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:� ال�ل�

�اصة بنا موسومة " دراسة سوسيولوجية –�داء الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي مذكرة التخرج ا�

.بثانو�ة عزوزي قدور ببلدية ع�ن البيضاء بو�ران "

�ر�اق الناتج  ��، وتحس�ن وضع�م، و �� المرحلة الثانو�ة ع�� نوعية المنا �عتمد تأث�� التعليم ع�� أداء معل

��. يُج�� التعليم عن  �ضا�� والعمل غ�� الرس �عتيادية والعمل  التدر�س، بالإضافة إ�� ساعات العمل 

��د  قلل ا�
ُ
المعلم�ن ع�� تقاسم وق��م، و�التا�� عل��م التفك�� �� أساليب تدر�س وأدوات عمل أك�� فعالية ت

�ودة والعائد المادي حسّن ا�
ُ
.وت

�داء الوظيفي من أك �جتماع،�� المواضيع ال�� لقيت ا�تماما من قبل الباحث�ن�عت�� موضوع  �� علم 

� لأ��ا  من خلال فكرة داء الوظيفي للأستاذ داخل الثانو�ة�� ملتقى تخصصات نظر�ة المنظمة، �ش�� إ�� 

.�� الت�افؤ الم

�ذا الصدد، تمثلت إش�الي�نا �� الف�م السوسيولو�� التا��:  �داء الوظيفي طبيعة العلاقة ب�ن "ما �� 

�داء الك�� للمؤسسة ال��بو�ة �داء الوظيفي للأستاذ ؟الفردي لأستاذ التعليم الثانوي و  و كيف يتأثر 

�ستاذ  �جتماعية و ال��بو�ة الم�نية ال�� ي�تج�ا �ل من  ��داف و الكفاءات؟ و كيف تؤثر القيم  بمقار�ة 

�� و التلميذ و أولياء التلاميذ و المؤسسة ال��  �داء الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي؟ و ما  بو�ة ع�� 

�داء الوظيفي  �رجات ال��بو�ة الم�نية ال�� �سا�م �� بناء نموذج الكفاءة الم�نية و تقييم  � المدخلات و ا

؟ بثانو�ة عزوزي قدور ببلدية ع�ن البيضاء بو�ران لأستاذ التعليم الثانوي 

:ال�ل�ات ال�ف�اح�ة

� –���في الأداء ال أس�اذ ال�عل�� ال�ان��.–ال�عل�� ال�ان�� –ال�فاءة –ال��س�ة ال�����ة –إدارة ال�ق

 Abstract:
Our graduation note is tagged "Job performance of the secondary education teacher - a
sociological study at Azzouzi Kaddour High School in the municipality of Ain El Beida,
Oran".
The impact of education on the performance of secondary school teachers depends on the
quality of the curriculum, improvement of their situation, and teaching burnout, as well as
regular working hours, overtime and informal work. Education forces teachers to share their
time, and therefore they have to think about more effective teaching methods and tools that
reduce effort and improve quality and financial return.
The subject of job performance is one of the most interesting topics by researchers in
sociology, because in the interdisciplinary forum of organization theory, we refer to the job
performance of the professor within the secondary school through the idea of professional
equivalence.
In this regard, our problem was the following sociological understanding: "What is the nature
of the relationship between the individual job performance of the secondary education teacher
and the overall performance of the educational institution? How is a professor's job
performance affected by the approach to goals and competencies? How do the social and
educational values produced by the teacher, the student, the parents and the educational
institution affect the job performance of the secondary education teacher? What are the
professional educational inputs and outputs that contribute to building a professional
competency model and evaluating the job performance of the secondary education teacher at
Azzouzi Kaddour High School in the municipality of Ain El Beida, Oran?

 Keywords: Job performance – time management – educational institution –
competence – high school – high school professor.



و الروح �ت � .من فرط السرور تو

�دي تخر�� إ�� نف���...نف��� ال�� لطالما انتظر��ا أولا أ و حلمت ��ا و زرعت أف�اري وردة ل�ا .

...إ�� س�ان قل��

إ�� رجل الكفاح ،إ�� من زرع القيم و المبادئ �سلامية، إ�� من أف�� ز�رة شبابھ �� تر�ية أبنائھ... والدي 

�ب�ب ا� و بطل طفول��

إ�� ملا�ي �ارس ،إ�� ا� �نان القلب النابض، إ�� رمز ا� �ب و ا� �ية، إ�� من �انت دعوا��ا  � و الت

��... أمي الغالية الصادقة سر نجا

إ�� سندي و و الذين ، الثا�ي نصفي مسندي،إ�� قال الله ع��م الكر�م�� كتابھ " س�شد عضدك 

بأخيك" ...إخو�ي

لاإ�� كتفي الثالث الذي ��، يميل ،  �خرى ال�� تب�ي م إ�� عي��  �ك � إ�� قل�� الذي ي بفر�� ، إ�� 

�رب إل��ا من �عب �� ال�� أ وج �ياة ، ا� إ�� قمري  أخ��...و مرآ�ي

�رض إ�� جنة الفردوس...إ�� الروح السامية سلام عليك من  �ع�� إ�� ال�� أخذت طيبة قل�� ،  م��ا 

،إ�� �و جم يلال�� علمت�� �ل ما  مثل�ا ، ��تزال لا إ�� من ملامح�ا ��� ميما رحمك الله... مرسومة ذ و 

جناتك فسيح أسكنك

و إ�� �ن ...�ل من وقف بقر�ي ح�� أصل إ�� ما أنا عليھ 

�ديكم عم�� المتواضع أ

ضاوي فراح بدرة



�تام �مد الله حبا و شكرا و امتنان ع�� البدء و ا� ا�

�مد الله الذي �سر البدايات و بلغنا ال��ايات بفضلھ لم تكن الرحلة  قص��ة و لا س�لة لكن�� فعل��ا ، فا�

و كرمھ .

�مد الله  �مد و الفضل ما كنت افعل لولا فضل الله ، فا� �� البداية �شكر الله عزوجل أولا و أخ��ا لھ  ا�

�نجاز . �مد الله ع��   التمام و لذة  �تام ، ا� عند البدء و عند ا�

�امعية . �� للاتمام مس���ي ا� �� م �ذا النجاح لنف��� الطموحة أولا ثم ا�� �ل من س �دي  ا

�متنان ل�ع�� دعمھ و ج�ده المبدول و أيضا  ا�� استاذي الفاضل و مشر�� الكر�م �ل الشكر و 

�ذا العمل. توج��اتھ للانجاز 

�دتھ ��ذا ا�� النور الذي انار در�ي و الذي بذل ج�د السن�ن من اجل ان اعت �� سلالم النجاح ، طالما عا

�ديتھ لك " والدي العز�ز " �ا انا اتممت وعدي و ا النجاح 

�ظة مررت ��ا و ساندت��  �شواك و تحملت �ل � ا�� من انارت طر�قي بالادعية و ازالت عن طر�قي 

"والد�ي العز�زة "

�� العز�ز " �� الوحيد الذي ساند�ي ب�ل حب " ا ا�� سندي و ضل

�مد الله " .و  أخ��ا من قال انا ل�ا و انا ل�ا إن أبت رغما ع��ا ات�ت ��ا " ا�

ب��ي�ب عفاف
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المقدمة:

2



المقدمة:

3

�اصة بنا موسومة " دراسة سوسيولوجية –�داء الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي مذكرة التخرج ا�

.بثانو�ة عزوزي قدور ببلدية ع�ن البيضاء بو�ران "

إ�� أداء معلم المرحلة الثانو�ة ع�� أنھ الكفاءة والقدرة ع�� نقل معارف المادة الدراسية إ�� طلاب يُنظر

��. ُ�عيد المعلم النظر �� المن�� الدرا��� لإطلاق  �� أو الم �ام المرحلة الثانو�ة الذين سيواصلون �عليم�م ا�

.وتحقيق الكفاءات ال�� �س��دف مستوى ف�م �ل طالب وتخصصھ

�� المرحلة الثانو�ة دون التوقعات. ر�ما ُ�عزى ذلك إ�� كثافة المن�� الدرا���، وتوز�ع العبء �ان أداء معل

�مور، وضغوط العمل، والقدرة الشرائية، مما يدفع  الدرا���، وظروف العمل، والعلاقات مع أولياء 

�صوصية أو العمل الموازي  .العديد من المعلم�ن إ�� الدروس ا�

�ر�اق الناتج �عتمد تأث�� ��، وتحس�ن وضع�م، و �� المرحلة الثانو�ة ع�� نوعية المنا التعليم ع�� أداء معل

��. يُج�� التعليم  �ضا�� والعمل غ�� الرس �عتيادية والعمل  عن التدر�س، بالإضافة إ�� ساعات العمل 

��د المعلم�ن ع�� تقاسم وق��م، و�التا�� عل��م التفك�� �� أساليب تدر�س وأدوا قلل ا�
ُ
ت عمل أك�� فعالية ت

�ودة والعائد المادي حسّن ا�
ُ
.وت

�داء الوظيفي من أك�� المواضيع ال�� لقيت ا�تماما من قبل الباحث�ن �جتماع،�عت�� موضوع  �� علم 

� لأ��ا  من خلال فكرة داء الوظيفي للأستاذ داخل الثانو�ة�� ملتقى تخصصات نظر�ة المنظمة، �ش�� إ�� 

��.الت� افؤ الم

�ذا الموضوع بناء ع�� رغب�نا �� دراستھ انطلاقا من علم علم اجتماع المنظمات.اخ��نا 

:�� �ا تفيد موضوع بحثنا و  اخ��نا �عض الدراسات السابقة ال�� اعتقدنا

�جتماعية والتعليمية �� اقبال التلاميذ  �ددات  � �دى، شلباب يمينة �عنوان ا دراسة للباحثت�ن �عبوش 

�داء الوظيفي وقد اجر�ت الدراسة الميدانية بثانو�ھ الشر�ف لرقط بلديھ راس الوادي ولاية برج ع�  �

�� برج بوعر�ر�ج  �برا�ي 2022بوعر�ر�ج و�� دراسة مقدمھ لنيل ش�ادة الماس�� بجامعھ محمد ال�ش�� 

�لفياتتؤثروانطلقت �ذه الدراسة من ال�ساؤلات التالية: كيف  �داء �جتماعية و ا� التعليمية ع�� 

تمثلت الفرضيات ��:؟للأستاذ الثانوي الوظيفي



المقدمة:

4

�جتما�� .1 �سري محددا اساسيا �� اقبال و �عت�� المستوى  �� والثقا��  �قتصادي والتعلي

�داء الوظيفي .التلاميذ ع�� 

�ساتذة محددا اساسيا �� اقبال التلاميذ .2 �داء ال��بوي للمعلم�ن  �داء �عت�� مستوى  ع�� 

.الوظيفي

�داء الوظيفي للأستاذ  �ستاذ وايضا  �امھ و��  تق��ب �ذه الدراسة من دراس�نا �و��ا تركز ع�� عينھ 

�ستدلال ببعض القراءات النظر�ة  �صوصية و�ذا ما يفيدنا �� محاولھ  وتأثره من خلال دروس ا�

�الية .المتعلقة بميدان الدراسة ومقارن��ا مع دراس�نا ا�

�اجر بوداري د �سيم الشر�ف الموسومة بال��امج الدراسية وأثر�ا ع�� اداء أساتذة وراسة الباحثت�ن 

�ميدية بولاية برج بوعر�ر�ج و�� دراسة مقدمھ التعليم �بتدا�ي وقد اجر�ت الدراسة الميدانية بمدينھ ا�

�� برج بوعر�ر�ج لنيل �برا�ي وانطلقت �ذه الدراسة من 2020ش�ادة الماس�� بجامعھ محمد ال�ش�� 

�بتدا�ي؟:ال�ساؤلات التالية �ل كثافھ برنامج درا��� تؤثر �ل تؤثر ال��امج التعليمية ع�� أساتذة التعليم 

تمثلت الفرضيات ��:ع�� جوده الدروس المقدمة؟

�بتدا�ي.1 �ستاذ �عليم  تؤثر ال��امج التعليمية ع�� اداء 

ه دروس المقدمةكثافھ برنامج دراسية تؤثر ع�� جود.2

علاقة ت�امل ب�ن أستاذ التعليم الثانوي وال��امج الدراسية خلال الممارسة وجودتوصلت �ذه الدراسة ا�� 

العلمية التعليمية ال��بو�ة لان أستاذ التعليم الثانوي يخضع ل�ذه ال��امج و�عمل وفق�ا، كما ا��ما �عت��ان 

وتق��ب �ذه الدراسة من دراس�نا �و��ا تركز ع�� متغ�� من أ�م العناصر العلمية ال��بو�ة التعليمية،

�نة و�و اداء الوظيفي للأستاذ ولكن الباحثت�ن ركزت ع�� ال��امج الدراسية  رئ���� ضمن دراس�نا الرا

� ان نحن ت�لمنا ع�� الدروس خصوصيھ واثر�ا ع�� اداء  واخصت بذلك ع�� استاذه �عليم ابتدا�ي 

.الثانوي الوظيفي للأساتذة التعليم

�زائر�ة عدة واءمة الم�ستقلال، مع ال��ك�� ع�� منذ إصلاحات �عليمية ش�دت منظومة ال��بية الوطنية ا�

�ساتذة و أدا��م الوظيفي �صلاح مع كفاءة  ع�� ال��ك�� ع�� التعر�ب، ودمج ال��بوي وقد تقدمت عملية 

�ولو�ة للغة العر�ية �وسيلة لل ، ثم إدخال نظام التعليم بالأ�داف و تعليمالعمل اليدوي، و�عطاء 

الكفاءات و التعلم الذا�ي.



المقدمة:

5

�ذا الصدد، تمثلت إش�الي�نا �� الف�م السوسيولو�� التا��:  �داء الوظيفي "ما ��  طبيعة العلاقة ب�ن 

�داء الك�� للمؤسسة ال��بو�ة �داء الوظيفي للأستاذ ؟الفردي لأستاذ التعليم الثانوي و  و كيف يتأثر 

�ستاذ  �جتماعية و ال��بو�ة الم�نية ال�� ي�تج�ا �ل من  ��داف و الكفاءات؟ و كيف تؤثر القيم  بمقار�ة 

 �� �داء الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي؟ و ما  و التلميذ و أولياء التلاميذ و المؤسسة ال��بو�ة ع�� 

�رجات ا � �داء الوظيفي المدخلات و ا ل��بو�ة الم�نية ال�� �سا�م �� بناء نموذج الكفاءة الم�نية و تقييم 

؟ بثانو�ة عزوزي قدور ببلدية ع�ن البيضاء بو�ران لأستاذ التعليم الثانوي 

�ما: ان�ثقت م��ا فرض�ت�ن 

�و��: "تتمثل المدخلات )1 �داء الوظيفي لأستاذ الالم�نية ال��بو�ةالفرضية  �� �شاط تعليم الثانوي لنموذج 

��و طبيعة ال��بو�ةالمؤسسة و المك�سبات المعرفية القبلية و درجة الذ�اء و المادة التعليميةو طبيعة المنا

��داف  من ال��بو�ة بحيث �سا�م �� بناء الكفاءة الم�نية ال��بو�ة المطلو�ة منھ، �س�يعاب و  طبيعة 

�دوار الفرد �ماعية �� العمل خلال توصيف الم�ام و  �داء ال�� �سمح بدور�ا بإنتاج ال��بوي ية و ا�

".الوظيفي

�وعاء للمك�سبات من خلال مقار�ة التدر�س بالأ�داف و الكفاءات الفرضية الثانية: "�عمل الت�و�ن )2

من خلال ي لأستاذ التعليم الثانو المعرفية الم�نية القبلية و البعدية و الم�ارة بحيث يوجھ الممارسات الم�نية 

�زئية اليومية  �جتماعية و ال��بو�ة الم�نية ال�� ي�تج�ا �ل من �� جانب القيم إعدد من الم�ام الوظيفية ا�

".�ستاذ و التلميذ و أولياء التلاميذ و المؤسسة ال��بو�ة 

و الملاحظة المباشرة و دليل المقار�ة النوعية من خلال دليل المقابلة الشبھ موج�ةاستخدمنا المقار�ة

�زائر�ة. بالأ�داف و الكفاءات لل��بية الوطنية ا�

�ش�ل دائم، حيث ش�دنا 2025و فيفري 2024قمنا بالتحقيق الميدا�ي �� الف��ة ما ب�ن ش�ر د�سم�� 

�ساتذة المتخصص�ن �� المواد الدراسية و �� مختلف أطوار التعل �تلف  � يم الثانوي، من �داء الوظيفي 

مبحوث�ن انتقينا�م عن طر�ق العينة القصدية.06خلال عينة تمثلت �� ستة 

�ساتذة أو عندما ت�ون لد��م اجتماعات أو ندوة. صعب علينا إجراء المقابلات أحيانا �س�ب غياب 

إ�� جانب نظري و آخر ميدا�ي.قمنا بتقسيم دراس�نا



�داء الوظيفيالفصل �ول: مدخل إ�� 
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�داء الوظيفيالفصل �ول: مدخل إ�� 
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 ول� :مقدمة الفصل 

ويتوقف ، تحقيق أھداف المنظمات ل مباشر عن مجهودات العاملين في سبيل الأداء بشكبر يع

التي مهارات وخبرات العاملين التي تقبع خلف مجموعة من المتطلبات، مستوى الأداء على قدرات 

التي تندرج تحت الوصف ل الإھتمامات و غيرھا من العوامل ، الميو، تتضمن المؤھلات التعليمية 

فالأداء الراقي يرتكز ، الوظيفي اللازم لتصميم الوظائف واشتراط توفر المؤھلات اللازمة لشغلها 

يث تسهم ح، و يبسط إجراءاتھ و خطواتھ ل عملي تطبيقي يوضح مهام العمل على خلفية علمية وتأھي

القدرات والمهارات و الخبرات السابقة للعاملين في دعم الإبتكار والإبداع بشرط توفير المناخ 

.قدراتهم في تحقيق أھداف المنظمةل التنظيمي الملائم الذي يشجع على ذلك واستغلا

ث البحل  مث، المتعلقة بالأداء الوظيفي ل للمشاكل لقد شهدت حقبة الثمانينات بحثا متواصلا عن حلو

إشراك العاملين في وضع السياسات بصورة ، إعادة تصميم ھياكلها التنظيمية ، عن قيادات جديدة

فالمناخ ، خلق حوافز جديدة و العديد من الأساليب التي تؤدي إلى زيادة و تحسين  معدلات الأداء ، أكبر

لق الرغبة لديهم التنظيمي يلعب دورا ھاما و حيويا في التأثير على سلوك الأفراد و من خلالھ يمكن خ

.في الأداء

التعرف على الأداء الوظيفي ثم تم عرض بعض عناصر المناخ التنظيمي ل لقد حاولنا في ھذا الفص

:إلى ثلاثة مباحثل ذلك قمنا بتقسيم ھذا الفصل و من أج، علاقتها بالأداء الوظيفي للعاملين 

لوظيفيماھية الأداء الوظيفي المبحث الثاني: تقييم الأداء ال: المبحث الأو

.المبحث الثالث:  تأثير المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي
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ماھية الأداء الوظيفيل: المبحث الأو

البشري ھو ل الإدارة ذلك لأن العامل أثار موضوع الأداء الوظيفي اھتمام الباحثين و المفكرين في حق

المؤشرات الدالة على مستوى كفاءة كما أنھ يعتبر أحد ، المحور الحقيقي لھ في المنظمات الإدارية 

.1العاملين و بلوغهم مستوى الإنجاز المطلوب وفق الإمكانيات المتاحة

يهدف ھذا المبحث إلى التعرف على مفهوم الأداء الوظيفي و الفرق بينھ و بين المصطلحات التي توحي 

.بالإضافة إلى التعرض لمحدداتھ، في إجمالها للأداء

الوظيفيمفهوم الأداءل: المطلب الأو

الفرق بينھ و بين المصطلحات في إجمالها ، من تعريف الأداء الوظيفيل لقد تناولنا في ھذا المطلب ك

.2أھميتھ و عناصره، بالأداء

أولا: تعريف الأداء الوظيفي

.ليعم، يؤدي وفقا لعرف معين ، ينجز ، يؤدي perform:من كلمة أداءل الفع Performance تعني

كما تعني محافظة أحد طرفي عقد على وعد أو اتفاق قطعھ أو ل .  ملاحظ و المستغالكلمة النجاح ال

(قيامھ بما ھو مطلوب منھ . الأداء كلمة مترجمة عن الكلمة اللاتينية performance و التي تشير إلى )

إلى الأھداف ل يساعد على الوصول أو إنهاء نشاط أو تنفيذ مهمة. بمعنى القيام بفعل تأدية عم

.رةالمسط

:لقد تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الأداء الوظيفي نذكر منها

و ھو ، تعريف حسن " الأداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق و إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد 

بين ل يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة. و غالبا ما يحدث لبس و تداخ

أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها ، الجهد فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة الأداء و 

.الفرد

، العربية السعودية، المؤسسة العامة للتعليم الفني و التدريب المهني، إدارة الوقت، الإدارة العامة لتصميم و تطوير المناھج1

2018.

