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 الفصل الثاني

 النظري والدراسات السابقةالإطار 
 

 تمهيد 2.1

الية من خلال مبحثين، ا الفصل الإطار النظري والدراسات السابقة لمتغيرات الدراسة الحيناقش هذ

 سابقة التي تتكون منالمبحث الثاني: للدراسات ال استعرضلمبحث الأول: للإطار النظري، فيما خصص ا

ت مجال الأداء المؤسسي ة والدراسات الأجنبية التي تناولخمسة عشر دراسة تنوعت بين الدراسات العربي

 لقيمة المضافة.وعملية تقييمه والمعايير المستخدمة في ذلك من خلال عدة مداخل ومنها مدخل ا

 
  الإطار النظريالمبحث الأول:  2.2 

ثم يتم ن أساسين، كمحوري القيمة المضافةو  ه،ومؤشراتالأداء المؤسسي  رضعلإطار النظري يتناول ا

 استعراض لجهود وخبرات بعض الدول في تقييم الأداء المؤسسي.

 

  الأداء المؤسسيالمحور الأول:  2.2.1

أحد العوامل التي تسهم في التمييز بين كمفهوم الأداء المؤسسي   : ظهرمفهوم الأداء المؤسسي

الناتج  هيمن علىكونه يل       نظرا   ،يحتل مكانة عاليةلذلك  ستمر.الم هاتنافس ات، في خضمالمنظمو  اتالمؤسس

التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها  ؛                                     ذ يستمد أهميته من الأهداف المعدة سابقا  إالنهائي لجميع النشاطات، 

 .(2012) الغيثيوبحسب  الارتقاء بالمنظمة.و 
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في ضوء تفاعلها مع عناصر  ،يعد الأداء المؤسسي بمثابة المنظومة المتكاملة لناتج أعمال المؤسسة

وأداء الوحدات التنظيمية  ،يشتمل على: أداء الأفراد في وحداتهم التنظيمية إذ ،تها الداخلية والخارجيةبيئ

هو في إطار السياسات العامة للمنظمة، وأداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية. ف

ضافة إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية محصلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإ إذن

  .والاقتصادية والثقافية عليهما

 
لمهمة أو وظيفة أو  ،سةدرجة الجودة التي يصل إليها أداء الفرد أو المؤس وه إذن مستوى الأداءف

 ضعها الجهاتتت المعيارية التي في إطار منظومة من التشريعات أو القوانين أو الأنظمة أو المواصفا ،وليةؤ مس

لأداء بغية التعرف على اوالذي يتحقق من خلال استخدام واحدة أو أكثر من مقاييس أو معايير  ،المعنية

                           المتوقع منه جزئيا  أو كليا   تتوافق معلمدى ما وصل إليه الفرد أو المؤسسة أو المنظمة من جودة أداء عمله 

الأداء المؤسسي على أنه ف       ي عر   .(2015                                                           أو تجاوزا  للمتوقع كما تبينه متوالية درجات القياس )البراهيم،

النهائي لكافة  ويمثل الهدف المحصلة النهائية لكافة القرارات التي يتم اتخاذها على مستوى المؤسسة ككل،

لنظر عن نوعية االجهود والأنشطة التطويرية التي تتم داخل المؤسسة، حيث تسعى أي مؤسسة بغض 

قدرة المؤسسة على  نهويشير شرفاتي بأ. (2016زهرة،  سسي )أبونشاطها إلى تحسين مستوى أدائها المؤ 

 Sherafatiيق ميزة تنافسية )استغلال مواردها المتاحة وإدارتها بفعالية من خلال أساليب مختلفة بغية تحق

& Mohammadi, 2014) .نياتهاإمكا استغلال على المؤسسة قدرة يعكس شمولي مستمر لأنه نشاط 

 .(2015)عوض، 
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 متكاملة أسهمت جهود عنها نتج المنظمة، داخل حدثت إيجابية تفاعلات وه المؤسسي داءالأف

 المرسومة جيةالإستراتي هدافالأ تحقيق إلى تسعى الجهود هوهذ المنظمة، في جميعها الإدارية المستويات بها

 في المتمثلة نجاحال واملع نحو ذلك في ساعية والخارجية، الداخلية لبيئتها خلال استيعابها من للمنظمة

 التكاليف وتقليل ةالربحيو  التنافسية، السمعة على الوقت، والحفاظ وكسب العملاء، وخدمة الجودة، تحقيق

 .(2015لها )المحاسنة والخرشة،  دليلا المختلفة الأداء مقاييس مستخدمة

 
 تفاعلها ضوء في ؤسسةالم أعمال لنتاج متكاملة منظومة" ( على أنه2011)فيما يشير السحيم 

 التنظيمية الوحدات وأداء الفردي الأداء من لكل وهو محصلة الداخلية والخارجية، بيئتها عناصر مع

الأداء  ذلك يتفق مع من يرى بأن. وب"عليهما والثقافية والاقتصادية إلى تأثيرات البيئة الاجتماعية بالإضافة

 أو الأفراد بها يقوم التي والتصرفات اتحتى السلوكي أو العمليات أو النشاطات أو لجهودا" يتمثل في

 .(2012)المراغي،  "المنظمة منهم تتكون الذين الجماعات

 
التي تكشف  ؛هذه النتاجات للأداء المؤسسي لا بد عند قياسها من استخدام ما يعرف بالمؤشرات 

( مصطلح 2016) براهيمإ عن مستوى الإنجاز في الأداء ومتابعة مسار العمل في المؤسسة، حيث يوضح

المؤشر على أنه مقاييس كمية أو نوعية تلخص العديد من المعلومات والمعارف عن الظواهر التي تقع في 

المجتمع، وقد تظهر في شكل أرقام خام أو نسب أو معدلات أو جمل قياسية لتشير إلى مستوى معين من 

حله المختلفة؛ مما ييسر عملية الحكم الإنجاز، كما أنها تعد وسيلة لمتابعة مسار العمل في أي قطاع في مرا

                                                                                      الموضوعي المتوازن والشامل عن أحداث وقعت، أو ما زالت تقع بالفعل، أو سوف تقع مستقبلا  في ظل 

( 2016) لعتيبياونجد أن  .أهداف موضوعية ومعايير محددة متفق عليها من قبل، ويسير العمل في ضوئها
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ة الدلائل والتعليقات والملاحظات الكمية والكيفية التي مجموعفي تعريف المؤشر ما أطلق عليه  ضيفي

  ا.تصف الوضع أو الظاهرة المراد فحصها للوصول لحكم معين وفقا لمعايير متفق عليه

 
هنا بالقيود العادية ر كما يعرف الأداء على أنه "نشاط يستطيع الفرد أن ينجز فيه مهامه بنجاح 

ف الأداء على أنه كذلك يعر   .Iqbal & Yilmaz, 2014)المتاحة" )التي تعترض الاستخدام المعقول للموارد 

ول إلى تحقيق أهداف المؤسسة التزام يقوم به الفرد تجاه العمل المسند إليه في حدود اختصاصه وقدرته للوص

 .(2016التي ينتمي إليها وتحقيق أهدافه الخاصة )منصور،

 
وفهم  تحليل فياعد محددة من شأنها أن تس                                              ويعرف أيضا  على أنه الحصول على حقائق أو بيانات 

ته الفنية والعملية والعلمية وتقييم أداء العامل لعمله ومسلكه فيه في فترة زمنية محددة وتقدير مدى كفاء

ءة الذي يعني: تحليل وتقييم أداء في المستقبل، وكذلك تقدير الكفاو للقيام بالواجبات المتعلقة بعمله الحالي، 

ء أعمالهم وتحملهم م بأعباوسلوكهم وتصرفاتهم وقياس مدى صلاحياتهم وكفاءتهم في القياالعاملين لعملهم 

 .) 2015مكاناتهم في وظائف ذات مستويات أعلى )النخالة، إلمسئولياتهم و 

 
لإجرائية المختلفة هذا وتعرف مؤشرات الأداء على أنها عبارة عن مقاييس للسمات الوظيفية وا

وضوعات التي يمكن قواعد واضحة لتحديد طرق وأساليب تحقيق الأهداف والمللمؤسسات والنظم، وتمثل 

أخذ في الاعتبار عددا ومن الأهمية عند وضع مؤشرات الأداء أن ت .) 2012، وعبد الله)مرسي  تحقيقها

 ارير أداء العمليات والبرامجمن الأمور ذات الصلة مثل: تقارير أداء العاملين، تقارير أداء الإدارات، تق

 فني للجانب التقني.والمشاريع المخطط لها، مستوى الإمكانات والتجهيزات المادية، توفر الدعم ال



 

19 

تتمثل تلك الأبعاد و إلى أن هناك أربعة أبعاد لمؤشرات الأداء المؤسسي  (Rijnberge, 2010)ولقد أشار 

 داء سوق الأسهم.أ مؤشراتو  ،النتائج المالية، و نتائج التنظيمية، والائج الموارد البشريةنت في

 :على النحو التالي اأنواع لمؤشرات الأداء يمكن توضيحه ةهناك أربعو 

 ت،م البرامج والأنشطة والخدماالموارد البشرية والمالية والمادية المتلقاة لدع ويقصد بها :Input المدخلات

 :output ، والناتجدماتهي الوسيلة المستخدمة لتقديم البرامج والأنشطة والخالتي  :process اتالعمليو 

جودة فائدة أو تأثير  وتتمثل في :outcome النتيجة، ثم ينطوي على كمية المنتجات المنتجة بالفعلالذي 

 .(Willett , 2013) البرامج والأنشطة والخدمات على الطلاب والدول والمجتمع

 :أشكال رئيسة لاثةث إلىأن مؤشرات الأداء تنقسم فيرى  )384-383 :م، ص2012سعيد ومحمد )أما 

الإدارة والتخطيط، و تستخدم في أغراض البحث التي                       وهي الأكثر انتشارا ، و  :المؤشرات الممثلة -أ

 .نظام تعليمي معينفي ظاهر المواحد لتصوير بعض  وتتضمن اختيار متغير

عناصر النظام  نميقوم هذا النوع على تحديد المتغيرات لكل عنصر  حيث :المجزأةالمؤشرات   -ب

ومن ثم ر النظام، معلومات دقيقة عن كل عناص ىومن خلال المجموعات المجزأة، تعطليمي، التع

 .فاعلية وكفاءة                                                          قائمة طويلة جدا  ومعقدة ومحيرة من المتغيرات يستحيل استخدامها ب ىتعط

 النهائي كنوع نتج                                              المؤشرات عددا  من المتغيرات التعليمية التي تفسر الم ههذ : وتضمالمركبةالمؤشرات  -ت

من متوسط جميع المتغيرات الداخلة في التجميع. وتعتبر المؤشرات المركبة هي النمط المبرر الوحيد 

بتوحيد     ا  في حد ذاته إقرار  مما يعدواحي النظم التعليمية نالذي يوصى باستخدامه لأنها تمثل جميع 

بالوصف  ىالوصف الذي يقدمه هذا النوع من المؤشرات يسم ذلك أنطبيعة النظام التعليمي، 

                                                                                    متعدد المتغيرات، لأنه يقوم على دمج عدد  من المتغيرات المنفصلة والمرتبطة في الوقت ذاته لإنتاج 
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                                                                                      قيمة واحدة لنظام معين، ويعد هذا النوع هو الأكثر شيوعا واستخداما  في مجال الدراسات التربوية 

 المرتبطة بالنظام التعليمي.

 
 فيتتمثل  التي Cohen (2007) إليها صائص التي أشاروهذه المؤشرات لا بد أن تكون ضمن الخ

لقياس ويتم تغطية الحالة لأن تكون ذات قيمة والوضوح ولها محتوى مفهوم وإثارة الاهتمام، وتكون قابلة 

 & Dickelويستطرد  لأداء.قابلة للاستبدال بمؤشرات أخرى لو  تكميليةأن تكون  إلىالمراد قياسها إضافة 

Moura (2012) وظيفتها في نقل قياس الأداء تتمثل في الآتيالتي يجب الأخذ بها لصائص الخ أن إلى :

عزز عمليات التحقق نها ت، وأإجراءات روتينية وإجراءات معيارية، وأنها المعلومات الأساسية عن الحالة

، قة بالعملياتللبيانات المتعل المتبادل التي تسمح بالعرض المنهجي للأعمال التجارية، وليس التمثيل الدقيق

كورول إليه   ق مع ما أشاروبذلك يتف .تركز على تحسين كفاءة وفعالية العمليات الموجهة نحو الأهداف وأن

(Korol, 2002 )لول الملائمة والمناسبة المعلومات اللازمة لإيجاد الح يرتوفبأن مؤشرات الأداء تتسم  إلى

قييم السلوك الفعلي لكل من تفي أسهم ، وتورية للقادةالمعلومات الضر  ، كذلكللمشاكل الحالية أو المحتملة

 .توفير الروابط التحليلية بين المكونات الهامة، و القادة والعاملين بالمؤسسة

 
للقياس ومدى  اوملاءمتهيتضح مما سبق أن مؤشرات الأداء يمكن أن يستدل على جودتها ومدى 

تسم بالمرونة وعدم تن أهم تلك الخصائص أن وأن م ،تميزها عن غيرها من خلال ما تتسم به من خصائص

بالمدرسة أو  العاملينقادة أو التعقيد، وأن تتضمن البيانات الكافية سواء كانت تلك البيانات التي تفيد ال

قابليتها للتغيير وإمكانية  إلىفة الأداء المؤسسي، هذا بالإضا صيبالبيانات الضرورية لمواجهة المعوقات التي ت

 ؤشرات أخرى وأن تكون ملائمة للغرض التي تستخدم من أجله.استبدالها بم

 



 

21 

 ما يلي:ك  بيانهاكن من المجالات يملكثير  استخدام مؤشرات الأداء في الجانب التعليميويمكن 

ديدة حيث جات أخرى والتخطيط لها: لتطبيق هذه السياسات أو لبناء سياس اتعرض السياس -

ة، وهذا هو أو تأثير عام منقول بدقة معقول والتخطيط لها هو إحساس اتإن وضع السياس

 بالضبط الدور الذي يصمم المؤشر لتحقيقه.

 ن أكثر الأدواتميأتي هذا الدور من كون المؤشرات واحدة  تقييم ورقابة النظم التعليمية: -

 هاتويات إنجاز ل المتعلق بكيف تقف المؤسسات على مساسؤ المستخدمة فعالية للإجابة عن ال

ؤشرات تستخدم لرقابة أن الم إلىداف التي تسعى إليها، أو المحددة لها، وهذا يعود للمهام والأه

                     مكانية ملاحظتها يوما  الظروف المعقدة والتي يصبح من غير الممكن الحكم عليها بدقة أو تفتقد إ

 بيوم، أو من خلال الملاحظة غير المقصودة.

ي نظرة أكثر شمولية كونها مؤشرات تعط  إلىتطوير البحث في نظم التعليم: يرجع ذلك الاستخدام  -

المعلومات التي                                                                 ووضوحا  عن حالة النظام التعليمي، كما يمكن من خلالها تجميع تشكيلة من

 يصعب مقارنتها في شكل قابل للتفسير لغرض موضوع الدراسة أو البحث.

و الهيئات مولة أ                                                                 تصنيف النظم التعليمية: حيث تستخدم مؤشرات الأداء من ق بل المؤسسات الم -

لدعم، أي أنها تحدد كمية المانحة لتحديد المؤسسات التعليمية التي يجب أن يقدم أو لا يقدم لها ا

هذه المؤشرات على تصنيف                                                               واتجاه التمويل التي تقدمه المؤسسات والهيئات المانحة بناءا  على قدرة

رجعية مثل الأهداف الم النظم التعليمية على ضوء مرجعيات أداء النظم في مقابل بعض المقاييس

 .(2010التنظيمية )إسلام وآخرون، 
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 لآتي:ا في تتحدد، المؤسسي العمل أداء عليها يقوم التي الفلسفةيمكن القول إن و 

 .بالمنظمة أكبر كلي أداءى مستو  من جزء هو الأداء مستويات من ىمستو  كل إن .أ

 بقية أجزاء مع الحركةو  التلامس قاطن إدراك دون بالأجزاء الاهتمام على القائم الأداء قياس إن .ب

 للهدم النهاية في يتؤد التي الصراعات من سلسلة إلى ويقودها المثالية عن المؤسسة يبعد الكل

 .الجهود وتشتيت

 في والتدهور اتالاختلاف إلى يؤدي مؤقت تفوق فهو الجزئية للنظرة نتيجة ما تفوق حدث إذا .ج

 .الطويل الأجل

والنظم  السياساتو  الأفكار لتكامل تصاعد هو المؤسسي للأداء لكليةا النظرة طبيعة إدراك إن .د

 .يالتجزيئ القصور وتجنب التكاملية المثالية إلى للوصول

 مع الأجزاء لاختلافا وجاهة إدراك تعنى بل الاختلاف عدم تعنى لا للأداء التكاملية النظرة إن .ه

الإداري  الإبداع وتحقيق الإداري الأداء في الجماعية إلى يؤدي والذي الإداري التجانس إلى       وصولا  

 .(2009)بدر، 

 
 في الآتي: مكونات رئيسة تتمثل خمسالأداء المؤسسي يتكون من إلى ذلك فإن بالإضافة 

فمعظم  المستويات، شتى في القرار اتخاذ لعملية العاملين امتلاك مدى به ويقصد :العاملين إشراك .أ

 بعمله أن يقوم العامل على بأن         معتقدة   القرار اتخاذ في لينالعام لإشراك المجال تعطي لا المؤسسات

 على إعطاء تعمل مؤسسات وهناك الإدارة، اختصاص من هي       أمور   أي في التدخل دون فقط

للاقتراح،    صناديق وضع مثل ضئيل       بشكل   ولو القرار اتخاذ في للمشاركة للعاملين؛ الفرصة
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        كممثل   العاملين أحد اختيار تم حال في الجودة لقاتوح الجانبية، المستديرة الطاولة ونقاشات

 عن زملائه.

 حول عملية القرار تخاذا من العمل ومجموعات الفرق تمكين به والمقصود :       ذاتيا   الفريق عمل إدارة .ب

 وذلك من خلال الذاتية، الإدارة أنماط من كنمط عملهم وتقييم العمل، وسير أداء التخطيط

 التمكين هذا يعود إذ .م(2018)غازي،  فوق المستوى العادي للإنجازقق توفير مناخ العمل المح

 إلى العاملين حاجةو  يمها،تنظو  المؤسسة في وخبراتهم العاملين معرفة استثمار أهمية :هما سببين إلى

 .لديهم العالية التنافسية وتبني       ت ول د التي بأنفسهم، العمل إدارة

 خدمات تقديم على عملتو  المؤسسة داخل المستخدمة لوجيابالتكنو  ابه يقصد التكنولوجية: الموارد .ت

بين  اتصالات توفيرلك وكذ المحلي،والمجتمع  المؤسسة بين فعالة         اتصالات   وتوفير أفضل للعملاء،

 دىم قياس وأصبح العالم، على تفتح التي النافذة التكنولوجيا أصبحت حيث أنفسهم، العاملين

 وتسخيرها ياللتكنولوج امتلاكه مدى على خاص،       بشكل   والمؤسسة عام       بشكل   تقدم المجتمع

 .لفائدة المجتمع

 ظروف في خدامهااست يتم حتى المؤسسة؛ داخل المعلومات توافر بمدى ويعرف ي:لمنظما التعلم .ث

 لمعلومات بينا تبادل خلال من العملية هذه خلالوتتم  الدائمة، ومواجهة التغيرات العمل

 التقاليدوتصبح  ؤسسةالم داخل الروتين ينكسر لذلكونتيجة  أنفسهم، والمجتمع والعاملين المؤسسة

 .لمؤسسةا في المستويات جميع بين المعلومات تشارك يتم عندما            لها، خصوصا   معنى لا

 جودة ذات نتائج على الحصول إلى الشاملة الجودة إدارة عملية تهدف :الشاملة الجودة إدارة .ج

 أصبحت حيث خدمتهم، أجل من المستفيدين احتياجات وجمع التحسين عمليةار واستمر  عالية
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 الإدارة على العاملين إدارة تحسين أجل من تكاملي؛ مدخل الشاملة الجودة تعتبر إدارة المؤسسات

 .(2014)أبو حسنة،  مالذاتية لعمله العملية

 
 أبعاد الأداء المؤسسي 2.2.1.1

 . حيث أنةالفعاليو عدين هما الكفاءة ر في بنجد أن الأداء ينحص ،من خلال التعاريف السابقة

لموارد الخام والأموال والموارد هي تلك العلاقة بين الموارد والنتائج وترتبط بمقدار المدخلات من اءة الكفا

 .(2005البشرية اللازمة لتحقيق مستوى معين من المخرجات )حاتم عثمان حمدين، 

في أنها تتمثل في  الفعالية لمؤسسة، ومن ثم تعرفجية لالإستراتيالفعالية )الإنتاجية(: وترتبط بالأهداف 

ق النشاط المرتقب، والوصول جية وبالتالي هي القدرة على تحقيالإستراتيقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها 

يمكن من جهة  اكم  صحيحة.الفعالية تعني عمل الأشياء إلى النتائج المنتظرة. حيث نستنتج مما سبق أن ال

 هي: البعد التنظيميأخرى للأداء و ولكن نجد أن هناك أبعاد  الية بمخرجات المؤسسة،أخرى ربط الفع

 ي.الاجتماع البعدو البعد البيئي ي و الاقتصادالبعد و 

قصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في المجال ء: يالبعد التنظيمي للأدا أولا:

ثم يكون لدى القائمين على إدارة المؤسسة معايير يتم على أساسها  التنظيمي بغية تحقيق أهدافها، ومن

قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعلق مباشرة 

إمكان بالهيكلة التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية، وهذا يعني أنه ب

المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية أخر ناتج عن المعايير الاجتماعية والاقتصادية، يختلف عن ذاك المتعلق 

بالفعالية التنظيمية، إذا نستنتج مما سبق أن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا 
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ت التنظيمية في الوقت الملائم من خلال مظاهرها ك الصعوباار دإهاما في تقيم الأداء حيث تتيح للمؤسسة 

 كها من خلال تأثيراتها الاقتصادية. ا الأولية قبل أن يتم إدر 

خدام التحليل المالي، حيث تتمثل أدوات قياس الأداء الاقتصادي في است: ءللأداقتصادي البعد الا ثانيا:

قا من سجلات ودفاتر المؤسسة، المالية، انطلايتم الاعتماد على مقاييس الربحية بأنواعها المتخلفة والنسب 

 وكذا القوائم والتقارير التي تعدها.

مية وتطوير بيئتها )مؤمن شرف يث يركز على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنء: حالبعد البيئي للأدا ثالثا:

 .(2011الدين،

الرضا عند أفراد المؤسسة  تحقيقيشير البعد الاجتماعي للأداء على مدى : ءللأداالبعد الاجتماعي  رابعا:

وتتجلى أهمية . د لمؤسستهمعلى اختلاف مستوياتهم لأن مستوى رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفرا

لبعيد إذا اقتصرت على اودور هذا الجانب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى 

و معروف في أدبيات هالاجتماعي لمواردها البشرية، فكما  تحقيق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب

مع الفعالية الاجتماعية لذا  التسيير أن وجود التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية

ا له صلة بطبيعة العلاقات ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل م

 . (ية داخل المؤسسة )صراعات، أزمات ...الخالاجتماع

 
 مستويات الأداء المؤسسي 2.2.1.2

 :فيما يلي يمكن إيجازها (2011)صباح ترغيني ، أشار إليها عدة للأداء هناك مستويات

ذي يعبر عنه في شكل العقود هو الذي يبين التفوق في الأداء على المدى البعيد وال: الاستثنائيداء الأ -

 زدهار الوضع المالي.المربحة وا
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ما يعبر عنه هو الحصول  تتميز به المؤسسة التي تقود القطاع الذي تنشط فيه، وأهم: و لأداء البارزا -

 على عقود عمل كبيرة، امتلاك الكفاءات، وضع نقدي ومالي متميز.

لك التمتع ة والكفاءات، وكذين مدى صلابة الأداء وتوفر الدلائل المستقبليا: الذي يبالأداء الجيد جد  -

 .بوضع مالي جيد

ازن نقاط القوة والضعف في يبين التميز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع تو  : والذيلأداء الجيدا  -

 الخدمات( وضع مالي غير مستقر. -)المنتجات

في المنتجات وقاعدة  الذي يسير دون المعدل وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوةل: الأداء المعتد  -

 .نموكوادر عاملة، عدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء وال  العملاء،

 جميع المحاور فضلا الذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير مع وضوح نقاط الضعف في: الضعيفالأداء  -

 .نب الماليةعن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الكفاءات، مواجهة مشاكل خطيرة في الجوا

ل متنوعة وكبيرة في الأداء غير الكفء تماما والذي يحتمل أن يسبب مشاك : وهوالأداء المتأزم -

 .جميع محاور المؤسسة

 
 أنواع الأداء المؤسسي  2.2.1.3

ح إشكالية اختيار المعيار إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المنغلقة بالظواهر الاقتصادية يطر 

اع، وبما أن الأداء من حيث عليه لتحديد مختلف الأنو  الدقيق والعملي في الوقت ذاته الذي يمكن الاعتماد

صنيف الأهداف واستعمالها في تالمفهوم يرتبط إلى حد بعيد بالأهداف، فإنه يمكن نقل المعايير المعتمدة في 

  الأجل والمصدر.و  تصنيف الأداء كمعايير الشمولية

 ء جزئي: ء كلي وأدافحسب هذا المعيار يقسم الأداء إلى أدا :حسب معيار الشمولية –أ 
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الوظائف أو الأنظمة جميع العناصر و أسهمت هو الذي يتجسد بالإنجازات التي ي: و الأداء الكل -

ساهمة باقي العناصر، مالفرعية للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون 

ة أهدافها الشاملة  سسوفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بلوغ المؤ 

  .كالاستمرارية الشمولية، الأرباح والنمو... الخ

ينقسم بدوره إلى و وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة،  زئي:الأداء الج -

يمكن أن ينقسم  عدة أنواع تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث

اء وظيفة التموين، أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة الأفراد، أد حسب المعيار الوظيفي إلى: أداء

 .وظيفة الإنتاج وأداء وظيفة التسويق

ل وأداء قصير ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى أداء طويل الأججل: حسب معيار الأ –ب  

 الأجل: 

  أداء طويل الأجل: الذي يشمل فترة تتعدى خمس سنوات.- 

 ة.تتعدى السن لذي يشمل فترة لال: اأداء قصير الأج- 

 .ء خارجيينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى أداء داخلي وأدادر: حسب معيار المص -ج

سة، أي مختلف من تفاعل مختلف أداءات الأنظمة الفرعية للمؤس : ينتجلأداء الداخليا  -

المنظمة والأداء التقني الذي  الأداءات الجزئية متمثلة في الأداء البشري أي أداء الموارد البشرية في

 .لمستعملةيتعلق بجانب الاستثمارات، والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية ا

فهو ينتج في المحيط  ،يرات البيئة المحيطة بالمؤسسةالأداء الناتج عن تغي : وهوالأداء الخارجي -

اء، حيث يظهر هذا الأداء في الخارجي للمؤسسة، وبالتالي فإنها لا يمكنها التحكم في هذا الأد

نتائج جيدة لا تتحصل عليها المؤسسة. حيث أن هذه التغيرات قد تنعكس على الأداء إيجابا أو 
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سلبا، وبالتالي يحب على المؤسسة قياس وتحليل هذا الأداء لأنه يشكل تهديدا لها لا تتحكم فيه 

 .كما هو الحال بالنسبة للأداء الداخلي

 
 ما يلي: هاز أبر  سسي ولعلالمؤ  الأداء على تؤثر التي العوامل من هناك العديدن أ إلىهذا بالإضافة 

وضعها من قبل  إن غياب الخطط والأهداف التي من المفترض أن يتم والأهداف: الخطط غياب .أ

ق الأهداف المنشودة ن بالمؤسسة من أجل تحقيو القادة بالمؤسسة والتي يسير على ضوئها العامل

 لأداء داخل المؤسسة.يؤثر بالسلب على ا

الإدارية  المستويات في العاملين السماح بمشاركة عدم إن القرار: وصنع التخطيط في المشاركة عدم .ب

داخل  والموظفين داريةالإ القيادة بين فجوة وجود فيسهم ي القرارات وصنع التخطيط في المختلفة

 الموظفين هؤلاء لدى داءالأ مستوى مما يؤثر بالسلب على أداء الموظفين وينتج عنه تدني المؤسسة،

 المؤسسة. في مهمشين بأنهم لشعورهم

الإدارية  الأساليب حنجا  عدم الموظفين أداء على المؤثرة العوامل من الأداء: مستويات اختلاف .ت

لذا يتطلب هذا الأمر  يه،عل يحصلون الذي والمعنوي المادي والمردود الأداء معدلات بين تربط التي

 العالي الأداء ذي تهدالمج بين الموظف التمييز الموظفين، وليتم أداء لتقييم يزمتم نظام وجود

 .المنتج غير الكسول والموظف والموظف المتوسط الأداء ذي المجتهد والموظف

الأداء  مستوى لىع المؤثر الأساسية العوامل من الوظيفي يعد الرضا الوظيفي: الرضا مشكلات .ث

            أقل من ق بل  وإنتاجية ضعيف أداء إلى يؤدي انخفاضه أو الوظيفي الرضا فعدم للموظفين،

 الموظفين. 
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 السائدة التنظيمية افةللثق أو الإشراف، أو القيادة نتيجة لأسلوب والذي يكون الإداري: التسيب .ج

 .(2015المنظمة )حسن،  في

 
 المؤسسي الأداء في مفاهيم 2.2.1.4

)تبوك،  البعض عضهاب مع المتفاعلة والخدمية جيةالإنتا العمليات من مجموعة عن عبارة هي المؤسسة:

 والمتفاعلة المترابطة ميةالخدو  الإنتاجية النشاطات من أنها مجموعةب (2015المعموري، )(. ويعرفها 2016

العنزي، مؤسسات خدمية )إلى مؤسسات إنتاجية و . وتصنف المؤسسات الآخر مع البعض بعضها

2014.) 

