائف أخرى  ،فها سيرزي كي  (، وا 
ة في عمليات الإدارة عتبر عملية رئيسيّ قويم الذي ي  التّ وظيفة  للإدارة المدرسية كوظيفة الإشراف و

 ة. ة والخارجيّ اخليّ إضافة إلى وظيفة ربط العلاقات بين المجموعات الدّ 
 خطيط:الت  . 1.4

خطيط، ولكن ط، أي أن الخطط نتيجة حتمية للتّ خطيط عبارة عن عملية وضع الخطإن التّ          
ستخدم لتحقيق بعض الأهداف، وهذه نظرة خطيط أنه عملية ت  الشائع بين الأفراد في تعريف التّ 

قابة على يمكن الحصول على بعض الرّ  خطيط المناسبعن طريق استخدام التّ مستقبلية، ترى أنه 
 نةة معيّ خلال فترة زمنيّ  إنجازها للأهداف، من المأمول خطيط عملية تحديدفالتّ  ؛ةرات المستقبليّ طوّ التّ 
مكانوفقً  ها تلك بأنّ  خطيطة التّ ف البعض عمليّ ويعرِّ "وطبيعة الأهداف،  ة تتناسبعدّ يات م  ا لأساليب وا 
ف بما يكفل تحقيق أهداف اختبار أفضل الطرق، أو المسارات، للتصرّ  بموجبها ة التي يتمّ ة الواعيّ لعمليّ ا

على أنه الوظيفة الأولى أو الخطوة الأولى في العمل  خطيطعريفات لمفهوم التّ ق معظم التّ فوتتّ  ،معينة
جمالاالإداري، و  قائق وليس على العواطف ة قائمة على الحؤ مستقبليّ خطيط عملية تنبّ التّ  لقول فإنّ ل ا 

 (46ص، 1999وتقي،  ؛)هوانة."غباتوالرّ 
به  د بوضوح تام البناء الذي سيتمّ تحدّ  ةيط عملية ديناميكيّ خطأن التّ "يقول لويس ريدنات: كما          

فه ع، والكيفية التي يمكن الإنجاز بها، والوقت الذي يستغرقه في تحقيق الأهداف، ويعرّ العمل المتوقّ 
 ن الآتي:الذي يساعد المنشأة على الإعداد للمستقبل وهو يتضمّ  شاط الإداريّ "ويليام هلويك" بأنه النّ 

 هداف المنشأة.تحديد أ .  
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 غيرات.ؤ بالتّ والتنبّ  دراسة البيئة.  
 (.75-74ص ص، 2008)أبو حصيرة، .والخطط المعاونة تطوير الإجراءات.  

بات وحصر حاجات ومتطلّ  فكير في المستقبل واستعراض طرق ووسائل تنظيموهو أسلوب للتّ "         
 ومن هنا فإنّ  تحقيق الأهداف المنشودة بما يكفل فات الحاليةصرّ حتى يمكن ضبط التّ  هذا المستقبل

رسم و  فسيرحليل والتّ حقائق، القيام بالتّ )جمع المعطيات والدةدابير المحدّ هو مجموعة من التّ  خطيطالتّ 
ن، وهذا يعني أن مفهوم الخطة خذ من أجل تنفيذ هدف معيّ حليل( التي ت ت  ا مما أفرزه التّ الأهداف انطلاق

 عنصران: هديحدّ 
 نريد الوصول إليها. ف أو غايةوجود هد.  
 (.51ص، 2012.)تروزين، "ووسائل بيّنة لبلوغ ذلك الهدف وضع تدابير محددة.  

 : خطيطية الت  أهم  . 1.1.4
والانحراف الكبير عن الأهداف  في عدم الوقوع في الأخطاء أساسيّ  خطيط بشكليفيد التّ          

 قاط التالية:خطيط في النّ المرسومة، ويمكن إيجاز أهمية التّ 
أن يساعد  دة، فإن أهميته في هذا المجالومحدّ  طيط يسعى إلى تحقيق أهداف منتقاةطالما أن التخ أ.

 والأعمال غير الضرورية. والأنشطة الارتجالية ق تلك النتائج، ويقلّل من الجهودعلى تحقي
عاون الفعّال بين والتّ  سيقنالموارد والخامات، نتيجة التّ في  والتقليل نسبة الهدر ض التكاليفخف .ب

 نظيم.مختلف أجهزة التّ 
 أو جودة الإنتاج. اء على الأداءقابة، سو على القيام بالرّ  خطيط السليميساعد التّ  .ج
بط خطيط على إيجاد الرّ التّ وجيهات، ويعمل العملية الإدارية تستخدم سلسلة من القرارات والتّ  .د 

رتيب يتها من حيث التّ وأهمّ  نب بلورة الأهداف حسب أولويتهاجابين تلك القرارات، ب المنطقي والعملي
 نفيذ.والأسبقية للتّ 

لمديرين، لأن بالأسلوب المناسب للإدارة، كما يؤدي إلى زيادة فاعلية ا روعيساعد على تقديم المش .ه
             المناسبة.القرارات دة، مما يعطيهم قدرة أفضل لاتخاذ ومحدّ  الأهداف تكون واضحة

 (.47-46ص ص، 1999وتقي،  ؛)هوانة
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 :خطيطخصلئص الت   2.1.4
 ت علمية، وتستند إلى منطق عقلانيودراسا ة تقوم على معاييرد هنا أن الخطّ قص  وي   :الموضوعية 

 واقعي. وجداني
جوهريا  غير، بل يعني عدم تعديل الخططالتّ وعدم  الجمود -طبعا –وهنا لا يقصد : الثبات والاستقرار 

 في كافة مراحل تنفيذها.
 المادية وتنفيذها، والاستخدام الأمثل للموارد الاقتصاد في تكاليف إعداد الخطط أي :فاقنترشيد الإ 

 لتحقيق أهداف الخطط الموضوعة. المتاحة، والاستفادة الأكبر منهاوالبشرية 
ة والخبرة ة العلميّ لمبدأ القدر  في كافة مراحلهاالخطة : أي خضوع السلامة المنطقية والعلمية 
 (80-79ص ص، 2011)خليل، .خطيطية، ولا يسمح فيها بالارتجالالتّ 

 نظيم:الت   2.4
وحتى  التي ستتمّ ممارستها ام التربوي تأسيس علاقات بين أنشطة النظ التربوي  نظيميقصد بالتّ          

 للمهام ولعلاقات السلطة بنّاء لابد لها من تصميم   ق بينها،وينسّ  م الإداري المصادر المتوفرةينظّ 
نظيم ينصبّ على تجزئة العمل المراد القيام به، وتشكيل مستويات والتّ  ،لتحقيق الأهداف بشكل فاعل

يجاد توازن بين السلطة والمسؤولية، فالتّ  أفراد بين  هو توزيع لأوجه الأنشطة المختلفةنظيم السلطة، وا 
وبأقل جهد  من أعمال بأعلى مستوى للأداء يهمد إلسنِّ لإنجاز ما أ   الجماعة مع تفويضهم السلطة

 (ت، د.2014)الكندي، .وتكلفة
هي  أن الإدارة من المنظور التنظيمي حيث ؛ربويةنظيم أحد أهم العناصر في العملية التّ والتّ "         

وقد تنوّعت تعاريف التنظيم، حتى صار  ،ز أهداف تنظيمية من خلال الأفراد وموارد أخرى إنجا
 افي كتابهم (ريموند اتنر)، و(أرين بلنكت ) غاية في حدّ ذاته، ومن هذه التعاريف، تعريف التعريف

والمادية من خلال  أنها عملية دمج الموارد البشرية نظيم علىفا وظيفة التّ "مقدمة الإدارة" حيث عرّ 
 ن المهام والسلطات.هيكل رسمي يبيّ 

وتفعيل  بات دورهير تعامله مع مهام ومتطلّ لتيس المدرسة وسيلة مدير عدّ نظيم الإداري، ي  إن التّ          
لدى العاملين  الإمكانات المتوافرةق المدير يمكن أن ينسِّّ  المدرسة كافة، فمن خلال التنظيم مصادر

نحو تحقيق أهداف  ناتها، بحيث تتوجه هذه الطاقاتومكوّ  ف مختلف إمكانات المدرسة، ويوظّ كافة معه
 (157-155ص ص، 2009)حامد، ."المدرسة تحمّل مسؤولية إنجازها ي تنوي ربوية التالعملية التّ 
عن طريقها تقوم الإدارة بتطبيق سياساتها للوصول إلى  ،ر أداةعتب  ي   نظيم إذن بهذا المعنىفالتّ          

الأهداف، والتنظيم كنشاط جزء من الإدارة، ويأتي منطقيا بعد التخطيط، ويرى البعض أن كلمة التنظيم 
 طلق على الجهود التي تبذل بقصد:ت
 تحديد الأعمال المطلوب تنفيذها، ثم تقسميها إلى مجموعات..  
 بما يضمن عدم الازدواجية، وقيام أكثر من شخص بنفس العمل. توزيع العمل.  
 .(66ص، 1999وتقي، ؛ دة)هوانةهود نحو أهداف واضحة محدّ توجيه كافة الج.  
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 نظيم: ية الت  أهم  . 1.2.4
 :يـــنظيم في الآتية التّ تظهر أهمّ          

 خطيط أمرا ممكنا.دة خلال التّ نظيمية ستجعل تحقيق غاية المنظمة المحدّ ة التّ العمليّ  .1
 ف بها كل  كل  يجب أن يعلم ماذا يفعل، فالمهام والمسؤوليات الم   شخص توضيح بيئة العمل: فكلّ  .2

دارة يجب أن تكون  لطاتا، ونوعية وحدود السّ يكون واضحً  والتقسيم التنظيمي العام يجب أن ،فرد وا 
 .دةً محدّ 
 :بــيق بيئة العمل: وتتحقق هذه الميزة ــتنس .3
 جعل الفوضى في أدنى مستوياتها..  
 العمل على إزالة العقبات..  
 ر.ى وت طو  نم  يجب أن ت   لروابط بين وحدات العمل المختلفةا.  
 فين يجب أن ت عر ف. الموظّ  فاعل بينالتوجيهات بخصوص التّ .  
نظيمي، إذ يقول ر من خلال الهيكل التّ طو  ت   خاذ القرارات: فالعلاقات الرسميةالهيكل الرسمي لات .4

نجاز وظائف إتحسين إمكانية يمكّن الإدارة من  نظيميةأنّ تطبيق العملية التّ " (:اتنر)و )بلنكت(
ة في ي عتبر من العناصر المهمّ  ظيميفالهيكل التن ؛(159-158ص ص، 2009)حامد، "العمل
 نظيم الإداري الهامة هي:حيث أنّ عناصر التّ  نظيمالتّ 
 .تقسيم العمل.  
 .المستويات الإدارية.  
 (271ص، 2000)الأغبري، .نظيميّ تصميم الهيكل التّ .  

 وجيه:الت  . 3.4
يبذلها المرؤوسون لإنجاز عاليات الهادفة إلى قيادة الجهود التي وجيه جميع الفيضمّ التّ          

ة من وظائف الإدارة على  رضي رؤسائهم، وترتكز هذه الوظيفة الرئيسيّ فات ت  رّ أعمالهم بصورة تص
 فينوموظ   من عمال ؛م الموكولة للمرؤوسينفي إطار الواجبات والمها التعليماتإصدار الأوامر و 
والذي  بأقصى رضانجزه العاملون الذي ي   اجحالنّ يذ نفليمة للتّ فية السّ لتوفير البيئة التصرّ  كضرورة أساسية

حفيز الذي ينجح معه التّ  العامل الرئيسيّ  ا هولذلك، وبالتالي فإن هذ ينوالإدراك المطلوب يخلق الوعي
 (.121ص ،2011، وفعالية الإنجاز.)خليل ءةافعية التي تواكب كفاوالدّ 

أو مستواه  مدير، مهما كان موقعهأيّ  ة لعملوجيه ي عتبر من الوظائف الرئيسيّ فالتّ "         
 فالمرؤوسون  ظيفة التوجيه مرتبطة بشخص المديرمرؤوسيه"...(، أي أن و  ه  فالمدير)... "هو من يوجِّّ 

  (197ص، 2006)بن حمودة، ."داتهم، ويقودهم نحو تحقيق الهدفيوجه مجهو  لهم من مدير لابدّ 
رشادهم :تعريفه بأنه ز بها التوجيه، يمكنية التي يتميّ ومن هذه الأهمّ   "الاتصال بالمرؤوسين وا 

 لتحقيق الأهداف المرسومة، وهو بذلك يشمل عنصرين رئيسين هما: وترغيبهم، أو دفعهم إلى العمل
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والحصول على التعليمات ، )إصدار الأوامر والتعليماتالاتصال بين الرئيس والمرؤوس -
 .الإرشادات(و 
 (121ص، 2011)خليل، .المعلوماتيو  عاون الإخباري ة التّ وتنميّ  القيادة -

حفيز، فجعل وهو عنصر التّ  وجيهصرا آخر لوظيفة أو عملية التّ عن كما أضاف الأغبري          
ق حقِّ بشكل إيجابي لي   طبيعة السلوك الإنساني، وتوجيهه إلى فهم الثلاثة المستندة في ذلكالعمليات 

 (.171ص، 2000التحفيز، الاتصال" )الأغبري، "القيادة،  :أهداف المدرسة، فعناصر التوجيه عنده
ياسات فق السّ وِّ  والخطط المرسومة ال نحو الأهداف المحدّدةتوجيه العمّ  وجيه يعنيفالتّ          

رشادهمم و نسيق بينهالمبنية، ورسم طرق العمل الصحيحة لهم، والتّ  وتحقيق التعاون بينهم، ورفع  ،ا 
اجح فالمدير النّ  ؛ية تحقيق أهداف المدرسةغ  لتصحيحها، ب   خطائهموح المعنوية لهم وتدريبهم وكشف أالرّ 

ر غية عدم التأخّ كنة ب  بالسرعة المم   لينتوجيه العام الوقت المناسب، ليتمّ في  حدّد أين الخطأهو الذي ي  
 (20ص، 2010)نور الدين، عدم الخطأ والانحراف عن الأهداف.في إنجاز العمل، وكذلك 

 يه:وجية الت  أهم  . 43.1.
بات وسمات من متطلّ  ة وصعبة للمدير، لما يترتب عليهاوظيفة أساسيّ  وجيهت عتبر عملية التّ          

يب صال، وتنويع في أسالواستعمال لوسائل الاتّ  ة ووسائل تحفيز وتشجيع للمرؤوسينقيادية خاصّ 
"فالتوجيه  ؛قة بهاأو خارجها مع المتعاملين معها، وكل من له علا ،التعامل مع العمال في المنظمة

م العمل، من خلال التحفيز، حيث يشتمل ع  د  ي عتبر بمثابة القلب في أعمال الإدارة، لأنه هو الذي ي  
 (.157ص، 2010.)الغزو، "على الملاحظة، والقيادة، وا عطاء الأوامر

 لل:وجيه الفع  خصلئص الت  . 43.2.
 ها:وجيه نذكر أهمّ وظيفة التّ  في أنشطة وفعاليات رهافات الواجب توفّ من الصِّّ          

هم غير عرهم أنّ الموكلة للمرؤوسين ت ش   إذا كانت الأوامر والمهام :طبيقعليملت للت  قلبلية الأوامر والت  
فإن ذلك سيؤدي إلى انخفاض معنوياتهم، وقد  ،، أو هي فوق مستوى إمكانياتهمقادرين على أدائها

 يؤدي بالعمال إلى عدم تنفيذ هذه الأوامر.
ما يحتاج إليه المرؤوسون من  على كلّ  يجب أن تحتوي التوجيهات :وجيهلتاملل الأوامر والت   

 ا.نوعً ا و علاقاتهم الوظيفية كم  و  أهميتهو  همق بطبيعة عملمعلومات، تتعل  
 عليمات، قادرين على فهمهاوالتّ  ي جع ل الذين تصدر إليهم الأوامرحيث يجب أن : عليملتوضوح الت  
 (.122ص، 2011 .)خليل،المطلوبي ن مضمون بالو  بالشكل

 ة فيما يأتي:وجيه عامّ كما يمكن تحديد بعض خصائص وظيفة التّ          
 سة.ق مباشرة بإدارة العنصر البشري بالمؤسّ تتعلّ .  
 عاون بين العاملين.وتنفيذ التّ  وجيه وسيلة أساسية تساعد على تحقيقوظيفة التّ .  
 ز الإنساني، والاتصالات.في عمليات القيادة، الحف   أكثروجيه بفعالية يمار س التّ .  
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ه، لتحقيق أهداف م عام لطبيعة السلوك الإنساني وتوجيهعندما يكون هناك فه   وجيهتظهر أهمية التّ .  
 (165ص، 2010، )الغزو.سةالمؤسّ 

 يق:ـــــــــــــنسالت  . 4.4
هدف المشترك مستهدفا منع وصول إلى الوتوحيد مجهود الأفراد لل نسيق هو ترتيبإن التّ          

زالة التّ  كرار والازدواج والتضاربالتّ  ام داخل الإدارة وافق والانسجوتحقيق التّ  ،عارض والمنافسةوا 
 .(42ص، 2003، )أحمدة.المدرسيّ 

من أجل تحقيق هدف مشترك، وهو  الناس رتيب الهادف لجهود جماعة منقصد به التّ كما ي           
الذي يؤدي إلى  ة لتكامل العمل وتلافي التناقض والتضارب والازدواج في الأداءالأساسيّ العناصر من 

 فشل المؤسسة.
 نسيق عند وجود علاقةق التّ نظيم، ويتحقّ كامل بين أجزاء التّ بط والتّ يعني أيضا تحقيق الرّ و          

 (92ص، 2003د، نظيم )السيّ والتّ  واضحة بين هدف الأفراد العاملين
المحافظة على  من أجل نسيق بأنه الترتيب المنظم والمتناغم للجهود البشريةوي عر ف التّ          

يعته في توفير الارتباط نحو تحقيق الأهداف المشتركة للمؤسسة، بالإضافة إلى طب توحيدها في مسارها
ا بينها على ضوء الخطط ائم فيموازن الدّ ق التّ مان والمكان بحيث تحقِّ والتآلف بين قدراتها في الزّ  الوثيق

 .(112ص، 2011الموضوعة.)خليل، 
 :نسيقة الت  أهمي  .44.1.

 نسيق فيما يأتي:تظهر أهمية التّ          
 .(ةة، والماديّ ة والماليّ البشريّ )الاستفادة القصوى من الموارد بعمومها  -1
علاقات بين مختلف قة مع ضمان انسياب الالمبني على الثّ  فاهمد من إيجاد جو من التّ التأكّ  -2

 ة.المستويات الإداريّ 
 (171ص، 2000كلفة والجهد.) الأغبري، اختزال الوقت والتّ  -3

 نسيق كذلك تظهر في:ة التّ وأضاف خليل أن أهميّ 
 ق بين مختلف الفعاليات والوظائف.ر المتناسق والمتواف  السي   -1
 ة.قيقة والكاملة بالمهام الوظيفيّ الإحاطة الدّ  -2
 (112ص، 2011برنامج العمل مع الظروف والبيئة المحيطة به.)خليل، ملائمة  -3

 كن أن يلجأ المدير عند قيامه بهذه الوظيفة إلى:نسيق فيم  أما عن وسائل التّ 
 د للجهاز الإداري للمؤسسة.نظيم الجيِّّ التّ  - أ
 لتنسيق أعمال الجماعة التربوية. رها المديرصدِّ التي ي   التعليماتو  التوجيهات -ب
 والاجتماعات الطارئة الأخرى. ةجتماعات الدورية للمجالس المدرسيّ الا -ت
 ا.التي يقوم بها المدير لمواقع العمل شخصيً  ئةالزيارات الميدانية المفاجِّ  -ث



64 
 

          .ومعرفة مدى وجود الانسجام د من حسن تطبيق التعليماتخصية للتأكّ المقابلات الشّ  -ج
 .(196، ص2006)بن حمودة، 

 قويم:الت  . 5.4
والانسجام  قباطبأنه عملية تحديد معدل التّ  وزملاؤه التقويم (stufflebeam)ف ستافلبيم ي عرِّ          

صدار  )جمع المعلومات:يم بهذا المفهوم هوو نجاز، فالغرض الأساسي للتقبين الأهداف التنظيمية والإ وا 
مع الأهداف  والجامعات لمدارس والكلياتعليمي في اام التّ ظق بكيفية تطابق عمل النّ الأحكام التي تتعلّ 

 قال أنّه: تحديد الحكم التقويمي حيث ؛تعريفا آخر للتقويم م ستافلبيم وزملاؤهالمرسومة، وفيما بعد قدّ 
إصدار بت اومواقف إصدار القرار  المعلوماتو ملية التي تربط القيم، والذي بموجبه يعرّف التقويم بأنه الع

عريف السابق، فاعتبر بأن جاء مقاربا للتّ  (فاي دلتا كابان)ة، ولعل تعريفالأحكام الوظيفية، والمهني
عريف يناقش ورصد المعلومات المفيدة للحكم على القرارات البديلة، فهذا التّ  التقويم عملية تخطيط وجمع

ية را لدور وأهمّ ظخاذ قرارات، وذلك نقويم على أنه عملية جمع المعلومات، كما هو عملية اتِّّ مفهوم التّ 
 أو الاختيار من بين مجموعة قرارات. ونتائجه في اتخاذ القرار المناسبقويم التّ 

لتحديد مدى تحقيق  وتحليل المعلوماتومنظمة، لجمع  وبناء على ذلك فالتقويم عملية واعية        
 (.117-116ص ص، 1999وتقي،  ؛الأهداف أو مناسبة القرارات.)هوانة

، ويراقب حسن سير دواليب د مختلف الهياكل والمرافقبتفق   عليمية يقوم دوريالمؤسسة التّ فمدير ا        
بشكل لائق  تها في القيام بالدور المنوط بهانجاعالمصالح بهدف ضمان انسجام وانتظام عملها و 

 .(56ص، 2012ا مع الموارد المتاحة.)تروزين، تماشيً 
لمرؤوسين ا في توضيح مقدار إلمام ادورا أساسيّ  رسيةقويم في الإدارة المديلعب التّ و          

ف على طريقة أداء المهام المرسومة لهم، ومعرفة مدى  تأثير والتعر   ،بالصلاحيات المخولة لهم
مدى قدرتهم ر الحاصل في سلوكهم(، وقياس )معرفة مدى التغي  جيهات المدير لهم، وتكوينه إياهمتو 

م إلى سلوك ت   ؛وخاصة على تطوير أهداف عامة  ييم دورهم في تحسين صورة المؤسسةوتقواقعي، ترج 
براز أثرها الإيجابي  (55ص، 2012)تروزين، .وتحقيق إشعاعها، وا 

فهو يم كّن المدير من الوقوف على حسن سير  ؛قويم وسيلة لا غاية في حد ذاتهاكما أن التّ          
م مدرسته ما ينجاح مدير المدرسة كمسؤول عن تقو  بالعملية التعليمية، ومدى تحقيقها لأهدافها، ويتطلّ 

 ي:ـــــــــــــــــــــــيأت
 تحديد أهداف مدرسته وفهمها..  
 وضع مقاييس أو معايير لقياس الأداء..  
 .(71، ص 2008) أبو حصيرة، .تقويم الأداء في ضوء ذلك.  

 لاب على أساس علميّ وكذلك الطّ  رسةتربوية، تقويم العاملين بالمدمن أهم العمليات ال ولعلّ          
عليم إلا بالقدر بحيث لا يكون هناك فاقد في التّ  ؛ةة التعليميّ ة من العمليّ ق الفائدة المرجوّ سليم، حتى تتحقّ 
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أما عناصر التقويم عليم في وقتنا الحاضر عملا استثماريا بالدرجة الأولى، قد أصبح التّ اليسير، ف
 فتشمل:

 حصيلية.بحيث لا يقتصر على الناحية التّ  ؛رة شاملةتقويم التلاميذ بصو .  
 د المناهج نقدا موضوعيانق  بتقويم المناهج والكتب الدراسية، مع تكليف هيئة تدريس كل مادة .  

 يين.هين الفنّ وتقديمه للموجّ 
 ة المختلفة.يادة والمجالس المدرسيّ تقويم أعمال الرّ .  
ومجال  ته من فائدة في المجال المدرسيقة ومدى ما حقبشريّ تقويم إمكانيات المدرسة: المادية وال.  

 خدمة البيئة.
بالإدارة التعليمية، مع الإشارة إلى احتياجات ين وسنوية من المدرسة إلى المختصّ  ريةتقديم تقارير فت  .  

ة لاجتماعية وتربوية مسؤو  لتأدية رسالتها على الوجه الأكمل كمؤسسةأ الوسيلة بحيث تتهيّ  ؛المدرسة
جتمع من احتياجات الم طريقه في الحياة، ولسدِّّ  ا على شقِّّ ليكون قادرً  ،تربية متكاملة ءعن تربية النش  
عناصر  قويم من أهمِّ والتّ  خطيطر الت  عتب  ويٌ ر في الدولة العصرية، طو  عملية التّ اللازمة ل القوى البشرية

 (.44 -43ص ص، 2003)أحمد، .الإدارة المدرسية
 لاقلت:ــــــــــــــــــــــالع.6.4

ة ور المنوط بها على الإمكانيات الماديّ وازدهارها في أداء الدّ  ف نجاح سير المدرسةيتوق  لا          
ولكنه  ،على تسييرها والعاملين فيها فحسبة للقائمين والتربويّ  يةولا على الكفاءة الإدار  ة المتوفرةوالبشريّ 

وبين الأساتذة فيما بينهم  مدرسة ومحيطهاالالعلاقات بين  على نوعية د كبي ريتوقف أيضا إلى ح
ومدى هذا  نجاحهر على علاقات المدير خاصة مع كل الأطراف التي يتعامل معها، هي التي تؤشِّّ ف

ة مع كل علاقات واسع ن لمدير المؤسسية التربويةفإوكما لا يخفي على الجميع  .ونوعيته النجاح
والمحيط من جهة  ة من جهة، ومع الأولياء والوصايةوأساتذ نفين إدارييوموظ العاملين فيها من تلاميذ

 .(87، ص2000) أورليسان، .أخرى 
 علاقة المدير مع التلاميذ:.1.6.4

 س مدى فاعلية وجدوى الذي يعكِّ  هائيّ ج النّ ر  خ  هم الم  فلاميذ جوهر العملية التعليمية، عتبر التّ ي           
ميذ مرتكزة لاينبغي أن تكون علاقته مع التّ  د ومشرف تربوي درسة كقائفمدير الم ؛ونجاح هذه العملية

ة والمعرفيّ  ةالمستويات السلوكيّ  فترمي إلى مساعدتهم على الارتقاء في مختل على استراتيجية واضحة
ذ ويحاول الأخ   س مشكلاتهمويلتمّ  سوالتربوية، وأن يتحسّ  والروحية والجسمية والاجتماعية والثقافية

ى علاقة ( وتتجلّ 71ص، 2000، والمجتمع)الأغبري  تفيد الوطن ةً ومنتج صالحة ليكونوا نواةً دهم بي  
وفي عند تقييم نتائجهم، وفي مجالس القبول والتوجيه،  لاميذ خاصة في مجالس الأقسامالمدير بالتّ 

 .(91ص، 2000)أورليسان، .المؤسسةفي  الرياضيةو مختلف الأنشطة الثقافية 
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 دير مع الاسلتذة:علاقة الم.2.6.4
نسانية بينهعلى مدير المدرسة أن يحرِّ           وبين الأساتذة، تستند  ص على تكوين علاقة مهنية وا 

لى تطوير هذه العلاقة بحيث تمكّ  عاون والاحترامالت   إلى عور من الشّ  ن كل واحدوالثقة المتبادلة، وا 
ا من مع إعطائهم هامشً  العمل بروح الفريقده وقيمة ما يقدمه من جهة، وذلك في جو يسو  بمدى أهميته

ليساعدهم على تنمية وتطوير مستوى أدائهم، وذلك في إطار الفروق الفردية بينهم، وأن يعمل  الحرية
لأن ذلك  لة مساعدتهم على حل تلك المشكلاتعلى محاو  تربويا اا وقائدفمدير المدرسة باعتباره مشر 

 (.141-140ص ص، 2000)الأغبري ، يدفعهم لمضاعفة جهودهم بصورة تلقائية.
ض على المدير أن يسهر على رِّ ف  ي ساتذة في تربية وتكوين التلاميذفالمجهود الذي يبذله الأ         

عاون والاحترام والت   فاهم والتشاورمن الت   توفير أحسن الظروف الملائمة لعمل الأساتذة، في جوّ 
ويعمل على إيجاد تنقصهم الخبرة،  نساعد المبتدئين الذيوي سامهمفيعمل على زيارتهم في أق ؛المتبادل

 نسيقيةوالجلسات التّ  س التعليميةوعلى المدير أيضا أن يستغلّ مختلف المجال ،الحلول لمشاكلهم
 (.91ص، 2000لتحسين هذه العلاقات وتطويرها.)أوليسان،  ربوية والاتصالات اليوميةدوات التّ والنّ 

 ير مع الأساتذة تحكمها مجموعة من المبادئ هي:كما أن علاقة المد         
ونفس  له نفس الحقوق  نّ أ ل الأستاذ على أساسوالتوجيه، ويجب أن يعام  المدير عمله الإرشاد .  

 وتكون العلاقة بينهما علاقة زمالة. الواجبات،
 وتصرفاتهم بمقياس موضوعي. يجب أن يقيس أعمال الأساتذة.  
في كل ما يساعد على نموهم  مبدأ تكافؤ الفرص بين المعلمينق يجب أن يحرص على تطبي.  

