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  الدراسة، واختیار عینتها
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 یفوتني أن أشكر الأستاذ لعور السعید على مساعدته في ترجمة ملخص الدراسةولا 



  :ملخص الدراسة

هدفت الدراسة إلى تعرف واقع نظام تقویم أداء مدیري مؤسسات العلیم الثانوي في الجزائر، 
في ضوء معطیات الفكر الإداري المعاصر، ومحاولة التوصل إلى التصور المناسب لهذا 

الدراسة تم  فالنظري والمیداني، ولتحقیق أهدا النظام بناءا على هذه الدراسة في شقیها
مدخلات، عملیات، مخرجات، (بندا موزعة على أربعة محاور ) 99(استخدام استبانة تضم 

  .مدیرا بالتعلیم الثانوي) 43(، تم توزیعها على عینة مكونة من )تغذیة عكسیة

معامل ارتباط بیرسون، معامل ألفا كرونباخ،  :من خلال وتمت المعالجة الإحصائیة
باستخدام للعینات المرتبطة، ) ت(الانحرافات المعیاریة، اختبار المتوسطات الحسابیة، 

  .spss 17برنامج 

  :ى النتائج التالیةوتوصلت الدراسة إل

  .توفر مدخلات نظام تقویم الأداء بدرجة متوسطة -

  .توفر عملیات النظام بدرجة متوسطة -

  .توفر نتائج النظام بدرجة متوسطة -

  .العكسیة للنظام بدرجة متوسطة توفر التغذیة -

  .مستوى أهمیة مدخلات نظام تقویم الأداء متوسط -

  .مستوى أهمیة عملیات النظام متوسط -

  .مستوى أهمیة نتائج النظام متوسط -

  .التغذیة العكسیة للنظام متوسط أهمیةمستوى  -



همیتها توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى توفر مدخلات النظام ومستوى أ -
  .لصالح الأهمیة

وى أهمیتها لصالح توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى توفر عملیات النظام ومست -
  .الأهمیة، ما عدا بعدي أخطاء التقویم، وأسلوب التقویم

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى توفر مخرجات النظام ومستوى أهمیتها  -
  .لصالح الأهمیة

ات دلالة إحصائیة بین مستوى توفر التغذیة العكسیة للنظام ومستوى أهمیتها توجد فروق ذ -
  .لصالح الأهمیة

وفي ضوء نتائج الدراسة تم التوصل إلى بعض خصائص نظام تقویم أداء مدیري مؤسسات 
  .التعلیم الثانوي، والتي تم الاعتماد علیها في بناء تصور ملائم لهذا النظام

  



Search summury : 

 This thesis aimed at acknowledging the reality of the evaluation 
system of secondary school director’s performance in Algeria, in 
relation to modern administrative thinking, and trying to attain a 
suitable concept for this system, on the basis of this study, with its 
both theoretical and practical aspects, to realize this aims, a 
questionnaire was used containing 99 items, being grouped into four 
chapters, (input, operations, output, and feedback), distributed on a 
sample of 43 secondary school directors. 

 The statistic treatment has been done by Pearson correlation 
coefficient, the alpha kronbach coefficient, means, the standards 
deviations, the (t) test of correlated samples throughout the spss17 
program. 

 The research paper result to: 

- medium availability of the performance assessing system input. 

- medium availability of the performance operations. 

- medium availability of the system results. 

- medium degree of availability the system feedback. 

- Average level of the importance of the system input. 

- Average level of the importance of the system operations. 

- Average level of the importance of the system results. 

- Average level of the importance of the system feedback. 

- there are some differences of statistical indication, between the level 
of availability of system input and its importance level, for the sake of 
importance. 



- there are some statistical differences, between the level of 
availability of system operations and their importance level, except for 
some assessment errors, and the assessing method.  

- there are some statistical differences, between the availability level 
of system outputs and their importance level, for the sake of 
importance. 

- there are some statistical differences, between the availability level 
of system feedback and its importance level, for the sake of 
importance. 

These results have lead to some characteristics of the performance 
assessing system, of secondary school directors, and were used as a 
basic of building up a suitable concept for this system. 
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  :المقدمة

تعتبر إدارة الموارد البشریة الركیزة التي تعتمد علیها المؤسسات المختلفة، في التسییر الفعال لأداء     
مكن المؤسسة من بلوغ أهدافها، التي تموظفیها، من خلال العمل على وضع الإجراءات الفعالة، 

والاستثمار الجید لأداء الموظفین لتحقیق الأهداف المشتركة بینهم وبین المؤسسة، ومن بین أهم أنظمة 
وهي من أهم الوظائف التي تسمح بقیاس وفحص أداء إدارة الموارد البشریة وظیفة تقویم أداء الموظفین، 
رف على مدى قربه أو بعده عن المعاییر المحدد مسبقا، الموظف الماضي أو في الحاضر، من أجل التع

والعمل على أن یكون أحسن في المستقبل، كما یمكن ذلك من اتخاذ الإجراءات الإداریة الصحیحة 
والعادلة في حق الموظف، وقد زاد الاهتمام في العقود الأخیرة بوظیفة تقویم الأداء، كغیرها من وظائف 

الاهتمام من الموارد المادیة للمؤسسات المختلفة، إلى ما تمتلكه من  بب تحولإدارة الموارد البشریة، بس
  .ى مكانة المؤسسة وتطویرها وتعزیز تنافسیتهالقادرة على المحافظة ع كفاءات بشریة،

وقد أخذت المؤسسات المختلفة تتجه نحو تبني أنماط تسییر مؤسسات الأعمال، والعمل على توظیف     
والعمل الأكثر فعالیة، وفي مقدمتها تصمیم أنظمتها وبرامجها الإداریة على أسس علمیة،  المداخل الإداریة

في ضوء التغیرات الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، وكغیرها من المؤسسات المختلفة  على تطویرها باستمرار
تها الإداریة للرفع باتت المؤسسات التعلیمیة تعمل ضمن بیئة شدیدة التنافسیة، تحتم علیها العنایة بمنظوم

  .نوعیة المنتج أكثر من كمیتهوء التوجهات التي باتت تركز على من مستوى أدائها، في ض

الهامة في الإدارة المدرسیة، التي یمكن لها أن تحدث  عناصروعملیة تقویم أداء الموظفین من بین ال    
مدیري  إنجازاتفرقا بین المؤسسات المختلفة، من حیث الأسالیب التي تستخدم في تثمین جهود و 

المؤسسات  التعلیمیة، فلم یعد یخفى على أحد أن الفرق بین المؤسسات التعلیمیة، مرهون بالفرق بین 
بدرجة كبیرة بالطریقة التي یقاس ویدرا بها، وبات من الضروري هذا الأداء  داء مدیریها، ویتأثرمستویات أ

خاصة في مرحلة التعلیم الثانوي، لأهمیة  تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیمالعنایة بأنظمة 
  .وأهمیة مخرجاتها ضمن النظام التعلیمي المرحلة

والأطر الفكریة الحدیثة، حول وظیفة تقویم حاولت هذه الدراسة التعرف على المضامین العلمیة ولذلك     
الأداء الوظیفي، في جانبها النظري حسب ما یثبه التراث العلمي للموضوع ضمن المراجع الحدیثة، وكیف 

ضمن هذه الدراسة، التعرف على واقع ومكونات منظومة تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي  یمكن
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تتضمن مؤشرات الفكر یثة وبحثها میدانیا باعتماد الأداة المناسبة التي بالجزائر، في ضوء التوجهات الحد
الإداري الحدیث، ویكون الهدف الأسمى ضمن هذه الدراسة إمكانیة تصمیم النظام الأنسب لتقویم أداء 
مدیري مؤسسات التعلیم لثانوي، أملا في أن تبلغ هذه الدراسة هذا الهدف ولو بنسبة مقبولة من الدقة 

   .والصدق

  :ولتناول الموضوع تم تقسیم الدراسة إلى جزأین رئیسیین، جزء نظري یتضمن ثلاثة فصول    

فصل تمهیدي یتضمن التصورات المنهجیة للموضوع، بما یشمله من ضبط لإشكالیة الدراسة، وتوضیح  - 
  .اسةمفاهیمها الإجرائیة، الدراسات السابقة، وفرضیات الدر  منهجها،أهدافها وأهمیتها، 

فصل نظري أول حول التراث النظري المتعلق بوظیفة وأنظمة تقویم الأداء الوظیفي، والأسالیب العلمیة  - 
  .والطرق التي تتبعها المؤسسات المختلفة، والأطر النظریة التي تتضمن تصورا حدیثا لهذه الوظیفة

یثة، وأهدافها، وظائفها، فصل نظري ثاني حول الإدارة المدرسیة بهدف الوقوف على مفاهیمها الحد - 
ومدیري المدارس وممیزاتها وأدوارهم، ضمن التراث العلمي للموضوع، والاهتمام التفصیلي بالإدارة بالجزائر 

  .في إطار الموضوع المدروس

  :ویشمل الدراسة، والنتائج المتوصل إلیهاالإجراءات التي اتبعت ضمن جزآ میداني لتوضیح 

الدراسة الاستطلاعیة، عینة الدراسة وطریقة اختیارها، : الدراسة المتمثلة أساسا فيفصل متعلق بإجراء  - 
أداة الدراسة وخطوات تصمیمها وخصائصها السیكومتریة، الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في معالجة 

  .   بیانات الدراسة

في جزء منه محاولة وفق ترتیب فرضیات الدراسة في ، و  فصل خاص بمعرض ومناقشة بیانات الدراسة - 
استنباط العناصر التي یتكون منها نظام تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، في ضوء نتائج 

 الدراسة النهائیة



 

 

 

 

 الفصل الأول:

 الإطار المنهجي للدراسة
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  :إشكالیة البحث - 1

لم تترك مجالا من یعرف العالم في الوقت الراهن تغیرات جذریة، وكبیرة في شتى مناحي الحیاة،     
 ، الاقتصادیةالاجتماعیةمجالات الحیاة إلا وأحدثت فیه تغییرات واسعة وعمیقة، وذلك في المجالات 

 مرونةالمن  مزیدإلى  وتدفع بها، نامیةال دولتلقي بثقلها على ال وأصبحت هذه التغیراتوالفكریة الثقافیة، 
  .والتطور ستمرارالاالتي تكفل لها إقرار التعدیلات اللازمة من خلال ، والمسایرة الفعالة معهاالتعامل في 

من الدول لا سیما العربیة منها كالجزائر، إلى إجراء تعدیلات وإصلاحات  وبالتالي فقد سارعت الكثیر    
ن بین أهم معلى اعتبار أنها ، وعلى رأسها المنظومة التعلیمیة، الاجتماعیةومؤسساتها في أنظمتها 

  .المنشودة تنمیةال بلوغو التكیف الناجح  تحقیقالمساهمة في  ،الأنظمة

وتعتبر عملیة رفع كفاءة الإطارات الإداریة التربویة، من أهم جوانب الإصلاح في النظام التعلیمي،     
ولا بد من تطویر الإدارة المدرسیة، لأن المدرسة هي الجهاز التنفیذي المسؤول عن تحقیق الأهداف 

التعلیمیة، بدأ من المبنى لتشمل كافة عناصر العملیة التطویر في الغالب جهود  وتمتد، )1(المرسومة
المدرسي ومرافقه، والمناهج الدراسیة وتطویرها، والمعلم وإعداده، والإدارة المدرسیة وتحدیثها، انطلاقا من 

وظیفة  أن الإنسان هو الاستثمار الأمثل، وأن بناءه لا یكون إلا بالتعلیم الأجود، وبضرورة تطویر
وتدریبها تدریبا مستمرا لرفع  ،البشریةوالموارد داد بتنمیة القوى جعل الاهتمام یز المؤسسات التعلیمیة، مما 

  .)2(كفایتها وتفعیل دورها وزیادة إنتاجها

ولا شك أن الإدارة المدرسیة هي انعكاس حقیقي للإدارة التربویة وللسیاسة التعلیمیة على أرض الواقع،     
یرى أن خیر طریقة لقیاس فعالیة الإدارة التعلیمیة، على  Knezevichولذلك نجد مثلا أن كنیزیفیتش 

مختلف مستویاتها في الهرم الإداري، هو قیاسها على مستوى الإدارة المدرسیة، ونشأ عن ذلك في السنوات 
في المدارس، مما ساهم بشكل مباشر في نشر  الأخیرة الاهتمام الكبیر بالتنمیة المهنیة للقیادات التربویة

بین القیادات والعاملین في المؤسسات التعلیمیة، وبین أعضاء المجتمع المحلي  ،ودة الشاملةثقافة الج
  .)3(المعني بالعملیة التعلیمیة، مما یؤدي إلى الارتقاء بمستوى الأداء وتجوید المخرجات التعلیمیة

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة فلسطیننموذج مقترح لتقییم مدیر المدرسة الثانویة الحكومیة في محافظات شمال علا حسني قرقش، ) 1(

  .3، ص2000النجاح الوطنیة، فلسطین، 
، مجلة العلوم التربویة والنفسیة، جامعة تقویم أداء المدرسة باستخدام معاییر الجودة الشاملة في مدینة الخلیلرجاء زھیر خالد العسیلي، )2(

 .3، ص2007البحرین، 
، المؤتمر العلمي السنوي لكلیة التربیة بالمنصورة بالتعاون مع مركز الدراسات الطموح والتحدیات -ربویة المتمیزةالإدارة التعبود عبد الغني، ) 3(

  .139، ص2004المعرفیة بالقاھرة حول آفاق الإصلاح التربوي في مصر، جامعة المنصورة، مصر، 
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هو العنایة بالعملیة  ،أداء مدیر المدرسة تحسینلهامة لتطویر الإدارة المدرسیة و ومن بین المداخل ا    
وكثیرا ما أشارت الأدبیات والأبحاث المتعلقة بإدارة الموارد التي من خلالها یتم تثمین وتقویم مستوى أدائه، 

البشریة، إلى أهمیة الدور الذي ینبغي أن تؤدیه وظیفة تقویم الأداء ضمن الأنظمة الإداریة، تتعلق 
 ضرورة الاهتمام بتطویرها وعلى بالتالي التأكید و یث المستمر، بالمساهمة الفعالة في تحقیق التطور والتحد

ما تشیر إلیه أیضا بعض الدراسات مع  خاصة ،الأنظمة الإداریة ضمندیثها، لتحافظ على فعالیتها حت
  .)1(في ممارستهامن جمود وشكلیة إجراءاتها وغیاب الفاعلیة اللازمة 

وتعد عملیة تقویم الأداء الوظیفي، إحدى المهام الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة، ولذلك فإن هذه     
حیث تتأثر بها لتحقیق أهداف إدارة الموارد البشریة، العملیة تتكامل مع غیرها، من العملیات الأخرى، 

الترقیة، كهذه العملیة ات ومعطیوتؤثر فیها، وتعتمد الكثیر من الوظائف الإداریة الأخرى، على نتائج 
لذلك فهي ذات مكانة هامة، في إنجاح التسییر الداخلي للمؤسسة، بالإضافة إلى .. التعیین، التدریب

  .تطویر كفاءات المستخدمین، وقیاس مساهمتهم في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة

نوعیة (یعة المؤسسة، ونوعها ، لا بد من مراعاة طبمناسب أداءولا شك أنه لوضع نظام تقویم     
المراد قیاس أدائهم، كما یتأثر عند التطبیق  ، حجمها، وطبیعة مهام المستخدمین..)خدماتها ومنتجاتها

  .)2(وطبیعة ثقافتها التنظیمیة ،داخل المؤسسة لهیكلي، وشكل العلاقات التنظیمیةا بنائهاب

ة في سلوك الأداء لدى السلوك، والاتجاهات المتحكم لأن الثقافة التنظیمیة تعتبر مؤشرا جیدا لمعاییرو     
لذلك تسعى المنظمات الحدیثة إلى غرس القیم الإیجابیة في نفوس العاملین، التي تشجع شعور العاملین، 

حاربة القیم السلبیة للحد من الانحرافات مالولاء والانتماء، والعمل بروح الفریق، وتحسین مستوى الأداء، و 
العاملین، كعدم الاهتمام بأوقات العمل، والتسیب الإداري، والتزویر والمحسوبیة، والرشوة السلوكیة لدى 

، تسودها بعض العادات الاجتماعیة ونجد المجتمعات النامیة، )3(والوساطة، واختلاس المال العام وغیرها
  .)4(ییم وأسس التحفیزكالتحیز للأقرباء، ومحاباة الأصدقاء، وشیوع الوساطة والمحسوبیة، وعدم عدالة التق

                                                           
، 2001، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة، ییم الأداء الوظیفي الشاملفھم الھیكل الكامن لمحددات تقسعد ھلي العنزي وعامر علي العطوي،  )1(

 .3ص
(2  ) Sid Ahmed Benraouane , le management des ressources humaines- étude des concepts, approches et outils 
développés par les entreprises américaines-, offices des publications universitaires, Algérie, 2009, p-p 119- 
120. 

، أثر الالتزام بالقیم الثقافیة والتنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفي لدى العاملین في القطاع العام بمحافظة الكركخالد یوسف محمد الزعبي، ) 3(
  .4، ص1، العدد22مجلة جامعة الملك عبد العزیز، الاقتصاد والإدارة، المجلد

  .9السابق، الصفحة المرجع ) 4(
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المؤسسة، في  الأداء واقعنقطة البدایة لمعرفة  یعد، للأفراد العاملین كما أن قیاس حجم الأداء المحقق    
مسبقا  المحددةوفق المعاییر في حالة عدم تحقیق مستویات الأداء، وكذلك مقدار الفرق المطلوب تداركه، 

تحدید ، و دقیق وموضوعيتقویم الأنجع لتحقیق والأسالیب تحدید الطرق ویتطلب ذلك المهام، نجاز لإ
  .الأداء وتقدیرلوزن  المناسبةالمعاییر 

الكثیر من الباحثین،  كانت موضوع دراسة لدىیم الأداء لها أهمیة كبیرة، و و وبالرغم من أن أنظمة تق    
العدالة في معاملة : مثللما لها من انعكاسات كبیرة على قضایا هامة  ،خاصة في السنوات الأخیرة

والكفاءة الإنتاجیة، وما لها أیضا من تأثیر واضح على دافعیة العمل والرضا الوظیفي، والتنمیة  العاملین
الشاملة للعامل والمؤسسة، إلا أن هذا الاهتمام لم یسفر عن نجاح ملحوظ في الممارسة العملیة داخل 

   .)1( رد فكرة ممتازةیم الأداء هو مجو لمؤسسات، إلى حد قول أحدهم أن تقا

مرحلة حاسمة ال ذهه ، لأنعلى درجة كبیرة من الأهمیة في مرحلة التعلیم الثانوي ودور مدیر المدرسة    
المهني، إضافة إلى الأكادیمي و ومستقبله ته ، فعلى أساسها تحدد المعالم الكبرى لحیاتلمیذفي حیاة ال

بدرجة كبیرة للظروف التي یمر بها  حساسة، فمرحلة المراهقة هي مرحلة حساسیة المرحلة العمریة للتلامیذ
، لتوجیه اصیةمع هذه الخالصحیح لتعامل الثانوي امؤسسات التعلیم مسؤولي ، وهي تتطلب من التلمیذ

إلى الطالب الوجهة الصحیحة التي تلبي حاجاته، وتجعله مواطنا صالحا داخل المجتمع، ویتوقف ذلك كله 
للتحكم في مسار العملیة التعلیمیة بما یخدم  ،على ما لمدیر المدرسة من قدرات ومؤهلاتحد كبیر 
  . میذلاتمصالح ال

ینبغي العمل على توفیر كامل الشروط اللازمة، المادیة  ،نوعا وكما عالللحفاظ على مردود تربوي و      
إذ غالبا ها، نوطة بالموفي مقدمتها قیادة مدرسیة كفأة وواعیة، تفي بمتطلبات المسؤولیات منها والمعنویة، 

المستوى العام لأداء  ما یتأثر مستوى أداء المدرسة ككل بمستوى أداء مدیرها، و یتوقف على مستوى أدائه
  . المدرسة

وتحقیق فعالیة العملیة من أجل إحداث التغییر المطلوب،  ،ویعد التقویم روح المؤسسة وقلبها النابض    
مستوى الإدارة المدرسیة، تمثل جوهر العملیة على تقویم ال، وعملیة الإداریة للمؤسسة التعلیمیة ككل

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تقییم نظام قیاس الأداء الوظیفي للعاملین في السلطة الوطنیة الفلسطینیة في قطاع غزةطارق أحمد عواد، ) 1(

  .38، ص2005غزة،  -كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة
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التعلیمیة، ومدیر المدرسة الناجح هو الذي یحرص على استمراریة تقویم العمل الإداري، وتقویم مستوى 
  .)1(یة، بغیة التجدید والتطویر والارتقاء بمستوى الأداء إلى ما هو أفضلأدائه بصورة موضوع

وفق  الأطر التنظیمیة والقانونیة، و ، تتم في حدود الإجراءات عملیة تقویم الأداء الوظیفيولا شك أن     
العملیة مجموعة ومن هنا تتحكم في هذه والأسلوب الإداري المتبع في المؤسسة، التنظیمیة الثقافة ب تتأثرو 

الأسالیب والممارسات تتوقف نجاعتها على كما  الإجراءات، الموضوعة رسمیا للقیام بهذه العملیة،
تتفاعل في مجملها لتشكل ما یمكن وغیرها والعلاقات القائمة بین الأفراد أثناء القیام بها، وكل هذه العوامل 

  .تقویم الأداء الوظیفي نظامب أن نطلق علیه

تلك الممارسات والإجراءات قع التعرف على وا: سة فياالإشكال الرئیسي في هذه الدر  ویتضح    
التنظیمیة المتعلقة بقیاس أداء مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي بالجزائر، التي یطلق علیها نظام تقویم الأداء، 

وتماشیها مع مهام تقویم مدى مناسبتها ، للوصول في الأخیر إلى مدیر الثانویة أداءفي تقویم  المعتمد
لتي تؤكد علیها للأهداف المطلوبة حسب مقتضیات الفعالیة الإداریة، اومدى تحقیقها  ،مدیر المؤسسة

العمل على ، و والعملیة الإداریة فیها على وجه الخصوص ،والفكر الإداري المعاصر الأدبیات العلمیة
للازمة ا الاقتراحاتوضع وفق رؤیة علمیة ومنهجیة مضبوطة، و  تمعالجة جوانب القصور إن وجد

 الدقة والكفاءةشروط ، حسب ما تقتضیه ومرامیه هأهدافبتحقیق  وفائه بغرضلتطویر نظام تقویم الأداء، 
 علمیة، وحسب المعاییر العلیم الثانويلمؤسسة التالظروف الراهنة حسب  ،والموضوعیة، والفعالیة المطلوبة

  .لتفعیل هذه الوظیفة الإداریةالمعاصرة 

أن هذه ب سلمینتدور الإشكالیة الرئیسیة للبحث حول شروط فعالیة نظام تقویم الأداء الوظیفي، مكما     
  :الشروط تتمحور ضمن اتجاهین رئیسیین هما

تنطلق أساسا من التصورات العلمیة بنائیة دقیقة وحدیثة،  عناصرمدى توفر النظام على مكونات و  - 
اشتقاق  من خلاللنظام الإدارة في الجزائر،  ةوالواقعی ةالمیدانی ظروفالحدیثة للعملیة الإداریة، وتناسب ال

  .لجعل هذا النظام أكثر فعالیةالعلمیة، النظریة والمیدانیة  معطیاتالممارساته المیدانیة من 

                                                           
، 2000، دار النھضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، 1، ط-البعد التخطیطي والتنظیمي المعاصر –الإدارة المدرسیة عبد الصمد الأغبري،  )1(

 .418ص
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 في شكل ممارسات متكاملة،إخراجها لهذه المكونات الأساسیة، و العلمیة كیفیة الصیاغة المنهجیة  - 
، وذلك حسب لوضع صورة نهائیة لهذا النظام بشكل عملي وإجرائي ،واختبار الشروط التطبیقیة المناسبة

  .الخطوات العلمیة المتبعة في بناء أنظمة تقویم الأداء

  : ولذلك یتلخص التساؤل العام لهذه الدراسة حول  

و التصور الذي یمكن وما ه ؟ؤسسات التعلیم الثانويما واقع نظام تقویم الأداء الوظیفي لمدیري م
  .الخروج به لهذا النظام انطلاقا من التراث العلمي المعاصر، والدراسة المیدانیة لأفراد عینة الدراسة؟

انطلاقا من الدراسة المیدانیة التي تتم وفق أداة دراسة، تستمد محاورها وعباراتها وذلك 
  .المعاصر، وبالاعتماد على الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوعومضامینها، من الفكر الإداري 

 :دراسة التساؤلات الفرعیة التالیةوانطلاقا من هذا التساؤل العام تتبنى هذه ال

من وجهة نظر مدیري نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان  عناصر ممارسةما مستوى  - 1-1
  ؟مؤسسات التعلیم الثانوي

  :ویتفرع عنه التساؤلات الفرعیة التالیة    

من وجهة نظر مدیري مؤسسات التعلیم الأداء الوظیفي في المیدان نظام  مدخلات ممارسةما مستوى  - 
  الثانوي؟

من وجهة نظر مدیري مؤسسات نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان  عملیات ممارسةما مستوى  - 
 التعلیم الثانوي؟

من وجهة نظر مدیري مؤسسات نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان  مخرجات ممارسةما مستوى  - 
 التعلیم الثانوي؟

من وجهة نظر مدیري نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان  التغذیة العكسیة ممارسةما مستوى  - 
  مؤسسات التعلیم الثانوي؟

من وجهة نظر مدیري مؤسسات التعلیم ي ما مستوى أهمیة جوانب نظام تقویم الأداء الوظیف - 1-2
  ؟الثانوي
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  :ویتفرع عنه الأسئلة الفرعیة التالیة    

  ؟من وجهة نظر مدیري مؤسسات التعلیم الثانوينظام تقویم الأداء الوظیفي  مدخلاتما مستوى أهمیة  - 

  ؟التعلیم الثانويمن وجهة نظر مدیري مؤسسات نظام تقویم الأداء الوظیفي  عملیاتما مستوى أهمیة  - 

  ؟من وجهة نظر مدیري مؤسسات التعلیم الثانوينظام تقویم الأداء الوظیفي  مخرجاتما مستوى أهمیة  - 

من وجهة نظر مدیري مؤسسات التعلیم نظام تقویم الأداء الوظیفي ل التغذیة العكسیةأهمیة ما مستوى  - 
 ؟الثانوي

ومستوى  نظام تقویم الأداء جوانب ممارسةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  - 1-3
  ته حسب آراء أفراد عینة الدراسة؟أهمی

  :ویتفرع عنه التساؤلات الفرعیة التالیة    

ممارسة مدخلات النظام ومستوى أهمیتها حسب آراء هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  - 
  ؟ةعینة الدراس

ممارسة عملیات النظام ومستوى أهمیتها حسب آراء هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  - 
  ؟عینة الدراسة

ممارسة مخرجات النظام ومستوى أهمیتها حسب آراء هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  - 
  ؟عینة الدراسة

التغذیة العكسیة للنظام ومستوى أهمیتها  ممارسةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  - 
  ؟حسب آراء عینة الدراسة

          ما هو التصور الذي یمكن اقتراحه في ضوء نتائج الدراسة؟ - 1-4

  :أهداف البحث - 2

  :البحث الحالي إلى تحقیق الأهداف التالیةیهدف 

  .حول النماذج النظریة لعملیة تقویم الأداء الوظیفي ،القیام ببحث نظري مكتبي - 
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  .لدى مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي بالجزائر ،تقویم الأداء الوظیفينظام التعرف على واقع  - 

لدى  ،نظام تقویم الأداء الوظیفي زیادة فعالیةتطویر و من أجل  ،عینة الدراسةالتعرف على تطلعات  - 
  .بالجزائر، وذلك حسب الأهمیة التي یولونها لجوانب التقویموي مدیري مؤسسات التعلیم الثان

  .لنظام تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي بالجزائر ،الوصول إلى بناء تصور مقترحمحاولة  - 

  :أهمیة البحث - 3

  :نأهمیة لها شكلایكتسي هذا البحث 

من الأبحاث والدراسات العلمیة  ،كون هذا الموضوع من المواضیع التي تتطلب المزید :أهمیة علمیة:أولا
نواحي التي تكشف عن  ،وكذلك النتائج البحثیة الحدیثة ،الرصینة، من أجل تدعیم هذا الموضوع بالمراجع

افقته مو  ىمدو  ،التي لا تزال تكتنفه في العدید من النواحي، وتساهم في المزید من فهم الواقع ،الغموض
للتطورات الحاصلة باستمرار، ولا شك أن مواضیع إدارة الموارد البشریة على مستوى الإدارة المدرسیة، هي 

الإدارة (من الدراسات القلیلة والتي تكاد تكون منعدمة، خاصة إذا علمنا أن الاهتمام بهذا التخصص 
سه على مستوى الدراسات العلیا، ومن هذا ، قد انطلق حدیثا أین تم فتح المجال لدراسته وتدری)المدرسیة

لم تلقى الدراسة العلمیة الكافیة، وكل تناول المنطلق فإن المواضیع المتناولة ضمنه تعتبر مجالات عذراء 
  .علمي لها یعتبر إضافة ولبنة هامة في بناء صرح المعرفة العلمیة

  :أهمیة عملیة:ثانیا

، والضروریة لنجاح العملیة الإداریة على الكلاسیكیةحیث یعد هذا الموضوع من المواضیع الإداریة     
 من أجل الحفاظ على ،كما یستدعي الأمر الحفاظ على فعالیة نظام تقویم الأداء الوظیفي أرض الواقع،

  .فعالیة العملیة الإداریة برمتها

، في كونه یعالج الواقع الفعلي وبالتالي یحاول تحقیق أیضا وتتضح الأهمیة العملیة لهذا الموضوع    
الإفادة الفعلیة، من خلال التعرف على الممارسات المیدانیة، للقیام بهذه الوظیفة الإداریة، في ضوء 
الإجراءات والتنظیمات الرسمیة المعتمدة، للوقوف على مدى تحقیق بعض الأهداف الإداریة الهامة، التي 

من وراء القیام بهذه الوظیفة الإداریة، حسب ما تتطلبه مستویات ومعاییر النجاح المعتمدة،  یرجى تحقیقها
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المقتضیات التي تفرضها الأدبیات الإداریة الحدیثة، بما تزخر به من مضامین علمیة، لجعل وحسب 
  . رصینالممارسات المیدانیة قائمة على أساس علمي 

عكسیة لنظام تقویم الأداء، من طرف المدیرین للتعرف على واقع  كما تعتبر نتائج هذه الدراسة تغذیة - 
، ..والجدوى من نتائجه كأهدافه ووسائله وطرائقههذا النظام، ومدى وضوح جوانبه في تصورات المدیرین، 

وكذلك كیفیة نظرهم إلى موضوع تقویم أدائهم من طرف الإدارة العلیا، وهل تؤدي هذه العملیة دورا إیجابیا 
في نظرهم، وبالتالي محاولة الاستفادة من آرائهم واستجاباتهم لتطویر هذا النظام بناء على استقراء الواقع، 

جراءاته وممارساته، من أجل تحقیق فعالیته وإعطائه المتطلبات والمكونات الضروریة التي تفعل قوانینه وإ 
تماشیا مع واقع الإدارة المدرسیة في انتماء و ومساهمته في فعالیة الإدارة المدرسیة ككل، وجعله أكثر 

وفق حاجات المدیرین  ،ینبغي لهذه الوظیفة الإداریة تحقیقهلما  أكثر تحقیقاالجزائر، وواقع المدیرین و 
   .والتغلب على النقائص الموجودة من منطلق بحثي قائم على الدراسة العلمیةرة المدرسیة، وحاجات الإدا

  :دواعي اختیار الموضوع - 4

هي إحدى  ،بقیمته العلمیة والتطبیقیة ورغبته واقتناعه ،لا شك أن شعور الباحث بأهمیة موضوعه    
من أجل جعل  ،وهذا أیضا یستدعي همته ،على النحو الأفضل ، لدفع جهوده نحو إتمامهالعوامل الهامة

ولذلك ، للفئة التي تعنى مباشرة بنتائجه إیجابیة على مجتمعه، وخاصة بالنسبة وذا نتائج ،هذا البحث مفیدا
على  ،بما جعله یسترعي اهتمام الباحث، وذلك منذ دراسته الأولى له ،فإن هذا الموضوع من الأهمیة

میدانیة لمستوى أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، أین لمس من خلال دراسة مستوى الماجستیر، 
من أذهان المدیرین، مما یوحي بنوع والنموذج الواضح لهذه العملیة في  ،غیاب الإجراءات الموحدة

یجعلها أبعد ما تكون عن التنمیة والتطویر الإداري المنوط بما الممارسة الجامدة والرقابیة لهذه الوظیفة، 
التي استحوذت على فكر الباحث، وكانت سببا  ،البحثیةامتداداته كمل الآن السیر ضمن إحدى لیستبها، 

  .مواصلة بحثه على مستوى الدكتوراهمباشرا في العزم على 

كما لفت اهتمام الباحث بشكل جدي، للقیام بدراسة نظام تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي،     
ة میدانیة، لتقویم مستوى أداء مدیري هذه المدارس في مرحلة الماجستیر، وأثناء ما لمسه خلال قیامه بدراس

احتكاكه بأفراد هذه الفئة، أنه لاحظ غیاب الاهتمام الكافي لدیهم بأهمیة التقویم، في مساعدتهم على 
م معرفة نواحي القصور وتطویر ممارساتهم الإداریة، وبضعف قیمة البیانات التي یسفر عنها في تقدی
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، وبأنه عملیة مراقبة لمدى أدائهم لمهامهم، وأن علیهم فقط الاستعداد لحضور حلول لمشكلات الأداء
المفتش وإقناعه بأنهم أنجزوا واجباتهم، وبأنهم یستحقون الحصول على النقطة الإداریة المرتفعة، وكل ذلك 

سات من أدبیات الفكر الإداري مكانة هذا الواقع وهذه الممار : حرك في نفس الباحث وفكره التساؤل حول
  .الحدیث، وعن كیفیة المساهمة الحقیقیة الملموسة في تطویر تلك الممارسات

في مجریات  تحاول التأثیردافع كبیر، في تلك المواضیع التي للبحث كما أن الانعكاسات التطبیقیة     
الهدف وتهدف إلى تطویر الظروف والممارسات المتعلقة بمجال البحث، حیث أن ، بشكل مباشرالواقع 

عملیة نتائج الاستفادة من محاولة من خلال  - بالدرجة الأولى- الأخیر من وراء هذه الدراسة، تطبیقي
  .عملیة تقویم الأداء الوظیفي، على مستوى المؤسسات التعلیمیةممارسات وواقع البحث، في تطویر 

إلى  Latham& Wekxly 1989خلصت إحدى الدراسات التي قام بها كل من لاثام وویكسلي كما     
القول بأن معظم نماذج تقییم الأداء التي درساها في المنظمات الأمریكیة، قد فشلت في تحقیق الأهداف 
 التي وجدت من أجلها، حیث درسا مائتین وثلاثة وتسعین منظمة، قامت أكثر من نصفها بتغییر نظم

، وبالتالي فإن المراجعة المستمرة لنظام التقویم أصبح مطلبا ضروریا )1(تقییم الأداء خلال ثلاث سنوات
للمحافظة على فعالیة أنظمة تقویم الأداء الوظیفي، لعوامل كثیرة ترجع إلى طبیعة هذه العملیة، وإلى 

أو عملیة تحیین الظروف الخارجیة للمنظمات التي تتطلب أحسن تسییر متناسب مع الظروف، 
Actualisation مستمر لأنظمتها وأسالیبها الإداریة .  

  :منهج الدراسة - 5

استخدم الباحث المنهج الوصفي لملاءمته لطبیعة الدراسة، لأن منطلق هذه الدراسة یعتمد أساسا 
اسة الظواهر من خصائص المنهج الوصفي أنه یستخدم لدر حیث أن معطیات الواقع الراهن، وصف على 

بغرض معرفة أسبابها،  مع محاولة تفسیر ومناقشة النتائجكما توجد في واقعها الحالي،  الإنسانیة والتربویة
وفهم العلاقات القائمة بین المتغیرات وهو تفسیر ، العلمي قصد بلوغ الأهداف المرجوة من البحث
  .والتحكم التنبؤ أهدافالمدروسة، بالشكل الذي یساهم في تحقیق 

                                                           
  .38طارق أحمد عواد، مرجع سابق، ص )1(
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توقف الهدف النهائي عند مجرد الوصف، بل إن حسن استخدام هذا المنهج من طرف باحثین ولا ی     
أكفاء، یمكن من تبویب وتنظیم البیانات بشكل مضبوط وتحلیلها بعمق، مما یمكن من الوصول إلى 

  .)1(تعمیمات ذات مغزى، تؤدي في الأخیر إلى تقدم المعرفة

دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع، وتقدیم وصف دقیق لها، ومن خلال اعتماد المنهج الوصفي یتم     
ویلجأ الباحث إلى استخدام هذا المنهج عندما یكون على علم .. ویعبر عنها تعبیرا كیفیا أو تعبیرا كمیا

بأبعاد الظاهرة، التي یرید دراستها نظرا لتوفر المعرفة بها من خلال بحوث استطلاعیة، أو وصفیة سبق 
ى الظاهرة، ولكنه یرید التوصل إلى معرفة دقیقة وتفصیلیة عن عناصر الظاهرة موضوع أن أجریت عل

  .)2(البحث، تفید في تحقیق فهم أفضل لها، أو في وضع سیاسات وإجراءات مستقبلیة خاصة بها

 ما حیث أنوتعتمد هذه الدراسة على أسلوب المسح، الذي یعتبر الوصف من بین أغراضه الرئیسیة،     
عن غیرها من البحوث الوصفیة، هو حجم العینة المعتمدة، فحجم العینة یكون  ،البحوث المسحیةیز می

، كما تتضمن البحوث الوصفیة )3(ملیون) 100(وقد یزید على ) 100(كبیرا بوجه عام، یتراوح بین 
أو  الحصول على البیانات من المشاركین في البحث، عن طریق طرح مجموعة من الأسئلة توجه مكتوبة

شفویة، أو مكتوبة وشفویة في وقت واحد، ویتم استخدام الاستبیانات والمقابلات غالبا في الحصول على 
البیانات، لكن أسلوب استخدامهما في البحوث المسحیة، هو الذي یمیز هذا النمط من البحوث عن غیره 

  .)4(من البحوث

  : وقد شمل المسح جانبین    

الأدبیات المتعلقة بالموضوع، والدراسات المشابهة له، بهدف الإحاطة  من خلال مراجعة :مسح مكتبي -
  .العلمیة بالتراث العلمي المتعلق بالموضوع، وبناء المنطلق العلمي الأساسي في تناوله ودراسته

من خلال تقصي الممارسات والأنشطة الواقعیة، وقیاس وتقدیر الجوانب الهامة  :مسح میداني -
  .    للموضوع التي تندرج ضمن أهداف البحث الحالي

                                                           
 .184، ص 1999، دار المعرفة الجامعیة، مصر، 2، طمناھج البحث في علم النفسعبد الفتاح محمد دویدار،  )1(
  .78، ص1991، المركز السعودي للدراسات الإستراتیجیة، المملكة العربیة السعودیة، 1، طكتابة البحث العلميتبسیط أمین الساعاتي، ) 2(
 .260، ص2007، دار النشر للجامعات، القاھرة، 6، طمناھج البحث في العلوم النفسیة والتربویةرجاء محمود أبو علام،  )3(
 .259المرجع السابق، ص )4(
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ویتمیز البحث الوصفي بعنایته برصد الحقائق؛ المتعلقة بالظاهرة المدروسة رصدا علمیا دقیقا، كما     
القیام بجمع المعلومات والبیانات  ه یتم التوصل إلىخلالیعد الوصف ركنا أساسیا في البحث العلمي؛ من 

للعوامل التي تساهم في إحداثها، ووضع بعض  لوصول إلى بعض التفسیرات الصادقةوتحلیلها، قصد ا
، وتفید في تحسین التنبوءات التي قد تساعد على الوصول إلى إیجاد حلول للمشكلة التي تعترض الباحث

  .فهمنا للواقع وتعقیداته

  :الدراسة صطلحاتمضبط  - 6

، وبدون الدراسة هذه ضمنالمفاهیم التي تتبناها الدراسة هي الكلمات المفتاحیة، لقراءة وفهم ما یجري     
ویبقى غیر قابل فإن العمل یفقد الكثیر من مصداقیته العلمیة، ، إجرائیا تعریف وتحدید تلك المفاهیم

لمفاهیم یتم التعریف الإجرائي لوفیما یأتي للتداول العلمي الموضوعي، بین مجتمع الباحثین والمختصین، 
  :التي ترتكز علیها هذه الدراسة

   :التصور المقترح -

مستقبلیة وتمثل رؤیة من خلال الدراسة النظریة والمیدانیة،  استنتاجهاهي الصیغة النهائیة التي یمكن     
، ویتم وضعها في اء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي وزیادة فعالیتهلتطویر نظام تقویم أد اهیمكن اعتماد

  .المستمدة من الدراسات التي تعكس الفكر الإداري المعاصرضوء المحاور المنتمیة لأداة الدراسة، 

ة، حیث یعتمد بناؤها على دراسات وتتضح معالم هذا التصور من خلال الأداة المستخدمة في الدراس    
حدیثة مشابهة للموضوع، وهذا ما یوفر صیغة مبدئیة یمكن اختبارها في ضوء الواقع، ممثلا بآراء عینة 

لیكون ملائما للمعطیات ، - إن تطلب الأمر ذلك –وتعدیله  ،الدراسة من أجل اختبار هذا التصور المبدئي
  .والظروف المیدانیة للمدرسة الجزائریة

   :النظام -

المجموع الكلي للعناصر التي تعمل بطریقة مستقلة، أو سویا :"kaufman یعني النظام عند كوفمان    
لتحقیق النتائج المطلوبة وفق حاجات أو متطلبات النظام، ومن الأمثلة على ذلك النظام التربوي والتعلیمي 
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لإنجاز ما اتفق علیه من طرف صانعیه، إنه یضم عناصر وأجزاء لها وظائف محددة . )1("بجمیع مراحله
  .)2(للوصول إلى نتائج أو أهداف محددة

مركب من مجموعة من العناصر المترابطة بشبكة من العلاقات : "ویعرفه عامر الخطیب بأنه    
لتحقیق أهداف مخططة ومحددة مسبقا، تتمشى ما واقع المتبادلة، بطریقة مستقرة ضمن فترة زمنیة معینة، 

  .)3("، وإمكانیاته المتاحة وتطلعاته المستقبلیة في أداء أفضل وأجود لمدیري المدارس الثانویةالمجتمع

كیان من العناصر المعتمدة على بعضها البعض، والتي تؤثر في : الإداري هو الاصطلاحالنظام في     
، ومخرجاته، )عملیاته(تفاعلها على بعضها البعض، ویفترض في كل نظام أن له مدخلاته، وأنشطته 

  .)4(وبیئته، وله تغذیته المرتدة أو العكسیة

 :يالأداء الوظیف -

لى نحو فعال وكفاءة قیام مدیر الثانویة بالمهام المكلف بها، عالأداء الوظیفي ضمن هذه الدراسة، هو     
، ویتضمن هذا الأداء الجوانب الشخصیة المعتمدة في تقویم أدائهوالأسالیب التقویم  نظامعالیة، حسب 

  .والسلوكیة، وما یرتبط بها من نتائج تتحقق على أرض الواقع

  :الثانوينظام تقویم الأداء الوظیفي لمدیر مؤسسة التعلیم  -

تحدید الغرض، من المسئول، : لنظام تقویم الأداء العدید من العناصر التي تعبر عنه تتمثل فیما یلي  
التوقیت، المعاییر، الطریقة، الإخبار بالنتائج، استخدام النتائج، ویتفق هذا التصور مع النظریة العامة 

  .)5(ي المنظماتلتقویم الأداء، وتمثل خطوات الممارسة التطبیقیة السلیمة ف

یقصد بنظام تقویم الأداء كل العناصر والمكونات، وكذلك الترتیبات التي تضعها المؤسسة، من أجل  و   
الوصول إلى تحدید دقیق، لمستوى وحجم الأداء، الذي یحققه مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي، ومن أجل 

أغراض تقویم الأداء، عناصر تقویم : (التالیةتطویر مستوى أدائه، ویتكون نظام تقویم الأداء من العناصر 

                                                           
، ، مجلة التواصل في العلوم الإنسانیة والاجتماعیةالنظام التربوي الجزائري منذ الاستقلال وعلاقتھ بالتنمیة الاقتصادیة تطورعلى بریمة،  )1( 

  .  21، ص2014عنابة،  - ، جامعة باجي مختار40عدد
 .نفس المرجع، نفس الصفحة )2(
بمحافظات غزة في ضوء مفھوم تحلیل  أداء مدیري المدارس الثانویةالعوامل المدرسیة المؤثرة في تطویر عبد القادر خالد رباح أبو علي، ) 3(

 .10، ص2010غزة،  -، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الأزھرالنظم الإداریة
 .67، ص2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، والمھارات المبادئ –الإدارة ، أحمد ماھر )4(
  .410، ص2007الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، إدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،  )5(
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یم، أدوات التقویم، مواعید التقویم، الأطراف التي تنفذ النظام، و ییر الأداء، البیانات، أساس التقالأداء، معا
  ).یم واستخدامهاو راءات التقییم، تحلیل نتائج التقإج

لتعریف الإجرائي المعتمد في هذه الدراسة، غیر أن التقسیم كان به بعض ا یتضحبق س ماوانطلاقا م   
، النظام  ، نتائجالنظام ، عملیاتالنظام مدخلات: تشتمل مكونات هذا النظام علىالتعدیلات، حیث 

  .التغذیة العكسیة للنظام، حسبما توضحه أداة الدراسة

ضوء استجابات أفراد عینة الدراسة، من خلال  تضح التصور المناسب والمقترح في هذه الدراسة فيیو     
، التي تكتسیها كل من عناصر النظامدرجة في الاستمارة، والأهمیة متوضیح مستوى توفر الخصائص ال

وفي ضوء الفروق الممكنة بینهما، یمكن أن تتضح النقائص التي یراها المدیرون في نظام التقویم، مما 
  .ن شأنها التغلب على تلك النقائص المسجلةیسمح بتبني تصور یتضمن إجراءات، م

 :مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي -

الرئیس التنفیذي المسؤول عن كافة أنشطة المدرسة، في كافة ": یعرف مدیر المدرسة على أنه    
  .)1("المجالات التربویة والتعلیمیة، والأنشطة المدرسیة والشؤون الفنیة، والإداریة والمالیة

الإداري الأول في المدرسة ویقف على رأس التنظیم فیها، ویتحمل فیها المسؤولیة : "یعرف بأنهكما     
  .)2("الأولى بل الكاملة، أمام السلطة التعلیمیة والمجتمع

، ة التعلیم الثانويسمؤسالشخص المسؤول عن إدارة شؤون " :ویعرف ضمن هذه الدراسة تحدیدا بأنه    
ر التربوي والإداري للمؤسسة، كما یكون آمرا بصرف المیزانیة، والمشاركة في والمكلف بالتأطیر والتسیی

تكوین الموظفین المبتدئین وتحسین مستواهم، ویمارس سلطته على جمیع الموظفین، الذین یقومون 
في مؤسسات التعلیم الثانوي العام كما یمكنه أن یكون في وضعیة القیام بالخدمة بالخدمة داخل المؤسسة، 

  .)3("تقنيوال

  

  
                                                           

 .365 ، ص2000، دار الفكر العربي، دمشق، سوریا، الإدارة التعلیمیة والإدارة المدرسیة، حجي أحمد إسماعیل)1(

 .89 ، ص2001، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، الإدارة المدرسیة الحدیثةعابدین محمد، ) 2(
، 1999، الدیوان الوطني للمطبوعات المدرسیة، الجزائر، التشریع المدرسي للتعلیم التحضیري والأساسي والثانوي الدلیل فيدمرجي، . ب )3(

 .209ص
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  :مؤسسة التعلیم الثانوي -

ویة تتمتع بالشخصیة المعن مؤسسة تعلیمیة، ضمن النظام التربوي الجزائري، مؤسسة التعلیم الثانوي    
من طرف وزارة  ،وفق الشروط المحددةالتلامیذ الذین أتموا التعلیم الأساسي  والاستقلال المالي، یلتحق بها

وریا، وعلى رأس كل مؤسسة تعلیم ثانوي، مدیر لالتربیة الوطنیة، وتنهي هذه المرحلة باجتیاز شهادة البكا
  .في النواحي الإداریة، المالیة، البیداغوجیة والتربویة هایولى تسییر 

  :الدراسات السابقة - 7

  :راسات التي تمكن الباحث من جمعهافیما یلي عرض للد    

  :)1()2009(شنتي عبد الرزاق دراسة

هدفت إلى تقییم مستویات أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي بالجزائر، في ضوء مهامهم الإداریة     
  .والبیداغوجیة والتربویة، من وجهة نظر الهیئة التدریسیة

من مؤسسات  اسخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت عینة الدراسة من الهیئة التدریسیة لمجموعة    
من المؤسسات المتواجدة ) %20(التعلیم بولایة میلة، التي تم اختیارها بطریقة العینة العنقودیة، بنسبة 

  .أستاذا وأستاذة) 132(بالولایة، وبلغ عدد الأساتذة ضمن العینة 

: فقرة، تتضمن ثلاثة جوانب) 43(ومن أجل تحقیق أهداف الدراسة تم تطویر استبانة مكونة من     
   .من النصوص التنظیمیة الرسمیة لعمل المدیرین خلاصهاإداریة، بیداغوجیة، تربویة، تم است

  :وتمثلت نتائج الدراسة فیما یلي    

  .ي لمهامهم الإداریة حسب وجهة نظرهمارتفاع مستویات أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانو  - 

  .ارتفاع مستویات أداء المدیرین لمهامهم البیداغوجیة حسب وجهة نظرهم أیضا - 

  .كانت مستویات أدائهم للمهام التربویة بدرجة متوسطة - 

  .عدم وجود فروق في وجهات النظر في ضوء متغیر الجنس - 
                                                           

تقییم مستوى أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي في ضوء مھامھ الإداریة والبیداغوجیة والتربویة المحددة في شنتي عبد الرزاق،  )1(
، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في الإدارة والتسییر التربوي، جامعة الحاج میدانیة من وجھة نظر الأساتذةدراسة  -النصوص التنظیمیة

  .2009باتنة، الجزائر،  - لخضر
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  .وجود فروق في وجهات النظر في ضوء متغیر الخبرة - 

  ):2006()1(دراسة علي بن محمد زهید الغامدي

قیاس فاعلیة أداء مدیري مدارس التعلیم العام في المملكة على ضوء مقیاس هالینجر في "بعنوان 
  "الإدارة التعلیمیة من وجهة نظر المعلمین

أداء قیاس فاعلیة ى التعرف على آراء المعلمین، حول استخدام مقیاس هالینجر لهدفت الدراسة إل    
، حیث یتكون هذا المقیاس من الأبعاد في تحقیق أهداف التعلیم بالمملكة العربیة السعودیةة، مدیر المدرس

صیاغة أهداف المدرسة، الإعلام عن أهداف المدرسة، الإشراف على التدریس وتقویمه، تنسیق : التالیة
تابعة المستمرة لشؤون المدرسة، المنهج، متابعة تحصیل التلامیذ، المحافظة على انتظام التدریس، الم

توفیر الحوافز للمعلمین، تشجیع النمو المهني للمعلمین، تطویر المعاییر الأكادیمیة للمعلمین، توفیر 
  .حوافز للتعلم

معلما بالمدارس الثانویة والمتوسطة والابتدائیة بالمدینة المنورة، وكان ) 450(تم تطبیق الدراسة على     
  :من نتائج الدراسة

كان أعلى مستوى لأداء المدیرین فیما یتعلق بتقدیم الحوافز للتعلم، حیث حاز على أعلى متوسط  - 
  .مقارنة بالمجالات الأخرى

حصل بعد المحافظة على انتظام التدریس على المرتبة الثانیة، تسلسلت بقیة المجالات، حیث كان  - 
تمرة لشؤون المدرسة، والتطویر المهني آخرها من حیث مستوى الأداء، كل من مجالي المتابعة المس

  .للمعلمین

كما أوصت الدراسة باستخدام مقیاس هالینجر لتقویم أداء مدیري المدارس، نظرا للفائدة التي یقدمها     
  .في هذا المجال، وإتاحة فرصة أكبر للمعلمین للمساهمة في عملیة تقویم أداء مدیري المدارس

  

  
                                                           

میة من قیاس فاعلیة أداء مدیري مدارس التعلیم العام في المملكة على ضوء مقیاس هالینجر في الإدارة التعلی علي بن محمد زهید الغامدي،) 1(
  .2006، 4، مجلة جامعة طیبة للعلوم التربویة، السنة الثانیة، العددوجهة نظر المعلمین
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  :)2004()1(دراسة محمد حسن العمایرة ومحمد خمیس أبو نمرة  -

هدفت إلى معرفة درجة فعالیة أداء مدیري المدارس، في القیام بأدوارهم المتوقعة ومعرفة، هل   
لمتغیر الجنس أثر في هذه الفعالیة، وكذلك معرفة هل لمتغیري السلطة المشرفة، والمؤهل العلمي أثر في 

  .ي القیام بأدوارهمفعالیة المدیرین ف

، عبارة عن مدیرا وكانت أداة الدراسة) 39(مدیرا ومدیرة، منهم ) 191(تكونت عینة الدراسة من   
في مجال الإشراف  ،فقرة، موزعة على ستة مجالات تتعلق بأدوار المدیرین) 92(مكونة من  استبانة

التربوي، النمو المهني للمعلمین، التخطیط، التقویم، المجتمع المحلي، وشؤون التلامیذ، وأسفرت الدراسة 
  :عن النتائج التالیة

من المدیرین والمدیرات بأدوارهم المتوقعة بفعالیة، كما تبین أن مجال النمو المهني %) 74.4(یقوم  - 
لتي یقوم بها المدیرون والمدیرات بفعالیة، وتبین أن الإشراف التربوي، من للمعلمین، من أكثر المجالات ا

  .أقل المجالات التي یقوم بها المدیرون والمدیرات بفعالیة

، في القیام بأدوارهم والمدیراتدیرین ملیة أداء الیة في درجة فعاعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ - 
  .متغیر المؤهل العلميالمتوقعة، تعود إلى متغیر الجنس أو إلى 

وكالة ي لصالح مدیر تعود إلى السلطة المشرفة،  ،الأداء وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة - 
  .الغوث  الدولیة

  :)2()2012(دراسة صلاح الدین علي مصطفى أبو رزق

  "نظام تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث الدولیة بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطویره " بعنوان

وسبل تطویره من  هدفت إلى التعرف على واقع نظام تقییم أداء مدیري المدارس، بوكالة الغوث الدولیة    
لتعلیمیة، المؤهل النوع، المنطقة ا: في ضوء مجموعة متغیرات تتعلق بالمدیرین تتمثل فيوجهة نظرهم، 

  .العلمي، سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة، باستخدام المنهج الوصفي التحلیلي

                                                           
درجة فعالیة أداء مدیري المدارس ومدیراتھا في منطقتي جنوب الباشا وجنوب عمان محمد حسن العمایرة ومحمد خمیس أبو نمرة،  )1(

  .2004، 1، العدد20جامعة دمشق، المجلد ، مجلة التعلیمیتین في القیام بأدوارھم المتوقعة
، رسالة نظام تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث الدولیة بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطویره صلاح الدین علي مصطفى أبو رزق، )2(

 .2012غزة،  - ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة الأزهر
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موزعة فقرة، ) 52(كما تم استخدام استبیان یتكون من مدیرا ومدیرة، ) 200(تكونت عینة الدراسة من     
  :على أربع مجالات، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  .دیري المدارس لنظام تقییم الأداءانخفاض تقدیر م - 

  ).وإن كان دون المتوقع(كان أعلى تقدیر لأهداف النظام  - 

  .انخفاض تقدیر مدیري المدارس لأدوات جمع المعلومات - 

  .انخفاض تقدیر مدیري المدارس لنتائج التقییم - 

  .انخفاض تقدیر المدیرین والمدیرات للفریق الاسشاري وفریق التقییم - 

  .روق ذات دلالة إحصائیة بین تقدیرات المدیرین، لصالح المدیرین في ضوء متغیر النوعوجود ف - 

      .عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقدیرات المدیرین والمدیرات، في ضوء المتغیرات الأخرى - 

  :)1()2011(أبو لبدة سناء یوسف دراسة  - 

  ":ومدیرات مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزةتقویم مدیري برنامج درجة فاعلیة " :بعنوان 

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة فاعلیة برنامج تقویم مدیري ومدیرات مدارس وكالة الغوث     
  .الدولیة بمحافظات غزة

الدراسة،  عینةالاستبانة وكانت موجهة إلى : استخدم الباحث المنهج الوصفي مستخدما أداتین هما    
وأسفرت عن بناء البرنامج وتطبیقه،  المسئولینثلاثة من والمقابلة الموجهة مع ، ) 204(البالغ عددهم 

تتعلق  تعزى لمتغیر النوع ،النتائج عن فعالیة متوسطة لبرنامج التقویم، مع عدم وجود فروق إحصائیة
  .بصدق البرنامج وبعض المجالات الأخرى

المؤهل تعزي لمتغیر ات الأفراد فیما یتعلق بفعالیة البرنامج عدم وجود فروق إحصائیة بین استجاب - 
  .العلمي

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، برنامج تقویم مدیري ومدیرات مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزةدرجة فاعلیة  ،أبو لبدةسناء یوسف  )1(

 .2011غزة، فلسطین،  -كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة
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فیما یتعلق بموضوعیة برنامج التقویم، وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات المستجیبین،  - 
  .سنوات 10 - 5من  تعزى لصالح المنطقة التعلیمیة، ولمتغیر سنوات الخدمة

بین متوسطات استجابات الأفراد فیما یتعلق باستمراریة البرنامج تعزى  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة - 
   .سنوات 5لمتغیر سنوات الخدمة لصالح ذوي الخدمة أقل من 

  :)1()2010(شاهین ماجد إبراهیم دراسة  -

مدى فاعلیة وعدالة نظام تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وأثره على الأداء " بعنوان 
  :"دراسة مقارنة بین الجامعة الإسلامیة والأزهر -الوظیفي والولاء والثقة التنظیمیة

هدفت الدراسة إلى تحلیل فعالیة وعدالة نظام تقییم أداء العاملین، في الجامعات الفلسطینیة وأثره على     
  .الأزهرالأداء الوظیفي والولاء، والثقة التنظیمیة في كل من الجامعة الإسلامیة وجامعة 

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، واستخدم أداة الاستبیان لجمع البیانات طبقت على عینة     
  .فردا )250(فردا من مجموع  )179(بلغت 

  :وكان من نتائج هذه الدراسة ما یلي    

  .المطبق وعلى عدالته في الجامعة الإسلامیة الأداءرضا العاملین على نظام تقییم  - 

ارتفاع في مستوى الأداء والولاء التنظیمي بدرجة معقولة، في كلتا الجامعتین وكان مستوى الثقة  - 
  .التنظیمیة مرتفعا في الجامعة الإسلامیة عنه في جامعة الأزهر

  .غیاب نظام لتقییم أداء الأكادیمیین الذین یشغلون مناصب إداریة في الجامعتین - 

  .الأزهرة والعدالة في نظام تقییم الأداء المطبق بجامعة عدم توفر متطلبات كل من الفاعلی - 

ضعف الرضا عن الوقت الذي تستغرقه عملیات تنفیذ المعاملات ونظام الحوافز، والكیفیة التي یحاسب  - 
  .بها المقصرون في أدائهم الوظیفي في كلتا الجامعتین

                                                           
الوظیفي والولاء والثقة مدى فاعلیة وعدالة نظام تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وأثره على الأداء  ،شاهینماجد إبراهیم ) 1(

، راسالة ماجستیر غیر منشورة في إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، دراسة مقارنة بین الجامعة الإسلامیة والأزهر -التنظیمیة
2010.   
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  :)1()2009(أبو حطب موسى محمد دراسة  -

حالة دراسیة على جمعیة أصدقاء : تقییم الأداء وأثره على مستوى العاملینفاعلیة نظام ": بعنوان
  ".المریض الخیریة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملین، في     
تأثیرها على أداء والتعرف على أحسن الطرق المستخدمة، وكیفیة جمعیة أصدقاء المریض الخیریة، 

  .العاملین

استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وحیث تكونت عینة الدراسة من جمیع العاملین في     
  :موظفا باستخدام أداة الاستبیان، وكانت أهم النتائج) 121(الجمعیة، البالغ عددهم 

  .الأداءقلة المعاییر المستخدمة في تقییم  - 

  .المستخدمة في عملیة تقییم الأداء، وعدم مناسبتها لطبیعة العملعدم كفایة الأسالیب  - 

  .غیاب المراجعة الدوریة لعملیة التحلیل الوظیفي في الجمعیة - 

  .والحوافز المادیة الأجورغیاب قرارات فیما یتعلق بتعدیل  - 

  .عدم تصمیم نظام تقییم الأداء من طرف جهة مهنیة مختصة - 

  :)2()2007(خالد ماضي أبو ماضي دراسة  -

  "معوقات تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وسبل علاجها": بعنوان

هدفت الدراسة إلى التعرف على معوقات تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة، وسبل     
  .المعوقاتعلاجها، من وجهة نظر المقیمین، ومحولة اقتراح الحلول المناسبة لهذه 

                                                           
، رسالة ى جمعیة أصدقاء المریض الخیریةحالة دراسیة عل: فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى العاملین ،أبو حطبموسى محمد  )1(

 . 2009غزة، فلسطین،  -ماجستیر غیر منشورة، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة
كلیة رسالة ماجستیر غیر منشورة، ، معوقات تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة وسبل علاجها ،أبو ماضيخالد ماضي أبو ماضي ) 2(

 .2007غزة،  - الإسلامیةالتجارة، الجامعة 
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استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وكانت عینة الدراسة في صورة عینة طبقیة عشوائیة بلغت     
من مجتمع الدراسة المتكون من الأكادیمیین والإداریین، العاملین في ) 266(فردا، من مجموع ) 160(

  .رئیسیة في جمع البیاناتالجامعات الفلسطینیة، واعتمد الباحث على أداة الاستبیان كأداة 

  :نتائج الدراسة ما یلي وأظهرت    

عملیة : وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عملیة تقییم الأداء، وبین المعوقات التي تنجم عن - 
التحلیل الوظیفي المتبع في المؤسسة، المستلزمات ومعاییر ونماذج التقییم، مقابلة تقییم الأداء، دور 

  .لتدریبالمقیم، عملیة ا

الجنس، العمر، نوع : عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعات الفلسطینیة تعزى إلى متغیر - 
  .الوظیفة، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة

  .وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات عینة الدراسة تعزى إلى لمتغیر مكان العمل - 

الوظیفي في الجامعات بشكل مستمر، وأن عملیة تقییم الأداء لا  كما بینت أنه لا یتم تحدیث التحلیل - 
یتبعها حوافز إیجابیة أو سلبیة، وكانت آراء أفراد العینة سلبیة تجاه مقابلة التقییم، وأنه یتم تدریب المقیمین 

  .  على عملیة تقییم الأداء

  ):2005( )1(عوادطارق أحمد دراسة 

  "تقییم نظام قیاس الأداء الوظیفي للعاملین في السلطة الوطنیة الفلسطینیة" :بعنوان

هدفت إلى دراسة وتحلیل نظام تقییم الأداء الوظیفي المتبع في مؤسسات السلطة الفلسطینیة، وكذلك     
  .التعرف على واقع نظم تقییم الأداء المطبقة

مستخدما الاستبانة في استطلاع آراء العاملین، حیث تم استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي،     
  .موظفا من مختلف المؤسسات) 520(توزیعها على عینة عشوائیة بحجم 

  :وكان من أهم النتائج المتوصل إلیها

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، في قطاع غزة - تقییم نظام قیاس الأداء الوظیفي للعاملین في السلطة الوطنیة الفلسطینیة ،عوادطارق أحمد  )1(

  .2005غزة،  -كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة
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وجود ضعف عام في النظام وعدم جدیة الجهات العلیا لتطبیق نظام فعال والاستفادة من نتائجه في  - 
  .الإداریة المختلفةإصلاح وتطویر النظم 

وجود خلل في توصیف المعاییر التي تستند إلیها عملیات  التقییم، وعدم قیام الرئیس المباشر بهذه  - 
  .وعدم الموضوعیة الارتجالیةالمهمة، مما یؤدي إلى 

  .غیاب جهة علیا مسؤولة عن إعداد تلك المعاییر حسب خصائص كل وظیفة - 

التي تمنح للموظف وعدم ربطها بنتائج  ،ة والمعنویةالحوافز المادیلل واضح في صیاغة وجود خ - 
  .التقییم

  .عدم الربط بین مخرجات النظام والخطط التدریبیة للموظفین  - 

  :)1()2000(قرقش علا محمد هود حسني دراسة 

  "نموذج مقترح لتقییم أداء مدیر المدرسة الثانویة الحكومیة في محافظات شمال فلسطین": بعنوان

هدفت هذه الدراسة إلى وضع نموذج مقترح لتقییم مدیر المدرسة الثانویة الحكومیة في محافظات شمال    
ومدى موافقة المشرفین التربویین العاملین في میدان التربیة والتعلیم، على المعاییر المقترحة فلسطین، 

  .للتقییم

غراض الدراسة، وكان الاستبیان هو الأداة استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، نظرا لملاءمته لأ    
الرئیسیة للدراسة، وتكونت عینة الدراسة من جمیع المشرفین التربویین العاملین في جهاز التربیة والتعلیم 

  ).171(في محافظات شمال فلسطین البالغ عددهم 

  :وكانت نتائج الدراسة كما یلي

  .المشرفین التربویینموافقة مرتفعة على جمیع المعاییر من قبل  - 

وجود فروق بین درجة موافقة المشرفین ترجع إلى متغیر الجنس، لصاح الذكور فیما یتعلق بالمعاییر  - 
  ).السمات الشخصیة، والإشراف والمتابعة والتخطیط والتنظیم والعلاقات العامة وتطویر المناهج: (التالیة

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر المدرسة الثانویة الحكومیة في محافظات شمال فلسطیننموذج مقترح لتقییم أداء مدیر  ،قرقشعلا محمد هود حسني  )1(

 .2000منشورة، جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین، 
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اتخاذ القرارات، الاتصال : (لق بالمعاییر التالیةعدم وجود فروق ترجع إلى متغیر الخدمة، فیما یتع - 
  ).والإشراف والمتابعة والتخطیط والإدارة المالیة والتقییم والعلاقات العامة

اتخاذ القرارات، والاتصال والإشراف (عدم وجود فروق ترجع إلى متغیر المؤهل العلمي في المعاییر  - 
  ).والمتابعة والتخطیط والتقییم

  ):2010( )1(آل الشیخعلي بن عبد االله دراسة 

دراسة میدانیة  –دور التقویم الشامل للمدرسة في تحسین أداء مدیري المدارس الحكومیة ": بعنوان
  "-بمنطقة عسیر التعلیمیة

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور التقویم الشامل للمدرسة، في تحسین أداء مدیري المدارس     
والتعرف أیضا على ما حققه التقویم الشامل للمدرسة من الأهداف لین الفني والإداري، الابتدائیة في المجا

مع تقدیم بعض المقترحات التي یمكن أن تسهم في زیادة  التي رسمها فیما یتعلق بأداء مدیر المدرسة،
  .المجالفاعلیة دور التقویم الشامل للمدرسة، في ضوء بعض الخبرات العالمیة والعربیة في هذا 

طبقت على اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعلومات،     
فردا، من مشرفي التقویم الشامل، ومشرفي الإدارة المدرسیة، ومدیري المدارس ) 137(عینة مكونة من 

  .الابتدائیة

  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة    

  .ء الإداري والفني لمدیر المدرسةلمدرسة دور في تحسین الأداللتقویم الشامل ل - 

توجد فروق دالة إحصائیا في دور التقویم الشامل في تحسین الأداء الإداري والفني، لمدیر المدرسة  - 
وفقا لمتغیر طبیعة العمل، بین مشرف التقویم الشامل للمدرسة، ومشرف الإدارة المدرسیة، ومدیر  الابتدائیة

  .لصالح مشرف التقویم الشامل للمدرسةالمدرسة، 

في درجة الموافقة على دور التقویم عدم وجود فروق دالة إحصائیا ترجع إلى متغیر المؤهل العلمي،  - 
  .والفني لمدیري المدارسالإداري  الشامل في تحسین الأداء

                                                           
دراسة میدانیة بمنطقة عسیر  –دور التقویم الشامل للمدرسة في تحسین أداء مدیري المدارس الحكومیة  ،آل الشیخعلي بن عبد االله ) 1(

 . 2010، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة التربیة، جامعة الملك خالد، المملكة العربیة السعودیة، التعلیمیة
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، في درجة الموافقة على دور التقویم الدورات التدریبیةعدم وجود فروق دالة إحصائیا ترجع إلى متغیر  - 
  .، في منطقة عسیر التعلیمیةالشامل في تحسین الأداء الإداري والفني لمدیري المدارس

في درجة الموافقة على دور التقویم ، سنوات الخبرةعدم وجود فروق دالة إحصائیا ترجع إلى متغیر  - 
  .الشامل في تحسین الأداء الإداري والفني لمدیري المدارس، في منطقة عسیر التعلیمیة

  :)1()2008(الداود خالد عبد العزیز دراسة 

  "بناء تصور مقترح لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم في المملكة العربیة السعودیة": بعنوان

هدفت هذه الدراسة إلى بناء تصور مقترح لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم في المملكة العربیة     
الأولى تمثلت في المقابلة المقننة، : واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، مستخدما أداتینالسعودیة، 

لیم؟، والثانیة هي الاستبانة للإجابة لتعما واقع تقویم أداء إدارات التربیة وا: للإجابة على سؤال الدراسة
  .واستخدم الباحث أسلوب دلفاي ذو الجولات المتعددةعلى باقي أسئلة الدراسة، 

تكون مجتمع الدراسة من مدیري عموم التربیة والتعلیم في المناطق الإداریة، ومدیرو التربیة والتعلیم     
هیئة التدریس تخصص إدارة تربویة في جامعتي  أعضاءمدیرا، وأیضا ) 42(في المحافظات، وعددهم 

عضو هیئة تدریس، ومن مسؤولي وزارة التربیة ) 23(الإمام محمد بن سعود وجامعة الملك سعود وعددهم 
  .مدیرا عاما) 14(والتعلیم وعددهم 

مل على وتوصلت الدراسة إلى بناء تصور مقترح، لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم في المملكة، یش    
 .مجموعة من المعاییر الرئیسیة والفرعیة، ومؤشرات لتقویم المعاییر الفرعیة

 

 

 

 

                                                           
، رسالة دكتوراه غیر منشورة، كلیة بناء تصور مقترح لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم في المملكة العربیة السعودیة ،خالد عبد العزیز الداود) 1(

 .2008حمد بن یعود الإسلامیة، المملكة العربیة السعودیة، التربیة، جامعة الإمام م
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  :)1()2003(العجمي میمونة بنت یوسف بن درویش دراسة 

  "دراسة تحلیلیة: نظام تقویم أداء مدیري مدارس التعلیم العام في سلطنة عمان": بعنوان

كان هدف هذه الدراسة معرفة واقع نظام تقویم أداء مدیري مدارس التعلیم العام في سلطنة عمان،     
بمدارس مدیرا ومدیرة ) 257(حیث استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت عینة الدراسة من 

  .نة عمانمن القائمین بتقویم أدائهم من جمیع المناطق التعلیمیة بسلط) 99(التعلیم العام، و

واعتمد الباحث على أداة الاستبیان في جمع المعطیات من الواقع، صنفت فقراتها على سبعة محاور     
المعاییر، وشروط ومواصفات المعاییر، والنماذج، والأسالیب، : تمثل مكونات نظام تقویم الأداء وهي

  .والجهات، ومجالات الاستفادة من عملیة التقویم

  :النتائج المتوصل إلیها ما یليوكان من أهم     

تباینت تقدیرات أفراد عینة الدراسة لمحاور الدراسة، حول درجة توفر مكونات نظام تقویم أداء مدیري  - 
حیث حصل محور المعاییر على تقدیر مرتفع، المدارس، بین التقدیر المنخفض والمتوسط والمرتفع، 
ور الأخرى من مكونات نظام التقویم، فقد تحصلت وحصل محور النماذج على تقدیر متوسط، أما المحا

  .على تقدیرات منخفضة

وجود فروق دالة إحصائیا بین متوسطات تقدیرات أفراد عینة الدراسة، تعزى لكل من متغیر النوع  - 
  .والموقع في نظام التقویم، والمنطقة التعلیمیة

د عینة الدراسة، تعزى  لمتغیر المؤهل عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفرا - 
 .العلمي، وعدد سنوات الخبرة في العمل الإداري، أو متغیر المرحلة التعلیمیة

 

 

 

 
                                                           

  .24صلاح الدین علي مصطفى أبو رزق، مرجع سابق، ص )1(
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   :)1()2009(دراسة نهى إسماعیل عبد االله عطیر - 

تطویر نظام لتقویم أداء مدیري المدارس الثانویة الحكومیة في فلسطین في ضوء الواقع ": بعنوان
  :"الإداریة المعاصرةوالاتجاهات 

هدفت إلى تطویر نظام تقویم أداء مدیري المدارس الثانویة في فلسطین في ضوء الواقع والاتجاهات     
مدیر ومدیرة ) 16(فردا منهم ) 112(المعاصرة، وأجریت الدراسة على عینة طبقیة عشوائیة مكونة من 

من ) 64(من رؤساء أقسام الإشراف، ) 16( رؤساء أقسام الغدارات التربویة،) 16(للتربیة والتعلیم، 
  .مدیري ومدیرات المدارس الثانویة

المقابلة المنظمة للكشف عن واقع نظام تقویم الأداء، : وتمت الدراسة باستخدام أداتین رئیسیتین هما    
  .والاستبیان الذي استخدم لتطویر عناصر نظام تقویم أداء مدیري المدارس الثانویة

  :دراسة إلى مجموعة من النتائج منهاوتوصلت ال    

وجود مشكلات في واقع نظام التقویم ترتبط بأهدافه التي تتمحور أساسا في إجراء التحویل الوظیفي،  - 
  .وتثبیت المدیرین الجدد

أن المعاییر المعتمدة تتركز أساسا في الجوانب الإداریة، ویتم تقویم أداء مدیر الثانویة من طرف رئیس  - 
  .الإدارة التربویة فقط، وتكون نتائج التقییم سریةقسم 

وجود حاجة بالنسبة للمستجوبین إلى إجراء تعدیل على جمیع عناصر نظام تقویم الأداء، حیث دلت  - 
  %).91- %64(النتائج على هذه الحاجة بنسبة 

ستناد التقویم إلى موافقة المستجوبین على ضرورة مراعاة نظام تقویم الأداء لأهداف تقویم الأداء،  وا - 
تكون عدد مرات التقویم مرتین في  أنمجموعة من المعاییر التي تم التوصل إلیها من خلال الدراسة، و 

السنة، ویتم اطلاع المدیر على نتائج التقویم، كما تتولى لجنة من المعنیین بتقویم أداء المدیر من رؤساء 
  .مدیریات التربیة والتعلیم

                                                           
تطویر نظام لتقویم أداء مدیري المدارس الثانویة الحكومیة في فلسطین في ضوء الواقع والاتجاهات الإداریة نھى إسماعیل عبد الله عطیر، ) 1(

أطروحة دكتوراه فلسفة غیر منشورة في علوم التربیة تخصص إدارة تربویة، كلیة الدراسات التربویة والنفسیة العلیا، جامعة  ملخص ،المعاصرة
  .2009عمان العربیة للدراسات العلیا، 
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نظام متكامل لتقویم أداء مدیري المدارس الثانویة، یضم دلیلا یوضح عناصر  قامت الباحثة بتطویر - 
وخطة تحسین  لتغذیة الراجعة، ونموذج المقابلةنظام تقویم الأداء، ونموذجا خاصا بتقویم الأداء وتقریر ا

  . الأداء

  :الأجنبیةالدراسات : ثانیا

  ):2009(  Goedele, jan, martin)(peter)1(دراسة جودل وجان ومارتن وبیتر

هدفت إلى التعرف على تصورات مدیري المدارس الابتدائیة، حول استخدام التغذیة الراجعة في     
مدیرا، وأربع مجموعات من المعلمین، ) 16(تحسین الأداء، عن طریق استخدام المقابلة مع عینة من 

حل المختلفة للأداء یمكن أن یساهم وتوصلت الدراسة إلى أن التنویع في تقدیم التغذیة الراجعة، في المرا
  .في تحسین الأداء

  ):Makia )2()2008دراسة ماكیا 

  "دراسة نظام تقییم المدارس في الیابان من وجهة نظر مدیري المدارس ونوابهم: "بعنوان

 ،ونوابهم هدفت إلى التعرف على نظام تقییم المدارس في الیابان، من وجهة نظر مدیري المدارس    
باستخدام المنهج الوصفي التحلیلي، وقد اعتمد الباحث على أداة الاستبانة في هذه الدراسة، وبلغت عینة 

  .مدیر للمدارس الابتدائیة والثانویة والعلیا، في منطقة هیشكاوا) 227(الدراسة 

   :وأهم النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة هي    

  .رة لقیاس أداء مدیري المدارسأن نظام التقییم مناسب بدرجة كبی - 

یتمتع المدیرون بشخصیة قیادیة عالیة في المجتمع، ویعملون على التركیز على التعلیم من أجل تیسیر  - 
التطویر في المجال الأكادیمي والاجتماعي، مما یكسبهم سمعة لائقة في المجتمع، من حیث اعتبارهم 

 .لعملمثالا للمدرسة والمجتمع، وتمتعهم بأخلاقیات ا

 

                                                           
، 6ي العلوم التربویة، المجلد، المجلة الأردنیة ففاعلیة أداء مدیري المدارس في مدیریة البتراء من وجھة نظر المعلمین فیھامحمد العمرات،  )1(

  .352، ص2010، 4العدد
  .27صلاح الدین علي مصطفى أبو رزق، مرجع سابق، ص) 2(
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  ):Toler )1()2006دراسة تولر 

  "دراسة مقارنة لتقویم أداء مدیري المدارس في الكومنولث في فرجینیا": بعنوان

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع تقویم أداء مدیري المدارس في الكومنولث في فرجینیا، باستخدام     
مدرسة موزعة ) 132(تقییم مدیر المدرسة من المنهج الوصفي، حیث اعتمدت الدراسة على دراسة وثائق 

في ولایة فرجینیا، وأیضا عن طریق إجراء مسح لمدیري الموارد البشریة، في كل قسم لجمع البیانات حول 
ممارسات التقییم المستخدمة من قبل الأقسام، وكیفیة تعرف مدیري المدارس للأداء المتمیز، وكیفیة دعم 

  .التدعیم والتطویر المدیرین الذین هم بحاجة إلى

  :وكان أهم نتائج هذه الدراسة ما یلي    

أنه یوجد اتفاق بین الباحثین حول أهمیة عملیة التقویم في إیجاد مدیرین فاعلین، وذلك من خلال العمل  - 
  .على وضع وتخطیط هذه العملیة بطرقة صحیحة

  ):2005( Johnson )2(دراسة جونسون

  "وجهات نظر مختلفة :تقییم مدیري المدارس": بعنوان

كان هدف الدراسة التعرف على وجهات نظر مدیري المدارس ومساعدیهم، بغرض التحقق من توفر     
  .عناصر نظام التقییم التي تساعد على النمو المهني

شملت عینة الدراسة مدیري المدارس الابتدائیة العامة، أو المساعدین الذین یعملون في مدارس جنوب     
وقد اعتمدت الدراسة على أداة المقابلة، ومراجعة الوثائق، واستخدم البحث طریقة سا العامة، شرق نبرا

  .مقارنة المقابلات لتحلیل البیانات، وأسلوب تحلیل المحتوى للوثائق

  :وكانت نتائج الدراسة ما یلي    

  .وتحسین أنظمة التقییمالتركیب، التغذیة الراجعة، التقییم الذاتي وانعكاساته، : ركز التقییم على - 

                                                           
  .31المرجع السابق، ص )1(
  .32المرجع السابق، ص) 2(
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معاییر القیادة، خطط النمو المهني، : العناصر التي تعزز النمو المهني  من نظام التقییم خمسة وهي - 
  .تغذیة راجعة متعددة للمشكلة، الإنصاف، وهذه العناصر استخدمت لتطویر إطار تقییم مدیري المدارس

  :التعلیق على الدراسات السابقة - 8

  :راض الدراسات السابقة ما یليیتضح من استع    

إجراءات عملیة تقویم الأداء الوظیفي، غیر فعالة في تحقیق  إلى أن توصلتالدراسات  العدید منأن  - 
حات الكفیلة بتحقیق هذه الفعالیة، كما تؤكد الأهداف المرجوة منها، وبالتالي التركیز على وضع المقتر 

  .التقویمعلى أهمیة المراجعة المستمرة لأنظمة 

من الدراسات تؤكد أهمیة تقویم أداء مدیري المدارس، بحیث یتحدد هدف تلك الدراسات في بعض أن ال - 
  .وات علمیة مناسبة لذلكمحاولة وضع أدو لیة بشكل علمي، القیام بهذه العم

الأسالیب تتباین نتائج الدراسات حول فعالیة نماذج تقویم الأداء، مما یرجعه الباحث إلى الاختلاف في  - 
موضوع بغیة والأدوات والعینات المعتمدة في البحوث، مما یستدعي القیام بالمزید من البحوث في هذا ال

  .الوصول إلى حسم هذه النتائج

كل الدراسات التي تم عرضها المنهج الوصفي التحلیلي، الذي یقوم على وصف الوقائع المشاهدة  بعتتّ  - 
من أجل وع مستخدمة المنهج التجریبي، دراسة تعنى بهذا الموضفي المیدان، ولم یعثر الباحث على 

وذلك في  أهمیة القیام بهذه المهمة على أسس علمیة صارمة برزی ممااختبار فعالیة نظام للتقویم، 
  .دراسات مستقبلیة

یوجد نوع من التضارب حول نتائج الدراسات التي تتعلق بمستویات أداء المدیرین، فتشیر بعضها إلى  - 
رتفاع مستویات أدائهم للجوانب الإشرافیة، بینما تشیر بعضها إلى غلبة الجوانب الإداریة وانخفاض ا

الاهتمام بالجوانب التربویة، وكل ذلك یرجعه الباحث ربما إلى ضعف أدوات البحث، حیث غالبا ما 
  .النتائج تستخدم أداة الاستمارة، حیث تتأثر بدرجة كبیرة بطبیعة العینة، وتؤدي إلى تشتت في

القیام بعملیة تقویم الأداء فعالیة إلى وجود ضعف في  ،تشیر الكثیر من الدراسات المسحیة العربیة - 
وبالتالي فهي مقارنة ببعض الدراسات الأجنبیة التي أشارت إلى فعالیتها، أو ضعف أحد جوانبها الوظیفي، 
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م الأداء، بتدني أسلوب القیام بعملیة تقویلا تؤدي الأهداف المرجوة منها، بل تبین بعض الدراسات علاقة 
  .العربي وطنبالواقع العام للعملیة الإداریة بكاملها في ال ذلكوإلى علاقة ، مستویات الأداء

ة للأفراد محل بعض الدراسات إلى وجود اختلافات في النتائج، ترتبط ببعض المتغیرات الدیمغرافی تشیر - 
  .باختبار دور تلك المتغیرات الدیمغرافیة في البیئة الجزائریة لم تعنى هذه الدراسة مع ذلكالدراسة، و 

نحو تحقیق الجودة التعلیمیة في المدارس، وتعتبر  ،والنامیةالدول المتقدمة كل من توجد تطلعات في  - 
لى المستوى في الكثیر من الدراسات المدخل المناسب، لبلوغ وتحقیق تلك الجودة ع تقویم الأداء عملیة

  .الفردي والمؤسسي

أن الكثیر من النقائص في هذه العملیة یكون على المستوى العملي، بقدر ما یكون أیضا على المستوى  - 
التي تتعلق بمكونات  ،لیةوقصور الجوانب المهمة في هذه العمضعف حیث من  ،)التشریعي(التصوري 

  .نظام تقویم الأداء بصفة عامةوأبعاد 

خاصة تلك التي تعنى لا تختلف هذه الدراسة في أهدافها وطموحها عن كثیر من الدراسات السابقة،  - 
من خلال الدراسة العلمیة للواقع بالمساهمة في تطویر هذه العملیة ومحاولة بناء نماذج جدیدة فعالة، 

نة التي تناسب الواقع وللأدبیات العلمیة الحدیثة، بغرض استنباط وتطویر أحسن الطرق والأنظمة الممك
وتحویر  بخصوصیاته وظروفه، وتستفید من المعطیات الحدیثة للعملیة الإداریة، أو الوصول إلى تعدیل

  .للصیغ المطبقة في ضوء النتائج المحققة من البحث

أشارت بعض الدراسات إلى غیاب الاستثمار الفعلي لنتائج عملیة تقویم الأداء، ویتجلى ذلك في عدم  - 
بصورة جدیة بأنظمة المكافأة والتحفیز، أو الترقیة أو العقوبات مما یجعل القیام بهذه العملیة أقرب  ربطها

  .إلى الإجراء الشكلي، ولا تستفید المؤسسات من نتائجه الهامة في تطویر باقي الجوانب الإداریة

من حیث زیادة تبصر الباحث بالمناهج  ،الدراسة الحالیة من الدراسات التي تم عرضها تلقد استفاد - 
المستعملة في دراسة الموضوع، وكذا الأدوات المستخدمة وهذا ما استفاد منه الباحث أیضا بدرجة كبیرة، 

 .وقد تم الإشارة إلى هذا الجانب في فصل الإجراءات بأكثر تفصیل

 

  



 الإطار المنھجي للدراسة..........................................................................................................الأولالفصل 

32 
 

  :فرضیات الدراسة - 9

جوانب نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة  ممارسةمستوى : الفرضیة العامة الأولى -
  .نظر أفراد العینة منخفض

  :تتمثل فیما یليالجزئیة مجموعة من الفرضیات  تشتمل هذه الفرضیة على    

 میدان حسب وجهة نظر أفراد العینةنظام تقویم الأداء الوظیفي في ال مدخلات ممارسةمستوى  - 
  .منخفض

  .نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفراد العینة منخفض عملیات ممارسةمستوى  - 

نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفراد العینة  مخرجات ممارسةمستوى  - 
  .منخفض

العینة  نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفرادل التغذیة العكسیة ممارسةمستوى  - 
  .منخفض

مستوى أهمیة جوانب نظام تقویم الأداء الوظیفي حسب آراء أفراد العینة  :الفرضیة العامة الثانیة -
  .مرتفع

  :تتمثل فیما یليالجزئیة مجموعة من الفرضیات  تشتمل هذه الفرضیة على    

  .نظام تقویم الأداء الوظیفي حسب آراء أفراد العینة مرتفع مدخلاتمستوى أهمیة  - 

  .نظام تقویم الأداء الوظیفي حسب آراء أفراد العینة مرتفع عملیاتمستوى أهمیة  - 

  .نظام تقویم الأداء الوظیفي حسب آراء أفراد العینة مرتفع مخرجاتمستوى أهمیة  - 

 .الوظیفي حسب آراء أفراد العینة مرتفع نظام تقویم الأداءل التغذیة العكسیةمستوى أهمیة  - 

النظام ومستوى أهمیته  توفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  :الفرضیة العامة الثالثة -
  .لصالح الأهمیة حسب آراء أفراد عینة الدراسة

  :تتمثل فیما یليالجزئیة مجموعة من الفرضیات  تشتمل هذه الفرضیة على    
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  .دلالة إحصائیة بین مستوى أهمیة مدخلات النظام ومستوى ممارستها لصالح الأهمیةتوجد فروق ذات  - 

  .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى أهمیة عملیات النظام ومستوى ممارستها لصالح الأهمیة - 

  .توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى أهمیة مخرجات النظام ومستوى ممارستها لصالح الأهمیة - 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى أهمیة التغذیة العكسیة للنظام ومستوى ممارستها لصالح  - 
  .الأهمیة
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  :تمهید

من مدیري  المدرسیةلموظفي الإدارة  ،یدور موضوع هذه الدراسة حول ممارسات تقویم الأداء    
مؤسسات التعلیم الثانوي، ضمن إطار الترتیبات والإجراءات المعدة من قبل الإدارة التعلیمیة لهذه العملیة، 

وعدم الجدیة  ،والدراسات، لا سیما العربیة منها إلى نوع من الجمود الأدبیاتتشیر الكثیر من  هوحیث أن
في القیام بهذه الوظیفة الهامة، برغم المكانة الهامة التي أخذت تحضى بها في أنظمة الموارد البشریة، 

التي تساعد في تخطیط القیام ببعض الوظائف  ؛كمصدر مهم لاتخاذ القرارات ریادیاالتي تجعل لها دورا 
الأخرى، ولا سیما ضمن المنظور الاستراتیجي الذي یراعي المیزة التنافسیة للمؤسسة، ضمن بیئة  الإداریة

لذلك نحاول من خلال هذا الفصل توضیح أهم الجوانب و إدارة مفتوحة على المنافسة والأداء المتمیز، 
، وموقعها وظیفيیفة تقویم الأداء الالأهمیة العلمیة والإداریة، لوظ إبرازالنظریة، التي من خلالها یمكن لنا 

  .على الخریطة الإداریة
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  :العمالأداء تقویم عن تطور مدخل تاریخي  - 1

أنها مورست من قبل الحضارات القدیمة، الصینیة،  ،یشیر التتبع التاریخي لعملیة تقویم الأداء    
أین توسع الاهتمام  ،الرومانیة، الفرعونیة، بلاد الرافدین، الحضارة الإسلامیة، وصولا إلى العصر الحدیث

التي استخدمتها كوسیلة لعملیة تصمیم الوظائف، بما یعزز  ،بهذه العملیة، من طرف حركة الإدارة العلمیة
استخدام الأسالیب العلمیة في الأداء، كما اهتمت بها مدرسة العلاقات الإنسانیة أیضا، حیث دعت إلى 

، كما أن هذه العملیة في أبسط صورها، )1(المزج بین المعاییر الموضوعیة والسلوكیة عند تقویم الأداء
حكام التي یصدرها الأفراد في حیاتهم العادیة، حول قیمة الأشیاء والأفراد وغیرها، تكون من خلال الأ

  .وبالتالي فإن هذه العملیة قدیمة قدم الإنسان

التي تعكس مدى التطور الحاصل على مستوى الحیاة البشریة،  ،أنه من بین التغیرات الكبیرةشك لا و    
كانت تدار الحیاة وشؤونها بقلیل أین لها وجود بالماضي، یكن لم أن العملیة الإداریة اتخذت أشكالا حدیثة 

إداریة تتطلب أسالیب المختلفة أصبحت الأنشطة الاجتماعیة  حیثمن الاجتهاد والتدبیر الجید للأمور، 
من الدراسة والتخطیط، مما جعل المجتمعات تعهد بالمحاور الكبرى للأنشطة  اكبیر  اقدر تتطلب  ،علمیة

اعتمادا على الآراء والاجتهادات  ؛لم تعد تقدر على تسییر شؤونها كونها، بكاملها فیها إلى هیئات إداریة
یجعل ذي ال ،باتت على درجة من التعقید هاالفردیة، أو باللجوء إلى البعض من ذوي القدرات المتمیزة، لأن

  .تعلق الآمال على الحظ وأ ،من غیر المجدي إسنادها إلى أفراد، أو جماعات تعتمد التخمین والحدس

العلمیة، في جمیع المجالات،  ةالحاصل القفزات النوعیة السریعة،یرجع التطورات و  وهناك من    
ة وإلى تبني مداخل إداریة متطور ى، ولالأدرجة الداریة بإلى تطور العملیة الإ ،..التكنولوجیة، الاقتصادیة 

مما ساهم في تحقیق الرفاهیة  ،وإدارتها من حسن استثمار طاقاتها ومواردها جتمعاتمكنت الموفعالة، 
  .لصالحهوالبشریة الرقي بحیاة الإنسان، وزیادة قدرته على مجابهة وتسخیر الظروف والموارد الطبیعیة و 

التي طرأت على طرق الإدارة والتسییر، أن یلجأ إلى نوع  ؛التطوراتتلك و ینبغي لمن أراد فهم طبیعة     
 المختلفة، الإداریة التي میزت المداخل  ؛من التصنیف، الذي یراعي بعض الخصائص الزمنیة والنظریة

                                                           
، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة تقییم الأداء في الإدارات الصحیة بمدیریات الشؤون الصحیة بمحافظة الطائفجبین عبد الوھاب محمد، ) 1(

 .23ص ،2009سانت كلیمنتس العالمیة، الجمھوریة العربیة السوریة، 
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صارت هذه و بنظریات الإدارة، ذلك وسمیت فیما بعد التي غلبت صبغتها على الممارسات الإداریة، تلك 
  .)1(العملیة الإداریة معیارا تصنیفیا لفهم كرونولوجیاتمثل  ،التي جاء بها المفكرون الإداریونالنظریات 

في الإدارة العلمیة، التي قامت  بنظریة ما عرف ،في مجال الإدارةالحدیثة العلمیة  أول المداخلوكان     
دراسة الحركة والزمن، أثناء قیام العاملین بالأنشطة والمهام المسندة إلیهم، للوصول إلى  علىجزء منها 

والعمل على زیادة التي تعتبر المعیار الذي یقاس في ضوئه أداء العامل، أحسن طریقة لأداء العمل، 
تنظر إلیهم نظرة  ذه النظریةه الإنجاز لدى العمال، من خلال الاعتماد على الحوافز المادیة، لكون دوافع

انطلاقا الذي صار یقیم المطلوب،  الأداءأیضا على نظرتها إلى طبیعة ومستوى  ت، انعكسمادیةأحادیة 
التي تقدم للفرد  تاج وكمیته مقارنة بحجم المكافآتالتي تراعي حجم الإن ،من مجموعة من المعاییر

ومعیار الأداء في هذه ، زمنیة ممكنةالأداء في أقصر فترة العامل، ومدى تحقیقه لأعلى مستوى من 
من خلال القیام بالسلوكات المناسبة التي ترتبط النظریة هو أقصى ما یمكن للعامل تحقیقه من نتائج، 

وأن هذه النتائج یجب قیاسها بأسالیب بالعمل، وذلك بالطریقة الصحیحة التي تثبتها الدراسة العلمیة، 
وبذلك فقد كانت هذه النظریة أول محاولة علمیة للاهتمام ة، موضوعیة تتمثل في عدد الوحدات المنتج

   .بتقویم أداء العمال على أسس علمیة

ركزت هذه المدرسة على الأسلوب العلمي في الإدارة، الذي ركز بشكل أساسي على تقییم وقد     
بما یعزز  الوظائف، فاستخدمت عملیة تقییم أداء العاملین كإحدى الوسائل لإعادة تصمیم الوظائف،

، كما اعتمدت نظام التنقیط في الوظیفة تأكیدا على اتجاهها )2(استخدام الأسالیب العلمیة في الأداء
الموضوعي، ولذلك حددت المعاییر التي تتطلبها الوظیفة وهي تسعى إلى تطویرها بأكثر موضوعیة، 

  .)3(وترجمت هذه المتطلبات في شكل سلوكیات متعلقة بالأداء

البحث في موضوع الإدارة لیضیف إلیها نوعا من التكامل والشمول، حیث جاء التیار  واستمر     
النظرة  غییرفي ترقیة وتطویر أداء العاملین، وت غیر المادیةالإنساني في الإدارة، لیبرز أهمیة العوامل 

العامل كآلة، یمكن التحكم في كمیة إنتاجها ونوعه،  الإنسانالتي تتعامل مع  ،الجامدة الإداریة الكلاسیكیة
حاجات العمال ب الاهتمامإلى ضرورة  الانتباه، بلفت المادیة من خلال تخطیط حجم العوائد والمكافآت

                                                           
 .47، ص2006، وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 3، ط-النظریات والعملیات الإداریة –مباديء الإدارة محمد قاسم قریوتي،  )1(
 EARAوحدة  – ALGALدراسة حالة الشركة الجزائریة للألمنیوم  –تأثیر الثقافة التنظیمیة على أداء الموارد البشریة إلیاس سالم، ) 2(

  . 50، ص2006ریة، جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، ، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم التجابالمسیلة
 تقییم فعالیة نظام تقییم أداءالعاملین في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة دراسة حالة مؤسسة توزیع وتسویق المواد البترولیةبعجي سعاد، ) 3(

  .20محمد بوضیاف بالمسیلة، الجزائر، ص، مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة منطقة سطیف – CLPالمتعددة نفطال مسیللة 
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العنایة بظروفهم و طبیعتهم الإنسانیة، التي تتجاوز حدود الوقوف عند تحقیق الربح المادي، مراعاة و 
 كان له الأثر في تطویر النظرة إلى طبیعةوهذا ى معنویاتهم وكفایتهم في العمل، الفیزیقیة وتأثیراتها عل

مستویات  أعلىشروط معینة ضروریة لتحقیقه  ریتوفضرورة  من حیثالذي یؤدیه العامل،  الأداءومستوى 
أساسا ، وتمثلت من قبل الإدارة العلیا صارت تراعى فیما بعد أثناء إدارة الأداء وتخطیطهوالتي ز، الإنجا

  .في ظروف العمل الاجتماعیة منها والفیزیقیة

وكذا من خلال حصوله على تقدیر من قبل مشرفیه،  ،رأت هذه المدرسة بأن تحفیز العامل مادیا    
وبأدائه یشكل قوة دافعة نحو تحقیق ذاته، وإشباع حاجاته وتفوقه في أداء ورغبته في تحقیق الاعتراف به 

الاهتمام في هذه النظریة على مقابلة تقییم الأداء، التي تتم بین المشرف ومرؤوسیه  مهمته، وقد انصب
   .)1(لمناقشة نواحي الضعف والقوة في الأداء ولیس النقد لشخصیة المرؤوس

ومن أهم التیارات الإداریة التي قدمت نموذجا متمیزا لتقویم أداء العامل، الأسلوب الإداري القائم على     
، الذي یدعوا إلى إشراك  Peter Drucker 1956والذي جاء به المفكر الإداري بیتر دراكر الأهداف،

العاملین في تحدید أهداف العمل، وزیادة وعیهم بمستویات الأداء المطلوبة في بدایة العمل، مما یزید من 
طریقة تقییم أداء دافع العمل والانتماء إلى المؤسسة وأهدافها، لتعطي بذلك نموذجا مختلفا في تحدید 

  .العامل ومكافأته

من بین من أضاف إلى العملیة الإداریة تصورا معینا لتقویم أداء أن  Dick Grottویعتبر دیك كروط     
العاملین، كانت نظریة الإدارة العلمیة بزعامة فریدریك تایلور، وكل من نظریتي الإدارة بالأهداف، ونظریة 

(x,z)  لماكغریغور(Mc Gregor)،  حیث أصبحت أغلب المؤسسات تعتمد نظاما رسمیا لتقویم أداء
  .)2(العمال

، التي ترى أن الفرد غیر )×نظریة(غریغور فإنه یقارن بین رواد الإدارة التقلیدیین  وفي نظریة ماك    
، التي ترى أن الإنسان خلاق بطبعه ولا )yنظریة (خلاق ویحتاج من یدفعه للعمل، بفرضیات السلوكیین 

یحتاج من یدفعه للعمل، وأنه له قدرات كامنة قد تحقق أهداف المؤسسة إذا أحسنت استغلالها 
  . )3(وتوجیهها

                                                           
  .328، ص1988، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةحنفي عبد الغفار وعبد الباقي صلاح الدین، ) 1(

(2  ) Dick Grott, the performance appraisal – questions and answer book- (a survival guide for managers),  
American management association, new York, usa, 2002, , p3. 