 
وتشمل جميع العاملين  دمن المكونات يمكن بيانها كما يأتي: الأفرا                         تضم المؤسسة التربوية عددا  

عمال، والعلاقات بالمؤسسة التعليمية من معلمين وطلاب، ومدير، ووكلاء، وسكرتارية وإداريين و 

لطلاب ببعضهم، وعلاقة المعلمين ابين أفراد المؤسسة كعلاقة  ةالاجتماعية المتمثلة في طبيعة العلاقات القائم

في غرف المصادر والمعلمين  م، وعلاقة المعلمين بالطلاب، وكذلك الأبنية والأساليب الفنية: وتتمثلببعضه

المناهج: وتتمثل في البرامج  والإداريين وفصول الطلاب وغرفة المدير والوكلاء، والأدوات المكتبية، وكذلك

لمؤسسة التربوية أيضا المراكز اما تضم التعليمية والوسائل التعليمية التي تتفق مع محتوى المقرر الدراسي. ك

بها، إضافة   لتعليمية والأدوار المكلفين والأدوار التي تتمثل في المراكز التي يحتلها الأفراد الموجودين بالمؤسسة ا

ضم القواعد واللوائح التي يالسلطة التي تطلق على الأسلوب الذي يتبعه المدير، وأخيرا النظام الذي  إلى

 .(2014آخرون، و عمل داخل المؤسسة التعليمية بما يخدم العملية التعليمية )كواش تنظم سير ال
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 :حل بالتاليبمراحل متعددة تطور من خلالها وتبدأ هذه المرامؤسسة أن تمر  ةلابد لأي

 وتحديد وجودها أسباب عن البحث المؤسسة فيها تبدأ التي المرحلة والوجود: وهي النشأة مرحلة      أولا :

 أهدافها. واختيار رسالتها،

 عملية التأسيس في حثيثة تخطوا باتخاذ المؤسسة تبدأ التي المرحلة والبناء: وهي التأسيس مرحلة        ثانيا :

 وضعتها، التي والأهداف رسالةوال الرؤية المستقبلية لمتطلبات تستجيب التي بالطريقة والهيكلة والبناء

 .لها المناسبة اريةالإد السياسات والنظم وضع على المؤسسة تعكف كما

 من مدروس قدر حداثلإجيات، الإستراتيو  الخطط فيها المؤسسة والامتداد: وتضع التوسع مرحلة        ثالثا :

 المرحلة هذه تتضمن وقد جمهورها المستهدف، وتحديد ومنتجاتها، علاقاتها في والامتداد التوسع

 للمؤسسة. الداخلي البناء في التوسع من شيئا

 تبدأ كما والمنافسة، ،ابأدائه الارتقاء إلى المرحلة هذه في المؤسسة والجودة: تتجه رتقاءالا مرحلة        رابعا :

 والحصول المؤسسة، تلجميع مكونا الشاملة الجودة لمعايير تطبيقها خلال من وذلك الذات بتقدير

 .بها العالمية المؤسسات اعتراف على

 مؤسسة من وتنتقل لقمةا إلى المؤسسة فيها تصل التي المرحلة والاستمرار: وهي التمكين مرحلة        خامسا :

 ونموذجا للتعلم سسةمؤ  تصبح أن إلى وصولا الإبداع، إلى الإنتاج من عالمية، مؤسسة إلى محلية

 إليه. للوصول المنافسون يتطلع

 كما الخدمات، نوعية في وتقلص الموارد في عام بضعف وتتسم المرحلة الانحدار:و  الضعف مرحلة        سادسا :

 ويضعف التنظيمية الصراعات وتظهر للكفاءات، تنظيمها وهجرة في داخليا إرباكا المؤسسة هدتش

 دوريا تجري تقييما ولم التمكين مرحلة بلغت مؤسسة لأي حتمية مرحلة وهي والولاء لها، الانتماء

 .(2014النجار، )أدائها  وتطويرا على
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 ى النحو التالي:ات يمكن توضيحهم علسم تسع في المؤسسة لتطوير الرئيسة السمات هذا وتبرز

 صعيد على لها الجيد التحضير تستلزم عملية مؤسسة أي تطوير يعتبر: المؤسسة تطوير هدفية .1

 من لها بد لا بكاملها لعمليةا وهذه والخارجية، الداخلية والبيئة المطلوبة، والموارد التنظيمية البنى

 التي هي السمة وهذه فيها، العاملين لجميع ومعلنة بل المؤسسة، إدارة ذهنية في حاضر هدف

 الهدف تحقيق هلتس قرارات يتخذ تنظيما وتورث المعالم، واضح مسار في السير للمؤسسة تضمن

  .اوجوده من العام

 نقطة عند فهاوتوق وجمودها النظم تصلب فكرة المؤسسة تطوير مفهوم يرفض: النظام تجددية .2

 على قادرة ويعتبرها ةإيجابي نظرة للنظم ينظر بل ؤسستهم،لم الأنسب أنها عليها القائمون يقتنع

 طارئة مشكلة اجهةلمو  ليس والمرونة فالتطوير بالمؤسسة، تحيط التي المستجدات كل  مع التكيف

 .رستمالم والتحسين والإبداع والتجديد التطور على قادرة بيئة لخلق هو بل فحسب،

 نظاما المؤسسة برتعت بموجبها التي التكامل ةسم على المؤسسة تطوير يعتمد: التطور تكاملية .3

 كافة يشمل أن بغيين التطور إحداث أن يعني وهذا مكوناته، كل تترابط مركبا تقنيا اجتماعيا

 بشكل النهوض من المؤسسة يمكن نحو على واتساقها الجزئيات انسجام إلى للوصول المكونات

 ومتكامل. جماعي

 المعدات جوانب أو والتقنية، النظمية الجوانب على التطوير ةعملي تقتصر لا: الاهتمام إنسانية .4

 اجتماعي نظام المؤسسة أن باعتبار بالغة أهمية والاجتماعي الإنساني الجانب تولي فهي والموارد،

 فإن لذا الخدمات، تقديم على وقدرتها المؤسسة أداء على إيجابا وتنعكس أفراده قاتعلا تتفاعل

 في تسهم التي مواردها ونوعية المؤسسة، وقوانين نظم صياغة في مباشرا تأثيرا تؤثر السمة هذه
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 لها والاتجاهات والمشاعر فالقيم ومرؤوسيه، الرئيس بين العلاقة طبيعة في تؤثر الموظف كما راحة

 .ةالمؤسس تطويروقواعد  أسس صياغة في المهم الجانب

 في دلالته له تغيير إحداث إلى ؤسسةالم تطوير أسلوب يسعى :للتطوير تربوية جيةإستراتي اعتماد .5

 المؤسسة عمليات بغتص تربوية جيةإستراتي فاختيار مناسبة، تربوية سبل عبر وذلك أفراده سلوك

وبجمهور  ناحية نم بزملائهموعلاقاتهم  الأفراد اتجاهات على وتؤثر إيجابا القيمي، بالجانب

 .أخرى ناحية من المؤسسة

 الانفتاحو  تدريبال خلال من التعلم مفهوم إن :الخبرة خلال نم والتعلم بالتدريب الاهتمام .6

 المؤسسة إدارة على ينبغي المؤسسة تطور سمات من مهمة سمة هو الخبرات واكتساب المناقشةو 

النقاش  اتوحلق القضايا، وطرح العمل، ورش خلال فمن للنجاح، السبل كافة له تهيئ أن

 فيها للعاملين المطلوب المهني النمو تحقيق للمؤسسة كنيمالتعليمية،  والبعثاتالخبراء  واستقدام

 .رقيهاو  المؤسسة تطور في التعليم هذا واستثمار

 الموجودة القضايا عم التعامل إلى للتطور تسعى التي المؤسسات تركزة: حقيقي قضايا مع التعامل .7

 المؤسسة تطوير دفيي لا الذي الفكري الترف عن والبعد الواقع ملامسة إلى يقربها وهذا فعلا،

 على اقتصارها عنيي لا وهذا الواقع، يلامس لا الذي الطرح ومثالية نظرية عن تبتعد بذلك وهي

 جيةإستراتي قضايا مع املتتع بل الأزمات، بإدارة والانشغال الطارئة والمشاكل القضايا مع التعامل

 وواقعية. هامة

 ومبادئه أفكاره تماسك على يقوم جهد نهأ المؤسسة تطوير أسلوب يميز ما إن :المخطط التغيير .8

 وفق وإنجازها تحقيقها تصاميم وتوضع الأهداف فيها تحدد تخطيطية جيةإستراتي أنه بمعنى خططه،و 

، بالتنفيذ سيقومون الذين والأفراد النشاط، لإنجاز المطلوبة الزمنية المدة توضح محكمة خطة
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 في ويدخل العمومية، وعن العشوائية عن يبتعد السمة بهذه وهو المطلوبة، والمالية المادية والمصادر

 الكلية. الأهداف لإنجاز المطلوبة الجزئيات كافة ترتيب

 من تمتلكهوما  ذاتها لىإ التطوير نحو تسعى التي المؤسسة تنظر لا: الخارجية بالخبرات الاستعانة .9

 تقبل لىع صتحر وهي  الأخرى، الخبرات كافة من الاستفادة على تحرص بل خبرات فحسب،

 إعداد في تشاريينباس المؤسسة تستعين ماوعادة  الأولى، مراحلها في سيما لاوالتعلم  النصح

 .(2011دوريا )الدجني،  أدائهاوتقييم  التخطيط مراحل وإنجاز النظم

 
 المؤسسي العمل خصائص 2.2.1.5

       مميزا ،         له عملا  تجع والخصائص التييتصف العمل المؤسسي الذي ننشده بمجموعة من المواصفات 

 يلي:الخصائص ما  وأهم هذه

لمعلومات االتجارب و ويحافظ على تراكم الخبرات و  استمراره،يضمن العمل المؤسسي ثبات العمل و  .1

 اء المهني.ولا يتأثر بتغير القيادات، إذ تتولى إدارتها كفاءات متخصصة عالية الأد

ية المتعلقة بالمؤسسة، اذ القرارات المصير يضمن العمل المؤسسي عدم تفرد القائد أو القيادة باتخ .2

 لمساعدة.يث يزيد الاعتماد على الجهات المتخصصة التي تقدم الدراسات والأبحاث اح

موعة مجتباع الال خوالمالي للمؤسسة، وذلك من  يحافظ العمل المؤسسي على الاستقرار الإداري .3

يتفق مع رؤية  والوسائل بمامن نظم العمل )سياسات وقواعد وإجراءات( تعمل على الأهداف 

 المؤسسة.

يتمحور  المبادئ التيو يضمن العمل المؤسسي بأن جميع العاملين فيها ملتزمون بمنظومة من القيم  .4

 حولها أداؤهم وسلوكهم وعلاقاتهم الوظيفية والإنسانية.
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 ت الإدارية التييضمن العمل المؤسسي بأن الإدارة ستجهد لاختيار أفضل الأساليب والنظريا .5

 تحقق أعلى نسبة من الأرباح، وتقدم أفضل مستوى للخدمات.

تباع سياسة الال يضمن العمل المؤسسي أن يدعم المؤسسة بأفضل الموارد البشرية، وذلك من خ .6

                      تحقيقا  للتنمية المهنية  تباع أسلوب منهجي في التأهيل والتدريبامتطورة في الاختيار والتوظيف، و 

 المستمرة.

قت الضرورة والطوارئ سي على جاهزية المؤسسة في تقديم القيادة البديلة في و يؤكد العمل المؤس .7

 (.2013)بكر،  تبديلودخول المؤسسة في أزمة من أي نوع أو في حالة طارئة تستدعي التغيير وال

 
 الأداء إدارة مفهوم 2.2.1.6

ة، فتعرف إدارة الأداء ؤسسداخل الم الأداء في تطويرأسهم إحدى المداخل التي تإدارة الأداء      عد     ت  

لومات المتعلقة بالأداء لمتابعة على أنها عبارة عن عملية نموذجية لمراقبة نتائج الأنشطة، وجمع وتحليل المع

صنع القرار، وتخصيص المواد،  التقدم نحو نتائج التخطيط والانتفاع بالمعلومات المتعلقة بالأداء في عملية

، حعبد الفتا لتعليمي المنشود. )االتقدم  إلىالتي لم يتم تحقيقها للوصول  وبحث النتائج التي تم إحرازها وتلك

تحسين أداء  إلىيهدف جي متكامل إستراتي إدارة الأداء على أنه تخطيطمفهوم ( كما يعرف 2011

 .(Armstrong, 2010) الأفراد داخل المؤسسة قدرات العاملين وتطوير

 
          الفع الة: المعايير لتحقيق إدارة الأداء إدارة الأداء بمجموعة من نظام هذا ويتسم

جية: يهدف نظام إدارة الأداء إلى دعم سلوك الموظف والثقافة السائدة لديه الإستراتيالتوافق مع  .أ

جية وأهداف المنظمة، ويساعد نظام إدارة الأداء في التحول إلى منظمة إستراتيالتي تدعم بدورها 

 م هذا الاتجاه.مهتمة بالعملاء وجعل سلوك الموظفين يدع
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ياسه، وفي حالة قياس قالصلاحية: تشير الصلاحية إلى أن أداة القياس تقيس بالفعل ما تهدف إلى  .ب

نب الأداء المتصلة جوانب أداء الموظف فإن الصلاحية تشير إلى قياس ما يستهدف قياسه من جوا

 ت الوظيفة التي يؤديها. ابالوظيفة التي يؤديها، وعدم قياس الجوانب الأخرى التي لا تتصل باعتبار 

رة مستمرة، فإذا كانت المصداقية: تصف المصداقية مدى توافق النتائج مع الأداء محل القياس بصو  .ج

حالة قياس الأداء من  المصداقية متواجدة في أداة القياس فإنه يجب أن نصل إلى نفس النتائج في

 وقت لآخر.

القياس ولا يجب أن                   من ق بل الموظفين محل القبول: يجب أن تكون أداة أو طريق القياس مقبولة .د

 ادلة.                                                                تأخذ وقتا  طويلا ، إذ يجب أن يشعر الموظف بأن أداة أو طريقة القياس ع

أدائه وهل تم تحقيق  تعطي تغذي مرتدة محددة: يجب أن تعطي التغذية المرتدة معلومات محددة عن .ه

 (.2010ما يتوقع منه تحقيقه أم لا )درويش، 

 
 إدارة الأداءمراحل  2.2.1.7

أن  إلى( 2006)اختلف الباحثون في تحديد مراحل عملية إدارة الأداء، حيث يشير الدحلة، 

 :تمر بخمس مراحل يمكن توضيحها على النحو الآتيلا بد أن عملية إدارة الأداء 

سيكون  و مقاييس الأداء التيتخطيط أداء الفرد: حيث يتم تطوير وتحديد أهداف العمل، أ :المرحلة الأولى

 لمدة عام قادم. االفرد أو الفريق مسئول عنه

 لأداء.تنفيذ النشاطات اللازمة لتحقيق المخرجات المرغوبة من ا :المرحلة الثانية

                                                                   المرحلة الثالثة تقييم أو الحكم على مدى ح سن تنفيذ أهداف الأداء المحددة.
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ليهم لتحقيق الأداء المتفق عدف التأثير توجيه الأداء وتطوير العلاقات مع الآخرين، به المرحلة الرابعة

                          عليه والأهداف المحددة سلفا .

طريقة تنفيذهم  إلى               قبتهم استنادا  مكافأة العاملين / التعويض: وهو مكافأة العاملين أو معا المرحلة الخامسة

 للنشاطات ومستوى جودة أو كمية المخرجات.

  
موعة من المراحل ء فيوضح بأنها تمر بمج( عملية إدارة الأدا2014) فيما يتناول أبو حسنة،

 :                             ا ، والتي تسير وفقا  للترتيب الآتيالمترابطة منطقي

في  وضيح السبب الرئيستلية لا بد من تخطيط الأداء: كما هو معروف في بداية كل عم المرحلة الأولى:

أنه لا بد من كما   ليها،استحداث عملية إدارة الأداء، ووضع رؤية واضحة عن النتائج المتوقع الوصول إ

قادرة على الحصول على  المؤسسة التزام من الإدارة العليا بالعملية لأنه من دون هذا الالتزام لن تكون وجود

 دعم العاملين لهذه العملية.

ن المرحلة الثانية تتضمن تنفيذ إدارة الأداء: بعد تحديد الأهداف واعتماد خطط العمل، فإ المرحلة الثانية:

 أن تعني ما يلي: النتائج المطلوبة، ومن الناحية العملية يمكن إلىوأن يتم الوصول هذه الخطط 

وظفين، وكذلك تدريب العاملين توفير الموارد المالية المناسبة، وتوضيح النتائج المطلوب الوصول إليها للم

وأولوياته ومعاييره لأداء، اتعديل أهداف  إلىوتطويرهم، لضمان تمكينهم من الالتزام بمسئولياتهم، إضافة 

                             طبقا  لتطوير أولويات المؤسسة.

جعة الأداء، ومعرفة ما تم إنجازه، مراجعة الأداء: وهي مرحلة التقييم الرسمي عندما يتم مرا المرحلة الثالثة:

والتنمية للمؤسسة والأفراد  وما هي المشاكل التي واجهت القائمين على الأداء، وبحث السبل عملية التطوير

      معا .
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الخاصة بالأداء، ومنح العاملين  المرحلة الرابعة: مكافآت الأداء: ويتم من خلال هذه المرحلة تقديم المكافآت

لمكافأة بمثابة اعتراف بالجهد نوع من المقابل، لإنجاز المهام الموكلة إليهم وتحقيق الأهداف، وتكون هذه ا

 ول والقيام بالعمل على أفضل وجه.المبذ

 
 المؤسسي الأداء مؤشراتو  معايير 2.2.1.8

 القيمي الإطار يجسد المعيار هذا يرى الباحث أن :والأهداف والغايات والرسالة الفلسفةالمعيار الأول: 

ة المؤسسة والغايات ذلك من خلال توضيح الفلسفة التي تقوم عليها المؤسسة، وتحديد رسالللمؤسسة و 

طوات الأولى طوة من الختحقيقها. وتعد تلك الخ لىإوالأهداف التي من أجلها قامت المؤسسة والتي تطمح 

ضع رؤية ورسالة                                                 يتم وبوضوح من ق بل المتخصصين تحديد فلسفة المؤسسة وو  لإنشاء المؤسسة، حيث

 وضعها المتخصصون. تبنيها والسير في ضوئها من أجل تحقيق الأهداف التي إلىواضحة تهدف المؤسسة 

 من:ويتض والإدارة الحكم: المعيار الثاني

نجاح العملية التعليمية داخل                                           تلعب القيادة والإدارة المدرسية دورا  هاما فيحيث  )القيادة والإدارة( -أ

قادرة على التنافس في جودة  ،مةالمؤسسة التعليمية، فالمؤسسة التعليمية التي تتسم بقيادة ناجحة وإدارة منظ

ذا بالإضافة إلى أسلوب التعليمية الأخرى، هالخدمات المقدمة من خلالها مقارنة بغيرها من المؤسسات 

ومن ثم  ،لى العاملين بالمدرسةالقيادة والإدارة التي تتبعها المؤسسة التعليمية والذي يتسم بتأثير واضح ع

رة وقيادة ديمقراطية قائمة ينعكس ذلك على الطلاب، فعلى سبيل المثال المؤسسة التعليمية التي تتسم بإدا

ساهمة هؤلاء العاملين في اتخاذ اون بين المعلمين وجيع العاملين بالمؤسسة التعليمية، ومعلى إشاعة روح التع

عليمية مقارنة بالمؤسسة التعليمية رات التي تتعلق بالمؤسسة التعليمية ذات تأثير إيجابي على العملية التاالقر 

 التي تتسم بقيادة وإدارة فوضوية أو تسلطية.



 

38 

عايير ومؤشرات الأداء م ىحدإمن  النظم والهياكل التنظيمية تعدإذ  :التنظيمية والهياكل النظم -ب

 للإجراءات ،وياإما مخططا أو عف ،التنظيمي على أنه نمط مستقر نسبياالهيكل  المؤسسي، ويعرف

 .(Posada & Magdaleno, 2017المنظمة )التفاعلات التي يقوم بها أعضاء المنظمة بغرض تحقيق أهداف و 

 
 للهيكل التنظيمي تتمثل فيما يلي: بادئهناك ثلاثة مو 

م ويظهر عدد المستويات في يكل التنظيمي يحدد العلاقات الرسمية والإبلاغ في التنظياله المبدأ الأول:

 .التسلسل الهرمي ويحدد مدى السيطرة على المديرين

يقسم الوحدات في و  ،حدةفي و أو الهيكل التنظيمي يحدد مكانة الناس للعمل في مجموعة  المبدأ الثاني:

 .المؤسسة بأكملها

نسيق جميع الوحدات والفعالية تالهيكل التنظيمي يتضمن تصميم الأنظمة التي يتم من خلالها  المبدأ الثالث:

 . (Ahmady et al., 2016) .في التنظيم

 
 تي: هناك أبعاد للهيكل التنظيمي يمكن توضيحها كالآأبعاد الهيكل التنظيمي: 

 تخضع التي الدرجة وه الرسمي بالطابع ويقصد :يالتنظيم الهيكل على الرسمي الطابع سيطرة مدى أولا:

 لتحديد أدوات راءاتالقواعد والإج تعد حيث رسمية. لقواعد وإجراءات العمل علاقاتو  القرارات بها

 ليفالتكا لكفاءة وخفضا زيادة إلى الرسمية القواعد والإجراءات يتؤد أن المناسبة. ويمكن السلوكيات

 الإدارية.

 التنظيمي، الهيكل منها تكوني التي الإدارية المستويات عدد وهو :الهرمي التسلسل في الطبقات عدد        ثانيا :

 .   لا  قلي أو     ثيرا  ك العدد هذا يكون فقد
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 وظيفيا صصونخمت فيها نو الإدارات والعامل بها تكون التي الدرجة وهو :الأفقي التكامل مستوى        ثالثا :

العمل، والمهارات،  في المتكاملين والعاملينالإدارات  مقابل) الأفقي التكامل من فضخمن مستوى أي

 .(الأفقي التكامل من عال مستوى أي والتدريب

وصعب  بطيء سي والأفقيالرأ الاتصال فيها يكون التي الدرجة وهو الاتصال: مستويات أو نماذج        رابعا :

 دود.المح يرغالسهل و  السريع الاتصال مقابل ومحدود

 الإدارة بيد القرار تخاذا سلطة كانت إذا ما إلى يشير القرار: وهو صنع مكان أو السلطة مركزية        خامسا : 

 .(2011 ،عبيداللهوالدنيا ) ىالوسط الإدارة إلى مفوضة أنها أو العليا

 
 أن أبعاد الهيكل التنظيمي تتمثل فيما يلي: إلى (Valero)بينما يشير 

 ،متناثرة بالتساوي عبر منظمة ما تعلق بما إذا كانت السلطة والسلطةة والتي تالمركزي ويتمثل في الأول البعد

 .كز في أيدي عدد قليل من الأفرادتأو ما إذا كانت تر 

لدرجة التي كتبت بها المنظمة اوهو ما يشير إلى  ،للهيكل التنظيمي هو إضفاء الصبغة الرسمية البعد الثاني

 .نظمةالأقواعد و ال

 الرسمي مع التميز.اء الطابع إضفبوالذي يرتبط ارتباطا وثيقا  ،هو الروتين التنظيمي للهيكل ثالثالبعد ال

والتخصصات  ،المستويات ،ةويشير إلى عدد الوحدات الفرعي ،التعقيدالتنظيمي، وهو البعد الأخير للهيكل 

 .(Valero , 2015) داخل المنظمة

                                                          دورا  هام في نجاح العملية التعليمية، فعلى سبيل المثال المدرسة تلعب البيئة المدرسية ة:المدرسي البيئة -ج

ب التدريس بأساليمن المعرفة                                         جود كوادر مؤهلة من المعلمين على قدر كاف  و التي تتميز بموقع جغرافي مميز و 
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ب بخصائص الطلبة وبطبيعة مرحلة النمو التي يمر بها الطلبة ذات تأثير واضح على الطلا، ودراية الحديثة

 والرغبة في مواصلة استكمال العملية التعليمية بها. ،وعلى تحسين اتجاهاتهم نحو المدرسة

 تأثيرا التي تؤثرو  اء المؤسسيمن أحد معايير ومؤشرات الأد التنظيمية الثقافة تعد :التنظيمية الثقافة -د

لقيم الرئيسة، والافتراضات، اتعرف الثقافة التنظيمية على أنها مجموعة من أداء المؤسسة، هذا و  في مباشرا

ء الجدد على النحو الصحيح والتفاهمات، والقواعد التي يتم تقاسمها من قبل أعضاء المنظمة وتدرس للأعضا

(Azanza et al, 2013; Büschgens et al., 2013) لتي توفر ا. كما تعرف على أنها القيم والمعتقدات

                ف أيضا  على أنها وتعر  (.Hogan &Coote, 2014) لموظفونمعايير السلوكيات المتوقعة التي قد يتبعها ا

ا الأعضاء التنظيميون حول مجموعة من الممارسات والقيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية التي يتقاسمه

 (.Bortolotti et al., 2015)السلوك المناسب 

 
 & Zhu)كل من   هليومن خلال التعريفات السابقة لثقافة المنظمة يتفق الباحث مع ما أشار إ

Engels, 2014)يتمثل في الممارسات و المستوى الأول  :( أنه يمكن وصف ثقافة المنظمة في ثلاثة مستويات

، بينما القيم المتمثلة فيضاء المنظمة و الثقافة المعلنة لأع فيتناول المستوى الثاني                           المتبعة من ق بل المنظمة، أما 

 .لضمنية للمنظمةالافتراضات ا إلىيشير المستوى الثالث 

 
 واع الثقافة التنظيمية فيما يلي:                                                                    هذا وتتنوع الثقافة التنظيمية تبعا  للمؤسسات التي تطبق فيها، فتتمثل أن

ترقية  إلىالعدل ويسعى باستمرار ثقافة القوة: يتميز من يمارس هذا النوع بالحزم، كما يتميز ب النوع الأول:

 لعمل.ولوياتهم حتى وإن تعارضت مع مطالب االمخلصين له الذين يجعلون رغبته أولى أ

ثقافة النظم والأدوار: يرتكز هذا النوع على الرقابة والنظام والاستقرار في العمل والالتزام  النوع الثاني:

                                                                                             بالقوانين والتعليمات، ويتم الحكم على أداء العامل بناء  على الوصف الوظيفي وتتم المكافأة على أساس 
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ويلتزم العاملون بالأنظمة والتعليمات وإن تعارضت مع متطلبات العمل، فالخروج عنها  الالتزام بالقواعد،

 يعتبر بمثابة الجريمة، وهذا من شأنه أن يقلل من روح المبادرة والإبداع لدى العاملين.

حترام والعلاقات الجيدة، ثقافة التعاطف الإنساني: يعتمد هذا النوع على التعاطف والا النوع الثالث:

               قت معا  حتى بعد قضاء الو  إلىيث يشعر العاملون بالحب والانتماء والتعاطف مع بعضهم ويسعون بح

تجاهله وقد  إلىمل أو يؤدي انتهاء وقت الدوام، إلا أن التركيز على الجانب الإنساني قد يعيق تنفيذ الع

 تتأثر عملية اتخاذ القرار بسبب التعاطف الإنساني.

داء والنمو المهني، ويشعر العاملون از: يعتمد هذا النوع على النجاح والتميز في الأثقافة الإنج النوع الرابع:

وقد  ،ويلة دون تذمرطبأهمية الإسراع في إنجاز الأهداف، بحيث يعملون بروح معنوية مرتفعة لفترات 

مما قد ما كان الثمن التميز مه إلىيضحون برغباتهم الشخصية في سبيل إنجاز العمل وبهذا فهم يسعون 

 (.2017يهدر الموارد ويقلل الإنتاج )العليمات، 

 
 ا يلي:م إلى                                                            بينما تصنف الثقافة التنظيمية وفقا  للعلاقة القائمة بين الموظفين 

 .تميز بقواعد وسياسات رسميةوي ،      جيدا           تنسيقا                                    يعتبر هذا النوع من الثقافة منسقا   :لثقافة الهرميةا -

 .كون تنافسية للغايةعتمد هذا النوع من الثقافة تهدف إلى أن تالمنظمات التي ت :ثقافة السوق -

، حيث ينظر إلى القوة العاملة يشير هذا النوع من الثقافة إلى بيئة عمل ودية و"مريحة" :ثقافة العشائر -

اع مستوى العمل والالتزام يتميز الموظفون بارتف وينظر إلى الرؤساء كموجهين؛ ،أنها أسرة ممتدة على

 مة وتطوير العلاقات الودية.بالمنظ

ؤكدا من خلال بيئة عمل م ة،يتميز هذا النوع من الثقافة بالابتكار والمخاطر  :التبادلية الثقافة -

 .(Belias & Koustelios, 2014) إبداعية وديناميكية للغاية
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 ويضم: المؤسسي النطاق: المعيار الثالث

رامج تعليمية متخصصة في ت التعليمية تهتم بإعداد بيرى الباحث أن المؤسساإذ  التعليمية البرامج -أ

في تقدمه وتطوره من خلال  خدمة المجتمع والمساهمة إلىالعديد من المجالات التي تهدف في مقامها الأول 

ؤسسة دائما تهتم بتطوير أن الم إلىوجود كفاءات مؤهلة ومتدربة في العديد من التخصصات. هذا بالإضافة 

توى متميز وذات جودة                                                  بناءا  على متطلبات المجتمع حتى تضمن بقاء برامجها في مستلك البرامج وذلك 

 عالية.

جيات الإستراتيكافة التوجهات و لتعد المشاركة المجتمعية أهم المرتكزات الأساسية  :المجتمعية المشاركة -ب

، وليس على جهود عدد قليل ع كلهالتنموية الفعالة، فالتنمية الحقيقية والجادة لا تقوم إلا على جهود المجتم

ه وبمجتمعه؛ فالمشاركة بمن أفراده، حيث تتيح الفرصة للمواطن لكل يباشر حقه في صنع القرار المتعلق 

مولية والمرونة الكافية ليات تتسم بالشآالمجتمعية في العملية ليست عملية بسيطة ؛ إذ تتضمن خطوات و 

لي ؛ لذا فالمشاركة هي أحد مع منظمات وهيئات المجتمع المح لقبول مبدأ تقاسم المسؤولية والسلطة والموارد

لتعليمية وهي رؤية جديدة االآليات التي تعكس عملية إعادة صياغة العلاقة بين جميع المعنيين بالعملية 

ظمات غير الحكومية والقطاع لتوزيع الأدوار بين مؤسسات التعليم وبين أفراد المجتمع أو بينها وبين المن

 (.2014ممدوح، الخاص )

 
 وتتمثل أهمية المشاركة الاجتماعية فيما يلي: 

 حل في يسهم مما والمادية ةالبشري الموارد من أكبر أعداد توفير على المشاركة تعمل حيث الموارد: زيادة

 .المواد بنقص المرتبطة المشكلات
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الأفكار  من المزيد ىعل للحصول إمكانية هناك فإن المشاركة الأطراف لزيادة نتيجة :الخيارات تعدد

 .المشترك الجهد عن الناتجة الممكنة النظر والحلول ووجهات

 حجمها من يقلل مما المشاركين من أكبر عدد على وجدت إن الخسائر تتوزع حيث المخاطرة: تقليل

 .رةالمخاط لهذه لاستعدادا على غيرهم إقبال من يزيد الأطراف من أكبر عدد على المخاطرة توزيعبالإضافة 

العدالة  يحققو  العام الوعي من يزيد امم المجتمع أفراد من المشاركين عدد زيادة المشاركة تعني التوعية والموافقة:

 .المساندة الأفراد ويزيد بين والمصارحة

 جهة كل  يدعم ويقوي امم المشاركة الجهات بين الخبرات والمعلومات تبادل طريق نع :المؤسسات تقوية

 .(2015وآخرون،  )النبوي هحد على

 ويشمل: والخدمات المؤسسية المواردالمعيار الرابع: 

ن المؤسسات، فيقاس مدى تعد الموارد البشرية أهم ما يميز المؤسسة عن غيرها م :البشرية الموارد -أ

                              اج وفقا  لمعايير الجودة والتميز. تقدم المؤسسة بما تمتلكه من موارد بشرية مؤهلة ومدربة وقادرة على الإنت

كتسب أهميتها مما ت( إلى أن الموارد البشرية 2016؛ الأمين، 2016ذا ويشير كل من )الخليل، ه

 يلي: 

 بالعنصر ايةالعن على سات والبحوثاالدر  من العديد نتائج أكدت فقد سات والبحوث:راالد -

العاملين  لإنسانية وتحفيزا العلاقات أهمية يدالتز و  الإنتاج لزيادة الرئيس العامل باعتباره البشري

 .البشري بالعنصر مرهون المنظمات كافة نجاح وفشل حاجاتهم ولان وإشباع

       كبيرا   املين جزءاالع أجور وتعويضات لتغطية المنظمات تتحملها التي النفقات تشكل التكلفة: -

 العاملين. للأفراد يوجه أن يجب استثمار أفضل نفقاتها، من
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 تأهيل وتدريب ةالبشري الموارد إدارة عمل طلبيت أن الضروري من أصبح: التخصص إلى الحاجة -

 لوظائف وصنعا تصنيفو  البشرية الموارد كتخطيط الوظيفة لهذه العديدة الجوانب في متخصص

 يكن لم إذا لوظيفةا هذه في الكبير التوسع إلى نتيجة البحوث وذلك ءاجر إالسياسات والأجور و 

 .العامة تالتخصصا ذوي من دابأفر  الوظائف هذه شغل بالإمكان

 الموارد كسائر  إنسانية واردم داالأفر  نأب المنظمات قادة كراإد يداتز  :البشرية الموارد من الاستفادة -

 نها وحسنم الاستفادة يتطلب مما ،لضفأ استثمار استثمارها على المنظمات تحرص التي

 .أدائها تحسين على عليها والعمل استخدامها والمحافظة

 كافة إنجاح في ؤثروم هام بدور المختلفة التعليمية الدعم خدمات متسه :التعليمية الموارد .ب

 يجعل وهذا ،المؤسسة تطرحها التي التعليمية البرامج إثراء وفي ،التعليمية بالعملية المتعلقة الأنشطة

 التي أنشطتها طبيعة تتطلبه وواجبا ،للمؤسسة تركيز مدار جودتها توفيرها وضمان مهمة من

 والقاعات ،اتالمعلوم وأنظمة ،المكتبة الخدمات هذه وتشمل ،وأهدافها رسالتها مع تنسجم

، المختبراتك  المتخصصة فقوالمرا ،التعليمية والأجهزة ،الإلكترونية والخدمات ،المعامل، و الدراسية

 على ويجب ،يةالدراس الكتب وشراء ،النسخ والتصوير وخدمات ،السمعية والبصرية الوسائلو 

 ا وتحديثها وتسهيلالخدمات ومتابعتها وصيانته هذه لتوفير الجيد لتخطيطبا تقوم أن المؤسسة

 قاعات وفرت أن عليها يجب كما باستخدامها إرشادات لائحة تضع وأن ،إليها الوصول سبل

 التعليمية العملية تدعم التي التقنية التعليمية بالوسائل ومجهزة ،الطلبة أعدادمع  تتناسب مناسبة

 (.2011)الدجني، 

                                                                   يرى الباحث أن الموارد المادية والمالية تلعب دورا  محوريا  في تحسين وتنمية  :والمالية المادية لمواردا .ت

الأداء المؤسسي لمؤسسات التعليم، فإعداد وتجهيز قاعات الدراسة، وتوفير الوسائل والأدوات 
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أسهم المادية والمالية والتي تالمكتبية، والأجهزة التعليمية، وتجهيز المعامل وغيرها يتطلب توفير الموارد 

في تحسينها وتعزيزها مما ينعكس ذلك بالإيجاب على العملية التعليمية، كما يرى الباحث أن الموارد 

                                                                                    المادية والمالية تتطلب وجود أفراد قادرين على استغلال تلك الموارد بشكل فع ال يخدم العملية 

 في تطويرها وتحسينها.أسهم التعليمية وي

سية والخدمات التي يمكن الحكم يعد التطوير التنظيمي أحد معايير الموارد المؤسإذ  المؤسسي لتطويرا رابعا:

 إلىتهدف  قصودةمخططة وم على الأداء المؤسسي للمؤسسة، ويعرف التطوير المؤسسي على أنه عملية

 بإحداث ذلكا و شكلاتهم حل على قدرتها تحسين وكذلك البيئية المتغيرات مع التكيف من المنظمةتمكين 

السلوكية  العلوم ستخداما بموجبهذا  ويتم العمليات، أو الأنشطة ومتغيراتالمدخلات  متغيرات على تأثير

  (.2016)الدعجة، 

 
ية العلاقات تعميق الشعور بأهداف التنظيم، وتقو ما يلي:  إلىيهدف التطوير المؤسسي و 

                 اب بدلا  من أسلوب المشكلات في مواجهة الصعالشخصية، والاتصالات والتعاون، وتشجيع اتجاهات حل 

لحماس لدى العاملين، تجنب المشكلات، ويظهر ذلك من خلال تطوير خبرات في العمل قادرة على إشاعة ا

زيادة المسؤولية الشخصية ثم  ومنودعم السلطة المستمدة من المركز الوظيفي القائمة على المعرفة والمهارة، 

( 2.1ضح الشكل )، ويو (2013 الدين، )صلاحالرغبة الشخصية بالتغيير  للتخطيط والتنفيذ، وتشجيع

 .هذه المعايير ومكوناتها
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 معايير الأداء المؤسسي: 2.1الرسم البياني 

تعد عملية تحسين الأداء المؤسسي عملية ضرورية من أجل : مداخل تحسين الأداء المؤسسي

ؤسسة وبقائها ومنافستها وتميزها عن المؤسسات الأخرى، لذا نجد الارتقاء بالمؤسسة، ومن أجل ثبات الم

( تحسين الأداء المؤسسي 2015الباحثين، هذا ويعرف )عوض،  باهتمام يحظى المدرسي الأداء أن تحسين

 بين التكامل العمليات، وتحقيق المخرجات وإنتاجية لتحسين المتاحة الموارد على أنه استخدام جميع

كما يعرف الباحث تحسين الأداء المؤسسي   المثلى، بالطريقة المال رأس توظف التي يحةالصح التكنولوجيا

على أنه الطريقة التي تتبعها المؤسسة في تحسين العمليات الإنتاجية بالمؤسسة من أجل الحصول على 
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على                                                                                  مخرجات تتسم بالجودة والكفاءة وذلك وصولا  للأهداف المنشودة التي وضعتها المؤسسة من قبل. و 

 هذا يتضمن تحسين الأداء المدرسي مجموعة من العمليات تتلخص فيما يلي:

ة، وتصميم الطريقة تخطيط الأداء: أي تحديد الأهداف المطلوبة من أداء عمليات إدارة المؤسس .أ

 الأفضل للتنفيذ ومتطلباتها البشرية والمادية والمعلوماتية والتقنية.