2004.الإسكندرية، منشأة المعارف، الموظفينالاتجاھات الحديثة لقياس و تقييم أداء ، أحمد أبو السعود محمد2
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متطلبات الوسيلة التي من خلالها يشبع الفردل ھذا التعريف أن الأداء الوظيفي يمثل نلاحظ من خلا

.وظيفتھ

و يمكننا أن ، ون منها عملھ يعرفھ عاشور على أنھ: " قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتك

ل ، نميز بين ثلاثة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس أداء الفرد عليها و ھذه الأبعاد ھي كمية الجهد المبذو

فترة ل نوعية الجهد و نمط الأداء ."  تعبر كمية الجهد عن الطاقة المبذولة من الفرد في عملھ خلا

أما ، ذلك الجهد لمواصفات تتسم بالدقة و الجودة أما نوعية الجهد فتعني درجة تطابق ، زمنية معينة 

.مط الأداء ھو الطريقة التي يؤدي بها الفرد عملھ

و ھو، الذي يقوم بھ الفرد ل ھذا التعريف أن الأداء الوظيفي يرتبط بطبيعة العمل نلاحظ من خلا

.3نوعية الجهد ونمط الأداءل ، من كمية الجهد المبذول بين كل محصلة تفاع

المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من المخرجات ل ن على أنھ: " قدرة الإدارة على تحوييعرفھ آخرو

"تكلفة ممكنةل مواصفات محددة وبأق

المدخلات إلى مخرجات  ذات جودةل أنھ: " جهد منسق للقيام بمهام تتضمن تحويل يعرفھ آخرون ع

الملائمة على ل الدافعة و بيئة العمل تتفق مع مهارات و قدرات و خبرات العاملين بمساعدة العوام

.تكلفةل أقصر وقت وأق، القيام بهذا الجهد بدقة 

الملائمة ل بيئة العم، من الدافعية ل كل يتضح من ھذا التعريف أن الأداء الوظيفي ھو نتيجة تفاع

.قدرة و خبرة العاملين، إضافة إلى مهارة 

ل ضوء الإجراءات و التقنيات التي توجھ العميعرفھ آخرون على أنھ: " محصلة السلوك الإنساني في 

".نحو تحقيق الأھداف المرغوبة

الذي يقوم بھ الفرد و الذي يرتبط ل يتضح من ھذا التعريف أن الأداء الوظيفي يرتبط بطبيعة العم

.4الإجراءات و التقنيات التي تنظم عملھ ومدى التزامھ بها، بالسلوك الإنساني 

:بيروت، دار النهضة العربية للطباعة و النشر، الطبعة الثانية، إدارة القوى العاملة، أحمد صقر عاشور3 .2020

.2007، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، إدارة الموارد البشرية، أحمد صقر عاشور4
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و منهم من يرى أنھ ، الأداء الوظيفي فمنهم من يرى أنھ حصيلة جهد يتضح مما سبق تعدد تعاريف 

:و كخلاصة ينطوي الأداء الوظيفي على ما يليل ، سلوك و منهم من يرى أنھ إنجاز عم

1 الناتج الذي يحققھ الموظف–

2 القدرات و إدراك الدور، من الجهد ل بين كل ھو محصلة التفاع-

3 خلات إلى مخرجاتالمدل ھو عملية تتضمن تحوي-

4 و القدرة على الإنجازل بيئة العم، من الدافعية ل بين كل ھو محصلة التفاع–

5 تكلفةل أقصر وقت وأق، بدقة ل إنجاز العمل جهد منسق من أج-

6 .سلوك يحقق نتيجة-

جهد ذو نوعية ل بذل إذن الأداء الوظيفي ھو  قيام الفرد بالمهام المختلفة المكونة لعملھ من خلا

ھذه المدخلات إلى مخرجات بمواصفات محددة ل و ھو ما يسمح بتحوي، معينة ووفق نمط أداء معين 

تساعد على القيام بهذا الجهد بدقة و أقصر وقت ممكن و ل بيئة عمل وھذا في ظ، تكلفة ممكنة ل و بأق

و القدرة ل  بيئة العم، بين ثلاثة محددات رئيسية ھي الدافعية ل تكلفة.و نتيجة لمحصلة التفاعل أق

.5تكلفةل في أقصر وقت و أق، سلوك وظيفي ھادف لإنجاز المهام بدقة 

ثانيا: تحديد بعض المفاھيم المرتبطة بالأداء

رسم حدود ھذه المفاھيم حتى ل سوف نحاو، مفهوم الأداء مع بعض المفاھيم الأخرى ل نظرا لتداخ

.يتسنى لنا التمييز بينها

.6الفعالية و الإنتاجية، بالأداء نجد مفهوم الكفاءة من بين أھم المفاھيم المرتبطة 

1 ل الفعالية: تُعرف فعالية المنظمة بأنها العلاقة بين النتائج المحققة و الأھداف المسطرة من قب-

.فكلما اقتربت النتائج المحققة بالأھداف المسطرة كان ھذا النظام فعالا و العكس صحيح، نظام ما 

ة المنظمة على تحقيق أھدافها .  الفعالية تعني درجة تحقيق الأھداف مهما كما تُعرف بأنها درجة قدر

.المستعملة في ذلكل كانت الوسائ

.2004:الإسكندرية، الدار الجامعية، المهاراتالمبادئ و:الإدارة، أحمد ماھر5

2003.:الإسكندرية، الدار الجامعية، بناء المهاراتل مدخ:السلوك التنظيمي، أحمد ماھر6
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بغض النظر عن التكاليف المترتبة عن ، المنظمة ل ترتبط الفعالية بتحقيق الأھداف المحددة من قب

:ھذه الأھدا ف. ويمكن تحديد مفهوم الفعالية في الصيغة التالية

.=  النتيجة المحققة  / النتيجة المتوقعة أو الأھدافالفعالية

.أي مدى تحقيق الأھداف المسطرة مقارنة بالنتائج المحققة، الشيئ الصحيح . ل و تعني الفعالية عم

2 ل الموارد المستخدمة و المنفعة التي يحص، الكفاءة: تعرف الكفاءة على أنها العلاقة بين الجهد -

.عليها أعوان المنظمة

.المستخدمة في ذلكل عليها و الوسائل كفاءة ھي العلاقة بين النتائج المتحصال

فكلما كانت المخرجات أعلى ، تشير الكفاءة إلى نسبة المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المتحصلة 

.7من المدخلات كانت الكفاءة أعلى

.الكفاءة  =  المخرجات أو النتيجة المحققة  /  المدخلات

للموارد المتاحة ل الأمثل الأشياء بطريقة صحيحة. بمعنى أن الكفاءة ھي الإستغلال عموتعني الكفاءة

.تكلفة و ھي النسبة بين المخرجات و المدخلاتل بأق

من المهم جدا التمييز بين المفهومين على ، بين مفهوم الكفاءة و الفعالية ل يتضح مما سبق التداخ

كما ، يمكن أن تكون فعالة و في نفس الوقت غير كفؤة فالمنظمات، الرغم من الإرتباط الكبير بينهما 

حيث تشير الفعالية إلى الدرجة التي ، يمكن أن تتمتع بقدر كبير من الكفاءة في حين تكون غير فعالة 

أما الكفاءة فتشير إلى الطريقة الإقتصادية التي يتم إنجاز ، تحقق بها الأھداف المحددة مسبقا 

كما يعتبر مفهوم الفعالية أوسع من مفهوم الكفاءة  فمفهوم الفعالية العمليات المتعلقة بالأھداف.

الداخلية و الخارجية أما الكفاءة فتركز على العمليات الداخلية ل يأخذ بعين الإعتبار العديد من العوام

8.للمنظمة

2001.:الإسكندرية، الدار الجامعية، الطبعة الخامسة، إدارة الموارد البشرية، أحمد ماھر7

، معهد الإدارة العامة، السلوك التنظيمي و الأداء، جعفر أبو القاسم أحمد:ترجمة، والاس.مارك جي، سيزلاقي.أندرو دي8

.2009:الرياض
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3 إنتاج ل القيمة المضافة ( باستخدام عوامعبر الإنتاجية عن المقدرة على خلق الناتج )الإنتاجية: تُ–

و ھي علاقة نسبية بين عناصر الإنتاج المستخدمة لتوليد كمية ، فترة زمنية معينة ل محددة خلا

معينة من الإنتاج ) سلع و خدمات ( و قيمة الإنتاج وفقا لمقياس نقدي أو مادي محدد.  يتضمن مفهوم 

أي  أن  الإنتاجية  تقاس  بمعياري  الكفاءة  و  الفعالية. ،  الإنتاجية  كلا  من  الكفاءة  و  الفعالية  

.الإنتاجية = الفعالية /  الكفاءة

الإنجاز و الأداء. ، من السلوك ل ھناك من لا يفرق بين ك

1 .في المنظمة التي يعملون بهال تعريف السلوك: ھو ما يقوم بھ الأفراد من تصرفات و أعما-

أو نتاج أي أنھ مخرجل ، أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمتعريف الإنجاز: ھو ما يبقى من -2

أو نتائج

3 .إليھلھو ما تسعى المنظمة الوصو، بين السلوك و الإنجاز ل تعريف الأداء: أما الأداء فهو التفاع-

9ثالثا: أھمية الأداء الوظيفي

:للأداء الوظيفي أھمية كبيرة في أية منظمة نذكر منها

، لها حتى تخرج للوجود و تنتج منتجات و تحقق الأھداف المصممةل عملية من عدة مراحتتألف أي 1-

تكون و قد، مع بعضها البعض لتنتج مادة جديدة تحقق أھدافها ل كما أنها تحتاج إلى عدة موارد تتفاع

عمليات تقديم الخدمات في ل أو غير ملموسة مث، عمليات الإنتاج الصناعي ل العملية ملموسة مث

بالإنسان و ھو الجزء الحي منها لأنھ مرتبط، و الأداء ھو المكون الرئيس للعملية ، لمجالات المختلفة ا

ذات قيمة المواد الخام ) الموارد ( إلى مواد مصنعةل ) العنصر البشري ( الذي يدير العملية  و يحو

ل ) و عمو قيمة جهديتم بيعها للمستهلك بقيمة أعلى من قيمة الموارد التي استخدمت فيها، مادية 

إنتاجية لو عليھ فإن ثبات كلفة الموارد و تفعي، وبذلك تحقق الربح ، إنتاجية ( العنصر البشري 

كلفة و أكثر ل قدرة و أقل فعالية وأفضل إلى أھداف المنظمة بأفضل العنصر البشري يجعلنا نص

.ربحا

.2018:بيروت، مؤسسة الرسالة، الطبعة الأولى، الإحصاء و طرق تطبيقھ في ميادين البحث العلمي، أنيس كنجو9
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ق النجاح و التقدم باعتباره الناتجتحقيل أية منظمة تحاول للأداء الوظيفي أھمية كبيرة داخ2-

فإذا كان ھذا الناتج مرتفعا فإن، النهائي لمحصلة جميع الأنشطة التي يقوم بها الفرد أو المنظمة 

مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة و استقرارھا و فعاليتها. فالمنظمة تكون أكثر استقرارا و ذلك يعد

عام أن اھتمام إدارة ل بشكل و من ثم يمكن القو، بقاءا حين يكون أداء العاملين متميزا لأطو

ومن ثم فإن الأداء في أي مستوى  ، المنظمة و قيادتها بمستوى الأداء يفوق عادة اھتمام العاملين بها 

ھو ل المنظمة و في أي جزء منها لا يعد انعكاسا لقدرات و دوافع المرؤوسين فحسب بل تنظيمي داخ

القادة أيضا  كما ترجع أھمية الأداء الوظيفي بالنسبة للمنظمة انعكاس لقدرات و دوافع الرؤساء و 

مرحلة البقاء و ، بدورة حياتها في مراحلها المختلفة المتمثلة في ) مرحلة الظهور إلى ارتباطھ

مرحلة الريادة ( إذ أن قدرة ، مرحلة التميز ، مرحلة السمعة و الفخر ، مرحلة الإستقرار ،الإستمرارية 

في مرحلة أكثر تقدما إنما يعتمد على ل النمو و الدخول طي  مرحلة ما من مراحتخالمنظمة على

مستوى الأداء بها 

في تتعدى ذلك إلى أھمية الأداءل كما لا تتوقف أھمية الأداء الوظيفي على مستوى المنظمة فقط ب3-

.نجاح خطط التنمية الإقتصادية و الإجتماعية في الدولة

10رابعا: عناصر الأداء الوظيفي

:ھناك عدة عناصر أو مكونات أساسية للأداء الوظيفي يمكن حصرھا فيما يلي

1 المهارات الفنية و المهنية البراعة و القدرة، المعارف العامة ل و يشمل: المعرفة بمتطلبات العم-

لدون الوقوع في الأخطاء و ما يمتلكھ الفرد من خبرات عن العمل على التنظيم و تنفيذ العم

3 و لالذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل المنجز: أي مقدار العمل لعمكمية ا–

مقدار سرعة ھذا الإنجاز

4 ل العممسؤوليةل قدرة الموظف على تحمل ، التفاني في العم، الجدية ل المثابرة و الوثوق: و تشم–

ل شاد و التوجيھ من قبو مدى حاجة ھذا الموظف للإر، في أوقاتها المحددة ل و إنجاز الأعما

.المشرفين و تقييم نتائج عملھ

، الفاروق للنشر و التوزيعدار، كوجان پيدج:الناشر الأجنبي، الطبعة العربية الثانية، إدارة الموارد البشرية، باري كشواي10

2006.:القاھرة
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المطلب الثاني: محددات الأداء الوظيفي

.لقد تناولنا في ھذا المطلب محددات الأداء الوظيفي

11أولا: محددات الأداء الوظيفي

يميز، بينهال التي تحدد ھذا المستوى و التفاعل يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوام

:لباحثين بين ثلاثة محددات للأداء الوظيفي ھيبعض ا

.إلى الطاقة الجسمية و العقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمتھل الجهد: حيث يشير الجهد المبذو1–

لو التي لا تتغير أو تتقلب خلا، القدرات: ھي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة 2–

.فترة زمنية قصيرة

في مهمة: يشير إلى الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنھ من الضروري توجيھ جهودهإدراك الدور أو ال3–

و تقوم الأنشطة و السلوك الذي يعتقد الفرد بأھميتها في أداء مهامھ بتعريف إدراك ، من خلالھ ل العم

مكون من ل لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في ك، و لتحقيق مستوى مرضي من الأداء ، الدور 

.مكونات الأداء

:ويمكن صياغة محددات الأداء في المعادلة التالية

.إدراك الدورxالقدراتxمحددات الأداء الوظيفي = الجهد

لالقدرات و إدراك الدور أو المهمة فك، من الجهد ل بين كل فالأداء الوظيفي ما ھو إلا محصلة تفاع

.بتفاعلھ مع العاملين الآخرينل لا يؤثر على الأداء بصفة مستقلة بل عام

:و في نفس المنحى يميز بعض الباحثين محددات الأداء الوظيفي في ما يلي

،حقيقة درجة دافعية الفرد للأداء ل يمثل من طرف الفرد لأداء العمل الدافعية: إن الجهد المبذو1–

فبمقدار ما يكثف الفرد جهده بمقدار ما ل ، فهذا الجهد يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العم

.لذا درجة دافعيتھ لأداء العمعكس ھ

.لقدرات الفرد و خبراتھ السابقة: التي تحدد درجة فعالية الجهد المبذو2–

2005.:القاھرة، التوزيعايتراك للنشر و، الطبعة الأولى، عمليل دلي:مهارات تخطيط الموارد البشرية، بسيوني محمد البرادعي11



�داء الوظيفيالفصل �ول: مدخل إ�� 

- 15 -

إدراك الفرد لدوره الوظيفي: يعني تصوراتھ و انطباعاتھ عن السلوك و الأنشطة التي يتكون منها3–

اغة محددات الأداء فيعملھ و عن الكيفية التي ينبغي أن يمارس بها دوره في المنظمة. و يمكن صي

12:المعادلة التالية

.الإدراكxالقدراتxمحددات الأداء الوظيفي = الدافعية

(قدرات الفرد و خبراتھ السابقة، من دافعية الفرد ل بين كل فالأداء الوظيفي ما ھو إلا محصلة تفاع

بينها فيمال الثلاثة تتفاعل فهذه العوام، الخبرة (... و إدراك الفرد لدوره الوظيفي ، التدريب ، التعليم 

.لتحدد الأداء

القدرة و، ھي: الرغبة ل ھو محصلة ثلاثة عوامل يرى البعض الآخر من الباحثين أن أداء الفرد في العم

.لبيئة العم

أو ھي تعبيرل ، الرغبة: ھي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد ليسلك باتجاه إشباعها في بيئة العم1–

:وتتألف من محصلةعن دافعية الفرد 

.إتجاھاتھ و حاجاتھ التي يسعى لإشباعها-أ

.و مدى كونها مواتية أو معاكسة لاتجاھاتھل معها في بيئة العمل المواقف التي يتعام–ب

القدرة: تعبر عن مدى تمكن الفرد فنيا من الأداء و تتألف بدورھا من محصلة: 2-

لالمعلومات الفنية اللازمة للعمالمعرفة أو–أ

أو مهارة استخدام المعرفة، المهارة أي التمكن من ترجمة المعرفة أو المعلومات في أداء عملھ –ب

.مدى وضوح الدور–ت

والأدوات ،التجهيزات ل ، ساعات العم، التهوية ، الإضاءة ل في ملامح مادية مثل تتمثل: بيئة العم3–

ل ء و المرؤوسين. ومنھ يمكن التوصالعلاقات بالرؤساء و الزملال و أخرى معنوية مث، المستخدمة 

:للمعادلات البسيطة التالية

.لمواقف بيئة العمxالرغبة = الإتجاھات و الحاجات الغير مشبعة

.وضوح الدورxالمهارةxالقدرة = المعرفة

2005.:الإسكندرية، الدار الجامعية، نظريات و نماذج تطبيقية:لإدارة الأعما، ثابت عبد الرحمن إدريس12
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.لبيئة العمxالقدرةxأما الأداء = الرغبة

الوظيفي وذلك نظرا لارتباطھ بالسلوكرغم اختلاف الباحثين في التحديد الدقيق لمحددات الأداء 

:الإنساني المعقد إلا أنها تشترك في النقاط الثلاثة التالية

لاتجاھات و دوافع خاصة بالعم، قيم ، مهارة ، الموظف: و ما يمتلكھ من معرفة 1–

ممتعةل تحديات وما تقدمھ من فرص عم، الوظيفة: وما تتصف بھ من متطلبات 2–

وفرة الموارد، الإشراف ل ، تتصف بھ البيئة التنظيمية التي تتضمن مناخ العمالموقف: و ھو ما 3–

.التنظيميل الأنظمة الإدارية و الهيك

13:ويمكن صياغة ھذه المحددات في المعادلة التالية

).لبيئة العمxالدافعيةxمحددات الأداء الوظيفي = دالة  في ) المهارات و المعارف

بينما البعض الآخرل كفاءة الموظف في العمل لسيطرة الموظف مثل حيث تخضع بعض العوام

ل خارجية ) البيئة الخارجية ( وعوامل عن ھذه السيطرة كالبيئة التنظيمية التي تتضمن عواميخرج

...).الحوافزل ، الإتصا، نمط الإشراف ، تنظيمي ل المناخ التنظيمي و ما يتضمنھ من ھيك(داخلية

الثلاثة في معطياتها على القصور الداخلي للفرد و قدرتھ على إنجاز عملھحيث تنطوي ھذه الفروض

فالأفراد يميلون إلى وضع مستوى ل ، أدائھ لهذا العمل بكفاءة و فعالية و ما يتطلع إلى تحقيقھ من خلا

فإذا حققوا ، إليھ إعتمادا على خبراتهم و إنجازاتهم السابقة ل معين من الأداء يطمحون في الوصو

مستوى أدائهم عن ل أما إذا فش، الطموحات أو فاقوھا شعروا بالنجاح و السرور و الرضا مستوى 

ذات ل لهذا تُعد تجربة النجاح  و الفشل ، تحقيق الطموحات المأمولة فالنتيجة ھي الشعور بالفش

ھذا و ، كبير في المستوى الجديد من الطموح فالنجاح يؤدي إلى مستوى أعلى من الأداء الوظيفي تأثير

أن الطموحات المستقبلية لها دور كبير و مؤثر في تحديد مستوى الأداء ل يؤدي بنا إلى القوما

و ھذه المفاضلة تتم على ل و تنميتھ. فأداء الفرد لعملھ تسبقھ عملية مفاضلة بين عدة بدائالوظيفي

و ، لدى الشخص و درجة ھذا التوقعل عليها من أداء ھذا العمل العوائد المتوقع الحصوأساس قيمة

.ھذه المفاضلة تختلف من شخص لآخر و من منظمة لأخرى

2002.الجزائر، دار ھومھ للطباعة و النشر و التوزيع، السلوك التنظيمي و التطور الإداري، الدين لعويساتل جما13
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،التنظيمية ، المادية ، عن متغيرات عديدة منها الفزيولوجية ل إن التباين في الأداء ناتج في الأص

جهده ول لسلوك الموظف و أن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل البيئية و التقنية و ھو تفاع، الإجتماعية 

و ثم، التوجيھ و الإرشاد ل مد أغلب المديرين إلى التأثير على السلوك و الأداء من خلاو يع، قدراتھ 

اللاحق و لها أثر رجعي على الجهود و السلوك و الأداءل مجموعة أخرى من المحركات تتبع إتمام العم

و جوانب ففي ظروف مماثلة نرى أن جهد الفرد و سلوكھ و أدائھ يحدث إستجابة لمؤثرات بيئية

ترتبط بعضها ل و أنها عوامل ية و دوافع و قدرات و إدراك و تعليم لازمة جميعا لحدوث الفعشخص

.ببعض إرتباطا وثيقا و تؤثر على السلوك و الأداء

14المطلب الثالث:  معدلات و معايير الأداء الوظيفي و تحسينھ

.إلى طرق تحسينھمن معدلات الأداء الوظيفي و معاييره ثم انتقلنال لقد تناولنا في ھذا المطلب ك

أولا: معدلات الأداء الوظيفي

تحديد القيمل تتطلب عملية الحكم على الأداء الوظيفي أو تقييمھ وصف معدلات الأداء من خلا

الأداء أداة تخطيطية ل لذا يعتبر معد، المرتبطة بالخطط و التي تقاس على ضوئها النتائج المتحققة 

أو طريقة أو إجراء يستخدم لأداء نشاط معين وو قد يعكس خطة ، تُعبرعن غاية مطلوب بلوغها 

.إلى حكم سليم على مدى كفاءتھل دون تحديد معدلات و معايير الأداء يصعب قياس الأداء و الوصو

:المواليلكـحها الشـا يوضـوات كمـن الخطـدد مـعل لاـن خـتم مـإن وصف معدلات الأداء عملية ت

1 فقد يكون موضوع الأداء عملا، لقياسها ل ب الأعماالإختيار: تشير ھذه الخطوة إلى اختيار أنس–

أو ، أو تغير في طريقة أدائھ يتطلب تحديد زمن نمطي جديد لم يسبق قياسھ ، جديدا لم يسبق قياسھ 

لذا يعتبر، أو لغيرھا من الأسباب ، معين ل شكاوي العاملين من ضيق الوقت المسموح بھ لأداء عم

.الأداءالإختيار الخطوة الأولى في توصيف معدلات

2 المعلومات و البيانات المتعلقة بالظروف، الحقائق ل و تشير ھذه الخطوة إلى تسجيل: التسجي–

كما تتضمن ھذه الخطوةل ، و الأساليب و عناصر النشاط التي يتضمنها العمل يتم فيها العمالتي

.لالمكونة للنشاط المتجدد في العمالأجزاء

القرن الحادي و لمنظمةلتحقيق الميزة التنافسية ل المدخ:الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، الدين محمد المرسيل جما14

2003.:الإسكندرية، الدار الجامعية، العشرين
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3 لالخطوة على اختبار صحة البيانات المسجلة للتأكد من استغلاالإنتقادي: تركز ھذه ل التحلي–

.العناصر الغريبة التي لا تساعد على الإنتاجيةل و عز، الوسيلة و الحركة الأكثر فاعلية 

4 و بالوقت و الأسلوب، عنصر ل المستغلة في كل القياس: و تختص ھذه الخطوة بقياس كمية العم–

.لالفني المناسب لقياس العم

5 لتحديدا دقيقا يشمل لتحديد: يتم في ھذه الخطوة تحديد سلسلة النشاطات اللازمة للتشغيا–

.القياسي لأداء النشاط و الأساليب و التقنيات المعينة التي تستخدم في أدائھالوقت

علما أن معدلات الأداء تختلف من مجتمع لآخر و من منظمة لأخرى لتأثرھا بالعادات و التقاليد

و بدرجة التقدمل ، و بالظروف البيئية المحيطة بالعم، في المجتمع المعلوماتي السائد فيو السائدة

.المنظمةالتقني

ثانيا: معايير الأداء 

،يهدف وضع معايير للأداء إلى مراقبة الأداء بصفة دائمة للتعرف على أي تذبذب في مستوى الأداء 

تستخدم ھذه المعايير للتفرقة، أوجھ القصور في الوقت المناسب لمعالجة السلبيات ول بغرض التدخ

ففعالية الأداء تشير إلى قيام الأفراد بتحقيق أھداف المنظمات و، بين فعالية الأداء و كفاءة الأداء 

أما كفاءة الأداء فتشير إلى استخدامهم الموارد المتاحة ، و المهام المطلوبة منهم ل الأعماتنفيذ

و تنحصر أھم معايير ، و تحقيق أھداف المنظمة ل يذ مهام العمإقتصادي و دون إسراف في تنفلبشك

:الأداء فيما يلي

1 المنتج الجودة: ھي المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيث درجة الإتقان و جودة–

و ھذا يستدعي وجود معيار لدى، لذلك يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاحة ، 

فضلا عن الإتفاق على مستوى الجودة، المرؤوسين للإحتكام إليھ إذا دعت الضرورة الرؤساء و

.الأھداف و التوقعات، في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج ل المطلوب في أداء العم

2 ذاتھ و في الوقت، المنجز في ضوء قدرات و إمكانات الأفراد و لا يتعداھا ل الكمية: ھي حجم العم–

، مما يصيب العاملين بالتراخي و اللامبالاة ، و إمكاناتهم لأن ذلك يعني بطء الأداء عن قدراتهمل لا يق

ل من النمو في معدل مقبول المنجز كدافع لتحقيق معدل الإتفاق على حجم و كمية العمل لذلك يفض

.تدريب   و تسهيلات، الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبھ الفرد من خبرات 
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3 ل دخو ليسل للتجديد أو التعويض فهو رأسمال إلى كونھ مورد غير قابالوقت: ترجع أھمية الوقت –

إلى غير على الدوام و يمضيل لأنھ يتضاء، لحظة ل في كل الأمثل مما يحتم أھمية استغلالھ الإستغلا، 

:و ھيل إدارة الأعمال و يعد أحد خمسة موارد أساسية في مجا، رجعة  فهو لا يقدر بثمن 

الموارد المادية و الوقت الذي يعد من أھم المؤشرات التي يستند عليها، اد الأفر، المعلومات ، المواد 

لذلك يراعى الإتفاق علىل ، فهو بيان توقعي يحدد متى يتم تنفيذ مسؤوليات العمل ، في أداء العم

:على أن يراعىل الوقت المناسب لإنجاز العم

المطلوب القيام بھل كمية العم-أ 

.للإنجاز العماللازمين ل عدد العما–ب 

4 .الإجراءات: الإجراءات عبارة عن خطوات مرتبة للتطبيق العملي للمهارات الواجب القيام بها–

، لذلك يجب الإتفاق على الطرق و الأساليب المسموح بها و المصرح باستخدامها لتحقيق الأھداف  

في مستندات متوقعة و مدونةل بالرغم من كون الإجراءات و الخطوات المتبعة في إنجاز العم

الإتفاق بين الرؤساء و المرؤوسين ل إلا أنھ يفض، المنظمة وفق قواعد و قوانين و نظم و تعليمات 