  .84، ص2004، دار المحمدیة العامة، الجزائر، دراسة نظریة وتطبیقیة -إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميناصر داودي عدون، ) 3(
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ة یوعلى العموم تمیزت مختلف المداخل الإداریة الكلاسیكیة منها والحدیثة، بافتراضات معینة عن كیف    
منت نظرة خاصة إلى العامل، إدارة شؤون العمل، وعن الطرق الأنسب لتحقیق أحسن النتائج، كما تض

سواء كان ذلك بشكل معلن أو ضمني، كان یتم على ضوئه التعامل معه إداریا، على مستوى السیاسات 
  .الوظیفي المختلفة لإدارة الموارد البشریة، التي من أبرزها سیاسة إدارة وتقویم الأداء

یوجد شبه إجماع على أن عملیة تقویم الأداء الوظیفي، ظهرت لأول مرة في الجیش الأمریكي سنة و     
تقدیم تقییم رسمي عن جنوده، واسمرت محاولات تطویر  Cassكاس  ، عندما طلب من العمید 1813

لم  ، لكن المنظمات الصناعیة1842التقییم، إلى أن تم اعتماد نظام للتقییم من طرف الكونغرس سنة 
تأخذ به إلا مع أواخر عشرینیات القرن الماضي، وأنه لم یتبلور كوظیفة منظمة ومتخصصة إلا منذ عهد 

مع أن الكثیر من المنظمات في الوقت الحالي، وخاصة في البلدان النامیة لا تأخذ به أو لا تعطیه قریب، 
   .)1(العنایة اللازمة في أحسن الأحوال

أحمد محمد مخلف الدیلمي، أن الوسائل والطرق المنظمة لتقویم أداء ویرى كریم ناصر علي و     
أول من  (walter dill scott)" ولتر دیل سكوت"العاملین، ظهرت بعد الحرب العالمیة الأولى، وكان 

، بهدف تقویم الضباط العسكریین، لكن المنظمات )التقدیر من إنسان لآخر(تبنى وأدخل ما سمي بنظام 
النظام إلا في أواخر العشرینات وأوائل الثلاثینات من القرن الماضي، حیث بدأ علماء علم لم تأخذ بهذا 

النفس التنظیمي والصناعي، بوضع هیكل أو بنیة منطقیة لأجور العمال، وبهذا تم وضع سیاسة تقول بأن 
بنظم "لبدایة ولذلك سمیت نظم التقویم في ازیادة مستوى الأجور ینبغي أن تكون مبنیة على الاستحقاق، 

   .)2("الاستحقاق

تقویم أداء الموظفین، ظهر لأول مرة داخل اللجنة الفدرالیة أن  (Dick Grott)ویرى دیك قروت     
بالولایات المتحدة الأمریكیة، كما أن أول من اقتحم مجال تقویم الأداء كان  1887المدنیة سنة للخدمة 

حیث اتجهت العدید من المؤسسات إلى تبني الفكر ، 1914حوالي سنة (lord & taylor) لورد وتایلور 
 .)3(الإداري العلمي، الذي یقتضي قیام الإدارة بتقویم أداء العمال حسب بعض المعاییر

                                                           
 .47، ص2004، جامعة محمد خیذر بسكرة، 6، مجلة العلوم الإنسانیة، العددالمنظماتتقییم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء عبد الناصر موسي، ) 1(
- ، ص2009، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، 1، طعلم النفس الإداري وتطبیقاتھ في العملكریم ناصر علي وأحمد محمد مخلف الدیلمي، ) 2(

  .172 -171ص، 
(3  ) Dick Grott, OpCit, p2. 
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في  الأداءداري حدیث النشأة من حیث الاستخدام، فقد ظهر أسلوب تقویم الأداء الإولا یزال تقویم     
داري للمدیرین لمعرفة قدراتهم داء الإحیث برز كوسیلة لقیاس الأ أواخر النصف الأول من القرن العشرین،

 .)1(داعوبة، وعن استعدادهم للتطویر والإبالمطل الأداءومدى تحقیقهم لمستویات 

 :الأداء الوظیفي - 2

الوظیفي لم یتم تعریفه بشكل ال العلوم الإنسانیة، فإن مفهوم الأداء جكغیره من المفاهیم ضمن م    
ولكن هناك اتجاهات ووجهات نظر یلقى الاتفاق بین مختلف المشتغلین الأكادیمیین والإداریین، نهائي، 

مختلفة، فكل یعرفه على حسب رؤیته واتجاهه الفكري، وحسب الزاویة التي یراها ویركز علیها من هذا 
، لكونه یرتبط مباشرة -نظریةال أكثر من - یةالعملالمفهوم تغلب علیه الصبغة  ولكونالمفهوم، 

تقدیر لما " :تفاق على أنهالا نوع من إنه هناك، فبالممارسات التي تصدر عن الأفراد في مواقف معینة
، وما یحققه من إنجازات قصد القیاس الدقیق لأداء الفرد، سلوكاتو  جهودیقدمه الفرد في مجال عمله من 

، أو هو المحصلة النهائیة لتفاعل كل من ومدى مساهمته في تحقیق الأهداف والمسؤولیات المنوطة به
  ."في موقف یتعلق بأداء الفرد لمهام العمل السلوك والإنجاز

 ،یعد مفهوم الأداء الوظیفي من المفاهیم الإداریة الهامة، التي لاقت اهتماما كبیرا بالنسبة للمنظرینو     
رجة الأداء الفردي هو رفع د ،جوانب الإدارة تصب في رافد واحد يبل إن باقوالممارسین على حد سواء، 

فالأداء یعد مفهوما جوهریا بالنسبة للمنظمات بكل عام، ویمثل القاسم  "،لفةوالعام للمؤسسات المخت
ویكاد یكون ظاهرة شمولیة وعنصرا محوریا لجمیع حقول المعرفة الإداریة، المشترك لاهتمام علماء الإدارة، 

  .)2("فضلا عن كونه البعد الأكثر أهمیة لمختلف المنظمات، والذي یتمحور حوله وجود المنظمة من عدمه

بدءا من : وتعود أهمیة مفهوم الأداء بالنسبة للمنظمة إلى ارتباطه بدورة حیاتها، في مختلف مراحلها   
مرحلة الظهور، ومرحلة البقاء والاستمراریة، ومرحلة الاستقرار، ومرحلة السمعة والفخر، ومرحلة التمیز، 

النمو، والدخول في مرحلة أكثر تقدم، إنما ثم الریادة، ومن ثم فإن قدرة المنظمة في أي مرحلة من مراحل 
   .)3(یعتمد على مستویات الأداء بها

                                                           
  .49، ص2004، ، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن1، طدراسات في الإدارة التربویة، ریاض ستراك )1(
  .476، ص2007، دار وائل للنشر، عمان، منظور منھجي متكامل–الإدارة الإستراتیجیة الغالبي طاھر، إدریس وائل، ) 2(
، رسالة ماجستیر غیر ھة نظر العاملین في إمارة مكة المكرمةدراسة الأنماط القیادیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي من وجالشریف طلال، ) 3(

  .82، ص2004منشورة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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أن البعض من الباحثین یربط بین هذا المفهوم وسلوك  ،ومما نجده من مفاهیم حول الأداء الوظیفي     
العامل في المؤسسة، في حین یركز البعض الآخر على نتائج هذا السلوك كمرادف لمفهوم الأداء، كما أن 

  .هناك من یرى أن الأداء هو حاصل كل من سلوك الأداء ونتائج الأداء

  :هذا المفهوم فیما یليولتوضیح هذه الاتجاهات نسوق مجموعة من التعاریف ل    

ناك من یرى بأن الأداء یتمثل في السلوك الذي یقوم به الفرد للقیام بالمهمة المنوطة به، فیعرف هف    
  .)1("قیام الفرد بالأنشطة والمهام التي یتكون منها عمله: "مثلا على أنه

وإنما تكون  ةعشوائی تكونوفي هذا التعریف إشارة واضحة إلى أن المهام المتعلقة بوظیفة ما، لا     
محددة ومدروسة، بل ومشتقة من تحلیل الوظیفة التي یؤدیها الفرد، أي بتحلیل الوظیفة إلى مهام جزئیة 

  . بها للقیاممكونة لها، وتحدید السلوكات المطلوبة 

، ..)یدویة، فكریة(العمال لا یقومون بنفس السلوك، إذا كانت مهامهم مختلفة من حیث طبیعتها ف    
، كما أنهم لیسوا على نفس القدر من الأداء نظرا للفروق الفردیة بینهم، ..)علیا، متوسطة(ومستویاتها 

، هذا والقیام بنفس المهام وبالتالي فلا یكاد یتشابه اثنان تقریبا، من حیث ما یقومان به لتأدیة نفس الدور
بالإضافة إلى وجود مجموعة من الشروط والمعاییر التي تشترك فیها أغلب الوظائف، كالعوامل الشخصیة 

  .المرتبطة بالوظائف المختلفة، والسلوكات الإیجابیة التي  یتطلب توفرها في جمیع الوظائف

كد على نوعیة السلوك ومدى فعالیته، من حیث بهذا الجانب، الذي یؤ لها ارتباط  هنالك عدة تعریفاتو     
نحو تحقیق  بمجموعة من القوى، حیث أن السلوك یكون مدفوعا النتائج والآثار التي یتركها على البیئة

   :، ومن هذه التعریفاتأهداف معینة، یقاس من خلالها مدى تحقیق هذا السلوك للنتائج المطلوبة

وخاصة السلوك الذي یغیر المحیط بأي شكل  ،یؤدي إلى نتیجةأي نشاط أو سلوك : "الأداء هو أن    
  .)2("من الأشكال

ولیس  جوهر الأداء، هي - حسب التعریف السابق– المرجوة من وراء السلوك والأهداففالنتائج     
وجدارته  ،عن مدى قدرة الفرد في كثیر من الأحیان یعبر سلوك العامل السلوك في حد ذاته، وإن كان 

                                                           
، 1983، دار النھضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، -الأسس السلوكیة وأدوات البحث التطبیقي –إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور، ) 1(

 .50ص
 .244، ص1992، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس الصناعي التنظیميمصطفى عشوي،  )2(
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حیث یعتبر في كثیر وإمكانیة تحقیقه لأحسن النتائج في العمل، واستعداده لتأدیة مهامه بنجاح واقتدار، 
  .القیام بمسؤولیاتهمؤشرا هاما على نجاح الفرد في  ،من أسالیب تقویم الأداء

داخل الفرد یكون نتیجة قوى أو ضغوط نابعة من سلوك وظیفي هادف لا  : "أیضا بأنهالأداء ویعرف     
  .)1(" فقط، ولكنه نتیجة تفاعل وتوافق بین القوى الداخلیة للفرد، والقوى الخارجیة المحیطة به

والمتمثلة في دوافعه وتوقعاته من قیامه بالمهمة، والقوى  ،تمثل كل من القوى الداخلیة الدافعة للفردتف    
الخارجیة التي تنبع من البیئة الخارجیة المحیطة بالفرد، بما تقدمه من تسهیلات وظروف مناسبة، أو 

من بین المحددات الرئیسیة لما یمكن للفرد  ..حواجز أو معیقات مختلفة سواء كانت إنسانیة أو تنظیمیة
ن سلوك الأداء یكون متأثرا ومدفوعا بمجموعة من القوى، ویكون الأداء أعین، حیث أداؤه في موقف م

  .محصلة للتفاعل الحاصل بینها

یدخل في اعتبارات تحدید معنى الأداء، ما یحیط بالفرد من ظروف خاصة، تنجم عن طبیعة مهامه، و     
أو الاجتماعي  الأداء العقلي، المادي یختلف عن وطبیعة النشاط العام للمؤسسة، فالأداء الجسدي أو

باختلاف طبیعة المهام، ومستویاتها ضمن الهیكل التنظیمي للنظام،  علیه الخدمي، وتختلف معاییر الحكم
كما أن التغیر السریع الذي یمیز العصر، جعل من متطلبات الأداء أیضا متغیرة باستمرار، وجعل مفهوم 

  .الزمنمع  -ما  إلى حد -  الأداء أیضا نسبیا 

یعبر عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام والذي :"أیضا بأنه یعرفو     
  .)2("یشیر إلى درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد

هذا التعریف على أهمیة النتائج المحققة في العمل، ودرجة التزام القائم بالمهمة على إتمام  ویؤكد    
كما یضیف إلى القیام بكل جوانب العمل بكل إتقان، وبأقصى حد ممكن لتحقیق أحسن نتائج الأداء، 

تبطة بالفرد تتمثل في حدود الأداء المر رصید التعریفات السابقة لمفهوم الأداء بعض الجوانب الهامة، 
 ةما یمتلكه من قدرات للقیام بالمهمة، ومدى إدراكه للدور الذي سیؤدیه ووضوح الرؤی ارالعامل، وهي مقد

  .حول مسؤولیاته، وأنها شرط أساسي قبل مباشرة العامل للقیام بمهمته

                                                           
 .19، ص1996، مركز تطویر الأداء، المملكة العربیة السعودیة، مھارات إدارة الأداءھلال علي،  )1(
 .50ص مرجع سابق،أحمد صقر عاشور،  )2(
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لا لا یكون ویرى محمد سعید سلطان، أن الأداء یتحدد من خلال النتائج النهائیة، ففي كرة القدم مث    
أي تسجیل (أثناء تقییمه لأحد لاعبیه، ولكن ما یهمه هو الأرقام  عبتركیز المدرب على شكل الل

لدى المدیرین، من صعوبة في تقییم نتائج أعمال مرؤوسیهم، دون ذلك ، برغم ما قد یطرحه )الأهداف
العامل بالاعتماد على ما  ، ویعني ذلك سهولة تقویم أداء الفرد)1(تقییم أشكالهم وسلوكاتهم في العمل

 هذه العناصر ینتجه، مقارنة بتقویم سلوكاته المرتبطة بالأداء وكذلك صفاته الشخصیة، وصعوبة فصل
  .عن بعضها واقعیا

وهو یعكس الكیفیة التي یحقق أو  ،إلى درجة تحقیق وإتمام المهام المكونة لوظیفة الفرد: "یشیر الأداءكما 
  .)2("فالأداء یقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد ،یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة

أساس وما یبقى من آثار بعد السلوك هي  -قینبحسب التعریفین السا–فنتائج قیام الفرد بمهامه     
الأداء، لأنها هي التي تتعلق أكثر بتحقق الأهداف التي یجري العمل من أجلها، ولیس السلوك في حد 

هو الكیفیة التي یعمل من خلالها كل منهم على ف ،العمالبین السلوك  فيذاته، وإن كان هناك من فارق 
وظیفة التي رضها علیهم ال، والقیام بالمهام التي تفأو تحقیق نفس الأهداف أحیانا ،تحقیق أحسن النتائج

  .، فقد تختلف السلوكات دون اختلاف في النتائجیشغلونها ضمن المؤسسة

السلوك هو ما یقوم به على أن إلى التمییز بین السلوك والإنجاز والأداء،  ،من الباحثین بعض ویتجه    
الذي یتركه الأفراد بعد توقفهم الأفراد، من أعمال في المنظمات التي ینتمون إلیها، أما الإنجاز فهو الأثر 

فهو یعبر عن مجموع السلوكات بینما یكون الأداء هو محصلة التفاعل بین السلوك والإنجاز،  عن العمل،
  .)3(والنتائج معا

وتعكس هذه النظرة رؤیة تكاملیة لمفهوم الأداء، كمحصلة لتفاعل عنصري السلوك والنتائج لتحقق     
ائج هامة في العمل، یرتبط بما یقوم به الفرد من سلوكیات فعالة وأكثر ارتباطا فتحقیق نتالأداء الوظیفي، 

یقل تركیزه  بنواحي العمل، في حین أن أي قصور أو ضعف في ما یقوم به العامل من سلوك العمل، كأن
تركیزه على جوانب أقل أهمیة، یكون عاملا في تدني نتائج هذه یكون مثلا على النواحي الهامة منه، و 

   .ؤدي إلى أحسن النتائج الممكنةما یقوم به العامل ما لم ی، فلا تكفي جودة السلوكات

                                                           
 .291، ص1993، الدار الجامعیة للطباعة والنشر، بیروت، إدارة الموارد البشریةمحمد سعید سلطان،  )1(
 .209، ص2001، الدر الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر، 2، ط-رؤیة مستقبلیة -إدارة الموارد البشریة راویة حسن،  )2(
 .403، ص1994، دار الندوة للطباعة والنشر، عمان، إدارة القوى البشریةدرة عبد الباري،  )3(
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إن طبیعة الأداء الوظیفي في أي منظمة، یعتمد على متطلبات الوظیفة وأهداف المنظمة، وكذلك     
  .)1(المعتقدات السائدة في المنظمة، حول أي من سلوكیات العمل هي أكثر أهمیة

یتجاوز النظرة الأحادیة إلى موضوع الأداء،  ،من الباحثین إلى أن هنالك اتجاها حدیثاویشیر بعض      
تلك النظرة المقتصرة على أداء الفرد للمهام الجوهریة المكونة للوظیفة، بلى یولي اعتبارا للسلوكات 

 فقد تغیرت النظرة Bormanو Motowidloو Organبفضل كل من فالطوعیة التي تصدر من العامل، 
لتحل محلها النظرة متعددة الأبعاد إلى الأداء الوظیفي، التي تركز على الأنشطة الرسمیة للعامل، القدیمة 

سلوكات المواطنة، والسلوك  :التي تهتم بالسلوك الطوعي الاختیاري، سواء كان إیجابیا أو سلبیا، مثل
  . )2(المنحرف

أداء المهمة، (على الجوانب السابق ذكرها  ،ویطلق الباحثون مصطلح الهیكل الكامن للأداء الوظیفي    
، لأنها تمثل هیكلا مستترا نسبیا في أحكام وقرارات المدراء والمقیمین، )سلوك المواطنة، السلوك المنحرف

تدریب، لتحلیل العمل، ا: ة مثلعلى جوانب كثیرة ذات علاق ،وأن هذا المفهوم العلمي قد انعكس معرفیا
  .)3(تقییم الأداء، نظام المكافآت، إلى غیر ذلك

  :)الكفاءة، الفعالیة( الأداءمفاهیم مرتبطة بمفهوم  - 1- 2

، )4(والوسائل  المستخدمة في ذلك هي العلاقة بین النتائج المتحصل علیها الكفاءة :الكفاءة - 1- 1- 2
على القیام بهامه، وأن یتصف أداؤه بأحسن قدر من الاستثمار للموارد فاءة إلى قدرة الفرد یشیر مفهوم الكو 

وبذلك تعتبر كفاءة الأداء هي العلاقة بین مدخلات الفرد وخصائصه،  ،المتاحة مقابل ما یحققه من نتائج
، وفي كثیر من بالإضافة إلى الإمكانیات المستعملة في الأداء، في مقابل ما ینتج عن ذلك من مخرجات

، وهو الأنشطة والمجالات یتم تقییم الأداء بناء على معیار الكفاءة، خاصة في المجالات الاقتصادیة
  .مقصد هام للعملیة الإداریة وأحد أهدافها الرئیسیة

                                                           
 .4سعد علي العنزي وعامر علي العطوي، مرجع سابق ، ص )1(
   .2، صسابقالالمرجع  )2(
  .نفس الصفحةالمرجع السابق، ) 3(

(4) Martoy Bernard, Danial crozet, gestion des ressources humaines, pilotage sociale et performance, 6eme 
edition, dunod, paris, 2005, p164.  
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وتعني الكفاءة الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة، أي أنها تركز على طبیعة العاملین في     
  .)1(أي أنها تركز على الوسائل ولیس الغایاتمتاحة، استخدامهم للموارد ال

الاستخدام : "وتعرف الكفاءة أیضا بأنها، )2("أداء الأعمال بطریقة صحیحة: "وتعرف الكفاءة بأنها    
للموارد المتاحة لتحقیق حجم أو مستوى معین من المخرجات بأقل التكالیف، والعمل بطریقة یكون  الأمثل

فیها استثمار الموارد المتاحة بأحسن صورة ممكنة، مع مراعاة التكالیف والوقت بالإضافة إلى رضا 
  .)3(العاملین

لمخرجات أعلى من المدخلات وتشیر الكفاءة إلى النسبة بین المدخلات والمخرجات، فكلما كانت ا    
كانت الكفاءة أعلى، أما الفاعلیة فتشیر إلى الأهداف المتحققة من قبل المنظمة بغض النظر عن  

  .)4(الأهدافالتكالیف المترتبة على هذه 

تشیر و ، )5(تعني درجة تحقیق الأهداف مهما كانت الوسائل المستعملة في ذلك :الفعالیة - 2- 1- 2
الجهد  في تحقیق أهداف وظیفته، وهي لا ترتبط بحجم ملإلى الدرجة التي یبلغها العا الأداءفعالیة 

ر ما یتحقق من نتائج مخططة مسبقا، ویعتبر مؤشر ، ولكن فقط بمقداخدمةالمبذول أو الموارد المست
للمهام التي تتطلب قدرا من المهارات التصوریة والفكریة، وتحقق نتائج  ،الفعالیة مناسبا في تقییم الأداء

  . ، كما هو الحال في الإدارة المدرسیةذات طبیعة معنویة اجتماعیة

مستوى تحقیق الأهداف أو القدرة على تحقیق الأهداف بأفضل صورة : "ویمكن القول أن الفعالیة هي     
  .)6("ر المتاحةممكنة، ضمن إطار الإمكانات والمعایی

ینحصر  ز الأهداف، مما یعني أن التركیزالقدرة أو القابلیة لإنجا) الفاعلیة أو(الفعالیة كما تعني     
الكفاءة (أن هذین المصطلحین  ابإنجاز الأهداف المراد تحقیقها، أي یرتبط بالغایات ولیس بالوسائل، كم

أحدهما یعتمد على الآخر، ولولا تفاعلهما لا  یرتبطان ببعضهما ارتباطا عضویا، یجعل من) والفعالیة
یمكن الحصول على تقییم أداء مناسب وإیجابي، ولذا فإن هذین المصطلحین یعبر عنهما الأسلوب 

                                                           
  .149، ص2007، دار المسیر للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، 1، طإدارة الموارد البشریةویاسین كاسب الخرشة، كاظم حمود خضیر ) 1(

(2) Sastry , K, performance evaluation models for public enterprises, the management account journal, 1988,  
23,(6), p433. 
(3) Daft, Richard L, organozational theory and design, 8th edition, Tomson learning, USA, 2004, p320.  

 .138، ص2006، دار وائل للنشر، عمان، 2، طمدخل استراتیجي -إدارة الموارد البشریةعباس سھیلة محمد، ) 4(
(5)  Martoy Bernard, Danial crozet, Op Cit, p164. 
(6)  Daft, Richard L, Op Cit, p321. 
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، أي ینبغي على الفرد  "Do the right things right ,at the first time "الیاباني في الأداء وهو
   .)1(البدایة ل الشيء الصحیح صحیحا منذیعم العامل أن

فالكفاءة والفعالیة مختلفان لكنهما مترابطان، فالكفاءة تعني عمل الأشیاء بشكل صحیح، وتعني     
الفعالیة عمل الأشیاء الصحیحة بشكل صحیح، كما تعني الكفاءة أداء الأعمال مع مراعاة الاقتصاد 

 أما الفعالیة فترتبط بتحقیق الأهدافوالكلفة في النفقات، وتنصب على أداء الأشیاء بشكل دقیق ومنتظم، 
  . )2(أحسن الطرق الممكنةب تحقیق هذه الأهداف، وتحرص على الصحیحة

بالرغم من  ،والأداء قد یكون كفأ ومع ذلك لا تتوفر فیه صفة الفعالیة، لأنه لا یحقق الأهداف المرجوة    
حسن التصرف في الموارد، بینما لیكون الأداء فعالا فمن شروط فعالیته أن یكون كفأ، لأن من الأهداف 

بأحسن طریقة لتحقیق أحسن النتائج  ،لمواردالاستخدام لالهامة التي تقاس بها الفعالیة، حسن التسییر و 
  .، أي أن الكفاءة شرط ضمني للفعالیةالممكنة

   :اء الوظیفيعناصر الأد - 2- 2

هناك مجموعة من العوامل المؤثرة على أداء الفرد، یخضع بعضها لسیطرة الموظف، بینما یخرج     
  :)3(، ومن أهم هذه العناصربعضها عن سیطرته

  .وما یمتلكه من معرفة ومهارات واهتمامات، وقیم واتجاهات ودوافع: الموظف -

وتحدیات وما تقدمه من فرص عمل، ممتع فیه تحد ما تتصف به الوظیفة من متطلبات  :الوظیفة -
  .ویحتوي على عناصر التغذیة العكسیة كجزء منه

ما تتصف به البیئة التنظیمیة والتي تتضمن مناخ العمل والإشراف، ووفرة الموارد والأنظمة  :الموقف -
  .الإداریة والهیكل التنظیمي

  

  

                                                           
  .149ویاسین كاسب الخرشة ، مرجع سابق، صكاظم حمود خضیر ) 1(
 .60، ص2011، دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشریة في المؤسسات التعلیمیةسعد عامر أبو شندي،  )2(
ترجمة (، 273، ص،1988، معھد الإدارة العامة، المملكة العربیة السعودیة، راف الفعالدلیل شامل للإش –إدارة الأداء ماریون إي ھاینز، ) 3(

  .)محمود مرسي آخرون
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  :محددات الأداء الوظیفي - 3- 2

نتائج وأهداف، لیس مصدره ما یتمتع به من  منإن ما یقوم به العامل من سلوك ومقدار ما ینجزه     
فكثیرا ما أشارت الدراسات إلى أن العمال یتأثرون في مواقع العمل، بما تتوفر قدرات خاصة وداخلیة فقط، 

 دةل یتواجد في العا، والعام)یقةمع(أو سلبیة ) مسهلة(علیه بیئة العمل من عوامل مختلفة قد تكون إیجابیة 
، ویسوده مناخ وثقافة تنظیمیة ممیزة، نمط من العلاقات وأسالیب التواصل ربطهن العمال، یضمن فریق م

ج ئالتي في ضوئها تتحدد نتا ، تتنوع معطیاتهم الموقفیةونتیجة تنوع الظروف التي یتواجد فیها العمال
  .الأداء من موقف إلى آخر، ومن بیئة تنظیمیة إلى أخرىتختلف مستویات حیث ، سلوكهم وأدائهم

عتبر دوافع العمل من الشروط المتحكمة في أداء العامل، وهي ترتبط بنظام التحفیز الذي یجعل من وت    
ورغم الدراسات حول هذا واستعدادا لبذل المجهود الكبیر لتحقیق أهداف الوظیفة،  ،العامل أكثر میلا

، لكن المختصین نهائيم یتم تحدید العوامل المتحكمة في مستوى أداء العمال بشكل إلا أنه ل ،الموضوع
، وقد حددها التي قد تختلف في تأثیرها من موقف عمل إلى آخر ،یشیرون إلى مجموعة من المحددات

  :)1(وهي 1968سنة  Lawlerوزمیله إدوارد لولیر  Porterكل من بورتر 

  .الحماس ومقدار دافعیة الأداء ذي یعكس درجةلا: الجهد المبذول -

  .وتمثل القدرات السابقة والقدرات الفردیة التي یتوقف علیها الجهد المبذول: القدرات والخصائص الفردیة -

وهي التصورات التي یمتلكها الفرد عن العمل، ویترجمها أثناء السلوك وفي : إدراك الفرد لدوره الوظیفي -
  .كیفیة القیام بالعمل

، حیث قد یرتفع مع مقدار قدراته ناتجة عن تفاعل الدافع لدى الفردوتعتبر المحددات الرئیسیة هي ال    
ویقل حماسه ورغبته في  للعمل، مستوى الدافع مع تدني قدرات الفرد، أو ترتفع قدراته لكن تنخفض دافعیته

 في إطارالعاملان بصورة كافیة ویتحقق الأداء المطلوب إذا ما توفر  تحقیق مستویات علیا من الأداء،
  :بر عن هذا التفاعل بالمعادلة التالیةیعالمناخ التنظیمي، و 

     .الرغبة في العمل ×المقدرة على العمل = مستوى الأداء        

                                                           
دراسة میدانیة بمركب المجارف "تسییر الأداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة عبد الفتاح بوخمخم، عز الدین ھروم، ) 1(

  .58 -57ص،  - ، ص2010، 6الاقتصاد والمجتمع، العدد  ، مجلةقسنطینة –)  CGP (والرافعات 
 



 نظام تقویم الأداء الوظیفي........................................................................................................الفصل الثاني 

47 
 

وتجدر الإشارة إلى أن العوامل المتحكمة في الأداء تختلف من فریق عمل إلى آخر، ومن بیئة     
المؤثرة في أداء الفرد العامل من  ،تنظیمیة إلى أخرى، ویختلف تأثیر كل من العوامل الداخلیة والخارجیة

  .موقف عمل إلى آخر

  :العلاقة بین الأداء وتحلیل العمل - 4- 2

فإنه ینبغي الوصول إلى إیجاد صلة بین استعدادات  Claud levy leboyer لیبویيحسب كلود     
ومن خلال هذه الوظیفیة الفرد، والأنشطة المتطلبة لأداء العمل، للوصول إلى إیجاد طریقة تقویم صادقة، 

  .)1(یمكن التوصل إلى تلك العناصر، التي نهدف إلى قیاسها والتنبؤ بها من خلال عملیة التقویم

تتجه نحو وصف المنصب أو الوظیفة، وتشتمل على  Analyse de travailوعملیة تحلیل العمل     
، العلاقات مع )ما یجب على الموظف القیام به(أهداف الوظیفة، مسؤولیاتها : ستة محاور مختلفة

زیائیة، الأخطار الجدول الزمني، المتطلبات الفی(، الشروط الفیزیائیة للعمل )الزملاء أو الزبائن(الآخرین 
  .)2(، وشروط الجزاء والترقیة)المحتملة

الدراسة العلمیة لمختلف جوانب عمل من الأعمال، وجمع البیانات التفصیلیة :"هو عمللوتحلیل ا    
المتعلقة به، بهدف تحدید العملیات الأساسیة المتضمنة فیه، وتعیین الواجبات والمسؤولیات الملقاة على 

لا عن تحدید الظروف المحیطة به من النواحي الصحیة، والفیزیائیة والاجتماعیة القائم به، هذا فض
والاقتصادیة والإداریة، والمتطلبات والمؤهلات اللازمة للعامل به، وعلاقاته ببقیة الأعمال في 

  . )3("المؤسسة

الوصف وتوفر هذه الوظیفة أساسا موضوعیا لتقییم الأداء، حیث یتم قیاس أداء الموظف حسب     
الموجود للوظیفة، بدل اللجوء إلى تقییم سمات شخصیة وسلوكیة، قد لا تكون بالضرورة ذات صلة وثیقة 

  .)4(بالعمل

وبذلك فإن تحلیل العمل هو العملیة التي تسبق وضع إجراءات تقویم الأداء الوظیفي، لأن أساس     
حدیها من خلال عملیة تحلیل العمل، ومدى التقویم هو معرفة مدى إلمام الفرد بجوانب العمل، التي یتم ت

                                                           
édition, édition d’organisation, 2003, p2.éme  , 4EVALUATION DU PERSONNEL L’, Claud LEVY_LEBOYER  )1(  

, ibid, p2. Claud LEVY_LEBOYER  )2(  
  .113، ص2000، دار المعرفة الجامعیة، مصر، والتنظیمي وتطبیقاتھأصول علم النفس المھني الصناعي عبد الفتاح محمود دویدار، ) 3(
  .140، ص2011، مكتبة المجمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، 1، طإدارة الموارد البشریةمنیر نوري، فرید كورتل، ) 4(
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عتمد علیها في مرحلة الاختیار والمهارات التي تناسب الوظیفة المطلوبة، التي یُ  ،توفره على الاستعدادات
والتعیین، كما ینتج عن تحلیل العمل تحدید الشروط الفیزیقیة الضروریة للقیام بالعمل، وطبیعة العلاقة 

  .الأفراد ضمن المؤسسةالتي تربط الفرد بباقي 

فالأداء الوظیفي في المؤسسات الحدیثة قائم على أبعاد الوظیفة، ومدى تحكم العامل في المهام     
بین عوامل التكوین والتدریب، والاختیار والتعیین،  تكاملالجوهریة المكونة للأداء، ویؤدي ذلك إلى ال

وبالاعتماد على وظیفة تحلیل العمل، یمكن تحدید  والتقویم والمتابعة، وتخطیط المسار الوظیفي للعامل،
  .معاییر ملائمة لقیاس أداء العمال

هدف تصمیم برنامج تعلیمي أو بویعني تحلیل العمل تفتیت المهام إلى مكونات جزئیة منفصلة،     
ن غیره تدریبي لاكتساب هذه المهام، وهو الدراسة العلمیة لتحدید مكونات العمل الرئیسیة، التي تمیزه ع

ویتضمن تحلیل  وهو دراسة موضوعیة للمكونات الأساسیة اللازمة لإنجاز العمل،من الأعمال المشابهة، 
  :)1(العمل ثلاثة أجزاء رئیسیة هي

  .تحدید العمل تحدیدا تاما ودقیقا - 

  .توصیف واجبات العمل توصیفا تاما ودقیقا - 

  .في العامل، لأداء عمله بنجاحتوضیح الشروط والمؤهلات التي یقتضي العمل توافرها  - 

  :)2(وتوجد عدة طرق لتحلیل العمل من أبرزها    

  .ملاحظة العمال في أثناء قیامهم بالعمل ومناقشتهم فیه - 

  .مقابلة العمال والمشرفین علیهم وجمع البیانات الخاصة بالعمل منهم - 

  .الاستبیان كأداة لجمع البیانات من العمال والملاحظین - 

الدراسات السابقة عن العمل، النشرات التعلیمیة والتدریبیة، التقاریر : الوثائق المسجلة عن العمل وتشمل - 
 .الصادرة عن العمل

                                                           
  .370 - 369أحمد إسماعیل حجي، مرجع سابق، ) 1(
  .371 -370ص،  -المرجع السابق، ص) 2(
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أن تقییم الأداء یجب أن یقوم على Schermerhorn et al (1997)    ویرى شیرمرهورن وآخرون      
یفة في المنظمة، ویوضح مهام شاغلیها أساس تحلیل الوظیفة، فالوصف الوظیفي یحدد متطلبات الوظ

ومسؤولیاتهم، لذلك فإن تقییم الأداء یجب أن یرتبط بالجوانب المحددة للوظیفة أو الموقع الوظیفي، وأن 
مع التمییز بین مستویات الأداء المرتفعة  ،لأفراد أو الجماعاتیحدد المكافآت التي یجب منحها ل

د الحاجات اللازمة لرفع مستوى الأداء الحالي، ویحضر حدِّ ورة، ویُ ف الخبرات المتطعرِّ والمنخفضة، وأن یُ 
   .)1(الأفراد للمسؤولیات المستقبلیة

ومن خلال وظیفة تحلیل الأداء الوظیفي یكون أمام الإدارة العلیا المعلومات الكافیة، التي من خلالها     
  یمكنها إعداد معدلات الأداء، وحصر متطلبات التأهیل للوظیفة، التي تتضمن الشروط الواجب توفرها في 

  .)2(من یشغل الوظیفة، وتحدید معاییر تمكن من القیاس السلیم للأداء

  : (performance appraisal) يتقویم الأداء الوظیفعملیة  - 3

ولكي تحقق المؤسسة أحسن استفادة ممكنة من هذا یعتبر العنصر البشري أهم مورد في المؤسسة،      
المورد، فإنها تحرص على التقییم المستمر لأدائه للتعرف على أوجه القوة وتنمیتها وتطویرها، وأوجه 

، ولكي تتحقق هذه الأهداف فإنه یتم التركیز على جوانب الدقة والعدالة علاجهاالضعف ومن ثم 
كما ینبغي وضع ، )3(الأداءلنجاح عملیة تقویم  الأساسیةوالموضوعیة في هذه العملیة، باعتبارها المرتكزات 

هذا بالتخطیط ، والتي تعتبر بمثابة مدخل لتنمیة أداء الأفراد العاملین، ویسمى أهداف مستقبلیة للأفراد
، وذلك استنادا على المواقف والأحداث الماضیة، والعمل على تطویرها وتحسینها، لجعل للأداء المستقبلي

  .)4(الأداء مناسبا أكثر مع واقع حال المؤسسة، ویساهم بفعالیة أكثر لتحقیق أهدافها

  :أم تثمین الأداء تقویم الأداء أم تقییم الأداء - 1- 3

: إن الحدیث عن الفرق بین تقویم الأداء وتقییم الأداء، یقتضي بالضرورة معرفة الفرق بین مصطلحي   
إصدار حكم على قیمة : تعنيم ومنها الفعل قیَّ ومن الناحیة اللغویة نجد أن كلمة تقییم  التقییم والتقویم،

                                                           
داء الإداري التربوي لأمناء الأقسام الأكادیمیة بالجامعات اللیبیة الأبرنامج مقترح لتطویر الطویل،  یم رمضان سعد، ھاني عبد الرحمنكر) 1(

  .16/03/2015:یوم=hip.jopuls.org.jo/c/portal/layout ?p-l-idالموقع. 4 -3ص،  -، صالأساسیة
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، أداء العاملین في مؤسسات التعلیم العالي الحكومیة في قطاع غزةسیاسات تقییم نائلة نعمان روبین النونو، ) 2(

  .24، ص2004غزة،  –الجامعة الإسلامیة 
، 40، المجلد3، مجلة الإدارة العامة، العددإدراك العاملین لنظام تقویم الأداء وعلاقتھ ببعض العوامل الشخصیة والتطبیقیةیوسف درویش، ) 3(

  .575، ص2000
  .95-94ص،  - ، صمرجع سابقسعد عامر أبو شندي،  )4(
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أنها تعني في ذات الوقت أیضا  إصلاح وتحسین الاعوجاج، بالإضافة إلى: كلمة تقویم فتعني االشيء، أم
  .مت المتاعقوَّ : إصدار حكم على قیمة الشيء، كقول أحددهم مثلا

، فقد الكلمتین معالكن مع شیوع استخدام م، اللغویین هي كلمة قوَّ  تصینوالأصح لغویا حسب المخ    
  .أجاز مجمع اللغة العربیة استخدام اللفظتین بنفس المعنى

صطلاحیة فإن هنالك فروقا جوهریة، حیث تشیر كلمة تقییم إلى جمع البیانات على أما من الناحیة الا    
اختلاف أنواعها، والتألیف بینها بغرض اتخاذ القرارات، بینما تعني كلمة تقویم عملیة إصدار أحكام 

  .)1( وتحدید القیمة أو اتخاذ القرار عن جدارة

ومن خلال التعریف السابق فعملیة التقییم هي المرحلة التي تتم فیها عملیة جمع البیانات، والقیام     
معیار معین، أما عملیة التقویم التي تعطي صورة عن قیمة ومقدار السلوك وفق  ،بالعملیات والإجراءات

م جمعها، وهو بذلك یتضمن حول البیانات التي تبالإضافة إلى إصدار حكم وقرار  ،شمل هذه المرحلةفت
  .عملیة التقییم

بین كلمة تقییم وتقویم، إلا أنه یشیع نوع من  الاصطلاحیةومما لا حظه الباحث أنه بالرغم من التفرقة     
الخلط في استخدامهما على نفس المعنى، وأنهما یتضمنان عملیة إصدار حكم على نتائج القیاس، وحسب 

قیاس یصف السلوك وصفا كمیا، كأن تقول مثلا أن الطالب حصل على صلاح الدین محمود علام فإن ال
لى معیار أو محك إاستنادا  ،في اختبار معین، أما إذا تم اتخاذ قرار معین حول هذه النتیجة 13علامة 

  .)2(أداء معین، فنكون قد تخطینا مرحلة القیاس إلى مرحلة الحكم على الأداء

الأمر في مجال إدارة الموارد البشریة، حیث أن موضوع التقویم تختلف تناولاته حسب  ویختلف    
، ..صناعياختلاف مجال العمل، فمفهوم التقویم في المجال التربوي یختلف عنه في المجال الصحي وال

تقویم الأداء، تقییم الأداء، : مثل ى وظیفة تقویم الأداءللإشارة إل متعددة  صطلحاتماستخدام  الشائعمن و 
وجد تعریف شامل و أنه لا یتخمین أو تثمین الأداء، تقدیر الأداء، قیاس الأداء، تقدیر الجدارة أو الكفاءة، 

، ومع ذلك فإن هناك لا سبیل لحصرها توجد تعریفات مختلفة بلتقویم الأداء الوظیفي، لعملیة ومحدد 
  .ولذلك سنكتفي بأخذ عینات ونماذج منها فقطجوانب اتفاق كثیرة فیما بینها، 

                                                           
، مكتبة الأنجلو مصریة، تطبیقات. نظریات. مبادئ -التقویم في مجال العلوم التربویة والنفسیةباھي مصطفى حسین، النمر فاتن زكریا، ) 1(

  .266، ص2004مصر، 
، 2002، دار الفكر العربي، القاھرة، أساسیاتھ وتطبیقاتھ وتوجھاتھ المعاصرة - لنفسيالقیاس والتقویم التربوي واصلاح الدین محمود علام، ) 2(

  .31ص
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إعطاء قیمة رقمیة أو وصفیة على فتقییم الأداء یقصد به للمصطلح،  صطلاحیةوحسب الدلالة الا    
أداء الموظف، وذلك عن طریق مقارنة أدائه الفعلي في فترة ما مع الأداء المتوقع من قبل المؤسسة، أما 
تقویم الأداء فهو عملیة شاملة تتضمن عملیات للإصلاح والتطویر الإداري، بدأ من تحسین مستویات 

 –ء، حیث تعتبر عملیة تقییم الأداء هي جزء من برنامج إداري الأداء المتوقع، وانتهاء بمرحلة تطویر الأدا
شامل یهدف إلى تطویر الأداء وإصلاحه، والتغلب على المعوقات السلوكیة  -ولیس عملیة محددة

     .)1(التي تعوق الفاعلیة الإداریةوالتنظیمیة 

في اللغة العربیة، بینما یشیع  performance évaluationویشیع استخدام لفظ تقییم الأداء      
مفهوم التثمین یشیر  و ،في اللغة الإنجلیزیة performance appraisalمصطلح تثمین وتخمین الأداء 

إلى صعوبة إعطاء رقم محدد لأداء الفرد على مدار السنة، كما یفترض حدوثه وفق مصطلح التقییم، وأن 
 Appréciation، ویشیع حدیثا في اللغة الفرنسیة لفظ )2(ما یجري هو مجرد تخمین وتقدیر لأداء الفرد

   .والذي یقصد به العملیة الشاملة لتقدیر وتثمین أداء العامل ودفعه نحو تطویره

یشیر إلى أن مصطلح تقویم الأداء، أعم وأشمل وأكثر دلالة على هذه  هناك منوكما سبقت الإشارة ف    
على أداء  لأداء یدل على إصدار حكم أو قیمةالعملیة، وأبعادها المختلفة المتضمنة فیها، حیث أن تقییم ا

الفرد الموظف، أما التقویم فإنه یعني بالإضافة إلى ذلك، عملیات التحسین والتطویر التي تتبع إصدار 
  .ك الحكمذل

وبناء على ما تم توضیحه من جوانب لغویة واصطلاحیة، فإن الباحث یمیل إلى تبني مصطلح تقویم     
الأداء الوظیفي، لأنه الأصح لغویا كما یشیر اصطلاحا إلى تلك المعاني المراد بها في هذه الدراسة، 

داء بناء على معیار معین، ابتداء من قیاس وتقدیر أداء الموظف، إلى إصدار حكم معین على هذا الأ
 هبهدمختلفة تتطلبها العملیة الإداریة، وتشكل المبرر من القیام وانتهاء إلى اتخاذ مجموعة إجراءات 

 .وظیفةال

                                                           
  .40صمرجع سابق،  ،طارق أحمد عواد) 1(
 .378، ص2007، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، 3، طإدارة الموارد البشریةبرنوطي سعاد،  )2(
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مستوى  تحدید مدى أداء العامل للوظیفة المناطة إلیه، وما حققه من: "أنها من تعاریف هذه العملیةو    
  .)1("وقدرته على التقدم والترقي الوظیفيمن المستویات المطلوبة منه، 

الحالیة  كفاءتهموتحدید درجة  ،تحلیل وتقییم أنماط ومستویات أدائهم وتعاملهم: "بأنها وتعرف أیضا    
فالتقییم بما یهیئه من معلومات عن  وهكذاأي ترشید هذه الأنماط والمستویات،  ،لتقویملوالمتوقعة كأساس 

من خلال تعظیم نقاط ) أي الترشید والتحسین(نقاط القوة والضعف من فترة لأخرى، یعد وسیلة للتقویم 
  .)2("القوة وتضییق أو محو نقاط الضعف

، )المجموعةأو (بأنها حلقة مهمة في نظام إدارة الأداء، هدفها قیاس أداء الفرد : "علي السلمي ویعرفها    
ومقارنته بالأداء المستهدف والحكم على مدى الكفاءة، والكشف على مدى توافق الفرد مع العمل المسند 

  .)3("إلیه، وزملائه وظروف الأداء في المنظمة

أداء فرد معین داخل  نظام للتسییر یستخدم لتقییم نوعیة: "كما تعرف عملیة تقییم الأداء بأنها    
للتقییم، التي تمكن من  رئیس، وعادة تتطلب تعبئة استمارةالقیام بهذه العملیة عادة من قبل الیتم المؤسسة، 

  ).4("تقییم الفرد على مجموعة من الأبعاد، تتعلق بالأداء الجید للعمل

عملیة یتم من خلالها تحدید مستوى جدارة وقیمة :" فإن تقویم الأداء هو Screvenوحسب سكریفن     
 حكماالتقویم تضفي عملیة ونظرا للفرق بین مدلولي الجدارة والقیمة، فیمكن القول بأن ، )5("أداء فرد معین

ذه مزدوجا على الفرد، حیث تعني الجدارة تلك الخصائص الممیزة للفرد كالكفاءات وممیزات الشخصیة، وه
 ،الأحكام تخص الفرد وتتمحور حوله، بینما تدل القیمة على مدى ما تكتسیه تلك الخصائص من أهمیة

بالنسبة إلى سیاق خارجي معین، وفي ضوء ذلك تصبح جدارته في موقف ومجال معین، لا تجعل منه 
  .)6(جدیرا في موقف مختلف عنه من حیث متطلباته ومعطیاته

                                                           
، مكتبة الأنجلو مصریة، -مبادئ، نظریات، تطبیقات –التقویم في مجال العلوم التربویة والنفسیة مصطفى حسین باھي، فاتن زكریا النمر،  )1(

 .267، ص2004
 .330، ص1999، مصر، )بدون دار النشر(،2، ط-رؤیة مدیر القرن الحادي والعشرین-المدیر في عالم متغیرأحمد سید مصطفى،  2)(
 .270، ص2001، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة، تراتیجیةإدارة الموارد البشریة الإسعلي السلمي،  )3(

(4) Dick Grote , the performance appraisal – questions and answers book for managers-, Amacom, u.s.a, 2002, 
p1. 
(5) Marc Richard et autres, Le climat psychosociale de l’ecole et l’évaluation du personnel ensignant, Revue des 
sciences de l’education, Vol 15, n° 1, 1989, p26.  
(6)Marc Richard et autres, ibid, p26.  
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إحدى  ،تقویم الأداء الوظیفي، إلا أنها لا تختلف كثیرا في كون هذه العملیةومع تعدد تعاریف عملیة     
تستخدم في تثمین أداء الفرد العامل، والوقوف على ما أنجزه من المهام الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة، 

في العمل، الأداء المرتفع والمتمیز إلى  مؤدیةال جهودتتعلق بالمهام المكونة لوظیفته، وبذل ال ،نتائج
   .أداء الفرد في المستقبلوالعمل على تطویر وتحسین 

ونها عملیة كإلى أن عملیة تقویم الأداء، هي عبارة عن برنامج إداري أكثر من  الحمودكما یذهب     
، وتعمل على تطویر الأداء )وهي ما یعرف بالتقییم(تنطلق من تحدید الأداء كمرحلة أولى محددة، 

  .)1(وبالتالي فلا مجال للخلط بین العملیتین ،مستمرالإداري بشكل 

  :)2(من التعاریف السابقة یمكن القول أن المقصود من سیاسة تقییم أداء العاملین ما یلي    

  .أن تقییم أداء العامل یتم بصفة دوریة ومنتظمة خلال فترات معینة حسب طبیعة الأعمال بالمنظمة -1

  .أساسها یتم مقارنة أداء الموظف الفعليوجود معدلات أداء على  -2

أن الجوانب محل التقدیر هي عادة الأداء الفعلي للأعمال المكلف بها العامل، وكذلك سلوكه  -3
وتصرفاته ذات الصلة بأداء العمل أو بالواجبات الوظیفیة المكلف بها، بالإضافة إلى القدرات الذاتیة 

العادیة والنمطیة أو ما تعلق منها بالخلق أو الابتكار، مستواها للعامل، سواء ما تعلق منها بالقدرات 
  .أعلى من الوظیفة الحالیة التي یشغلها ،الحالي ومدى ملاءمتها للقیام بواجبات وأعباء وظائف أخرى

عملیة تحلیلیة لأداء الموظف بحیث یمكن تقریر سمات نوعیة بدرجات متفاوتة لدى الموظفین، وما  -4
  .والقدرات حتى یمكن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب ،ن علاقة بالشخصیةلهذه السمات م

  :ق بعملیة تقییم الأداء الوظیفي في الشكل المواليویمكن توضیح ما یتعل    

  

  

  
                                                           

للفظي العلاقة بین نتائج تقویم الأداء الوظیفي للمعلم المتمیز في مراحل التعلیم العام ونسب التفاعل اعبد الرحمان بن سلیمان بن فھد الرھیط،  )1(
 .12، ص2004، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة المتحدة، في أداة فلاندرز

: یوم www.abjad.comفي  ، اتجاھات حدیثة في التقییم والتمیز في الأداء ستة سیجما وبطاقة القیاس المتوازنتوفیق،  محمد عبد المحسن) 2(
24/09/2015.  
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  عملیة تقویم الأداء الوظیفي): 01(الشكل رقم 

  .)1(62ص إسماعیل،نوار هاني : المصدر

ومن الاتجاهات الحدیثة ظهور مفهوم تسییر الأداء الوظیفي، كامتداد لعملیة تقییم الأداء من طرف    
، ونشأ هذا الاتجاه كمقاربة 1976سنة  Robert A. ruhوروبرت روه  Michael beerمایكل بیر 

متكاملة وأكثر استمراریة لإدارة ومكافأة الأفراد، عوضا عن الأنظمة التقلیدیة التي فشلت في تحقیق 
  .)2(نتائجها المتوقعة

قد أخذ أبعادا جدیدة بالإضافة إلى البعد التقلیدي، المتمثل في قیاس مستوى أداء  كما أن تقویم الأداء    
الموظف وسلوكیاته خلال فترة زمنیة محددة، وأهم الأبعاد الجدیدة أنه یعتبر وثیقة رسمیة سنویة، یستند 

الفصل أو التدریب،  عند إثبات العدالة في قرارات التوظیف أو الترقیة أو النقل، أو ،إلیها من ناحیة قانونیة
في تخطیط إدارة القوى  ،أو التطور الوظیفي، ووسیلة تخطیطیة ورقابیة تستخدم من قبل المنظمة

   .)3(البشریة

                                                           
، رسالة نموذج شركات الغزل والنسیج في الساحل السوري - تقییم الأداء ومدى مساھمتھ في رفع أداء المنشآت العامةنوار ھاني إسماعیل،  )1(

  .2005ماجستیر غیر منشورة في إدارة الأعمال، جامعة تشرین، الجمھوریة العربیة السوریة، 
  .58، صمرجع سابقبوخمخم، عز الدین ھروم،  عبد الفتاح) 2(
دراسة مقارنة بین إدارة الجوازات وإدارة –واقع نظام تقویم الأداء الوظیفي وعلاقتھ بالالتزام التنظیمي للعاملین محمد بن الحمیدي الشمري،  )3(

، المملكة الأمنیة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاضأطروحة مقدمة لنیل دكتوراه الفلسفة في العلوم  ،الأحوال المدنیة بمدینة الریاض
 .101، ص2013العربیة السعودیة، 

 تحلیل الفجوة

مستوى الأداء 
 الفعلي

تحدید مداخل 
 سد الفجوة

تحلیل أبعاد 
 الفجوة

العمل برامج  فجوة الأداء
 لتحسین الأداء

مستوى الأداء 
 المطلوب
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واكتسبت أبعادا جدیدة، لتصبح عبارة عن وثیقة سنویة رسمیة، تعبأ من طرف هذه الوظیفة تطورت  فقد   
المتعلقة بالموظف  تخاذ العدید من القرارات الإداریة،الرئیس المباشر، وتستعمل كوثیقة رسمیة لتبریر ا

من  الاهتمام الكبیرلا تلقى  ،هذه الوظیفة الإداریةكثیرا ما یشار إلى أن ومع هذا التطور ف ،ومساره المهني
تمتزج بوظیفة غالبا ما ، لكونها كانت وحتى من طرف العمال والمرؤوسین ،طرف المدیرین التنفیذیین

  .تصید الأخطاء وإنزال العقوباتب وترتبط ممارستها، لا سیما في وطننا العربي ،والتفتیشالرقابة 

  :من یقوم بعملیة تقویم الأداء الوظیفي للعمال - 2- 3

رؤساء العمال ومدیریهم، ومسؤولي المستخدمین في تكون هذه الوظیفة في الغالب من اختصاص     
العلمیة أو المهنیة، ولیست وظیفة مباشرة للأخصائیین مؤسسات العمل، مهما كان نوع تخصصاتهم 

النفسیین، مما یفضي إلى تعدد تفاصیل القیام بهذه العملیة، حسب تعدد اجتهادات القائمین بها إلى حد 
، وهذا یوضح مدى تأثر هذه العملیة بالممارسات الشائعة في )1(یصعب معه الإحاطة بتلك التفصیلات

، أو قطاعي ..)دولة، مقاطعة(إجراءات موحدة في إطار جهوي ب تأثرها أكثر من التعامل مع أداء العمال،
  . بقدر خضوعها لفلسفة الإدارة السائدة في المنظمة ،، أو مؤسسي..)اقتصادي، خدماتي،(

من برامج التقییم، یتم تنفیذها من قبل الرؤساء  %89وفي بعض الدراسات تمت الإشارة إلى أن     
أن : ، وهذا الاتجاه مبرر بعدة أسباب منها)2(لكونهم الأقدر على ملاحظة سلوك المرؤوسین ،المباشرین

الرئیس المباشر، یكون أكثر قربا من العامل وأكثر درایة بسلوكه وأدائه، وأكثر قدرة على تفسیر سلوك 
ومما یؤخذ على مل بالعوائد والمكافآت، العامل في إطار الأطر والتوجهات التنظیمیة، وربط أداء العا

المشرفین في هذا المجال، أنهم بالرغم من تحقیقهم درجة مقبولة من الاتصال بالمرؤوسین، إلا أنهم لا 
  .)3(یهتمون كثیرا بملاحظة سلوكهم، وهذا ینعكس على نتائج التقییم

ى اشتراك مجموعة من الرؤساء في تقییم العامل، إذا كانوا في نفس المستو  یمكنذلك  ومن أجل    
الإداري والتنظیمي، وعلى نفس المسافة التنظیمیة من العامل، فذلك یؤدي إلى تعدد الملاحظات 

أثر التحیز في التقییم، لكنه قد یفتح وینتج عنه أكثر دقة وموضوعیة في النتائج، ویقلل من  ،والتقییمات
  .مجال المجاملة أو فقدان الثقة بین الزملاء

                                                           
  .350، ص2001، دار قباء للنشر والتوزیع، القاھرة، 9، طعلم النفس الصناعي والتنظیميفرج عبد القادر طھ، ) 1(
، -دراسة میدانیة بمؤسسة سوناطراك نشاط المصب –ا بفعالیة الأداء إستراتیجیات التصرف تجاه الضغوط المھنیة وعلاقتھزریبي أحلام، ) 2(

  .85، ص 2014رسالة ماجیستیر غیر منشورة، جامعة وھران، الجزائر، 
، الطبعة العربیة، دار الیازوري العلمیة للنشر الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریةنجم عبد الله العزاوي وعباس حسین جواد،  )3(

  .391، ص2010والتوزیع، الأردن، 
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ونظرا لاعتبارات الموضوعیة والدقة والعدالة في نتائج تقویم الأداء، فكثیرا ما یلجأ الرؤساء المباشرون،     
إلى مصادر عدیدة للحصول على آراء حول أداء العمال، كاللجوء إلى تقییمات الزملاء، المرؤوسین، أو 

لتي یصدرها العامل وتؤثر مباشرة على الزبائن الذین یفیدونهم في الحكم على جودة الخدمات، والسلوكات ا
  ).الزبون(مستوى رضا متلقي الخدمة 

  :ومن أهم العناصر التي یمكنها القیام بعملیة التقییم ما یلي     

وهذا الاتجاه سائد لكون الرؤساء المباشرین أكثر قربا من العامل، وأكثر درایة بأدائه  :الرئیس المباشر -
  .وملاحظة سلوكه

یفید تقییم الزملاء في الحالات التي لا یكون الرئیس على تماس مباشر مع العمال، ویكون  :الزملاء -
، )1(الزملاء أكثر قربا من العامل، ومن نفس الدرجة الوظیفیة للعامل، مع توفر عامل الثقة بین العمال

قدان الثقة المتبادلة ویجب تفادي أن یؤدي تقییم الزملاء إلى التأثیر سلبا على العلاقة المهنیة بینهم، وف
وانهیار فكرة العمل بروح الفریق، وهذا قد یمنع الكثیر من الزملاء من تقییم زملائهم حفاظا على العلاقة 

، كما یتطلب العمل بهذا الأسلوب أن یتوفر الزملاء على المعلومات الكافیة لتقدیر طرق العمل )2(معهم
  .)3(وسلوك زملائهم

ویتم في هذه الحالة تقییم الرئیس من قبل مرؤوسیه، وهو أسلوب تلجأ إلیه بعض  :المرؤوسون -
، وتطویر نمط الاتصال بین )4(المؤسسات خاصة منها التي تحرص على بناء العلاقات الإنسانیة

  .المستویات الإداریة المختلفة

رئیس والمرؤوس، ویفید في ودیمقراطیة بین ال ،یتم استخدام هذا الأسلوب في حالة وجود علاقة جیدة    
تدعیمها وتقدیم تغذیة عكسیة للمشرفین، بهدف التنمیة والتطویر وتحسین أسالیب التسییر، دون اعتماد 
نتائجها كأساس للتقییم، ویكاد هذا الأسلوب یكون ضمن الاتجاهات الحدیثة التي تهدف إلى تنویع مصادر 

نتج، ومن هدف إلى إرضاء العمیل وتحقیق جودة المُ التقویم، بغرض جعله أكثر فائدة وموضوعیة، كما ت
  .°360أشهر هذه التیارات الحدیثة أسلوب التقویم 

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة عمان أثر الثقافة التنظیمیة على أداء الموظفین في الشركات الصناعیة الكویتیةفھد یوسف الدویلة، ) 1(

  .36، ص2007العربیة للدراسات العلیا، عمان، 
  .292، 2010، شعاع للنشر والعلوم، حلب، 1، طإسلاميإدارة الموارد البشریة من منظور دھمان عبد المنعم، ) 2(
  .325، ص2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشریةمنیر نوري، كامل بربر، ) 3(
  .367، ص2002سكندریة، ، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإالسلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریةحنفي عبد الغفار، ) 4(
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ویتم هذا النوع من التقییم في البیئات التي تتیح للفرد مجال للمشاركة في تقییم أدائه،  :التقییم الذاتي -
أسلوب الإدارة بالأهداف، لأن العامل والمشاركة في تحدید أهداف العمل المطلوب منه أداؤه، وعلى رأسها 

یشارك  في وضع الأهداف وتتاح له المشاركة أیضا في تقییم أدائه، مقارنة بالأداء المطلوب لتحقیق 
  .الأهداف المتفق علیها

ویستخدم هذا النوع من التقییم للأغراض التطویریة، ولیس بغرض تقییم الأداء، ومن سلبیات هذا     
، مما یلغي الهدف من اعتماد هذا )1(الأسلوب هو التحیز الممكن حدوثه من طرف المقیم بشكل متعمد

  .التقییم

داء الوظیفي، وإدارة الموارد ل تقویم الأاوهنا یستعان بخبراء في مج :خبراء إدارة الموارد البشریة -
البشریة من داخل المنظمة أو خارجها، للقیام بهذه المهمة أو الإشراف على القائمین بها، وتقدیم 
التوجیهات وشرح أبعادها وطرق القیام بها، وبعد ذلك  یطلب من القائمین علیها اتخاذ الإجراءات التنفیذیة 

  .)2(الحقلیة للقیام بها، ویسمى هذا الأسلوب بالمراجعة

في ویتم اللجوء إلى لجان للتقویم في بعض الحالات، لتجنب التحیز والذاتیة التي قد : لجنة التقویم -
، وهذا الأسلوب یزید من جدیة )3(خاصة إذا كان الأفراد محل التقویم ذوي مناصب حساسةتقییم فرد بذاته، 

  .وموضوعیة عملیة التقویم

تعتمد على تقییمات  °360متعددة التقویم خاصة منها الحدیثة، مثل اتجاه الاتجاهات  :تقویم الزبون -
  .الزبائن، من أجل تحسین وتجوید الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة

  :العلاقة بین وظیفة تقویم الأداء الوظیفي وباقي وظائف إدارة الموارد البشریة - 3- 3

ائف المتكاملة، ویتوقف نجاح أي وظیفة منها على تتكون إدارة الموارد البشریة من مجموعة من الوظ    
مستوى انسجامها وارتباطها بباقي الوظائف الأخرى، ومن خلال وظیفة تقویم الأداء یمكن مراجعة باقي 
السیاسات والوظائف الأخرى، كالحكم على سلامة إجراءات الاختیار والتعیین والوسائل والاختبارات 

لى برامج التدریب التي تمنح للموظفین، ومدى مناسبتها لإعدادهم جیدا المستعملة فیها، والحكم أیضا ع

                                                           
، 2006 ، دار وائل، عمان،1، طمنحى نظمي –إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین درة عبد الباري، زھیر الصباغ، ) 1(

 .272ص
  .269 - 268ص،  - ، ص2003، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الموارد البشریةعباس سھیلة، علي علي، ) 2(
  .48، ص2010، دار الغرب للنشر والتوزیع، وھران، 3، طمباديء التسییر البشريفلجة غیاث، بو) 3(
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للقیام بأعباء العمل، وما إذا كان نظام الحوافز مشبعا لحاجات الأفراد، وقادرا على دفعهم لبذل الجهد 
المطلوب، كما تفید الإدارة  العلیا في التعرف على أسلوب المشرفین على العمال، وقدرتهم على قیادة 

عمال، ومن خلال دراسة وتحلیل هذه الوظیفة علمیا، یمكن للإدارة أن تتوصل إلى تخطیط سلیم ال
المتعلقة بالاختیار والتعیین، والإشراف والنقل والترقیة، والأجور والحوافز، وتنزیل  ،لسیاساتها المستقبلیة
  .)1(الرتبة وإنهاء الخدمة

وتعتبر عملیة تقویم الأداء الوظیفي من السیاسات والبرامج الإداریة الهامة، في إدارة الموارد البشریة     
وعن طریق هذه العملیة یمكن الحكم على دقة السیاسات والبرامج التي تعتمدها، سواء كانت سیاسات 

ردها البشریة، مما ینعكس على استقطاب واختیار وتعیین، أو برامج وسیاسات تدریب وتطویر ومتابعة لموا
  .)2(صورتها القانونیة والاجتماعیة والأخلاقیة

وتعتبر مخرجات نظام تقویم الأداء الوظیفي، مدخلات لنظم إدارة الموارد البشریة الأخرى، كنظم     
یفي، بباقي الترقیة والتحفیز، التعیین والأجور والمكافآت، والشكل التالي یبین علاقة نظام تقویم الأداء الوظ

  :أنظمة إدارة الموارد البشریة الأخرى

    

  الترقیةتخطیط                                                                                        

ور                                                                                           دفع الأج                                                                                           

  التدریب والتنمیة          البناء الاستراتیجي     تصمیم الوظیفة     عملیة تقویم الأداء الوظیفي        

  عملیة الاختیار                                                                                       

  علاقة وظیفة تقویم الأداء بباقي وظائف إدارة الموارد البشریة): 02(الشكل رقم 

  .)3(6موسي عبد الناصر، ص: المصدر

  :للأداء یم الفعالالتقو  أسس - 4- 3
                                                           

 ،- حالة دراسیة على جمعیة أصدقاء المریض الخیریة –فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملین موسى محمد أبو حطب، ) 1(
 .19، ص2009الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، رسالة ماجستیر غیر منشورة في إدارة الأعمال، 

  . 85، ص2003، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة الموارد البشریةربابعة،  علي محمد) 2(
  .2004دس، بسكرة، العدد السا - ، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضرتقییم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظماتموسي عبد الناصر،  )3(
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ینبغي لعملیة تقییم الأداء الوظیفي أن تتوفر على مجموعة من الأسس الهامة لضمان فعالیتها     
  :)1(منها

استخدام مفاهیم ومعاییر موضوعیة موحدة لقیاس وتقییم العاملین في العمل الواحد، أو المجموعة  - 
  .الوظیفیة المتجانسة، بما یكفل وحدة وموضوعیة القیاس والتقییم

أن التقییم لیس تصیدا للأخطاء أو اتهاما أو تجریحا لشخص الفرد، وإنما هو تعرف على نمط تأصیل  - 
ومستوى أدائه الفعلي مقارنة بالأداء المستهدف، أو المفترض لتحدید ما قد یتواجد من قصور ومساعدة 

  .الفرد على تداركه

یاتهم یتیح النقل الواضح والسلیم توفر نظام فعال للاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین على اختلاف مستو  - 
  .لمفهوم وأهداف ومعاییر التقییم للمرؤوسین، وكذا نقل آراء وتبریرات المرؤوسین لرؤسائهم

إدراك الرؤساء والمرؤوسین لمفهوم وأهداف ومعاییر التقییم وإیمانهم بفعالیتها، بحیث یسهل على  - 
  .وفعالیتها في تنمیتهم الذاتیة الرؤساء تطبیق المعاییر، ویدرك المرؤوسون موضوعیتها

إدراك واعتبار كل من الإیجابیات والسلبیات بحیث لا یتم تغلیب إحداها على الأخرى، أو إدراك  - 
السلبیات دون الإیجابیات والعكس، ومن ناحیة أخرى یمكن تغلیب الإیجابیات طالما لم یبدر من الموظف 

  .عملأو الموظفة إخلال ملموس بواجبات وأخلاقیات ال

استقاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلیة المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئیسه المباشر،  - 
وعند تقییم الرئیس یمكن اعتماد آراء مرؤوسیه، دون الاستماع إلى أقاویل أو وشایات الآخرین، التي قد 

  .تؤثر على حیاد وموضوعیة التقییم أو تلغیها تماما

عملیة التقییم من خلال إشراك المرؤوس في عملیة تقییمه، إما من خلال دعوته لملأ المشاركة في  - 
نموذج التقییم وتوضیح إنجازاته، أو من خلال مقابلة التقییم مع رئیسه، أو من خلال عرض تقییم الرئیس 

  .المباشر على رؤسائه الأعلى لعلاج ما قد یحدث من خطأ أو تحیز في التقییم

  

  :تقویم الأداءعملیة أهداف  - 5- 3
                                                           

  . 232 -231ص،  - أحمد سید مصطفي، مرجع سابق، ص )1(
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تساهم عملیة تقویم الأداء في تسهیل القیام بالمهام الإداریة الأخرى، كالترقیة والتعیین وتحدید الأجور،     
والحكم على نجاح عملیة التخطیط، ولذلك فإن له أهدافا عامة تشترك فیها جمیع المنظمات على اختلاف 

خصوصیات المنظمة، وطبیعة مهامها ونوعیة ومعدلات  أنواعها، كما أن له أهدافا أخرى تراعى فیها
  :)1(الأداء المطلوبة فیها، ونورد أهداف عملیة تقویم الأداء كما یلي

  .للترقیة الصالحیناختیار الأفراد  - 

تفادي المحسوبیة عن طریق توحید الأسس التي تتم بناء علیها الترقیة، أو زیادة الأجور، وتوحید  - 
  .بناء علیها الفصل أو توقیع الجزاءاتالأسس التي یتم 

تنمیة المنافسة بین الأفراد وتشجیعهم على بذل مجهود أكبر حتى یستفیدوا من فرص التقدم المفتوحة  - 
  .أمامهم

  .تشجیع المنافسة بین الأقسام المختلفة لزیادة إنتاجیتها - 

  .إمكانیة قیاس إنتاجیة وكفاءة الأقسام المختلفة - 

لقوى العاملة عن طریق معرفة الأفراد الذین یمكن أن یتدرجوا في مناصب أعلى في تسهیل تخطیط ا - 
  .المستقبل

  .معرفة الأفراد الذین یحتاجون إلى عنایة خاصة أو تدریب ممیز لتحسین كفاءتهم - 

  .المحافظة على مستوى عال أو مستمر للكفاءة الإنتاجیة - 

ن تحت إشرافهم، وتحسین الاتصال بهم، مما یساعد على مساعدة المشرفین المباشرین على تفهم العاملی - 
من ناحیة، ولتنمیة قدرات الأفراد تقویة العلاقات بین الطرفین، وزیادة التعاون بینهم لرفع الكفایة الإنتاجیة 

  .من ناحیة أخرى للاستفادة من فرص التقدم

ة للاختیار والتدریب والنقل یتزوید الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السیاسات المستقبل - 
  .والترقیة وغیرها

                                                           
  .295 -294، مرجع سابقمحمد سعید سلطان، ) 1(
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  : )1(الهدف من عملیة تقویم الأداء في نقطتین هامتین هما ویمكن حصر    

حیث یتم استخدام المعلومات التي یتم الحصول علیها من التقییم في إصدار القرارات : التقییم -أ
الإداریة، كترقیة العاملین، أو نقلهم، أو منح العلاوات السنویة، وتمكین العاملین من معرفة نقاط القوة 

  . والضعف في أدائهم، وتقدیم التغذیة العكسیة

، حتى تقوم العملیة الإداریة على أسس سلیمة، ولیس على أساس وتعتبر هذه الأهداف أهدافا إداریة    
  .)2(الاجتهاد

وهنا تساعد عملیة تقویم أداء العاملین على تقویم برامج وسیاسات المنظمة، مما یؤدي إلى : التطویر - ب
  .تطویر أداء الأفراد، والتطویر الإداري والمؤسسي

ها توضع لتحقیق الهدفین السابقین معا، لكن في الحقیقة وتدعي أغلب المؤسسات أن برامج التقییم لدی    
  .)3(أن معظم هذه البرامج تخدم الهدف الإداري بالدرجة الأولى

  :خلال الشكل التالي هذین الهدفین منویمكن توضیح     

  

      

    

  

  الهدف من تقویم الأداء): 03(الشكل رقم 

  58ریم بنت عمر بن منصور الشریف، مرجع سابق، ص: المصدر

                                                           
الموظفات الإداریات في  دراسة تطبیقیة على –دور إدارة التطویر الإداري في تحین الأداء الوظیفي ریم بنت عمر بن منصور الشریف، ) 1(

، 2013رسالة ماجستیر غیر منشورة في الإدارة العامة، جامعة الملك عبد العزیز بجدة، المملكة العربیة السعودیة، ، جامعة الملك عبد العزیز بجدة
 .59- 58ص، - ص

، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة أم تقویم الأداء الوظیفي للمعلمات في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملةسحر بنت خلف سلمان مددین، ) 2(
  .17، 2006مملكة العربیة السعودیة، القرى، ال

  .125، ص1997، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر والتوزیع، بیروت، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیميكامل بربر، ) 3(

بھدف اتخاذ قرارت 
 تخص شؤون العاملین

تقدیم تغذیة عكسیة عن 
 أداء العاملین

برامج تدریبیة تقدیم 
 لتطویر أداء العاملین

 تطویر أداء العاملین تقویم أداء العاملین

 الھدف من التقویم
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حیث أثبتت الكثیر من الدراسات أهداف نظام تقویم الأداء من الأمور البدیهیة، عملیة وضع وتعتبر     
أن أسباب فشل الكثیر من أنظمة تقویم الأداء، یرجع إلى عدم تحدید أهدافها مسبقا أو عدم الدقة 

  .)1(والوضوح

  :)2(وحسب حمداوي وسیلة فإن أهداف نظام تقییم الأداء تتمثل فیما یلي 

  .أي الكشف عن المعارف والمهارات والقدرات المتوفرة في المنظمة: معرفة الكفاءات - 

ویتم ذلك بتعریف وتشجیع العمال المحصلین على نتائج جیدة في : تحفیز الأفراد العاملین بالمنظمة - 
  .العمل

  .لأن نجاح العمال في عملهم یعني موافقتهم للوظیفة، والعكس صحیح: تقییم فعالیة نظام التوظیف - 

لأن التقییم یهتم بأسباب الأداء المنخفض للعمال، والتكوین في الغالب هو  :یم احتیاجات التكوینتقی - 
  .أهم هذه الأسباب

  ).الترقیة والنقل(خاصة منها المتعلقة بتسییر المسار الوظیفي : تسهیل اتخاذ القرارات - 

  :أهمیة تقویم الأداء الوظیفي - 6- 3

العمل، بموضوع قیاس الأداء لفترة طویلة، كما كان محط اهتمام لقد اهتم العدید من علماء نفس     
علماء الإدارة، سواء في المجال النظري أو التطبیقي، ولقد زادت أهمیة عملیة التقویم في الوقت الراهن، 

، )3(نتیجة التوجه العالمي الكبیر، الذي یؤكد على الفعالیة والنوعیة، في شتى المجالات والأنشطة الإنسانیة
ولقد أصبحت جمیع الأنظمة الاجتماعیة، سواء الحكومیة منها أو الخاصة، الإنتاجیة أو الخدمیة، تعیش 

 راتسییر، والتعامل الصحیح مع التغیفي بیئة تنافسیة تتطلب كفاءة كبیرة في الحفاظ على فعالیة الت
  .، ضمن بیئتها الخارجیة والداخلیةمستمرةال

  :)4(لوظیفي فیما یليوتتضح أهمیة تقویم الأداء ا    

                                                           
  .340 -339ص،  -، ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تسییر الموارد البشریةنوري منیر، ) 1(
  .124 - 123ص، -، ص2004، مدیریة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة، ) 2(

(3  ) J.-p. Martinez, et All, une évaluation d’aujourd’hui pour demain –les recherches enseignées en espaces 
francophones-, les éditions logiques inc, Québec, canada, 2002, p9. 