 لقائمين على القيام به.توفير ما يتطلبه الأداء، وتوجيه اتيسير الأداء: وذلك من خلال القيام ب .ب

ومخطط له  عليهو متفق همتابعة الأداء وتقييمه: وذلك من خلال مقارنة الوضع الحالي للأداء بما  .ج

طوات التي تم وضعها                                                           من ق بل الإدارة، والتعرف على مدى سير الأداء، ومدى التزامه بالخ سلفا

لصحيح أو ينحرف عن ف على ما إذا كان الأداء يسير في الاتجاه اذلك في التعر أسهم من قبل، ي

 ستهدف.مساره ومن ثم يتم معالجة هذا الانحراف حتى يعود الأداء إلى المستوى الم

 الأداء والتعرفجوة تحسين الأداء: ويتم ذلك من خلال عمليات مختلفة تتجه إلى تحديد أسباب ف .د

                      ق بل القائمين بالتنفيذ  لى سبيل المثال إذا نتج الخطأ منثم العمل على تحسينها، فع ،على مصدرها

الأهداف المنشودة التي  فإنه سيتم إعادة تدريبهم مرة أخرى، وإذا وجد أن الأداء لا يلائم تحقيق

 تم وضعها من قبل الإدارة فإنه سيتم تعديل تصميم الأداء.

ات في هياكل كرة أو تغيير خلال البحث عن تقنيات أو تصميمات مبت وذلك منتطوير الأداء:  .ه

ي يطلق عليه مصطلح القائمين بالأداء وتنظيم علاقاتهم من خلال إعادة هندسة العمليات، والذ

 .(Reengineeringالهندرة )

ل مشاكل الأداء تمكين القائمين بالأداء وتعويضهم: وذلك بتخويلهم الصلاحيات المناسبة لح .و

آتهم بحسب اء وحفزهم وصرف رواتبهم ومكافمباشرة وتطوير ما يجب تطويره في وقت الأد

 .(2010مستويات الأداء وجودته )أبو العلا، 
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 الموضحةلخطوات اعملية تحسين الأداء المؤسسي تمر بمجموعة من أن  إلى( 2008)كما يشير عايش، 

 على النحو التالي:

 تعريف هوو  ولوياتها وقدراتها،أ ضمن المؤسسة أداء باختبار الأداء تحليل يتم الأداء: تحليل الأولى: الخطوة

 العمل والمنافسة. أداء في للمشاكل الحالي والمتوقع للوضع وتحليل

المرغوب  الأداء بين جوةالف في المسببات تحليل يتم هناو  المسببات: جذور عن البحث الثانية: الخطوة

 الأعراض معالجة إلى دفته المقترحة الحلول لأن الأداء مشاكل معالجة في الفشل يتم ما والواقعي، وعادة

 فذلك جذورها من كلةالمش معالجة تتم عندما للمشكلة، ولكن الحقيقية المسببات فقط وليست الخارجية

 الملائمة لأداء والإجراءاتا في الفجوة بين مهم رابط هو المسببات تحليل فإن لذا أفضل، نتائج إلى سيؤدي

 الأداء. لتحسين وتطوير

 منتظمة وشاملة وتكامل طريقة هو الاختيار في التدخل المعالجة: أو التدخل وسيلة راختيا الثالثة: الخطوة

 مجموعة الاستجابة تكون ما لتجاوزه، وعادة الملائمة الطرق أهمو  الأداء ومسبباته، لمشاكل بالاستجابة

 لوضعهاللشركة و  ئمةالملا الإجراءات تشكيل الأداء، ويتم لتحسن وسيلة من أكثر تمثل الإجراءات من

 تقليل بمدى يقاس ة ونجاحهاالمؤسس تقييم المرجوة، وأيضا الفائدة على اعتمادا المتوقعة المالي والتكلفة

 يؤدي ما لمؤسسة، وعادةا إليها توصلت التي الأداء والنتائج تحسين بمدى تقاس الأداء والتي في الفجوة

 ةجيإستراتي أي تكون نأ يجب لذا ؛لمؤسسةا في مهمة نتائج إلىالتغيير و  إلى الشامل والمتكامل التدخل

قبولها  لضمان جيةستراتيالإ تطبيق قبل المؤسسة أهداف تغيير الاعتبار بعين آخذة الأداء لتحسين وتطوير

 المستويات. كل في وتطبيقها
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 اولللمتابعة. وح نظاما صمم ثم التنفيذ، حيز ضعها الملائمة الطريقة اختيار بعد التطبيق: الرابعة: الخطوة

المباشرة  الأمور بتأثير لاهتماما محاولة مع اليومية الأعمال في تريدها التي التغيير مفاهيم تضمين أو تخليل

 فعالية.و  كفاءةب أهدافها المؤسسة وتحقيق فعالية تحقيق لضمان للتغيير بالنسبة المباشرة وغير

 الأساليب والحلول بعض نلأ مستمرة، العملية هذه تكون أن يجب الأداء: مراقبة وتقييم الخامسة: الخطوة

 تركز راقبة ومتابعةم وسائل لديك تكون أن يجب كما الأداء تحسين وتطوير على مباشرة آثار لها تكون

 على الحاصل التأثير لتقييمو  الوسائل، تلك لنتيجة راجعة ومبكرة تغذية لتوفير ؛الحاصل التغيير قياس على

الفعلي والمرغوب.  الأداء ينب الرسمي التقييم مع مستمر المقارنة وبشكل يجب ؛الأداء في الفجوة سد محاولة

 تقييم عمليات في منها استخدامها والاستفادة يمكن التقييم من معلومات على حصلنا نكون وبذلك

 جديد. من أخرى

 
عنى إظهار الجوانب بم ،جوانب قوة الشيء أو ضعفه واستخلاصتقييم الأداء نعني به "إظهار      إن  

فينظر إلى عملية تقييم  ؛ققتهوذلك بمقارنة ما كان تهدف المؤسسة لتحقيقه مع ما ح ،والسلبية له الإيجابية

الموارد وحساب المنافع  وكيفية استخدام ،المرسومة للوحدة الأهدافأنها معرفة مدى تحقيق  ىالأداء عل

داء بأنه هو إيجاد تقييم الأ كما يعرف  ،(2009 بن خروف،) دة نفسهاوآثار ذلك على الوح، والتكاليف

 الأهدافومقارنة تلك  التي أقيم من أجلها للأهدافمعرفة مدى تحيق المشروع  خلالهامقاييس يمكن من 

 الانحرافاتديد أسباب تلك عن ما تم تحقيقه فعال مع تح الانحرافاتالمخططة من أجل معرفة وتحديد مقدار 

 "جزء من عملية الرقابة، البعض إلى تقييم الأداء على أنه وينظر(، 2002 ،)العيساوي وأساليب معالجتها

تخاذ قرارات لتصحيح مسارات لاتمهيدا  ؛ت ومؤشرات المعلومات الرقابيةوأن تقييم الأداء هو استقرار دلالا

 :اء وتختص أساسا بوظيفتينأي أن العملية الرقابية تشمل تقييم الأد في اتجاه الأداء المرغوب، الأنشطة
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 الانحراف.ومنعها من  للأهدافالمحققة  الاتجاهاتفي  الأنشطةلة دفع محاو  - 

 الأداءأن تقييم  يأ .مستقبلاوتكرار وقوعها  الانحرافاتومحاولة منع  ،الأنشطةتصحيح مسارات  - 

 (.2013 ،حمزاوي) المؤسسي عملية مستمرة والهدف منها التقييم الذاتي الوقائي

 
 ا يلي:ا بمبعض الجوانب يمكن التطرق إليهمن خلال  كما يمكن تحسين الأداء المؤسسي

ويمكن  من بين عناصر الأداء، في التغييرالعوامل صعوبة  أكثرتحسين أداء الموظف: يعتبر الموظف من       أولا :

اذ اتجاه إيجابي عن تحسين أداء الموظف من خلال عدة أمور، وهي: التركيز على نواحي القوة، أي اتخ

لإفادة من هذه المواهب المتوافرة االمشكلات التي يعاني منها الفرد في الأداء، والعمل على الفرد، بما في ذلك 

سجام بين الأفراد العاملين، التركيز على المرغوب، أي توافر الانو  لديه، وتبني هذه المواهب وعدم قتلها.

عمال التي يحبون أداءها بالمقدرة وبين الأعمال الموكلة إليهم من خلال السماح لهؤلاء الأفراد بأن يقوموا بالأ

أن ترتبط مجهودات  ربط الأهداف بالشخصية، أي يجبالمستطاع. و الممكنة، وتوفير الانسجام بالقدر 

الشخصية وخطط  الأداء مع أهداف الموظف، واهتماماته الشخصية، وأن هذه العلاقة بين الأهداف

 قيق التحسين المرغوب.التحسين سوف تزيد من واقعية ودافعية الموظف من أجل تح

الأداء، فإذا فاق  ىع مستو ارتفا  وأتحسين محتوى الوظيفة: إن محتويات الوظيفة أمر مهم في تدني         ثانيا :

، فسوف يسهم ذلك مستوى الأداء مهارات الموظف، أو احتوت الوظيفة على مهام غير مناسبة للموظف

 لوظيفة كالآتي:في تدني مستوى الأداء، وهناك أساليب تسهم في تحسين ا

 أي دراسة كل مهمة من مهام الوظيفة، ودرجة مناسبتها وضرورتها، والعمل على :المهام الضروريةأسلوب 

العمل على تحديد الجهة الملائمة حيث  :المهام الملائمة، وهناك أسلوب الأساسية فقط هاعناصر  لىإتقليصها 

يعملون على أداء مهام في الوقت الذي لا تتوافر  والمناسبة لأداء هذه الوظيفة، وأن هناك بعض الموظفين
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لديهم مهارات وصلاحيات، لذا يجب تحديد المهام وتوزيع المسؤوليات على حسب مهارات ومستويات 

 .يتمكن كل موظف من تأدية مهمته على أكمل وجه حتىالموظفين 

 
توسيع نطاق  من خلال مفهومين أساسيين، هما: إذ يتم ذلكتصميم الوظيفة، كذلك أسلوب   

تطلب نفس المستوى من الوظيفة، وإثراؤها. ويتم توسيع النطاق من خلال تجميع كثير من المهام التي ت

القيام به، أما إثراء الوظيفة  بين الموظف وبين ما هو مطلوب منه لهدف من ذلك هو زيادة الارتباطالمهارة، وا

لوظائف، أي العمل تبادل اكما يوجد أسلوب   ،فهو العمل على زيادة مستويات الحرية المعطاة للموظف

وزيادة الدافعية لديهم،  على جعل الموظفين يقومون بتبادل وظائفهم لفترة من الوقت، وذلك لإزالة الملل

ب إعطاء الفرص التكليف بمهام خاصة، أي يج، وهناك أسلوب وتجديد وزيادة حماس الموظف باستمرار

ل المشاكل مما يوجد لديه في لجان، وفي فرق الدراسة والمشاركة في حأخرى للمشاركة  إلىللموظف من فترة 

 .الهمم، ويحفزه على العمل بنشاط ودافعية

 
قد يؤدي التي تحسين  موقف أو البيئة فرصا للتغير الذيالذي يتيح للتحسين الموقف، أما أسلوب 

النظر في كيفية  ث إعادةالتخطيط لمكان العمل، من حيالمطلوب، ويتقارب معه أسلوب مستوى الأداء 

، قضاء على الوقت الضائعالطريقة التي يتم فيها التخطيط لمكان العمل، وذلك لتحسين انسياب العمل، وال

في ذلك، وهل تحققت  المشرف، أي إعادة النظر في عملية الإشراف، وهل توجد مغالاةفيما يوجد أسلوب 

يتم  ىأي مد إلىظف، و الرشد الذي يتمتع به المو  ومستوىالإشراف درجة مناسبة من التناسق بين أسلوب 

 .(2014)السعود ورحيم،  المرؤوسين إلىتفويض السلطة 
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 :فيما يلي (2012) ،يدبجوالتي أوردها  الأداءأهمية تقييم  تتمثل المؤسسي: الأداءهمية تقييم أ

، كما غاية تحقيق أهدافهاب سعيها لمواصلة نشاطها خلالمقياسا لمدى نجاح المؤسسة من  الأداءيوفر تقييم 

التخطيط والرقابة واتخاذ  راضلأغفي المؤسسة  الإداريةالمعلومات لمختلف المستويات  الأداءيوفر نظام تقييم 

خارج  الأخرىلجهات ن أهمية هذه المعلومات لع القرارات المسندة على حقائق عملية وموضوعية، فضلا

من  والاجتماعية اديةالاقتصام المؤسسة في عملية التنمية إسهمدى  الأداءتقييم  كذلك يظهر  ،المؤسسة

الوقت والجهد من  والتخلص من عوامل الضياع في ،بأقل التكاليف الإنتاجتحقيق أكبر قدر من  خلال

نتجات ومن ثم تنشيط مما يؤدي إلى خفض أسعار الم، بأقل التكاليف الإنتاجتحقيق أكبر قدر من  خلال

 .والمستهلك بالفائدة الدخل القومي مما يعود على المجتمع والمنتج والعامل القدرة الشرائية وزيادة

 
أو نحو  الأفضللمؤسسة في مسيرتها نحو دث لالذي حغيير التمقدار على  الأداءيظهر تقييم كما 

ومكانيا بالمؤسسات  لأخرىزمانيا في المؤسسة من مدة  للأداءوذلك عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي  الأسوأ

والمؤسسات المختلفة وهذا  الأقسامعلى إيجاد نوع من المنافسة بين  الأداءيساعد تقييم كذلك   .لمماثلةا

إلى اكتشاف العناصر ذات الكفاءة  الأداءيؤدي تقييم ، و بدوره يدفع المؤسسة لتحسين مستوى أدائها

دعم وتطوير من أجل النهوض  إنتاجية وتحديد العناصر التي تحتاج إلى الأكثرووضعها في المواقع  ،العالية

 الأداءيؤدي تقييم ، و عن العناصر ذات الكفاءة المنخفضة والاستغناءالطموح  الأداءبأدائها إلى مستوى 

والكفاءات  للاتصالاتوالعمل على إيجاد نظام سليم وفعال  ،المحددة في المخطط الأهدافتحقيق كذلك إلى 

للمؤسسات ضمن إطار البيئة  جيالإستراتيالمركز على توضيح  اءالأدعملية تقييم ، وتقوم والحوافز الشخصية

، وبالتالي لها جيالإستراتيالتغيير المطلوبة لتحسين المركز  وحالات الآلياتالقطاعية التي تعمل فيها تحدد 
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ة بالبيئ وعلاقتهاالمعتمدة لتنفيذها  جياتالإستراتيو  الأهدافبين  الانسجامدرجة  الأداءتقييم عملية تعكس 

 .التنافسية للمؤسسة

 
 الأداء المؤسسيهداف تقييم أ 2.2.1.9

تطبيقهـا  خلالـن متحقيقهـا  ىتسعى المؤسسـات والشـركات إلـ التي الأهدافهنالك العديد من 

لوحدات المحلية لدى المؤسسة االتحقق من مدى قدرة  فيالمساعدة أهمها: ومن  الأداء المؤسسيلعمليـة تقويم 

يمكـن أن يـتم  الأداءلتقيـيم  توفر مجموعة من المعايير والمقاييس المستخدمة خلال افها فمنأهدتحقيــق  في

.  ط القوة والضعف لدى المؤسسةتحديد نقا وبالتالي ،تم إنجازه فعليا هو مخطط له وما تحديـد الفـارق بين ما

 كافة الموارد المتاحة لهال ةلال الإدار ستغباالضوء على مدى الكفاءة ف الأداء تسلطعملية تقويم كما إن 

تقليل  خلالوارد الماليـة من والحد من إهدار الم ،الموارد البشرية بصورة أفضل استثمار خلالويتم ذلك من 

 لتحقيق هيحتاج معرفة ما في تساعد المدير، كما يؤثر على جودة الخدمة المقدمةلا  التكاليف والنفقات بما

أسهم تالتي سـس من الأموعـة نماذج التقييم تشـتمل علـى مجذلك لأن عة، يتناسب وأهدافه الموضو  عاليداء أ

لدى  داءلأتحسين مستوى ا في سهمتل القيام بها تم  والتي الأداءتحديـد الطريـق الصـحيح لرفـع كفـاءة  في

ـاكل تشـخيص مش خلالـن مذلـك يتحقق قسـام المحلية للمؤسسة : و لأتطوير ا فيالمساهمة ، وكذلك المؤسسة

كما   ،معايير محددةأسس و  خلالومحاولة معالجتها بعد تقويمها من  ،ومعيقـات كل قسم داخل المؤسسة

المختلفـة داخل المؤسسـة  مالأقساجو مـن التنافس بين كافة  تهدف عملية تقييم الأداء المؤسسي إلى توفير

 ب. ها لمبدأ الثواب والعقاز تعزي خلالمن 
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حد  علىالعاملين و  العملاءتحقيق مستوى أفضل من رضا الأداء على وأخيرا تعين عملية تقييم 

تــوفير  خلالء والعاملين من لافضل للعملأتقديم ا في الاستمرارمـن مواكبـة التطـور من أجل إذ لا بد  ؛سواء

 .مجموعـة مــن المعايير لقياس مدى رضاهم عن تلك الخدمات المقدمة

 
 ؤسسيالمنماذج تقييم الأداء  2.2.1.10

 خلالفيما بينهـا مـن  تتبـاين والتي المؤسسيداء لأهناك العديد من النماذج المستخدمة لتقييم ا

وهنـا سـنركز علـى ة. ة منهـا والخدميـالمنظمـات الربحيـ لأنواع وملائمتهاتوجيهاتهـا وتركيزهـا ودرجـة تعقيـدها 

 .تطبيقا والأسهل ملاءمة الأكثرالنماذج 

 نهـا المؤسسـات أو المنظمـات،متتكـون  ة التيالرئيسـي الأجزاءيركز هذا النموذج على  يدي:التقلالنموذج  -

اس مستوى الأداء لكل التالية لقي اخلالمدمن  أيمؤسسة أو منظمة أن تقـيم أدائها ضمن  لأيويمكـن 

  :كالتاليمكون من مكونات النظام  

 ونعني أهدافها،قيق تحعلى  المؤسسةل تقييم قدرة هذا المدخ خلاليتم من  ف(:الهد)مدخل المخرجات  أ.

 .ايعكس سبب وجوده والذيتقييم الخدمات المنوطة منها  ة فيبها نجاح هذه المؤسس

لمؤسسة على الحصول اهـذا المدخل من تحديد مدى قدرة  خلالالمقـوم مـن  يـتمكن :المواردمدخل  ب.

 .اليوميةليات على الموارد، وقدرتها على إدامة واستمرارية العم

بيئة الخارجية. ويمثـل هـذا قة باليمكن قياس أنشطة داخلية ليس لها علا هنا :التحويليةمدخل العمليات  -ج

رية ومـواد ومعـدات للحصـول مـن مـال ووقـت ومـوارد بشـ المدخلات استغلال ىالمـدخل قـدرة المؤسسـة علـ

 .(2000 ،ةالطعامن)المنتجـات أو الخدمات المخرجة  ىعل
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ــيم الأداء والـذى طــوره كـل مـن لقيــاس وتقي جيةالإستراتيهـو أحد المداخل و  :المتوازننموذج تقييم الأداء 

بعـض الجوانب التنظيميـة  هارفرد وديفيـد نـورتن، ويسـتهدف هـذا النمـوذج وصـف من جامعةروبرت كابلن 

حيث درجت  فقط، احد دون التركيز على جانب و فيما بينهـا  (التوازنيحقق )يجـب قياسها بشكل  التي

 الأخرى. التنظيمية الجوانـب لباقي الالتفاتت على التركيز على بعـض الأداء دون اار الإدكثير من 

مـن تحديـد الرؤيا  المؤسسة يمكن وهـو ما                                جانـب كونـه نظامـا   قياسـيا   ى                                       ويمثـل هـذا النموذج نظاما إداريـا   إلـ

 .خطة عمل إلىلرسالة التنظيمية بوضوح وتحويلها وا المستقبلية،

 
مما يتضمن  الخارجية،نتائج قق هذا النموذج نوعا من التغذية العكسية بين العمليات الداخلية واليح 

والمقاييس نات بين المفاهيم ا يحقق هذا النموذج العديد من التواز مللمؤسسة. ك جيالإستراتيين الأداء ستح

ك ليتضمن العديد من المؤشرات بل يتعدى ذل التاريخيةيعتمد فقط على المؤشرات لا فهو  ،ةوالحديثالتقديرية 

  .جيةالإستراتيتحدد مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهـدافها  المستقبلية التي

عمل غير توصيفي  إطارالجودة  ارةلإد الأوربيةنموذج التميز الخاص بالمؤسسة  يعتبر الأوربي:نموذج التميز  -

الممكنات عايير "م ج" تغطي"نتائ وأربعة هي" ممكنات )وسائل( على تسعة معايير، خمسة منها "مبني

. ولذلك ا تحققه أي مؤسسةموتغطي معايير "النتائج" به.  وكيفية القيامتقوم به أي مؤسسة  )الوسائل( ما

التغذية  خلال" من (سائللو ا)ويتم تحسين "الممكنات  الممكنات )الوسائل(،نتاجا لل " "النتائج" تأتي فإن

 .(2006 ،يهاد( "الراجعة من "النتائج
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 نموذج التميز الأوروبي :2.2 الرسم البياني

إذ وقيـت التقييـم هناك عوامل تؤثر في عملية التقييم وأبرزها: ت الأداء:العوامـل المؤثـرة على تقييم 

ويكون الوقت المناسب هو الوقت ،        سنويا                                                           قد يتم تقييم الأداء شهريا  أو كل ربع سنة أو كل نصف سنة أو

والعامل الآخر هو  .(Lioyd, 2009الذي يتمكن فيه المقيم من جمع المعلومات الكافية عن موظفيه )

العمل،  فيأو لجنة تقييم الأداء، أو الزملاء  ،المشرف المباشر :يقوم بالتقييم؛ عندما القائم بعملية التقييم

 .انفسه المؤسسةمن خلال  الذاتيالتقييم  أو

 
 المؤسسي الأداءمراحل تقييم  2.2.1.11

  ( كما يلي:2007) ،الكرخي ، يوضحهابمراحل عديدة الأداءتمر عملية تقييم 

توفير البيانات والمعلومات  الأداءيم يحيث تتطلب عملية تق : الإحصائيةجمع البيانات والمعلومات 

بة عن نشاط المنشأة والتي يمكن الحصول عليها من حسابات والمعايير المطلو  اللازمةوالتقارير والمؤشرات 

أجورهم  ،، رأس المال، عدد العمالالإنتاجية، الخسائر، والمعلومات المتوفرة عن الطاقات الأرباح الإنتاج



 

57 

للمعلومات المتعلقة  بالإضافة السنة المعينة، خلالأن هذه المعلومات تخدم عادة التقييم  حيث ،ذلكوغير 

في الخارج  المنشآتأو مع بعض  ،المشابهة في القطاع نفسه المنشآتالسابقة والبيانات عن أنشطة  بالسنوات

 .في إجراء المقارنات لأهميتها

حيتها لحساب لاا وصالوقوف على مدى دقتهبغرض  :الإحصائيةتحليل ودراسة البيانات والمعلومات 

،  ن الموثوقية في هذه البياناتيتعين توفير مستوى م، حيث الأداءلعملية تقييم  اللازمةالمعايير والمؤشرات 

 .ذه البياناتالمعروفة لتحديد مدى الموثوقية به الإحصائيةببعض الطرق  الاستعانةيتم  كما

على أن  الاقتصاديةه الوحدة للنشاط الذي تمارس الملائمةوذلك باستخدام المعايير  يم:إجراء عملية التقي

ها بهدف التوصل إلى حكم لعام للوحدة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيتشمل عملية التقييم النشاط ا

 .عليه الاعتمادموضوعي ودقيق يمكن 

وأن  ،المخططة الأهدافضمن  في كون نشاط الوحدة المنفذ كان :التقييماتخاذ القرار المناسب عن نتائج 

لمعالجة  اللازمةلحلول اوأن  ،حددتوأن أسبابها قد  ،افات التي حصلت في النشاط قد حصرت جمعيهاالانحر 

 .في المستقبل الأفضلوأن الخطط قد وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو  ،قد اتخذت الانحرافاتهذه 

تحديد الجهات المسؤولة  خلالمن  وذلك :للانحرافاتتحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية 

نها في رسم الخطط القادمة م للاستفادةعملية التقييم  عن المتابعة بالمعلومات والبيانات التي تمخضت عن

 .وزيادة فعالية المتابعة والرقابة

ن حيث اكتمالها هذا وقد تتعرض عملية تقييم الأداء لعدد من التحديات في جمع البيانات م

ناك مجموعة إلى أن هر الإشارة وتجد ودقتها وسهولة الوصول إليها قبل وأثناء عملية التقييم للأداء المؤسسي.

سة / المنظمة، وفيما يلي من المداخل والنماذج التي يمكن من خلالها تحسين الأداء المؤسسة داخل المؤس

                                 عددا  من المداخل على النحو التالي: نذكر
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لتعليمية من خلال تشجيع تعد بحوث العمل طريقة لتحسين الأداء بالمؤسسة ا :مدخل بحوث العمل      أولا :

ين على نقدها وعلى استعداد يمية والعاملين معه لأن يكونون على وعي بممارستهم وقادر مدير المؤسسة التعل

ت التعليمية التي تواجه بحث إجرائي يركز على المشكلاأنه لتغييرها إن لزم الأمر. ويقصد ببحث العمل 

مديرها  لتعليمية مناالمؤسسة التعليمية، وترتبط هذه المشكلات بأداء وممارسات كل من في المؤسسة 

ينها وطرح الإجراءات والعاملين، وبإمكانها وضع مخطط لتحليل المشكلة وتحديد عناصرها والعلاقات ب

 الممكنة لحلها، باستخدام منهجية علمية.

لعمل من أربعة اتتكون بحوث  :مراحل وخطوات استخدام بحوث العمل في تحسين الأداء المدرسي

 على النحو التالي: امراحل يمكن توضيحه

 التطوير، ويمكن إنجازها بالخطوات الآتية: المرحلة الأولى:

عمل ناجحة في المدخل: عادة ما تحدث مشكلات بسبب أفراد داخل منظمة، ولجعل عملية بحث ال -

 حل المشكلة يجب التعامل معها بجميع مستوياتها داخل المنظمة.

ن يكون هؤلاء أنظمة. على تصميم مجموعة بحث العمل: يجب أن يكون لكل الأعضاء دور داخل الم -

 الأعضاء بكامل طاقتهم وقوتهم وضبطهم لتحقيق تقدم المجموعة.

والاتجاه السليم  د الخطةتحقيق أهداف البحث المشترك: لتحقيق هذه الأهداف يجب تعريفها لتحدي -

 كون تلك الأهداف مرنة ومنطقية وقابلة للتطبيق.تعلى أن 

                   ا  على حرية التغيير والفاعلية، يجب أن يكون المناخ مشجع تدريب مجموعة العمل: لتحقيق التعاون -

 أدائها.والتعبير، وعلى المجموعة تقييم 
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 تحديد الحاجة للتغيير: حسب الخطوات الآتية: المرحلة الثانية:

ن المنظمة. وهناك تجنب المشكلة والاحتياجات: هذه الخطوة تتكون من إجراءات داخلية كجزء م -

لإطار النظري للعلوم ب توافرها في العملية هي: المعرفة الافتراضية من انوعان من المعرفة يج

 الاجتماعية الخبرية من أعضاء المنظمة.

مقاييس البحث  استخدام المقابلات لتطوير المقاييس: بغرض تحديد مشكلات المنظمة وتوضيح -

قضايا والمشكلات، لاوذلك بتجديد: المشاعر السلبية والإيجابية للقضايا، وتحديد الأمثلة من 

 وتحديد الأفكار والأسئلة التي يجب أن تجمع وتحلل.

لقضايا والمشكلات، نظرية ل كخلفيةتوزيع المعلومات في مراحل: هذه الخطوة تبنى على إطار أو   -

 والاهتمامات موضوع البحث.

 تية:التركيز على برنامج التغيير: وتنجز من خلال الخطوات الآ المرحلة الثالثة:

لتشريعيين ودعاة التغيير الفرص والتهديدات: بتحليل البيئة الخارجية، وفحص سياسة الحكومة وا تحديد -

 وغير ذلك.

لأخطاء التي أدت أو ن المنظمة تقوم بفحص المعرفة واإط القوة والضعف بالمنظمة: حيث تحديد نقا -

 مستقبل سيء لها. إلىستؤدي 

 مة.وأهداف المنظ رضياتية الفالنشاط يتضمن تحديد أهم تحديد قيم المنظمة: هذا -

 تطبيق وتطوير خطة العمل: وتنجز من خلال الخطوات الآتية: المرحلة الرابعة:

 بديلة.الجية الإستراتيجية القضية: تتضمن هذه الخطوة جمع القضايا إستراتيتنمية  -
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حل القضايا  عملية لإعادةجي للقضية: وهذه الخطوة تتضمن تعريف البدائل الالإستراتيتحديد الاتجاه  -

 داث والمصادر.وتحديد متطلبات التطبيق والمعوقات لتحقيق هذه البدائل والمقترحات والأح

لرسمية، فالخطة تعتبر اتنمية العمل: هذه الخطوة تتضمن الإعداد للموافقات المكتوبة أو الوثائق  -

)أحمد،  لمسئوليناص اعات والمهمات والأشخقائمة المشرو بما تحتويه من السابقة                ملخصا  للخطوات 

2012). 

في تحسين الأداء المؤسسي، هم أسيعد مدخل إدارة المعرفة من المداخل التي ت :                         ثانيا : مدخل إدارة المعرفة

جيات إستراتينتظم وتنفيذ وتقييم ويعرف مدخل إدارة المعرفة على أنه وظيفة الإدارة المسؤولة عن الاختيار الم

للمنظمة من أجل تحسين الأداء  عم العمل مع المعرفة الداخلية والخارجيةخلق بيئة لد إلىالمعرفة التي تهدف 

جة والموارد، وإدارة (، كما يعرف بأنه قدرة المنظمة على تجميع المعارف الحر Birasnav, 2014المؤسسي )

 شر الموارد القائمة، وكذلك يعرف بالقدرة على تعبئة ون(Miranda et al., 2011)استيعابها واستغلالها 

غبور، هذا ويذكر ) (،(Chang & Chuang, 2011على إدارة المعرفة بالاقتران مع الموارد والقدرات الأخرى

 يلي: ( أن مدخل إدارة المعرفة يتكون من مجموعة من العناصر والتي تتمثل فيما2012

لأداء المؤسسي لتي تواجه ااجية والتي تتمثل في أسلوب التحرك من أجل مواجهة التحديات الإستراتي      أولا :

 من خلال التعرف على نقاط القوة والضعف التي تمتلكها المؤسسة.

نظمة في إدارة المعرفة وذلك من الأفراد؛ فالأفراد تعد القوى البشرية التي تستخدمها المؤسسة / الم        ثانيا :

 خلال تشجيع الأفراد على تكوين المعرفة ومشاركتها.

ل توليد المعرفة واكتسابها ونشرها                                   ا  هاما  في إدارة المعرفة وذلك من خلاالتكنولوجيا والتي تؤدي دور         ثالثا :

 والاحتفاظ بها.