 خصي والمهني.الشّ 
برازها، و و  ستاذ على تنمية قدراته الخاصةيجب أن يساعد الأ.   كشف على ما قد يكون لديه من يا 

 وتنميتها. ،مواهب كامنة
 فسية للأساتذة.احة الشخصية والنّ من أسباب الرّ  ل المدير على توفير كل ما يستطيعيجب أن يعم.  
ز على نقاط الضعف، بل يعمل  يركِّ مين، وألا  ز على الجوانب الإيجابية في عمل المعلِّ يجب أن يركِّ .  

 .(141-140ص ص، 2009ومعاقبتهم.)جعلاب،  من تأنيبهم بدلاً  هم وتصحيح أدائهمزِّ ف  على ح  
 ة:عليمي  لطلت الت  علاقة المدير مع الس  .3.6.4

من دولة لأخرى، تقوم  تهااسمّية، قد تختلف مة سلطات تعليميّ ى الإدارة المدرسيّ ف علرِّ ش  ت           
أن تحرص على تكوين  ة، وينبغي على الإدارة المدرسيةبالإشراف على كافة مستويات الإدارة المدرسيّ 

إليها  حم  لتحقيق الأهداف التي تط   ،عاون المشتركفاهم والت  والتّ  أساسها الاحترام معها دةعلاقة جيِّّ 
 إلى تقديم الإرشادات والتوجيهات الذي يرمي من إيجاد نوع من التواصل المستمرفلابد  ،الدولة
 (.141ص، 2000، )الأغبري .ورفع الكفاءة الإدارية رحات، وذلك رغبة في تحسين الأداءوالمقت

ة ربية الوطنيّ ي التّ شالعلاقات مع مفتِّّ  ةعليميّ لطات التّ ل في نطاق العلاقات مع السّ خ  كما تد           
ة لمدرسلواتحادية الأعمال المكملة  لتربيةاوالإدارة والمالية، والعلاقة مع مختلف مصالح مديرية  للمواد
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 ل علاقاتإذ تعتبر مديرية التربية بحكم القانون، الممثل الرسمي لوزارة التربية بالولاية، وتتمث   ؛وغيرها
 ية لمديرية التربية فيما يأتي.واتصالات المدير بمختلف المصالح الإدار 

 وتعليمات. جاء في مختلف المراسلات الواردة من أوامر تنفيذ ماأ.     
 في أوانها. احترام الرزنامة الإدارية وتنفيذ الأعمال المطلوبة .ب   
حصاءاتقة في إنجاز الأعمال المر  الدّ  .ت     وكشوف دورية. سلة من تقارير وا 
إلا عن  لطاتلهيئات والس  صال بمختلف اأي لا يمكن الاتِّّ  ؛لإداري م ال  احترام الس   .ث   

 (94ص، 2000)أورليسان، طريقها.
 علاقة المدير مع المجتمع المحلي:.4.6.4
أساسه  ن العلاقات بين المدرسة والمجتمعال لتحسيوضع برنامج فع   من واجب مدير المدرسة         

مع المحلي من أولياء م بها، وكلما كانت علاقات المدير بالمجتوتوثيق علاقاته المدرسةربط الأولياء ب
لى نجاح مدير المدرسة ة سليمة، كلما ساعد ذلك عالقائمين على أمر المؤسسات المجتمعيّ أو  تلاميذ

ات يظهر هذا العمل خاصة في إقامة برنامج للعلاقات العامة، الهدف منه تعريف السلطفي عمله، و 
 ما ستقوم به من نشاطو  ة عملهاوخطّ  محلي بسياسة المدرسة وبرنامجها وأنشطتهاالتعليمية والمجتمع ال

 (.311ص، 2003)أحمد، .من مشاكل، وكيفية التغلب عليها وما يعترضها
 وبين  أولياء الأمور بينهاوالتعاون  واصلتحاول توثيق عرى التّ  فالإدارة المدرسية الناجحة         

 ة لا تستطيع أن تعمل بفعاليةدرسيّ فالإدارة الم ؛نجاح العملية التعليميةباعتبارهم الشريك الآخر في إ
 واصل المستمرّ والتّ  من حيث الرقابة والمتابعة ،والجاد من أولياء الأمور عم الحقيقيونجاح دون الدّ 

ياء سة علاقة هادفة مع أولما كانت علاقة إدارة المدر فكلّ  ؛ما من شأنه رفع مستوى التلاميذ لمناقشة كلّ 
سبة للمجتمع ة، وكذلك الأمر بالنّ عليميّ ية التّ لمرجات العخ  ما انعكس ذلك على مستوى م  كلّ  الأمور

د أن يضع مدير أ من المجتمع، فلابعتبر جزء لا يتجزّ المدرسة ت  و المحلي بمختلف فئاته ومؤسساته، 
ق أهداف المدرسة. حقِّ ي   اتأطيرها، بمو  لعلاقةمن خلالها تفعيل هذه ا يتمّ  المدرسة خطة واضحة

 (142ص، 2000)الأغبري، 
موضع  لاميذفي علاقته مع أولياء التّ  هيجب أن يضع نفس إن مدير المدرسة من ناحية أخرى          

م الذي يفصل في الصراع ك  والعاملين في المدرسة، ولا يكتفي بأن  ات التي تحدث بين هؤلاء الأولياءالح 
قلّص الفجوة بين  الحاصل في أداء المدرسة ربويّ ر التّ طو  الت  يكون وسيطا حياديا في المؤسسة، ف

 .(UNISCO,2006,p32).لين في التربية بصورة واضحةالمتعاملين المتدخِّّ 
 :ةعليمي  مهلم مدير المؤسسة الت  . 5

 ، كمؤطّر للمؤسّسة وكإداري مختصّ إنّ صعوبة عمل مدير المدرسة عامة والثانوية خاصة         
غير ذلك الذي  ا، دون المرور بايّ تكوين متخصّصبعد أن كان أستاذ انتقل إلى هذا العملتبرز كونه 

وفي نفس  ليمية الخاصة بالجانب البيداغوجيتلقّاه في مهنة التدريس، متكفّلا ببلوغ أهداف المؤسسة التع
من خلال يضطلع ف، (Unisco,1977,5)الوقت القيام بالعمليات الإدارية الضرورية لتسيير المؤسسة
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 ( Roeأوجزها في دراستين مستقلّتين كل من روي) دة،، باعتباره قائدا تربويا، بمهام وواجبات متعدّ ذلك
عكستا  ناحية أخرى من  (Greenfield)جرينفليدو  (bloombirg)برج( من ناحية، وبلومDrakeودريك)
  :بعدين

ينبغي للمدير والمكتبية التي  اريةالمهام والواجبات الإد تشملأولا: التركيز على العمل الإداري: و 
 :ومنها لضمان سير العمل في المؤسسة بسهولة ويسر المدرسة القيام بها

 والمحافظة عليها. ةشراف على إعداد السجلات المدرسيّ الإ.  
 ة.عليميّ ورفع التقارير للإدارة التّ  ر العملسيمتابعة .  
 أوجه صرفها.قابة على والرّ  زنة العامة للمدرسةإعداد الموا.  
 إدارة شؤون الأفراد..  
 لاميذ.ظام بين التّ الإشراف عل حفظ النِّّ .  
 ة.إعداد الجداول المدرسيّ .  
 زمة.جهيزات اللاّ والعمل على تزويدها بالأدوات والتّ  ةإدارة المرافق المدرسيّ .  
جراءات التدريس المحدّدة من قبل الإدارة التّ  مراقبة برامج.    ة.عليميّ وا 

ة المرتبطة بتغيير سلوك المنتسبين للعمليّ  ن جميع المهاموتتضمّ  :ةركيز على القيادة التربويّ ا: التّ ثاني
 ة ومنها:عليميّ التّ 
 بأقصى جهد ممكن فيها. للعمل مينتحفيز المعلّ .  
 ة.وتحسين الأنشطة المدرسيّ  العمل مع الأساتذة على تطوير وتنمية.  
 .قدم الدراسيّ التقويم، بتسجيل التّ إشراك الأساتذة في وضع الخطط و .  
 دريس.وأساليب التّ  راسات المستمرة لتطوير المناهجتشجيع الدّ .  
 للأستاذة. مو المهنيّ النّ  مإتاحة الفرصة أما.  
 وتسهيل استخدامها. لى تأسيس مركز للموارد التعليميةالعمل ع.  
 (144-143صص ، 2000)الأغبري،  .قويم والتوجيه المستمر للأساتذةتّ ال 

لأدوار والمهام التي ينبغي أن يقوم بها مدير التحديد  كما ظهرت اتجاهات حديثة ومعاصرة         
 اءلا، مانعا للمشكلات، بنّ مسهّ ، و قاسّ ، مشاركا، مناعتباره مساندا، مساعدا، مستشاراالمدرسة وهي ب

(، ومن 307ص ،2003)أحمد، .قائد مجموعةو  ما،صا، مقوّ المسارات، مشخّ حا للأخطاء و مصحّ 
يشمل المهمات ، و الأول الصنف :صنفين ربوية إلىفت مهام مدير المؤسسة التّ نِّّ ناحية أخرى، فقد ص  

يشمل المهمات التي يغلب عليها و  الثاني، صنفالتي يغلب عليها الطابع الإداري والتنظيمي، وال
 والإشرافي. ،الطابع الإداري الفني، والمهني
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 .نظيمي  والت   لت المدير المت صلة بللجلنب الإداري  : مهم  القسم الأول
 لاميذ.إدارة شؤون التّ .  
 ة.سهيلات المادية المدرسيّ تنظيم التّ .  
 .تنمية العلاقات مع المجتمع المحليّ .  
 رعاية شؤون العاملين..  
 ة.إدارة الشؤون الماليّ .  
 .قويم الختاميّ التّ .  

 .صلة بللجلنب الفني  لت المدير المت  : مهم  القسم الثلني
 عليم والمنهج وما يرتبط بهما.تطوير التّ .  
 باتها.ومتطلّ  تيسير مهمة العاملين.  
حصائية خاصة بالتّ و إرساء قواعد بيانية، .    لاميذ.ا 
 باته.ومتطلّ  نظيم المدرسيّ إتقان التّ .  
 (73-68ص ص، 2008، حصيرةأبو ).والإدارية اليةالمؤون الشتسيير .  

يضطلع بدور بارز في إدارة الأفراد بصفة خاصة، وهو بذلك يقوم بما  كما أن مدير المدرسة         
 ي:ـــــــــــــــــــــــــــيأت
 والمحفزة للعاملين في المدرسة من أول يوم. توفير بيئة العمل المناسبة. 
 بينهم.اخلية بينه و وتعزيز العلاقات الدّ  بة للعاملينالمعاملة الإنسانية الطيِّّ . 
 ومعالجتها. ،ية والشخصيةف على المشكلات الفنِّّ عر  في الت   ينمساعدة العامل. 
 والإشرافية للعاملين، وذلك في ضوء أدوارهم في المدرسة. ة في تحديد الاحتياجات التدريبيةالمساهم. 
 المساهمة في تنمية العاملين وتطويرهم، وتأهيلهم بشكل أفضل.. 
 ة.ورفع روحهم المعنويّ  يبهم في العملحفيز العاملين وترغت. 
 توفير مناخ مادي آمن ومريح.و  ماية العاملين من مخاطر العملح. 
 ما أولئك المجدّين المخلصين منهموكفاءاتهم في العمل، ولا سي تقويم العاملين وتقدير جهودهم. 

 وتطوير أدائهم. رينومساءلة المقصِّّ 
 في المدرسة)تعيين، ترقية، إجازة عاملين خلال عملهمالتي تحصل لل . تنظيم الوقائع الوظيفية

 (18-17ص ص، 2015)أبو شندي، شكر،...(
 ومن ناحي أخرى يمكننا تصنيف المهام التي يضطلع بها المدير إلى:         

 مهام ومسؤوليات إدارية.أ.  
 مهام ومسؤوليات فنية. .ب
 مهام ومسؤوليات علائقية. .ج
 لأساتذة الجدد.مهام ومسؤوليات تجاه ا .د
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 في العمليات المدرجة ضمن الأعمال التالية:  مهام المدير تلخيص كما يمكن         
 والإشراف على تنفيذها. نوية للمدرسةإعداد الخطة السّ . 
 ة.دريسيّ الإشراف على سير العملية التّ . 
 .الإشراف على تنظيم جدول توزيع الحصص الأسبوعيّ . 
 شراف على سيرها.تنظيم الامتحانات والإ. 
 والإشراف على تنفيذها. يةشاطات اللاصفّ تنظيم النّ . 
 والمساهمة في تطويرها. رةمتابعة تنفيذ المناهج المقرّ . 
 ة في المدرسة.توطيد العلاقات الإنسانيّ . 
 ة.على فهم أدواره المهنيّ  ةدريسي والإطارات الإداريّ مساعدة الإطار التّ . 
 .والنمو المهنيّ  دريبالتّ  على ين الآخرينمين والعاملتشجيع المعلّ . 
 مشاكلهم. مين على حلّ مساعدة المعلّ . 
 تقويم أداء الإطار التدريسي.. 
 ومدى تقدمهم. لاميذ العلميّ متابعة مستوى التّ . 
 لبة وتوجيههم.إرشاد الطّ . 
 ة للمدرسة.توفير الخدمات الصحيّ . 
 ة.توثيق صلة المدرسة بالبيئة المحليّ . 
 مين.والمعلّ  ءاجتماعات مجلس الآبا تنظيم. 
 ة.وخطتها المالية السنويّ  تنظيم ميزانية المدرسة. 
 النمو الذاتي للعمل الإداري في المدرسة.. 
 (180-163ص ص، 2012للمدرسة)بريخ،  الجرد السنويّ . 

دّد ت مهام           ومسؤوليات مدير المدرسة الذكية فيما يأتي: ومن منظور آخر فقد ح 
 راجع.التّ  م أوونسبة التقدّ  لاميذلتّ تابعة مستوى تحصيل ام. 
 التقدّم.كل منهم على المزيد من العطاء و  وتشجيع لاميذ الموهوبينمين مع التّ متابعة جهود المعلّ . 
 أسباب ذلك.تحديد و  الضعيف ذوي المستوى الدراسيّ  ف على التلاميذالتعرّ . 
 .منهم تشجيع المبدعين والموهوبين، و لى الأنشطة المختلفة للتلاميذعرف عالتّ . 
 لاب.ة لتعليم الطّ ربويّ الأساتذة على استخدام أفضل الأساليب التّ  حثّ . 

 عاون مع الأخصائي النفسي والاجتماعي والإدارة التعليميةة والتّ . الاتصال بالمكلّفين بالصحة المدرسيّ 
 (2005 ،)الصعيديلاميذ.مشكلات المختلفة للتّ ال لحلّ 

عشرة أدوار لمدير الثانوية، مقسّمة  (aubert,2007,pp2-4)ومن جهة اخرى فقد حدّد          
   على ثلاثة مجالات هي: مجال العلاقات، مجال الإعلام والاتصال، ومجال اتِّّخاذ القرار.

 



71 
 

 : مجال العلاقات. أولا
لطات المحلّية، واستق انوية خارجيا تجاه المؤسسات الأخرى تمثيل الثّ .   بال مختلف المسؤولين.والس 
 حفيز.والقيام بعمليات التّ  بال الأساتذة الجدد وتكوينهماستق. 
 ة.ة وخارجيّ ربط علاقات عمل داخليّ . 

 ثانيا: مجال الأعلام والاتّصال.
فالمدير هو من يجب أن يكون الأكثر  ؛اخل وخارج الثانويةتوفير المعلومة حول ما يجري في الدّ . 

 .اطّلاعا على المعلومة
 زمة للآخرين.إيصال المعلومات اللاّ . 
 انوية.أن يكون الناطق الرسمي باسم الثّ . 

 ثالثا: مجال اتّخاذ القرار.
 وتحليل المشكلات. راط الثانوية في فعاليات التغيير وقيادة المشاريعانخ. 
 وفق استراتيجية واضحة. استغلال الموارد المادية والجغرافية والبشرية. 
 صراعات.الزمات، و والأ لاضطرابات والفوضىالتّكفّل با. 
  والتجديدات الممكنة. اوض باسم الثانوية بخصوص الموارد والتجهيزاتالتف. 
 :التعليمية لتالمؤسس ي لرات مدير مه. 6

عامل الفاعل مع انضباطية لا تقتصر فقط على التّ  تعليمية في مضمونهاالمدرسة الإن إدارة          
 متطلبات المالية، أو حفظ الملفاتالوصيانته أو بتأمين  يوالعناية بالبناء المدرسالأساتذة، والطلبة، 

إن ذلك بتوافره  ، بلارة المؤسسةضرورية في إد د  ع  جلات الرسمية، وغير ذلك من الأمور التي ت  والسّ 
ين بعدد من  إذا امتزج أداء هؤلاء المدير إلا عليميةكفاية لحسن سير المؤسسة التّ  وحده ل  لا يشكِّ  كله

لى أساس ضرورة توافر بناه ع تصورا(Ropert Katz)م روبرت كاتزقد قدّ ف ؛فترض توفرهاي   المهارات
ل إطارا مرجعيا لازما لنجاح تفاعله مع المهام والأدوار لدى القائد والإداري التربوي، تشكِّ  مهارات أربع

وتتمثّل  قة متميزةبطري لبات دور المدير،عد أساسا لازما لتفعيل متطت   إن هذه المهارات ؛الأخرى للمدير
 .(181-180ص ص، 2012هذه المهارات في: )بربخ، 

 المهارات الذاتية..  
 المهارات الفنية..  
 المهارات الإنسانية..  
 المهارات الفكرية/الإدراكية التصوّرية..  
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 لفردزمة في بناء شخصية ابعض السمات والقدرات اللا : تشمل المهارات الذاتيةالمهلرات الذاتية. 1.6
ب هذه وتتطلّ  ، والابتكار، وضبط النفسية، والقدرات العقلية، والمبادأةليصبح قائدا، مثل سمات الشخص

 (.45ص، 2003)أحمد، .ل، والنشاط والحيويةالمهارات وجود القوة البدنية، والقدرة على التحم  
 ات فنية، وعلمية في مجال التدريس والإدارةار مه ينبغي أن يكون لدى المدير الفنية: المهلرات. 2.6
ل إلمامه بتطبيق الهيكل التنظيمي نه من كسب ثقة العاملين في المدرسة، وتحقيق أهدافها مثتمكّ 

مع السياسة متوافقة ة وأهداف كل مستوى إداري، وكذا القدرة على بلورة أهداف مدرسيّ  ووظائف
 ةق المهارات الفنيّ (، كما تتعلّ 135، 2000)الأغبري، أ منهالا يتجزّ  الة، باعتبارها جزءً عليمية للدو التّ 
ما يستوجب معرفة تقنية بكل  ؛كالنشاط الإنتاجي، أو المالي يعة العمل الذي يشرف عليه المديربطب

ومن جهة  (،58ص، 2011)خليل، شرافية.مطلوبة أكثر في المستويات الإ هذه المهارات نشاط، وأنّ 
صة، كتلك التي حدّد من النشطات المتخصِّّ في مجال م   وكفايةً  ودرايةً  افهمً أخرى توفر هذه المهارات 

ت الدور، وتتضمن أو بالتقنيات المتعلقة بمتطلبا والعمليات والإجراءات التعليمية صل بالأساليبتت  
ت ايان من استخدام الكفمكِّ ت   رة تحليلية ضمن مجال هذه المعرفةدق  وم   المهارات الفنية معرفة متخصصة

داريين التربويين من والإ تمكين القادة ص، ويتم  والوسائل والأساليب في المجال المتخصِّّ  المهنية كافة
ل نشاطات أكاديمية مدروسة وتهيئتهم من خلا ر برامج م صمّم ة خصيصا لتأهيلهمعب هذه المهارة

وتعميق كفايتهم  نيةطوير هذه المهارات الفرات من نتائجها تب  وخ   بعناية تشتمل تعريضهم لمساقات
 .(181ص، 2012فيها.)بريخ، 

 :المهلرات الإنسلنية. 3.6
ترتكز على  والعاملين في المنشأة العلاقة الدقيقة جدا بين الإدارة في كافة مستوياتهاإن           

ما يتطلّب تحقيق أهدافها، من خلال جهود الآخرين، لذلك من الضروري خلق الحوافز والدافعية، وهذا 
 رة كبيرةد وفقا لمتغيرات مؤثِّّ التي تتحدّ  أثير على سلوك واتجاه تلك الجهودللتّ  ارة إنسانية عاليةمه

بأنها قدرة المسؤول التربوي  وت عر ف هذه المهارات ،(58ص، 2011تضغط على سلوك الأفراد.)خليل، 
ضمن  شاركيةلتّ فاعل في تنمية الجهود ا وكعنصر لوك كعضو في جماعةوالسّ  عامل الفعّالعلى التّ 

بين توظيف  ن أنفسهم في موقف يستدعي الموازنةو الإداري الفريق الذي يتولى قيادته، وغالبا ما يجد  
بات المهارة الفنية، ويتصف الإداري المتمتّع بمهارات هذه المهارة وتفعيلها، مقابل توظيف وتفعيل متطلّ 

 ماتهتها، مدرك لاتجاهاته ومسل  و  وق عفهاض   ف نقاطعرِّ ف نفسه، وي  عرِّ بأنه إنسان ي   رةإنسانية متطوِّ 
إضافة إلى أنه  قادر على دة، والبدائل المتجدِّّ  ا بقدرته على التعامل مع الأفكارويعيش أمنا ذاتيا، واثق

  م لكل من النظامفي إحداث تغيير منظ   ظاممع العاملين في النّ  الإسهام من خلال تعامله الإنساني
 ةي  رِّ الغي  ان يعيش درجات متقدمة من إنسع بهذه المهارة؛ المتمتِّّ  د التربوي ري والقائوالعاملين فيه، فالإدا

 على ما يدور في أذهانهم حٌ ر سلوكهم، متفتِّّ في فهم الآخرين، وت بص   ماهرٌ أي أنه إنسان متمكّن، و 
دراكاتهم، محترِّ  نه إنسان حريصٌ  مٌ وا   عيالسّ على  لمعتقداتهم، حتى تلك التي تختلف عما لديه، وا 

عمل، أو سلوك يقوم  أن أيّ  والأمان لكل العاملين في النظام، مدركٌ  من القبول والعمل على إيجاد جوّ 
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 (182ص، 2012وسلوكيات زملائه في العمل.)بريخ،  كاتر  د  بات على م  ترتّ به، له في النهاية م  
 ل، متعاون مع العنصر البشري متكامو  ، منسجما على خلق بناء قويّ أن يكون قادرً  فالقائد الإداري لابد  

عاون، كما أن المهارات فة والت  ل  قائمة على الأ   ن علاقات اجتماعية ناجحةالذي يعمل معه، ولابد أن ي كوِّ 
 ينالا في الجماعة، وتتيح له القدرة على العمل مع الآخر لأن يكون عنصرا فعّ  ل الفردتؤهِّّ  الإنسانية

في  تجعله أكثر فاعليةً  المدير لحظ كبير من هذه المهاراتك سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين، وامتلا
وأهداف  كما يستطيع تحقيق التوافق بين أهداف الأفرادوالتوجيه والاتصال،  ة والتحفيزالقياد

 (.135ص ،2000المنظمة.)الأغبري، 
 فتظهر في: لدى مدير المدرسةأما مؤشرات المهارات الإنسانية          

 زة على العمل.ومحفّ  عةية ومشجّ ودّ  ير بيئة تربويةالقدرة على توف. 
 لطات الوصية.والسّ  القدرة على إقامة علاقات حسنة مع المجتمع المحلي. 
شراكهم في اتخاذ القرارات المهمة. على تطوير الأنشطة مع الأساتذة العمل.   وا 
 وتوجيه سلوكهم توجيها إيجابيا. ير في الأساتذةالقدرة على التأث. 
 (.45ص، 2003ومعالجة الاضطرابات.)أحمد ، عاتا والنز  اتفالخلا درة على حلِّّ الق. 

 :ريةالمهلرات الفارية الإدارية التصو   .4.6
مستوى به من إن هذه المهارات ترتفع أهميتها مع ارتفاع المستوى التنظيمي للمدير، لما تتطل           
 ض المنشأة لمشاكلجاهات، حين تتعرّ والاتّ  شاكلوالم بين كثير من البدائل تقريري و  اري يواخت تحليلي

 (.59ص، 2011ومواقف صعبة، والرسم الموالي يبيّن مستوى أهمية المهارات المذكورة.)خليل، 
 فكرية

 إنسانية               
 فنية                                           

 (50ص ،2011لإدارية )خليل، المهارات حسب المستويات ا (08الشكل)             
دراكه شبكة تعني قدرته على رؤية مؤسسته ككل، وعلى تفه   الفكرية مهارة الإداري ف          مه وا 

 ن فرعيعة، وكيف أن أي تغيير في أي مكوِّ ناتها الفرعية المتنوّ ومكوّ  العلاقات التي ترتبط بين وظائفها
شتمل عليها نظام يالتي  نات الفرعية الأخرى المكوِّ ولو بنسب متفاوتة على بقية  ر بالضرورةسيؤثِّّ 

 المعين.
ظام الذي يعمل فيه وما يلزمه من نظم لشبكة العلاقات بين النّ  كما تعني أيضا إدراك الإداري          

رِّه للعناصر الرئيس اجتماعية أخرى  نه ويتعامل معه، وهذا سيمكّ  ة في موقف يعيشهوالمهمّ  يةوتبص 
               .م مؤسسته في جميع جوانبهاوتقد   حصرّف بطريقة تؤدي إلى نجامن الت بالضرورة
 ( 183ص، 2012)بريخ، 

والإدراكية/الفكرية تكمن في أنّها تساعد على تجويد أداء  إن أهمية المهارات الإنسانية والفنّية         
بين المهارات الثلاثة، حيث أن داخل وبالرغم من التّ  ،ةودقّ  يين، وتجعل تسييرهم أكثر واقعيةالإدار 
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إضافة إلى مصاحبتها ببعض المهارات  طياتها شيئا من المهارات الفنية تحمل في المهارات الإدراكية
النسبة لإداريي المستوى ب ه يمكن القول أن المهارات الفنية تحتل الصدارة في الأهمية أنالإنسانية، إلاّ 

ولكل من  والمشرفينسية للإداريين أكثر أهمية وحسا الإنسانية (، بينما تكون المهارة)الإشرافيالإجرائي
عات ذات العلاقة بالنظام التربوي سواء أكانوا أو مع المجمو  مع الجماهير يتعامل بشكل مباشر

فهي  ة الوسطى، أما المهارة الإدراكيةلمن هم في مستوى الإدار  ةأم تلاميذ، حيث  أنها مهمّ  مدرسين
دارية عليا في النظام، كي يتمكّ  راكز قياديةون مأساسية لمن يتولّ   خاذ قرارات قابلة للتفعيلنوا من اتوا 

ق بضرورة مراعاة لنظام الداخلية، أو ما يتعلّ امختلف الأطر، سواء ما تعلق منها بمكونات ضمن 
 تسيوأبعاد بيئته الخارجية؛ وقد أثبتت دراسة قام بها جريف اتيمعطرات و المسؤول التربوي لمتغيّ 

(1958 Griffiths, )  ِّّنه من توظيف يكمن في مدى تمكّ  ز المسؤول والقائد التربوي الناجحأن ما يمي
 (.185-184ص ص، 2012)بريخ، والفنية على الترتيب. الإنسانيةو  مهاراته الإدراكية

لمدير المدرسة في خمسة مجالات  ف محمد منير مرسي المهارات الفنية الضروريةوقد صنّ          
 ها فيما يلي:صنلخّ 
 عليم وتطوير المنهج.تتعلق بالتّ  ية:رات فنّ مها. 1
 ة والاقتصادية في مجتمعه.والسياسيّ  تّعر ف على الاتجاهات الاجتماعيةمهارة ال -
 لتقابل احتياجات التلاميذ. المهارة في تشكيل المناهج -
 لمختلف أنواع الخبرات والأنشطة. لمهارة في تقدير القيمة التربويةا -
 التي يحتاجها التلميذ. مهارة في تقدير الخدمات التربويةال -
 بحيث لا يحدث تعارض بينها. في الترتيب والتنسيق بين الأنشطةالمهارة  -
 لتقابل أنواعا معينة من احتياجات المنهج. المهارة في إعداد أنشطة خاصة -
 امج التعليمي.نللبر  ناسبة المواد التعليمية المختلفةالمهارة في الحكم على م -
 .منها والمواد المتاحة للاستفادة جدولة توزيع الأجهزةو  ترتيبالمهارة في  -
 المهارة في تقدير فعالية الإشراف في تطوير التدريس. -
 عليمي للمدرسة.حول البرنامج التّ  المركزية صال بالإدارةالمهارة في الاتّ  -
 لاميذ:ق بالتّ مهارات تتعلّ . 2
 وغيره... ع البيانات الرئيسية كالحضوراء طرق جمالمهارة في إرس -
 وتهيئة التلاميذ. ،المهارة في الاتصال بالآباء -
 مع البرنامج الكلي للمدرسة. لتوجيهيةاالمهارة في تقويم ربط الخدمات  -
 تفسيرها.و  ارة في تحليل درجات التلاميذهالم -
 عليمي.نامج التّ بالنسبة للبر  وطنيةالمهارة في تحديد مضمون الخطط ال -
 رة في المجتمع.لظروف المتغيّ مع ا ف البرنامج التعليمييالمهارة في تكي -
 :ة بالمؤسسةهيئة العاملالق بمهارات تتعلّ . 3
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يها.المهارة في التّ  -  عبير عن حاجات العاملين وتقصِّّ
 وصيات التي تصدر عن العاملين.وتفسير التّ  المهارة في تحليل -
 خط عن العمل.أو السّ  ف على مظاهر رضا العاملينالمهارة في التعرّ  -
 المهارة في تقدير كفاءة أداء العاملين. -
 والوظائف للعاملين. المهارة في توضيح الواجبات -
 المهارة في تحليل البيانات. -
 للعاملين. ف على احتياجات النمو المهنيّ المهارة في التعرّ  -
 س ميولهم واهتماماتهم.على أسا المهارة في تنظيم المجموعات -
 ة بين العاملين.والاحتياجات المهنيّ  رات في الكفاءةالمهارة في تقويم التغي   -
 سبة للمدرسة:مهارات بالنّ . 4
 بات التربوية.ا عداد المتطلّ المهارة في تنظيم وجمع و  -
 فعلي. يمن خلال برنامج حقيق المهارة في تقويم أي خطة تربوية -
 البرنامج التربوي إلى خطة واقعية. المهارة في ترجمة -
 وتطبيق المعايير المناسبة لاختيار العاملين في الخدمات. المهارة في تطوير -
 ة للمدرسة.يانة العامّ المهارة في الإشراف على برنامج الصّ  -
 يمكن تطبيقه. ،هارة في إعداد برنامج عملي للأمنالم -
 :نظيم المدرسيّ سبة للتّ مهارات بالنّ . 5
 في ضوء الخدمات المتاحة. رة في تفسير الاحتياجات التربويةالمها -
 لطات المركزية.قارير إلى السّ وعرض التّ  تقويمو  المهارة في إعداد -
 ربوية.سهيلات للخطة التّ م التّ التي تقدِّّ  نظيميةرتيبات التّ المهارة في عمل التّ  -
 ربوية.راض التّ في ضوء الأغ في تقدير فعالية أي إطار تنظيمي المهارة -
 دابير لمواجهتها.والسلبية وفي اتخاذ التّ  هارة في ترق ب الجوانب الإيجابيةالم -
 لطة والمسؤوليات.المهارة في تفويض السّ  -
  الانضباط. ىف بسرعة للمحافظة علصر  والتّ  نظيميفي الإطار التّ  خلل المهارة في اكتشاف أيّ  -
 للمجموعات غير المهنية. ةالمهارة في تقديم المشورة المهنيّ  -
 .(96-94ص ص، 2006وآخرون،  ؛)البيلاوي استمرار المدرسة في أداء وظيفتها. -
  :لتـــــــــــــــــالثلنوي ي دير ــــــــــــافليلت م. 7

 ف عليهمشر  مسؤولية كبيرة، وذلك باعتبار مساهمته في تدبير شؤون الم   ي عد  التدبير الإداري          
ى تنميتهم مهنيا وفنيا، والعمل على مساعدة المؤسسة لتمكينها من تحقيق الأهداف التي والعمل عل

لم الطرق، لهذا كان الدور الذي يؤديه مدير المؤسسة التعليمية أحسن صورة وبأس  ب  ئت من أجلهانشِّ أ  
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ع نموذج لمجموعة من ال  تتضمن مجموعة من الخصائص كفاءاتهاما ومؤثرا، وتبعا لذلك و ض 
 .(267، ص2009)حامد ، أهداف التدبير الإداري والتربوي.التي تساعد على تحقيق  ماتسِّّ وال

 ى بها المدير منها:إذ هناك العديد من الكفاءات التي لابد أن يتحلّ          
 كفاءة التخطيط الاستراتيجي..  
 كفاءة الإشراف الشامل..  
 كفاءة القيادة..  
 رق.كفاءة بناء الفِّ .  
 الحصول على المعرفة. كفاءة.  
 فافية.كفاءة الشّ .  
 لة.ء  ساكفاءة الم  .  
 دقيق.التّ كفاءة .  
 فويض.كفاءة التّ .  
 فاوض.كفاءة التّ .  
 كفاءة الحوار..  
 المراقبة.حكم و بط والتّ كفاءة الضّ .  
ثارة الدّ .    افعية.كفاءة الحفز، وا 
 واصل.كفاءة التّ .  
 وثيق.كفاءة التّ .  
 عامل مع الأفراد.كفاءة التّ .  
 .عامل مع المجتمع المحليّ كفاءة التّ .  
 رات الأداء.ومؤشّ  جاحوتوظيف معايير النّ  كفاءة بناء.  
 (120-118ص ص، 2009)حامد، ات.كفاءة توكيد الذّ .  