  .  228- 227ص،  - ، ص2006، مؤسسة الوراق، عمان، 1، طمدخل استراتیجي متكامل –إدارة الموارد البشریة الطائي یوسف وآخرون، ) 4(
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تمثل أحد أهم الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة، التي تعتبر عملیة تنظیمیة مستمرة، یقاس من  -1
  .خلالها ملاحظات أداء الأفراد العاملین

تستطیع المنظمة من خلال عملیة التقییم الوقوف على نطاق القوة والضعف وانعكاساتها السلبیة  -2
  .على إنتاجیة الفرد وفاعلیة المنظمةوالإیجابیة 

تساعد على تزوید المستویات الإداریة بالوسائل الكفیلة لقیاس وتخطیط الأداء، داخل الوحدة  -3
  .الاقتصادیة وبالتالي اعتمادهم على حقائق صحیحة، وواقعیة عند اتخاذ القرارات

داخل الوحدة الاقتصادیة إذا ارتكزت  مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظیم البشري -4
  .على أسس سلیمة

حیث أن جوا من التفاهم والعلاقات الطیبة سیسیر بین العاملین والإدارة، : رفع معنویات العاملین -5
عندما یشعر العاملون أن جهودهم وطاقاتهم في تأدیة أعمالهم هي موضع تقدیر الإدارة، وأن الهدف 

  .لجة نقاط الضعف في الأداءالأساس من التقییم هو معا

دعم إجراءات النقل والترقیة وإثبات عدالتها وتحدید المكافآت الشخصیة، ومنح العلاوات كما تعتبر  -6
معیارا هاما لإیجاد نظم الحوافز، والمكافآت والعلاوات، كما تعتبر وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة 

  .مإلى الانتقال لوظائف أخرى تتفق مع قدراته

إن تقییم الأداء وفق نظام محدد، ومواعید موحدة سیلزم الإدارات بتتبع : استمرار الرقابة والإشراف -7
منجزات الأفراد، وتقدیم تقاریرهم حول كفاءتهم والاحتفاظ بسجلات لتدوین ملاحظاتهم ونتائج تقییمهم، 

  .ریة الرقابة والإشرافكوثائق للحكم على صحة التقییم والتقید بمواعیده، وبذلك یضمن استمرا

یشكل فرصة للعاملین لتدارك أخطائهم، والعمل على تجنبها وتنمیة مهاراتهم وتحقیق ما یصبون إلیه،  -8
  .من ترقیة وتسلق السلم الوظیفي والحصول على مكافآت وتعویضات مجزیة

لمرؤوس، كما یفید في یفید في رفع الروح المعنویة للعاملین وتوطید الصلات والعلاقات بین الرئیس وا -9
  .  خفض معدل الدوران الوظیفي والسلبیات في سلوك العاملین من غیاب وإهمال وعدم الحماس للعمل
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یسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة للعاملین، ویسهم في تعدیل معاییر الأداء وزیادة أداء  - 10
من تنمیة وتدریب وتوفیر المكافآت  العاملین، ویسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنشأة وما تتطلبه

  .والحوافز للعاملین

وباستعمال التقویم یمكن جمع البیانات والمعلومات، اللازمة لاتخاذ القرارات الصحیحة، وبما أن     
أي منظمة فإن حسن تسییره وإدارة أدائه، هي مفتاح النجاح  ىر البشري هو رأس المال الأهم، لدالعنص

اد الأداء الأخرى، لأنها تؤثر بشكل مباشر على العاملین فتحفز المجد والناجح، في جمیع مكونات وأبع
وتبرز نقاط الخلل للمتعثر في أداء مهامه، وتبعث روح الاجتهاد والتفاني في العمل، إذا اتسمت بقدر 

  .مدروسةو صحیحة علمیة كاف من الموضوعیة، وكانت إجراءاتها ومكوناتها مبنیة على أسس 

  :ر تقویم الأداء الوظیفيمعایی - 7- 3

یتم تقویمها مرتبطة بالعمل ویمكن تقویمها، وأكثر نتائج التقویم دقة تلك یجب أن تكون العوامل التي     
والنتائج التي یحققونها،  ا، مثل سلوك العاملین أثناء العملالتي تركز على العوامل التي یمكن ملاحظته

ومن الممكن أن تكون عوامل الشخصیة عناصر مهمة وأساسیة في مدى فعالیة أداء العامل، خاصة 
وذلك بسبب صعوبة تقویمها  ،بحذر وتحفظ العواملالتفاعل والتعامل مع الآخرین، ولكن یجب تقویم هذه 

  .)1(موضوعیا

باعات والتخمینات الشخصیة، إن عملیة تقویم الأداء لا تتم بطریقة عفویة، أو عشوائیة تخضع للانط    
، تنطلق من تعرف مواصفات الوظیفة، وتحدید الأنشطة وإداریة راسخة ولكنها تخضع لأسس علمیة

والكفاءات التي یتطلب توافرها في شاغلها، ثم تحدید الأسس والمعاییر التي یمكن وفقها قیاس أدائه، 
  :هيونتیجة لذلك فقد شاع استخدام ثلاث أنواع من المعاییر 

  :الصفات الشخصیة - 1- 7- 3

تتطلب بعض المهام ممن یؤدیها، اتصافه ببعض الصفات الشخصیة الظاهرة، كالمثابرة وحسن     
المعاملة، الذكاء والقدرة على التأثیر في الآخرین، والإشعاع الاجتماعي، وبالتالي یمكن قیاس درجة 

  .طلوبةاتصاف الفرد بتلك المواصفات، حسب ما تتطلبه المهنة الم

                                                           
  . 169، صمرجع سابقماریون إي ھانز،  )1(
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لكن یؤخذ على المعاییر الشخصیة كونها تفتقد إلى الموضوعیة، وعدم موثوقیتها وثباتها في التعبیر     
عن أداء العامل، كما أنه یصعب تعریفها وتحدید السمات المطلوبة بدقة، وهي أیضا لا تصلح لجلسات 

  .)1(العاملالتغذیة العكسیة، لأنه لا یمكن اعتمادها في توضیح نقاط الضعف لدى 

  :السلوك كمعیار للأداء - 2- 7- 3

نتیجة لكون المعاییر الشخصیة لا تعبر عن مساهمة الفرد، والجهد الذي یبذله من أجل تحقیق     
الأهداف التنظیمیة، ویصعب فیها أیضا تحدید الصفات المطلوبة في مهنة معینة، فإنه یعتمد على 

لأنه یسهل فیها حصر السلوكات المرتبطة بأداء مهنة ما ملاحظة سلوكات الموظفین كمعاییر للأداء، 
بفعالیة، انطلاقا من عملیات الوصف الوظیفي، وتحدید مكونات الأداء والأنشطة اللازمة لها، كما أنها 
تقیس درجة مساهمة الفرد في أداء مهمته، وهي أكثر موضوعیة من الصفات الشخصیة، فهي تركز على 

  .ما أنتجه أو ما یتصف به ما یفعله الفرد، ولیس على

فالمقاییس التي تبنى على أسس النتائج التنظیمیة، وإن كانت بیاناتها موضوعیة، إلا أنها لا تقیس     
مباشرة سلوك الفرد ومساهمته، وتبین المقاییس السلوكیة أكثر من غیرها الجوانب والأبعاد المتعقلة بالأداء، 

 إلىوة والضعف في الأداء، وفي تحدید احتیاجات الفرد وتكون أكثر إفادة في تشخیص نواحي الق
  . )2(التدریب

  :النتائج كمعیار للأداء - 3- 7- 3

ویطلق علیها أیضا المعاییر الموضوعیة لتقویم الأداء، لأنه لا مجال فیها للتقدیر والفهم الشخصي     
في فترة زمنیة محددة، قیاسا  التي ینتجها الفرد ،ولكن تعتمد على عدد وحجم الوحدات ،لمن یقوم بالقیاس

هو  رتفع، ولكن ما یعیب هذه المقاییسإلى معدلات الأداء اللازم تحقیقها من قبل الموظف لتحقیق أداء م
الذي یبذله الفرد أو مدى مساهمته في الإنتاج، لأنها تتضمن عوامل  لا تعكس بدقة درجة المجهود ،كونها

یرتفع الإنتاج في قسم معین ویؤدي ذلك إلى مكافأة الموظفین به، ، فقد )3(خارجیة لا تخضع لتحكم الفرد
مع أن السبب في ارتفاع الإنتاج قد یرجع إلى بعض منهم فقط، وهذا لغیاب معیار سلوكي للحكم على 

  .مساهمة كل منهم في مستویات الإنتاج

                                                           
 .68، ص2001والتوزیع، القاھرة، مصر، ، إیتراك للطباعة والنشر 1، طتنمیة مھارات مسؤولي شؤون العاملینالسید علیوة،  )1(
 .361، ص مرجع سابقأحمد صقر عاشور،  )2(
 .365، صالمرجع السابق )3(
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تحدید مكونات على  الأداءقة في تحدید معاییر یتعتمد هذه الطر  :تحلیل وتوصیف الوظائف - 4- 7- 3
التي تشترط في القائم والمواصفات الأداء، ومعرفة الأنشطة والمهام التي یحتویها العمل، والخصائص 

  .)1(بالعمل

  :    مقاییس الأداء - 8- 3

  :)2(ویشترط في المعاییر مهما كان نوعها أن تتوفر على الشروط التالیة    

المقیاس یجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي یتطلبها أي أن العوامل الداخلة في : صدق المقیاس -
  .أداء العمل بدون زیادة أو نقصان

یعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة عندما یكون أداؤه ثابتا، أو : ثبات المقیاس -
ما حالة عندما تختلف نتائج القیاس باختلاف درجات أو مستویات أدائه، أن ذلك لیس عیبا فیه وإن

  .طبیعیة

ونعني بها درجة حساسیة المقیاس بإظهار الاختلافات في مستویات الأداء، مهما كانت : التمییز -
  .بسیطة فیمیز بین أداء الفرد أو مجموعة من الأفراد

  .ونعني به وضوح المقیاس وإمكانیة استخدامه من قبل الرؤساء في العمل: سهولة استخدام المقیاس -

  :)3(أنواع من المعاییر منها وتوجد عدة    

حیث یكون عامل الزمن هو معیار الأداء، فكمیة إنتاج العامل أو الإنتاج المؤسسي في : معاییر زمنیة -
المنشأة الصناعیة في زمن معین هو المعیار الحقیقي لمستویات الأداء، كما أن تحدید بدایة تنفیذ عمل ما 

  . دلیل موضوعي في الحكم على مستوى الأداء والإنتاجیة ،أو مهمة ما ونهایة التنفیذ

كالعدد أو الحجم أو الوزن أو  ،وهي كمیة الإنتاج مادیا وتأخذ أشكالا متعددة: معاییر مادیة -
  .وغیرها من الأشكال التي تأخذ صیغة كمیة أو نوعیة..النوع

                                                           
  .126حمداوي وسیلة، مرجع سابق، ص) 1(
، في فلسطین paltelدراسة تطبیقیة على شركة الاتصالات -أثر الثقافة التنظیمیة على مستوى الأداء الوظیفيأسعد أحمد محمد عكاشة، ) 2(

  .39، ص2008رسالة ماجستیر غیر منشورة في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة بغزة، فلسطین، 
  .221 -220ص،  -، ص2012، ، سوریا، 1، العدد28، مجلة جامعة دمشق، المجلد تقویم الأداء في المؤسسات الاجتماعیةحسین صدیق، ) 3(
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المستخدمة في الإدارة والمحاسبة،  وهي كمیة النفقات والمصروفات المالیة النموذجیة: معاییر مالیة -
على خطوات العملیة الإنتاجیة جمیعها، ومقدار تكلفة الوحدة السلعیة المنتجة، وفي حال زیادة النفقات 
الفعلیة على النفقات المتوقعة، فذلك دلیل على خطأ ما أو انحراف یجب إصلاحه وتقویمه بشكل عاجل، 

  .ة وأرقام ونسب، وإحصاءات لسنوات مختلفة ومنشآت مشابهةوتعتمد المعاییر المالیة على خطط موضوع

هناك صعوبة كبیرة في صیاغتها والحكم علیها، وهي معاییر غیر واضحة المعالم ولا : معاییر معنویة -
ییسها نستطیع تلمسها بشكل مادي أو مالي، وإنما نتحسس آثارها ولا یوجد إجماع معین أو اتفاق على مقا

قیسها، فالمعاییر المعنویة ترتبط بمشكلات العمال المختلفة وأوضاعهم ات التي تأو معانیها و الصف
المتبدلة التي تؤثر في أدائهم وإنتاجیتهم، ومن ثم فإن وضع معاییر معنویة لقیاس أدائهم یحتاج إلى كثیر 

اییر الزمنیة من الإمكانیات والجهود والخبرات، وتعتمد أغلب مؤسساتنا الاجتماعیة والاقتصادیة على المع
لارتباطها بخطط زمنیة محددة، وتأتي المعاییر المادیة في الدرجة الثانیة من الأهمیة، ثم المعاییر المالیة 

  .  وأخیرا المعاییر المعنویة

  :الوظیفي الأداءأسالیب تقویم  - 9- 3

هناك تصنیفات مختلفة لأسالیب تقویم الأداء، الشائع استخدامها لدى أنظمة الموارد البشریة، لكن       
كلاسیكیة  مداخلتصنف في الأغلب على حسب طریقة حكمها على أداء الفرد، حیث تصنف إلى 

  :، وإلى مداخل حدیثة كما یأتي تفصیله فیما یلي)غیر مقارنة، وأسالیب أسالیب المقارنة(

، غیر مقارنةمقارنة، وأسالیب الأسالیب من یندرج تحت هذه الفئة كل  :الأسالیب الكلاسیكیة - 1- 9- 3
  .وبعض الأسالیب الأخرى

  :المقارنةمدخل  - 1- 1- 9- 3

تعتمد هذه المداخل على مقارنة أداء الفرد بسائر الأفراد الآخرین، ولذلك توجد بینها نقاط تشابه       
  :طفیفة، في تفصیلاتها ومتطلباتها كما یلي فروقعدیدة، وتبقى بینها 

  :أسلوب الترتیب -

تبعا للمستوى العام المشرف بترتیب المرؤوسین، ترتیبا تنازلیا یتدرج من الأحسن إلى الأسوأ،  یقوم      
أو یختار أفضل فرد، ثم أضعف  لأدائهم، حیث یختار في البدایة أكثر الأفراد كفاءة، ثم الذي یلیه وهكذا،
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، حتى یتم ، ثم یرتب باقي الأفراد وفقا للأقرب في الكفاءة، للفردین الأحسن والأسوأفرد من حیث الأداء
سهلة الإنجاز من طرف الرئیس،  ذه الطریقةوه ،)1(الانتهاء من تقدیر أداء جمیع الأفراد في المجموعة

  :)2(تطرح إشكالات معینة مثللكنها وهي أیضا تتماشى مع طبیعة عمله، 

  .ة دقیقة ومحددة عن أداء العاملینلا تعطي صور  - 

  .متساویة...) الأولى والثانیة(أنها تفترض أن الفروق بین الرتب  -  

  .أنها تقیم الأداء ككل ولا تعنى بخصائص أو عوامل محددة - 

  .مركز الوظیفةبتفتح مجال التأثر بالتحیز والعلاقات والتأثر  - 

تسمح بمقارنة العمال في مجموعات مختلفة، لأنه لا توجد عوامل واضحة، تستخدم في معرفة ما إذا  لا - 
كان أحسن موظف في مجموعة معینة، مساویا لأحسن موظف في مجموعة أخرى، أو أحسن أو أضعف 

  .منه

   :أسلوب المقارنة الثنائیة -

أداء الأفراد الآخرین الواحد تلو الآخر، وتعطى لأنه یتم مقارنة أداء كل فرد، بأو مقارنة الأزواج      
وفي النهایة یتم حساب عدد المرات، التي تفوق فیها نتیجة المقارنة، واحدة للفرد في حالة تفوقه في  درجة

  .الترتیب النهائي لأفراد المجموعة ،ویبنى على أساس ذلك المجموعأداء الفرد موضع التقییم، 

تمثل عدد ) ن(حیث . 2÷ ) 1-ن(ن: وتستخدم في تحدید عدد المقارنات الزوجیة المعادلة التالیة     
  .الأفراد الذین یجرى علیهم التقییم

ومع أن هذا الأسلوب سهل وبسیط، لكنه یتطلب وقتا طویلا نسبیا من المدیر، خاصة إذا اتسع نطاق     
التقارب بین أداء الأفراد، فهي توضح مكان الفرد بالنسبة  ولا یمكن لهذا الأسلوب كشف مستوىإشرافه، 

ل هذه الطریقة في الكشف عن أنماط السلوك السلبیة، التي تحتاج إلى تصحیح، ما تفشللآخرین فقط، ك
   .)3(للسلوك، وتكتفي فقط باعتبار السلوك الكلي ةلأنها لا تأخذ في الاعتبار بعض الأبعاد المحدد

                                                           
، الدار -مدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین  - الإستراتیجیة للموارد البشریةالإدارة جمال الدین محمد المرسي،  )1(

 .415، ص2002الجامعیة، الإسكندریة، مصر، 
 .310، صمرجع سابقمحمد سعید سلطان،  )2(
 .416، صمرجع سابقجمال الدین محمد المرسي،  )3(
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  :الإجباري وزیعأسلوب الت -

لأداء الفردي، وفقا للكن وفقا لمجموعات ولیس وهذا الأسلوب أیضا مستند إلى منطق الترتیب،      
أي أن الأشیاء أو الأحداث تتركز حول الوسط، ویقل تركزها عتمد على مبدأ التوزیع الطبیعي للظواهر، وی

، وأخرى )مرتفع(أداء معین ، تنتمي إلى %)10( فیفترض المقیم أم مجموعة معینة عند الأطراف،
في الوسط، ثم مجموعة %) 40(تنتمي إلى مستوى الأداء الذي یلیه، تم تلیها مجموعة أخرى %) 20(

في مستوى أداء ضعیف، ویجري تمثیل هذا التصنیف كما یوضحه الشكل %) 10(، ثم %)20(أخرى 
  :الموالي

  

  

    

           10      %20 %                40         %        20    %  10 %  

  مرضي       غیر مرضي)             متوسط(ممتاز      جید جدا              جید        

     1                  2                     4                      2               1  

  أسلوب التوزیع الإجباري): 04(الشكل رقم 

  .20ص ن بن سلیمان بن فهد الرهیط،الرحمعبد  :المصدر

إلا أنه یعاب علیها  الأخرى للترتیب، تخلو من بعض عیوب الطرق ،وكونها ورغم شیوع هذه الطریقة
لأفراد الجماعة محل التقییم، لأنه قد یكون أغلب الأفراد ذوي أداء جید، أو قد  الطبیعي،إیمانها بالتوزیع 

  .التوزیع الطبیعي یحدث عادة في المجموعات الكبیرةولأن ینعدم ذوو الأداء الضعیف، 

  :الطرق التقلیدیة غیر الترتیبیة - 2- 1- 9- 3

  :من الأسالیب التي تنتمي إلى هذه الفئة ما یلي     
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  :أسلوب المقیاس المتدرج -

هو أسلوب شائع في تقویم الأداء، یتسم بالسهولة في تطبیقه، حیث یتم تحدید مجموعة صفات،      
ینبغي أن یتصف بها شاغل الوظیفة، تتعلق بخصائص شخصیة، أو سلوكیة تتطلبها الوظیفة التي یؤدیها 

وینتهي إلى ) 1(الموظف، ثم توضع لها أوزان مقابل كل خاصیة، على شكل مقیاس متدرج، ینطلق من 
المرؤوس، أو  صفةوعلى المقیم أن یحدد الدرجة الملائمة، التي تعكس ) 7(مثلا أو ) 6(درجة محددة، 

  .سلوكه على المقیاس

  :ولتوضیح كیفیة القیام بهذا الأسلوب، نورد الشكل الموالي   

  

                   1           2          3         4         5        6         7    

                                                            γ  
  أداء ممتاز    أداء جید جدا     جیدأداء      حسن أداء   متوسط أداء    ضعیف أداء     منخفضأداء                       

  أسلوب المقیاس المتدرج): 05(الشكل رقم 

  :)1(ومن عیوب هذا الأسلوب ما یلي     

  .ویفتح المجال للتحیز الرؤساءلا یرتبط بسلوك العاملین بقدر ما یخضع، للحكم الخارجي من قبل  - 

  .والحصول على تقییم مرتفع لتغییر سلوكه ،لا یمكن الفرد من معرفة ما علیه فعله - 

لا یسمح بتحدید الاحتیاجات التدریبیة، لكون التدریج یعكس صفات عامة، ولا یوضح بدقة نقاط  - 
  .الضعف التي ینبغي معالجتها

ة من العدل، واعتماده على الملاحظة الدقیقة والمتابعة یبدرجة عالیتطلب هذا الأسلوب اتصاف المقیم  - 
  .الجیدة لأداء المرؤوس

  

                                                           
 .92 - 91ص،  -ص مرجع سابق،علي محمد ربابعة،  )1(
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  :قوائم المراجعة أسلوب -

تدل من قبل إدارة الموارد البشریة،  ةلأسلوب تحدید قائمة بالأوصاف السلوكیة، المحددایتم في هذا     
ویقوم المقیم ، )لا(أو ) نعم(على قیام أو عدم قیام الفرد بالسلوك المطلوب، وتوضع أمام كل عبارة كلمتي 

أو الرئیس بالاختیار، وهذه الطریقة تقلل من التحیز، لكون المقیم لا یعلم الأوزان الحقیقیة لكل عبارة، 
ائمة المعبأة من طرف المقیم، ومن ثم وتتولى مراجعة القحیث تكون سریة لدى مصلحة شؤون الموظفین، 

  .)1(یعود التقییم من هیئة شؤون العاملین، إلى الرئیس المباشر لمناقشته مع الموظفین

وفي هذه الطریقة فإن الرئیس لا یتولى تقویم أداء المرؤوسین، ولكن یتولى فقط التبلیغ عنه للإدارة     
، )نعم(العلیا، وبرغم ذلك یبقى أثر التحیز ممكنا، حیث یمكن للرئیس التحیز بزیادة عدد الإجابات ب

 ،)2(لتعبئة من طرف المقیمولذلك یستحسن احتواء القوائم على أسئلة مكررة، للتمكن من الحكم على دقة ا
  :والجدول الموالي مثال على قوائم المراجعة

  نعم         لا                                           هل یقدم الفرد أفكارا طیبة؟ -1
  نعم         لا                                            ؟هل لدیه اهتمام كبیر بعمله -2
  نعم         لا                                            ؟یواظب على الحضورهل  -3

  نعم         لا                                 ؟عن العمل كافیةهل لدیه معلومات  -4
  نعم         لا                                                  ؟هل یحترمه مرؤوسه -5

  نعم         لا                                ؟هتم بمشكلات ومتاعب معاونیههل ی -6
  نعم         لا                             ؟هل یصمد للمواقف الحرجة والأزمات -7

  نعم         لا                                              ؟هل یتبع التعلیمات بدقة -8 
  نعم         لا                                         ؟الأعمال الممتازة یكافئهل  -9

  نعم         لا  هل یتهرب من المسؤولیة؟ - 10
  لا  نعم  هل یتأكد من أن معدات العمل بحالة جیدة دائما؟ - 11

  عم         لان                                              هل تنفذ تعلیماته؟     - 12 
  نعم         لا                 أ عمله؟                       هل ینهي عادة ما بد - 13 

                                                           
 .254، ص1999، دار وائل للنشر، الأردن، إدارة الموارد البشریةسھیلة محمد عباس وعلي حسین علي، ) 1(
 .313، صمرجع سابقمحمد سعید سلطان،  )2(



 نظام تقویم الأداء الوظیفي........................................................................................................الفصل الثاني 

72 
 

  نعم         لا                  هل یظهر تحیزا ومحاباة في معاملته لمرؤوسیه؟- 14
  نعم         لا                                           هل یلوم مرؤوسه علانیة؟ - 15

  

  أسلوب قوائم المراجعة): 01(الجدول رقم 

  .313محمد سعید سلطان، ص: المصدر

  :الطرق الحدیثة لتقویم الأداء - 3- 1- 9- 3

بتلك الأسالیب  ةموضوعیة مقارنأكثر ضمن هذه الفئة نجد مجموعة أسالیب شائعة، وتعتبر أسالیب      
  :التقلیدیة، ومن هذه الأسالیب ما یلي

  :أسلوب الاختیار الإجباري -

في هذه الطریقة یتم إعداد عدد من العبارات التي تصف الأداء، قد تصل إلى أربع عبارات تتعلق     
اختیار العبارة التي تمثل أداء  المقیموعلى اثنتان منها تتعلق بالأداء السیئ، بأداء الفرد في مجال معین، 

میزة هذا الأسلوب في التغلب على التحیز الشخصي، لأن الفرد موضع التقییم، وفي هذه الحالة تبرز 
الشفرة الخاصة بدرجات العبارات، تكون من اختصاص جهة أخرى، من الإدارة العلیا التي تتولى تفریغ 

  .لفردنتیجة التقویم، وإصدار الحكم على مستوى أداء ا

ومن أوجه القصور التي یعاني منها هذا الأسلوب، هو عدم جدواه في تعریف الأفراد العاملین، بأوجه     
القصور في أدائهم، وكذلك صعوبة تطبیقه نتیجة لصعوبة إعداده، وصعوبة الاحتفاظ بالشفرة الخاصة 

  .التي لها أهمیة أكثر فیما یتعلق بمجال العملبالعبارات، 

  :قائع الحرجةأسلوب الو  -

یقوم هذا الأسلوب على دراسة طبیعة العمل، وتحدید النقاط المهمة فیه التي یتوقف علیها نجاح     
بملاحظة سلوك العاملین،  مقیمثم یقوم الفي أداء الوظیفة، الفعالیة العامل أو فشله، وتعد مؤشرا هاما على 

ویطلق أحكامه بناء على تقویم العامل في تلك تلك المواقف الحرجة التي تصادفهم في العمل،  في أدائهمو 
  .الظروف



 نظام تقویم الأداء الوظیفي........................................................................................................الفصل الثاني 

73 
 

لتسلسلها وفقا قوم الرئیس بتسجیل الأحداث الهامة، یو  وتسمى هذه الطریقة أیضا ببرنامج سجل الأداء،    
أكثر موضوعیة، لأنه یتم تسجیل ومن إیجابیات هذا الأسلوب أنه ، )1(طبیعتها إیجابیة كانت أم سلبیةو 

ولا یترك المجال للاعتماد على الذاكرة، وما قد ینجم عنها من تحیز  السلوك الملاحظ مباشرة عند حدوثه،
قام به المقیم لأداء الفرد، ویقوم  المجال للتأثر بنتیجة آخر تقویم نتیجة التقدیر الذاتي، لكون الذاكرة تفتح

یم سلوك وأداء الفرد، بشكل متلازم وهذا یؤدي إلى تطویر الأداء المقیم أیضا بدور تصحیح وتدع
  .باستمرار

  :أسلوب الإدارة بالأهداف -

أسلوب الإدارة بالأهداف ینطلق من فلسفة إداریة، تهدف إلى زیادة إشراك المرؤوس في تحدید     
یتم الاتفاق على أین الأهداف، التي ینبغي علیه تحقیقها في عمله، ویتم ذلك باشتراك بینه وبین الرئیس، 

، مطلوبالإنجاز الوهذا یساهم في توضیح ملامح المستویات الأدائیة والمعاییر التي علیه احترامها، 
نتیجة إشراكه في  بالرضاویساهم في زیادة دافعیة المرؤوس لتحقیق الأهداف، انطلاقا من شعوره 

  .هاتحدید

لمهام القیادیة والذهنیة، تي یصعب قیاسها، كاوهذا الأسلوب مناسب أكثر في تقویم أداء المهمات ال    
ومن منطلق ، )2(بأبعادها الفنیة، الزمنیة، المالیةمن خلال تقویم الأداء بمدى تحقق الأهداف المخططة، 

الإدارة بالأهداف فإنه على المدیرین كافة، أن یحددوا الأهداف التي یسعون إلى تحقیقها، باتفاق مع 
مرؤوسیهم بحیث تكون واقعیة وضمن الإمكانات المتاحة، وأن یتم تطویر معاییر لقیاس الأداء بشكل 

  .)3(عمل على حلهاوالدوري، للتعرف على المشاكل التي یمكن أن تعیق تحقیق تلك الأهداف 

ن ناحیة ومن شأن هذا الأسلوب تعزیز الثقة بین الإدارة والعاملین من ناحیة، وثقة العاملین بأنفسهم م    
، وتصبح الرقابة ذاتیة تعتمد على المرؤوسین أنفسهم، ولیس على بالرضاویؤدي إلى شعورهم  أخرى

یمكن أن تسلط علیهم في حال التقصیر في  خوفهم من الرؤساء المباشرین، أو الخوف من العقوبات التي
  .)4(القیام بالمهام

                                                           
 .275، ص2005، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، 1، طالسلوك التنظیمي في المؤسسات التعلیمیةفاروق عبد فیلة ومحمد عبد المجید،  )1(
 .334أحمد سید مصطفى، مرجع سابق، ص )2(
 .139، صمرجع سابقمحمد قاسم قریوتي،  )3(
 .، نفس الصفحةالمرجع السابق )4(



 نظام تقویم الأداء الوظیفي........................................................................................................الفصل الثاني 

74 
 

المهنة والمهام التي هذه ویعتبر هذا الأسلوب مناسبا في مجال الإدارة المدرسیة، لأنه یناسب طبیعة     
فیها، في تحقیق مجموعة تغیرات سلوكیة، معرفیة،  الإنجازفالمدرسة هي بیئة تعلیمیة یتمثل  تتطلبها،

، مما یجعل قیاس مستوى الأداء ویقوم دور المدیر فیها على محورین هامین، إداري وتربوي...وجدانیة، 
  .مدیر المدرسةقیاس أداء من خلال درجة تحقق الأهداف، طریقة مناسبة وملائمة ل

یم في الأسالیب الأخرى بعد الأداء، بینما یتم التقو وما یمیز هذا الأسلوب هو أنه یتم قبل عرض     
لكن هذا الأسلوب قد تواجهه مشاكل، وقد یفشل أحیانا إذا كانت الإدارة تخشى تفویض  ،)1(عرض الأداء

  .العمل بدون مراقبة مستمرة لموظفیها

  :یم ضمن هذا الأسلوب فیما یليویمكن توضیح خطوات وإجراءات التقو     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  یم الأداء من منظور الإدارة بالأهدافتقو ): 06(شكل 

  .435، ص2006، المرسيجمال الدین محمد : المصدر

                                                           
العدد الأول،  ، الجودة في التعلیم العالي،دلیل تقویم الأداء في الجامعة الإسلامیة مدخلا لتطبیق الجودة الشاملةإیاد الدجني، رأفت الھور، ) 1(

  .65، ص2006المجلد الثاني، 

الأھداف تحدید 
 )1(التنظیمیة 

استبعاد الأھداف 
 )أ/5(غیر الملائمة 

تحدید أھداف 
 )2(الأقسام 

تحدید الأھداف 
بواسطة المشرف                    

 )أ/3(

الموافقة على 
 )4(الأھداف 

تعدیل للأھداف       
 )ب/5(

مراجعة الأداء 
 )7(التنظیمي 

اقتراح المرؤوس 
 )ب/3(للأھداف 

 )6(مراجعة نھائیة للنتائج        

مراجعة مؤقتة 
 )5(للنتائج 
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فقط، ولا یقیم الرئیس سلوك مرؤوسیه أو ومن ناحیة زاویة التقییم فإن هذه الطریقة تعتمد على النتائج     
  :)1(ولا یهتم إلا بما حققوه من نتائج، ویمر هذا الأسلوب بالخطوات التالیة صفاتهم،

یتم تحدید الأهداف أو النتائج المطلوب تحقیقها، والتي یتم في ضوئها قیاس الأداء وتقییمه، وعادة ما  -1
داف والاتفاق علیها، وتحدید المدة التي یتم تحقیق یجتمع الرئیس المباشر مع كل مرؤوس لوضع الأه

  .الأهداف فیها

یقوم الرئیس بمساعدة مرؤوسیه في تحقیق الأهداف ویتابع تحقیق النتائج، وذلك للتعرف على ما إذا  -2
  .كان هناك تأخیر خارج عن سیطرة المرؤوس مثلا

م وضعها عند بدایة المدة، ومن ثم تحدید یتم مقارنة النتائج الفعلیة التي تم تحقیقها، بتلك التي ت -3
  .الانحراف عن التنفیذ إیجابا وسلبا

  :)2(ولهذه الطریقة مجموعة مزایا وعیوب، تتمثل فیما یلي    

  .موضوعیة تقویم أداء العاملین - 

  .سهولة التخلص من العامل ضعیف الأداء - 

  .تسهیل مهمة  المدیر عن طریق التفویض - 

  .على مراجعة لأعمال الإداریة، وتوجیه اهتمامات العاملین لتطویر أدائهم تعطى للمدیر القدرة - 

  :أما عیوبها    

  .صعوبة تطبیق القیاس الكمي على كثیر من الأنشطة - 

  .صیاغة الأهداف بطریقة براقة تخفي مساوئ الإدارة - 

  

  

                                                           
  .302، ص2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةماھر،  أحمد) 1(
  .371، ص2002، مكتبة المعارف الحدیثة، مصر، الإدارة التعلیمیة بین النظریة والتطبیقأحمد إبراھیم أحمد، ) 2(
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  :إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتقویم الأداء -

یعرف المعهد الفیدرالي إدارة الجودة الشاملة على أنها منهج تنظیمي شامل، یهدف إلى تحقیق حاجات     
لغرض  ،وتوقعات الزبون، حیث یتضمن استخدام الأسالیب الكمیة من قبل كل من المدیرین والموظفین

  .)1(إجراء التحسین المستمر في العملیات والخدمات في المنظمة

حسن التنفیذ، الخبرة الفنیة المطلوبة في الوظیفة، تتضمن ة الإداریة فإن جودة الأداء، وحسب هذه الفلسف
فضلا عن الاتصال والتفاعل مع بقیة أعضاء المنظمة، والالتزام باللوائح الإداریة التي تنظم عمله، 

  .)2(والسعي نحو الاستجابة لها بكل حرص

كما أن هذا المدخل یركز على ضرورة التحسین المستمر في أداء الموارد البشریة، من خلال ما     
التنظیمیة التي توفر للزبائن سلعا وخدمات یرضون عنها، تظهره نتائج تقییم أدائهم، حیث أن الفاعلیة 

المنظمات تضع الأداء وتحسینه المستمر، لأن تقییم الأداء أداة رقابیة فعالة في  تتوقف على جودة الأداء
التنظیمي فیها تحت السیطرة، من خلال رصد الانحرافات السلبیة ومعالجتها، وتنمیة الانحرافات الإیجابیة 

  .)3(في مسعى إلى تطویر وتحسین الأداء التنظیمي وتحقیق الفاعلیة التنظیمیة

وبالنسبة للمنظومة التعلیمیة فإن إدارة الجودة الشاملة تمثل طریقة حیاة داخل المنظومة، تنظر إلى     
التنظیم على أنه سلسلة جودة مستمرة تبدأ من المنتج إلى المستهلك، مارة بعملیات الإنتاج نفسها، وهي 

خرجات، والبیئة التعلیمیة شاملة لأنها تشمل كل جوانب العملیة التعلیمیة، كالطلاب كمدخلات وكم
  .)4(ومستویات الأداء

ضمن مدخل الجودة الشاملة في الإدارة، فإن عملیة تقویم الأداء تأخذ مكانة خاصة، حیث تزداد و     
أهمیتها عند جمیع المراحل والعملیات الإداریة والتنظیمیة، وذلك لتلافي جمیع الأخطاء والنقائص من 

وهناك أصوات ل، مع التحسین والتطویر المستمر، ییم أحسن منتج یرضي العمبدایة القیام بالأعمال، وتقد
وهذا مسایرة للتوجهات تنادي بضرورة تبني هذه الفلسفة في إدارة المؤسسات التعلیمیة،  ،ونداءات كثیرة
  .بین المؤسسات التعلیمیة لنتائج، في ظل مناخ تنافسي مفتوحأفضل ا تدعو لتحقیقالعالمیة التي 

                                                           
في .2، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة، المملكة الأردنیة الھاشمیة، صلة وأثرھا في الأداءإدارة الجودة الشامإیاد فاضل محمد التمیمي، ) 1(

  archive.sakhrit.co:الموقع
  .7المرجع السابق، ص) 2(
  .374، ص2005، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 1، طبعد استراتیجي –إدارة الموارد البشریة المعاصرة عمر وصفي عقیلي، ) 3(
  .364، صمرجع سابقأحمد إبراھیم أحمد، ) 4(
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ویرى مؤیدو فلسفة الجودة الشاملة أن أنظمة تقییم الأداء، یجب أن یتم تركیزها على توفیر تغذیة     
عكسیة للعاملین وتزویدهم بها، حول مجالات التحسین الممكنة في أدائهم، من خلال توفیر نوعین من 

  :)1(المعلومات

  .معلومات وصفیة من المدیرین والزملاء والعملاء - 

وضوعیة تستند إلى عملیات الوظیفة ذاتها، وباستخدام الأسالیب الإحصائیة للرقابة على معلومات م - 
  .الجودة

كفئة  أن یتضمن تقییم الأداء مناقشة خطط المسار الوظیفي، وأن یتجنب التصنیفات العامة للعمال - 
ولا  ینتمي إلیها، ، التي تدفع العامل إلى التصرف بطریقة تتوافق مع توقعات الفئة التيمثلا" المتوسط"

وأنه لا یجب ربط أنظمة تقییم الأداء بالمكافآت والزیادات في  ل،ماالع توفر دوافع التطویر والتحسین لأداء
الراتب، بل ینبغي تحدیدها في ضوء معدلات الأجور السائدة، أو مستوى الصناعة، درجة الأقدمیة، 

   .التي تحقق المساواة بین العاملین المرتبة الوظیفیة، نتائج الأعمال وغیرها من المعاییر

، وهي لفعالیة والإنتاجیةتحقیق أحسن النتائج، وتسمح بزیادة ا علىهذه الطریقة في التسییر  وتساعد    
اتجاه حدیث یسایر التوجهات الراهنة، ویناسب الظروف والأوضاع الحالیة بما تحمله من مستجدات، كما 

التي تنشط ضمن مجال تنافسي مفتوح، خاصة مع توجهات  ،یمیةضروریة ولازمة للمؤسسات التعلأنها 
خوصصة التعلیم، للعمل على توفیر أحسن الخدمات التعلیمیة الممكنة، التي یتم تقدیمها حسب الطلب 

  .سوق العملحسب مقتضیات واقع و 

وتعمل الإدارة المدرسیة حسب هذه الفلسفة على تقدیم خدمة بمستوى عال من الجودة، لتفي     
بما یتفق مع توقعاتهم ، )تلامیذ، أولیاء أمور، أصحاب العمل، المجتمع وغیرهم(باحتیاجات عملائها 

  .)2(ا، وذلك باحترام مقاییس موضوعة مسبقا لتقییم المخرجات، والتأكد من صفة التمیز فیهیرضیهمو 

    

                                                           
  .440جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق، ص) 1(
، مجلة ، أنموذج مقترح لتطویر إدارة المؤسسة التعلیمیة في الأردن في ضوء فلسفة إدارة الجودة الشاملةخالد أحمد الصرایرة، لیلى العساف) 2(

  .608، ص2011، 4+3، العدد27جامعة دمشق، المجلد
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وتعد الرقابة التامة على جمیع مجریات وتفاصیل الأعمال، شرطا ضروریا لقیام إدارة للجودة، وهي تفي    
ط وتقییم وإدارة الأداء بشكل عام، قویم المتعددة، وعملیات وتخطیتعملیات ال بمساعدةبهذا المتطلب 

  .)1(الشاملة في المؤسسات التعلیمیةویعتبر التقویم مدخلا تطویریا مناسبا، للتحسین وتطبیق الجودة 

  :360degree performance appraisal °360طریقة  -

، إضافة إلى أي شخص والمجهزون تستخدم هذه الطریقة للمدراء والمرؤوسین وأعضاء الفریق والزبائن    
أو تغذیة عكسیة مرتبطة بأداء  ،یكون على تماس مع العاملین، أو أنه أي فرد یضیف أي معلومات

  :العاملین أثناء العمل، ویتضمن هذا التقویم الفقرات التالیة

   .)2(التقویم المزدوج - 4تقویم المرؤوسین،  - 3تقویم رئیس المنظمة،  - 2التقویم الذاتي للأداء،  -1

  :التاليشكل ویمكن توضیح ذلك من خلال ال    

  

  

  

  

  

  في تقویم الأداء °360أسلوب  ):07(شكل 

  .11ص ،رغد یوسف كبرو، عصام خیون حسون: المصدر

وتمتاز هذه الطریقة بأنها توفر معلومات كاملة ومستمرة عن أداء العاملین، حیث أنها لا تكون سنویة     
مما یزید من نسبة الاستفادة من نتائجها لكنها ما بالضرورة بل قد تكون شهریة وحسب الحاجة إلیها، 

                                                           
 :الموقع.2010، تجربة الجامعة الإسلامیة بغزة في تطویر نظام تقییم الأداء الإداري كمدخل لتطویر الجودة یاد علي الدجني،إ) 1(
، بحث للمشاركة في المؤتمر انعكاسات عملیة تقویم أداء العاملین على استراتیجیات تطویر المھنةرغد یوسف كبرو، عصام خیون حسون، ) 2(

  .10، ص2014العلمي الثالث لدیوان الرقابة المالیة الاتحادي، بغداد، 

 الرئیس الأعلى

 العاملون   

 المرؤوسون  

 المتشابھون في الأداء أعضاء الفریق  

 البائعون/ المجھزون 
 الزبائن         
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كانیة اعتراض البعض على یعیبها هو طول فترة تطبیقها، على حساب الاهتمام بإنتاجیة العمال مع إم
  .)1(نتائجها، خاصة العمال الذین لا یرضون بتقییم مرؤوسیهم

ذلك فإن هذه الطریقة تعتبر من الاتجاهات الحدیثة لتقویم الأداء، التي توفر قدرا كبیرا من  إضافة إلى    
الموضوعیة نظرا لتعدد مصادر التقویم، كما تتصف بقدر كبیر من المرونة لكونها لا تركز على مصدر 

ة، و یساهم في مما یعطي نوعا من الشمولیة لجوانب الأداء من زوایا نظر مختلفواحد لبیانات الأداء، 
  .كنظام مفتوح توفیر التغذیة العكسیة بصورة أحسن، ویدعم نمط العلاقات والاتصال بین أفراد المؤسسة

ویضیف أحمد ماهر أنه یمكن في هذه الطریقة استخدام أكثر من طریقة مثل قوائم التقییم، والإدارة    
ر شهریا مثلا أو كلما دعت الحاجة إلى بالأهداف، وأنها لا تكون فقط في نهایة السنة، بل بشكل مستم

ذلك، وبذلك یتم توفیر معلومات دائمة وكاملة من عدة جهات طوال الوقت، مما یعظّم من حجم الاستفادة 
   .)2(منها

تحترم كثیرا المسافات التي  ،ما یعیب هذه الطریقة كونها مكلفة، وتجد مقاومة ثقافیة داخل المنظمات    
  .)3(كثر الإداریین ذوي المناصب العلیا، والموجهین والمشرفین الإداریینالهیراركیة، وتناسب أ

   :أحسن طریقة لتقویم الأداء -10- 3

من خلال عرض الطرق المختلفة لتقویم الأداء، یتبادر إلى الذهن التساؤل حول أحسن طریقة یمكن     
اتباعها للتقویم، وقد یطرح هذا التساؤل من طرف الممارسین في الإدارات المختلفة، عن تلك الطریقة التي 

  تؤدي إلى أحسن النتائج الممكنة؟

لا تعتبر صالحة لكل الأحوال والظروف  ،طریقة من الطرق السابقةة عن هذا التساؤل فإن أي بوكإجا    
التنظیمیة الخاصة بالمنظمات المختلفة، وإنما تتنوع أنظمة تقویم الأداء على حسب تنوع خصائص 

 ومتطلباتهوطبیعة أنشطتها ونوع المهن والوظائف الممارسة فیها، فباختلاف مكونات الأداء  ،المنظمات
على الصفات  مثلا تتطلب التركیزوظائف لالمطلوبة للتقویم، فبعض اوالأهداف اء الأد معاییرتختلف 

الشخصیة للموظف أكثر من غیرها، كالوظائف القیادیة والعسكریة والتعلیمیة، في حین تركز بعضها على 
                                                           

  .428ماھر أحمد، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص) 1(
  .المرجع السابق، نفس الصفحة) 2(

(3) Jocelyne IENTILE-YALENIOS et Alaine ROGER, quois de neuf dans les systemes d’appreciation du 
personnel ?, Manuscrit auteur, publie dans Actes du 21° congres de « NOUVEAUX COMPORTEMENTS, 
NOUVELLE GRH » , Saint malo, France, 2010, p4. 
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، وتهتم المنظمات ذات كما في المنظمات الصناعیة لمؤدیة إلى أعلى مستویات الإنتاجالسلوكات ا
  .بمزیج من كل من المعاییر السابقة كشروط لفعالیة أداء الموظف وتقویم أدائه ،یعة الخدماتیةالطب

طبیعة المؤسسة، حجمها وأهداف التقویم و إن أحسن طریقة لتقویم الأداء هي تلك التي تنسجم مع سیاق    
قوم بإعداد أحسن ونظام إدارة الموارد البشریة التي یتم إعداده على  مستواها، وأي مؤسسة هي من ت

في ضوء تلك الخصائص الممیزة لها، وفي الولایات المتحدة الأمریكیة هناك طریقة لتقویم أداء الموظفین، 
الإطار التي تفضي إلى نتائج یمكن تقدیرها كمیا، وهذا التوجه یفسره  انتهاج الطرقتوجه عام نحو 

عي لجمیع القرارات التي یتخذها حول موظفیه، الذي یحتم على المدیر التوثیق الموضو  ،الأمریكي القانوني
الذي یهیمن على فلسفة التسییر بالولایات المتحدة  ،كما یمكن تفسیره أیضا بنمط التفكیر الوضعي

   .)1(الأمریكیة

  :مقابلة تقویم الأداء - 4

تتطور أنظمة تقویم الأداء الوظیفي بشكل مستمر، حیث جمیع الأنظمة البیروقراطیة التقلیدیة،     
المنتشرة في الوظیفة العمومیة والمعتمدة على التنقیط، أخذت تختفي وتزول لتعوضها تلك الأنظمة التي 

 ة، الهادفة إلى تطویرتتضمن مقابلة تجمع بین الرئیس والموظف، أین أصبحت النماذج تؤكد على الشفافی
   .)2(وإیجاد حلول بناءة الاتصال

تحدید الجهود  تعتبر المقابلة السنویة من أهم وسائل التسییر لدى المؤسسات، التي تمكنها منو     
المتعلقة بإدارة وتسییر الموارد  ،على اتخاذ القرارات تساعدوأشكال الأداء الناجحة للعمال، وتعتبر أداة 

البشریة، فهي تسمح بالوقوف على الكفاءات التي یمتلكها الموظف، والتعرف على الصعوبات التي 
تواجهه، وتقدیر مستوى تقدمه في العمل وما یتمتع به من قدرات، وبذلك فهي ترمي إلى تحقیق وضمان 

   .)3(الرقابة على النتائج والأداء

 ،ولذلك نجد أن الاتجاهات الحدیثة في تسییر وتقییم الأداء، تؤكد على أهمیة استخدام المقابلة    
أحد الشروط اللازمة لتحقیق أحسن النتائج من وراء التقییم، فلكي یعرف العامل بنتائج سلوكه  هاوتعتبر 

ة العكسیة للمرؤوسین، وأدائه فهي مصدر هام لهذه المعلومات، وهي بذلك ضمانة هامة لتوفیر التغذی
                                                           

(1) Benraouane Sid Ahmed, Op cit, p119.  
(2  ) Jocelyne IENTILE-YALENIOS et Alaine ROGER, Op cit, p2. 
(3  ) Mucy margaret, l’entretien d’évaluation: un outil de contrôle de la performance des cadres d’un holding 
Martiniquais, p- p, 1799- 1800. الموقع؟ 
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 ،عتبر من أبرز أهداف عملیة التقییمذلك یوللمساهمة من طرف الإدارة في تطویر أدائهم وتحفیزهم، و 
من اتخاذ القرارات التنظیمیة المختلفة، تلك  ،تمكن إدارة الموارد البشریة بالإضافة إلى ما تقدمه من بیانات

ین، فإذا انتفت هذه الأهداف الهامة من وراء تقییم أداء التي تتعلق بسیاساتها المختلفة لشؤون الموظف
الموظفین، انتفت بذلك مبررات ممارستها، وبذل الجهود والموازنات في سبیلها، حیث تكون بذلك هدرا 

  .ولیس استثمارا ناجحا

مشكلات التي تواجه تطبیق المقابلة كوسیلة فعالة للتغذیة الراجعة، أن الكثیر من المدیرین الومن     
یقاومونها ویمیلون إلى تجنب تطبیقها، نظرا للمشكلات التي تنجم عنها في علاقتهم مع المرؤوسین، والتي 

  :عترض عملیة المقابلةأثناء إجرائها وتحد كثیرا من المزایا المتوقعة منها، ومن المشكلات التي تتظهر 

أن المرؤوسین لا یشعرون بالراحة في مواقف التقویم، ویتخذون مواقف دفاعیة تجاه ما یوجهه الرئیس  - 
من آراء وانتقادات ویرون فیها انتقاصا من ذواتهم، وحسب ما یرى ماكغریغور أن الرئیس یتخذ موقف 

بقیمته التي  هوإعلام ،ات وشخصیة المرؤوس، حین یتمادى في إصدار أحكامه فیما یتعلق بسلوك"الإله"
  .)1(هاقام بتقدیر 

أن بعض الرؤساء لدیهم اتجاهات وأسالیب تتمادى في انتقاد سمات شخصیة المرؤوس، خاصة  - 
الجوانب التي تضایقهم منه، كانتقاد المرؤوس لأنه لا یظهر بمظهر الابتسامة، أو أنه انطوائي في بیئة 

في الولایات المتحدة الأمریكیة ضرورة أن یتناول التقدیر  مأشارت إلیه المحاكومن بین ما ، )2(العمل
السلوك المتصل بالأداء المهني، ولیس سمات الشخصیة المرتبطة بالأداء، وأن تتم مراجعة التقویم مع 

  .)3(العاملین أنفسهم

 الهامة ومكامن النقص بالجوانبإذا كان الهدف من المقابلة هو تدعیم أداء الموظف، من خلال تعریفه  - 
لكنهم  ،خاصة من طرف رؤسائهم حول أدائهم ،ون سماع آراء الآخرینلكثیر من الموظفین یحب، فإن افیه

والأمان، وفي غیاب هذه الشروط تصبح نظرتهم إلى  افي ذات الوقت یتوقون إلى التشجیع والشعور بالرض
وأنهم لا یستطیعون الرد على تلك تقدیرات الرؤساء، على أنها انتقاص لهم فیه تهدید لأمنهم الوظیفي، 

الانتقادات، ومجابهة الرؤساء من خلال انتقادهم هم أیضا، وفي هذه الحالة یكتفي المرؤوسون بإبداء نوع 

                                                           
  .329سلطان محمد سعید، مرجع سابق، ص ) 1(
  .450جمال الدین محمد مرسي، مرجع سابق، ص)2(
ترجمة حلمي   .137،  ص1999، دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، 1، طعلم النفس الصناعي والتنظیميالمدخل إلى ریجیو، . ي.رونالد) 3(

 .فارس
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ظاهریة لتوجیهات الرؤساء، مما یوهمهم بأن الموظفین متفقون معهم وراضون عن من القبول والطاعة ال
وعدم علم كل منهما بوجهات نظر الآخر، ویشكل  ،تقدیراتهم، بینما یخلق هذا الحال نوعا من سوء الفهم

ظل  بذلك الفائدة المرجوة لدى المرؤوس من عملیة التقویم، في تضیعو  ،معوقا هاما لعملیة الاتصال بینهم
             .)1(مناخ من الخوف والعداء وسوء الفهم والتقدیر

ینبغي احترام بعض التوجیهات من قبل  ،ولتحسین نتائج استخدام المقابلة في عملیة تقویم الأداء    
  :)2(الرؤساء تجاه مرؤوسیهم یمكن توضیحها فیما یلي

وذلك قبل الاجتماع  :المشاركة في المقابلةأطلب من الموظف القیام بعملیة تقویم ذاتي وشجعه على  -
بالمرؤوس، فیقوم بإعداد تقویم خاص حول أدائه، واقتراحاته فیما یخص الصعوبات وطرق التغلب علیها، 
وهذه الطریقة تشعر الموظف بأن الإدارة تستمع لمقترحاته، وتدفعه للاندماج في نظام التقویم والاستفادة 

لدیه اتجاها إیجابیا تجاه عملیة التقویم، وحسب ما أشارت الكثیر من وتخلق منه في تطویر ذاته، 
الدراسات، فإن مشاركة الموظف تدعم مصداقیة نظام تقویم الأداء، لأنها تولد لدیه شعورا بعدالة هذا 

  .النظام

داء، إن تثمین أداء العامل هو أداة قویة  ضمن نظام تقویم الأ :وتجنب النقد ركز على تثمین الأداء -
یم بالنسبة للموظف، وإذا كانت بدایة مقابلة التقویم من خلال تثمین أداء تعتبر كمصدر للمعرفة والتقو 

  .یجعل الموظف منفتحا على اقتراحات التحسین ،الموظف، فإن ذلك یخلق مناخا للراحة والثقة المتبادلة

ت السلبیة ولیس خصائص ینبغي التركیز على نقد السلوكا :حاول تغییر السلوك ولیس الشخصیة -
له ) أ(إن الفرد : الشخصیة، حتى تؤدي المقابلة إلى نتائج إیجابیة ملموسة، مثل أن یقول القائم بالتقویم

  .لیس له صفة المواظبة والجدیة في العمل) أ(أن الفرد : أربع غیابات، بدل القول

ینبغي تركیز الحوار حول  ،مقابلةمن الاستفادة من ال للتمكین العام :قم بوضع أهداف مستقبلیة -
المستقبل، مما یساعد الموظف على وضع خطة للتطویر، من خلالها یعمل على تفادي نقائصه وتحسین 

   . على التطلع الإیجابي نحو المستقبل هنساعد ،أدائه، وبالتركیز على نقاط القوة ومنجزات الموظف

  

                                                           
  .330 -329ص،  - محمد سعید سلطان، مرجع سابق، ص )1(

(2) Benraouane Sid Ahmed, op Cit, p- p, 122- 123.  
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  :الاتجاهات الحدیثة في تقویم الأداء الوظیفي - 5

  :)1(فیما یلي یبرزها حسونة فیصلهناك توجهات حدیثة تعرفها وظیفة تقویم أداء الموارد البشریة     

وتقوم على المقارنة بین إنجاز الفرد الفعلي، والأهداف التي تم وضعها لتنجز خلال  :الإدارة بالأهداف -
التقییم، هو تركیزها على حیث ما یمیز هذه الطریقة عن الطرق الكلاسیكیة في فترة زمنیة محددة، 

  .المستقبل ولیس الماضي، مع تقدیم النصح والإرشاد والمشاركة في التقییم بهدف التعلیم

إن ما یغلب على الطرق الحدیثة للتقییم هو إعلان النتائج، لتحقیق النتائج المرجوة من  :علانیة التقییم -
وتعزیز مواطن القوة والاستفادة منها في ف، التقییم، التي منها وقوف الموظف على مواطن القوة والضع

المهمات والوظائف التي تتناسب معها، وكذلك تفادي نقاط الضعف وزیادة ثقة الموظفین بعملیة التقییم، 
  .كما أن علانیة التقییم تزید من عدالة وموضوعیة التقییم

تأتي هذه المرحلة بعد إعلان نتائج التقییم، حیث یقوم الرئیس بمقابلة الموظفین  :المقابلة التقییمیة -
الذین خضعوا لعملیة التقییم، لمناقشة مواطن الضعف ووضع حلول مناسبة، من طرف كل من الرئیس 

  .فاعلیة ولتطویر الأداء المستقبلي أكثروالمرؤوس، لتكون 

ه الطریقة ثلاث مستویات من التقییم، حیث یقوم الموظف وتتضمن هذ :الطریقة الثلاثیة في التقییم -
  .بتقییم ذاته، وتقییم الزملاء له وكذلك تقییم الرئیس المباشر له

وهذه الطریقة تكمل مدخل الإدارة بالأهداف، لأنها تحاول أن تقیم كیف یتم  :القوائم السلوكیة المتدرجة -
التطویریة، وتحدید السلوك الذي یتم تقییمه، ویمكن ملاحظته وتركز هذه الطریقة على الأهداف الأداء، 

  .وقیاسه، وكذلك فإن هذه الطریقة تفرق بین السلوك والأداء والنتائج

ویقصد بها وجود قائمة خاصة یتم تسجیل كافة الملاحظات الخاصة بأداء  :قوائم الملاحظة السلوكیة -
  .لهاالمرؤوسین، وذلك لضمان تغطیة فترة التقییم بأكم

  :المقصود بنظام تقویم الأداء الوظیفي - 6

یشار إلى نظام تقویم الأداء بنفس مسمى عملیة تقویم الأداء، على أساس أن هذا النظام  اكثیرا م    
التي تصدر عن الإدارة، بغرض إصدار حكم على ما یقوم به أو  جراءاتیتجلى أثناء الممارسة في تلك الإ

                                                           
  .154-153ص، - ، ص2008ر والتوزیع، الأردن، ، دار أسامة للنش1، طإدارة الموارد البشریةفیصل حسونة، ) 1(
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ما ینجزه أحد الأفراد في فترة زمنیة معینة، لكن هذا التعریف والخلط لا یفي بتوضیح الدلالة الدقیقة لهذا 
حیث أن مفهوم النظام یقصد به ما وراء عملیة تقویم الأداء كممارسة فعلیة، وحتى لا تكون هذه المفهوم، 

لیة اعتباطیة وشكلیة وهزیلة النتائج، فغالبا ما یعمد المعنیون بممارستها إلى تسطیر الأطر المنهجیة العم
والقانونیة والمهاریة لممارستها، سواء في صورتها الرسمیة أو غیر الرسمیة، وهذا ما یمكن أن نطلق علیه 

  .في هذه الدراسة مصطلح نظام تقویم الأداء الوظیفي

الأداء هو تلك الترتیبات والإجراءات المستقرة الثابتة  نظام تقییم: "ما التعریف التالي وهذا ما یتفق    
  .)1("لإجراء التقییم لأداء العاملین والتصرف بنتائجه

، یساهم مع النظم الأخرى في تحقیق نظام فرعي من نظام إدارة الموارد البشریة: "بأنه ویعرف أیضا   
  .)2("وفعالیةأهداف المنظمة بكفاءة 

نظام رسمي تصممه إدارة الموارد البشریة في : "كما یعرف نظام تقویم الأداء الوظیفي كما یلي    
المنظمة، یشتمل على مجموعة من القواعد والأسس العلمیة والإجراءات، التي وفقا لها تتم عملیة تقییم 

ین أو فرق عمل أي جمیع العاملین فیها، أداء الموارد البشریة في المؤسسة، سواء أكانوا رؤساء أو مرؤوس
حیث یقوم كل مستوى إداري أعلى بتقییم أداء المستوى الأدنى، بدءا من قمة الهرم التنظیمي مرورا 

  .)3("بمستویاته الإداریة وصولا إلى قاعدته

  .)4("نظام یتم من خلاله تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم: "ویعرفه أحمد ماهر بأنه    

دارة في حد ذاتها، وحتى تتكامل أجزاء لتقویم الأداء هو جزء من وجود الإفقضیة وجود نظام رسمي     
ومكوناتها یتم ترتیب مجموعة من الإجراءات، التي تتعلق بكل وظیفة من الوظائف الإداریة،  دارةهذه الإ

الهیكل العام للإدارة  نتفرع عالتي ت مع العنایة بقضیة التكامل الوظیفي بین هذه الأنظمة الجزئیة،
   .الإستراتیجیة هاأهدافة مبالمؤسسة، وتتجه مجتمعة نحو خد

  :)5(ویتكون هذا النظام بطریقتین   

                                                           
  .382سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ص) 1(
  .13، صمرجع سابقمحمد بن الحمیدي الشمري، ) 2(
  .363، صمرجع سابقعمر وصفي عقیلي، ) 3(
  .406، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشریةأحمد ماھر، ) 4(
  .382صسعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ) 5(
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بطریقة عفویة نتیجة تراكم الاجتهادات والممارسات مع الزمن، فإذا أجرى المدیر الأول في مؤسسة ما  - 
هذه العملیة مع تحویرها ببعض الإضافات، دون وعي كاف عملیة التقییم، فیقوم المدراء الآخرون بتكرار 

  .بمدى سلامتها وخلوها من التناقض

نة وواعیة تسعى إلى التأكد من كفایة وسلامة النظام، والإعلان عنه تمعِّ إعداد النظام من خلال دراسة مُ  - 
  .بما یضمن معرفة الجمیع به

  :عناصر ومكونات نظام تقویم الأداء - 1- 6

له مجموعة من الأجزاء الرئیسیة، التي تعتبر اللبنات الهامة عند إن نظام تقویم الأداء الوظیفي     
  :)1(تصوره وبنائه، وكثیرا ما اتفق المختصون على أنها تشمل كلا مما یلي

  ...التدریبوقد تكون بسیطة أو لغرض الترقیة، أو تحدید مبالغ المكافأة السنویة، أو  :أغراض التقییم -

وتعتبر أول قضیة في تصمیم النظام واستخدام نتائجه، والدافع وراء تنفیذه ومجریاته التفصیلیة، وهذه 
الأغراض قد تكون بسیطة ومحدودة وروتینیة، وقد تكون لأغراض هامة تتطلبها حاجات المنظمات التي 

یفة، أو تحدید الاحتیاجات التدریبیة، العلاوات، الترقیة والترشیح للوظ: بها ممارسات إداریة ناضجة، مثل
وقد یكون النظام بسیطا إذا كان استخدام نتائجه روتینیا، ولكنه یكون أكثر دقة وتفصیلا إذا كان 
للأغراض الأخرى ، خاصة إذا تعددت الوظائف وطرق تقییم أداء شاغلیها، فإذا كانت المكافآت مثلا تقدم 

  . ظام دقیق یسمح بتقدیمها على أسس عادلة وموضوعیةحسب مستوى الأداء، فإنه ینبغي تصمیم ن

الإنتاج، : وهي قائمة بجوانب الأداء والسلوك الذي یتم تقییم الفرد على أساسه، مثل :عناصر التقییم -
وهذه هي الخطوة الثانیة في تصمیم نظام تقویم الأداء، ففي ضوء طبیعة ...نوعیة الإنتاج، المواظبة
وعة من العناصر المرتبطة بها، وبالسلوك الوظیفي الذي تحتاجه المنظمة، ومن الوظائف، یتم تحدید مجم

المواظبة، العلاقات، القدرات العقلیة، التعلم والاستعداد : أمثلة العناصر الشائعة في المنظمات المعاصر
  .ة، وقد تكون لهذه العناصر تفاصیل فرعی...للتطویر، كم الإنتاج أو جودته، حسن استخدام الموارد

                                                           
 .397 -383 ص،  -المرجع السابق، ص) 1(
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وغالبا ما تختلف هذه العناصر من نظام إلى آخر، ومن فئة وظیفیة إلى أخرى، وكل نظام یؤكد على     
مجموعة من العناصر أكثر من غیرها مقارنة بالأنظمة الأخرى، ویبقى أن المهم لكي یكون النظام سلیما 

  .في سلوك الفرد تحدید العناصر، التي یقیم أداء الفرد على أساسها في ضوء الأبعاد المهمة

أي معیار لما یعد أداء جیدا أو ضعیفا، حیث یجب على المنظمة أن تبلور تصورها  :معاییر الأداء -
للأداء الجید حتى تتمكن من الحكم على أداء الأفراد، وكثیرا ما تكون هذه العملیة عملیة معقدة، كتحدید 

معاییر كم الإنتاج المطلوب، أو عدد الغیاب المسموح بها، ولذلك قد تلجأ بعض المنظمات إلى استخدام 
تقییم نسبیة تقوم على مقارنة أداء الأفراد، ولكن ینبغي معرفة العمال بتلك المعاییر ومحاولة جعل التقییم 

  . موحدا، وتجنب الاختلافات بین أطراف التقییم

التي تستخدم في التقییم والتي قد تكون بیانات موضوعیة أو ذاتیة، ومن أمثلة البیانات  :البیانات -
یة الإنتاج المثبتة ضمن سجلات للأداء، قد تكون یومیة أو شهریة أو عدد المبیعات أو الموضوعیة كم

الوثائق أو عدد الغیابات في السنة، أو قد یتم إخضاع الفرد لاختبارات معینة تقیس مدى تمتعه ببعض 
لحة العناصر، خاصة الأفراد المرشحین إلى الترقیة ویشترط في هذه الاختبارات أن تكون صادقة وصا

  .للقیاس

: ومشكلة هذه البیانات صعوبة الوصول إلیها في كل الحالات، وبعض جوانب القصور فیها مثل    
محدودیتها وعدم كفایتها لاتخاذ القرار حول العامل، وصعوبة إجراء المقارنات بین العمال الذي ینجر عنه 

  .صعوبة الحكم على ما إذا كان أداء العامل مقبولا في بعض الحالات

أما البیانات الذاتیة في التي تعكس تقدیرات ذاتیة لأشخاص، حیث یسأل المدیر المباشر عن الفرد     
وعن رأیه فیه، وعن جوانب مختلفة من سلوكه وهذه البیانات شائعة الاستخدام لسهولة الحصول علیها، 

ئلة المناسبة حول الأداء، لكنها تعاني مشكلة التحیز من طرف القائم بالتقییم، وكذلك صعوبة صیاغة الأس
مما ینتج عنه تعدد هذه الأسئلة في المواقف المختلفة، وفي كل الحالات ینبغي تحدید طبیعة البیانات 

  .  المطلوبة، فقد تكون مختلطة تتضمن كلا من البیانات الموضوعیة والذاتیة

على سلوك الفرد بمعزل عن والذي قد یكون مطلقا أو نسبیا أي هل سیتم الحكم  :تحدید أساس التقییم -
سلوك الآخرین أو مقارنة بهم، وعلى المنظمة أن تحدد كیف ستحكم على أداء الفرد إن كان جیدا أو 

محك خارجي یحدد (أو محكیة ) مقارنة بزملائه(سیئا، وهل سیكون الحكم على أداء الفرد بطریقة معیاریة 
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في التقییم هو قلة الاختبارات المحكمة وصعوبة  ، ومن مبررات استخدام الأساس النسبي)الأداء المطلوب
من عمله، بینما یسهل القول  %100إعدادها من طرف المنظمة، ویصعب القول بأن العامل قد أنجز 

  .بأن أداءه هو الأفضل مقارنة بزملائه

ویزید من النزعة نحو استخدام التقییم النسبي هو الاعتقاد السائد، بأن المجتمع البشري یتوزع توزیعا     
طبیعیا، ویسهل تقییم أدائهم بتوزیعهم على شكل منحنى جرسي وتمییز المتوسطین عن الضعفاء ومرتفعي 

مطلوبة، وبالتالي طبیعة الأسئلة الأداء، وینعكس القرار حول طبیعة أساس التقییم على نوعیة البیانات ال
إذا قررت المنظمة استخدام بیانات ذاتیة عن المواظبة، والحكم على الأداء بشكل : في أدوات التقییم مثل

مطلق، یمكن سؤال المدیر حول أداء كل فرد إذا ما كان یتأخر عن الحضور والدوام، أو یتغیب بدون إذن 
من هم العاملون الأكثر التزاما بالدوام، ومن : لسؤال مغایرا مثلمسبق، أم إذا كان الأساس نسبي فیكون ا

هم الأقل التزاما؟ وما مدى التزام العامل بالدوام مقارنة مع الآخرین؟ وهل هو الأفضل؟ أو الأسوأ؟ أو 
  .مشابها لهم؟

فبعد تقریر وقد تشمل تقاریر أو استمارات أو غیرها وهي جزء مهم لنظام تقییم الأداء،  :أدوات التقییم -
عناصر الأداء، وأسس التقییم یأتي دور تصمیم أداة التقییم، وغالبا ما تكون أداة التقییم على شكل استمارة 
تتضمن أسئلة عن جوانب مختلفة من الأداء، تتحدد في ضوء أغراض التقییم وعناصر الأداء ونوع 

  .البیانات وأسس التقییم، وعلى الأداة مراعاة كل هذه العناصر

ونظرا لاختلاف أنظمة تقییم الأداء من منظمة إلى أخرى، تختلف عناصر نظام التقییم وتختلف     
أداوت التقییم، لیس من حیث المضمون فقط ولكن من حیث عدد الاستمارات التي تعتمد داخل المنظمة، 

  :فقد تكون هذه الاستمارات على عدة أشكال منها

  .استمارة واحدة لكل العاملین - 

  .استمارة منفصلة لكل موظف - 

وقد تكون مرة في السنة أو في مواعید أخرى، و ذلك حسب أغراض التقییم واحتیاجات  :مواعید التقییم -
المنظمة من عملیة التقییم والوقت اللازم للقیام به، وینبغي للتقییم أن تكون له مواعید ثابتة كأن یكون 

لتعلن نتائج التقویم قبل بدء السنة الجدیدة، وقد تجري هناك موعد ثابت في شهر دیسمبر من كل سنة، 
  .الترقیة والنقل: المنظمة تقییمات استثنائیة لأغراض مثل
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أي من یقوم بتقییم الفرد ومن یحلل النتائج، والشائع أن هناك طرفان یقومان  :الأطراف التي تنفذ النظام -
هناك بعض المنظمات تستخدم صیغا أكثر تعقیدا، بهذه الوظیفة، هما الرؤساء وإدارة الموارد البشریة، و 

الزملاء، التقییم الذاتي، التقییم من قبل خبراء، التقییم من قبل : كان یشترك في تقییم أداء العاملین كل من
  .الزبائن

وتتعلق بكیفیة تنفیذ التقییم حیث أنه قد یكون روتینیا واعتیادیا، یتم من طرف المدیر  :إجراءات التقییم -
ن اعتبار لرأي الموظف، برغم أن الاتجاهات الحدیثة تدعو المنظمات الناضجة إلى مناقشة هذا التقییم دو 

  .مع الموظف

مین، قیِّ فإذا كانت الإجراءات اعتیادیة فإن إدارة الموارد البشریة تقوم بتوزیع الاستمارات على المُ     
عبئة الاستمارات المطلوبة بشكل سري وإعادتها، لتعبئتها وإعادتها في مواعید محددة، ثم یقوم كل مدیر بت

إلا إذا كانت هنالك شروط لاطلاع الموظف علیها، وقد یتطلب التقییم توفیر بیانات موضوعیة عن أداء 
الموظف، وفي هذه الحالة تطلب الإدارة تزویدها بتلك البیانات التي قد تكون على شكل سجلات للإنتاج، 

م إدارة الموارد البشریة باستخراج البیانات المطلوبة وتعبئة الاستمارات، ورفعها أو عدد الغیابات مثلا، وتقو 
  . حفض في سجل الموظفإلى الإدارة العلیا التي تقوم بتنفیذ الإجراءات المقترحة ثم تُ 

أم إذا تم إشراك الموظف في عملیة التقییم حسب ما تشترطه المنظمات المتطورة حالیا، فإن المدیر     
الاستمارة إلى الموظف لیطلع علیها قبل تسلیمها إلى الإدارة العلیا، ثم یجري مقابلة فردیة مع كل یسلم 

عامل، لمناقشة نتائج التقییم والتوصل إلى اتفاق حوله والاستماع إلى اعتراضاته، ثم یوقع الطرفان على 
إلى إدارة الموارد البشریة، وهذا الاستمارة بعد إجراء التعدیلات أو إثبات وجهات نظرهما، ثم یتم تسلیمها 

  .یجعل من عملیة التقییم أكثر شفافیة ونضجا

وهذا العنصر یرتبط بأغراض التقییم وأهدافه، كأن یجرى التقییم  :تحلیل نتائج التقییم واستخدامها -
تدریب، بصورة شكلیة، أو توظیف نتائجه في الأغراض الإداریة الأخرى، كالترقیة والتعیین أو المكافأة وال

  .وهذه في الغالب هي النتیجة النهائیة لأي عملیة تقییم للأداء

  :مواليالالشكل  ي یتضمنهاوحسب أحمد ماهر فإن نظام تقویم الأداء یتكون من العناصر الت    
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  مكونات نظام تقویم الأداء): 08(الشكل رقم 

  410، صإدارة الموارد البشریة: مد ماهرأح: المصدر

   :تصمیم نظام تقویم الأداء الوظیفي - 2- 6

، والأسس عند القیام بعملیة تصمیم نظام تقویم الأداء الوظیفي، ینبغي التقید بمجموعة من المبادئ    
  :)1(تتمثل فیما یلي الواقعیة

  :تقوم عملیة التصمیم على خمسة مبادئ هي :تصمیم النظام مبادئ - 1- 2- 6

العمل على مشاركة الأطراف المعنیة بالنظام من أخصائیي الموارد البشریة، والمدیرین والعاملین  - 
  .بالمؤسسة، وهذا یساعد على تصمیم نظام تقییم یساعد على تحسین أداء العاملین

الأداء على أنه جزء من نظام مركب، أي أنه جزء من نظام من نظام إدارة النظر إلى نظام تقییم  - 
  .الموارد البشریة في المنظمة، وهو جزء من مكوناتها الثقافیة

التعلم أثناء عملیة التطبیق من أجل تفادي الوقوع في الأخطاء، وعدم تكرارها أثناء مرحلة التقییم،  - 
  .قوالتعرف على الآثار السلبیة عند التطبی

فبعض البنود تتطلب نوعا من المرونة تسمح بإثراء أداء العاملین، وتحدید ما هو قابل : المرونة - 
  .للتفاوض مما هو غیر قابل للتفاوض

التحلي بالصبر حیث أن نظم تقویم الأداء تتطلب وقتا حتى یتم تعلمها، ولكي یتعلم الأفراد المهارات  - 
  .الجدیدة والطرق الجدیدة للسلوك

  :فلكي یكون التصمیم واقعیا لا من اتباع الخطوات التالیة لتصمیمه: واقعیة التصمیم - 2- 2- 6
                                                           

، مذكرة دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحیة –دراسة فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسات الاقتصادیة بوبرطخ عبد الكریم،  )1(
  .43 -42ص، -، ص2012قسنطینة،  –مكملة لنیل شھادة الماجستیر، جامعة منتوري 

 من المسؤول

 الطریقة المعاییر التوقیت

 الإخبار بالنتائج

 تحدید الغرض
 استخدام النتائج
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: وهم الأطراف الذین یجب أن تشملهم عملیة التصمیم من مثل: الاختیار الصحیح لأطراف النظام -
كمختصین في الإدارة العلیا التي تضع القرارات واستراتیجیات المنظمة، وأیضا أخصائیي الموارد البشریة 

عملیة تقویم الأداء، وأخیرا مستخدمي النظام من المدیرین والعاملین، الذین تعتبر مشاركتهم في بناء 
  .النظام مفیدة

من خلال تقریر كیفیة سیر الجهود التصمیمیة، وإشراك الأطراف : تحدید شكل العملیة التصمیمیة -
الاستعانة باستشاري خارجي، إدارة : دائل التالیةالمعنیة بالتقییم حیث یمكن للمنظمة استخدام احد الب

الموارد البشریة، فریق عمل، وقد تبدأ هذه العملیة من خلال بعض الاستشارات الخارجیة، مع مشاركة من 
  .الإدارة العلیا المسؤولة عن عملیة تمویل التصمیم

القائمة في نظام تقییم  تستهدف هذه الخطوة الكشف عن الممارسات: تقییم الموقف التنظیمي الحالي -
الأداء، ومعرفة الجید منها وأین تكمن مواطن الخلل، ومراعاة كون نظام تقییم الأداء جزءا من نظام أكثر 
تعقیدا، مما یتطلب التعرف على الجوانب الأخرى لإدارة الموارد البشریة، وثقافة المنظمة والشروط القانونیة 

  .لنظام تقییم الأداء

  :ومن هذه الأغراض: أغراض نظام تقییم الأداءتحدید أهداف و  -

  .الاستحقاقات المالیة والمكافآت - 

  .لتخطیط المسار الوظیفي - 

  .تخطیط القوى البشریة - 

  .لغرض تحسین الأداء - 

  .لتوثیق قرارات شؤون الأفراد، مثل النقل والترقیة والفصل - 

  .لتنمیة وتطویر الأفرادلیعرف العاملون أداءهم عن طریق التغذیة العكسیة، كأساس  - 

  .لغرض التأثیر الإیجابي في أداء المنظمة - 

  .مساعدة نظام التدریب على تحدید الاحتیاجات التدریبیة - 
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من خلال المفاضلة بین مجموعة من البدائل المتاحة، واختیار عناصر : تصمیم نظام تقییم الأداء -
  . النظام وفق حاجات المنظمة

   :الأداء الفعالخصائص نظام تقویم  - 3- 6

  :)1(توصل بعض الباحثین إلى تحدید خصائص نظام تقویم الأداء الفعال، یمكن توضیحها فیما یلي

یشمل جمیع الأنشطة الإداریة، سواء كانت إداریة مباشرة أو غیر مباشرة، وأن یغطي  أنأي  :الشمول -
  .كل أجزاء التنظیم ولا یقتصر على بعضه فقط

المستهدف، وأن تكون عناصر  الأداءإذ یجب أن یشمل النظام على معاییر تمثل مستوى  :الوضوح -
  .جالاته وطرق القیاس واضحة للمسؤولین عن التقویم والمتأثرین بهمالتقویم و 

مدى قدرة النظام على ملاحقة الإنجازات الجاریة، وتحدید مدى اتفاقها مع المستویات  :السرعة -
ر الحقیق لفعالیته، فكلما كانت الفترة الزمنیة بین الأداء والتقویم قصیرة نسبیا، كان هي المعیاالمستهدفة، 

وتعدیلها، وعلى العكس إذا طالت الفترة الزمنیة فقدت العملیة الغرض منها  الأوضاعمن المستطاع تغییر 
  .وتحولت إلى مجرد دراسة للتاریخ، لا تسهم كثیرا في التأثیر على الحاضر والمستقبل

ففعالیة نظام التقویم تعتمد على مدى تكامله مع نظم التخطیط والرقابة : التكامل مع العملیة الإداریة -
واتخاذ القرارات، وتقوم فكرة التكامل على أساس أن كل مستوى من الخطط  یوفر الأهداف التي تمثل 

امل مع اتخاذ القرارات، معناه معاییر التقویم بالنسبة للعملیات على المستوى الأدنى مباشرة، كما ان التك
  .  أن تتوفر المعلومات اللازمة للمدیر قبل اتخاذ القرار ولیس بعده

  :مفهوم نظام تقویم الأداء وفق منحى النظم - 4- 6

من الاتجاهات الحدیثة في الإدارة، وهي تصلح كإطار نظري ) النظمیة(تعتبر النظریة النسقیة     
ممارسة إداریة، بل تعتبر من الاتجاهات الكلیة التي تسهل من فهم وتصوري لكل مؤسسة أو نظام أو 

: مكونات العملیة الإداریة، والتفاعلات القائمة بین عناصرها، ونظام تقویم الأداء وفق هذا التصور هو

                                                           
الرقابة الإداریة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة الأساسیة في محافظات شمال الضفة الغربیة مرح طاھر شكري،  )1(

  .46، ص2016نابلس، فلسطین،  - ، رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیةمن وجھات نظر المدیرین أنفسھم
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مجموعة من الأجزاء أو المكونات والعناصر التي تعتمد على بعضها البعض، وتؤثر في بعضها "
  .)1("ا واحدا لتحقیق هدف محددالبعض، وتشكل كیان

  :ویمكن توضیح مكونات نظام تقویم الأداء الوظیفي وفق هذه المقاربة من خلال الشكل التالي    

  نتائج التقییم الفعال                                                                    

  

  عملیة التقییم          مدخلات              

  

  

    

  

  

  

  

  یم الأداءمنظومة تقو ): 90(الشكل رقم 

  .346أحمد سید مصطفى، ص: المصدر
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  :یم الأداء الوظیفياستخدامات تقو  - 7

إن أهمیة العنایة بأنظمة تقویم الأداء الوظیفي، تتجلى عندما نتكلم عن الاستخدامات المختلفة     
لنتائجها، وتتضح دورها الكبیر والمؤثر على باقي الوظائف الإداریة الأخرى، ویمكن أن نوضح ذلك فیما 

  :)1(یلي

مرتفعة خلال الفترة السابقة، ویتم غالبا فترقیة موظف ما تشترط حصوله على تقییمات  :الترقیة والنقل -
مراجعة السجلات التي تتوفر على البیانات المطلوبة حول أدائه السابق، لأن المطلوب توفره على 

المؤهلات یكون من خلال  هذه مؤهلات تناسب لشغل وظائف معینة، ومن أهم الوسائل للتأكد من توفر
  .نتائج تقویم الأداء

فالأنظمة التي تستخدم نظام المكافآت بشكل  :العلاوات السنویة والمكافآت التشجیعیةتحدید مبالغ  -
، سواء )مثل ما نجده في الأنظمة البیروقراطیة(جدي وعادل، تتجنب المكافآت الموحدة والمتساویة للجمیع 

ل السنة، لیتم كان الأداء السنوي مرتفعا أم منخفضا، ولكن یتم ربط هذه العلاوات بنوعیة أداء الفرد خلا
من خلال ذلك تشجیع الأداء المتمیز الذي یخدم المنظمة أكثر، وتصبح الوثائق المتعلقة بنتائج تقویم 

  .الأداء، هي المرجع لرئیسي لتحقیق المكافأة العادلة

من بین الاستخدامات الهامة الاعتماد على نتائج التقویم في عملیة  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة -
العاملین، فنتائج تقویم الأداء قد تكشف عن ضعف لدى العمال یرجع إلى نقص التأهیل اللازم تطویر 

قد تكشف للقیام بالوظیفة، مما یتطلب إلحاقهم ببرامج تدریبیة لإكسابهم الكفایات والمهارات الضروریة، و 
العمال عن طرق التقویم، مما یتطلب العنایة بتدریب المشرفین على الأسالیب  نتائج التقویم عن عدم رضا

  .لرفع الروح المعنویة لدى العمالالمناسبة 

فالقرارات الحاسمة بمعاقبة موظف ما أو إحالته على القضاء، تعتمد لتبریر هذه  :الانضباط والمعاقبة -
التي یعاقب علیها، كإهمال التجهیزات في مكان العمل القرارات على النتائج السابقة التي ترتبط بالجوانب 

وإتلافها، أو الاتهام بالسرقة، فلتأكد من ذلك یمكن العودة إلى السجلات السابقة التي تتضمن معلومات 
  .عن سلوك الموظف، واعتمادها كإثباتات ومبررات لاتخاذ القرارات العقابیة بشأنه

                                                           
  .381 -379ص،  - برنوطي سعاد نایف، مرجع سابق، ص) 1(
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فمن خلال الجوانب والأبعاد التي  :والسلوك المهم للمنظمة تعریف العاملین بمسؤولیاتهم وبالأداء -
للأداء، وكیف ینبغي علیهم أن یتصرفوا حتى یرتكز علیها التقویم، یتعرف الموظف على الجوانب الهامة 

  .یمكنهم الحصول على تقویمات مرتفعة، ویزید معرفتهم بما هو مطلوب منهم القیام به

وعلى كل منظمة تستخدم أنظمة لتقییم أداء العاملین فیها، أن تكون هذه الأنظمة ذات مكانة معینة،     
هذا یعني تحدید مساهمة نتائج التقییم في و ودور واضح ومحدد في النظام الكلي لإدارة الموارد البشریة، 

مة تحدد طریقة الاستخدام، وأن تكون هذه الاستخدامات مقننة بأنظالممارسات الأخرى للموارد البشریة، 
والاجتماعات التي تعقد  ،ومن له حق استخدام المعلومات، والنماذج الخاصة بها، وإجراءات العمل فیها

بغرض استخدام النتائج، وشكل التقاریر التي تكتب في هذا الشأن، ومن أهم استخدامات نتائج تقییم أداء 
على الرغم من غیاب الضمان على أن من یؤدي عمله ( للترقیة  كأساساملین، أنه یمكن استخدامها الع

، كما یمكن أن تستخدم كأساس لمنح العلاوات )الحالي بكفاءة، سیؤدي عمله الجدید بعد الترقیة بكفاءة
بافتراض أن التقاریر (والمكافآت والحوافز، كما أنه یمكن أن تحدد على أساسه احتیاج العاملین للتدریب 

، كما یمكن أن تستخدم تقاریر الكفاءة )الأداء، والجوانب التي تحتاج إلى تطویرتوضح أوجه القصور في 
في عملیات النقل من إدارة إلى أخرى، ویمكن أیضا أن تستخدم كأساس لتطویر العاملین بواسطة رؤسائهم 

  .)1(المباشرین، وذلك من خلال توجیههم وإعطائهم النصائح الكافیة لتحسین الأداء

تتلخص في الجدول  الأداءمؤسسة أن استخدام نتائج تقویم  130دراسة مسحیة على وقد أثبتت     
  :التالي

  عدد استجابات المؤسسات  الغرض
  28  تحدید الزیادة في الراتب

  27  إطلاع العاملین على وضعهم الوظیفي
  23  تحدید الاحتیاجات التدریبیة

  21  تحدید الترفیعات
  18  تقویم العاملین
  13  النقل تحدید ملاءمة

  7  تحدید أولویات الفصل أو الاستدعاء للعمل
  7  تحدید من یجب تنزیل درجته

                                                           
  .433 - 432ص،  -، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،  )1(
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  7  تحسین كفایة الإدارة
  6  تحدید الإجراء التأدیبي

  6  تحدید من یبقى بعد فترة التجربة
  4  تحدید المواهب الخاصة

  3  اختبار صدق الامتحانات النفسیة
  2  ضمان صحة قرارات التعیین

  4  أخرىأهداف 
  إستخدامات نتائج تقویم الأداء الوظیفي): 02(جدول رقم 

  .167 -165ص،  -ماریون إي هانز، ص: المصدر

  : وتستفید المؤسسة من توافر نظام منظم للمعلومات الإداریة عن أداء العاملین في مجالین هما 

  .اتخاذ القرارات وتأكید على ملاءمة هذه القرارات - 

  .إیجاد القاعدة لتغدیة مرتدة موضوعیة، والحیلولة دون تجاهل الأفراد: بطریقتیناستفادة العاملین  - 

  :ویمكن تفصیل ذلك فیما یلي

من یجب فصله أو ترقیته، أو نقله وما الراتب الذي یجب أن یحصل علیه : مساندة القرارات الإداریة - 
  .على أساس تقویم منظم للنتائجالعامل؟ وباعتماد نتائج تقویم الأداء یمكن أن تبنى هذه القرارات 

توفر سجلات تقویم الأداء توثیقا ممتازا للأسباب وراء القرارات والتصرفات الإداریة، : توفیر التوثیق - 
  .وتساعد  المشرف أیضا في تقدیم التوصیات للإدارة

دائهم بالمقارنة ى معرفة مستوى فعالیة أیحتاجون إلفالعاملون : إمداد العاملین بتغذیة مرتدة عن الأداء - 
مع ما كان متوقعا منهم، وفي غیاب الأساس الموضوعي الموحد للحكم على الأداء، الذي یطلع العاملین 
على تقدمهم في الأداء، قد تكون الأحكام والتعلیقات الیومیة العشوائیة، وغیر المكتملة والخاطئة أحیانا من 

  .عن التفسیر الموضوعي بعیدة طرف المشرفین
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نتیجة لبرنامج منظم لتقویم الأداء، لا یضیع العامل في متاهات : ضمان عدم إهمال العامل - 
البیروقراطیة في المؤسسات الكبیرة، ویحصل كل فرد على الاعتراف به كعضو في مجموعة العمل 

     .مساهمته فیهاو 

  :أنظمة تقویم الأداءتحد من فعالیة عیوب ومشاكل  - 8

إن عملیة تقییم أداء العمال لا تؤدي وظیفتها بالشكل المرجو دائما، وتصطدم أثناء التطبیق بالكثیر     
والقرارات  هابیاناتوجدوى من العوائق والمشكلات، التي تحد من فعالیتها وتحقیق أهدافها وتقلل من أهمیة 

عدیدة منها، یمكن محاولة جوانب  تمس أنظمة التقییم من عدید المشكلات وتعاني ،التي تبنى علیها
  :إبرازها فیما یلي

  :مشكلات تتعلق بنظام التقویم - 1- 8

   :)1(تحد من فعالیته منهام الأداء قد تنجر عنها مشكلات تصمیم نظام تقویفي  نقائصهناك بعض ال    

یحد من كفاءة نظام بشكل واضح،  والمعاییرفغیاب هذه المعدلات  :عدم وجود معدلات ومعاییر للأداء -
الفعلي بالأداء المطلوب، ولذلك لا بد أن تكون هنالك معدلات  الأداءمقارنة في التقییم ویخلق صعوبة 

، لكل من الرئیس والمرؤوس مع مشاركة المرؤوس في إعدادها، وأن تكون هذه المعدلات ومعاییر واضحة
المعاییر في رفع الأداء وألا تكون عالیة جدا أعلى قلیلا من متوسط الإنتاج العادي للموظف، لتساهم هذه 

بحیث تفقد قیمتها، وهذه المعاییر یمكن تطویرها نتیجة الخبرة في الممارسة حتى وإن كانت بالنسبة 
  .للوظائف القیادیة والإشرافیة، التي یصعب عادة إعداد معاییر ومعدلات للأداء خاصة بها

فالوظائف تختلف من حیث طبیعتها ومكوناتها  :ع الوظائفاستخدام طریقة للتقویم لا تتناسب مع جمی -
ومقومات الفعالیة في أدائها ومن حیث عوامل الأداء فیها، ومع ذلك فكثیر من المؤسسات والأجهزة 

  .الحكومیة تعتمد نماذج موحدة للتقییم، ویعتبر ذلك من العوامل التي تحد من كفاءة هذه العملیة

فإذا كانت هذه النماذج شاملة وواضحة وسهلة فإن ذلك یشجع معد التقریر  :عدم كفاءة نماذج التقویم -
على تعبئته في وقته وبإتقان، وإذا كانت معقدة وغامضة فإنها تؤدي إلى تهرب معد التقریر من إعداده، 

  :أو عدم إعطائه الأهمیة الكافیة، ومن أسباب عدم كفاءة نماذج التقویم ما یلي
                                                           

 -396ص،  –، ص2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةالاتجاھات الحدیثة في صلاح الدین عبد الباقي، ) 1(
398.  
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  .ت توضیحیة لمعد التقریرعدم توفرها على إرشادا - 

  .عدم توفرها على تعاریف محددة لعناصر التقویم - 

  .اشتمالها على عدد كبیر من عناصر التقویم، أو عدد قلیل لا یغطي الواقع الفعلي لأداء الموظف - 

  .استخدام ألفاظ وعبارات غیر واضحة، وغیر محددة المعنى - 

  .للموظف ولیس أدائهالتركیز على عناصر تتعلق بالصفات الشخصیة  - 

عدم توزیع الأهمیة النسبیة لعناصر التقویم توزیعا سلیما، كان توزع بالتساوي بالغم من اختلاف أهمیتها  - 
  .بشكل كبیر

  .استخدام نماذج موحدة لجمیع الوظائف - 

من  حیث أن إخفاء نتائج التقاریر وسریتها یحد كثیرا :اتجاه بعض المنظمات إلى السریة في التقاریر -
دور النظام في تحسین وتطویر الأداء، حیث أن صاحب الأداء المنخفض لا یدري بانخفاض أدائه، 

جع أداؤه إذا لم یشعر باهتمام وبالتالي لا یعمل على تحسینه، كما أن صاحب الأداء المرتفع أیضا قد یترا
نتائج التقویم إلا أن ذلك لا دارة وتثمینها لأدائه، وبرغم أن بعض المنظمات تأخذ بنظام العلانیة في الإ