 في توفر المهارة والحرفة اللتين تعدان من أهم مصادر المعرفة. أسهم العملية والتي ت        رابعا :
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 يما يلي:نظمة تتمثل فتقوم إدارة المعرفة بتأدية مجموعة من الوظائف في الم: وظائف إدارة المعرفة

جية معرفية تهدف إستراتيتطبيق و وتتضمن كل أنشطة المنظمة لصياغة  جية للمعرفة:الإستراتيالإدارة  :     أولا  

ادرها في داخل المنظمة أو من البيئة والتقنية من مص والإبداعيةتنظيم واستثمار الموارد الفكرية والتنظيمية  إلى

نيفها وترتيب الأنشطة خلال تحديد مصادر المعرفة وتصتنظيم المعرفة: وذلك من ، كما تقوم بالخارجية

لمعرفة: وذلك من خلال ابناء نظم ، ثم يتم اللازمة لجمع وترميز وخزن المعرفة، وتنسيق عمليات تدفقها

 رفة، ودعم الجهود الأخرى.قواعد المع إلىعلى تخطيط وتصميم وتشغيل النظم المحوسبة التي تستند الإشراف 

ودة في المنظمة وإعادة تعليمها وذلك من خلال استثمار الموارد البشرية الموج قل الجمعي:تنمية وتطوير الع

، كما تقوم إدارة ال نفسهوتدريبها بصفة مستمرة من جهة، واستقطاب ذوي العقول والخبرات المميزة في المج

يق أكبر مساهمة ممكنة تحق إلىإدارة المعلومات والوسائط المتعددة الرقمية: والتي تهدف المعرفة بوظيفة 

ارة التعاضد: إدارة المعرفة هي إد، وهناك وظيفة جية المؤكدةالإستراتيللمعلومات في تحقيق الميزة التنافسية 

، ة بالموارد والقدرات الذاتيةوجه آخر لمفهوم التعاضد الذي يعني القدرة على تحقيق أكبر مستوى من المشارك

المعرفة وبيع سلع  إنتاجو من أجل دعم الأنشطة الأساسية للمنظمة أ المعرفة: وذلك إنتاج             وأخيرا  وظيفة 

 .(2013)علي والجمل،  اعتبارها النشاط الأساسي للمنظمةالمعلومات والمعرفة ب

إن لإدارة المعرفة أهمية بالغة في تحسين الأداء المؤسسي داخل المؤسسات التعليمية  :أهمية إدارة المعرفة        ثاني ا:

 ، وكذلك لها دورفي تحسين عملية اتخاذ القرار داخل المؤسسات التعليميةأسهم ت التالي: وذلك على النحو

ساعد المؤسسة التعليمية في التغلب ، الأمر الذي يفي تميز المؤسسة التعليمية وإعطائها ميزة تنافسية بارز

، ب مع متطلبات العصرتطوير إدارة المؤسسة التعليمية بما يتواكوالعمل على  على العقبات التي تواجهها

سد الفجوة المعرفية داخل  إلى، وهو ما يؤدي تنمية المشاركة والتعاون بين العاملين داخل المؤسسة التعليميةو 

تمتلكه إدارة المؤسسة التعليمية وما تحتاج إليه من  ما إدارة المؤسسة التعليمية؛ وذلك من خلال التعرف على
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في بقاء المؤسسة التعليمية وذلك ، ليظهر أثر ذلك  وحسن استغلالهاإعادة ترتيب أفكار العاملين، و معرفة

نوعين من  إلىويشير الجدول الآتي . (2011)حسين،  من خلال تحسين جهود إدارة المؤسسة التعليمية

 .المعرفة الضمنيةو المعرفة هما المعرفة الصريحة 

 الفروق بين المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية :2.1دول الج

جيمينز -هيرناندز وجيمينز -ذا وقد أشارت نتائج العديد من الدراسات كدراسة كاراسكوه

(Carrasco-Hernández & Jiménez-Jiménez , 2016) ودراسة ريتش وآخرون ،(Reich et al. 

                                           الدور الفع ال الذي يلعبه مدخل إدارة المعرفة  إلى (Alaarj et al., 2016) (، ودراسة الأريج وآخرون2014

 ، وتطوير المنتجات الجيدة، والقدرة التنافسية.الإبداعفي تحسين الأداء المؤسسي في شكل 

مدخل الرشاقة التنظيمية من إحدى المداخل يعد  Organization Agility مدخل الرشاقة التنظيمية :      ثالث ا

نات من القرن يتسعة اليبدا ا المصطلح كان فيذان أول ظهور لهوكسي، في تحسين الأداء المؤسأسهم التي ت
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هاي بجامعة لا(Lacocca)  معهد في ثينمجموعة من الباح يث ظهر في المجال الصناعي على يدح يالماض

ن: من وجهة نظر يالقرن الحادي والعشر  ع فييسسات التصنؤ ة مجيإستراتي( دراسة بعنوان يمل تقدمن خلا

يكون  الدراسات التي كثير من  يمتقد في ثينالباح قلسبا قنطلامن هنا كانت نقطة الا، و ة(خبراء الصناع

تي تناولت ال  الأدبياتوجهات نظرهم لمصطلح الرشاقة فييث أبان الكثير منهم ح ،ا المفهومذبه لها علاقة

ة ية وتلبئالمفاج للتغيرات الاستجابةالقدرة على  :اأنهب (Key & Prince, 2003) فقد وصفها المدخل؛هذا 

م. ية والتسليالسعر والجودة والسمات والكميث واسع من ح قفة وعلى نطاقة مختليء بطر لامتطلبات العم

 المخطط لها. يرعمال غلأالقدرة على ا وهية نوع من أنواع المرون :نها( بأ(Narasimhan, 2006 وعرفها

ويعرف مدخل الرشاقة التنظيمية على أنه قدرة المنظمة على التحرك بسرعة استجابة للتغيرات غير المتوقعة 

(، كما يعرف مدخل الرشاقة Young , 2013قدرتها على استخدام الاستشراف من أجل اغتنام الفرصة )و 

، (Kharabe, 2012)التنظيمية بالقدرة على الكشف والرد على التهديدات في البيئة بسهولة وبسرعة وبراعة 

قدرة  لالمن خ الاستجابة ا على سرعةيهاتفقوا فم حظ أنهمضمونها نلا والتمعن فيوبالنظر لهذه التعاريف 

الردود المتوقعة  يمن داخل المنظمة أو من خارجها وما هغيرات الغير متوقعة مواجهة الت التعامل و المنظمة في

 كلا  جل التكامل فيأداخل المنظمة وخارجها والعمل من ات غير التعامل مع المت يفيةعة لمواجهتها وكيوالسر 

 .النتائجأفضل  يقحقالاتجاهين لت

إن البيئة التي توجد فيها المنظمات اليوم تتغير باستمرار، وتواجه المنظمات  :ية مدخل الرشاقة التنظيميةأهم

وقد أثرت العولمة على عالم الأعمال من خلال رفع  .المزيد من التحديات كل يوم من خلال تأثير العولمة

تعتبر خفة الحركة التنظيمية  ثمومن مستوى المنافسة في معظم الصناعات بالنسبة لكثير من الشركات، 

وهو ما يتيح للشركات القدرة على الاستجابة للتغيير المستمر  .ضرورة للتنافس والبقاء على قيد الحياة

فالحفاظ على الميزة التنافسية للمنظمة هي أن تبقى ديناميكية ودمج  .والاستفادة من الفرص الجديدة
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شاقة التي تتمثل في تغير البيئة والوقت والاستجابة بحيث تقوم وأن تتمتع بخصائص الر  جيات رشيقة.إستراتي

فالمؤسسات  ،(2018، عنزي)الالمؤسسة بعملية التحرك والتفكير والفهم بسهولة وسرعة وبراعة ويقظة 

الأكثر حساسية وإدراكا للسوق العالمية هي الآخذة في التطور، وأفضل تجهيزا لها لذا تتبني وتتحمل تلك 

 جيات المرنة.الإستراتيتنفيذ التغيير هي عادة القوة الدافعة لتنفيذ  إلىتغيير المستمر. إن الحاجة المؤسسات ال

فالمؤسسات المرنة هي التي تمتلك القدرة على التبصر والقدرة على اغتنام الفرصة من أجل أن تتاح للمنظمة 

الأسباب التي تدفع التغيير  هناك العديد منإلى أن بالإضافة  .فرصة على نحو مستدام ومستقبل ناجح

التنظيمي من أجل البقاء والنمو والنجاح، ويشمل ذلك مواكبة المنافسة، والتكيف مع المتطلبات التجارية 

 .(Young , 2013) جيالإستراتيوالتخطيط  التنمية،والاقتصادية، وتحسين 

موعة من الخصائص يتسم مدخل خصائص الرشاقة التنظيمية بمج :خصائص مدخل الرشاقة التنظيمية

يتميز مدخل الرشاقة التنظيمية بمجموعة خصائص أبرزها خاصية  والتي يمكن توضيحها على النحو الآتي:

المرنة، وأنظمة التصنيع المرنة، وممارسات الموظفين المرنة، والهيكل    نماذج الإنتاجالتي تتمثل في  المرونة

الاستجابة  حيث المسؤولية، وخاصية جيات الأعمالتراتيإسجيات العمل المرنة و إستراتيالتنظيمي المرن، و 

للتغيرات في الطلب ومتطلبات العملاء. كذلك الرد على المتغيرات والاتجاهات في السوق والأعمال 

تغيير ، كذلك خاصية لمطالب الاجتماعية والبيئية. التكيف مع أهداف الأعمال المتغيرةلالتجارية؛ تلبية 

اية البيئة للاختبار والتعلم والابتكار؛ موقف إيجابي من التغيير، والأفكار الجديدة، مالتي تهتم بح الثقافة

، وهناك في مسؤولية الشركات ريب؛ وإدارة التغييراتوالأفراد والتكنولوجيا؛ التحسين المستمر والتعلم والتد

ييرات الحد الأدنى من تكون في كل من: التعلم والعمل والعمليات وإجراء تغالتي غالبا ما  السرعةخاصية 

وقت التعلم وتغيير الوقت التكيف والقدرة  .الوقت الممكن؛ والمنتج، أو نوع الخدمة أو وقت تسليم المنتج

 التكنولوجيا والمهارات والكفاءات دمج التي تعمل على التكامل والتعقيد، كذلك خاصية على التكيف
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الهيكل، وسرعة حركة المواد والمعلومات والاتصالات  التعقيد المنخفض للعلاقة بين والسعي نحوالمختلفة، 

تصنيع وتوريد كذلك بين الهياكل التنظيمية المختلفة ومكونات النظام؛ وتعزيز عمليات التكامل والتنسيق؛  

حيث تحرص  ة عالية وتحسين المنتجود، ولا يمكن إغفال خاصية الجعمليات الجهد المبذول لإجراء التغييرات

عدات م، أيضا خاصية تجات وخدمات المعلومات مع محتوى القيمة المضافة العالية والمحتوىنالم على تقديم

وذلك من خلال الاهتمام بالنشاط المتعدد الأطراف وتطوير وتعزيز الممارسات  الكفاءات الرئيسة والمركزية

 إلىمنتجات جديدة  التجارية التي تنفذها، وزيادة المعرفة والمهارات التكنولوجية، وتشكيل شراكة إدخال

 .(Hamidianpour et al., 2016) حد كبير

لتي تحتاجها االأساسية  المتطلبات (Kettunen، 2010حدد ) التنظيمية: الرشاقةمتطلبات تطبيق 

المتطلبات  وهذه والنمو، ةالاستمراريللحفاظ على  التنظيمية الرشاقةجل تنفيذ أالمنظمات بصوره عامه من 

مها، والالتزام الجماعي الذي دراكها واهتماإو  المنظمةالتي يقصد بها شدة وعي  جيةاتيالإستر هي: الحساسية 

على سياسة الإدارة العليا،  فظةالمحافي اتخاذ الخطوات الجريئة مع  السرعةالفريق في سعيه نحو  ةمكانيإيمثل 

 لبات كما يأتي:تطلها وسرعة توزيعها، ويمكن توضيح هذه الم المنظمةوسيولة الموارد ومدى حاجه 

التغييرات وتحديدها  ةعلى معرف المنظمة ةمدى قدر  جيةالإستراتي الحساسيةتبين  :جيةالإستراتي الحساسية -أ 

 المتباينةوالاتجاهات  المختلفةدراكها للعلامات إلى مدى إتشير  أنها يالتي تعمل فيها، أ للبيئة وفهمها

خذ بنظر الاعتبار مع الأ ةمستقبلي رؤية، والعمل على تكوين تجاوزها للقيود وكيفية المتقاربةوكذلك القوى 

لتطوير عادات  دائمة ةالتي نعيش فيها. ويعتقد الكثيرون أن المنظمات تكون بحاج لبيئةلالتغيير المستمر 

، جيةالإستراتيلكي توفر جميع المعلومات التي تبني  الكاملة المعرفية السلطةلمساعدتها في تكوين  ةجديد

ر التام في استخدام سئلة الصعبة، وكذلك الحذعلى الأ الإجابةالتي تسهم في  العقليةمكانيات ار الإواستحض

 القدرةنواع أهي نوع من  جيةالإستراتين الحساسية ألى إبحاث المتاحة. ويشير البعض النظريات والأ
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 ة تساعد في محافظالتي والأساسية المهمةن القدرات أ( إلى Santala, 2009يذهب )حيث الديناميكية، 

العالية،  الجودةالمفتوحة، والحوار الداخلي ذو  جيةالإستراتيجية هي عمليات الإستراتي الحساسيةعلى  المنظمة

 جية.الإستراتي اليقظةورفع مستوى 

لال اتخاذ القرارات التي من خ جيةالإستراتيفي  الرشاقةتحقيق لمر ضروري أ وهو الجماعي:الالتزام  -ب 

خر يكون النجاح الجماعي آ ؛ بمعنىبأكملها الإدارةلى التكامل من غيرها مع فريق إ أقربو أ ملةمتكاتكون 

 الشخصية وهذهعمال الأ القرار الفردي الناتج عن جدولمن  عضاء الفريق بدلاأجميع  ةعن قيادهو ناتج 

ن الالتزام إفرد. لمتامن العقل الواحد  أفضلحيث أن العقلين المفكرين يكون نتاجهما  ةمنطقي ةقاعد

 الجريئةا في وضع القرارات الجماعي بالقرارات يكون من خلال التزام الفريق بالكامل الذي يجد نفسه ملزم

لى كونها إتميل  لجماعيةان القرارات إمن خلال الجميع، وكذلك ف أفضلجيدا وصنع القرار يكون  والمدروسة

للاضطرابات  الاستجابة ةدر قتكون  وعليهوالفردية،  خصيةالشمع القرارات  بالمقارنةثقة  كثرأقل تحفظا، و أ

الفريق  التماسك داخل في وزيادةاعلا فتوازنا عندما تكون بشكلها الجماعي وتمثل حافزا  أكثريضا أهي 

(Santala, 2009.) 

 
لعمل نفسه مع ذات ن القيام بايرات داخل الفريق لأيالتغإلى العمل  ةلى وجود حاجإ بالإضافة

، لذا فإن التغيير الشخصية والدوافعيسهم تلقائيا في تراجع الحوار ونوعيته  جدا، ةولفترات طويل شخاصالأ

ن الرشاقة التنظيمية أ وسيلة للتخفيف من المخاطر. وكمادوار داخل الفريق سيكون والأ تالمسؤوليافي 

ن ة في اتخاذ القرارات؛ لأصعوب دتجدارات التنفيذية ن الإألك يلاحظ لذ ،في هيكلية المؤسسةأيضا  مطلوبة

لى تحليل إلات بل ويحتاج ا في مثل هذه الحاالوقت لا يحتمل البحث عن البدائل، والتنقل هنا يكون معقد

 سريع بمستويات متعددة.
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التنظيمية الرشاقة  يقتحق  فييينمجد يرغ يلتزام الجماعوالا جيةالإستراتية يتبقى الحساس سيولة الموارد: –ج 

ص الموارد يدم تخصة عيلى أهمإ Kosonen & Doz,2008)) يرشيساس لأاا ذلة الموارد فعلى هو يدون توفر س

 وات متعددة تساعد في قنيروالعمل على توف ،هايمة إعادة تنظيها أو عدم إمكانغيير كن تيم قة لايبطر 

د بوابة واحدة من وجو  بدلا ها عند الحاجة لهايالحصول عل ن فيير يأماكن لتمكن المدا في عدة هيالوصول إل

تم يط، حيث يام التخطة الموارد باستخديعمال عن ملكالأج ئفضل فصل نتالألك من اذوك ،لتلك الموارد

نفس القدرة لالموارد يع عدم امتلاك جمن أ هووالسبب  استخدامها، غرضما هو ضروري من الموارد ل لاقإط

 يك. التحر  السهولة والصعوبة في في

 
الحاجة  أتيوهنا ت ،ردللموا يةالملك دارات هيواجهها الإ تالتي المخاطر أنإلى Sull,2009) ويرى )

على  فيؤكد (Santala, 2009)هم إلى القرارات الصعبة. أما ذاتخا إلى الشجاعة في ليادارة العلإمن قبل ا

 لمعرفة من يكيناميع دات طابذة يات إدار يوالعمل على وضع آل ،داءيانات الأ مجموعة من بيرضرورة توف

ة وضع يلك إمكانذكو  ،قةيعة ورشيقة سر يبطر  تالمسؤوليا يينن تخصص الموارد والعمل على إعادة تعيأ

ل الرئيسة، بل بالأحرى اؤلات للأعماتسذه اله ققادرة على أن تسب يطالتخط يةقواعد مشتركة لتكون عمل

لين يحسن من د العامفرالأأن تنقل اSantala,2009) هو تقييم للأحداث الفعلية، وفي ذات السياق يشير )

ب والكفاءات من خلال سيولة الموارد، واستخدام التناوب الوظيفي يعزز من ذلك، وكذلك تحديد المواه

الذاتي،  لوسط المهني إلى النظامالتوجه إلى الفرق المتنقلة بدلا من الفرد الواحد؛ ذلك لأن الفرد يميل في ا

 المخاطرإلى عمل  فراد لا يميلون مجال تقييم الموظفين؛ لأن الأوكذلك الاهتمام بالنزاهة والسيرة الذاتية في

  ديرين الذين يعملون بشكل جماعي.ووجود عدد من كبار الم ،ةيالشخص



 

68 

يمكن تحسين الأداء المؤسسي من خلال استخدام نموذج تحسين                               رابعا : نموذج تحسين الأداء المؤسسي

 راحل، يوضحها الشكل الآتي:الأداء المؤسسي والذي يتكون من مجموعة من الم

 الأداء المؤسسي مراحل تحسين :2.3الرسم البياني 

تحتاج المنظمات إلى استخدام أساليب إدارية وعلمية لقياس ومتابعـة الأداء،  :تقييم الأداء المؤسسي

إلى التعرف  وذلـك لمتابعة مدى التقدم في إحراز التميز واكتشاف القدرات المحوريـة للتركيـز عليهـا بالإضافة

جهد وتقييم ومتابعة مستمرة، وتختلف  إلى على نقاط الضعف للتغلب عليها، فالتطور في رحلـة التميـز يحتاج

 تـق التميـز، حيـث تشـير الدراسـاأساليب القياس والتقييم حسب مكانة كل منظمة وموقعهـا علـى طري

(Sauders & Mann, 2007)  دءالب: التميز تقسم إلى عمليةأن مراحل (starting) التقدم ، (Progressing)، 

 جزءا أصبح الدول من كثير في التعليمية المؤسسات تقييم إن، (Excellent) الامتياز ،(Mature) النضوج

 ذلك أن إلى إضافة الدولية، التصنيفات في متقدمة مراكز تحقيق الذي يتيح الشامل الإصلاح عملية من

الثواب  المحاسبة والمساءلة وربط مبدأ المؤسسة وتعميق يد كفاءة وفعاليةتحد فيأسهم ي أن يمكن التقييم

 التعليم تكاليف ارتفاع ظل في خاصة بها، العاملين بالنتائج والإنجازات للمؤسسات والأفراد والعقاب



 

69 

 على الأمور أولياء ومساعدة - الضائعة الفرصة العرض وتكلفة الطلب وتكلفة تكلفة - المختلفة بجوانبها

 تعطى أنها إلى إضافة التعليمية، مستوياتهم لرفع بها، وتشجيعها لإلحاق أبنائهم المناسبة المدارس اختيار

 .(2015فعاليتها )الدهان والسبوق،  المدارس وتقييم بين المقارنة تساعد في أن يمكن واضحة مؤشرات

 
غرض تحديد درجة الأهداف لات تقييم الأداء المؤسسي العملية المنظمة التي تهتم بجمع المعلوم نيويع

ن خلال تعزيز جوانب القوة مواتخاذ القرارات اللازمة بشأنها لمعالجة جوانب الضعف وتحقيق النمو السليم 

لال رفع  لمؤسسات من خرفع كفاءة وأداء ا إلىلذلك يهدف تقييم الأداء بصفة عامة (. 2010)السناني، 

سيتين هما: رفع الكفاية ييم الأداء المدرسي زاويتين رئي(. هذا ويشمل تق2018ي، )سامع كفاءة الأفراد

تشجيع المنافسة بين  ها:الإنتاجية واستعداد الأفراد نحو التقدم، كما يسعى لتحقيق عدة زوايا من بين

،  فراد المؤسسة وإعادة تصحيحهإتاحة الفرصة لمراجعة وإعادة النظر في سلوك أ، و المؤسسات لزيادة إنتاجيتها

، طط ونظم العملخويم الأداء جزء من عملية تنظيمية مهمة، فمن خلالها يمكن مراجعة يعد تقكما 

، ويعمل على اء بالمؤسسة                                                           يوفر أساسا  قويا  يمكن الاعتماد عليه في تحسين وتطوير مستويات الأدوكذلك 

نقل والترقية ر والتدريب والتزويد الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السياسات المستقبلية للاختبا

 .(2006للعاملين وغيرها )أحمد، 

 
التحقق من  إن عملية تقييم الأداء المؤسسي ذات أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة تتمثل في الآتي:

، قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف التي وضعتها، والتعرف على مدى الإنجاز الحقيقي لتلك الأهداف

التعرف على الإنجاز الذي ، وأيضا التي تلزم سير العمل داخل المؤسسةتوفير المبادئ والقوانين كما يقوم ب

لى التعرف على نواحي القوة والضعف إمن المعايير المحددة، بالإضافة  تم تحقيقه وذلك في ضوء مجموعة

تحديد كفاءة المؤسسة من خلال المراجعة الدورية المنتظمة للعمليات ، ويعمل على واتخاذ التدابير اللازمة
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يساعد في اتخاذ القرارات الصائبة وذلك من خلال توفير البيانات الضرورية )أحمد، ، كما النتائج التي تتمو 

2015). 

 
حديد الفـرص المتاحـة تعتمد معظم المنظمات الباحثة عن التميز على التقييم الذاتي للأداء لتو 

هـو :"مراجعـة منتظمة لأوجه  يم الـذاتيللتحسين، وتشكل هذه العملية مرآة للمنظمة لمعرفة الحقائق، فالتقي

قاط معينة، تم تحديدها نالقوة والضعف في المنظمة وتعتمد على تقييم المنظمة لنفسها بالاعتماد علـى 

قيق التميز هو التوصل إلى فالتقييم الذاتي الهادف لتح( 2004 مسبقا بناء على نهج معين متبع" )الرشيد،

يـد نقـاط الضـعف ووضـع ل علـى تعزيزها لتصبح قدرات محورية وكذلك تحدنقاط القوة في المؤسسة والعمـ

ونتائج المنظمات مقارنة  أو "هو أسلوب منظم ودوري للمراجعـة الشـاملة لأنشـطة، خطـط عمليـة لتخطيها

 (.2004 عبداالله، نموذج التميز" )بامع 

 
منها: الملموسة الملموسة وأخرى غير  ويوفر التقييم الذاتي للمؤسسة التعليمية مجموعة من الفوائد

المشاكل وطرحها للمناقشة واكتشاف  ستهدفة، تشخيصفي تحديد أولويات التحسين الم ةساعدالم

شكل التمكن المؤسسة من معرفة زبائنها ومتطلباتهم ب م، كماسليعلمي وفق منهج وتعزيزها  الإيجابيات

ج التقييم وذلك من خلال نتائ ؛وير عمليات التخطيطتطالمستفيدين و الطلبة وغيرهم من  ومشاركة فضلالأ

التركيز على العمليات و  جية للمؤسسةالإستراتيو  تقبلية تركز على النقاط المحوريةسالتي ستجعل الخطط الم

، تطوير المناخ التعاوني والتفاعلي سواء داخل المؤسسة أو مع الخارج، و التي تؤدي إلى زيادة فاعلية المؤسسة

لجمع واضحة آلية ، واعتماد نتائج لمقارنة الأداء مع المعايير الدولية أو مؤسسات أخرى ناجحةاستخدام الو 

تساعد في نشر ثقافة التغيير . كما معلومات تعريفية للجهات الداخلية أو الخارجية عن وضع المؤسسة

عند مرحلة معينة بل هي  وعملية التقييم الذاتي لا تنتهي روالتطويافية والمشاركة والإبداع والانفتاح والشف
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عملية مستمرة تقوم بها المؤسسة التي تسعى إلى التميز في فترات منتظمة، لكن يختلف الهدف منها بحسب 

تقدم المؤسسة في مراحل التميز، ففي مرحلة البدء تستخدم كأداة لفحص مدى صحة وملائمة المؤسسة 

ذات أهميـة  جيةإستراتيت التخطيط ومن ثم أداة أدوا أحدلخوض رحلـة التميز، ثم مع تحقيق التقدم تصبح 

الذاتي  ويحتاج إجراء عملية التقييم :منهجية التقييم الذاتي. الأخرىكبيرة لنجاح الأساليب الإدارية الحديثة 

نشر ثقافة التقييم  :ن التقييم الذاتي يحتاج إلىأحيث يظهر (، 2009)الجعبري،  إلى مجموعة من الإجراءات

للتقييم الذاتي من خلال  والاستعداد زام به، وتوضيح الأسباب والأهداف من إجراء التقييموتطوير الالت

تشكيل فريق العمل ومستوى و  إعداد الخطط المتعلقة به والأمور الواجـب التركيـز عليها ومستوى التقييم

تركيز على تحقيـق إيجاد طرق الاتصال والتواصل بين الفرق والو  الإدراك والوعي المطلوب منهم وتدريبهم

صياغة خطط ل وصولا جمع المعلومات وتحليلها وتسجيل النتائجإضافة إلى  جيةالإستراتيخطـط المؤسسـة 

مرحلة تنفيذ الخطط وتحديد الموارد اللازمة، وتعتبر هذه من أهـم  ثم تأتي التحسين، ووضع التوصيات

وفي الأخير لا بد من  قة له بالتحسين المستمرالخطـوات لأنـه بدونها يعتبر التقييم مجرد عمل ورقي لا علا

 .راجعة مستمرة ودمج عملية التقييم الذاتي ضمن عمليات المؤسسة الدوريةالقيام بم

تي حيث توجد عدة قرارات لا يوجد خيار أفضل لطريقة إجراء التقييم الذا :طرق إجراء التقييم الذاتي

لتي تحدد ذلـك فهـي: المـوارد كثر من طريقة، أما العوامل اتعتمد عليها اختيار الطريقة أو حتى ممكن دمج أ

التقييم  لمنشود من إجراءالمتاحة، الثقافة السائدة، مستوى الوعي والإدراك بالطرق المختلفة، الهدف ا

efqm,2003) ،) الطرق الممكن استخدامهامن و: 

ن مدى تطبيق صيلية تعبر عتعتمد على كتابة تقارير تف  :Award Simulation Methodطريقة الجوائز

ر حسب النسب المحددة في معايير الجائزة المقدم لها من قبل مقيمين مدربين ويتم إعطاء وزن لكـل معيا

 .الجائزة
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كل معيار من معايير ل سلفاتعبئة نماذج معدة القيام بمن خلال  :Pro-forma Method الطريقة الممنهجة 

 .احات التحسينك المعيار ونقـاط الضـعف والقـوة واقتر التميز توضح طريقة تطبيق المؤسسة لذل

وعرضها فصيلية تع معلومات يجمتتقوم الإدارة العليا بوفيه  :Workshop method طريقة ورش العمل 

خلالها ويـتم  ،ير التميزتوضح مدى الالتزام بتطبيق معايالتي ورش العمل تنفيذ من خلال على المجموعة 

 .ار الخطـط للتحسينإقـر مناقشة وإعداد ثم 

فوفة الإنجازات من خـلال الاعتمـاد علـى مصـويكون ذلك  :Matrix Chart Method طريقة المصفوفات

لمتعلقة بكل معيار من معايير االمتحققة و التي تعبر عن الإنجازات  لعباراتتي تتكون عادة من مجموعة من اال

المصفوفة بالنسبة  تلك يفـوردت تقييم كـل عبـارة يعبر عن  10إلى  1من متدرج التميز واستخدام مقياس 

 .للمؤسسة

ييم الأداء لتقخصيصا خلال مجموعة من الأسئلة المصممة  من: Questionnaire Methodالاستبانات 

 .حسب معايير التميز

ى أسئلة متداخلة الإجابة عليتم  ،باستخدام برامج حاسوبية خاصة :Software Method طريقة البرمجة

بشكل مرتبطة تكون دة بيانات إلـى قاع العودةة ثم يقوم البرنامج الحاسوبي بتقييم النتائج من خلال قانتوم

 .(Steed, 2002) بنتائج مؤسسات أخرىأو بآخر 

 
 م وكفاءته، وهي كالتالي:                                                                إن تقييم الأداء المؤسسي يمر بأربع مراحل أساسية وصولا  لفعالية التقيي

ذ تقييم الأداء في المؤسسات المعايير هي الخطوة الجوهرية الأولى لتنفيتعد تأسيس معايير الإنجاز:  .أ

 بالمؤسسة.المختلفة الإدارية 

الوظيفية والواجبات  الأنشطةوهي عملية تحديد النتائج المحققة في إنجاز  قياس الإنجاز العلمي: .ب
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                                                                  والمهمات التي تم تنفيذها من ق بل العاملين باستخدام أدوات كمية ونوعية.

ات التي تعرضت لها عملية وذلك من خلال التعرف على الانحراف ارنة الإنجاز الفعلي بالمعايير:مق .ت

 الإنجاز عن المعايير الموضوعية للإنجاز.

مكان الخلل من خلال التعرف على أسباب و  تكونو  تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات: .ث

 .(2013تالية )رضوان، ومعالجته مع ضمان عدم التعرض لنفس الأخطاء في المراحل ال

 
جموعة من المراحل تقييم الأداء المؤسسي تمر بم عمليةأن ( إلى 2012، رعبد القادكما يشير )

  يمكن توضيحها على النحو التالي:

سسي، والتي يتم فيها وضع م الأداء المؤ والتي تعد أولى خطوات عملية تقيي وضع معايير الأداء:مرحلة 

قبة التقدم في الأداء: وتعد مرا، ومرحلة إنجازها ايير والتي يتطلب من العاملينتوقعات الأداء على شكل مع

ن و العامل بها يعمل لتيا الكيفية على التعرف إلىثاني خطوات عملية تقييم الأداء المؤسسي والتي تهدف 

فيتم تعديلها لإجراءات خاطئة من أجل التعرف على الإجراءات المتبعة في التنفيذ ومعرفة ما إذا كانت تلك ا

  .أو صحيحة فيتم تعزيزها

بتوقعات الأداء التي  مقارنته ثم العاملين أداء تقدم قياس وفي تلك الخطوة يتم الأداء: تقييمثم تأتي مرحلة 

، تليها مرحلة العاملين أداء على في إصدار حكم موضوعيأسهم تم وضعها في الخطوة الأولى، الأمر الذي ي

 مقارنة يقدمه الذي لعملا أي أدائه، مستوى على التعرف إلى بالمنظمة عامل كل المرتدة: يحتاج التغذية

لأداء الذي يقدمه والتي تلك الخطوة في إطلاع العامل بالمؤسسة على مستوى اأسهم ت متوقع منه، هو بما

 لتطوير هل دافعا تشكل نهاأ إلىبالإضافة  أدائه، على الاطلاع في رغبته لإشباع تعد من الحاجات الضرورية

 .أدائه
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 ميادين في القرارات اتخاذ في تفيد التي المعلومات وذلك من خلال جمع الإدارية: القرارات اتخاذثم مرحلة 

 الخ. ..التدريب. المكافآت، الجزاءات، الترقية، مثل: شتى

 هو لما ققةالنتائج المح تصل لا أهميتها عندما والتي تبرز الأداء: تقييم تطوير خطة وضع             وأخيرا  مرحلة 

التالي المراحل السابقة لتقييم الأداء  ، ويوضح الشكلالتقييم عملية في المنظمة طرف من مسبقا مخطط

 .المؤسسي

 تقييم الأداء المؤسسي :2.4الرسم البياني 

 هذا وتتمثل مداخل تقييم الأداء المؤسسي فيما يلي:

  لموظفين لإعداد تقييم شامل لكل منهم.يتعامل مع كافة المتغيرات المتعلقة با الكلي: الذيالمدخل 

  المدخل الجزئي: الذي يتعامل مع الموظفين، لإعداد تقويمات خاصة، تتطلبها عمليات تنفيذ

 الأهداف الجزئية.
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  اس مباشر، هدفها الوصول عملية تقييم الأداء على أنها عملية قي إلىالمدخل التفصيلي: الذي ينظر

 ية.نتائج ومحددات نهائية وتفصيل إلى

  كمه متغيرات مختلفة عملية تقييم الأداء على أنها نظام، تح إلىالمدخل التنظيمي: الذي ينظر

إلى لتي تتصل بها، والانتهاء االحالة المعنية، والمتغيرات  إلىتقديم نظرة إجمالية  إلىومتفاعلة، ويهدف 

 .(2005،دوعبد المجيفليه ) حكم عام عليها

 
ن عرض وتوضيح جه العديد من الصعوبات داخل المؤسسة، ويمكإن تقييم الأداء المؤسسي يوا

 تلك الصعوبات على النحو التالي:

 عدم وجود معايير ومستويات واضحة لقياس الأداء بالمؤسسة. -

 ذي يقوم بتقييمه.تأثر القائم بعملية التقويم والتقييم بانطباعاته الشخصية حول الفرد ال -

 .التساهل أو التشدد في عملية التقييم -

التي تتمثل باعتراض                                                                بعض المقيميين يميلون لإعطاء تقديرات تتمركز حول الوسط تجنبا  للمشاكل -

 ييم.من تم تقييمهم على نتائج التقييم مما يؤدي إلى وجود خلل في عملية التق

 لمسؤولين عن عملية التقييم.اعدم وضوح العلاقة بين إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين أو  -

 م كل موظف(.عدم وضوح المهام المطلوبة من الموظفين )عدم وجود توصيف وظيفي يوضح مها -

 عدم وضوح نظام التقييم وآلياته ومعاييره. -

 .(2014عدم وجود خطة زمنية منظمة ومحددة لإجراءات عملية التقييم )سلمان،  -
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 يلي: ما الصعوبات السابقة في تقييم الأداء المؤسسي يمكن استخدام وللتغلب على

  تربط في الغالب الأداء استخدام المقاييس السلوكية: وهذه المقاييس مبنية على الأسس السلوكية و

أنها مقاييس  إلىفي العمل من خلال تحديد وتشخيص السلوك المناسب للقيام بالعمل إضافة 

 يثة.تقييم الحدمفهومة ومحددة بدقة من الواقع، والسلوك الفعلي كما هو الحال في طرق ال

 طرق نظرة متكاملة عن استخدام طرائق متعددة في وقت واحد لقياس أداء الأفراد: بحيث تعطي هذه ال

عف في هذا الأداء أداء الفرد من حيث نتائج الأداء والإجراءات، وكذلك تحدد نقاط القوة والض

 نتائجها تستخدم في عملية التطوير للأفراد وتطوير المؤسسة.بالإضافة 

هم الفعلي ويفضل أن يكون لتغذية العكسية للأفراد العامين: حتى يتعرفوا على مستوى أدائاستمرارية ا -

يوضح لهم نتائج التقييم ذلك من قبل الرؤساء وبصورة مباشرة بعد التقييم حيث يجمع هؤلاء الأفراد و 

 ونقاط الضعف والقوة.