ليقوم  كفاءات اللازم توافرها في المديرمجموعة من ال د أحمد حجي من ناحية أخرى بينما حدّ          
كفاءة، وهذه المجلات  255لى أكمل وجه، وقسمها إلى أحد عشر مجالا، تتضمن في مجملها بدوره ع
 هي:
 كفاءات شخصية.. 
 .عليميّ خطيط التّ كفاءات التّ . 
 نظيم.كفاءات التّ . 
 .ربويّ كفاءات الإشراف التّ . 
 ة.كفاءات العلاقات الإنسانيّ . 
 كفاءات العمل مع الجماعات.. 
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 .عليميّ لتّ كفاءات دورة القرار ا. 
 صال.كفاءات الاتّ . 
 كفاءات ربط المدرسة بالبيئة.. 
 ة.ة والإداريّ واحي الماليّ كفاءات النّ . 
 (99-97ص ص ،2006وآخرون،  ؛)البيلاوي كفاءات التقويم.. 
 :لتويــــــــــــــــالثلن ديري ـــــــــــــــملت يمرجعيلت افل. 8

  IC, 2008)l(ISمرجعية الولايلت المتحدة الأمرياية:. 1.8
       وفق مرجعية          تمدت الولايات المتحدة الأمريكية على مجموعة من الكفاءاتاع         

     ((ISlIC.  (Interstate school leaders licensure cansortum 
 لضمان نجاح كل التلاميذ من خلال:  فمدير المؤسسة التعليمية يلعب دور القائد البيداغوجي

لتعليم تشاركي، وم سان د من طرف الجماعة التربوية في  نظرةالوتفعيل  فهم وتطوير لمساعدة علىا .
 المؤسسة.

نمية والتّ  يعطي الأولوية لتعلّم التلاميذ ولمشروع بيداغوجي ،لثقافة المؤسسة جماعية تفعيل مشاركة. 
 ة للعاملين.المهنيّ 
كانياتها من أجل بناء وتكوين محيط واستغلال إم ومتابعة فاعليتها، ضمان تسيير وتنظيم المؤسسة. 

 وفعال لعمليات تعلّم التلاميذ. مؤيّد
التي  لمختلف حاجاتهم، ولتجنيد المواردوالشركاء المحليين، قصد الاستجابة  دمج شراكة مع العائلات. 

 موها للمؤسسة.يمكن أن يقدِّّ 
ه أخذقافي الذي تنشط فيه المؤسسة، و الثو  الاجتماعي والاقتصادي والقانونيفهم المحيط السياسي و . 

 قه.ف  بعين الاعتبار، والعمل على التعامل وِّ 
 (Unesco, 2006, p51) وواعية. . التعامل بطريقة تفاعلية صحيحة

 :المعليير الوطنية للمدير في انجلترا وبلاد الغلل. 2.8
ميع الكفاءات اللازمة لأداء وتج بات عمل المدير في انجلترا وبلاد الغالتحديد متطلّ  لقد تمّ          

 في ستة مجلات هي القدرة على:  عمله
 صناعة المستقبل..  
 م.عل  قيادة عمليات الت  .  
 والعمل ضمن فريق. التمي ز.  
 سة.السلاسة في تسيير المؤسّ .  
 سة.الأخذ بعين الاعتبار نتائج المؤسّ .  
 (Unesco, 2006, p53) سة في المحيط.تقوية إدماج المؤسّ .  
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 لت الطلقم الإداري في فرنسل:يوافل المرجعية الوطنية لنشكلط. 3.8
 لفاعلية الطاقم الإداري هي: رهااعتمدت فرنسا مجموعة من الكفاءات، يجب توفّ          

 معرفة إدارة المؤسسة..  
 معرفة شروط ممارسة مسؤولياته..  
 تبعا للظروف. سسةؤ والتربوية للم ياسة البيداغوجيةمعرفة بناء السّ .  
 )مشروع المؤسسة( من منطلق المعلومات الواقعية.معرفة بناء هذه السياسة.  
 ة.هات الوطنيّ ضمن التوج   على وضع سياسة المؤسسة التربوية القدرة.  
 والتربوية. ياسة البيداغوجيةوقيادة هذه السّ  معرفة تنشيط.  
 لمؤسسة.وتطوير الموارد البشرية ل القدرة على تسيير.  
 القدرة على تجنيد الأفراد، والعمل ضم الفريق..  
 .(Unesco, 2006, pp53- 54) .م في الوضعياتحكّ التّ .  
 (mels, isllc2008)طلوبة في مديري المدارس وفق نظامل الجدول الكفاءات المويمثّ   

 (Ross, 2012, p18)المدارس كفاءات مديري  :(04جدول )
 تسيير   معلّ عليم والتّ التّ   سييرسياسة التّ 

 ةالموارد البشريّ 
 واردالم  راكةالشّ 

نظرة بيداغوجية*  
عاونيالعمل التّ *  

عقيدالتّ *مواجهة   
غييرمسايرة التّ *  

جاح*مخطّط النّ   

.إدماج الشركاء*  
.متطوير التعلّ *  
.تحليل المعطيات*  
وضع تقرير عن *

.النتائج  
ضمان العمل بكفاءة *

 .فريقاللكل 
تدقيق النظر في *

 .البيداغوجيا

ال مع الحوار الفعّ *
 .فرادالأ
 .رالتغي  مسايرة *
 .ع المسؤولياتميج*ت
 .تسيير الصراعات*
 .إظهار الاحترام*
بالقيادة  العمل*
 .شاركيةالتّ 

إعلام ومشاركة *
 الغايات

وضع قنوات *
 اتصال

مع وضع علاقات *
 الشركاء

 التعاون دعم تطوير *
*التدخل في جميع 

في المستويات 
القرارات الخاصة 

 م التلاميذتعل  ب

تنظيم استعمال *
 .دالموار 

توضيح الأهداف *
 .المحقّقة

جعل العاملين *
 .غير معارضين

التفاوض حول ما *
 .هو منتظر

التسيير بفعالية *
للموارد المالية 

 .والمادية
*إقامة علاقات 

مختلف مع إيجابية 
 الشركاء.
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 :ةـــــــــــــــــــــــيقيلس جودة الإدارة المدرس. 9
دة في والمؤسسات الأخرى الموجو  بيئة منتقاة بالقياس مع البيئات ينبغي أن تكون  إن المدرسة         

أن تكون كل من الإدارة إلا إذا كانت إدارتها منتقاة، ومعنى هذا  المجتمع، وهي لن تكون كذلك
وفي التعاون، وابتاع  لعملاوفي سير  قات الإنسانيةذجا صالحا في العلانمو  التعليمية والإدارة المدرسية

         ق الأمة الديمقراطية.استطاعت أن تخل   ،الديمقراطية، وهي إذا أصبحت كذلكالأساليب 
 (.38ص ،2009)حامد، 

 :للةة الفع  خصلئص الإدارة المدرسي  . 10
على  هابواجب أن تقوم المدرسيةال لابد للإدارة وفعّ  تقوم المدرسة بمهامها بشكل ناجح لكي         

 ص في:إلا من خلال مجموعة من الخصائص تتلخّ  ق ذلكأكمل وجه، ولا يمكن أن تحقّ 
 ة.ساق والفعاليّ بدرجة عالية من الاتِّّ  قيادة العمل المدرسيّ .  
 ة.بين العاملين، ورفع روحهم المعنويّ  من العلاقات الإنسانية إضفاء جوّ .  
 .وخلق روح العمل الجماعيّ  العملامتلاك مهارة تنظيم .  
ومراعاة الفروق  لعمل، من حيث الثقة بين العاملينلأداء ا سؤولية عن توفير الظروف الملائمةالم.  

 ة بينهم.الفرديّ 
 خاذ القرار.استخدام الاستراتيجيات المناسبة عند اتّ .  
 ا.إداري  والقدرة على استخدام التكنولوجيا  يريمواكبة التغ.  
 (27ص، 2014.)الكندي، قويملقدرة على القيام بعملية التّ ا.  

 الة بما يأتي:ة الفعّ ومن جهة ثانية يجب أن تتميّز الإدارة المدرسيّ          
 ط أو الصدفة.خب  ة أو التّ أن تكون إدارة هادفة، لا تعتمد على العشوائيّ .  
 ف الجامدة.أو المواق ة، لا تركن إلى السلبياتة إيجابيّ أن تكون إدار .  
 الح العام.ركة للص  ط، مستجيبة للمشورة ومد  بعيدة عن الاستبداد والتسل   اجتماعية،أن تكون إدارة .  
عينة، قد تسيء إلى العمل أو تربوية م  تنحاز إلى آراء أو مذاهب فكريّ أن تكون إدارة إنسانية، لا.  

 لسبب أو لآخر. التربوي 
 ة للمجتمع.والسياسيّ  الاجتماعيةة مع الفلسفة يّ أن تكون متمشِّّ .  
 حسب مقتضيات الموقف. معنى أن ت كيِّّف الأصول والمبادئب ،أن تكون عملية.  
 .ةة والبشريّ ق ذلك بالاستخدام الأمثل للإمكانيات الماديّ والفاعلية، ويتحقّ  بالكفاءةز أن تتميّ .  
 .(39-38ص ص، 2009د، )حاموألّا تكون ذات قوالب جامدة وثابتة. ،أن تتسّم بالمرونة . 
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 لل:خصلئص المدير الفع  . 11
على تحقيق  ل للإدارة المدرسية، والذي يعملمثِّّ الم   ال، هو ذلك القائدإن المدير الناجح الفعّ          

 بحكم منصبه، قادر على:  عة منهق  النتائج المتو  
 .(Inspiration)مالإلها.  
 .(Persuasion)الإقناع.  
 .(influence)أثير التّ .  
 motivation)حفيز)التّ .  
 .(186ص ،2012)بريخ، أو الكاريزما الحضور.  

 ل فيما يلي:الة تتمثّ رد بعض الباحثين خصائص لمدير المدرسة الفعّ ومن جهة أخرى أو            
 نظيم.التّ .  
 حكم في الوقت.التّ .  
 حفيز.جنيد والتّ والتّ  وجيهالتّ .  
 شيط روح الإبداع.وتن تحرير المبادرات.  
 والعمل المثمر. من الجدّ  إيجاد جوّ .  
 المشكلات وتقب ل الغير. ج في حلّ التدرّ .  
 فاوض.معرفة أساليب الت  .  

ة تظهر إجمالا في حسن استعماله لوظائف الإدارة المدرسيّ  المدرسة فعالية مديركما أن          
 ز بالآتي:وعملياتها فهو يتميّ 

 قويم.ثم المتابعة والتّ  نسيقنظيم والتّ والتّ  خطيطحسن التّ .  
 .مشكلات العمل المدرسيّ  في حلّ  إتباع أساليب إيجابية.  
دارة وتنسيق العمل المدرسيّ .    .تنظيم وا 
 وتحسينه. شاط المدرسيّ الإشراف على برنامج النّ .  
 ة للأساتذة.القيادة المهنيّ .  
 .فومساعدتهم على التكي   لاميذتوجيه التّ .  
 .(52ص، 2003)أحمد ، والعمل مع الغير. ت العامةالعلاقا.  

هي بشكل أساسي تلك التي يكون  الفعّالة والقادرة على تطوير أدائهاؤسسات التعليمية فالم"         
كما أنّ المدراء  ،ة بين العاملينالفعاليّ  يعمل على زرع وبطريقة واضحة ودالّة ؛على رأسها مدير فعّال

ل ثانوياتهم، ويحترمون الجيّدون هم أولئك الذين ينخرطون بصدق، ويعملون بجدّ من أجالثانويات 
 .(mulfort, 2003, p20)"من الضغوط الخارجيةيحمونهم مميِّّزات الأساتذة، و خصوصيات و 
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 ة:تقويم أداء الإدارة المدرسي   .12
وخدمات عالية  تاج منتجاتهة نحو إنوالشركات الموجّ  مت الكثير من المؤسساتلقد تعلّ "         
مر لمهاراتهم الأدائية ومست المديرين والقادة يحتاجون إلى تطوير دوري  أن كل   الجودة
ودون دافع، إنما يأتي بعد قياس  (، وهذا التطوير لا يكون اعتباطيا65ص، 2005 )وليامز،."المختلفة
أي  ؛(61ص، 2005اء")وليامز، يتحسن الأد "عندما ي قاس الأداء(Monson)مونسون  فقد قال، للأداء

إن ملاحظة مونسون ت عتبر  .حسين تزداد سرعتها، فإن معدل التّ وي علن رسمي   أنه عندما يقاس الأداء
 أن أدائهم يتم   كما يذكر أنه عندما يعلم الأفرادقييم، وبطاقات تسجيل النتائج، لفهم قوة التّ  ة جدامهمّ 
 تزداد سرعة الأداء. قييمالتّ  ىعط  عندما ي    فإنهم يسارعون في تحسينه، وأيضا قياسه

ة، ومدير المدرسة جوهر العملية التعليميّ  مستوى أداء الإدارة المدرسية ل عملية تقويموتمثّ          
ل استمرارية تقويم العمل الإداري وتقويم مستوى أدائه بصورة موضوعية هو الذي يحرص ع الناجح

 .(418ص، 2000)الأغبري، بمستوى الأداء إلى ما هو أفضل.ء والارتقا بغية التجديد والتطوير
 ة:ــــــــــــــــــــــمعليير تقويم الإدارة المدرسي   .13

في ضوء النظريات  دةتقويم الإدارة المدرسية الجيّ  هناك عدة معايير رئيسية يمكن من خلالها         
 الحديثة ومن أهمها:

 قها.ية إلي تحقالمدرسيّ التي تسعى الإدارة  وضوح الأهداف. 
 وتحديد الاختصاصات. ات، بمعنى هناك تقسيم واضح للعملتحديد للمسؤولي. 
 القائم عل فهم حقيقي لأهمية احترام الفرد. الأسلوب الديمقراطي. 
مع الاقتصاد  ربوية فيها، بما يحقق أداء العملدة لخدمة العملية التمجنّ  أن تكون كل طاقات المدرسة. 

 والجهد، والمال. في الوقت،
قات ا بالعلاصال خاص  سواء كان هذا الاتّ  دبوجود نظام اتصال جيِّّ الجيّدة تتميز الإدارة المدرسية . 

 (71-70ص ص، 2009)حامد، الداخلية للمدرسة، أو بينها وبين المجتمع المحلي.
بحيث  ؛بها في التسييرإلى تغيير أسلو  إن الإدارة التربوية والتعليمية تحتاج من ناحية أخرى          

شراك الفاعلين التربويين في القرار عاون إلى أسلوب التّ  تنتقل من أسلوب الإكراه والصرامة فهي  ؛وا 
سم خدمة إدارته بالجودة ر، لتتّ والحماس، ويبتعد عن التنمّ  قةوالثِّّ  عاون تحتاج إلى قائد يشيع مناخ الت  

 (47، ص2005أن تتوفر على ما يأتي:)أوزي،  ودةدارة تحسين الجولتحقيق ذلك ينبغي لإ ،المطلوبة
 والحركية. أن تتصف الإدارة بالتجديد والابتكار.  
رة، تتوقع المشكلات.    وتواجهها قبل حدوثها. إدارة م بادِّ
 الأحسن.الوصول في خدماتها إلى الأمثل و  إدارة تتوق إلى.  
 عليه.، وتعتمد في تقويمها إدارة تستخدم منطق القياس والعدّ .  
 وبتحديث أسلوبها في التسيير. إدارة تستنير بعلم الإدارة.  
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عت          ضِّ  وهي: ة معايير لقياس فاعليتهاعدّ  للإدارة المدرسية من جهة أخرى  كما و 
 : تتميز بتفويض واضح للسلطة.المعيار الأول
فيذها في ضوء أهداف وسائل تنو  د وظائفها وتنظيماتها: تخدم التعليم، لذلك تتحدّ المعيار الثاني

 المدرسة.
 تقوم به المدرسة، وأن تعكس أيضا العمل التربوي الذي يجب أن تعكس إدارة المدرسة المعيار الثالث:
 يقومون بهذا العمل. نالذي مينخصائص المعلّ 
 التي شكلاتالم والوسائل التي تساعد على حلّ  تدبّر الإدارة كل أنواع التنظيم يجب أن المعيار الرابع:
فقد وضعت لقياس فاعلية الإدارة  وحسب دراسة أخرى  ،(44ص، 2003مد، )أحمناسبا. تصادفها حلا  

 :المدرسية المعايير التالية
 التخطيط الاستراتيجي..  
 تطوير الموارد البشرية..  
 .الإدارة التنظيمية.  
 السلوك القيادي..  
 (301ص ،2011)العويس، .العلاقات الإنسانية.  

نة في في دراسته للقيادة التربوية على المعايير المتضمّ  (2007)أحمد، اعتمدمن جانبه و          
 المجالات الآتية:

 .المجال الأول: ثقافة المؤسسة 
 عليم.واضحة للتّ  استراتيجية: رؤية 1ارالمعي

 .واصل الإنسانيّ رة للتّ سِّّ ي  : بيئة تنظيمية، م  2المعيار
 المجال الثاني: المشاركة. 

مبادئ التشاورية لدعم فريق جماعي وتوسيع فرص ومجالات الحوار الم و قي  بال: الالتزام 1ارالمعي
 والأفكار. والمناقشة وتبادل الآراء

ا، وصنع واتخاذ في تسيير تداول المعلومات ونشره ال لتكنولوجيا المعلومات: التوظيف الفعّ 2المعيار
 في تطوير التعليم. القرارات الرشيدة

 المشاركة المجتمعية.: 3المعيار 
 ة:المهنيّ  المجال الثالث: 

 .ن المعرفيّ التمك   :1المعيار
 .ن المهاريّ التمك   :2المعيار
 ة المستدامة.نمية المهنيّ التّ  :3المعيار
 : الاخلاق المهنية.4المعيار
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 .المجال الرابع: إدارة التغيير 
 .ربوي الإبداعيّ غيير التّ داعم للتّ  يمناخ تنظيم :1المعيار
 جديد.جريب والتّ وتشجيع التّ  ر تربوي يرتكز على المبادأةيتغي :2المعيار
 غيير.التّ ز الجهود وتسيير وحف   في التعبئة ة: تبني المداخل العلميّ 3المعيار
 .(310ص، 2007)أحمد، 
ى علفتعمل مط في إدارة المدرسة، عتمد هذا النّ ت ، والتيدارة المدرسية بمدخل الجودةالإأما          

م، وقد اتخذت الإدارة والاستفادة من أوقات التعلّ  ة للمدرسة ومساعدة أولياء الأمورالذاتي تشجيع الإدارة
 المدرسية المبنية على معايير الجودة الشاملة عدة مسميات.

 الإدارة الذاتية..  
 المشاركة في الإدارة..  
 الإدارة المتمركزة حول الموقع..  
 (199 -198ص ص، 2007مد، مدرسة داخل مدرسة )أح.  



 
 
 
 

 الرابــــــــــــع:الفصــــــــــــــل 
 .دريــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــسي  جــــــــــــــــــودة الأداء الت  

 
 

 تعريف الأداء.
 داء.تقويم الأ

 داء.طرائق تقويم الأ
 معايير الأداء.

 دريس.وظيفة التّ 
 دريس الفعّال.التّ 

 ستاذ الفعّال.لأأدوار ا
 دريسية للأستاذ الفعّال.الكفايات التّ 
 .دريسيّ الأداء التّ 
 .دريسيّ جودة الأداء التّ قياس 

 .للأستاذ دريسيّ معايير جودة الأداء التّ 
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 :تعريف الأداء. 1
  أ/ لغة:     

ي  ه وأك  تأدية )الشيء( قام به، أتم  ى الفعل أد   أن   د في معجم الرائدر  و            لاة ن: قضاه، الص  مله، الد 
 له إليه.ص  ى إليه الشيء: أو  لى بها، وأدّ هادة: أد  قام بها لوقتها، والش  

ت   ءالأداء: هو إيصال الشي  و  ن س  أو: إخراج الحروف من مخارجها، فهو ح   وقضاؤه، مامهوا 
 ( 45ص ،2003الأداء.)الرائد، 

ى بالتّخفيف د  قال أ  ولا ي   صله، والاسم )الأداء(،ى الشيء: أو  أد   ،د في لسان العربر  كما و           
ى بالتشديد، ووج   اءً، والاسم الأداء قال: فلاأن ي   ه الكلامبمعني أد                        ن أحسن أد 

 (108ص، 2013 )ابن المنظور،
 : ب/ اصطلاحل     

دة وجو   يةمن حيث كمّ  قه الفرد العامل عند قيامه بعملهالمستوى الذي يحقِّ  :ف الأداء بأنهي عر           
تمام المهام الم   م من طرفه. كما يشير الأداءالعمل المقد   نة لوظيفة الفرد، ويعكس كوِّ إلى درجة تحقيق وا 

لي لوك عمفهو عبارة عن س متطلبات الوظيفة، ومن ناحية أخرى ع بها الفرد شبِّ أو ي   قالكيفية التي يحقِّ 
فات وحركات مقصودة من أجل وتصر   ل في أعمالأو مؤسسة، ويتمثّ  يؤديه فرد أو مجموعة من الأفراد

ه (:إلى أنّ Goodويشير) (،14-13ص ،2012 )بن عيشي،.دةأهداف محد   أو عمل لتحقيق هدف
 ف ضمن القابلية أو الطاقة أو القدرة الكامنة.صن  الإنجاز الفعلي، كما ي  

ف الأداء على أنه: الفعل الإيجابي النشيط عرِّ فت   ربية والثقافة والعلوممة العربية للتّ ما المنظّ أ         
ما  ه من ناحية ثانيةأو أنّ  ا للمعايير الموضوعيةتبعً  ن من أدائهاوالتمك   لاكتساب المهارة أو المعلومة

جراءاته المعلّ جز  ن  ي    .(2013بشكل قابل للقياس.)الفتلاوي،  م من مهام وا 
 اري، وهو يستند إلى خلفية معرفيةأو مه ر عن الفرد من سلوك لفظيصد  ه كل ما ي  كما أنّ          

على  عدم قدرته ووجدانية معينة، وهذا الأداء يكون عادة على مستوى معيّن، تظهر منه قدرة الفرد أو
 ( 07ص، 2009 ،)شنين.عمل ما

  :ويم الأداءـــــــــــــــــــــتق. 2
بعد الحرب العالمية الأولى، وكان ولتر ديل  ئل والطرق المنظمة لتقويم الأداءلقد ظهرت الوسا         

قدير من ى وأدخل ما أسماه في ذاك الوقت نظام الت  ( أول من تبن   (Walter Dill scottسكوت 
لا في أواخر إ ق هذه المبادئ على المنظماتطب  بهدف تقويم الضباط العسكريين، ولم ت   إنسان لآخر
 وأوائل الثلاثينيات . العشرينيات
أو  ق بأدائه في العمل واستعدادهفيما يتعل   م للفردقويم المنظ  ه الت  على أن   ف تقويم الأداءولقد ع رِّّ          

مراجعة  أثناءها بأنه تلك العملية التي يتم  " ( Evansه إيفانس)ف  مو، ومن جهة أخرى يعرِّ إمكانياته للنّ 
ل المدير في أغلب ب  م العامل وأدائه ونتائجه، وذلك من قبل مسؤوله المباشر أو من قِّ قويم تقدّ وت

 من أجل الآتي:  يها البعض تتم  كما يسمّ  قويم أو المراجعةالأحيان، وهذا الت  
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على أساس  لعملن تقويم طالبي ابلوغ هدف كمساعدة عملية الاختيار الداخلية، وهذا يتضم   *   
قل أو إعادة التعيين، أو حتى فصل العامل من رقية أو الن  واحد فقط، ومثال ذلك إمكانية الت  معيار 

 منها. بته الحالية إلى رتبة أقلّ العمل، أو تخفيضه من رت  
ل يشم  و  .ة أشهر أو سنةبثلاثة أشهر أو ستّ  ر مثلاً قد  ت   رات كافيةم على فت  وضع أساس منظ   *   
 رقية.أو التّ  العلاقات مع الآخرينو  دريبمثل الحاجة إلى الت   قويم جميع الجوانبالتّ 

دة من شأنها أن تساعد أو بيانات محدّ  ه الحصول على حقائقبأن   ف منصور تقويم الأداءعرِّ وي           
ية وتقدير مدى كفاءته الفنِّّ  دةكه في فترة زمنية محد  ل  ومس   على تحليل وفهم وتقييم أداء العامل لعمله

 قة بعمل الحاضر في المستقبل.والواجبات المتعلِّ  هوض بأعباء المسؤولياتللن   لعلمية والعمليةوا
 ب إليه أداء الأفرادنس  أو أساس ي   ب وجود معيارتتطل   قويما السلّمي فيرى أن عملية الت  أمّ          

وينبغي تحديد تلك  ،دء الجيِّّ أو معايير الأدا لات الأداءتلك هي معد   ؛م عليهن به كأساس للحك  قار  وي  
د به عن ع  والب   يمو يم، وذلك للاحتفاظ بموضوعية التقو المعايير أو المعدلات قبل البدء بعملية التق

 (.44-43ص ص، 2009 )حديد،"التحي ز
قدير بصورته والت   م للحكمقو  من خلالها إخضاع أداء الم   م  فتقويم الأداء هو العملية التي يتِّ          

وفي ضوء المعايير  في فهم الأداء مقيِّ الم   هية والنوعية، وذلك انطلاقا من المعنى الذي اعتمدلكمِّّ ا
 إدراك العلاقة بين العناصرالتي تساعد على  ل استخدام بعض المقاييس المرجعيةمن خلا المعتمدة