یؤدي بالضرورة إلى معرفة الموظفین بنتائج التقاریر، ذلك أن الكثیر منهم لا یطلبون معرف تلك النتائج 
كضمان على اطلاعهم  الأسباب كثیرة، مما یتطلب تزویدهم بنسخة عن التقریر واشتراط توقیعهم علیه

  .على النتائج

توفر أوصاف وظیفیة واضحة ودقیقة، لجمیع الوظائف في المنظمة  فعدم :عدم توافر أوصاف وظیفیة -
أو الدولة یعتبر أحد الأسباب المؤدیة إلى عدم كفاءة نظام تقویم الأداء، ومع أهمیة إعداد الأوصاف 

دارات والرؤساء المباشرین، لمعرفة أجزاء العمل ن الأهم من ذلك هو توفیرها على مستوى الإالوظیفیة إلا أ
لیات والتصرفات التي تتطلبها طبیعة وظائف مرؤوسیهم، كما أن المرؤوسین بحاجة إلى هذه والمسؤو 

  . الأوصاف الوظیفیة خاصة الجدد منهم
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فإدارة النظام هي المسؤولة عن متابعته والتأكد من عدم  :مشكلات تتعلق بإدارة نظام التقویم - 2- 8
   :)1(ومن المشكلات في هذا الشأن ما یلي وتذلیل العقبات التي تصاف تطبیقهوجود مشاكل تعیقه، 

فنقص النشرات الدوریة من لوائح وأنظمة حول نظام تقویم الأداء الوظیفي،  :نقص النشرات الدوریة -
وعدم وصولها إلى الرؤساء المباشرین قد یسبب عدم معرفتهم بالنظام وأهدافه، وحدوث اختلافات حول 

هذه النشرات قد یساهم في تكرار أخطاء معدي التقاریر، نظرا بعض مفاهیمه وألفاظه وأهدافه، وغیاب 
  .لغیاب المصادر المرشدة والموجهة للأخطاء الصادرة منهم أثناء التقویم وكیفیة علاجها

فإدارة النظام مسؤولة عن المساهمة في إعداد البرامج  :قلة المساهمة في تدریب الرؤساء المباشرین -
ه العملیة بعرض حالات واقعیة لمناقشتها، مع المشاركین من الرؤساء التدریبیة، والمشاركة في هذ

المسؤولین عن التقویم خاصة الجدد منهم، والهدف من وراء هذه العملیة هو تدریبهم وتذكیرهم بشكل 
  .مستمر، بأسالیب التقویم الحدیثة والأخطاء شائعة الحدوث وكیفیة التغلب علیها

ومحاولة التغلب إعداد نظام التقویم مسؤولة عن متابعته بشكل مستمر، ب معنیةفالجهة ال :قلة المتابعة -
على المشاكل التي تصادف تطبیقه، وإغفالها لهذا الجانب قد یؤدي إلى تراكم المشكلات التي تؤدي في 

تي الأخیر إلى اهتزاز وظیفة هذا النظام، وتراجع الاهتمام به من قبل الرؤساء المباشرین وبالتقاریر ال
  .یعدونها، وإهمال الإدارة لنتائج التقویم لكونها غیر ممثلة لواقع الأداء

كثیرا ما تعاني عملیة تقویم الأداء الوظیفي نقائص كثیرة بسبب  :مشكلات تتعلق بالقائم بالتقویم - 3- 8
  :الفرد الذي یقوم بها، ولقد شاعت مجموعة من الأخطاء الحاصلة في هذه العملیة منها

أو خطأ تعمیم الصفات، ویحدث هذا الخطأ عندما  الانطباع الشخصي ویسمى أیضا خطأ :الهالةخطأ  -
یقدم المدیر على إعطاء تقییمات مرتفعة للموظف لأنه یعلم تمیزه في صفة معینة، أو القیام بالعكس 

  .فیعطیه تقییمات منخفضة لانخفاض أدائه في جانب معین

ویمكن حساب هذا الخطأ من خلال معرفة الارتباط ما بین التقویم الذي منحة المدیر للموظف في     
 النوع من الخطأ،هذا صفة معینة وبین الصفات الأخرى، فإذا وجد هذا الارتباط دل ذلك على وجود 

ت، وقد ینتج هذا صفة واحدة ثم یعممها على باقي الصفاویفسر ذلك بأن المدیر یشتق تقییمه للأفراد من 
مما یتطلب تدریبه وإعطاءه تعلیمات واضحة، وتعریفه بجوانب الأداء  ،الخطأ عن إهمال القائم بالتقویم

                                                           
  .399 -398ص،  -المرجع السابق، ص )1(
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والصفات المطلوب تقویمها، أو استخدام مقاییس تتطلب ترتیب الأفراد على صفة معینة، ثم الانتقال إلى 
  .)1(على الصفة محل التقویم في كل قیاس على حده الثانیة وهكذا، بحیث یوجه القائم بالتقویم إلى التركیز

 الأداءوهو المیل إلى إعطاء تقدیرات عالیة كأن یمنح الموظفون من ذوي  :خطأ التساهل والتشدد -
الضعیف تقدیرات متوسطة، أو یتشدد القائم بالتقویم فیعطي الموظفین من ذوي الأداء المرتفع درجات 

واجهة تأثر التقویم بشخصیة معد التقریر، فقد یفضل بعضهم تجنب م ویرجع هذا الخطأ إلى، )2(متوسطة
الموظفین لكسب رضاهم وتجنب عداوتهم، أو تعاطفا معهم وإیهام الآخرین بأن إدارتهم جیدة، وقد یمیل 

جد أفراد و البعض الآخر إلى إعطاء تقدیرات منخفضة دون مراعاة الأداء الفعلي، قناعة منه بأنه لا ی
هم بالشكل المطلوب، أو أنه كلما كان أكثر شدة كلما زاد خوف المرؤوسین وطاعتهم یؤدون أعمال

  .)3(للأوامر

المنخفض، ومقارنة أداء الأداء  أصحابوینتج عن هذا الخطأ صعوبة تمییز مرتفعي الأداء عن     
  .الأفراد خاصة في الحالات التي تتطلب ترشیح بعضهم لفرص الترقیة وغیرها

مقاییس ترتیبیة تفرض على معد التقریر مقارنة الأفراد محل  باستخدامویمكن تلافي هذین الخطأین     
   .)4(التقویم

، أو وفي هذه الحالة توجد نزعة لدى معد التقریر إلى إعطاء تقویمات متوسطة :خطأ النزعة المركزیة -
وقد یرجع ذلك إلى عدم توافر البیانات أو برغم الاختلافات الواضحة في أدائهم،  أعلى بقلیل من المتوسط

قلة اهتمام معد التقریر بعملیة التقویم، أو جهله بالفروق الفردیة أو محاولة لإرضاء أصحاب الأداء 
  .)5(المنخفض

بالرغم من أن التقویم یكون على فترات زمنیة قد تكون سنة مثلا، إلا أن المشرف الذي  :خطأ الحداثة -
یقوم بالتقویم قد یتأثر بتصرفات المرؤوسین في الفترة الأخیرة التي تسبق عملیة التقویم، وإذا كان أداء الفرد 

                                                           
  .381أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص) 1(
  .147حسونة فیصل، مرجع سابق، ص) 2(
  .394عبد الباقي صلاح الدین، مرجع سابق، ص) 3(
  .382، مرجع سابق، صأحمد صقر عاشور) 4(
  .394عبد الباقي صلاح الدین، مرجع سابق، ص) 5(
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قبل ذلك غیر مرضي،  في تلك الفترة مناسبا، فمن المحتمل أن یمنحه تقویم مرتفعا حتى لو كان أداؤه
  .)1(والعكس صحیح

یحدث هذا الخطأ مع أشخاص یمیل إلیهم الرئیس، كوجود صداقة بین الرئیس  :التحیز الشخصي -
لدى الرئیس، وقد یحدث  تفضیل معین اجتماعیة، أو نتیجة أووالمرؤوس، أو قرابة أو علاقات شخصیة 

  .)2(التحیز بسبب الدین أو العرق أو الجنس وغیرها من الأسباب التي لا علاقة لها بالأداء

حیز من تفضیل المدیرین للعاملین الذین یشبهونهم، ویطلق على هذا الخطأ تلینبع هذا ا: تحیز التشابه -
وتنسحب  ،یفترض المدیر أنه شخص كفء، وغالبا ما Similar to meأحیانا تعبیر أنهم یشبهونني 

نفس البلد، نفس النوع، نفس (ویعتقد أنهم یشبهونه  ،نفس الصفة على الأشخاص الذین یفضلهم
  .)3(...)التعلیم

كأن یتأثر بغرض التقویم فإذا كان الغرض تطویر وتحسین الأداء،  :اختلاف التقویم باختلاف الغرض -
ینزع معد التقریر إلى أن یكون متشددا ویبدي نقاط الضعف، بهدف إلحاقهم بالدورات التدریبیة، أما إذا 
كان الغرض من التقویم هو الترقیة أو المكافأة، فإن معد التقریر یمیل إلى إعطاء تقدیرات مرتفعة لتمكین 

  .)4(وظفین من الاستفادة منهاالم

حیث یرى بعض المشرفین إخفاء تفوق بعض الأفراد على  :الاتجاه إلى التقویم بعیدا عن الحقیقة -
  .)5(الآخرین، خوفا من نقلهم وبقاء الآخرین تحت إشرافه

أنها تأدیة فكثیر من الرؤساء ینظر إلى وظیفة تقویم الأداء على  :عدم اهتمام الرؤساء بإعداد التقاریر -
ودون الرجوع إلى السجلات  ،واجب لا بد منه، ولذلك تتم تعبئة النماذج بصورة اعتباطیة غیر دقیقة

أو أن البعض منهم لا یقومون بالتقویم إلا إذا طلب منهم ذلك، كما والمستندات التي تؤید ما یقولون، 
م یناقشون مرؤوسیهم ولا یرشدونهم یغیب عنهم الهدف الرئیسي من التقویم وهو تحسین الأداء، فلا تجده

بإعداد  الاهتمامظنا منهم أنهم جیدون، وقد یرجع نقص  السیئ الأداءمما یدعم استمرارهم على  ،دوریا

                                                           
  .359، ص2014، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2، طتسییر الموارد البشریةمنیر نوري، ) 1(
  .360المرجع السابق، ص) 2(
  الموقع .382 -381ص،  -، صرؤیة استراتیجیة -إدارة الموارد البشریةعادل محمد زاید، ) 3(
   .395صلاح الدین عبد الباقي، مرجع سابق، ص) 4(
  .360، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشریةمنیر نوري، ) 5(
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أو عدم دعم العملیة من الإدارة  ،نقص التوعیة وعدم وضوح الهدف الأساسي من التقویم إلىالتقاریر 
  .)1(العلیا

الأفراد، وإنما یحاول  أداءفالقائم بالتقویم لا یكتفي عادة بتعبئة التقاریر وتقویم  :)السببیة(أخطاء العزو  -
أداء الموظفین، وقد یطلب المشرف العام من القائم بالتقویم تقدیم  نتائج إلى ؤدیةمعرفة الأسباب الم

الحالة یطلق  تفسیرات لتقدیراته الاستثنائیة، سواء كانت تقدیرات عالیة جدا أو منخفضة جدا، وفي هذه
  .)2("عزو الأسباب"على تفسیر هذه التقدیرات عن طریق تصور أو افتراض أسبابها ظاهرة 

ومن الأخطاء التي قد تنجم عن محاولة افتراض الأسباب حسب ما أثبتته البحوث، أن القائم بالتقویم     
ولیست  ،یمیل إلى إعطاء تقدیرات عالیة، إذا ما اعتقد أن سبب الأداء المتمیز هو مقدرا الجهد المبذول

ضمن الفئة الممتازة تقدیرا  ونتیجة لذلك فقد یعطي موظفا یصنف أداؤهالقدرات الموروثة لدى الموظف، 
إذا كان یظن أن سبب هذا الأداء هو امتلاكه لموهبة موروثة، ومن الأخطاء أیضا في هذا الصدد  ،سلبیا

، والفاعل هنا هو العامل في موقف العمل أما المشاهد فهو المشرف "المشاهد -تحیز الفاعل"ما یسمى 
نجاح أو فشل حدث معین یخص الموظف والمنظمة، المقوم، ویؤثر كل منهما في عملیة افتراض أسباب 

وفي هذه الحالة نجد أن الفاعل یمیل إلى إبراز أهمیة العوامل الموقفیة كأسباب، كالحظ وصعوبة العمل 
، كأن )الفاعل(وظروف العمل، بینما یمیل المشاهد إلى التركیز على العوامل المتعلقة بشخصیة الموظف 

وبالتالي یوجه اللوم إلى الموظف بالرغم ف ومجهوده وصفاته الشخصیة، یرجع الأسباب إلى قدرة الموظ
من أن العوامل البیئیة یكون لها أثر في فشله، في حین یمیل الموظف إلى إبراز العوامل الموقفیة في حالة 

وكل ذلك یعوق الإدراك الموضوعي والدقیق للأداء، ویحول  ،الفشل، كأن یلوم ظروف العمل أو الزملاء
  .)3(وجود تفاهم موضوعي بین المشرف والعامل في بیئة العمل دون

  :طرق تحسین فعالیة أنظمة تقویم الأداء الوظیفي - 9

عادة ما تقاس فعالیة نظام تقویم الأداء الوظیفي من خلال الموازنة بین تكالیفه الاقتصادیة، وبین     
 ،رفع وتحسین الأداء الفردي والجماعيم من أجلها، خاصة مِّ نتائجه ومدى تحقیقه للأهداف التي صُ 

                                                           
  .395صلاح الدین عبد الباقي، مرجع سابق، ص) 1(
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وتأثیره الإیجابي على مستوى الأنظمة الأخرى لتسییر الموارد البشریة، ولنجاح نظام التقویم هناك بعض 
  :)1(ینبغي مراعاتها أثناء التصمیم والممارسة والصیانة، ومن أهم التوجیهات ما یلي ،التوجیهات

تقییم الأداء، وهي التي تمس نواتج الأداء، ثم سلوك الأداء، یفضل استخدام معاییر موضوعیة في  - 
  .وأقلها موضوعیة هي التي تمس الصفات الشخصیة

  .واضحة ومفهومة ومشروحة للقائمین على استخدامها المعاییریفضل أن تكون  - 

  .یجب أن تستند المعاییر الموضوعیة على دراسة لطبیعة العمل - 

  .ا نسبیة مختلفة، استنادا إلى علاقتها بالأداءیجب أن تأخذ المعاییر أوزان - 

  .یفضل استخدام عدة نماذج أو ربما طرق للتقییم، وذلك باختلاف الوظائف، والمستویات التنظیمیة - 

یفضل أن یتدرب الرؤساء المباشرون على استخدام طریقة التقییم والنماذج المتبعة في التقییم، وأن  - 
  ..).التحیز(خطاء الشائعة في التقییم یتدربوا على عدم الوقوع في الأ

الرئیس المباشر، ثم : ویفضل أن یكون مستویان(یفضل أن یشترك أكثر من مستوى رئاسي في التقییم  - 
  .، وذلك لإضفاء الحیاد والموضوعیة والرقابة في عملیة التقییم)الرئیس الأعلى من الرئیس المباشر

الخاصة  ذج التقییم، والاهتمام بوضوح التعلیمات والإرشاداتیجب  الاهتمام بشكل وبطریقة إخراج نما - 
  .باستیفاء نموذج التقییم، وذلك لإضفاء نوع من الاحترام والثقة والفهم للطریقة المستخدمة

یجب أن تلعب إدارة الموارد البشریة دور المنسق، والمخطط والمراقب على إجراءات التقییم، وأن تبنى  - 
  .المدیرین المباشرین، وأن ترشدهم وتدربهم على تقییم الأداءعلاقة تعاون مع 

یفضل أن تكون نتائج التقییم علانیة، أي أن تعلن لكل مرؤوس، ولكنها تحفظ بعد ذلك بشكل سري  - 
  .نسبیا

وذلك من خلال مقابلات تقییم الأداء، والتي یفضل أن تتم  ،یفضل إخبار المرؤوسین بنتائج تقییمهم - 
  .ما أمكن بصورة مستمرة
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  .یجب أن یمنح العاملون الحق في التظلم من نتیجة التقییم - 

  .یجب أن یكافأ الرؤساء الذین یستوفون عملیات التقییم لمرؤوسیهم بشكل كامل وسلیم - 

یجب أن یكون لتقییم الأداء استخدامات واضحة ومحددة ومفیدة، مثل تحدید الحوافز، وإلا فمن الأفضل  - 
  .الإطلاقعدم استخدامه على 

  :)1(ریجیو النصائح التالیة لتحسین عملیة تقییم الأداء. ي.ویضیف رونالد    

ویتطلب ذلك بذل جهد ومال أكثر من أجل إعداد أدوات صادقة  :تحسین وتطویر أدوات تقییم الأداء -
لقیاس الأداء، وإعداد أدوات مختلفة للمهن المختلفة، وتطویر المقاییس بالاعتماد على التحلیل الدقیق 

  .للعمل، وخلوها من كل أشكال الغموض

استخدام الأدوات  من خلال تعریفهم بالأخطاء الممكن حدوثها، وتعلیمهم كیفیة :تدریب المقیمین -
  ..المختلفة للتقدیر

المرؤوسین والتقییم الذاتي، للوصول إلى ثبات في والزملاء و  كتقییم الرئیس :تنویع مصادر التقییم -
، فإن ذلك یدل على سلامة النتائج التقویم بین هذه المصادر المختلفةوفي حالة توافق نتائج  ،عملیة التقییم

  .ودقتها

لكون هذه العملیة غیر مرغوبة من طرف كثیر من الرؤساء، وتشكل في  :بالتقییمتحفیز القائمین  -
نظرهم أعباء إضافیة تثقلهم ولا تعود علیهم بأیة فائدة، ولذلك ینبغي أن تكون جزأ هاما من مهامهم، یتم 

  .مراقبته باستمرار ومكافأتهم إذا ما أجادوا القیام به

فتقییم الأداء یعتبر مصدرا هاما للتغذیة الراجعة، وكلما كان هذا النشاط  :إجراء تقییم الأداء بانتظام -
  .كان له الأثر الجید في مساعدة العاملین على التغلب على المشكلات وتحسین الأداء ،منتظماو مستمرا 

  :تقویم الأداءنظام خطوات  - 10

  :)2(تتمثل مراحل تقویم الأداء فیما یلي     

                                                           
  .135 -134ص،  -ریجیو، مرجع سابق، ص. ي.رونالد) 1(
 - 204ص،  -ص ،2003، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مدخل استراتیجي –إدارة الموارد البشریة لھیتي، ا خالد عبد الرحیم) 2(
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وتكون في البدایة حیث یتم تحدید المهام المطلوبة من الموظف، ویكون اتفاق : وضع توقعات الأداء -
  .بین المؤسسة والفرد، على توقعات الأداء والنتائج النهائیة التي علیه تحصیلها

وهنا تكون متابعة لكیفیة أداء الفرد للعمل، في ضوء المعاییر المحددة مسبقا،  :مراقبة التقدم في الأداء -
وفیر معلومات عن كیفیة القیام بالأعمال بشكل مستمر ودوري، مع اتخاذ الإجراءات كما یتم ت

  .التصحیحیة، وتزوید العاملین بتغذیة عكسیة لنوعیة ومستوى أدائهم

من خلال إجراء العملیات اللازمة لتحدید درجة الأداء، في ضوء معدلات الأداء المتفق  :تقییم الأداء -
  .علیها، وإصدار حكم على مستوى ما أنجزه الفرد، وبشكل أوسع على ظروفه إمكانات تطوره

أي بتعریف العامل بمستوى أدائه، وتزویده بمعلومات وملاحظات كافیة عن رأي  :التغذیة العكسیة -
  .في أدائه، وإتاحة الفرصة له وتحفیزه لتطویر أدائه مستقبلا الإدارة

  .سواء تعلق الأمر بالترقیة، أو النقل أو الفصل، التعیین أو التدریب والتطویر: اتخاذ القرارات الإداریة -

فبعد التعرف على إمكانات الفرد وقدراته، ونقاط الخلل في أدائه توضع : وضع خطط تطویر الأداء -
من أجل تحسین جوانب الضعف، والاستفادة من نقاط ومكامن القوة في أدائه، من خلال  ترتیبات،

  .تشجیعه وتدریبه من أجل دفعه إلى المبادرة والإبداع، وإفادة المؤسسة بشكل كبیر من میزاته الأدائیة

  :ویمكن توضیح هذه الخطوات والعلاقات بینها، من خلال الشكل التالي       
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  الأداءخطوات تقویم ): 09(الشكل رقم 

  .206ص، الهیتي خالد عبد الرحمن :المصدر

یوضح الصیرفي ما یتعلق بأسبا فشل أنظمة : ونتائجه أسباب فشل أنظمة تقویم الأداء الوظیفي -11
  :)1(تقویم الأداء الوظیفي، ونتائج ذلك فیما یلي

  :تفشل أنظمة تقویم الأداء الوظیفي بسبب    

  .التقویمعدم اقتناع المدیرین ببرامج  - 

  .عدم قدرة الكثیر من المدراء على تصمیم وإدارة برامج تقویم الأداء - 

  .تأثر المقومین بعوامل اجتماعیة أو شخصیة، بعیدة الصلة عن الأداء الفعلي - 

  .كراهیة بعض المدراء لبرامج التقویم نظرا لما تسببه لهم من مشكلات مع العاملین تحت رئاستهم - 

                                                           
  .236، ص2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، 1، طالبشریة إدارة المواردمحمد الصیرفي،  )1(

 وضع توقعات الأداء          

 مراقبة التقدم في الأداء         

 تقییم الأداء                 

 اتخاذ القرارات الإداریة        

 وضع خطط تطویر الأداء       

 التغذیة العكسیة من الأداء       
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  :وینجم عن فشل هذه الأنظمة النتائج التالیة    

بقاء شخص غیر صالح للعمل في وظیفته، مما یترتب علیه انهیار مستوى الأداء وتصدع معنویات  - 
  .زملائه في العمل

وجود أشخاص أكفاء في وظائف لا تتناسب مع مستوى كفاءتهم، مما یتسبب في حدوث إحباط وعدم  - 
  .رضا وإهدار كفاءتهم

  .اتخاذ قرارات بنقل أو ترقیة أفراد إلى وظائف هم أقل قدرة وكفاءة من أن یتحملوا أعباءه ومسؤولیاتها - 

استحداث أسالیب عمل جدیدة أو معدات وأجهزة متطورة، تتطلب خبرات ومهارات غیر متوافرة حقیقة  - 
  .في الأفراد القائمین بالعمل

وأسالیب العمل، لا تتناسب وكفاءة الأفراد، مما یترتب  اتخاذ قرارات بإدخال تعدیلات جدیدة على نظم - 
  .علیه ردود فعل عكسیة على مستوى الأداء
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  :خلاصة الفصل

هي من الوظائف  ، أن عملیة تقویم الأداء الوظیفيخلال هذا الفصل النظري یمكن لنا أن نستنتج من    
موضوعیة رشیدة، ولذلك تهتم المنظمات المعاصرة بتصمیم  لقیام الإدارة على أسس ،الإداریة الأساسیة

التطویریة والرقابیة لیس على أداء العمال فحسب، ولكن أنظمة تقویم للأداء، تحقق من خلالها الأهداف 
على مجمل سیر العملیة الإداریة بما تتضمنه من وظائف وأنظمة فرعیة، وتتجه العنایة أكثر نحو تفعیل 

ء الوظیفي، خاصة في ظل الاتجاهات العالمیة التي تؤكد على الجودة والنوعیة، وما عملیة تثمین الأدا
الإداریة فعالیة، وصار الفرق واضحا بین تلك  الأسالیبمن بیئة تنافسیة نحو تطبیق أحسن  هاترتب عن

 ماشىتتوبنائها على أسس علمیة ومهنیة،  ،التي تولي عنایة بأنظمتها الإداریة ،المجتمعات والمؤسسات
لظروف الخارجیة التي تتواجد فیها، وبین تلك التي تعاني اسایر وت ،مع طبیعتها ومعطیاتها الداخلیة

العملیة الإداریة فیها نوعا من الجمود، والممارسات البیروقراطیة الارتجالیة وما تزخر به من أهواء 
، هذا فضلا عن الاهتمام شخصیة سلطویة، بعیدة كل البعد عن المقتضیات العلمیة لممارسة الإدارة

  . المستمر بها وتطویرها

، ولكنها تؤثر بشكل كبیر على فعالیة أداء اإداری اأو بریستیج لیست بروتوكولاإن عملیة تقویم الأداء     
واستثمارها من أجل التطویر  ،الموظف وإنتاجیته، وهي من المداخل الخطیرة التي یمكن العنایة بها

تعاني الكثیر من المشاكل والنقائص، خاصة لدى الدول ، ومع ذلك أیضا فإنها لیةوالتحسین وتحقیق الفعا
وتكون دائما في آخر الركب فیما یتعلق بالاهتمام  ،التي لا تهتم كثیرا بتطویر العملیة الإداریة ،النامیة

  .تبني المداخل الإداریة الحدیثة في التسییرب

كما تشیر أدبیات الموضوع إلى أن من خصوصیات هذه الوظیفة الإداریة، أنها غیر جذابة وكثیرا ما    
یعتبرها المدیرون مصدرا للإزعاج وزیادة الأعباء، بینما ینظر إلیها المرؤوسون محل التقویم على أنها 

ترهل وعدم الجدیة في طریقة لممارسة السلطة الفوقیة تجاههم، وكثیرا ما أدى ذلك إلى حالة من ال
من بین أهم العوائق الموضوعیة لأنظمة تقویم أن ن أیضا یممارستها وفق ضوابط ولوائح راسخة، وتب

إلى ضعف كبیر  یؤديمما ، عدم اهتمام الإدارات العلیا بتصمیمها على أسس دقیقة وموضوعیة، الأداء
  .ه العملیةوالعملیات المسطرة لتحقیق أهداف هذ والأسالیب ،في الإجراءات
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كما تشكل العوائق الذاتیة جانبا آخر لا یقل ثقلا عن العوامل الموضوعیة، فحتى إذا ما توفرت     
المؤسسة مثلا على نظام فعال للتقویم، فإن المدیر أو القائم بالتقویم یظل عنصرا حاسما لإنجاح تطبیق 

فإن  ،تدخل في تكوینه التي فرعیةالعناصر ال جیدا من حیثكون النظام في حالة فهذا النظام أو فشله، 
، وهذا یتوقف على مدى نتائج التقویملتحقیق أحسن  ضروري شرطعلم القائمین بالتقویم بتلك العناصر 

لمدیرین على القیام بهذه العملیة، وكذا تحفیزهم ومكافأتهم إذا ما فعالیة الاتصال التنظیمي، ومدى تدریب ا
  .من المتطلبات اللازمة لإنجاح العملیةنوا القیام بها، وغیرها سأح

 صورات الأولیة والمعرفة المبدئیةهو الت ،الشروط الهامة على مستوى القائمین بالتقویم من بینو     
والطرق الإداریة المناسبة  ،وأسالیبهاومكانتها ضمن الخریطة الإداریة  ،الأداءبأهداف عملیة تقویم 

مستمر على الفكر الإداري الاطلاع الواسع وال بالإضافة إلى المرؤوسینمل مع وكیفیة التعا ،لإنجاحها
في هذا المجال وغیره من المجالات الإداریة الأخرى، ونتیجة لذلك تظهر على مستوى  ،المعاصر

القیام "الممارسات الكثیر من الأخطاء والثغرات التي تجعل هذه العملیة غارقة في الشكلیة، أو كما یقال 
، وتصبح بذلك العملیة قائمة "من التقویم المرجوة الإجراءات ولیس لتحقیق الأهداف لمن خلابالتقویم 

على الذاكرة، والإشاعات  الاعتمادعلى الانطباعات الشخصیة، والاجتهادات الذاتیة التي تنطلق من 
من خلال وتتبع أدائه  ،حول المرؤوسین، وتعبئة النماذج بعیدا عن مشاهدة سلوك المرؤوسالتنظیمیة 

: بناء على اعتبارات أخرى مثل ،النزعة إلى التوسط أو التشدد والمغالاة في الأحكامو الوثائق والسجلات، 
  .وغیرها الانتماء والقرابة وأغراض التقویم

لجمیع المنظمات، تؤدي إلى نفس  ةولا إجراءات موحد ،ویتبین لنا أیضا أنه لا توجد وصفة سحریة    
التي أثبتت  ،تقویم الأداء، وبرغم أن الفكر الإداري زاخر بالأسالیب والطرقمن  تفي بالغرضو النتائج 

مقارنة بغیرها من الأسالیب، إلا أن الطریقة المناسبة لتصمیم نظام لتقویم  أفضلقدرتها على تحقیق نتائج 
دراسة طبیعة هذه المؤسسة  من خلال ،تخضع للاجتهاد لأي مؤسسةنجاعة بالنسبة  أكثرهاالأداء، و 

 الأداءطبیعة مكونات و والطریقة العامة لتسییر الموارد البشریة بها،  ،وواقعها، أهدافها وطبیعة نشاطها
  .لقیام بذلكالأسالیب ل أحسنالمطلوب تقویمه، وما هي 

والتصورات  المبادئتقویم الأداء لیس أداة مادیة جامدة لا تقبل التعدیل، إنما هو مجموعة كما أن نظام    
فلسفة وثقافة إداریة، ما تضفیه علیه من و  ،التي تتأثر بروح الإدارة العامة السائدة، والإجراءاتوالأسالیب 

 مةنظأفي ضوء معطیاتها الداخلیة، و ظروفها الخارجیة كالمختلفة  لیلبي حاجة المؤسسات یتم وضعهو 
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ما تفرضه من تطورات مستمرة، ولذلك و  ،متغیراتهاعیش ضمن بیئة تتطلب التكیف المستمر مع ت ،ةمتكامل
التي  ،تتطلب أنظمة تقویم الأداء المتابعة والصیانة باستمرار، حیث أن الكثیر من المؤسسات المتطورة

أنظمتها بشكل مستمر، ومثال ذلك أن الكثیر من  إلى تغییرأحیانا تضطر قد  ،دینامیةضمن بیئة  تواجدت
ت إلى تغییر أنظمة تقویم الأداء خلال كل ثلاث سنوات حسب ما أشارت اضطر  ،المؤسسات الأمریكیة
  .به بعض الدراسات

إن أحسن طریقة لبناء وتصمیم نظام تقویم الأداء الوظیفي، هي التي تنبع من الدراسة الموضوعیة     
وضع لبناته وعناصره، مع في والخطوات المنهجیة  الإجراءاتالشاملة لجمیع أبعاده ومكوناته، وتراعي 

بین تلك العناصر كنظام كلي متكامل، واستیفاء البیانات الضروریة لذلك انطلاقا  القائمةمراعاة العلاقات 
من استقراء الواقع، ومراجعة الفكر الإداري المعاصر والمداخل الفعالة التي تناسب ظروف هذا الواقع، 

  .بأصوله وضوابطه المنهجیةوكل ذلك یمكن تحقیقه من خلال البحث العلمي 



 

 

 

 

 الفصل الثالث:

 الإدارة المدرسیة في التعلیم الثانوي بالجزائر
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  :تمهید

لك الجهاز المخول لتدبیر شؤون المدرسة، باستثمار المبادئ الإداریة والتربویة ذالإدارة المدرسیة هي      
على أحسن وجه، من أجل تحقیق أحسن النتائج التعلیمیة، ولذلك فهي تتطلب توافر مجموعة شروط 

على مستوى مدیر المدرسة، فهو رجل العملیة الإداریة الأول الذي یدفع باقي الأفراد  لا سیماوخصائص، 
الأمر  هذه المهنة فإنبأعباء  للقیامو  .لعملوا داءوالعناصر المكونة للعمل الإداري، إلى أعلى مستویات الأ

قدر كاف على  ، أي حصولهم على تكوین متخصص یجعلهمخاصةمواصفات مهنیة لهم یتطلب أفرادا 
من الإعداد لأداء هذه المهنة بنجاح، حیث لم یعد الأمر متروكا للاجتهاد والمبادرة، بل صار یغلب 

أنها مهنة تقوم على مجموعة مبادئ ومعاییر، لا بد من  بمعنىالاتجاه المهني في الإدارة المدرسیة، 
  .الإلمام بها قبل محاولة التصدي للقیام بأعبائها وتكالیفها

بر الإدارة المدرسیة في الجزائر، الركیزة الأساسیة التي یعول علیها، من أجل العمل على تحقیق وتعت    
الأهداف التربویة، المسطرة من طرف الجهات العلیا للتربیة والتعلیم، وبلوغ المستویات النوعیة والكمیة 

تطویرها، باستمرار والاهتمام الكافیة، ولتكون هذه الإدارة ناجحة في أداء رسالتها، لا بد من العمل على 
یتعلق بالمخرجات الكافي بجوانبها الهامة، التي لها علاقة مباشرة بتحقیق الفعالیة الكمیة، والنوعیة فیما 

الأفراد بشكل عام، حیث أن الإدارة المدرسیة، لا تعنى بإنتاج سلع مادیة، بتسییر ما یتعلق التعلیمیة، وفی
لتحقیق لهم ولكن تهدف إلى توفیر الظروف الملائمة، لبناء شخصیات الأفراد المتعلمین، وإتاحة الفرصة 

ج إلى ، وهذا یحتا...)المعرفیة، البدنیة، الوجدانیة، النفسیة،(أعلى مستوى ممكن، من النمو في كل جوانبه 
 .ولاءللعمل بكل اهتمام و ى قدر كبیر من الاستعداد طاقم إداري وتربوي، عل

كما أن مدیر المؤسسة هو الشخص الأول، ضمن الهیكل التنظیمي وبالتالي، فهو المحرك لباقي      
أن یعمل بجد وولاء، من خلال التأثیر في منه تطلب ، تهامةوتقع على عاتقه مسؤولیات الأعضاء، 

ن، ممن یشاركونه المهام الإداریة، والتربویة لدفعهم إلى العمل، على تحقیق أحسن نتائج التحصیل، الآخری
 ولكي یتمكن من القیاملدى التلامیذ وتحقیق التفوق والتمیز، مقارنة بسائر المؤسسات الأخرى المشابهة، 
اختیار أحسن المعاییر  بذلك فإن الأمر یتطلب بشكل جدي، العمل على تثمین أدائه الإداري، من خلال

أي من الأخطاء  مع تجنبوالطرق، والأسالیب لتقییمه بصورة علمیة صحیحة، بعیدا عن التحیز والذاتیة، 
المكافأة العادلة المشجعة، بل والعمل على بناء نظام  للوصول إلىالتي قد تحدث أثناء القیام بالتقییم، 

  .   تقییم الأداء الوظیفيفعال للتحفیز، وكل ذلك یتطلب الاهتمام بعملیة 
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  :تعریف الإدارة المدرسیة - 1

الإداریة المختلفة، حیث أن مبادئ الإدارة نظریا  نشطةالإدارة المدرسیة هي أحد أنواع الإدارات والأ    
، لكنها تتأثر أثناء التطبیق والممارسة، بالظروف والمعطیات الخاصة للمجال الذي )تقریبا( هي واحدة

وحیث أن الأمر لا یستدعي التفصیل اللغوي، لكون المصطلح معهود وواضح الدلالة، فإنه تطبق فیه، 
، ومن تعاریف الإدارة المتخصصون یمكن الاكتفاء فقط، بتلك التعریفات التي یقدمها العلماء والباحثون

  :المدرسیة أنها

، وذلك لتحقیق )والفنیونالإداریون (مجموعة الجهود المنظمة التي یقوم بها فریق من العاملین "   
الأهداف التربویة داخل المدرسة، وفق أهداف وفلسفة التربیة والتعلیم، فالإدارة هنا هي التخطیط والتنسیق 

  .)1("والتنظیم، والمتابعة لكل عمل تربوي أو تعلیمي داخل المدرسة

لقیام المدرسة، هو أن وهذا التعریف یركز على الجانب الوظیفي لهذه المؤسسة، فالهدف الأساسي     
كمواطنین ین، وإعدادهم للحیاة تحمل أعباء المجتمع الذي تنتمي إلیه، من خلال العنایة بأبنائه الناشئ

لنظرة الكلاسیكیة للإدارة عموما، لخلافا  -  ، كما یبرز الغایة من وراء حسن تسییر المدرسةصالحین
 سیطرةغالبا ما ینتج عنه  ا، الأمر الذيأنها هدف في حد ذاته على -  والإدارة المدرسیة خصوصا

، والمحافظة على سیر الأنشطة وفق الأطر والتنظیمات المسبقة، دون النظر إلى الإداریة الجامدة طریقةال
مدى جدواها، وإلى نتائجها وانعكاساتها القریبة والبعیدة، مما یجعل العملیة الإداریة عملیة ستاتیكیة جامدة، 

 ،نة الكافیةالمرو  من خلالالتطویر تحافظ على بقاء الأحوال واستمرارها، أكثر من اهتماماها بتحقیق 
مما یقلل من فعالیة تحقیق الأهداف الوقت الراهن، لاستیعاب المعطیات والظروف المتقلبة التي یتمیز بها 

 المبادئالتي تراعي  ؛تتطلب فعالیة الإدارة اتباع تلك الأسالیب الإداریة المرنة إذالإداریة والتعلیمیة، 
؛ نتیجة والتربویة طرأ من تعدیلات على العملیة الإداریةالدیمقراطیة التشاركیة، وتكون منفتحة على كل ما ی

الإصلاحات التي تجعل الإدارة على الدوام، في مقدمة الأنشطة المجتمعیة المؤثرة في بقیة الأنشطة الفنیة 
  .الأخرى

یة أن یتسم نظام الإدارة التربویة في المؤسسة التعلیمیة، بالمرونة والتكیف السریع مع التغیر فمن الأهمِّ     
في كل من رغبات وتوقعات التلامیذ، وتكنولوجیا الاتصالات وتكنولوجیا التربیة، حیث أصبح الجدید في 

                                                           
 .62، ص2004الثقافة للنشر والتوزیع، ، دار 1، طتطویر الإدارة المدرسیة والقیادة الإداریةعبد الفتاح محمد سعید الخواجا، ) 1(
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ماتها مباشرة أو من خلال تكنولوجیا الأداء التربوي، مرتبطا بقدرة المؤسسة التعلیمیة على جودة تقدیم خد
  .)1(الإنترنت

مجموعة العملیات المقصودة، التي یقوم بها الأفراد الإدارة المدرسیة هي : " أیضا أن هافیتعار ومن     
، من خلال تنسیق جهود العاملین في المدرسة وتوجیههم وإرشادهم، لتحسین وتطویر بفعالیة وكفاءة

  .)2(" الأهداف التربویة العملیة التعلیمیة والتربویة، لتحقیق

الذي یحسن استثمار الإمكانات المادیة والبشریة المتاحة، لتحقیق أحسن النتائج هو الإداري الكفء ف    
للقیام بها،  أكفاءعلى المستویین النوعي والكمي، حیث أن الإدارة تتطلب قبل كل شيء توفر أشخاص 

 ؛غیاب النظرة الشاملة المبنیة على الدراسة الكافیةتغدو قیمة الجوانب الأخرى عدیمة الجدوى، في ظل و 
للمعطیات والبیانات الضروریة لاتخاذ القرارات الصائبة، وتنسیق الجهود لتحقیق التفاعل الناجح بین 

مع وجود معاییر واضحة لقیاس تحقیق المنشودة،  الأهدافبة نحو صوَّ المختلفة، لتكون مُ  الأنشطة
  .على مستوى مخرجات العملیة التربویةیة والكفاءة النتائج، تضمن تحقیق الفعال

، حیث تتحكم الإجراءات واللوائح التي تأثیر القرارات التي یتخذها المدیرفالمدرسة لا تسیر بمعزل عن     
 الأدبیاتالتربوي، حیث تؤكد  لتزداد أهمیة مهامه القیادیة في المجاو یسطرها في مجریات الأمور، 

 ،لم یعد یصلح لتسییر شؤون المدرسةأنه و ، )3(المعاصرة على تزاید أهمیة الدور الإشرافي لمدیر المدرسة
یكون قائدا للعملیة التي ترتبط برسالة المدرسة ومهامها النبیلة، ل، ةانب التربویو من لیس ضلیعا في الج

لدعم لهم لیتمكنوا من ممارسة امن خلال الإشراف على عمل المدرسین، وتقدیم المشورة و  ؛التربویة
     .بما یخدم مصلحة التلامیذ والمجتمع مهامهم، على النحو الأفضل

مجموعة من العملیات یقوم بها أكثر من فرد بطریقة المشاركة : " بأنها محمد عاشور هاعرفكما ی    
، ...والإداریین...والأساتذة...والتعاون والفهم المتبادل، وهي جهاز یتألف من مدیر المدرسة، ومن نائبیه

ى أي كل من یعمل في النواحي الإداریة والفنیة، في حدود إمكانیاتهم على أداء الخدمات التي تساعد عل

                                                           
  .182، صمرجع سابقالعسیلي رجاء، ) 1(
، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة عین شمس، مصر، تصور مقترح لمعالجة مشكلات الإدارة المدرسیة في محافظة غزةنادیة بسیسو، ) 2(

  . 102، ص 2003
، مجلة جامعة -الأردن –جھة نظر مدیري المدارس ومدیراتھا في مدیریة تربیة بني كنانة معوقات الإدارة المدرسیة من وأبو عاشور خلیفة، ) 3(

 .109، ص2002، العدد الثاني، 18دمشق، المجلد 
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بروح من التعاون والمشاورة، ...تحسین العملیة التربویة والتعلیمیة، وتحقیق الأهداف الاجتماعیة العامة
  .)1( "وعلى أساس من العلاقات الإنسانیة الصحیحة

الفكر مع  یتفقو هذا التعریف الذي یتجاوز النظرة الضیقة، التي تحصر الإدارة في ید شخص واحد،     
ینبغي ألا  الإدارة أن -مثلا النظریة البیروقراطیةكالأولى  هنطلاقاتاومنذ  - بوضوح  برزیالذي الإداري 

، مما یتطلب الإداریة لقراراتفي اتخاذ االموضوعیة  خصیة الأفراد، وأن تكون قائمة علىتتأثر بأهواء وش
  .ین تربطهم علاقات تنظیمیة ومهنیةالذ ،وجود هیئات تتكون من مجموعة من الأشخاص

مجموعة من الأفراد، الذین یحتلون مراتب  قوم علىفإن الإدارة المدرسیة تأیضا حسب هذا التعریف و     
تنشأ العملیة الإداریة من و ضمن سلم ترتیبي للمسؤولیات التي یتولاها كل منهم، تنظیمیة ومهام متدرجة، 

المبذولة من طرفهم مجتمعین، حیث یجمعهم هدف واحد یتعاونون لتحقیقه، وأن الإدارة  تلك الجهودتنسیق 
  .بل هي نتاج جهود جماعیة في إطار تشاور وتعاونضمن المدرسة لیست شخصا بعینه، 

نظام ذو أهداف یتم تحقیقها بالتخطیط السلیم للعمل، ومن خلال : "كما یعرفها عبد الغني عبود بأنها    
والتنسیق ومتابعة التنفیذ ثم تقویم الإدارة، إلى جانب استخدام الحوافز لإثارة الدوافع، وجعل التوزیع 

  .)2("ویتم بعلاقات إنسانیة في إطار جماعي تسوده روح التعاون ،مسؤولیات التنظیم متكاملة ومتفاعلة

منظومة متكاملة تستهدف القیام بعملیات التخطیط وتسییر وتقویم للموارد : "وتعرف أیضا بأنها    
والمادیة المتاحة للمدرسة، والتوصل إلى مجموعة من القرارات، التي یؤدي تطبیقها إلى تحقیق البشریة، 

  .)3("الأهداف المرجوة

نجد أن الإدارة المدرسیة عبارة عن نظام له مكونات وعناصر، تتداخل أبعاده  ینالتعریف ینوفي هذ   
بشكل ملائم لتحقق مجموعة من الأهداف، ومن حیث كونها ناجمة عن التقاء بعض الوظائف، والنتائج 

جو  ض، كما أنها تتطلب مهارات استثارة الأفراد ودفعهم إلى العمل، وتوافرالجزئیة المكملة لبعضها البع
لائم من العلاقات الإنسانیة، لأن تحقیق الأهداف یعتمد على تنسیق وتسییر جهود الأفراد، وهذا یتطلب م

  .قدرات ممیزة لتحقیق التسییر الناجح وإقامة المناخ الإنساني المحفز للعمل

                                                           
  .54، ص مرجع سابقمحمد عبد القادر عابدین، ) 1(
  .55المرجع السابق، ص ) 2(
، مجلة جامعة مدیري مدارس التعلیم الأساسي في مدینتي دمشق وحمصبحث مقارن لدرجة ممارسة القیادة التربویة لدى عیسى علي، ) 3(

  .114، ص2008، العدد الأول، 24دمشق، المجلد
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تحكم ، یجید الضبط والربط وال)المدیر(ظرة إلى إدارة التعلیم على أنها شخص بعینه وقدیما كانت الن    
والسیطرة، وتنفیذ اللوائح والقوانین بحرفیتها، ثم تطورت النظرة إلیها فأصبحت تعني مجموع العملیات التي 

المتوافرة والممكنة من أجل تحقیق أهداف مؤسسة التعلیم، ومنذ  یتم بها تعبئة الموارد البشریة والمادیة،
التعلیم تعني السیطرة والتحكم في التغیرات أواخر الثمانینات من هذا القرن، أصبحت النظرة إلى إدارة 

وفي وقتنا الحاضر المؤثرة في حركة التعلیم، وتوجیهها جمیعا لخدمة أغراض التعلیم بأعلى كفاءة ممكنة، 
أصبحت تعني بالإضافة إلى كل ما سبق، الجهود المستمرة لتطویر المناهج والكتب، والتنمیة المهنیة 

والتعامل مع العمل ثمرة بین المدرسة والبیئة وبین المدرسة ودنیا العمل، للمعلمین، وتعزیز العلاقة الم
والناس المنخرطین فیه، بالمعلومات الصحیحة المتوافرة، ومن المنظور المهني تعتبر كعمل مهني یرتكز 

  .)1(على الإعداد والتدریب، مهنة حدیثة مقارنة بغیرها من المهن

الإدارة المدرسیة أصبحت و هو مستوى مخرجات التعلم،  المدرسين أهم مؤشرات نجاح العمل فم   
میذ، وتنمیة الجوانب المختلفة مسؤولة بشكل مباشر عن تحقیق أحسن وأجود نواتج التعلم لدى التلا

هو لشخصیاتهم لیكونوا مواطنین صالحین، ومساهمین فاعلین في تحقیق نمو وتطور المجتمع، وهذا 
ات المادیة والبشریة، التي توضع تحت تصرف الإداریین تطلبتسخیر كل المالهدف النهائي الذي یتطلب 

   .بالمدرسة

اجتماعیة  ةمنظمة أو وحد:" أنهادارة المدرسیة، یمكن النظر إلیها على للإ ثةدیحم الیهاوفي ظل المف   
ف معینة، كما یمكن النظر إلى المدرسة أهدا جل تحقیقأأفراد، یقومون بوظائف معینة من تتكون من 

كمنظمة تتكون من مجموعة من الأدوار المتداخلة؛ اللازمة لتحقیق هدف أو أهداف معینة، وكل فرد في 
  .)2(المنظمة یقوم بدور محدد یتفاعل ویتكامل مع بقیة الأدوار في سبیل تحقیق الأهداف المرجوة

، یجیا ومنذ تسعینیات القرن الماضير لتربویة، أخذت تتحول تددارة اإن الدراسات الحدیثة في مجال الإ    
دارة إلى دراسة الإ ،هامه وأنماط إدارتهوصفاته ومقوماته وخصائصه، وم ،من تمركزها حول مدیر المدرسة

المدرسیة بحد ذاتها، وتحدید متطلباتها وشروط نجاحها، ویرجع السبب في ذلك إلى طبیعة التحولات 
والاقتصادیة العالمیة، التي حدثت في العقد الأخیر من القرن العشرین، فیما یسمى بإعادة تبلور السیاسیة 

                                                           
، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، الأردن، 1، طعالمیة - أوراق عربیة - الإدارة التربویة في الوطن العربيإبراھیم عصمت مطاوع، ) 1(

  .90، ص2003
درجة فعالیة أداء مدیري المدارس ومدیراتھا في منطقتي عین الباشا وجنوب عمان التعلیمیتین في القیام أبو نمرة،  ة ومحمدمحمد العمایر) 2(

 .140، ص 2004، العدد الأول، 20مجلة جامعة دمشق، المجلد بأدوارھم المتوقعة من وجھة نظرھم،
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النظم السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة، والانتقال الجذري من النظام المركزي في التعلیم إلى اللامركزیة 
     .)1(والدیمقراطیة

ومجمل ما جاء في التعاریف السابقة أن الإدارة المدرسیة، تقوم على مجموعة عملیات ومهام ینهض     
من ، العملیاتبعض أو الفرعیة ب إنجاز بعض الخطوات وأنها تتطلبها أشخاص مكلفون بتأدیتها، 

بجمیع النهوض  ،لكن لا یمكن لشخص وحید كمدیر المدرسةتخطیط وتنظیم، وتنسیق وتوجیه ومتابعة، 
بوي، من خلال ممارسة تأثیره الأعباء بمفرده، ولذلك فإنه یستعین بمن معه ضمن الجهاز الإداري والتر 

، مما ینجم عنه نجاح أدوارهم بشكل صحیح تأدیةتمكنوا بدورهم من یبشكل مباشر وغیر مباشر، ل معلیه
  .الذین یعملون معه ، ومن خلال تفویض بعض صلاحیاته لبعض الموظفینبرمتها الإداریةالعملیة 

 الأهدافكما أن الإدارة المدرسیة هي عبارة عن نظام، ینتمي إلى نظام أكبر منه ویعمل على تحقیق     
التي یتم تسطیرها، من قبل جهات علیا یكون تابعا لها، ویعمل تحت وصایتها وسلطتها، وتتمثل الغایة 

ن الخدمات التعلیمیة الممكنة، بما یكون له العمل على حصول التلامیذ على أحس في ،الكبرى من وجوده
   .الأثر الفعال في تنمیة شخصیاتهم بشكل متكامل، في جمیع جوانبها وأبعادها

ویذكر حسن مصطفى وآخرون أن الإدارة المدرسیة شهدت في السنوات الأخیرة، اتجاها جدیدا یدور     
وكیفیة توفیر الظروف والإمكانیات التي تساعد على توجیه نموه العقلي والبدني والروحي،  ،حول التلمیذ

 الأهدافتحقیق والعمل على تحسین العملیة التربویة لتحقیق هذا النمو، وأصبح یدور اهتمامها أیضا حول 
افظة على النظام في التي یدین بها المجتمع، بعد أن كانت تسودها الإجراءات الروتینیة، للمح الاجتماعیة
هم للمادة تأكد من سیر الأمور وفق الجداول الموضوعة، والتأكد من حضور التلامیذ وإتقانلالمدرسة، وا

ت تتجه نحو النواحي التربویة والاجتماعیة، بعد أن كانت تائهة وسط الأعمال التربویة، وهي بذلك أخذ
  .)2(الكتابیة والإداریة

دراسات النظریة والمیدانیة، أشارت إلى أن المفهوم التقلیدي للإدارة المدرسیة ومع ذلك فإن كثیرا من ال    
هو السائد في أنظمة التعلیم العربیة، على الرغم من حاجة هذه الأنظمة إلى إدارة مدرسیة أكثر فاعلیة، 

                                                           
  .108 -107ص،  -ص مرجع سابق،علي عیسى، ) 1(
، 1990، 4، مجلة جامعة أم القرى، السنة الثالثة، العددأثر مدة التدریب أثناء الخدمة على رفع كفایة مدیر المدرسةالقرشي،  اللهحسان ضیف ) 2(

  . 210 -209ص،  - ص
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، ومتابعة یةوالإرشاد یةلتوجیهاعلى حساب الجوانب الإشرافیة و  ،الأعمال المكتبیة الإداریة ومازالت تطغى
   .)1(شؤون الطلبة والمدرسة

  :أهمیة الإدارة المدرسیة - 2

لقد كانت في الماضي تسند مهام إدارة وتسییر شؤون المدرسة، إلى المعلمین من ذوي الخبرة في     
مجال التعلیم، وبالتالي كانت تقوم في الأغلب على الاجتهادات، والممارسات والمبادرات الفردیة، وعلى 

ة لضبط الأنشطة الإجراءات اللازمبعض لقیام بل ؤهلهدرجة توفر المدیر على بعض الصفات، التي ت
  .معتمدا على رصیده الخاص من الخبرة والمعرفةالتعلیمیة، 

 لكن ومع تقدم الحیاة وتشعب مطالبها، وما صارت تتطلبه من أعباء تقوم بها المدرسة في إعداد   
ة علمیة مبنیة على أسس مدروسة، أصبح یفرض نفسه إدار إدارة المدرسة النشء، فإن الإحساس بأهمیة 

وهذا راجع إلى ، 1946لتدریس الإدارة التعلیمیة ومبادئها سنة  ؛تخصص قائم بذاته جال نحو قیامفاتحا الم
   .نظرا للدور الحساس الذي تؤدیه ،تعاظم مكانتها وزیادة أهمیتها

ومبادئه ویقوم على أسس  ، له أصولهعلم قائم بذاتهكتبلور تالإدارة المدرسیة جعل ساهم في ومما   
الإدارة بوهي أهمیة المطالب والوظائف التي یرجى من المدرسة وإدارتها القیام بها، وقد أورد ال، زیادة مهنیة

  :)2(المدرسیة في عدة نقاط منها

  .)، متوسطة، ثانویةابتدائیة(أنها ضروریة لكل مؤسسة تربویة  -1

  .وتصرفاتهم جهودهمتنفیذ الأعمال بواسطة آخرین بتخطیط وتنظیم وتوجیه ورقابة  -2

  .الاستخدام الأمثل للموارد المادیة والبشریة المتاحة -3

  .الإشباع الكامل للرغبات والحاجات الإنسانیة داخل المدرسة وخارجها -4

   

                                                           
یة من وجھة قیاس فعالیة مدیري مدارس التعلیم العام في المملكة على ضوء مقیاس ھالینجر في الإدارة التعلیمالغامدي،  علي بن محمد زھید)1(

  .3، ص2006، 4، مجلة جامعة طیبة للعلوم التربویة، السنة الثانیة، العددنظر المعلمین
  .15، ص2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، مصر، الإدارة التعلیمیة والمدرسیةالبوھي،  فاروق) 2(
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وهذه القواعد تشكل في مجملها الفلسفة الأساسیة من  وتستند الإدارة في أهمیتها على قواعد أساسیة،   
  :)1(من خلال الآتيوراء وجود الإدارة وضرورتها، ویتضح ذلك 

الإدارة نشاط یتعلق بإتمام أعمال بواسطة آخرین، الأمر الذي یظهر دور الإداري في توجیه جمیع  - 
  .الجهود نحو الهدف، من أجل تحقیق الأهداف بأیسر الطرق وأقل التكالیف

  .تعمل الإدارة على تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد المادیة والقوى البشریة - 

دارة المدرسیة ارتباطا وثیقا بقوانین الدولة والسلطة التشریعیة فیها، حتى لا یحصل تناقض بین الإترتبط  - 
ما تهدف إلیه الإدارة المدرسیة، وبین ما تهدف إلیه الدولة، وحتى تتجه أهداف الإدارة المدرسیة نحو 

  .العامة للدولة الأهدافتحقیق 

المدرسة وخارجها، عن طریق المواءمة بین مصلحة الفرد إشباع الحاجات والرغبات الإنسانیة داخل  - 
  .ومصلحة المدرسة

  :أهداف الإدارة المدرسیة - 3

 إداریة  وفق فلسفةأهداف ون هادفة، وأنها تعمل من أجل تحقیق مجموعة من خصائص الإدارة أنها تك    
، قد تتشابه وقد أهدافا، فهي وجدت لتحقیق مجموعة وهذا ینطبق على الإدارة المدرسیة أیض، ةمعین

التربویة التي تنتمي إلیها، وفي هذا الصدد  یبین  الأنظمةتختلف حسب البیئات والظروف، وحسب طبیعة 
توفیر الإمكانیات وتهیئة الظروف، التي تساعد المتعلم على النمو  في ،أهداف الإدارة المدرسیة عابدین

حسب هذا ف ،)2(حقیق الأهداف الاجتماعیة للمجتمعفي تحسین العملیة التعلیمیة، وت تساعدالمتكامل، و 
العمل على حسن سیر العملیة التعلیمیة، من أجل تحقیق  داف الإدارة المدرسیة تتمثل فيأهفإن  باحثال

وتحقیق  مشكلاتهذه الالنمو المتكامل للتلمیذ، وفي الأخیر دراسة المجتمع ومشكلاته، والعمل على حل 
  .الأهداف العامة لذلك المجتمع

  :)3(كما بین العمایرة وظائف الإدارة المدرسیة في أربع نقاط أساسیة هي  

  .دراسة المجتمع ومشكلاته وأهدافه، والعمل على حل مشكلاته وتحقیق أهدافه - 

                                                           
     .64، ص، 2013للنشر والتوزیع، عمان، ، دار الصفاء 1، طالإدارة المدرسیة المعاصرةھالة مصباح البنا، ) 1(
  .62عبد القادر عابدین، مرجع سابق، ص محمد) 2(
  .56، ص2002، دار المسیرة للنشر، الأردن، 3، طمبادئ الإدارة المدرسیةالعمایرة،  محمد حسن) 3(
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متنوعة ومتجددة، یستطیع میة بخبرات العمل على تزوید المتعلم باعتباره محور العملیة التعلیمیة التعلّ  - 
  .ه من مشكلاتضمن خلالها وبواسطتها مواجهة ما یعتر 

تهیئة الظروف وتقدیم الخدمات والخبرات التي تساعد على تربیة الطلاب، وتعلیمهم وتحقیق النمو  - 
  .المتكامل لشخصیاتهم

ف الموضوعة، من خلال الارتقاء بمستوى أداء المعلمین للقیام بتنفیذ المناهج المقررة لتحقیق الأهدا - 
  .د  من معلومات ومعارف ووسائل وعقد ندوات ودورات لهمتجساطلاعهم على ما ی

ولا نجد تصنیفا واحدا لأهداف الإدارة المدرسیة، بل نجد اختلافا في ذلك، غیر أن الاتجاهات الحدیثة     
جمیع الجوانب، نموا متكاملا في تؤكد على وظیفة توفیر الظروف والإمكانیات، اللازمة لنمو التلامیذ في 

قادر على القیام بالأعباء  ،قلیة، والجسمیة والاجتماعیة، والعمل على بناء جیل صالحالنواحي النفسیة والع
  .تغیرةمطارئة والمع التغیرات والظروف ال ،المطلوبة، بكفاءة واقتدرا وقادر على التكیف الناجح

  :لیمیة والمدرسیةالعلاقة  بین الإدارة التربویة والتع - 4

إدارة تربویة،  یشیع استخدام تسمیةتطلق ألفاظ وتسمیات عدیدة على الإدارة في المجال التربوي، ف    
  .العلاقة القائمة بینهاهذه المفاهیم و وتعلیمیة، ومدرسیة، مما یستدعي توضیح 

   یق أعمالهم وتوجیهها، منوتنستنظیم لموظفي المؤسسة التربویة كافة، ": فمن تعاریف الإدارة التربویة   
: أو هي، )1("أجل تكوین سیاسة محددة تؤدي إلى تحقیق أهداف صحیحة وفعالة وتنفیذها وتطویرها

مجموعة الإجراءات التي یتبناها المجتمع، بهدف تنظیم العملیة التربویة والمؤسسات والأفراد المتصلین "
التربویة التي تعكس فلسفة المجتمع وتطلعاته، وإحداث التطویر النوعي  الأهدافبها، من أجل تحقیق 

والكمي في العملیة التربویة نفسها، إضافة إلى إحداث التطویر ذاته في المؤسسات التربویة، والأفراد 
  .)2("العاملین بها

تعنى بتسییر شؤون التربیة فإدارة التربیة تستعمل للإشارة إلى الإدارة العلیا ضمن النظام التربوي، التي     
 ، ثم تلیها الإدارة التعلیمیة من حیث التدرج ضمن الهیكل الإداري، ممثلة بوزارات التربیة والتعلیم في البلاد

رغم ما یشیع لدى البعض ویقابلها المدیریات والمقاطعات الفرعیة التي تشرف على مجموعة من المدارس، 
                                                           

  .463، ص2002والتوزیع والطباعة، الأردن، ،دار المسیرة للنشر 2، طالقیاس والتقویم في التربیة وعلم النفسملحم سامي محمد، ) 1(
  .المرجع السابق، نفس الصفحة) 2(
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یة والإدارة التعلیمیة، بسبب الخلط الحاصل في ترجمة مصطلح من الخلط بین مصطلحي الإدارة التربو 
éducation وبالتالي نجد أن الكثیرین یساوون بین الإدارة التربویة )1(إلى تربیة تارة وتعلیم تارة أخرى ،

  .والتعلیمیة، على أنهما الإدارة التي تتحكم في مجمل النظام التربوي

ولذا ، "تعلیم"على أنها أوسع وأشمل في مضمونها من كلمة  "تربیة"كلمة لكن النظرة الغالبة إلى     
ما هو أكبر وأوسع إلى التربویة تشیر  الإدارةعلى اعتبار أن  الإدارة التربویة، عنالإدارة التعلیمیة  تختلف

تالي وبال، الإدارة المدرسیة هي إحدى فروع الإدارة التعلیمیة على أنال وكذلك الحمن الإدارة التعلیمیة، 
أصبح واضحا أن الإدارة المدرسیة هي جزء من الإدارة التعلیمیة، وأن الإدارة التعلیمیة هي جزء من الإدارة 

   .)2(التربویة

وتمثل الإدارة التربویة نقطة التلاحم القوي بین النظام التعلیمي والإطار العام للمجتمع، على اعتبار     
التي یستند إلیها النظام التعلیمي وإدارته، من الأمور التي لا یمكن تقریرها  والمبادئأن أهداف التربیة 

بمعزل عن سائر مؤسسات الدولة وتنظیمها، وكلمة إدارة تربویة مرادفة للإدارة التعلیمیة، على اعتبار أن 
العمل والأهداف،  دارة التربویة والتعلیمیة في نطاقوقد یكون الفارق بین الإالتربیة أعم وأشمل من التعلیم، 

رة تربویة، بینما یركز في حالة الإدافقد یتسع هذا النطاق لیشمل المجتمع بشمولیته في حالة الإدارة ال
أقل مستوى ولیس أقل من حیث النوع، وتبقى هناك مساحة كبیرة  ،التعلیمیة على مساحة وأهداف فرعیة

كثیر من الأحیان إلى التطابق في الاستخدام، للحركة والتداخل عند التعامل مع المفهومین، وقد تصل في 
والإدارة التربویة هي جهود بشریة ودعم مادي، من أجل تحقیق أهداف تربویة، إنها عملیة النمو المتكامل 
للفرد في مختلف الجوانب المعرفیة والروحیة والشخصیة، والعقلیة والجسمیة والوجدانیة والاجتماعیة، في 

یة تشرف على العملیة التعلیمیة في قطاعات متعددة، وهي المشرف والمنفذ للسیاسة رة التعلیمالإدا حین أن
  .)3(في عدد كبیر من المدارسالتعلیمیة، 

أما الإدارة المدرسیة فتتعلق بما تقوم به المدرسة ویتم داخلها فقط، بالرغم من أن العدید من الكتب      
دارة فوق المستوى ها تتناول مستویات من الإلها، نجدالعربیة التي تتناول الإدارة المدرسیة كعنوان 

دارة المدرسیة، تكون الإدارة تتناول الإالأجنبیة التي  مراجعالأن ة، ویرجع ذلك إلى للمدرسالإجرائي 

                                                           
  .37، ص1999، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، 1، طأصولھا وتطبیقاتھا المعاصرة: الإدارة التعلیمیةالطبیب،  أحمد محمد) 1(
  .المرجع السابق، نفس الصفحة) 2(
، فھرسة الملك فھد الوطنیة، المملكة العربیة السعودیة، 1، طلإدارة المدرسیة والإشراف التربويالإبداع في االسبیل مضاوي علي محمد، ) 3(

   .26 -25ص،  -، ص2013
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تتمتع بحریات كثیرة في التصرف، وتقوم بأدوار رئیسیة في اتخاذ القرار لأن النظام في بیئاتها المدرسیة 
  .)1(الدول نظام لا مركزي التعلیمي في تلك

داریون في قوم بها الإیفإن الإدارة التعلیمیة تعنى بالأعمال التي  )2(وحسب البدري طارق عبد الحمید    
مركزي في المحلیات، وتخطیط وتنظیم اتخاذ القرارات المستویات العلیا، في الجهاز التعلیمي المركزي واللاّ 

المقررات ودورها هو رسم السیاسة التعلیمیة ویرأسها عادة الوزیر، أما لخدمة الأهداف العامة، ووضع 
الإدارة التعلیمیة ویقوم على  الإدارة المدرسیة فهي الوحدة القائمة بتنفیذ السیاسة التعلیمیة، وهي جزء من

ن التعلیمیة رأسها مدیر، ومسؤولیته الرئیسیة هي توجیه المدرسة نحو أداء رسالتها، وتنفیذ اللوائح والقوانی
التي تصدر من الوزارة، وبالتالي لا یمكن فهم الإدارة المدرسیة إلا في ضوء الإدارة التعلیمیة، لأنها لیست 

  .مستقلا بل هي جزء من كیان أكبر منها هو الإدارة التعلیمیة اكیان

بین وهي بذلك حلقة وصل ، تهتم بتسییر شؤون المقاطعات والدوائر الفرعیةالتي هي  فالإدارة التعلیمیة    
الأدنى، لأنها تعنى فقط بإدارة أنشطة دارة التربویة والإدارة المدرسیة، التي تعتبر المستوى الإجرائي الإ

  .المدرسة

  :ویمكن توضیح هذه العلاقة من خلال الشكل التالي    

  

  

  

  

                               العلاقة بین الإدارة التربویة والتعلیمیة والمدرسیة ):10(شكل رقم 
  من إعداد الباحث: المصدر

  

                                                           
  .26المرجع السابق، ص  )1(
والتوزیع، الأردن، ، دار الثقافة للنشر 1، ط-في تنمیة القیادة التدریسیة -الاتجاھات الحدیثة للإدارة المدرسیة البدري،  طارق عبد الحمید) 2(

 .52، ص2005

 الإدارة التربویة                                                    

 الإدارة التعلیمیة                              

  الإدارة المدرسیة      
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   :أنماط الإدارة المدرسیة - 5

أدبیات الإدارة المدرسیة إلى وجود تصنیفات معینة لنمط الإدارة المدرسیة، حسب الطابع العام تشیر     
والطرق التي یتبعها القائم على إدارة المدرسة، ویمكن القول بأنه هناك  ،الغالب على الصفات الشخصیة

  :اتفاق على الأنماط التالیة للإدارة المدرسیة

وقراطي أو الاستبدادي، وحسب تسمیته فهو نمط یقوم على التحكم أو الأوت :النمط الدكتاتوري - 1- 5
القسري والسلطوي في العاملین، ومعاملتهم على أنهم ملزمون بتنفیذ الأوامر دون مناقشتها، مع التأكید 
على الالتزام بما تملیه الإدارة وعدم الخروج عنه بأي شكل من الأشكال، مع الرجوع إلى المدیر في كل 

وقد یحدث التصادم مع یرة، ویعاني بذلك هذا النمط مشكلا في تفویض المهام والسلطات، صغیرة وكب
المرؤوسین ومعاملتهم بخشونة لفرض الهیمنة، ولذلك تجد المرؤوسین كثیري التذمر من هذا النمط، مما 

أو  یخلق الكثیر من المشكلات داخل المدرسة، التي تطفو على السطح بمجرد الشعور بغیاب الرقابة،
یؤدي هذا قد ، كما ة لنمط الإدارةالخوف من العقاب، أو وجود وسائل أخرى للتعبیر عن آرائهم المناهض

الأسلوب الإداري إلى ارتفاع في الأداء، ولكن على حساب راحة المرؤوسین، ومستوى رضاهم وولائهم 
  .للمؤسسة

متواجدة بالمدرسة،  تكون شكلیا فالإدارةالسابق،  الأسلوبهو على العكس من  :النمط الفوضوي - 2- 5
التي تقع ضمن مهامها، ویمیل  الجوانبعلى  ،لكن غائبة من حیث تأثیرها كما یجب وفق صلاحیاتها

، واتخاذ ینوب عنه مرؤوسوه أو بعضهم في تولي أمور المدرسةقد و المدیر إلى ترك الحبل على الغارب، 
من التسلطي، لأن الأمور تسیر بعشوائیة مع تدني مكانة  أالنمط قد یكون أسو  القرارات بدلا عنه، وهذا

، وخرق للنظام المدرسي بنه من تسیُّ وما ینجر ع ،الإدارة المدرسیة، لدى كل من المعلمین والتلامیذ
  .وتدني في النتائج التربویة

، والعمل والجاذبیة هو نمط قائم على تحلي الإدارة المدرسیة بأسلوب الإقناع :النمط الدبلوماسي - 3- 5
على الظهور بمظهر المتفتح على الآخرین، ولكنه یراعي التأكید على غلبة وجهة نظر المدیر، من دون 
اللجوء إلى الاستخدام المباشر للسلطة والإكراه، وهو لا یتیح المجال لتقدیم المقترحات، والمشاركة الحقیقیة 

ى إظهار الإدارة بمظهر جذاب، یمنحها بحیث یعمل ذلك عل ،في صورة ظاهریة اذ القرارات إلافي اتخ
  .القرارات وحسم الأمور اتخاذاعتراف المرؤوسین بجدارتها في 
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لأنه یتوفر على شروط بباقي الأنماط الأخرى، ط الأمثل مقارنة وهو النم :الدیمقراطيالنمط  - 4- 5
أسالیب التسییر التي تفتح ، ویمیل إلى اتباع وغیرهم والتلامیذمن المعلمین التشاركیة واحترام المرؤوسین، 

، وهو بذلك قائم على الروح الجماعیة من خلال توفیر والتربوي المجال حقیقة لمشاركة كل الطاقم الإداري
ناع المرؤوسین حقیقة بأهمیتهم وقیمة جهودهم في تحقیق أهداف المؤسسة، وهو لتنسیق بین الجهود، وإقا

  .على خلق مناخ إیجابي داعم للعمل والإنجاز والإكراه، ویعملدة ولیس بالرئاسة بالقیابذلك أسلوب للإدارة 

  :تقویم الإدارة المدرسیة - 6

لقد بذل علماء الإدارة جهودا كبیرة لتطویر أنظمة ومعاییر لتقویم أداء العاملین وأنشطتهم، وزیادة     
علیها الظن بأنها تتمتع فعالیتها، وكان من ثمار تلك الجهود التوصل إلى أسالیب ذات معاییر جیدة یغلب 

ولذلك تتمتع أغلبیة الأنظمة الإداریة المدرسیة حالیا بتوفر أنظمة ، )1(بقسط وافر من الموضوعیة والعدالة
  S. bakerن عبد القادر عابدین بأن الباحث صامویل بیكر یّ مدیر المدرسة، ویب أداءخاصة بتقویم 

  :حاول أن یضع مجموعة معاییر لاستخدامها في تقویم فعالیة الإدارة المدرسیة، وتمثلت هذه المعاییر في

دارة المدرسیة على التفویض الناجح للمسؤولیات والمهام، ویتعلق بمدى قدرة الإ : المعیار الأول - 1- 6
یحكم على أداء مدیر المدرسة وبناء على ذلك بحیث یعرف كل من العاملین حدود واجباته ومهامه بدقة، 

مهام كل  ةبمدى فهمه لواجباته، وبمدى تمكنه من تحدید مهام وصلاحیات مرؤوسیه بشكل مناسب لطبیع
  .)2(بما یمكنهم من أداء واجباتهم والمواظبة علیهامنهم، 

ث أنها ویتعلق بمدى ما تقدمه الإدارة المدرسیة من خدمة للمجتمع المدرسي، حی :المعیار الثاني - 2- 6
ومن ذلك ...سیا، وفكریا، جسمیا، اجتماعیاتهدف إلى توفیر الشروط والترتیبات المناسبة لنمو التلامیذ، نف

المدرسیة، وتوزیع التلامیذ على الصفوف المدرسیة، ومراعاة الفروق الفردیة  الجداولما تقوم به من إعداد 
وتوفیر أسالیب التدریس المناسبة لهم، في ذلك، واتخاذ الإجراءات المناسبة للحفاظ على سلامة التلامیذ، 

  .)3(ت اللازمة لنجاح العمل التربويوحفظ النظام، وتوفیر كل التسهیلا

أن الإدارة المدرسیة یجب أن تعكس العمل التربوي الذي تقوم به المدرسة، مع  :المعیار الثالث - 3- 6
 ،الفروق الفردیة بین المدرسین أنفسهم وبین التلامیذفخصائص المدرسین الذین یقومون بهذا العمل، 

                                                           
  .258محمد عبد القادر عابدین، مرجع سابق، ص) 1(
  .262 -261ص،  -المرجع السابق، ص) 2(
  .262المرجع السابق، ص) 3(
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ة تتطلب القیام بملاءمة أنواع النشاط المدرسي المختلفة في البرنامج التعلیمي، والإعداد الجید للإدار 
من أجل تحقیق حاجات المدرسین والطلاب، ومن الأسئلة التي تساعد على تقویم هذا  ،والمدرسین

  :)1(المعیار

  هل یعترف المدیر بخصائص كل فرد من موظفي المدرسة؟ - 

  هل یعترف بأهمیة العلاقة العامة في تخطیط سیاسة المدرسة وتنفیذها؟ - 

ات متعاونة تلعب دورا في الخبرة التربویة لموظفي هل یعترف بأن المدرسة هي وحدة من عدة هیئ - 
  المدرسة؟

هل وضعت الترتیبات لحل المشكلات التي قد تقوم بسبب تداخل أنواع النشاط المختلفة المستعملة في  - 
  المدرسة؟

  هل یعترف بالتعاون والجد والاحتمال والاعتماد على النفس؟ - 

سیة في عملیة التعلیم وتجنب التقسیم الجاف للمواد هل وضعت الترتیبات للاحتفاظ بالوحدة الأسا - 
  الدراسیة؟

  ؟هل اتخذت خطوات محددة نحو تشجیع العمل الجماعي بین أسرة المدرسة - 

ویرتبط بالأسالیب الناجحة التي تتبعها إدارة المدرسة لحل المشكلات التي  :المعیار الرابع - 4- 6
أسلوب علاجها عن غیرها من المدارس، ویمكن تقویم تواجهها، وكل مدرسة تواجه مشكلات تختلف في 

  :)2(هذا الجانب من خلال بعض الأسئلة التالیة

  ما مدى كفاءة هیئة التدریس بالمدرسة؟ - 

  ما مدى الاستفادة من تخصصاتهم عند تقسیم العمل؟ - 

  ما مدى ربط المناهج المدرسیة بالمجتمع المحلي، ومواكبتها للتغیرات المستمرة؟ - 

                                                           
، 1999ة، ، دار المریخ للنشر، المملكة العربیة السعودی3، طالإدارة المدرسیة في ضوء الفكر الإداري المعاصرمصطفى صلاح عبد الحمید، ) 1(

  .225 -224ص،  - ص
  .241، 240ص،  - الأغبري، مرجع سابق، ص عبد الصمد) 2(
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   مدى استخدام الوسائل المناسبة لضبط سلوك الطلاب؟ما  - 

  :)1(ن سامي محمد ملحم الجوانب الأساسیة لتقویم الإدارة المدرسیة الحدیثة فیما یليویبیِّ 

  :وتشمل :ة والالتزام بها وتحمل المسؤولیةالانتماء للمهن - 5- 6

حیث یعتز المدیر بإنجازات المدرسة والإعداد لها، والاهتمام بالمشكلات التي یعاني  :الانتماء للمهنة -
  .معلمونمنها ال

الالتزام بأهداف التربیة والتعلیم في الممارسات الیومیة، وكذلك أنظمة المدرسة  :الالتزام بالمهنة -
  .ءوقوانینها، والدوام والانضباط والقرارات والتعلیمات الصادرة من الرؤسا

من حیث أداء الواجبات المدرسیة المنوطة بالمدیر داخل المدرسة وخارجها، ومتابعة  :تحمل المسؤولیة -
الأعمال والنشاطات اللاصفیة بانتظام، وتحمل المسؤولیة فیما یتصل بالمهمات التعلیمیة لأعضاء الهیئة 

  . التعلیمیة، وتنشئة التلامیذ تنشئة سلیمة

  :وتشمل :التعلّمیة بالتعاون مع المعلمین /التعلیمیةتطویر العملیة  - 6- 6

مساعدة المعلمین في تخطیط دروسهم وإعداد المذكرات، واستخدام أسالیب متنوعة لتحدید استعداد  - 
التلامیذ للتعلم، وحفزهم للتعلم وتنظیم دروس توضیحیة تثري الخلفیة التربویة لدیهم، وتشجیعهم على 

دة مرجعیة، إضافة إلى مصادر أخرى للمعرفة، والسعي إلى توظیف الاختبارات اعتماد الكتاب المدرسي ما
  .المرحلیة من أجل تطویر عملیة التعلم، وربط المدرسة بالمجتمع المحلي

تطویر المعلمین وتوجیههم مهنیا، وإشراكهم في المناقشات الهادفة مع المشرف التربوي، والتنسیق مع  - 
 ، من خاللمعلمین في طرائق التدریس، وتشجیعهم على تنمیة أنفسهم مهنیاالمشرفین فیما یتصل بتنمیة ا

  .الاشتراك بالدورات الإنعاشیة للتدریب في أثناء الخدمة

  

  

  
                                                           

 .472 -468ص،  -، صمرجع سابقسامي محمد ملحم،  )1(
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  :من خلال :التعامل مع التلامیذ في المدرسة - 7- 6

حساب السعي إلى القیام بدور الأب في تعامله مع التلامیذ، والتجاوب معهم دون أن یكون ذلك على  - 
أي طرف أو أمر آخر، وتفهم دوافع وحاجات التلامیذ، والاهتمام بدراستها وتلبیتها ضمن إمكانات 

  .مدرسته، وتنمیة الاتجاهات الإیجابیة والسویة دلى التلامیذ، وإتاحة فرص النجاح لهم

أولیاء الأمور، توفیر المناخ الملائم لبناء المفهوم الإیجابي للذات للتلامیذ بالتعاون مع المعلمین و  - 
ومعالجة مشكلاتهم ومراعاة الفروق الفردیة بینهم، وتنمیة خبرات المعلمین فیما یتعلق بمعالجة المشكلات 

  . التي یواجهها التلامیذ

  .تنظیم علاقات المعلمین مع التلامیذ، من اجل إنماء شخصیات مستقلة ومتكاملة لهم - 

  :وتشمل :شؤون الهیئة التعلیمیة - 8- 6

وعدم مع المعلمین،  تتفق أقواله مع أفعاله في التعاملتقدیم المشورة للمعلم بأمانة والعمل على أن  - 
مراقبة المعلمین بدون تنسیق معهم، والحرص على تفهم موقفهم بكل موضوعیة قبل إصدار الأحكام 

واقف الحرجة التي ن علاقاته مع أعضاء الهیئة التعلیمیة والتصرف بلباقة وهدوء في المیعلیهم، وتحس
   .برروا ویفسروا ما یقدمون علیه من أعمال متى لزم ذلكییواجهها مع المعلمین، وإتاحة الفرصة لهم لكي 

مع المعلمین، والسعي إلى أن یكون اتصاله واضحا ومثیرا ) الاستعلائي(الابتعاد عن الاتصال الفوقي  - 
صال به، أو الاتصالات التي تثیر القلق لدى أفراد للاهتمام ومشجعا للعمل، وعدم التهرب ممن یحاول الات

  .هیئة مدرسته والالتزام بحدود دوره

تنمیة روح العمل الجماعي مع أعضاء الهیئة التدریسیة، وذلك بأن یعزو ما یتم إنجازه إلى الجهد  - 
والاعتماد على  الجماعي، والاهتمام بالطاقات الكامنة في مجموعة المعلمین وتوظیفها لصالح المدرسة،

جهود الجماعات واللجان في حل الخلافات وتوظیفها لصالح المدرسة، والابتعاد عن تبني التكتلات أو 
الفئویة، أو الاعتماد على مجموعة معینة من المعلمین دون زملائهم الآخرین، وتفادي تحدید مسؤولیة 

  .الفشل في أي نشاط جماعي في معلم واحد

لمین على استخدام عبتنظیم وقته في المدرسة بشكل فعال ومثیر، وتشجیع الماهتمام مدیر المدرسة  - 
  . التقویم الذاتي، وتوظیف قناعاته في تنفیذ التعلیمات التربویة، وتنظیم عمله وفق مبدأ الأولویات
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  :وتشمل :المتصلة باستخدام الكتب المدرسیةالممارسات  - 9- 6

اسة دقیقة للكتاب المدرسي المقرر، الذي یستخدمه المعلم التحضیر لتدریس مادة ما، وذلك بإجراء در  - 
وما إذا كان الكتاب من أجل التوصل إلى مدى ملاءمة الكتاب المدرسي لتحقیق أهداف المادة التعلیمیة، 

المدرسي یساعد المتعلم على معرفة النتاجات المرجوة من دراسته، ومساعدة المعلم على رؤیة الدور 
  .المدرسي بالنسبة إلى مقرر المادةالمحدد للكتاب 

التحضیر لدروس محددة بتشجیع المعلم على تخطي حدود الكتاب المدرسي، في اختیاره المادة العلمیة  - 
للدرس، والاهتمام أثناء التحضیر بقدرات تلامیذه وخلفیاتهم البیئیة التي قد یكون الكتاب المدرسي قد 

  .أغفلها

ل غرفة الصف واستخدام المعلم وسائل تعلیمیة إضافة إلى الكتاب استخدام الكتاب المدرسي داخ - 
  .المدرسي، وحثه على إثراء التمرینات وأسئلة الاختبارات الواردة في الكتاب المدرسي بأخرى من عنده

استخدام الكتاب المدرسي لأغراض المراجعة والمتابعة، من خلال حث المعلم على توجیه تلامیذه نحو  - 
  .ر أخرى، غیر الكتاب المدرسي عند مراجعتهم لما تعلموهاستخدام مصاد

  :وتشمل :فیر الوسائل التعلیمیة التعلّمیةتو  -10- 6

التي ستوظف الوسیلة التعلیمیة لتحقیقها، والمنتفعین من  الأهدافوتتمثل بتحدید : الأمور العامة - 
الوسیلة التعلیمیة في المدرسة، وتوضیح طبیعة النشاط الذي سیكلف التلامیذ القیام به، عند استخدام 

  .الوسیلة التعلیمیة

همون ید المدرسة، بتحدید الأفراد الذین سیسعفي حال إنتاج الوسیلة التعلیمیة على ص: الأمور الخاصة - 
في إنتاج الوسیلة التعلیمیة، والمهارات والخبرات اللازمة للأفراد الذین سیسهمون في إنتاج الوسیلة 
التعلیمیة، وفي حال شراء الوسیلة التعلیمیة من السوق المحلي، یوازن بین ثمن الوسیلة التعلیمیة وقیمتها 

خارج المدرسة، فیتأكد من وجود الوسیلة  الوظیفیة المنشودة، أما في حال استعارة الوسیلة التعلیمیة من
التعلیمیة في مكان محدد یمكن استعارتها منه، وتنظیم إجراءات الحصول على الوسیلة التعلیمیة من 

  . المكان المحدد
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  :ویشمل :تماعات الهیئة التعلیمیةالإعداد لاج -11- 6

اللازمة له، وتحدید النقاط الرئیسیة اة من الاجتماع وتحضیر المواد الضروریة تحدید الأهداف المتوخّ  - 
  .التي تحتاج إلى تركیز خاص

في إطار الوقت الإجمالي  ،التخطیط لإتاحة وقت كاف لكل بند من بنود جدول أعمال الاجتماع - 
المخصص للاجتماع، والتنسیق مع كل معلم لموعد الاجتماع ومكانه، والإشراف على توفیر المتطلبات 

  .المادیة

  :ویشمل :المعلمین وإرشادهمتوجیه  -12- 6

یتبنى اتجاهات إیجابیة في تعامله مع المعلمین، وتنمیة اتجاهات سلیمة نحو مهنة التعلیم،  أنمراعاة  - 
علم، ومتابعة الأنشطة المختلفة التي ینظمها المعلمون المفهوم الإیجابي للذات لدى كل م وتعزیز

  .في اكتساب مهارات تعلُّمیة جیدةلتلامیذهم، وتنظیم مواقف تعلُّم تعین المعلمین 

معاونة المعلمین للاستفادة من مصادر المعلومات في البیئة المحلیة لتطویر عملیة التعلم، والأخذ  - 
  .بیدهم لمواجهة المشكلات التي قد تعترضهم

  :ویشمل :بین المعلمین والإدارة المدرسیة قیاس التعاون -13- 6

المعلمین في تنفیذ برامج المدرسة، وتقدیم العون لهم دون أن یطلبوا ذلك، المبادرة إلى التعاون مع  - 
  .دارة لتنفیذ قراراتهاعاون فیما بینهم، والتعاون مع الإوتشجیعهم على الت

مشاركة المعلمین بإیجابیة في حل المشكلات التربویة التي تواجه المدرسة، وتشجیعهم على نقل الأفكار  - 
  .ارة، وإطلاعهم على المشكلات التربویة التي تواجه الإدارةالتربویة الجدیدة للإد

  :ویشمل :التسهیلات والتجهیزات المدرسیة -14- 6

السعي إلى استخدام التجهیزات المدرسیة بشكل منظم وفعال، وتنظیم خدمات المختبر المدرسي  - 
واللوازم المدرسیة بین الحین وتطویره، وتوفیر الملاعب والمرافق العامة ومستلزماتها، وفحص التجهیزات 

  .والآخر للتیقن من صلاحیتها
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تنظیم الخدمات الصحیة التي تقدمها المدرسة للتلامیذ، واستثمار الإمكانات المتاحة في البیئة المحلیة  - 
  .لتوفیر تسهیلات للمدرسة

  :ویشمل :ین مدیر المدرسة والمجتمع المحليتنمیة العلاقة ب -15- 6

الطیبة مع أفراد المجتمع المحلي، والسعي إلى التأثیر الإیجابي في اتجاهات أفراد تنمیة العلاقات  - 
  .المجتمع المحلي، وتشجیع المعلمین على التواصل الإیجابي مع أولیاء أمر التلامیذ

  :ویشمل :م اجتماعات أفراد المجتمع المحليتنظی -16- 6

ذ، یمكن الرجوع إلیها لدى مناقشة الأهالي في الإعداد للاجتماع بإعداد ملخصات تقویمیة حول التلامی - 
أعمال أبنائهم، وقائمة بالخصائص العامة لهم من حیث الاستعداد والإنجاز، والسلوك لمساعدته في 

  .تقویمهم، ونماذج من أعمالهم في ملفات خاصة بهم حتى یطلع علیها أولیاء الأمور

فردا فردا، ویودعهم بنفس الطریقة، والتأكد من اسم ولي تنفیذ الاجتماع بمقابلة أفراد المجتمع المحلي  - 
أمر التلمیذ واسم ابنه، قبل الدخول معه في نقاش، وإتاحة الفرصة أمام أولیاء الأمور للتحدث أمام 

  .الحضور، وتعزیز التعاون الإیجابي بین كل من المدرسة والمجتمع المحلي

ریقة مناسبة للمتابعة مثل الزیارات البیتیة، والدعوة إلى متابعة الأمور المتعلقة بالتلامیذ باستخدام ط - 
  .زیارة المدرسة، أو إرسال رسالة خطیة، أو الاتصال الهاتفي إن أمكن ذلك

وحسب هالة مصباح البنا فإن تقویم الإدارة المدرسیة، یجب أن یتم في ضوء تحلیل تفصیلي لمهام     
، ولذلك لى مدى نجاحه في تحقیق الأهداف التي خطط لهاوالتقویم یقف عالمدیر وكفایة ومجالات عمله، 

  :)1(ینبغي أن یكون التقویم في المجالات التالیة

  ).السنویة، الشهریة، الیومیة، وخطط اللجان، والخطة المالیة(توفیر الخطط المدرسیة  :التخطیط -17- 6

  .صیاغة الأهداف في الخطة المدرسیة وواقعیتها - 

  .للمدرسة ضمن الخطةتوفر رؤیة ورسالة  - 

  .شرعیة الخطة - 
                                                           

    .330 -328ص،  -ص مرجع سابق،ھالة مصباح البنا،  )1(
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  .والابتكار والتجدید الإبداع - 

  .تحدید طرائق التقویم - 

  .تحدید الزمن ومناسبته لتحقیق الأهداف - 

  .المشاركة الحقیقیة عند وضع الخطة مع ذوي العلاقة، معلمین ومشرفین وأولیاء أمور - 

  :ویشمل :التنظیم -18- 6

  .المدرسة وتكامل الهیكل التنظیميتوافر جمیع العاملین في  - 

  .إطلاع العاملین على المهام - 

  .تنظیم الملفات والسجلات والنماذج اللازمة لسیر العمل - 

  .تحدیث المعلومات باستمرار - 

  .تنظیم الوقت وحسن توزیعه بین المهام الإداریة - 

  .توزیع المواد الدراسیة على المعلمین ضمن التخصصات المتاحة - 

جدول الحصص، جدول الأشغال، جدول عمل (جمیع الجداول المدرسیة اللازمة لتنظیم العمل توفر  - 
  ..).اللجان، جدول المناوبة