تبة عليها وتقليل أخطاء العدالة ائج المتر تدريب وتهيئة المقيمين لتعريفهم بأهمية هذه العملية: وتوضيح النت -

                                                        وأخطاء التشدد أو التساهل ويفضل أن يكون التدريب متواصلا .

ناجمة من اللاموضوعية خطاء الالاستعانة بأكثر من مقيم واحد: حيث كلما زاد عدد المقيمين قلت الأ -

 أو التحيز الذاتي.

صحيحا:  يميهم كانين عندما يثبت أن تقتحديد ووضع نظام للمكافآت والحوافز التشجيعية للمقيم -

ة ويتجنبوا الطرائق ويعكس الواقع الفعلي وذلك لدعمهم وتشجعيهم على أداء عملهم بفاعلية وكفاء

 السريعة لأداء هذه العملية.

                                                                                               ضرورة الاهتمام والتركيز على إدارة التقييم فهي تلعب دورا  كبيرا  في زيادة فاعلية عملية التقييم: حيث  -

يد الطرائق المناسبة للتقييم والمعايير هي الأساس في فاعلية عملية التقييم ما لم تكن هناك إدارة ن تحدإ
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 .(2012فاعلة لهذه العملية )الحارثي، 

 
نه، لا بد أن يتمتع بعدد من مولكن يكون تقييم الأداء فاعلا ويحقق النظام المتبع الفاعلية المتوقعة 

 :صائص، أهمها( إلى مجموعة من الخ2008( والعلاق )2006 )لمهمة، حيث أشار المغربيالخصائص ا

الذي تقوم  وحجم النشاطة المؤسسمع طبيعة  المستخدم لتقييم الأداءويقصد بها ملائمة النظام  الملاءمة:

 ىث: النوع والطبيعة، ومد، حيث أن المؤسسة تقوم بالعديد من النشاطات التي تختلف فيما بينها من حيبه

يزه عن بقية الأنشطة، تملاحتياجات المادية والفنية، مما يعني أن لكل نشاط سمات وخصائص الأهمية، وا

خصائص كل منها، ت و أن يكون متنوعا ويتلاءم مع سما النظام المستخدم في عملية التقييملذلك على 

 .وإلا فقد جوهره وأصبح غير قادر على تحقيق الأهداف

علية للأداء تطابق تلك لتأكد من أن النتائج الفم تقييمي هو انظاد و وجالأصل من بمعنى أن  المرونة:

هة المتغيرات لتعديل، وذلك لمواجلالمخطط لها من قبل، لذلك لابد أن يتسم النظام الرقابي بالمرونة والقابلية 

 عة.الظروف غير المتوق

تقيم الأداء داخل  ليةعمأن تتناسب التكاليف المبذولة من قبل حيث من الضرورة مراعاة  الاقتصادية:

 .لمؤسسة من فوائد ماديةاما يعود على الحاصلة إضافة إلى في اكتشاف الانحرافات أسهم المؤسسة، وأنها ت

م لجميع وسهولة الفهفافية والشبالوضوح كافة مراحل عملية تقييم الأداء تسم  تالوضوح: بمعنى أنه يجب أن 

 .الوسائل الرقابية المعقدة وي الخبرة والاختصاص لإيضاحالاستعانة بذولا مانع من العاملين في المؤسسة، 

للأداء، فكلما كانت الفترة  بمدى قدرته على مسايرة التنفيذ الفعلي التقييميتقاس كفاءة النظام  السرعة:

عة اكتشاف الأخطاء الزمنية بين تنفيذ الأداء وبين أعمال النظام الرقابي قصيرة أمكن ذلك من سر 

 .فاتثار السلبية لتلك الانحراتفاقمها، مما يؤدي إلى تلافي الآ والانحرافات قبل
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بالموضوعية، ولكي اء المؤسسي الدور الذي يقوم به فريق تقييم الأد يتسممن الأهمية بمكان أن  الموضوعية:

حكام الواقعية ة وتقريبية، والأيكون كذلك يجب أن يؤسس على أحكام واقعية لا على أحكام شخصي

فعلية للتنفيذ مقاييس ابعة النتائج العني أن تكون المقاييس والمعايير الرقابية المستخدمة لقياس ومتالموضوعية تو 

 :الملائمة العمليةلعلمية و تتوافر فيها الدقة احيث من الضروري أن ع، ة نوعية بقدر المستطا كميومعايير  

لرقابة الفعلية يجب أن اابي: إن عقالوليس  تصحيحيتمارس عملية تقييم الأداء المؤسسي الدور ال     أن  . 1

افز لديهم، وتنشيط الحو  م،ئهإداري يقصد منه تحسين مستوى أدايشعر معها العمال والموظفون أنها أسلوب 

 .وتخويف لهم ترهيبالإنتاجية لهم، وليست أداة  وتشجيع المبادأة، ورفع الكفاءة

ر تتسم بالثقة والأمانة، وتؤسس عناصلية التقييم عمتتولى الرقابة عناصر أمينة واعية: لابد أن تتولى      أن  . 2

طنة في فالكياسة والو ك هذه العناصر قدرا من اللباقة أحكامها على أسس واقعية وموضوعية، وأن تمتل

 .(2016، )المعولية التعامل مع الخاضعين الرقابة

 
 أسباب فشل بعض أنظمة تقييم الأداء 2.2.1.12

نفيذ عملية تقييم الأداء، ارات كما يعاني المديرون من مشاكل في تتعاني الكثير من المؤسسات والوز 

وامل نشوء الصراعات، فحين عاملا من عهذا الأمر حيث تتفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء، وقد يكون 

سئولين على حساب تختلف المعايير دون وضع ضوابط لآلية التنفيذ؛ ينشأ الصراع بين الأشخاص والم

 ا يلي:وتنقسم مشاكل التقييم إلى ثلاثة أقسام كم (.2008مل )عبد الواحد ،مصلحة الع

 مشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء. -

 مشاكل خاصة بالقائمين على عملية تقييم الأداء. -

 مشاكل تتعلق بالعاملين في المؤسسة. -
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يتم على أساسها  التيلمقاييس عدم وضوح المعايير واوتكمن في                                      أولا : مشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء:

لأداء المتوسط أو المقبول على إلى الحكم على ا بالمطبقين للعملية التقييميةقد يؤدى  الذيالأمر  التقييم،

ولهذا يجب أن  تميز؛مالحكم على الأداء السيئ على أنه أداء  أي العكس،أو قد يحدث  سيئ،أنه أداء 

سوف  التيالمعايير  التقييمبالأطراف ذات العلاقة هم كل فتيجب أن كما         فعالا ،يكون برنامج تقيم الأداء 

ليمات سليمة وكافية في ، والعمل على تجنب عدم دقة المعايير، أو عدم وجود تعيتم التقييم على ضوئها

 أسلوب التقييم، أو عدم دقة درجات القياس في التمييز بين العاملين.

جود محاسبة للمديرين عن عدم و وتتمثل في  :لأداء                                             ثانيا : مشاكل خاصة بالقائمين على عملية تقييم ا

؛ م الأداء دون تحضير مسبق لها                   أحيانا  بعملية تقيي ةالتقييميبالعملية  المختصونحيث يقوم  نتائج التقييم:

نتائج جيدة  البنوداء جميع مما قد ينتج عنه إعط؛ ذلك لأنهم غير معرضين للمساءلة عن دقة نتائج التقييم

عن  تهميجب مساءلة ومحاسب لذاالحقيقي؛  ىستو المأقل من  أينتائج أقل مما يجب ،  اإعطائهالتقييم أو  في

ت، ومنح صلاحيات، أو التصنيفاالتقييم من قرارات هامة مثل  ذلكلما يترتب على ؛ دقة نتائج تقييمهم

 .(Mondy, 2005)تغييرات هيكلية داخل المؤسسة 

التقويم ومنح تقديرات  تخدام الجزء الأدنى فقط من مقياسوذلك باس: تقييم الأداء فيمشكلة التشدد  -

 .وضوعيةوبالتالي تكون التقييمات غير دقيقة، ولا تتسم بالم ،البنود منخفضة لجميع

باستخدام المنطقة  تقييمقائم على عملية الحيث يقوم ال: تقييم الأداء فيمشكلة الميل نحو المتوسط  -

المعايير اعتبار جميع  أي، بنودبإعطاء تقديرات متوسطة لكل الوذلك  ،الوسطى فقط من مقياس التقويم

 .ود التقييميةالبنمنح تقدير ضعيف أو ممتاز لبعض  فيالأداء والتردد  المستوى المتوسط في

حيث يمنح العاملون  ،عاليةوذلك بإعطاء جميع العاملين تقديرات الأداء: تقييم  فيمشكلة التساهل  -

 عاليـة.الباقون تقديرات في حين يمنح          متوسطا ،                     الأداء السيئ تقديرا   وذو 
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و مطلوب منهم، أو عدم هوتتمثل في عدم معرفتهم بما                                        ثالثا : مشاكل تتعلق بالعاملين في المؤسسة:

لظلم وعدم العدالة، وربما ، والشعور بامفهمهم لنظام التقييم، وكذلك عدم القدرة على الوفاء بمسئولياته

 مام بنتائج التقييم.يصل الأمر إلى عدم الاهت

 
 أسـاليب معالجـة مشـاكل تقييـم الأداء 2.2.1.13

عداد أو وضع معايير ثارها السلبية هو إآإن أفضل طريقة لمواجهة مشاكل تقييم الأداء وتقليل 

لك تب التقييمويمكن  .تخدامهاالمعايير وتدريبهم على اس بتلكإبلاغ القائمين بالتقييم مع لتقييم الأداء، 

 أكانت ها إلى المشرفين سواءتقديمثم يمكن أن يقوم به العامل  الذيمن خلال إعداد أمثلة للأداء ايير المع

 الحكمو الأمثلة  لتلكيم باستخدام أفلام الفيديو، ثم يطلب من المشرفين إعداد تقي ، أمبطريقة مكتوبة

مع  للأداء،ون عليه تقييمهم أن يكوبعد قيام المشرفين بتقييم العاملين، يتم إخبارهم بما كان يجب ، عليها

 .مناقشة كل عنصر من عناصر تقييم الأداء مع المشرفين

لكل من الفرد واللازمة تعد عملية تقويم الأداء المؤسسي من العمليات الضرورية  :تقويم الأداء المؤسسي

عايير التي تحددها التعرف على مدى إنجازه للأداء المكلف به في ضوء الموالمدرسة، فهي تساعد الفرد في 

في التعرف على ما أحرزته المؤسسة من تحقيق للأهداف المنشودة أسهم المؤسسة، أما بالنسبة للمؤسسة فت

( على أنه 2012                                                                         التي تم وضعها من ق بل الإدارة، فتقويم الأداء المؤسسي كما يذكر )الزاملي وآخرون، 

 متضمنا التشخيص تم جمعها التي المعلومات على بناء المدرسي الأداء حول واضحة أحكام عملية إصدار

 كل على الأدلة للحكم بواسطتها تجمع مقننة علمية أدوات باستخدام المؤسسة التعليمية لأداء العلمي

 نقاط لتحديد لكل مجال الموضوعة المعايير والمؤشرات وفق المدرسية ، والإدارةالتعلم، والتعليم :مجالات من

 إلى          استنادا   بجمع المعلومات وتحليلها تعنى مستمرة كما يعرف على أنه عملية  التطوير. القوة وأولويات
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للتطوير         أساسا   الأداء، وتمثل تحسين بهدف القوة والضعف على مواطن للتعرف الجودة معايير مرجعية

 .(2016الجودة )إبراهيم،  وضمان

 
، وتتسم الإدارة المدرسية للتميز                                                           هذا ويتطلب تقويم الأداء المدرسي وجود إدارة مدرسية تسعى دائما  

العشوائية ضحة ولا تعتمد على                                              هادفة: بمعنى أنها تعمل بناءا  على أهداف محددة ووا الناجحة أن تكون إدارة

بيات أو المواقف الجامدة بل أن تكون إدارة إيجابية: أي يجب أن لا ترتكز على السل، و تحقيق متطلباتها في

ن إدارة اجتماعية: بمعنى أن أن تكو ، و د في مجالات العمل والتوجيه والإشرافيكون لها الدور القيادي الرائ

ى فرد واحد بل يشترك الجميع تقوم على التعاون بين كافة العاملين داخل المؤسسة، وأن لا تقتصر الآراء عل

أحد  لىإعدم الانحياز  : بمعنىإنسانيةأن تكون إدارة صائبة، و في إبداء آرائهم من أجل اتخاذ قرارات 

 .(2013الشريقي، ة )و مغالاأ قصور أهدافها بغيرالأطراف، وأن تتسم بالمرونة، وأن تحرص على تحقيق 

 
               ح وفع ال في تحسين بشكل واضأسهم التي ت ؛ينبغي أن يتمتع مدير المؤسسة بالعديد من المهارات

 الأداء المدرسي، وتتمثل تلك المهارات فيما يلي:

قلية والانفعالية الجسمية والع الصفات والخصائص مجموعة وتشمل :الشخصية الذاتية تاالمهار  .أ

 هذه له، ومن هممع الآخرين واستجابت شخصيته وسلوكه، وتعامله معالم في تؤثر التي للمدير

 النفس. ضبط على قدرةالعقلية، والمبادأة والابتكار، والرات الشخصية، والقد السمات المهارات:

 والتي تمكن مدير المؤسسة ،ةالإدارة والتربيعلوم  في المتخصصة المعرفة ابه ويقصد الفنية: المهارات .ب

عمله، وتحقيق  قيام بمتطلباتال على تساعده والتي شرافية،الإ أو الإدارية بعمله ومسؤولياته القيام من

 أهداف المؤسسة.
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ين بالمدرسة وأولياء العامل عم المدرسة مدير بها يتعامل التي الطريقة وتتمثل في الإنسانية: المهارات .ج

 أولياء الأمور.و وجود جو من التعاون بين جميع العاملين بالمرسة  إلىالأمور، والتي تهدف 

 مدرسته، تنظيم في ير ورؤيتهالمد كفاءة بمدى المهارات هذه وتتعلق :) التصورية) الإدارية تاالمهار  .د

 التنظيم في تحدث التي اتاء والتغير بين الأجز  العلاقات أثر دراكإالتعليمية، و  العملية ءزاجأ وربط

المدرسة  بين العلاقةو التربوية  العملية شمولية إدراك المدرسة في مدير مهارة       أيضا   ككل، وتشمل

منفصلة  كعملية التعليم إلى رالنظ أو الأمور، كتسيير المدرسية الإدارة إلى مجرد النظر والمجتمع، وليس

 .(2012)الكناني،  دالتقويم والإرشا التخطيط والتطوير عن

 
 الموارد استخدامالعمل و  جودة رفعتقويم الأداء المؤسسي للجانب التعليمي إلى  وتهدف عملية

 فة إلى تحديد الاحتياجاتأداء العاملين بالإضا مستوى عن معلومات بفاعلية، والعمل على توفير المتاحة

القوة  رف على جوانبالتعما تهدف إلى ، كفعال أداء تقييم نظام إلى لهم من خلال الوصول التدريبية

على مناطق الضعف من  التعليمية، وذلك من أجل تعزيز مناطق القوة والتغلب المؤسسة أداء في والضعف

 المتحقق الفعلي نجازالإ مستوى معرفة، ومن ثم تساعد في أجل تقوية الأداء داخل المؤسسات التعليمية

وقد استخدم  (.2016)إبراهيم،  له المخطط الأداء مع نتهاالمؤسسة، ومقار  داخل العمليات تنفيذ من

لمنظمات الخدمية أو ( الذي يسعى إلى تحسين الأداء للعاملين في ا2.4البعض منحنى التعلم الشكل )

لهم يتقنون العمل ويبدعون الإنتاجية المختلفة، كونه يركز على كيفية تدريب وتطوير العاملين ومن ثم جع

 .(2017فيه )الفضل، 
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 ( Borowiak 2011) يوضح منحنى التعلم: 2.5الرسم البياني 

في ارتفاع الكفاية الإنتاجية داخل أسهم أنها ت                                         ومن أهداف عملية تقييم الأداء المؤسسي أيضا  

يكون  ومن ثم ، تميز المؤسسة التعليمية عن غيرها وقدرتها على المنافسة إلىالمؤسسات التعليمية، بالإضافة 

 معلومات توفير، من خلال المؤسسي الأداء جودة تحسين إلى تهدف الصائبة والتي القرارات في اتخاذلها الأثر 

 يخدم بما المؤسسة داخل إدارية وحدة لكل البشرية الموارد أداء عن دقيقة وواضحة وموضوعية وصحيحة

عليمية من أجل بذل العاملين داخل المؤسسة الت بين المنافسة تشجيعوكذلك ، تطويرها عملية استمرارية

 .(2000)الطعامنة،  المزيد من الجهد في سبيل تطوير المؤسسة التعليمية

 
إنتاجية  قياس إمكانية( أهدافا أخرى لعملية تقييم الأداء المؤسسي مثل: 2016الأمين، )ويضيف 

 لفعاليةللكفاءة وا عال ومستمر مستوى على المحافظة، و التعليمية للمؤسسة المختلفة العناصر وكفاءة

 المؤسسة أداء توفير المعلومات الضرورية واللازمة للقادة الإداريين من أجل تطوير، كذلك التعليمية للمؤسسة

 التعليمية وبين المؤسسة في السائدة الممارسات بين التوافق درجة على التعرف إلى، كما تهدف التعليمية
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 إلى الوصول متطلبات ضوء المؤسسة، في أداء فيوالضعف  القوة المختلفة، وجوانب مجالاتها في المعايير

 متطلبات لتحقيق المستمر التحسين خطط بناء وتنفيذ في الانطلاق نقطة تحديد، و الجودة والاعتماد معايير

                                      هناك أهدافا  أخرى أشار إليها الطعامنة بالإضافة أن ، ةللمؤسسة التعليمي الأكاديمي الجودة والاعتماد معايير

 الجهاز فعالية عن الكشف، و كافة بمستوياتها المؤسسة تفيد محددة معلومات على صولالح( مثل:2000)

 .اتخذت التي القرارات صحة من البرامج والأقسام العلمية والإدارية، وغيرها، والتأكد في التربوي أو الإداري

 
 دق ية، وماآن مشكلات من تعانيه ما التعليمية واكتشاف العملية تشخيص إلىتهدف  كذلك

، ومنها ككل الدولة ىمستو  على التعليم إلى الواحدة المؤسسة مستوى مستقبلية، من عوائق من يعتريها

، وبعد أنفسهم لابالط أداء عن الكشف خلال من التربوية العملية عناصر أداء مستويات تحديديسهل 

 التي المجالات تحديد لككذللمتعلمين، و  قيمة أضافت التي المؤسسات والمعلمين والبرامج تمييزذلك يمكن 

 الأطراف جميع تساعد لوماتمع من يقدمه لما المحاسبية نظم تفعيل إلى، وهذا بدوره يؤدي تحسين إلى تحتاج

، وهذا ما صحيح تهم والعكسثابإالعليا و  القيمة المضافة ذات الأطراف نتائجها، وتحديد تفسير في المعنية

 برامج وسياسات قييمت فيالعاملين  أداء تقييم يساعد حيثالتعليمية،  المؤسسة أداء تطويريدفع نحو 

 .(2016)إبراهيم،  ككل المؤسسة أداء الأفراد وتطوير تنمية وتطوير أداء إلى يؤدي المؤسسة والذي

 
( أن الاهتمام بالجانب التعليمي وتقويم الأداء فيه يشمل 2013السياق أشار )المعمري،  ذاتوفي 

القيادات الكفء ودعم البحث العلمي، وإصلاح هيكلة الإدارات والأبنية  العديد من جوانبه كاختيار

اللوائح الداخلية وأنظمة المؤسسات التعليمية بما  إصلاحالحديثة واللوازم من المعدات والأجهزة، وكذلك 

هذيب يتناسب ودور العاملين فيها من صناع البشر وصاغة العقول وبناة الأفكار وأنظمة التقويم وأساليب الت

هذا ويتكون تقويم الأداء المؤسسي من مجموعة والتأديب، ومحاسبة المقصرين ومكافأة المجيدين ورفع الحوافز. 
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 من العناصر والتي تتمثل فيما يلي:

                         د مدير فع ال الذي يستهدف تقويم أداء مدير المدرسة: فالإدارة المدرسية الناجحة لا تأتي إلا من وجو  -أ

املين داخل المدرسة، بين العوالانسجام جو من التعاون والحب والألفة  إشاعة إلىفي مقامه الأول 

 وكذلك بين العاملين وأولياء الأمور من أجل تحقيق الأهداف التعليمية.

، وأن تقويم أداء المعلم ينعكس تقويم أداء المعلم: يعد المعلم حجر الزاوية الأساس في العملية التعليمية -ب

 هي: اتجاهات ثلاثون في لتعليمية داخل المدرسة، فتقويم أداء المعلم يكبشكل إيجابي على العملية ا

ص شخصية أو البحث عن خصائص المعلمين كمعيار للكفاءة التدريسية سواء كانت هذه الخصائ

البحث ، ثم علم والطالبلبحث عن العملية التدريسية وما يتم فيها من سلوك الم، وامهنية أو ثقافية

 اعتبارها المؤثر الأهم لكفاءة المعلم.عن نتائج التعليم ب

ومهارات ومعارف  من معلومات الطالب: وذلك من خلال التعرف على ما اكتسبه الطالبتقويم أداء  -ت

 .الطالبواتجاهات وميول وقيم مرغوبة بقصد التعرف على مستوى 

عاملين بالمدرسة، لل ئمةملا تقويم البيئة التعليمية: وذلك من خلال تزويد المدرسة بالمختبرات وغرف -ث

 وملاعب رياضية، وأن تتسم أبنية المدرسة بالتهوية والإضاءة الجيدة.

يقوم بدوره تجاه المدرسة،  أن إلىالمحيط ذلك من خلال تشجيع المجتمع يتم تقويم المشاركة المجتمعية: و  -ج

 تمع والأسرةكة بين المجة، والشرا تفعيل الشراكة بين المجتمع والمدرسالدفع به نحو السعي قدما في و 

 .(2016منصور، )

ويم الأداء، ويمكن كما أنه يمكن تقويم الأداء المؤسسي داخل المدرسة من خلال نوعين من أنواع تق

                                 تقويم المدرسة لأدائها ذاتيا  من خلال  إلىيشير الذي التقويم الذاتي  النوعين على النحو التالي: لاكتوضيح  

ليم والتعلم والإدارة المدرسية، وذلك باستخدام أدوات علمية للوقوف الكوادر العاملة فيها في مجالات التع
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ر عملية التقويم الذاتي بعدة مراحل تتمثل في )جمع البيانات، التحليل، التقييم، تمف. على نقاط القوة والضع

يقصد به إصدار أحكام الذي التقويم الخارجي: و و  والمتابعة(.الإشراف وضع خطط العمل، التنفيذ، 

وعية ودقيقة حول أداء المدرسة عن طريق مجموعة من المتخصصين التربويين من خارج المدرسة موض

مساعدة المدرسة على تحسين باستخدام أدوات علمية مقننة للوقوف على مواطن القوة والضعف من أجل 

 .(2009أدائها )الحضري، 

التعرف على النتائج  فيأسهم ث يإن قياس الأداء المؤسسي ذو أهمية واضحة حي :قياس الأداء المؤسسي

قبل، ومعرفة جوانب القوة  التي حققتها المؤسسة ومقارنة تلك النتائج بالأهداف التي وضعتها المؤسسة من

المؤسسي كما يذكر  من أجل تعزيزها وجوانب القصور من أجل التغلب عليها وتقويتها. فقياس الأداء

بيئة وأساليب العمل:  :يمكن بيانها كما يليلات أساسية مجا أربعيشتمل على  (2010)عاشور والشقران، 

ليات والتي من شأنها أن وتتمثل في كل ما تعتمده الإدارة من مقررات، وقواعد، وأحكام، وإجراءات، وعم

 مدى استغلال المؤسسة الفاعلية والكفاءة المؤسسية: ويتمثل في، وكذلك تنظم سير العمل داخل المؤسسة

 وارد في تحقيق الأهداف التي وضعتها.لكل ما لديها من م

 
 :تيالآ (2.6) تمر عملية قياس الأداء المؤسسي بمجموعة من المراحل والتي يوضحها الشكل

 مراحل قياس الأداء المؤسسي :2.6الرسم البياني 
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لأهداف التي لالمؤسسة  ضعو في هذه المرحلة ، إذ يتم المؤسسة الحكومية تحديد أهداف المرحلة الأولى:

لأهداف الفرعية وتحديد تأمل من العاملين فيها أن يحققوها، وذلك من خلال وضع الأهداف الرئيسة ثم ا

 دف.المدة التي يستغرقها تحقيق كل هداف والآلية التي يمكن من خلالها تحقيق اله

تحقيق البرامج اللازمة ل تحديد الخطط التفصيلية لعمل المؤسسة وذلك من خلال تحديد المرحلة الثانية:

 شكل صحيح.بأهداف المؤسسة، وتحديد الموارد اللازمة لذلك، وكيفية استغلال تلك الموارد 

راكز المسؤولة عن تحقيق الأهداف تحديد مراكز المسؤولية الإدارية وذلك من خلال تحديد الم المرحلة الثالثة:

تى مستوى الإدارة التنفيذية ليا حالتي وضعتها المؤسسة من قبل، وتتدرج هذه المراكز من مستوى الإدارة الع

 وما دونها من مستويات إدارية.

 مجموعات أساسية هي: إلىمؤشرات قياس الأداء ، وتقسم تحديد مؤشرات قياس الأداء المرحلة الرابعة:

، لموارد المستخدمةامؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام ، و مؤشرات تتعلق بفاعلية تحقيق أهداف المؤسسة

، ولا بد (2008ن، )رسلاالمقدمة مؤشرات تتعلق بمستوى جودة الخدمات ، و بالإنتاجيةمؤشرات تتعلق و 

لومة لجميع العاملين من تقديم وصف لمؤشرات الأداء التي تم تحديدها بحيث تكون واضحة ومفهومة ومع

قيت تو  –ستخدمة للقياس                                                                بالمؤسسة، ويتضمن هذا الوصف عددا  من الجوانب يمكن إجمالها في )الآلية الم

 –يه تطبيق عملية القياس فوالإطار الزمني الذي يتم  –المصادر التي يتحصل منها على البيانات  -القياس

 المستوى المستهدف لأداء المؤسسة(.