  (2013 ،.)الفتلاوي والمجالات الخاصة بالتقويم
 تعاريف لتقويم الأداء نذكر منها:ت عدة إضافة إلى ذلك فقد ورد         

لتجري مكافأتهم بقدر ما  ،وعادل صفتقدير جهود العاملين بشكل من   بموجبها هي العملية التي يتم  "
على أساسها مقارنة مستويات أدائهم بها،  ومعدلات تتمّ  وينتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر يعملون 

 ."الموكلة إليهملتحديد مستويات كفاءتهم في الأعمال 
وقدراته المستقبلية على النهوض بأعباء  ق بأدائه الحالي لعملهفيما يتعلّ  هو التقييم المنظم للفرد" 

 (.15ص، 2012 )بن عيشي،."وظائف ذات مستوى أعلى
ن   وليس للعامل في حدِّّ  للعمل الذي يقوم به العامل يتمّ  فتقييم الأداء          تقييم الأداء  ذاته، وا 

 دة.ق أهداف محد  ف  وِّ  امن خلال معايير موضوعة مسبق   تتم   رية ومستمرةلية دو  عم
  طرائق تقويم الأداء:. 3

 أهمها: مجموعة من الطرائق لعل   ين عل عملية تقويم أداء العاملينتتوفر لدى القائم         
 . قائمة معايير الأداء:1

د على تحديد ميما واستخداما، وتعتمِّ انتشارا، وأسهلها تص  سع الطرائق ر هذه الطريقة أو  ب  عت  وت           
ر هذه المعايير في أداء الأفراد، وهذا عن طريق مقياس له درجات، ف  اقويم، وتحديد مدى تو معايير الت  

يجب توافرها في استخدام  اك عدّة مبادئوهن ،لتوافر المعايير في أداء الأفراد د المستويات المختلفةحد  ت  
 تقويم الأداء وهي:معايير 
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 عند تقويم الأداء. استخدام عدد كاف من المعايير -
وأكثر المعايير موضوعية، معايير نواتج الأداء يليها معايير  يجب أن تكون المعايير موضوعية -

 سلوك الأداء، وأقلها موضوعية معايير الصفات الشخصية.
 ف على جوانب الأداء المختلفة.والتعرّ  ملل إلى معايير موضوعية بدراسة وتحليل العيتم التوص   -
 - simple ramking-طريقة الترتيب البسيط:  . 2

حسب كفاءتهم من الأكثر إلى  ه تنازلياييقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوس في هذه الطريقة         
 الترتيب بناء على الأداء العام أو الأداء ككل. الأقل كفاءة، ويتم  

 - Forced distribution-الإلزامي:  طريقة التوزيع. 3
وره إلى أن عدد كبيرا والذي يشير بد وفق طريقة تقويم العاملين حسب المنحنى الطبيعي وتتمّ          
قين، ا من الوسط الحسابي أي متوسط الكفاءة، ونسبة قليلة من الأفراد المتفوِّ يكون قريبً  من الأفراد

 ونسبة قليلة من الأفراد المنخفضين.
 Forced choiceطريقة الاختيار الإلزامي:  .4

عند تقويمه  نينأو لا شعوريا لأفراد معي   االمدير شعوريً  زتحي   من عيوب الطرائق السابقة         
عون به ت  ره بالمستوى الذي يتمبسبب تأث   ون بحيث أنه يقوم بإعطائهم تقديرات أعلى مما يستحق   ؛لأدائهم

ت م  خدِّ فقد است   هذه العيوبب على أو بسبب العلاقات الشخصية، وللتغلّ د حد  من الكفاءة في مجال م
أو يختارها، وبذلك  عطيهار الإجابات التي يّ فس  رك المدير كيف ت  د  طريقة الاختيار الإلزامي، وفيها لا ي  

وتقوم على  ؛ون ا يستحق  ممّ  أو أقل   أو إعطائهم تقديرات أعلى من العاملين فلا مجال للمحاباة لمجموعة
ن ين تمثلان الصفات المرغوبة، واثنتيجمل، اثنت كل منها أربع   تضم   ملتكوين مجاميع عديدة من الج  

)واحدة مرغوبة، وأخرى غير مرغوبة في أداء فاتلاثنتين من الصّ  صفات غير مرغوبة، ويقوم الاختيار
 .الفرد(

 leSca -Graphic Rating-:طريقة الأحداث الحرجة أو المهمة .5
مستمر وتسجيل الأحداث  بمتابعة العاملين بشكل ى قيام المدير أو الرئيس المباشرى علبن  ت  و          
في  كل فرد منهم تجاه الأحداث المهمةر عنهم، ويقوم بتسجيل سلوك صد  والسلبية التي ت   الإيجابية

 معلومات تفصيلية عن أداء الأفراد. ر للمديرسجل الأداء، وبهذا تتوف  
 طريقة الإدارة بالأهداف:  .6

قه العاملون من المدير بما استطاع أن يحقّ  تعتمد هذه الطريقة على أن العبرة بالنتائج، فيهتمّ          
 نتائج.

 
 
 
 



88 
 

  Mixed methodالطريقة المختلطة في تقويم الأداء:  .7
استخدام قائمة معايير  يتمّ في نفس الوقت، ف أكثر من طريقة من الطرق السابقة مستخد  وفيها ت           
 (107-100ص ص، 2015، شندي)أبو وطريقة التقويم بالأهدافالأداء، 
 ف طرائق تقييم الأداء إلى صنفين:فهناك من يصنِّّ  من جهة أخرى          

 :: ونجد من ضمنهاالطرائق التقليدية .أ
التقييم  على ألا يتم   بالآخرين خلالها مقارنة أداء شخصمن  : وغالبا ما يتم  طريقة الترتيب البسيط .1

 بالنسبة لصفة واحدة.
وفئات على أساس  قييم بوضع العمال ضمن مجموعاتفيها الت   ويتم  طريقة التوزيع الإجباري:  .2
 وزيع الطبيعي.الت  
مقارنة زوجية،  خلالها بمقارنة العامل بالآخرين من التقييم : ويتم  طريقة المقارنة بين العامليين .3
ها بين د على أساسه الرتبة التي يحتل  د  حهو الرقم الذي ت   د المرات التي اختير فيها العامليكون عدو 

 التقييم . الأفراد محل  
كل جة، و بوضع تصنيفات للأفراد العامليين بصورة متدرِّ  التقييم بواسطتها ويتم   ج:طريقة التدرّ  .4

 .نة للأداءل درجة معي  تصنيف يمثِّّ 
 يتم   فات المساهمة في الأداء، ومن ثمّ فيها بتحديد عدد من الصِّّ  التقييم : ويتم  التدرج البيانيطريقة  .5

 فات.تبعا لدرجة امتلاكه لهذه الصِّّ  تقييم أداء كل فرد
من قبل إدارة  وائم بالأوصاف السلوكية المحدّدةم قم فيها المقيِّ ستخد  : وي  طريقة قوائم المراجعة .6

  .التي تصف أداء الأفراد العاملينأو الصفة  ويختار العبارة رالأفراد، ويؤشِّّ 
  الطرائق الحديثة : .ب
 نها طريقتي:ويأخذ بالعناصر التي تتضم   : يرتبط هذا المقياسمقياس التدرج على أساس سلوكي. 1

 التدرج البياني، والمواقف الحرجة.
 بدلاً  ركيزها على تقييم السلوك الملاحظبت ز هذه الطريقة: وتتمي  طريقة مقياس الملاحظات السلوكية. 2

 والمتابعة للأفراد العاملين. من خلال المراقبة ع، وتتم  توق  من السلوك الم  
 نظيمالتّ و  خطيطالت   مثل: هارات وصفات معينة: تسعى هذه الطريقة إلى قياس م قييمطريقة مراكز الت  .3

م هذه ستخد  وت   ،غم من صعوبة تحديدهاعلى الر   ه الصفةنة لهذوالعلاقات الإنسانية، بتحديد مقاييس معي  
رقية للإدارة حين للت  الطريقة أيضا لتقييم مدراء مختلف المستويات الإدارية وبصورة خاصة الأفراد المرش  

ه د من خلال نظام مراكز الت   ؛العليا أو  قييم إلى الأفراد مهمة القيام بمحاكاة بعض المهامفقد ت ع 
، تمثيل الأدوار، حل المشكلات، واتخاذ القرارات، مواجهة مثل مناقشات جماعية بدون قائد الواجبات،

             .تحليل سلوك الأفراد، وقياس مهاراتهم، وقدراتهم الضغوط وصراعات العمل،  وبعدها يتم  
 (60-40ص ص ، 2012) بن عيشي، 
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 داء:الأ رـــــــــــــــــــــــــــــــــــــمعليي. 4
م معايير الأداء إلى ثلاثة أقسام، حسب العوامل الم  ت             هي:و قييم ة في الت  ستخدم  قس 

 : كمية الأداء، وجودة الأداء. * معايير نواتج الأداء
، كتابة التقارير المواظبة في ، إدارة الاجتماعات معالجة شكاوي العملاء* معايير سلوك الأداء: 

 ، وقيادة المرؤوسين. الزملاء ن مععاو  العمل، الت  
 .والاتزان الانفعالي ، والدافعية العالية،:المبادأة، والانتباه *معايير صفات شخصية

 (40-39ص ص ،2012عيشي، يير الأداء إلى أربعة أقسام:)بن م آخرون معاكما يقسِّّ  
 .معيار الجودة

 الإنجاز، في وقت محدّد. كم  . 
 كلفة.الت  . 
 السلوك. . 
 دريس:فة الت  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــيوظ. 5

م بة، التي تؤدي إلى تعل  دريس يعني العملية المرك  تشير المصادر التربوية، إلى أن مصطلح الت           
ن سلوك يتضمّ  م،م،  بمعنى أن سلوك المعلّ ال، أو أنه إجراءات معينة، تمثّل جزءا من سلوكات المعلّ فع  

م، من م العام فهو: كل ما يصدر عن المعلِّ سلوك التدريس، باعتباره جزءا من سلوك المعلّ ، و التدريس
 ية، بهدف تعديل سلوك المتعلمين .أقوال، وأفعال داخل البيئة الصفّ 

موا بشكل أسرع، وبكفاية أكبر، كما يعر ف التدريس بأنه عملية تساعد الطلاب على ان يتعل           
م وتصرفاته، رون بسلوك المعلّ ليقوموا بذلك معتمدين على أنفسهم، فالطلاب لا يتأث  كوا رِّ ت   ا لو  ممّ 

نّ باعتباره قائدا لهم فحس   م بحاجة إلى هم ومن هنا كان المعلِّ ب  مهم، ومؤدِّّ ما باعتباره أولا وأخيرا معلِّ ب، وا 
وذلك من خلال نجاحه في راسية، نة الدِّّ الس  م على مدار وكفايته كمعلِّ  لاب،تعزيز مكانته بين الط  

 .(102ص، 2009 نظيم.) دعمس،عليم، وفي الإدارة والت  الت  
م من نشاط، لأجل نقل المعارف إلى عقول دريس، يشير إلى ما يقوم به المعلِّ فمصطلح التّ          

ان بمعنى أن لبية، في معظم الأحيلميذ بالسِّّ م هنا، بالإيجابية، ودور التِّّ ز دور المعلِّ التلاميذ، ويتمي  
م هو المصدر الوحيد للمعرفة بالنسبة ب بتوجيه الأسئلة، أو إبداء الرأي، لأن المعلِّ طال  م   لميذ غير  التّ 

ر اليوم فأصبح بالإضافة إلى كونه علما دريس، قد تغي  هذا المفهوم التقليدي لعملية التّ  أنّ  للتلميذ، إلاّ 
نة هادفة، وشاملة تأخذ في الاعتبار، كافة العوامل المكوِّ  را، هو عملية تربويةا انتقائيا متطوِّ تطبيقيّ 
ية، والأسرة م والتلميذ، والإدارة المدرسية، والغرف الصفِّ م والتعليم، ويتعاون خلالها كل من المعلِّ للتعل  

دريس إلى جانب ذلك، عملية تفاعل اجتماعي، ى بالأهداف التربوية، والتّ سم  والمجتمع، لتحقيق ما ي  
  (7ص، 2010ها الفكر والحواس، والعاطفة، واللغة)فضالة، ائلوس

إنّ فنّ التدريس هو فنّ حمل التّلاميذ على الكلام، والقراءة، والفهم، وجعلهم يفهمون، كما         
 .(Huot, 2002)يفكّرون ويحلّلون، ويلخّصون 
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 : للع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــدريس الفالت  . 6
ل من دور الطالب في التعل  ف  دريس، الذي ي  ال، هو ذاك النمط من التّ دريس الفعّ التّ إن           م فلا عِّّ

ى الوسائل يا للمعلومات فقط، بل يكون مشاركا، وباحثا عن المعلومة بشتّ يكون الطالب فيه شخصا متلقِّ 
 الممكنة.
اتي، والمشاركة الإيجابية الذّ  شاطدريس، يعتمد على النّ دريس الفعّال، هو نمط من التّ فالتّ          

ا مجموعة من الأنشطة، والعمليات العلمية، م، والتي من خلالها قد يقوم بالبحث، مستخدمً للمتعلّ 
ل إلى كالملاحظة، ووضع الفروض، والقياس وقراءة البيانات، والاستنتاج والتي تساعده في التوص  

 جيهه وتقويمه. م وتو المعلومات المطلوبة بنفسه، وتحت إشراف المعلّ 
ال: "من المتوقع من دريس الفعّ في حديثه عن التّ )  nivel  Johnsonويقول نيفل جونسون)         

التدريس الفعّال، أن ي رب ي التلميذ على ممارسة القدرة الذاتية الواعية، التي لا تتلمّس الدرجة العلمية 
ات الأخرى، إنه تدريس يرفع من مستوى ا، تقف دونه كل الطموحا شخصيً كنهاية المطاف، ولا طموحً 

القدرة على التحليل، ب ه لطموحاته، ومشكلات مجتمعه، وهذا يتطلّ يِّ إرادة الفرد لنفسه، ومحيطه، ووع  
 (. 82ص، 2005 )الشاطر،.والفهم

م. كما أن دور ن للتعل  م، إلى تسهيل متمعِّّ ط التعل  را، من ضب  ر المدرّس متغيِّّ لقد أصبح دو           
س، إلى دور المشارك المتفاعل، الذي يعمل ه من المدرّ دريس الموج  للتّ  ر من متلق سلبيّ لطالب، يتغي  ا

 عاون مع زملائه.عة من التّ غالبا ضمن أنماط متنوِّ 
ى بها عن الاعتقاد بأن الطلاب أ  ن  م، ت  ه بافتراضات عن التعليم، والتعل  هذا التحوّل موجّ          

ى نون المعن  م، إلى الاعتقاد بأن الطلبة يب  ر فه  كرار، والاستظهار من غي  س، والتِّّ ه للمدرِّ مون بالانتبايتعل  
رة للصفّ الدّراسي، ونماذج تفاعل، مهم. هذه المتطلبات المتغيّ بهم، ويتحمّلون مسؤولية تعلّ  الخاصّ 

 م.أداة تسهيل للتعلّ س، على أنه وسيط اجتماعي، و لتتوازن بشكل أفضل مع التشبيه الناشئ حديثا للمدرِّ 
د أساسا في الستينات، إلى مراقبة د تاريخيا، من ضبط جيّ رت مفاهيم التعليم الجيّ لقد تطوّ          

ب في السبعينات، إلى زيادة مستويات انهماك الطالب في الوظائف في رة، لأعمال الطلاّ ة، حذِّ ؤ  كف  
مين مدى الحياة في التسعينات، وهي ر متعلّ م، وتطويالثمانينات، إلى التركيز على كيفية حدوث التعلّ 

. (22، ص2006لاب.)لاريفي، الط  و  المدرسين بينم، بط، ومسؤولية التعلّ تمثّل نزعة إعادة توزيع للضّ 
 .(2005)الصعيدي، :دريس الفعّال يرتكز على مجموعة من الدعائم، تتمثل فيفالتّ 

على التراث المعرفي للبشر، ولكنّه دريس ليس عملية لنقل المعلومات، أو للحفاظ كون التّ   -
 نشاطات مخطّطة تهدف إلى تحقيق مظاهر سلوكية مرغوبة لدى المتعلمين. 

وعقلا يمكن تفضيل أحدهما على الآخر، ولكنه كائن بشري متكامل  أن المتعلّم ليس جسما  -
يعني  وا همال هذه الخصائص عند تعليمه، ،واستعداداتهوحاجاته، المكونات له دوافعه وميوله 

 كوين الفطري له.إغفال طبيعة التّ 
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دريس المعاصر ينبغي أن ي عن ى فإن الت   إن المتعلّم أحد مخرجات عمليات التربية، ومن ثم    -
م، بجوانبه العقلية والجسمية لنمو المتعلّ  مكانيات، والعمليات المناسبةبتهيئة الوقت والا

 والوجدانية.
 م.                                    وليس نشاط المعلِّ  ،على نشاطه هوب التركيز م يتطل  إن نمو المتعلِّ   -

دريس الفعّال يتّسم بسمات عديدة، هي نواتج للنظرة الحديثة له ومن ناحية أخرى فإن التّ          
 (.202ص، 2014وتتجلّى في:)صالح، 

 مية .علّ عليمية التّ دريس في المواقف التّ شمول جميع أركان التّ .  
 ربوية. دريس والأنشطة التّ تحسّن مستمر في أساليب التّ .  
 ية.علمّ عليمية التّ نشطة التّ تخطيط وتنظيم وتحليل الأ.  
 دريسية والمشاركة في تنفيذها. جميع جوانب المواقف التّ لفهم الطلاب .  
 م.لاب بعضهم البعض، وبينهم وبين المعلّ تعاون فعّال بين الطّ .  
 رس.أجزاء الدّ ترابط وتشابك كل .  
 واثق، لتحقيق أهداف الدرس. مشاركة في إنجاز الأعمال، وأداء جادّ .  
 تجن ب الوقوع في الخطأ، وليس مجرّد اكتشافه..  
 حيح.مات العمل الصّ لاب، بما يتوافق مع مقوِّ إحداث تغيير فكري وسلوكي لدى الطّ .  
 داء العمل. اتي في أقويم الذّ اعتماد الرقابة السلوكية، أو التّ .  
 ع.تحسين العمل الجماعي المستمر، وليس العمل الفردي المتقطِّّ .  
 دريسي.تحقيق جودة جميع جوانب الأداء التّ .  
                                                            .دريسي وتنفيذهترابط وتكامل تصميم الموقف التّ .  

 لل:ـــــــــــــــــــــ ـ ــــــــــــأدوار الأستلذ الفع. 7
ور التقليدي عليمية، ويجب أن يبتعد عن الدّ للأستاذ دور كبير وحيوي في العملية التربوية والتّ          

ل كبير، يكون وعاء للمعلومات، بل إن دوره هو توجيه الطلاب عند الحاجة دون تدخ   الإلقائي، وألاّ 
طيط لتوجيه الطلاب، ومساعدتهم على إعادة اكتشاف حقائق خمن في التّ دوره الأساسي يك   وعليه فإنّ 

 (84ص، 2005العلم.)الشاطر، 
 ومن أهم الأدوار التي يضطلع بها الأستاذ الفعّال:         

 لاميذ على اختيار المعرفة المناسبة.مساعدة التّ .  
 لاميذ بالمهارات والقدرات اللازمة. تزويد التّ .  
 يفية استخدام المعرفة أو الاستفادة منها. لاميذ على كتدريب التّ .  
 لاميذ من حيث المعارف والمعلومات المكتسبة.تقويم التّ .  

 ،كما يتّفق أغلب الباحثين على جملة من الأدوار الجديدة، المطلوب من الأساتذة القيام بها         
 ويمكن تلخيصها فيما يأتي:
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 ا.ا وسلوكً فكرً  ،اا واجتماعيً ا ونفسيً توجيه الطلاب علمي  .  
رشادهم إلى كيفية الحصول على المعلوماتتشكيل تفكير الطلاب وتعويدهم الت  .    فكير العلمي، وا 

 واستخدامها.
تنفيذ السياسة التربوية من خلال دراسة الأهداف التعليمية، وجودة تنفيذ المناهج، وتنظيم النشاطات .  

 ها.صلة بفية المتّ فية، وغير الصّ التربوية الصّ 
 لوكية، المرغوب فيها، باعتباره قدوة حسنة لطلابه.تجسيد قيم المجتمع، وتأدية الأنماط السّ .  
ية، والمؤسسات المجتمعية الأخرى وخاصة في مجال إعداد عاون بين المدرسة والبيئة المحلّ توطيد التّ .  

 الدراسات، والمشاريع التربوية.
جتماعية، والقيام بدور إيجابي في رابطته المهنية، لإعلاء سمعته المهنية والعلمية والا ةقافثّ التنمية .  

 المهنية، والمحافظة على أخلاقيات المهنة وتقاليدها.
 مساهمته في إحداث التغي ر الاجتماعي وتطوير المجتمع..  

راسية وفي دريس وفي المادة الدّ ا في التّ ل في كونه خبيرً فالأدوار التي يقوم بها الأستاذ تتمث           
صال بين المدرسة والبيئة المحيطة ومسؤولا عن قا للاتِّّ م المجتمع ومنسِّّ لا لقي  العلاقات الإنسانية وممثِّّ 

ا، ا ومهنيً على تنمية نفسه أكاديميً  ظام، وضبط سلوك التلاميذ وتنمية ضميرهم الخلقي، وعاملاً النِّّ 
 (146-145ص ص، 2009 )حديد،تهبها مهنالتي تتطل   ا لجميع الأعمال المكتبيةذً ومنفِّ 

دة ب بأدوار متعدِّّ طال  م م  شير إلى أن المعلِّ راسات ت  أما من منظور مجتمع المعرفة، فإن الدّ          
 (.133ص، 2006 و آخرون  ،)البيلاوي  ها:أبرز  
 ة نفسية.ص صحّ دوره كملاحظ سيكولوجي ومشخِّّ .  
 ص تعلّم. دوره كمشخِّّ .  
 م.على التعل  ز للطلاب دوره كمحفِّّ .  
 ي في عالم تقنيات التربية. دوره كتكنولوجي فنِّّ .  
 دوره كجامع معلومات لبرامج الحاسب الآلي..  
 ا.ا وجسدً وروحً  خصية عقلاً يعمل على تنمية الش   ،دوره كمرب.  
 م برامج تعليمية.رات دراسية، وكمصمِّّ ف مقرِّ دوره كمؤلِّ .  
 لتعليمية.م لإنجازات الطلاب ادوره كمقوِّ .  
ف مع التكي  على غار في عالم الكبار، ومساعدتهم دوره كمرشد اجتماعي، يعمل على إدماج الصِّّ .  

 ر ومواجهته.التغي  
 م مهارات اجتماعية. دوره كمقوِّ .  
 دوره كباحث تربوي..  
 فية.ل لمشاكل الطلبة التكي  دوره كحلا  .  
 ته.ب على مهارام للتفكير ومدرِّّ دوره كمعلِّ .  
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 م.دوره كمدير لبيئة التعليم وعملية التعل  .  
 م.م لخبرات التعل  ط للتعليم، ومنظِّّ دوره كمخطِّّ .  
نقاص الوقت الضائع. مدرس،م، لتعظيم وقت الت  دوره كمدير لوقت التعل  .    وا 
 م الجماعات الصغيرة، أو الكبيرة.دوره كمشرف على تعل  .  
 م في المنزل. تعل  أو مشرف على ال مدوره كمصمِّّ .  
 دوره كرائد اجتماعي، يعمل على اصلاح المجتمع، وترقية الحياة الاجتماعية..  
 قافي.                                              ف، يعمل على تنقية ثقافة المجتمع، ومواجهة الغزو الث  دوره كمثق  .  

قد حدّد أدوار ومهام الأستاذ  26/02/1991في:  المؤرخ 153كما أن القرار الوزاري رقم:          
 في مهام بيداغوجية، وأخرى تربوية نوردها فيما يأتي:

 المهام البيداغوجية: .أ
 د للتلاميذ.م التعليم المحد  يقدِّّ .  
 يقوم بتحضير الدروس وتقييم وتصحيح أعمال التلاميذ..  
 ربوية.دريب والخرجات الت  تأطير الت  .  
 قة بالامتحانات والمسابقات.ة في العمليات المتعلِّ المشارك.  
 المشاركة في مجالس التعليم ومجالس الأقسام..  
 كوين المختلفة.المشاركة في عمليات الت  .  
 المهام التربوية: .ب
 لاميذ.ربوية، وتربية الت  يساهم في ازدهار المجموعة الت   
 المواظبة في الحضور وضبط التلاميذ. 
 (1991)وزارة التربية، على الحفاظ على أمنهم وسلامتهم. العمل -3
 :للع  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدريسية للأستلذ الفالت   لتالكفلي. 8

ة، وأن يكون ة والأطفال خاص  اس عام  ا للن  م الذي يكون محب  ء، هو المعلِّ م الكف  علِّ مإنّ ال         
ا بالذكاء، وبالقدرة سمً اتهم، وأن تكون له فلسفة اجتماعية سليمة، وأن يكون مت  ا بمشكلاتهم وحيمهتم  

زان العاطفي، وأن يكون صحيح الجسم، سامي الخلق، ذا ثقافة ، والاتِّّ ، والاجتهادِّ على الابتكار، وبالجدِّّ 
 د، وأن يعامل كل  عق  لوك الما على فهم دوافع الس  فس، أن يكون قادرً سعة، وعلى دراية بالتربية وعلم الن  او 

م المتكامل ا عن مهنته، فهذا المعلِّ تلميذ على أنه وحدة فريدة، وأن يكون متكامل الشخصية، راضيً 
 (163ص، 2014 )صالح،.ا، يكون له الأثر البالغ في نجاح الموقف التعليميووجدانً  ا وعقلاً جسمً 

ق ، يلاحظ ان الجانب المتعلِّ (1994مرز،ي)لكر التربوية الفعالية ع على نموذجالمطّلِّ  ولعل           
عليمية، يجد ا للعملية الت  م أن يصنعه، باعتباره أساسً بما يمكن للمعلِّ  م من منظور الفعالية، ومقارنةً بالمعلِّ 

دريس، وهذا ما نه من المنهج، وكفاية الت  أن ما هو مطلوب من الأستاذ، لا يعدو أن يكون إتقانه وتمك  
 (52ص، 2002ن منها.)مدبولي، دريسية للأستاذ، وأهمية التمك  الكفايات الت  ية ر أهمِّّ ظهِّ ي  
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 م لعل  ز على تحديد سمات وأبعاد للمعلِّ وقد حاولت الدراسات عبر السنين، أن تركِّ         
 (130ص، 2005 )كارياكو،:أبرزها

 معرفة المنهاج ومحتوياته..  
 ستخدام الشرح، والاستراتيجيات.امتلاك المهارة، بما في ذلك القدرة على ا.  
 عليم.قد الذاتي، وهو أساس مهنة الت  القدرة على الن  .  
 التعاطف والالتزام، مع مراعاة كرامة الآخرين..  
 ف الكفاءة الإدارية، وذلك بسبب وجود مسؤوليات إدارية، داخل وخارج غرفة الص  .  

ح أن المعلم الفع  ظريات السيكولالن   وتبعا لما سبق فإن            هو  رال المؤثِّّ وجية والسوسيولوجية ترجِّّ
 (136ص، 2006 آخرون،و  ؛)البيلاوي :لديه كفاءات الذي يرى تلاميذه أن

 السيطرة على الموارد والمصادر التي يرغب فيها.. 
 ن من مجالات المعرفة.خبرة وكفاءة في مجال معي  . 
 سلطة ليكافئ ويعاقب.. 
 راسية، والمهارة في تدريسها.م من خلال الاندماج في المادة الدِّّ لديه الحماس للتعل  . 
 م المادة.ا بالاستثارة، والتشويق عن تعل  ينقل إليهم إحساسً . 
 ي كل فون به. ،اروتينيً  من أن يكون عملاً  ا بدلاً يجعل التعليم ممتعً . 
 حها بطرق جديدة أصيلة، أو غير عادية.يشرح الأشياء، ويوضِّّ . 
 رب منهم، ويتفاعل معهم.يقت. 
 ون للإصغاء إليه.ا للإصغاء إليهم، وهم كذلك مستعد  دائمً  مستعد  . 
 جاح.رهم بقدرتهم على تحقيق الن  فس، وي شعِّ قة في الن  فيهم الثِّّ  يبث   .
 ا لرعايتهم.ا بهم، ويسعى دومً ي ظهر اهتماما حقيقيً  .

دات محاورها، فهناك من ا لمحدِّّ دريسية، تبعً ايات الت  د أساليب تصنيف الكفوبالنّظر إلى تعد           
وأخيرا  ،كفايات وجدانيةو  ،كفايات معرفية :Bloom)) تصنيف بلومد محاور الكفايات في ضوء يحدِّّ 

حركية، وهناك من يضيف مجال النتائج، والآثار المترتِّّ   ،بة عن المجال المعرفي والوجدانيكفايات نفس 
ب دها، فتبدأ من البسيط، وتنتهي إلى المرك  فها في ضوء تعق  هناك من يصنِّّ  كما أنّ  ،حركيفس  والن  
 د.المعق  

ال بعد دريسية للأستاذ الفع  وزملاؤه، فقد قاموا بتصنيف الكفايات الت  (Chase) أما شاز         
 إجرائهم لمسح شامل للعديد من الدراسات، والبحوث إلى ستة مجالات هي:

 لعلاقات الإنسانية.كفايات خاصة با.  
 صال.كفايات خاصة بعملية الاتِّّ .  
 مية.كفايات خاصة بتخطيط للعملية التعل  .  
 عليم.كفايات خاصة بإجراءات الت  .  
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 قويم.كفايات خاصة بإجراءات الت  .  
 (168-166ص ص، 2009راسية.)حديد، كفايات خاصة بالمادة الدِّّ .  