  .تنظیم السجل المالي، والملف المالي - 

  .تنفیذ الخطة المالیة كما هو مخطط لها، وضمن النظام واللوائح المتبعة - 

  :ویشمل :المنهاج وتنفیذه -19- 6

  .لمعلمین بتوفیر جمیع الوسائل اللازمة لتنفیذ المنهاجدعم الإدارة ل - 

  .استخدام الأسالیب وطرق التدریس الحدیثة لتنفیذ المنهاج - 

  .توفیر المصادر اللازمة لإثراء المنهاج وتنفیذه - 
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  .جمع الملاحظات من المعلمین وتزوید التربیة بها - 

  .الطلبةالتخطیط لتنفیذ المنهاج بصورة علمیة مناسبة لحاجات  - 

  :ویشمل :الإشراف التربوي داخل المدرسة -20- 6

  .شمولیة الإشراف على جمیع المعلمین والمواد الدراسیة - 

  .التنویع في الإشراف على المعلمین ومتابعة عملهم - 

  .متابعة الخطة السنویة والشهریة والیومیة للمعلمین - 

  .ومتابعاتهم متابعة زیارات المشرفین من التربیة وتنفیذ ملاحظاتهم - 

  :ویشمل :تنمیة الموارد البشریة -21- 6

  .التخطیط للتدریب حسب تحدید حاجات المعلمین والعاملین في المدرسة - 

  .متابعة انتقال أثر الدورات التدریبیة إلى الغرفة الصفیة - 

  .رصد حاجات العاملین في المدرسة وتوفیرها ما أمكن - 

  .التشجیع على إجراء البحوث العلمیة - 

  .مشاركة العاملین في وضع الخطط المدرسیة وتقویمهم وتقویم الطلبة وما إلى ذلك - 

  :ویشمل :المجتمع المحلي -22- 6

  .توطید العلاقة مع أولیاء أمور الطلبة من خلال مجالس الآباء - 

  .مشاركة المجتمع المحلي من أولیاء أمور وغیرهم من وجهاء المجتمع، والاحتفالات المدرسیة - 

  .ى الاستفادة من مقدرات المجتمع المحلي المتاحةمد - 
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  :أهداف تقویم الإدارة المدرسیة - 7

  :)1(دارة المدرسیة فیما یليالإ ح عبد الصمد الأغبري أهداف تقویمیوض    

  .التأكد من تحقیق المدرسة لأهدافها الخاصة بالعملیة التعلیمیة بجمیع جوانبها - 

التي قد تواجه المدرسة أو المعلم أو التلمیذ، من خلال جمع تشخیص المشكلات والصعوبات  - 
  .المعلومات والبیانات اللازمة وتحلیلها

  .تقدیم المقترحات والحلول الناجعة لمعالجة الصعوبات وتحسین مستوى أداء العملیة التعلیمیة - 

التلمیذ، بما یؤدي إلى متابعة الحلول المقترحة للتأكد من مدى التحسن الذي طرأ على مستوى المدرسة و  - 
  .تحقیق الأهداف المنشودة

ضیع الحساسة التي على أنها من العملیات الإداریة الأساسیة، ومن الموا الأداءكما ینظر لعملیة تقویم     
وعلى الروح المعنویة، وهي عملیة دوریة  الأداءداریین، لما لها من آثار على فاعلیة تثیر اهتمام الإ

ملیات الإداریة المهمة، لأنها تدفع لععملیات التي تتكرر بصورة منتظمة، وهي من امستمرة، فهي من ال
صورة مستمرة، وهي من ، كما تدفعهم إلى مراقبة ومتابعة أداء مرؤوسیهم بتهادجاالمدیرین للعمل بحیویة و 

بصورة داریة المعقدة، لأن تقویم الأداء في بعض الأعمال الإداریة یصعب تقویمه العملیات الإ
  .)2(موضوعیة

  :مدیر المدرسة - 8

إن المدرسة هي مؤسسة اجتماعیة تؤدي مهام هامة في المجتمع، ویرأسها مدیر یكلف بتسییر     
أحسن النتائج التي وجدت من أجلها المدرسة،  قیقالأنشطة المختلفة داخلها، بأحسن الطرق الممكنة لتح

سیة یة والسیاتتفق مع أطره الثقافیة والحضار  ،سلیمة ةئوهي خدمة المجتمع من خلال تنشئة أبنائه تنش
إنما جعلت لتحقق هذا  ،من وسائل وتسهیلات للمدرسةوالاقتصادیة وفلسفته بشكل عام، وكل ما یتاح 

  .الغرض

                                                           
  .421عبد الصمد الأغبري، مرجع سابق، ص )1(
  . 50، ص، مرجع سابقریاض ستراك،  )2(
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وغالبا ما تتفاوت المدارس من حیث أدائها ونتائجها، وتتوجه في أغلب الأحوال أصابع الاتهام إلى     
وبیده الصلاحیات التي تخوله التحكم في مجریات  ،سؤول الأول عما یحدث داخلهامدیرها، لأنه الم

ده هالأمور، ولذلك فإن مدیر المدرسة یحتل مكانة حاسمة في نجاح الإدارة المدرسیة أو فشلها، برغم ما تش
ل بروح التي تؤكد الأبعاد التشاركیة والعمتلك الساحة من تطورات في مجال إدارة المدرسة، خاصة منها 

  .كبیرة على نمط الإدارة الذي یتبعه مدیر المدرسةبدرجة  عمل التشاركيحیث یتوقف الالجماعة، 

القائد التربوي الذي یشرف على تحقیق الأهداف التربویة، من أجل إعداد " ویعتبر مدیر المدرسة هو    
النشء وتربیته تربیة متكاملة، روحیا وخلقیا وجسمیا لیكونوا مواطنین صالحین، قادرین على الإسهام في 

  .)1("إنماء مجتمعهم

اري الأول في مدرسته، وهو المسؤول عن توجیه هو الإد: "ویعرفه طارق عبد الحمید البدري بأنه    
المدرسین في النواحي الفنیة بالتعاون مع موجه القسم، ویقوم بالمشاركة في متابعة تنفیذ توجیهات موجهي 
المواد، وهو مسؤول أمام التربیة والتعلیم عن حسن سیر العملیة التعلیمیة والتربیة بالمدرسة، واتباع الخطط 

یة واللوائح والقوانین التي تنشرها الوزارة، وهو یمثل السلطة التنفیذیة في المدرسة في نطاق والمناهج التعلیم
  .)2(اختصاصاته

المدرسة ونتائجها، لكونه یتربع بوصفه المسؤول الرئیس عن وظائف  ویمكن النظر إلى مدیر المدرسة    
الأساسي في تحقیق أهداف المدرسة، هي العامل ته ن فاعلیذلك فإ، ولهاعلى قمة الجهاز الإداري داخل

   .)3(وتحسین العملیة التعلیمیة وتحقیق أحسن مردود تعلیمي ممكن

مباشر لجمیع العاملین في المدرسة، وهو المسؤول الأول عن لالرئیس ا" :ویعرف مدیر المدرسة بأنه    
في العلاقات المدرسیة على  نجاح المدرسة في تحقیق أهدافها وتربیة تلامیذها، وهو حلقة الاتصال الثابتة

اختلاف أنواعها بین المدرسین ببعضهم، وبین المدرسین والتلامیذ، وبین الآباء والمدرسین، وبین الموجهین 
والمعلمین، وهو دائما في المركز الرئیس للعملیة التعلیمیة، فعلیه عبء تنظیمها للحصول على أفضل 

  .)4("المختلفة وتنفیذهاالنتائج الممكنة، وهو الذي یوجه رسم الخطط 

                                                           
  .60، صمرجع سابقصلاح عبد الحمید مصطفى، ) 1(

  .53، صمرجع سابقطارق عبد الحمید البدري، ) 2(
، - دراسة میدانیة في مدینة اللاذقیة -تقویم أداء مدیري مدارس التعلیم العام في ضوء مبادئ إدارة الجودة الشاملةطیوب محمود وآخرون، ) 3(

  .53، ص2011، الجمھوریة العربیة السوریة، 4، العدد33المجلد مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة،
  .89، صمرجع سابقعابدین،  محمد عبد القادر) 4(
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وهو الرئیس التنفیذي المسؤول عن كافة أنشطة المدرسة، في كافة المجالات التربویة والتعلیمیة،     
  .)1(والأنشطة المدرسیة والشؤون الفنیة والإداریة والمالیة

من خلال ما یضطلع به من أدوار نلاحظ أن التعاریف السابقة تبرز مكانة مدیر المدرسة،     
ومسؤولیات، فهو القوة المحركة لباقي الأفراد والمكونات الأخرى للعملیة الإداریة، یحدث ذلك من منطلق 

من حیث السلم التنظیمي، وأنه من یفترض أن تتوفر فیه مجموعة من المؤهلات التي رتبة أنه الأعلى 
بما یمتلكه من خبرة تربویة والقیام بمجموعة من الأدوار ، تجعله الشخص الأقدر على التأثیر في الآخرین

وقدرة على إدارة الجهود والسلوكات نحو أهداف مشتركة، ومدى قدرته على العمل مع الآخرین  ،وإداریة
  .، لتحقیق الأهداف التي وجدت المدرسة من أجلهاجهودهموتوجیه أعمالهم و 

على تسعینیات القرن الماضي، من التركیز ة العالمیة من تحولات بدایة من وبرغم ما تشهده الساح    
شروط متطلباتها و صفاته ومهامه وأنماط إدارته، إلى التركیز على الإدارة المدرسیة و  ،مدیر المدرسة

نتیجة التغیرات العالمیة التي دفعت نحو إعادة تبلور المجتمعات في جوانبها السیاسیة نجاحها، 
دیة والاجتماعیة، والتوجه من النمط المركزي في تسییر التعلیم إلى النمط اللامركزي الدیمقراطي، والاقتصا
المركزیة، وما تزال أهمیة مدیر المدرسة كقائد للعملیة  ةزال شدیدالتعلیم في البلدان العربیة لا ت منظإلا أن 

وحید ویشكل الفریق القیادي للمدرسة، التربویة في المدرسة كبیرة وفاعلة، لكونه بمفرده صاحب القرار ال
  .)2(والمسؤول عن نجاح أو فشل العملیة التعلیمیة في المؤسسة

مـن مشـكلات تعـوق التوجــه  ،وفـى ضـوء مـا تعـاني منـه الإدارة المدرسـیة بمــدارس التعلـیم العربـي بعامـة    
والتطویر الإستراتیجي، إذ یغلب على إدارة المدرسة الطابع الإداري البیروقراطـي الرتیـب، الـذي یقتصـر فـي 

بـدور القائـد وینـدر وجـود المـدیر الـذي یقـوم  ،ذ التعلیمـات بأقـل قـدر مـن الكفـاءةكثیر من الأحیان علـى تنفیـ
یري مــا لــم یكــن درســة عــادة لا تــرى أنهــا ملزمــة بــأي عمــل تطــو كــذلك فــإن إدارة الم ،التربــوي داخــل مدرســته

المقاس الواحد الذي (ولذلك یغلب على البرامج والمشروعات التربویة طابع العمومیة أو  ،صادرًا عن الوزارة
معنى لكثیر من المعلمین  ، بحیث لا تكون البرامج ملبیة لاحتیاجات المدرسة، ولیست ذات)یناسب الجمیع

 أيب ممـا یُغیِّـ ،فیها المدرسة بأداء الحد الأدنى وتكتفي ،ما جعلها بالتالي تأخذ الطابع الشكليم ،والطلاب
  .)3(توجه إستراتیجي ویعوق التطویر والتحسین الإستراتیجي

                                                           
  .365ص مرجع سابق،حجي،  أحمد إسماعیل) 1(
  . 108 -107ص،  -، صمرجع سابقعیسى علي، ) 2(
 )لازم الموقع( .8، ص مدخل القیادة الاستراتیجیةتطویر أداء مدیري المدارس الثانویة في ضوء أشرف السعید أحمد محمد، ) 3(
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هو الشخص المخول لاتخاذ القرارات الكبرى  ،فإن مدیر المدرسةفي الجزائر ومن الناحیة التشریعیة     
 مع كونهوتتماشى هذه المكانة  ضمن صلاحیاته القانونیة،حسبما تحدده اللوائح  ،والهامة في المدرسة

ترتب على قراراته، تیتحمل المسؤولیة الأكبر مقارنة بالآخرین من العمال بالمدرسة، فیما یتحقق من نتائج 
جماعة تسمح بتجسید الأهداف المشتركة لللتنظیمات والإجراءات، التي حیث یفترض أنه یضع الخطط وا

الإداریة المحضة، بل امتدت  الأعمالالتربویة بالمؤسسة، حیث توسعت مهامه ولم تعد منحصرة على 
لتعلیمیة بكل جوانبها بشكل واضح نحو الجوانب الإشرافیة والقیادیة للعمل التربوي، وتطویر العملیة ا

  .ومكوناتها

وهو أحد موظفي إدارة المؤسسات المدرسیة والمعاهد التكنولوجیة للتربیة، مثلما نصت علیه المادة    
ویخضع للحقوق والواجبات المنصوص ، 06/02/90المؤرخ في  90/49الثانیة من المرسوم التنفیذي رقم 

والمرسوم رقم  والنصوص المتخذة لتطبیقه، 1978أوت  05، المؤرخ في 78/12علیها في القانون رقم 
، مع ضرورة خضوعه للقواعد الداخلیة المتعلقة بالمؤسسات التي 1985مارس  23المؤرخ في  85/59

  .)1(90/40من المرسوم ) 04(وذلك حسب المادة  یعمل فیها

فالإدارة المدرسیة تعد بمثابة أساس یعتمد علیها المجتمع في تحقیق أهدافه الاستراتیجیة، لإعداد جیل     
ولتحقیق هذا الهدف تحتاج المدرسة إلى الإدارة الكفؤة، ، )21(قادر على مواجهة متطلبات القرن 

لأهداف بأسهل الطرق وأقل والشخصیة القیادیة القادرة على قیادة العملیة التعلیمیة، من أجل تحقیق ا
التكالیف، ومدیر المدرسة یؤدي الدور الأساسي في قیادة الجهود وتوجیهها الوجهة الصحیحة، لأنه یعمل 

    .)2(على توحید القوى، وبذل الطاقات من أجل بلوغ الأهداف المنشودة للمدرسة والمجتمع

ومن الاتجاهات الحدیثة في مجال الإشراف قضاء المدیر معظم وقته داخل المدرسة في التوجیه     
والإرشاد، والتعاون مع المعلمین والتلامیذ وأولیاء الأمور في مراقبة مدرسته، والإشراف علیها كفریق واحد، 

   .)3(تعلیمي متكامل لخدمة العملیة التعلیمیة برنامجوأن یتعاونوا على تقدیم 

  

  
                                                           

  .32، ص2002، دار الھدى، الجزائر، دلیل التسییر المنھجي لإدارة الثانویات والمدارس الأساسیةأحسن لبصیر، ) 1(
، مجلة توسطة بالمدینة المنورةدرجة جودة أداء القیادة التربویة وتنمیة الموارد البشریة  في المدارس الثانویة والمالغامدي،  علي بن محمد) 2(

  .1069، ص2013، المملكة العربیة السعودیة، 3، ملحق40دراسات العلوم التربویة، المجلد
  .372أحمد إبراھیم أحمد، مرجع سابق، ص )3(
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  :مواصفات السلوكیة للمدیر الفعالال - 1- 8

ما یمیز مدیر المدرسة خاصة في المستوى الثانوي، هو امتلاكه لمجموعة من المواصفات السلوكیة،   
، وقادرا على التأثیر في الأفراد والظروف في المواقف المختلفة، ومن بمهامهتجعل منه متمیّزا في القیام 

  :)1(نبرز ما یليأهم هذه المواصفات 

  .وجود الدافع إلى الإنجاز وبدرجة عالیة وهو الرغبة في تحقیق نتائج وأهداف متمیزة - 

عني ذلك أن مساهمة المدیر في تحقیق یتوافر الرغبة في المشاركة والانخراط في العمل بدرجة عالیة، و  - 
التعلیم لا تقتصر على أدائه لواجباته الروتینیة فقط، بل یقدم على الإبداع والابتكار للتغلب على  أهداف

المشكلات، وممارسة أسالیب متطورة في أنشطته الإداریة والفنیة، ویكون ذلك نابعا من شعور بالمسؤولیة 
  .لمدرسةتجسده سلوكیات إیجابیة تحقق درجة عالیة من النجاح لالمشتركة،  والمصلحة

وجود الرغبة في الانتماء إلى المجتمع، والعمل من أجله وخلق الظروف الأفضل التي تحقق الأهداف  - 
  .المطلوبة

الرغبة في المخاطرة وذلك في حالة عدم وضوح بعض العوامل، أثناء الإعداد للأعمال المرتبطة  - 
المدیر بدرجة مناسبة من الرغبة في  بالأنشطة الإداریة والفنیة، وفي مثل هذه الحالات یتطلب أن یتصف

  .المخاطرة، وأن یكون جریئا وحاسما في قراراته، ویتخذ القرارات في التوقیت المناسب لها

المرونة في التفكیر وإمكان تعدیل الآراء والاتجاهات، عند توافر المعلومات والمعارف الجدیدة بصورة  - 
  .كافیة

  .قصى حد ممكنالاستفادة من الموارد المتاحة إلى أ - 

  .القدرة على اتخاذ القرارات السلیمة والناجحة - 

  .القدرة على الحركة السریعة في مواجهة المواقف المتغیرة - 

  .القدرة على الإقناع والتأثیر في الآخرین - 

  .التركیز على النتائج والأهداف المحققة ولیس على تفاصیل العمل وإجراءاته - 
                                                           

  .202 -201ص،  -، صمرجع سابقمصطفى،  صلاح عبد الحمید) 1(
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  .والقدرة على إدراك الجوانب المختلفة للظاهرة أو المشكلةالنظرة الشاملة للأمور  - 

  .القدرة على تنظیم الوقت والإفادة منه إلى أقصى حد ممكن - 

إن توافر قدر كافي من هذه الصفات في مدیر المدرسة، فإن ذلك كفیل بإحداث تطویر في الإدارة     
  .متاحة دون ضیاع للوقت والجهدالمدرسیة، وتحقیقها للأهداف المحددة، باستخدام الموارد ال

  :)1(دة التعلیمیة ینبغي أن تتوفر على مجموعة من الخصائص منهایاویرى هادي مشعان ربیع أن الق    

  .نضوج علمي مناسب مع نوع المرحلة التي سیتولى القائد مسؤولیة توجیهها - 

لاتجاهات المجتمع وقیمه نضوج مهني یعتمد على بصیرة تربویة وأساس من علم النفس وفهم واضح  - 
  .وأهدافه

  .نضوج قومي یعتمد على إیمان عمیق بالوطن ومتطلباته وأهدافه واتجاهاته - 

  .الابتكار والتجدید والمبادأة بالإصلاح وتطویر الأوضاع المألوفة إذا كانت في حاجة إلى تطور - 

ات والمساعدات وسماع وجهات القدرة على التعاون مع المنفذین على قدم المساواة، أو تقدیم الخدم - 
  .النظر من جانب النظار والمعلمین وكافة رجال المیدان وعدم التعالي أو الشعور بالطبقیة

التمتع بعقلیة علمیة منظمة وبأسلوب علمي في التفكیر، ونظرة موضوعیة للأشخاص والأمور، ودقة  - 
ت وتغلیب المصلحة العامة، مع ، وعدالة مطلقة في توزیع الخدماجهودكاملة في وزن الأشخاص وال

  .الإیمان بالنزعة الإنسانیة

القدرة على ضبط النفس والسیطرة على الذات، لأن من یفقد زمام نفسه لن یستطیع أن یتحكم في زمام  - 
  .زملائه ومرؤوسیه

، وهي ترتكز )2(ویضیف عابدین محمد عبد القادر جانب آخر یتعلق بالمهارات الشخصیة أو الذاتیة    
ول مجموعة من الخصائص التي ینبغي أن یتصف بها من ینتمي إلى مهنة الإدارة المدرسیة، وتنشأ ح

                                                           
  .115 - 114ص،  -، ص2008مكتبة المجتمع العربي، الجماھیریة اللیبیة، ، 1، طتطویر الإدارة المدرسیةھادي مشعان ربیع، ) 1(
  .92 -90ص،  - عابدین محمد عبد القادر، مرجع سابق، ص )2(
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نتیجة استعدادات فطریة لدى الفرد تتفاعل مع البیئات المختلفة التي یتواجد فیها، لتعطي في الأخیر 
  :ات من أهمهامجموعة من الجوانب المكونة لسمات شخصیته لتكون منطلقا لاتصافه بمجموعة من المهار 

  .الصحة السلیمة بدنیا وعصبیا التي تمكنه من أداء الأعباء والهام الشاقة في مهنته - 

  .قوة الشخصیة والقدرة على التأثیر في الآخرین - 

  .الطلاقة اللفظیة وسلامة النطق والسمع، لإیصال الرسائل المطلوبة إلى الأفراد الآخرین - 

  .على التحملالحیویة والحماس للعمل والقدرة  - 

  .القدوة الحسنة والأخلاق الطیبة - 

العدالة في معاملة الآخرین والابتعاد عن التحیز والمحاباة، وتجنب القرارات والتدابیر والأفكار القائمة  - 
  .على الشكوك والظنون، دون توفر الدلائل والمعطیات الموضوعیة الكافیة

والاستشراف، والفهم العمیق والتحلیل الشامل وسرعة الذكاء وما یشمله من قدرة عالیة على التصور  - 
  .البدیهة

المبادأة والابتكار في تقدیم المقترحات والأفكار، واقتراح الحلول للمشكلات المستعصیة، والمبادرة  - 
  .بإنجاز الأعمال المطلوبة قبل الأفراد الآخرین

والآخرین والسیطرة على الأعصاب في مواجهة الاتزان العاطفي والقدرة على ضبط النفس، وإدارة نفسه  - 
  .الضغوط والأزمات مع الثقة والهدوء

الاستقامة، الثقة بالنفس، قوة الإقناع وحسم الأمور، القدرة على تحمل المسؤولیة وتحدید الأهداف،  - 
  . الدافعیة نحو النجاح وتحقیق الأهداف، والخبرة الكافیة

فإن المدیر الفعال یمكن التعرف علیه من  1991Tomas & Vornbergوحسب توماس وفورنبرج     
  :)1(خلال المؤشرات التالیة

  .، ویضع الخطط، ویتخذ القرارات، ویفوض المسؤولیات، ویرشد الآخرینالأهدافیحدد  - 
                                                           

(1) Tomas, C & Vornberg, J,A, Evaluating principals – New requierements, directions for the 90s, NASSP 
Bullentin, 1991, p75. 



 الإدارة المدرسیة في التعلیم الثانوي بالجزائر...................................................................................الثالثالفصل 

138 
 

  .یروج لتوقعاته الإیجابیة، لإنجازات تلامیذه وسلوكهم - 

  .یتخذ القرارات المنطقیة - 

  .ى التقدم الذي أحرزته المدرسة في ضوء تعلیمها وأهدافهایطور إنجازاته، ویقیم مد - 

  .ینجز أعمال المدرسة - 

  .قادر على العمل تحت الضغط، وغیر مندفع في تفكیره، وقادر على التعامل مع الصراعات - 

  .قادر على التعرف على الاحتیاجات، والتعامل معها، ویهتم بمشاكل الآخرین - 

ورغم أن مدیري المدارس یلتزمون بأطر إداریة واحدة، منبثقة عن السلطات التعلیمیة الأعلى، فإن ثمة     
اختلافات في مستوى الأداء الإداري من مدیر إلى آخر، وكثیر من أولئك المدیرین المتمیزین والمعروفین 

م القیادة الإداریة، التي تجمع بین للجمیع بهذا التمیز، إنما أصبحوا هكذا لأنهم یمارسون أعمالهم بمفهو 
، وتعني القیادة الالتزام الإداري والإبداع الشخصي في الأداء، مما ینعكس على تطویر مدرستهم باستمرار

یعمل، عندما تشاء أن تنفذ عملا ما بطریقة تبتغیها أنت، ویكون هو  أنجعل الفرد یعمل ما ترید منه 
  .)1(راغبا لعمل ذلك وبأفضل مستوى

ي فعال، ترجع في العقبات التي تحول بین قیام مدیر المدرسة بدوره قیادي تعلیم أنویمكن القول     
الإداریة، ولا سیما في المدرسة العربیة، التي تكثر فیها الأعمال الإداریة،  الأعمالغلبة  أغلب الأحیان إلى

في غیاب أو قلة الكوادر الإداریة المعاونة، وعدم توفر الوقت الكافي للمدیر للاطلاع على الجدید في 
خدمة أو مجالات النظریات التربویة، وطرق التدریس والاشتراك في الدورات التدریبیة التجدیدیة، أثناء ال

عدم ملاءمتها للوقت المتاح، وما إلى ذلك من الوسائل التي تثري ثقافته وترفع من مستواه الإداري 
والمهني، واستخلاصا من ذلك فإن عمل مدیر المدرسة یتلخص في صنع مناخ عمل، یشجع على بذل 

لسائد في المدرسة، من ، ویستدل على نمط المناخ االأداءالجهد من قبل كل العاملین معه لارتفاع مستوى 
مدى الحریة المتاحة لأعضاء أسرة المدرسة في الحركة والاتصال، وارتفاع روح العاملین المعنویة أو 

وإذا ما أراد المدیر تحسین طرق تعلم الطلاب انخفاضها، ومستوى إنتاجیة العاملین ورضاهم عن القیادة، 
عتبار العلاقة بین سلوكه وعمل الآخرین في وجو التعلم داخل الصفوف، كان علیه أن یأخذ بعین الا

                                                           
، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، مصر، 1، طأسسھا النظریة وتطبیقاتھا المیدانیة والعملیة -قراءات في الإدارة المدرسیةخمیسي، سلامة ال )1(

  .63، ص2002
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توجه المدرسة وجوها، لأن قیمه وممارساته تؤثر في السلوك في المدرسة بأسرها،  یهیئالمدرسة، فالمدیر 
، الذي یسمح بالعمل والأداء الفعال، في "المناخ المفتوح"وأفضل أنواع المناخ التنظیمي هو ما یطلق علیه 

بیة، وقنوات اتصال وتواصل مفتوحة بین المدیر والمعلمین، وبین الطلاب ظل علاقات إنسانیة إیجا
والإدارة، وبین الطلاب والمعلمین، والمدرسة ككل والمجتمع، وتبدو المدرسة في ظل هذا المناخ كأسرة 
مهنیة، ویبدو فیه المعلمون كفریق عمل متكامل، وتبدو فیه القرارات جماعیة في صناعتها، وإن كانت 

  .)1(في سلطة اتخاذها وإقرارهافردیة 

  :المهارات التي یجب أن یتمتع بها مدیر المدرسة - 2- 8

ة إلى القدرة على القیام بأنشطة معینة، مع التمیز بالدقة والسرعة والإتقان أثناء القیام بتلك هار تشیر الم    
بالمدرسة، من حیث قدرته المهام، ویتطلب من مدیر المدرسة أن یكون متفوقا على غیره من العاملین 

على تحریك العملیة الإداریة بكل أبعادها المادیة والبشریة، في السبیل الأنسب نحو تحقیق أهداف التربیة 
  .والتعلیم

ویشیر محمد حسنین العجمي إلى أن مدیر المدرسة یتطلب توفره على مجموعة مهارات، تجعل منه     
  :)2(یة تتمثل فیما یليقائدا فعالا للعملیة التعلیمیة والإدار 

  :- لیة المستقب –المهارات التصوریة  - 1- 2- 8

وتعني أن یكتسب القائد القدرة على تصور الأمور وإدراك المتغیرات الداخلیة والخارجیة للمواقف،     
والعلاقات القائمة بینها وتأثیر تلك العلاقات على العمل الإداري، وهذه المهارات تجعل منه الأقدر ضمن 
فریق العاملین بالمدرسة على الابتكار والتجدید، وإیجاد حلول للمشكلات التي یصادفها العمال وتوقع 

  .المشكلات الممكن حدوثها

وتزداد أهمیة المهارات التصوریة في الوقت الراهن، الذي تحدث فیه التطورات والتغیرات المفاجئة،     
ئتها الداخلیة، وأصبح لزاما على المدیر امتلاك رؤیة واضحة ویتزاید تأثیر البیئة الخارجیة للمدرسة على بی

عن أهداف المدرسة، وإدارتها ومكانتها على خریطة المجتمع، ودورها في التأثیر على الظروف وتسخیرها 
  .لصالح الفرد والمجتمع

                                                           
  .67 - 65ص،  -المرجع السابق، ص )1(
  .74 -73ص،  -، ص2000، دار الفكر العربي، مصر، 1، طالإدارة المدرسیةالعجمي،  محمد حسنین) 2(
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  :- المعنویة  –المهارات الإنسانیة  - 2- 2- 8

اء كانوا رؤساء أو و عنصر البشري، سوتتعلق هذه المهارات بقدرة المدیر على التفاعل الفعال مع ال    
وذلك لأن العمل الإداري لا یؤدى غالبا إلا من خلال جهود مشتركة، تتقاسم الأعباء  ،مرؤوسین

د الجماعیة لتحقیق والجزئیات المكونة للأهداف العامة للمؤسسة، ومن ثم تتأكد قضیة التأثیر في الجهو 
  .أحسن تناسق ممكن لتلك الجهود

وتتطلب امتلاك المدیر للروح الدیمقراطیة القائمة على احترام الطرف الآخر، والتحكم في تسییر     
  .الاجتماعات من خلال الحوار الإیجابي، الذي یساعد على خلق الثقة المتبادلة بین الأفراد

  : - المادیة  –المهارات الفنیة  - 3- 2- 8

كتسبه الذي اوتتعلق بمستوى المعرفة التي یمتلكها المدیر في مجال عمله، مما یتعلق بالتربیة والتعلیم     
عن طریق الخبرة والتدریب، وممارسة العمل التربوي قبل الالتحاق بالعمل الإداري، وما یمنحه ذلك من 

  .نضج معرفي وخبراتي لاتخاذ وصناعة القرارات المناسبة

وتبرز أهمیة هذا الجانب لتمكین المدیر من ممارسة دوره الإشرافي، والقیادي نحو الإبداع والتحسین    
المستمر في العملیة التعلیمیة، من خلال الأداء الجید لدوره التربوي الذي من خلاله یدعم العملیة التربویة، 

مل الأستاذ، ومساعدته للوصول إلى ویساعد على خلق الظروف المناسبة لنجاحها، فیما یتعلق بظروف ع
والعمل في أجواء مهنیة مناسبة ومشجعة، ومراعاة الخصائص والحاجات العمریة  ،أحسن تدریب ممكن

للتلامیذ، والعمل على توفیر السبل الكفیلة بتلبیة حاجاتهم التربویة والمعرفیة، بالأسالیب التي تتلاءم مع 
  .لمحلیة والعالمیة، التي یحتك بها ویتعامل معها التلمیذظروف المدرسة، ومعطیات وواقع البیئة ا

  :كفایات مدیر المدرسة - 3- 8

  :)1(من الضروري أن تتوافر في مدیر المدرسة مجموعة من الكفایات، نورد بعضها فیما یلي    

  :وتشمل ما یلي: كفایة التخطیط - 1- 3- 8

  .تحقیقهاوضوح فلسفة التربیة وأهدافها ودور الإدارة التربویة في  - 

                                                           
  .81 -79ص،  - ، ص2007، الطریق للنشر والتوزیع، الأردن، 1، طالإدارة التربویةفوزي سمارة، ) 1(
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  .جمع المعلومات وتحلیلها - 

  .القدرة على وضع الخطة بعناصرها المتكاملة - 

  .إدراك أهمیة التخطیط في العمل - 

  :وتشمل ما یلي: كفایة العلاقات الإنسانیة - 2- 3- 8

  .القدرة على تقبل الآخرین واحترامهم - 

  .إدراك حاجات العاملین ومشكلاتهم والعمل على معالجتها - 

  .الهادف الحوار - 

  .التواصل والعمل على توفیر قنوات اتصال فاعلة داخل المؤسسة وخارجها - 

  .التعاون والعمل بروح الفریق - 

  .الحرص على تنمیة علاقات إنسانیة إیجابیة في المجتمع المدرسي - 

  :وتشمل ما یلي: كفایة تدریب وتنمیة العاملین - 3- 3- 8

  .التربویةإدراك أهمیة التدریب في تطویر المؤسسة  - 

  .الوقوف على أسالیب التدریب المختلفة واختیار ما یتناسب منها - 

  .الوقوف على حاجات العاملین في المؤسسة - 

  .وضع البرامج والخطط التدریبیة لتلبیة حاجات المعلمین - 

  .تنمیة المهارات القیادیة لدى العاملین في المؤسسة لتوفیر القیادات التربویة الواعدة - 

  :وتشمل ما یلي: كفایة التوجیه والإرشاد التربوي - 4- 3- 8

  .راك أهمیة العملیة الإرشادیة في المدرسةإد - 

  .معرفة مراحل النمو المختلفة للطلبة ومتطلباتها - 
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  .وضع البرامج  الإرشادیة لتوجیه الطلبة وإرشادهم - 

  .احترام الطلبة ومعاملتهم بالعدل - 

المناسبة، التي تلبي حاجات الطلبة وتسهم في تنمیة قدراتهم وصقل التخطیط للنشاطات التربویة  - 
  .مهاراتهم

  :وتشمل ما یلي: كفایة اتخاذ القرار - 5- 3- 8

  .جمع المعلومات المتعلقة بالقضایا المختلفة وتحلیلها -  

  .إشراك العاملین في اتخاذ القرار - 

  .ل نتائج اتخاذ القرارالقدرة على اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب، وتحم - 

  .الجرأة الواعیة في اتخاذ القرار - 

  :وتشمل ما یلي: الكفایات الفنیة الإشرافیة - 6- 3- 8

  .إدراك أهمیة الناحیة الإشرافیة في تطویر العملیة التربویة، ودور المدیر مشرفا ومقیما - 

تخطیط الدراسي، وتحلیل المناهج، القدرة على مساعدة المعلمین في القضایا الفنیة التي تواجههم، مثل ال - 
  .وإدارة الصف، واستخدام التقنیات، والتقویم

  .الوقوف على الأسالیب الإشرافیة المختلفة، والاستفادة منها في عمله الإشرافي - 

  :وتشمل ما یلي: كفایة التقویم - 7- 3- 8

  .إدراك أهمیة التقویم في تحقیق أهداف المؤسسة التربویة - 

  .تقویم أداء العاملین في المدرسة بعدل وموضوعیةالقدرة على  - 

  .القدرة على تقییم العمل والاستفادة من التغذیة الراجعة في تطویره - 

  .تنویع أسالیب التقویم المختلفة بما یتلاءم مع المواقف التربویة - 
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  .القدرة على تقویم أداء الطلبة، والاستفادة منها في تطویر جوانب العملیة التربویة - 

  :وتشمل ما یلي: الكفایة الإدراكیة - 1- 7- 3- 8

  .القدرة على إعداد التشكیلات التربویة - 

  .إعداد الموازنة التربویة - 

  .تنظیم السجلات والملفات - 

  .إعداد برامج توزیع وترتیب الدروس - 

  .تحدید الصلاحیات والأدوار للمعاملین في المؤسسة، والاهتمام بالبناء والمرافق التربویة - 

  :وتشمل ما یلي: الكفایات الشخصیة - 2- 7- 3- 8

  .توفر الرغبة في العمل الإداري - 

  .القدرة على التعبیر عن الرأي بوضوح وموضوعیة - 

  .القدرة على العمل - 

  .القدرة على مواجهة المواقف والحكمة في التصرف - 

  .وضوح الرؤیة في العمل الإداري - 

  .القدرة على التأثیر في الآخرین - 

  :)1(فیما یلي آخر لكفایات مدیر المدرسة یمكن توضیحه جد تصنیفیو و     

ومنها القدرة على التخطیط السلیم، وممارسة استراتیجیات التدریس الحدیثة، : فایات العلمیةالك - 8- 3- 8
  .التعلم، والتواصل مع الآخرین توالإحاطة بمسائل القیاس والتقویم، والقدرة على تطبیق نظریا

وتتمثل في القدرة على فهم النظام الذي یقوم علیه المجتمع المدرسي، وتنفیذ : الكفایات العملیة - 9- 3- 8
  . الخطة الدراسیة بمستویاتها المختلفة الشهریة والفصلیة والسنویة

                                                           
  .62، صمرجع سابقالسبیل،  مضاوي علي محمد) 1(
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وتتمثل في الانتماء الصادق للمهنة، وسعة الصدر، وتقدیر أحوال : الكفایات الشخصیة -10- 3- 8
ة بالنفس، وأن یكون لدیه القدرة على التأثیر والتفاهم ، وكسب تقدیر واحترام كل من العاملین معه، والثق

  .یتعامل معهم

ینبغي على الفرد امتلاكه، من مهارات في مجال معین كحد أدنى، لكي ما ویشیر مفهوم الكفایة إلى     
الكفایة یستحیل نجاحه  یستطیع النهوض بأعبائه وحتى یمكن إسناد مهامه معینة له، وفي حالة غیاب هذه

  .في أداء ذلك الدور، وأن مصیره سیكون الفشل حتما

  :مدیر المدرسة اختیار - 4- 8

، إن أهم ما یشترط عند اختیار مدیر المدرسة، أن یتم هذا الأمر وفق الأسالیب العلمیة والموضوعیة   
اختیار مدیري المدارس باتباع مجموعة من الأسالیب، عادة یتم و  ،جیدةنتائج لأنها الوحیدة التي تؤدي إلى 

وقد قدم تهدف إلى ترشیح أحسن الأفراد لهذا المنصب، تم ابتكارها وتطویرها في مجال الإدارة، التي 
جوانب شامل وملم ب هعابدین محمد عبد القادر تصنیفا لأسالیب اختیار المدیرین، حیث یرى الباحث أن

نحاول فیما یلي استعراض بعض الأسالیب الهامة في هذا ي ضوء ذلك فو ، من الدراسة هذا العنصر
  :)1(المجال

  :الأسلوب القائم على الأقدمیة - 1- 4- 8

سنوات الخدمة في مجال التعلیم، وكلما زادت سنوات بیتحدّد المعیار الرئیس لانتقاء مدیر المدرسة     
المدرسة، على أساس أنه یكون أكثر خبرة في خدمة الفرد كلما ارتفعت حظوظه أكثر لتولي منصب مدیر 

المجال التربوي، وأكثر معرفة بالنظام التعلیمي وأكثر تجربة وإلماما بكل ما یمكن أن یحدث داخل 
المدرسة، ویبدو هذا المعیار مناسبا لاختیار الأنسب لقیادة المدرسة، لأنه یتسم بقدر من الموضوعیة 

، ولا یلاقي اعتراضا كثیرا ویسهل من أداء المدیر لمهامه فیما بعد، حین لإدارة المدرسةبالنسبة للمترشّ 
لغیاب الاعتراضات والاحتجاجات من طرف المعلمین قلیلي الخبرة، ومع ذلك یعاني من بعض النقائص 

  :التي تؤثر على فعالیة الإدارة المدرسیة، ومن بین الثغرات التي یصطدم بها هذا الأسلوب ما یلي

ز روح المنافسة والإبداع ما دام الأمر متوقفا على الترقیة المباشرة، ولا یستدعي التمیُّ  أنه یقضي على - 
ولا یشجع على التطویر والنمو المهني، ونجد النصوص  ،في الأداء وهذا یؤثر على مستوى الأداء الراهن

                                                           
  .115 - 108ص،  - عابدین، مرجع سابق، ص محمد عبد القادر) 1(
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ما تحدد مستوى  الرسمیة في الجزائر تعیر هذا المعیار نوعا من الاعتبار والأهمیة، حیث نجدها كثیرا
: ح مثلامعینا من الخبرة في مناصب سابقة، قبل الترشح إلى منصب مدیر الثانویة كأن یقضي المترشّ 

  .خمس سنوات على الأقل في منصب ناظر

في مجاله، وهذا یؤثر ح لأنه لیس كل ذي خبرة یكون متمكنا وكفأ أنه یغفل جانب الكفاءة لدى المترشّ  - 
لأقدمیة وعدیمي الكفاءة یة ویخلق صعوبات ومشاكل في العمل، للمدیرین ذوي ادارة المدرسعلى أداء الإ

  .في منصب مدیر المدرسة في العمل بعد توظیفهم

أن هذا الأسلوب لا یعیر قضیة التدریب والإعداد الأهمیة الكبرى، مما یشجع على التقلید والجمود  - 
  .تطلبه الإدارة المدرسیة الفعالةالمهني، ولا یشجع على التنمیة والتطویر المهني الذي ت

  :أسلوب الجدارة - 2- 4- 8

اتباع هذا الأسلوب یؤدي إلى التقلیل من سلبیات أسلوب الأقدمیة، من خلال تحقیق تكافؤ الفرص     
بین الأفراد المرشحین لتولي منصب مدیر المدرسة، وهذا من شأنه أن یرفع من مستوى فعالیة عملیة 

ونتائجها المرجوة على الفعالیة الإدارة المدرسیة، وهناك عدة أشكال وصور تستخدم ضمن هذا  ،الاختیار
  :الأسلوب من أهمها

  :الأخذ بتقدیرات الرؤساء وتوصیاتهم - 1- 2- 4- 8

وذلك من خلال اللجوء إلى رؤساء العمل لترشیح بعض الأفراد، الذین یرون أنهم یمتلكون خصائص     
أو من خلال مراجعة التقاریر التي یعدونها عن الموظفین، ومن فوائد هذا تؤهلهم لتولي مناصب أعلى، 

م الحالي لتولي مناصب الأسلوب أنه یدفع المعلمین نحو العمل الجاد، والعمل على الارتفاع بمستوى عمله
ومن أبرز سلبیات هذا الأسلوب أن یتم الترشیح بناء على اعتبارات غیر موضوعیة، مثل الترشیح إداریة، 

عضویته في منظمات أنقابات معینة، أو انتمائه إلى أحد  بناء على الاعتبارات الولاء السیاسي، أو
   .التكتلات غیر الرسمیة داخل المؤسسة

ن جدوى هذا الأسلوب أیضا خلو التقدیرات من الدقة والموضوعیة، وتأثرها بالعلاقات ومما یقلل م    
  .الشخصیة والمحسوبیة
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  :الامتحانات الكتابیة - 2- 2- 4- 8

وهي وسیلة أكثر موضوعیة لاختیار مدیر المدرسة، وتقوم على اختبارات تضم مسائل معرفیة ومواقف     
إداریة وتربویة، یجیب عنها المترشح للوقوف على مدى معرفته وقدرته على التصرف في المواقف 

حقیق ومن خلال طریقة تصحیح هذه الاختبارات القائمة على السریة والموضوعیة، یمكن تالمختلفة، 
عدالة وفرصا متكافئة لاختیار الموظفین، بعیدا عن الانتماء السیاسي والحزبي أو المحسوبیة والعلاقات 
الشخصیة، لكن اعتمادها وسیلة وحیدة لا یكفي لاكتشاف شخصیة المترشح، وخاصة الجوانب التطبیقیة 

الیب أخرى، كالمقابلة أو وكیفیة تصرفه ضمن المواقف الحقیقیة، ولذلك ینصح باعتمادها مترافقة بأس
  .غیرها

  :المقابلة - 3- 2- 4- 8

تلقى المقابلة تأییدا كبیرا في الولایات المتحدة الأمریكیة، وكل موظف تم تعیینه لا بد أن یكون قد     
اجتاز مقابلة واحدة على الأقل، وبرغم شیوعها إلا أنّها لیس أكثر الأدوات صدقا وثباتا، وتشیر جمیع 

ویمكن إرجاع ضعف الصدق في  البحوث إلى أن المقابلة لیست أداة فعالة في انتقاء العالمین واختیارهم،
أن تكون محادثة  الأحیانحیث لا تتجاوز في كثیر من الطرق العشوائیة في إجرائها، إلى تطبیق المقابلة 

عابرة یستولي فیها القائم على إجرائها على معظم الحدیث، وهذا لا یسمح بمعرفة كبیرة عن خبرات 
  .)1(المترشح، بقدر ما یسمح بالتعریف أكثر بالمؤسسة المستقبلة

  :)2(وعند استخدام المقابلة ینبغي التركیز على أن تكون أهدافها ما یلي    

وقیاس السمات التي لا یمكن قیاسها لناقصة التي لم یرد ذكرها في السیرة الذاتیة، ومات ااستكمال المعل - 
  .دون المقابلة الشخصیة وجها لوجه كالمظهر والقدرة على التعبیر اللغوي

تزوید طالب العمل بمعلومات عن المؤسسة والمهنة لمساعدته على تقریر ما إذا كان یرغب في العمل  - 
  .حقیقة أم لا

  .فئة معینة من الجمهور، حیث تشكل المقابلة فرصة مناسبة للمؤسسة للاتصال بهذه الفئةتعریف  - 

                                                           
  .168ریجیو، مرجع سابق، ص. ي.رونالد) 1(
  .169المرجع السابق، ص )2(
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اراتهم لصالح فئة تؤثر في قر  ،ومن سلبیات المقابلات أیضا خضوع القائمین بها إلى ضغوط خارجیة    
   .معینة دون أخرى

  :تقویم الإعداد والتدریب - 4- 2- 4- 8

تعتمد هذه الطریقة على تقویم الأشخاص الملتحقین بمعاهد ومراكز إعداد المدیرین وتدریبهم، وتستخدم     
نتائج تدریبهم والتقدیرات التي یحصلون علیها أساسا في عملیة الاختیار، ولذلك یتطلب من القائمین على 

دیرات موضوعیة ودقیقة على حسب تدریب المدیرین أن یمتلكوا كفاءة التقویم، لكي یعطوا الملتحقین تق
  .جدارتهم ومشاركتهم، وتعتمد تلك التقدیرات لاختیار مدیر المدرسة

  :مقاییس الرتب - 5- 2- 4- 8

س التي یمكن من خلالها ترتیب الأفراد المرشحین لمنصب مدیر المدرسة یقصد بمقاییس الرتب المقایی    
ینة، ولا تهدف هذه المقاییس إلى مجرد الكشف ا، حسب امتلاكهم لسمات وخصائص معتنازلیا أوتصاعدیّ 

  .عن امتلاك المدیرین أو عدم امتلاكهم لها

جعل استخدامها ا تتمتع بدرجة عالیة من الصدق، یویتم بناء هذه المقاییس بطریقة علمیة یجعله    
اختبار الإجراء الموقفي الخاص بتقویم : مناسبا إذا تم ذلك بالطریقة الصحیحة، ومن أمثلة هذه المقاییس

مع أشخاص آخرین، ویقوم أخصائیون بمراقبة قدرة الفرد على القیادة، بناء على أدائه في موقف معین 
  .سلوكهم وتقویمه

جاد أشخاص مؤهلین لتطبیق هذه المقاییس، قبل القیام ومن مشكلات هذا الأسلوب أنه یتطلب إی    
  .بعملیة اختیار المدیرین، مما یصعب من استخدام هذه المقاییس

ویستحسن استخدام مجموعة من الأسالیب للوصول إلى اختیار دقیق وعادل، وعدم الاكتفاء بأسلوب     
  .واحد، نظرا للثغرات التي تعاني منها كل هذه الوسائل

   : )1(كما توجد أسالیب أخرى من بینها    

  

                                                           
، رسالة مقدمة لنیل شھادة دكتوراه الاختیار الموضوعي لمدیري المدارس الابتدائیة وأثره على بعض أبعاد القدرة القیادیةمصطفاوي الحسین، ) 1(

  .192 - 191،  -، ص2012، 2العلوم في علوم التربیة، جامعة الجزائر
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   :السمات أساس منهجالاختیار على  - 3- 4- 8

من أولى النظریات في مجال القیادة الإداریة النظریة التي تؤكد أن رجل الإدارة یمتلك سمات تناسب     
المهام التي یقوم بها، وتؤهله للنجاح والنبوغ في عمله أكثر من غیره، وأن القادة یصبحون كذلك بسبب ما 

ى ضرورة التأكد من توفر یتصفون به من صفات، ولهذا یقوم الأسلوب المستمد من هذه النظریة عل
ح لمهام الإدارة، ویقوم عادة مجموعة من الرؤساء ذوي الخبرة والممارسة مجموعة من السمات لدى المترشّ 

في مجال معین، بتقدیر درجة توفر تلك الخصائص المطلوبة لدى الأفراد، من خلال الملاحظة أو المقابلة 
  .أو تطبیق اختبارات مهنیة معینة

  :الاختیار على أساس تحلیل التفاعل - 4- 4- 8

ویقوم هذا الأسلوب على اعتبار القیادة نتیجة موقفیة، واستخدام أسالیب تحلیل التفاعل والتنبؤ من     
بالجیش الأمریكي، أثناء الحرب  الإستراتیجیةالنجاح، وهو أسلوب استخدم من طرف جهاز الخدمات 

وذلك على أساس الاختبارات الموقفیة، أو على حربیة معینة،  العالمیة الثانیة في اختیار الأفراد لمهام
  .أساس ملاحظة السلوك في المواقف العملیة التي یختار لها القائد

ویقترح جودت عزت عطوي الأسلوب المتكامل التالي في اختیار مدیر المدرسة، یتضمن العناصر     
  :)1(التالیة

فتعطى الأولویة لصاحب المؤهل العلمي الأعلى، بدأ بدرجة الدكتوراه في التربیة، ثم  :المؤهل العلمي - 
  .دكتوراه في التخصص، ماجستیر في التربیة، ماجستیر في التخصص

وهي عامل أساسي للاختیار وتجري المفاضلة بناء على كون الخبرة في مجال التعلیم  :الخبرة - 
أو بمنصب مساعد مدیر المدرسة، أو في جمیع هذه المجالات،  بالابتدائي، أو المتوسط أو الثانوي،

  .وینظر لها أیضا حسب المدة التي قضاها الفرد، سواء في مجال التربیة أو الإدارة

فعند تساوي النقاط في كل من المؤهل العلمي والخبرة، تعطى الأولویة بناء على  :الدرجة الوظیفیة - 
  .الدرجة الوظیفیة للفرد

                                                           
، 2014، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، 8، طوتطبیقاتھا العملیةمفاھیمھا النظریة  - الإدارة المدرسیة الحدیثةجودت عزت عطوي،  )1(

  .54 -53ص،  - ص
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ن یشترط تقدیر جیّد جدّا للسنتین الأخیرتین، وتعطى نقاط إضافیة في حالة حصول كأ :الوظیفيالأداء  - 
  .المتقدّم على تقدیر ممتاز

عتمد أساسا للتعرف على مجالین هامین لدى وتعطى لها مكانة حاسمة في الاختیار، وتُ : المقابلة - 
  :       المتقدمین للوظیفة هما

  :وتشمل: المهارات - 

  .والإرشاد التربوي في المدرسة على التدریس والإشراف القدرة - 

  .القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات - 

  .القدرة على القیادة والتخطیط وتقویم عمل الآخرین - 

  .القدرة على الاتصال وبناء علاقات إنسانیة مع المجتمع المحلي - 

  .القدرة على ممارسة دور القدوة للآخرین - 

  :وتشمل: ات الشخصیةالسم - 

  .التأثیر في الآخرین - 

  .التصرف في المواقف الحرجة - 

  .الصبر والأناة - 

  .المظهر والهندام - 

  .اللباقة والمرونة - 

یتم اختیار مدیر الثانویة في الجزائر من بین نظار الثانویات، الذین یثبتون خمسة سنوات من الخدمة و     
شح لمنصب ، كشرط رئیسي وحید للتر )1(رتبة أستاذ التعلیم الثانوي بمنصب ناظر، وأن یكونوا منحدرین من

  :)2(مدیر ثانویة، بعد أن كان بالإمكان الالتحاق بمنصب مدیر ثانویة لكل من

                                                           
  .270، ص2012، 34الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد )1(
  .22، ص2008، 59الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد )2(
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  .الأساتذة المبرزین - 

  .سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة) 5(الأساتذة الرئیسیون للتعلیم الثانوي الذین یثبتون خمسة  - 

سنوات من الخدمة الفعلیة بهذه الصفة وذلك بصفة ) 10(التعلیم الثانوي الذین یثبتون عشر  أساتذة - 
  .انتقالیة

ویتم اختیار مدیر الثانویة بعد اجتیازه اختبارا مهنیا، یشتمل على مجموعة من الاختبارات حسبما     
  :)1(ت فیما یلي، وتتمثل هذه الاختبارا2013توضحه النشرة الرسمیة للتربیة الوطنیة لسنة 

  ).2( اثنانساعات ومعامله ) 3(اختبار في الثقافة العامة مدته ثلاثة  - 

  ).3(ساعات ومعامله ثلاثة ) 4(مدته أربع اختبار في علوم التربیة  - 

  ).1(، مدته ساعتان ومعامله واحد )الفرنسیة أو الإنجلیزیة(اختبار في اللغة الأجنبیة  - 

  .في أحد الاختبارات تعتبر إقصائیة) 20(من عشرون ) 5(وكل علامة تقل عن خمسة     

ونلاحظ مما سبق أن اختیار مدیر الثانویة في الجزائر قائم على العنایة باختیار الأنسب لهذه المهنة،     
ابقة بالمؤسسة انطلاقا من كونه قد مارس المهام التربویة والإداریة مسبقا، وأثبت أهلیته في مناصب س

الواقعیة التربویة، والعنایة أیضا بالجانب المعرفي الذي یسمح له بفهم دوره ومهامه ضمن المعطیات 
  .ة الأكادیمیة والمهاریة الواقعیة، بأبعادها المعرفیللمدرسة الجزائریة الراهنة

تربویة، یفتح المجال لمؤسسة الإن غیاب الأسالیب العلمیة والمعاییر الموضوعیة في اختیار مدیر ا    
استثمار الكفاءات المتوفرة أحسن  ما یعیقهذا رتجالیة في وضع الأسس التي تقوم علیها هذه العملیة، و لال

التي تجعل اختیار الأفراد قائما على الأسالیب  ،تشیع بعض الأمراض الإداریة الخطیرةقد استثمار، و 
تصورات یؤثر في مما لرؤساء، تملق االملتویة، نتیجة تأثیر البعد الاجتماعي الذاتي الذي یقوم على 

، ویدفعهم إلى اتباع أسالیب التسلق السهلة من خلال لمعاییر الاختیار حین لمنصب مدیر الثانویةالمترشِّ 
  .یمكن لهم إیصالهم إلى مناصب أعلى بطریقة أو بأخرى الذینلیا، مداهنة ذوي المناصب الع

                                                           
  .58، ص2013، 563الوطنیة، مدیریة تطویر الموارد البیداغوجیة والتعلیمیة، العددالنشرة الرسمیة للتربیة الوطنیة، وزارة التربیة ) 1(
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ویرى صلاح عبد الحمید مصطفى أن الشروط التي تضعها السلطات التعلیمیة لاختیار أفضل     
العناصر التي تتولى مسؤولیة الإدارة المدرسیة توضع جانبا، ولا تؤخذ مأخذ الجد حین اختیار الأفراد، 

ات الشخصیة والاجتماعیة، فیكون معیار الاختیار هو مدى قبول الرئیس الأعلى حیث تتغلب الاعتبار 
للشخص المرشح للوظیفة من الناحیة الاجتماعیة، ونتیجة لذلك تنشأ نزاعات بین الإدارة والأفراد حو 

الموضوعات  أكثرلموضوع الترقیة، بسبب تخطي بعض الأفراد رغم استحقاقهم لها، وهذا الموضوع من 
، ومن ضوابط إصلاح العملیة الإداریة أن تكون بعیدة عن الضغوط المحاكم في الصحف وساحات ترددا

 أصحابالوظیفي، وظیفة جماعیة یشترك فیها كل  الأداءالاجتماعیة، وأن نجعل من عملیة تقییم 
  .)1(سؤول، وأن یكون التقییم وفق معاییر واضحة ومحددةمالمصلحة، ولیس فقط الرئیس ال

  :مدیر المدرسة أدوار - 5- 8

الدور هو نمط من الدوافع والأهداف والمعتقدات والقیم، والاتجاهات والسلوك التي یتوقع من أعضاء     
الجماعة، أن یروه فیمن یشغل وظیفة ما، أو یحتل وضعا اجتماعیا معینا، والدور یصف السلوك المتوقع 

الدور الذي یؤدیه الفرد، بینما یعتبر ما ، وتعتبر توقعات الآخرین هي أساس من شخص في موقف ما
  .)2(یقوم به فعلا هو سلوك الدور أو الدور الفعلي

ویمكن معرفة الأدوار التي یقوم بها مدیر المدرسة، من خلال ملاحظة ومتابعة ما یقوم به خلال     
نشاطه داخل المؤسسة، وإذا كانت المهام الإداریة مشتركة بین جمیع المؤسسات، وهي خلاصة بحوث 

، إلا أن ..ة، التقویمالتخطیط، التنظیم، التنسیق، الرقاب: ونظریات إداریة، بحیث تشمل هذه المهام كلا من
ما یقوم به المدراء والمشرفون، یختلف من مؤسسة لأخرى حسب اختلاف طبیعة نشاط هذه المؤسسات، 

  .غیر ماديبین مؤسسة ذات إنتاج مادي وأخرى ذات إنتاج مثلا وتختلف تفصیلات العمل وجزئیاته 

، أجریت 1985احثین في الإدارة عام وتشیر إحدى الدراسات المیدانیة الحدیثة التي قام بها أحد الب    
والشركات الصناعیة والتجاریة، وتوصلت إلى أن مدیري المدارس في  المدارسعلى عینة من المدیرین في 

بریطانیا وأمریكا وأسترالیا تتشابه أدورهم الإداریة تشابها كبیرا، وینسحب هذا التشابه على أدوار وسلوك 
  .)3(میادین الصناعة وإدارة الأعمالالمدیرین في المدارس وزملائهم في 

                                                           
  .198 -197ص،  -صلاح عبد الحمید مصطفي، مرجع سابق، ص )1(
  . 369، صمرجع سابقحجي،  أحمد إسماعیل) 2(
  .18ص، طبعة مزیدة ومنقحة، دار الكتب، مصر، الإدارة المدرسیة الحدیثةمحمد منیر مرسي، ) 3(
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وتشیر الدراسات المقارنة إلى أن ما یقارب خمس وقت مدیر المدرسة، یقضیه في الأمور الإداریة     
، وحتى في الدول المتقدمة فإن الإداریین )1(البحتة، وبقیة الوقت یقضیه بین الأعمال الإداریة التعلیمیة

التي لا تترك لهم مجالا كافیا للتخطیط لعملیة التربویین یعانون من ضغط الأعمال الروتینیة الیومیة، 
التربویة وتطویرها داخل مدارسهم، وفي إحدى الدراسات الحدیثة التي أجریت على مدیري المدارس 

ن مدیر المدرسة یعاني ضغوط الأعمال الكتابیة الیومیة بحیث لا تترك تبین أبالولایات المتحدة الأمریكیة، 
بمشكلة عابرة أو مهمة عاجلة، وإن لم یبذل جهدا في وضع أولویات اطعة له نصف ساعة یومیا دون مق

هت دراسة أخرى في الولایات المتحدة تالعمل فإن الأعمال الكتابیة الروتینیة ستستهلك وقته وجهده، كما ان
    .)2(من وقتهم في إنجاز الأعمال الإداریة الروتینیة) %70(إلى أن مدیري المدارس یقضون أیضا 

ختلاف المجتمعات وباختلاف داریة المطلوبة في المدرسة، باما تختلف طبیعة ونوعیة المهام الإك    
وتتأثر داخل المجتمع الواحد، وذلك حسب اختلاف سمات وخصائص المجتمعات والأقالیم،  الأقالیم

، وحسب حجم المؤسسات )العلیا والدنیا(باختلاف طبیعة العلاقات بین المستویات الإداریة المختلفة 
التعلیمیة وعدد الطلاب بها، ونوعیة المرحلة التعلیمیة التي تنتمي إلیها المدرسة، ونوعیة القائمین بالإدارة 

مدرسة وأسلوب قیادته، نوعیة المناهج هم الشخصیة، وشخصیة مدیر الصومؤهلاتهم، سن التلامیذ وخصائ
والوسائل التعلیمیة المستخدمة، وقد تصبح المهام الإداریة أكثر ضخامة في بعض المؤسسات مقارنة 

  .)3(بغیرها، تبعا لاختلاف هذه المتغیرات

وتوجد تصنیفات عدیدة لمهام وأدوار مدیر المدرسة، تبعا لاختلاف الدراسات وأهدافها، وتبعا لاختلاف     
الأقالیم الإداریة والمهام المسندة فیها إلى المدیر، ولا یمكن تحدید مهام مدیر المدرسة في إطار نظریة 

لمدیرین، وهناك تصنیفات ثنائیة شرح هذه المهام وتوضیحها والوقوف على ما یقوم به جمیع او معینة، 
  .)4(وثلاثیة ورباعیة، وخماسیة، سداسیة، سباعیة، ثمانیة، عشریة، لمهام مدیر المدرسة

ویرى الباحث بأن دور مدیر المدرسة ینقسم إلى جزأین واسعین، هما الجزء المتعلق بالمهام الإداریة     
ضمن هذین المحورین، إجمالها  یمكن والجزء الخاص بالمهام الفنیة، ومهما تعددت التصنیفات فإنه

المدرسة أن یولي العنایة  والمهام الإداریة یكون الهدف منها هو خدمة الجوانب الفنیة، وینبغي على مدیر

                                                           
  .131المرجع السابق، ص) 1(
  .75، ص، مرجع سابقمحمد حسنین عجمي) 2(
  .336 -335ص،  -، ص2001، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، الإدارة المدرسیةإسماعیل محمد دیاب، ) 3(
  .340 -338ص،  -المرجع السابق، ص) 4(
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تمشیا مع الاتجاهات الحدیثة لدور المدیر كمشرف مقیم للعمل التربوي اللائقة بالجوانب الفنیة والتربویة، 
بالمدرسة، وتجنب الممارسة الإداریة المحضة التي یكون تأثیرها سلبیا على المناخ المدرسي، وعلى الروح 

  .لتنمیة المهنیة للمعلمین، والنتائج العامة للمدرسةالمعنویة والعلاقات الإنسانیة، وعلى ا

  :)1(ولقد أوضح حجي أحمد إسماعیل مجموعة من الأدوار لمدیر المدرسة، یمكن إیضاحها فیما یلي    

  :دوره كمخطط للعمل التعلیمي - 1- 5- 8

المرحلة  هداف العامة للنظام التعلیمي، وأهدافعلى الأ خلال اطلاعهمن ویتحقق دوره التخطیطي     
رها التعلیمیة التي یندرج ضمنها، ووفي ضوء ذلك وفي ضوء السیاسة التعلیمیة، تتضح الأهداف التي یسطّ 

ما الذي : وهو خلال سعیه للإجابة على السؤاللة في طبیعة المخرجات التي یرید تحقیقها، لمؤسسته، متمثّ 
صیاغة الأهداف التي ینبغي تحقیقها على ینبغي علینا أن نفعله؟ یقوم بإشراك العاملین معه في تحدید و 

   .مستوى مدرسته

، المتبعة لتحقیق الأهداف )الوسائل والأسالیب(وخلال التخطیط یتم تحدید الأهداف والإجراءات     
وكذلك تحدید من هم المنفذون والمتابعون لهذه الإجراءات والزمن المحدد، وكذلك مؤشرات النجاح لهذا 

للتغلب على هذه  باعهاإتالهدف، والصعوبات التي تواجه المدرسة لتنفیذ هذا الهدف، ثم الطرق الممكن 
     .)2(الصعوبات، ثم إبراز خانة للملاحظات والمتابعة والتقویم

ولتحقیق ذلك وما یتم تخطیطه أیضا كمرحلة ثانیة هو كیف یمكن الوصول إلى تحقیق تلك الأهداف،     
  :یعمل مع الهیئة الإداریة والتعلیمیة في مدرسته على

  .التي ینبغي تنفیذها لتحقیق الأهدافتحدید أنواع الأنشطة والأعمال  - 

  .تحدید المصادر البشریة والمادیة التي یمكن استخدامها لتحقیق الأهداف - 

لتحقیق أكبر فائدة واستخدام الموارد بأقصى فاعلیة وتنسیق لتحقیق  الأنشطةكیف یمكن وضع سلسلة  - 
  الأهداف؟

  .حسن استخدام الوقت وتنظیمه لتنفیذ خطة العمل - 

                                                           
  .384 -371ص،  - حجي، مرجع سابق، ص أحمد إسماعیل) 1(
  . 63 -62ص،  - ، ص2004، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، 1، طتطویر الإدارة المدرسیة والقیادة الإداریةعبد الفتاح محمد الخواجا،  )2(
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د من سیقوم بالأعمال المخططة، وزمن تنفیذها مع تقویم الخطط السابقة، والاستفادة من نتائج تحدی - 
   . تقویمها عند وضع خطط جدیدة

  :دوره كمنظم للعمل التعلیمي - 2- 5- 8

وتتطلب منه هذه العملیة تحدید المهام والمسؤولیات ونواحي الإشراف، وتحدید الموارد المستلزمة     
ویختار الأفراد ویحدد المسؤولیات ویعطي سلطات للعاملین، ویحدد العلاقات ویضع  وتوقیت الأداء،
  .محكّات التقویم

طة، وتقسیمها زمة لتحقیق الأهداف المخطّ ویتضح هذا الدور من خلال حصر الواجبات والأعمال اللاّ     
والواجبات من خلال شبكة  ، ویعني ذلك المشاركة في توزیع المهام..)قینالمعلمین، والمنسّ (على الأفراد 

  .)1(علاقات واتصال فاعلة

ویضع الإجراءات التي تسمح بالتنسیق بین المهام المختلفة التي تهدف إلى تحقیق نفس الهدف، وقد     
یضطر إلى إعادة صیاغة وتوزیع المهام، لتجنب الصراع والتداخل بین الأجهزة المختلفة، ویقوم بتفویض 

  .د الآخرینبعض سلطاته لبعض الأفرا

  :دوره كمشرف تربوي - 3- 5- 8

فالهدف الأساسي للإدارة المدرسیة هو حسن سیر العملیة التعلیمیة التعلّمیة، ولتحقیق هذا الهداف     
  :تربوي كمشرف مقیم منهاینبغي على مدیر المدرسة الثانویة القیام ببعض المهام التي تندرج ضمن دور ال

منهم على فهم أهداف المرحلة التي یعملون بها، ودراسة المناهج مساعد المعلمین وخاصة الجدد  - 
  .الدراسیة بما تضمه من مواد ومقررات دراسیة وطرق تدریس وغیرها، ومساعدتهم على تنفیذها

یساعد المعلمین على الوقوف على أحسن الطرق التربویة، للاستفادة منها في تعلیم تلامیذهم، والعمل  - 
قافیا، وهو بذلك یعمل على دعم الإیجابیات والقضاء على السلبیات، ویحفز على تنمیتهم مهنیا وث

  .المعلمین على أداء عملهم على أحسن وجه

یقوم بعقد الاجتماعات مع الأعضاء للتخطیط للعمل الإشرافي وتحسین التعلیم والتعلم، ویقوم بزیارة  - 
  .نهالمعلمین في حجرات الدراسة، لمتابعة حسن سیر التعلیم وتحسی

                                                           
  .63المرجع السابق، ص )1(
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یخطط لعقد الندوات وتقدیم دروس نموذجیة في المواد الدراسیة، بمساعدة الأساتذة ذوي الخبرة و  - 
  .الأساتذة الموجهین

الوقوف على المشكلات التي تواجه تنفیذ المنهج وتعرقل نمو التلامیذ، والعمل على حلها وتشخیص  - 
والأسباب التي تمنع مشاركة الآباء في تحمل  ،أسباب تدني التحصیل لدى بعضهم تعلم التلامیذ، لمعرفة

  .واجه بعض لتلامیذلوكیة التي تمسؤولیاتهم في تربیة أبنائهم، والعمل على إیجاد حلول للمشكلات الس

   :دوره في تنمیة العلاقات الإنسانیة - 4- 5- 8

تحقیقها، ولا إن مدیر المدرسة یتعامل مع جماعة من البشر، ولكل منهم رغبات وأهداف یصبو إلى     
تسیر الأمور الإداریة بشكل جید إذا ما كانت بعیدة عن تفهم الأفراد لبعضهم البعض، وتوفیر الجو الملائم 
من الاحترام التبادل، القائم عل إتاحة المجال للتعبیر عن الذات بكل حریة ودیمقراطیة، والعمل ما أمكن 

  .على تلبیة الرغبات والحقوق المشروعة لدى العاملین

الهامة، التي یجب أن تتمیز بها سمات الفالقدرة على العمل مع الآخرین بطریقة بناءة هي من     
شخصیة الإداري ولا سیما في میدان التعلیم، والدور الذي تعلبه العلاقات الإنسانیة في مجمل المجالات 

وإثارة الدوافع للعمل وتحسین المدرسیة، هو أنها تضمن للعاملین والعاملات التربویین الرضا الوظیفي، 
الأداء، وارتفاع الروح المعنویة والشعور بالانتماء للعمل التربوي، كما أن نوعیة العلاقات بین الطاقم 

  .)1(التعلیمي، تعتمد اعتمادا كبیرا على نوعیة علاقاتهم مع المدیر

لامیذ، وتوجیه تعلمهم نحو ومدیر المدرسة مطالب بالعمل على توفیر الاحترام الكامل لشخصیات الت    
وكل ذلك یتحقق من خلال مناخ مائیة والتربویة، لتحقیق أحسن نمو متكامل ممكن لهم، تلبیة حاجاتهم النّ 

التنمیة المهنیة، بحیث تكون علاقاتهم مع المدیر ومع بعضهم تحقیق مین على إنساني یساعد المعلّ 
، وإنجاح مشتركةمصلحة الالساعدة الممكنة من أجل البعض، قائمة على تبادل التوجیهات والنصائح، والم

  .لیة التعلیمیة لتحقیق أحسن النتائج على مستوى المدرسةمالع

ویتطلب ذلك من المدیر أیضا توفیر وسائل الراحة، وكل المرافق الضروریة لتلبیة المتطلبات المادیة      
بالعمل التعلیمي المطلوب، إضافة والوسائل التعلیمیة اللازمة للقیام و التربویة للفریق التربوي بالمدرسة، 

                                                           
سلوب العلاقات الإنسانیة في الإدارة درجة استخدام مدیري المدارس الثانویة في محافظة جرش لأالزبون سلیم عودة والزبون محمد سلیم، ) 1(

  .670 -669ص،  -، ص2010، 26، المجلد3، مجلة جامعة دمشق، العددالمدرسیة من وجھة نظر معلمیھم
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لى ذلك خلق مناخ دیمقراطي یساعد على تقدیم المقترحات من الأطراف المختلفة، دون حواجز أو خوف إ
  .من العقاب

عمل ولا تختلف القیادة الإداریة التي یتطلبها عمل المدرسة، عن تلك التي یتطلبها نجاح مصنع أو     
تجاري، إذ یعتمد النجاح فیها على نوعیة العلاقات الإنسانیة التي یمارسها مدیر المدرسة، وهناك أمر 

كثیر من لیكون ذلك هو الموجه أن أساسي تقوم علیه الإدارة الناجحة، وهو الإیمان بكرامة الفرد كشخص و 
طي والشخص المتعسف، كما یمیز التصرفات العملیة والتطبیقیة، وهذا الأمر یمیز بین الشخص الدیمقرا

  .)1(بین المدیر الذي یعمل معاونوه معه ومن أجله، و المدیر الذي یعمل معاونوه من أجله فقط

ملین بالمدرسة، ونسج خیوط والمدیر هو المسؤول المباشر عن إقامة العلاقات الدیمقراطیة بین العا    
    :)2(ینبغي علیه اتباع العوامل التالیةالود والألفة بینهم، ولكي یحقق نجاح واضحا في ذلك 

عرفة مالتعرف على المعلمین من حیث میولهم واتجاهاتهم ورغباتهم وقدراتهم، لیقف على حقیقتهم، و  - 
كیف یتعامل معهم، ویبني على هذه المعرفة السبیل الأمثل لیقیم علاقات وطیدة بینه وبینهم من جهة، 

  .وبینهم البعض من جهة أخرى

أفكارهم ومعتقداتهم، وطریقة نظرتهم للحیاة، وأسلوب تعاملهم مع المواقف، وكیف تكون ردود دراسة  - 
أفعالهم؟ ماذا یتصرفون؟ هل یلجؤون إلى غیرهم؟ هل هم سریعوا الغضب؟ هل لدیهم القدرة على التحمل 

   م وجهات نظر الآخرین؟والاستیعاب وتفهّ 

یا، قربا روحیا، مستمع جید، یجید مهارة الإصغاء متواضع، أن یكون المدیر قریبا من العاملین قربا نفس - 
فهو لهم بمثابة الأخ الكبیر، یتلمس مشكلاتهم، یحاول جاهدا حلها والتغلب علیها، ویكون لهم الملجأ 

  .والملاذ الآمن

بین الأول بین المدیر والعاملین، والثاني : الحرص على إقامة العلاقات الودیة الآمنة في ثلاثة محاور - 
العاملین أنفسهم، والثالث بین المعلمین والمجتمع المحلي، لأن العلاقات الودیة تمثل المناخ الإیجابي 

   .للعمل، وترغب فیه، وتشجع علیه، فتكون هذه العلاقات حافزا لهم على العمل بإخلاص، وبهمة ونشاط

  
                                                           

  .15ص مرجع سابق،السبیل،  مضاوي علي محمد) 1(
  .58 - 57ص،  - ، صمرجع سابقفوزي سمارة، ) 2(
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  :دوره في العمل مع الجماعات المختلفة - 5- 5- 8

یجد نفسه فردا ضمن جماعات فرعیة داخل المدرسة، مثل جماعة المعلمین، مجالس فالمدیر كثیرا ما     
  :ینبغي أن یلعب دورا قیادیا یمكن توضیحه فیما یلي، الفصول المدرسیة، ولتحقیق ذلك الآباء، التلامیذ

  .تحدید أهدافها ومشكلاتهامساعدة أعضاء الجماعة على  - 

  .بذل طاقاتهم، في العمل بالجماعة وحل مشكلاتهاخلق مناخ تعاوني یساعد المشاركین على  - 

  .ضاء ومعارفهم، في الوصول إلى القراراتاستغلال مواهب الأع - 

  .الحصول على موارد خارجیة - 

  .تشجیع أعمال الأفراد وتقبلهم لبعضهم البعض - 

  .وضع إجراءات وتوقیتات سلیمة للعمل - 

  .إتاحة الفرص للتفكیر الجمعي - 

  .واهتمامات وقدرات الأعضاءاكتشاف كفاءات  - 

  .تسهیل الحصول على الموارد - 

الأوامر، بل أن یعمل على تشجیعهم  نبغي على المدیر إجبار أي من الجماعات على تطبیقولا ی    
ة الروح المعنویة والحماسة للعمل، والعمل بروح الفریق لتحقیق مزید من الإنجازات، والعمل على إشاع

  .تنمیةكأسلوب لتحقیق ال

من أهم المجالس التي یتعامل معها مدیر المدرسة، من أجل إنجاح والمعلمین ویعد مجلس الآباء     
وتناقش القضایا التربویة الهامة المتعلقة بفلسفة العملیة التربویة، وأسلوب مدیر المدرسة،  العملیة التعلیمیة،

ورؤیته المستقبلیة وتطلعاته وطموحاته، التي یرغب في الوصول إلیها، وما استجد من قضایا وأحداث، أو 
تلبیتها، وما  على المدرسة عملمشكلات متعلقة بالاجتماعات السابقة، حاجات المجتمع المحلي، وكیفیة 

   .)1(استجد من أنظمة وتعلیمات من وزارة التربیة والتعلیم، أو من مدیریات التربیة والتعلیم

                                                           
  .65 - 64ص،  -المرجع السابق، ص )1(
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  :دوره في عملیة القرار التعلیمي - 6- 5- 8

ن أهم ما یمیز مدیر المدرسة هو أنه صاحب القرار الأول في المدرسة، ولذلك تقع على عاتقه إ    
الصائبة وتحمل نتائجها، واتخاذ القرار هو عملیة جوهریة وضمنیة في كل مسؤولیة صناعة القرارات 

مفاصل الإدارة المدرسیة ومهامها، وكل ما یقوم به المدیر ینضوي على اتخاذ قرار ما، سواء كان ذلك 
  .بطریقة معلنة ومباشرة أو كان غیر مباشر

تتطلب ، و )1(عملیة اتخاذ القراراتأن التنظیمات الإداریة تقوم أساسا على  Simonویرى سیمون      
عملیة صناعة القرار التعلیمي من مدیر المدرسة، أن یمتلك مهارة تشخیص الوضع الراهن، ومعرفة 
البیانات والمعلومات المطلوبة واللازمة لاتخاذ القرارات، والعمل على توفیره هذه المعلومات من مصادرها 

یین بالقرار المتخذ، ومراعاة التوقیت المناسب لاتخاذ القرار، ومن خلال إشراك المعلمین، والأفراد المعن
ومتابعة تنفیذ القرار وتوفیر البدائل الممكنة للتنفیذ، والعمل على حسن تنفیذ القرارات من خلال توفیر 

وما یدعم إنجاح القرارات المتخذة هو مشاركة كل الأطراف المعنیة في صناعتها، الظروف الأنسب لذلك، 
  .ن متماشیة مع السیاسة التربویة للبلادوأن تكو 

وكلما اتسعت دائرة المشاركة في اتخاذ القرار، كلما كان أقرب إلى الدقة والصواب، وساعد المشاركین     
فیه على فهم أهدافه، والتمسك به وحسن تنفیذه، حیث أثبتت العدید من الدراسات التي أجریت في العدید 

علمین في اتخاذ القرارات، ماركة المن المؤسسات التعلیمیة، وخاصة في الولایات المتحدة الأمریكیة، أن مش
  .)2(یرتبط ارتباطا كبیرا بزیادة إنتاجیتهم وتحقیق رضاهم المهني

  :دوره في عملیة الاتصال - 7- 5- 8

تتطلب العملیة الإداریة قیام المدیر بإجراء العدید من الاتصالات مع الأفراد الآخرین، بغرض تحقیق     
یكون الاتصال شفهیا أو كتابیا، صادرا أو واردا، ذا اتجاه واحد مجموعة من الأهداف من وراء ذلك، وقد 

أو ثنائي الاتجاه أو متعدد الاتجاهات، ونظرا لأهمیة عملیة الاتصال فإن على مدیر المدرسة التحكم في 
  .أسالیبها وفنیاتها، بما یجعلها وسیلة فعالة لنجاحه في الإدارة

                                                           
  .324الأغبري، مرجع سابق، ص عبد الصمد) 1(
  .325المرجع السابق، ص) 2(
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عملیة التعلیمیة، لأن توفیر المعلومات للعاملین بالطریقة إن فعالیة الاتصال تؤثر على فعالیة ال    
المناسبة، والكمیة والتوقیت المناسبین، تمكنهم من القیام بمهامهم بطریقة صحیحة، وعلى قدر توفر 
المعلومات المطلوبة، وإیصال القرارات والقوانین واللوائح إلى الأفراد العاملین بالمدرسة، تكون استجابتهم 

لومات والبیانات، وذلك یجعل من دور مدیر المدرسة في عملیة الاتصال حاسما بالنسبة للعملیة لتلك المع
  .الإداریة ككل

   :دوره في ربط المدرسة بالبیئة المحلیة - 8- 5- 8

ف هامة وتقدم خدمات ئفالمدرسة هي جزء لا یتجزأ من المجتمع الذي تنتمي إلیه، وهي تؤدي وظا    
لأنها المكان الذي یصنع فیه الأفراد وفق متطلبات المجتمع، وهي بذلك تؤثر في كبیرة لأفراد المجتمع، 

هذا المجتمع وتتأثر كثیرا به، ولا یمكن لها العمل بعیدا عن الانخراط الفاعل في مسیرة المجتمع التنمویة 
حل محله وفعالیاته بشكل عام، خاصة مع تولي النمط المغلق للإدارة الذي كان سائدا في المدارس،  لی

النمط المفتوح حیث تكثر التبادلات بین المدرسة وبیئتها الخارجیة، مع تنامي الاتجاه الذي ینادي 
  .بالمشاركة المجتمعیة في إدارة وتسییر نظام التعلیم

ویتعامل مدیر المدرسة الثانویة كثیرا مع هیئات مجتمعیة، بغرض الإفادة القصوى للعملیة التربویة،     
، فیعمل على تنسیق النشاط داخل ء التلامیذ، والمؤسسات المختلفة الرسمیة وغیر الرسمیةكهیئة أولیا

المؤسسة التعلیمیة، مع الأنشطة التي تقدمها المؤسسات المشاركة، والمدیر هو الذي یضمن فعالیة هذا 
تقدیم  وكل ذلك في سبیلالتبادل، والنشاط المتكاتف بین مؤسسته وغیرها ممن المؤسسات التربویة، 

للبیئة الخارجیة، من خلال البرامج التي تقدمها الثانویة، كعقد الندوات واللقاءات الثقافیة خدمات مختلفة 
والسیاسیة، أو الاستفادة مما یتواجد ضمن البیئة الخارجیة، كالورشات والمصانع والأندیة، أو الأفراد 

  .الخبراء في مجالات مختلفة

  :ي المالیة والإداریةدوره كمسؤول عن النواح - 9- 5- 8

الأصول المادیة والمالیة هي عصب النشاط الإداري، لأنه لا یمكن تصور قیام علاقات إداریة مهنیة،     
دون توفر المتطلبات المادیة كالتجهیزات المختلفة، والسیولة المالیة التي تتطلبها الأنشطة الإداریة، كإنشاء 

ویقوم ویكون مدیر المدرسة الثانویة مسؤولا عن هذه النواحي، ، وغیرها مرافق تعلیمیة وتوفیر الأجور
  .على التعاملات والأنشطة المالیة بالعدید من المهام لتحقیق التسییر الإداري للنشاطات المدرسیة، ویشرف
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  :تدریب مدیر المدرسة - 6- 8

لممارستها دون لقد أصبحت الإدارة المدرسیة مهنة تتطلب الإعداد والتخصص المهني، ولا مجال     
 ي، أین تتولى بعض المؤسسات والهیئات إعداد مدیر الكافي خاصة في الدول المتقدمة الإعداد والتدریب

ا كافیة لتولي منصب مدیر المدرسة، وفي ولم تعد الخبرة التربویة وحدهالمدارس كالمعاهد والجامعات، 
تجاهات القائمة على توظیف مدیر المدرسة ظل اتجاهات مهنیة الإدارة المدرسیة، لا بد من التخلي عن الا

   .التي قضاها ضمن النظام التربوي عدد السنواتته في مجال التربیة، أو أقدمیته حسب بناء على خبر 

ففي بریطانیا مثلا أصبح تدریب العاملین في الإدارة التعلیمیة أولویة قومیة، في خطة منح الحكومة     
، وزادت هذه الأهمیة بتوالي الإصلاحات التعلیمیة، التي شهدها نظام التعلیم في 1987للتدریب منذ عام 

أیضا إلى الاهتمام بتدریب ، ویمكن الإشارة 1988بریطانیا، لا سیما بعد صدور قانون التعلیم عام 
العاملین في میدان الإدارة المدرسیة، في نظم تعلیمیة كثیرة أخرى في الدول المتقدمة والنامیة على السواء، 

  .)1(ویصدق ذلك على الدول العربیة

وحسب أحمد إبراهیم أحمد فإن برامج تدریب مدیري المدارس، تعتبر من التوجهات الحدیثة لأداء     
تضمنها لتكنولوجیا الإدارة وتحدیثها، كما ینبغي أن تتضمن  وأنه من الضروريداخل المدرسة،  المدیرین

زیارات میدانیة لبعض الدول، أو حضور دورات تعدها هیئة الیونسكو الدولیة، وضرورة دراسة الاحتیاجات 
ات الشخصیة والوظیفیة التدریبیة للمدیرین، والمهارات المطلوبة لأدائهم، مع الأخذ في الاعتبار المتغیر 

   .)2(والبیئیة لدیهم، وأن تتضمن الموضوعات التي تتلاءم مع طبیعة العصر

ویقصد بمهنیة الإدارة المدرسیة أنها مجال متمیز یتطلب تخصص علمي عالي، وتأهیل لسنوات یلزم     
  .)3(بالمعنى الدقیقن یؤدیه بمستوى عالي، كالطب والهندسة والصیدلة والإدارة فهي مهن صاحبها بأ

على دفع العمال  الوظائف الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة، من أجل العمل یعتبر تدریب العاملین أحدو     
في مجال  ةهم بالمهارات والمعارف المتجددالعمل على تزوید لالأداء، من خلا تإلى أعلى مستویا

  .عملهم، وكذلك العمل على تمكینهم من القیام بمهامهم بأحسن طریقة ممكنة

                                                           
  .37محمد منیر مرسي، مرجع سابق، ص )1(
  .371أحمد إبراھیم أحمد، مرجع سابق، ص )2(
  .423سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ص )3(
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الجهد المنظم والمخطط لتزوید الموارد البشریة في الجهاز الإداري بمعارف :"ف التدریب بأنهعرّ ویُ     
  .)1("معینة، وتحسین وتطویر مهاراتها وقدراتها، وتغییر سلوكها واتجاهاتها بشكل إیجابي بناء

والذهنیة للفرد تجاه عمله، تمهیدا لتقدیم معارف  تغییر في الاتجاهات النفسیة:"ف التدریب بأنهعرّ یُ كما     
  .)2("تأقلم مع العمل"، أو هو "ورفع مهارات الفرد في أداء العمل

ف عن التعلیم، في كونه یركز على مهارات وقدرات لها علاقة لویرى أحمد ماهر أن التدریب یخت    
بمجال عمل محدد، في حین أن التعلیم لا یشترط فیه هذا التحدید، حیث قد لا ترتبط المعلومات المقدمة 

  .فیه بالعمل فقط

نشاط تعلیم من نوع خاص، فهو نشاط متعمد تمارسه "كما ترى سعاد نائف برنوطي أن التدریب هو     
وسائل تطویر العاملین الممكنة، وأنه شكل من بین ، وهو "المنظمة بهدف تحسین أداء الفرد في الوظیفة

من أشكال التعلیم، لكنه یختلف في كونه یعنى بمجال خاص للعمل، بینما یهدف التعلیم إلى تطویر 
وفي حالة كونه الوسیلة الوحیدة المتوفرة بالمؤسسة، وفي ظل غیاب برامج للتطویر،  ،القدرات العامة للفرد

كما أنه یختلف عن التطویر في كونه یهدف ، )3(نشاطات التطویریةفإنه قد یتم توسیعه لیشمل بعض ال
ع یإلى منح الأفراد معارف ومهارات لأداء وظائفهم الحالیة، أما التطویر فهو یهدف بالأساس إلى توس

المجال الوحید الذي ما زالت الدول النامیة  ، وأن التدریب هومؤهلاتهم لشغل وظائف أعلى في المستقبل
  .)4(ث لم یعد كافیا بالنسبة لمنظمة تسعى إلى التطویر المستمر للعاملینتعنى به، حی

ولیس له معنى یذكر بینما لا یشكل الفرق بین التدریب والتنمیة سوى خلاف لدى فقهاء الإدارة،     
حیث یرتبط ذلك بالتراث التاریخي لحركة التدریب والتنمیة، حیث كان بالنسبة للمدربین والمدیرین، 

ثم أرادوا أن یكسبوا المدیرون والباحثون یتحدثون عن التدریب في الأربعینات والخمسینات من هذا القرن، 
  .)5(لغتهم إلى، ونتیجة ذلك دخل مفهوم التنمیة )نظریا( مستقبلیاالتدریب بعدا 

ویتمیز العصر الحدیث بخصائص التغیر المستمر، مما یجعل عملیة تعلم العاملین لمهارات جدیدة     
أن یشترك الفرد بدورات متتالیة " حالة مستمرة، تتطلب التدریب المستمر، والمقصود بالتدریب المستمر 

                                                           
، دار وائل للطباعة 1، طمنحى نظمي -والعشرین إدارة الموارد البشریة في القرن الحاديعبد الباري إبراھیم درة وزھیر نعیم الصباغ،  ) 1(

 .302، ص2008والنشر، الأردن، 
  .453، ص2007، الدار لجامعیة، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،  )2(
  .443سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ص )3(
  .421المرجع السابق، ص )4(
  .302ص مرجع سابق،باغ، عبد الباري إبراھیم درة وزھیر نعیم الص )5(
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عارف حتى یحتفظ نولوجیا أو المة كل مدة، كلما حصل تغیر في التكللتدریب، وبحیث یشترك في دور 
  .)1(بتأهیله