 
 أهمية قياس الأداء المؤسسي 2.2.1.14

داء إن قياس الأداء المؤسسي ذو أهمية بالغة للمؤسسة وكذلك للعاملين، ويمكن توضيح أهمية قياس الأ

 عن      فضلا   للبرنامج، جيةالإستراتي الخطة على للتركيز        واضحا         مدخلا   يوفرأنه  المؤسسي على النحو التالي:
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 الوقت والموارد والطاقات توفير على المنظمة إنجازه ويحث يجب ما على يركز، كما أدائه غاياته ومستوى

، كذلك الأهداف تحقيق الحاصل التقدم مجريات حول الراجعة التغذية يوفر، و لتحقيق الأهداف اللازمة

 بين الداخلية الاتصالات اقع، والعمل على تحسين و العملاء إلى إيصالها الخدمات وعملية إدارة يحسن

 حول توضيحات إعطاء في يساعد، و المنظمة وعملائها بين الخارجية الاتصالات عن      فضلا   العاملين،

 حيث المشاكل، حل نحو      بن اء بشكل التوجه علىالمنظمة  يشجع، و مجاالبر  هذه للبرامج وتكاليف التنفيذ

 يكون أن يمكن لا، ومن المعلوم أنه القرارات اتخاذ في عليها يمكن الاستناد ملموسة حقيقية بيانات يوفر نهإ

 لها يمكن لا عملياتها، حيث واقع من الآن هي أين تعرف لا المنظمة كانت فإذا قياس. دون تحسين هناك

 .(2015حيث تريد )النخالة،  إلى الوصول يمكن لا مستقبلها، وبالتأكيد هو ما تعرف نأ

 
 معوقات قياس الأداء المؤسسي 2.2.1.15

 :هناك مجموعة من المعوقات التي تواجه قياس الأداء المؤسسي

 المؤسسات في الخدمة جودة مفهوم نإ الخدمة: حيث نفس تقديم في التداخل مع الخدمة طبيعة -

بين  العلاقة تحديد يصعب ثم للقياس، ومن إخضاعه أو تعريفه يصعب       مجردا           مفهوما   يعد الحكومية

نفس  تقديم في الخاصة والحكومية الجامعية المؤسسة بين منافسة وجود مع منه، الناتجة تكاليفه والعوائد

 حديدالت غياب، كما يعيق الحكومية دون الخاصة للمؤسسات المسئولين قبل من أولوية الخدمة وإعطاء

أو  الاختصاصات في التداخل إلى أدى مما قياس الأداء بها، المؤسسة داخل إدارية وحدة لكل الدقيق

، ويتولد كذلك من بيروقراطية الإدارة عنه يتولد واجباتها، الذي توصيف ضعف إلى إضافة، ازدواجيتها

غير  أو مباشر ضغط وجود نتيجة السلبي المردود الإجرائية: الرقابة على والتركيز السياسية الضغوط

قبل  من تسلط وجود مع معينة، أهداف لتحقيق الجامعية، المؤسسة على السياسية السلطة من مباشر
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، الشفافية ضوابط الأخطاء والتجاوزات، وغابت كثرت ومن ثم .الأدنى على الأعلى الإدارية المستويات

 قياس عند ازدواجية وجود بمعنى اء:الأد قياس في المصداقية غيابما أدى ذلك إلى أن ينسحب نحو 

  ،واضحة بصورة الحقائق فيه الجامعية وتعرض المؤسسة يتم داخل داخلي قياس فهناك ،الأداء

 المستفيد أو لعاما للرأي إيجابية صورة المؤسسة خلاله إدارة من تقدم خارجي آخر قياس وهناك  

ليمية على تحجيم عملية قياس التع بالمؤسسة يطةالمح الاجتماعية والثقافية البيئةكما تعمل   خدماتها. من

 نحو الطموح زيادة إلى أدت في المجتمع، والتي السائدة والتقاليد والقيم العادات تضم حيث :الأداء

و ما يسمى التسيب أ الوظيفي إلى التسيب بالإضافة الإجراءات تعقيد عليه ترتب الرفاهية، والذي

ؤثرة بشكل سلبي ت العمل في أمور غير منتجة بل قد تكون مالإداري الذي يتسبب في ضياع ساعا

وللثقافة التنظيمية اف الإشر على أداء الموظفين الآخرين، والذي قد يكون نتيجة لأسلوب القيادة أو 

 التعليمية ؤسسةالم في السائدة الاتصال أشكال، ناهيك عن (2018ي، )سامعالسائدة في المؤسسة 

 المركزية على التركيز إلى أدت بهم، والتي التي تحيط المتغيرات بمجموعة العاملين تفكير يتأثر حيث

 التعليم: منظومة على يالنظر  لجانبتعليمية، ويسيطر اال المؤسسة لمدير بالولاء الاهتمام الشديدة،

 ينقصها بشرية ركواد وجدت التعليم الفني، ومن ثم  حساب على النظري بالتعليم الاهتمام حيث

 حيث الوظيفي: للتضخم يجةنت العاملة القوى تركيبة  في        اختلالا  ، مما يوجد العملية برةالتدريب والخ

 المقنعة العمالة شيوع إلى افةبالإض الفنية، دون القيادية المناصب شغل نحو العاملين غالبية تركيز يتوجه

 المسئولية في جيةزدواا ذلك عن نتج ومن ثم ( الوظيفي التضخم) التعليمة المؤسسة وحدات غالبية في

 .(429م: ص 2013الإدارية )غبور، 

كما تعد زيادة الكلفة إحدى معوقات قياس الأداء المؤسسي، إذ لا تقتصر على بند واحد فقط، بل  -

تكلفة برامج الكمبيوتر الخاصة بتقييم الأداء و تكلفة تصميم قوائم الأداء                      تشمل عددا  منها مثل: 
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تكلفة لجان التظلم من التقييم و مراجعة تقديرات تقييم الأداء و  على تقييم الأداءالإشراف تكلفة و 

تكلفة الوقت المنفق بواسطة المديرين التنفيذيين لتقييم و الملفات  فيتكلفة حفظ تقديرات التقييم و 

 .(2006مرؤوسـيهم )أبو عمارة، 

 
، الفنية دون يةالمكتبالإدارية و  الوظائف على التركيز حيث من المؤسسي الأداء في خلل وجودإن  

 تخصص واحتياجاته من كل بين والملاءمة ،المؤسسة وحدات غالبية في العمالة توزيع في التوازن وغياب

 يتطلب حين المؤسسي الأداء متقيي في المستخدمة النماذج تعددإضافة ، المادية وغيرهما أو البشرية الموارد

 المؤسسة عمل طبيعة تميز لتيا فالأوضاع والظروف ؛اتالنماذج والمعايير والمؤشر  من مجموعة مختلفة استخدام

 وسائل في الاختلاف هذا علول .الأداء تقييم في عليها الاعتماد يمكن التي المعيارية تحد الأسس التي هي

 حتى أو القطاع فسن ضمن حتى عليها، متفق قياسية نماذج إيجاد دون يحول الذي هو القياس وأساليبه

م التقيي شرات ومعاييرمؤ  تحديد صعوبةذلك  إلى، أضف التقييم مهمة يصعب مما ةالمتشابه نفس المؤسسات

 ذلك أكان سواء سية،المؤس الأهداف تعكس المؤشرات الأهداف، وأن قياس عند الدقة توافر من لابد إذ

 في         اختلافا   فإن ،الأداء تقييم في بخبراء أو بالاستعانة المؤشرات، اختيار في الداخلية المشاركة سياسة تباعاب

 الأداء: نوعية اسقي صعوبة، هناك أيضا لآخر من حين سيظهر استخدامها وجدوى أهميتها حول الآراء

 معايير إيجاد أن ينح في في الغالب، ميسرة الكمية للمجالات المؤسسي الأداء تقييم عملة تعتبر حيث

 واضح بشكل يبرز تالمشكلا من مضاعفة، وهذا النوع جهود إلى تحتاج الخدمات نوعية لقياس موضوعية

 تقييم عملية لزماتمست دراسة فإن حال أية العامة. وعلى الخدمية المؤسسات أو الخدمات مؤسسات في

 الأداء تقييم عملية يسهل أن شأنه من الرئيسة والسعي لتطويرها بالاعتبارات المؤسسي، والاهتمام الأداء

 .(2013لآخر )غبور،  حين ظهر منت التي الصعوبات من بعضا يعالج المؤسسي، وأن
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 المحور الثاني: مدخل القيمة المضافة 2.2.2

أكثر المؤشرات دقة  يعد مدخل القيمة المضافة من أحد مداخل تحسين الأداء المؤسسي؛ لأنها من

توى الذي يحققه هؤلاء عاما في الوقت الحاضر لتعرف فعالية المؤسسة التعليمية وأدائها نحو طلابها والمس

ام من الأدب " في بداية الاستخدAdded Valueد عام. هذا وقد اشتق مصطلح القيمة المضافة " بع

في كل مرحلة من من خلاله ادة المبلغ الذي يتم زيادة قيمة الم إلىالنظري في مجال الاقتصاد حيث إنه يشير 

بعد ذلك تم استخدام لا أنه إ. بما يجعل الغلبة في فهمه على الجوانب الاقتصادية فقط مراحل عملية الإنتاج

قع المعرفي للطالب وكذلك للقيام بوصف الوامصطلح القيمة المضافة في التطبيقات القائمة على التعليم، 

والفكرة نهما قيمة مضافة، المهارات التي كانت لديه ومقارنتها عند خروجه من المدرسة، ليشكل الفارق بي

 تقدير القيمة المضافة بشري لكل طالب حتى نقطة ما، ومن ثمهي أننا يمكن أن نحدد تراكم رأس المال ال

 .(Koedel et al. , 2015) رأس المال البشري للمدخلات المطبقة خلال تلك الفترة إلى

 
هذا وقد تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم القيمة المضافة؛ وذلك لاختلاف المجالات التي 

تعرف القيمة المضافة في مجال الاقتصاد على أنها الفرق بين إجمالي تناولت هذا المفهوم، فعلى سبيل المثال 

إيرادات المبيعات في الصناعة والتكلفة الإجمالية للمكونات والمواد والخدمات التي تم شراؤها من شركات 

تعرف القيمة  ا. كم(Ristea , 2014)ما تكون خلال سنة واحدة(  والتي عادةأخرى خلال فترة الإبلاغ )

افة على أنها طريقة إحصائية لحساب المكاسب أو التقدم الذي يحققه الطلاب في سيناريو ما قبل المض

بأنها مصطلح يستخدم لقياس  وتعرف أيضا ،(Costello et al., 2008)ما بعد الاختبار  إلىالاختبار 

جية في إستراتيك  مدى تقدم المدرسة في إكساب طلابها المعارف والمهارات من عام لآخر، والقيمة المضافة
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التقييم لا يقتصر توظيفها على تعريف فعاليات المدارس فحسب، بل توظف في مساعدة كل مدرسة على 

 .(Bianchi , 2013 , Hersh , 2014)                    تقييم أدائها ذاتيا  

 
        كاديميا  أوتعرف كذلك بأنها التحسن الكمي المسجل لدى كل طالب ولدى جميع الطلاب، 

أخرى  إلىر، أو من سنة آخ إلىلذي حققته المدرسة خلال الانتقال من فصل دراسي                      ومهاريا  وسلوكيا ، وا

 ا ما يعود للأسرة والمجتمعتحت تأثير عوامل عديدة، منها ما يعود للمدرسة، ومنها ما يعود للطالب، ومنه

Schochet & Chiang, 2010)). 

 
 خلال ام، ومنالنظ توياتمس على كافة للأداء مستمر تحسن جيةإستراتيكما تعرف على أنها 

 نوعية يخضع ة المؤنسنة، والتيالتربوي النظم عليها تشتمل التي المعرفة والبحث كل مجالات أفراده، وفي جميع

 الاستغراق والتفاني وتوجيهها نحو البشرية ورغباتها وقناعاتها واتجاهاتها استعداد مدخلاتها لمدى فيها الأداء

 تفعيلها وتطبيقها البمج أم المهني والأكاديمي، نموها بمجال لق ذلكتع أدوارها، وسواء متطلبات في

 .(2011)حسن والكيلاني،  المهنية والمعرفية لمخزوناتها

 
وعة معينة من المتعلمين في على أنها تقدير التأثير التربوي للمؤسسة التعليمية في مجم             وتعرف أيضا  

صيلهم والتي تتضح ص الزيادة التي حدثت في تحمحتوى دراسي يدرسونه خلال عام أكاديمي، وذلك بفح

إحصائية متقدمة تأخذ بعين  في نتائج الاختبارات المتتابعة. ويستخدم في تحليل نتائج الاختبارات أساليب

هاشم وآخرون، )ثر في درجاته التي تؤ المتعلم الاعتبار المهارات الأكاديمية السابقة لدى المتعلم، وخصائص 

2016). 
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لمؤسسات التعليمية، دى ال للقيمة المضافة أهمية واضحة: مة المضافة للمؤسسات التعليميةأهمية القي

 ينبغي المؤسسات التعليمية أن امؤداه تربوية فلسفة إلىفي المؤسسات التعليمية يستند  المضافة القيمة فتقييم

 جميع على ذلك نطبقنهايته، وي حتى الدراسي أول العام من متعلم كل تحصيل وأداء في قيمة تضيف أن

 كل حق من ستوى، وأنالم من أدنى أو أعلى الدراسية الفرقةالصف الدراسي أو بدأوا  سواء المتعلمين

هي تلك التي  الجيدة يميةالتعل السابق. والمؤسسة في نموه لمعدل الأقل على مكافئ بمعدل أن ينمو متعلم

 الأكاديمية، وأن يكون أو ةالتحصيلي خلفياتهم بارالاعت بعين الأخذ مع هو متوقع، ما متعلميها أداء يفوق

 متعلم. أي عن التخلي عدم ألمبد    ا  تحقيق تحصيلية مرتفعة، مستويات تحقيق على قادرين بها المتعلمين جميع

 
 زيادة ليها على النحو التالي:إن تقييم القيمة المضافة يتسم بالعديد من المزايا التي يمكن الإشارة إ

بالإضافة إلى ذلك فإن ، ةالتعليمي المؤسسات فاعلية عن عادلة أحكام إصدار على التربوية القيادات قدرة

 البرامج كيفية تحسينب تتعلق قرارات صنع في الزمن عبر تفصيلية بيانات علىيستندون  السياسات صانعي

 أولياء فهم زيادة، و للمتعلمين    ا  ز يركأكثر ت دعم تقديم على المعلمين قدرة إثراء، كونها تعمل على التعليمية

 تقديم، كما أنها تعمل على المؤسسة التعليمية داخل حدث الذي لأبنائهم الأكاديمي للنمو المتعلمين أمور

 دراسي فصل ساسية منالأ الدراسية المواد في أدائهم مستوى لرفع للمتعلمين؛ تشخيصية ثرية معلومات

 .(2013هاشم،  لآخر )أبو دراسي عام أو

 
 ;Goldstein & Speigelhalter, 2007)) مثل ساتاالدر  عدد من  أكدت فقد ثمومن 

Schochet & Chiang, 2010;) التعليمية، المؤسسات تقويم في المضافة القيمة استخدام مدخل أهمية على 

 نمو عن للتعبير المستخدمة المؤشرات أبرز بوصفه استخدامه الذي يشيع الاختبار درجات لمتوسط كبديل

الحقيقي للمدرسة في نجاح طلابها عبر امتلاكهم للمعارف  الإسهام، إذ تعد القيمة المضافة ؤسسيالم الأداء
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الزيادة التي تضيفها المدرسة لما أنجزه الطالب في المرحلة  والمهارات المطلوبة لتلك المرحلة العمرية، أي مقدار

لخلفية الاجتماعية، الخلفية السابقة بعد أن تمت عملية ضبط عدة عوامل مثل )الإنجاز السابق، ا

 الاقتصادية(.

 
عملية التعليمية، ومن ثم لذلك فتحديد آليات للقيمة المضافة باعتبارها نظاما يؤكد على فاعلية ال

ياس تقدم نموهم الأكاديمي قخلال  على فاعلية النظام التعليمية بأكمله، ويركز على تجويد تعلم الطلاب من

تعليمية المزيد من الجدوى خرى. وإن تبني مثل هذا النظام سيحقق للمؤسسة الأ إلىوتحسين أدائهم من سنة 

ليته في قيادة عمليات والنجاح والفاعلية، خصوصا وأن العديد من التجارب العالمية قد أكدت على فاع

س تحديد مدى تأثير المدار لهذا ويتضمن مدخل القيمة المضافة العناصر التالية  الإصلاح وتطوير التعليم.

 الخطأ العشوائيو  ة الطالبخلفيو السياق المدرسي و  الممارسات المدرسيةو  نتائج الطالب على نتائج الطلاب:

(Davies, 2012) :وتظهر كذلك هذه الأهمية لمدخل القيمة المضافة فيما يلي 

 
لدراسي المعلمين في التقدم اأكثر عدالة" لمساهمات المدارس و    ا  يوفر قياس القيمة المضافة تقدير أنه 

لتقدم الدراسي للطلبة بسبب ليوفر تقديرا أكثر دقة للمساهمات التعليمية للمدارس والمعلمين كما   للطلبة.

منهجية فة في كونها تتضح أهمية مدخل القيمة المضاو . (Washburn, 2016: P.37) عزل التأثيرات الطلابية

الحكومات  ا في ذلك:داء المدرسي، بمجذابة للعديد من الجهات الفاعلة المهتمة بقياس أو تحسين الأ

 .(Thieme et al., 2016). والسياسيين والباحثين والمعلمين ومديري المدارس وكذلك الآباء والمجتمع ككل

ضرورة توافر مجموعة  إلى( 2015أشار الدهشان والسبوق، ) :المضافة القيمة قياسات وافتراضات متطلبات

 تطلبات فيما يلي: ة في المؤسسات التعليمية، وتتمثل تلك الممن المتطلبات لقياس القيمة المضاف
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 خطواتو  بمتطلبات تعلقةالم الجوانب بكافة الأمور وتوعيتهم المدرسي وأولياء المجتمع أعضاء تأهيل

 مادة لكل المقننة ختباراتالا من عدد، وتصميم التعليمية المتعلمين والمؤسسة تقييم في المدخل هذا تطبيق

لمعارف والمهارات ا قياس الاختبار هذا يستهدف أن شريطة التعليمية، المرحلة لطبيعة اوفق دراسية

، دراسية مادة كل في ؤسسةالم داخل بالكامل دراسية فترة خلال المتعلم يتعلمها أن يجب التي والاتجاهات

 لكل دراسي معا ولكل دراسية مادة لكل متدرجة المتعلمين درجات يحدد مقنن مقياسثم العمل على بناء 

 يمكن إلكتروني نظام، وتجهيز يةالحساب المعالجات لإجراءاللازمة  حصائيةالإ برامج، واختيار التعليمية مرحلة

بالمتعلمين  المتعلقة اتنالبيا معالجة الإحصائية البرامج من مجموعة صورة في اتنالبيا إدخال خلاله من

قاعة  تجهيزيأتي بعد ذلك و ، بسيطة إلكترونية بطريقة رالتقاري واستخراج ،التعليمية والمعلمين والمؤسسة

 التفصيلية للنتائج كاديميالأ بالتاريخ الاحتفاظ لمهمة الأعضاء مستلزمات وتدريب من يلزم ما بكل التحكم

، كما مرحلة كل سنوات لمختلفةا الدراسية المواد في للمؤسسة العام( نهاية) الاختبارات في المتعلمين لجميع

 مجموعة تصميمفاق على بيانات المدرسة، والات تضم شاملة ناتبيا قاعدة إعدادإغفال توفير و  لا يمكن

 المضافة. القيمة لحساب المطلوبة المؤشرات من

 
 أهداف القيمة المضافة في المؤسسات التعليمية 2.2.2.1

العديد من في تحقيق أسهم إن استخدام مدخل القيمة المضافة في المؤسسات التعليمية يمكن أن ي

عادل  نظام مدخل القيمة المضافة في توفيرأسهم ي الأهداف والتي يمكن توضيحها على النحو التالي:

 إلى التي تحتاج المجالات تحديد في إسهاماته إلىإضافة المؤسسات والمعلمين والبرامج،  لتمييز وموضوعي

مدخل القيمة المضافة في أسهم يو  المستقبل. في المؤسسة أداء احتمالات تحديد فيأسهم ي كما تحسين

 واضح دورهم يكون الذين المتميزين المعلمين تحديد فعاليتهم، وذلك من خلال المعلمين وقياس أداء تقييم
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يستخدمونها، كما  التي التقنيات التحصيل، وتحديد منخفضي الطلاب أم ينيالعاد سواء تقدم الطلاب في

 أقل والاهتمام بتدريبهم، دورهم يكون الذين المعلمين تعرف علىمدخل القيمة المضافة في تحديد والأسهم ي

  ذلك. في الإعداد والتدريب برامج أحدثته التأثير التي بيان مع

 
 ن خلالمدراستهم، وذلك  سنوات خلال المتعلمين إنجازات ونمو في تتبعأسهم كذلك ي

الدراسة،  زملاء سابقة، وتأثيرال لمتعلمينا قدرات :مثل عوامل الاعتبار بعين تأخذ المتعددة والتي القياسات

الخارجية،  صية، والكتبالخصو  المعيشة، والدروس الأسرة ومكان دخل للآباء، ومستوى التعليمي والمستوى

الأداء  في تحسينأسهم  تفي اتخاذ القرارات الصائبة التيأسهم ن تأالعوامل والتي من شأنها  من وغيرها

لأثر  استنادا لشفافيةللمحاسبية وا نظم يمة المضافة في توفير وتفعيلمدخل القأسهم ي االمؤسسي. كم

 اتخاذ في عليها مادالاعت معين والتي يمكن طالب تحصيل نمو على مدرسة معينة أو معين معلم ومردود

                    ضافة أيضا  في مساعدةالقيمة الم مدخلأسهم وي القرارات. من الترقية والتوظيف وغيرها بشأن القرارات

مساعدة أولياء الأمور من ثم و العالية،  الكفاءة والفعالية ذات المؤسسات التعرف في الأمور أولياء الطلاب

مدخل القيمة أسهم كما ي،  هفي يرغبون الذي التعليم لأبنائهم آمالهم وتقدم تحقق التي اختيار المؤسسة في

 نمو في المدرسية غيرو درسية الم العوامل في التعرف على مدى إسهامأسهم ت معلومات المضافة في تقديم

 .(2015الدراسي )الدهشان والسبوق،  المتعلمين وتحصيلهم

 
 مميزات مدخل القيمة المضافة في تقييم المؤسسات التعليمية 2.2.2.2

توفير  :(2011) دعبد الجواأشار إليها  يتمتع مدخل القيمة المضافة بالعديد من المميزات منها

 علم أو المؤسسة التعليمية والتي يمكن من خلالها التعرف على مستوى الطلاب.التغذية الراجعة عن أداء الم
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حماية و  التعرف على المعلمين والمدارس ذوي الأداء المرتفع وتمييزهم عن غيرهم من ذوي الأداء المنخفض.و 

ب أسلو بأنه القيمة المضافة مدخل يتسم ، كما الطلاب من تلقي المعرفة من معلمين ذوي أداء منخفض

يساعد المؤسسة التعليمية في تقييم ذاتها من كونه   أكثر عقلانية وعدالة في عرض نتائج المؤسسة التعليمية

التعرف على ، و والمعلمين في تحديد مستوى طلابهم يرينيساعد المدو  خلال توفير المعلومات اللازمة للتقييم

ة المضافة جزءا من حديث المختصين ، وعلى ذلك أصبحت القيممل التي تؤثر على إنجازات الطلابالعوا

 والقائمين على عملية التعليم؛ أملا في الوصول إلى تحقيق ما يعرف بالفعالية التعليمية.

 
 التعليمية المؤسسة تقييم وتحسين في المضافة القيمة مدخل تطبيق خطوات 2.2.2.3

خل القيمة المضافة مدمن خلال تقييم الهناك مجموعة من الخطوات التي يتطلب الالتزام بها عن 

 التعليمية، والتي تتمثل فيما يلي:  المؤسسة في تقييم وتحسين

 المادية واللازمة لذلك، المدربة والمتطلبات الكوادر توفير خلال من وذلك :المدخل لتطبيق الاستعداد

 نجلترا والولاياتإ من كل في المضافة القيمة تقييم راكزلم الخبراء من بعدد الاستفادة الإطار هذا في ويمكن

، المؤسسات التعليمية تقييم في المضافة القيمة مدخل تطبيق آليات ونماذج على لتدريبهم الأمريكية المتحدة

شريطة  التعليمية، المرحلة لطبيعة وفقا دراسية مادة كل في القومية الاختبارات من عدد تصميموبعد ذلك 

خلال  المتعلم يتعلمها أن يجب التي رات والاتجاهاتالمعارف والمها قياس الاختبارات هذه تستهدف أن

ضوء  في الاختبار ذلك إعداد يتم أن ضرورة مع دراسية، مادة كل في المؤسسة داخل بالكامل دراسته فترة

 من الأول الأسبوع بداية في الاختبارات تلك تطبيق، ثم يتم الخريج مواصفات أو المرغوبة التعلم نواتج

 متعلم لكل الاختبار درجات الدراسية، ورصد المواد جميع الأولى في الدراسية سنةال طلاب على الدراسة

 في مماثلة اختبارات تطبيقويعاد  .الدراسية المواد جميع المتعلم في درجات مجموع مادة، ورصد كل في
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 ميةالتعلي للمرحلة وفقا الأخيرة السنة الدراسية طلاب على الدراسة من الأخير الأسبوع في الأهداف

 .الدرجات ورصد( الثالث الثانوي الإعدادي والصف الثالث السادس والصف الصف)

 أسماء اتنالبيا تلك تشملو  ،الغرض لهذا أعد الذي :الإلكتروني النظام إلى البيانات إدخال يأتي بعدها

 أسماء سي،الدرا للعام دراسية وللمجموع مادة لكل العظمى والصغرى النهايات الأساسية، المواد الدراسية

بعض  إلى إضافة المختلفة، الفصول معلمي للامتحان، وكذلك قيدوا الذين للفرق /للفصول وفقا المتعلمين

 المعلمين ومؤهلاتهم بيانات إلى إضافة للطلاب، السابقة الاجتماعية والاقتصادية والدرجات الخصائص

 مستوى طرح خلال من التعليمية للمؤسسة المضافة القيمة تحديدضوء ذلك يتم  فيو  .تدريبهم برامجو 

 مستوى على التعليمية المرحلة نهاية في تحصيلهم بمستوى التعليمية ومقارنته بداية المرحلة في المتعلمين تحصيل

 سنوات عدة عبر المؤسسة من المضافة القيمة لتحديد الحسابية، وذلك خلال المتوسطات من المدرسة

 دراسية مادة كل في المتعلمين لأداء مقنن مقياس تحديدمن خلال و  .الدراسية سنوات المرحلة عدد تساوي

 المضافة القيمة حساب المقياس هذا ضوء في يمكن التعليمية، من المؤسسة المضافة القيمة درجة لتحديد

، المقنن المقياس على للمدرسة المضافة القيمة تقييم، ويتم المختلفة بين المدارس المقارنات مدرسة وعمل لكل

يتم ) المضافة للقيمة المتوقع الحد من أعلى مدارس إلى تعليمية مرحلة لكل وفقا المدارس تصنيفهل ليس

، الأدنى للحد مساو أو) الانخفاض درجة تحديد يتم) المتوقع الحد من أقل أو( الارتقاء درجات تحديد

 على ككل للمؤسسة افةالمض القيمة درجة ضوء في التعليمية المؤسسات بين المقارنات إجراءوالعمل على 

 أولياء وإعلام الراجعة، التغذية أجل من المضافة القيمة نتائج عن الإعلان، ثم يتم المضافة القيمة مقياس

 لأبنائهم مدارس أبناءهم واختيار أداء متابعة في لمساعدتهم النتائج، بتلك الخارجي، الأمور وأعضاء المجتمع

 بعض تطبيق خلال من المضافة، القيمة نتائج وتحليل راسةد، ولابد من أن يتبع ذلك بطريقة صحيحة
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 التعليمية ومعلميها وطلابها للمؤسسات المضافة، القيمة انخفاض أو أسباب ارتفاع على للتعرف الأدوات

  .(2015الدهشان والسبوق، )

 
حو توضيحها على الن القيمة المضافة ينبغي مراعاة مجموعة من العوامل والتي يمكن وعند تطبيق

على  دليل فهذا درستين،الم بين الحدود هذه تداخل المدارس وعند بين المقارنة عند الثقة حدود التالي:

 تتصل مدى أي إلى رسة:للمد بالنسبة المنهجية القصور نواحي إدراك، كذلك الأداء في بينهما الاختلاف

 بمرور النتائج في التغيرات تتبع عمل على، والالبيانات المفقودة، ودقة بقياس الخطأ، والبيانات المدرسة نتائج

 .(2013أبو هاشم، ) الأداء. في الانخفاض أو الحقيقية التحسينات على للتعرف الوقت

د يصاحب تطبيق تلك ق :المعوقات التي تواجه تطبيق مدخل القيمة المضافة بالمؤسسات التعليمية

 ضيحها على النحو التالي:ية؛ والتي يمكن تو مجموعة من المعوقات التي تواجه المؤسسات التعليمالخطوات 

 المدربة الهيئة عدم توافر مع ةمدخل القيمة المضاف استخدام بأهمية الأمور كل من المعلمين وأولياء وعي قلة

الأداء وفق القيمة  وقلة الوعي بنوع المعلومات المطلوبة لحساب قياسات استخدام هذا المدخل، على

وجود أو تناسي  إغفالكن يملا كما ،  جديد هو ما مقاومة التطوير وكل ثقافة ودوج إلى بالإضافة المضافة،

 يمكن لا، إذ منها لكل المضافة القيم اختلاف إلى يؤدي قد التعليمية المؤسسات أهداف اختلاف بين

 منفإن  ومن ثم، لا مأ         مناسبا   معين أداء مستوى كان إذا ما في تحديد مدخل القيم المضافة استخدام

الابتدائي.  الصف الأولالأطفال و  رياض مرحلة في المدرسين لتقييم مدخل القيم المضافة استخدام صعبال

 (2015الدهشان والسبوق، )
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لمضافة بالمؤسسات اتعوق تطبيق مدخل القيمة  قدهناك مجموعة من القيود أن  إلىويشير البعض 

درجات  إلىموما القيمة المضافة تستند عأن  بعضا منها:( Washburn, 2016: P.41)  أوردالتعليمية، 

عادة ، كما أنها لطلاب الأخرىالاختبار الموحدة، ولا تقيس مباشرة مساهمات المعلمين المحتملة نحو نتائج ا

المعلم قد تكون في الواقع  إلىنسوبة تهتم بقياس الارتباط، وليس بالسببية: أو بالآثار الإيجابية أو السلبية الم

جات وتصنيفات القيمة في ظل بعض الظروف، يمكن أن تتغير در ، و أخرى لم يتم معرفتها ناجمة عن عوامل

دقيق لتقييم حساسية  المضافة بشكل كبير عند استخدام نموذج أو اختبار مختلف، وينبغي إجراء تحليل

يميز  سين الجودة، والذيالقيمة المضافة في سياق تح إلىيجب أن ينظر ، لذلك التقديرات لنماذج مختلفة

فإن ومن ثم ،  أو المدارسفردية المعلمين، وبرامج إعداد المعلمين إلىجوانب الجودة التي يمكن أن تعزى 

لتباين في درجات ا٪ من 14 إلى٪ 1المعلمين تمثل حوالي نسبة معظم نتائج القيمة المضافة تجد أن 

التأثير  إغفالكن يمولا م. الاختبار، وأن غالبية الفرص لتحسين الجودة وجدت في ظروف مستوى النظا

ة بإكساب الطلبة المهارات المستمر الذي تحدثه المدارس التي تعنى بمرحلة التأسيس الأولي كونها المعني

مدارس الحلقة  – سلطنة عمان الأساسية للتعلم المتمثلة في القراءة والكتابة الحساب، والتي يطلق عليها في

واقب غير مقصودة والتي علال القيمة المضافة يمكن أن يكون لها وأن تقدير المعلمين من خكما   -الأولى

 تقلل من الجودة.

 
ويتوجب هنا الإشارة إلى أن تأثير المدرسة على تقدم كل الطلبة ليس ثابتا، فقد يحدث في مدرسة 

 ، وفي مدرسة يكون التقدم بشكل أوضح لدى الطلبة من ذوي الأداءما تقدم للطلبة من ذوي الأداء الجيد

الجيد أو ربما الضعيف على حد سواء، في حين يكون التقدم بمدرسة ثالثة في تحصيل مادة فقط دون غيرها 
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من المواد، ومحصلة ذلك أن كل الحالات التي ذكرت للمدارس السابقة قد تكون في نفس معدل الإنجاز، 

 وفي نفس معدل القيمة المضافة.

لتحصيلية، فهو اد في تحديد مستويات الطلاب وبالإضافة إلى أن مدخل القيمة المضافة يساع

في تقدم مستويات الطلبة  يساعد كذلك في تحديد أداء كل من المعلمين والمدارس ومقدار الدور لكل منهما

دراسات أن المعلمين لهم ذوي المستوى المتدني، أو النهوض بهم تحصيليا، حيث تشير نتائج الكثير من ال

لنجاح الأكاديمي )عبدالجواد،  إنجازات الطلبة، وأن جودة المعلم ضرورية في ادور واضح في الفرق الحادث في

ساليب المستخدمة ( ولا بد من الوقوف على مساعدة هذا المدخل في قياس فعالية التدريس والأ2011

 نية.من قبل المعلمين، وقياس أثر برامج التنمية المهنية أو مجتمعات التعلم المه

 
 المضافة القيمة لحساب حصائيةالإ النماذج 2.2.2.4

من  ،يد التعليم وتطويرهة التعليمية لتعزيز فرص تجو سمما لا شك فيه أن هناك جهودا تبذلها المؤس

لمضافة على مجموعة اخلال تشجيع المدارس على تحسين الأداء نحو الأفضل، لذلك اعتمد مدخل القيمة 

يمية؛ لأن هذه النماذج تهدف أثيرها على العملية التعلمن النماذج والأساليب المختلفة لقياس مؤشراتها وت

على  تعتمدمه بها، حيث عزل إسهام المؤسسة في نمو الطالب عن العوامل الأخرى التي قد يرتبط تعل إلى

أشار )الدهشان  سياقوفي ذات ال .(2016)الشخيبي،  درجات الطلاب في الاختبارات التحصيلية المقننة

لقيمة المضافة، ود مجموعة من النماذج التي يمكن استخدامها في حساب اوج إلى( 2015والسبوق، 

 وتتمثل تلك النماذج فيما يلي:

 النموذج هذا يعرفو  :درجتين بين الفرق نموذج عليه يطلق ما أو المستوى ثنائي البسيط لنموذجأولا: ا

 دراسية مادة اختبار في متعلم لكل سابقة درجة طرح على يعتمد درجتين بين الفرق أو الكسب بنموذج
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 الكسب، درجة على للحصول الدراسية المادة نفس في آخر اختبار في عليها حصل حالية درجة من معينة

 على المتعلمين وقسمتها لجميع الكسب درجات بجمع المدرسي للصف الكسب متوسط يحسب ثم

 على وقسمتها المتعلمين لجميع الكسب درجات بجمع للمدرسة الكسب متوسط يحسب ثم عددهم،

 القبلي الإنجاز-للطالب البعدي )الإنجاز = الطالب نمو في المدرسة إسهامات المضافة( القيمة)عددهم. 

 مستوى تحدد التي الملحوظة غير العوامل-الطالب إنجاز نمو تحدد الطالب وأسرته والتي سمات-للطالب

 .(الطالب إنجاز

 التغلب إلى السعي لنموذجا هذا في يتم :متعددة ابقةس درجات باستخدام التغاير تحليل نموذجثانيا: 

 الذي الكسب نموذج طبيقت عن الناتجة المضافة القيمة تقييم في تأثير لها يكون التي القياس أخطاء على

 اختبار في عليها صلواح التي بدرجاتهم الاختبار في الحالية المتعلمين درجات مقارنة على فقط يعتمد

 ثلاث ستخداما خلال من الاختبارات، وذلك درجات في القياس أخطاء شكلةم على وللتغلب سابق.

 تواجده نتيجة علمللمت حدث الذي النمو أو التطور على للتعرف متعلم لكل الأقل على سابقة درجات

 التعليمية. المؤسسة في

المضافة،  للقيمة لتربويا التقييم نظام النموذج هذا على يطلق :المضافة للقيمة التربوي التقييم نموذجثالثا: 

 كل اتنبيا ، ويستخدمكمنبئات متعددة سابقة اختبارات درجات باستخدام التغاير تحليل ويستخدم

 الدرجات بعض فقدان مشكلة على التغلب أجل الأقل. ومن على سابقة درجات ثلاث لديه متعلم

 :فمثلا مجموعات في لمتعلمينا بتصنيف الإحصائية المشكلة تلك حل فيتم ،أسباب لعدة المتعلمين لبعض

 عام في الاختبار عن تغيبوا مجموعة، والذين في مفقودة درجاتهم بعض تكون الذين ينالمتعلم وضع يتم

 استبعاد دون الدراسية الفرقة الصف الدراسي تأثير تقدير يمكن بذلكو  ثانية، وهكذا. مجموعة في مضى
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 لديها المتوافرة الحاسوب برامج مفقودة، ومعظم ةالسابق درجاتهم بعض كونت الذين المتعلمين هؤلاء

  التحليل. هذا إجراء إمكانيات

 متعدد يخط نموذجوهو  يرات:المتغ متعددة الاستجابة عليه يطلق ما أو الطولية البيانات نموذجرابعا: 

 راسيةد فرق في درجاتهدراسته و  سنوات خلال المتعلم درجات عن ؛طولية اتنبيا على المتغيرات، ويعتمد

 في متكررة. ويتم قياساتب المتغيرات متعدد التباين تحليل أساليب بالضرورة يستخدم فإنه لذلك مختلفة،

 آن في متعلم لكل( الاختبارات درجات) اتنالبيا من الكاملة للمجموعة ومطابقة إجراء النموذج هذا

للمقارنة،  قابلة معيارية درجات إلى الاختبارات في الخام الدرجات تحول عندما النموذج هذا واحد. ويفضل

 بأنه النماذج من غيره عن تالمتغيرا متعدد النموذج هذا كثيرة، ويتميز تعليمية مؤسسات عبر التقييم ويتم

لها، اكتما عدم أو بعضها، فقدان عن النظر بغض متعلم لكل الدرجات جميع التقدير عملية في يستخدم

 متعددة، وبذلك اسيةدر      ف رق درجات متعلم، واستخدام كل جاتدر  لتعدد القياس أخطاء تأثير من ويقلل

 المدرسي. الصف داخل التعلم يةعمل إلى التأثيرعزو المتعلم، و  تقدم تقييم في الدخيلة المتغيرات تأثير نعزل

 خلال واحد متعلم درجات على الأمر يقتصر لا النموذج هذا في :الطولية والعرضية البياناتخامسا: 

 من مجموعة أداء في التغير بتحديد ووصف النموذج هذا يعني طولي، وإنما بشكل دراسته حلسنوات ومرا

 الفرقة الصف الدراسي أو منذ الدراسة سنوات عبر الجامعية أو الدراسية التعليمية المؤسسة في المتعلمين

 من( ؤسسةالم من عينة)ك واحدة لمجموعة متعددة قياسات إجراء ذلك الأخيرة، ويتطلب الأولى وحتى

 الأول واختبار الدراسي العام بداية مع قبلي اختبار مثل مختلفتين، زمنيتين نقطتين في المتعلمين أداءات

 تتسم مقاييس أو اختبارات استخدام ضرورة النموذج هذا نجاح متطلبات العام. ومن نهاية في بعدي

 بسبب المتتالية الدراسية الأعوام عبر المتعلمين من واحدة مجموعة متابعة صعوبة أن غير بالصدق والثبات.