 الة فيما يأتي:الفع   كفايات الت دريس د أندرسون ومن ناحية أخرى، فقد حد           
 ا.أن يكون شرح المدرس واضحً  . 
 م.شديد على وظيفة المتعلِّ ائد فيه، هو الت  أن يكون المناخ الس    .
 ة من الواقع.عليمية، المستمد  أن يستفيد إلى حد كبير من الأنشطة الت    .
 عليم.الة في الت  لى المشاركة الفع  مين، عم بتشجيع المتعلِّ أن يقوم المعلِّ  . 
 لى احتياجاتهم.إه ب  ن  لبة، والت  رزه الط  م الذي يح  أن يحرص على مراقبة التقد   . 
د الطلبة بالت   .   غذية الراجعة.أن يزوِّ
 ا.ب انتباه الطلبة، لأن الانتباه يكون مؤقتً س وقت الدرس في جذ  ألا يكرِّ   .
 ابقة وينطلق منها ويبني عليها.م الس  المتعلِّ م خبرات أن يثير المعلّ  . 
دريس.                        وتحقيق فعالية الت  لمعالجة محتوى المنهج،  دريستنويع طرق الت   . 

 (335-334ص ص، 2008)عطية، 
 ا من أربعة أبعاد رئيسية:ف كفايات التدريس، انطلاقً أما الفتلاوي فتصنِّّ          

م، والتي تساعده ز بها المعلِّ خصية، التي ينبغي أن يتمي  أهم الخصائص الش   : ويضم  قيعد الأخلاالب  . 1
 ال .د وفع  دريسية، على نحو جيِّّ ته الت  على أداء مهم  

زمة، لتمكينه من ممارسة )المعرفية( اللا  الكفايات الأكاديمية : ويضم  عد الاكاديمي )العلمي(الب  . 2
 واقتدار. تدريس مادة ما، بفعالية

درة على استخدام المفاهيم والاتجاهات، ق  ن بالم  رِّ م، يقت  : إن البعد التربوي لكفايات المعلِّ ربوي عد الت  الب  . 3
تقان، لتحقيق الأهداف التربوية، ويضم  س  دريس بسهولة وي  وأنواع السلوك الأدائي في الت   البعد  ر، وا 
كفايات دريس، و يات الأدائية، أو الإنجازية اللازمة أثناء الت  دريس، والكفاالتربوي الكفايات السابقة للت  

 .دريستقويم نتائج الت  
لبة وفي المجتمع بصفة مين والط  مع زملائه المعلِّ  :فاعل والعلاقات الاجتماعية والإنسانيةبعد الت  . 4

 (172ص، 2009)حديد،  .عامة
بتحديد مجموعة من الكفايات التدريسية للأستاذ وفي نفس الاتجاه فقد قام البيلاوي ورفاقه،          

 مؤشراتها، نوردها فيما يأتي :، و الالفع  
 ال:الكفايات الشخصية للأستاذ الفع  . 1
 شخصية دافعة..  
 طهارة النفس من ذموم الأوصاف..  
 الحماسة والإخلاص في العمل..  
 ة النفسية.الاستقرار العاطفي والصح  .  
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 د.جر  ة والتيالموضوع.  
 ال:م الفع  الكفايات المهنية للمعلِّ .2
 جاح، بالنسبة له ولتلاميذه. تتوافر لديه توقعات عالية بالن  .  
 الإبداع، وسعة الحيلة..  
 الحرص على النمو المهني، والسعي لتحقيقه بصورة مستمرة..  
 ية في العمل.اليقظة، والكفاية والجدِّّ .  
 الأمانة والإخلاص..  
 ميذ.لام الت  ز والتعزيز، لمساندة تعل  الحف  .  
 ا.في ممارساته، وتقويمها ذاتيً  فكيرالت.  
 ال:م الفع  الكفايات الاجتماعية للمعلِّ .3
 فاء.زانة والص  ن الاهتمام بالهندام، والر  حس   -
 ياقة والعطف.طف والل  الكياسة والل   -
 التأثير في المجتمع عن طريق الأبناء. -
 (148-137ص ص، 2006وآخرون،  ؛)البيلاوي اء مع الزملاء.البنّ التعاون  -

ل حسبه (، فقد حدّد من جانبه أهم الكفايات التدريسية للأستاذ والتي تتمث  2009)حديد، أما         
 (235-213ص ص، 2009فيما يأتي:)حديد، 

 : دريسخطيط للت  كفايات الت  .1
  :بمية، والتي تتطل  دريس اليومية، أي حصة تعليمية تعل  ة الت  ن مراحل إنجاز خط  وتتضم           

 مية. عليمية التعل  التفكير في كيفية تسيير العمليات الت  . 
 تحديد الوضعية الإشكالية.. 
 معالجة الوضعية الإشكالية.. 
 رس بثلاث مراحل رئيسية:تنفيذ الد   ويمر   كفايات تنفيذ الدرس:. 2
 يمات.علِّ لت  واالنشاط  فترة تقديم. 
 فترة البحث.. 
 فترة العرض والمناقشة.. 
 فترة الحوصلة.. 
والمفاهيم والمبادئ، والنظريات والمعلومات، التي  وي قصد بها مجموع الإدراكات،: الكفايات المعرفية.3

 دريسية بفعالية وبصورة أفضل.م، ليقوم بدوره في العملية التّ يجب أن تتوافر في المعلِّ 
م دريس، استثمار التقد  ب لتحديث طرق الت  : حيث أنه يتطل  صالنولوجيا الإعلام والاتِّّ كفايات تك.4

ل في استخدام الآلات الحاسبة لإجراء العمليات مثلا، واستخدام الحاسوب، وهو أداة التكنولوجي، المتمثِّّ 
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ه الأدوار بثلاثية يرمز لهذدة الأغراض، و دة، من خلال برمجيات متعدِّّ م بوسائط متعدِّّ المتعلِّ  تمد  
 )أداة(. Toolو م(،)متعلِّ Tuteeوم(، )معلِّ   Tutorد بها الكمبيوتر:قص  وي   T)T (3للحرف

ال، الذي تنعكس آثاره على دريسي الفع  لوك الت  ل الس  جم  ها م  ف بأن  : وت عر  راسيف الدِّّ كفايات إدارة الص  .5
تحقيق الأهداف التعليمية المرجوة، في الحدود  وذلك من أجل كافة مهام إدارة وتنظيم الفصل الدراسي،

 ف الدراسي حول المحاور الآتية: دة لها، وتتمحور كفايات إدارة الص  منية المحد  الز  
رس بطريقة تساهم في تحقيق انهماك عالي للطلبة في د بها المهارة في تنظيم، وتقديم الد  قص  الإدارة: وي  
 م.عملية التعل  

المعرفة بكيفية تقديم الإرشاد والتوجيه الذي يحتاجه الطلبة، وكيفية تعزيز وتقدير  لالوساطة: وتسهِّ 
 ف. ب المواجهة في غرفة الص  الطلبة لذواتهم، وأخيرا المهارة في تجن  

م، واستخدام هذه نة في نظرية التعل  م للاستراتيجيات المختلفة المتضم  ويشتمل على فهم المعلِّ  التعديل:
  .ات في تشكيل، وتعديل السلوك عبر برامج من التعزيز أو العقابالاستراتيجي
مها في د بها فحص فاعلية سياسة المدرسة في الانضباط، ومقدار المساعدة التي تقدِّّ قص  المراقبة: وي  

 مين، والطلبة، وفي توفير بيئة ومناخ إيجابيين.ض توتر المعلِّ خف  
صال يمكن تصنيف هذه الكفايات إلى كفايات الاتِّّ  :درسيةكفايات الاتصال والعلاقات الاجتماعية الم.6

ب ال، تتطل  في الفع  فكفايات الاتّصال الص   ؛ال، وكفايات العلاقات الاجتماعية المدرسيةفي الفع  الص  
، ر لهم الود  قة بأفعالهم، ونواياهم، وي ظهِّ لبة، وي ظهر الثِّّ وجود اتجاهات إيجابية للأستاذ تجاه جميع الط  

ال، من اهتمام بمجالات صال الفع  لو، وكذا وجود مهارات للاتِّّ لبة من ع  بر، وعدم مخاطبة الط  الص  و 
لاميذ، ومناداتهم رة الصوت، وتوجيه الكلام لكل الت  نويع في نب  ث بوضوح، والت  حد  لبة، والت  الإثارة لدى الط  

ال، بالإضافة إلى تطوير طرق واستراتيجيات صبأسمائهم الأولى، وعدم احتكار الأستاذ لكل جوانب الاتِّّ 
ت، ومباشرةً لوكية، بتواصل في أقرب وق  لاميذ، وكذا التعامل مع المشكلات الس  صال بفعالية مع الت  للاتِّّ 

 لميذ، وليس الحديث عنه. والحديث معه باحترام.مع التِّّ 
الأستاذ للمناخ المدرسي الذي  أما كفايات العلاقات الاجتماعية المدرسية، في قصد بها فهم         

ر العلاقة عتب  لبة إذ ت  مين، والط  يعمل فيه، والعمل على تطويره بإيجابية، ليخلق علاقات إيجابية مع المعلِّ 
نات الرئيسية في أي نظام فع   ك درِّ ي   فية، إذ  ال للإدارة الص  الإيجابية بين الأستاذ وتلاميذه، من المكوِّ

ل في بناء مناخ إيجابي داعم، الة تتمث  ية فع  تحقيق إدارة صفِّ  الخطوة الأولى نحو   الون أنالأساتذة الفع  
وينبغي ألا تقتصر العلاقة الإيجابية بين الأستاذ وطلبته فقط، ولكن ينبغي أن تكون لديه القدرة على 

مفتشين، تكوين علاقات إيجابية وبناءة، بينه وبين مجتمع المدرسة، ممثلا في إدارة المدرسة، وال
 ، والاحترام ووالودِّّ  ز هذه العلاقة بالحبِّّ كما ينبغي أن تتمي   عامل مع الزملاء، وأولياء الأمور.والت  

 التقدير.
 م الأستاذ في أغراض التقويم، وأنواعه، وأنماطه.وهي تحك   :كفايات التقويم.7
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 : ي  ــــــــــــــــــــــــــــــــدريسالأداء الت  . 9
 ف الأداء التدريسي:تعري. 1.9

ر عن الأستاذ من سلوك لفظي أو مهاري، وهو يستند إلى دريسي بأنه ما يصد  ف الأداء الت  ع رِّ          
ن يظهر من خلال قدرة نة، وهذا الأداء يكون عادة على مستوى معي  خلفية معرفية، ووجدانية معي  

دريس، سواء كان داخل م أثناء مواقف الت  المعلِّ ف بأنه سلوك رِّ الأستاذ، أو عدم قدرته على عمل ما، وع  
م من مهام بشكل قابل ف الأداء التدريسي بأنه ما ينجزه المعلِّ رِّ الفصل، أو خارجه، كما ع  

دة، والمقصودة ر الأداء التدريسي، مجموعة الإجراءات المتعدِّّ (.كما ي عتب  376، 2011للقياس)عيسى، 
 (2013دريس )الفتلاوي، بات الت  تهم قصد تحقيق متطل  سون، إلى طلبهها المدرِّ التي يوجِّّ 
ا لمجموعة م، لتحقيق الأهداف المنشودة، وفقً لوك والجهد المبذول من قبل المعلِّ ه الس  كما أن           

مين، وما يرتبط القواعد والقوانين المنظمة لعمله.)التخطيط والإعداد وتنفيذ الدرس، وتقويم أداء المتعلِّ 
 (11ص، 2007 ،)العلي   مسؤوليات مهنية( بذلك من
م من مهام، ومهارات وكفايات بشكل قابل ، هو ما ينجزه المعلِّ دريسي إجمالاً فالأداء الت           

د  لهذا الغرض، ع  ق استمارة الملاحظة الموضوعية، التي ت  ف  م، وِّ كن قياس أداء المعلِّ للقياس، فمن المم  
دريس حصيلة الت   د  م الذي ي ع  م، عن طريق قياس أداء، أو سلوك المتعلِّ معلِّ كما يمكن قياس نتائج أداء ال

كما  (،50ص، 2009، ذا كفاءة عالية )حديد، يجب أن يكون الاً ال، وأن الأداء كي يكون فع  الفع  
مية المناطة دريس، بتنفيذ المهام التعليمية، التعل  دريسي، بأنه درجة قيام عضو هيئة الت  ف الأداء الت  عر  ي  

ا. وأنه وسيلة ق بمهامه المختلفة تعبيرا سلوكيً به، وما يبذله من ممارسات، وأنشطة وسلوكيات، تتعل  
ادر عن لوك الص  ا، وهو كل أنواع الس  س للمهارات التدريسية تعبيرا سلوكيً التعبير عن امتلاك المدرِّ 

ق تربوية بما يحقِّ ه من أداء مهامه التعليمية، والنس، والمعب ر عنه بأنشطة وممارسات، والتي تمكِّ المدرِّ 
 (7ص، 2009.)الجنابي، اسلفً  معدةً  اأهدافً 
 دريسي:تقويم الأداء الت  . 2.9

سين ر الإشارة إلى أنه من الضروري مراجعة أداء العاملين عموما، والمدرِّ بداية يجد           
د من مدى سة نشاطاتهم، وذلك للتأك  ا، وفي كافة مستوياتهم الوظيفية خلال وبعد ممار خصوصً 

قييم قة بشؤونهم الوظيفية، وتستند معايير الت  ذ على ضوئها القرارات المتعلِّ خ  ت  كفاءاتهم الإنتاجية التي ت  
ر، بناء على عملية قياس سلوكيات العاملين في محيط العمل، ويطحسين والت  عديل، الت  على معاني الت  

س ذلك بشكل دوري منتظم، عن طريق مار  ، وي  موظائفهم، ونتائج أعمالهلة بوخصائصهم ذات الصِّّ 
اص في مجال شؤون الموارد شخص، أو مجموعة أشخاص، على مستوى ملائم من الخبرة، والاختص

  .نظيم الإداري والت   ،البشرية
الموارد  قييم الوظيفي، حتى أصبح ركيزة أساسية ومحورية في إدارةر مفهوم الت  وقد تطو           

تحقيق أهداف المؤسسات، على اعتبار أن هذه الوظيفة ونشاطاتها لالبشرية، واهتمامات الإدارة العليا، 
موضوع الأداء  ا، وي عد  ا، ووظيفيً هي وسيلة رئيسية، لتنمية قدرات وجهود العاملين وسلوكياتهم إنسانيً 
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، والبحوث، والاستراتيجيات المعاصرة في الوظيفي، من أكثر الميادين الحيوية التي تناولتها الدراسات
د التطوير، والتنمية بما تشمله من معايير سلوكية مادية، تنش  التي المؤسسات والإدارات الحديثة، 

نسانية معق   شاط الوظيفي دة في ميدان إدارة الموارد البشرية، واختيار الكوادر الإدارية، التي تقود الن  وا 
الية فاءة والفع  ا، بأقل خسائر، وأعلى عائدية مربحة، على قاعدة الكفي المؤسسات لتحقيق أهدافه

ر اهتمام المربين منذ عهد مين، محو  داء المعلِّ أتقويم  (، وقد ظل  195ص، 2011)خليل، الإداريتين
قويم حتى عقد الستينات من القرن الماضي، ومنذ بدأ سقراط ومع ذلك لم يظهر أي نظام متكامل للت  

م. وخلال عليم والتعل  مين، أداة لتحسين الت  مين، وبدأ الباحثون يرون في تقويم المعلِّ تقويم المعلِّ الاهتمام ب
عف في إجراءاته، كما برز الاهتمام قويم، بالرغم من وجود نواحي الض  الأعوام الماضية برزت أهمية الت  

خلال التركيز على التقويم التكويني، مما  م، منمو المهني للمعلِّ قويم، التي تساعد عملية الن  بأنظمة الت  
 :بما يأتي اهتم   هذا التقويم الذيمين عن عملية تقويم الأداء، ى إلى رضا المعلِّ أد  
 مين. نمية المهنية للمعلِّ برنامج الت   تحقيق أهداف.  
 د.قويم التربوي الجيِّّ إبراز خصائص الت  .  
 النظرية.  والجوانب التوازن بين الجوانب العملية.  
 م للمهارات التالية :التوكيد على اكتساب المعلِّ .  
 المهارات الأدائية داخل حجرة الدرس..  
 مهارات العمل خارج حجرة الدراسة..  
 م.ص المعلِّ زمة لتخص  المهارات اللغوية اللا  .  
 زمة لتدريس المادة.المهارات اللا  .  
 (41-39ص ص ،2009)حديد، المواد لخاصة بتوجيه تدريس مختلفالمهارات ا.  

دريسي يقوم على عملية قياس لما تم إنجازه من عمل، أو إجراءات، أو مهام فتقويم الأداء الت           
سون داخل القاعة أو خارجها، للكشف عن نواحي القوة والضعف، وتحديد أو أنشطة، يقوم بها المدرِّ 

ر سلبا على هذا الأداء، وذلك المشكلات التي تؤثِّّ  الانحرافات، وأوجه القصور المختلفة، وتشخيص
ربوية الت   ةلعمليالة هوض بأهداف، ورسابهدف اتخاذ القرار المناسب بشأنها، للارتقاء بمستوى الأداء للن  

 (2013.)الفتلاوي، عليميةوالت  
لجمع وتحليل  مةرس، فهي عملية منظ  دريسي على مستوى قاعة الد  أما تقويم الأداء الت           

مين، واتخاذ القرارات بشأنها، ويشير عليمية، من قبل المتعلِّ المعلومات، لتحديد مدى تحقيق الأهداف الت  
ا إلى ضرورة صياغة الأهداف المعرفية المهارية والوجدانية، كخطوة أولى في عملية هذا المفهوم ضمنً 

مة لجمع عليمي فهو يعني: عملية منظ  الت   أما على المستوى  التعليم، لأنها عملية مقصودة، وهادفة،
خاذ القرارات بشأنها، لمعالجة ربوية، واتِّّ مية والت  ليعوتحليل المعلومات، لتحديد درجة تحقيق الأهداف الت  

ثرائها عف، وتوفير ظروف الن  جوانب الض   مو السليم المتكامل، من خلال إعادة تنظيم البيئة التربوية وا 
 (9ص ،2009 ،)الجنابي
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د به تحديد مستوى الأداء الت  وخلاصة لما سبق، فتقويم الأداء الت            دريسي للأستاذ، دريسي، ي قص 
من خلال ما ينجزه من مهام، ومهارات، وكفايات، بشكل قابل للقياس، من خلال الحكم على ما يقوم 

عليمي، اعتمادا على اء الموقف الت  دريس، أثنقة بالت  حركية، أو إيماءات متعلِّ أو  به من أنشطة لفظية
 علىكفاءته، وعلى البيئة التي يعمل بها، سواء كان في غرفة الفصل، أو في المخبر، و قدرته 

 .(13ص ،2009 دريس.)حديد،توظيف ما لديه من مهارات في أي موقف، من مواقف الت  
  :ل تقويم أداء الأستلذـــــــــــــــــــــــــمراح. 3.9
صف بالعدالة، يجب أن تخضع لعدد من لكي تكون عملية تقويم أداء الأستاذ موضوعية، و تت           
الشروط اللازمة لتأدية أو العمل الذي يشغله الفرد، و  مهام الوظيفة،و  ها: تحديد واجبات،روط أهم  الش  

العمل، بما يضمن  دة، وتوضيح مهامهذا العمل، والأهداف المطلوب تحقيقها، خلال فترة زمنية محد  
 .(108-107ص ص، 2015:)أبو شندي، ما يأتيالتقويم وفق  ويتم   ،الأداء توضيح المعايير

نه من تحديد ما تضم  نه من العمل، و ف بأداء عمله، لتحديد درجة تمك  متابعة المدير للأستاذ المكل   -
ر المقدرة الكافية لأداء م توف  للواجبات والمسؤوليات، وهذه الخطوة تساعد الإدارة في اكتشاف حالات عد

 خاذ الإجراءات المناسبة بصددها.اتِّّ و  الأعمال لدى بعض الأساتذة،
ا دة سابقً المدير يقوم بمقارنة المعايير المحد   ا من قبل الأستاذ، فإن  بعد القيام بتنفيذ العمل فعليً  -

 الأداء.قويم الفعلية لمستوى ذ، أي القيام بعملية التلمستويات الأداء، مع الأداء الفعلي المنف  
لاعه على المستوى الحقيقي قويم الذي جرى للفرد، ت جري مناقشة معه بهدف إط  في ضوء نتائج الت   -

ومصلحة  لات أدائه، ويجب هنا استثمار المناقشة لما فيه خير،لأدائه، وتوجيهه نحو تحسين معد  
اذ، وعدم إبراز نقاط الضعف بطريقة جارحة، فسي للأستا على الوضع الن  أثير سلبً ، دون الت  العمل

 وشديدة، قد تثير مشاعر الفرد، وتجعله يتذمر من هذا الأسلوب. 
خاذ الإجراء المناسب الذي يكون مستندا لمستوى الخطوة الأخيرة في عملية تقويم الأداء، تتضمّن اتِّّ  -

لى المناقشة، ومن الض   ا عن بعيدً و  ا،موضوعيً ا، و عمليً ري أن يكون هذا الإجراء رو الأداء الفعلي، وا 
 أثيرات الجانبية.الت  

 ن:بينما يرى آخرون أن خطوات تقييم أداء الأستاذ، كغيره من العاملين تتضم           
قييم فهي ستخدم كركائز للت  قصد بمعايير تقييم الأداء، تلك العناصر التي ت  ي  و  :تحديد معايير الأداء. 1
بالتالي ه أداء الفرد، و لوب تحقيقه، كما ي قصد بها الأساس الذي ي نسب إليل مستوى الأداء المطتمثِّّ 
 ن به للحكم عليه.قار  ي  
من توضيحها  ال، لا بد  نقل توقعات الأداء للأستاذ: بعد تحديد المعايير اللازمة للأداء الفع  . 2

أن تكون عملية الاتصال ع منه، ومن الأحسن توق  للأستاذ، لمعرفة وتوضيح ما يجب أن يعمل، وماذا ي  
 اتجاهين.ذات 
هناك أربعة مصادر إذ  المعلومات حول الأداء الفعلي،  وتتمّ هذه الخطوة بجمع قياس الأداء:. 3

 م هي:ستخد  ا ما ت  للمعلومات غالبً 
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 ملاحظة الأستاذ العامل. . 
 قارير الإحصائية. الت  . 
 قارير الشفهية. الت  . 
 قارير المكتوبة.الت  . 
 ن مقارنة الأداء الفعلي مع المعياري: وهذه الخطوة ضرورية للكشف عن الانحرافات بي   . 4

م في الوصول قيِّ من الأمور المهمّة في هذه الخطوة، هي إمكانية الم  و  الأداء الفعلي،و  الأداء المعياري،
 بهذه النتيجة.  تقنعهصادقة تعكس أداء للأستاذ، و  الى نتيجة حقيقية،

ئج التقييم، مع الأفراد العاملين: لا يكفي أن يعرف الأستاذ نتائج عملية تقييم الأداء، بل مناقشة نتا. 5
بين المقيِّم أو و  السلبية بينه،قشة لكافة الجوانب الإيجابية ، و أنه من الضروري أن تكون هناك منا
 لبية في أدائه.السّ  ة الجوانبركها الأستاذ خاص  ة التي قد لا يد  المشرف، لتوضيح بعض الجوانب المهم  

صحيحية، من الممكن أن تكون على نوعين: الأول ن الإجراءات الت  إالإجراءات التصحيحية: . 6
نما فقط ذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أد  إمباشر وسريع ،  ت الى ظهور الانحرافات في الأداء، وا 

فهو الإجراء التصحيحي الأساسي، حيث  محاولة  تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار، أما النوع الثاني
البحث عن أسباب، و كيفية حصول الانحرافات، أي تحليل الانحرافات بكافة أبعادها للوصول الى  يتم  
 بب الرئيسي وراء ذلك. الس  

 (36 -32ص ص، 2012عيشي، :)بن ح الخطوات المذكورةالموالي يوضِّّ والشكل       
                                               

 هل                                                           
 لا   تطابق الأداء                                                        
    مع الأداء الفعلي                                                      

 عالمتوق                                                            
                                              
 نعم                                                       

        
                                                                                                                                                                                                                                                                                            .خطوات تقييم الأداء :(09شكل )                            

 ص مراحل عملية تقييم أداء للأستاذ فيما يأتي:لخ  ت  ومن جهة أخرى           
 ف على طبيعة العمل،في ضوئها تقويم الأداء، وذلك من خلال التعر   تحديد المعايير التي يتم  . 1
 ( Job Descriptionتوصيفه )و 
 ع منه.توق  أستاذ ما هو م   إبلاغ الأساتذة بالمعايير: كي يعرف كل  . 2
المهم أن يكون المقياس لمعلومات المتوافرة على أدائه، و قياس الأداء الفعلي للأستاذ، بناء على ا .3
 (.Practicality)ية، والعمل(Validity)، والمصداقية(Reliability)باتا بالث  ا، متّسمً م مقياسً ستخد  الم  

تحديد 
معايير 
  الأداء

نقل 
توقُّعات 
الأداء 
 للأساتذة  

 قياس 

 الأداء  

مناقشة 
نتائج 

قييم مع الت  
  ةالأساتذ 

اتخاذ  
إجراءات 
تصحيحية 

  

 قــــف
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 مقارنة الأداء الفعلي، بالمعايير. . 4
 يم مع الأستاذ.قو مناقشة نتائج عملية الت  . 5
 .(160ص، 2006وآخرون، ؛ ة.)البيلاوي يضرور الخاذ الإجراءات التصحيحية اتّ . 6

ة جدا، من أجل بناء برنامج للتنمية المهنية للأساتذة، ر عملية مهم  عتب  إن تقويم أداء الأستاذ، ت           
بلاغها للأساتذة ، ومن ثمّ  مقارنته مع الأداء المعياري، و ة القياس الفعلي للأداء، فوضع المعايير، وا 

ر ط الموالي ي ظهِّ مو المهني للأستاذ، والمخط  ما ت عتب ر الوسيلة الأهم في تحديد الحاجات الضرورية للن  إن  
 (184ص، 2002 .)مدبولي،امراحل تقويم الأداء فيه موقعو  ،لهنمية المهنية مراحل تطبيق برامج الت  

 
  

 
 
 
 
 

  
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 . ( مراحل برنامج التنمية المهنية10شكل)                           

 مراجعة الممارسات الراهنة.

 

مو المهني. تحديد و ترتيب حاجات النُّ   

مو المهني. تأكيد المناخ الإيجابي للنُّ   

 تصميم البرنامج

  ّرات المبر.           الإجراءات.  

  الأهداف.              الموارد. 

 البرنامج سياسات    . التقويم.  

 الإدارة ترتيبات     .   المعلوماتنظم.  

 

     

 الأهداف 

 اسات البرنامجسي 

 ترتيبات الإدارة 

 

 

 

 

 

قياس الأداء 

ليفعال  

مقارنة 

 الأداء الفعلي

معايير بال  

 

 

 

 

مناقشة نتائج 

 عملية الت قويم

 

 

إجراءات 

الت صحيح 

 التقويم

 

 

 إدارة

 تشاركية

 

   توصيف إعادة  

 المعلمين  أدوار
فيذ البرنامج تن  

 متابعة تنفيذ البرنامج 

 تقويم فاعلية البرنامج و مخرجاته 
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 :ي  ــــــــــــــــــــــــــدريسجودة الأداء الت  قيلس . 10
تطوير برامج صلاح و لقد تقاطرت خلال السنوات الأخيرة الكتابات، التي تدعو الى ضرورة إ         
ها، بهدف ضمان ئفي أثنا فعاليات تنميته المهنية المستديمةوأنشطة و ستاذ قبل الخدمة، إعداد الأ

أبعاد و  مسؤولياتو  عاتمساعدته على القيام بتبِّ و الجودة في أدائه، والارتقاء بمستوى ممارساته، 
ازات إفر  ل أحد أهمِّ دوره الجديد، الذي يفرضه عليه الأنموذج التعليمي الجديد، الذي يمثِّّ  مطالبو 

 .التكنولوجية المعاصرةو  التطورات العلمية
عوات بمثابة المدخل ا، هذه الد  مة تعليميً ة المتقدِّّ خذت العديد من تلك المجتمعات، خاص  وقد اتّ          

ال، م الماهر الفع  عليمية. إن المعلِّ مها الت  ظ  الرئيسي، لتطبيق معايير لضمان الجودة الشاملة في ن  
الاستجابة لحاجات و  العميقة، هو وحده القادر على توفير هذه النوعية من التعليم،صاحب المعرفة 

ن الوصول إلىمن خلال جودة أداءه ز بالجودة،تلاميذه، نوعية من التعليم، تتمي   ز، التمي  الجودة و  ، وا 
تي يقوم بها مغايرة لتلك ال ي أدوارض عليه تبنِّّ م مسؤوليات، وواجبات، ويفرِّ ي على عاتق المعلِّ لقِّ ي  

دة، للحكم على الممارسة، وجودة مستويات محد  ايير واضحة و اليوم، كل ذلك يفرض أيضا وجود مع
 الأداء التدريسي للأستاذ مما يساعد على:

 م من خلال المقارنة. التقييم الموضوعي لأداء المعلِّ . 
بأول، باتجاه  ير هذه الممارسات أولاً تطو  ا، ومن ثم  فكير في ممارساته ومحاكمتها ذاتيً دفع الأستاذ للت  . 

 المعايير.نة في دة، المتضم  مستويات الأداء المحد  
 ( 151-149ص ص، 2006)البيلاوي، وآخرون، دة.جاه أهداف محد  باتِّّ  ،توجيه برامج التنمية. 