  :التدریب أنواع - 1- 6- 8

المنظمات المختلفة من بینها  تعتمدها ،عدیدة یمكن من خلالها القیام بنشاطات تدریبیة أنواعهناك     
  :)2(المؤسسات التعلیمیة، منها

  :من بینها: حسب مرحلة التوظیف - 1- 1- 6- 8

لأن الموظف الجدید یحتاج إلى مجموعة من المعلومات، التي تقدم له في  :توجیه الموظف الجدید -
ویهدف التدریب بالنسبة للعاملین الجدد، إلى الترحیب بهم، وخلق اتجاهات الأسابیع الأولى من عمله، 

، وتختلف أشكال المنظمات في القیام بهذا نفسیة طیبة لدیهم، وتهیئتهم وتریبهم على كیفیة تأدیة الأعمال
  .لنوع من التدریبا

أن تقدیم التدریب في مواقع العمل یضمن كفاءة  حیث ترى بعض المنظمات :التدریب أثناء العمل -
أعلى للتدریب، ویتم العمل على أن یتولى المشرفون المباشرون فیها بتقدیم المعلومات والقیام بالتدریب 

د، بحیث بعض آلات العمل تتمیز بالتعقّ  على مستوى فردي للمتدربین، وتزید فائدة هذا التدریب من كون
 لا یكفي استعداد العامل وخبرته الماضیة، بل یجب أن یتلقى تدریبا مباشرا على نفس الآلة ومن المشرف

  .حتذى بهأن یكون ماهرا ونموذجا یُ  فعلیها، وهنا یتطلب في هذا المشر 

في حالة تقادم معارف ومهارات الأفراد، وتوفر أسالیب  :التدریب بغرض تجدید المعرفة والمهارة -
كأن یتم تدریب مدیر المدرسة وتكنولوجیات وأنظمة جدیدة، یتطلب الأمر تقدیم هذا النوع من التدریب، 

  .على استخدام التكنولوجیا الحدیثة في الإدارة

دة، المطلوبة للوظیفة الجدیوهنا یكون الاحتمال لأن تكون المهارات  :التدریب بغرض النقل والترقیة -
ویعمل التدریب في هذه الحالة على سد هذه الثغرة في عن مهارات العامل في الوظیفة الحالیة،  مختلفة

  .المهارات والمعارف

                                                           
  .445سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق، ص) 1(
  .463 - 458ص،  -، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،  )2(
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ویتم ذلك في المنظمات الراقیة، حیث یتم تهیئة العاملین كبار السن إلى  :التدریب للتهیئة للمعاش -
بهدف تدریب الفرد على البحث عن طرق جدیدة للعمل، والاستمتاع بالحیاة، وذلك الخروج إلى المعاش، 

والبحث عن اهتمامات أخرى غیر الوظیفة، والسیطرة على الضغوط الناتجة عن الخروج إلى المعاش، 
  .وفي هذا مراعاة لمشاعره، حتى لا یشعر فجأة بأنه قد تم التخلي عن خدماته

  :منها :حسب نوع الوظائف - 2- 1- 6- 8

ال الكهرباء، النجارة، ویكون هذا النوع في الأعمال الفنیة والمهنیة، مثل أعم :التدریب المهني والفني -
نوعا من أنواعه، كأن تقوم بعض الشركات أو نقابات  Apprentishipمثل التلمذة الصناعیة وت..اللحام

على شهادة فنیة، وتتعهد  العمال، بإنشاء مدارس صغیرة یتعلم بها العمال صغار السن عادة، ویحصلون
  .الشركات في الغالب بتوظیفهم حال نجاحهم

أعمال : یتضمن معارف ومهارات أعلى من الوظائف المهنیة، وتشمل مثلا على  :التدریب التخصصي -
، وهنا لا یتم التركیز على الإجراءات الروتینیة، وإنما على حل ..المحاسبیة، المشتریات، هندسة الإنتاج

  .، وتصمیم الأنظمة، والتخطیط لها، ومتابعتها، واتخاذ القرار فیهاالمختلفةالمشاكل 

من تخطیط، تنظیم، رقابة، اتخاذ قرارات، : ویتضمن معارف تشمل العملیات الإداریة :التدریب الإداري -
 توجیه وقیادة، تحفیز، وإدارة جماعات العمل، تنسیق واتصال، وهي معارف ومهارات لازمة لتقلد مناصب

  .إشرافیة، سواء كانت دنیا أو وسطى، أو علیا

  :من أنواعه :حسب مكان التدریب - 3- 1- 6- 8

وفي هذا الحال یكون التدریب داخل الشركة وبإشراف منها، ویتم عقد برامج  :التدریب داخل الشركة -
یبیة داخل الشركة، سواء كان المدربون من داخلها أو خارجها، وتكون هذه البرامج من تصمیم الشركة، ر تد

  .لمدربین القائمین علیها، ثم یتم الإشراف على تنفیذهاابمساهمة 

یقوم الرؤساء المباشرون للعاملین بتزویدهم وهناك شكل آخر  یطلق علیه التدریب في موقع العمل، أین 
المهارات اللازمة لأداء العمل، أو من خلال الإشراف على بعض العاملین ذوي الأقدمیة بالمعارف و 

  .والخبرة للقیام بهذه المهمة
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وذلك في حال كانت الخبرة التدریبیة وأدوات التدریب متاحة خارج الشركة بشكل  :التدریب خارج الشركة -
  .أفضل

  :العاملین، من بینهاك أسالیب عدیدة لتدریب اهن :أسالیب التدریب - 2- 6- 8

هي أقدم الأسالیب على الإطلاق، ولكنها تبقي الأسلوب القدیم الحدیث الذي  :المحاضرة - 1- 2- 6- 8
لا یستغنى عنه، في ظل التراكمات المعرفیة الهائلة التي یتطلب الأمر نقلها، إلى أعداد متزایدة من 

  .)1(المتعلمین، وهي الأكثر مرونة والأقدر على تحقیق هذا الهدف

وهذه الطریقة جیدة لتعریف العاملین بالتغیرات الحاصلة في المؤسسة، سواء على المستوى القانوني أو     
، لكنها محدودة الأثر من حیث كونها أحادیة الاتجاه، ولا تتیح مجال النقاش الكافي للعامل، كما ..الإداري

قد تتماشى مع تكنولوجیات جدیدة، أو أنها غیر مناسبة للمهام التي تتطلب أسالیب ومهارات جدیدة 
 .التدریب على استخدام بعض الأجهزة المعقدة

ة باعتبارها مكاتبات واردة یاختیار وثائق معینة حقیق قتتم عن طری :البرید الوارد - 2- 2- 6- 8
أي تكون خطابات على شكل البرید الوارد یومیا، ویرد ، )2(للمتدربین، ویطلب منهم اتخاذ قرارات بشأنها

هذا النوع في العادة للطبقة الإداریة، وتكون في شكل تمارین وهمیة الغرض منها التأكد من معرفة الفرد 
ولا یعكس أحداث بالمضمون اللازم لاتخاذ قرار حول جانب معین من العمل، ولذلك فمضمونها وهمي 

  .معرفة السیاسات والتعلیمات المتعلقة باتخاذ القرارات المختلفة ، تساعد المدیر علىحقیقیة

ار أنها یمكن أن تصادف وتتم عن طریق عرض ومناقشة حالات باعتب :دراسة حالات - 3- 2- 6- 8
ي لا تتوفر حوله لمعرفة كیف یعالجونها، وغالبا ما تكون المشكلات من النوع المعقد الذ المتدربین

  تعدد الاحتمالات الممكنة لمعالجتها، ل تعلیمات كافیة، أو

 فهذا الأسلوب مناسب أساسا للمناقشة والحوار حول جوانب مختلفة من المواقف، وعن كیفیة التعامل    
  .مع المشكلات المختلفة، من حیث أسبابها وكیفیة إیجاد حلول لها، والمفاضلة بین البدائل الممكنة للحل

                                                           
  .49، صمرجع سابقسعد عامر أبو شندي،  )1(
  .243، صمرجع سابقنجم عبد الله العزاوي وعباس حسین جواد، ) 2(
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لكونها قد لا تناسب بعض دة محدودة من هذا الأسلوب في التدریب، تشیر البحوث إلى أن الاستفاو     
ل، ولا المتدربین، كما أن البعض یتقاعس عن التحضیر الجید لها مسبقا، وبذلك فهي تصلح كأسلوب مكمِّ 

  .)1(سي للتدریبساینبغي الاعتماد علیها كأسلوب أ

  :)2(وهناك من یشیر إلى مزایا یتمتع بها هذا الأسلوب تتمثل فیما یلي  

  .والأسالیب ضمن الإطار الواقعي للمبادئعن طریق تحلیله للمشكلة وتطبیقه : أسلوب تحلیل عملي - 

  .بدرب ولیس ما یجب أن یعرفه المتدر یطبق الأسلوب على أساس ما یعرفه المت: أسلوب تعلم طبیعي - 

یطبق الأسلوب على أساس العمل الجماعي التعاوني، ویساعد على تطویر قدرة : تعاونيأسلوب  - 
  .وقابلیة المترب وتحسیسه بمشاعر الآخرین

قائد الحالة في هذا لأسلوب یعتمد على نفسه ولیس على الغیر، وبالتالي فإن قائد : أسلوب قیادي - 
  .الحالة هو قائد ولیس معلما

لى إیجاد قنطرة بین النظریة والتجربة العملیة، لأنه یتیح للمتدربین تطبیق ما وهذا الأسلوب یساعد ع    
عرفوا من النظریات على المواقف الفعلیة، وتكون الحالة المعروضة وصفا افتراضیا یستخدم لإثارة النقاش، 

شكلة من بهدف زیادة القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات، عن طریق التحلیل المنظم، ودراسة الم
رة دینمي القو ، ومن مزایا هذا الأسلوب أنه دیمقراطي یؤمن بالتكامل بین النظریة والتطبیق، جمیع جوانبها

على التعبیر لدى المتدرب، ویمكنه من تلمس آراء الآخرین والإفادة منها، للوصل إلى حلول علمیة 
المتدربین، لأن كثرة المتدربین تؤدي  مناسبة، ومن سلبیاته أنه لا یصلح إلا في ظل الأعداد المحدودة من

ب الوصول إلى حل صعِّ وتعنت البعض في التسلیم بصحة أفكار الآخرین، مما قد یُ  ،إلى تباین الآراء
وهذا  ،منطقي لموضوع الحالة، أو أن المشكلات المعروضة قد یتطلب الوصول إلى حلول لها وقتا طویلا

  .)3(مما لا یكون متاحا غالبا

، ویشعر خلالها الإنسانالتي یتعرض لها  الأحداثالوقائع الحرجة هي  :الوقائع الحرجة - 4- 2- 6- 8
ب ضمن على وقائع یسوقها المدر مقاومتها، ویعتمد الأسلوب  إلىبالضیق والألم والمشقة، ومن ثم یمیل 

                                                           
  .479، مرجع سابق، صالموارد البشریةإدارة أحمد ماھر،  )1(
  .242 -241ص،  -نجم عبد الله العزاوي وعباس حسین جواد، مرجع سابق، ص) 2(
  .51 -50ص،  - سعد عامر أبو شندي، مرجع سابق، ص) 3(
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ثم المتربین ذكر الوقائع الحرجة التي تعرضوا لها،  إلىإطارها المناسب حسب الموضوع، أو یطلب 
العلمي لها بمحتوى المادة التدریبیة، وتستخدم هذه الطریقة بشكل  لالتأصی قتستخلص النتائج، عن طری

المتدربین، لأن  لحاجاتمحتوى المنهاج التدریبي  ملائمةواسع في الإدارات العلیا، وتتمیز بأنها تعزز من 
كبیرة، وتؤدي إلى شعورهم  تأتي من المتربین أنفسهم، ویعولون علیها أهمیة الحالات التي تدرس

  .)1(بذواتهم

للتدریب على حل المشكلات واتخاذ القرارات،  الأسلوبیستخدم هذا  :المباریات الإداریة - 5- 2- 6- 8
لمجموعة من ) حل واحد لیس لها حل إلا(معینة ویقوم على تقدیم حقائق كافیة عن موضوع أو مشكلة 

المتدربین، ثم یطلب منهم إما بشكل فردي أو جماعي أن یتباروا ویتنافسوا فیما بینهم للوصول إلى الحل 
  .)2(الصحیح، ویفوز بالمباراة المتدرب أو المجموعة التي تصل إلى الحل قبل غیرها

یتم وضع نقاط أو علامات أو حواجز ، ویتم توزیع الأدوار على المتربین ووضع القواعد لهذه الأدوار    
عره بأنه معني شیر المتدرب ویأطراف العملیة التدریبیة، مما یث على ما یترتب على كل خطوة من خطوات

بما یجري، بحیث یتخذا قرارات ویترتب على ذلك ربح أو خسارة وفقا للقواعد المعروفة، وینمي هذا التفكیر 
أو اتخاذ قرار، وبالتالي یمكن تعریف هذه الألعاب على أنها  العلمي واحتساب النتائج عند كل خطوة

  .)3(ممارسة أو تمرین لأخذ القرارات المتسلسلة على أساس نموذج النشاط بالمؤسسة

یقوم المدرب بعرض المشكلة والخلفیة العلمیة لها ومبادئها، ثم یعطي  :الأدوارتمثیل  - 6- 2- 6- 8
على أن یقوموا هم بتنفیذه، وهي طریقة لتقلید الواقع، وذلك بأخذ  ،المدرب لمجموعة المتدربین مثالا عملیا

 بوتدریب الدارسین على مواجهتها، وتناسب هذه الطریقة حالات معینة مثل تدری ،المشكلة من هذا الواقع
الدارسین على كیفیة مواجهة العملاء، والموظفین، ومن أشهر نماذج تمثیل الأدوار التدریب على إدارة 

  .)4(لات الشخصیة، والتدریب على البیع، والتدریب على حل مشاكل الجماهیر والعلاقات العامةالمقاب

الأسلوب اجتماع منظم لمجموعة من الأفراد المتدربین، لهم هدف  یشمل هذا: الندوات - 7- 2- 6- 8
دارة الحوار محدد للدراسة وتبادل الخبرات والبیانات والمعلومات والحقائق والآراء، وأسلوب متفق علیه في إ

محددة، والتوصل إلى مجموعة من النتائج والتوصیات، كما تستخدم الندوات  أو المناقشة في مشكلة
                                                           

  .59 - 58ص،  -المرجع السابق، ص) 1(
  . 59المرجع السابق، ص )2(
، دیوان المطبوعات الجامعیة، وفق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في الجزائر –شریة الوجیز في تسییر الموارد البمنیر نوري، ) 3(

  .98، ص2011الجزائر، 
 .478، مرجع سابق، صدارة الموارد البشریةأحمد ماھر، إ )4(
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ا وتمكینهم لعرض النظریات والمفاهیم الحدیثة للعلوم الإداریة، بهدف تنمیة قدرات الأعضاء إداریالقیادیة 
لما یعترضهم من عقبات ومشاكل في ضوء تلك النظریات والمفاهیم، وفي  ،عملیا من التعبیر عن آرائهم

عمق وشمول الدراسات في  الحالتین تعتبر الندوة مصدرا أساسیا للمعلومات العلمیة والعملیة، التي تزید من
ربین في العملیة التدریبیة عن دلجان المؤتمر وتسمح بدرجة أعلى من المشاركة والفاعلیة من جانب المت

  . )1(تشجیع التفكیر الجماعي، قیادة موجهة لمناقشة حرة: طریق

قرارا المؤتمر هو اجتماع منظم هادف لبحث موضوع معین، أو الوصول إلى  :المؤتمرات - 8- 2- 6- 8
معین إزاء مشكلة معینة من مشكلات العمل الجدیرة بالنظر، ویتحدد نجاح المؤتمر بمدى الروح 
الدیمقراطیة التي تسوده، وما تحققه الحریة الكاملة التي تبنى علیها المناقشات، وحسن التفاهم والاحترام 

  . )2(المتبادل

یقصد بها تنقل الفرد من وظیفة إلى أخرى، بهدف توسیع دائرة  :الأعمالالتمریر على  - 9- 2- 6- 8
حیث یعین المتربص كمساعد لمختلف الرؤساء الموزعین على السلطة معارفه وقدراته وخبراته وتنویعها، 

للتداخل الموجود بین مختلف مدیریات المؤسسة، حیث تتكون  أفضلالهرمیة، ویمكن هذه الطریقة من فهم 
كبر بدلالة أحول المؤسسة، ویجعلهم یفكرون بدرجة أقل كمتخصصین، وبدرجة  لدیهم نظرة شاملة

     .)3(ن یعملوا بكفاءةأیطالب منهم تحمل المسؤولیات الوظیفیة الجدیدة و  ،المؤسسة كنظام عام

ن كثافة الرغم م، فقد أوضحت الدراسات أنه على الأداءوفیما یتعلق بالعلاقة بین التدریب وكفاءة     
معلومات التي یتحصل نتائجه تنحصر غالبا في شكل زیادة ال نیبي في الإدارة المدرسیة، إلا أالتدر  النشاط

ون، دون أن تتحقق من هذه المعلومات الجدیدة قدرة أفضل على حل مشكلات العمل علیها المدیر 
أن یترك المدرسي، أي أن التدریب یتعامل في الأساس مع جانب المعرفة أو اكتساب المعلومات، دون 

ین في العمل بعد التدریب، عما كان علیه قبل حضور كیة تتمثل في اختلاف سلوك المدیر آثارا سلو 
لمشكلات الدورات التدریبیة، وأن هناك نسبة ضئیلة من المدیرین ترى أن التدریب یساعدهم على رؤیة ا

والاجتماعیة في العمل،  لإنسانیةان التدریب یكسبهم تقدیرا أعمق لطبیعة المشاكل الإداریة بنظرة جدیدة، وأ

                                                           
  .244 -243ص،  -مرجع سابق، صنجم عبد الله العزاوي وعباس حسین جواد، ) 1(
  .54جودت عزت عطوي، مرجع سابق، ص )2(
، المعھد الوطني سند خاص بالتكوین المتخصص - أنظمة وآلیة تسییر الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیةنور الدین شنوفي، ) 3(

  .77، ص2011الجزائر، لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم، وزارة التربیة الوطنیة، 
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التدریب على أنه وسیلة للترقي الوظیفي، وبالتالي فهم یحضرون البرامج  إلىوكثیر من المدیرین ینظرون 
  .)1(بدافع الامتثال لنظام الترقي الوظیفي، وكونه یؤدي إلى زیادة في رواتبهم بعد التدریب التدریبیة

  :تقویم أداء مدیر المدرسة - 7- 8

لتقییم الأداء في الإدارة المدرسیة ما  ید مصطفى إلى أن الأسس الموضوعیةیشیر صلاح عبد الحم    
زالت غیر متوفرة، الأمر الذي ینعكس على إدراك مدیري المدارس لمحددات النجاح الوظیفي، فنجد مثلا 

في وظیفة المدیر، بینما ممن یعتقد بأن العلم والتدریب المستمر هما أساس النجاح  ،أن هناك نسبة ضئیلة
هي سبل النجاح الوظیفي والمحدد لكفاءة  ،ترى نسبة كبیرة أن الممارسة والخبرة والعلاقات الشخصیة

  .)2(الإدارة

ولا شك أن تصورات المدیرین للعوامل المحددة للنجاح في وظیفتهم، من أهم العوامل المؤثرة في     
الواضحة للإدارة الفعالة في ممارسات تقویم أدائهم، فإن هذا سلوكاتهم الإداریة، وفي حالة غیاب الأسس 

سیكون عاملا سلبیا یعیق تأسیس ممارسات إداریة متجانسة، قائمة على معاییر الإدارة الفعالة للمدرسة، 
كما أن الإدارة المدرسیة یمكن لها الحصول على هذه المعطیات الهامة، بالاعتماد على الدراسات 

وهذا ما تفتقر إلیه الكثیر من الأقطار العربیة ومنها الجزائر، كاستخدام البحوث  والبحوث العلمیة،
  . الإجرائیة في العملیة التعلیمیة

ونظرا لتعدد أدوار مدیر المدرسة ومهامه فقد بذلت محاولات ولا تزال كذلك، من أجل ابتكار أدوات     
ظیفي، بدرجة معقولة من الاتساق والصدق، ومن قیاس مناسبة، یمكن الاعتماد علیها في تقویم أدائهم الو 

  :)3(بین أدوات التقویم ما یلي

مهارتهم في الإدارة، وتقییم المعلمین لمدیرهم، وموازین التقدیر، والإشراف الإكلینیكي لممارسة المهام  - 
خلفیاتهم والأدوار، وسجلات الموجهین أو المشرفین، وتقویم الزملاء، وتقویم الذات، وبیانات شخصیة عن 

العلمیة وخبراتهم السابقة، والمقابلات الشخصیة، ومحك الكفاءة، والسلم المهني الذي یتضمن مدة 
  .وغیر ذلك...الخدمة

                                                           
  .197 -196ص،  -صلاح عبد الحمید مصطفي، مرجع سابق، ص )1(
  .198المرجع السابق، ص) 2(
، مجلة الأستاذ، واقع الأداء الوظیفي لمدیري مدارس التعلیم الأساسي من وجھة نظر المدیرین والمعلمینأحمد عبد القادر المسوري، ) 3(

  .672، ص2012، 201العدد
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وفي المجتمعات العربیة تصطدم عملیة تقویم مدیر المدرسة، بمجموعة من الصعوبات العلمیة     
  : )1(والمنهجیة، وتتمثل هذه الإشكالیة فیما یلي

نموذج یجسد دور مدیر المدرسة في مجمل الحیاة المدرسیة، بكامل تفاصیلها وعمقها وثرائها، غیاب  - 
ویرى الباحث بأن هذا الإشكال یتطلب قیام بحوث علمیة بالإدارة المدرسیة الجزائریة، خاصة في مرحلة 

یتطلبها أداء مدیر التعلیم الثانوي، ومحاولة الخروج بنموذج یحتوي السلوكات والأدوار والمعاییر، التي 
  .الثانویة لمهامه الرسمیة

صعوبة إیجاد معاییر ثابتة وموحدة لتقویم فاعلیة السلوك الإداري والتنظیمي، لمدیر المدرسة في الواقع  - 
العملي، بحیث تغیب هذه المعاییر الموحدة ضمن الممارسات الرسمیة، لعملیة تقویم الأداء الوظیفي لمدیر 

موذج یحتوى مجموعة من المعاییر المدرسة، ونقص الدراسات التي تتناول هذه المعاییر، وتحاول بناء ن
      . تنسجم مع الإدارة الجزائریة وواقع الممارسة فیها

التطور في مجال الإدارة المدرسیة، الاهتمام المتزاید بمكانة مدیر  سمن التوجهات الهامة التي تعكو     
تقویم أدائه بشكل مناسب، ا طبیعة مهنته، والتي یمكن من خلالهالمدرسة وبالطرق والآلیات المتناسبة مع 

مدیر المدرسة لمهامه، وفق شروط ومعاییر الإدارة المدرسیة الفعالة، ومن أبرز  في تحقیق ةمساهمالو 
التوجهات في هذا المجال ذلك الذي یركز على بناء مؤشرات ومعاییر فعالة، وموحدة ومنسجمة مع 

لتوجه الانتشار المتزاید لأنظمة الاعتماد، ومفاهیم التوجهات الرئیسیة للنظام التربوي في البلد، ویدعم هذا ا
  .الجودة على مستوى الممارسات الإداریة في مجال التعلیم

بوضع برنامج بعنوان  ،ونجد في الولایات المتحدة الأمریكیة مثلا قام مجلس كبار مدراء المدارس    
 interstate School Leaders Consortiumاتحاد ما بین الولایات لمنح التراخیص لمدراء المدارس "

، ومن خلال هذا البرنامج تم التوصیة بستة معاییر للقادة التربویین وبمؤشرات أداء مفصلة، یمكن 
  :)2(تلخیصها في الجدول التالي

  

                                                           
  .3الغامدي، مرجع سابق، ص بن محمد زھید علي) 1(
الإشراف التربوي "تأثیر مؤشرات الأداء على تطور وفعالیة المدراء التربویین، ورقة عمل مقدمة للمؤتمر التربوي الثالث صادق مدراج،  )2(

في . 6 -5ص،  -، ص2005جائزة خلیفة بن زاید للمعلم،  "إدارة لجودة التعلیم
www.tarbyanet/spsection/printArticcle.aspx?ALTA.                                                    20/04/2010: یوم.  
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  مؤشرات الأداء  المعاییر
  .تسهیل عملیة تطویر وتطبیق الرؤیا المشتركة -1
  

نشر رؤیا المدرسة ومهمتها بفعالیة على  - 
  .الموظفین والطلاب وأفراد المجتمع

ضمان أن تصوغ الرؤیا أطر البرامج  - 
  .والمخططات والأعمال التربویة

الحفاظ على ثقافة مدرسیة إیجابیة بشأن تعلم  -2
  .الطلاب والنمو المهني للموظفین

  .ضمان أن المدرسة منظمة وهادفة للنجاح - 
ضمان معاملة جمیع الأفراد بعدل، وكرامة  - 

  .رامواحت
ضمان إدارة العملیات لأجل بیئة تعلیمیة آمنة  -3

  .وفعالة
  .ضمان وجود بیئة آمنة - 
  .إشراك الجهات المعنیة في الآلیات الإداریة - 

تعزیز البرامج المجتمعیة التي تدعم أهداف  -   .التنسیق مع أفراد المجتمع الأعضاء -4
  .المدرسة

  .أولادهمإشراك العائلات كشركاء في تعلیم  - 
  .مراجعة القیم الشخصیة والمهنیة -   .العمل بمصداقیة وإنصاف -5

  .إبراز أخلاقیات مهنیة وشخصیة - 
التأثیر على السیاقات السیاسیة والاجتماعیة  -6

  .والاقتصادیة والقانونیة والثقافیة
الدخول في حوار مستمر مع مختلف ممثلي  - 

  .مجموعات المجتمع
صناع القرار خارج  تطویر خطوط تواصل مع - 

  .مجتمع المدرسة
  أ.م.معاییر برنامج منح تراخیص مدراء المدارس لاتحاد ما بین الولایات بالو): 03(الجدول رقم 

  .7 -6ص،  - صادق مدراج، ص: المصدر

إن من الطموحات الهامة في مجال الإدارة التعلیمیة في الوقت الراهن، هو تحسین الأداء وتنمیة     
المهارات الإداریة والإشرافیة، ومهارات إدارة الوقت وتنظیمه، وتأدیة المهام بكفاءة وفعالیة، وكیفیة التغلب 

تركز البرامج على إكساب المدیرین ، كما ..على المعوقات والصعوبات، وتغییر بعض العادات والمعتقدات
مهارات استخدام التكنولوجیا والتقنیات الحدیثة، لتلبیة احتیاجات المستفیدین ورغباتهم، من خلال تقدیم 
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خدمات عالیة الجودة، ومن ثم كان وضع معاییر لضبط الأداء الإداري في مجالات الإدارة المختلفة، ومن 
  .)1(أن ما تم مطابق لما أرید إتمامه بینها الإدارة التعلیمیة للتأكد من

ومع تعدد أسالیب تقویم أداء مدیري المدارس إلاّ أن أفضل الأسالیب هو الذي یكون موضوعیا، ویقوم     
على مقابلة أداء المدیر بنموذج یحتوي معاییر مطلقة، وأن یرتبط تقویم الأداء بتحلیل العمل والأهداف 

  .)2(المحددة للإدارة المدرسیة

وتعتبر المعاییر مقاییس تستخدم للوقوف على النتائج الفعلیة، وهي تشتق من الأهداف وتحدد      
مستوى النشاطات التي یفترض أن تؤدي إلى تحقیق الأهداف، ومعاییر الأداء هي قضیة یعلق علیها 

ارنة السلوك المختصون آمالا كبیرة، لتحسین الأداء الفعلي لمن یتولون مهام إداریة، لأنها تسهل مق
معاییر الأداء في مجال الإدارة  Jonsonالإداري بنفس السلوك الذي یحدده المعیار، ویصف جونسون 

التعلیمیة بأنها عناصر تساعد على تحدید السلوكیات التي یحتاجها المدیرون لأداء وظائفهم، وتتضمن 
هي  Mondyلا، وحسب موندي عددا من المؤشرات التي توضح المتوقع أداؤه من المدیر حتى یكون فعا

المستویات الكمیة أو النوعیة الدالة على الإنجاز، ولا یجب أن تكون هذه المعاییر غامضة أو عامة وغیر 
  .)3(واضحة وأن تكون قابلة للقیاس

عدة معاییر لتقویم أداء مدیر المدرسة، یمكن استخدامها من  Erickson1988وقد وضع إیریكسون     
  :)4(ئم بتقییم أدائه، وتتمثل هذه المعاییر فیما یليقبل الفریق القا

  .وتشمل عملیة اتخاذ القرار ومهارة التنظیم، ومهارة إدارة الوقت: المهارات الإداریة - 

  .وتشمل الوضوح والعلاقات الإنسانیة والتسهیلات: مهارات الاتصال - 

  .وتشمل تطویر المیزانیة والمحاسبة والمسؤولیة: إدارة الأعمال - 

  .وتشمل التعاون بین المدرسة  والمجتمع: علاقة المدرسة بالمجتمع - 

  .وتشمل الاختیار والتوجیه والتطویر: إدارة الأفراد - 

                                                           
  .138، ص2004، مرجع سابقعبود عبد الغني، ) 1(
 .18 -17ص،  -، صمرجع سابق حسني قرقش علا محمد ھود،) 2(
  .139 -138ص،  -عبد الغني عبود، مرجع سابق، ص) 3(
 .18حسني قرقش علا محمد ھود، مرجع سابق، ص ) 4(
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  .وتشمل الممتلكات والصیانة والاستخدام: المصادر المادیة - 

  .وتشمل تحدید الحاجات وتحدید الأهداف وتحدید الإنجازات والتقییم: برنامج تطویر المناهج - 

  .وتشمل علامات الطلاب والسجلات المتعلقة بهم وبرامج الأنشطة: خدمات الطلاب - 

ومن بین الأدوات الموضوعیة لتقویم أداء مدیر المدرسة المقیاس الذي وضعه الباحث الأمریكي،     
 ویهدف من خلال هذا المقیاس تحري فاعلیة الإدارة التعلیمیة، Philip Hallinger 1983فیلیب هالینجر 

وقد تم تطویر هذا المقیاس نظرا للنقص الحاصل في الوسائل التي تقیس السلوك الإداري التعلیمي لمدیري 
المدارس، ویشتمل هذا المقیاس على أحد عشرة مقیاسا فرعیا لكل منها مهمة محددة، ویتكون في صورته 

قوة هذا المقیاس إلى كون بندا، یتم الإجابة عنها وفق مقیاس لیكرت الخماسي، وترجع  71النهائیة من 
عن مجموعة السلوكیات التي ترتبط بالمهام الإداریة المراد قیاسها، وإلى كونه  ،فقراته تعبر بشكل صریح

أیضا استمد فقراته من خلال تحلیل العمل، ومن خلال مناقشات مكثفة مع العاملین في المجال التعلیمي، 
  .)1( یاسهوالدراسات ذات العلاقة بالمجال الذي تهتم بق

  :وتتمثل الأبعاد المكونة للمقیاس فیما یوضحه الجدول الموالي    

  تحسین المناخ التعلیمي للمدرسة  إدارة البرنامج التعلیمي  تحدید مهمة المدرسة  الأبعاد
مهام كل بعد من 

  الأبعاد
صیاغة الأهداف  - 

  المدرسیة
الإعلام عن الأهداف  - 

  المدرسیة والتأكید علیها

على التعلیم  الإشراف - 
  .وتقویمه

  .تنسیق المنهاج - 
  .متابعة تقدم التلامیذ - 
المحافظة على انتظام  - 

  التعلیم
تشجیع النمو المهني  - 

  .وتحسین التعلیم
  

  .الاطلاع على أمور المدرسة - 
  .توفیر حوافز للمعلمین - 
  .تطویر معاییر أكادیمیة - 
  .توفیر حوافز للتعلم - 

  یاس هالینجرأبعاد مق): 04(الجدول رقم 

  .11، صالغامدي علي بن محمد زهید :المصدر
                                                           

 .10 -8ص،  -الغامدي، مرجع سابق، ص علي بن محمد زھید) 1(
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ومن أشكال التقویم الهامة التي ینبغي للمدیر الأخذ بها، التقویم الذاتي المستمر من خلال الاعتماد على 
الأدوات المناسبة في ذلك، مما أفرزته الدراسات الحدیثة في الإدارة المدرسیة، التي توفر بعض المعاییر 

  .)1(الهامة، ولا شك أن ذلك یساهم في الرفع من كفاءة المدیر وتطویر أدائه بشكل مستمرالتقویمیة 

ویورد طارق عبد الحمید البدري مجموعة أسئلة تساعد المدیر على القیام بالتقویم الذاتي، نجملها     
  :)2(باختصار فیما یلي

  .هل أضع جدولا للأعمال الأسبوعیة والیومیة - 

  .في جدول الأعمال هل المرونة عنصر - 

  .هل أشعر بالقلق اتجاه خطة العمل - 

  .هل أؤشر الأهداف المنجزة - 

  .التحكم بالمشاعر تجاه الآخرین - 

  .هل أتقبل النقد وأعمل بأسلوب المراجعة - 

  .هل أنا أقوم بجهد صادق لكي أزید معرفتي بهیئة التدریس - 

  .هل یثق المدرسون بقدراتي الإداریة - 

مكن تقویم أداء مدیر المدرسة من خلال العنایة بالجوانب حمد إبراهیم حسان أنه یویرى حسن م    
  :)3(التالیة

وفقا لأسلوب التقویم الذاتي، أو من خلال النظراء في العمل، وكذلك من خلال المرؤوسین، مما یساعد  - 
  .على تلافي أخطائه مستقبلا، وتحسین أدائه على نحو أفضل

للأعمال ومقارنتها مع الأهداف المستهدفة، من وظیفة مدیر المدرسة والمتوقعة منه الإنجازات الفعلیة  - 
  .بحكم منصبه، ومدى حسن الاستفادة من الموارد المتاحة بكفاءة وفعالیة

                                                           
  .186 -185ص،  -، صمرجع سابقمحمد منیر مرسي، ) 1(
  .293 -291ص،  -طارق عبد الحمید البدري، مرجع سابق، ص )2(
  .235 -234ص،  -مصطفاوي حسین، مرجع سابق، ص )3(
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  .الجوانب الخاصة بالسلوك والتصرفات التي تكون ذات صلة بأداء عمل المدیر أو الواجبات الوظیفیة - 

ر سواء النمطیة أو المتعلقة بالابتكار لتطویر المدرسة ولتطویر ذاته، من أجل قدرات وإمكانات المدی - 
التكیف مع المتغیرات الآتیة والمستقبلیة، ومستوى المدیر الحالي ومدى ملاءمته للقیام بأعباء وواجبات 

أو  وظائف أخرى، أعلى من الوظیفة التي یشغلها، وما تفرضه طبیعة الوظیفة من متطلبات سواء فكریة،
ذهنیة، أو المبادرة، الإبداع، الاجتهاد، وحسن التقدیر والمقدرة على التحلیل، وحسن المظهر وضبط 

  .    الأعصاب

  :التعلیم الثانوي بالجزائر - 9

تعتبر المرحلة الثانویة من التعلیم من أهم المراحل التربویة، لكونها تصاحب مرحلة عمریة حساسة لدى    
التلامیذ، على إثرها تتحدد وجهاتهم الأكادیمیة أو المهنیة، وعلى قدر العنایة بهذه المرحلة من التعلیم من 

تطلعات الأفراد، في طلیعتها الإدارة قبل السلطات المعنیة، تأتي النتائج المرجوة من قبل المجتمع و 
المناسبة والمعدة جیدا للقیام بأدوارها بكل كفاءة واقتدرا، ثم الطاقم التربوي الذي ینهض بأعباء تعلیم النشء 
وتوجیهه لتحقیق النمو اللازم، الذي یمكنه من التكیف مع الظروف الموضوعیة للحیاة خارج حدود 

ل التأثیر الذي تلعبه المناهج المدرسیة، فهي ینبغي أن توازن بین متطلبات المدرسة وأسوارها، دون أن نُهِم
المجتمع والأفراد من جهة، ومن جهة أخرى تراعي التطورات الحاصلة عالمیا لتكون أداة حقیقة للتطور 

  .والمواكبة، وتساهم بذلك في إعداد التلمیذ للمرحلة الجامعیة بشكل مناسب

تعلیمیة بالجزائر الكثیر من المحطات الهامة، خلال مسیرتها نحو النهوض لقد عرفت المنظومة الو     
بمتطلباتها وتحقیق أهدافها، لإرضاء حاجات المجتمع المتنامیة، وقد عرفت الكثیر من الإصلاحات 
والقوانین التي تنظم سیرها، حیث اعتمدت في البدایة على الوضع الموروث عن المستعمر الفرنسي، من 

التي جاءت برؤیة جدیدة  16/04/1976الهیكلة، ثم تغیر الوضع بعض الشيء مع أمریة م و حیث التنظی
لتنظیم النظام التعلیمي، وجعله أكثر انسجاما مع طبیعة المجتمع الجزائري وتطلعاته، لتمر على عدة 

  .محطات كان آخرها الإصلاحات الأخیرة التي جاءت بتنظیم خاص بالتعلیم الثانوي

المتعلق بإعادة هیكلة التعلیم  1992.3.11المؤرخ في  1533ي المنشور الوزاري رقم وقد ورد ف    
عرف التعلیم الثانوي تطورا هاما منذ الاستقلال، وحقق أهدافا كبرى تتعلق خاصة : نصه الثانوي ما
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إلى  أدت.. بالجانب الكمي، لكن التحلیل التشخیصي لهذه المرحلة أفرز عددا من النقائص والسلبیات
  .)1(انخفاض نوعیة التعلیم وضعف مردوده

مرحلة المراهقة، وهي فترة من النمو یؤكد تمر بن طلبة المرحلة الثانویة هم الفئة التي ومن المعروف بأ    
ث خلالها من فترة عاصفة بالتوترات الشدیدة، وأن ذلك یعود في جوهره إلى ما یحد أنهاالمختصون على 

من  ،ستهان بهرة المدرسة الثانویة علیها جزء لا یُ ادلهذا فإن إ غددیة،فرازات وإ  تغیرات جسمیة ونفسیة
والصراعات التي تجتاح أفكاره وسلوكه،  ،مسؤولیة تربیة المراهق ومساعدته على التخفیف من التوترات

ومساعدته على التكیف السلیم مع نفسه، ومع الوسط الاجتماعي الذي یعیش فیه، والمراهق في حاجة 
إلى  دائمة لمن یساعده في تحقیق الاتزان في حیاته النفسیة، وأن توفیر مثل هذه الرعایة والتوجیه یعتمد

مدرسیة، إذ لیس كافیا من مدیر المدرسة أن ینبه ویحذر، بل هو دارة الحد كبیر، على سعة ودرایة الإ
    .)2(أن یرشد ویوقد هیئة التدریس إلىبحاجة 

فإن التعلیم الثانوي العام ) 3(المنظم لقطاع التربیة 08/04/2008وبمقتضى القانون التوجیهي  
  :)4(ویهدف إلىوالتكنولوجي، یشكل المرحلة الأكادیمیة التي تلي التعلیم الإلزامي، 

  .تعزیز المعارف المكتسبة وتعمیقها في مختلف مجالات المواد التعلیمیة - 

تطویر طرق وقدرات العمل الفردي والعمل الجماعي، وكذا تنمیة ملكات التحلیل والتلخیص والاستدلال  - 
  .والحكم والتواصل وتحمل المسؤولیات

یجي في مختلف الشعب، تماشیا مع اختیارات توفیر مسارات دراسیة متنوعة تسمح بالتخصص التدر  - 
  .التلامیذ واستعدادهم

  .تحضیر التلامیذ لمواصلة الدراسة أو التكوین العالي - 

یتفرع بدأ العمل بالهیكلیة الجدیدة للتعلیم الثانوي، حیث  2004/2005وابتداءا من السنة الدراسیة     
  : خلال السنة الأولى إلى

                                                           
، 2006، دار العلوم للنشر والتوزیعن الجزائر، نظریاتھ وتطبیقاتھ في النظام التربوي الجزائري -علم الإدارة المدرسیةمحمد بن حمودة، ) 1(

  .207ص
، مركز البحوث التربویة والنفسیة، جامعة الكفاءة الإداریة لمدیري المدارس الثانویة والإعدادیة في أمانة بغدادئي، مھدي صالح السامرا) 2(

  .3، ص1988بغداد، العراق، 
، 2009دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر،  ،1، طبعة جدیدة مزیدة ومنقحة، جالجامع في التشریع المدرسي الجزائريسعد لعمش، ) 3(

 . 46ص
  .57المرجع السابق، ص )4(
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  .لغة أجنبیة ،آداب وفلسفة: مجموعة من الشعبیضم ، جدع مشترك آداب - 

شعبة في العلوم التجریبیة، تسییر واقتصاد، ریاضیات، تقني : ، یضمجذع مشترك علوم وتكنولوجیا - 
  .ریاضي

الثانوي،  آداب وفلسفة، لغة أجنبیة، علوم تجریبیة، تسییر واقتصاد، ریاضیات، التعلیم: تمثل الشعب
  الهندسة المدنیة، الهندسة الكهربائیة، الهندسة المیكانیكیة، : اختیارات وتضم شعبة تقني ریاضي أربعة

      .)1(هندسة الطرائق، وتمثل شعبة التكنولوجیا

     :مهام مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي بالجزائر -10

توضح ینبغي الرجوع إلى المصادر الرسمیة، التي  وللحدیث عن أدوار مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي،    
ما ینبغي على المدیر احترامه والقیام به، لأن ما یقوم به المدیر هو محاولة لتجسید المهام الرسمیة 
المنوطة به، ذلك لأن الإدارة التعلیمیة الجزائریة ذات نمط مركزي بیروقراطي، وتؤكد على القیام بالأعمال 

اعتمادها كأساس لتقویم أداء مدیر  من خلال اللوائح والتنظیمات الرسمیة، وعدم الخروج عنها وخاصة
  .الثانویة

 176رقم  علیم الثانوي بالجزائر، هو القراریعد المرجع الأساسي الذي یحدد مهام مدیر مؤسسة التو     
ما توضحه مجموعة النصوص التنظیمیة للحیاة المدرسیة، الصادرة ب، حس1991مارس  02الصادر في 
الذي تضمن بعض التعدیلات،  )2( 17/06/2006الصادر في  297القرار رقم  تممه، وی....عن مدیري 

التي وقع علیها ید الباحث هو المرسوم التنفیذي المتعلقة بمهام مدیر الثانویة،  وآخر الوثائق الرسمیة
  .2008الصادر في أكتوبر  315/ 08الذي یتمم المرسوم التنفیذي ، 2012الصادر في ماي  12/240

ف من هذا المرجع إلى أن مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي، یكون مكلّ  12مكرر  140وتشیر المادة     
بصرف میزانیة المؤسسة طبقا  ابالتأطیر البیداغوجي والتسییر الإداري، والتنشیط التربوي، ویكون آمر 

                                                           
، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعیة، العدد الثالث، واقع وتحدیات الإصلاح التربوي في التعلیم التكنولوجي بالجزائرسلیماني صبرینة، ) 1(

  .168، ص2013جامعة الوادي، 
، دار كنوز للإنتاج "نزوع نحو التفوق والتمیز"دراسة نظریة وتطبیقیة  - الدلیل العملي لمدیر المتوسطة ومدیر الثانویةتروزین محمد، ) 2(

  .67، ص2012والنشر والتوزیع، الجزائر، 
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عن  ین والموظفین في المؤسسة، ویكون مسؤولاعلى جمیع العامل ، ویمارس سلطتهللتنظیم المعمول به
  .)1(نظام وأمن الأشخاص والحفاظ على الممتلكاتحفظ ال

فإن مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي بالجزائر یضطلع  ،)2(وحسب النصوص المنظمة للحیاة المدرسیة    
  :یمكن إجمالها فیما یلي، بمجموعة من المهام

  :الدور الإداري -01-1

الأنشطة بالمؤسسة وتسییرها وفق ویشمل كافة الإجراءات التي تهدف إلى توثیق وتدوین، كافة 
  :القوانین المعمول بها، ومن هذه المهام

   .تسییر الملفات الشخصیة للموظفین - 

  .ابعة ما یقومون به وتقییم أدائهممت - 

  .سلطات الوصیة وفق الآجال المحددةإعداد التقاریر والجداول الدوریة، وإرسالها إلى ال - 

   .الوارد منها والصادرت الإداریة الإشراف على المراسلا - 

وفي الأخیر ضبط كافة الإجراءات الإداریة اللازمة للسیر الداخلي للمؤسسة، ولضمان أمن الأشخاص  - 
  .والتجهیزات داخل المؤسسة، وما یتعلق أیضا بالإجراءات اللازمة لحفظ الصحة والنظافة

  : الدور المالي -01-2

الإجراءات المالیة بالمؤسسة، ما یتعلق منها  وبموجب هذا الدور یكون المدیر هو المشرف على
بالنفقات وتسییرها في حدود الاعتمادات المتوفرة، واسترجاع الإیرادات وتصفیتها، ومراقبة كافة المدونات 
الحسابیة، وتداول الأموال والمواد التابعة للمؤسسة، كما یكون الآمر بصر فالمیزانیة، ویقع على عاتقه 

  .حددة للالتزامات، وخصوصیة المیزانیة ومحدودیتهامراقبة التواریخ الم

  : الدور البیداغوجي -01-3

یعبر عن الوظیفة الأساسیة لمدیر الثانویة، ویتعلق أساسا بالإجراءات التي من شأنها ضمان سیر 
  :التعلیم بالمؤسسة، في أحسن الظروف والشروط البیداغوجیة، مثل

                                                           
  .26، مرجع سابق، ص34الجریدة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة، العدد) 1(
مكتب النشرات، وزارة التربیة  -مدرسیة، مدیریة التوجیھ والاتصال، المدیریة الفرعیة للتوثیقمجموعة النصوص الخاصة بتنظیم الحیاة ال )2(

  .57 -53ص،  -، ص1993الوطنیة، مارس 
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  .زیع الزمني، والمجالس التعلیمیةو تنظیم الأفواج التربویة، وجداول الت - 

في تقدیم دروس  العمل على مراقبة عمل المدرسین ومساعدتهم على النمو المهني، والسیر الجید - 
  .البرنامج الدراسي

   .لرسمیة المنظمة للعمل البیداغوجيمراعاة التعلیمات ا - 

  .یر الشروط الملائمة للتمدرسجراءات تهدف إلى توفالإكذا تنظیم المسابقات والامتحانات، وكل تلك  - 

  : الدور التربوي -01-4

ویهدف إلى توفیر الشروط التربویة والمعنویة التي تسهل قیام المدرسین بمهامهم، في جو من 
  .یر الأنشطة الاجتماعیة والتربویةالثقة وتضافر الجهود لكل من المدرسین والتلامیذ والإداریین، لتطو 

إقامة النظام لضمان حمایة الوسط المدرسي، حیث یترأس  كما من شأن المدیر السهر على
المجلس التأدیبي ویعمل على إنفاذ القرارات التي یصدرها، كما یتخذ القرارات المتعلقة بمجازاة التلامیذ، 

  .وفق الشروط التي تحددها الوزارة

  :مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي بالجزائرأداء تقویم الإطار القانوني لعملیة  -11

لكثیر من أشكال السلوك المتمثلة في تفشي ا ،تعاني المدرسة الجزائریة الكثیر من المظاهر السلبیة    
نتیجة لأخطاء في التصورات  التربوي، لدى القائمین على إدارة المؤسسات التربویة المختلفة،الإداري و 

   :)1(الظواهر إلى العوامل التالیةالمتعلقة بالإدارة المدرسیة ومفاهیمها الحدیثة، وتعود أسباب هذه 

طریقة التأهیل إلى المناصب الإداریة، التي تقوم على الأقدمیة كأساس یؤهل صاحبه للمنصب  - 
على نظام المحاصصات السیاسیة، والتدخلات  أحیاناالإداري، دون اعتبار لكفاءته في عمله، وقد تقوم 

  .الفوقیة

الإداري، وفي حالة وجودها فإنها تقوم أحیانا  الأداءم قوِّ وتُ  ضعف الرقابة الفعالة التي تصحح وتوجه - 
على التعسف، وإصدار أحكام دون ترو واحتیاط من الوقوع في نتائج عكسیة، وقد تقوم أحیانا على 
إملاءات المسؤول المباشر على الشخص المراقب، لأن جهاز الرقابة سار على نفس النمط الذي یترقى 

  .الإداریونبه 

                                                           
  .12 -11ص،  - ، ص2013، دار ھومة، الجزائر، الإدارة المدرسیةعبد الحمید إبراھیم قادري،  )1(
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التكوین المستمر الذي یتسم أحیانا بالشكلیات والارتجالیة، والمكونون أنفسهم یحتاجون إلى ضعف  - 
  .طائلة من اجل هذا الغرض أموالتكوین، بالرغم مما ینفق من 

التهاون في تطبیق التوصیات والتوجیهات التي تصدر عن الهیئات الوصیة، وذلك راجع إلى عدم  - 
  .المتابعة المیدانیة

تقویم الفعال للنتائج المحققة، والاهتمام بالأمور الشخصیة التي تقودها المحسوبیة والجهویة غیاب ال - 
  .الضیقة، ودرجة العلاقة بین المشرف والمشرف علیهم

ولإیجاد حل یعید للإدارة فعالیتها ویسمح لها بتحقیق المستوى المطلوب، أن یتم إعادة النظر في     
وفي طریقة الترقیة إلى منصب المشرف الإداري، باعتماد الخبرة المیدانیة طریقة تقویم الأداء الإداري، 

مقرونة بالتخصص، والجوانب الشخصیة، والكفاءة، واستبعاد المعاییر التي تجعل المناصب الإداریة حقا، 
   .وأولویة لبعض الفئات دون إعطاء أهمیة للكفاءة

متضمن ل، ا2006یولیو  15والمؤرخ في  03- 06من الأمر رقم  103إلى  97تحدد كل من المواد و    
والذي ، 2006نوفمبر  14المؤرخ في  12 - 06للوظیفة العمومیة، المرفق بالقانون رقم  الأساسيالقانون 

، )1(یحدد القواعد القانونیة الأساسیة المطبقة على الموظفین، في إطار تأدیة مهامهم في خدمة الدولة
تشیر الأطر التشریعیة المحددة لكیفیة تقویم أداء الموظف، حسب القانون الأساسي للوظیفة العمومیة، و 

  :)2(یتم تقییمهم حسب المواد التالیةفي القطاع العام إلى أن جمیع الموظفین 

یخضع كل موظف أثناء مساره المهني، إلى تقییم مستمر ودوري یهدف إلى تقدیر : 97المادة  - 
  .المهنیة وفقا لمناهج ملائمةمؤهلاته 

  :یهدف تقییم الموظف إلى: 98المادة  - 

  .الترقیة في الدرجات - 

  .الترقیة في الرتبة - 

  .منح امتیازات مرتبطة بالمردودیة وتحسین الأداء - 
                                                           

، المعھد الوطني سند خاص بالتكوین المتخصص - البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة أنظمة وآلیة تسییر المواردشنوفي نور الدین، ) 1(
  .148لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم، وزارة التربیة الوطنیة، الجزائر، ص

  .196، مرجع سابق، صوفق القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في الجزائر –الوجیز في تسییر الموارد البشریة نوري،  منیر) 2(
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  .منح الأوسمة التشریفیة والمكافآت - 

  :خصوص إلى تقدیریرتكز تقییم الموظف على معاییر موضوعیة تهدف على وجه ال: 99المادة  - 

  .احترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص علیها في القوانین الأساسیة - 

  .الكفاءة المهنیة - 

  .الفعالیة والمردودیة - 

  .كیفیة الخدمة - 

  .ویمكن أن تنص القوانین الأساسیة الخاصة على معاییر أخرى، نظرا لخصوصیات بعض الأسلاك    

رات العمومیة مناهج التقییم التي تتلاءم وطبیعة نشاطات المصالح المعنیة، وتحدد المؤسسات والإدا    
بعد استشارة اللجان الإداریة متساویة الأعضاء، وموافقة الهیكل المركزي للوظیفة العمومیة، وتكون سلطة 

مرفق  التقییم والتقدیر للسلطة السلمیة المؤهلة، حیث یتم التقییم بصفة دوریة، وینتج عنه تقییم منقط
بملاحظة عامة، تبلغ نقطة التقییم إلى الموظف المعني، الذي یمكنه أن یقدم بشأنها تظلما إلى اللجنة 
الإداریة المتساویة الأعضاء المختصة، التي یمكنها اقتراح مراجعتها، ثم تحفظ استمارة التقییم في ملف 

  . )1()العمومیةمن القانون الأساسي للوظیفة  102، 101، 100حسب المواد (الموظف

وتواجه تشریعات العمل برغم كونها على درجة عالیة من الفعالیة، إشكالیة مارستها بصورة صحیحة     
على أرض الواقع، حیث نجد مثلا معیاري الكفاءة والفعالیة التي تؤكد علیها المواد السابقة، من أهم 

ن تعاني العملیة من نقائص كثیرة على حسب الجوانب التي ینبغي التركیز علیها في عملیة التقویم، في حی
  ..الدراسات في المجال من مشكلات ذاتیة واجتماعیة

كما تشیع في الوسط الإداري الجزائري طریقة التقویم القائمة على أسلوب التقریر المكتوب، وبرغم     
في ظل غیاب نموذج  المیزات التي تمیز هذا الأسلوب إلا أنه یقوم على تقدیرات القائم بالتقویم، خاصة

محدد للمعاییر التي ینبغي احترامها، ویكون أكثر قابلیة للتأثر بالمناخ الإنساني السائد داخل المؤسسة، 
  .القائم بالتقویموعلى النمط القیادي والإداري الذي یمیز  ،ونمط العلاقات ما بین الرئیس والمرؤوسین

                                                           
  .23، ص2015القانون  الأساسي للوظیفة العمومیة، دار بلقیس، الدار البیضاء، الجزائر، ) 1(
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المعاییر الممكن اعتمادها لتقویم أداء مدیر المدرسة، تتمثل محمد الطاهر وعلي مجموعة من ویقترح      
  :)1(فیما یلي

وهو جانب كثیرا ما یغفله القائمون بالتقویم، نظرا لغیاب النظرة الشاملة إلى  :الصفات الشخصیة -
، ومن الشخص المدیر، وتكامل جوانب التكوین والمؤهلات الإداریة مع المواصفات الشخصیة المطلوبة

  :الصفات التي یتم تقویمهاأهل 

، مدى احترامه للمواعید، ..)تحیز، لا مبالاة(الاتزان النفسي، نمط العلاقات التي تربطه بمرؤوسیه  - 
، موقفه من المهنة التي ینتمي ..)تقویم ذاتي أو موضوعي(كیفیة تقویمه للمعلمین والموظفین الآخرین 

، العنایة ..)حیویة، خمول(ات الحاسمة، صفاته الحركیة ، قدرته على اتخاذ القرار ..)قبول، نفور(إلیها 
  .بهندامه وقوة شخصیته

  :المعیار ب ویتعلق هذا :التكوین الإداري -

  .میةیمدى فهمه للواجبات المكلف بها من طرف الإدارة التعل - 

  ..ریعیة التي تسیر المؤسسات التعلیمیةشتمكنه من القوانین الت - 

  .التقاریر المختلفة ومسك الدفاترالانضباط في إعداد  - 

  :ویتم تقویم هذا الجانب من خلال :التنظیم التربوي للمؤسسة -

الاهتمام بزیارة المعلمین في  -.الكیفیة التي یعد بها جداول التوقیت ومدى خدمتها للعمل بالمؤسسة - 
  ..).زیارات دوریة، نادرة( الأقسام، ومتابعة أعمالهم مع التلامیذ

  .الفردیة في تشكیل الأفواج قاته الفرو مدى مراع - 

، ندوات داخلیة، إثراء مكتبة المؤسسة بالكتب الأقسامزیارات في (مدى اهتمامه بتكوین المعلمین  - 
  ).والوثائق

  .مدى كفایة الاحتیاطات التي یتخذها لحفظ النظام داخل المؤسسة - 

                                                           
  .132 -129ص،  -، ص2015، الورسم للنشر والتوزیع، الجزائر، 2، طالإدارة المدرسیةمحمد الطاھر وعلي، ) 1(
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  .مدى مراعاة العدالة في توزیع العمل داخل المؤسسة - 

  .إلى توفیر الوسائل الضروریة التي تمكن المعلمین من أداء مهامهم سعیه - 

  .قدرته على توجیه التلامیذ وإرشادهم - 

  .مدى اطلاعه على الطرق الحدیثة في التسییر - 

  .اتخاذ الترتیبات اللازمة قبل وأثناء وبعد القیام بعملیات تقویم التلامیذ - 

  ..).بشكل دوري، نادرا(موظفین الآخرین قیامه بعقد اجتماعات مع المعلمین ومع ال - 

  .حرصه على ممتلكات المدرسة - 

  .المحافظة على النظافة والاهتمام بجمال المدرسة - 

  .إطلاعه على كل ما یحدث في المؤسسة التي یدیرها - 

  .إعداد مشروع لمؤسسته - 

  .كیفیة مساهمته في تكوین المعلمین، وخاصة المبتدئین منهم - 

  :ویمكن تقویم أداء المدیر في الجوانب التالیة :الإنسانیة داخل المؤسسةالعلاقات  -

  .سعیه لإیجاد علاقات إنسانیة داخل المؤسسة - 

  ..).عدالة محاباة(نمط تعامله مع المعلمین  - 

  .مقدار اعترافه بخصائص كل فرد في المؤسسة - 

  .همقدار تعاونه مع هیئة التدریس في تخطیط مشروع المؤسسة وتنفیذ - 

  .وضع الترتیبات اللازمة لحل المشكلات التي تنجم عن تداخل النشاطات داخل المؤسسة - 

  ..).تشجیع، رفض(موقفه من العمل الجماعي بین أعضاء هیئة التدریس  - 

  ..).تثمین، لا مبالاة(تعامله مع المبادرات الفردیة  - 
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  ..).توقراطيدیمقراطي، أو (لمتبنى في التسییر أسلوب القیادة ا - 

  :وذلك من حیث :التفتح على المحیط -

لقاءات مع الأولیاء، نشاطات ثقافیة (مدى تعریف المحیط بالمؤسسة بواسطة النشاطات المختلفة  - 
  ..).وریاضیة وترفیهیة

  .مدى تعاونه مع المؤسسات التعلیمیة وغیر التعلیمیة أو انعزاله عنها - 
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  :خلاصة الفصل

لقد حاولنا من خلال هذا الفصل النظري من الدراسة توضیح الأبعاد العلمیة للإدارة المدرسیة، في      
، ..أهمیة، أهداف، وظائف، مدیر المدرسة وخصائصه: ضوء الفكر الإداري المعاصر، بكل عناصرها

اولنا إبراز حیث لا غنى عن ذلك من أجل فهم المعطیات الضروریة لأي تناول علمي للموضوع، كما ح
بعض الجوانب الهامة الممیزة للإدارة المدرسیة بالتعلیم الثانوي بالجزائر، وهي خطوة تساهم في تفحص 
المعطیات الراهنة للإدارة المدرسیة بالتعلیم الثانوي بالجزائر في ضوء توجهات الدراسة وأهدافها، وقد 

دارة دارة، والسعي المستمر لتطویر الإالعلمیة للإیثة والطرق الدراسة الكثیر من الاتجاهات الحد هأبرزت هذ
  .ي المجالات الأخرىففي المدارس لتكون مكافئة لغیرها 

برز جانب هو ما یتعلق بأهمیة الأخذ بتقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم، والعمل على بناء معاییر وأ   
كجزء من عملیة إدارة ه المهمة بنجاح، فعالة للقیام بذلك، وبناء أدوات علمیة یمكن من خلالها القیام بهذ

نبغي أن ینطلق من تحسین أسالیب وتسییر الموارد البشریة، من منطلق أن تحسین نتائج المدارس، ی
  .تسییر أنظمة إدارة الموارد البشریة، وعلى رأسها منظومة تقویم الأداء الوظیفي

ت الراهنة التي تتمحور حول بناء نظام كما تبین من خلال هذا الفصل النظري من الدراسة، التوجها    
مؤشرات أداء، تقویم أساسا على دراسة علمیة للأنشطة التي یقوم بها مدیرو المدارس، من أجل وضع 

كما یمكن من اتخاذ  ،من منظور علمي صحیح تعامل مع أداء مدیر المدرسةنموذج یمكن في ضوئه ال
دوات علمیة تنسجم مع روح الإدارة ونمط السلوكات الإجراءات المناسبة لتقویم هذا الأداء، ولوضع أ

   .المشتركة، بین مدیري المؤسسات التعلیمیة المختلفة، وضمن المستوى التعلیمي الواحدوالأدوار 

   

  



 

 

 

 

 الفصل الرابع:

 إجراءات الدراسة المیدانیة للدراسة
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  :تمهید

المناهج  من خلال عرضه،الجزء الذي تتضح العلمیة، یعتبر الجانب المیداني في البحوث 
المتبعة في التحقق الأمبریقي من الافتراضات البحثیة، بما یفي بتوضیح  ،والإجراءات المیدانیة والأسالیب

العلمیة والمنهجیة لمعالجة الموضوع، وبالتالي فهو یضم جمیع الخطوات الضروریة في البحوث  مقاربةال
العلمیة، وعلى رأسها المنهج العلمي المتبع، عینة الدراسة وخصائصها، أدوات الدراسة المیدانیة، ویوضح 

ا من المیدان، وحتى أیضا حدود الدراسة، والأسالیب الإحصائیة لمعالجة البیانات التي تم الحصول علیه
الدراسة الاستطلاعیة التي تتطلبها الكثیر من الدراسات، والتي تهدف إلى التعرف على میدان الدراسة، 

  .وطبیعة مجتمع البحث، وكیفیة تواجد الظاهرة المدروسة في المیدان بشكل مبدئي

ت لذلك وجب التطرق إلى هذه العناصر ضمن هذا الفصل، المخصص للحدیث عن إجراءا
  .، ضمن هذا البحث العلميالدراسة المیدانیة
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  :الدراسة الاستطلاعیة - 1

  :مراحلیمكن تقسیم جوانب الاستطلاع في دراسة الموضوع إلى عدة     

تقییم "التي كانت بعنوان ستیر، مدروس، كونه امتداد لدراسة الماجلفة الباحث بالموضوع اللأ نظرا   :أولا
مؤسسات التعلیم الثانوي لمهامهم الإداریة والتربویة والبیداغوجیة المحددة في مستوى أداء مدیري 
معهم حول جوانب تتعلق بعملیة  وارحیث مكنه ذلك من الاحتكاك بالمدیرین والح، "النصوص التنظیمیة

تقویم الأداء، ومن ضمن ذلك مدى توافر نظام واضح لتقویم أدائهم، ومدى وعیهم بأبعاده ومكوناته، 
لجوانب التي یتم تقویمها، والطرق والوسائل المستخدمة، والقائمین على العملیة، وكانت إجابات المدیرین وا

على نحو  ،، سببا مباشرا للاهتمام بنظام تقویم الأداء-وإن لم تكن بشكل علمي منظم- هذه الأسئلة حول 
  . كما سبق الإشارة إلى ذلك في عنصر دوافع البحث علمي ومنهجي

هذه العملیة، وأنها في نظرهم عبارة عن ل یعطون أهمیة كبیرةستنتجه الباحث من أن المدیرین لا ا وما    
حول المهام المسندة لهم، والنتائج التي تحققها المؤسسة بشكل مجمل، خاصة نسب  یتمحورإجراء رقابي، 

  . النجاح لدى التلامیذ، وسیر الإجراءات الإداریة كما تبینه السجلات والوثائق الإداریة خاصة

تتم من فیما یتعلق بوجود ممارسات خاصة بتقویم الأداء، لدى البعض وكانت الإجابات واضحة     
، الذي یعقد جلسة مع المدیر ویقوم مستوى التعلیم الثانويفي  ارة لمفتش التربیة للإدارة المدرسیةخلال زی

بمراقبة سیر العمل، وتفحص الوثائق والسجلات المخصصة لتسجیل جمیع المنجزات من خلالها 
تربویة للسیر لمعرفة مدى تمكن المدیر من التحكم الجید في تسییر الإجراءات الإداریة، وال والإحصاءات،

الحسن لعملیة التمدرس، والإشراف على المعلمین ومتابعة ما أنجزوه من دروس، ومساعدتهم على تخطي 
     .الصعوبات والمشكلات المختلفة التي تعترضهم، خاصة حدیثي العهد بالتدریس

في على اجتهاد القائم بالتقویم، وله في ذلك حریة الاختیار، یعتمد اختیار جوانب التقویم  تبین أنكما     
ومؤشرات  ،محددة یتم الالتزام بها عدم وضوح معاییر وأمما یوضح غیاب حدود الجوانب الرسمیة للمهام، 

التأكید في ، كما أن التقویم یغلب علیه الطابع الرقابي المتمثل سواء كانت كمیة أو كیفیة واضحة للتقویم
لمهام الإداریة الروتینیة المحضة، والالتزام الالتزام بضبط السجلات والإحصاءات، والتحكم في اعلى 

المدیرین لهم تصورات مسبقة حول الجوانب التي  كما أنبتنفیذ المهام المنصوص علیها بصفة رسمیة، 
م، حیث یرى المدیرون سیتم تقویمها، وكیفیة سیر عملیة التقویم، ثم عن النتائج المترتبة عن تقویم أدائه
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وفي كیفیة الإدارة مفتش الدبلوماسي للمدیر، في استقبال أنها عملیة شكلیة تعتمد على مستوى التعامل 
اختلالات في  تجنب الإجراءات العقابیة المتوقعة في حالة تسجیلل لإعداد المسبق لاستقباله، ومحاولتها

  .مساءلة المدیر حولها صوص علیها رسمیا وتجريإحدى جوانب التقویم، كما أنها تتعلق بالمهام المن

هذه العملیة،  یةأهمیة وجد نقصو  بجمود ،وهذا یشیر حسب ما رآه الباحث إلى شعور لدى المدیرین    
لا یقدم ولا یؤخر، وأنه  يیتعاملون معها كإجراء إداري شكلوفي ضوء ذلك  ،النتائج التي قد تؤدي إلیها وأ

المدیر مدى ضبط  تمثل في المهمة التي یركز علیها المقیمون، ت الأمورینبغي فقط القیام ببعض 
رسیة المختلفة، أو ما یتعلق دالسجلات المب العنایة من خلال ،داخل المؤسسة الإداریة للإجراءات

 الالتزام بالإجراءات والقوانین التي یتم العمل بها وأالتي تعكس نسب الرسوب والنجاح،  بالإحصاءات
  .، خاصة أثناء الزیارة التي یقوم بها المفتشداخل منظومة التعلیم

كما تفید هذه النتائج الأولیة أن عملیة التقویم الإداري لمدیر الثانویة، هي إجراء مرتبط أساسا     
تعطي  أو العقاب، والتأكید على السیر العادي والالتزام بالمهام واللوائح، ولابالاعتبارات الإداریة كالتثبیت 

أصبحت تتوجه بهذه الجانب التطویري والإبداعي الأهمیة اللائقة، وتفتقد الكثیر من الأسس العلمیة التي 
، حیث أن المنظمات الحكومیة في القرن الحادي والعشرین والإبداع العملیة نحو خلق التمیز والمنافسة

 ،إدارة الأداءأنه أن یسهم في ربط علیها أن تعمل بروح ومنهج منظمات الأعمال، لأن قیاس الأداء من ش
  .)1(بأهداف واستراتیجیات الجهات الحكومیة وأهدافها العامة

، للقیام بتقویم الجامدة ممارسةال نوع من إلى شیر، تهذه الدلائلوما دام الأمر على هذا النحو فإن     
ر یلتوف ،شاملةو  بدراسة حقیقیةبشكل جدي القیام و مما یستدعي أداء الموظفین في مجال الإدارة المدرسیة، 

، والقیام منهجیةمن خلال استقراء الواقع بصورة أكثر دقة و  رشیدة في هذا المجال،ممارسات فاعلة و 
، الأداءتوافر نظام جید لتقویم لالمؤشرات الهامة وبناء تمكن من قیاس  ،بالبحوث التي تعتمد أدوات علمیة

الممارسات الحدیثة والفعالة  حسبو ام لإدارة الموارد البشریة، مكانة هذا النظام ضمن الهیكل العتفعیل و 
لسیاق العلمي والعالمي، وكیفیة توظیفها لتحقیق أحسن النتائج على مستوى تطویر فعالیة الإدارة ا ضمن

  .المدرسیة والعمل التربوي بصفة عامة

                                                           
نحو –المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة  ،دور جوائز الجودة والتمیز في قیاس وتطویر الأداء في القطاع الحكوميعلي أحمد ثاني بن عبود، ) 1(

  . 5، معھد الإدارة العامة، المملكة العربیة السعودیة، ص-أداء متمیز في القطاع الحكومي
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الأولیة، ودراسة خصائصها كما هدفت الدراسة الاستطلاعیة إلى تجریب الأداة في صورتها     :ثالثا
السیكومتریة، حیث تم ذلك وفق مراحل، حیث تم إعدادها في صورتها الأولیة، وعرضها على جماعة من 

كونها تعكس تصورا من حیث  ،أساتذة علم النفس التنظیم والعمل، بغرض التعرف على آرائهم حول الأداة
، ومدى مناسبة المحاور المدرجة ضمن كل - وميوفق التصور المنظ-  الوظیفي الأداءمناسبا لنظام تقویم 

وكان الباحث یقیس هذا الجانب من خلال الحصول على موافقة الأستاذ على مرحلة من مراحل النظام، 
  .المكونة للاستمارة التحكیم المتعلق بالبنود والمحاورذا التصور والبناء في شكله العام، بالإضافة إلى ه

ونظرا لاعتبارات التكالیف المادیة  الدراسة فإن الدراسة الأساسیة، ونظرا لمحدودیة عدد مجتمع  - 
أولا، وهو جانب  الممارسةواقع إلى كان الهدف منها التعرف  المحدودة، استخدمت أداة مزدوجة

ة یهدف إلى أكثر تعمق في الموضوع، من خلال معرفة استطلاعي من البحث، ثم جانب آخر من الأدا
  .مستوى أهمیة الجوانب نظام تقویم الأداءتصورات المدیرین حول 

  :مجتمع الدراسة - 2

) 52(البالغ عددها  لثانویات والمتاقن بولایة میلةلن، مدیریالیشتمل مجتمع هذه الدراسة على جمیع     
من خلال الرجوع إلى المصالح المختصة في  ،، حیث تحصل الباحث على عدد الثانویات بالولایةمؤسسة

  .مدیریة التربیة بالولایة

  :ویمثل الجدول الموالي مؤسسات التعلیم الثانوي المتواجدة بالولایة

  الولایة  الرقم
  ثانویة عین فوة  1
  متقن عاتي عبد الحفیظ  2
  ثانویة ثابت بن نابت لخضر  3
  ثانویة شهداء الصراف  4
  متقن علي جعفر  5
  ثانویة مولود قاسم نایت بلقاسم  6
  الثانویة الجدیدة أولاد خلوف  7
  جویلیة 5ثانویة مظاهرات   8
  ثانویة شیهاني بشیر  9
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  ثانویة خبازة خلیفة حي النسیم  10
  ثانویة الشهیدین مغلاوي الجدیدة  11
  ثانویة واد سقان الجدیدة  12
  ثانویة بوحنة مسعود  13
  ثانویة محمد بوضیاف  14
  ثانویة بشنون السعدي  15
  ثانویة المجاهد المتوفي لشهب أحمد  16
  ثانویة المجاهد البروفیسور منتوري بشیر  17
  ثانویة بني قشة الجدیدة  18
  ثانویة رابح بیطاط  19
  ثانویة الجدیدة مینار زارزة جنان ذرعونال  20
  ثانویة بوجنانة بوحاتم  21
  كتامة الثانویة الجدیدة عین البیضاء احریش  22
  ثانویة العیاضي برباس بن ساعد الطیب  23
  ثانویة كمال عبد االله باشا  24
  متقن هواري بومدین  25
  متقن سرار عبد الحمید  26
  1962مارس  19ثانویة   27
  1956ماي  08ثانویة   28
  ثانویة الرواشد الجدیدة  29
  ثانویة العقید سي الحواس  30
  ثانویة الجدیدة باینانال  31
  علي المحسني متقن كرد  32
  ثانویة تسالة المطاعي  33
  ثانویة دراجي بوصلاح  34
  تیبرقنت 55أوت  20ثانویة   35
  الصوفثانویة عبد الحفیظ بو   36
  ثانویة دیدوش مراد  37
  متقن الإخوة بلعریمة  38
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  ثانویة رمضان مغلاوة  39
  الثانویة الجدیدة میلة  40
  ثانویة رابح خدروش  41
  ثانویة أحداث براق  42
  ثانویة بوسمینة الطاهر حمالة  43
  ثانویة معركة الدردارة  44
  متقن معركة الزاویة  45
  ثانویة الشیقارة  46
  ثانویة محمد الصدیق بن یحي  47
  ثانویة حیرش عبد المجید  48
  ثانویة خمیستي  49
  متقن خیرة زروقي  50
  ثانویة شوشان عبد الباقي بوقرانة  51
  ثانویة جبل عقاب طالبي ابراهیم  52

  بولایة میلةوالمتاقن عدد الثانویات ): 05(جدول رقم 

  :عینة الدراسة - 3

تم اعتماد المجتمع الكلي بولایة میلة كعینة للدراسة، حیث تم توزیع الأداة على جمیع مدیري مؤسسات     
  .اعتمدت على أسلوب الحصر الشامل ، أي أن هذه الدراسة)52(البالغ عددهم  التعلیم الثانوي بالولایة

  :أداة الدراسة - 4

لتحقیق أهداف الدراسة تم بناء استمارة تتضمن الجوانب الهامة التي یتطلبها بناء نظام تقویم الأداء،    
دراسة شاهین ، )2000(دراسة قرقش ، )2005(عواد دراسة " وذلك بالرجوع إلى الدراسات السابقة وأدواتها

والتراث النظري والوثائق الرسمیة ، )2012(، أبو رزق )2001(أبو لبدة ، )2007(، أبو الروس )2010(
ومن خلال مراجعة الدراسات السابقة للموضوع تبین  المتعلقة بمهام مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي بالجزائر،

ي إدراجها ضمن مكونات أنظمة تقویم الأداء التي ینبغ ،للباحث الكثیر من المعطیات والمواصفات الحدیثة
وتم تصمیم أداة الدراسة في صورتها الأولیة، متضمنة المكونات الأساسیة لنظام التقویم المقترح  الوظیفي،

، وفیما یلي یتم توضیح المحاور والبنود المنتمیة إلیها ضمن الأداة وفرضیاتها الدراسة مفاهیمفي ضوء 
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والتي تحمل تصورا أولیا لمواصفات نظام تقویم الأداء الوظیفي، لمدیر مؤسسة ، المعتمدة في الدراسة
  :لتعلیم الثانوي، بغرض اختباره في ضوء آراء عینة الدراسة أي في ضوء الواقعا

  :محور مدخلات نظام تقویم الأداء -

  :الفرعیة ضمنه كما یلي همحاور فقرة موزعة على ) 30(احتوى هذا المحور على     

  .10إلى  1الفقرة من  :أهداف نظام تقویم الأداء -

  .30إلى  11الفقرة من  :معاییر نظام تقویم الأداء -

الفرعیة كما  همحاور فقرة موزعة على ) 29(لمحور على احتوى هذا ا :محور عملیات نظام تقویم الأداء -
  :یلي

  .14إلى  1الفقرة من  :القائم بتقویم الأداء -

  .18 - 15 الفقرة من :توقیت التقویم -

  .24 - 19الفقرة من  :أخطاء التقویم -

  .29 - 25 الفقرة من :أسلوب التقویم -

  :الفرعیة كما یلي همحاور فقرة موزعة على ) 24(احتوى هذا المحور على  :النظام مخرجاتمحور  -

  .18، 12، 11، 24،10، 21، 20، 7، 5: یشمل الفقرات التالیة :والتطویر التدریب -

  .23، 22، 19، 17، 16، 15، 8، 6، 4، 2، 1: یشمل :وعلاوات تحفیز وترقیة -

  .14، 13، 9، 3 :عقاب -

  :فقرة موزعة كما یلي) 16(احتوى هذا المحور على  :محور التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء -

  .16، 13، 11، 8، 6، 5، 3، 2، 1: یشمل الفقرات التالیة :الإعلام بنتائج التقویم -

   .24، 23، 22، 21، 19، 18، 17، 15، 14 ،7، 4 :یشمل الفقرات التالیة :النظام محاورر تطوی -
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  :صدق الأداة - 1- 4

التعلیم العالي  أساتذةصورتها الأولیة على مجموعة من  تم عرض الأداة في: صدق المحكمین - 1- 1- 4
حساب صدق المحكمین هو التعرف أستاذا، والغرض من ) 08(علم النفس وعلوم التربیة، بلغ عددهم في 

  :على مستوى الصدق الظاهري للأداة بناء على التعرف على النقاط التالیة

ء حسب تعریفه في الدراسة الحالیة، وحسب درجة شمولیة محاور الأداء لجوانب مفهوم نظام تقویم الأدا - 
  .ما یراه الأساتذة المختصون في مجال علم نفس العمل والتنظیم

  .سبة البنود ودرجة انتمائها للمحاورمدى منا - 

  .سلامة الصیاغة العلمیة واللغویة للعبارات والبنود - 

  .الأداة بمحاورها وبنودها لطبیعة عینة الدراسة ملائمةمدى  - 

الاستمارة كنموذج مقترح لنظام تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، وتم الأخذ بآراء  ملائمةمدى  - 
  .منهم ذوي اختصاص علم النفس التنظیم والعمل الأساتذة خاصة

، حیث تم قبول البنود التي تحصلت التعدیلات التي تم إجراؤها على الأداةویوضح الجدول التالي     
  :عض العبارات أو تعدیلها كما یوضح الجدول التالي، وتم حذف ب%80على درجة اتفاق ب

 :العبارات التي تم حذفها -

  العبارات المعدلة  المحذوفةالعبارات   المحور
 یحدد الهدف من وظیفة مدیر ):02(العبارة  -1  المدخلات 

  المدرسة في ضوء التحلیل الوظیفي
یتم تحدید المعلومات المطلوبة  ):07(العبارة  -2

  لإنجاز العمل في ضوء التحلیل الوظیفي
معاییر تقویم الأداء توفر دقة  ):22(العبارة  -3

  في نتائج التقویم

ترمي أهداف  ):09(العبارة  -1
نظام تقویم الأداء إلى تطویر 

  ممارسة المدیر لمهامه
یهدف نظام تقویم الأداء  :التعدیل

إلى تطویر ممارسات المدیر 
  لمهامه

یتم تقویم الأداء في مواعید ): 19(العبارة  -1  العملیات
  مناسبة لذلك

/  

  /  /  المخرجات
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التغذیة 
  العكسیة

یتم الإبلاغ  ):01(العبارة  -1  /
بنتائج تقویم  وظفالفوري للم

  أدائه
یتم الإبلاغ الفوري  :التعدیل

  بنتائج تقویم أدائه دیرللم
یتم إعلام  ):02(العبارة  -2
بنقاط قوته وتشجیعه  وظفالم

  على تطویرها مستقبلا
بنقاط  دیریتم إعلام الم :التعدیل

قوته وتشجیعه على تطویرها 
  مستقبلا

  التعدیلات التي أجریت على بنود الاستبیان): 60(الجدول رقم 

إلى التأكد من قوة الأداة على التمییز  ،ویهدف قیاس هذا النوع من الصدق :صدق المقارنة الطرفیة -
فراد الذین حصلوا على درجات مرتفعة، والذین تحصلوا على درجات دنیا، وذلك بالنسبة لاستجابات بین الأ

درجة الممارسة، ودرجة الأهمیة كل على حدا، وكانت النتائج موضحة في  :الأفراد على كل من بعدي
  :الجداول التالیة

اختبار   
  فنس یل

مستوى 
  الدلالة

حجم 
  العینة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الحریة

مستوى   )ت(قیمة 
  الدلالة

الطرف 
  الأعلى

1.38  0.25  12  219.30  9.33  22  14.216  0.000  

الطرف 
  الأدنى

12  171.96  6.78  

  یبین نتائج صدق المقارنة الطرفیة المتعلق بمستوى ممارسة النظام): 70(جدول رقم

وهو مستوى أكبر ) 0.25(، عند مستوى دلالة )1.38( جدول السابق أن قیمة اختبار لیفنسنلاحظ من ال
، أي یمكننا القول بتجانس العینتین، ولذلك اعتمدنا النتائج المرتبطة به في جدول حساب )0.05(من 

) ت(لعینتین مستقلتین، وكانت النتائج كما هو موضح في الجدول السابق، حیث قیمة ) ت(اختبار 
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، ویمكننا الحكم بذلك على قوة الأداة على التمییز بین )0.05( وهي دالة عند مستوى أقل من 14.216
  . النتائج المرتفعة والمنخفضة، وبالتالي یمكن القول بأن الأداة لها صدق تمییزي مرتفع

اختبار   
  فنس یل

مستوى 
  الدلالة

حجم 
  العینة

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

درجة 
  الحریة

قیمة 
  )ت(

مستوى 
  الدلالة

الطرف 
  الأعلى

16.33  0.001  12  241.56  17.08  13.39  9.23  0.000  

الطرف 
  الأدنى

12  193.64  5.66  

  النظام أهمیةیبین نتائج صدق المقارنة الطرفیة المتعلق بمستوى ): 80(جدول رقم

من  أقلوهو ) 0.001(عند مستوى دلالة ) 16.33(نلاحظ من الجدول السابق أن قیمة اختبار لیفنس 
القول بعدم تجانس تباین العینیتین، ولذلك اعتمدنا النتائج المرتبطة به في ، وبذلك یمكننا )0.05(مستوى 

لعینتین مستقلتین، وكانت النتائج كما هو موضح في الجدول السابق، حیث ) ت(جدول حساب اختبار 
ك على قوة الأداة على ، ویمكننا الحكم بذل)0.05(وهي دالة عند مستوى أقل من ) 9.23) (ت(قیمة 

 . التمییز بین النتائج المرتفعة والمنخفضة، وبالتالي یمكن القول بأن الأداة لها صدق تمییزي مرتفع

  :وهو یساوي الجذر التربیعي للثبات، وكانت نتائجه كالتالي :الصدق الذاتي - 2- 1- 4

  .بالنسبة لمدى توفر النظام 0.90 - 

  .بالنسبة لأهمیة النظام 0.91 - 

   .وتشیر النتائج السابقة إلى صدق ذاتي مرتفع    

یة، ومعامل ألفا كرونباخ، وذلك على عینة داة باستخدام طریقة التجزئة النصفتم حساب الأ: ثبات الأداة
  :، وكانت النتائج موضحة كما یلي)43(بلغت 

مدیرا ومدیرة، تم حساب الثبات من ) 43(بعد توزیع الأداة على عینة مكونة من  :التجزئة النصفیة -
فیما  )0.87(رتباط الاوكانت النتیجة قیمة معامل خلال حساب العلاقة بین الفقرات الأحادیة والزوجیة، 

معامل قیمة  ، وبعد إجراء عملیة التعدیل باستخدام معادلة سبیرمان براون، كانتیتعلق بمستوى الممارسة
  ).0.93(الثبات 



 الإجراءات المیدانیة للدراسة...................................................................................................الرابعالفصل 

195 
 

، وبعد التعدیل وفق معادلة )0.89(الارتباط  فقد كانت نتیجة معامل الأهمیةوفیما یتعلق بمستوى 
  ).0.94(سبیرمان براون، كانت النتیجة 

  .وهذا ما دل على أن الاستبیان یتمتع بمستوى ثبات مقبول    

) 0.83(فیما یتعلق بمستوى الممارسة، و) 0.81(بقدر معامل ألفا كرونباخ للاستبیان  :ألفا كرونباخ -
  .فیما یتعلق بمستوى الأهمیة، ولذلك دل هذا على تمتع الأداة بمستوى عال من الثبات

  :ویبین الجدول الموالي قیم ألفا كرونباخ للمحاور الفرعیة لأداة الدراسة    

  الأهمیة  الممارسة  المحاور
  0.55  0.58  المدخلات
  0.61  0.70  العملیات
  0.39  0.65  المخرجات

  0.71  0.63  التغذیة العكسیة
  0.83  0.81  الاستبیان ككل

  الدراسة والأداة ككلأداة قیم ألفا كرونباخ لمحاور ): 90(الجدول رقم 
   :حدود الدراسة - 5

  :تتمثل حدود هذه الدراسة فیما یلي    
اقتصرت الحدود الموضوعیة لهذه الدراسة في دراسة واقع نظام تقویم أداء مدیري  :حدود موضوعیة -

انطلاقا من واقع هذا النظام حسب ما یراه أفراد عینة  فعالمؤسسات التعلیم الثانوي، ووضع تصور 
  .الدراسة

  .الثانویات والمتاقن بولایة میلة تتمثل في مدیري :حدود بشریة -
إلى غایة  01/06/2016الدراسة الأساسیة في الفترة الممتدة من تم إجراء  :حدود زمنیة -

30/09/2016.  
   :تصحیح الاستبیان ةقیر ط - 6

  :تم تصحیح نتائج الاستبیان وفق الطریقة التالیة    
  مرتفع: للاستجابة 3:تعطى الدرجة - 

  متوسط: للاستجابة 2:تعطى الدرجة - 
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  منخفض: للاستجابة 1:تعطي الدرجة - 

  :وتتمثل فئات الاستجابات فیما یلي     

  1= ، أدنى درجة 3=، أعلى درجة 3= عدد الفئات 

  2=  1- 3= المدى 

  0.66=  3/ 2= عدد الفئات / المدى= طول الفئة 

  :وبناء على ذلك تكون أطوال الفئات كما یوضحه الجدول التالي    

  الفئة  مستوى التطبیق أو الأهمیة
  1.66إلى  1من   منخفض
  2.32إلى  1.66من   متوسط
  3إلى  2.32من   مرتفع

  فئات الاستجابة على أداة الدراسة): 10(الجدول رقم 

  :الأسالیب الإحصائیة لمعالجة البیانات - 7

، وقامت المعالجة )17(نسخة الspss اعتمد الباحث في معالجة بیانات الدراسة المیدانیة على نظام     
  :الإحصائیة على حساب ما یلي

، المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة، لمعرفة نتائج استجابات أفراد العینة على بنود الاستمارة - 
  .ومستوى الأهمیة یما یتعلق بكل من مستوى الممارسةف

  .، وفق بعدي الممارسة والأهمیةدالفروق بین استجابات الأفرا لمعرفةللعینات المرتبطة  )ت(اختبار  - 

  .للعینات المستقلة لحساب صدق المقارنة الطرفیة للأداة) ت(اختبار  - 

  .معامل ارتباط بیرسون لحساب ثبات الأداة - 

 .لحساب ثبات الأداة معامل ألفا كرونباخ - 



 

 

 

 

 الفصل الخامس:

 عرض ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة
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یتضمن هذا الفصل عرضا لنتائج الدراسة المیدانیة، مرتبة حسب نتائج كل فرضیة على حدة، وكانت     
  :لدراسة كما هي موضحة فیما یليالأساسیة لفرضیات ال

  .مستوى ممارسة نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفراد العینة منخفض -1

 .الأداء الوظیفي المقترح حسب آراء أفراد العینة مرتفعمستوى أهمیة نظام تقویم  -2

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى ممارسة النظام ومستوى أهمیته حسب آراء أفراد عینة  -3
  .الدراسة لصالح الأهمیة

على أن مستویات أداء ) 2.32(حیث تعبر الفقرات التي حصلت على متوسط حسابي أكبر من     
  .رتفعةالمدیرین م

  .على مستوى أداء متوسط) 2.32و  1.66(كما تعبر الفقرات التي یكون متوسطها الحسابي بین 

  .على مستوى أداء منخفض) 1.66(وتعبر الفقرات التي كان متوسطها الحسابي أقل من 
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مستوى ممارسة نظام تقویم : "التي كان نصها :الأولىالرئیسیة نتائج الفرضیة ومناقشة عرض  - 1
  "الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفراد العینة منخفض

لاختبار هذه الفرضیة تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود المنتمیة إلى كل     
  :محور من محاور أداة الدراسة، وفیما یلي توضیح تلك النتائج

من خلال اختبار نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى،  :الفرضیة الجزئیة الأولىنتائج ومناقشة عرض  - 1- 1
تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفراد نظام  مدخلات توفرمستوى ": والتي كان نصها
  "العینة منخفض

والانحرافات المعیاریة، للبنود المنتمیة نتائج حساب المتوسطات الحسابیة ) 11(یوضح الجدول الموالي    
  :إلى محور المدخلات كما یلي

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي   الفقرات   المحور

 
في

وظی
ء ال

لأدا
م ا

قوی
م ت

نظا
ف 

هدا
أ

  

یتم إعداد نظام تقویم أداء مدیر الثانویة بناءا  -1
الوظیفي لمهام ) مكونات الوظیفة(على التحلیل