 النموذج. ولحل هذا استخدام في الأساسية المشكلات إحدى يعد مختلفة لأسباب المتعلمين بعض فقدان
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 الرغم علىو  .(المستعرضة اتنالبيا) دراسية فرقة كل من مختلفة مجموعات استخدام يمكن المشكلة تلك

 المجموعات من تجعل التي الأخرى المتغيرات مشكلة تواجه أنها لاالطولي إ النموذج مشكلة تحل قد أنها من

 المضافة القيمة قياس في الضعيفة النماذج من الطولي والمستعرض النموذج هذا ويعتبر متسقة. غير عينات

 المتعلمين. جميع دون عشوائية عينة على لاعتماده

 
 في تقييم الأداءدولية رب اتجالمحور الثالث:  2.2.3

اء للمؤسسات التعليم بغرض ل الدراسة في هذا المحور عددا من التجارب الرائدة في مجال تقييم الأدتتناو 

نوحة لها، كما تستعرض الوقوف على أهداف الدول في ذلك وكيفية تشكيل فرق التقييم، والصلاحيات المم

رسال التقارير ومتابعة تنفيذ إ الدراسة المراحل التي تقوم بها فرق المراجعة من الخطوات الأولى وحتى مرحلة

هونج كونج  – إسكتلندا – التوصيات التي وردت فيه، ومن هذه الدول التي سيتم التطرق إليها )نيوزيلندا

هود التي تقوم بها المؤسسات . وبعد ذلك يتم استعراض الج(المتحدة العربيةوإمارة دبي في دولة الإمارات  –

اعتبارها الجهة المنوط بها بلى وجه الخصوص وزارة التربية والتعليم المختصة بالتعليم في سلطنة عمان، وع

لتي يتم استخدامها ا، ويشمل ذلك تحليل عدد من الاستمارات تطوير القطاع التعليمي في سلطنة عمان

 في تقييم الأداء المؤسسي في المدارس الحكومية.

 
 في تقييم الأداء التعليمي خبرة نيوزلندا 2.2.3.1

سنة  Education Review office(ERO)مكتب المراجعة على العملية التعليمية تم إنشاء 

، وهو عبارة عن إدارة حكومية مستقلة عن ۱۹۸۸، وذلك بموجب قانون الخدمات الدولة عام ۱۹۸۹

علنية  وزارة التربية والتعليم ويتبع البرلمان؛ إلا أنه يخضع للإشراف المباشر من وزير التربية ويقوم بتقديم تقارير
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إلى نهج التقويم  ۲۰۰۳عام  EROعن نوعية التعليم المقدم في المدارس بنيوزيلندا، لقد تغير اتجاه نهج 

ين ، لتعزيز العلاقة ب۲۰۱۰الخارجي من أجل التحسين، حيث قدم مزيدا من الصقل لهذا النهج في عام 

 (.۲۰۰۸، يالتقييم وتحسن التعليم )المهد

درسة؛ لتعزيز قدرتها على تعليم أهداف عملية المراجعة على التعليم ومراجعة الم أهداف عملية المراجعة: تركز

لذاتية الفعالة، وتوفير االطلاب والإنجاز، والحفاظ على التطوير والتحسين المستمر من خلال المراجعة 

ة، والاستخدام الخدمات المقدمو الضمانات للحكومة وأولياء الأمور والمجتمعات المحلية بشأن نوعية المدارس، 

من الأهداف والمعايير في كل  الفعال للأموال العامة، والمراجعة وفق معايير مخططة، ومتابعة ما تم تنفيذه

 .(Education Review office, 2014مدرسة )

أوردها دة مبادئ ع( على EROيعتمد مكتب مراجعة العملية التعليمية ) مبادئ المراجعة الخارجية:

 : تربوية وتتمثل فيمكتب المراجعة ال

 Equity of Educational Opportunities and) تعزيز فرص المساواة بين الفرص والنتائج: -

Outcomes)  ب، والتركيز على هذا المبدأ يتم تعزيز المساواة في الفرص التعليمية والنتائج لجميع الطلابحيث

ة في الفرص التعليمية درسة في المساوافي مراجعة المدرسة، ومعرفة )كيف وإلى أي مدى( قد تحسنت الم

 والنتائج لفئات معينة من الطلاب.

ينبغي أن يتم و يتحقق التعليم من خلال العمل والتفكير،  :Enquiry – Focusedتركيز التحقيق  -

لمستمرة للحفاظ على ادعم التطوير التدريجي في التحسين الذاتي للمدرسة، وهذا يدعم جهود المدرسة 

 لتنمية ورفع التحصيل العلمي للطلاب.مبادرات ا
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ات نظر متنوعة ينبغي أن يؤخذ بالاعتبار وضع وظروف كل مدرسة، ووجه :Responsiveالاستجابة  -

ستجدة، وتتضمن استجابة  من أصحاب المصلحة، فعملية المراجعة تستجيب باستمرار للنتائج والتطورات الم

 على المراجعة الذاتية.كل مدرسة من خلال التعلم والتعليم، والقدرة 

يم يقوم المكتب جميع مراحل مراجعات عمليات التقو  ولا بد عند تنفيذ :Transparencyالشفافية  -

ة نزاهة العملية والثقة في بالتحليلات والتفسيرات والقرارات والاستنتاجات بشفافية، وتدعم هذه الشفافي

 ية.في مجال المراجعة الذاتفي بناء القدرات أسهم عمليات المراجعة والنتائج، وت

ت تعاونية يعتمد المكتب على علاقا :Collaborative and Participatoryالتعاون والمشاركة  -

شاركي التعاوني يشجع على مشاركة وبناءة حاسمة في إرساء الثقة اللازمة للتقييم التكويني الفعال، والنهج الت

فكار جديدة للمدرسة، ألية المراجعة على ضمان توليد أصحاب المصلحة بالعملية التعليمية، وتساعد عم

ب المصلحة بالعملية ويعزز من قدرتها على التطوير والتحسين المستمر، بالإضافة إلى ذلك فإن أصحا

 عرضة للاستفادة منها. التعليمية يأخذون نصيبا أكبر من عمليات التقييم ونتائج المراجعة، وهم أكثر

ل مناسب من يتم الحكم على الأداء المدرسي بشك :Informed by Evidenceالإبلاغ بالبرهان  -

أو المعلومات التي يتم استخدامها  قبل الأدلة التي تم جمعها عن طريق عملية المراجعة، وتستخدم الأدلة والمواد

 ات مصداقية.لدعم الحقائق حقيقة أو حكما، بشرط أن تكون معلومات منهجية جديرة بالثقة وذ

عة العملية يقوم مكتب المراج :Building Evaluation Capacityعلى التقييم البناء القدرة  -

رسة؛ حيث يهدف المكتب إلى بناء التعليمية بالمراجعة الخارجية، والتي تقوم بناء على المراجعة الذاتية للمد

 ا باستمرار.وتعزيزه قدرة المدرسة على المراجعة الذاتية، وهو الأساس لحصول المدرسة على التنمية
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 المراجع يتمتعوأن  تربوية،ال الخلفية: منها الشروط من عدد وفق اختيارهم يتم :المراجعين اختيار شروط

 إخضاعهمتم ي أن يضاوأ ،رسبالمدا موجود هو ما بكل الكامل والإلمام التدريس، مجال في الخبرة من بسنوات

 بالآتي: يتسمون فإنهم ذلك إلى بالإضافة التعليم، تقييم في خاص تدريبل

 

 والسمعة الثقة على فاظالح، و القرارات ذااتخ في بالموضوع صلة وذات دقيقة معلومات إلى الاستناد

 ضوء في وقرارتهم أفعالهم تبرير ىعل القدرة ، كذلكبها والمهتمين التعليمية بالعملية العاملين كافة  مع الطبية

 والإجراءات والقوانين للأنظمة وفقا المهنية واجباتهم أداءو  لهم،ددة المح والمعايير التعليمية والمعرفة الأنظمة

 على يكونوا أن، و وموثوقة ةوصحيح دقيقة بيانات قاعدة على والاستناد عليها، المتفق والمعايير القياسية،

 عليمالت مجالي في الحديثة اتهوتطبيق الآلي بالحاسب الإلمام، و والتشريعات والقوانين بالأنظمةكافية   دراية

 مناسب بشكل المعلومات مع والتعامل القرارات، اتخاذ في والموضوعية الحيادية، كما يتصفون بوالتقويم

 مصلحة له من كلو  والقيادات الفريق أعضاء مع التعامل على قدرة لديهم يكون ن، وأسليمة ولأغراض

 والالتزام الصدق تحريعلى  لعمل، واوالمحاباة التحيز وعدم باحترام الجميع مع التعامل، و التعليم بعملية

 المراجع، عليها يحصل التي لمعلوماتا سرية واحترام والاستقامة والعدالة النزاهة و القول في والعقلانية بالأمانة

 تحليل، و التشريع وجببم لهم المخولة الصلاحيات احترامقانوني، وكذلك  بشكل إلا عنها الإفصاح وعدم

 واضحة وبلغة مناسبة،و  صحيحة واضحة بصورة رير اقالت دوإعدا ستنتاجات،والا جائالنت ةكتابو  الوثائق

 .(Education Review office،2007) وسليمة

 
 خلال من وقدراتهم العاملين مهارات بتنميةوبشكل دوري  المكتبيقوم  للمراجعين: المهنية تنميةال

 Postgraduate Diploma التربوي التقويم في العالي بالدبلوم المراجعين اق: إلحمنها متنوعة، أساليب تقديم
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in Evaluation المكتب والإدارة، وتنظيم الأداء تقويم بمجال الخاصة التدريبية بالدورات اقهمإلح، وكذلك 

والتطوير  كجزء من الاهتمام بالتحسين  المدارس، على وتطبيقها التقويم بنظريات خاصة داخلية لمؤتمرات

، كذلك عقد اجتماعات التقويمب تتعلق خارجية ؤتمراتتقويم، وحضور الأعضاء لمال التكنولوجيا في واستخدام

 .التربوية المراجعة تخص التي الأمور من الكثيردورية لأعضاء المكتب كل ستة أشهر لمناقشة 

 للمدرسة وفق المراحل الآتية: المراجعة عمليةويقوم المكتب ب

 المكتب قبل من سالمدار  مراجعةويتم فيها  :Reporting or notification الإشعار أو مرحلة الإبلاغ

، وتهدف هذه الذاتية عةالمراجكن المدرسة من استكمال ويم المدرسة، في التعلم عن صورة عامة تعطيحيث 

 الممارسات على  ديكالتأو  المدرسة، في والتعلم التعليم نوعية تحسين على المدرسة مساعدةالمراجعة إلى 

  المراجعة عملية تتم يثح الأولويات، تحديد على المدرسة مديربمساعدة  الأمناء لسمج كما يقوم  الجيدة،

 لمدرسةل ويترك المراجعة؛ تاريخ من للتأكد بالمدرسة بالاتصال المكتب ويقوم المتوسط، في سنوات ثلاث كل

 ومجلس درسةالم قبل من ترشيحه تم والذيستهدفة الم المدرسة منسق ويقوم المراجعة، تاريخ اختيار حرية

 قضايا أيو ..(  والنتائج ذاتيةال المراجعة وعمليات جية،الإستراتي الخطط) المطلوبة الوثائق بإرسال الأمناء

 عملية عن المعلومات قشةوعرض ومنا لتبادل المدرسة أمناء مجلس أعضاء مع يجتمع ثم المدرسة، إلى محددة

 .المراجعة

 مكتب زيارةمدة  طول يختلف :للمدرسة التعليمية العملية على المراجعة من قبل مكتب تنفيذ الزيارة

 المدرسة؛ حجمبعض المعطيات مثل  حسب عموما ويعتمد للمدرسة، التعليمية العملية على المراجعة

يقوم  المراجعة عملية وأثناءأيام.  ثلاثة ولمدة مراجعين عن فيها المراجعين عدد يقل لا الصغيرة فالمدراس

التدريسية  يئةثم مناقشة مجلس الأمناء بالمدرسة والإدارة المدرسية واله المعلومات، كل  يعأعضاء الفريق بتجم

 الفصول لبعض صفية بزيارة الفريق يقومكما .  عبالواق ومقارنتها الوثائق جميع تحليل ويتم فيها، والطلاب
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 يناقش قدوربما . لاحظاتالم وأخذ الطلبة مع التحاور إلى إضافة ،المعلومات جمع مراحل من كجزء  الدراسية

 صيويو  الأمناء، مجلس مع المدرسي المجتمع من أوسع بشكل إليها توصل التي النتائج حول المراجعة فريق

 2014) قصور بها التي الجوانب في والتطوير بالإصلاح الأمناء مجلس ويكلف القضايا، لبعض إضافية بمراجعة

،Education Review office). 

 التعليمية العملية على راجعةالم مكتب يقوم التعليمية: العملية على المراجعة مكتب يرمرحلة كتابة تقر 

 غضون في المجلس إلى ريرالتق من أولية نسخة إرسال من خلال الأمناء، مجلس إلى الأولية نتائجه بتقديم

 التقرير من هاءالانت عدوب التقرير، على للتعليق يوما 15 لمجلسول المراجعة، فريق زيارة بعد يوما ۲۰

 المراجعة لمكتب الإلكتروني وقعلما على أسبوعين بعد النهائي التقرير ينشر الأمناء؛ مجلس إلى وإرساله النهائي

 .للجميع متاحا ويكون التعليمية العملية على

 مجالات: دةع على التعليم مراجعة بمكتب المراجعة عملية تعتمد :المراجعة عملية مجالات

 ضوء في لطالبا إنجاز؛ حيث يتضمن وإنجازهم وتقدمهم ومشاركتهم الطلاب تعليم :الأول المجال

 الأهداف مع مناسبته مدیو  الطلاب تقدم، مستوى والكتابة القراءة في التعليم ومجالات العامة المستويات

 ة، ملائمللمنهاج بةالمصاح الأنشطة في والانخراط الأهداف وضع في الطلاب مشاركة ،الفردية والخطط

 التقارير وإعداد بلاغ، إليلهاوتح والمعلومات البيانات نوعية، للطلاب شاملة تنميةحداث لإ درسيةالم بيئةال

 .والمجتمع الأمور لأولياء

 بالمحتوى وإلمامه المدرس معرفةو  الطلاب، تعليممن  عاليةال توقعاتويتناول ال :الفعال التدريس الثاني: المجال

 مجموعة استخدام، وقدراته واحتياجاته مصالحه لتحديد الطالب الوصول، دريسالت وطرق للمناهج التربوي

 الفعالة الصفية الإدارة، لطلابجاذبة ل تعلم بيئة وجود، وكذلك التدريس جياتإستراتيو  أساليب من واسعة
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 لاالفع والاستخدام والمنتظم المناسب التقويم، الطلاب لتعليم التكويني التقييم، التعلم على التركيز مع

 .المعلم دعم، وما يتعلق بالمناسبة والتعلم التعليم موارد ستخدام، ايميالتق لبيانات

 للموارد جيةالإستراتي الإدارة، يةالعال والتوقعات الأهداف وضعويتناول  المدرسة وقيادة إدارة :الثالث المجال

 ودعم تعزيز، القيادة صر ، فريسالتد وتقييم تنسيق، الدراسية المناهج وتقويم وتنسيق تصميم، المدرسية

، للتقويم بيانات واستخدام تحليل، الذاتية والمراجعة ،التعلم تدعم بينة في الإيجابية الإدارة ،المهني التعليم

 .المحلي المجتمع معط والرواب العلاقات

جي والتركيز على يالإستراتلتخطيط : ويتم التركيز فيه على الرؤية والقيم، االمدرسية الإدارة :الرابع المجال

لموارد، عملية الإدارة االتحصيل العلمي للطلاب، استخدام بيانات الإنجاز، المراجعة الذاتية، تخصيص 

 ومجلس الأمناء، إدارة الأداء، وفرص القيادة.

 في التعلم على التركيزو  ترمةالمح تعلاقاثقافة المدرسة من حيث توفر البيئة المادية الآمنة وال المجال الخامس:

 .للطلاب ةوالاجتماعي والمادية الثقافية الاحتياجات تلبية، كذلك إيجابية تعليمية بيئة

 استخدام، المحلي المجتمع نم المعلومات جمعويتم فيه  والمجتمعات والأمهات الآباء إشراك السادس: المجال

 المعلومات لتبادل والطلاب مورالأ أولياء مع شراكات تشكيل، والجهود المبذولة لالقرارات اتخاذ في المعلومات

 المجتمع مع العلاقات ، دعمليالمح والمجتمع الآباء وإشراك دعم، و المدرسةالذي أحرزته  والتقدم التعلم حول

 .(2011Education Review office) الأوسع

 
 بةالرقا أن يتضحومن خلال هذه التفاصيل حول تجربة نيوزلندا في مراقبة وتقييم الأداء  المدرسي؛ 

 والتعليم التربية وزير إشراف تحت حتى وإن كانت البرلمان تبعت قلةمست هيئة بها تقوم نيوزلندا في التعليم على

 وتقويم الإنجاز، قياس عمليات في مهامه تتحددإذ  التعليمية، العملية المراجعة مكتب عليه ويطلق مباشرة،
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 في المستمر والتطوير التحسن عن المحلي والمجتمع مورالأ وأولياء الحكومة ضمانات وتوفير المدارس، ةباقمر  و

 ومعايير أسس على سنوات ثلاث ةفتر لبصورة دورية  العملية وتتم الدراسية، المراحل جميع في التعليم نوعية

 عملية وتتم ،(الإدارة المدرسة، ،الدراسي البرنامج الطالب، ،المعلم) تتناول اورمح عدة تشمل موضوعية

 الأداء مستوى عن توضيحية تقارير عدادإ يتم ذلك وبعد ة،ئالهي من متخصص فريق بلق من المراقبة

 على للحكم للبرلمان مفصل تقرير تقديم يتم كما  العام، المستوى على هاعن ويعلن للوزير تقدم بالمدراس،

 .المنشود الاتجاه نحو مسارها وتقديم مقترحات وتوصيات لتصحيح التعليم سياسة فاعلية

 
 في تقييم الأداء التعليمي إسكتلنداخبرة  2.2.3.2

 والرقابة المراجعة في ديالإسكتلن النهج" بنجاح الدولي الاعتراف تزايد الماضيين العقدين مدى على

 مفتشية أنشئت ثم م،1840 ماع المدارس على الجلالة لصاحبة مفتش أول تعيين تم فقد التعليم، لتحسين

 التعليم على الرقابة نع والمسؤولة الإسكتلندية للحكومة التنفيذية ئةالهي وهي ،(HMIE) الجلالة صاحبة

 إدخال تشجيع على قوموتالنظام التعليمي،  هدف تحقيق في ةالهيئ وتسهم ،(التفتيش) عليه يطلق والذي

 منصب في التعيين ويتم ،اإسكتلند في الدارسين لجميع والإنجازات والجودة المعايير في مستدامة تحسينات

 والتعليم، التربية الجلالة بةصاح مقتش عليه ويطلق الجلالة صاحبة بموافقة المفتشين كبار  كبير  منصب فتشالم

 والمدارس الثانوية، والمدارس بتدائية،الا والمدارس المدرسي، قبل التعليم مراكز في التعليمية العملية متابعة ويتم

 Her Majesty s Inspectorate of ، 2011) يالمجتمع بالتعليم أيضا تهتم كما  والخاصة، الحكومية

Education). 

 دعم خلال من وذلك التحسين تعزيز: لىإ إسكتلندا في المراجعة عملية تهدف المراجعة: عملية أهداف

 مستوى أعلى تحقيق خلال من التحسين تعزيز إلى التفتيش يهدف حيث التحسين؛ عملية لمواصلة المدارس
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. وكذلك تهدف إلى القيام بعملية المدرسة قدرة تحسين والطاقة في الوقت اراستثم طريق عن الجودة من

 الخارجي، لتقويمل انطلاقة نقطة الذاتي التقييم يعتبر؛ إذ التحسين على المدرسة قدرة عن تقرير وتقديم التقويم

 التي واتوالأد العمل في التعليم وتجارب الناس، ءأرا تشمل أخرى لجوانب تقرير تقديم ينبغي حيث

من  التقرير هدفتي يوال ، Quality Indicators  (QIS) الجودة مؤشرات مثل نفسها، لتحسين تستخدمها

، الضعف نقاط ومعالجة القوة جوانب وتعزيز ذاتها، تحسين على المدرسة قدرة حول باءالآ تزويد خلالها

 ما جودة تقييم إلى تودي راجعةوالم الرقابة فعملية: التعليم نوعية عن للمستخدمين ضمانات توفير أيضا

 ويعطي والشباب، للأطفال التعليم جودة لتقييم محددة معايير وفق للمستفيدين دمةخ من المدرسة تقدمه

، كما تعمل للمستفيدين وخدمات أعمال من تقدمه ما جودة تحسين على المدرسة قدرة عن واضحة إشارة

 من جمعها تم بيانات اعدةق ةلالأد في تتوفر، حيث كتلنديالإس التعليم عن لمحة بها وطنية أدلة تقديم على

 معلومات توفير في تستخدم بيانات قاعدة وجود إلى بالتالي تؤدي والتي والمراجعة، الفحص عملية خلال

 الأخرى المنظمات مع جنب إلى جنبا والعمل التعليم نظام تحسين فيإذ يتم الاستناد عليها  الوطنية، للتقارير

 الإسكتلندي التمويل ومجلس الاسكتلندية، المهارات وتنمية الإسكتلندية، المؤهلات سلطة مثل ع،المجتم في

(2011 ،Education Scotland Foghlam All). 

 والاستماع والمساءلة والنزاهة الاستقلاليةمبدأ  :في ئدالمبا هذه لثمتت :إسكتلندا في المراجعة عملية مبادئ

المعايير التعليمية  رفع على والتركيز لة؛الأد على القائمة المهنية والأحكام ،والمستخدمين الخدمات لمقدمي

 جميع ووجود الثقة، من عالية درجة على المساءلة تكون أن وضمان التعليم، نوعية في والمهنية المحايدة وتوفير

 المراجعة عملية تماشيت بحيث: والتنوع المساواةمبدأ  .والمراجعة التفتيش قلب في المستخدمين أو المتعلمين

 عملية من إيجابية نتائج إلى يؤدي مما المساواة وتعزيز ،سكتلنداإ في والاشتراكية التشريعية المتطلبات مع

 . ومبدأالمحلية والمجتمعات بالمدرسة والعاملين والمشاركين الدراسين بين النظر وجهات في والتنوع التقييم،
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 في الشفافية لضمانواضحة  تقييمات وتوفير مراجعة عملية في الموظفين إشراك: المتبادل والاحترام الشفافية

 على والتركيز مباشرة والخبرات الممارسات مراقبة. ومبدأ المشاركين جميع بين المهني الحوار وتعزيز التقييمات

 لوالتفاع الخدمات ومستخدمي المتعلمين خبرة على بناء الأدلة وتحليل جمع خلال من وذلك النتائج،

 التعلم نوعية حول الممارسين مع حوار في الدخول وأيضا الأمور، وأولياء والموظفين المتعلمين بين المباشر

 من أثر أكبر تحقيق بغرض ،المتدني الإنجاز ذوي على والتركيز ،سينالدار  لجميعنتائج ال ومراجعة يم،علوالت

: الذاتي التقييم على البناء. أيضا مبدأ التفتيش عملية خلال من اكتسابها تم التي الفعالة والممارسات العمل

 على المدرسة فترة تحديد في ذلك ويساعد الذاتي التقييم بعملية المدرسة قيام بعد من تبنى المراجعة عملية إن

 نقاط على التفتيش عملية تركيز على تساعد التي الرئيسة المواضيع تحديد في يساعد بدوره والذي التحسين،

 وتعزيز الحوار لبناء الأولوية المراجعة عملية تعطىوذلك عندما : القدرات وبناء تحسين ك مبدأهناو  .معينة

 تبادل على الموظفين ويشجع الخبرات، تبادل في يساعد مما الآخرين، وخيرات المعرفة أجل من التعلم

 أجل من التوصيات وتحديد يمتقد إلى تؤدي فإنها للمدرسة بالنسبة أما ،الأكبر والفاعلية المبتكرة الممارسات

 . التحسين

 الموارد، من المزيد لترسيخ هادفة بطريقة العمل خلال من: المخاطر وتقييم والاستجابة التناسب مبدأ

 السلبي التأثير حيث من للخطر تعرضا الأكثر أنهاعلى  الحكم يتم التي والخدمات المؤسسات مع للعمل

 وتقارير ضمانات وتوفير للمخاطر، المسبق للتحديد تناسبا أكثرسياسات  وتطبيق المتعلمين، على المحتمل

 المدرسة، من معين قطاع من متوازنة عينة أو قطاع عن كافية  معلومات وجمع الحكم، نوعية عن موثوقة

المراجعة  لعملية الضروريةالمتطلبات  وتحديد الإعداد في الإفراط وتجنب ،آليات العمل أفضل عن تقرير وتقديم

 أنها من للتأكد باستمرار؛ ومراجعتها التفتيش عمليات من قيمة أفضل تعزيز الأفضل يم. مبدأ القيمةوالتقي

ممارسات  من الاستفادة ضمان على خرينالآ تساعدكي   باستمرار والمراجعة والفعالية بالكفاءة تصفت
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 Her majesty Inspectorate of، 2011) المدرسة على عظيم أثرمن  له يكون الم ةفعالي أكثر

Education.) 

ختصين بالقيام الم لدى يكون نأ يجب (:HMIE) الجلالة صاحبة بالمفتشية المراجعين اختيار شروط

 ثبت التعليم مجال في حةناج مهنية وخبرة والتدريب، التعليم يملتقي مناسب مهني لؤهملعملية المراقبة 

 يكون أن :التالية الصفاتب المراقب يتسم أن يينبغ ذلك إلى بالإضافة تعليم،لل ةدياقي رأدوا في نجاحها

 الأطر مع متماشيا مهيتقي نويكو ، محاباة أو خوف دون والرقابة المراجعة في ومحايدا التقويم، في موضوعيا

 يتصف تقريرا عدي أنو  ،ةوقوي واضحة أدلة على التقييمات كل  في المراجع تستند أن، و الوطنية والمعايير

 بنزاهة بعمله القيام بها، كما أن عليه وموثوق عادلة الأحكام تكون أن فيه نويضم والوضوح، بالصدق

تيش على المقصرين من حيث نتائج عملية التف لتقليل يسعى أن، و والحساسية لاتمالمجا عن والبعد واحترام

 بالعملية هتمينالم ورفاهية مصلحة على ملتوصيلها لهم بشكل لا يدفعهم للضغط، كذلك يحرص أن يع

 الرقابة، عملية ثناءأ ومثمر هادف حوار على الحفاظ يسعى نحوو  ،الخدمات من والمستفيدين لتعليميةا

، ولديه عملهم ثناءأ خصوصا المعلومات سرية احترام، ويتبنى سياسة صراحةو  بوضوح لأحكامل لصوالتو 

 Her)، 2011) ةلامسوال الصحة ةايحم تخص قضايا أي على ومناسبة فورية إجراءات اتخاذالقدرة على 

majesty Inspectorate of Education. 

 المدرسة بلاغ أو إخطار: في الإسكتلندية المراجعة يمكن تلخيص مراحل عملية المراجعة: عملية مراحل

 قبل المصلحة أصحاب على الاستبانات توزيع يتم كما  المراجعة، بموعد المدارس إخطار يتم: بالتفتيش

 الفارق وهذا ،حسب مستوى المدرسة الخارجي التقويم بداية من ة أسابيعوقد يصل إلى ثلاث أسبوعين

 التعليم أعضاء مع الخارجي التقويم فريق للقاء المجتمع شركاء مع التقويم ترتيباتاتخاذ  للموظفين للسماح

 على الوقت نفس في يعمل حيث ،(CLD) Community learning and Development المجتمع وتنمية
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 Inspection Administrator التفتيش مدير يقوم الإخطار من قصيرة فترة وبعد الثانوية، درسةالم تقويم

 2011) الأمور ولياءأ بلاغوإ الخارجي التقويم لعملية اللازمة الترتيبات لإعداد المدرسة بمدير هاتفيا بالاتصال

Education Scotland Foghlam Alba). 

 وهو ،(Managing Inspector؛ MI) الإدارة مفتش التفتيش عملية ويقود التفتيش: مكونات فريق تنفيذ

 بالمدرسة العاملين بين عقد جلسة حوارب التفتيش فريق يقوم، حيث التفتيش إدارة من التعليم على مفتش

 أعضاء جميع بين كةلمشار ا فرصة يتيح مما مدرسة،لل تأثير أقصى لها يكون أن يمكن حيث الأمور، وأولياء

 وتطوير تحسين هو لمينالمع مع التحاورالنقاط التي يتم حولها  ضمن ومن التفتيش، عملية الطو  الفريق

 .المدارس تحسين أجل من العاملين جميع مع التحاور وكذلك والتعلم، التعليم

 
 في الذاتي التقرير يصختل يتمبعدها  للمدرسة، الذاتي التقويمهو إجراء مكمل لعمليات  والتفتيش

 اجتماع عقد يتم فتيشالت وقبل المدرسة،ب والتحسين التطوير أولويات على لتركيزل ذلكو  صفحات، ثلاث

 على وذلك ونصف، ساعة لمدة زمنية تصل إلى الاجتماع ويستمر الإدارة، مفتش برئاسة التفتيش فريق مع

 لومات،لمعا من زيدم باستكشاف للمفتشين يسمحثم  للمدرسة، الذاتي التقرير ملخص من الانتهاء أساس

 .مركزة اهتمام مجالاتوضمن  المدرسة، عن موجزة أفكار شكل في

يتم خلاله القيام بالعديد من الأعمال؛ ففي  أسبوع قرابة المدرسة في التفتيش فريق يستمر :المدرسة زيارة

 موجزة أدلة Inspection Administrator التفتيش مدير فيقدم الظهيرة، وقت الفريق صلي: الأول اليوم

 ونصف، ساعة لمدة يستمر الذي الاجتماع ويبدأ ،بكل سلاسة المفتشين عمليةسير  لضمان المدرسة ديرلم

 المدرسة مدير يكون الفترة هذه وفي المدرسة، في تحسين إلى يؤدي وما الذاتي التقييم على التركيز فيه ويتم

 المدرسة، تحسين وخطة الجودة، وتقرير المعايير في الواردة الأساسية للمعلومات التفتيش إدارة انتباه لفت قد
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 ويمثل بالأعضاء، التفتيش روبرئاسة مدي المناقشة هذه لحضور التعليم سلطة ممثل الاجتماع في ويكون

 نهاية وفي المدرسة، مدير مع الزمني الجدول علىمسبقا  الاتفاق تم قد ويكون والأمهات، اءالآب من مجموعة

سير العملية  من المزيد معرفة في يرغبون الذين لموظفينا مع اختياريا لقاء شالتفتي فريق يعقد الدراسي اليوم

 الحضور المدرسة لمدير ويحق جمعها، تم التي الأدلة في بالنظر التفتيش فريق يقوم يوم كل  نهاية في الرقابية،

 مافيه نو المفتش يركز والثالث الثاني اليوم، وفي البيانات وتوفير المسائل بعض لتوضيح اجتماع من لأكثر

 أن ويفضل المدرسة، فريق يرافق عضو هناك ويكون والتعليم، التعلم على والتحقيق الفصول، دخول على

 يكون اليوم نهاية وفي والملاحظات، أفكارهم لتبادل الصفية، الزيارة أثناء المفتشين يرافق معلم هناك يكون

 الدعوة وتكون مهني، حوار جلسة فيجلسون ارك،المش الفريق أعضاء مع للاجتماع مدعوين الموظفين جميع

وأفكارهم  ائهمبآر  مهتمة الجلسة وتكون المحترفين، والموظفين الدعم، موظفي إلى خاص بشكل ةموجه

 من جزء هي التي الموضوعات وأيضا المبتكرة، بالممارسة الاهتمام على تركز التي المجالاتوتعليقاتهم حول 

 مدير قبل من اللقاءات بعض عقد يتم وبعدها ختياريا،ا الاجتماع حضور ولكون والمنهاج، التحسين خطة

 نبواالج من جانب أي بشأن ينظفالمو  مع التحدث ينشللمفتيتاح  الرابع اليوم. وفي التفتيش ومدير المدرسة

 في مكتوب هو ما ومناقشة الجيدة، الممارسات لتباد ذلك ويشمل المنوطة بالمدرسة كمؤسسة تعليم،

 أعضاء مع التفتيش فريق فيلتقي سالخام اليوم في أما. التفتيش قبل ما مرحلة التي تم توزيعها في انةالاستب

 التفتيش إدارة قومبعدها ت خاص، مكتب في الاجتماع يكون أن ويفضل التفتيش نتائج ةشاقنلم ةالمدرس

 من والتأكد التفتيش، عملية رمحو  هي التي الأدلة جمع تم أن بعد الزيارة ملختا المدرسة مدير مع بالتنسيق

 Record ofنتائج التفتيش  سجل واستكمال المستمر التحسين على تهاقدر و  المدرسةإمكانيات 

Inspection Finding (RIF) للنتائج التي توصل إليها الفريق مع  مناقشة هناك تكون التالي اليوم في، و

حسين والتطوير، كما يتم استعراض نقاط الضعف مدير المدرسة، ويتم طرح الأفكار تساعد المدرسة في الت
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ومناقشتها بغرض إيجاد الحلول المناسبة للتغلب عليها، كما يتم التدارس وتبادل الآراء حول الممارسات 

 المبتكرة داخل المدرسة في هذا السياق.