سواء ما يتعلق بإنجاز المعاملات أو تسلمها أو تسليمها حتى ل ، على الإجراءات المتبعة في إنجاز العم

ل و ھذا لا يعني قت، عاملين تكون الصورة واضحة لجميع الأطراف و حتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد ال

عمليات الإبتكار و الإبداع لدى العاملين و لكن الإتفاق و التفاھم على ما يريد المرؤوس تنفيذه مع

و و لضمان اتفاقھ و عدم مخالفتھ للنظامل ، في إنجاز العمل اعتماده كأسلوب مفضل رئيسھ قب

.التعليمات و اللوائح و القوانين

15ظيفيثالثا: تحسين الأداء الو

تحسين الأداء الوظيفي ھو استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات و إنتاجية العمليات و

.بالطريقة المثلىل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال تحقيق التكام

2002.:بيروت، العربيةدار النهضة، الطبعة الأولى، من منظور استراتيجي:إدارة الموارد البشرية، حسن إبراھيم بلوط15
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1 و الأساليب التي تساعد في تحسينل طرق تحسين الأداء الوظيفي: يوجد العديد من الوسائ-

العنصر، التنظيمي ل تتضمن الهيكل و ھذه الوسائ، اجية و الأداء الوظيفي للعاملين بالمنظمة الإنت

:التاليل ومن تلك الوسائ، التكنولوجيا المستخدمة ، الآلات و المعدات ، البشري 

تنمية القوى البشرية بالتدريب-أ 

خلق الدوافع و الحوافز لدى العاملين-ب 

الإدارة بالأھداف-ت

الجماعيل مشاركة و العمال-ث

)الوظيفةل ) تصميم العم-ج

لإزالة العناصر الغير منتجة في العم-ح

.محسنةل إستخدام أساليب عم-خ

.كثيرةل و الأساليب ما ھي إلاّ أمثلة لوسائل إن ھذه الوسائ

،التكنولوجيا ، الإنتاجية ، يتطلب تحسين أداء أية منظمة توازن العناصر الأربع التالية: الجودة 

يؤكد توازن ھذه العناصر أن توقعات و احتياجات أصحاب المصلحة في المنظمة قد أخذت، التكلفة 

"16.إدارة التحسين الشاملةل " في الإعتبار و يطلق على ھذا المنهج المتكام

2 عناصر إدارة التحسين الشاملة:  تتكون إدارة التحسين الشاملة من خمسة عناصر أو طبقات-

أساسية ھي: 

،التوجيھ الإستراتيجية التي تحدد اتجاھات التحسين المستقبلية ل الطبقة الأولى ) التوجيھ :( يمث–أ 

الرئيسة في المنظمةل على تركيز الطاقات و حشد الجهود لتحسين علاقات العمل و التي تعم

تضع المنظمة أمام بنا��االطبقة الثانية ) المفاھيم الأساسية :( تتميز ھذه الطبقة بأن أحجار –ب 

لمع الأنشطة العادية لأداء الأعمال منهجيات التحسين الأساسية التي تتكام

أو الطبقة الثالثة ) عمليات التسليم :( يركز بناء ھذه الطبقة على عمليات تحفيز صناعة المنتج-ت

و في الوقت ذاتھ، المنظمة أكثر كفاءة و فعالية و تزيد من قدرتها على التكيفل الخدمة التي تجع

.الجهد و التكلفة، تخفض الوقت 

.2018بغداد، الثقافة العماليةمطبعة مؤسسة، سلسلة المكتبة العمالية، الضوضاء و أثرھا على صحة العاملينل، حكمت جمي16
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المبحث الثاني: تقييم الأداء الوظيفي

و ،يعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحديثة 

مفهوميهدف ھذا المبحث إلى التعرف على، ھذه الوظيفة ذات مبادئ و ممارسات علمية مستقرة 

.و طرق تقييمھ و كذا الأخطاء الشائعة في عملية التقييمل مراح، تقييم الأداء الوظيفي 

17أھمية و أھداف تقييم الأداء الوظيفي، تعريف ل:  المطلب الأو

ذلك لأنھ يبين مواطن القوة و الضعف، يعد تقييم الأداء أحد الوظائف الهامة و الأساسية لأي منظمة 

كما تتحدد بناءا عليھ الطرق و الأساليب التي يمكن اعتمادھا لتحسين، ن التي تحيط بأداء العاملي

مقاييسھ، أھدافھ ، أھميتھ ، من تعريف تقييم الأداء الوظيفي ل لقد تناولنا في ھذا المطلب ك، أدائهم 

.و خصائص ھذه المقاييس

أولا: تعريف تقييم الأداء الوظيفي

فقد جاء في اللغة أن تقييم، لكنها تؤدي إلى نفس المعنى و ، توجد عدة مترادفات لمفهوم تقييم الأداء 

كلمة التقويم لغة نجدھال فبالرجوع إلى أص، لأن التقييم أعم من التقويم ، الأداء أعم من تقويم الأداء 

و لليستكممن نقصل تعني "  قوم الشيء و أقامھ فقام و استقام و تقوم " فالمقوم يوضح ما في العم

فجعلھ العوجل قوم بمعنى ثمن أو أزال حيث يقا، ھ وبين إعطاء قيمة للشيء كذلك للتفرقة بين

.النقص الموجود في الشيئل فالتقويم ھو استكما، مستقيما 

:لقد تعددت تعاريف تقيييم الأداء الوظيفي نذكر منها

و مالهمتعريف ماھر أحمد: " تقييم الأداء ھو نظام يتم من خلالھ تحديد مدى كفاءة أداء العاملين لأع

يمكن من القيام بتقييمل و بشك، يحتاج الأمر إذن أن يكون العاملون قد قضوا فترة زمنية في أعمالهم 

أدائهم خلالها. 

لفي إنجازه لأعمالھ خلال ھو نظام يسمح بقياس كفاءة العامل يرى ھذا التعريف أن تقييم أداء العام

.فترة زمنية معينة

2005.عمانل، دار وائ، الطبعة الثانية.استراتيجي ل مدخ، إدارة الموارد البشرية، خالد عبد الرحيم مطر الهيثي17
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إدارةل الأداء عملية تتم وفق نظام رسمي موضوع مسبقا من قبيعرفھ آخرون على أنھ : " تقييم 

و ذلك عنل ، يتم بموجبھ قياس أداء العاملين و سلوكهم و تقييمها في أثناء العم، الموارد البشرية 

فترات دورية زمنية محددةل طريق الملاحظة المستمرة لهذا الأداء و السلوك و تحديد نتائجهما خلا

".مسبقا

للا تتضمن إنجاز الواجبات فقط ب، ريف إلى تقييم الأداء من جانب الرسمية ينظر ھذا التع

.السلوكيات التي يمارسها أثناء إنجازه لواجباتھ

و أداء العاملين لعملهمل يعرفھ آخرون على أنھ: " يقصد بتقييم أداء الموارد البشرية دراسة و تحلي

على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم فيو ذلك للحكمل ، ملاحظة سلوكهم و تصرفاتهم أثناء العم

ل ." القيام بأعمالهم الحالية و أيضا للحكم على إمكانيات النمو و التقدم للفرد في المستقب

الفرد في احـى نجـم علـرفاتھ و الحكـلوكھ و تصـس، رد ـيبين ھذا التعريف أن التقييم ينصب على أداء الف

.لفي المستقبوظيفتھ الحالية و مدى نجاحھ و ترقيتھ 

و في نفس المنحى يعرفھ آخرون كالتالي: " نظام تقييم أداء العاملين ھو النظام الذي من خلالھ

ل ." الحاضر و الإستعدادات المستقبلية مع مراعاة محيط العم، نستطيع الحكم على الأداء الماضي 

ية دورية ھدفها قياس نقاطكما يذھب البعض في النظر إلى عملية تقييم الأداء على أنها: " عملية إدار

تحقيق و في، القوة و الضعف في الجهود التي يبذلها الفرد و السلوكيات التي يمارسها في موقف معين 

ھدف معين خططت لھ المنظمة مسبقا  ." 

و ھي، مستمرة ، ھذا التعريف أن عملية تقييم الأداء عملية إدارية مخططة مسبقا ل نلاحظ من خلا

.تهتم بنقاط القوة في الجهود التي يبذلها الفردل تسعى إلى كشف العيوب فقط بعملية إيجابية لا 

كما يعرف تقييم الأداء على أنھ: " عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بطريقة منصفة و عادلة

و ذلك بالإستناد إلى عناصر و معدلات يتم بموجبها، لتجري مكافأتهم بقدر ما يعملون و ينتجون 

.الذي يعملون بھ " ل أدائهم بها لتحديد مدى كفاءتهم في العممقارنة

ھذا التعريف أن عملية تقييم الأداء تتطلب وجود معايير و معدلات تقاس علىل نلاحظ من خلا

.لأساسها أداء الفرد و من ثم الحكم على مستوى كفاءتھ و سلوكھ في العم
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أو ما يتعلق بھ من صفات نفسية أو بدنيةل د بكأداء الفرل كما يعرفھ آخرون على أنھ: " محاولة لتحلي

الأولى و و ذلك بهدف تحديد نقاط القوة و الضعف و محاولة تعزيز، مهارات فنية أو فكرية أو سلوكية 

".لمواجهة الثانية و ذلك كضمان أساسي لتحقيق فاعلية المنظمة الآن و في المستقب

علىل تحديد نقاط القوة في أداء العاملين والعمھذا التعريف أن تقييم الأداء يعني ل يتبين من خلا

.على تلافيهال تعزيزھا و نقاط الضعف للعم

بمراجعة التعاريف السابقة و تعاريف أخرى يتضح أن تقييم الأداء يتميز بالخصائص التالية: 

1 يخضعإذ ، حياتھ الوظيفية ل إن تقييم الأداء الوظيفي عملية مستمرة و منتظمة تلازم الفرد طوا–

مستمرل و سلوكھ للتقييم بشكل أدائھ في العم

وغالبا (مستمرل عملية تقييم الأداء الوظيفي تتطلب وجود  شخص يلاحظ و يراقب الأداء بشك2–

ليكون التقييم موضوعيا و سليما، يكون الرئيس المباشر ( 

اء الفرد و من ثمإذ على أساسها يقاس أد، عملية التقييم تتطلب وجود معايير و معدلات أداء 3–

لالحكم على مستوى كفاءتھ و سلوكھ في العم

على لا يعني تقييم الأداء الوظيفي الحكم في نهاية فترة معينة على ما يستحقھ الفرد من تقدير يبنى4-

يعني أيضا تحديد ل ب، أو حصولھ على مكافأة مادية ، أو ترشيحھ لوظيفة أعلى ل ، أساسھ قيامھ بالعم

و تكون مهمة الرئيس المباشر في ھذا ، على تلافيها ل القصور في أداء العاملين للعمنقاط الضعف  و

بمثابة المعلم و المساعد الذي يقوم بالتنسيق مع إدارة الموارد البشرية بوضع الخطة التي ل المجا

ئھ ليكون أدا، يتقرر بموجبها تحديد نوع التدريب و المساعدة التي ستُقدم لھ لمعالجة ھذا الضعف 

لأفضل بشكل للعم

العاملين الوظيفيةل يبنى على نتائج تقييم الأداء الوظيفي قرارات وظيفية كثيرة تتعلق بمستقب5–

المكافآت و التعيينل ، الفصل ، النق، كالترقية 

يخضع جميع العاملين في المنظمة لعملية تقييم الأداء الوظيفي6–

و ھذا يعرض نتائج، لى الرأي و الحكم الشخصي أساسي عل يعتمد تقييم الأداء الوظيفي بشك7–

و قد يكون ھذا التحيز عن قصد أو ، المقيم ل وجود تحيز إيجابي أو سلبي من قبل التقييم إلى احتما

.غير قصد
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:بالإضافة إلى الخصائص السابقة ھناك خصائص أخرى يتم ذكرھا كالآتي

إن تقييم الأداء الوظيفي عملية إدارية مخططة مسبقا–أ

و إنما تهتم أيضا بنقاط القوة التيل إنها عملية إيجابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط ب–ب

جسدھا الفرد أثناء سعيھ إلى تحقيق الهدف

السلوكيات التي يمارسها الفرد أثناء إنجازه لتلكل أنها لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط ب–ت

الواجبات

ستمرة و إن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فتراتإن تقييم الأداء الوظيفي عملية م–ث

:التعاريف السابقة يمكن إعطاء التعريف الآتي لتقييم الأداء الوظيفيل متباعدة. من خلا

المنظمةل قييم الأداء الوظيفي عملية إدارية مخططة مسبقا تقوم بها إدارة الموارد البشرية داخت

الملاحظةل من خلال تصرفاتهم و سلوكهم ( أثناء العمالعاملين ) ل يتم بموجبها قياس أداء ك

و ھذا ما يسمح، فترات دورية محددة مسبقا ل خلا، المستمرة لهذا الأداء و السلوك و تحديد نتائجها 

الحالية و الحكم على إمكانية النمو ول بالحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم في القيام بالأعما

و ھذا باعتماد معايير و معدلات تعتمد، التقييم في تقديم المكافآت و يعتمد ھذا، التقدم مستقبلا

الذي يحكم تطورھم المستقبلي ) المكافآت ل و الحكم على مستوى كفاءتهم بالشكقياس أداء العاملين

علما أن التقييم يتأثر برأي المقيم مما قد يجعلھ متحيزا ) ، التعيين (... ل ، الفصل ،النق، الترقية ، 

).د أو بدونھبقص

ثانيا: أھمية تقييم الأداء

يعد تقييم الأداء الوظيفي وسيلة أساسية للحكم على فعالية و كفاءة أداء العاملين من ناحية و على

و يمكن تلخيص أھمية تقييم الأداء، دقة البرامج و السياسات التي تتبعها المنظمة من ناحية أخرى 

:الوظيفي في النقاط التالية

1 مدى كفاءة الفردتحديد-

...)مكافأة، علاوة ، على ما يستحقھ ) ترقية ل عامل كل المعاملة العادلة و حصو2–

3 زيادة مستوى الرضا–

4 خلق فرص الإحتكاك بين الرئيس و المرؤوس–
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5 بخلق، يرتبط التقدير و الإھتمام المستمر بما يبذلھ الفرد من جهد و طاقة في تأديتھ لعملھ –

لتنظيمي العلاقات الحسنة و الروح المعنوية الدافعة للعمالالمناخ

6 إلى الإلتزام بتنفيذ المهام فضلا عن، يؤدي شعور العاملين بأن جهة ما تقوم بتقييم نشاطهم –

شعورھم بالمسؤولية تجاه أنفسهم و عملهم معا

7 وتقييم جهود العاملينتقييم الأداء وسيلة رقابية على المشرفين الذين يتابعون مراقبة ل يمث–

8 ترتبط ھذه الوسيلة بتحديد مدى سلامة و نجاح الطرق المستخدمة في اختيار و تدريب العاملين–

9 الإختيار على أساس (،المناسب في المكان المناسبل تساعد ھذه الوسيلة على وضع الرج–

مواصفات الوظيفة ( و تنمية مهارات و قدرات الأفراد

10 قة السياسات و البرامج المتعلقة بالإستقطاب و الإختيار و التعيينالحكم على د–

الموارد (يمكن للتقييم الموضوعي أن يكون وسيلة جذب للموارد البشرية ذات المؤھلات النوعية11-

)البشرية الجيدة

)التعرف على نقاط القوة و الضعف ) تطوير نقاط القوة و معالجة نقاط الضعف12–

13 ...).التدريب، توفير الأساس الموضوعي لأنشطة إدارة الموارد البشرية ) التوظيف -

ول ، و خلق الدافعية لدى العام، ترتبط عملية التقييم الموضوعي بجذب الموارد البشرية الجيدة 

لو لتقييم الأداء أھمية بالنسبة للعام، الإحتفاظ بالموارد البشرية المتخصصة ذات المهارات العالية 

توجيھ السياسات للكشف عن العيوب، المسؤولية (... و للمنظمة ) تشجيع المنافسة ل تحم، الرضا (

،تحديد الإحتياجات التدريبية ، تخطيط القوة العاملة ل تسهيل خاصة في مجا، التنظيمية (... 

...للترقيةإختيار الأفراد الصالحين ، ترشيد سياسة الأجور ، المساعدة في قياس الكفاءة الإنتاجية 

18ثالثا: أھداف تقييم الأداء الوظيفي

إن عملية تقييم الأداء الوظيفي تستهدف ثلاثة غايات تقع على ثلاثة مستويات ھي المنظمة و الفرد

:نوجزھا فيما يليل العام

1 على مستوى المنظمة: –

، بميك، الثالثةالطبعة، نظم تقييم الأداء، عبد الرحمان توفيق:تحت إشراف، "بميك"خبراء مركز الخبرات المهنية للإدارة 18

2004.:مصر
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العاملين تجاهتعدد شكاوي ل الأخلاقي الذي يبعد احتمال إيجاد مناخ ملائم من الثقة و التعام–أ

المنظمة

رفع مستوى أداء العاملين و استثمار قدراتهم و إمكاناتهم بما يساعدھم على التقدم و التطور–ب

تمكنها من الإحتفاظ بالقوى العاملة، مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة –ت

المهارات و القدرات المتميزةذات

ة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشراتتقييم برامج و سياسات إدار–ث

.للحكم على دقة ھذه السياسات

مستوى المديرين: ل ع2-

التي تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين و التقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم و الصعوبات–أ 

لتواجههم في العم

و إلى تقييم سليمل ناتهم الفكرية حتى يمكنهم التوصدفع المديرين إلى تنمية مهاراتهم و إمكا–ب 

للحكم على أدائھ لا تعتبر عملية ل فمواجهة المدير أو المشرف للفرد العامموضوعي لأداء تابعيهم

سهلة و إنما عملية تتميز بطابع التحدي الذي يدفع المديرين إلى تنمية مهاراتهم و إمكاناتهم الفكرية و 

و ھذا ما يدفع باتجاه ، إلى تقييم سليم و موضوعي لأداء تابعيهم ل للوصوتعزيز قدراتهم الإبداعية

.تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين و التقرب إليهم للتعرف على مشاكلهم و صعوباتهم

3 ل: على مستوى الفرد العام–

و تقديرعلى احترامل باجتهاد و جدية وإخلاص حتى يتمكنوا من الحصول دفع العاملين إلى العم–أ 

رؤسائهم

حسونةل شعور العاملين بالعدالة و بأن جهودھم المبذولة تُؤخذ بعين الإعتبار و قد أشار فيص–ب 

إلى ذكر أھم أھداف الأداء الوظيفي فيما يلي: 

تزويد المدراء و متخذي القرار بمستوى أداء الموظفين في المنظمة–أ 

و ،ى مساھمة الموظفين في تحقيق أھداف المنظمةيساعد تقييم الأداء الوظيفي على معرفة مد–ب 

لموضوعي و عادل مدى ملائمة الموظف للوظيفة التي يشغلها بشك
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الإدارة و أن عمليةل إشعار الموظفين بالمسؤولية و إعلامهم أنھ سيتم تقدير جهودھم من قب–ت

توى أدائهمو العلاوات لا تتم إلا عن طريق ذلك و تزويدھم بمعلومات عن مسل الترقية و النق

و ،يساعد تقييم أداء الموظفين المدراء على اتخاذ قرارات بشأن تحسين و تطوير أداء الموظفين–ث

ل مما يساعد على رفع الروح المعنوية و تقلي، اقتراح المكافآت المالية بناءا على مستوى الأداء و تميزه 

لدوران العمل معد

البشرية بمعلومات واقعية عن أداء العاملين في المنظمةيزود تقييم الأداء الوظيفي إدارة الموارد–ج

و ما يجب على إدارة الموارد البشرية في عملية تخطيط الموارد البشرية و مدى احتياج الفرد لبرامج، 

التدريب بناءا على ذلك. 

موضوعي على أداءل إن المنظمات المعاصرة تهدف من وراء تقييم الأداء الوظيفي إلى الوقوف بشك

و ،موظفيها و معرفة الجوانب الإيجابية و السلبية و محاولة معالجة الجوانب السلبية في أدائهم 

أكثر فعالية في تحقيق أھدافها و ليس الهدف من عملية تقييم الأداء تصيد أخطاءل توظيفها بشك

تتبع طريقةالعقوبات عليهم أو عدم الثقة فيهم كما في الأساليب التقليدية التي ل الموظفين و إنزا

القائمة على أسلوب العصا و الجزرة و ذلك عن طريق ربط المكافآت و العقوبات بنتائج التقييم

.التقييم الذي يجرى لهذه الغاية

للأداء الوظيفي مقاييس نتناولها فيما يلي مع ذكر رابعا: مقاييس الأداء الوظيفي و خصائصها

.خصائصها

1 و يجب تحديد، ايير التي يتم قياس أداء العاملين بموجبها و المعل مقاييس الأداء: ھي العوام-

:الجوانب التي يراد تقييمها في أداء الفرد و تنقسم معايير تقييم الأداء إلى قسمين ھما

العناصر مجموعة من الصفات و الميزات التي يجب أن تتوفر في الموظف لكيل العناصر:  تمث–أ

و تنقسم ھذه العناصر إلى عناصر ملموسة ول ، د و فعاجيل يكون قادرا على أداء وظيفتھ بشك

عناصر غير ملموسة و من البديهي أن يكون قياس العناصر غير الملموسة أصعب في عملية القياس من

عملية حضور الموظف و انصرافھ في الأوقاتل العناصر الملموسة و التي يمكن قياسها بسهولة مث

.الإنتماء و غير ذلك، الصدق ، ير الملموسة الأمانة المحددة و من الأمثلة على العناصر غ

:ثلاثة جوانبل المعدلات: و ھي عبارة عن ميزان يمكن من خلالھ قياس إنتاجية الموظف من خلا–ب
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زمنية فترةل معدلات كمية: و ھي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي يجب على الفرد إنتاجها خلا-

محددة

و الإتقانأداء الشخص إلى مستوى معين من الجودة و الدقةل وصومعدلات نوعية: و تعني وجوب -

من مزيج من الكم و النوع فبالإضافة إلى وجوب إنتاج عدد معينل معدلات كمية و نوعية: ھذا المعد–

.مستوى الأداء إلى حد معين من الجودة و الدقة و الإتقانل وحدات الإنتاج يجب أن يص

19:خصائص مقاييس الأداء2-

و يكون، المقياس مهما كانت نوعيتھ أن يكون دقيقا في التعبير عن الأداء المراد قياسھ يشترط في

:المعيار ھكذا إذا تميز بالخصائص التالية

الداخلة في المقياس يجب أن تُعبر عن تلك الخصائص التي يتطلبها أداءل الصدق: أي أن العوام–أ

:ن فيها المقياس غير صادقا ھيو ھناك حالتان يكو، بدون زيادة أو نقصان ل العم

أساسية و ھذا النوع من الخطأ يعرف بقصور المقياسل في حالة عدم احتواء المقياس على عوام–

.المقياسفي حالة احتواءه على مؤثرات خارجة عن إرادة الفرد و ھذا النوع من الخطأ يعرف بتلوث–

المقياس ثابتة عندما يكون أدائھ ثابتال ن خلاالفرد مل ثبات المقياس: يعني أن تكون نتائج أعما–ب 

أما عندما تختلف نتائج القياس باختلاف درجات أو مستويات أدائھ و إن ذلك ليس عيبا فيھ و إنما، 

حالة طبيعية

التمييز: و نعني بها درجة حساسية المقياس بإظهار الإختلافات في مستويات الأداء مهما كانت–ت

د أو مجموعة من الأفرادبسيطة فيميز بين أداء الفر

في الرؤساءل سهولة استخدام المقياس: و نعني بھ وضوح المقياس و إمكانية استخدامھ من قب–ث

.لالعم

تقييم الأداء الوظيفي و طرقھل المطلب الثاني : مراح

تقييم الأداء الوظيفي و كذا بعض الطرق المستخدمة في عمليةل لقد تناولنا في ھذا المطلب مراح

.يمالتقي

، بيت الأفكار الدولية، الوظيفيكيف تقيس و تطور الأداء:تقييم الأداء، موسى يونس:أشرف على نقلھ إلى العربيةل، روبرت باكا19

.2009.:العربية السعودية
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تقييم الأداء الوظيفيل أولا: مراح

كونها تنصب على تقييمل فيها الكثير من العوامل تعد عملية تقييم الأداء الوظيفي عملية معقدة تتداخ

و خطوات منطقية مخطط لها ل لذا كان لزاما على القائمين بها أن يتبعوا مراح، أداء العنصر البشري 

و عند عرض مضمون خطوات تقييم الأداء ، دافھ المنشودة مسبقا كي يحقق تقييم الأداء الوظيفي أھ