من خلال  ؛اذالمهني للأستو  دريسي، بأنها إتقان الأداء العلمي،ت جودة الأداء الت  ف  رِّ قد ع  ل         
صه، ومتابعة الجديد والحديث فيه، وتطوير أدائه المهني، بما نه من تخص  تطوير أداءه العلمي، وتمك  

قياسها، واستخدام طرائق والعمل على تحقيقها و نه من بناء الأهداف التعليمية، بمستوياتها المختلفة، يمكِّ 
لاب المختلفة، ، مع تطوير أساليب تقويم الط  ف التعليميةدريس الحديثة، في بيئة الص  وأساليب الت  

  والعمل على تنويعها.
ة بات الأداء المهني بدق  م بمتطل  قيام المعلِّ  :بأنها أيضا مفت جودة الأداء المهني للمعلِّ رِّ ع  كما          

 (.68ص ،2014 ،دة )حسانيوفقا لمعايير محد   في المجالات المختلفة،
ل اقتصاد المعرفة، يعتبر من أهمّ المجالات التي تعمل على إعداد الكوادر التّعليم في ظف        

دريسي للأستاذ، لضمان مما يستوجب الاهتمام بجودة الأداء الت   العلمية المؤهلة لقيادة المؤسسات،
ه ات المعاصرة، فإدراك الأستاذ لأهمية أداءعايش مع المستجد  لاميذ للت  ل الت  مخرجات تعليمية، تؤهِّّ 

 العلاجالمجالات التي تجعل  ة والضعف في أداءه، وتحديدي بجوانب القو  دريسي، يجعله على وع  الت  
ن جودة الأداء التدريسي للأستاذ تظهر في، و (21ص، 2014 )الناشري،.مرغوباً    :ا 

 مية. عل  عليمية الت  دريس في المواقف الت  شمول أدائه، جميع أركان الت  . 
 ربوية. دريس، والأنشطة الت  في أساليب الت   ن مستمر  تحس  . 
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 مية.عل  عليمية الت  تخطيط، وتنظيم وتحليل الأنشطة الت  . 
 دريسية، والمشاركة في تنفيذها.فهم الطلاب لجميع جوانب المواقف الت  . 
 لاميذ بعضهم البعض، وبينهم وبين الأستاذ. تعاون فعاّل بين الت  . 
 رس. الد   ترابط وتشابك كل أجزاء. 
 رس. لتحقيق أهداف الد   ، واثقٌ مشاركة في إنجاز الأعمال، وأداء جاد  . 
 ب الوقوع في الخطأ، وليس مجرد اكتشافه.تجن  . 
 مات العمل الصحيح.لاميذ، بما يتوافق مع مقوِّ إحداث تغيير فكري وسلوكي لدى الت  . 
 أداء العمل.قويم الذاتي في قابة السلوكية، أو الت  اعتماد الر  . 
 ع.ن العمل الجماعي المستمر، وليس العمل الفردي المتقطِّّ تحس  . 
 لاميذ وتلبية احتياجاتهم.مراعاة رغبات الت  . 
 دريسي. تحقق جودة جميع جوانب الأداء الت  . 
 ترابط وتكامل تصميم الموقف التدريسي، وتنفيذه.. 
                             (203 -202ص ص ، 2009ز)حامد، تحقيق القدرة التنافسية، والتمي  . 

 :التدريسي للأستاذ فيبعض مظاهر جودة الأداء  ،(عطية)كما يورد          
اتجاهاته الإيجابية، و ي معارفه، احتوائها على ما ينمِّّ و  م،شمول الأنشطة جميع جوانب شخصية المتعلِّ . 
 مهاراته.و  مه،وقي  
ثرائها محتوى و  عمق الأنشطة،.   المنهج الدراسي. ا 
  .ابتعاد الأستاذ عن التلقين، والإلقاء. 
 مين. إثراء طرائق تدريسه للأفكار، والدافعية لدى المتعلِّ . 
 دفع أدائه للتفاعل الإيجابي، الذي يشكّل الطالب محوره. . 
 اهتمام الأستاذ بالجوانب التطبيقية. . 
 م الذاتي. التشجيع على التعل  . 
 الجهد.و  لوقت،حسن استثمار ا. 
 توظيف التقنيات الحديثة، والوسائل التعليمية، لتحقيق الأهداف.. 
 دها المستمر. تجد  و  ،مهاالتي يقدِّّ  حداثة الأنشطة التعليمية،. 
 (      224 -223ص ص، 2008مراعاتها للفروق الفردية.)عطية، و  ،مرونة الأنشطة. 

 التدريسي في المجالات الآتية:  ئهأداجودة  صة، تظهرالأستاذ الثانوي خا وبصفة عامة فإن           
 مهم. ميه، وعن تعل  عن متعلِّ  همسؤوليات  - أ
 مين. مها، وكيفية تعليمها للمتعلِّ لموضوعات، والمواد الدراسية التي يعلِّ با معرفته  - ب
 مين، ومراقبتهم. م المتعلِّ عن ادارة تعل   همسؤوليات -ج 
 منظمة في ممارساته، والنمو المهني من خلال الخبرة.  القدرة على التفكير بطريقة -د  
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 .(2013 ) الفتلاوي،م.عل  مجتمعات الت  الانخراط بشكل عضوي في  -هـ 
 :دريسير جودة الأداء الت  ــــــــــــــــــــمعليي. 11

بلداننا، بداية يمكن القول أن ثقافة معايير الجودة في التعليم، لم تزل حتى الآن مغيبة في          
من ناحية ثانية لا و  ا، حتى في العديد من البلدان المتقدمة،فمن ناحية ت عتب ر هذه الثقافة جديدة نسبيً 

(، لمؤسسات  Accréditationتوجد حتى الآن في بلداننا العربية، مؤسسات مستقلة تمنح الاعتماد)
المية، في مجال معايير الأداء خاصة بتكوين، أو تقييم أداء الأساتذة، ومن خلال تحليل الخبرة الع
م، كممارس مهني، تتمحور في التدريسي للأستاذ، نجد أنها تنطلق من النظر الى ان مسؤوليات المعلِّ 

خمسة مجالات، انطلق منها المجلس القومي لاعتماد تربية المعلمين بالولايات المتحدة الأمريكية، 
المهارات الأدائية، و عارف الأساسية والبيداغوجية، د في ضوئها، الملصياغة مجموعة من المعايير يحدِّّ 

التي ينبغي أن تتوافر لجميع المعلمين، إضافة إلى مجموعة أخرى من المعايير النوعية، اللازمة لإتقان 
 : ـم من خلالها بعة، حيث يقوم المعلِّ عليمية المتنوِّ تعليم العلوم المختلفة، في المستويات الت  

ص في تدريسها، ويتقن مهارات البحث، بنية العلوم التي سيتخص  و  فاهيم الأساسية،ن من الميتمك   أولا:
 لاميذ. م، ذات معنى للت  والاستقصاء الخاصة بميدانها، بما يساعد في إعداد خبرات تعل  

، من به ذلكم، بما يتطل  الشخصي للمتعلِّ و  مو العقلي، والاجتماعي،م، تدعم الن  ا للتعل  م فرصً يقدِّّ  ثانيا:
 هم. م الأطفال، وكيفية نموِّ معرفته بكيفية تعل  

به تباينهم، بما يتطل  و  مين،ع المتعلِّ مواقف، ويخلق فرصا تعليمية، تتلاءم مع تنو  يبتكر وضعيات و  ثالثا:
لمامه بالكيفية التي يفسِّّ و  من وعيه، ذلك،  فروق فردية.و مين من اختلافات، ر بها ما بين المتعلِّ ا 
م ويستخدمها في تشجيع، عليم، والتعل  ا من طرائق، واستراتيجيات الت  ومتنوعً  اك مدى واسعً يمتل رابعا:

 اقد، وحلّ المشكلات، وأداء المهارات. فكير الن  لاميذ على الت  وتنمية قدرات الت  
 م الاجتماعي الإيجابي. ز التعل  م، تحفِّ ر بيئة تعل  يوفِّ  خامسا:
 ي. التفاعل الصفِّ عاون، و الاستقصاء النشط، والت  بي، و ز البحث الإيجا: يعزِّّ سادسا
ي، لاب، والمجتمع المحلِّ الط  و راسية، ط للتعليم معتمدا على معرفته، بمحتوى المادة الدِّّ يخطِّّ  سابعا:

 أهداف المنهج.و 
عقلي، تأمين النمو اللتقويم و  قويمية المناسبة،يستخدم  بفعالية الأساليب والاستراتيجيات الت   ثامنا:

 مين، ويحافظ على استمراره. والاجتماعي والجسمي للمتعلِّ 
م آثار اختياراته، وأفعاله على ل على نحو مستمر في ممارساته، ليقوِّ والتأم   يمارس التفكير تاسعا:

 الآخرين.
 من لاميذ، وهيئات المجتمع المحلي،وأسر الت   ي علاقات مع الزملاء في المدرسة والآباءينمِّّ  عاشرا:

 (.154-153ص ص، 2006)البيلاوي وآخرون، م التلاميذأجل دعم تعلّ 
معايير جودة بكما وضع المجلس القومي لولاية كنتاكي، بالولايات المتحدة الأمريكية، قائمة          
واشتملت القائمة ، 1999إلى  1993 من سنوات: م الحديث، والتي استغرق إنجازها ست  أداء المعلِّ 
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ن كل معيار عدة معايير فرعية، وقد بلغت هذه القائمة واحد يتضم  و  ير أساسية،على تسعة معاي
 :ما المعايير التسعة الأساسية فهيوسبعون معيارا ، أ

 دريس، وتصميماته.خطيط للت  الت   المعيار الأول:
 : خلق مناخ تعليمي. المعيار الثاني
دارته.تنفيذ الت   المعيار الثالث:  دريس، وا 

 م.تقييم نتائج التعل   رابع:المعيار ال
 م.دريس، والتعل  : تقويم التّ المعيار الخامس
 ملاء، وأولياء الأمور، وغيرهم. عاون مع الز  : الت  المعيار السادس
 مو( المهني.: الاندماج في الاحتراف )الن  المعيار السابع
 ن من المحتوى.مك  الت   المعيار الثامن:
 (23ص، 2014)حساني، .كنولوجياتّ استخدام ال المعيار التاسع:

عليم في سبعة عناصر، ترتبط بمدى (، معايير لتقويم جودة الت  2007دت الفتلاوي )كما حد           
 دريسي للأستاذ وهي :عليم، مرتبطة بالأداء الت  ق جودة التعلّم، وقد بيّنت عشر جوانب لجودة الت  تحق  
 التأهيل العلمي والتربوي..  
 عليمية.ظام في العملية الت  الانت.  
 إدراك احتياجات الطلبة..  
 مراعاة الفروق بين الطلبة..  
 مهم.التركيز على مسؤولية الطلبة في تعل  .  
 عاوني.م الت  الاهتمام بطرائق التعل  .  
 دريس.عليم المختلفة في الت  م، والت  الإفادة من مصادر التعل  .  
 .استخدام الأسلوب الحواري .  
 هداف.لأالعمل في ضوء ا.  
واليدوي لدى والجانب المهاري الفكري،  الوطني والحسّ قة ظرة المتعمِّّ والن   حليليتنمية الاتجاه الت  .  

 .(26ص، 2014 ،لبة.)الناشري الط  
أما في ضوء مفهوم المستويات المعيارية، فيمكن اقتراح المستويات المعيارية التي تشترط أن          
 ا على أن:المعلم قادرً يكون 

 ن.راسي لدرجة التمك  ر الدِّّ م حقائق، ومفاهيم، وتعميمات المقر  يتفه  .  
 زة. لاميذ، ومشكلاتهم بدرجة متميِّّ ف على حاجات الت  يتعر  .  
 ا.ا متميزً مً راسي، الذي يقوم بتدريسه، تفه  ر الدِّّ م أهداف تدريس المقر  يتفه  .  
 دريس، وطرائق العرض بصورة فائقة.لت  م بعض أساليب ايتفه  .  
 عليم بصورة مناسبة.يسهم في إنتاج، واستخدام تكنولوجيا الت  .  
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 قييم.عة للت  يمارس استخدام أساليب متنوِّ .  
 زة.حضير بدرجة متميِّّ ن من إعداد الدروس، بدفتر الت  يتمك  .  
 ع بشخصية قوية.يتمت  .  
 بدرجة مناسبة. ة،قافة العام  د بالث  يتزو  .  
ل قدرته على تكوين علاقات اجتماعية متميِّّ .    زة.ي فعِّّ
 ، التربوي، الميداني، والثقافي(.يصتخص  .)الر الجوانب الأربعة في إعدادهـي وفِّ .  
  نفسيا(و )أدبيا، ماديا، صحيا، .املةعاية الش  الرِّ يتمتّع ب. 
            (.71-70، ص ص 2007، يشارك بفعالية في برامج التدريب المستمر.)العلي  . 

في الأخير، يمكن إعطاء المعايير التي صاغتها جامعة الدول العربية، بالتعاون مع منظمة          
م الأمم المتحدة للطفولة )اليونيسيف( بالأردن، والتي أوردتها في إطار استرشادي لمعايير أداء المعلِّ 

 م مهنيا في ثلاث مراحل هي :ت نمو المعلِّ ها حدّد)سياسات وبرامج(، حيث أن  ربيالع
 مرحلة الإعداد. .  
 هيئة )المعلم المبتدئ(.مرحلة الت  .  
 م الممارس )المحترف(.مرحلة المعلِّ .  

حسين والتّ  ق الجودة،، وفقا لمعايير تحق  مهنيّا م فيهاد من نمو المعلِّ وفي كل مرحلة، يجب التأك           
 الموالي يوضح مراحل النمو المهني للمعلم، وضرورات التدريب اللازمة. ،(11)كلالمستمر، والشّ 
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 ة بها. دريب، معايير خاص  ولكل مرحلة من مراحل الت         
 م قبل الخدمة:معايير إعداد المعلِّ  .1

 معارف المعلّمين الطلبة، ومهاراتهم، واتجاهاتهم.
 قييم البرنامج الخاص بالتكوين، وتقويمه.ت. ب    
 كلينيكية.الخبرات الميدانية، والممارسات الا .ج    
 ع/ الفروق الفردية.التنو   .د     
 مين.أداء أعضاء هيئة تدريس الطلبة المعلِّ  .ه    
 عليمية والمصادر.إدارة المؤسسة الت   .و     
 م المبتدئ:معايير المعلِّ  .2
 سها. م المفاهيم الأساسية، وبنية المادة التي يدرِّ يفهم المعلِّ أ.  

 لاميذ، وكيف ينمون.م الت  م كيف يتعل  يفهم المعلِّ ب. 
 عة.م استراتيجيات تدريس متنوِّ يفهم المعلِّ  . ج
 لاميذ.لوك الفردي، والجماعي للت  افعية، والس  م فهمه حول الد  يستخدم المعلِّ . د 
 فظي.فظي، وغير الل  واصل الل  م معرفته بأساليب الت  يستخدم المعلِّ  .ه 
  .هدافالألاميذ والمجتمع و بالمادة، والت   تهناءً على معرفدريس، بِّ م للت  ط المعلِّ يخطِّّ  .و 
 يفهم المعلم استراتيجيات تقويم منهجية، وغير منهجية.  .ز 
 لاميذ.م الت  عم تعل  يد  ح.  
 خلاقية، ويرعى تلاميذه.ي الجوانب الأينمِّّ . ط 
 مة.يتعامل مع التكنولوجيا المتقدِّّ  .ك 
 رفالمحتمعايير المعلم الممارس/. 3
  يحرص على إقامة شراكة مع المجتمعأ. 
 تعلمهم. زمين، ويعزّ م طبيعة المتعلِّ يفهم المعلِّ ب. 
 المادة التخصصية، وكيفية تعليمها. يتقن المعلِّم . ج
 ، تعليم وتعلم تلاميذه.ميدير المعلِّ د. 
 التفكر) التغذية الراجعة( في ممارساته. يمارس المعلِّم .ه
 (33-28ص ص ،2009 ،الاسترشادي .)الإطارلمهنةيتميز بأخلاقيات ا و.



 
 
 
 
 

 الخـــــــــــــــــلمس:الفصــــــــــــــــــــل 
 جــــــــــــــــــــــــــراءات الدراســـــــــــــــــــــــــــة الميدانيــــــــــةإ

 
 

 .راســـــــــــــة الاستطلاعيةالدّ  أولا:
          ها.هـــدف
 م أدوات البحث.تصمي
 .الدراســــــــــــــــة الأساسيـــــــــــــــــــــــــة ثانيا:

    بحث.منهج ال
  .المستعملة تاو الأد

 .مجتمع البحث وعيّنته
  .واتاجراءات تطبيق الأد
 .المستخدمة الأساليب الإحصائية
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  الاستطلاعية:الدراسة  أولا:
  :لهدفه .1

دفت هذه الدّراسة إلى تصميم أدوات البحث وحساب خصائصها السيكومترية، للتّعرف على ه         
                                                                                                     مدى صلاحيتهما للتطبيق في الدراسة الأساسية.

  :البحثتصميم أدوات  .2
 .يلن جودة الإدارة المدرسية. تصميم استب1.2

  :. بنلء الاستبيلن21.1.
بعد اطّلاع الباحث على ما أمكن الحصّول عليه من تراث نظري، والذي تطرّق لموضوع          

 جودة الإدارة المدرسية، اعتمد خاصة على ما توصّل إليه كل من:
في ضوء معايير الجودة  استبيان فاعلية مدير المدرسة من وجهة نظر المشرفين التربويين .1

(: وقد تمّ من خلالها اعتماد المجالات الخمسة لفاعلية الإدارة المدرسية، 2008الشاملة)أبو حصيرة، 
 كأبعاد لاستبيان المعدّ للدراسة الحالية.

الكفاءات اللازم توافرها في مدير المدرسة كما حدّدها الدكتور أحمد حجي)البيلاوي وآخرون،  .2
 معيارا، في خمسة مجالات. 255، حيث أورد (97-109، 2006

معيارا  34(، والذي أورد 2006. خصائص المدير الناجح في المدارس الثانوية )ناصر، و اللامي، 3
 في خمسة مجالات.

وبعد صياغة العبارات، والمجالات والبدائل الخاصة بالاستبيان تمّ عرضه على منسق مفتشي          
ة، وبعد الأخذ بآرائه ومناقشاته للاستبيان مع الباحث، تمت إعادة صياغة للتربية الوطنية للإدار 

وتصحيح بعض العبارات و المصطلحات الواردة في الاستبيان، وتكييف أخرى، ليصبح الاستبيان في 
 (.02( موزّعين في خمسة مجالات)ملحق68صورته النهائية متكوّنا من ثمانية وستين بندا)

 :مترية. الخصلئص السياو 21.2.
 30لحساب الخصائص السيكومترية لاستبان جودة الإدارة المدرسية تمّ الاعتماد على          

استبيان، تمّ الحصول عليها من خلال استجابة ثلاثين أستاذا من ثانويات مدينة باتنة )الجزائر( 
 معتبرين اياها عينة استطلاعية، تم اختيارها بطريقة عرضية.

 بيان المعني تم استخدام طريقتين:ثبات الاست* إذ ولحساب        
 طريقة التجزئة النصفية:  -

بحيث تمّ حساب معامل الارتباط لكارل بيروسن بين نتائج بنود الاستبيان الفردية ونتائج          
وبعد إجراء وتطبيق معادلة تصحيح الطول لسبيرمان براون  0,985البنود الزوجية، فو جد أنّه مساوِّ لـ: 

 .0,993أنّ الثبات مساوِّ لـ :  و جد
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 طريقة ألفا كرونباخ: -
، وهو ما يدلّ على ثبات الاستبيان 0.985وقد جاءت قيمة ألفا كرونباخ مساوية لــ:          

 وصلاحيته لاستعمال، 
 * أما في حساب الصدق فقد اعتمد الباحث على كل من:         
 الصدق التمييزي:  -

لحساب الصدق التمييزي للاستبيان،  ،(spss)الإحصائية للعلوم الاجتماعيةباستعمال الحزم          
  (:05بين العيّنتين الطرفتين، فكانت النتائج المبينة في الجدول) -ت-تمّ تطبيق اختبار

 الإدارة المدرسية(: نتائج حساب الصدق التمييزي لاستبيان جودة 05جدول رقم)
 الاستبيان -ت-اختبار درجة الحرية الدلالة 

 الإدارة المدرسيةجودة   18,471-     14  0,000 0,01 دال عند
  ، ما يؤشّر(0,01)دال عند مستوى  -ت–اختبار ومن خلال هذه النتائج نجد أن         

 على صدق الاختبار.    
 :الصدق الاتساق الداخلي  -

، بحساب معامل الارتباط ارة المدرسيةالإدتمّ حساب الصدق الاتّساق الدّاخلي لاستبيان جودة          
بين درجة كل مجال، والدرجة الكلّية، وبين درجة كلّ مجال ودرجات المجالات الاخرى، وكانت النتائج 

 ( الآتي:06مبيّنة في الجدول)
 .رسيةالإدارة المد(: نتائج حساب الاتّساق الداخلي لاستبيان جودة 06جدول رقم)

العلاقة مع  التقويم الإشراف التنظيم التخطيط الأبعاد
 المحيط

الدرجة 
 الكلية

  1 التخطيط
  1 **0,886 التنظيم
  1 **0,885 **0,858 الإشراف
  1 **0,899 **0,877 0,850** التقويم

  1 **0,800 **0,775 **0,772 **0,841 المحيطعلاقة مع ال

 1 **0,886 **0,953 **0,953 **0,940 **0,941 الكليةالدرجة 
        

 .0,05(  النتائج دالة عند مستوى *)
 .0,01( النتائج دالة عند مستوى **)

والدرجة  المدرسية الإدارة(، أنّ معامل الارتباط بين أبعاد استبيان جودة 06يظهر من جدول رقم)      
وهو ما يدلّ على صدق ، 0,01الكلية، وبين مختلف الأبعاد بعضها ببعض دال عند مستوى 

          .        الاستبيان
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 .دريسيتصميم استبيلن جودة الأداء الت   .22.
  :الاستبيلنصيلغة بنود  .22.1.

لقد قام الباحث بمراجعة ما تحصّل عليه من تراث نظري، والذي تطرّق لموضوع جودة الأداء          
 دريسي للأستاذ، فاعتمد من بين ما اعتمد على:التّ 
(: والتي 154-152ص ص، 2006وآخرون، لّم الفعّال)البيلاوي لجودة لأداء المعامعايير  .1

 تضمّنت خمس مجالات تحدّد مسؤوليات المعلم. 
والتي أوردت مائة  :(2013معايير تقويم جودة الأداء التدريسي في التعليم قبل الجامعي)الفتلاوي، . 2

 معيار لتقويم جودة الأداء التدريسي في أربعة مجالات هي:
 خلاص في العمل.الحماسة والإ

 التواصل والتفاعل مع المتعلّمين.
 إدارة التعليم والتعلّم و مراقبتهما.

 مسؤوليات التعليم والتعلّم.
الاستبيان الخاص بمجالات تطبيق معلّمي ومعلّمات الدراسات الاجتماعية والوطنية بالمرحلة . 3

، 2014)الناشري،  والذي أعدّه فةت اقتصاد المعر المتوسّطة لجودة الأداء التدريسي في ضوء متطلبا
 معيارا ، في خمسة مجالات. 55(.والذي تضمّن 141-140ص ص
، والمجالات والبدائل الخاصة بالاستبيان تمّ عرضه على مجموعة من وبعد صياغة العبارات         

ية(، وبعد علوم فيزيائ مفتشي التربية الوطنية للمواد)لغة عربية، علوم طبيعية، فرنسية، اجتماعيات،
المصطلحات الواردة في ادة صياغة وتصحيح بعض العبارات و الأخذ بآرائهم ومناقشاتهم، تمت إع

( 67الاستبيان، وتكييف أخرى، ليصبح الاستبيان في صورته النهائية متكوّنا من سبعة وستين بندا)
الشخصية، بعد )أبعاد( هي: بعد استراتيجيات التدريس، بعد الكفاءات مجالات موزّعين في ثلاثة

  .(01رقم ملحقانظر )التقويم.
 :السياو متريةالخصلئص . 2.2.2

 30الاعتماد على  لحساب الخصائص السيكومترية لاستبان جودة الأداء التدريسي للأستاذ تمّ          
الحصول عليها من خلال استجابة خمسة مدراء ثانويات بمدينة باتنة )الجزائر( معتبرين  تمّ  ،استبيان

 اها عينة استطلاعية، تم اختيارها بطريقة عرضية.اي
 إذ ولحساب ثبات الاستبيان المعني تم استخدام طريقتين: *       
 طريقة التجزئة النصفية:  -

نتائج بنود الاستبيان الفردية ونتائج  نحساب معامل الارتباط لكارل بيروسن بي بحيث تمّ          
وبعد إجراء وتطبيق معادلة تصحيح الطول لسبيرمان براون  0,952 ـ:فو جد أنّه مساوِّ ل ،البنود الزوجية

 ، ما يدلّ على ثبات الاستبيان.0,975أنّ الثبات مساوِّ لـ : جد و  
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 ألفا كرونباخ:ة طريق -
، وهو ما يدلّ على ثبات الاستبيان 0.962: ة لــساويموقد جاءت قيمة ألفا كرونباخ          

 وصلاحيته لاستعمال، 
 على كل من:الصدق فقد اعتمد الباحث  أما في حساب *         
 الصدق التمييزي:  -

، لاستبيانلحساب الصدق التمييزي ل ،(spss)باستعمال الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية         
  (:07النتائج المبينة في الجدول)بين العيّنتين الطرفتين، فكانت  -ت-تطبيق اختبارتمّ 

 الصدق التمييزي لاستبيان جودة الأداء التدريسي. حساب (: نتائج07جدول رقم)
 الاستبيان -ت-اختبار الحريةدرجة  الدلالة 

 جودة الأداء التدريسي  7,543     14  0,000 0,01 دال عند
        
  ، ما يؤشّر(0,01)دال عند مستوى  -ت–اختبار ومن خلال هذه النتائج نجد أن         

     .على صدق الاختبار
 :الصدق الاتساق الداخلي  -

اخلي لاستبيان جودة الأداء التدريسي، بحساب معامل الارتباط تمّ حساب الصدق الاتّساق الدّ          
بين درجة كل مجال، والدرجة الكلّية، وبين درجة كلّ مجال ودرجات المجالات الاخرى، وكانت النتائج 

 ( الآتي:08مبيّنة في الجدول)
 حساب الاتّساق الداخلي لاستبيان جودة الأداء التدريسي. نتائج (:08جدول رقم)

 الدرجة الكلية التقويم الكفاءات الشخصية التدريس استراتيجيات 
 1 استراتيجيات التدريس
 1 **0,686 الكفاءات الشخصية

 1 0,797** **0,793 التقويم
 1 **0,935 **0,913 0,899** الدرجة الكلية

 .0,05دالة عند مستوى  ( النتائج*) 
 .0,01( النتائج دالة عند مستوى **)

معامل الارتباط بين أبعاد استبيان جودة الأداء التدريسي والدرجة (، أنّ 08يظهر من جدول رقم)      
وهو ما يدلّ على صدق ، 0,01ستوى الكلية، وبين مختلف الأبعاد بعضها ببعض دال عند م

    الاستبيان.
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 ة:ـــــــــــــــــــــــالأسلسي  راسة :  الد   لثلني 
  :البحثج ــــــــــــــــــــــــــــــــــــمنه .1

نظرا لكون هذا البحث يهدف الى تحديد مستوى متغيراته وأثر أحدهما في الاخر ترى بأن         
 المنهج الوصفي هو المنهج الملائم لتناوله ، وهو المعتمد في ذلك.

 لة:ـــــــــــــــالمستعم واتالأد .2
 : جودة الإدارة المدرسيةمستوى أداة قيلس  .1.2

لهذا الغرض، والمتكوّن  جودة الإدارة المدرسية، الاستبيان المعدّ مستوى لقياس  استعمل الباحث        
وباستعمال مقياس ليكرت  موزّعة على خمسة مجالات  عبارة موجبة كلها، 68في صورته النهائية من 

عت المجالات كما وتوزّ  ذي البدائل الخمسة)مرتفعة جدا، مرتفعة، متوسطة، منخفضة، منخفضة جدا(،
 يأتي:

 .عبارة 14مجال فاعلية التخطيط المدرسي: وقد تضمّن هذا المجال:. 1
 عبارات. 10مجال فاعلية التنظيم المدرسي: وتضمّن . 2
 .رةعبا 16مجال فاعلية الإشراف التربوي: وقد تضمّن: . 3
 .عبارة 16مجال فاعلية مدير المدرسة في التقويم: وتضمّن: . 4
 (.01)انظرملحقعبارة. 12:وتضمّنكمجال العلاقة مع المحيط المحلي. 5
 : جودة الأداء التدريسيمستوى أداة قيلس  .2.2

غرض، لقد استعمل الباحث لقياس جودة الأداء التدريسي للأساتذة، الاستبيان المعد لهذا ال         
باستعمال مقياس ليكرت فقرة موجبة، موزعة على ثلاثة أبعاد، و  67والمتكون في صورته النهائية من 

)مرتفعة جدا، مرتفعة، متوسطة، منخفضة، منخفضة جدا(،وتوزعت المجالات كما  الخمسةذي الأبعاد 
 يأتي:

 عبارة.  23مجال استراتيجيات التدريس: يتضمن  .أ
 عبارة. 25يتضمن  :يةمجال الكفاءات الشخص. ب
 (02انظر الملحقعبارة.) 19ويتضمّن:  التقويــم:مجال  .ج
 :نتهــــــــــــــــــــعي ـ مجتمع البحث و  .3 
   :بحثمجتمع ال.1 

  1118تنة البالغ عددهم:  ن مجتمع الدراسة من جميع أساتذة التعليم الثانوي بمدينة بايتكوّ          
و كذا مجموع واحد وعشرون مدير ثانوية منهم  .أستاذة 778انوية، منهم  ث  21ي ، يدرّسون فأستاذا

 ثلاث مديرات، وثلاث مكلّفين بالإدارة.
صال بمصلحة البرمجة والمتابعة على مستوى مديرية التربية لولاية باتنة، وبالرجوع وبعد الاتّ          

لاع على مجموع ثانويات مدينة طِّّ الا ، تم  2014خلال شهر أكتوبر إلى دفاتر الإحصاء الشامل المعدّ 
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الخاصة بتعداد كل ثانوية، وتوزيع   سون بها، وكذا الإحصاءاتباتنة، ومجموع الأساتذة الذين يدرّ 
حصاء الأساتذة حسب كل ث ن( يبيِّّ 09الأساتذة حسب الجنس، والخبرة. والجدول رقم)  انوية.توزيع وا 

 .نوي حسب الثانوياتإحصاء أساتذة التعليم الثا :(09جدول رقم)

                  
 
 

 
 الثانوية

 عدد الأساتذة
 منهم الإناث المتعاقدون  اثمنهم الإن المجموع

 09 11 48 67 ثا/عباس لغرور
 03 03 36 49  1 ثا/العربي التبسي
 00 00 27 41    2 ثا/العربي التبسي

 00 00 41 60 أم المؤمنين ثا/ عائشة
 01 04 30 50 ثا/ حشاشنة قدور.