  المدیر

2.12  0.59  

یتم تحدید مؤشرات الأداء في ضوء التحلیل  -2
  الوظیفي

2.23  0.62  

یتم تحدید مواصفات الموظف الكفء في ضوء  -3
  تحلیل الوظیفة

2.21  0.83  

یتم تحدید مسؤولیات العمل في ضوء التحلیل  -4
  الوظیفي

2.14  0.71  

یتم تحدید المهارات المطلوبة لإنجاز العمل في  -5
  التحلیل الوظیفيضوء 

1.98  0.71  

یتم تحدید أهداف نظام التقویم بشكل واضح  -6
  ودقیق

1.93  0.77  

یهدف نظام تقویم الأداء إلى تطویر ممارسات  -7
  المدیر لمهامه

2.07  0.80  

  0.79  2.05تصاغ أهداف تقویم الأداء في صورة مخرجات  -8
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  یمكن تحقیقها في فترة زمنیة محددة
نظام تقویم الأداء إلى تطویر الدور یهدف  -9

  الإشرافي لمدیر الثانویة
2.12  0.76  

یهدف نظام تقویم أداء مدیر الثانویة إلى  - 10
  تحدید الحاجات التدریبیة لمدیر الثانویة

2.07  0.67  

  0.30  2.11  المتوسط العام للمحور

 
في

وظی
ء ال

لأدا
م ا

قوی
م ت

نظا
یر 

عای
م

  
تتسم المعاییر المطبقة بأنها تؤدي إلى تقدیرات  - 11  

  دقیقة للأداء
2.16  0.78  

یم ملائمة لطبیعة و المعاییر المستخدمة في التق - 12
  المهنة التي أزاولها

2  0.65  

تغطي المعاییر المستخدمة جمیع أبعاد  - 13
  الوظیفة

2.05  0.69  

المعتمدة لتقویم یتم إطلاعك على المعاییر  - 14
  أدائك

2  0.76  

تركز المعاییر المستخدمة على النتائج التي  - 15
  یحققها مدیر الثانویة

2.65  4.65  

تركز المعاییر المستخدمة على الصفات  - 16
  الشخصیة لمدیر الثانویة

2.07  0.86  

المعاییر المستخدمة على سلوك الأداء  تركز - 17
  الذي یقوم به مدیر الثانویة

2.05  0.79  

معاییر التقویم موضوعیة ولا تسمح بتدخل  - 18
  العوامل الشخصیة للقائم بالتقویم

1.95  0.79  

  0.70  2.12  تتناسب معاییر تقویم الأداء مع مهامك الفعلیة - 19
معاییر التقویم یتم تحدیدها من قبل القائم  - 20

  بالتقویم
1.95  0.75  

لتغیر ظروف یتم تغییر معاییر العمل وفقا  - 21
  وقوانین العمل

2.02  0.80  

تركز المعاییر المستخدمة في التقویم على  - 22
  الجانب الإداري من عمل مدیر الثانویة

1.81  0.70  
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تركز معاییر الأداء المستخدمة على الجانب  - 23
  التربوي الإشرافي من عمل مدیر الثانویة

1.67  0.75  

فق بالمعاییر المتیتم مقارنة الأداء الفعلي  - 24
  یمو علیها بعد القیام بعملیة التق

1.84  0.75  

الخطط یم الأداء وفق و یتم تحدید معاییر تق - 25
  التي یتم إعدادها بالمؤسسة

2.16  0.78  

تشارك لجنة خارجیة مختصة في إعداد  - 26
  معاییر الأداء

2.26  0.76  

توجد معاییر موحدة لجمیع المدراء برغم  - 27
  ظروف عملهماختلاف 

2.05  0.90  

یر كمیة معبر عنها بشكل رقمي توجد معای - 28
  یم الأداءو لتق

2  0.90  

  0.80  1.98  یم الأداءو توجد معاییر كیفیة لتق - 29
تراعي معاییر الأداء الجوانب الابتكاریة في  - 30

  الأداء
1.72  0.73  

  0.30  2.03  المتوسط العام للمحور
 0.24 2.05  المدخلاتالمتوسط العام لمحور 

حك المعتمد، ما عدا نلاحظ أن عبارات الجدول السابق، تنتمي كلها إلى الفئة المتوسطة حسب الم
كان لها متوسط مرتفع، وتدل هذه النتائج بشكل عام على أن تدني وغیاب الجوانب  تيفقط ال) 15(ة الفقر 

، وقد كانت أیضا .ا الأداة المستخدمةالهامة من نظام تقویم الأداء الوظیفي، تلك التي تؤكد علیه
المتوسطات العامة لكل من محوري أهداف نظام تقویم الأداء، ومحور معاییر نظام تقویم الأداء، لها 

  .متوسطات عامة تندرج ضمن المدى المتوسط

وتدل النتائج السالفة على أن النتائج التي یحققها مدیر المؤسسة، هي المحور الرئیسي لمراقبة 
ه من طرف الجهات العلیا، ویتمثل هذا الأمر في أذهان المدیرین من خلال التأكید المستمر، وكما أدائ

النصوص التنظیمیة، والقرار (تدل علیه الوثائق الرسمیة على أن المدیر مطالب بأداء مجموعة من المهام 
ل العملي أو السلوكي، ، وهي مهام تغلب علیها الصیاغة العامة والشاملة، دون التفصی)المكمل لها 279

كما یتطلبه الأمر حین استخدام عملیة التحلیل الوظیفي، وفي ضوء ذلك فإن المدیر یتعامل مع مجموعة 
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من اللوائح الناظمة للعمل المدرسي، ویتقید في عمله بتلك النصوص، مما یفتح المجال للاختلاف بین 
ویات إعدادهم، وخبرتهم الإداریة أو مستویاتهم المدیرین في التنفیذ الفعلي لمهامهم الرسمیة تبعا لمست

الأكادیمیة، ویرى الباحث أن هذا الحال یساعد على غلبة النموذج الكلاسیكي الجامد في الإدارة، لأن 
المدیر في هذه الحال سوف یعمد إلى التأكید على إنجاز ما هو مسطر، ضمن اللوائح والقوانین من خلال 

لنتائج بما یصب في تحقیق أهداف المؤسسة وهي اى قیام جمیع المرؤوسین إصدار الأوامر، والتأكید عل
التي تؤكد علیها الجهات العلیا، وفي هذه الحال قد تكون إدارته فوقیة بحیث یسیر الأمور من مكتبه، دون 
 ،أن یتوفر له القیام بمهامه الإشرافیة بفعالیة، لأن قیامه بذلك قد یتطلب توفر الوصف الوظیفي اللازم

  .الذي یساعد على توضیح السلوكات والإجراءات المطلوبة

تتفق هذه النتائج مع دراسة خالد ماضي أبو ماضي التي توصلت إلى ارتباط معوقات عملیة و 
 ،ودراسة موسى محمد أبو حطب دم التحدیث المستمر لهذه العملیةالتقویم بعملیة التحلیل الوظیفي، وع

  .ضمن نظام تقویم الأداء المستمرة للتحلیل الوظیفيالتي توصلت إلى غیاب المراجعة 

الإداریة، (ولقد تبین للباحث من خلال مقابلته للعدید من المدیرین، أنهم یرون المهام الرسمیة 
التي یحاسبون على مستوى أدائها، لأن  - على عمومیتها–هي المعاییر ) البیداغوجیة، التربویة، المالیة

ن بیِّ حلیل الوظیفي، الذي یرى الباحث غیابه في الإدارة المدرسیة بالجزائر، كما تُ المعاییر الواضحة تتبع الت
النتائج غیاب الفهم الواضح لأهداف عملیة التقویم، أو غیاب الهدف الواضح في ممارسة النظام، وذلك ما 

التي یطلب من المدیر  ،أي غیاب النتائج الكمیة الواضحة) 8(العبارة  صفة، وتؤید هذه ال)6(نه العبارة یتب
تحقیقها، وتعتبر مؤشرا على أدائه الفعال، مما یعطي عملیة التقویم بعدا تحفیزیا لتحقیق هذه النتائج 
الكمیة، وتختلف هذه النتائج مع نتائج دراسة صلاح الدین أبو رزق، حیث حصل بعد أهداف النظام على 

  .أعلى تقدیر في دراسته

اب البعد التطویري في النظام، وقد یرجع ذلك إلى عدم ربط عملیة غی) 10(و) 9(وتبین العبارات 
یستطیع المدیرون العمل على تطویر أدائهم، وتصبح الذي بفضله التقویم بعملیة التدریب بشكل مباشر، 

یركز  وأن نظام التقویموفعالیة إشرافهم التربوي،  وظیفة مساعدة على تنمیة كفاءاتهمبذلك عملیة التقویم 
جوانب الإداریة كالتثبیت أو التحویل الوظیفي، مثلما أشرات إلیه دراسة نهى إسماعیل عبد االله على ال
  .عطیر
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كما یلاحظ على العموم تمركز استجابات المدیرین ضمن المستوى المتوسط، ویرى الباحث أن 
  . مذلك قد یكون مرده إلى تخوف المدیرین وتحفظهم، بالإضافة إلى غیاب مواصفات نظام التقوی

وفیما یتعلق بمعاییر التقویم نلاحظ أن الاستجابات كانت أیضا ضمن المستوى المتوسط، ما عدا 
التي تدل على نتائج تتفق مع النتائج المتعلقة بأهداف النظام، حیث تدل النتائج التي یحققها ) 15(العبارة 

ت المدیرین الأهداف التي یسعى المدیر في بعدها العام على الإنجازات المرتبطة بالمهام، وهي في تصورا
  .نظام التقویم إلى بلوغها، وكذلك هي المعاییر التي یتم اعتمادها للحكم على الأداء

وفي ضوء النتیجة السابقة تغیب الكثیر من المعطیات الهامة في معاییر التقویم، حسب الفكر 
، لمكانتها الحساسة ضمن نظام الذي یشیر إلى ضرورة العنایة بمعاییر تقویم الأداء الوظیفي داريالإ

التقویم، وعلى رأس هذه الجوانب ما یتعلق بالأداء الابتكاري والمبادأة في العمل، حسب ما توضحه العبارة 
، فالدور القیادي للمدیر یتطلب منه القدرة على التعامل المرن مع الظروف والمواقف المختلفة في )30(

یقة تسییره الإداري، واستخدام أسالیب غیر اعتیادیة واستغلال المؤسسة، كما یمكن أن یؤثر ذلك على طر 
من خلال فعالیات تثري المنهاج التربوي،  ،الظروف بشكل ذكي، وأن یعمل على تطویر الأنشطة التربویة

وتزید في تحسین نتائج المؤسسة، وتشجیع الأساتذة على توظیف التكنولوجیات الحدیثة، وطرق التدریس 
  .قق الأهداف التعلیمیة، وكانت النتائج المتعلقة بهذا البعد متوسطةالحدیثة، بما یح

كما تفتقد معاییر الأداء إلى التحدید الكمي والكیفي الواضح، من خلال إعلام المدیرین بهذه     
المواصفات، وغالبا تتعلق المعاییر الكمیة بالنتائج التي یحققها الفرد، في شكل وحدات إنتاج معینة، وفي 

، وتتعلق المعاییر الكیفیة ..الحالة فقد تكون نسب نجاح التلامیذ، أو نسب التغیب عن العمل،أوهذه 
، وتدل ..بمواصفات تتعلق غالبا بالفرد محل التقویم، كأن یتصف بالاتزان، والإیجابیة والسلامة النفسیة

لمدیرین، مما یتطلب النتائج المتوسطة للعبارات المتعلقة بهذه الأبعاد، الضعف المسجل فیها حسب ا
  . العنایة أكثر من خلال تضمینها وتوضیحها ضمن نماذج التقویم المعتمدة

إلى نقص المرونة في العنایة بتطویر معاییر الأداء لتنسجم مع ) 27، 21(وتشیر بعض العبارات     
معاییر مدروسة، التي تعلق بإشراك خبراء خارجیین في إعداد ) 26(ظروف العمل المتغیرة، وكذلك العبارة 

ووفق أسس علمیة تقوم على تحلیل لأداء المدیر في وظیفته، من أجل أن تكون هذه المعاییر معبرة بدقة 
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عن الأدوار التي یتمحور أداء المدیر حولها، ووفق ذلك یستمر التحدیث والتعدیل الضروري لأن العمل 
  .ت المدیرین وخبراتهم وإعدادهمالإداري متطور، وكذلك قوانین العمل وتشریعاته، وأیضا تطلعا

ونلاحظ من النتائج أیضا أن المعاییر لا تعبر بشكل واضح في تصورات المدیرین عن الأدوار     
الإداریة أو الإشرافیة، وربما یرجع ذلك إلى غیاب الوصف الوظیفي وحتى الإعداد الكافي للمدیرین، من 

، لأن بناء معاییر على هذا المستوى من الوضوح، أجل التمكن من فهم الأدوار وممارستها بشكل فعال
یتطلب تضافر جوانب كثیرة في العملیة الإداریة، وذلك لأن نظام تقویم الأداء، هو نظام فرعي ضمن 

  .المنظومة الإداریة برمتها

وتتوافق هذه النتائج مع نتائج دراسة موسى أبو حطب، التي أشارت إلى قلة المعاییر المستخدمة في     
لتقویم، ودراسة خالد ماضي أبو ماضي، حیث بینت ارتباط معاییر الأداء بمشكلات التقویم، ودراسة ا

طارق عواد التي بینت ضعفا في التوصیف الوظیفي لمعاییر الأداء، وعدم قیام الرؤساء المباشرین بهذه 
ضعف موضوعیته، ولذلك المهمة، وغیاب جهة علیا للقیام بهذه المهمة، مما یؤدي إلى ارتجالیة التقویم و 

فإن معاییر الأداء ینبغي إعدادها من طرف جهات مختصة، لها صلة بالعمل الإداري المدرسي، وحتى 
تكون هذه المعاییر شاملة ودقیقة، موضوعیة وعادلة، وخیر طریقة لبلوغ ذلك هي من خلال الدراسة 

  .العلمیة المتخصصة

م لا تتصف بالموضوعیة العالیة، وقد تسمح بتدخل المقوم في كما أشارت النتائج إلى أن معاییر التقوی    
ظل غیاب تحدید واضح لتلك المعاییر، حیث أن المعاییر لكي تتصف بالموضوعیة، لا بد أن تكون 
محددة بدقة في صورة كمیة غالبا، كما تتطلب العنایة بعناصر نظام التقویم الأخرى كطرق التقویم، 

  .أداء هذه العملیة بطرق صحیحة وتدریب القائم بالتقویم على

لأداء، اونظرا لأهمیة معاییر تقویم الأداء فقد اتجهت بعض الدراسات، إلى أن العنایة بوضع معاییر     
  .)1(أنظمة تقویم الأداء اكلوإعلام القائمین بالتقویم هو الطریقة المثلى لتلافي مش

الفرضیة الجزئیة الخاصة بهذا المحور، أي أن وبناء على المتوسط العام للمحور نقول بعدم تحقق     
  .النتائج تؤید توفر مدخلات نظام تقویم الأداء الوظیفي بمستوى متوسط

                                                           
، مجلة معوقات عملیة تقییم الأداء في الوزارات الحكومیة بقطاع غزة من وجھة نظر المُقیِّمینیوسف عبد بحر ومؤمن خلف عبد الواحد، ) 1(

  .776، ص2011، 1، العدد13جامعة الأزھر بغزة، لمجلد
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الأولى،  ثانیةمن خلال اختبار نتائج الفرضیة ال :الفرضیة الجزئیة الثانیةنتائج ومناقشة عرض  - 2- 1
الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر أفراد تقویم الأداء نظام  عملیات توفرمستوى ": والتي كان نصها

  "العینة منخفض

نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود المنتمیة  )12(یوضح الجدول الموالي    
 :إلى محور عملیات نظام تقویم الأداء كما یلي

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الفقرات  المحور
القائم 
بتقویم 
  الأداء

  0.77  1.98  یتم تقویم أدائك من قبل رئیسك المباشر -1
المعلمین، (یتم تقویم أدائك من قبل مرؤوسیك  -2

  ..)الإداریین
2.12  0.79  

  0.81  1.91   یطلب منك القیام بتقویم ذاتي لأدائك -3
یتم تقویم أدائك من طرف زملائك في المهنة  -4
  )مدیرو الثانویات الأخرى(

1.79  0.77  

  0.87  2.09  م مطلعا على كامل تفاصیل المهنةو یكون المق -5
  0.82  2.05  تؤثر معرفتك بالمقوم على نتائج التقویم -6
  0.83  1.98  للمقوم سلطة مطلقة لاتخاذ قرارات حول أدائك -7
  0.82  1.88  یم أدائكو توجد رقابة علیا على القائم بتق -8
  0.74  1.79  الحرفیة عند عملیة التقویمم بالمهام و یتقید المق -9

  0.89  1.86  یم أدائكو م المهارات الكافیة لتقو تلك المقیم - 10
م ملم بكامل أهداف وطرق تقویم الأداء و المق - 11

  المحددة في نظام التقویم
2.12  0.76  

یم أدائك من طرف لجنة خارجیة و یتم تق - 12
  مختصة

1.91  0.81  

  0.67  2.21  من طرف أولیاء التلامیذیتم تقویم أدائك  - 13
  0.69  1.84  یتم تقویم أدائك من طرف التلامیذ - 14

  0.31  1.92  المتوسط العام للمحور
توقیت 
تقویم 
  الأداء

  0.82  1.88  تتم عملیة التقویم لعدة مرات في السنة - 15
  0.79  1.81  تستهلك عملیة التقویم الكثیر من الوقت والجهد - 16
  0.65  1.95  عملیة تقویم الأداء بشكل دوري منتظمتتم  - 17
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  0.78  1.77  یتم إبلاغك بمواقیت عملیات التقویم - 18
  0.52  2.03  المتوسط العام للمحور

أخطاء 
تقویم 
  الأداء

معاییر ب تقیدم وعدم و هناك ارتجالیة لدى المق - 19
  لأداء المطلوبواضحة ل

2.05  0.87  

  0.75  1.84  دون تمییز أو تحیز یتم معاملة جمیع الموظفین - 20
با بالحالة النفسیة للقائم یم سلو تتأثر نتائج التق - 21
  یمو بالتق

1.93  0.74  

یصدر المقوم حكما عاما على أدائك بناء على  - 22
  السابقة نتائج التقویم

1.84  0.65  

  0.81  1.91  یتأثر المقوم بالانطباع الأولي عن المدیر - 23
یم إلى اتخاذ تقییمات متوسطة و بالتقیمیل القائم  - 24

  في أغلب الأحیان
1.88  0.79  

  0.40  2.11  المتوسط العام للمحور
أسلوب 
تقویم 
  الأداء

یتم تقویم أدائك في إطار مقابلات مخصصة  - 25
  لذلك

2.09  0.84  

  0.77  1.93  یمو دام الحاسوب في تحلیل نتائج التقیتم استخ - 26
  0.72  2.09  یم الأداءو في تق طریقةستخدم أكثر من تُ  - 27
  0.72  2  یم الأداءو المرونة في تقبم و المق یتصف - 28
  0.82  2  هناك استمراریة في تقویم أداء المدیرین - 29

  0.43  2.01  المتوسط العام للمحور
 0.25 1.95  المتوسط العام لمحور العملیات

نلاحظ أیضا أن نتائج هذا الجدول تشیر بشكل مجمل إلى أن ممارسات نظام تقویم الأداء الوظیفي،     
لا تتجاوز المستوى المتوسط حسب آراء عینة الدراسة، فقد كانت كل فقراته لها نتائج متوسطة، ویمكن 

الممارسات الإداریة  بذلك القول أیضا بغیاب المستوى المطلوب، وافتقار المیدان الإداري إلى الكثیر من
  .متوسطة لهذا المحورنتائج العامة الالحدیثة في هذا الجانب، وقد كانت 

ونلاحظ أن العبارات المتعلقة بالقائم بتقویم أداء مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي، تشیر إلى غیاب     
یة ومتعددة المواصفات الحدیثة ضمن الفكر الإداري المعاصر، والتي تؤكد على التوجهات الجماع

المصادر في القیام بالتقویم، فالعنایة الجیدة بعملیة التقویم التي من شأنها التأثیر الإیجابي على الأداء، 
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وهو ما یتجسد أثناء ممارسة المقوم بذلك، وبذلك  ا وفق أسس صحیحة،تتطلب التأكید على ممارستها فعلی
قویم، وفي الغالب یكون المسؤول عن تقویم أداء یؤثر بدوره بشكل كبیر على الأفراد المرؤوسین محل الت

المرؤوس الرئیس المباشر في العمل، ومع ذلك فقد أشارت النتائج إلى أن ممارسة هذه العملیة من طرف 
الرؤساء لا ترقى إلى المستوى المأمول من طرف المدیرین، وقد یرجع ذلك إلى أن المدیرین یرون أن هذه 

لصارمة على أدائهم لمهامهم الرسمیة، كما أنها لا تتم إلا في مناسبات محدودة العملیة تهدف إلى الرقابة ا
ولأغراض معینة، وأنها لا ترتبط بالبعد التطویري في تصورات المدیرین، بقدر ما تتعلق بممارسة الإدارة 

  .الفوقیة العلیا

اس المدیرین بجدیة هذه زیادة إحس ،الذي من شأنهالأمر مین قیِّ كما نلاحظ غیاب التنویع في المُ     
ن أسس متعددة للتغذیة العكسیة، مما یسمح كوِّ العملیة، وكذلك بأهمیة ما یؤدونه بالنسبة لمصادر عدة تُ 

حسب الجهات المتأثرة به، وخاصة في المؤسسات التعلیمیة حیث یقاس  ن بتطویر أدائهم باستمرارللمدیری
أداء مدیر المدرسة، من خلال الآثار الإنسانیة والتعلیمیة التي یخلقها داخل المؤسسة، ولا یمكن له 

إلى من خلال إشراك جمیع الأطراف في المؤسسة في الحكم  ،التعرف بأكثر موضوعیة على هذه النتائج
النتائج التي تنجم عن هذا الأداء بالنسبة للأطراف المتعددة المكونة للمجتمع المدرسي، كما على أدائه، و 

شراك أفراد المجتمع إأن التوجهات الحدیثة تؤكد على أهمیة البعد المجتمعي، في أداء المدرسة من خلال 
م به مدیر في صیاغة رسالة المدرسة، وكل ذلك یتطلب بالضرورة المشاركة في الحكم على ما یقو 

  .المدرسة، ومدى مساهمته في تحقیق رسالة المدرسة

وكل كما أشارت النتائج إلى عدم توفر الإلمام الكافي لدى القائمین بالتقویم بالطرق المناسبة لذلك،     
ذلك یربطه الباحث بقلة وعي المدیرین بمكانة عملیة التقویم، وضعف مكانتها وفق التوجهات الحدیثة، 

یمكن أن تساهم بشكل فعال في رفع مستوى  ،هذه العملیة كوظیفة إداریة إحساسهم بأهمیة وكذلك بضعف
كفاءة العملیة الإداریة، وكل ذلك یرتبط بدون شك بالواقع الذي یتعاملون معه وأشكال التقویم التي تمارس 

  .معهم

رسمیة، ویشیر ذلك إلى عدم وتشیر إحدى العبارات إلى أن القائم بالتقویم لا یتقید حرفیا بالمهام ال    
الجوانب التي یركز علیها توحید معاییر التقویم، فالقائم بالتقویم یعتمد المهام كمرجع یستند إلیه، لكن تبقي 

وتتأثر إلى حد بعید باختیار القائم بالتقویم، وهذا قد یجعل  عملیا، متنوعة حسب الظروف وأوقات التقویم
من هذه العملیة شكلا من أشكال الرقابة، الغرض منها في نظر المدیرین هو ممارسة السلطة الفوقیة 
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الجامدة علیهم، كما یمكن أن یسمح بتأثیر عوامل أخرى غیر موضوعیة في مجال التقویم، منها سعي 
ء القائم بالتقویم بأشكال مختلفة، قد تكون بعضها غیر سلیمة للحصول في بعض المدیرین إلى إرضا

  .الأخیر على العلامة المرتفعة من طرف المقوم

صلاح الدین علي مصطفى أبو رزق، حیث بینت تدني تقدیر وتشابه هذه النتائج نتائج دراسة     
الرئیس المباشر لا یقوم بعملیة توصیف المدیرین لأفراد فریق التقییم، كما بینت دراسة طارق عواد أن 

  .معاییر الأداء وتحدیدها مما یؤدي إلى ارتجالیة وعدم موضوعیة عملیة التقویم

الذي یحتوى عددا من البنود أقل من سابقه، أن جمیع الفقرات ) التقویم توقیت(ونلاحظ في محور     
عملیة التقویم تتم مرة واحدة في السنة تشیر متوسطاتها إلى مستوى ممارسة متوسط، وحسب النتائج فإن 

على خلاف الاتجاهات الحدیثة في التقویم التي تؤكد على أن عملیة  ،)15(أو أقل من ذلك حسب العبارة 
التقویم الجیدة، هي التي تتم لعدة مرات في السنة ویكون بذلك الهدف منها تقدیم تغذیة عكسیة مستمرة 

  .البحتة فقطللعاملین، ولیس الأغراض الإداریة 

مما قد یشیر إلى أن كما أن العملیة لا تستغرق الكثیر من الجهد والوقت حسب النتائج المتوسطة،     
كأن تستخدم أسلوب الإدارة الإلكترونیة مثلا مقابل الأسالیب الكلاسیكیة، مدروسة، هذه العملیة تتبع طرقا 

أین یستطیع الموظف والمسؤول الدخول إلكترونیا لبرنامج تقییم  ،حیث برزت برامج التقییم الإلكترونیة
وبدرجة كبیرة من السریة  ،ثم تنفیذ خطوات التقییم بدقة عالیة ،الأداء، ووضع خطط وأهداف التقییم

  .)1(والأمان

وكذلك فیما یتعلق بمستوى دوریة عملیة التقویم، حیث أشارت النتائج إلى غیاب هذا العنصر الهام،     
عملیة جدیة، وذات أهداف واضحة وكذلك نتائج  الذي من شأنه أن یجعل عملیة تقویم الأداء الوظیفي

مستمرة على أداء الموظفین وعلى العملیة الإداریة برمتها، كما أن عنصر الإعلام بمواعید هذه العملیة 
ا تطویریا هاما، إذا ما یجعل منها بعیدة كل البعد عن تصید الأخطاء وإیقاع العقوبات، وقد یكسبها بعد

  .اتصفت ببعض المیزات الأخرى التي تساعد على تحقیق هذه المیزة

ویرجع وبالنسبة لمحور أخطاء التقویم نلاحظ أن المتوسطات الحسابیة للبنود المنتمیة إلیه متوسطة،     
ض المدیرین في إجاباتهم، لأنها تتعلق بشخص القائم بالتقویم، الباحث هذه النتائج بصفة عامة إلى تحفُّ 

                                                           
، رسالة ماجستیر الأداء الإلكتروني الحدیث في قیاس أداء الموظفین في وكالة الغوث الدولیةفاعلیة برنامج تقییم حسام عبد المجید الأشقر،  )1(

  .2015غزة، فلسطین،  - غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة
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ولذلك فإن النزعة المركزیة في الإجابة على بنود الاستبیان تعتبر طریقة لتلافي الآثار الممكنة، في حال 
ر التحیز والمحاباة، ولو بشكل كما تشیر النتائج إلى تأثیر عنص الاستجابات المتطرفة على البنود،

ئة العربیة تعاني من مظاهر یالسابقة من الدراسة، فإن الب الأجزاءلك كما سبق الإشارة في محتشم، وذ
، مما یهدم مصداقیة نظام تقویم الأداء، بسبب ..سلبیة كثیرة، والتي من أهمها التحیز للأقرباء والأصدقاء

  .بعده التطویري والتحفیزيالنتائج التي یحققها المدیرون، كما یفقد النظام انعدام العدالة في الحكم على 

كما تبین النتائج تأثیر الأخطاء المتعارف علیها في مجال التقویم، وخاصة منها التي تتعلق بالذاتیة     
والمزاجیة في التقویم، ت السابقة، االتأثر بالتقویم: التي یسبغها المقوم بهذه العملیة، بسبب أخطاء من مثل

والنزعة المركزیة في تنشأ عن انطباعات مبالغ فیها من طرف المقوم، والمیل إلى الأحكام العامة، التي 
إصدار الأحكام، وكلها تعبر عن نقص جدیة القائم بالتقویم، وإلى ضعف الإجراءات المتبعة من طرفه، أو 

  .ضعف عام بالنظام برمته إلى

ما یتعلق بأسلوب التقویم وهو جانب على قدر كبیر من الأهمیة، لكونه یؤثر في الكثیر من  اأم    
العناصر الفرعیة الأخرى، كالمقوم ونتائج التقویم، كما یرتبط ارتباطا وثیقا بمدخلات النظام وأهدافه 

ذلك فهي تكون العملیة، ولهذه الاستراتیجیة، لأن أسالیب التقویم ینبغي تحدیدها عادة قبل ممارسة 
مقومین على استخدامها بطرق صحیحة، فقد كانت كل عبارات موضحة بشكل كاف، كما یتم تدریب ال

مما یدل أیضا على غیابها بشكل كاف أثناء ممارسة نظام تقویم أداء المحور في المستوى المتوسط، 
بر من بین التوجهات الحدیثة كاعتماد المقابلة في تقویم الأداء، وهي تعتمدیري مؤسسات التعلیم الثاني، 

في هذه العملیة لأنها تساهم في تحقیق الأهداف التطویریة لنظام التقویم، وتدعیم التواصل بین الرؤساء 
الإشرافیة بین الرئیس  والمرؤوسین، كما تجعل من عملیة التقویم أداة لتحسین مناخ العمل وتوطید العلاقة

  .والمرؤوس

اعتماد الحاسوب في عملیة التقویم، ویرى الباحث أن هذا الجانب مهمل إلى وتشیر النتائج إلى عدم     
حد كبیر في مجمل الإدارة بالجزائر، ولا یتعلق فقط بإدارة المدرس، ویتعلق بضعف استخدام الإدارة 

وضرورة العمل على تبنیها في المستقبل، لأنها الإلكترونیة واستثمارها لصالح كفاءة العملیة التعلیمیة، 
  .تمثل أهم التكنولوجیات المؤثرة في العملیة الإداریة
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كما أن النتائج المتعلقة بالأسالیب التي تستخدم تتمیز بقلة المرونة، في القیام بهذه العملیة وضعف     
التنویع في الأسالیب التي تستخدم في التقویم، وكذا الاستمراریة الضروریة التي تمنح أحسن النتائج، من 

وتتفق مع نتائج ء المرتفعة المطلوبة، مستویات الأدا استمرار التزام المدیرین، بتحقیق حیث تأكیدها على
سابقة في عنصر المدخلات، من ضعف العنایة بأهداف التقویم في ضوء التحلیل الوظیفي، وضعف 

  .العنایة بالتعدیل والتطویر المستمر لأسالیب وطرق تقویم الأداء الوظیفي

طب، التي بینت ضعف وتتفق النتائج المتعلقة بهذا البعد مع نتائج دراسة موسى محمد أبو ح    
الأسالیب المستخدمة وعدم مناسبتها لطبیعة الوظائف، وتتفق أیضا مع نتائج دراسة میمونة بنت یوسف 

 .ینة، لعنصر أسالیب تقویم الأداءالعجمي، حیث توصلت أیضا إلى انخفاض تقدیر أفراد الع

، أي أن النتائج تؤید بهالخاصة  نقول بعدم تحقق الفرضیة الجزئیة ،وبناء على المتوسط العام للمحور    
  .توفر عملیات نظام تقویم الأداء الوظیفي بمستوى متوسط

الأولى،  ثالثةمن خلال اختبار نتائج الفرضیة ال :الفرضیة الجزئیة الثالثةنتائج ومناقشة عرض  - 3- 1
نظر أفراد  تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهةنظام  مخرجات توفرمستوى ": والتي كان نصها
  "العینة منخفض

نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود  )13(یوضح الجدول الموالي     
  :المنتمیة إلى محور عملیات نظام تقویم الأداء كما یلي

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الفقرة  المحور
التدریب 
  والتطویر

الأداء في تحسین مستوى تسهم أسالیب تقویم  -1
  أداء المدیر

1.91  0.75  

بمعاییر الأداء الفعال لمدیر  برامج التدریبترتبط  -2
  الثانویة

2.28  0.83  

عملیة تقویم الأداء في وضع برامج  اعدتس -3
  تدریبیة لتحسین الأداء

2.12  0.79  

یم الأداء على و یساعدك التوقیت المخصص لتق -4
  لجوانب أدائك لمهامكالتحسین المستمر 

2.26  0.82  

  0.78  2.09یتم وضع آلیات لتدریب المدراء ورفع كفاءتهم  -5
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  بناء على نتائج تقییم أدائهم
یم على تطویر أدائك وتوجیهك و یعمل القائم بالتق -6

  إلى أسالیب الأداء الفعالة
1.79  0.89  

یم الأداء تحدید الاحتیاجات و یستطیع نظام تق -7
  التدریبیة للمدراء

1.90  0.81  

تطویر أدائك  یم الأداء فيو إجراءات تقتساعد  -8
  مستقبلا

2.12  0.70  

تتضح نقاط الضعف في أداء المدیر بناء على  -9
  نتائج تقویم الأداء

2.09  0.72  

  0.30  1.95  المتوسط العام للمحور
التحفیز 
والترقیة 

  والعلاوات

یم الأداء في اتخاذ و تقیتم الاعتماد على نتائج  - 10
القرارات المتعلقة بمنح العلاوات المادیة للمدراء ذوي 

  النتائج المرتفعة

2.12  0.76  

دیر على ترقیة بناء على نتائج یتم حصول الم - 11
  یم الأداءو تق

2.07  0.86  

تتلقى حوافز مادیة نتیجة حصولك على نتیجة  - 12
  تقویم مرتفعة

2.16  0.75  

في حالة كان تقویم أدائك  معنویا اتحفیز  تتلقى - 13
  مرتفعا

1.79  0.71  

  0.83  1.86  یتم تثمین جوانب القوة في أداء مدیر المؤسسة  - 14
تساعد معاییر تقویم الأداء في بناء سیاسة  - 15

  تعیین المدیرینو  اختیار
1.81  0.73  

عملیة  بعدیعتبر الإنجاز معیارا مهما للترقیة  - 16
  تقویم الأداء الوظیفي

1.83  0.61  

تؤدي عملیة تقویم الأداء إلى نتائج موضوعیة  - 17
  وعادلة

2.02  0.77  

یتم اختیارك لوظیفة مدیر الثانویة بناء على  - 18
  إنجازاتك السابقة

1.95  0.75  

  0.69  2.07یستفاد من عملیة تقویم الأداء في اكتشاف  - 19
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  إداریة علیاالموظفین المؤهلین لشغل مناصب 
یقوم رئیسك بتحفیزك للعمل أكثر في إطار  - 20

  مقابلة لتثمین أدائك
1.84  0.81  

  0.27  1.90  المتوسط العام للمحور
عقابیة ضدك في حالة یتم اعتماد إجراءات  - 21  العقاب

  یم أدائك منخفضةو كون نتائج تق
1.72  0.70  

كان تقویم أدائك  یتم تنزیل رتبتك في حال - 22
  منخفضا

1.95  0.84  

كان تقویم  یتم توجیه إنذار كتابي في حال - 23
  أدائك منخفضا

1.79  0.80  

 تحسنالمدیرین الذین لا ی تنزیل درجةیتم  - 24
  هم لمرات متتالیة من التقویمؤ أدا

1.77  0.68  

  0.48  1.81  المتوسط العام للمحور
 0.25 1.97  المتوسط العام لمحور المخرجات

ویبین الجدول السابق أن جمیع فقراته تشیر متوسِّطاتها الحسابیة، إلى أن النتائج المتوقعة من عملیة     
تقویم الأداء متواضعة، حیث كانت النتائج العامة للمتوسطات الحسابیة للمحاور المنتمیة إلى هذا المجال 

  .أیضا متوسطة

یر الذي یعتبر من أهم الجوانب التي ینبغي ربطها بعملیة التقویم، وفیما یتعلق بجانب التدریب والتطو     
خاصة أن من بین الأهداف الهامة لهذه الوظیفة هي تمكین الموظفین من معرفة جوانب الضعف في 
أدائهم، لیكون دافعا لتدعیم جوانب النقص في الأداء مستقبلا، كما أن العملیة التطویریة تعتمد على قاعدة 

وحسب النتائج المعبر قة یمكن في ضوئها، تبني الإجراءات والبرامج المناسبة لتطویر الأداء، بیانات دقی
وقد یرجع ول السابق، یتضح أن العملیة التطویریة قلیلة الارتباط بنتائج عملیة تقویم الأداء، دعنها في الج

التقویم، لأن فعالیة هذه ذلك إلى نقص العنایة بهذه العملیة، وإلى غیاب الهدف التطویري في سیاسات 
مة تقویم الأداء، عنصرا في و العملیة تتطلب دراسة مسبقة تراعي المتطلبات اللازمة التي تجعل من منظ

  .وذلك انطلاقا من كل أجزائها الفرعیةفعالا في التنمیة والتطویر بالمؤسسة، 

ین أداء المدیرین، ویمكن تفسیر وتشیر النتائج إلى المساهمة المتواضعة لهذه العملیة في تطویر وتحس    
وانخفاض مكانتها الإداریة على غرار ما تشیر إلیه أدبیات ذلك بالضعف العام لمنظومة التقویم، 
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وتشیر نتائج المواعید المحددة، مستوى القائمین بها، المستخدمة،  الموضوع، انطلاقا من الأسالیب
عملیة التقویم لا تقویم على معاییر أداء فعالة،  إلى هذا الجانب، فانطلاقا من كون) 1،2،3(العبارات 

ولا شك أن الواقع حسب ما یراه المدیرون، فإنها ستؤدي بالضرورة إلى ضعف مساهمتها في رفع الأداء، 
الممارس یبین للمدیرین غیاب الترابط الوثیق بین عملیات التدریب، والمعاییر المعتمدة في التقویم، وكذلك 

برامج تحسین المستوى، سواء داخل المؤسسة التعلیمیة أو في مؤسسات خاصة لهذا إجراءات التحاقهم ب
  .الغرض

كما أن المرونة الكافیة في استثمار نتائج تقویم الأداء، یمكن أن توفر التغذیة العكسیة التطویریة،     
التي تمكنه من اتخاذ  ، الصلاحیات والقوانین الكافیة)أو القائم بالتقویم(خاصة إذا توفرت للرئیس المباشر 

وكل ذلك مرتبط بمدى توفیر آلیات تصحیح ذاتي إجراءات تصحیحیة لصالح أداء المدیرین في المستقبل، 
والشروط الضروریة التي تدفع المدیرین إلى تطویر  كتوفر الإشراف الفعال والتحفیز داخل المؤسسة،

، حیث )رسمي وغیر رسمي(كما تؤثر المواعید المخصصة للتقویم على وطبیعته وشكله مستویات أدائهم، 
في حال كان التقویم رسمیا یجرى مرة واحدة في السنة مثلا، بینما تتعزز هذه  التطویریة الأهدافتنتفي 

دائهم، ت الضروریة للمدیرین حول أإذا كان متكررا وذا طبیعة غیر رسمیة، لأنه یوفر المعلوما الأهداف
  .تبین أن هذا الجانب دون المستوى المطلوب) 4(ولكن نتائج العبارة 

كما تبین النتائج ضعف الدور الإشرافي للقائم بالتقویم، من خلال التوجیهات التي من شأنه تقدیمها     
مدرسیة، للمدیرین، فكما یشترط تأهیله للقیام بهذه المهمة وكذلك تمتعه بخبرة وكفاءة في مجال الإدارة ال

لأن ذلك یمكنه من لعب دور تعلیمي إزاء المدیرین، بدل المراقب الذي یحتكم فقط إلى الإجراءات الكتابیة 
فالعملیة التقویمیة حسب ما أشیر إلیه في الفصل النظري المخصص لذلك، تتجه إلى التركیز المقننة، 

داء ولیس من أجل استكمال على تعزیز التواصل المفتوح بین طرفي العملیة، من أجل تعزیز الأ
  .الإجراءات الكتابیة البیروقراطیة

كما أن نتائج التقویم لا تعكس جوانب الخلل التي ینبغي معالجتها في أداء المدیرین، حسب بعض     
العبارات ضمن هذا المحور الفرعي، والعملیة التطویریة تعتمد بال شك على تلك النتائج، مما یدعم النتائج 

یبین كذلك ضعف تقدیر المدیرین لمدى كفاءة نظام التقویم في الوقوف على حاجاتهم التدریبیة، السابقة، و 
في تعرف على الحاجات التدریبیة  ،وغیاب الإجراءات الكافیة التي تجعل من النظام عاملا مساهما

  .للمدیرین وتدریبهم علیها مستقبلا
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وتتفق نتائج هذه الدراسة في هذا الجانب مع نتائج دراسة طارق أحمد عواد، في غیاب الربط بین     
نتائج تقویم الأداء والبرامج التدریبیة، ودراسة خالد ماضي أبو ماضي حیث كانت قضیة التدریب من بین 

   .التي تعاني منها سیاسات التقویم المعوقات

كما یعتبر جانب الترقیة والتحفیز والعلاوات من الوظائف الإداریة التي تتقاطع بشكل كبیر مع وظیفة     
تقویم الأداء الوظیفي، وحسب النتائج المبینة في الجدول السابق، تتضح أیضا العلاقة غیر الكافیة حسب 

لى نقص الرضا لدى المدیرین ما تتطلبه الممارسة الإداریة التي تقوم على أسس علمیة، وتشیر النتائج إ
مما یوضح حسب ما حول النتائج التحفیزیة التي تتبع نتائج التقویم، وهذا ما تعكسه المتوسطات الحسابیة، 

یراه الباحث غیاب الإدراك الواضح لدى المدیرین، للعلاقة ما بین مستویات أدائهم وما یتلقونه من نتائج، 
ا اتخاذ إجراءات تتعلق بالموظفین، وفي حال غیاب هذه الإجراءات كما أن وظیفة التقویم یكون الهدف منه

  .شكلیة أو ذات وظیفة رقابیة جامدةأو ضعفها، تصبح عملیة التقویم معزولة و 

ربط نتائج تقویم الأداء ضعف في و  ،التحفیز في ضعفنتائج المتعلقة بهذا الجانب الویمكن إجمال     
لكن قد تزاحمه و إلیه المدیرون، وقد لا ینتفي هذا الإجراء بصفة كلیة، بقضایا الترقیة، بالشكل الذي یتطلع 

بعض الاعتبارات المنتشرة في الإدارة بالوطن العربي، وهي اعتبارات غیر موضوعیة، ولا تراعي الجدارة 
كما أن العنایة بربط وظیفة تقویم أداء المدیرین بالمزایا الوظیفیة بالطرق ، ..والكفاءة، كالمحسوبیة

  .لمدیرین والمدارس التي یسیرونهاالصحیحة، من شأنها النهوض بمستویات أداء ا

التي كانت نتائجها متوسطة، غیاب التقدیر الموضوعي والعادل ) 17، 16، 15، 14(وتبین العبارات     
لغیاب  عن نظام التقویم المتبع، رضاهمحسب ما یراه أفراد عینة الدراسة، وقد یعني ذلك تدني مستوى 

التثمین الفعلي لجهودهم، كما أن النتائج الموضوعیة هي الأساس الصحیح للقرارات التي تنجر عنها، 
وللحصول على نتائج موضوعیة ینبغي استخدام معاییر كمیة خاصة، كما یمكن استخدام معاییر سلوكیة 

لتوصل إلى تقدیر وأخرى تتعلق بالصفات، نظرا لأهمیتهما الخاصة في مجال الإدارة المدرسیة، ویمكن ا
موضوعي ودقیق، إذا ما توفرت الأسالیب والطرق المناسبة للتقویم، وتوفر التدریب الكافي للقائمین بالتقویم 

  .والأخطاء الشائعة في هذه الوظیفة ،زات الذاتیةمن أجل تجنب التحیُّ 

المدیرین، واعتماد  وتبین العبارات المتبقیة ضمن المحور على ضعف الجوانب المتعلقة بتثمین أداء    
الترقیة بناء على معیار الإنجاز والكفاءة، والدور التحفیزي الذي ینبغي أن یضطلع به المسؤول المباشر 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة..................................................................................................الفصل الخامس

214 
 

) المادي والمعنوي(وقد توصلت دراسة طارق أحمد عواد إلى غیاب الربط بین التحفیز  تجاه المدیرین،
بینت نتائجها أیضا أن عملیة التقییم لا یتبعها  ونتائج تقویم الأداء، ودراسة خالد ماضي أبو ماضي حیث

غیاب قرارات  ،ودراسة موسى محمد أبو حطب حیث بینت نتائجها أیضاأي شكل من أشكال التحفیز، 
، كما بینت دراسة ماجد إبراهیم شاهین ضعف رضا الموظفین متعلقة بالتحفیز كنتیجة لنظام تقویم الأداء

  .عدالة نظام التقویم بإحدى الجامعات محل الدراسة عن الحوافز المقدمة لهم، وانخفاض

وفیما یتعلق باتخاذ الإجراءات العقابیة فكانت النتائج تعبر عن مستوى متوسط في تبني هذه     
الإجراءات، ویمكن تفسیر ذلك بغیاب إجراءات عقابیة تنبع من محاسبة دقیقة، تسمح باتخاذ إجراءات 

سؤولا عن النتائج التي یحققها بمؤسسته، وانطلاقا من أن المؤسسات حاسمة، انطلاقا من كون المدیر م
الحكومیة ینبغي لها أن تعمل بروح المؤسسات الخاصة، في زمن المنافسة والتأكید على جودة والنوعیة، 
من أجل رفع مستوى إنجاز المؤسسات التربویة وتنافسیتها، في عصر یقوم على اقتصاد المعرفة، وتكون 

التي تعتمد علیها الأمم  ، لمن یملك تعلیما جیدا فهو مفتاح امتلاك المعرفة،..اقتصادیا وثقافیا القوة فیها
  .في بناء ثروتها

فلا تكفي الإجراءات التحفیزیة بمفردها لدفع المدیرین لتقدیم أحسن مستویات الأداء، ما لم تكن في     
ن النظام التربوي هو نظام مجتمعي حساس، مقابل ذلك إجراءات عقابیة للمتهاونین في أداء مهامهم، لأ

تعنى به كل فئات المجتمع، وحسب النتائج الوارد في الجدول فإن المستوى الممارس هو دول المستوى 
  .المطلوب

وبناء على المتوسط العام للمحور نقول بعدم تحقق الفرضیة الجزئیة الخاصة بهذا المحور، أي أن     
  .ظام تقویم الأداء الوظیفي بمستوى متوسطالنتائج تؤید توفر مخرجات ن

، الرابعةمن خلال اختبار نتائج الفرضیة الجزئیة : الفرضیة الجزئیة الرابعةنتائج ومناقشة عرض  - 4- 1
تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة نظر لنظام  التغذیة العكسیة توفرمستوى ": والتي كان نصها

  "أفراد العینة منخفض

نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود  )14(یوضح الجدول الموالي     
  :المنتمیة إلى محور التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء كما یلي
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  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الفقرة المحور
الإعلام 
بنتائج 
  الأداء

  0.63  1.93  تقویم أدائهیتم الإبلاغ الفوري للمدیر بنتائج  -1
یتم إعلام المدیر بنقاط قوته وتشجیعه على  -2

  تطویرها مستقبلا
1.88  0.70  

  0.70  1.93  یتم الإعلام بنتائج التقویم بطریقة علنیة -3
یتم إعلامك بنتائج تقویم أدائك في جلسة مقابلة  -4

  مع رئیسك في العمل
2  0.79  

الوظیفي على الرفع تساعد عملیة تقویم الأداء  -5
  من الروح المعنویة للعاملین

1.95  0.75  

تساعد عملیة التقویم على تطویر التواصل بین  -6
  المدیر والإدارة العلیا

2.10  0.78  

في تطویر أداء  فعالةطرق تقویم الأداء الحالیة  -7
  المدیرین

2.21  0.64  

  0.72  1.84  مستقبلا طویرهایتم إعلامك بنقاط ضعفك لت -8
  0.36  1.98  المتوسط العام للمحور

تطویر 
نظام 
  التقویم

التقویم بشكل  نظام یتم تطویر ومتابعة أهداف -9
  مستمر

2.23  0.75  

یتم تعدیل أهداف نظام التقویم في ضوء  - 10
  متطلبات الأداء المطلوب بالمؤسسة

1.93  0.86  

بشكل مستمر حسب التقویم  نظامیتم تطویر  - 11
  عمل مدیر المؤسسةمتطلبات 

1.88  0.70  

  0.79  1.88  تتم مراجعة نظام الحوافز لتناسب نتائج الأداء - 12
یتم تشكیل لجنة جدیدة للنظر في تظلمات  - 13

  الموظفین
1.72  0.73  

تتم مراجعة دوریة للمعاییر المعتمدة في تقویم  - 14
  الأداء

1.84  0.75  

تحقیق أهداف  من أجلنظام التقویم  یُصمم - 15
  المؤسسة

1.84  0.72  

  0.77  1.93 من أجلطرق تقویم أداء المدیر  یتم تطویر - 16
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  بكفاءة وفعالیة همهامالقیام ب
  0.34  1.91  المتوسط العام للمحور

  0.29  1.94  المتوسط العام لمحور التغذیة العكسیة
، متوسطة من حیث مستوى المحورنلاحظ من الجدول السابق أن كل العبارات المنتمیة إلى هذا     

كما هو الحال مع المحاور السابقة، أي أن التغذیة العكسیة الضروریة لنظام تقویم الأداء غیر  توفرها
  .متوفرة بالمستوى المطلوب

وفیما یتعلق بالمحور الفرعي الأول نلاحظ ضعف العنایة بتقدیم التغذیة الفوریة للمدیر، من خلال     
توفیر معلومات بشكل مباشر حول أدائه، الأمر الذي من شأنه زیادة معرفته حول المستوى الذي یقدمه 

لرئیس المباشر معه، وجوانب الضعف فیه، ولاشك أن ذلك یكون بطرق مناسبة من خلال مقابلة یجریها ا
ولیس حول  الأداءمن أجل مناقشة أدائه مع الحرص على أن تكون الملاحظات المقدمة، تتمحور حول 

المدیر وشخصه، وذلك كما تشیر إلیه الأسالیب الحدیثة المتعلقة بمقابلة التقویم، مثلما تمت الإشارة إلیها 
لأداء بین الرئیس والمرؤوس هو هدف إعلامي والهدف الأول لمناقشة افي الجزء النظري من الدراسة، 

میة للقیام ویتطلب ذلك العنایة بتدریب القائمین على هذه المهمة على الأسس العلتطویري بالأساس، 
  .بمقابلة تقویم الأداء

كما یعتبر من الأفضل التركیز على تثمین أداء المدیر، من خلال التركیز أكثر على جوانب القوة من     
مها، مع الإشارة المناسبة إلى بعض النقائص المسجلة، وفي ضوء ذلك یمكن وضع رؤیة أجل تدعی

جل تحدید الأهداف التي یتم السعي إلى تحقیقها مستقبلا، أمستقبلیة یشترك فیها الرئیس والمرؤوس، من 
والتي تكون موضع تقویم من طرف الرئیس المباشر، ولكي یحدد المرؤوس أهدافه بدقة في ضوء تلك 

ونلاحظ أن النتائج المتعلقة بهذه الجوانب متواضعة حسب استجابات المدیرین، مما النقاط المشتركة، 
  .یتطلب العنایة بتطویرها مستقبلا

كما أن التقویم ینبغي أن یكون نابعا من سیاسة تهدف إلى الإشراف الفعال على أداء مدیر المدرسة،     
الأمر الذي مفهوم الإشراف یختلف كثیرا عن مفهوم التفتیش والرقابة الجامدة على الأداء،  أنولا شك 

فالإدارة المدرسیة عرفت تطورات هامة، نلاحظ توفر بشكل غیر كافي حسب النتائج المبینة في الجدول، 
والعالمیة، وفي في الآونة الأخیرة وبات من الضروري المراجعة المستمرة لها في ضوء التغیرات المحلیة 
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ویهدف الإشراف الفعال على أداء الموظفین عادة على تزویدهم ضوء نتائج التي تؤكدها الأبحاث العلمیة، 
  .بالمعارف والكفاءات الضروریة لهم، لأداء مهامهم المتنامیة والمتغیرة باستمرار

كما نلاحظ غیاب العنایة بتوفیر نتائج علنیة وهو ما یتفق مع التوجهات الحدیثة، فالطرق القائمة على     
التقاریر السریة باتت غیر مناسبة، للمؤسسات التي تعمل بروح منظمات الأعمال الذي تهدف إلى تحقیق 

مر، وكذلك بعض الرؤساء التنافسیة في الأداء، وبالرغم من أن بعض الموظفین قد یعارضون هذا الأ
الذین یتجنبون ردود الفعل الممكنة من طرف المرؤوسین، أو اعتراضهم على نتائج التقویم أو الإشارة إلیها 
بطریقة علنیة، إلا أن التقاریر السریة للأداء كثیرا ما تفقد میزتها التدعیمیة للأداء، ولا تحقق في الغالب إلا 

  .الأغراض الإداریة البحتة

م على الأداء ما أن من بین الانعكاسات الهامة ضمن إطار التغذیة العكسیة للمرؤوسین، تشجیعهك    
ضمن من أجل توفیر مناخ داعم للعمل والإنجاز،  الروح المعنویة،وبث روح المنافسة في العمل وتنمیة 

من إطار من نمط من العلاقات الإنسانیة التي تراعي المرؤوسین، وحاجاتهم النفسیة والاجتماعیة ض
   .التواصل الفعال، الذي یمكن أن یساعد في تدعیمه النظام المطبق في تقویم الأداء

ومن جوانب التغذیة العكسیة الهامة ما یتعلق بتطویر النظام ومراجعته المستمرة، في ضوء النتائج     
وكل العبارات المتعلقة بهذا التي یحققها في المیدان، من أجل المحافظة على فعالیته بشكل مستمر، 

المحور الفرعي كانت نتائجها متوسطة، مما یدل على عدم كفایة القیام بذا الدور، وأن نظام التقویم لا 
یحقق هذه الخاصیة الهامة، مما یتطلب المراجعة اللازمة للعمل على تحقیق النتائج المرضیة في هذا 

ترامها على طبیعتها بشكل مستمر، وإنما هو أداء إداریة فنظام التقویم لیس أداء جامدة یجب احالجانب، 
وجدت لتحقق أغراضا إداریة محددة، وكغیره من الجوانب الإداریة التي یطالها التغییر والتعدیل المستمر، 
فینبغي أن توضع الآلیات اللازمة، التي تسمح بتحققي المراجعة الدوریة المستمرة، لنظام تقویم الأداء 

  .فرعیة التي یتكون منها، وینبغي أن تقوم تلك العملیة على أسس علمیة مدروسةوالجزئیات ال

إلى أهمیة التغذیة العكسیة المستمرة، التي تتم ) 2009(وقد أشارت دراسة جودل وجان ومارتن وبیتر     
  .على مراحل الأداء المختلفة في تحسین الأداء

حقق الفرضیة الجزئیة الخاصة بهذا المحور، أي أن وبناء على المتوسط العام للمحور نقول بعدم ت    
  .تقویم الأداء الوظیفي بمستوى متوسط التغذیة العكسیة لنظامالنتائج تؤید توفر 
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كثیرا ما اتفقت مع نتائج الدراسات السابقة  ،كما نلاحظ أن النتائج العامة ضمن هذا الجزء من الدراسة    
، على كدراسة عواد ات والمواصفات الفعالة في أنظمة تقویم الأداءالعربیة، التي أشارت إلى غیاب الممارس

خلاف الدراسات الأجنبیة التي أوردتها هذه الدراسة، حیث أشارت في أغلبها إلى أن وظیفة التقویم تتمیز 
التي بینت ) 2006(، وتولر )2008(كدراسة ماكیا  بخصائص إیجابیة، وأنها تؤدي المهام المطلوبة منها

دور هذه العملیة وأهمیتها في تحسین أداء المدیرین، من خلال العنایة اللازمة بوضعها على أسس 
  .صحیحة

مستوى أهمیة نظام تقویم الأداء : "التي كان نصها: الثانیةالرئیسیة نتائج الفرضیة ومناقشة عرض  - 2
  "وجهة نظر أفراد العینة مرتفعالوظیفي في المیدان حسب 

لاختبار هذه الفرضیة تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، لبنود الأداء المنتمیة إلى     
كل محور، وللمتوسطات الحسابیة الكلیة لكل محور من محاور أداة الدراسة، وفیما یلي توضیح تلك 

  :النتائج

من خلال اختبار نتائج الفرضیة الجزئیة  :الجزئیة الخامسة الفرضیةنتائج ومناقشة عرض  - 1- 2
مستوى أهمیة مدخلات نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة : "الأولى، والتي كان نصها

  "نظر أفراد العینة مرتفع

د نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنو  )15(ویوضح الجدول الموالي    
  :المنتمیة إلى محور المدخلات كما یلي

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي   الفقرات   المحور

 
في

وظی
ء ال

لأدا
م ا

قوی
م ت

نظا
ف 

هدا
أ

  

یتم إعداد نظام تقویم أداء مدیر الثانویة بناءا  -1
الوظیفي لمهام ) مكونات الوظیفة(على التحلیل

  المدیر

2.67  0.57  

الأداء في ضوء التحلیل یتم تحدید مؤشرات  -2
  الوظیفي

2.45  0.59  

یتم تحدید مواصفات الموظف الكفء في ضوء  -3
  تحلیل الوظیفة

2.23  0.78  

  0.59  2.53یتم تحدید مسؤولیات العمل في ضوء التحلیل  -4
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  الوظیفي
یتم تحدید المهارات المطلوبة لإنجاز العمل في  -5

  ضوء التحلیل الوظیفي
2.35  0.78  

یتم تحدید أهداف نظام التقویم بشكل واضح  -6
  ودقیق

2.88  0.60  

یهدف نظام تقویم الأداء إلى تطویر ممارسات  -7
  المدیر لمهامه

2.32  0.78  

تصاغ أهداف تقویم الأداء في صورة مخرجات  -8
  یمكن تحقیقها في فترة زمنیة محددة

2.33  0.75  

یهدف نظام تقویم الأداء إلى تطویر الدور  -9
  الإشرافي لمدیر الثانویة

2.28  0.83  

یهدف نظام تقویم أداء مدیر الثانویة إلى  - 10
  تحدید الحاجات التدریبیة لمدیر الثانویة

2.12  0.66  

  0.46  2.41  المتوسط العام للمحور

   
   

   
في

وظی
ء ال

لأدا
م ا

قوی
م ت

نظا
یر 

عای
م

  
المعاییر المطبقة بأنها تؤدي إلى تقدیرات تتسم  - 11  
  دقیقة للأداء

1.98  0.83  

المعاییر المستخدمة في التقییم ملائمة لطبیعة  - 12
  المهنة التي أزاولها

2.05  0.75  

تغطي المعاییر المستخدمة جمیع أبعاد  - 13
  الوظیفة

2.23  0.68  

یتم إطلاعك على المعاییر المعتمدة لتقویم  - 14
  كأدائ

2.16  0.72  

تركز المعاییر المستخدمة على النتائج التي  - 15
  یحققها مدیر الثانویة

2.19  0.73  

تركز المعاییر المستخدمة على الصفات  - 16
  الشخصیة لمدیر الثانویة

2.47  0.77  

المعاییر المستخدمة على سلوك الأداء  تركز - 17
  الذي یقوم به مدیر الثانویة

2.30  0.71  

  3.23  2.77معاییر التقویم موضوعیة ولا تسمح بتدخل  - 18
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  العوامل الشخصیة للقائم بالتقویم
  0.77  2.07  تتناسب معاییر تقویم الأداء مع مهامك الفعلیة - 19
معاییر التقویم یتم تحدیدها من قبل القائم  - 20

  بالتقویم
1.84  0.75  

یتم تغییر معاییر العمل وفقا لتغیر ظروف  - 21
  وقوانین العمل

2.12  0.79  

تركز المعاییر المستخدمة في التقویم على  - 22
  الجانب الإداري من عمل مدیر الثانویة

2.33  0.78  

تركز معاییر الأداء المستخدمة على الجانب  - 23
  التربوي الإشرافي من عمل مدیر الثانویة

2.35  0.78  

 فقیتم مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر المت - 24
  یمو علیها بعد القیام بعملیة التق

2.14  0.77  

یم الأداء وفق الخطط و عاییر تقیتم تحدید م - 25
  التي یتم إعدادها بالمؤسسة

2.02  0.89  

تشارك لجنة خارجیة مختصة في إعداد  - 26
  معاییر الأداء

2.14  0.89  

توجد معاییر موحدة لجمیع المدراء برغم  - 27
  اختلاف ظروف عملهم

2.37  0.76  

یر كمیة معبر عنها بشكل رقمي توجد معای - 28
  یم الأداءو لتق

2.49  0.69  

  0.77  1.98  یم الأداءو توجد معاییر كیفیة لتق - 29
تراعي معاییر الأداء الجوانب الابتكاریة في  - 30

  الأداء
1.84  0.95  

  0.30  2.19  المتوسط العام للمحور
 0.29 2.26  المتوسط العام لمحور المدخلات

أن العبارات تراوحت متوسطاتها بین المتوسط والمرتفع، حیث كان نلاحظ من الجدول السابق     
، بینما كان متوسط محور معاییر النظام متوسطا )2.41(المتوسط العام لمحور أهداف النظام مرتفعا 

لق بالأهمیة مقارنة فیما یتع ،، إلا أنه یلاحظ على العموم أن متوسطات محور المدخلات مرتفعة)2.26(
   .بما أشارت إلیه النتائج سابقا فیما یتعلق بمستوى توفر مواصفات النظام ومدى ممارستها في المیدان
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فیما یتعلق بمحور الأهداف، والعبارات ) 8، 7، 6، 5، 4، 2، 1: (وقد حازت كل من العبارات التالیة    
  .فیما یتعلق بمحور معاییر النظام، على متوسطات مرتفعة )28، 27، 23، 22، 18، 16(

من المحور الفرعي المتعلق ) 8، 7، 6، 5، 4، 2، 1(وتشیر المتوسطات المرتفعة للعبارات     
المدیرین یرون أهمیة توفر تلك الجوانب في نظام وممارسات تقویم أدائهم، بالرغم من بالأهداف، إلى أن 

المهام المحددة رسمیا هي محور تقویم أدائهم، غیر التحلیل الوظیفي إجراء مختلف أن أغلبیتهم یرون أن 
یقوم على دراسة علمیة لما یقوم به المدیرون الناجحون أثناء عملهم، للوصول إلى تقنین لما یجب على 

  .المدیرین أداؤه، واعتباره مرجعا للحكم على الأداء الوظیفي للمدیرین

تؤكد أهمیة ارتباط عملیة تقویم الأداء الوظیفي، بعملیة التحلیل الوظیفي لكونها  فالاتجاهات الحدیثة    
ویرى الباحث أن المدیرین یؤكدون أهمیة هذه العملیة،  الطریقة الأنسب لفهم جوانب الأداء ومتطلباته،

لإجرائیة انطلاقا من كونهم یلتزمون حرفیا بالمهام المنصوص علیها، وأنهم یرون بأنها تمثل الجوانب ا
وقد تأكد الباحث من هذا الجانب من خلال تعامله معهم میدانیا، وقد سبق الإشارة في مكان آخر لعملهم، 

التي یتم ) على عمومیتها(من الدراسة إلى أن المدیرین یعتبرون تلك المهام الرسمیة، بمثابة معاییر الأداء 
ن كبیرا بین الصیغ الرسمیة لقوانین العمل، غیر أن الفرق غالبا ما یكو الحكم على أدائهم في ضوئها، 

  .الإجرائیة التي یقوم بها الموظفوبین تلك الممارسات 

فبینما یؤكد التحلیل الوظیفي على ما یقوم به الموظف لإنجاز المهام المحددة رسمیا، نجد أن مهام     
ولكي تقوم مارسة الوظیفة، العمل الرسمیة تشیر إلى ما یجب على المدیر القیام به والتقید به أثناء م

الإدارة المدرسیة على أسس علمیة، یجب الاهتمام بالممارسات والسلوكات الفعلیة في المیدان أكثر من 
كما تعتبر أهداف النظام ومدى ارتباطها بالتحلیل الوظیفي المنطلق الصحیح الذي اللوائح المنظمة للعمل، 

  .یضمن سلامة النظام في مراحله اللاحقة

كما یرى المدیرون ضرورة أن یهدف النظام إلى تطویر أداء المدیرین، وان تبتعد عن الإجراءات     
فقط، فأهداف النظام ینبغي أن تربط بالأهداف العامة للمؤسسة الإداریة الشكلیة التي تهدف إلى الرقابة 

داف، كما نلاحظ أن النتائج التربویة، وأن تجعل المدیرین یقومون بما یساهم بفعالیة في تحقیق تلك الأه
فمن الهداف الهامة  النظام بتطویر أداء المدیرین فنرى أنها كان متوسطة، أهدافالمتعلقة بمدى ارتباط 

لنظام تقویم الأداء، تقدیر الأداء الحالي أو الماضي للعامل وتقدیم معلومات كافیة حول أدائه، لیتمكن من 
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تحقیق هذا الغرض تصمیم النظام بمواصفات تسمح له  تحسین هذا الأداء في المستقبل، ویتطلب
  .بالوصول إلى تحقیق هذا الهدف منذ البدایة

أن متوسطات أما المحور الفرعي المتعلق بمعاییر تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، فنجد     
أغلبها كانت مستویاتها  العبارات المنتمیة إلیه تراوحت بین المستوى المتوسط والمرتفع، وبرغم ذلك فإن

كفایة المعاییر المعتمدة في نظرهم ل الأهمیة المتوسطة فقط،ت المدیرین تشیر إلى افنجد استجابمتوسطة، 
وأن تكون مناسبة وشاملة لأبعاد الوظیفة التي یشغلونها، ویرى في الحكم الدقیق على مستویات الأداء، 

یر المدیرین لنظام التقویم، أو لمدي جدیة الإدارة العلیا الباحث أن هذا الحكم قد یكون مرتبطا بضعف تقد
وأن المضامین التي تبرزها العبارات المتعلقة بهذه الجوانب، طموحة إلى في الأخذ بالتوجهات الحدیثة، 

بالرغم من أنها من التوجهات الحدیثة في حكم على معاییر تقویم الأداء الدرجة التي تفقد معها واقعیتها، 
  .الوظیفي

المدیرین یولون أهمیة كبرى لان تكون معاییر الأداء موضوعیة، وأن تشتمل على  أنویلاحظ     
مما یدل على أن المدیرین یغلب على تصوراتهم للعملیة عناصر ترتبط بالخصائص والصفات الشخصیة، 

تلك الصفات الإداریة، مفاهیم الكاریزما والرجل العظیم الذي یتصف بصفات لا تتوفر في غیره، ویرون 
هي المسؤولة عن تمكین المدیر من أداء مهامه، أكثر من تركیزهم على الجوانب السلوكیة والمتعلقة بنتائج 
الأداء، وهي معاییر أكثر موضوعیة من سابقتها، وربما یرتبط ذلك حسب ما یراه الباحث أن النمط 

رة من خلال الإجراءات التي یصدرها الإداري السائد في المدارس الثانویة، هو نمط سلطوي یعتمد الإدا
الصلاحیات التي تعطى له،  لوأن المدیر یكتسب مكانته في الوسط المدرسي من خلاالمدیر من مكتبه، 

ولیس من خلال المهارات والقدرات التي یتمتع بها، والتي تتطلب منه الحضور الفعلي في المیدان 
    .وممارسة الدور الإشرافي الفعال

شیر ذلك إلى محدودیة مفاهیم المدیرین الإداریة، وتبعیتها للبیئة المدرسیة ومعطیاتها كما قد ی    
معرفة العلمیة الحدیثة في مجال الإدارة، لأن ذلك یتطلب اهتمام المدیرین بقضیة أكثر من ال ،المیدانیة

وأثناء ممارسة المهنة التطویر الذاتي المستمر، ویرتبط أیضا ببرامج الإعداد والتكوین التي تقدم لهم، قبل 
  .ومدى جودة مضامینها، وارتباطها بالفكر الإداري المعاصر
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ویتفق مع النتائج السابقة التي یؤكد من خلالها أفراد عینة الدراسة، على أهمیة الموضوعیة في معاییر     
طلقة في اختیارها، حیث قویم في هذه المعاییر، وإعطائه الحریة المتائج المتعلقة بتحكم القائم بالتالأداء، الن

، لان ذلك قد یوقع العملیة التقویمیة في مستوى من )20(وى متوسط للعبارة نجد مستوى أهمیة مست
 أنقائم بالتقویم، أكثر من إعطائها الصفة المهنیة التنمویة، كما ، ویكسبها بعدا سلطویا لصالح الالذاتیة

طلب العنایة بإعداده في مجال الإدارة المدرسیة اعتماد القائم بالتقویم كمصدر لمعاییر الأداء، یت
وتفاصیلها، التي یتحصل علیها من خلال خبرته المیدانیة فیها، كما یتطلب الأمر تدریبه بشكل كافي على 

ومدى ارتباطها  ،والطرق الصحیحة لممارسة هذه الوظیفة، وأنواع المعاییر المعتمدة وقیمتها ،الأسالیب
  .مدیرونبالمهام التي یؤدیها ال

كما نجد أن المدیرین یعطون أهمیة كبیرة للجانب الإداري في معاییر الأداء وكذلك للدور الإشرافي،     
كم یؤیدون توحید المعاییر بین جمیع المدیرین، وأن تكون هناك معاییر تقویم كمیة، وكل ذلك حسب ما 

جمیع المدیرین یتم النظر في أدائهم  یراه الباحث یفید في جعل العملیة أقرب إلى الدقة والعدالة، لأن
وكل الجوانب السابقة تعبر عن نواحي مهمة وحدیثة في مجال تقویم الأداء حسب معاییر موحدة، 

یكون اتفاق المدیرین على أهمیتها، راجعا إلى نقص توفرها في المیدان، وإلا لما كانت الوظیفي، وقد 
   .الإشارة إلیها بهذا المستوى من الأهمیة

وقد یرجع ذلك  كما نلاحظ أن الدور الإشرافي حصل على متوسط أعلى من متوسط الجانب الإداري،    
أو أن الجانب الإشراف مغیب إلى إدراك المدیرین لأهمیة الدور الإشرافي التربوي مقارنة بالدور الإداري، 
میة التنویع في معاییر التقویم، في عملیة تقویم الأداء، وتشیر التوجهات الحدیثة في تقویم الأداء، إلى أه

میتها هوأن أكثرها فعالیة هي المعاییر الكمیة ثم السلوكیة ثم المتعلقة بالصفات، على الرغم من أ
  .كمهمة مدیر مؤسسة التعلیم الثانويالاستثنائیة في بعض المهن، 

بسبب قلة التغیرات كبیرة،  المدیرین لا یعطون قضیة المراجعة المستمرة لمعاییر التقویم أهمیة أنونجد     
التي تتطلب إحداث هذا التعدیل والتطویر، وبرغم ذلك فإن مراعاة المرونة في التعامل مع تصمیم معاییر 

عدیل وإن لم یحدث على المستوى القریب فلا ینبغي إهماله على المستوى البعید، لأن تفالالأداء أمر مهم، 
الإصلاحات في المنظومات التعلیمیة، أصبحت تحدث بوتیرة أسرع بسبب تسارع التغیرات العالمیة 

ن ویمكن إشراك المدیرین أو من یمثلهم في إعداد ومراجعة معاییر الأداء، وأن تتم العملیة موالمحلیة، 
    .طرف لجان خاصة وبمشاركة مختصین ومشاركین في مجال الإدارة المدرسیة
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الأمر وأهم ما یمكن ملاحظته أن المدیرین لا یؤیدون التركیز على الجوانب الابتكاریة في الأداء،     
رد الذي یمكن تفسیره بأنها جوانب تتطلب من المدیر التطویر المهني المستمر، والاستثمار الفعال للموا

المادیة والبشریة بالمؤسسة، وكذا تطویر التعلیم والعمل على تطویر المنهاج التربوي والعمل بطرق غیر 
اعتیادیة، وهو الأمر الذي یصعب على المدیرین تحقیقه، لعدم امتلاكهم الكفایات التي تؤهلهم للقیام بذلك، 

   .داءأو لنقص التحفیز والعوائد التي یتلقونها وعدم ربطها بنتائج الأ

واختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج علا حسني قرقش، حیث تم موافقة عینة الدراسة على جمیع     
المعاییر، بینما في دراستنا هذه نلاحظ عدم موافقة المدیرین على أهمیة جمیع المعاییر التي تضمنتها أداء 

متوسطا، وفي ضوء ذلك نقول بعدم وعلى العموم كان متوسط محور أهمیة مدخلات النظام الدراسة، 
  .تحقق الفرضیة الجزئیة الأولى فیما یتعلق بجانب الأهمیة

من خلال اختبار نتائج الفرضیة الجزئیة : السادسةالفرضیة الجزئیة نتائج ومناقشة عرض  - 2- 2
حسب مستوى أهمیة عملیات نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان مرتفع : "الأولى، والتي كان نصها

  "وجهة نظر أفراد العینة

نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود المنتمیة  )16(یوضح الجدول الموالي    
 :إلى محور عملیات نظام تقویم الأداء كما یلي

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الفقرات  المحور
 

داء
 الأ

ویم
 بتق

قائم
ال

  
  0.71  2.21  أدائك من قبل رئیسك المباشریتم تقویم  -1
المعلمین، (یتم تقویم أدائك من قبل مرؤوسیك  -2

  ..)الإداریین
2.21  0.77  

  0.80  2.28  یطلب منك القیام بتقویم ذاتي لأدائك -3
یتم تقویم أدائك من طرف زملائك في المهنة  -4
  )مدیرو الثانویات الأخرى(

2.19  0.79  

  0.77  2.28  مطلعا على كامل تفاصیل المهنةم و یكون المق -5
  0.73  2.26  تؤثر معرفتك بالمقوم على نتائج التقویم -6
  0.87  2.35  للمقوم سلطة مطلقة لاتخاذ قرارات حول أدائك -7
  0.79  1.81  یم أدائكو یا على القائم بتقتوجد رقابة عل -8
  0.90  2  م بالمهام الحرفیة عند عملیة التقویمو یتقید المق -9
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  0.85  1.74  یم أدائكو م المهارات الكافیة لتقو یمتلك المق - 10
م ملم بكامل أهداف وطرق وواجبات تقویم و المق - 11

  الأداء المحددة في نظام التقویم
2.23  0.87  

یم أدائك من طرف لجنة خارجیة و یتم تق - 12
  مختصة

2.28  0.73  

  0.71  2.32  یتم تقویم أدائك من طرف أولیاء التلامیذ - 13
  0.79  2.26  یتم تقویم أدائك من طرف التلامیذ - 14

  0.32  2.15  المتوسط العام للمحور

داء
 الأ

ویم
ت تق

وقی
ت

  

  0.72  2.16  تتم عملیة التقویم لعدة مرات في السنة - 15
  0.79  2.26  تستهلك عملیة التقویم الكثیر من الوقت والجهد - 16
  0.73  2.26  دوري منتظم تتم عملیة تقویم الأداء بشكل - 17
  0.77  2.14  عملیات التقویم عیدیتم إبلاغك بموا - 18

  0.43  2.18  المتوسط العام للمحور

داء
 الأ

ویم
ء تق

خطا
أ

  

معاییر ب تقیدم وعدم و هناك ارتجالیة لدى المق - 19
  لأداء المطلوبواضحة ل

1.95  0.79  

  0.78  1.91  یتم معاملة جمیع الموظفین دون تمییز أو تحیز - 20
با بالحالة النفسیة للقائم یم سلو تتأثر نتائج التق - 21
  یمو بالتق

2.05  0.69  

ما عاما على أدائك بناء على یصدر المقوم حك - 22
  یمات السابقةو التق

2.07  0.79  

  0.85  2  یتأثر المقوم بالانطباع الأولي عن المدیر - 23
متوسطة یمات و یم إلى اتخاذ تقو یمیل القائم بالتق - 24

  في أغلب الأحیان
2.16  0.81  

  0.30  2.07  المتوسط العام للمحور

داء
 الأ

ویم
ب تق

سلو
أ

  

یتم تقویم أدائك في إطار مقابلات مخصصة  - 25
  لذلك

2.30  0.74  

  0.73  2.11  یمو نتائج التق یتم استخدام الحاسوب في تحلیل - 26
  0.70  2.42  یم الأداءو یستخدم أكثر من أسلوب في تق - 27
  0.82  1.88  یم الأداءو یراعي المقیم المرونة في تق - 28
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  0.74  2.02  هناك استمراریة في تقویم أداء المدیرین - 29
  0.44  2.29  المتوسط العام للمحور

 0.22 2.14  المتوسط العام لمحور العملیات
فیما یتعلق ) 7( ما عدا الفقرة نلاحظ من الجدول السابق أن أغلب الفقرات كانت نتائجها متوسطة،    
لوب التقویم، وتشیر النتائج عموما إلى الافتقاد إلى سفیما یتعلق بأ) 27(ور القائم بالتقویم، والفقرة مح

  .للجوانب المدرجة ضمن هذا المحور حسب وجهات نظر المدیرین ،الأهمیة الكافیة

أن تكون للقائم بالتقویم السلطة المطلقة مرتفعة، بوتشیر النتائج إلى أن المدیرین یتفقون على أهمیة     
ویرى والفقرة المتعلقة بأهمیة تقویم أداء المدیرین من طرف أولیاء التلامیذ، لإصدار حكم على أدائهم، 

الباحث بأن القائم بالتقویم لكي یتمتع بصلاحیات كبیرة في هذا الشأن، فینبغي أن یكون على تأهیل كاف 
فة، بما یسمح بأن تؤدي إلى أحسن النتائج مع إتاحة هامش كاف، لقیام الموظف بالتظلم للقیام بهذه الوظی

وقد یفسر اتجاه المدیرین نحو أهمیة التقویم من جانب على نتائج التقویم في حال كان معترضا علیه، 
لمؤسسات أولیاء التلامیذ، بمدى وعیهم واتجاههم أیضا نحو تفتح مؤسساتهم على المجتمع المحلي، وأن ا

التربویة لم تعد نظاما مغلقا، وأن المدیر الناجح هو الذي یتمتع بشخصیة قیادیة ذات صدى مجتمعي، 
وبإمكانها التفاعل البناء مع تطلعات أولیاء التلامیذ، وإشراكهم بفعالیة في أنجاح العملیة التربویة، والحكم 

  .أیضا على المستوى الذي تحققه من تحصیل للتلامیذ خاصة

ویلاحظ أن بقیة العبارات لم تتحصل على متوسطات مرتفعة، حیث یلاحظ أن المدیرین لا یمیلون     
إلى تنویع مصادر التقویم، لتشمل المرؤوسین والتلامیذ وكذلك الرؤساء المباشرین، وإن كان الفكر الإداري 

وقد ترجع هذه النتائج إلى أن المدیرین لا یرون أن هذه یشیر إلى أنهم أغلب من یقوم بهذه المهمة، 
هم من ) المفتشین(المصادر تشكل عاملا فعلا في تجدید وتفعیل هذه الوظیفة، لكون رؤسائهم المباشرین 

وأن التلامیذ قد لا یتمتعون بالوعي الكافي للمشاركة الحقیقة في هذه العملیة، یقوم بهذه المهمة غالبا، 
ت النتائج إلى تفتح المدیرین على الآخرین، فیما یتعلق بأولیاء التلامیذ، أشارت هنا إلى وبقدر ما أشار 

نتائج مناقضة لها، ویمكن تفسیر ذلك بأن المدیرین یرون أن أولیاء التلامیذ هم مصدر أكثر أهمیة، لأنهم 
تربویة التي ینتمي من الفاعلین الأساسیین في المجتمع ویمكن لهم تعزیز مكانته خاصة لدى الإدارة ال

  .إلیها
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ونفس النتائج فیما یتعلق بتقویم أداء المدیر من طرف زملائه في المهنة، أو من خلال قیامه بتقویم     
ذاتي، فقد كانت نتائجهما متوسطة، بالرغم من كونها مصادر هامة للتغذیة العكسیة التي تدعم النمو 

على هذه الممارسات وسابقاتها، یرتبط أكثر بنمط الإدارة المهني للمدیر، ویرى الباحث أن انفتاح المدیر 
التعلیمیة، فكلما كانت أكثر انفتاحا ودیمقراطیة، كلما كان توجهات الأفراد إلى التشاركیة والانفتاح على 

وبالتالي فهو یرتبط بتعدیل فلسفة الإدارة المدرسیة، ومستوى تكوین الآخر في جو من الاحترام المتبادل، 
  .المدیرین، والفریق الإداري الذي یعملون معهوإعداد 

كما أن المدیرین لا یرون أهمیة كبیرة لأن تتم عملیة تقویم أدائهم من طرف لجنة خارجیة، وربما     
یرجع ذلك إلى كونهم یربطون عملیة تقویم الأداء بالرقابة والمحاسبة والعقاب، ویتصورون أن تدخُّل لجنة 

علیه  مام تحدیات، یصعبخارجیة في هذه العملیة، قد یزید من حجم الرقابة ویضع مدیر الثانویة أ
  .مجابهتها دون عناء واجتهاد

المدیرین لا یرون أهمیة كبیرة  أنوكذلك فیما یتعلق بمواعید عملیة التقویم ومستوى دوریتها، نلاحظ     
أو أنهم یؤیدون الطریقة  للعنایة بهذا الجانب أو تعدیله، وأنه قلیل التأثیر على مستوى فعالیة عملیة التقویم،

المعمول بها والتي تتم مرة في السنة، حیث یتم منحهم نقطة سنویة من طرف مفتش الإدارة المدرسیة، 
والرقابیة، كما لا  بالرغم من أن هذه الطریقة لا تقدم تغذیة عكسیة كافیة، وتناسب أكثر الإجراءات الإداریة

لسنة، ولا أن یتم إعلامهم بمواعید التقویم وقد یكون سبب ذلك یؤید المدیرون بشدة تعدد مرات التقویم في ا
أن واقع هذه العملیة، وحسب ما هو ممارس في المیدان لا یعطي لها أهمیة كبیرة في نظرهم، نظرا 
لانعكاسات نتائجها على مسارهم الوظیفي، أو أنها لا تؤدي إلى نتائج تحفیزیة معتبرة أو عقابیة بدرجة 

  .المدیرین یولون أهمیة لها ولنتائجها كبیرة، مما یجعل

فقد كانت كل عباراته متوسطة من حیث الأهمیة، وفي المحور الفرعي المتعلق بأخطاء عملیة التقویم،     
عند القیام بهذه الوظیفة هي من أكثر ما یهددها ونتائجها، وكون  ،بالرغم من أن هذه الأخطاء الشائعة

من المفترض أن یجعل منهم حساسین لكل ممارسة من طرف رؤسائهم، المدیرین خاضعین لهذه الممارسة 
إیجابیة أو سلبیة تصدر من القائم بالتقویم، ومع ذلك فنلاحظ أن الأهمیة كانت متوسطة، ویعني ذلك أن 

وكل العنایة بالتغلب على هذه الأخطاء، لیست من الأهمیة التي تتطلب التوصیة باتخاذ إجراءات حیالها، 
ما یراه الباحث راجع إلى انخفاض تقدیر المدیرین، لنظام تقویم أدائهم حسبما وضحته نتائج ذلك حسب 

  .الفرضیة العامة الأولى
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، )27(أما فیما یتعلق بالمحور الفرعي الأخیر المتعلق بأسلوب تقویم الأداء، فنلاحظ أن العبارة     
ع أسالیب تقویم أداء المدیرین من وجهة ، یدل على أهمیة كبیرة لتنوی)2.42(تحصلت على متوسط مرتفع 

كما أن تنویع وذلك للتغلب على الجمود في هذه العملیة، والتوصل إلى نتائج أكثر دقة وشمولیة،  نظرهم،
أسالیب التقویم یتناسب مع الظروف المختلفة للمدیرین، وحجم مؤسساتهم والجوانب والمعاییر المختلفة 

الذي یحدث على مستوى الإدارة المدرسیة  ،ریة الإصلاح والتطو كما لا یجب أن نهمل قضیللتقویم، 
  .ویجب أن تتنوع أسالیب التقویم حسب تنوع وتغیر مهام المدیرینبالجزائر، 

فنجد أن المدیرین لا أما بقیة العبارات ضمن هذا المحور الفرعي فتحصلت على نتائج متوسطة،     
رؤسائهم، من أجل تثمین أدائهم وإعطائهم المعلومات الضروریة یولون أهمیة لاستخدام مقابلة بینهم وبین 

یعتبر من  ،حول أدائهم، والتي تسمح لهم بتطویره مستقبلا، بالرغم أن استخدام مقابلة تقویم الأداء
لبلوغ أحسن  ،التوجهات الحدیثة في تقویم أداء الموظفین، مع ضرورة تدریب القائمین على استخدامها

ولا نغفل حقیقة أن هذه الوظیفة هي مصدر حساسیة لكل من الرئیس المرؤوسین،  نتائج تطویر أداء
فقد  التشریعیة والعملیة، الصحیحة في جوانبها معطیاتوالمرؤوس حسب ما هو شائع، خاصة إذا غابت ال

عل ذلك منها مصدرا لخلخلة التواصل التنظیمي، والمشاكل بین الرؤساء والمرؤوسین، وقد یتجنب یج
س جلسة لتقویم أدائه أمام رئیسه في العمل، إذا ما كان یسمعه فقط ما یتعلق بالسلبیات والنقائص المرؤو 

   .في أدائه، دون مساعدته وتحفیزه لتحسینه مستقبلا بطرق مناسبة لذلك

نظام تقویم الأداء، نقول بعدم تحقق مخرجات وبناء على المتوسط العام لهذا المحور المتعلق ب    
  .زئیة المتعلقة بهذا الجانب من الدراسة، حیث كانت نتائج هذا البعد متوسطةالفرضیة الج

من خلال اختبار نتائج الفرضیة الجزئیة : سابعةالفرضیة الجزئیة النتائج ومناقشة عرض  - 3- 2
مستوى أهمیة مخرجات نظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة : "الأولى، والتي كان نصها

  "العینة مرتفعنظر أفراد 

نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود المنتمیة  )17(یوضح الجدول الموالي 
  :إلى محور عملیات نظام تقویم الأداء كما یلي

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الفقرة  المحور
  0.83  2.07تسهم أسالیب تقویم الأداء في تحسین مستوى  -1التدریب 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة..................................................................................................الفصل الخامس

229 
 

  أداء المدیر  والتطویر
بمعاییر الأداء الفعال لمدیر  برامج التدریبترتبط  -2

  الثانویة
2.26  0.76  

عملیة تقویم الأداء في وضع برامج  اعدتس -3
  تدریبیة لتحسین الأداء

2.09  0.84  

یم الأداء على و یساعدك التوقیت المخصص لتق -4
  التحسین المستمر لجوانب أدائك لمهامك

2.02  0.77  

ورفع كفاءتهم  یتم وضع آلیات لتدریب المدراء -5
  یم أدائهمو بناء على نتائج تق

1.98  0.89  

یم على تطویر أدائك وتوجیهك و یعمل القائم بالتق -6
  إلى أسالیب الأداء الفعالة

2.07  0.80  

الاحتیاجات یم الأداء تحدید و یستطیع نظام تق -7
  التدریبیة للمدراء

2.28  0.80  

تطویر أدائك  یم الأداء فيو إجراءات تقتساعد  -8
  مستقبلا

2.53  0.74  

تتضح نقاط الضعف في أداء المدیر بناء على  -9
  نتائج تقویم الأداء

2.32  0.78  

  0.39  2.18  المتوسط العام للمحور
التحفیز 
والترقیة 

  والعلاوات

یم الأداء في اتخاذ و تقیتم الاعتماد على نتائج  - 10
القرارات المتعلقة بمنح العلاوات المادیة للمدراء ذوي 

  النتائج المرتفعة

2.26  0.79  

دیر على ترقیة بناء على نتائج یتم حصول الم - 11
  یم الأداءو تق

2.40  0.76  

تتلقى حوافز مادیة نتیجة حصولك على نتیجة  - 12
  تقویم مرتفعة

2.35  0.78  

في حالة كان تقویم أدائك  معنویا تحفیزا تتلقى - 13
  مرتفعا

2.37  0.76  

  0.82  2.26  یتم تثمین جوانب القوة في أداء مدیر المؤسسة - 14
  0.73  2.40تساعد معاییر تقویم الأداء في بناء سیاسة  - 15
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  تعیین واختیار المدیرین
عملیة  بعدیعتبر الإنجاز معیارا مهما للترقیة  - 16

  تقویم الأداء الوظیفي
2.53  0.63  

تؤدي عملیة تقویم الأداء إلى نتائج موضوعیة  - 17
  وعادلة

2.16  0.84  

یتم اختیارك لوظیفة مدیر الثانویة بناء على  - 18
  إنجازاتك السابقة

2.40  0.79  

یستفاد من عملیة تقویم الأداء في اكتشاف  - 19
  .إداریة علیاالموظفین المؤهلین لشغل مناصب 