الوظيفي لابد من التوضيح في البداية الخطوات التي يتم بموجبها تخطيط ووضع نظام تقييم الأداء 

.ثم بعدھا عرض الخطوات التنفيذية التي يتم من خلالها عملية التقييم، الوظيفي 

خطوات وضع نظام تقييم الأداء الوظيفي1-

إدارة المواردل بمجموعها نظام تقييم الأداء الوظيفي من قبل وضع ھذه الخطوات التي تشكو يتم 

.البشرية

فمن المتعارف، تحديد المقاييس: و يقصد بها وضع المعايير التي ستستخدم في عملية التقييم –أ

لتحديد أن أي عملية تقييم تتطلب وجود معايير محددة يقارن بها الأداء و السلوك الفعليعليھ

.الكفاءةمستوى

و ھذه، إختيار طريقة التقييم: ھناك طرق متعددة تستخدم في عملية تقييم الأداء الوظيفي –ب 

.الطرق منها ما ھو تقليدي و منها ما ھو حديث

تقييم و آخر على أساس أنل الزمني بين كل تحديد دورية التقييم: يقصد بالدورة تحديد الفاص–ت

ل رة تلازم حياة العاملين منذ تاريخ تعيينهم في المنظمة حتى تاريخ تركهم العمالعملية مستمھذه

.فيها

معتدلا. ول الزمني يجب أن يكون معقولا بحيث لا يكون طويلا و لا قصيرا بل و عند تحديد الفاص

لا تتضحل و طبيعتھ فبعض الأعمال الزمني ظروف العمل بوجھ عام يحكم تحديد المدة أو الفاص

.البحوثل بعد فترة طويلة نسبيا كأعماإنتاجيتها إلا

تحديد المقيم: المقيم ھو الشخص الذي تتوفر لديھ المعلومات الكافية عن أداء الفرد و سلوكھ–ث

بحيث تمكنھ ھذه المعلومات من الحكم على مستوى كفاءتھ و سلوكھ ، المراد أو الخاضع للتقييم 

نسب شخص تتوفر لديھ ھذه المعلومات ھو و قد وجد في الممارسة أن أ، صحيح و دقيق ل بشك

.الرئيس المباشر بسبب اتصالھ المستمر مع مرؤوسيھ
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و تدريب المقيم: إن نجاح أي عملية لتقييم الأداء يتوقف إلى حد بعيد على مدى سلامة فهم  قواعد–ج

طيطهالذلك أصبح من الضروري وضع البرامج التدريبية الجيدة و تخ، أسس ھذه العملية و تطبيقها 

و تزويدھم بالمعلومات و الإرشادات الواجب إتباعها ، لتبصير المقيمين بكيفية التنفيذ السليم لها 

إذ لا يوجد شيئ يسيئ إلى سلامة التقييم أكثر من عدم مقدرة المقيم على، لتحقيق أھداف التقييم 

.لذلك أصبح موضوع تدريب المقيمين أمرا مهما، التقييم الصحيح 

ئج التقييم: يتقرر في ھذه الخطوة فيما إذا كانت نتائج التقييم سيتم إعلانها لجميععلنية نتا–ح

.العاملين أم لفئة منهم أم لتبقى النتائج سرية

مناقشة نتائج التقييم مع العاملين: تناقش ھذه الخطوة موضوع المقابلة التي تُجرى مع العاملين–خ

و تحديد مضمون ھذه، المقيم بعد تقييم أدائھ ل قبإليها من ل بشأن شرح النتائج التي تم التوص

.المقابلة و الهدف الذي تسعى إلى تحقيقھ

يفتح بابل معين ھو : ھل التظلم من نتائج تقييم الأداء: و تناقش ھذه الخطوة موضوع تساء–د

منلقد وجد في الممارسة العملية أنھ؟ الشكوى و التظلم للعاملين في نتائج تقييم أدائهم أم لا 

لأن فتح باب التظلم، الضروري فتح ھذا الباب لكن فقط للعاملين الذين حصلوا على تقديرات ضعيفة 

المقيمينل و الفائدة من التظلم أنھ يجع، جميع العاملين سيحدث نوعا من سوء استخدام ھذا الحق 

،اتهم أكثر جدية و موضوعية في عملية التقييم ذلك أنهم سيكونون مسؤولين عن صحة تقدير

.بالإضافة إلى أنھ يخلق لدى العاملين شعورا بعدالة التقييم

تصميم استمارة التقييم: إستمارة التقيييم ھي ترجمة لطريقة التقييم المتبعة في تقدير كفاءة–ذ

لو الإدارة التي يعم، العاملين حيث تتضمن معلومات تتعلق باسم الفرد الذي يجري تقييمھ ووظيفتھ 

و ھناك حقلا خاصا ليضع فيھ المقيم نقاط الضعف في الأداء و السلوك و ، مقاييس التقييم و ،فيها 

و عند تصميم ، ثم تاريخ تنفيذ التقييم ، تطوير الأداء ل نقاط القوة و مقترحات المقيم من أج

.البساطة و سهولة الإستخدام، الإستمارة يجب مراعاة الوضوح 

2 20:الوظيفيخطوات تنفيذ نظام تقييم الأداء -

معهد ، الأساليب و النظرية و التطبيقات:لقياس أداء العم، ربحي محمد الحسن:ترجمة، فارل جيمس أ، فرانك جي لاندي20

.2007الرياض، الإدارة العامة
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:على ما يليل يقوم بهذه الخطوات المقيم و تشم

ممتازل دراسة مقاييس أو معايير التقييم المحددة و يتم فهمها بشك–أ

ملاحظة أداء العاملين و إنجازاتهم و قياس ذلك–ب

و تحديد نقاط القوة و الضعف في ھذا الأداء بنتائج، مقارنة أداء العاملين بالمقاييس الموضوعة –ت

التقييم

مكافأة .(...، اتخاذ القرارات الوظيفية المناسبة في ضوء النتائج التي تنتهي إليها المقارنة ) ترقية –ث

:التالي خطوات تقييم الأداء التي يقوم بها المقيمل الشكل يمثو

و سيتم شرح ھذه الخطوات كالتالي: 

و،  العاملين على وضع توقعات الأداء وضع توقعات الأداء: حيث يتم التعاون فيما بين المنظمة و–أ

.وصف المهام المطلوبة و النتائج التي ينبغي تحقيقهال بالتالي الإتفاق فيما بينهم حو

بهال مرحلة مراقبة التقدم في الأداء: تأتي ھذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعم–ب

ذلك يمكن اتخاذ الإجراءاتل . من خلاو قياسا إلى المعايير الموضوعة مسبقال الفرد العام

.لأفضل و إمكانية تنفيذه بشكل حيث يتم توفير المعلومات عن كيفية إنجاز العم، التصحيحية 

تقييم الأداء: بمقتضى ھذه المرحلة يتم تقييم أداء جميع العاملين في المنظمة و التعرف على–ت

.لية اتخاذ القرارات المختلفةجميع مستويات الأداء و التي يمكن الإستفادة منها في عم

إلى معرفة مستوى أدائھ لكي يتمكن من معرفة درجةل فرد عامل التغذية العكسية: يحتاج ك-ث

إن التغذية العكسية ضرورية ، في أدائھ لعملھ و بلوغھ المعايير المطلوب بلوغها منھ الفردتقدمھ

.لأنها تنفع في معرفة كيفية أدائھ المستقبلي

لالتعيين و الفصل ، النق، القرارات الإدارية: و ھي متعددة فمنها ما يرتبط بالترقية إتخاذ –ج

ثانيا: طرق تقييم الأداء

منها ما يمكن، و منها ما ھو معقد ، توجد عدة طرق لتقييم الأداء الوظيفي منها ما ھو بسيط 

لطرق قفد قام بعضو منها ما ھو متعدد الأغراض . و نظرا لتعدد ھذه ا، استخدامھ لغرض واحد 

و إما وفقا للبساطة أو التعقيد في أسلوب، الباحثين بالتمييز بينها إما  وفقا لقدمها أو حداثتها 
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و فيما يلي ، الدراسات تميز بين الطرق التقليدية و الطرق الحديثة ل وعلى العموم فإن مجم، التطبيق

:أھم ھذه الطرق

1 و ،أو التقدير الشخصي للرؤساء أساس الطرق التقليدية الحكم ل الطرق التقليدية:  حيث يشكّ-

:التي تتفرع إلى عدة طرق أھمها

أدوات المقارنة بين العاملين: و في ھذه الأدوات يقوم المقيم بمقارنة أداء الموظف مع غيره من–أ 

:لأدوات المقارنةل زملائھ و ثمة ثلاثة أشكا

تصاعديا أو و بالتالي يمكنھ أن يقوم بترتيبهم، راده طريقة الترتيب: يكون الرئيس فكرة عامة عن أف-

كما تمتاز ، تتطلب ھذه الطريقة وجود عدد محدود من الأفراد حتى يستطيع الرئيس ترتيبهم، تنازليا 

الحكم لكنها تفتقد للموضوعية ولا تعطي نتائج دقيقة لأنها تعتمد على، بالسهولة و البساطة 

.د عدد كبير من الأشخاصكما أنها صعبة عند وجو، الشخصي 

الترتيب و، موظف من زملائھ ل طريقة المقارنة الثنائية: و فيها يقوم المقيم بمقارنة الموظف بك-

.النهائي يكون بتحديد عدد المرات التي كان فيها الموظف متفوقا على الآخرين

الظاھرة ھذهل و مدلو، طريقة التوزيع الإجباري: تستند ھذه الطريقة على ظاھرة التوزيع الطبيعي -

من بحيث تكون النسبة الكبرى، المنحنى الطبيعي ل ھو أن توزيع مستوى الكفاءة يأخذ غالبا شك

،العاملين من ذوي الكفاءة المتوسطة و النسبة القليلة منهم من ذوي الكفاءة المرتفعة أو الضعيفة

املين الخاضعين لعملية التقييم تكون عن طريق كتابة أسماء العل على ذلك الشكل إن كيفية الحصو

و ذلك بعد مقارنة أدائهم ، و يطلب من المقيم توزيع العاملين إلى مجموعات ، على بطاقات صغيرة 

:بعضهم ببعض و على النحو التالي

لمن العاملين المجموعة الثانية ) مجموعة الأق10المجموعة الأولى ) مجموعة ضعفاء الكفاءة ( = %

من العاملين 40من العاملين المجموعة الثالثة ) مجموعة المتوسطين ( = %20من المتوسط ( = %

من العاملين المجموعة الخامسة ) مجموعة 20المجموعة الرابعة ) مجموعة الأعلى من متوسط ( = %

.% من العاملين10الممتازين ( = 

ل العمجبات التي يتطلبهاالبياني: يتم بموجبها حصر الصفات أو الخصائص و الوال طريقة التمثي–ب 

و يطلب من المقيم قياس ، جيد ل الكفء ) المقاييس ( و التي يجب أن تتوفر في الفرد لتأدية عملھ بشك
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صفة و التي تُقسم إلى أقسام ل مدى توفر ھذه الصفات لديھ عن طريق استخدام المقياس البياني لك

.منها مرتبة معينة من الكفاءةل كل يمثّ

2 الحديثة في تقييم الأداءالإتجاھات -

بمعدلات أداءل قياس مستوى أداء العامل ھناك العديد من الطرق والأساليب الحديثة التي تحاو

ل و تستند ھذه الطرق إلى مبدأ عام مفاده " إنجاز الرجل مصممة على ضوء مؤھلات العاممثالية

عن الآخرين أو تقارنھ لبمعزل النموذجي " و في نفس الوقت تعتمد على قياس مستوى أداء العام

:و من أھم ھذه الطرق، أداء مثالية ل بمعد

التيالأحداث الجوھريةل طريقة الأحداث الحرجة: تعتمد ھذه الطريقة على قيام المقيم بتسجي–أ

على و يكون القرار ھنا؟ و مع من؟ متى و أين و لماذا حدث ھذا التصرف ل فيتم تسجيل ، قام بها العام

عبارة عن تجدر الإشارة أن الأحداث الجوھرية، تجاه الحدث ل لوك الذي أظهره العامالتصرف  أو الس

يقوم بها و ھي تُعتبر أعمالا فعلية، حقائق ثابتة و ليست مجرد آراء غير مستندة على حقيقة مؤكدة 

و دقيق مستمرل ملاحظة سلوك الشخص بشك، سواء كانت ذات مردود إيجابي أو سلبي ل الفرد العام

و بعد ذلك تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد ل مع الموظف أثناء العمل ة الحوادث التي تحصلمعرف

.مستوى الأداء بناءا على ذلك

في الإدارة بالأھداف: تُعتبر الإدارة بالأھداف فلسفة  إدارية تهدف إلى زيادة مشاركة المرؤوس–ب 

الأداء و تستخدم كأسلوب لقياس، لذلك وضع الأھداف التي يقوم بتحقيقها و اتخاذ القرارات الملائمة

:اتباع خطوات تطبق ھذا البرنامج في المنظمة و التي تتضمن ما يليل من خلا

و التي وحدة إدارية لمناقشة الأھداف و النتائج المراد تحقيقهال يجتمع الرؤساء و المرؤوسين في ك-

تكون عادة ضمن الإطار العام لأھداف المنظمة

و ھذه، لمرؤوسين على وضع و تحديد الأھداف التي يمكن للمرؤوسين تحقيقها يشرف الرؤساء و ا-

،قياسهال الأھداف يجب أن تكون واقعية و يسه

و يجتمع الرؤساء و المرؤوسين مرة أخرى لدراسة إنجاز المرؤوسين لتلك الأھداف الموضوعة-

تقييمهم لها
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على وضعل فيجب العمل تتطلب التعديعملية التقييم أن ھناك نواح ضعيفة ل إذا تبين من خلا-

.لهال الحلو

من طريقة الإختيار الإجباري: ھنا يتم إعداد إستمارة للتقييم تحتوي على مجموعات عديدة–ث

و تتولى إدارة ، مجموعة تحتوي على أربع عبارات إثنتان تمثلان الصفات الغير مرغوبة ل العبارات ك

لديد العبارة أو الجملة التي تُعتبر أكثر أھمية في كالموارد البشرية وضع شفرة سرية خاصة بتح

و ذلك بوضع العلامة المناسبة أمام، ثنائية و ھذه الشفرة لا يعرفها المقيم الذي يقوم بملأ الإستمارة 

ل و التي تقوم بدورھا بح، العبارة التي يجد أنها مناسبة و يتم تسليمها إلى إدارة الموارد البشرية 

العبارة التي اختارھا المقيم بالنسبة لمرؤوسيھ ھي التي اختارھا واضعوا الشفرة فإذا كانت، الشفرة 

.تُحسب في صالح المرؤوس و العكس صحيح

21توقيت و مسؤولية تقييم الأداء الوظيفي، المطلب الثالث: أخطاء 

توقيت، العاملين لقد تناولنا في ھذا المطلب الأخطاء الشائعة التي يقع فيها المقيمين عند تقييم أداء 

:مايلي

.عملية التقييم وكذا المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم الأداء

أولا: أخطاء تقييم الأداء الوظيفي

ھناك مجموعة من الأخطاء المألوفة التي يقع فيها بعض المقيمين عند تقييم الأداء و من أھمها

لالمشرف المقيم إلى تقييم كل يميلإعطاء تقديرات متوسطة: و يتضح ھذا الخطأ عندمال المي1-

و السبب ، و يتردد في إعطاء تقدير ضعيف أو ممتاز لبعض ، العاملين على أنهم متوسطون في أدائهم 

في ذلك التهرب أو الخوف من إنتقادات موظفيھ لھ

2 لمقيمخطأ التأثير بالهالة: و يحدث ھذا الخطأ عندما يسمح المقيم لجانب واحد من أداء الموظف ا-

متفوق فهو ل فإذا كان الموظف يجيد كتابة التقارير بشك، أن يؤثر في تقديره العام لذلك الأداء 

ل معنى ھذا أن المشرف المقيم عندما يؤثر موظفا ينسب لھ إنجازات أو فضائ، النواحي ل في كمتفوق

.و يطلق بعضهم على ھذا الخطأ إسم الخطأ المستمر، لا يملكها ذلك الموظف 

، للدراسات و النشر و التوزيعالمؤسسة الجامعية، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي، بربرل كام21

.2007.:بيروت
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و الأداء الماضيل كثير من المقيمين إلى نسيان وقائع تفاصيل خطأ التأثير بالأداء الحديث: يمي3–

أو الأيام الأخيرة فقط و قد يكون ذلك الأداء ، عالقا في أذھانهم أداء الموظفين في الأسابيع ل يظ

تقدير المشرف المقيم تقديرا متحيزال رديئا أو ممتازا مما يجع

4 بعض المقيمين إلى الإنجذاب نحو صفات شخصيةل يزات الشخصية: يميخطأ الوقوع في التح–

معينة كالقرابة أو الصداقة أو قد يحملون كرھا لمجموعات من الناس الذين يتميزون بخصائص

أو الجنس و تؤثر ھذه التحيزات في تقييمهم لأداء العاملين ، أو العقيدة ، كالتشابھ في اللون معينة

.معهم

ا نجد: و من الأخطاء أيض

5 إلى إعطاء تقديرات عالية فيمنح الموظفين من ذويل أو التشدد: الميل خطأ اللين أو التساھ–

الأداء الضعيف تقديرات متوسطة أو يتشدد فيعطي الموظفين من ذوي الأداء المرتفع درجات

متوسطة وھكذا

مختلف لمعاني المعاييرخطأ الإختلاف في فهم المعايير: ينشأ ھذا الخطأ عندما يكون ھناك فهم 6–

.و ممتاز تعني أشياء مختلفة لمقيمين مختلفينل مقبو، جيد ل مث

:ثانيا: متى يتم تقييم الأداء

:يتضمن ھذا الموضوع سؤالين ھما كالآتي

:و الإجابة ھنا ھي كالآتي؟ كم مرة يتم التقييم سنويا ل: الأول السؤا

و يتبع ذلك غالبية المنظمات، مرة واحدة سنويا –أ 

من المنظماتل و يتبع ذلك عدد قلي، مرتان سنويا –ب 

.و يتبع ذلك عدد نادر جدا من المنظمات، أكثر من مرتين سنويا –ت

و الغالب ھو أن يقوم؟ فترة التقيييم ل ھو في نهاية أم خلال ھ؟ الثاني: متى يتم التقييم ل و السؤا

لأنھ يزحم الرؤساء بضرورة قيامهم ، ذلك معيبا وإن كان، الرؤساء بتقييم المرؤوسين في نهاية الفترة 

و النادر ھو أن يقوم الرؤساءل. مما يهدد عملية التقييم بالفش، بتقييم المرؤوسين في فترة ضيقة 

و ھنا عليهم أن يحتفظوا بسجلات عن مدى تقدم المرؤوسين، الفترة كلها ل بتقييم المرؤوسين خلا

.لإلاّ أنها تأخذ وقتا أطول ، ثانية أفضو إن كانت ھذه الطريقة ال، في عملهم 
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ثالثا: مسؤولية تقييم الأداء

:يمكن أن يتم تقييم الأداء الوظيفي بواسطة أي طرف من الأطراف التالي

:الرئيس المباشر: يعتبر ھذا الأسلوب الأكثر استخداما و شيوعا لأسباب أبرزھا1–

ة التي يقوم بأدائهاالمرؤوس و متطلبات الوظيفل معرفة الرئيس المباشر بعم–أ 

موقع الرئيس المباشر في توجيھ المرؤوس باتجاه أھداف قسمھ أو وحدتھ و مسؤوليتھ المباشرة–ب 

من حسنات ھذا الأسلوب أن الرئيس المباشر ھو أقدر من سواه على تزويد،  على مكافأتھ من عدمها 

لم يتمكنل في حال عرضة للفشإلاّ أنھ ، بتحسين أداء ھذا الأخير ل المرؤوس بالإسترجاع الكفي

الرئيس المباشر من الإحتكاك شبھ الدائم مع مرؤوسيھ لسبب أو لآخر أو لم يتمكن من التزود

.بالمعلومات الكاشفة عن أداء ھذا المرؤوس

2 و المرؤوسين : يطبق ھذا الأسلوب على نطاق واسع في الجامعات و المؤسسات التعليمية-

و كذلك، معرفة نقاط ضعفھ ل دة المشرف على تحسين أدائھ من خلاالتدريبية و من فوائده مساع

كما يبقى، بتعريف الإدارة العليا بالمستوى القيادي للمشرفين و المسؤولين سواء سلبا أم إيجابا 

،المرؤوسين مما يجعلھ أكثر حرصا في أدائھ و سلوكھل المسؤولون أكثر تجاوبا لمشاعر و ردود فع

و قد، نفور الرؤساء و الشعور بالقلق و التوتر و الخوف ل يخلوا من احتماإلاّ أن ھذا الأسلوب لا 

ھذه المواقف من المرؤوسين  في تحقيق مكاسب على حساب الرؤساء كما قد ُتوفر لهمل تُستغ

.ضغط قد تسيئ لعملية التقييم بأكملها لو أسُيئ فهم و تطبيق ھذا الأسلوبعنصر

3 ،يقوم بالتقييم و قياس الأداء ھنا ھو الفرد نفسھ الذي يخضع للتقييم التقييم الذاتي:  إن الذي –

إن الغاية من اختيار، خاصة إذا كان ھذا الفرد قد سبق و اشترك في تحديد الأھداف الممكن تحقيقها 

و مهمة الرئيس المباشر في، ھو أنھ أدرى الناس جميعا بحقيقة أدائھ ، الفرد نفسھ ليقوم بالقياس 

يتميز ھذا الأسلوب في أنھ ينمي المقدرة لدى، التقييم ل ة تكون في إبداء ملاحظاتھ حوالحالھذه

ول ، وزيادة خبرتهم في العم، الأفراد بالإعتماد على النفس و يساعدھم في تطوير أدائهم الذاتي 

لكافية إلاّ أنھ يؤخذ عليھ أنھ لا يوفر الموضوعية ا، و تنمية ملكية التقدير و الحكم لديهم ،فهمهم لھ 

و ذلك لأن دافع الأنانية يدفع الفرد إلى المغالاة في تقدير إنجازاتھ أمام الإدارة ، و التقييم في القياس
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و بالتالي فاستخدام الفرد الخاضع للقياس لتقييم نفسھ يتطلب منھ وعيا و ، و رئيسھ المباشر 

.اللذين قد لا يتوفران لدى جميع العاملين، موضوعية 

4 لو المستوى و المجموعة الذين يعمل في نفس العمل يقصد بالنظير الزميل: عمالنظراء في ال–

ل ، و يرجع السبب في إسناد مهمة التقييم للنظراء في العم، فيهم الفرد الذي يتم تقييمھ و قياس أدائھ 

ھ إلاّ أن، ذلك لأن لديهم معلومات كافية عن سلوك و أداء و إنجاز الفرد نتيجة احتكاكهم المستمر بھ 

تؤدي في ، على النظراء خشية أن تكون ھناك صراعات داخلية بينهم ل كامل لا ينصح بالإعتماد بشك

، لذلك ينصح بأن يكون رأي النظراء إرشاديا ، نهاية الأمر إلى أن تكون نتائج القياس غير موضوعية 

ن كفاءة إلى حكم موضوعي عل يساعد المقيم الأصلي بإعطائھ صورة متكاملة مما يساعده في الوصو

الفرد الذي يقيس أدائھ. 

5 لمجموعة مقيمين: تعني وجود لجنة من الرؤساء يقومون بوضع تقييم مشترك من بينهم لك–

و لديهم المعلومات، مرؤوس ل و ھذه الطريقة تفترض أن الرؤساء على قرب من ك، مرؤوس على حدى 

لعملية التقييم إلى حصيلة جهل د يحيمما ق، دائم ل و ھو أمر ليس متوفرا بشك، الكافية للتقييم 

،على حدى ل رئيس يقوم بملئ نموذج التقييم كل كل بعض المنظمات إلى جعل و لذلك تمي، مشترك 

الفخم الذيل و يساعد ذلك على إعطاء التقييم الشك، واحد ل النماذج في جدول ثم يتم جمع وتبويب ك

.و ليس رئيسا واحداو أنھ أمر يمس التنظيم كلھ ، يبعد عن الفردية 

6 كمكتب إستشارات، خبراء:  ھناك منظمات تستعين بأطراف خارجية مستقلة ل التقييم من قب–

غالبا ما يستخدم ھذا الأسلوب لتقييم أحد أعضاء الإدارة العليا الذي، متخصص ليجري التقييم للفرد 

في ھذه الحالة قد تعهد، قد يكون مرشحا لوظيفة أعلى أو إذا كانت ھناك تقييمات متناقضة لھ 

.معھ ليقوم بالعمليةل المنظمة بالعملية إلى بيت استشارة خارجي تتعام

7 خاصة، الزبائن: تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبائن لبعض العاملين لديها ل التقييم من قب–

الذين يعتبر حسن تعاملهم مع الزبائن العنصر الأھم في أدائهم. 