 02 02 20 27 ثا/بروال بلقاسم
 05 05 53 79 ثا/م العيد آل خليفة

 02 02 34 45 ة أم المؤمنين.ثا/خديج
 04 04 46 68 الأيوبي ثا/صلاح الدين

 00 00 54 82 ثا/ مصطفى بن بولعيد
 04 05 36 47 )تامشيط(ثا/بهلول الزبير
 01 02 55 77 ثا/ علي النمر

 01 05 32 45 ثا/ الإخوة العمراني
 02 03 31 48 ثا/الإخوة عبــاس
 02 03 34 48 ثا/عمار بن فليس

 01 01 30 51 طريق تازولتثا/ 
 01 02 32 51 ثا/محمد الزين

 03 03 45 58 ثا/ البشير الإبراهيمي
 01 02 20 34 ثا/حي لمباركية

 00 00 57 66 ثا/م الصديق بن يحي
 00 00 17 25 ثا/ أولاد بشينة

 42 57 778 1118 المجموع
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 :عينة البحث.2
قاموا بتقييم جودة الأداء  ،مديرا (ثلاثة عشرة)13أستاذ)ة(، و 110راسة على اشتملت عينة الدِّّ          

 ولوالجدعرضية،  وقد اختيرت عينة البحث، بطريقة حصصية أستاذا، 110دريسي لمجموع: التّ 
 .منها المسترجع دوعد عدد الاستمارات الموّزعة، يبيّن (10رقم)

 .:عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة(10الجدول رقم )
 

 الثانوية
 استبيان جودة الأداء التدريسي استبيان جودة الإدارة المدرسية

 العدد المسترجع العدد الموزّع العدد المسترجع العدد الموزّع

 10 10 10 10 ثا/عباس لغرور
 / 10 / 10 2ثا/العربي التبسي
 09 10 09 10 1ثا/العربي التبسي 
 08 10 08 10 ثا/ع أم المؤمنين

 / 10 / 10 ثا/ حشاشنة قدور.
 13 13 13 13 ثا/بروال بلقاسم
 06 10 06 10 ثا/م/ع آل خليفة

 / 10 / 10 ثا/خديجة المؤمنين.
 / 10 / 10 ثا/صلاح الدين
 / 10 / 10 ثا/ بن بولعيد

 9 10 09 10 -ثا/بهلول الزبير
 08 10 08 10 ثا/ علي النمر

 / 10 / 10 ثا/ الإخوة العمراني
 10 11 10 10 ثا/الإخوة عبــاس
 / 10 / 10 ثا/عمار بن فليس
 04 10 04 10 ثا/ طريق تازولت
 08 10 08 10 ثا/محمد الزين

 11 11 11 11 ثا/البشير الإبراهيمي
 08 10 08 10 ثا/حي لمباركية

 06 10 06 10 ثا/م/ ص بن يحي
 / 10 / 10 ثا/ أولاد بشينة

 110 215 110 214 المجموع
   



117 
 

أما خصائص عينة الدراسة في كل من جودة الإدارة المدرسية، و جودة الأداء التدريسي          
 تتمثل فيما يأتي: 

 :الجنسخصائص العينة حسب 
 .نوع الجنس(: خصائص العينة حسب 11جدول رقم )

 داء التدريسي.جودة الأ جودة الإدارة المدرسية.
 النسبة إناث النسبة ذكور النسبة ثإنا النسبة ذكور
33 30 77 70 36 32,7 74 67,3 

 :الخبرةخصائص العينة حسب 
 .(: خصائص العينة حسب درجة الخبرة12جدول رقم )

 داء التدريسي.جودة الأ جودة الإدارة المدرسية.
 10أكثر من

 سنوات
 10أقل من  النسبة

 سنوات
 10أكثر من  النسبة

 سنوات
 10أقل من النسبة

 سنوات
 النسبة

56 50,9 54 49,1 46 41,8 64 58,2 
    :واتيق الأدـــــــــــــــــإجراءات تطب.4

المستعملة والمتمثّلة في  وات، والاطمئنان لصدق وثبات الأدبعد إجراء الدراسة الاستطلاعية         
جودة الإدارة المدرسية، واستبيان جودة الأداء التدريسي، تم توزيع استبيانات جودة الأداء استبيان 

بعد مدة تتراوح بين ثلاثة و  بطريقة مباشرة،ث، المتمثلة في مديري الثانويات التدريسي على عينة البح
 وتمّ  الأساتذة، ثم وزعت استبيانات جودة الإدارة المدرسية على معت الاستبيانات،، ج  أسبوعينأيام و 

( لاستجابة منخفضة جدا، 1أعطيت علامة ) الاستجابات وفق المفتاح الآتي)حيث ، وتفريغتصحيح
( لاستجابة مرتفعة، 4وعلامة ) ( لاستجابة متوسطة،3( لاستجابة منخفضة، وعلامة )2وعلامة )
   ( لاستجابة مرتفعة جدا.5وعلامة)

  :المستخدمة الأسلليب الإحصلئية.5
الرزم الإحصائية للعلوم  الاعتماد على نظامقام الباحث بللإجابة على أسئلة الدراسة،          

 الانحراف المعياري،كل من المتوسطات الحسابية، و  استخدم من خلاله الذيو ، (spss)الاجتماعية
بة عليه للإجا، فقد اعتمد بحثسئلة الأأما السؤال الثالث، من  الثاني،للإجابة على السؤالين الأوّل و 

  .معامل الانحدار الخطي البسيط حساب على
أما بالنسبة لحساب الخصائص السيكومترية للاستبيانين، فاستعمل الباحث، التجزئة النصفية،          

ومعامل الارتباط  التمييزي، حساب الصدقل -ت-كذا اختبارومعامل ألفا كرونباخ، لحساب الثبات، و 
 .الداخليلكارل بيرسون لحساب الاتّساق 



 
 

                                     
 

 
 
 الســـــــــــــلدس:الفصــــــــــــــــــــــل 
 تفسيـــر النتلئـــــــــــــــــــــــجعرض وتحليل ومنلقشكة و 
 

 
 .المتعلّقة بفرضيات البحث تحليــــــــــــــــــــل النتــــــــــــــــــــــــــــــائجعـــــــــــــــــرض و أولا : 

 .عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى - 
 .عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية -
 عرض وتحليل النتائج المتعلّقة بالفرضية الثالثة. -

 .متعلّقة بفرضيات البحثال تفسيــــــــــر النتــــــــــــــــــــــــــائجمنـــــــــــــاقشة و ثانيـا : 
  .تفسير النتائج المتعلقة بالفرضية الأولىمناقشة و  -
   .تفسير النتائج المتعلقة بالفرضية الثانيةمناقشة و  -
 تفسير النتائج المتعلّقة بالفرضية الثالثة.مناقشة و  -
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 : فرضيلت البحثالمتعل قة ب عرض و تحليل النتلئج أولا :
  :للفرضية الأولىب المتعل قةتحليل النتلئج عرض و .1

، من وجهة في مدينة باتنة يرتفع مستوى جودة الإدارة المدرسيةت الفرضية الأولى على: نصّ          
 ذلك. لتقييملمعيار المعتمد في هذا البحث ل وفقانظر أساتذة التعليم الثانوي، 

لاستجابات  والانحراف المعياري  ،وسط الحسابيحساب المت الفرضية، تمّ هذه ولاختبار صحة          
كما تمّ اعتماد معيار من ثلاثة مستويات لتقييم  تبيان ككل، وكذا أبعاده الفرعية،عينة على الاسالأفراد 

(، 14أما الجدول رقم)( يمثّل هذا المعيار المعتمد، 13والجدول رقم) مستوى جودة الإدارة المدرسية،
 ضية الأولى.فيمثّل نتائج اختبار الفر 

 لمدرسية.المعتمد لقياس جودة الإدارة ا عيارالم (:13جدول رقم )
عــــــدد  الأبعــــــــــاد

 البـــــنود
 المســــــتويات

 مرتفعة متوسّطـة منخفضة
 70إلى50 : من 49.99إلى32من:  31.99إلى 14من: 14 التخطيط.
 50إلى36من:  35.99إلى23من:  22.99إلى 10من:  10 التنظيم.
 80إلى 58من:  57.99إلى37من: 36.99إلى 16من:  16 الإشراف.
 80إلى58من :  57.99إلى37من:  36.99إلى 16من:  16 التقويم.

 60إلى44من :  43.99إلى28من:  27.99إلى 12من:  12 العلاقة مع المحيط
 340إلى248من:  247.99إلى158من:  157.99إلى 68من: 68 .الاستبيان ككل

 (: نتائج مستوى جودة الإدارة المدرسية.14 جدول رقم)        

                 
(، نجد أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية، في مقياس جودة 14وبملاحظة الجدول رقم)         

للمستوى المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في  و موافقه، و 230.71رسية يساوي:لإدارة المدا
كما يشير الجدول كذلك إلى أن المتوسط الحسابي لبعد التخطيط، في مقياس جودة الإدارة المقياس، 

 المتوسط الحسابي الرتــــبة
 عدد البنود   

عدد 
 البنود

الانحراف 
 المعياري 

المتوسّط 
 الحسابي

 بعد التخطيط. 49,090 11.074 14 3,50 02
 بعد التنظيم. 36,109 9.168 10 3,61 01
 بعد الإشراف. 51,818 15,053 16 3,23 05
 بعد التقويم. 51,972 15,697 16 3,24 04
 بعد العلاقة مع المحيط. 41,727 12,200 12 3,47 03
 جودة الإدارة ككل. 230,718 58,347 68 3,39 /
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للمستوى المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في  و موافق، وه49.09المدرسية، يساوي: 
، أما المتوسط الحسابي لبعد التنظيم، فيساوي: ياس، وحاز على المرتبة الثانية في مستوى الجودةالمق

، وهي قيمة موافقة للمستوى المرتفع من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في المقياس، وحاز على 36,10
د الإشراف المرتبة الأولى في مستوى الجودة. ويشير الجدول كذلك إلى أن المتوسط الحسابي لبع

 ، وهي قيمة موافقة للمستوى المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في المقياس51,81يساوي: 
، وحاز على المرتبة الأخيرة في مستوى الجودة، كما أن المتوسط الحسابي لبعد التقويم يساوي: كذلك

مد في المقياس، وحاز بعد ، وهي قيمة موافقة للمستوى المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعت51,97
التقويم على من خلال النتائج المبينة في الجدول على المرتبة الرابعة في مستوى الجودة. أما 

، وهي قيمة موافقة للمستوى  41,72فيساوي: بخصوص المتوسط الحسابي لبعد العلاقة مع المحيط
لبعد على المرتبة الثالثة في مستوى المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في المقياس، وحاز هذا ا

 الجودة.
في بعد  تحقّقت جزئياالأولى ككل لم تتحقّق، بينما  ومن خلال ما سبق يتّضح أن الفرضية         
        التنظيم.

 :للفرضية الثلنيةب المتعل قةعرض و تحليل النتلئج .2
ء التدريسي لأساتذة التعليم الثانوي نصّت الفرضية الثانية على:  يرتفع مستوى جودة الأدا         

ذلك.  تقييمبمدينة باتنة، من وجهة نظر مديري الثانويات، وهذا حسب المعيار المعتمد في هذا البحث ل
لاستجابات أفراد  ، والانحراف المعياري حساب المتوسط الحسابي هذه الفرضية، تمّ  صحة ختبارولا

 تقييملمن ثلاثة مستويات معيار  كما تمّ اعتمادالفرعية،  عينة البحث على الاستبيان ككل، وكذا أبعاده
يمثّل المعيار المعتمّد لتقييم مستوى جودة الأداء (، 15والجدول رقم)داء التدريسي. جودة الأمستوى 

 .(، فيمثّل نتائج اختبار الفرضية الثانية16التدريسي، أما الجدول رقم)
 داء التدريسي.ة الأالمعتمد لقياس جود عيار(:الم15جدول رقم )

      
 
 
 

عــــــدد  الأبعــــــــــاد
 البـــــنود

 لمســــــتوياتا
 مرتفعة متوسّطـة منخفضة

 110إلى80من  79.99إلى 51من: 50.99إلى  22من: 22 استراتيجيات التدريس
 130إلى94 من : 93.99إلى 60من: 59.99إلى  26من: 26 الكفاءات الشخصية

 95إلى69 من : 68.99إلى44من: 43.99إلى 19من: 19 التقويم
 335إلى245من :  244.9إلى156من: 155.9إلى  67من: 67 الاستبيان ككل
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 .يسيدر تالء دا(: نتائج مستوى جودة الأ16)مجدول رق

        
في مقياس جودة الأداء (، أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلية، 15رقم) يتبيّن من الجدولو          

هي موافقة للمستوى المرتفع من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في ، و  246,59التدريسي يساوي:
، وهو موافق للمستوى 77,66أما المتوسط الحسابي لبعد استراتيجيات التدريس، فيساوي: المقياس، 

تراتيجيات التدريس من خلال المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في المقياس، وحاز بعد اس
النتائج المبينة في الجدول على المرتبة الأخيرة في مستوى الجودة، والمتوسط الحسابي لبعد الكفاءات 

، وهي قيمة موافقة للمستوى المرتفع من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في 100,76الشخصية فيساوي: 
تائج المبينة في الجدول على المرتبة الأولى في المقياس، وحاز بعد الكفاءات الشخصية من خلال الن

، وهي 68,16مستوى الجودة، وتشير النتائج كذلك إلى أن المتوسط الحسابي لبعد التقويم يساوي: 
قيمة موافقة للمستوى المتوسط من الجودة، تبعا للمجال المعتمد في المقياس، وحاز بعد التقويم على 

 ل على المرتبة الثانية في مستوى الجودة. من خلال النتائج المبينة في الجدو 
ومن خلال هذه النتائج يتبيّن أن الفرضية الثانية قد تحقّقت ككل، بينما لم تتحقّق في كل من          

 تحقّقت في بعد الكفاءات الشخصية.و بعد استراتيجيات التدريس، وبعد التقويم، 
  للفرضية الثللثة:ب المتعل قةنتلئج العرض وتحليل .3

في جودة الأداء  تأثيرا موجباتؤثر جودة الإدارة المدرسية  :علىلثة لقد نصت الفرضية الثا         
 نموذج تحليلق من صحة هذه الفرضية تم تطبيق التدريسي لدى اساتذة التعليم الثانوي. و للتحقّ 

توسطات جودة الانحدار الخطي البسيط، بين متوسطات جودة الإدارة المدرسية حسب الثانويات، وم
       .داء التدريسي للأساتذة حسب الثانويات أيضاالأ
 :(19(، )18(، )17الملخّصة في الجداول رقم) النتائج الخطي البسيط الانحدارتحليل قد أظهر و      

 .( معامل التحديد للانحدار الخطي17جدول رقم: )
 معامل التحديد المعدّل    معامل التحديد     معامل الارتباط      

 

0,570a          0,325      0,264        

 المتوسط الحسابي  الرتــــبة
 عدد البنود   

عدد 
 البنود

الانحراف 
 المعياري 

المتوسّط 
 الحسابي

 بعد استراتيجيات التدريس. 77,663 12,945 22 3,52 03
 بعد الكفاءات الشخصية. 100,763 16,450 26 3,87 01
 بعد التقويم. 68,163 12.920 19 3,58 02
 جودة الأداء التدريسي ككل. 246,590 39,610 67 3,67 /   
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 anova( تحليل التباين 18جدول رقم: )

        .( معاملات الانحدار الخطي19جدول رقم: )    
 المعنوية الجزئية قيمة  ت المعاملات اللامعيارية النموذج

 معدل الخطأ المعاملات

 
 0,000 5,141 32,875 168,994 الثابت

 0,042 2,302 0,140 0,323 معامل الانحدار
       

وهو دال عند  ، 0,57عامل الارتباط بيرسون يساوي:مقيمة أنّ  (،17)رقم الجدولويبيّن          
قيمة معامل الارتباط بين المتغيّر المستقل، والمتغير التابع موجبة  ، ويبيّن أن 0,05مستوى الدلالة

ودالة إحصائيا، وهذا ما يؤكّد وجود علاقة ارتباطية موجبة، ودالة احصائيا بين مستوى جودة الإدارة 
 لأداء التدريسي للأساتذة في التعليم الثانوي بمدينة باتنة. المدرسية، ومستوى جودة ا

، وهو ما يبيّن أن 0,26 فيساوي ، ومعامل التحديد المعدّل 0,32 فيساوي أما معامل التحديد          
ويؤثر  في المتغيّر التابع. %26، ي ؤثّر بنسبة الإدارة المدرسية، جودة بحثالمتغيّر المستقل في ال

%، بينما تعزى النسبة 26دارة المدرسية، في مستوى جودة الأداء التدريسي بنسبة مستوى جودة الا
، هي نسبة معتبرة في متغيرات خاصة بميدان 26%( إلى متغيرات أخرى، و نسبة %74الباقية )

 (38، ص2008ربيع، العلوم الاجتماعية)
المعنوية الكلية لنموذج الانحدار ، يبيّن أن قيمة anovaتحليل التباين ل (18)رقم جدولالأما          
إمكانية  يبيِّّنما  .معنويا ، ما يبيّن أن نموذج الانحدار دال0,05، وهي أقل من 0,042الخطي 

 الاعتماد على نموذج الانحدار المتوصّل إليه، لتفسير التأثير)فالنموذج دال معنويا(، 
، والثابت (0,32)موجبة، وأقل من واحد ( فيشير إلى أن قيمة معامل الانحدار19أما الجدول)         

ما لا يتعارض مع الشروط النظرية المبدئية، وهو ما يبيّن أنه كلما  ،(168,99)له قيمة موجبة أيضا
موضع الدراسة -، زاد مستوى جودة الأداء التدريسي-موضع الدراسة-زاد مستوى جودة الإدارة المدرسية

    -كذلك

 احتمال المعنوية قيمــة ف المحسوبة درجة الحرية مجموع المربّعات النموذج

1 
 0,042b 5,297 1 2203,697 الانحدار
   11 4576,275 المعيار
   12 6779,971 المجموع
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 نموذج الانحدار المقدّر بالشّكليكون و ن أن الفرضية الثالثة قد تحقّقت، ومن خلال النتائج يتبيّ         
  .168,99)مستوى جودة الإدارة المدرسية(+0,32مستوى جودة الأداء التدريسي= :التالي

 
 :فرضيلت البحثب المتعل قة ثلنيل : منلقشكة وتفسير النتلئج

 للفرضية الأولى:ب المتعل قةمنلقشكة وتفسير النتلئج  .1 
 : نّ أإلى  علِّقة بالفرضية الأولىشارت النتائج المتأ         

 جاءأساتذة التعليم الثانوي من وجهة نظر  لدى أفراد عيّنة البحثدارة المدرسية مستوى جودة الإ
(، وأبو 2007وهو ما اتّفق مع ما توصّلت إليه دراسات العسيلي) ،في الاستبيان ككلمتوسطا 
 ،مرتفعا في بعد التنظيممستوى جودة الإدارة المدرسية  كما جاء(، 2002(، والعتوم)2008حصيرة)

، وحاز بعد التنظيم واشراف( ،تقويم علاقة مع المجتمع المحلي، ،يطط)تخبعادومتوسطا في باقي الأ
النتائج التي  اختلف مع على المرتبة الأولى، بينما حاز بعد الإشراف على المرتبة الأخيرة، وهو ما

حيث حاز بعد ، (2002)عتوموال، (2004)والمعمري  ،(2007)العسيلي اتدراسا إليه توصّلت
لى حاز بعد التنظيم عو  ،المرتبة الأخيرة ،بعد العلاقة مع المجتمعو  ،المرتبة الأولى على التخطيط

تفسير نتائج البحث وحصول مستوى الجودة في  ويمكن ،(2004)مستوى منخفض في دراسة المعمري 
إضافة  ،لمديري الثانوياتالمتخصّص بالتكوين  ةبنقائص خاص ،على درجة متوسطة لإدارة المدرسيةا

درسية على مستوى بما يمنع الإدارة الم ،والتنظيمقرار سم بمركزية التّ مطية العمل الإداري النمإلى 
دارة خذه الإفكل تنظيم إداري أو قرار تتّ بداع في التسيير بمختلف جوانبه؛ والإ الابتكارمن  الثانويات،
 .على المستوى المركزي تضبطه الإدارة التعليمية  ،المدرسية

 :ما يلي أما بالنسبة للنتائج حسب الأبعاد المختلفة فنجد
 اشتغاليمكن أن يعزى ذلك إلى  ،مرتفعوبمستوى جودة  ،جاء بعد التنظيم في المرتبة الأولى         

 ،الانضباطالحفاظ على العمل على و  ية التنظيمية،بالأمور الفن ،ارة المدرسية على مستوى الثانويةالإد
 الاهتمام، وهو ما جعل الإدارة المدرسية تولي مطية التي تحكم سير باقي الأبعادوالنظام بسبب الن

وكذا الحفاظ  على انتظام  ،معلومات( )بيانات،قصد التحكم في المعطيات الإداريةالأكبر لبعد التنظيم 
ي هذه الحال ذات كل هذا يجعل من الإدارة المدرسية ف ،ن الإدارة التعليميةا للمساءلة متجنب ،الدراسة

نتائج مع هذه ال تختلفقد او  .ت تظهر على مستوى الإدارة الدنياوهي كفاءا ،كفاءات، وجودة فنية فقط
 (.2002وم)عتوال ،(2004)، والمعمري (2007)تائج دراسة العسيلين
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 ،أربع عبارات من بعد التنظيم على مرتبة من المراتب العشرحصول  ه كذلك،ز برِّ ي   ما هذاو          
.)انظر العبارات هيهذه مستوى جودة الإدارة المدرسية و  استبيانللعبارات الأكثر بروزا في نتائج 

 :(03الملحق
 يشرف على انتظام الدراسة بالثانوية  23:. العبارة1
 رارباستم والانضباطيحرص على تحقيق النظام  16:العبارة. 2

 حداث تعلم الفعّال يسعى لتوفير مناخ مدرسي ملائم لإ 15:العبارة
 يؤمن بأن الآخرين قادرون على أن يقوموا بعمل أفضل: العبارة

 ،وبمستوى جودة بدرجة متوسطة، كما أظهرت نتائج أن بعد التخطيط جاء في المرتبة الثانية         
غير أن الدرجة  ،بعد التخطيط لأهميتهبي الثانويات ة فيدارة المدرسلإشارة إلى اهتمام اإوفي ذلك 

دارة المدرسية التي ، وعدم استقلالية الإلبعد، قد تفسّر بمركزية التخطيطازها هذا احالمتوسطة التي 
) بعد رامج التكوين خاصة في هذا المجالكما قد تعزى إلى النقص في ب ،أشار إليها الباحث سابقا

، وأبو (2002)ئج دراسة العتومد اتفقت هذه النتائج مع نتاوق (،التخطيط لمختلف أبعاده
 .(2007بينما تختلف مع نتائج دراسة العسيلي) ،(2008)حصيرة

مستوى  ،رتبة الثالثةأما بعد العلاقة مع المجتمع المحلي فقد أظهرت النتائج أنه جاء في الم         
الحياة ر يسيتفعاليات المجتمع والمحيط في  كباشرايظهر اهتمام الإدارة المدرسية  جودة متوسط وهو ما

المستوى دارة التربوية على من طرف الإ يالذي أعط الاهتمام هو ما يعزى إلىو  ،بالثانويات المدرسية
" وا عطائهم حق المشاركة بإقامة علاقات تعاون دائمة مع  ،خاصة أولياء التلاميذ ،للشركاء المركزي 

وظروف تمدرس أبنائهم  الاستقبالبالمساهمة في تحسين  ،اتالأساتذة والمربين ومدراء المؤسس
ياة المدرسية ليهم في مختلف المجالس التي تحكم الحثّ فيشاركون بطريقة غير مباشرة عن طريق مم

 وهو ما ،هذا البعدبالادارة المدرسية  اهتماموهو ما قد يبرز  ،) القانون التوجيهي(المنشأة لهذا العرض
توصلت  وما يتفق مع ما ،(2004والمعمري ) ،(2007)ليه دراسة العسيلىتوصلت إ يختلف مع ما
 .(2002)، والعتوم(2008أبو حصرة إليه دراسة)
ن بيّ ت وهي المرتبة التيمستوى جودة  متوسط، ب ،كما أن بعد التقويم جاء في المرتبة الرابعة         

ما  ، رغمميع أنواعههمية اللازمة للتقويم بجتعطي الأ ، لامدرسية في مرحلة التعليم الثانوي أن الإدارة ال
أكثر بعملية  الاهتمام، لذلك لابد من فكلما قيس الأداء، تحسن الأداء ،له من أهمية في تجويد الأداء
وما يؤكد  ،والعمال ،، إلى أداء التلاميذؤسسة التعليمية من أداء الأساتذةالتقويم لجميع مكونات الم
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 يم حسب الأساتذة هو حصول ثلاث عبارات على احدى المراتب العشرتراجع الاهتمام ببعد التقو 
 (:03)انظر الملحقبيان جودة الإداري المدرسية، وهيالعبارات الأقل بروزا في است

  .ات الموضوعةم العمل في ضوء المحكّ يقوِّ  53:العبارة
  .المتعلّمينية التي تعمل على تنمية مواهب فز النشاطات اللاصيعزّ  43:العبارة
 .يراجع تقويم الأساتذة 54:العبارة

، ودراسة أبو حصيرة (2005العزيوات) دراسة الت إليهتوصّ النتائج التي فق مع وهذه النتائج تتّ          
(2008). 