2.23  0.78  

یقوم رئیسك بتحفیزك للعمل أكثر في إطار  - 20
  مقابلة لتثمین أدائك

2.40  0.73  

  0.33  2.34  المتوسط العام للمحور
عقابیة ضدك في حالة یتم اعتماد إجراءات  - 21  العقاب

  یم أدائك منخفضةو كون نتائج تق
2.33  0.81  

كان تقویم أدائك  یتم تنزیل رتبتك في حال - 22
  منخفضا

2.02  0.74  

كان تقویم  یتم توجیه إنذار كتابي في حال - 23
  أدائك منخفضا

2.21  0.80  

یتم تنزیل درجة المدیرین الذین لا یتحسن  - 24
  أداؤهم لمرات متتالیة من التقویم

2.42  0.80  

  0.49  2.33  المتوسط العام للمحور
 0.20 2.24  المتوسط العام لمحور المخرجات

نلاحظ من الجدول السابق أن نتائج البنود المنتمیة إلى محور مخرجات النظام، تراوح بین المستوى     
المتوسط والمستوى المرتفع، مقارنة بباقي المحاور الأخرى التي كانت نتائجها متوسطة في أغلبها، 

حت كذلك بین المستویین، فنجد أن ونلاحظ ان المتوسطات العامة للمحاور الفرعیة ضمن هذا البعد تراو 
المحور الفرعي المتعلق بالتحفیز والترقیة والعلاوات تحصل على متوسط مرتفع، مقارنة بالمحورین 

وكانت نتائج هذا  فقد كانت نتائجهما متوسطة، والتدریب والتطویر الفرعیین الآخرین المتعلقین بالعقاب
  .المحور المتعلق بمخرجات نظام تقویم الأداء الوظیفي بشكل عام متوسطة
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ونلاحظ بالنسبة للعبارات الأولى من محور التدریب والتطویر أن نتائجها كانت متوسطة، تشیر إلى     
ك إلى أن المدیرین لا الأهمیة المتوسطة لارتباط برامج التدریب والتطویر بعملیة تقویم الأداء، وقد یرجع ذل

كما أن في المجالات الإداریة،  أهمیتهایربطون بین عملیة التقویم والتدریب والتحسین، بقدر ما یرون 
إعدادهم یتم مسبقا في مراكز مخصصة لذلك، وبالتالي فقد یتصور المدیرون أن عملیة التدریب مستقلة 

ضعف برامج التدریب أثناء الخدمة، وضعف عن الوظائف الإداریة الأخرى، وقد یرجع ذلك إلى نقص و 
ارتباطها بالحاجات التدریبیة الحقیقیة للمدیرین، وهو الدور الذي یمكن أن تساهم به وظیفة تقویم الأداء 
الوظیفي، من حیث أنها تساعد في إعطاء المعلومات الضروریة عن نقائص الأداء لدى المدیرین، مما 

  .ة المناسبة لسد هذا النقصیساعد على تصمیم البرامج التدریبی

وكذلك ما یتعلق بأهمیة أن تكون مواعید التقویم مساعدة على تحسین الأداء، ولكي تكون كذلك     
فینبغي أن تكون متعددة خلال السنة، ونرى أن المدیرین لا یرون أن ذلك یساهم في تحسین أدائهم، وقد 

لدور، ویجعل من المدیرین یفضلون قلة التعرض ایرجع ذلك إلى واقع هذه العملیة الذي یبتعد عن هذا 
كانت متوسطاتهما مرتفعة، تدل على ) 9(و) 8(ونلاحظ أن كلا من العبارتین للتقویم من طرف رؤسائهم، 

تشیر إلى الأهمیة التي تكتسیها هذه الوظیفیة، في توضیح جوانب أهمیة معتبرة من وجهة نظر المدیرین، 
یر هذه الجوانب في المستقبل، وبالتالي قد تعكس هذه النتائج رغبة لدیهم الضعف في أداء المدیرین وتطو 

بأن یتم العنایة بهذه العملیة، لكي تستطیع أداء هذا الدور المنوط بها بفعالیة، وذلك من خلال الوقوف 
لى على نقاط الضعف في أدائهم، بالرغم من أن المدیرین لا یرون أهمیة كبیرة لهذه العملیة في التعرف ع

  .احتیاجاتهم التدریبیة

، 13، 12، 11(ونلاحظ أن المحور الفرعي المتعلق بالترقیة والتحفیز والعلاوات، أن أغلب عباراته     
، )19، 17، 14، 10(تحصلت على متوسطات مرتفعة، بینما تحصلت بقیة العبارات ) 20، 18، 15

حوافز مادیة ومعنویة مقابل نتاجه فیرى المدیرون أهمیة حصول المدیر على على نتائج متوسطة، 
المرتفعة، وكذلك حصوله على ترقیة إلى منصب أعلى من منصبه، وأن تراعى إنجازات المدیر السابقة 
قبل تنصیبه في منصب مدیر الثانویة، وأن یتم ربط سیاسة الاختیار والتعیین بمعاییر تقویم الأداء، وقد 

الإجراءات عادلة وقائمة على الجدارة، ولیس على اعتبارات یرجع ذلك إلى تطلع المدیرین إلى أن تكون 
، ومصطفاوي الحسین 2007، وخدیجة بوخلف 2000دراسة بلعایب سلیم ( أخرى مثل ما هو شائع
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لاختیار القائم على افاعتبارات غیر موضوعیة حتى وإن كانت تؤثر بنسبة معینة فقط، ، من ))1(2012
بقدر ما إلى أن تكون ممارستهم لمهامهم في المستوى المطلوب،  الجدارة یحقق رضا المدیرین، ویؤدي

  .یكون نظام تقویم أدائهم موضوعیا وعادلا وفعالا

ویتطلب ذلك كما یؤید المدیرون أن تؤدي المقابلة مع رئیسهم في العمل إلى نتائج تحفیزیة لأدائهم،     
على الطرق الحدیثة والمناسبة لتقدیم التغذیة  بالضرورة تدریب الرؤساء أو القائمین بتقویم أداء المدیرین،

العكسیة البناءة لأداء المدیرین، وفي ضوء هذه الظروف إذا ما توفرت تكون معاملة المدیرین في جمیع 
  .وظائف إدارة الموارد البشریة، قائمة على الجدارة والإنجاز والأداء المرتفع

تحصلتا على متوسطین ) 24و 21(نجد أن العبارتین  وفیما یتعلق بالمحور الفرعي المتعلق بالعقاب    
مرتفعین، ویتعلق الأمر بضرورة اتخاذ إجراءات عقابیة تجاه المدیرین المُقِّصرین في أداء مهامهم، والذین 

، وذلك حسب ما لا یسعون إلى تطویر ذا الأداء في المستقبل، ویتحصلون على نتائج منخفضة باستمرار
تعتبر موضوعیة وعادلة في حق المدیرین، حیث توضح  ،هذه الإجراءات أنیراه الباحث راجع إلى 

على نتائج متوسطة من الأهمیة، ) 24و 23(العبارتین المتبقیتین هذه النتائج، حیث تحصلت العبارتین 
وربما وتبین الدور غیر الفعال لتوجیه إنذار كتابي للمدیر في حالة حصوله على نتائج غیر مرضیة، 

لى ضرورة مراعاة أسباب هذا الانخفاض قبل القیام بأي إجراء عقابي، فقد تكون النتائج یرجع ذلك إ
المتوصل إلیها حول أداء المدیر غیر دقیقة وذاتیة، إلا في حالة تكرارها لمرات عدیدة مما یتطلب اتخاذ 

  . الإجراءات العقابیة العادلة في حق المدیر

ضمن المستوى المتوسط، مما یجعلنا نقول بعدم تحقق الفرضیة وقد كان المتوسط العام لهذا المحور     
  .الجزئیة، المتعلقة بهذا الجزء والتي نصت على أن أهمیة مخرجات النظام مرتفعة حسب ما یراه المدیرون

من خلال اختبار نتائج الفرضیة الجزئیة : ثامنةالفرضیة الجزئیة النتائج ومناقشة عرض  - 4- 2
مستوى أهمیة التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء الوظیفي في المیدان حسب وجهة ": الأولى، والتي تقول

  "نظر أفراد العینة مرتفع

نتائج حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة، للبنود  )18(یوضح الجدول الموالي     
  :المنتمیة إلى محور التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء كما یلي

                                                           
  .287وص 40مصطفاوي الحسین، مرجع سابق، ص) 1(
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  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الفقرة المحور
الإعلام 
بنتائج 
  الأداء

  0.74  2.30  یتم الإبلاغ الفوري للمدیر بنتائج تقویم أدائه -1
یتم إعلام المدیر بنقاط قوته وتشجیعه على  -2

  تطویرها مستقبلا
2.33  0.71  

  0.71  2.30  یتم الإعلام بنتائج التقویم بطریقة علنیة -3
یتم إعلامك بنتائج تقویم أدائك في جلسة مقابلة  -4

  مع رئیسك في العمل
2.26  0.82  

تساعد عملیة تقویم الأداء الوظیفي على الرفع  -5
  من الروح المعنویة للعاملین

2.16  0.78  

تساعد عملیة التقویم على تطویر التواصل بین  -6
  المدیر والإدارة العلیا

2.33  0.78  

في تطویر أداء  فعالةطرق تقویم الأداء الحالیة  -7
  المدیرین

2.42  0.73  

  0.79  2.26  مستقبلایتم إعلامك بنقاط ضعفك لتطویرها  -8
  0.36  2.30  المتوسط العام للمحور

تطویر 
نظام 
  التقویم

التقویم بشكل  نظام یتم تطویر ومتابعة أهداف -9
  مستمر

2.26  0.79  

یتم تعدیل أهداف نظام التقویم في ضوء  - 10
  متطلبات الأداء المطلوب بالمؤسسة

2.37  0.69  

بشكل مستمر حسب التقویم  نظامیتم تطویر  - 11
  متطلبات عمل مدیر المؤسسة

2.37  0.72  

  0.73  2.42  تتم مراجعة نظام الحوافز لتناسب نتائج الأداء - 12
تظلمات یتم تشكیل لجنة جدیدة للنظر في  - 13

  الموظفین
2.35  0.85  

تتم مراجعة دوریة للمعاییر المعتمدة في تقویم  - 14
  الأداء

2.40  0.69  

تحقیق أهداف  من أجلنظام التقویم  یُصمم - 15
  المؤسسة

2.12  0.79  

  0.82  2.26 من أجلطرق تقویم أداء المدیر  یتم تطویر - 16
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  بكفاءة وفعالیة همهامالقیام ب
  0.41  2.32  للمحورالمتوسط العام 

  0.33  2.32  المتوسط العام لمحور التغذیة العكسیة
أن أغلب فقراته كانت متوسطاتها الحسابیة مرتفعة، مما یدل أهمیة مرتفعة  نلاحظ من الجدول السابق    

وقد كان المتوسط الفرعي المتعلق بالإعلام بنتائج الأداء ضمن لدى المدیرین فیما یخص هذه الجوانب، 
المستوى المتوسط، بینما كان المتوسط الحسابي للجزء المتعلق بتطویر نظام تقویم الأداء مرتفعا، وكان 

  .المتوسط العام لمحور التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء الوظیفي مرتفعا

ذات ) 7، 6، 2(كانت الفقرات وضمن المحور الفرعي المتعلق بإعلام المدیرین بنتائج أدائهم،     
تعبر عن أهمیتها ضمن نظام تقویم الأداء الوظیفي بالنسبة لمدیري مؤسسات التعلیم متوسطات مرتفعة، 

مثل إعلام المدیر بنقاط قوته وتشجیعه على تطویرها مستقبلا، وربما قد یعكس ذلك رغبة الثانوي، 
ینجزونه، أكثر من النقائص وفي ذلك نوع من إعطاء المدیرین في التركیز على الجوانب الإیجابیة في ما 

وقد تم الإشارة  ل تثمین منجزاته یمكن الرفع من الروح المعنویة لدیه،لاخ الأهمیة لما یقوم به المدیر، فمن
في الجانب النظري إلى أهمیة هذا الجانب، وأنه یمثل بدیلا فعالا عن تصید الأخطاء والتركیز على نقاط 

   .الموظفالضعف في أداء 

كما یستحسن من وظیفة تقویم أداء المدیرین أن تدعم التواصل البناء بین أفراد المؤسسة التعلیمیة،     
بدل أن تكون سببا في إعاقة التفاهم والتأثیر السلبي على العلاقات الإنسانیة والمناخ الاجتماعي للعمل، 

وتشیر نتائج الأخطاء وإیقاع العقوبات،  وقد تؤدي إلى جو من الصراع وفقدان الثقة والخوف من تصید
ضمن الجدول السابق، إلى أهمیة وظیفة تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، إلى خلق مناخ من 

وفي جو من الثقة، وفي إطار من التغذیة  بأریحیةالتواصل الفعال والإیجابي، الذي یساعد على العمل 
  .رؤساء والمرؤوسینالعكسیة الإیجابیة المتبادلة بین ال

همیة التي تكتسیها الطرق الممارسة في تقویم الأداء، لتدعیم وتطویر الأإلى ) 07(وتشیر نتائج العبارة     
وقد كانت النتائج متوسطة والتحفیزیة، مستویات أداء المدیرین في المستقبل، من خلال الوظیفة الإعلامیة 

كان مستواه مرتفعا من حیث الأهمیة، ویشیر ذلك حسب ما فیما یتعلق بمدى ممارسة هذا الدور، بینما 
  .یراه الباحث إلى الأهمیة التي ینبغي تحقیقها من وراء اتباع أسالیب معینة في تقویم الأداء
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وقد یكون ذلك  ،لیست لها أهمیة كبیرة المدیر فوریا بعد تقویم أدائه ویرى المدیرون أن القیام بإعلام    
ویمكن تفسیر ذلك بأنه هناك مجال مناسب علومات التي یتم تقدیمها حول أدائهم، راجعا إلى طبیعة الم

لإعلام مدیر المدرسة بنتائج أدائه، ولیس بالضرورة أن تكون مباشرة ولكن فقط ینبغي تجنب الفترات 
م الأداء، الطویلة، مما یفقد تلك المعلومات قیمتها التطویریة، كما عدم میل المدیرین إلى علانیة نتائج تقوی

وهذا یتفق مع ما هو شائع وحسب ما تشیر إلیه أدبیات الموضوع، فكثیرا ما یتجنب الموظفون علنیة 
النتائج، حتى لا یطلع الآخرون على أدائهم في حالة كونه یعاني من نقائص معینة، كما قد یتجنب 

ظلماتهم وردود أفعالهم، الرؤساء أیضا علنیة النتائج، تجنبا لحصول مشكلات مع المرؤوسین ومواجهة ت
لكن في هذه الحالة تفقد هذه الوظیفة دورها التطویري وتصبح الفائدة من ورائها غائبة بالنسبة لأداء 

  .المرؤوسین

ونلاحظ مستوى أهمیة إعلام المدیر بنقاط ضعفه لیست بمستوى كبیر، مثلما هو الحال مع إعلامه     
ویساند هذه النتائج ما تشیر إلیه أدبیات الموضوع من أن الموظفین یفضلون سماع، كلام فیه بنقاط قوته، 

كما لا نجد أهمیة كبیرة في تعزیز الروح المعنویة من خلال تقویم تثمین لأدائهم ولیس انتقادا وتوبیخا، 
طبیعة موظفین، بالأداء، بالرغم من أن بعض الدراسات قد أشارت إلى ارتباط الروح المعنویة لدى ال

في إضعاف الروح نظام تقویم الأداء، وقد یكون ذلك عاملا مساهما لبعض الجوانب المتصلة ب إدراكهم 
  .المعنویة للعامل

فنلاحظ أن أغلب فقراته كانت أما بالنسبة لنتائج المحور الفرعي المتعلق بتطویر نظام تقویم الأداء،     
ذات نتائج متوسطة، تبین ضعف أهمیة العنایة ) 16، 15، 9(ت بینما كانت الفقرامتوسطاتها مرتفعة، 

وربما یرجع ذلك إلى اقتناع المدیرین بجمود وثبات أهداف  بتطویر ومتابعة أهداف نظام تقویم الأداء،
وكذلك ما یتعلق بتصمیم نظام تقویم الأداء من أجل النظام وأنه وجد لتحقیق أهداف ثابتة لا تتغیر، 

وقد یرجع ذلك حسب ما یراه الباحث إلى ضعف قناعة المدیرین بتجدید العملیة  سسة،تحقیق أهداف المؤ 
الإداریة بشكل جدي، ویستبعدون قیام الإدارة الوصیة بالعمل على تصمیم نظام للتقویم، قائم على دراسة 

وأن یتم مراعاة تطویر الطرق بشكل جدي لهدف تمكین جدیة وبمشاركة لجان وخبراء في المیدان، 
   .لمدیرین بأداء مهامه بفعالیةا

یعطون أهمیة كبیرة، للمراجعة الدوریة لمعاییر تقویم  بینما نجد في نتائج عبارات أخرى أن المدیرین    
وقد یرجع ذلك إلى أهمیة معاییر الأداء بالنسبة للمدیرین، فهي تعتبر المحك الذي الأداء الوظیفي، 
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یحتكمون إلیه في الحكم على أدائهم، كما أن التوصیف الجید لهذه المعاییر وإعلام المدیرین بها، من 
شأنه مساعدتهم على العمل على التطویر الذاتي وممارسة التقویم الذاتي، وما یجب مراعاته هو أن 

یة كبیرة أیضا تتناسب هذه المعاییر مع طبیعة مهام المدیر بشكل مستمر، كما یعطي المدیرون أهم
للعنایة بمعالجة التظلمات التي یقدمونها، من خلال قیام بأطراف خارجیة غیر التي قامت بالتقویم تكون 

وكذلك العنایة بنظام محایدة، تقویم بدراسة طعونهم حول النتائج التي تسفر عنها عملیة تقویم أدائهم، 
لك من خلال التركیز على تفاعله الجید مع ما الحوافز لیحافظ على فعالیته في التأثیر على أدائهم، وذ

كما یولي المدیرون أهمیة كبیرة لتطویر نظام تقویم الأداء وأهدافه، حسب متطلبات یحققونه من إنجاز، 
الوظائف التي یقومون بها، وما تتمیز به من تغیرات وتعدیلات، نتیجة الإصلاحات وعملیات التطویر 

  .ن الحین والآخرالتي تمارسه الإدارات الوصیة بی

ویرى الباحث أن استجابة المدیرین للجوانب السابقة بإعطائها أهمیة كبیرة، یرجع إلى كونها جوانب     
هامة ومؤثرة بشكل كبیر علیهم، من خلال تطلعه إلى توفیر العدالة والحمایة تجاه تعسف الرؤساء، 

لك معتمد بدرجة كبیرة على مدى وكل ذوطموحهم في الحصول على مكافآت كافیة وعادلة لجهودهم، 
اهتمام الإدارات العلیا، بصیانة وتطویر نظام تقویم الأداء للمحافظة على تمتعه بالقدرة على إحراز النتائج 

     .الإیجابیة التي یوضع من أجلها

وبناء على المتوسط الحسابي العام لمحور أهمیة التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء الوظیفي، نقول     
  .بتحقق الفرضیة الجزئیة المتعلقة بهذا المحور من الدراسة

  :الثالثةالرئیسیة الفرضیة نتائج ومناقشة عرض  - 3

 نظام تقویم الأداء توفر عناصرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى " :والتي كان نصها    
  "لصالح الأهمیة حسب آراء أفراد عینة الدراسة اومستوى أهمیته

للعینات المرتبطة وكانت النتائج كما هو " ت"لاختبار نتائج هذه الفرضیة تم حساب نتائج اختبار     
  :موضح فیما یلي

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى "  :تاسعةالفرضیة الجزئیة الج نتائومناقشة عرض  - 1- 3
  "لصالح الأهمیة  0.05عند مستوى  مدخلات النظام المقترح ومستوى أهمیتها توفر
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للعینات المرتبطة، والنتائج " ت"تم استخدام اختبار الصفریة التي تتعلق بهذه الفرضیة لاختبار الفرضیة 
  :)19( المواليموضحة في الجدول 

مدخلات النظام المقترح  توفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى لا  " :الفرضیة الصفریة
  " 0.05عند مستوى  ومستوى أهمیتها

الانحراف   المتوسط  المجال  المحاور
  المعیاري

الخطأ 
المعیاري 
  للمتوسط

مستوى   )ت(قیمة 
  الدلالة

أهداف 
  النظام

  0.001  3.61  0.45  2.98  21.09  الممارسة
  0.70  4.56  24.12  الأهمیة

معاییر 
  النظام

  0.023  2.36  0.91  5.99  40.51  الممارسة
  0.91  5.99  43.81  الأهمیة

مدخلات 
  النظام

  0.002  3.23  1.13  7.38  61.60  الممارسة
  1.33  8.75  67.93  الأهمیة

، )0.05(دالة إحصائیا، عند مستویات دلالة أقل من ) ت(نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة     
بالنسبة لكل من محور أهداف النظام ومعاییره، ویبین ذلك ارتفاع أهمیة كل منهما مقارنة بمستوى 

لنسبة با) 21.09(مقارنة ب) 24.12(الممارسة، فقد كان متوسط الأهمیة بالنسبة لأهداف النظام 
) 40.51(مقارنة ب) 43.81(بینما متوسط الأهمیة ، )0.001(وهي فروق دالة عند مستوى للممارسة، 

ویدل ذلك على تأیید المدیرین ، )0.023(وهي فروق دالة عند مستوى للممارسة بالنسبة لمعاییر النظام، 
أن یمكن م التي یؤدونها، و لمهال أدائهم أنسب لتقویمللعناصر المدرجة ضمن كل محور، وأنهم یرون أنها 

، كما یؤكد ذلك أن صبح أكثر فعالیة في تثمین أدائهملت ،تحسین هذه العملیة تساهم الجوانب المدرجة في
   . لا یحقق الفعالیة التي یصبوا إلیها المدیرون النظام في الواقع

كما نلاحظ من الجدول السابق أنه توجد فروق جوهریة، بین مستوى أهمیة مدخلات النظام ومستوى     
كمتوسط لدرجة ) 61.60(مقارنة ب ) 67.9(حیث بلغ متوسط الأهمیة ممارسته حسب آراء المدیرین، 

، وهو )0.002(وهي دالة عند مستوى ) 3.23(التي تساوي ) ت(ویدل على ذلك قیمة اختبار الممارسة، 
مستوى أقل بكثیر من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة، ویؤید ذلك الفرضیة الجزئیة المعتمدة، وبذلك 
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، وفي ضوء ذلك نقول بتحقق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیةنرفض الفرضیة الصفریة التي تقول ب
  .الفرضیة الجزئیة الأولى المتعلقة بهذا العنصر من الدراسة

ضوء نتائج الجدول السابق یمكن القول بأن مستویات توفر أهداف النظام ومعاییره، بالرغم من وفي     
أنها تتوفر بمستویات متوسطة في أغلب الحالات، إلا أن المدیرین یرون أنها غیر كافیة، ویبرر ذلك أن 

ذلك ضرورة  مستوى الأهمیة أكبر من مستوى الممارسة بدلالة إحصائیة واضحة، ویرى الباحث في ضوء
العنایة أكثر بهذه الجوانب من نظام تقویم الأداء، ویتطلب الأمر أكثر محاولة الربط بین أهداف نظام 
تقویم الأداء، وبین مكونات الأداء وعناصره، ویمكن الوصول إلى هذه النتیجة من خلال اعتماد توصیف 

في لأداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي الأداء المطلوب من المدیر القیام به، على عملیة التحلیل الوظی
بالجزائر، للوصول إلى نموذج موحد یعكس بشكل صادق، الأدوار والأنشطة التي یقوم بها المدیرون من 
أجل القیام بمهامهم الرسمیة، وفي ضوء هذا التحدید یمكن الاعتماد نماذج تقویم على اختبار وقیاس هذه 

  .مدیرالمعاییر في أداء ال

إلى أن ما تعانیه الدول العربیة في هذا ، )علي بن محمد زهید الغامدي(وقد أشارت دراسات سابقة     
وربما هذا ما تعاني منه المدرسة المجال، هو غیاب نموذج یعكس الأدوار التي یقوم بها مدیر المدرسة، 

  .ویم الأداء الوظیفيالجزائریة أیضا، وهذا یضع عراقیل أمام الوصول إلى وضع الطرق الصحیحة لتق

أهداف نظام تقویم الأداء الوظیفي، هي أول العناصر التي یتم الوقوف عندها، وهي التي تحدد و     
فهي ترتبط بالغایات التي من أجلها تضع المؤسسة هذا النظام وتوضح العناصر اللاحقة من النظام، 

ولذلك یرى الباحث أن أهداف نظام التقویم، استخداماته، وكل الإجراءات التفصیلیة التي یتكون منها، 
ینبغي أن یهدف إلى تنمیة أداء المدیرین بقدر تحقیقه للأهداف الإداریة، وأن یقوم على الدراسة العلمیة 

عناصر الأداء الفعال والكفء، الذي یُمكِّن من الحكم الصحیح على أداء تحدید لأداء المدیرین، وأن یتم 
بالنسبة لجمیع أطرف العملیة  ،وأن تكون أهداف النظام واضحة ومحددةنوي، مدیر مؤسسة التعلیم الثا

  .وخاصة مدیري الثانویات والمتاقنالإداریة 

 كما تتم العنایة بالجوانب الإشرافیة من عمل المدیر، لیتم تثمینها بدرجة أكبر من الواقع الممارس، وأن   
الجوانب التربویة والإشرافیة وتطویر العملیة التعلیمیة، من یعاد النظر في أداء المدیر، من خلال اعتبار 

لأن التأكید علیها ضمن المواد المحددة لمهام مدیر مؤسسة  خلال التعامل الحقیقي مع هذه الجوانب،
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التعلیم الثانوي واضح لا غبار علیه، وإنما المهم هو وضع الإجراءات التي تساعد المدیر على القیام بتلك 
  .صورة عملیة ضمن إجراءات التقویم، وهذا ما یجعل نظام التقویم ذا بعد تطویري لأداء المدیر المهام، في

ما تم  ذاالتي تمكن من الحكم على أداء المدیر، إ ،وبالنسبة لمعاییر تقویم الأداء فهي حجر الزاویة    
كون دقیقة وواضحة ویم أن توأول الاعتبارات في معاییر التق تخدام الإجراءات الصحیحة في ذلك،اس

فلا یمكن اعتماد معاییر تفتقد الدقة والوضوح، لأن العمل بها وصادقة في تمثیلها لجوانب الأداء،  وشاملة،
وأن یتم إعلام المدیر بها التعامل مع العبارات العامة المحددة لمهام المدیر،  في ،سیكون كما هو الحال

قبل عملیة تقویم أدائه بفترة كافیة، وأن تتراوح هذه المعاییر بین التركیز على صافت مدیر المدرسة، لأنها 
كما تعطى أهمیة أیضا ضروریة في مجال الإدارة المدرسیة، ولارتباطها بالدور القیادي الذي یؤدیه المدیر، 

ي عملیة تتوقف على التحلیل الوظیفي كما سبق الإشارة إلى ذلك، دون للجوانب السلوكیة لأداء المدیر، وه
إغفال المعاییر القائمة على النتائج النهائیة التي یحققها مدیر المدرسة، وهي معاییر ینبغي تحدیدها كمیا 

  .في ضوء أبعاد وظیفة مدیر المؤسسة، وفي ضوء أهداف النظام التربوي التي تهدف المؤسسة إلى بلوغها

قائم بالتقویم، ویساعد على لالتأثیر الذاتي لكما یجب أن تكون هذه المعاییر موضوعیة لا تحتمل     
 حصول ذلك أن تُوضَّح الإجراءات التي یقوم بها المقوم بشكل واضح، مع تدریبه على ذلك بشكل كاف،

رى ولكن وفق مقاییس دقیقة كما یمكن التركیز أكثر على المعاییر الكمیة الدقیقة، أو اعتماد المعاییر الأخ
وتجنب النقطة العامة التي یمنحها القائم بالتقویم، على أداء المدیر كبعد عام للأداء، كالمقیاس المتدرج، 

  .بل من الأحسن استخدام مقاییس قائمة على تصور متعدد الأبعاد للأداء

ولكي تكون معاییر الأداء على درجة من الدقة والصدق، فمن الأحسن مساهمة لجنة خارجیة في     
هم لإعدادها ودراستها، وأن تشمل على خبراء في الإدارة المدرسیة، وممارسین في الإدارة التربویة، ومن 

نهج وأسس كفاءات كافیة في مجل البحث العلمي، بما یسمح لهم بتصور وبناء هذه المعاییر وفق م
على مراجعتها وصیانتها  والحافظة ،ومن الضروري أیضا المرونة الكافیة في بناء المعاییرصحیحة، 

وأن وخاصة ما یتعلق بمدیر المدرسة،  ،ر، حسب متطلبات وظروف العملیة الإداریة ككلبشكل مستم
  .تتماشى المعاییر المعدة مع ظروف المؤسسات التعلیمیة في الجزائر بشكل عام

وأخیرا ألا تكون المعاییر كلاسیكیة وذات طبیعة جامدة، وتهدف إلى المحافظة على أداء المدیر     
للجوانب المتعلقة بأدائه بشكل مستمر، بل من الضروري أن تراعي جوانب الإبداع والابتكار في العمل، 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة..................................................................................................الفصل الخامس

240 
 

تطویر الذاتي بهدف المحافظة على الوأن تخصص جوانب من التقویم لهذا البعد وفق طرق مناسبة، 
  .المستمر في أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  " :عاشرةالفرضیة الجزئیة النتائج ومناقشة عرض  - 2- 3
  "لصالح الأهمیة 0.05عند مستوى  عملیات النظام المقترح ومستوى أهمیتها توفر

للعینات المرتبطة، والنتائج " ت"تم استخدام اختبار الصفریة المتعلقة بهذه الفرضیة، لاختبار الفرضیة 
  :)20( موضحة في الجدول الموالي

عملیات النظام المقترح ومستوى  توفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  لا" :الفرضیة الصفریة
  "0.05عند مستوى  أهمیتها

الانحراف   المتوسط  المجال  المحاور
  المعیاري

الخطأ 
المعیاري 
  للمتوسط

مستوى   )ت(قیمة 
  الدلالة

القائم بتقویم 
  الأداء

  0.001  3.76  0.55  3.61  27.51  الممارسة
  0.49  3.19  30.42  الأهمیة

تقویم  مواعید
  الأداء

  0.004  0.03  0.26  1.72  7.42  الممارسة
  0.33  2.16  8.81  الأهمیة

أخطاء تقویم 
  الأداء

  0.21  1.28  0.33  2.15  11.44  الممارسة
  0.41  2.71  12.14  الأهمیة 

أسلوب تقویم 
  الأداء

  0.18  1.35  0.35  2.29  10.12  الممارسة
  0.27  1.80  10.74  الأهمیة

عملیات 
  النظام

  0.002  3.37  1.11  7.25  56.49  الممارسة
  0.99  6.50  62.12  الأهمیة

، )0.05(دالة إحصائیا، عند مستویات دلالة أقل من ) ت(نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة     
، تقویم الأداء، والمحور العام المتعلق بعملیات النظام مواعیدالقائم بتقویم الأداء، و بالنسبة لكل من محور 

للقائم بتقویم سط الأهمیة بالنسبة ویبین ذلك ارتفاع أهمیة كل منهما مقارنة بمستوى الممارسة، فقد كان متو 
) 7.42(مقارنة ب) 8.81(بالنسبة للممارسة، بینما متوسط الأهمیة ) 27.51(مقارنة ب) 30.42( الأداء

للممارسة فیما یتعلق ) 56.49(للأهمیة مقارنة ب) 62.12(و، تقویم الأداء مواعیدللممارسة بالنسبة ل
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وفي ضوء هذه النتائج تتضح أهمیة العمل على أن یتوفر بمحور عملیات نظام تقویم الأداء الوظیفي، 
  .نظام تقویم الأداء، على العناصر التي تحصلت على فروق دالة إحصائیا

 النتائج على وجود فروق جوهریة بینوفیما یتعلق بأخطاء التقویم وأسلوب تقویم الأداء، فلم تدل     
فقد كانت نتائج المحور سسات التعلیم الثانوي، مستوى أهمیة وممارسة كلیهما، في ضوء آراء مدیري مؤ 

للممارسة، ) 11.44(بالنسبة للأهمیة مقارنة ب) 12.14(المتعلق بأخطاء تقویم الأداء الوظیفي  ،الفرعي
فیما یتعلق بأسلوب تقویم الأداء، وكذلك بالنسبة للممارسة ) 10.12(للأهمیة مقارنة ب) 10.74((و

لم تكن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین بأسلوب تقویم الأداء،  بالنسبة للمحور الفرعي المتعلق
استجابات أفراد العینة، على كل من مستوى الممارسة والأهمیة، وكان المتوسط الخاص بمحور أسلوب 

 فیما یتعلق بمحور عملیات اة، أمبالنسبة للأهمی) 10.74(بالنسبة للممارسة، و) 10.12(تقویم الأداء 
ومنه نرفض الفرضیة نظام تقویم الأداء الوظیفي للمدیرین، فكانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة، 

الصفریة، ونقول بتحقق الفرضیة الجزئیة العاشرة، أي بأهمیة الجوانب المدرجة في النظام ضمن هذا 
  .الوظیفي للمدیرین المحور، وبالتالي یمكن الاعتماد علیها في اقتراح تصور مناسب لنظام تقویم الأداء

سواء كانوا رؤساء مباشرین أو جهات خارجیة  ،ومن الضروري العمل على إعداد القائمین بالتقویم    
لكل ما یتعلق بالنسبة للمدیر، لأن الحكم على الأداء یتطلب امتلاك المهارات والمعارف الضروریة، 

ولیس رقابة إداریة جامدة، فالهدف هو أن  لتكون عملیة مهنیةبجوانب هذه العملیة من تقنیات وأسالیب، 
یساعد المقوم المدیر، على تعرف جوانب الضعف في أدائه، والعمل على التغلب علیها في المستقبل، 
ویُفَضَّل أن یكون القائم بهذه الوظیفة ملما بجوانب الوظیفة، كأن یكون مدیرا سابقا تم ترقیته بناء على 

  .دور الإشرافي والتطویري بجانب المراقبة الإداریةمما یساعد في أدائه للجدارته، 

كما تعتبر أسالیب التقویم المعتمدة من أهم الركائز، التي تجعل من التقویم فعالا أو ضعیف الأداء،     
لأن طرق التقویم غالبا ما تتناسب مع مهن معینة وتؤدي أغراضا معینة، وعند استخدامها یجب مراعاة 

راء عملیة تقویم الأداء، فالطرق التي تهدف إلى ترتیب الأفراد ومقارنتهم مثلا، تفید الأغراض المرجوة من و 
في تحقیق الأغراض الإداریة مقارنة بالأسالیب السلوكیة، أو التي تركز على الصفات الشخصیة ونتائج 

ئج لا تعكس ، وعلى الرغم من أن النتاوتحقیق التنمیة المهنیة الأداء التي تفید عادة في تصحیح الأداء
  ضعف الواقع المتعلق بأسالیب التقویم، إلا 
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تتضمن الحكم على لكون الأداة احتوت على عبارات  ،وقد ترجع النتائج المتعلقة بأخطاء تقویم الأداء    
القائمین بهذه العملیة، مما یجعل المدیرین یمیلون إلى الإجابات التي تجنبهم الوقوع في مشكلات، في 

أو قد حال اطلع علیها المسؤولون عن هذه العملیة، بالرغم من التطمینات التي یرفقها الباحث مع الأداة، 
ن حدوثها في هذه العملیة، مما یجعلهم یعتبرون یرجع ذلك إلى نقص اطلاع المدیرین على الأخطاء الممك

، بالرغم من أن الكثیر من المدیرین موضوعيحكم أن كل ما یصدر عن القائمین بهذه العملیة هو نتیجة 
  .ویرى أن النتائج لا تعبر عن مجهوداته والدور الذي یقوم به قد لا یكون راضیا عن نتائج تقویم أدائه،

ر بإمكانیة رفض الفرضیة الصفریة، التي تقول بعدم وجود فروق ذات دلالة ویمكن القول في الأخی    
إحصائیة، بین مستوى الأهمیة والممارسة، ونقول بذلك بتحقق الفرضیة الجزئیة، مما یعطینا المبرر أیضا 

      . لاقتراح تعدیلات خاصة بهذا المجال

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین  ": حادیة عشرالفرضیة الجزئیة النتائج ومناقشة عرض  - 3- 3
  "لصالح الأهمیة  0.05عند مستوى  مخرجات النظام المقترح ومستوى أهمیتها توفرمستوى 

للعینات المرتبطة، والنتائج " ت"تم استخدام اختبار الصفریة المتعلقة بهذه الفرضیة، لاختبار الفرضیة 
  :)21( موضحة في الجدول الموالي

مخرجات النظام المقترح  توفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  لا" :الفرضیة الصفریة
  "0.05عند مستوى  ومستوى أهمیتها

الانحراف   المتوسط  المجال  المحاور
  المعیاري

الخطأ 
المعیاري 
  للمتوسط

مستوى   )ت(قیمة 
  الدلالة

التدریب 
  والتطویر

  0.07  1.85  0.50  3.30  18.56  الممارسة
  0.34  3.24  19.63  الأهمیة

التحفیز 
والترقیة 

  والعلاوات

  0.000  4.85  0.49  3.23  21.53  الممارسة
  0.62  4.08  25.74  الأهمیة

  0.004  3.06  0.30  1.99  7.23  الممارسة  العقاب
  0.25  1.65  8.47  الأهمیة



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة..................................................................................................الفصل الخامس

243 
 

مخرجات 
  النظام

  0.000  7.36  0.92  6.01  45.07  الممارسة
  0.74  4.84  53.84  الأهمیة

، )0.05(دالة إحصائیا، عند مستویات دلالة أقل من ) ت(نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة     
ویبین ذلك ارتفاع أهمیة كل  العقاب، عملیات النظام،  ،التحفیز والترقیة والعلاواتبالنسبة لكل من محور 

محور الترقیة والعلاوات والتحفیز ا مقارنة بمستوى الممارسة، فقد كان متوسط الأهمیة بالنسبة لمنه
) 7.23(مقارنة ب) 8.47(بالنسبة للممارسة، بینما متوسط الأهمیة ) 21.53(مقارنة ب) 25.74(

بالنسبة للممارسة فیما یتعلق ) 45.07(للأهمیة مقارنة ب) 53.84(و،  نسبة لمحور العقابللممارسة بال
ن للعناصر المدرجة ضمن كل محور، وأنهم یرون ویدل ذلك على تأیید المدیریبمحور مخرجات النظام، 

أنها تتناسب مع المهام التي یؤدونها، ورغبة منهم في تحسین هذه العملیة لتصبح أكثر فعالیة في تثمین 
  .أدائهم

، حیث كان متوسط الأهمیة إحصائیا غیر دالةبینما كانت نتائج المحور الفرعي للتدریب والتطویر     
ة وهي دالة عند مستوى أكبر من مستوى الدلالة الإحصائی للممارسة،) 18.56(مقارنة ب) 19.63(

، وقد یفسر ذلك بأن المدیرین لا یرون ضرورة ربط التقویم بعملیة )0.05(المعتمد في الدراسة وهو 
تلقي على كاهلهم مهاما التدریب، لكون التدریب عملیة مكلفة من حیث الوقت والمجهود المبذول، وأنها قد 

أو قد تسبب إحراجا للمدیرین الملتحقین ببرامج التدریب نتیجة تقصیرهم في أدائهم وعدم والتزامات إضافیة، 
كما أن التدریب والتكوین أثناء الخدمة لا یحل لوحده مشكلات الأداء وعلاج نقاط أهلیتهم لأدائه بفعالیة، 

من طرف المدیرین، وما دام قائما على الإكراه والإلزام فلن یؤدي الضعف، ما لم تكن هنالك دافعیة ذاتیة 
  .الوظیفة المطلوبة منه خاصة في ضعف البرامج والآلیات المرفقة بها

كما تشیر أدبیات الموضوع فإن تقویم الأداء هو من بین الطرق الأكثر فعالیة، في تحققي التحفیز     
مل على الموازنة بین الأداء والتحفیزات المقدمة، بأن تكون للعمل والتطویر في المستقبل، من خلال الع

عادلة تُكافئ ذوي الأداء المرتفع، مما یشكل دافعا كبیرا للعمل بأحسن الطرق الممكنة، وتؤدي أیضا إلى 
رین من أجل الحصول على النتائج التحفیزیة،  الترقیة قائمة على الجدارة والكفاءة  تفإذا كانتحفیز المُقصِّ

ویحدث العكس إذا ما كان لعمل، فإن ذلك یخلق مجالا للتنافس بین العمال لبلوغ أحسن المراتب، في ا
  .تحقیق المكاسب الإداریة قائما على اعتبارات غیر الكفاءة في العمل
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ویمكن في ضوء النتیجة العامة لمحور مخرجات النظام، أن نقول برفض الفرضیة الصفریة وقبول     
لقائلة بوجود فروق ذات دلالة إحصائیة، بین مستوى أهمیة مخرجات النظام ومستوى الفرضیة البدیلة ا

في نظر المدیرین، فیمكن اعتماده لاقتراح  ممارسته لصالح الأهمیة، وحیث أن ما یتضمنه النظام مهم
  .جوانب النظام والمساهمة في تطویره

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین  ": ثانیة عشرالفرضیة الجزئیة النتائج ومناقشة عرض  - 4- 3
  "لصالح الأهمیة  0.05عند مستوى  التغذیة العكسیة للمقترح ومستوى أهمیتها توفرمستوى 

للعینات المرتبطة، والنتائج " ت"تم استخدام اختبار الصفریة المتعلقة بهذه الفرضیة، لاختبار الفرضیة 
  :)22( موضحة في الجدول الموالي

التغذیة العكسیة للنظام المقترح  توفرتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى  لا" :الفرضیة الصفریة
  " 0.05عند مستوى  ومستوى أهمیتها

الانحراف   المتوسط  المجال  المحاور
  المعیاري

الخطأ 
المعیاري 
  للمتوسط

مستوى   )ت(قیمة
  الدلالة

الإعلام 
  بالنتائج

  0.001  3.64  0.44  2.89  15.84  الممارسة
  0.46  3.04  18.35  الأهمیة  

تطویر 
  النظام

  0.000  4.75  0.41  2.69  15.26  الممارسة
  0.50  3.26  18.53  الأهمیة

التغذیة 
العكسیة 

  للنظام

  0.000  5.15  0.70  4.60  31.09  الممارسة
  0.80  5.25  36.88  الأهمیة

     

، )0.05(دالة إحصائیا، عند مستویات دلالة أقل من ) ت(نلاحظ من خلال الجدول السابق أن قیمة      
، ویبین ذلك ارتفاع أهمیة كل منهما مقارنة بمستوى الإعلام بالنتائج وتطویر النظامبالنسبة لكل من محور 

بالنسبة ) 21.09(ب مقارنة) 24.12( للإعلام بالنتائجالممارسة، فقد كان متوسط الأهمیة بالنسبة 
، ویدل لتطویر النظامللممارسة بالنسبة ) 40.51(مقارنة ب) 43.81(للممارسة، بینما متوسط الأهمیة 
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ذلك على تأیید المدیرین للعناصر المدرجة ضمن كل محور، وأنهم یرون أنها تتناسب مع المهام التي 
  .ة في تثمین أدائهمیؤدونها، ورغبة منهم في تحسین هذه العملیة لتصبح أكثر فعالی

مهم في تحقیق التغذیة العكسیة الجیدة للعمال، لأن  ،وفق الأطر العلمیة الحدیثةفالإعلام بالنتائج     
تقویم الأداء لیس إجراء شكلیا، فنتائجه لا تقل أهمیة بالنسبة للموظفین عنها لدى الإدارة، فتقدیمها إلیهم 

فبدل أن تكون قضیة ، لطرق الصحیحة یساهم في تطویرهم مهنیاناقشة نتائج الأداء بامو  ،بالشكل المناسب
یمكن أن تكون أساسا  الإعلام بنتائج الأداء، مصدرا للمشاكل وإثارة الحساسیة بین الإدارة والموظفین،

ویمكن إذا یؤدي التقویم دورا أساسیا في تدعیم الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین،  للتواصل الفعال، حیث
وتنمیة الثقة بین أن یكون مجالا لتبادل التجارب والخبرات والعمل بروح الفریق،  ،بالطرق الصحیحةما تم 

  .والتحسین المستمر للخبرات والكفاءات ضمن ثقافة الحوار ،الأطراف المختلفة

ومن بین الجوانب الهامة أن النتائج التي یسفر عنها تقویم أداء الموظفین، لیست ذات دلالة فقط     
النسبة للإدارة العلیا أو العمال محل التقویم، ولكن هي ذات دلالة عن مستوى أداء النظام برمته في ب

مخرجاته المتعددة، وهي نتیجة طبیعیة لسلامة بنائه من عدمها، وفي ضوء النتائج التي یسفر عنها یمكن 
، إلى ..)أهداف، أسالیب(ة كامل المنظومة ابتداء من منطلقاته وركائزها الأساسیالحكم بشكل كلي، على 

متطلباتها ومخرجاتها النهائیة، ومن نافلة القول أن قضیة الصیانة المستمرة لجوانب الإدارة المختلفة، أمر 
    . التغیر المستمر للبیئة الخارجیة والداخلیة للمؤسسات ،حیوي خاصة إذا ما أخذنا في الاعتبار

حاجة إلى تطویر نظام تقویم الأداء، تبرز هذه الحاجة الویرى الباحث أن النتائج السابقة تدل على     
والتي تغلب جانب الأهمیة على مستوى الممارسة، مما یسمح الاستجابات التي قدمها أفراد عینة الدراسة، 

تحقیق هدف التطویر ضمن  باعتماد الجوانب الهامة مما تضمنته أداة الدراسة، من أجل المساهمة في
وفي ضوء النتائج السابقة یرى الباحث أنه یمكن  منظومة تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي،

اقتراح تصور لنظام تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي الجزائر، بناء على نتائج الدراسة الحالیة 
   .ل عبارة ضمن المحاور المدرجة في أداة الدراسةفیما یتعلق بك ،وبالاعتماد على آراء المدیرین
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  :التصور المقترح

بناء على النتائج التي توصلت إلیها الدراسة فیما یتعلق بمحاور أداة الدراسة، التي تعكس المحاور     
سات التعلیم الثانوي، والتي دلت على أهمیة العناصر التي تشتمل الرئیسیة لنظام تقویم أداء مدیري مؤس

فإن الباحث یرى أن تكون المنطلق المباشر علیها محاور النظام، مقارنة بمستوى ممارستها في المیدان، 
  .لإعطاء تصور لنظام تقویم الأداء

صورة شاملة للعناصر في ضوء التصور الأولي المتضمن في أداة الدراسة المعتمدة، یمكن بناء ف    
نظام للتقویم، یتوفر على الشروط الضروریة لتحقیق فعالیته في  والجزئیات التي ینبغي مراعاتها لوضع

في الدراسة  ،ولا شك أن هذه الشروط یتم استنتاجها من خلال النتائج المتوصل إلیهاأرض المیدان، 
ینبغي أن تتوفر على  ،ببعدیها النظري والمیداني، ویرى الباحث أن مكونات المنظومة المقترحة

  .نوردها ضمن هذا الجزء من الدراسةالخصائص والشروط 
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  :یراعى فیها ما یلي :مدخلات النظام -

التي یقوم علیها الدور  ،الحقیقةالاعتماد على التحلیل الوظیفي من أجل الوصول إلى الممارسات  - 
الفعال لمدیر المؤسسة التعلیم الثانوي، والتي في ضوئها یمكن الحكم على الأداء الحقیقي للمدیر ومدى 

  .فعالیته

طریقة صحیحة وكافیة أداء المدیر مؤشرات كمیة أو كیفیة، تعكس ب إلىتحویل أشكال الأداء المطلوبة  - 
  .أدائه وتوفر الدقة العالیة في تقدیر

اعتماد جوانب الأداء التي یتم التوصل إلیها في برامج التكوین والتدریب، واختیار وانتقاء الأفراد الذین  - 
  . ومون بدور مدیر المؤسسة التربویةیق

وضوح أهداف نظام التقویم في ضوء التحلیل الوظیفي بحیث یهدف التقویم، إلى التأكد من أداء المدیر  - 
  .مع المساهمة في تطویر هذا الأداء بشكل مستمر ،لمهامه بشكل فعال

، یمكن تحقیقها ضمن إطار زمكاني )كمیا أو كیفیا(وضع أهداف النظام في صورة مخرجات محددة  - 
  .محدد

مع  أن یسمح نظام التقویم بتحدید الحاجات التدریبیة للمدیرین، من خلال الآلیات التقویمیة المناسبة، - 
  .دورات التدریب أثناء الخدمةربط نتائج التقویم ب

من خلال أن یتمحور التقویم حول الجوانب الإشرافیة والتربویة من عمل مدیر مؤسسة التعلیم الثانوي،  - 
  .وربطها بعملیة التقویم ،ولمواصفات السلوك الفعال ،التحدید الدقیق للمهارات

تحلیل العلمي لوظیفة مدیر المدرسة، مع اعتماد معاییر تقویم شاملة لكافة جوانب الأداء انطلاقا من ال - 
  .تنویع المعاییر بین جوانب الصفات الشخصیة، والمعاییر السلوكیة والمعاییر القائمة على نتائج الأداء

أن تكون المعاییر مناسبة لمهنة مدیر المؤسسة، وینتج ذلك من خلال الدراسة العملیة والمستمرة  - 
    .للوصول إلى تلك المعاییر

انطلاقا من تطور دور مدیر المدرسة واتجاهه إلى المهام الإشرافیة، فینبغي اتجاه المعاییر أیضا إلى  - 
  .الجوانب الإشرافیة التي تتعلق بالمهام التربویة لمدیر المدرسة
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تمكن أن تسمح المعاییر بالتقویم الموضوعي لأداء المدیر، وذلك من خلال الصیاغة المناسبة التي  - 
  .تقویم من إصدار حكم موضوعيالقائم بال

، وألا تكون جامدة ضمن إطار أن تراعي معاییر الأداء الجانب الابتكاري في القیام بالمهام الموكلة - 
محدد، من خلال مؤشرات كمیة أو كیفیة لا تراعي المرونة الضروریة، ولا تفتح المجال الكافي للمبادرة 

  .والتمیز في الأداء

  :فیها ما یلي یراعى :عملیات النظام -

سین والزملاء و تنویع مصادر التقویم ومشاركة أطراف عدیدة في القیام بهذه العملیة، كالرؤساء والمرؤ  - 
، وحتى الأطراف الخارجیة المختصة بأن یوكل هذا الدور إلى لجان تمتلك )المدیرون(من نفس الرتبة 

  .التأهیل العالي المتخصص في المجال

أداء مدیر المؤسسة التربویة قریبا من مجال الإدارة المدرسیة، سواء من خلال  أن یكون القائم بتقویم - 
الاطلاع والتخصص الأكادیمي، أو من خلال الممارسة المیدانیة كأن یكون مدیرا سابقا نال ترقیة بناء 

  .على كفاءته في العمل

المعتمدة في التقویم، وكذلك الإعداد الجید مسبقا لمن یقوم بهذه المهمة وتمكینه من اكتساب الطرق  - 
والتجرد من الذاتیة، والإصدار الأحكام بناء على الاعتبارات  تجنب الوقوع في الأخطاء المحتملة

  .الموضوعیة

أن تكون مرات التقویم متعددة في السنة وألا تكون نمطیة في زمن محدد، فأدبیات الموضوع تشیر إلى  - 
من حیث المساهمة في تطویر الأداء ، تكون أحسن )مرتین على الأقل في السنة(أن تعدد مرات التقویم 

  .اءكما یؤدي ذلك إلى تقلیل الأخطاء الممكنة عند إصدار الأحكام على الأدالوظیفي، 

اعتماد المقابلة كوسیلة فعالة لمناقشة نتائج التقویم بین الرئیس والمرؤوس، مع احترام الشروط العلمیة  - 
، وفتح المجال لبناء خطة تعزیز جوانب القوةالصحیحة لاستعمالها، وهي مناقشة جوانب الأداء من أجل 

  .مشتركة بین الرئیس والمرؤوس للتطویر وتحسین الأداء مستقبلا

حتى یمكنه  من أجل تحقیق العنصر السابق ینبغي تدریب رؤساء المدیرین على تقنیات إجراء المقابلة، - 
  .إجراؤها بطریقة مهنیة تساعد على تحقیق النتائج المرجوة منها
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العمل على استمرار عملیة التقویم وجدیتها وفق البرنامج المرسوم لها زمنیا، مع اعتماد الأسالیب  - 
ئم طبیعة النشاط الذي یقوم به مدیر مؤسسة التعلیم لاِ والمرونة في انتقاء الطرق التي تُ ، الملائمة لذلك

   .الثانوي

  :یراعى فیها ما یلي :مخرجات النظام -

أن تقوم برامج إعداد المدیرین وتدریبهم أثناء الخدمة، على المعطیات والمضامین العلمیة الحدیثة  - 
وكذلك احترامها  تكون ذات صلة قویة بالممارسات الفعلیة للمدیرین ومتطلباتها، وأنللإدارة المدرسیة، 

للمعاییر المعتمدة في تقویم الأداء، حتى یمكن الحكم على مدى فعالیة عملیة التكوین والإعداد، انطلاقا 
  .من ممارسة عملیة تقویم الأداء الوظیفي

انب الضعف في الخدمة، وربطها بنتائج التقویم لمعالجة جو اعتماد برامج تحسین وتطویر الأداء أثناء  - 
الأداء، من خلال المطابقة بین الكفاءات والمهارات المدرجة في برامج التكوین، وبین تلك المعتمدة في 

  .برامج التقویم

ة اعتماد تدریب المدیرین على الأسس العلمیة، انطلاقا من تحدید الأنشطة التي یقوم بها مدیر المؤسس - 
بطریقة علمیة، من خلال الاعتماد على التحلیل الوظیفي، والوصول إلى نموذج شامل یوضح مهام مدیر 

ثم العمل على إكساب المدیر المهارات والمعلومات التي تمكنه من القیام بتلك المهام المؤسسة التربویة، 
  .والأنشطة بكل كفاءة وفعالیة

ي مؤسسات التعلیم الثانوي، من أجل أن یكون له مساهمة فعالة التكوین الجید للقائم بتقویم أداء مدیر  - 
وذلك من خلا إلمامه بالأسس والطرق العلمیة التي تقوم علیها هذه الوظیفة الإداریة، في تطویر أدائهم، 

   .مع وعیه بأهدافها الإداریة والتطویریة ضمن الإدارة المدرسیة للمرحلة التعلیمیة المعنیة

لنظام الأجور والمكافآت ونظام الترقیة بشكل مباشر بنظام التقویم، بحیث تتضح بالنسبة بط الجید ر ال - 
  .للموظف انعكاسات نتائج تقویم أدائه على مستوى باقي أنظمة الموارد البشریة

تقدیم التحفیز للمدیرین الذین یكون أداؤهم مرتفعا بشكل مادي ومعنوي، مع توفیر التغذیة العكسیة  - 
  .ذین یكون مستوى أدائهم منخفضابالنسبة لل
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اعتماد مبدأ الترقیة على أسس الجدارة والكفاءة التي یبدیها العامل، والكشف الصحیح عنها من خلال  - 
  .تقویم الأداء الوظیفي

  .اتخاذ الإجراءات العقابیة على أسس موضوعیة من خلال ربطها مباشرة بنتائج تقویم أداء الموظفین - 

  :یراعى فیها ما یلي :التغذیة العكسیة -

القیام بعملیة تقویم أداء الموظفین لعدة مرات في السنة، من أجل التحفیز المستمر لهم، مع عدم  - 
  .التحدید الزمني لعملیة التقویم، لإبعادها عن الشكلیة واتباع الإجراءات الروتینیة التي تؤدي إلى الجمود

  .مع مناقشة جوانب التقویم بینه وبین رئیسه المباشرمراعاة الإعلام الفوري للموظف بنتائج أدائه،  - 

  .أن تكون عملیة إعلام الموظف بنتائج أدائه ضمن مقابلة تجمع بینه وبیم رئیسه المباشر - 

تدریب الرؤساء على الإدارة الجیدة لمقابلة تقویم الأداء الوظیفي، من أجل الوفاء بجوانبها التحفیزیة  - 
  .یة جوانب الاتصال الوظیفي الضروریة للعمل بروح الفریقوالتطویریة، والعمل على تنم

هو التنمیة والتطویر المستمر لأداء الموظف، من  ،أن یكون الهدف الأول من القیام بعملیة التقویم - 
التي تعدها  ،عملیة التقویم والبرامج التدریبیة خلال الإشراف الجید من طرف الرئیس المباشر، والربط بین

  .الإدارة بإشراف من المقومین والرؤساء المباشرین

الدراسة المستمرة لنظام تقویم الأداء الوظیفي لمدیري مؤسسات التعلیم الثانوي، ومراجعة جوانب النظام  - 
  .من حیث جودتها ودقتهافي ضوء النتائج المحققة، والأهداف المسطرة لنظام التقویم 

التي تصدر من المدیرین تجاه  ،داء بشكل مستمر في ضوء التغذیة العكسیةتطویر نظام تقویم الأ - 
  .النظام

الأهداف التربویة لمؤسسة التعلیم الثانوي، والعمل على أن یساند نظام تقویم أداء المدیرین مراعاة  - 
  .تحقیق الأهداف التربوي العامة للمؤسسة

أجل تحقیق أحسن النتائج الممكنة، بالنسبة للمدیرین  المرونة في استخدام أسالیب وطرق التقویم من - 
    .ومن أجل أن تكون هذه العملیة سببا في رفع الروح المعنویة، والتحفیز من أجل الرفع من مستوى الأداء
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  :خاتمة

وهي المؤشر الذي یمكن في ل الأنشطة البشریة المعقدة، مإن العملیة الإداریة هي الأداة المحركة لمج    
الحفاظ أجل من  ضوئه الحكم على نجاح هذه الأنشطة أو فشلها، ولذلك تتغیر الإدارة وأسالیبها باستمرار

على فعالیة الأنشطة وبقاء المؤسسات، ویصبح بذلك أمر المؤسسات التي لا تحسن العنایة بتطویر 
أسالیب إدارتها، مآله إلى الركود والتلاشي إذا ما أخذنا في الاعتبار البیئة التنافسیة المتوحشة، التي تمیز 

على أشده للوصول إلى أحسن طرائق  للجمود أو الاعتباطیة، فالتسابق أصبحهذا العصر ولا تدع مجالا 
  .أحسن استغلال الإمكاناتالتسییر، التي تؤدي إلى تقدیم أحسن الخدمات الممكنة واستغلال 

فالأحوال والظروف لا تبقى على ولتحقیق الفعالیة الإداریة لا بد من مراعاة عنصر التطویر المستمر،     
استجابة كنتیجة تغیر معطیات البیئة الإداریة،  معینة في فترات بعینها حالها، ولكن قد تظهر حاجات

هذا إذا ما افترضنا أن أنظمة الإدارة المختلفة قد تم تصمیمها على أسس من لمعطیات بیئتها الخارجیة، 
 الصدفة أو الاختیار القائم على الذوقالدراسة والإعداد الجید منذ البدایة، ولم تكن متبناة من قبیل 

  .والتفضیلات الذاتیة البعیدة عن الموضوعیة

وكما تم الإشارة سابقا فإن أنظمة تقویم الأداء مثلا، قد حدث تعدیلها بصورة مستمرة وفي فترة وجیزة     
من طرف بعض المؤسسات الأمریكیة، نتیجة اتهامها بالتخلف عن أداء دورها المطلوب، وهو موقف نابع 

لأسباب المسؤولة عن تراجع الأداء، وكل ذلك یندرج في إطار احترام عن الدراسة والفحص الدقیق ل
الطریقة العلمیة، واعتمادها كحل أول في معالجة المشكلات الإداریة المختلفة، من أجل تحلیل الواقع 

  .وفهمه فهما دقیقا، مما یجعل الحلول المقترحة أقرب إلى الدقة والنجاح في تحقیق العلاج

فعالیة الإدارة المدرسیة وتطویرها بشكل مستمر، فینبغي النظر إلیها كحلقة أخیرة ومن أجل تحقیق     
السابقة التي تشكل الأسس الهیكلیة ضمن صیرورة العملیة الإداریة، تتأثر إلى حد كبیر بالمكونات 

رأس  والتنظیمیة، ومن أهمها أنظمة إدارة الموارد البشریة، التي تأتي وظیفة تقویم أداء الموظفین على
قائمتها، من حیث الأهمیة والأثر البالغ في العمال وإدارة أدائهم، وأن تولى لها الدراسة العلمیة الكافیة 
بغرض تقدیم التغذیة التطویریة اللازمة، وفق الشروط العلمیة الصارمة التي تراعي الموضوعیة والدقة، 

    .قرارات الإداریة الهامةوتعلي من شأن المعطیات الأمبیریقیة الصحیحة كأساس لاتخاذ ال
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  الاستبیان في صورته الأولیة)  1(ملحق رقم 

 الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  باتنة - جامعة الحاج لخضر

  كلیة العلوم الآداب والعلوم الإنسانیة

  قسم علم النفس وعلوم التربیة

  تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوياستبیان بناء تصور لنظام 

في إطار قیام الباحث بإنجاز بحث میداني یتعلق باستكمال أطروحة دكتوراه، بھدف وضع     
تصور علمي لنظام تقویم أداء مدیر مؤسسات التعلیم الثانوي بالجزائر، یضع بین أیدیكم ھذا 

ات نظام التقویم وعناصره، ویتطلب الاستبیان الذي یضم مجموعة من البنود المتعلقة بمكون
منكم الاستجابة المناسبة والموضوعیة الجادة لتبیان واقع ھذا النظام، وتقدیم آرائكم لتحسینھ 
أو تقدیم مقترحاتكم لإعادة بناء نظام فعال، وذلك انطلاقا من معایشتكم لظروف تطبیقھ في 

التي تفید في تحقیق أحسن نتائج  الواقع، ومعرفتكم بطبیعة الوظیفة وأحسن الطرق المناسبة،
في الخانة ) ×(تقویم الأداء بالصورة الأكثر فعالیة، وذلك من خلال الإجابة بوضع علامة 

  .)ممارسة في المیدانال یتعلق بدرجة الأھمیة ودرجة وذلك فیما( رائكمآالتي تتفق مع 

ستخدم نتائجھ إلا لھذا ونحیطكم علما بأن ھذا الاستبیان وضع لغایة البحث العلمي، ولن ت    
  .الغرض وستحضى بالسریة التامة

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  



   بروال مختار/ د: إشراف                                              شنتي عبد الرزاق: الباحث

  :نظام تقویم الأداء مدخلاتمحور 

  مستوى الأهمیة  مستوى الممارسة  لعباراتا  المحور
  منخفض  توسطم  مرتفع  منخفض  متوسط  مرتفع

أهداف  
  نظام

تقویم  
الأداء 

  الوظیفي

یتم إعداد نظام تقویم أداء مدیر الثانویة بناءا  -1
  الوظیفي لمهام المدیر) مكونات الوظیفة(على التحلیل

            

یحدد الهدف من وظیفة مدیر المدرسة في ضوء  -2
  التحلیل الوظیفي

            

حلیل یتم تحدید مؤشرات الأداء في ضوء الت -3
  الوظیفي

            

یتم تحدید مواصفات الموظف الكفء في ضوء  -4
  تحلیل الوظیفة

            

یتم تحدید مسؤولیات العمل في ضوء التحلیل  -5
  الوظیفي

            

یتم تحدید المهارات المطلوبة لإنجاز العمل في  -6
  ضوء التحلیل الوظیفي

            

اضح یتم تحدید أهداف نظام التقویم بشكل و  -7
  ودقیق

            

یتم تحدید المعلومات المطلوبة لإنجاز العمل في  -8
  ضوء التحلیل الوظیفي

            

ترمي أهداف نظام تقویم الأداء إلى تطویر  -9
  ممارسة المدیر لمهامه

            

تصاغ أهداف تقویم الأداء في صورة مخرجات  - 10
  یمكن تحقیقها في فترة زمنیة محددة

            

ف نظام تقویم الأداء إلى تطویر الدور یهد - 11
  الإشرافي لمدیر الثانویة

            

یهدف نظام تقویم أداء مدیر الثانویة إلى تحدید  - 12
  الحاجات التدریبیة لمدیر الثانویة

            

            مطبقة بأنها تؤدي إلى تقدیرات تتسم المعاییر ال - 13  معاییر  



  نظام 
تقویم 
الأداء 

  الوظیفي
  
  
  
  

محور 
معاییر 

نظام تقویم 
الأداء 

  الوظیفي

  دقیقة للأداء
یم ملائمة لطبیعة و المعاییر المستخدمة في التق - 14

  المهنة التي أزاولها
            

              تغطي المعاییر المستخدمة جمیع أبعاد الوظیفة - 15
یتم إطلاعك على المعاییر المعتمدة لتقویم  - 16

  أدائك
            

المستخدمة على النتائج التي  تركز المعاییر - 17
  یحققها مدیر الثانویة

            

تركز المعاییر المستخدمة على الصفات  - 18
  الشخصیة لمدیر الثانویة

            

المعاییر المستخدمة على سلوك الأداء  تركز - 19
  الذي یقوم به مدیر الثانویة

            

معاییر التقویم موضوعیة ولا تسمح بتدخل  - 20
  الشخصیة للقائم بالتقویمالعوامل 

            

              تتناسب معاییر تقویم الأداء مع مهامك الفعلیة - 21
              معاییر تقویم الأداء توفر دقة في نتائج التقویم - 22
معاییر التقویم یتم تحدیدها من قبل القائم  - 23

  بالتقویم
            

یتم تغییر معاییر العمل وفقا لتغیر ظروف  - 24
  ین العملوقوان

            

تركز المعاییر المستخدمة في التقویم على  - 25
  الجانب الإداري من عمل مدیر الثانویة

            

تركز معاییر الأداء المستخدمة على الجانب  - 26
  التربوي الإشرافي من عمل مدیر الثانویة

            

فق علیها یتم مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر المت - 27
  یمو بعملیة التق بعد القیام

            

الخطط التي یم الأداء وفق و یتم تحدید معاییر تق - 28
  یتم إعدادها بالمؤسسة

            

            تشارك لجنة خارجیة مختصة في إعداد معاییر  - 29



  الأداء
توجد معاییر موحدة لجمیع المدراء برغم  - 30

  اختلاف ظروف عملهم
            

ها بشكل رقمي یر كمیة معبر عنتوجد معای - 31
  یم الأداءو لتق

            

              یم الأداءو توجد معاییر كیفیة لتق - 32
تراعي معاییر الأداء الجوانب الابتكاریة في  - 33

  الأداء
            

  

  :نظام تقویم الأداء عملیاتمحور 

 مستوى الأهمیة مستوى الممارسة العبارات المحور
 منخفض متوسط مرتفع منخفض متوسط مرتفع

القائم 
بتقویم 
 الأداء

یتم تقویم أدائك من قبل رئیسك المباشر -1        
یتم تقویم أدائك من قبل مرؤوسیك  -2
..)المعلمین، الإداریین(  

      

        یطلب منك القیام بتقویم ذاتي لأدائك -3
یتم تقویم أدائك من طرف زملائك في  -4

)مدیرو الثانویات الأخرى(المهنة   
      

م مطلعا على كامل تفاصیل و یكون المق -5
 المهنة

      

تؤثر معرفتك بالمقوم على نتائج التقویم -6        
للمقوم سلطة مطلقة لاتخاذ قرارات حول  -7

 أدائك
      

یم أدائكو توجد رقابة علیا على القائم بتق -8        
م بالمهام الحرفیة عند عملیة و یتقید المق -9

 التقویم
      

یم أدائكو م المهارات الكافیة لتقو تلك المقیم - 10        
م ملم بكامل أهداف وطرق تقویم و المق - 11

 الأداء المحددة في نظام التقویم
      



یم أدائك من طرف لجنة خارجیة و یتم تق - 12
 مختصة

      

یتم تقویم أدائك من طرف أولیاء التلامیذ - 13        
یم أدائك من طرف التلامیذیتم تقو  - 14        

توقیت 
تقویم 
 الأداء

تتم عملیة التقویم لعدة مرات في السنة - 15        
تستهلك عملیة التقویم الكثیر من الوقت  - 16

 والجهد
      

تتم عملیة تقویم الأداء بشكل دوري منتظم - 17        
عملیات التقویم عیدیتم إبلاغك بموا - 18        
یتم تقویم الأداء في مواعید مناسبة لذلك - 19        

أخطاء 
تقویم 
 الأداء

 تقیدم وعدم و هناك ارتجالیة لدى المق - 20
لأداء المطلوبواضحة لمعاییر ب  

      

یتم معاملة جمیع الموظفین دون تمییز أو  - 21
 تحیز

      

با بالحالة النفسیة یم سلو تتأثر نتائج التق - 22
میو للقائم بالتق  

      

یصدر المقوم حكما عاما على أدائك بناء  - 23
السابقة نتائج التقویمعلى   

      

یتأثر المقوم بالانطباع الأولي عن المدیر - 24        
یم إلى اتخاذ تقییمات و یمیل القائم بالتق - 25

 متوسطة في أغلب الأحیان
      

أسلوب 
تقویم 
 الأداء

مقابلات  یتم تقویم أدائك في إطار - 26
 مخصصة لذلك

      

دام الحاسوب في تحلیل نتائج یتم استخ - 27
یمو التق  

      

یم الأداءو یستخدم أكثر من أسلوب في تق - 28        
یم الأداءو م المرونة في تقو یراعي المق - 29        
هناك استمراریة في تقویم أداء المدیرین - 30        

  



  :داءمحور مخرجات نظام تقویم الأ

 مستوى الأهمیة مستوى الممارسة  العبارات  المحور
 منخفض متوسط مرتفع منخفض متوسط مرتفع

التدریب 
  والتطویر

تسهم أسالیب تقویم الأداء في تحسین  -1
  مستوى أداء المدیر

      

بمعاییر الأداء الفعال  برامج التدریبترتبط  -2
  لمدیر الثانویة

      

ویم الأداء في وضع برامج عملیة تق اعدتس -3
  تدریبیة لتحسین الأداء

      

یم الأداء و یساعدك التوقیت المخصص لتق -4
  على التحسین المستمر لجوانب أدائك لمهامك

      

یتم وضع آلیات لتدریب المدراء ورفع  -5
  كفاءتهم بناء على نتائج تقییم أدائهم

      

أدائك یم على تطویر و یعمل القائم بالتق -6
  وتوجیهك إلى أسالیب الأداء الفعالة

      

یم الأداء تحدید و یستطیع نظام تق -7
  الاحتیاجات التدریبیة للمدراء

      

تطویر  یم الأداء فيو إجراءات تقتساعد  -8
  أدائك مستقبلا

      

تتضح نقاط الضعف في أداء المدیر بناء  -9
  على نتائج تقویم الأداء

      

 التحفیز
والترقیة 

  والعلاوات

یم الأداء في و تقیتم الاعتماد على نتائج  - 10
اتخاذ القرارات المتعلقة بمنح العلاوات المادیة 

  للمدراء ذوي النتائج المرتفعة

      

دیر على ترقیة بناء على یتم حصول الم - 11
  یم الأداءو نتائج تق

      

تتلقى حوافز مادیة نتیجة حصولك على  - 12
  تقویم مرتفعةنتیجة 

      

      في حالة كان تقویم  معنویا تحفیزا تتلقى - 13



  مرتفعاأدائك 
یتم تثمین جوانب القوة في أداء مدیر  - 14

  المؤسسة 
      

تساعد معاییر تقویم الأداء في بناء  - 15
  تعیین المدیرینو  سیاسة اختیار

      

 بعدیعتبر الإنجاز معیارا مهما للترقیة  - 16
  عملیة تقویم الأداء الوظیفي

      

تؤدي عملیة تقویم الأداء إلى نتائج  - 17
  موضوعیة وعادلة

      

یتم اختیارك لوظیفة مدیر الثانویة بناء  - 18
  إنجازاتك السابقةعلى 

      

یستفاد من عملیة تقویم الأداء في  - 19
اكتشاف الموظفین المؤهلین لشغل مناصب 

  إداریة علیا

      

یقوم رئیسك بتحفیزك للعمل أكثر في  - 20
  إطار مقابلة لتثمین أدائك

      

عقابیة ضدك في یتم اعتماد إجراءات  - 21  العقاب
  یم أدائك منخفضةو حالة كون نتائج تق

      

كان تقویم أدائك  یتم تنزیل رتبتك في حال - 22
  منخفضا

      

ویم كان تق یتم توجیه إنذار كتابي في حال - 23
  أدائك منخفضا

      

یتم تنزیل درجة المدیرین الذین لا یتحسن  - 24
  أداؤهم لمرات متتالیة من التقویم

      

 

  

  

  

  



  :محور التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء

 مستوى الأهمیة مستوى الممارسة  عباراتال المحور
 منخفض متوسط مرتفع منخفض متوسط مرتفع

الإعلام 
بنتائج 
  الأداء

        بنتائج تقویم أدائه وظفیتم الإبلاغ الفوري للم -1
بنقاط قوته وتشجیعه على  وظفیتم إعلام الم -2

  تطویرها مستقبلا
      

        یتم الإعلام بنتائج التقویم بطریقة علنیة -3
 الإشراف وظیفةتقویم أداء مدیر الثانویة  دعمی -4

  من طرف الإدارة العلیا على أدائه
      

تساعد عملیة تقویم الأداء الوظیفي على الرفع  -5
  من الروح المعنویة للعاملین

      

تساعد عملیة التقویم على تطویر التواصل بین  -6
  المدیر والإدارة العلیا

      

في تطویر أداء  فعالةطرق تقویم الأداء الحالیة  -7
  المدیرین

      

        ویرها مستقبلایتم إعلامك بنقاط ضعفك لتط -8
تطویر 
نظام 
  التقویم

التقویم بشكل  نظام یتم تطویر ومتابعة أهداف -9
  مستمر

      

یتم تعدیل أهداف نظام التقویم في ضوء  - 10
  متطلبات الأداء المطلوب بالمؤسسة

      

بشكل مستمر حسب التقویم  نظامیتم تطویر  - 11
  متطلبات عمل مدیر المؤسسة

      

        تتم مراجعة نظام الحوافز لتناسب نتائج الأداء - 12
یتم تشكیل لجنة جدیدة للنظر في تظلمات  - 13

  الموظفین
      

تتم مراجعة دوریة للمعاییر المعتمدة في تقویم  - 14
  الأداء

      

تحقیق أهداف  من أجلنظام التقویم  یُصمم - 15
  المؤسسة

      



 من أجلطرق تقویم أداء المدیر  یتم تطویر - 16
  بكفاءة وفعالیة همهامالقیام ب

      

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الاستبیان في صورته النهائیة) 2(ملحق رقم 

  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  باتنة - جامعة الحاج لخضر

  یةكلیة العلوم الآداب والعلوم الإنسان

  قسم علم النفس وعلوم التربیة

  استبیان بناء تصور لنظام تقویم أداء مدیري مؤسسات التعلیم الثانوي

في إطار قیام الباحث بإنجاز بحث میداني یتعلق باستكمال أطروحة دكتوراه، بھدف وضع     
ھذا  تصور علمي لنظام تقویم أداء مدیر مؤسسات التعلیم الثانوي بالجزائر، یضع بین أیدیكم

الاستبیان الذي یضم مجموعة من البنود المتعلقة بمكونات نظام التقویم وعناصره، ویتطلب 
منكم الاستجابة المناسبة والموضوعیة الجادة لتبیان واقع ھذا النظام، وتقدیم آرائكم لتحسینھ 

ي أو تقدیم مقترحاتكم لإعادة بناء نظام فعال، وذلك انطلاقا من معایشتكم لظروف تطبیقھ ف
الواقع، ومعرفتكم بطبیعة الوظیفة وأحسن الطرق المناسبة، التي تفید في تحقیق أحسن نتائج 

في الخانة ) ×(تقویم الأداء بالصورة الأكثر فعالیة، وذلك من خلال الإجابة بوضع علامة 
  .)ممارسة في المیدانال یتعلق بدرجة الأھمیة ودرجة وذلك فیما( رائكمآالتي تتفق مع 

كم علما بأن ھذا الاستبیان وضع لغایة البحث العلمي، ولن تستخدم نتائجھ إلا لھذا ونحیط    
  .الغرض وستحضى بالسریة التامة

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  



   بروال مختار/ د: إشراف                                              شنتي عبد الرزاق: الباحث

  :نظام تقویم الأداء مدخلاتمحور 

  مستوى الأهمیة  ستوى الممارسةم  لعباراتا  المحور
  منخفض  متوسط  مرتفع  منخفض  متوسط  مرتفع

 
أهداف 

  نظام
تقویم  

الأداء 
الوظی

  في

یتم إعداد نظام تقویم أداء مدیر الثانویة بناءا  -1
  الوظیفي لمهام المدیر) مكونات الوظیفة(على التحلیل

            

یتم تحدید مؤشرات الأداء في ضوء التحلیل  -2
  يالوظیف

            

یتم تحدید مواصفات الموظف الكفء في ضوء  -3
  تحلیل الوظیفة

            

یتم تحدید مسؤولیات العمل في ضوء التحلیل  -4
  الوظیفي

            

یتم تحدید المهارات المطلوبة لإنجاز العمل في  -5
  ضوء التحلیل الوظیفي

            

یتم تحدید أهداف نظام التقویم بشكل واضح  -6
  ودقیق

            

یهدف نظام تقویم الأداء إلى تطویر ممارسات  -7
  المدیر لمهامه

            

تصاغ أهداف تقویم الأداء في صورة مخرجات  -8
  یمكن تحقیقها في فترة زمنیة محددة

            

یهدف نظام تقویم الأداء إلى تطویر الدور  -9
  الإشرافي لمدیر الثانویة

            

دیر الثانویة إلى تحدید یهدف نظام تقویم أداء م - 10
  الحاجات التدریبیة لمدیر الثانویة

            

 
  معاییر 
  نظام 
تقویم 
الأداء 

تتسم المعاییر المطبقة بأنها تؤدي إلى تقدیرات  - 11
  دقیقة للأداء

            

یعة یم ملائمة لطبو المعاییر المستخدمة في التق - 12
  المهنة التي أزاولها

            

              تغطي المعاییر المستخدمة جمیع أبعاد الوظیفة - 13



الوظی
  في
  
  
  
  

محور 
معاییر 
نظام 
تقویم 
الأداء 
الوظی

  في

یتم إطلاعك على المعاییر المعتمدة لتقویم  - 14
  أدائك

            

تركز المعاییر المستخدمة على النتائج التي  - 15
  یحققها مدیر الثانویة

            

ت تركز المعاییر المستخدمة على الصفا - 16
  الشخصیة لمدیر الثانویة

            

المعاییر المستخدمة على سلوك الأداء  تركز - 17
  الذي یقوم به مدیر الثانویة

            

معاییر التقویم موضوعیة ولا تسمح بتدخل  - 18
  العوامل الشخصیة للقائم بالتقویم

            

              تتناسب معاییر تقویم الأداء مع مهامك الفعلیة - 19
اییر التقویم یتم تحدیدها من قبل القائم مع - 20

  بالتقویم
            

یتم تغییر معاییر العمل وفقا لتغیر ظروف  - 21
  وقوانین العمل

            

تركز المعاییر المستخدمة في التقویم على  - 22
  الجانب الإداري من عمل مدیر الثانویة

            

تركز معاییر الأداء المستخدمة على الجانب  - 23
  بوي الإشرافي من عمل مدیر الثانویةالتر 

            

فق علیها یتم مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر المت - 24
  یمو بعد القیام بعملیة التق

            

الخطط التي یم الأداء وفق و یتم تحدید معاییر تق - 25
  یتم إعدادها بالمؤسسة

            

تشارك لجنة خارجیة مختصة في إعداد معاییر  - 26
  الأداء

            

توجد معاییر موحدة لجمیع المدراء برغم  - 27
  اختلاف ظروف عملهم

            

یر كمیة معبر عنها بشكل رقمي توجد معای - 28
  یم الأداءو لتق

            



              یم الأداءو توجد معاییر كیفیة لتق - 29
تراعي معاییر الأداء الجوانب الابتكاریة في  - 30

  الأداء
            

  

  :نظام تقویم الأداء عملیاتمحور 

 مستوى الأهمیة مستوى الممارسة العبارات المحور
 منخفض متوسط مرتفع منخفض متوسط مرتفع

القائم 
بتقویم 
 الأداء

یتم تقویم أدائك من قبل رئیسك المباشر -1        
المعلمین، (یتم تقویم أدائك من قبل مرؤوسیك  -2

..)الإداریین  
      

        م بتقویم ذاتي لأدائكیطلب منك القیا -3
یتم تقویم أدائك من طرف زملائك في المهنة  -4
)مدیرو الثانویات الأخرى(  

      

م مطلعا على كامل تفاصیل المهنةو یكون المق -5        
تؤثر معرفتك بالمقوم على نتائج التقویم -6        
للمقوم سلطة مطلقة لاتخاذ قرارات حول أدائك -7        
یم أدائكو توجد رقابة علیا على القائم بتق -8        
م بالمهام الحرفیة عند عملیة التقویمو یتقید المق -9        

یم أدائكو م المهارات الكافیة لتقو تلك المقیم - 10        
م ملم بكامل أهداف وطرق تقویم الأداء و المق - 11

 المحددة في نظام التقویم
      

یم أدائك من طرف لجنة خارجیة و یتم تق - 12
 مختصة

      

یتم تقویم أدائك من طرف أولیاء التلامیذ - 13        
یتم تقویم أدائك من طرف التلامیذ - 14        

توقیت 
تقویم 
 الأداء

تتم عملیة التقویم لعدة مرات في السنة - 15        
تستهلك عملیة التقویم الكثیر من الوقت  - 16

 والجهد
      

تتم عملیة تقویم الأداء بشكل دوري منتظم - 17        



عملیات التقویم عیدیتم إبلاغك بموا - 18        
أخطاء 
تقویم 
 الأداء

معاییر ب تقیدم وعدم و هناك ارتجالیة لدى المق - 19
لأداء المطلوبواضحة ل  

      

یتم معاملة جمیع الموظفین دون تمییز أو  - 20
 تحیز

      

با بالحالة النفسیة للقائم یم سلو أثر نتائج التقتت - 21
یمو بالتق  

      

یصدر المقوم حكما عاما على أدائك بناء  - 22
السابقة نتائج التقویمعلى   

      

یتأثر المقوم بالانطباع الأولي عن المدیر - 23        
یم إلى اتخاذ تقییمات و یمیل القائم بالتق - 24

 متوسطة في أغلب الأحیان
      

أسلوب 
تقویم 
 الأداء

یتم تقویم أدائك في إطار مقابلات مخصصة  - 25
 لذلك

      

یمو دام الحاسوب في تحلیل نتائج التقیتم استخ - 26        
یم الأداءو یستخدم أكثر من أسلوب في تق - 27        
یم الأداءو م المرونة في تقو یراعي المق - 28        
تقویم أداء المدیرینهناك استمراریة في  - 29        

  

  :محور مخرجات نظام تقویم الأداء

 مستوى الأهمیة مستوى الممارسة  العبارات  المحور
 منخفض متوسط مرتفع منخفض متوسط مرتفع

التدریب 
  والتطویر

تسهم أسالیب تقویم الأداء في تحسین  -1
  مستوى أداء المدیر

      

لأداء بمعاییر ا برامج التدریبترتبط  -2
  الفعال لمدیر الثانویة

      

عملیة تقویم الأداء في وضع برامج  اعدتس -3
  تدریبیة لتحسین الأداء

      

      یم الأداء و یساعدك التوقیت المخصص لتق -4



  على التحسین المستمر لجوانب أدائك لمهامك
یتم وضع آلیات لتدریب المدراء ورفع  -5

  ییم أدائهمكفاءتهم بناء على نتائج تق
      

یم على تطویر أدائك و یعمل القائم بالتق -6
  وتوجیهك إلى أسالیب الأداء الفعالة

      

یم الأداء تحدید و یستطیع نظام تق -7
  الاحتیاجات التدریبیة للمدراء

      

تطویر  یم الأداء فيو إجراءات تقتساعد  -8
  أدائك مستقبلا

      

داء المدیر بناء تتضح نقاط الضعف في أ -9
  على نتائج تقویم الأداء

      

التحفیز 
والترقیة 

  والعلاوات

یم الأداء في و تقیتم الاعتماد على نتائج  - 10
اتخاذ القرارات المتعلقة بمنح العلاوات المادیة 

  للمدراء ذوي النتائج المرتفعة

      

دیر على ترقیة بناء على یتم حصول الم - 11
  یم الأداءو نتائج تق

      

تتلقى حوافز مادیة نتیجة حصولك على  - 12
  نتیجة تقویم مرتفعة

      

في حالة كان تقویم  معنویا تحفیزا تتلقى - 13
  مرتفعاأدائك 

      

یتم تثمین جوانب القوة في أداء مدیر  - 14
  المؤسسة 

      

تساعد معاییر تقویم الأداء في بناء  - 15
  رینتعیین المدیو  سیاسة اختیار

      

 بعدیعتبر الإنجاز معیارا مهما للترقیة  - 16
  عملیة تقویم الأداء الوظیفي

      

تؤدي عملیة تقویم الأداء إلى نتائج  - 17
  موضوعیة وعادلة

      

      یتم اختیارك لوظیفة مدیر الثانویة بناء  - 18



  إنجازاتك السابقةعلى 
 یستفاد من عملیة تقویم الأداء في - 19

اكتشاف الموظفین المؤهلین لشغل مناصب 
  إداریة علیا

      

یقوم رئیسك بتحفیزك للعمل أكثر في  - 20
  إطار مقابلة لتثمین أدائك

      

عقابیة ضدك في یتم اعتماد إجراءات  - 21  العقاب
  یم أدائك منخفضةو حالة كون نتائج تق

      

كان تقویم  یتم تنزیل رتبتك في حال - 22
  نخفضاأدائك م

      

كان  یتم توجیه إنذار كتابي في حال - 23
  تقویم أدائك منخفضا

      

یتم تنزیل درجة المدیرین الذین لا  - 24
  یتحسن أداؤهم لمرات متتالیة من التقویم

      

  

  :محور التغذیة العكسیة لنظام تقویم الأداء

 مستوى الأهمیة مستوى الممارسة  عباراتال المحور
 منخفض متوسط مرتفع منخفض متوسط مرتفع

الإعلام 
بنتائج 
  الأداء

یتم الإبلاغ الفوري للمدیر بنتائج تقویم  -1
  أدائه

      

یتم إعلام المدیر بنقاط قوته وتشجیعه على  -2
  تطویرها مستقبلا

      

        یتم الإعلام بنتائج التقویم بطریقة علنیة -3
 وظیفةویة تقویم أداء مدیر الثان دعمی -4

  من طرف الإدارة العلیا على أدائه الإشراف
      

تساعد عملیة تقویم الأداء الوظیفي على  -5
  الرفع من الروح المعنویة للعاملین

      

تساعد عملیة التقویم على تطویر التواصل  -6
  بین المدیر والإدارة العلیا

      



ر في تطوی فعالةطرق تقویم الأداء الحالیة  -7
  أداء المدیرین

      

یتم إعلامك بنقاط ضعفك لتطویرها  -8
  مستقبلا

      

تطویر 
نظام 
  التقویم

التقویم  نظام یتم تطویر ومتابعة أهداف -9
  بشكل مستمر

      

یتم تعدیل أهداف نظام التقویم في ضوء  - 10
  متطلبات الأداء المطلوب بالمؤسسة

      

بشكل مستمر م التقوی نظامیتم تطویر  - 11
  حسب متطلبات عمل مدیر المؤسسة

      

تتم مراجعة نظام الحوافز لتناسب نتائج  - 12
  الأداء

      

یتم تشكیل لجنة جدیدة للنظر في  - 13
  تظلمات الموظفین

      

تتم مراجعة دوریة للمعاییر المعتمدة في  - 14
  تقویم الأداء

      

تحقیق  من أجلنظام التقویم  یُصمم - 15
  أهداف المؤسسة

      

من طرق تقویم أداء المدیر  یتم تطویر - 16
  بكفاءة وفعالیة همهامالقیام ب أجل

      

 

 

 

  

  

  



   قائمة المحكمین )3(ملحق رقم

  

  الدرجة العلمیة  الأستاذ 
  أستاذ التعلیم العالي  نصر الدین جابر

  أستاذ التعلیم العالي  نور الدین تاوریریت
  أستاذ التعلیم العالي  عیسى قبقوب

  أستاذ التعلیم العالي  الطاهر براهیمي 
  أستاذ التعلیم العالي  نور الدین زمام
  - أ - أستاذ محاضر  یوسف جوادي
  - أ - أستاذ محاضر  اسماعیل رابحي
  - أ - أستاذ محاضر  صباح ساعد

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  