كلما كانت ممارسات المنظمة أكثر نضجا، المعنية بتقييم الأداء الوظيفي تعد ھذه بعض الأطراف

خاصة ذوي المؤھلات و المسؤوليات، كلما احتاجت أن تعتمد على أكثر من جهة لتقييم أداء عمالها 

.العليا
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:ول� خاتمة الفصل 

،مفهومھ من عدة جوانب شملت ل للأداء الوظيفي في المبحث الأول بعد مناقشتنا في ھذا الفص

المؤثرة فيھ و كذلكل محدداتھ و العوام، عناصره ، أھميتھ ، تحديد بعض المفاھيم المرتبطة بھ  

تبين ما لهذا العنصر من أھمية بالغة لأية، معاييره و طرق تحسينھ ، من معدلاتھ ل تطرقنا إلى ك

.منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع الأنشطة بها

تابعة ھذا الأداء و تقييمھ بصفة مستمرة ومنتظمة حتى تتمكن الإدارة المسؤولة منلذا كان لزاما م

.الحكم الموضوعي على مدى كفاءة الفرد في عملھ

إن تحديد جوانب القوة و الضعف في أداء العاملين يوضح للمنظمة إمكانياتها في استثمار الطاقات

،تقييم الأداء الوظيفي تطرقنا من خلالھ تعريفھ عملية ل لقد تناولنا في مبحث كام، البشرية الفعلية 

توقيت و مسؤولية، التقييم و بعض الطرق المعتمدة في العملية و كذا أخطاء ل أھدافھ مراح، أھميتھ 

.تقييم الأداء الوظيفي
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 الثا�يمقدمة الفصل:

�اصة بنا و الموسومة "الميدا�يعبارة عن عصارة التحقيق الفصل�ذا  �داء الوظيفي لمذكرة التخرج ا�

.دراسة سوسيولوجية بثانو�ة عزوزي قدور ببلدية ع�ن البيضاء بو�ران "–لأستاذ التعليم الثانوي 

�داء الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي عادة الكفاءة و الم�ارة �� نقل المعلومات و المعرفة يتضمن مف�وم 

��المتخصصة لطل �� و الم �ام �ستاذ، بة الثانو�ة المقبل�ن ع�� الت�و�ن ا� بإعادة النظر �� المن�� يقوم 

��داف و الكفاءات بطر�قة  �ل طالب و تخصصھ.ف�مستوى مصممة خصيصًا لممقار�ة 

�داء  ع �عود إ�� كثافة ال��امج الدراسية و توز�ر�ما الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي انخفاض معدلات 

�م السا�� و ظروف العمل و العلاقة مع أولياء التلاميذ و ضغوطات العمل و القدرة الشرائية ال��  � ا�

�صوصية أو عمل موازي. تدفع بدور�ا الكث�� م��م إ�� الدروس ا�

�� الدراسية و يتوقف ع�� التعليم الثانوي أستاذأداءإن تأث�� التعليم ع��  تلميع م�انة أستاذ طبيعة المنا

�ضافية و العمل التدر�س �عد ساعات العمل العادية�ر�اق الناتج عنوتعليم الثانوي ال و الساعات 

�� تدر�س إ�سيابية و أدوات عمل تقلل  ��، مما يضطره إ�� تقسيم الوقت و التفك�� �� منا غ�� الرس

��د و تز�د من نوعية التدر�س و الر�ح المادي. ا�
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�ول: �زائر المبحث  تحليل التعليم الثانوي �� ا�

�مور  �ال السيا���، مثلھ مثل  �  لا يتجزأ من السياسة العامة للدولة، لأنھ يقع ضمن ا
ً
�عد التعليم جزءا

�� بحكم التعر�ف  �جتماعية �ش�ل عام. كما أن السياسة التعليمية  �قتصادية أو العسكر�ة أو 

��ومة اتباع�ا  �مور المتعلقة بالتعليم...". إن أي سياسة �عليمية (ع�� اعتبار "السياسة ال�� تنوي ا�  ��

�ول جزءا من اختيار  أ��ا اس��اتيجية قطاعية) تنحصر �� إطار اس��اتيجية شاملة، و�� �ش�ل �� المقام 

�الية  �جتما�� الذي تطمح إليھ من حيث المبدأ. و�تم تحديد�ا �عد ذلك وفقا للأولو�ات ا� المشروع 

��داف المتوقعة. ع�� المستوى والم �و إلا �عب�� عن  ستقبلية (وفقا للواقع المعطى للبلاد). إن تنفيذ�ا ما 

�نظمة وتتجسد �� المؤسسات  المؤس���، ف�و مرتبط جو�رً�ا "بمنظمة جماعية تنظم�ا القوان�ن و

والقواعد ال�� تحكم�ا".

�زائر، وال�� �� البداية، يمكننا �سليط الضوء ع�� وجود سياسات �ع ليمية مختلفة تم وضع�ا �� ا�

�زائري وع�� عدم  �� ا� �تم � �ستعمار�ة، المب�ية ع�� التثاقف ا �ظت�ن �� تار�خ بلادنا: الف��ة  تتوافق مع �

�زائر�ة أن تضع حدا ل�س فقط للنظام  المساواة التعليمية العرقية. مع استقلال البلاد، �ان ع�� الدولة ا�

�� �ستعمار�ة ذات الطا�ع التمي��ي، ثمرة �ستعماري القم والتمي��ي، بل أيضا للسياسة التعليمية 

�نصاف  �ستعماري، وذلك من خلال إرساء سياسة �عليمية جزائر�ة، مع تطبيق مبادئ المساواة و النظام 

�طفال �� سن الدراسة. ع�� جميع 

��داف الرئ�سية للسياسة التعليمية  �زائري، �و �ان أحد  �تمع ا� � �ستعمار�ة، القائمة ع�� تثاقف ا

�ستعماري، القائم ع��  �زائر��ن من خلال تفكيك "النظام المدر��� ما قبل  �تمعية ل� � تقو�ض القيم ا

�زائري، والذي ينظم جوانبھ الدي�ية والثقافية  �تمع ا� � المبادئ الدي�ية للإسلام، والذي �ش�ل أساس ا

� �جتماعية و قتصادية والسياسية".و

��، فقد نجت �عض الزوايا والمدارس القرآنية �� الر�ف، ولكن "من خلال حصر  ورغم تفكك النظام التعلي

نفس�ا �� �علم القرآن الكر�م ودراسة �عض العلوم الدي�ية �ش�ل أقل عمقا". أمام وضع الشعوب 

�غلبية السا �� أن  �و�ر أو المستعمرة، طيلة قرن من الزمان، من الوا حقة م��م، سواء من حيث ا�

الش�ل.
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�ساسية، م�انة م�مة  ��سان  �ستعمار، احتل التعليم، و�و أحد حقوق  �� أعقاب مرور مائة عام ع�� 

�زائر�ة، م�ما �انت اختلافا��ا العقائدية أو التكتيكية، [�انت   �� برامج "المنظمات السياسية ا�
ً
أيضا

�لزامي و�عليم اللغة العر�ية ع�� جميع�ا] �ش��ك �� نقاط مش��ك �جل: التعليم  ة �� مطال��ا القص��ة 

�صوص". وجھ ا�

��س�ن،  �صلاحيات" كجمعية ابن باد�س �� إ�شاء المدارس ل� لا يمكن إن�ار الدور الم�م الذي لعبتھ "

�زائر. علاوة ع�� ذلك �سلام والعرو�ة لغالبية س�ان ا� �زائر�ة و ، أكدت النصوص والدفاع عن مبادئ ا�

�زائر�ة ع�� الدور التحرري للتعليم من خلال الدعوة إ�� ضرورة توسيع نطاق التعليم،  العقائدية للثورة ا�

�ستعمار الفر����. �عد تحرر البلاد من 

�تل، �انت  � �زائر��ن �� اك�ساب المعرفة �� مدارس ا �رب العالمية الثانية، ورغم رغبة ا� �� ��اية ا�

�ستعمار�ة �عتمد ع�� عدم المساواة التعليمية العرقية. �� عشية حرب التحر�ر السياسة التع ليمية 

�و��، [إذا] وجدنا عددًا من التلاميذ المسلم�ن يفوق عدد  الوط��، لاحظ جاي ب��فيل أنھ "�� الدرجة 

�ورو�ي�ن بمرت�ن، [فقط]

�ورو�ي �� مجتمعھ. �� المقررات �عت�� الطفل المسلم �� مجتمعھ أك�� ندرة بخمس مرات من الطف ل 

طلاب �و مسلم. ��4من �ل 1التكميلية، 

�زائر أسس السياسة ال��بو�ة �� ا�

 �� �� 6من 1"�� المدارس الثانو�ة وال�ليات، ن طالبًا �� 20من 1، وحوا�� 7من 1. و�� ش�ادة الب�الور�ا، ن

�زائر �� 602من 51التعليم العا�� ( ".)1955-��1954 ا�

�زائر��ن. �و القاعدة المتبعة تجاه ا� �رقام الشرطية  �ان استخدام 

�زائر�ة، أرادت  �م�ور�ة ا� منذ اليوم التا�� لاستقلال البلاد، واستل�امًا من النصوص التأس�سية ل�

ل جديدة يحتل ف��ا التعليم م�انة بارزة. إن السياسة ال��بو�ة 
ُ
�ديدة تحقيق مُث �زائر�ة ا� السلطة ا�

� �زائر�ة.ا� �ديدة تتحدد أ�داف�ا �عدة طرق، ومن أ�م�ا �دف دمقرطة المدرسة ا� زائر�ة ا�

�زائر �انت أول من بادر �سياسة �عليمية منذ استقلال البلاد وح�� منتصف سبعي�يات القرن  كما أن ا�

�زائر�ة أ�دافا أساسية جديدة تتواف �نتقالية، حددت الدولة ا� ق مع العشر�ن. خلال �ذه المرحلة 
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 �� �ستعمار�ة. التنفيذ الفع�� للإصلاح التعلي �يديولوجية، قاطعة بذلك ��ائيا السياسة ال��بو�ة  مباد��ا 

�مر رقم  ، والذي يتم فيھ التعب�� عن أ�داف المدرسة 1976أبر�ل 16المؤرخ 16-�35ول، بموجب 

�ما���ي، أي من خلال د يمقراطية التعليم من خلال التعليم العمومية �ش�ل أسا��� من خلال التعليم ا�

�لزامي للأطفال الذين ت��اوح أعمار�م ب�ن  �ا�ي و � �مر من وضع 16و6ا ن إصدار �ذا 
ّ

عامًا. وقد مك

مجموعة من التداب�� تدر�جيًا مثل توحيد مختلف مستو�ات التعليم وجزائر�ة ال��امج التعليمية. ولا ن���� 

�وانب ال��بو�ة والتعلي مية والعملية �� إعداد الكتب المدرسية ومراجعة محتو�ات ال��امج و�دخال إغفال ا�

�جن�ية. اللغات 

��داف السياسية  �ص �� تحديد  �و�� �� السياسة التعليمية، يت� �طوة  ��داف، و�و ا� إن تحديد 

�زائر: بداية السياسة التعل �ظات �� تار�خ ا� �قتصادية والثقافية. إ��ا تجمع ثلاث � 1962يمية من عام و

إ�� 2003ومن عام 2002إ�� عام 1976أبر�ل 16) المؤرخ 76-35؛ من تطبيق المرسوم (رقم 1976إ�� عام 

�ذا. يومنا 

�م�ور�ة  �ساسية للسياسة التعليمية، المنصوص عل��ا �� النصوص التأس�سية الرسمية ل� إن المبادئ 

�صلاح ال�  �� مشار�ع 
ً
�نة العليا الفتية، تبلورت عمليا � نفذت مباشرة �عد استقلال البلاد، بمساعدة "ال�

�طة الثلاثية للتعليم  �ددة �� "ا� � ��داف ا  أ�داف 1969-1967لإصلاح التعليم"، من خلال 
ً
"، وأخ��ا

�طة  �نة التحض��ية لوزارة ال��بية الوطنية تحت عنوان: "مقدمة لإصلاح التعليم" المطبقة خلال ا� ال�

 � �ساسية 1973-1970و�� (الر�اعية  �يارات  �موعة من المشار�ع، يمكننا تحديد "ا� � ). ومن خلال �ذه ا

�الية...  �� للمدرسة ا� �تو�ا��ا، وتحليل م�� � لبلدنا فيما يتعلق بالتعليم ومحاولة تقديم شرح مت�امل 

�طة الر�اعية  ".1973-1970وآفاق تكيف�ا �� السنوات القادمة وخاصة �� إطار ا�

�ساسية و�ع �يارات  �ديدة. إن ا� �ديدة وقيم�ا ا� �زائر وأسس�ا ا� �� �ذه الوثائق عن أيديولوجية ا�

�ستجابة "لاحتياجات  �قتصادية، من خلال  المطروحة �عكس أ�داف التعليم، السياسية والثقافية و

�فراد الذين يتألف م��م، ع�� أساس الثقافة و  �ميع  �تمع، وضمان إعداد مش��ك � � �خلاق ا

�يديولوجية السياسية، و�التا�� تحقيق الصورة المثالية للمواطن الذي ��دف إ�� ت�و�نھ". و



�داء الوظيفي لأستاذ التعليم الثانوي �يالفصل الثا دراسة –التحقيق الميدا�ي: 

سوسيولوجية بثانو�ة عزوزي قدور ببلدية ع�ن البيضاء بو�ران

44

 �� �ساسية التالية: التجز�ر، والتعر�ب، والتوجيھ العل ��داف السياسية من خلال المبادئ  وتتحدد 

��.والتق�� للتعليم، وديمقراطية التعليم، و�� ��اية المطاف توحيد النظام ال تعلي

�ورو�ي�ن، وجدت وزارة ال��بية الوطنية نفس�ا مضطرة إ�� توظيف  �ما�� للمعلم�ن  �عد الرحيل ا�

ستكمل إعادة 
ُ
�زائرة" تجر��يًا و�ش�ل غ�� م�ساوٍ... ولم � ذت عملية "ا� فِّ

ُ
معلم�ن جزائر��ن من "الوظيفة". ن

�ضا�� إلا ج �زائر��ن وتدر���م وتدر���م  % عام 37زئيًا... وارتفعت �سبة المعلم�ن من تدر�ب المعلم�ن ا�

�بتدائية ب�سبة 1968-1967% عام 46إ�� 1962 �� المدارس  % خلال الف��ة 22، وانخفضت �سبة معل

نفس�ا.

�ساسية للسياسة التعليمية. إن إدخال اللغة العر�ية �لغة  ��داف  �ش�ل قضية اللغة العر�ية أحد 

�ستعمار�ة  السابقة حيث �انت محظورة أو منخفضة إ�� المرتبة الثانية �لغة أجن�ية، عمل �� المدرسة 

".1964و1963"بدأ �� عامي 

��) اللغة العر�ية �لغة وطنية، و�ستعيد م�ان��ا �لغة أم ولغة معرفة. ون�يجة  �� (أو �عيد تر بمع�� أ��ا تر

�ستعماري "القديم" لذلك، فإن �عر�ب التعليم �سمح، من ناحية، بإ�شاء صفحة نظيفة من ال نظام 

��مية التار�خية لتطلعاتنا إ�� �عر�ب �عليم  المب�� ع�� اللغة الفر�سية، لغة المسيطر. "إن تحليل 

�ستعمار" الثقا��  �ذا المستوى، التعب�� عن نفسھ من حيث "إزالة  �زائر��ن يمكن أن �ع��، ع��  ا�

�صلية." �تمعنا والعودة إ�� ثقافتنا  �

�� "الش�ل المم�� للثقافة الوطنية، ولا يمكن لأي عملية �عليمية ومن ج�ة أخرى فإن اللغة العر�ية 

جزائر�ة إلا أن تتو�� م�مة تحقيق ظ�ور �ذه الثقافة".

�� أصبح ال�دف الثالث يندرج ضمن �� والتق�� للتعليم". ومع جزائر�ة و�عر�ب النظام التعلي "التوجھ العل

�تلفة ع�� ضرورة إدخال البعد التكنولو�� الذي �سمح ل�س فقط بدمج الشباب  � وتؤكد المصادر ا

�قتصادية  المتعلم �� عالم العمل، بل وقبل �ل ���ء بتدر�ب القوى العاملة الضرور�ة للتنمية 

�جتماعية للبلاد. و

�ذا الصدد فإن ديمقراطية ا �ق �� التعليم. وكما يو�� اسم�ا، فإن ديمقراطية التعليم و��  لتعليم �ع�� ا�

�ميع، وتوسيع فرص  �بتدا�ي ل� �ميع من حيث التعليم  �ميع والعدالة ل� العام ترتكز ع�� المساواة ل�
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�ولاد   عن مبدأ المساواة �� الوصول ب�ن 
ً
وصول الشباب إ�� التعليم الثانوي والعا��، مع الدفاع أيضا

�� �� المدارس، حيث لا  �جتما ��س�ن. كما يتم تناول قضية التفاوت  والبنات، و�و معيار للمساواة ب�ن ا�

�جتما�� عائقًا أمام التعليم، من خلال خلق  �طفال الملتحق�ن بالمدارس ووضع�م  �� أن �ش�ل أصل  ي�ب

�� أن: �ساوي "الظروف المطلو�ة (مثل المنح الدراسية والكتب المدرسية والنقل وما  إ�� ذلك) ال�� من المر

�طفال من خلفيات محرومة وأولئك من خلفيات متوسطة ومتم��ة... [و] �ستوعب التدفق  الفرص ب�ن 

�مال" الناتجة  ال�ائل للأطفال �� سن المدرسة، وخاصة �س�ب النمو الس�ا�ي الم�سارع وكذلك انفجار "

�ستقلال". عن 

�طة الثلاثية ولتحقيق �ذه الغاية، �سلط  �� ع�� 1969-1967قسم "التعليم" �� ا� الضوء �ش�ل وا

�مية، و�� الوقت  �زائر المستقلة حديثا. إ��م �شار�ون �� المعركة ضد  أ�داف السياسة التعليمية ل�

 بمقدار 
ً
�طط�ن توقعوا تقدما � �لتحاق بالمدارس. كما أن "ا نقاط، 6نفسھ �سا�مون �� ز�ادة معدلات 

�طفال الذين ت��اوح أعمار�م ب�ن 57% إ�� 51أي من   والذين س�تم قبول�م خلال �ذه 14و6% من 
ً
عاما

ألف طالب".360الف��ة... [أي] 

�ة ل�ذا الطلب ع�� التعليم؟ وع�� الرغم من المستوى المنخفض  �حتياجات الم� كيف يمكننا تلبية 

�طة الثلاثية ع�� توظيف ألف معلم 30معلم [س�تم] إضاف��م إ�� 9000"لغالبية المعلم�ن، فقد نصت ا�

�بتدائية... و�ان ��1966 عام  �� يصل إ�� ��اية المرحلة  % م��م �عت��ون غ�� مؤ�ل�ن".50بمستوى �علي

�انية وتوز�ع المنح الدراسية". � وتم طرح معاي�� أخرى مثل "إ�شاء الدراسات ا

�زائر�ة إ�� إرساء التعليم الع �ديد ل�ذا النوع من ��دف الدولة ا� �يار ا� �ذا ا� �� والتق��. ولم يكن  ل

�قتصادية لتنمية البلاد فحسب، بل �ان من المف��ض قبل �ل  �ستجابة للمتطلبات  التعليم ��دف إ�� 

�جتماعية القديمة و�عداد�ا للانفتاح المناسب ع��  ���ء أن ي�ون "رافعة مم��ة لتحو�ل الب�� العقلية و

�ديثة".��سانية العل مية ا�

�� تحقيق�ا. ��، لكنھ يقدمھ كخطوة مستقبلية ي�ب �ذا النص ع�� توحيد النظام التعلي و�ؤكد 

�جتماعية للتعليم1-1-2 �غراض 
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�جتما�� للتعليم من خلال: "... تنمية الفرد من خلال إثارة  �ذا المستوى، يتم التعب�� عن الغرض  ع�� 

ال�� تمكنھ من الكشف عن نفسھ وتقدير نفسھ. فضولھ للتعلم وتزو�ده بالأدوات

�و�� �� مستوى التعليم من خلال تطو�ر التعليم  �قتصادي، يتع�ن التوسع  وأخ��ا، لتحقيق ال�دف 

�ساسية، وخاصة �� دورتھ الثانية، �� تدر�ب المدير�ن التنفيذي�ن اللازم�ن  الثانوي، الذي "تتمثل وظيفتھ 

�جتما��، واختيار الطلاب الذين يتع�ن عل��م مواصلة التعليم لتلبية احتياجات ال�شاط �قتصادي و

العا��".

�امعة �� المرحلة الثانية �� ضمان "تدر�ب ال�وادر المؤ�لة تأ�يلا عاليا القادرة ع�� إدارة  و�تمثل دور ا�

�جتماعية وز�ادة كفاء��ا". �قتصادية و مؤسساتنا 

�خذ �� �� بداية سبعي�يات القرن الع �ة إ�� مدرسة جديدة، مع  �اجة الم� شر�ن، تم �سليط الضوء ع�� ا�

��ود المبذولة لتعميم التعليم، بدعم من "ديمقراطية جميع مستو�ات التعليم [وال��] سوف  �عتبار ا�

�نجازات والتداب�� ال��  �صلاحات و �طة الر�اعية الثانية، وذلك بفضل  تتخذ �عدًا أك�� خلال ا�

ذ�ا".س�نف

�بتدا�ي والثانوي من  �ق �� التعليم �ش�ل �امل �و إصلاح التعليم  ��م الذي سيحقق ا� إن التحول 

�ساسية"، ال�� تمتد بمستوى التعليم العام إ�� �سع سنوات دراسية. خلال مؤسسة "المدرسة 

�ولي1976تم تقديم المعالم البارزة لإصلاح النظام المدر��� لعام  ة �عنوان: "إصلاح المدارس: �� المسودة 

�توى وأساليب التدر�س". تم إعداد �ذه الوثيقة �� إبر�ل  � ، وال�� 1974أ�داف التدر�س، وتحديد ا

�ساسية. �بتدا�ي والثانوي، مما أدى إ�� إ�شاء المدرسة  أعد��ا وزارة التعليم 

�صلاح المطبق 1976تم إعداد إصلاح المدارس �� عام  �ورو�ي (وخاصة ، المستو�� من  �� بلدان الشمال 

��اديميات ومديري الوزارات ووز�ر  �ان تا�عة لوزارة التعليم تتألف من مف����  السو�د)، من قبل �

أبر�ل 16الذي أدى �عد إعادة تنظيمھ إ�� صدور أمر 1974التعليم �� ذلك الوقت. ومن مشروع سنة 

�لزامية المتعلق ب�نظيم ال��بية والت�و�ن والذي أ1976 �ساسية وتوحيد التعليم وطبيعتھ  �شأ المدرسة 

وتنظيم التعليم الثانوي وظ�ور فكرة التعليم الثانوي المتخصص وتنظيم التعليم التحض��ي.
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�صلاح يتعلق بتعر�ب مختلف مستو�ات التعليم �ش�ل عام ��دف توحيد النظام  �ول من �ذا  ال�دف 

�م �� الذي �ان قبل �ذا  ر عبارة عن تجاور لغت�ن للتعليم: العر�ية والفر�سية. بالإضافة إ�� أ�داف التعلي

�ستقلال، فإن الفكرة المركز�ة للأمر  دمقرطة التعليم وتحديثھ، ال�� تم تحديد�ا بالفعل منذ بداية 

�ول ع�� المبا1976 �زائر�ة، ترتكز �� المقام  �ول للسياسة التعليمية ا�  �� دئ ، و�و المرجع ال�شر�

�طفال (من سن  �ميع  �لزامي � �ق �� التعليم والت�و�ن، والتعليم  سنة شاملة) 16إ�� 6التالية: ا�

�ا�ي ع�� �افة  � �سا���. إن التعليم والتدر�ب ا وضمان ظروف م�ساو�ة للوصول إ�� التعليم ما �عد 

�لية. لا م�ان  � �نا جاء المستو�ات �ع�� الدعم الما�� من قبل الدولة والسلطات ا �اص، ومن  للتعليم ا�

�� ال�� حددت أ�داف وأغراض وتنفيذ  �ا، ال�� تحتكر التعليم،  �اصة، لأن الدولة وحد إغلاق المدارس ا�

��ومية.  إ�� المدارس ا�
ً
السياسة التعليمية الموج�ة حصر�ا

�لزامي، ��دف تأجيل �تلفة أيضًا إ�� �عز�ز التعليم  � اختيار المدرسة و�ميل توحيد مستو�ات التعليم ا

�بتدا�ي، دفعت مجموعة من  إ�� سن السادسة عشرة. و�عد حوا�� عشر�ن عامًا من �عميم التعليم 

�الات السياسية  � �زائر�ة إ�� تطبيق تداب�� جديدة تؤثر ع�� ا �ارجية، الدولة ا� العوامل، الداخلية وا�

�قتصادية والثقافية والتعليمية. و

�قتصادي، مثل انفتاح البلاد ع�� لقد �ان للعوامل الداخلي ة الرئ�سية المرتبطة بالوضع السيا��� و

�قل، �� السياسة  اقتصاد السوق وظ�ور التعددية السياسية، أثر�ا �� إحداث �غي��ات، جزئيا ع�� 

، لم تؤد إلا إ
ً
 خارجيا

ً
�� �سر�ع التعليمية المتبعة. وع�� المستوى الدو��، فإن عملية العولمة، باعتبار�ا عاملا

�� جديد. �اجة والضرورة لإصلاح �علي ا�

�م�ور�ة، اليم�ن زروال، مجلس التعليم العا�� بموجب المرسوم رقم  المؤرخ �� 101-96و�كذا أ�شأ رئ�س ا�

. وقد ث�ت أن العمل التحض��ي بمشاركة واس�شارة المتخصص�ن ممارسة جديدة �� 1996مارس 11

�م لتنفيذ سي � اسة �عليمية جديدة.صياغة مشروع ��ذا ا�

�� �� مارس  �صلاح 1998كما �شر مشروع إصلا  لنظام التعليم والتدر�ب �� إطار 
ً
 تقييما

ً
، يتضمن أولا

�ديدة ال�� يتضم��ا مشروع 1976المدر��� لعام  ، تحدد أر�عة مبادئ عامة السياسة التعليمية ا�
ً
. ثانيا

�سلام، �صلاح المدر��� �ذا، وت�بلور حول: "البعد الوط��"، كمبدأ أول، يرتكز ع�� ثلاثة م�ونات: 
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�� والبعد  �خرى من خلال البعد الديمقراطي والبعد العال �ماز�غية. أما المبادئ الثلاثة  والعرو�ة، و

��. ثالثا، إن تطبيق أساليب جديدة للإدارة  �ا النظام التعلي �� والتكنولو�� ال�� يجب أن يت�نا العل

�قتصادية من خلال تمو�ل التعليم الف�� وال��شيد س�سمح، من نا حية، بمسا�مة أك�� من القطاعات 

�اصة، وخاصة �� مجال التعليم ما قبل  �نفتاح ع�� المبادرات ا� �� جزئيا، ومن ناحية أخرى،  والم

المدر���.