، ، بمستوى جودة متوسطفقد أظهرت النتائج أنه جاء في المرتبة الأخيرة ؛أما بعد الاشراف         
، بينما يعزى حصول هذا البعد على المرتبة الأخيرة إلى ي الأداء عامةمطية فنإلى ال ى وهو ما يعز 

لىيدعو إلى التساؤل و  وهو ما ،عتهومتاب ،خرجات الأداء عامةبم الادارة المدرسية، اهتمامعدم   ا 
سسة مؤ ط الاوسفي أ قصد بعث النشاط والمنافسة والبحث عن التميز ،بعةق الإشراف المتّ ائمراجعة طر 
 لإدارةالبنود الأقل بروزا في استبيان جودة ، و ما يؤكّد ذلك أن غاية الجودة ومبتغاهاتلك التعليمية، و 
 :(03)انظر الملحقوالتي هي كما يلي ،شرافأغلبها من بعد الإالمدرسة، 
  .الأساتذة أثناء تدريسهميزور  36العبارة:
  .يةحسب حاجة الأساتذة المهن ،متنوعة إشرافيةيستخدم أساليب  26:العبارة
  .ئ فرص اكتشاف المتعلمين وقدراتهمييه 39العبارة:
  .يتدارس المناهج مع الأساتذة 31:العبارة
  .هتمامات الخاصة بكل أستاذوالا ،يستثمر المواهب 34:العبارة
 .زين منهمعلى نشاط المتميّ التدريس  طلع أعضاء هيئةي   33العبارة:

 الثلنية:للفرضية المتعل قة بمنلقشكة وتفسير النتلئج .2
  :بالفرضية الثانية إلى أنّ ة تعلّقأشارت النتائج الم         

جاء مرتفعا  ،مدينة باتنة من وجهة نظر المديرينبالتعليم الثانوي  لأساتذةمستوى جودة الأداء التدريسي 
التقويم  ي،ومتوسطا في بعد ،كما جاء مستواه مرتفعا في بعد الكفاءات الشخصية ،في الاستبيان ككل

 ،(2012)يليالسه دراسةوقد اتفقت نتائج هذا البحث مع ما توصلت إليه نتائج  ،التدريس واستراتيجيات
ويمكن تفسير نتائج  ،(2011)ىتوصلت إليه دراسة عيسما مع  تختلفابينما  ،(2014)شري اوالن

 رحلة في نظر كلّ الم لأهميةنظرا ن، حي  وتكوينهم الم   بكفاءات الشخصية جيّدة،الأساتذة   ، بتمتّعالبحث
بشهادة  ةجوّ ت، في مرحلة مفصلية ملاميذ، وأوليائهم، و التّ ككلّ  دارة التربوية العليا والمجتمعالإ من
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فقد  أما بالنسبة للنتائج حسب الأبعاد ،إضافة إلى قيمتها العلمية الباكالوريا التي لها قيمة معنوية عالية
  يأتي: كانت كما
يمكن أن تعزى هذه  ،بمستوى جودة عاليةلشخصية في المرتبة الأولى جاء بعد الكفاءات ا         

متابعة والإشراف لمن خلال االنتائج إلى قلة متابعة الإدارة المدرسية التي قامت بتقييم الأداء التدريسي 
وهو ما ظهر في نتائج الفرضية  ،واستراتيجياته المتبعة ،التدريس ق طر تقييم و  ،حجرات الدرسداخل 
 (:04)انظر الملحقبعد الكفاءات الشخصية كما يليل،فظهرت العبارات الأكثر بروزا منتمية الأولى 
 .يعامل المتعلمين بعدل دون تميز 46:العبارة
  .ومتعلميه بكل حيوية ،يهتم بمادته 30العبارة:
 .يثق بنفسه ومادته 29العبارة:
 .يسعى لتقديم كل ما عنده من خبرات 28العبارة:
 .ب عليه روح التسامح في تعامله مع المتعلمينيغل 47العبارة:
 .والنقاش ،الحوارع المتعلمين على يشجّ  48العبارة:
 .الثقة في نفوس متعلميه يسعى لبثّ  44العبارة:
 .يظهر الهدوء والرزانة في المواقف الطارئة 31العبارة:
 .يثابر في عمله 25العبارة:
 (2007)سة العلي  ئج مع ما توصلت إليه درافقت هذه النتاوقد اتّ 

 وهذا ما يختلف مع ما ،ستوى جودة متوسطوبم أما بعد التقويم فقد جاء في المرتبة الثانية،         
. وعدم ارتفاع مستوى جودة الأداء التدريسي في بعد (2012)توصلت إليه نتائج دراسة السهيلي

كوين المستمر أثناء الخدمة، بسبب التقويم، يعزي إلى النقائص المسجّلة في مجال التكوين الأولي، والت
الخلل التنظيمي الخاص بذلك، حيث أصبح من الصعب على مفتّشي التربية الوطنية إيجاد الوقت 
المناسب لبرمجة عمليات التكوين للأساتذة الجدد خاصة، والقيام بعمليات التشخيص المناسبة، لتحديد 

 احتياجات التدريب الضرورية لذلك.
 ،وبدرجة جودة متوسطة استراتيجيات التدريس فقد حاز على المرتبة الثالثة والأخيرة، أما بعد         

 ، إلى نقص التكوين الأوليويمكن أن يعزى حصول بعد استراتيجيات التدريس على المرتبة الأخيرة
كوين التحضيري التّ  يجد غياب ،لع على كيفيات توظيف الأساتذةص حيث أن المطّ والمتخصّ  ،كذلك
 ،ز ذلك أكثروما يبر   واستخدام استراتيجيات التدريس المناسبة، ،ري للقيام بعمليات التدريسالضرو 
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ستة من البنود المنتمية لبعد استراتيجيات التدريس في قائمة العبارات الأقل بروزا في استبيان ظهور 
 (:04)انظر الملحقجودة الأداء التدريسي والعبارات هي

 ولوجيا الاعلام والاتصال المناسبة للمحتوى التعليمييختار وسائط تكن 17:العبارة
  .علميالتّ -يشرك المتعلمين في إدارة الموقف التعليمي 19العبارة:
 يستخدم مصادر تكنولوجيا الاعلام والاتصال في تعزيز التعلم 16العبارة:
 .زين من التعلمينيضع خطة لتعزيز المتميّ  20العبارة:
  .متعثرين دراسيا من التعلمينلعلاج اليضع خطة  21العبارة:
        .ب المتعلمين على تطبيق تكنولوجيا المعرفة في المواقف الحياتيةيدرّ  18العبارة:

 للفرضية الثللثة:المتعل قة بتفسير النتلئج منلقشكة و  .3
 : المتعلّقة بالفرضية الثالثةارت النتائج أش         

مدرسية، في مستوى جودة الأداء التدريسي للأساتذة، وجود تأثير موجب دال لمستوى جودة الإدارة ال
 . لدى أفراد عيّنة البحث

 في اعتقادونظرا لعدم وجود دراسات، قامت ببحث هذا الاثر، حسب اطّلاع الباحث، ف          
فإنّ تأثير  الباحث، ومن خلال احتكاكه بموضوع البحث، وخبرته المتواضعة كممارس للإدارة المدرسية،

ودة الإدارة المدرسية في التعليم الثانوي، على مستوى جودة الأداء التدريسي للأساتذة واضح مستوى ج
أغلب معايير تحسين الأداء التدريسي، تتحكّم فيها الإدارة المدرسية، من حيث  ويعزى لكون  ومحوري،

لمناخ تنظيم العمل والإشراف، الذي يقتضي الكثير من عمليات، كالتحفيز، والتدريب، وتحسين ا
المدرسي، وهذا ما يوافق الدراسات النظرية التي تشير إلى أن أهم شروط تطبيق الجودة في 

المرتبة الاخيرة  ، وباعتبار حيازة نتائج ب عد الإشراف علىالمؤسسات، وتحسينها، انخراط الإدارة في ذلك
المدرسية في هذا البعد، قد استبيان جودة الإدارة المدرسية، فإنّ تحسين أداء الإدارة  أبعادنتائج بين 

الإيجاب على مستوى جودة رفع مستوى جودة الأداء التدريسي للأساتذة أكثر، وهو ما قد يعود بي
.التلاميذ



 :ةـــــــــــــــــــــــــــــالخلتم
النتائج التي توصّل إليها الباحث، والمتمثّلة في، كون مستوى جودة الإدارة  على الرغم من         

ا إجمالا، بينما جاء حسب الأبعاد مرتفعا في بعد التنظيم، متوسّط في مرحلة التعليم الثانوي  درسيةالم
، وكذا ارتفاع مستوى جودة الأداء ومتوسّطا في أبعاد التخطيط والعلاقة مع المحيط، والتّقويم، والإشراف

بعد الكفاءات الشخصية،  وكونه حسب الأبعاد مرتفعا في ،ككلّ  في مرحلة التعليم الثانوي  التدريسي
إضافة إلى وجود تأثير موجب للإدارة المدرسية في  ومتوسّطا في بعدي التقويم، واستراتيجيات التدريس،

أنّ الباحث يرى أنّه ومن خلال الاهتمام ببعد الإشراف الذي احتلّ  ، إلاّ الأداء التدريسي للأساتذة
 فع مستوى جودة الإدارة المدرسية،تارة المدرسية، قد ير جودة الإداستبيان بين أبعاد من المرتبة الأخيرة 

العمل على توفير متطلّبات  -في اعتقاد الباحث -كما أن الاهتمام بجودة الإدارة المدرسية، يقتضي
التمي ز والإبداع فيها، من خلال إعطاء حرية أكبر لمبادراتها، بالابتعاد عن المركزية في تسييرها، 

  .التكوين الفعّال فيها ظروف إضافة إلى توفير
كما أنّ إشارة نتائج البحث إلى ارتفاع مستوى جودة الأداء التدريسي للأساتذة في مرحلة          

يشير كذلك لحصول بعد استراتيجيات التدريس على المرتبة الأخيرة من بين أبعاد  التعليم الثانوي،
البالغة لهذا البعد في التأثير على نتائج  استبيان جودة الأداء التدريسي، ونظرا للأهمية النظرية

وتحصيل التلاميذ، فأنّ إيلاء الأهمية لذلك ي عتبر ضرورة ملحّة، فاستراتيجيات التدريس مجال مهم من 
 بين مجالات الأداء التدريسي.

إضافة إلى ذلك، ومن خلال مجريات البحث ونتائجه يمكننا أن نشير إلى ضرورة البحث          
هذا الموضوع، واعتماد وسائل أخرى أكثر تحديدا في تقييم مستوى جودة الإدارة المدرسية، أكثر في 

ومستوى جودة الأداء التدريسي، كون اعتماد الاستبيان قد أظهر صعوبات في الوصول إلى نتائج أكثر 
ثر هذا أو المقابلة يمكّن من تقييم، ودراسة أحسن لأ فاستعمال الملاحظة بتقنياتها مثلا،موضوعية، 

  المتغيّر في الآخر، وهو ما يعطي للنتائج دلالات أعمق.
يشير الباحث إلى ضرورة العمل على إيجاد الظروف اللازمة لاختيار عينة إضافة إلى ذلك          

 البحث بالطرق العشوائية، قصد إعطاء المجال لإمكانية تعميم نتائج البحث.
رين، فيري الباحث أنه من بين الإجراءات التي قد ترفع من أما بخصوص تقييم جودة المتغيّ          

قيمة نتائج البحث، اعتماد مفتّشي التربية الوطنية لتقييم مستوى جودة الأداء التدريسي، واعتماد مفتّشي 
  توى جودة الإدارة المدرسية.إدارة الثانويات لتقييم مس

تساؤلات المطروحة، حيث أنّ نتائج السؤال كما أنّ مجال البحث يبقى مفتوحا في مختلف ال         
في جودة الأداء التدريسي، دون الاهتمام  الثالث مثلا، جاءت عامة حول تأثير جودة الإدارة المدرسية

بتأثير الأبعاد بعضها في بعض، وهو ما يدعو إلى البحث مستقبلا بالتفصيل في أبعاد كل من 
اكه بميدان الإدارة، يرى أنّ ذلك الأثر الذي توصّل إليه المتغيّرين، لأنّ الباحث بحكم خبرته، واحتك



البحث، قد يعود إلى تأثير بعد من أبعاد المتغيّر الأول في المتغيّر الثاني، وقد يؤثّر بعد من أبعاد 
 المتغيّر الأول في بعد من أبعاد المتغيّر الثاني.

وفي  ة، والمرتبطة بمتغيرات هذا البحث،فإنّ الباحث يقترح البحث في المواضيع الموالي هذال         
ل إليه. كل الجوانب المحيطة بالمتغيّرين قصد إبراز مختلف المراحل التعليمية،   والأثر الم توص 

                    . جودة الإشراف الإداري، وأثره في جودة الأداء التدريسي.
        الإداري، وأثره في جودة الأداء التدريسي. التقويم. جودة 
                    الإداري، وأثره في جودة الأداء التدريسي. التخطيط. جودة 

 .استراتيجيات التدريس. جودة الإشراف الإداري، وأثره في جودة 
 .التقويم البيداغوجيالإداري، وأثره في جودة  التقويم. جودة 
 .ريساستراتيجيات التدفي جودة  ا، وأثرهةالإداري العلاقات. جودة 
 .استراتيجيات التدريسالإداري، وأثره في جودة  التقويم. جودة 

 .التقويم البيداغوجي. جودة الإشراف الإداري، وأثره في جودة 
 الإداري، وأثره في جودة الأداء التدريسي. التنظيم. جودة 
 .استراتيجيات التدريسالإداري، وأثره في جودة  التنظيم. جودة 
 .استراتيجيات التدريس، وأثره في جودة سيةالإدارة المدر . جودة 
 .التقويم البيداغوجي، وأثره في جودة الإدارة المدرسية. جودة 
 .الكفاءات الشخصية، وأثره في جودة الإدارة المدرسية. جودة 
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قالملاح



 استبيلن جودة الإدارة المدرسية( 01ملحق رقم: )
  في مرحلة التعليم الثلنوي 

 :ت الشكخصيةالبيلنل 
 :...................................الجنس....، ...............................الثلنوية 
 :....................................العمــــر:..................................،  الخبرة 

   طريقة الإجـــــلبة:
قياس جودة الإدارة إلى يهدف   م لكم هذا الاستبيان الذيالأستاذ)ة( المحترم، يسرّني أن أقدّ          

فقرة، أمام كل فقرة خمسة بدائل، تختار منها  (68)المدرسية في مرحلة التعليم الثانوي، ويتكوّن من 
علما  البديل الذي ينطبق على مدى استخدام الإدارة المعنية بالتقييم، للسلوك الذي تضمّنته كل عبارة،

 تي تقدّمونها، لها أهمية بالغة في نتائج هذا البحث، ولا تستخدم إلا لهذا لغرض . أن المعلومات ال
 يقوم بذلك بدرجة: العبلرات الرقم
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ل:المجلل  خطيط المدرسي تظهر جودة مدير الثلنوية في الت الأو 
 حيث 

      .للتعديل حسب المتغيّراتيراعي بأن تكون خطته قابلة  01
      يشارك مفتشي التربية الوطنية عند وضع بنود خطته 02
      يهتم لموافقة الوصاية قبل تنفيذ خطّته. 03
      يراعي في خطّته الواقع المادي والبشري للمؤسسة. 04
      يحدّد أنواع الأنشطة المدرسية اللازمة للثانوية. 05
      ام الوقت لتنفيذ الخطط.يحسن استخد 06
      يقوّم  الخطط الموضوعة، ومساراتها. 07
      يوظّف الخدمات المتاحة مركزيا، ومحلّيا.  08
      ي عد  التقارير عن حالة الثانوية بدقة. 09
      يحرص على توفير كل متطلبات تنفيذ المناهج الدراسية. 10
      بفعالية.يستخدم المدخلات الموجودة  11
      يعمل على إحداث التميّــــز لصورة الثانوية. 12



      تراعــــي خطته احتياجات المتعلّمين. 13
      ترتبط إجراءات تنفيذ خطّته بالأهداف المسطّرة بوضوح. 14
 تظهر جودة مدير الثلنوية في التنظيم المدرسي من حيث أنه: الثلني:المجلل  
      توفير مناخ مدرسي ملائم لإحداث التعلّم الفعّال. يسعى إلى 15
      يحرص على تحقيق النظام والانضباط باستمرار. 16
      يولي أهمية لجعل الجداول الزمنية الخاصة بالدراسة مناسبة.  17
      يسعى إلى جعل الحياة المدرسية مناسبة لحدوث التعلّم الفعّال. 18
      الأمن وسلامة النظام المدرسي باستمرار.يتابع إجراءات  19
      يعمل على استفادة الأساتذة من إمكانيات الثانوية المادية بانتظام . 20
      يدير الاجتماعات المدرسية بطريقة تحقّق الأهداف بفعالية. 21
      يؤمن بأن الآخرين قادرون على أن يقوموا بعمل أفضل. 22
      ام الدراسة بالثانوية.يشرف على انتظ 23
      يتابع سير الأنشطة التربوية في الأقسام. 24
 المجلل الثللث: تظهر جودة مدير الثلنوية في الإشكراف من حيث ان ه:  
      يساهم في تحسين أداء المهني للأساتذة .  25
      يستخدم أساليب إشرافية متنوّعة حسب حاجة الأساتذة المهنية. 26
      يستخدم النمط التشاركي في التعامل مع الأساتذة. 27
رك  الأساتذة في اتخاذ القرارات في الثانوية.  28       ي ش 
      يعمل على تدعيم الاتصال بين جميع المستخدمين في الثانوية. 29
      يساعد في تنمية الأستاذ المستجد مهنيا بمختلف الوسائل المتاحة.  30
      رس المناهج مع الأساتذة.يتدا 31
      يقوم بتدوين كل ما يهم سير الثانوية بوضوح.  32
      يساعد الأساتذة على حل مشكلات المتعلّمين. 33
      يستثمر المواهب و الاهتمامات الخاصة بكل أستاذ. 34
لع  أعضاء هيئة التدريس على نشاط المتميّزين منهم. 35       ي ط 
      الأساتذة أثناء تدريسهم. يزور 36
      يدرس أسباب انخفاض تحصيل المتعلّمين المتعثّرين دراسيا. 37
      يهتم بالمتعلّمين ذوي المشكلات السلوكية. 38
      يهيّئ فرص اكتشاف ميول المتعلّمين وقدراتهم. 39
      يضع خطة علمية لتوجيه المتعلّمين. 40



 هر جودة مدير الثلنوية في التقويم من حيث أنه:المجلل الرابع: تظ 
      ي حفّز  الأساتذة لتأدية أعمالهم بإتقان. 41
      يّقدّر  جهود الأساتذة ذوي الأداء المتميّــز. 42
      يعزّز النشاطات اللّاصفية التي تعمل على تنمية مواهب المتعلّمين.  43
      ة.يثمّن أعمال المتعلّمين الإبداعي 44
      يحث  على تطوير الامتحانات المدرسية وأساليب تقويم المتعلّمين. 45
      يعمل على تنمية روح المسؤولية لدى الأساتذة في عملية التقويم. 46
      يوظّف التغذية الراجعة للتحسين المستمر للعمليات والمخرجات. 47
      ورة موضوعية وشاملة.ي ق وّم  أداء الأساتذة في الثانوية بص 48
      يساعد الأساتذة في كيفية وضع الامتحانات حسب جدول مواصفات. 49
      يساعد الأساتذة في تحليل نتائج الامتحانات بصورة فعّالة. 50
      يراعي الفروق بين الأساتذة عند تقويـــمهم. 51
      يضع أهدافا لعمليات التقويم. 52
      عمل في ضوء المحكّات الموضوعة. يقوّم  ال 53
      يراجع تقويم الأساتذة للمتعلّمين. 54
      يهتم بجعل التقويم مؤثرا. 55
      ي عد  التقارير عن مدى تحقيق الثانوية لأهدافها. 56
 المجلل الخلمس: تظهر جودة المدير في علاقته مع المجتمع المحلي من حيث أنه:  
      مكانيات المجتمع المحلي لخدمة الثانوية.يستثمر إ 57
      يتعاون مع جمعية أولياء التلاميذ بشكل فعّال. 58
      يشرك جمعية أولياء التلاميذ في الحياة المدرسية. 59
      يتعاون مع جمعية أولياء التلاميذ عند إنجاز النشاطات المدرسية . 60
      يذ للثانوية بشكل دوري.يحرص على زيارة أولياء التلام 61
      ينظم زيارات أولياء التلاميذ للثانوية بشكل فعّال. 62
      يسعى لتهيئة طرق عديدة للاتصال الداخلي والخارجي. 63
      يترك باب مكتبه مفتوحا لكل من يريد مقابلته. 64
      يعرف أساليب ربط الثانوية بالبيئة. 65
      في نشاطات المجتمع المحلي.يشرك الثانوية  66
      ينمي طرقا منتظمة لتعريف الأولياء بما يحدث في الثانوية.  67
      يعرف المستوى الاقتصادي و الاجتماعي لكل أسر المتعلّمين. 68



 ( استبيلن جودة الأداء التدريسي02ملحق رقم: )
  لأسلتذة التعليم الثلنوي 

 لأستاذ الم قي م()خاصة با:البيلنلت الشكخصية
 :....................................الجنس ،:...................................الثلنوية 
 :....................................السن:................................،  الخبـــــــــــــــرة 

  طريقة الإجـــــلبة:
قياس إلى يهدف   الذي ، يسرّني أن أقدّم لكم هذا الاستبيان)ة(المحترم انوية السيّد مدير)ة( الث         

( فقرة، أمام كل فقرة خمسة بدائل، تختار منها 67، ويتكوّن من ))ة(جودة الأداء التدريسي لدى الأستاذ
علما  البديل الذي ينطبق على مدى استخدام الأستاذ المعني بالتقييم، للسلوك الذي تضمّنته كل عبارة،

 أن المعلومات التي تقدّمونها، لها أهمية بالغة في نتائج هذا البحث، ولا تستخدم إلا لهذا لغرض . 
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ل : استراتيجيلت التدريس   المجلل الأو 

      مية بشكل دقيق .يصوغ الكفاءات التعليمية التعلّ  01
      يسعى في خططه لتقديم وضعيات إدماجية. 02
      يطوّر طريقة التدريس، بما يتناسب مع التقدم التقني. 03
      يوظف الخبرات التعليمية والتقنية التي يمتلكها المتعلّمون. 04
ب المتعل مين على استخدام طريقة حل المشكالات في المواقف الت 05       .علُّميةيدر 
ب المتعل مين على استخدام مهلرات الا 06       .ستنتلج ، في المواقف التعلُّميةيدر 
      يستخدم التعّلم التعاوني في التدريس . 07
      يطرح قضايا تثير مهارة العصف الذهني لدى المتعلّمين. 08
      المتعلّمين.ينوّع في استخدام الوضعيات التعليمية التي تثير تفكير  09
      يراعي استعدادات المتعل مين، وميولهم في المواقف التعليمية التعلمية . 10
      يساعد المتعلّمين على اكتساب مهارات التعلّم الذاتي . 11
      يربط موضوع الدرس بالحياة . 12
      يراعي الفروق الفردية بين المتعلّمين. 13
      اك جميع المتعل مين في المهلم والوضعيلت التعليمية التعل مية.يوف ر فرصل لإشكر  14
      يخطّط لإدارة وقت الدرس بشكل مثمر. 15



      يستخدم مصادر تكنولوجيات الإعلام والاتصال في تعزيز التعلّم . 16
      يختلر وسلئط تكنولوجيل الإعلام والاتصلل المنلسبة للمحتوى التعليمي. 17
ب المتعل مين على تطبيق تكنولوجيل المعرفة في المواقف الحيلتية. 18       يدر 
      ي شرك المتعلّمين في إدارة الموقف التعليمي التعلّمي. 19
      يضع خطة لتعزيز المتميّزين من المتعلّمين. 20
      يضع خطة لعلاج المتعثّرين دراسيا من المتعلّمين. 21
      لتمي ــز والإبداع لدى المتعلّمين .يكتشف جوانب ا 22
 المجلل الثلني: الكفـــــــلءات الشكخصــــــــــــــــــية 
      يمتلك القدرة على قيادة الصف. 23
صه 24       .يسعى نحو النمو المهني من خلال متلبعة ال جديد في مجلل تخص 
      يثابر في عملـــــــه. 25
      ديناميكية. يتمتّع بشخصية 26
      يستعدّ باستمرار للعملية التعليمية التعلّـــــمية. 27
      يسعى لتقديم كل ما عنده من خبرات. 28
      يثق بنفسه، ومادته. 29
      يهتم بمادته و متعلّمية بكل حيوية . 30
      يظهر الهدوء والرزانة في المواقف الطارئة. 31
      ف للعلم والمعرفة، و روح المغامرة المحسوبة علميا.يتميّز بالشغ 32
      يتّصف بالقدرة على التميّز والإبداع.  33
      يمتلك القدرة على التطوير والتحسين لأدائه. 34
      يبادر بمقترحات، تتّسم بالجدّة والأصالة. 35
      يتحمّل مسؤولية ما يوكل إليه من مهام وأنشطة. 36
      يظهر معرفة متقنة في مادة تخصّصه. 37
      يمارس دوره باحثا وناقدا. 38
      يمارس دوره مبتكرا ومطورا للمعرفة. 39
      ينمي مهارات التواصل والاتصال بين المتعلّمين. 40
      يكلّف المتعلّمين بالقيام ببعض المهارات القيادية. 41
      فكارهم البناءة.يحترم آراء المتعلّمين وأ 42
      ينادي على المتعلّمين بأسمائهم. 43
      يسعى لبثّ الثقة في نفوس متعلّميه. 44



      يشيع جوا صفيا تسوده الحرية الفردية. 45
      يعامل المتعلّمين بعدل ودون تمييز. 46
      يغلّب عليه روح التسامح في تعامله مع المتعلّمين. 47
      جّع المتعلّمين على الحوار والنقاش.يش 48
 المجلل الثللث: التقويم 
      يستخدم التقويم التشخيصي لتحديد التعلّم القبلي عند المتعلّمين. 49
      يستخدم التقويم البنائي في تحديد التعلّمات. 50
      يستخدم التقويم الختامي في قياس أداء المتعلّمين. 51
      التقويم المعتمد على الأداء الذي يقيس نواتج التعلّم.يستخدم  52
      يستخدم استراتيجية التقويم الذاتي. 53
لِّم المتعلّمين بنواتج التعلّم المتوقّع منهم تحقيقها.  54       ي ع 
      يحلّل نتائج التعلّم في ضوء معايير التقويم.  55
      م وفقا لمعايير محدّدة.ي شرك المتعلّمين في تقويم تعلّمه 56
م تغذية راجعة للمتعل مين عن مستوى تعل مهم في الوقت المنلسب. 57       يقد 
      يراعي الفروق الفردية بين المتعلّمين في التقويم. 58
      يوثّق  تقويم المتعلّمين في سجلات منظمة. 59
      مله المستقبلي.يتّخذ  نتائج التقويم و التقويم الذاتي كأسس لع 60
      يستثمر نتائج التقويم في المعالجة والدعم. 61
      يتقن بناء الاختبارات وشبكات الملاحظة في عمليات التقويم. 62
      يستعمل التقويم المستمر بالموازاة مع تطور عملية التعلّم. 63
ه سلوالت المتعل مين نحو إنجلزات نلجحة ،وتعل م عل 64       لي الجودة. يوج 
      يضع خطة علمية لتقييم وتوجيه سلوكات المتعلّمين. 65
بداعهم. 66       يصوغ الأسئلة بطريقة ت ثير تفكير المتعلّمين وا 
      يوفّر قاعدة بيانات ومعلومات عن كل متعلّــــم. 67



 
 ( مستوى بروز عبلرات استبيلن جودة الإدارة المدرسية.03: ملحق رقم)

 العبارات الأكثر بروزا .1
 
 المتوسّط العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة رقم العبارة

 3,9364 يترك باب مكتبه مفتوحا، لكل من يريد مقابلته.  64العبارة
23العبارة  3,8273 ي شرف على انتظام الدراسة بالثانوية. 
16العبارة لنظام والانضباط باستمرار.يحرص على تحقيق ا   3,8091 
15العبارة  3,8091 يسعى لتوفير مناخ مدرسي ملائم لإحداث التعلّم الفعّال .  
22العبارة  3,7182 يؤمن بأن الآخرين قادرون على أن يقوموا بعمل أفضل. 
57العبارة  3,6909 يستثمر إمكانيات المجتمع المحلي لخدمة الثانوية. 
03العبارة موافقة الوصاية قبل تنفيذ خطّته.يهتمّ ل   3,6818 
04العبارة  3,6545 يراعي في خطّته الواقع المادي، والبشري للمؤسسة. 
59العبارة  3,6455 ي شرك جمعية أولياء التلاميذ في الحياة المدرسية. 
58العبارة  3,6455 يتعاون مع جمعية أولياء التلاميذ بشكل فعّال. 
 العبارات الأقلّ بروزا. .2

 
 المتوسّط العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة رقم العبارة

66العبارة  3,1182 ي شرك الثانوية في نشاطات المجتمع المحلي. 
36العبارة  3,1000 يزور الأساتذة أثناء تدريسهم. 
26العبارة المهنية. يستخدم أساليب إشرافية متنوعة حسب حاجة الاساتذة   3,0727 
39العبارة  3,0364 يهيِّّئ  فرص اكتشاف ميول المتعلّمين وقدراتهم. 
53العبارة م  العمل في ضوء المحكّات الموضوعة.   3,0000 ي قوِّ
31العبارة  2,9909 يتدارس المناهج مع الأساتذة. 
34العبارة  2,9818 يستثمر المواهب والاهتمامات الخاصة بكل أستاذ. 
43العبارة  2,9636 يعزّز النشاطات اللّاصفية التي تعمل على تنمية مواهب المتعلّمين 
35العبارة لع أعضاء هيئة التدريس على نشاط المتميّزين منهم.   2,9455 ي ط 
54العبارة  2,9455 يراجع تقويم الأساتذة للمتعلّمين. 

 



 
 اء التدريسي( مستوى بروز عبلرات استبيلن جودة الأد40ملحق رقم: )         
 العبارات الأكثر بروزا. .1

 
 المتوسّط العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة رقم العبارة

46العبارة  4,1909 يعامل المتعلّمين بعدل، دون تمييز. 
30العبارة  4,1727 يهتم بمادته، ومتعلميه بكل حيوية. 
29العبارة ، ومادته.يثق بنفسه   4,1727 
28العبارة  4,1545 يسعى لتقديم كل ما عنده من خبرات. 
47العبارة  4,1091 يغلب عليه روح التسامح في تعامله مع المتعلّمين. 
48العبارة  4,0636 يشجّع المتعلّمين على الحوار، والنقاش 
44العبارة  4,0545 يسعى لبثّ الثقة في نفوس متعلّميه. 
49العبارة م التقويم التشخيصي، لتحديد التعلم القبلي عند المتعلّمين.يستخد   4,0364 
31العبارة  4,0364 يظهر الهدوء و الرزانة في المواقف الطارئة. 
25العبارة  4,0273 يثابر في عمله. 
 العبارات الأقلّ بروزا .2

 
ـــــــــــــــــــارة.العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ رقم العبارة  المتوسّط 

52العبارة  3,3636 يستخدم التقويم المعتمد على الأداء الذي يقيس نواتج التعلّم. 
17العبارة  3,3182  .يختار وسائط تكنولوجيا الإعلام والاتّصال المناسبة للمحتوى  
38العبارة  3,3091 يمارس دوره باحثا، ناقدا. 
41العبارة ن بالقيام ببعض المهرات القيادية.يكلّف المتعلّمي   3,3091 
19العبارة  3,3091 ي شرك المتعلّمين في إدارة الموقف التعليمي التعلّمي. 
16العبارة  3,3000 يستخدم مصادر تكنولوجيات الإعلام، والاتصال في تعزيز التعلّم. 
20العبارة  3,2727 يضع خطة لتعزيز المتميّزين من المتعلّمين. 
21العبارة  3,2636 يضع خطة لعلاج المتعثرين دراسيا من المتعلّمين. 
67العبارة  3,2364 يوفّر قاعدة بيانات و معلومات عن كل متعلّم. 
18العبارة  2,9273 يدرّب المتعلّمين على تطبيق تكنولوجيا المعرفة في مواقف الحياتية 

 