�ديد، �� مايو/أيار  �م�ور�ة ا� �نة وطنية 2000و�عد مرور عام ع�� انتخاب رئ�س ا� لإصلاح ، تم �عي�ن �

�داول الزمنية  �س��اتيجيات وا� ��داف العامة و �� ��دف اق��اح خطة رئ�سية �شمل  النظام التعلي

�� لعام  �ديدة. و�كذا، �عد برنامج إصلاح النظام التعلي �ديدة للألفية ا� لتنفيذ السياسة التعليمية ا�

1976أبر�ل 16قة، تم إلغاء مرسوم ، وع�� إثر تقر�ر بن زغو المقدم إ�� الرئ�س عبد العز�ز بوتفلي2002

�اص �� 2003أغسطس ��28ائيا ��  ، مما وضع حدا لاحت�ار الدولة، و�التا�� السماح بإ�شاء التعليم ا�

.�� �ام جميع مستو�ات التعليم، باست�ناء التعليم ا�

�ديدة المكملة لقانون عام  ، أر�عة مجالات رئ�سية:1976تتضمن سلسلة التداب�� ا�

�دارة و�صلاح أساليب التدر�س، ت�شابھ إ�� حد كب�� إن أ- �ول�ن، أي تحس�ن مؤ�لات  �ال�ن  � �داف ا

�ال الثالث بإعادة 1998مع تلك ال�� اق��ح�ا مجلس التعليم العا�� �� عام  � . ومن ناحية أخرى، يتعلق ا

�طا2005و2002تنظيم نظام التعليم الذي جرى ب�ن عامي  ر القانو�ي اللازم ، والذي تضمن إ�شاء 

�طفال �� إطار  �اصة بما يتوافق مع ال��امج الوطنية وتطو�ر ر�اض  لتنظيم فتح المؤسسات التعليمية ا�

 من 4التعليم ما قبل المدر���. وشمل توسيع نطاق التعليم المرحلة المتوسطة إ�� 
ً
سنوات) 3سنوات (بدلا

�بتدا�ي إ��   من 5وتقليص التعليم 
ً
سنوات). وتبع ذلك إعادة تنظيم �افة مستو�ات 6سنوات (بدلا

.*�� �لزامي والثانوي والف�� والم التعليم 

�ول عام والثا�ي تكنولو�� يؤديان بالطلاب إ�� دراسة جامعية؛ الثا�ي: إعداد  *مساران للتعليم الثانوي: 

�ياة العملية.  ل�
ً
 وم�نيا

ً
الطلبة فنيا

��داف ب�ن مرسوم و�مكننا �ذا يمثل استمرار�ة للسياسة التعليمية، بقدر ما يوجد ت�امل ��  القول إن 

.2002و�صلاح عام 1976عام 
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�زائر�ة من خلال أ�م مباد��ا وأ�داف�ا، سوف نتطرق إ��  �عد استعراض أسس السياسة ال��بو�ة ا�

�تلفة للس � �حتياجات ا ��داف الوسائل ال�� يتم تطبيق�ا لتلبية  �ان �� مجال التعليم وأيضا لتحقيق 

ال�� تدعو إل��ا السياسة المذ�ورة؟

و�� الملاحظة ال�� يمكن إجراؤ�ا حول السياسة التعليمية، من الم�م �سليط الضوء ع�� جوانب الموارد 

�زائر�ة، لتغطية احتياجات الطلب الف ردي ال�شر�ة والب�ية التحتية والمالية ال�� حشد��ا الدولة ا�

��مية الكمية   توضيح 
ً
�جتما�� ع�� التعليم. قبل التطرق إ�� مسألة الموارد، من الضروري أولا و

�ل�ن �� مختلف مستو�ات قطاع التعليم. � للالتحاق بالمدارس ثم أ�مية الطلاب الم

�زائر (منذ  �لتحاق بالمدارس بالنمو الديموغرا�� الم�سارع الذي ش�دتھ ا� �مسي�يات و�رتبط النمو ��  ا�

�زائر�ة. إ�� منتصف الثماني�يات)، ولكن أيضا �عملية دمقرطة التعليم ال�� أ�شأ��ا الدولة ا�

)، فإن القيم 14و6و�كذا، إذا أخذنا مثال الس�ان �� سن الدراسة (الذين ت��اوح أعمار�م ب�ن 
ً
عاما

���. تمثل أك�� من  �زائر المستقلة ملاي�ن طفل خلال 3المطلقة ارتفعت خلال القرن الما �ول ل� التعداد 

 (�� عام 32)؛ و�عد مرور 1966(
ً
�عداد عمليا ، تضاعفت 

ً
).1998عاما

�خ�� الذي أجر�ناه عام   �� أعداد �ذه الشر�حة من 2008و�� التعداد الس�ا�ي 
ً
لاحظنا انخفاضا

الس�ان، حيث تجاوزت مليون طفل.

% خلال العقود 30س�ان �� سن الدراسة من مستوى ومن حيث القيم ال�س�ية، ومع اق��اب �سبة ال

، ح�� وصل إ�� نحو 
ً
 تدر�جيا

ً
�و��، ش�د عدد الس�ان �� سن الدراسة انخفاضا % �� ��اية 23الثلاثة 

.��� القرن الما

�عداد مما يؤدي �عد  و�كذا فإن التأث�� المش��ك للنمو الديموغرا�� وديمقراطية التعليم يميل إ�� ز�ادة "

�بتدائية، و�عد ست سن سنة إ�� ز�ادة �� عدد التلاميذ �� 12وات إ�� ز�ادة �� عدد تلاميذ المدارس 

المدارس الثانو�ة...".

�دول أدناه، حيث نلاحظ أن أك�� من  �ل�ن �� ا� � �تجاه من خلال توز�ع أعداد الطلبة الم و�ظ�ر �ذا 

�ل�ن �� المدارس �� عا � �� �افة المراحل التعليمية، 1964/1965م مليون وثلاثمائة ألف طفل �انوا م
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 أر�ع مرات؛ لقد ارتفعت حوا�� ستة أضعاف �� عامي 
ً
�ذا العدد تقر�با  تضاعف 

ً
و�عد عشر�ن عاما

2004/2005.

�بتدا�ي أك�� من  �و�� للاستقلال، ركز التعليم  �ل�ن �� المدارس، وتوزعت 90منذ السنوات  � % من الم

%، والتعليم الثانوي، ب�سبة 7ن مستو�ات التعليم المتوسط، أي ما يقرب من %) ب�10ال�سبة المتبقية (

% فقط. �� منتصف الثماني�يات، �ان اثنان من �ل ثلاثة تلاميذ �� المدارس جزءًا من نفس المستوى 3

�� و�ان ما يقرب من واحد من �ل أر�عة تلاميذ �� المدرسة الثانو�ة، حيث يمثل المستوى الثانوي  التعلي

�بتدائية تمثل أك�� من نصف 7سبة صغ��ة فقط (حوا�� � ٪). وع�� الرغم من أن حصة طلاب المدارس 

 أصبح ما يقرب من 56إجما�� الطلاب (أك�� من 
ً
�ديدة فصاعدا �لفية ا� % من الطلاب �� 44%)، فمنذ 

�خر�ن من التعليم، أي أن أقل من  �م طلاب المدارس المتوسطة وأك��30المستو��ن  �م 14من %   %

طلاب المدارس الثانو�ة.

للتعامل مع نمو أعداد �ذه المدارس �� ف��ة قص��ة �س�يًا من التار�خ واتباع مبادئ الديمقراطية ال�� 

حدد��ا السياسة

�زائر�ة وتولت  ال��بو�ة، مجموعة من الموارد �� آن واحد: ال�شر�ة والمادية والمالية ال�� حشد��ا الدولة ا�

منذ استقلال البلاد إ�� يومنا �ذا.زمام أمور�ا

مع النقص الكب�� �� المعلم�ن، و�عد رحيل المعلم�ن الفر�سي�ن، ولتلبية الطلب الم��ايد ع�� التعليم، 

�و�� من * بالموارد ال�شر�ة، �ع�� بالأساس طاقم  �شراف المدر��� منذ السنوات  �سارعت عملية جزائر�ة 

��.التدر�س بأكملھ، الذي �عت�� "ا لعمود الفقري" للنظام التعلي

�دول  ظِ�ر البيانات الواردة �� ا�
ُ
أن عدد المعلم�ن قد زاد بما يقرب من أحد عشر مرة خلال 3استقلال. وت

�ك�� من المعلم�ن؛ ومع ذلك، فقد زاد عدد  �صة  �بتدا�ي لا يزال يحتكر ا� . إذا �ان التعليم 
ً
أر�ع�ن عاما

 مقارنة �عام �2004ة �ش�ل كب��: إذ بلغ عدد المعلم�ن �� عام المعلم�ن �� المدارس الثانو 
ً
أر�ع�ن ضعفا

1964.

�يل نفس التقدم  � �مر نفسھ ينطبق ع�� المدارس الثانو�ة (جميع القطاعات مجتمعة)، حيث يتم � و

�زائر��ن. للمعلم�ن ا�
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�ذا الطلب، فإن توف�� التعليم، والذي يتم إنتاجھ �� المقام �ول من خلال سياسات ومن أجل تلبية 

�يئة التدر�س، بل �شمل أيضًا الب�ية التحتية التعليمية ومواد التدر�س. الدولة، لا �شمل فقط 

�و��، قامت السلطات العامة ب�ناء عدد من المدارس يز�د بمقدار مرت�ن ونصف.  خلال العشر�ن سنة 

 
ً
 خلال العشر�ن عاما

ً
 طفيفا

ً
الماضية، �س�ب انخفاض معدل النمو ومن ناحية أخرى، ش�دنا تباطؤا

�خرى خلال  �� (الذي لوحظ منذ منتصف ثماني�يات القرن العشر�ن) وأ�مية مستو�ات التعليم  الطبي

�ر�ع�ن الماضية، وع�� الرغم من أن معدات المدارس   الماضية. ع�� مدى السنوات 
ً
العشر�ن عاما

�� الش�ل 1م �بتدائية لا تزال م�يمنة، فإن الرسم البيا�ي رق �� أن: يو بوضوح تضاعف عدد 04يو

�خرى: أك�� من  ضعف عدد المدارس 35أضعاف عدد المدارس المتوسطة، وحوا�� 9المؤسسات التعليمية 

الثانو�ة.

���. �ل  و�المقارنة �عدد المدارس الثانو�ة، لم تمثل المدارس الفنية سوى �سبة ض�يلة خلال القرن الما

�لة �� � ؟��2002 ن�يجة لإصلاح المدارس �� عام 2004/2005عام الز�ادة الم

�� المؤسسات التعليمية: المدارس وال�ليات والمدارس الثانو�ة والمدارس الفنية. �ساسية  *الموارد 

ولتغطية �افة النفقات الضرور�ة، يتم تخصيص جزء من م��انية الدولة لقطاع التعليم. يتم استخدام 

�نفاق مؤشر�ن اقتصادي�ن لقيا ��د المطلق"، و�حسب ب�سبة  �� "مؤشر ا� �ول، و�س س ج�ود الدولة: 

�جما�� �� عام مع�ن. أما المؤشر الثا�ي، و�و   ��� � �تمع، مثل الناتج ا � ع�� التعليم إ�� جميع موارد ا

�صصة لقطاع التعليم إ�� إجما�� م��انية الدو  � ��د ال�س��"، فيقاس ب�سبة الم��انية ا لة �� سنة "مؤشر ا�

معينة*.

�دول رقم  �و�� لاستقلال 4و�ش�� البيانات الواردة �� ا�  كب��ة منذ السنوات 
ً
إ�� أن الدولة بذلت ج�ودا

البلاد، سواء من حيث القيمة المطلقة أو ال�س�ية.

�تجاه خلال الف��ات المذ�ورة. و �مر يتعلق بج�د مطلق أو ج�د �س��، فإننا نلاحظ نفس  �� سواء �ان 

�جما�� لقطاع التعليم �� أعقاب حرب التحر�ر، 7الواقع، تم تخصيص أك�� من   ��� � % من الناتج ا

% ح�� ��اية �سعي�يات القرن العشر�ن. و�خصص أك�� من ر�ع م��انية 6% و7وتراوحت �ذه ال�سبة ب�ن 

 م
ً
��د ال�س�� للدولة تقدما �ل ا� � �تلفة، ومن ثم  � ، خلال ف��ات الدولة لمستو�ات التعليم ا

ً
��ايدا
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�ك�� من م��انية قطاع  �صة  �عتبار أن الم��انية ال�شغيلية �ستحوذ ع�� ا� مماثلة. و�ذا أخذنا �� 

�لت أك�� من  � % �� منتصف الثماني�يات، 60، وأك�� من 1964/1965% م��ا �� عام 76التعليم، فقد 

% لرواتب 90م تخصيص ما يقرب من (و�� المتوسط، يت2004/2005% �� عام 80لتصل إ�� أك�� من 

المعلم�ن).

�ديدة يمكن تفس��ه إ�� حد كب��  �لفية ا� والس�ب الرئ���� وراء تخفيضات الم��انية �� بداية �ذه 

بالأولو�ة الممنوحة لتطو�ر التعليم العا��.

�زائر، لا ب ��داف والوسائل ال�� تطبق�ا السياسة ال��بو�ة المتبعة �� ا� د من القيام �عد استعراض 

�ست�تاجات ال�� يمكننا استخلاص�ا؟  �� �� والنو��. ما  بتقييم�ا ع�� المستوى الك

�جمالية للدولة م��انية ل�ل قطاع من قطاعات ال�شاط  *يخصص قانون المالية سنو�ا من الم��انية 

�ستغلال. �جتما��، تتوزع ب�ن م��انية رأس المال وم��انية  �قتصادي و

�لتحاق و�تم ال �� للسياسة التعليمية من خلال عدة مؤشرات، مثل معدلات  �انب الك تعب�� عن ا�

�جمالية بالمدارس �سمح لنا بالقول إن عملية التحول  �لتحاق  �رتفاع المستمر �� معدلات  �جمالية. إن 

��س�ن. الديمقراطي ال�� بدأت منذ أك�� من خمس�ن عامًا ��م كلا ا�

�ذا ا �ناث بالمدارس لقد أثر  �ولاد �ش�ل أك�� �س�يًا �� الست�نيات. لقد بدأ معدل التحاق  لمرض ع�� 

يتقارب تدر�جيا مع معدل التحاق الذ�ور، مع تض�يق الفجوة �� ثماني�يات القرن العشر�ن. ومع ذلك، 

�� ال �ديدة. و�و �لفية ا� ��س�ن لم تتضاءل فعليا إلا �� بداية �ذه  رسم البيا�ي رقم فإن الفجوة ب�ن ا�

�ناث؛ و�ذا مؤشر ع�� فوائد 5 �جمالية بالمدارس للذ�ور و �لتحاق  بوضوح ارتفاع معدلات 

الديمقراطية ذات الطبيعة "الكمية"، وال�� �شأت منذ ��اية حرب التحر�ر وح�� يومنا �ذا.

إ�� يومنا 1976ر مرسوم لا يجوز التقليل من شأن السياسة التعليمية ال�� تم وضع�ا تدر�جيا، منذ صدو 

�ذا، فيما يتعلق بالأ�داف والمبادئ ال�� دافعت ع��ا �� محاولة لتحقيق �دف مزدوج: ديمقراطية جميع 

�عتبار "الطلب  �خذ ��  �جتماعية. ومع  �قتصادية و مستو�ات التعليم من أجل ضمان التنمية 

)، يمكننا مع ذلك تحديد 27الديموغرا�� القوي" (�جتما�� الذي تفاقم �س�ب آثار �عميم التعليم والنمو
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��داف  أوجھ القصور من حيث الموارد ال�شر�ة والمادية والتعليمية ال�� �ش�ل عقبة أمام تحقيق 

�ددة. � ا

�ساس �� التعليم يكمن �� التدر�ب المسبق، وجودة معلميھ �� �افة مستو�ات التعليم. ومع  �ر  � إن 

�زائر، فإن  �يئة التدر�س لا يؤدون عمل�م بالش�ل المطلوب، وذلك ذلك، �� ا� �سبة كب��ة من أعضاء 

�س�ب ضعف تدر���م ال��بوي. �� ظل النقص الكب�� �� المعلم�ن، إثر رحيل المعلم�ن الفر�سي�ن، ولتلبية 

�شراف المدر��� �� البداية "أثناء العمل". "�ا فذت عملية جزائرة 
ُ
نت الطلب الم��ايد ع�� التدر�س، ن

القرارات المتخذة ع�� وجھ السرعة لسد النقص �� المعلم�ن ضرور�ة، ولكن �� غياب تداب�� الدعم ع�� 

�ل، فإ��م �انوا  � �اص الذين تم توظيف�م ع��  � � المدى المتوسط، وخاصة لصا�� رفع مستوى 

�ن�شار والتعمق". وفيما يتعلق ��ذا "سي�ونون �� أصل عملية تد�ور �� جودة التدر�س استمرت �� 

�و�� والثانية من  ���، �� مستو�ات المرحلة  الوضع، يلاحظ محفوظ بنون أنھ ح�� �سعي�يات القرن الما

�سا���، "لم يكن لدى ما يقرب من  ٪ لم يكن لد��م 63٪ من المعلم�ن ش�ادة الب�الور�ا [...] و85التعليم 

�ساسية الثالثة (ال�لية). من نا حية أخرى، �� المرحلة الثانو�ة، الوضع أفضل �س�يا �ذا المؤ�ل. �� الدورة 

% م��م يحملون رخصة تدر�س".86% من المعلم�ن حاصلون ع�� ش�ادة جامعية، ونحو 97لأن "

 
ً
، يقوض جودة التدر�س، "فالتغي��ات �� وضع المعلم�ن غالبا

ً
، بل دراماتيكيا

ً
 خط��ا

ً
و�س�نكر البعض وضعا

. بالإضافة إ�� الش�ادات اللازمة ال�� تث�ت القدرات العلمية ل�يئة ما ت�ون ن�يجة لإجراءات إدار�ة"

�الية (أو المستقبلية) ع�� تخطيط  التدر�س، فقد حان الوقت لأن تركز أ�داف السياسة التعليمية ا�

 من مشار�ع التأس�س 
ً
�افة الموارد ال�شر�ة وخاصة تخطيط تدر�ب المعلم�ن والذي يجب أن ي�ون جزءا

يجب تخصيص موارد كب��ة لھ.و�رنامج وط��

�ودة أو ح�� الرديء، بما �ناك العديد من العوامل غ�� المواتية ال�� �سا�م �� �عز�ز التعليم متوسط  ا�

�� ذلك:

أدت عملية "التكثيف" الواسعة إ�� اكتظاظ الفصول الدراسية و"تد�ور ظروف التدر�س والتعلم. -

لذلك، �س�ب ذلك �� انخفاض مطرد �� مستوى الطلاب وارتفاع معدل ال�سرب و�عادة الدراسة". ون�يجة

�اصة ��ات�ن الظا�رت�ن خلال الف��ة  �حصاءات ا� �ذا الصدد، �ش��  2002/2003إ�� 1994/1995و�� 
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�ساسية الثالثة بلغت نحو  المرحلة الثانو�ة. % �� ��اية 30% و23إ�� أن معدلات ال�سرب �� ��اية المرحلة 

�عادة مسألة 44% و29وتبلغ معدلات التكرار ع�� التوا��:  %. ألا يث�� معدل ال�سرب الدرا��� وتكرار 

��؟ �جتما�� و�التا�� مسألة التفاوت التعلي التفاوت 

�الاك، فإن إحدى أولو�ات �عز�ز فعالية التدر�س تتمثل �� - عدم إتقان أساليب التدر�س، كما أكد ج. 

"توف�� المواد التعليمية للطلاب والمعلم�ن، وضمان وصول�ا إ�� المدارس واستخدام�ا فعليًا. و�ذا س�سا�م 

بلا شك �� تحس�ن معدلات إتمام الدراسة واس�بقاء الطلاب أسرع بكث�� من خفض �سبة الطلاب إ�� 

المعلم�ن، ع�� س�يل المثال".

�كتظاظ �� ال��امج المدرسية... ونقص الدعم للطلاب ذوي صعو�ات التعلم من خلال دورات آخرون "

الدعم والعلاج والتدر�س المكيف... وعدم كفاية الموارد التعليمية... وضعف البحث ال��بوي، وعدم فعالية 

نظام الرصد والتقييم، وعدم كفاية نظام التوجيھ".

بي�ية غ�� المتطورة �س�يا، نا�يك ولا يقل أ�مية وضرورة عن ذلك، دون أن ن���� مسألة الموارد المادية وال

�ساسية البدائية (مع ت�اليف بناء عالية). �ل استخدام �ذه الموارد، ال�� �عت�� قديمة، لا  عن الب�ية 

يؤثر ع�� أداء الطلاب والمعلم�ن؟

�ساس  �جتماعية والثقافية الن�يلة، يمكننا القول إن  ��داف أو الغايات  و�ش�ل عام، ومن خلال 

�طفال تقر�بًا. الر  ن من �عليم جميع 
ّ

ئ���� للسياسة التعليمية ال�� أ�ش�ت منذ استقلال البلاد قد مك

�ذا الصدد، �ان ع�� قطاع التعليم أن  �ستجابة لضغوطات وتوقعات الس�ان. و��  و�ان من الضروري 

�وانب النو  عية للتعليم. لذا فقد يتعامل مع المسألة الكمية بطر�قة "طارئة" لمدة نصف قرن، مع ��م�ش ا�

�مر، يجب ع�� السياسة التعليمية  �ا بإيجاز. �� واقع  حان الوقت لتقييم جميع أوجھ القصور ال�� ذكرنا

�ذا) 1962المستقبلية، ع�� حد علمنا، أن تقوم بتقييم السياسة التعليمية القديمة (منذ عام  ح�� يومنا 

�س �ة مش�لة صعو�ة  ��اتيجية التعليمية المتجذرة �� معرفة الواقع، أي �ش�ل موضو�� من خلال معا�

�يئة التدر�س،  �س�ثمار ��  " �� �ولو�ة القصوى حاليا  �ساس ضعف نوعية تدر�ب المعلم�ن. إن   ��

وتدر���م، ودعم�م، وظروف توظيف�م ووضع�م [...] و�و أمر حيوي للغاية ودور�م �� تنفيذ السياسة 

�ودة والكفاءة دون التعليمية أسا��� لدرجة أن أي ح�ومة لا �ستطيع أن تفكر بجدية �� تحس�ن ا�

 وضع السياسة التعليمية المستقبلية �� السياق الوط��، ولكن مع 
ً
�ولو�ة". ومن الضروري أيضا منح�م 

�عتبار جوانب العولمة ال�� لا مفر م��ا بال�سبة للدول النامية [وال��] تدعو إ�� ظ�ور إصلاح... �خذ ��  ""

��داف. حيث ت�ون مفا�يم الكفاءة والفعالية �� قلب 

�ة ��  �اب المص� � �ديدة �ستحق رؤ�ة شاملة ومخططة �ش��ك ف��ا جميع أ إن السياسة التعليمية ا�

�تمع. � ا
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�زائر�ة:المبحث الثا�ي:  �داء الوظيفي بقطاع ال��بية الوطنية ا� شرح سياسة 

اعتماد الن�� المب�� ع�� الم�ارات، فإننا �عمل ع�� تطو�ر المز�د من التواصل وال��ك�� �ش�ل أك�� ع�� مع

المتعلم ومعرفتھ وخ��تھ.

�� والتقييم الذا�ي. �ناك ا�تمام �عملية التعلم التنظي لذلك لم �عد 

. الن�� القائم ع�� الم�ارات:2.2

:. ولادة الن�� القائم ع�� الم�ارات2.2.1

�جتماعية والسياسية ول�س �� أي نظر�ة �عليمية  �ر�ات  إن الن�� القائم ع�� الكفاءة لھ أصولھ �� ا�

�م��كي�ن إ�� مراجعة معينة. ن�يجة للتقدم الذي أحرزه �تحاد السوفيي�� �� سباق الفضاء. لقد تم دفع 

 إ�� تطو�ر برامج من شأ��ا أن تقود 
ً
أنظم��م ونماذج�م التعليمية �� ست�نيات القرن العشر�ن، سعيا

المتعلم�ن إ�� تلبية المعاي�� اللازمة للدخول إ�� مجال أو ممارسة معينة.

جل م�افحة آثار ارتفاع معدل ال�سرب الدرا��� ب�ن طلاب المدارس الثانو�ة، و�� الولايات المتحدة، من أ

�� لعام  ، الذي سمح بتمو�ل ودمج التدر�ب المستمر 1963أدت دراسات الوضع إ�� إ�شاء قانون التعليم الم

�طوة إ�� تحس�ن عرض ال��امج لتلبية احتياجات سوق العمل �ش�ل  ��. و��دف �ذه ا� والتدر�ب الم

�بتدا�ي والثانوي وتدر�ب المعلم�ن. وقد أثرت �ذه التأث��ات أفضل . وقد امتدت آثار�ا إ�� التعليم العام 

�يع المؤسسات وال��امج ال�� تم��ت بـ  � �ش�ل خاص ع�� مواصفات وتقييم التدر�ب من خلال تمو�ل و�

�� وحدات، والتقييم، "التحديد الدقيق للم�ارات والسلوكيات ال�� يتع�ن �علم�ا، وتقسيم التعليم إ

���ات الميدانية". والرصد، والتخصيص، وا�

وقد سلط اتجا�ان ثقافيان الضوء ع�� ظ�ور الن�� القائم ع�� الم�ارات: التخصيص والتمك�ن، و�ما رد 

�نظمة نفس�ا ال�� اس��دفت دائمًا أغلبية  �ية لعدم تمك�ن الفرد �� �ذه  � فعل مجتمع رأى نفسھ 

�ياتية.أسطور�ة، مما قلل من دور الفرد �� مسار تدر�بھ واختياراتھ ا�

�عتھ  � �� الذي  �ديد للنظام التعلي �صلاح ا� �زائري، وُلِد الن�� القائم ع�� الم�ارات مع  �� السياق ا�

�توى الذي س�تم تدر�سھ. � �زائري، ��دف إتقان ا �تمع ا� � وزارة ال��بية الوطنية بالتوازي مع تطور ا
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 � �زائري �� السنوات إن التغ��ات  �تمع ا� � �قتصادية والمؤسسية والثقافية ال�� �عرض ل�ا ا جتماعية و

�خ��ة تجعل إصلاح المدارس ضرورة، ولضمان كفاءة المدارس وفعالي��ا ومواج�ة التحديات المتعددة 

للقرن، فإننا نواجھ تحديات داخلية وخارجية:

���ا:1 �ناك ثلاثة تحديات داخلية يجب معا�  (

�وار ع�� أفضل وجھ· تمك�ن المدرسة من نقل قيم ال�سامح وا�

�يلية ع�� أفضل وجھ، أي رفع جودة · تمك�ن المدارس من أداء وظائف�ا التعليمية والتأ

.�� النظام التعلي

�زائر�ة �� متناول أك�� عدد ممكن من الناس وضمان فرصة النجاح · جعل المدارس ا�

�ميع، أي ز�ادة عدالة النظام التع �زائري.ل� �� ا� لي

���ا:2 �ناك ثلاثة تحديات خارجية يجب معا�  (

�ودة والكفاءة �ش�ل · ��، أصبح يتطلب م�ارات عالية ا� �قتصاد العال مع تزايد عولمة 

م��ايد.

�ياة العملية.· التحدي الذي �ش�لھ تكنولوجيا المعلومات ين�شر �� جميع جوانب ا�

�� أك�� قدرة ع�� تلبية· �جتماعية جعل النظام التعلي �قتصادية و احتياجات التنمية 

للبلاد.

 وع��
ً
�ديدة ترفض أن �سمح للمتعلم بأن ي�ون مخزنا النقيض من المدرسة القديمة، فإن المدرسة ا�

�ياة  �متحان ولكن بإعادة اس�ثمار المعرفة �� مواقف ا� �مر يتعلق بالعودة إ�� يوم  للمعرفة؛ إن 

�قيقي لفلسفة الن�� القائم ع�� الم�ارات. �ساس ا� اليومية، و�و ما �ش�ل 

�مر يتعلق بتدر�س الصرف النحوي من أجل التدر�س نفسھ، بل يتعلق بالقدرة ع�� اليوم لم �عد 

�ياة اليومية. لا يُطلب من المعلم نقل المعرفة فحسب،  اس�ثمار �ل �ذه المعرفة �� مواقف ملموسة من ا�

لمسؤولية عن بل تصميم و�دارة �سلسلات التعلم حيث يتم توجيھ المتعلم�ن تدر�جيًا إ�� التصرف وتو�� ا

أنفس�م لاحقًا.
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2.2.1.1:�� . الن�� التعلي

�بتدا�ي من  ��� ��ذا �� برنامج الصف الرا�ع  �جن�ية اتباع ن�� تر�وي. يو يتطلب تدر�س/�علم اللغة 

�ك�شاف الذي �سمح لعملية التعلم بالعمل �� المتعلم. خلال 

. المبادئ النظر�ة:2.2.1.1

�� �� المق �ول ع�� المبادئ النظر�ة ال�� يُطلب من المعلم وضع�ا موضع التنفيذ �� �عتمد أي ن�� �علي ام 

الفصل الدرا���:

�امس �اص بھ.ا� إشراك الطالب �ش�ل مباشر �� بناء التعلم ا�

�امس تقديم مواقف �عليمية حيث يصبح الطالب ع�� دراية بموضوع وطر�قة التعلم وأخ�ً�ا أسباب ا�

نجاحھ.

�امس �ة القصور والنقائص.استغلالا� �طأ لمعا� ا�

�امس �نتاجات (طالب/طالب، طالب/معلم) وا� �عز�ز تبادل 

�نتقال إ�� الكتابة. �نتاجات الشف�ية قبل  شرح طرق تقديم 

�ية:2.2.1.3 . المبادئ المن�

�ك�شاف والتحليل �ستماع والملاحظة و �ية ع��  �اد و�عتمد المبادئ المن� . إ��ا �ش�ل ر�ائز التعلم ا�

والموثوق والمعقول:

�امس �� والكتا�ي. ا� �ستماع والملاحظة، تدر�جيًا اس��اتيجيات الف�م الشف يطور المتعلم، �� موقف 

التعب�� عفوي أو موجھ.

�امس �امسفي القراءة، سوف يحدث التعلم ع�� المستوى المزدوج للإشارة والمع��.ا� �و�� ا� من في السنة 

اللغة الفر�سية (المستوى الثالث) التعلم

�بتدا�ي) يتم ذلك بطر�قة اللغو�ة ضمنية. �� (الصف الرا�ع 

صر�حة، ت�بع ممارسات اللغة الوظيفية.

�امس �رز واتخاذ التداب�� التقييم الت�و���، المت�امل �� عملية التعلم، �سمحا� � لقياس التقدم ا

�اجة. �يحية اللازمة حسب ا� � الت
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�� ع�� اللغة: �س�يلاء التدر� س�تم 

�ستخدام و�عادة الصياغة.- �فظ والتكرار والتبديل والتنظيم و�عادة  شفو�ا: عن طر�ق ا�

�س�بدال، و�عادة استخدام ال�لمات �� جمل قص��ة و�نتاج - �نتاج، و �� الكتابة: عن طر�ق إعادة 

عبارات قص��ة.

�ذا الن��. "المشروع"  �� �� تنفيذ  �طار الت�ام�� المفضل الذي يك�سب فيھ التعلم اللغوي الشف �و 

�� أن يدمج العديد من الم�ارات و�حرك  والمكتوب معناه ال�امل. إن المشروع عبارة عن وضع معقد من المر

�طار ع�� إعطاء مع�� للتعلم وتحف�� المتعلم�ن. المعرفة المتنوعة. �ساعد �ذا 

�� �� تم اعتماد المن�� المب�� ع�� الم�ارات �� التدر�ب �� ثماني�يات القرن الما �ال التعلي � � وقبل ظ�وره �� ا

�ية مس��دفة حيث أ��ا تحدد معيارًا  �� ��دف تحس�ن م�ارات الموظف�ن وتحس�ن إنتاجي��م. إ��ا من� الم

للم�ارات ال�� يجب تحقيق�ا بحلول ��اية التدر�ب �� وظيفة محددة.

�ذا المبدأ �نظمة و�ناء ع��  تم اعتماد الن�� المب�� ع�� الم�ارات �� مجال التعليم، و�حظى بقبول م��ايد �� 

�ساسية �� سو�سرا وكندا وفر�سا وأسس الم�ارات اللازمة للتعليم  التعليمية. اليوم نتحدث عن الم�ارات 

�ساسية �سا��� والم�ارات والمعرفة ال��ائية المطلو�ة للإ�سانية العامة والتكنولوجية  �ي�ا والم�ارات  �� ب�

�� مور�تانيا وجيبو�ي وتو�س.

�� الذي �عتمد ع�� �� القائم ع�� الم�ارات بأنھ "الن يتم �عر�ف الن

الم�ارات من �علم أك�� واقعية وأك�� �شاطا وأك�� ديمومة. �عد تكييف مدارس لوكسمبورج مع تت�ون 

�نظمة  �الية. و�ذا الن�� �شارك فيھ �افة  �ساسية للإصلاحات ا� احتياجات عصرنا أحد العناصر 

�ورو�ية. و�و يتضمن تحديد الم�ارات ال�� يحتاج�ا �ل طالب للانتقال إ�� الم رحلة التالية من التعليمية 

���ات  �� مجموعة من المعارف وا� �ياة. الم�ارة  �ستعداد للتعلم مدى ا� �صول ع�� مؤ�ل و �عليمھ، وا�

�صية ال�� يجب أن ي�ون الطالب قادرًا ع�� استخدام�ا للاستجابة لمش�لة معينة. � والم�ارات ال

�ظات معينة �� المس��ة المدرسية. تجمع يرتبط الن�� المب�� ع�� الم�ارات بفكرة إرساء قواعد الم�ارات  � ��

�ساسية ال�� يجب أن يك�س��ا �ل طالب للانتقال من فرع من فروع التعليم  �سس المعرفة والم�ارات  �ذه 

�سا��� إ�� الصفوف الدنيا من التعليم الثانوي والتق�� الثانوي.
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معينة كنقطة بداية �� تصميم وتطو�ر "�ستخدم الن�� ال��بوي الم�ارات اللازمة �� مجال أو ممارسة

��شطة التعليمية." �� أو الس�نار�و�ات أو  1المنا

��داف؛ إنھ   لمن�� التدر�س القائم ع�� 
ً
 مستقلا

ً
إن الن�� القائم ع�� الم�ارات �� التعليم لا �ش�ل تطورا

 �� �ذا الن�� تحت ما �س عمومًا �علم ال��بية مجرد تصميم واحد من ب�ن العديد من التصاميم. و�ندرج 

�تلفة ال�� �عرضت ل�ا  � �نتقادات ا بالأ�داف. إ��ا تمثل حركة جاءت لمواج�ة، أو بالأحرى للتغلب ع��، 

�مر الذي  �ذه الطر�قة ال��بو�ة. ومن المؤكد أن ال��بية بالأ�داف قد اقتصرت ع�� عمليا��ا السلوكية، 

�� إ�� فعل يتألف من ردود أفعال مشروطة، متجا�لة أي أ�عد�ا كث��ا عن الفعل ال��بوي، وحولھ بالتا

�بدا�� لدى المتعلم. خصوصية وأي نوع من التفك�� 

�جن�ية �� التعليم الثانوي:2.3 . الن�� القائم ع�� الم�ارات �� �عليم اللغات 

�ناك أر�عة أنواع من الم�ارات: �جن�ية،  �� مجال �عليم/�علم اللغة 

التواصل: ��دف إ�� تحس�ن الم�ارات اللغو�ة المك�سبة و�عميق المعرفة المتعلقة �علوم اللغة، . م�ارات1

�تلفة. � لتمك�ن الطالب من التعب�� عن نفسھ �س�ولة و�سر و�ش�ل مف�وم �� مواقف التواصل ا

�ية: و�� �سمح بتحديد المشا�ل اللغو�ة واللغو�ة، وتحس�ن التقنيات (مثل 2 تقنيات . الكفاءة المن�

الكتابة) ال�� �سمح بتفكيك القصة و�عادة تركي��ا أو التعرف ع�� ش�ل�ا.

�دب �ش�ل 3 . الكفاءة الثقافية: ��دف إ�� تنمية تركيب المعرفة الثقافية لدى الطلبة �� مجال اللغة و

عام، مثل:

a- تلفة ال�� �سمح للطالب بالتمي�� ب�ن النصوص� � وخصوصيا��ا.التعرف ع�� المعاي�� ا

b-،تلفة �� الشعر والن��� � �عرف ع�� أش�ال الكتابة ا

. الكفاءة المرتبطة بالقيم العاطفية: �ذه الكفاءة مش��كة ب�ن جميع أش�ال �عليم اللغة، و��دف إ��:4

تمك�ن الطالب من التعب�� عن ا�تمامھ باللغة وم�اراتھ المتعلقة بتعلم �ذه اللغة.-

- 
ً
�ياة جعل الطالب قادرا ��شطة ال��بو�ة والتعليمية والو�� بأ�دافھ وا�تماماتھ �� ا� ع�� تقبل 

�جتماعية.
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. محاور التعلم: 2.4

التعلم2.4.1 . �عر�فات 

�موعة  � "يتم �عر�ف التعلم مسبقًا ع�� أنھ اك�ساب أو �عديل السلوك تحت تأث�� عمل المدرب وا

1الصفية"

�� �� �عليم اللغات، لا يتم �علم لغة �خرى، بل يتطلب ما �س �ال �� التخصصات  �و ا� أجن�ية كما 

�م مع  �نظمة اللغو�ة للغتھ  �جتما�� اللغوي" حيث يقوم المتعلم بالتعز�ز من خلال مقارنة  "بالنقل 

�جن�ية، بو�� أو �غ�� و��. �اصة باللغة  تلك ا�

�جن�ية �و مجرد عملية  �� أن تتأثر �� ح�ن أن التعلم �� تدر�س اللغة  �شطة تتم داخل الفرد ومن المر

��شطة الطوعية والواعية ال�� ��دف  ف التعلم بأنھ مجموعة من  ��ذا "الفرد". و�عبارة أخرى، ُ�عرَّ

�اصة: المدرسة   إ�� تخصيص م�ارة أو معرفة أو تدر�ب، غالبًا �� سياق مؤس��� بمعاي��ه وأدواره ا�
ً
صراحة

�ص الذي يك�سب المعرفة من خلال �شاط مقدم والمعلم والعمل والوقت. و�ال � �و ال تا�� فإن المتعلم 

ل�ذا الغرض.

. �عر�ف:2.4.2.1اس��اتيجية التعلم: 2.4.2

 لبوليت وآخر�ن:
ً
وقد حاول العديد من المؤلف�ن �عر�ف مف�وم اس��اتيجية التعلم، وفقا

��شطة ال�� يقوم ��ا  عرَّف اس��اتيجيات التعلم بأ��ا 
ُ
المتعلم ل�س�يل اك�ساب المعرفة وتخز���ا �

�� �� جو�ر�ا سلوكيات المتعلم  واس��جاع�ا وتطبيق�ا أثناء عملية التعلم. لذا، فإن اس��اتيجيات التعلم 

�و التأث�� ع�� طر�قة أدائھ ل�ا. �� عملية التعلم، والغرض م��ا 

 ما تتم�� ب
ً
أ��ا عمليات عقلية وظيفية، من خلال جان��ا يجب ع�� المتعلم أن ينفذ اس��اتيجياتھ ال�� غالبا

غ�� الوا��.

�س��اتيجيات بأ��ا: "فن توجيھ عمليات معينة وقد اتفقت القوام�س، ع�� س�يل المثال، ع�� �عر�ف 

لتحقيق �دف محدد".
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�س��اتيجيات تتم�� عن التقنيات والتكتي�ات ومن المث�� للا�تمام أن نلاحظ أن 

�س��اتي �ة المعلومات من ع�� عكس  �� طرق واعية واختيار�ة �ستخدم�ا المتعلم لمعا� جيات؛ التقنيات 

أجل �علم�ا.

مثال: ترجم لتذكر �لمة.

�س��اتيجية  �س��اتيجية �� أن  فيما يتعلق بالتكتي�ات، يقدم و�ن تمي�ً�ا مث�ً�ا للا�تمام ب�ن التكتي�ات و

�ي�ل مع�ن.�� مجموعة من التقنيات ال�� يتم التحكم ف��ا من أجل 

�س��اتيجيات بالتا�� تكتي�ات متعددة وال�� غالبًا ما ت�ون عبارة عن إجراءات آلية  بال�سبة لھ: "تتضمن 

1(روت�نات كما �سم��ا المعلومات)."

) ع�� فكرة التخطيط �� اس��اتيجيات التعلم. بال�سبة ل�ذا 1993علاوة ع�� ذلك، يؤكد ليجيندر (

��داف �� المؤلف، ف�و: "مجموعة من العمليات والموارد ال�� يخطط ل�ا الموضوع ��دف �عز�ز تحقيق 

�� ع�� أفضل وجھ."  2موقف �علي

��داف  �اجات وتحقيق  ف�و �� الواقع موضوع يتطلب ظ�ور وتخطيط البعض من أجل إشباع ا�

 �� العملية ال��بو�ة.
ً
�ددة مسبقا � ا

CHAMOTو OMALLYحسب . فئات اس��اتيجية التعلم 2.4.2.2 (1990:(

��دف تطو�ر اس��اتيجيات التعلم المستخدمة �� مجموعتنا، ومحاولة ف�م تلك ال�� تناسب �دفنا 

المقصود.

CHAMOTوOMALLYلقد اخ��نا التص�يف الذي اق��حھ  ) لأنھ أك�� تركيبًا ودقة من التص�يفات 1990)

ا�ية اس��اتيجيات التعلم حقًا.�خرى، وأك�� قابلية للاستخدام �� البحث �� م

�جتماعية العاطفية، يبدو  علاوة ع�� ذلك، فإن التقسيم إ�� ثلاث فئات رئ�سية: المعرفية، والمعرفية، و

�س��اتيجيات المستخدمة �� �علم لغة أجن�ية. لنا أك�� عملية وأس�ل �� ف�م 

�س��اتيجيات المعرفية:2.4.2.2.1  .
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يتجاوز و�شمل.�ع�� ماmetaالبادئة 

�اصة بالفرد، وف�م الظروف  �س��اتيجيات المعرفية �ش�ل أسا��� من التفك�� �� عملية التعلم ا� "تت�ون 

�يح الذات." � 1ال�� �ساعد ع�� تنظيم أو تخطيط أ�شطتھ ��دف التعلم، وتقييم الذات وت

� �ساسية ال�� �سمح إن التفك�� �� عملية التعلم والتنظيم والتخطيط وكذلك التقييم الذا�ي  � المفا�يم 

�صول ع�� القدرة ع�� إبراز م�ارا��م وتقديم�ا وتقييم�ا ذاتيًا  للمتعلم�ن بتوقع �دف أثناء التعلم، وا�

�ذا النوع من  وتوج���م نحو أفضل ما �� �علم�م، ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال استخدام 

�س��اتيجيات التالي ة:�س��اتيجيات وال�� �شمل 

��� قدما �� �عر�ف �ل واحد م��م: دعونا نم

. التوقع أو التخطيط:2.4.2.2.1.1

�س��اتيجية إ�� مساعدة المتعلم ع�� صياغة أ�دافھ، والتخطيط لمواقف التعلم لإنجاز م�مة  ��دف �ذه 

�عليمية أو فعل تواصل.

. ان�باه:2.4.2.2.1.2

�وانب �� �علمھ.فمن مسؤولية المتعلم أن يحدد ما ير�د أن يتعلمھ وأن يختار ما يركز ع�� ا�

�دارة الذاتية:2.4.2.2.1.3  .

�صول ع�� فرص  �� إ�� ا� �ستقلالية والمشاركة من جانب المتعلم، بحيث �س �س��اتيجية  تتطلب �ذه 

لممارسة اللغة المس��دفة حيث يجب عليھ أن يف�م و�ل�� جميع الشروط ال�� �س�ل �علم �ذه اللغة.

. التنظيم الذا�ي:2.4.2.2.1.4

�يح الذا�ي؛ يقوم المتعلم بفحص ف�مھ و�نتاجھ وأسلو�ھ أو ح��  � و�ظ�ر ذلك غالبًا من خلال الت

�س��اتيجية �� أفضل المتعلم�ن. �يح�ا، و�ش�ل عام يمكننا ملاحظة �ذه  � اس��اتيجياتھ و�حاول ت

. �عر�ف:2.4.2.2.1.5

�ل. أفضل عندما نر�د تحديد النقطة المركز� �ذا التمر�ن أو ذاك، ��دف رؤ�ة ا� ة لمش�لة ما، �دف 

�صول ع�� شرح مسبق. �خرون إ�� ا� المتعلم�ن يف�مون �سرعة غرض الم�مة أو التمر�ن، �� ح�ن يحتاج 
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. التقييم الذا�ي:2.4.2.2.1.6

التحدث أو الكتابة.اس��اتيجية �سمح للمتعلم بتقييم م�اراتھ العامة؛ ف�مھ، إنتاجھ، مستوى كفاءتھ ��

�� اللغة الثانية ي�ونون دقيق�ن إ�� حد كب�� عندما يقومون بتقييم أنفس�م.) �بحاث أن متعل (أظ�رت 

�فات". ���اء و �� "السمة المم��ة ب�ن ا� 1ومن الم�م أن نقول إن المعرفة الميتاإدراكية 

�س��اتيجيات المعرفية �ش�ل أك�� ب�ن  �� اللغة الثانية المتقدم�ن مقارنة �� ح�ن يتم استخدام  متعل

بالمبتدئ�ن.

�دوات والوسائل للتعلم مع �س�يل مواقف  �� �ذه المرحلة، تقع ع�� عاتق التعلم الميتاإدرا�ي م�مة توف�� 

التعلم ��دف مساعدة المتعلم�ن ع�� تطو�ر قدرا��م.

�س��اتيجيات المعرفية:2.4.2.2.2  .

�عل التعلم غالبًا ما ت�ون أك�� واقع ية وأس�ل للملاحظة، لأ��ا �� مركز عملية التعلم. يتم استخدام�ا �

أك�� كفاءة وفعالية من حيث الت�لفة.

�� كما ي��:1990و�رى أوما�� و�شاموت ( �مور  ) أن �ذه 

�س��اتيجيات المعرفية التفاعل ب�ن المتعلم والمادة ال�� تتم دراس��ا، والتلاعب العق��  �سدي "تتضمن  وا�

��ذه الطر�قة،

�ل مش�لة أو أداء م�مة �عليمية .تطبيق تقنيات محددة �

�س��اتيجيات المعرفية، من ب�ن أمور أخرى، اس��اتيجيات اختيار المعلومات وتنظيم�ا، والتدرب  تتضمن 

�ديدة من تلك الموجودة بال �س��اتيجيات المستخدمة لاس��جاع المعلومات ا� فعل �� عل��ا ومراجع��ا، و

الذاكرة طو�لة المدى.

�يح اك�ساب اللغة الثانية إلا من خلال 1990يرى أوما�� و�شاموت ( � ) أنھ "لا يمكننا أن نف�م �ش�ل 

�دراك". مراعاة العمليات المعرفية ال�� يتم تنفيذ�ا من خلال الرابط ب�ن اللغة و

لتكرار):. ممارسة اللغة (ا2.4.2.2.2.1وتتمثل �ذه العمليات فيما ي��: 

�س��اتيجية اغتنام الفرص للتواصل باللغة المس��دفة. تتضمن �ذه 
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. حفظ:2.4.2.2.2.2

�فظ عمليات معرفية معقدة للغاية و�عت�� أساسيًا �� اك�ساب م�ارة �� اللغة الثانية أو أي  يتضمن ا�

معرفة أخرى.

. خذ ملاحظات:2.4.2.2.2.3

�ديدة يمكن أن ي�ون بمثابة م�مة �عليمية أو فعل تواصل. إن إعلام ال�لمات أو المفا�يم أو التعب��ات ا�

. مجموعة:2.4.2.2.2.4

الطر�قة المستخدمة ل�س�يل اس��جاع المادة ال�� يتم تدر�س�ا (ال��ت�ب، التص�يف، ال�سمية، ا��) وفقا 

للفئات أو المواضيع.

�ستدلال:2.4.2.2.2.5  .

�س��اتيجية المعرفية ال�� �ستخدم ف��ا عناصر معروفة  و�ستخدم المصط�� إل�يًا أيضًا للإشارة إ�� �ذه 

من نص أو بيان لاست�تاج أو است�تاج مع�� عناصر جديدة أو غ�� معروفة.

�صم:2.4.2.2.2.6 . ا�

��� من أجل إنتاج أو ف�م اللغة الثانية، يقوم المتعلم بتوليد قواعد حول كيفية ع مل اللغة: إذا �ان الما

��� من الفعل �venduو (vendreمن الفعل  )، �� �ذه prenduسي�ون (prendre)، أست�تج أن الما

�ست�ناءات. �ية، ف�ناك دائمًا �عض  ا، لأنھ ح�� لو �انت اللغة من�
ً
�مر �عميمًا مفرط �الة، ي�ون  ا�

. البحث الوثائقي:2.4.2.2.2.7

در المرجعية للغة المس��دفة لأن �عض المتعلم�ن يحتاجون إ�� معرفة م�� وكيف حيث يتم استخدام المصا

�ستخدمون القاموس. لأن المتعلم �ستطيع تخم�ن مع�� ال�لمة من السياق، أو التحقق من المع�� مع 

متحدث مختص.

. ال��جمة:2.4.2.2.2.8

ستخدم لف�م اللغة المس��دفة، لذلك نقوم بال��جمة، ونقوم بمقار 
ُ
نات ب�ن اللغات ذات مع�� أثناء �

�و��. استخدام الم�ارات اللغو�ة المك�سبة �� اللغة 
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. إعادة صياغة:2.4.2.2.2.9

اختيار �لمات أو عبارات أخرى من اللغة المس��دفة للقيام بفعل التواصل �� حالة سوء الف�م من جانب 

�اور. � ا

. �شرح:2.4.2.2.2.10

�ديدة إ��ا �ي�لة المعرفة �� الذاكرة طو�لة المدى من خلال إقامة روابط ب�ن العناصر ا� �سمح بإعادة 

والمعرفة السابقة، ��دف ف�م أو إنتاج عبارات �� فعل تواص�� داخل اللغة المس��دفة.

to" لأول مرة �ستطيع التعرف ع�� الفعل "turnerمثال: الطالب الذي يرى �لمة " turn."

�يص:2.4.2.2.2.11 . لت�

�يع  � �يص قاعدة أو معلومات مقدمة �� م�مة، و�مكن � يمكن أن ت�ون ذ�نية أو مكتو�ة، نقوم بت�

استخدام�ا من قبل المعلم، عندما يطلب إعادة صياغة حول الغرض أو المع�� أو تقدم �شاط التواصل.

�� يتم�� عمو  �ذا المنظور، يصر أل��ت بوليت ع�� أن: "الطالب النا مًا، قبل �ل ���ء، باستخدام و�� 

اس��اتيجيات تنظيمية معرفية [...]."

�خرى. �فضل مقارنة بالاس��اتيجيات   �� �خ��ة  �س��اتيجية  و�ش�ل عام، يمكننا القول أن 

�جتماعية والعاطفية:2.4.2.2.3 �س��اتيجيات   .

�خر�ن �جتماعية والعاطفية التفاعل مع  �س��اتيجيات  "تتضمن 

�ص ��دف �عز�ز التعلم، والسيطرة ع�� البعد العاطفي المصاحب للتعلم. � "2"ال

 عن 
ً
 ما يؤكد ع�� أ�مية البعد العاطفي لدى المتعلم، فضلا

ً
�� الواقع، فإن اك�ساب اللغة الثانية غالبا

�ستفادة  �قران ��  �صلي�ن أو  �جتما�� للغة، بحيث �سا�م التفاعل مع المتحدث�ن  من �ذه الدور 

اللغة. مثل:

التوضيح/التحقق:2.4.2.2.3.1

 عن طلب التكرار من المعلم أو 
ً
اس��اتيجية تتضمن التوضيحات أو الشرح أو إعادة الصياغة، فضلا

�ص��، ��دف �عميق المعرفة باللغة المس��دفة. المتحدث 
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التعاون:2.4.2.2.3.2

�ع اس��اتيجية تدعو المتعلم إ�� التفاعل مع أقرانھ  � من أجل إنجاز م�مة أو حل مش�لة �عليمية، مما �

�وظ �� أدائھ. المتعلم ع�� تب�� مواقف مختلفة عن تلك ال�� يمتلك�ا، مما �سا�م �ش�ل م�

:. السيطرة ع�� العواطف2.4.2.2.3.3

�جن� ية، اس��اتيجية تحاول استخدام تقنيات مختلفة �سا�م �� الو�� بالبعد العاطفي أثناء �علم اللغة 

�يع الذات وم�افأة  � مثل التحف�� والثقة بالنفس والتحدث مع الذات، وذلك ��دف تقليل التوتر و�

�خطاء. �وف من ارت�اب  الذات وعدم ا�

�ول نحو حل المشكلات،  �س��اتيجيات تتجھ و�ستخدم �� المقام  و�� ضوء ما سبق، يمكن القول إن 

�اجة أو مش�لة �عليمية. للاستجابة �

�س��اتيجيات ال�� صنف�ا أوما�� وشاموت ( �نواع الثلاثة من  )، يمكننا أن �ست�تج أن 1990وفقًا لوصف 

�جتماعية العاطفية تتعلق �علم النفس وعلم اللغة النف��� ول�س بتعليم اللغة،  �س��اتيجيات المعرفية و

�� تلك ال�� تتعلق بفعل �علم  �س��اتيجيات المعرفية  �� �� �� ح�ن أن  ، كما �و مو
ً
لغة أجن�ية أولا

تص�يف�ا.

إن تطبيق المن�� المب�� ع�� الكفاءة يتطلب ب�ئة ملائمة حيث يجب أن يتمتع المتعلم بخصائص محددة 

�ذا التدر�ب يمكن أن   ع�� تدر�ب جيد، 
ً
�ذا المن��، كما يجب أن ي�ون المعلم حاصلا ت�ناسب مع مبادئ 

�تمع.�ساعده ع�� تحمل مسؤولية م�نتھ  � بما يتوافق مع تحديات ا
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تفر�غ المقابلات:المبحث الثالث:

�جتماعي�ن الرجل و المرأة و�م ( �ساتذة من كلا النوع�ن  10) ذ�ور و�ت�ونون من 05) اناث و(05ان 

��داف و 100عينة أي ب�سبة  وذلك لطبيعة الموضوع، ول�ي نتقرب من طبيعة الموضوع مقار�ة 

�جتماعي�ن الرجل و المرأةالكفاءات .وأثر�ا ع�� كلا النوع�ن 

أساتذة السنة الثالثة من 06) سنة اي 30-38كما ت��اوح العينة ب�ن فئت�ن عمر�ت�ن تتمركز �� الفئة (

أساتذة السنة الثالثة من التعليم الثانوي 04) سنة اي 40-60التعليم الثانوي فنجد�ا تنخفض ما ب�ن(

���ة جيدة 30لسنة وتم اختيار بداية ا �ستاذ واك�سب ا� وذلك باعتبار�ا السن الذي ي�ون قد ت�ون فيھ 

��داف و الكفاءات .ومتمكن من المادة التدر�س�� م�نة التعليم و�صبح لديھ القدرة ع�� ممارسة مقار�ة 

�� وت�� �ذا المس �ام �اصة أع�� �سبة تتمركز �� المستوى ا� توى اع�� كما تب�ن من خلال البيانات ا�

�� �ان لھ دور �� إثراء البحث من طرف  �� فالمستوى التعلي �ساتذة ل�م مستوى جام و�ست�تج معظم 

�ساتذة و�اعتبار ا��م اساتذة ادى ا�� اعطاء تصر�حا��م بدون تراجع و�ذا ما سا�م بالكث�� �� طبيعة 

الموضوع

�ساتذة ف��ا مقار�ة  التخصصات العلمية ��داف و الكفاءاتلاحظنا ان أك�� التخصصات ال�� يقدم 

وذلك لان المواد العلمية �عت�� صعبة ومعقدة وتحتاج ا�� الدراسة التفوق ومعظم التلاميذ يتج�ون ا�� 

التخصصات العلمية وذلك لان الطلب ع�� المعرفة العلمية المتخصصة س�بھ التقدم إن التقدم 

�قتصادية ال� �وضاع  �� ما ��م أغلب التكنولو�� الذي حدث و � استدعت التخصصات العلمية 

.�ساتذة

يتا�ع الطلاب �ش�ل م��ايد التخصصات العلمية لأن ذلك �س�ل ممارسة الم�ن ال�� يك�� عل��ا الطلب. 

.المستقبل الوظيفي المتوقع

�جور للأساتذة السنة الثالثة من التعليم الثانوي �� ت��اوح ما ب�ن  ي�ن سن�يم ا�� ملا 5اما بال�سبة مستوى 

�جتماعية 7 �زائر وحالة  �ا�� �� ا� ملاي�ن سن�يم و�عت�� أجور جد متدنية بال�سبة للمستوى المع���� ا�

�قتناء  �ساتذة التعليم الثانوي الذي لا يكفيھ  �جور عند  �زائري وتد�ى  �تمع ا� � ال�� اصبح �ع�ش�ا ا

�ساتذة الم��وجون والذين لد��م  أطفال و مصار�ف كب��ة و اك�� مش�ل �عا�ي منھ أي ���ء نا�يك عن 
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�جر �� كراء الم��ل و�ذه  �اص او الوظيفي حيث �س�نفذ تقر�با نصف  �ستاذ �و عدم امتلاك للسكن ا�

�ساتذة  �عل م��ا مصدرا للدخل وح��  �صوصية وا� �ستاذ للدروس ا� �ك�� شيوعا لممارسة  �سباب 

��داف و الكفاءاتلاحظوا ان التعليم أصبح يأخذ م �� اخر �س�ب مقار�ة  �مور بتدر�س ن ورغبة أولياء 

��داف و الكفاءات .سوف تضمن ل�م النجاح بصفة مؤكدةأبنا��م بمبالغ كب��ة، ظنا م��م ان مقار�ة 

�دوار ال��بو�ة التقليد �و أ�عد من  يةتمتد المسؤوليات والم�ام اليومية لمعلم المدرسة الثانو�ة إ�� ما 

�ل��ام �وانب الم�مة لواجب المعلم،  �ساتذة. يتضمن أحد ا� المرتبطة عادة بالم�نة حسب تصور 

��مية لأنھ يتوافق  �ل��ام أمرًا بالغ  �ذا  �داول واللوائح الصارمة ال�� تضع�ا المؤسسة التعليمية. �عد  با�

ن و�دارة الشؤون التعليمية، بما يضمن مع السياسات المعتمدة من قبل إدارة المؤسسة والمشرف�ن ال��بو��

.تواجد المعلم �� م�ان عملھ لأداء واجباتھ الرسمية بفعالية

�� التدر�س �� الفصول الدراسية وتخطيط  �ساسية للمعلم داخل النظام الثانوي  أحدى المسؤوليات 

روس جذابة الدروس ولا يتضمن ذلك تقديم المن�� الدرا��� فحسب، بل يتضمن أيضًا إ�شاء خطط د

وفعالة تل�� احتياجات التعلم المتنوعة للطلاب. يتضمن التخطيط الفعال للدرس و�ذا نموذج للأداء 

�� حسب تصر�ح  �ة -أستاذة العلوم "الرس � -دمج أساليب التدر�س المتنوعة -تحديد أ�داف �عليمية وا

تقييم ف�م -جات جميع المتعلم�ن تنو�ع التدر�س لتلبية احتيا-الطلابية توف�� فرص المشاركة والمشاركة

 لذلك من خلال ال��ك�� ع�� التخطيط المدروس للدروس الطلاب و�عديل اس��اتيجيات
ً
التدر�س وفقا

والتعليم الفعال �� الفصول الدراسية، يمكن للمدرس�ن إ�شاء ب�ئة �عليمية إيجابية وم��ية لطلا��م، مما 

�� والنجاح ��ادي ."�عزز النمو 

ficheوليت ندير..."تاذة مادة الر�اضيات تفيدنا أس lesنخدم كيماsystemع جامعة والوقت �� بقا���

"...�ستغلھ �� التمار�ن

�ساتذة �عض رأينا ال�� تحفز المعرفة السابقة للطالب وحاول اجتذا��م وتحف���م للتعلم .قد م�ارات 

يم المباشر، يمكن توجيھ الطلاب من ي�ون �ذا �� ش�ل سؤال أو عرض م�سط ل���ء، �� حالات التعل

خلال نماذج أو أمثلة، ثم ممارسة ال�شاط �ش�ل مستقل .إذا �ان الطلاب �ستكشفون �شاطا أولا، فقد 
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�سمح للطلاب �شرح النتائج، واتباع�ا بالأسئلة، ومن ثم توضيح �عض النقاط الضرور�ة المتعلقة 

�توى، أو تقديم حلول اس�نادا إ�� خ��ات الطلا  � �سئلةبا .ب و

�تمع الثانوي، والعمل معًا لاحظنا � �ما�� �عد المعلمون جزءًا أساسيًا من ا التعاون مع الزملاء والعمل ا�

�ش�ل فعال يمكن أن �عزز ب�ئة التعلم الشاملة ونتائج الطلاب. ومن خلال التعاون مع زملا��م المعلم�ن، 

 � ف�ار، مما يؤدي إ�� تجر�ة �عليمية أك�� إثراء يمكن للمعلم�ن مشاركة أفضل الممارسات والموارد و

�ميمة والدعم ب�ن المعلم�ن، مما  �ما�� الشعور بالصداقة ا� للطلاب. بالإضافة إ�� ذلك، �عزز العمل ا�

بناء علاقات م�نية قو�ة مع الزملاء أمرًا و�عز�ز ب�ئة عمل إيجابية. �عديمكن أن �ساعد �� تخفيف التوتر

��، �ستدل بقول  �� متماسك ونا �نجل��يةأساسيًا لإ�شاء مجتمع �علي �دارة ..."أستاذة اللغة  علاق�� مع 

مليحة، علاق�� مع الزملاء مليحة، علاق�� التلاميذ مليحة �شرط عندي قوان�ن نحط�ال�م �� بداية السنة

."...

�caدارة انا معا�ماضيات: "...تقول أستاذة الر� va pas...دارة ف��ا مشا�ل بزاف�."

�ساتذة ...المؤسسة لصا�� التلميذ تفيدنا أستاذة الر�اضيات "... �ولياء و يليق ي�ون اجتماع ب�ن المدير و

�ھ يليق المسؤول�ن ع�� التلميذ ي�ونو مش��ك�ن �� �لسمعن��ا باه نديرو نظام لتلميذ وقرارات لصا� � ...".ا

�ساتذةكما تفيدنا أستاذة الر�اضيات "...  �قل يقرى عام علم النفس ال��بوي...نجاح التلميذ مذابيا  ع�� 

�قل سنة علم النفس  �ساتذة يدرسون ع��  �و نجاح سي�ولو�� ما��� نجاح عم��"... تأو�ل...":اتم�� ان 

..."جاح عم��ال��بوي... نجاح التلميذ �و نجاح سي�ولو�� ول�س ن
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يخاتمة الفصل الثا�:

�ة يمكننا � �زائري ��دف إ�� أن ت�ون وا �� ا� القول أن المقار�ة القائمة ع�� الم�ارات �� النظام التعلي

�ن  �� التعليمية السابقة. و وأك�� دقة وأك�� واقعية وأك�� ملاءمة لأ�داف�ا. و�و يمثل انقطاعًا عن المنا

��� حيث �ان �و السائد؛ ع�� عكس الما �توى.أصبح ال��ك�� ع�� التعلم والطلاب  � ال��ك�� ع�� ا

�� المدارس الثانو�ة، قبل البدء �� عملية التدر�س، يجب ع�� �ل  وفقًا لبحثنا وتحليلنا للمقابلات مع معل

�ا، ع��  �اصة، وح�� م�اراتھ. و�جب سد الثغرات ال�� تم تحديد  إجراء تقييم ذا�ي لممارساتھ ا�
ً
معلم أولا

�� �ش�ل دوري.س�يل المثال، أثناء عمليات التدر�ب ال��  تنظم�ا خدمات التفت�ش التعلي

�ذا التقييم الذا�ي، يبدو لنا من الضروري أن ي�ون �ل معلم قادرا ع�� مساءلة  ول�ي نتمكن من إجراء 

�بت�ار من أجل التحرك نحو الممارسات المبتكرة. نفسھ و�التا�� تب�� روح 

�ن أن العديد م��م لد��م إتقان ض�يل أو معدوم لقد لاحظنا من خلال المقابلات ال�� أجر�نا�ا مع المعلم

�ذا النقص �عدم كفاية التدر�ب المستمر، ولكن أيضًا بنقص الموارد  ر  للن�� القائم ع�� الم�ارات. وُ�فسَّ

التعليمية ال�� يمك��ا تحس�ن التدر�س �� السياقات المدرسية ذات الفصول المكتظة والطلاب غ�� 

�فز�ن، وما إ�� ذلك. وال � واقع أن �ذه الظروف لا تخدم م�مة المعلم. وتصبح �ذه الم�مة أك�� صعو�ة ا

�طط ل�ا. معاي�� م�ارات طموحة  � عندما �علم أن مستوى الطلبة أقل من أ�داف ومحتوى ال��امج ا

للغاية، انتقد�ا العديد من المعلم�ن لأ��ا لا ت�ناسب مع المستوى الفع�� للطلاب.

�و الد عوة إ�� التفك�� المتعمق �� الن�� القائم ع�� الم�ارات �� التعليم، والذي أصبح وأخ��ا، �ان �دفنا 

�ساس للتنمية  ���اء إتقا��ا بمثابة  �� الم�شود. و�عت�� �عض ا� ضرور�ا، بل ولا غ�� عنھ، للتجديد التعلي

المعرفية للمتعلم�ن.

�شارة إ�� أنھ من الم �امش لقد �ان للن�� القائم ع�� الم�ارات م��ة  �م عدم البقاء ع�� السطح أو ع�� 

�ل المشكلات المعقدة �ش�ل قضية اجتماعية  �دثة والمتكيفة" � � اك�ساب المعرفة. إن �عبئة المعرفة "ا

حقيقية وم�مة وتحديًا للمدارس.

�ديدة والمتجددة باستمرار قضية م�م ة و�ش�ل العلاقة النقدية مع المعرفة والموقف المؤ�د لبناء المعرفة ا�

�ة أن �عض المعلم�ن لا يف�مونھ  � �مر برفض الن�� القائم ع�� الم�ارات ب أخرى. باختصار، لا يتعلق 

�ش�ل جيد؛ بل ع�� العكس من ذلك، من الضروري رفع الو�� ب�ن �ؤلاء الممارس�ن للمشاركة ب�شاط �� 

ازم.التدر�ب للابتعاد عن ممارسات التدر�س العتيقة وتب�� ن�� أك�� كفاءة �ش�ل ح
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�يص أ�م النتائج ال�� يمكننا :إل��ا من خلال دراس�نا فيما ي��توصلنات�

�دار�ة ل�ا دور �� ز�ادة الفعالية.1 .إن الرقابة 

�نتاجية.2 �دار�ة ل�ا دور �� تحس�ن الكفاءة  .الرقابة 

�دار�ة ل�س ل�ا دور .3 �� للأداءالرقابة  .�� التقييم النا

�دار�ة و تطبيق�ا �� المؤسسة تتما��� ع�� متطلبا��م من تفت�ش و .4 قناعة أفراد المؤسسة بأن الرقابة 

.متا�عة

.اعتبار الرقابة عنصر م�م �� تطو�ر المنتوج و فعاليتھ.5

 من طرف المشرف�ن.6
ً
.�عود أفراد المؤسسة ع�� أن تقييم أدا��م لن ي�ون منصفا

��تمام ال�ا�� لعملية الرقابة �� المؤسسة.7 .ضرورة إعطاء 

�� و مرن ينظم عملية الرقابة داخل المؤسسة.8 .ضرورة وضع إطار قانو�ي وا

�اصة �� ميدان الرقابة وذلك بالاحت�اك بال�يئات والمؤسسات المتطورة .9 ضرورة مواكبة التطورات ا�

�ال للاستفادة م��ا � �ذا ا  ��.

�داء ضرورة وضع نظا.10 م رقا�ي يتما��� مع �ل وظائف والم�ن الموجودة �� المؤسسة ح�� يتم تقييم 

.�ش�ل فعال

�ديثة من أجل المسا�مة الفعالة �� .11 ضرورة اعتماد العملية الرقابية ع�� الوسائل والتكنولوجيات ا�

�نتاج داخل المؤسسة �داء ورفع مستوى  �يد ��  التقييم ا�

�فاظ ع�� ثبات أعداد لقد نظرنا وناقشنا أجزا ء مختلفة من خطة إدارة الموارد ال�شر�ة وكيف تؤثر ع�� ا�

�ستعداد، القيام بالعمل، (EPA)ميناء أرز�ومؤسسةالعمال ��  ، وال�� تت�ون من ثلاث خطوات رئ�سية (

�ن��اء �� لإدارة الموارد ال�شر�ة �� دعم التغي�� وتوج��ھ أمرًا.(و �س��اتي ��مية لتنفيذه. ُ�عدّ الدور  بالغ 

�بلاغ ع��ا من  �دار�ة و ن مراقبة الضوابط 
ّ

مك
ُ
��. كما ت سّ�ل التغي�� التنظي

ُ
دير و�

ُ
�دار�ة وت بادر الرقابة 

ُ
ت

���ا �وانب السلبية ومعا� .توقع ا�

�دار�ة قد تبدو اس�شار�ة أو ضمانية. و�ما أن الر  �شارة إ�� أن م�مة الرقابة  �دار�ة من الم�م أيضًا  قابة 

�دار�ة التا�عة  �� و�ران، (EPA)ميناء أرز�ولمؤسسةع�� عملية المشاركة �� حالتنا لم تتول�ا إدارة الرقابة 

�يص ومشورة � .فس�تم تقديم�ا �� ش�ل �

�دارة العامة  �� الم�مة ال�� أردنا من خلال�ا التحقق من وجود آليات وخطط عمل وضع��ا  لمؤسسة�ذه 

ز�و بو�ران لإدارة التغي�� و�شراك الموظف�ن �� المشروع. كما أردنا تحديد آليات التقييم والمتا�عة ميناء أر 

ل�ذه العملية لضمان تنفيذ�ا �س�ولة ونجاح، لا سيما فيما يتعلق بالتدر�ب والتوجيھ والمشاركة 

�شارة إ�� أن  �م�انيات والمعدات لضمان نجاح �ذا مؤسسةوالتواصل. تجدر  ر جميع 
ّ

� �
ُ
ميناء أرز�و �

.التغي��
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