 أخرى ونسخة ،منه لكترونيةإ بنسخة المدرسة وتزويد تقرير إعداد يتمالتقييمية:  الزيارة من أسبوع بعد

 عليمالت لسلطة الرئيسي المجلس لرئيس يسلم ذاته الوقت وفي أسبوعين، غضون في الأمور لأولياء

Chairperson of the Parent، القوة انبجو  من بالتقرير ورد ما على الرد المدرسة مدير من ويطلب 

 انتهاء عقب اتقريب سابيعأ ةيثمان بعد التفتيش دارةإ موقع على التقرير هذا نشر يتم وعادة الضعف، وجوانب

 التحصيل عن ومعلومات ،يارةالز  قبل مااستبانات  لنتائج الكترونية روابطالتقرير  ويتضمن التفتيش، عملية

 تسجيل إلى بالإضافة مله الإنترنت وصول يتعذر الذين الأمور لأولياء ورقية سخن رسالإ ويتم العلمي،

 .(Education Scotland Foghlam Alba 2011) التفتيش نتائج سجل في النتائج

 
 للمدرسة العام لأداء تي:فإنها تدور حول الآ المراجعة عمليةالتي تتناولها  مجالاتأما بالنسبة لل

 التعليم في التحصيل يرمعاي مستويات علىأ المتعلمين تحقيق خلال من الأداء في تحسينات وما يشمله من

 المدرسة وفاء يقتحقة. وما يتعلق بسدر الم تحسين خطة في لكذ وتأثيروإنجازهم،  وتطور شخصياتهم

التشريعات التي تضمن تلبية  وترتيبها لتنفيذ لمدرسةل المالي الأداء يمتقس خلال من القانونية بالواجبات

 .بها والوفاء المتعلمين احتياجات

 مما تعلمهم، في النشطة همتومشارك وافعهمود المتعلمين تجارب فيويتمثل  المتعلمين: على إحداث التأثير

 والأسر الرعاية مقدميو  الأمور أولياء شراك، وكذلك ما يتعلق حول إتعليمية خيرات إكسابهم إلى يؤدي

 .اله يتعرضون التي الحالية والتجارب لأبنائهم، التعليم جودة حول همئراوآ
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 للمعلمين المهني الالتزام خلال من المدرسة بأنشطة والعاملين المعلمين إشراكويتضمن  الموظفين: على التأثير

 .ودةمرتفع الج تعليم على المتعلمين حصول وضمان والعاملين،

 .العالمي المجتمعو  المحلي المجتمع مع المدرسة شتراكويتم ذلك من خلال ا المجتمع: على التأثير

 :الذي يشمل التعليم: توفير

 .دوراتال وبرامج المناهج يروتطو  وتصميم المنطقي الأساس خلال من وذلك :المنهاج -أ

 .تلميذوال المعلم بين والتفاعل والتعليم، التعلم ونهج الفعال للتعليم التدريس -ب

 معلومات استخدامو  التعلم وأنشطة الخبرات وتخطيط التقييم، ونهج التعلم أجل من التقييم -ت 

 .بالإنجاز مالمتعل وشعور وظفينللم اءنالث استخدام خلال من التعليم عاتتوق -ث .لتحديدها

 .التعليم في والإنصاف المساواة على الحصول ضمان -ج 

 حول الأمور وأولياء المتعلمين مع والحوار ،المدرسية والحياة تعليم أبنائهم في الأمور أولياء إشراك -ح

 والشباب للأطفال لاجتماعيةوا الماديةو  العاطفية الاحتياجات وتلبية والرفاهية الرعاية -خ .المدرسة عمل

: ويتم والتخطيط اساتالسي وضع .المدرسة لتحسين الذاتي والتقويم الالتزام طريق عن التحسن -د

، كذلك وتخطيطها إدارتها وتماسك الأهداف وملاءمة ووضوحها، السياسات مراجعةمتابعتها من خلال 

 الإدارية، المعلومات مواستخدا للتحسين التخطيط، وأيضا والتخطيط السياسات وضع في الفعالة المشاركة

 .التحسينية الخطط وتقويم وتنفيذ وضع خلال من

 والاعتراف بهم والعناية لرعايةا تقديمويمتد ذلك إلى  الموظفين، وتوفير توظيفب وذلك الموظفين: ودعم إدارة

 نميةى ت بد من التركيز عل، ولاوفعاليته يالجماع العملونشر  همهامم ووضوح الموظفين توزيعو  ،بإنجازاتهم

 أو من المؤسسات الأخرى. التعليمية المؤسسة بنفس أكان سواء والتطوير، التدريب وتوفير الموظفين قدرات
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.  بالتعليم العلاقة ذات الاتوالوك التعليمية، والمؤسسات المجتمع مع المدرسة شراكة: ويضم والدعم الإدارة

 إدارةوأيضا  .المدرسة حسينلت وإدارتها يزانياتالم ووضع التمويل، ايةوكف للتعلم، المالية الإدارةكذلك 

 الصحة لضمان نظمةم طريقةب والمعدات الموارد وتوفير والإقامة، للتعلم مساحة وتوفير الموارد واستخدام

 واستخدام وتقويمها، تحليلهاو  واسترجاعها وتخزينها، البيانات جمع طريق عن المعلومات دارة، وفي إوالسلامة

 وتعزيز والقيم، والمجتمع ةسؤسالم رؤية مع اهواتساق والأهداف والقيم الرؤية ملاءمة .لهاوتباد المعلومات

، كما يتابع للموارد جيلإستراتيا والتخطيط والتوجيه القيادة، و والثقافي الاجتماعي تنوعلل الإيجابية المواقف

 اتكوالشرا  الجماعي عمللل الداعمة والعلاقات للبناء والشراكات الناس ووضع القيادية، القدرات تنمية

 والتغيير والابتكار بداعللإ كخطوة  والتحدي، الدعم قيادة في والتغيير التحسينالمدرسة، و  التي تقيمها

 .التحسن على القدرة، وأخيرا تقييم المدرسة في جانب المستمر تحسينلل

 
 وتجويد المدارس، في مييالتعل بالمستوى الارتقاء إلى تسعى الإسكتلندية الحكومة أن سبق مما يتضح

      صاحبة مفتشية خلال من وذلك وتطويرها المدارس هذه ومخرجات أداء حيث من التعليمية العملية عناصر

 أداء في التعليم بتحسين تقوم يثح الملكة، تبعت بل والتعليم التربية وزارة تتبع لا مستقلة هيئة وهي الجلالة،

 المختصة لسطاتا علامإ ويتم ،إسكتلندا في يةالتعليم راكزجميع الم لكذ ويشمل المختلفة، بمراحلها المدارس

 التعليمية العملية لعناصرا كل  المراقبة عملية تشمل بحيث المدارس، تلك في التعليم نوعية عن دورية بصفة

تم ي ثم بالمدرسة، الأنشطة عجمي عن تقريرا بعد مختص فريق خلال ومن التعليم، المراقبة معايير عدة ضوء في

   أو لتصويب تحتاج التي لمدارسا إلى والإشارة ،معاييرها فيتستو  التي المدارس تحديد مع الإنترنت، نشره على

 .المطلوب التميز تحقق لكي العناصر هذه من أي وفي تحسين،
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 هونج كونج في تقيم الأداء التعليميخبرة  2.2.3.3

 المسؤول وهو ،(والتعليم بيةالتر  مكتب) والتعليم بيةالتر  لوزارة اتابع الجودة لضمان التفتيش قسم يعد

 صحة من للتأكد التفتيش ونويك المدارس، في الجيد التعليم عن تقرير وتقديم وتقيم الخارجية، الرقابة عن

 مجموعة يرتطو ب -كذلك– القسم يقوم حيث ،(SSE) Evaluation School Self للمدرسة الذاتي التقييم

 للمدرسة المستدامة لتنميةا لتحقيق الأداء يسمقاي ومفتاح الأداء، مؤشرات ذلك في بما التقييم أدوات من

(Education Bureau, 2013A.) 

      الذاتي لتقييما عملية استكمال إلى الجودة لضمان التفتيش قسم يهدف :المراجعة عملية أهداف

 والتحقق الجيد، التعليم توفير حول ساءلةالم وتعزيز س،للمدار  الخارجية والمراجعة الرقابة طريق عن للمدارس،

 في يساعد ما وهو الخارجي، المدرسة مراجعة ذلك في بما الاقتصادية، التنمية مجلس أجراها التي الجودة من

 معلومات وتقديم لتحسين،ا لعملية للمدرسة الذاتي لتقييمل دفعة وإعطاء فيها، والضعف القوة نقاط تحديد

 (.Education Bureau, 2013A) التعليم بنوعية تعلقي فيما الراهن الوضع عن

 المدرسي الأداء ويقيم نزاهة،و  بمهنية المدارس أداء على المراجعة عملية إجراء يتم المراجعة: عملية مبادئ

 ويراعى كونغ،  هونغ عليم فيالتي تقوم بها السلطات المختصة بالت للمدارس الأداء لمؤشرات وفقا بموضوعية

 وينبغي والدقة، السريةب جمعها يتم التي المعلومات وتحاط وصريحا، واضحا المدرسة مع اصلالتو  يكون أن

 والنزاهة بالعدالة رالتقري اتصاف إلى إضافة صحيحا، المدرسي الأداء على الحكم عللج الاتساق ضمان

(Education Bureau, 2013B.) 

 المراجع حصولبداية لا بد من  :التالية ضوابطوال بالأسس المراجعين اختيار يتم :المراجعين اختيار شروط

 وأن الصلة، ذات مدرسية إدارية وخبرة دريس،الت في سنوات ثمان عن تقل لا وخبرة دارسي، مؤهل على

 حيث المدرسية، والإدارة التدريس في خدمتهم فترة خلال تشكلت التقويم، عن تطبيقية خبرة لديهم يكون
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 الإقليم مستوى على التعليم تطوير في بنشاط وشاركوا تقويم كرؤساء  عملوا الذين للمتقدمين الأفضلية تعطى

Education Bureau, 2013).) 

 حول ةلرئيسا النقاط :وهي مراحل، بعدة كونج  هونج في المدارس مراجعة تمر :المدرسة على الرقابة مراحل

 تكمله للمدرسة الذاتي تقييمال أن على التأكيد إلى المراجعة مكتب يسعى: للمدرسة الخارجية المراجعة

 التحقق إلى ويهدف ،ساءلةالمو  للمدارس المستمرة التنمية تعزيز سبيل في وذلك المدرسة، الخارجية المراجعة

 مختلفة وسائل يةالخارج راجعةالم فريق ستخدموي ،سينللتح اتاحتر اق المدارس ومنح اتيالذ التقييم فعالية من

 Education) دارسبالم العمل سير لفهم المصلحة أصحاب ومناقشة ةومراقب الوثائق كمراجعةللتقييم  

Bureau, 2013.) 

بين  الخبرات تبادل يعوتشج للمدارس الخارجية المراجعة في الشفافيةلرفع مستوى  :ومدته العمل فريق

 النظر وجهات تتوافر أن كنويم والعاملين، التنمية ومجلس ضباط ثلاثة من يتكون العمل فريق فإن ؛المدارس

 ويصل الخارجية، المراجعة ليةعم تتم أن قبل المهام على تدريبهم ويتم التعليم، ممارس نظر وجهة من المهنية

 .المدرسة حجم حسب وذلك أيام، 5-3 من بالمدرسة الفريق يقضيها التي الأيام عدد

 الخارجية المراجعة يقفر  يقومبداية  :للمدرسة الخارجية المراجعة لإجراء الفريق زيارة قبل ما ترتيبات

 اللازمة الوثائق بعض الفريق يطلب ، ثمللمراجعة الزيارة موعد من سبوعأ 12 حوالي قبل المدرسة بإخطار

وخطط المدرسة ، School Development Plans، SDP) المدرسة تطوير خطة: وهي المراجعة، لعملية

 وكذلك عامين، خرلآ( SR) School Reports المدرسة وتقارير ،(Annual School Plans SAP) السنوية

 لمدرسةل اإشعار رسل وي التمهيدي، الاجتماع تاريخ بتحديد الفريق قائد يقوم ، ثمالمصلحة أصحاب تقارير

 الاجتماع ويحضر ،الاقتصادية التنمية مجلس في عقده ويتم الاجتماع، موعد من أسابيع ستة قبل بذلك
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 اللازمة والترتيبات العمل وفعالية التنمية على الضوء لتسليط عضاءالأ من اثنين معه امصطحب المدرسة رئيس

 .الزيارة موعد قبل

 المقدمة الوثائق باستعراض العمل المكلف بتقييم ومتابعة الأداء بالمدرسة فريق يقوم :الزيارة ترتيبات

 الطلاب، عليمت على كذل ثرأ وتقييم العمل، تقدم دورصط، للخط المدرسة وتطبيق الطلابية، والواجبات

 المناهج ومراقبة ،المدرسية داخل مختلفة مستويات من طلاب 8 إلى 6 من عينة المراجعة فريق ويأخذ

 التي والأنشطة الصباح رطابو  مثل المدرسية أنشطة مراقبة وأيضا الطلاب، وتقييم التعليم جياتإستراتيو 

 عن يقل لا ما تدريس مراقبة يتم حيث التعليم، مراقبة أيضاو  ة،المدرس وبعد الغداء فترة خلال تجري

 منح بهدف التدريس، ثناءأ ظوحل الم دقائق 10-5 بتقديم ذلك بعد الفريق ويقوم المعلمين، من%( 50)

في ذلك  بما لمصلحةا أصحاب مع المقابلات إجراء يتم كما  تدريسهم، طرق في للتفكير فرصة المعلمين

 School) المدرسة إدارة ولجنة ، Incorporated Management Committee (IMC)ممثلين من إدارة 

Management Committee (SMC) ،وذلك ،المدارس ومديري والطلاب والمعلمين والمتخصصين والآباء 

 منهم ويتضمن الطلاب من عشوائية عينة مع مقابلة فريقال ويجري أعمال، من المدرسةبه  تقوم ما لمناقشة

 مدير مع شفهية ةجلس لتقييما فريق يعقد الأخير اليوم وفي الطلابية، اداتالقيارس المهام المتعلقة بيم من

 أن ويجب المعلمين، عن ينالممثل من 5-3 وأيضا المدرسة، تطور عن المسؤولين المعلمين من وفريق المدرسة

 ضوربح للتربية الإقليمي المكتب من ضابط يقوم كما  عشر، ثنيالا عن المدرسة من العاملين عدد يتجاوز لا

 .الشفهي الاجتماع

 عن التقرير في ورد ما تعرض أن المدرسة إدارة على يجب تقرير استلام عند :الفريق زيارة بعد ترتيبات

 مشرف من عهيتوق يتم والذي التقرير على ردا المدرسة إدارة تقدم ثم المعلمين، جميع على التحسين اقتراحات

 على وينبغي أسابيع، أربعة غضون في رسالهاإ يتم أن على School Supervisor  ((SVIC ديرالم أو المدرسة



 

123 

المراجعة الخارجية لمجلس التنمية الاقتصادية،  حول نظرهم وجهات تقديم على المعلمين شجعت أن المدرسة

 إصدار" لتطوير المدرسة والمساءلة، وعند تلقي استجابة المدرسة يتم الإنترنتمن خلال طرح "استبانة على 

لنهائي للمراجعة الخارجية للمدرسة، ويتم إدراج رد مكتوب للمدرسة باعتباره ملحق للتقرير؛ لتسهيل التقرير ا

 فهم أصحاب المصلحة من المدرسة للوضع الحالي ومن وجهات نظر مختلفة.

 على المدرسة أن تنشر النتائج بين عند استلام التقرير النهائي لفريق المراجعة، يجب متابعة تقرير المراجعة:

، وليتم تشجيع المدارس على أصحاب المصلحة بما في ذلك الآباء والأمهات؛ دعما لمبدأ المساءلة والشفافية

ارة المدرسة أن تحث العاملين (، وينبغي على إدالإنترنترفع تقاريرها عبر مواقعهم في الشبكة العنكبوتية )

هداف تحقق تنفيذها، وفيما أورتها وصياغة لديها على متابعة التوصيات الواردة في التقرير والعمل على بل

ليها الاستمرار في دعم وتنمية عالتابعة لمجلس التنمية الاقتصادية سيتوجب  الإقليميةيتعلق بمكاتب التعليم 

جيات التحسين إستراتيطط و المدارس من خلال التقييم الذاتي، وتقديم المشورة لهم بشأن صياغة وتنفيذ الخ

 يذ توصيات التقرير.التي تنشد متابعة تنف

م، حيث صنفت 2002 عام تم في هونج كونج اعتماد معايير المراجعة في معايير المراجعة على المدارس:

 دمج هذه المؤشرات م تم2008لأربعة مجالات يندرج تحت كل مجال أربعة عشر مؤشرا، إلا أنه في عام 

 بدلا من أربعة عشر، وهذه المجالات والمؤشرات هي:  8لتكون 

هنية )القيادة والمراقبة القيادة الم التقييم(، –التطبيق  –الإدارة المدرسية )التخطيط  مجال الإدارة والتنظيم:

 التطوير المهني( –التعاون والدعم  –

تقييم  -فيذ المنهج الدراسيتن -المنهج الدراسي والتقييم )تنظيم المنهج الدراسي مجال التعليم والتعلم:

 –نظام التعليم  -ة التعلمإدار  -نهج الدراسي(، تعليم الطلاب وتعلمهم )عملية التعلمتقييم الم –الأداء 

 التغذية الراجعة والمتابعة(. -عملية التعليم
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المناخ المدرسي(، المشاركة  – الدعم الطلابي )دعم وتطوير الطلاب مجال الدعم الطلابي والروح المدرسية:

 لجهات الخارجية(.الروابط مع ا -)تعاون المدرسة مع البيت

تطوير الاجتماعي(، المشاركة ال -التطوير الفعال -الرغبة والسلوك )الرغبة والسلوك مجال الأداء الطلابي:

 (.(Education Bureau, 2013الأداء اللاصفي(  -)الأداء الصفي والإنجاز

 
 

داء بمثابة ييم الأمن خلال الاطلاع على تجربة هونج كونج يلاحظ أن القسم المختص بعملية تق

عايير يتم مراجعتها بصورة دورية هيئة رغم تبعيتها لمكتب التربية والتعليم، ويعتمد في عملية المراقبة على م

لاستمرارية في التحسن اتبعا لمدى التطور الذي يطرأ على التقويم الذاتي للمدارس؛ بما يساعدها على 

ل من الجودة والوصول إلى عمل على تحقيق مستوى عاومواكبة المستجدات على المستوى المحلي والعالمي وال

عددا من الأدوات بالإضافة إلى  تحقيق التنمية المستدامة، وتشمل عملية المراقبة العديد من المهام واستخدام

لتكون متاحة لكل  الإنترنتلى عما تقوم به المدرسة نفسها من عملية التقييم الذاتي، كما يتم نشر التقارير 

ن تنفيذ توصيات تلك لدعم المدارس، أو تقديم الرأي والمشورة بشأ الإسهامحة، ويرغب في من له مصل

 التقارير.

 
 العربية المتحدة في تقييم الأداء التعليمي الإماراتدولة خبرة  2.2.3.4

 بين متكاملةبصيغة  وطنيةال سياساتالو  ططالخ تطويرعلى  المتحدة العربية الإمارات دولة تحرص

 إذ ،الاتحادي الصعيد على مشتركا هدفا وتطويره التعليم إصلاح وكان المجالات، من العديد في إماراتها

 رقابيا أسلوبا تبني أن دبي إمارة استطاعت وقد لها، ملائمة وأساليب بمنهجيات تحقيقه إلى إمارة كل  سعت
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 التوصيات، من بمجموعة والتعليم التربية وزارة ديم المدارس، في المطلوبة جودةلل وعالمية علمية تقييمات يوفر

 جهاز سيبتأسوقد ظهر ذلك جليا  المدارس، تلك جودة مستوى حول بيانات قاعدة توفير إلى بالإضافة

 الصادر م2007 لعام 38 رقم القرار بموجب دبي في البشرية والتنمية المعرفة ةضمن هيئ المدرسية ةالرقاب

 ويسعى ،2006 عام تأسست والتعليم التربية وزارة عن مستقلة هيئة وهي بدبي؛ التنفيذي المجلس عن

 في المساعدة شأنها من التي التعليم، معايير حول شاملة معلومات توفير إلى دبي في المدرسية الرقابة جهاز

 ذلك تحقيق ويتم المناسبة، التعليمية السياسات ووضع المدارس مستوى على التطوير لعملية التخطيط دعم

 أولياء مع والاجتماعات سنويا، تجري التي المدرسية الرقابة عمليات تشمل الطرق، من عدد خلال من

 ويمثل. والطلبة الأمور وأولياء المعلمين تستهدف التي الاستبانات إلى إضافة الحوارية، والمجموعات الأمور

 لأية الأهمية غاية في راأم دبي إمارة في المقدمة التعليمية الخدمات وجودة التعليم لمعايير شاملة روية امتلاك

 .التطوير حداثإ في ترغب جهة

 
 التعليمية للمعايير وثوقاوم شاملا تقييما توفر رقابية خدمات يمدبتق المدرسية الرقابة جهاز ويقوم

 بانتظام مراجعتها يتم لتيا التعليمية المعايير تصوير تم وقد بدبي، الخاصة المدارس من مدرسة كل  داءأو 

خلال العمليات التي يقوم  ويين من الحقل التربوي، ويسعى جهاز الرقابة على المدارس منبتر  مع بالتعاون

مة دبي عموما والعديد من بها ومشاركة المدارس في التقييمات، يسعى إلى رفد هيئة المعرفة خصوصا، وحكو 

بي، وكذلك عمل إمارة د الجهات المختصة بدراسات تحليلية مفصلة ودقيقة حول مستوى التعليم وجودته في

 مقارنات بأداء عدد من الدول الريادية عالميا على الصعيد التعليمي.

تتلخص أهداف جهاز الرقابة على التعليم في ضمان تقييم جودة التعليم  أهداف الرقابة على التعليم:

تحقيق أعلى لجميع مدارس دبي وفق منهجية معتمدة، وتطوير الكوادر البشرية العاملة المؤهلة والقادرة على 
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مستويات الجودة في العمل، وبذلك تتمكن من بناء منظومة رقابية راسخة متقدمة عالميا، كما تسهم في 

مساعدة المدارس لتحقيق رؤيتها المنشودة، وضمان تنفيذ إجراءات فاعلة ومثمرة للمدارس التي تظهر نتائج 

تزويد ولياء الأمور بمعلومات مفيدة عمليات المراقبة أن لديها نقاط ضعف، كذلك تعمل الرقابة على 

ومدعمة بالأدلة حول عمليات جودة التعليم بالمدارس في إمارة دبي، بما يسهم في اتخاذ قرارات واعية 

ومدروسة عند اختيار أنسب المدارس لأبنائهم، كما تزود صناع القرار وراسمي السياسات في دبي بصورة 

 (2012مدارس دبي. )هيئة المعرفة والتنمية البشرية،  كاملة وواضحة عن مستوى جودة التعليم في

تتبنى عمليات المراقبة عددا من المبادئ أثناء قيامها بتحقيق الأهداف المناطة بها،  مبادئ عملية الرقابة:

وأبرز هذه المبادئ: مبدأ الاحترام؛ إذا يلتزم الفريق الرقابي دائما بتنفيذ العمليات الرقابية للمدارس وفق 

المعايير المعتمدة للأداء المؤسسي، ومنها احترام جميع الأطراف المعنية بالرقابة المدرسية على مختلف  أفضل

أولياء أمور(. مبدأ النزاهة والاستقلالية: بأن يلتزم الفريق بالموضوعية  –إداريين  –معلمين  –مكوناتها )طلبة 

ف المختلفة وخاصة التي لا تتوافق مع التقييمات والحيادية أثناء المناقشات وتبادل وجهات النظر مع الأطرا

الناتجة عن عمليات الرقابة والتقييم المدعمة بالأدلة الدقيقة. مبدـأ الشفافية: حيث يلتزم الفريق بالانفتاح 

والوضوح أثناء التواصل مع العاملين بالمدرسة، ونشر التقارير مضمنة لتفاصيل منهجية عمل الرقابة، لتكون 

للمدارس أو الأطراف المعنية. مبدأ الشراكة: بأن يعمل الفريق في إطار شراكة وثيقة مع الهيئات  متاحة سواء

بالدولة، ويكون العمل وثيقا مع المؤسسات  الإماراتوالجهات الحكومية بإمارة دبي بل وحتى في باقي 

ز في شراكتها على التحديد الأخرى في هيئة المعرفة والتنمية البشرية وكافة الهيئات ذات العلاقة؛ إذ ترتك

الشامل للدور المحوري لعمل جهاز الرقابة المدرسي وتكامله مع أدوار المؤسسات الأخرى. مبدأ الفاعلية: 

يلتزم الفريق بالعمل ضمن أسلوب يهدف لرفع مستوى جودة المخرجات التعليمية، والعمل على تحقيق 
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ما يقوم بالتركيز على قياس مخرجات عمليات الرقابة الأداء العالي وفق الظروف والمصادر المتاحة له، ك

 للارتقاء بجودة الأداء المؤسسي للقطاع التعليمي بالإمارة.

 العالي، والتأهيل الخبرة ذوي من أعضاء المدرسية الرقابة فرق يشارك في :أعضاء جهاز الرقابة على المدارس

 في الرقابة عليها يجرون تيلاالمدارس  خبرات مع فيها المدارس مناهج تتوافق ومناطق دول من استقطابهم تمي

 البشرية، والتنمية المعرفة هيئة) دبي في المقيم الدائم للفريق مكملا المشاركين هؤلاء خبرات وتمثل دبي،

 عالية مؤهلاتو  واسعة خبرة ذوي دائمين تربويين مفتشين على الرقابة جهاز يعتمدكما   (.2008

 جهاز ويعتمد ربويين،ت ومفتشين مدارس ومديري كمعلمين  ناجحة بخبرات ونويمتاز  لغات، بعدة ويتحدثون

 ويمثل عالية، ومؤهلات تخبرا ذو متميز فريق على التشغيلية العمليات وتنفيذ المفتشين دعم في الرقابة

 وترتيب والمقترحات ظاتالملاح وإيصال والتخطيط اللوجستية العمليات إدارة في حيويا دورا الفريق هذا

 البشرية، والتنمية لمعرفةا هيئة) العملات خدمة في التميز من عالية خدمات بناء على ويركزون لمواعيد،ا

2008.) 

 الرقابة عمليات بدء بموعد المدرسة إشعار يتم الأولى المرحلة في المدرسة: ومراجعة فحص عملية مراحل

 عن معلومات طلب ثم ا،دواح وماي تستغرق ةتمهيدي زيارة تشكل ثم ا،يبتقر  أسابيع أربعة قبل فيها المدرسية

 المدرسة من عليها الحصول تم التي المعلومات تحليل يتم بعدها الأمور، أولياء من أدلة واستخلاص المدرسة

 مفتشين 4-3 من المكون التفتيش فريق عملي التالية المرحلة فيو . ورالأم لأولياء الموجهة اناتالاستب ومن

 الحصص بحضور فيقومون. المدرسة لحجم تبعا أيام 5 لىإ 3 من تتراوح لمدة درسةالم في بالعملأو أكثر، 

 إنشاء يتم ثم والطلبة، المعلمين مع العمل سير ويناقشون الطلبة، أعمال من عينات ومراجعة، التعليمية

 الاعتماد ميت الذي الأساس هو ندالمست هذا ىمحتو  ويكون ،(المدرسية الرقابة أحكام)طلق عليه ي زموج تقرير

 والتوضيحات الملاحظات على الحصول بفرصة المدرسة كادرويتاح ل النهائي، التقرير كتابة  في عليه
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 بالوضوح يتسم الذي النهائي التقرير مرحلة تأتي وأخيرا ،المدرسة في التعليمية العملية لتطوير والمقترحات

 الرقابة وجهاز المدرسة سوى عليها يطلع لا سرية، التقارير هذه وتكون الكاملة، والشفافية والمصداقية

 المدرسية الرقابة جهاز إلى المدرسة مدير يكتب التقرير؛ عن درسةالم إدارة رضا عدم حالة وفي المدرسية،

 يوما، 14 غضون في عليه الردثم  اللازمين والعرض قبعد ذلك التحق يتمل ة،سالمدر  قضايا بها عرضي رسالة

 (.2008 البشرية، والتنمية المعرفة ةهيئ) المدرسية الرقابة جهاز ومقترحات اتالتوصي تنفيذ متابعة ويتم

 رئيسية، مجالات سبع على سيةالمدر  الرقابة بجهاز المراجعة عملية تعتمد :الرقابة عملية ومؤشرات معايير

 : هي

 الدراسية وادالم من ادةم كل  في الطلبة تحصيلويتضمن  :الدراسي همدموتق الطلبة تحصيل :الأول المجال

 .الوقت بمرور الدراسي التقدم - العلمية المستويات إلى قياسا

 وتقديرهم للإسلام الطلبة همف - والسلوك الموقفوفيه  :للطلبة والشخصي الاجتماعي التطور :الثاني المجال

 .يةئالبيو  المجتمعية المسؤولية - دبي في المحلية والتقاليد الثقافة

 الطلبة تعلم جودة مدی - عالف تعليم أجل من التدريس وبه: والتقييم والتعلم تعليمال جودة :الثالث المجال

 .والتعلم التعليم عملية من كجزء  التقييم -

 .التعليمي لمنهاجا جودة يتناول :للطلبة التعليمية للاحتياجات المنهاج تلبية :الرابع المجال

 .مدعلا جودة -ة والسلام صحةال يركز على :الطلبة وحماية دعم جودة :الخامس المجال

 لتطويرل والتخطيط الذاتي يمالتقي - القيادة ة، ويشمل: جودرتهاوإدا المدرسة قيادة جودة :السادس المجال

 الكادر ذلك في بما لمدرسيةا الإدارة - الأمناء مجلس دور - والمجتمع الأمور أولياء مع الشراكة علاقات -

 .والمدرسة والمرافق

 .(2013 البشرية، والتنمية المعرفة هيئة) للمدرسة العام الأداء دةجو  :السابع المجال
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 أن يتضح المؤسسي، ومن خلال هذا البيان حول عمليات الرقابة أو ما يطلق عليه تقييم الأداء

 وذلك والجودة، التميز ونح ليمالتع نظام تطوير قوم بجهود كبيرة يراد منهات المتحدة العربية الإمارات دولة

 أدائها لتطوير اللازم لدعما وتقديم المدارس، أداء جودة لقياس ودقيقة شاملة مدرسية رقابة عمليات طبيقبت

، ةدالجو  عالي امنظ دجو و ب إلا ذلك تحققي ولن الجودة، عالية تعليمية مخرجات تحقيق من تهابطل کينوتم

 وفري ا رقابياسلوبأ تبنىت أن بىد رةامإ تطاعتويتمتع بثقة في مجال التقييم والرقابة للأداء المدرسي، وقد اس

 التوصيات، من بمجموعة لتعليموا التربية وزارةويمد  المدارس، في المطلوبة للجودة عالمية و علمية تقييمات

 تقييم إلى يسعى الذي البشرية، ةوالتنمي المعرفة ةبهيئ المدرسية الرقابة جهاز في المبادرة لتأسيس ذلك وتمثل

 على مدرسة كل  إليها تاجتح التي التطوير ونقاط القوة مواطن على الوقوف خلال من عليميالت النظام أداء

 الإنجاز، لمعدلات ةدوري ومتابعة منهجية، عمل خطة وفق الأداء تطوير نحو منها كلل فعالد مع حدة،

 ومقارنة المدرسي، مالتعلي جودة حول ودقيقة تفصيلية بدراسة الرقابة بعملية المعنية والأطراف الحكومة وتزويد

 التطوير لعملية التخطيط مليةع ويدعم العالمي، الصعيد على التعليم في الرائدة الدول ءالمحلي بأدا الأداء

 القيادات المدرسية الرقابة جهاز ويوصى المناسبة، التعليمية السياسيات ووضع المدراس، مستوى على

 باأعق في تضعها التي لالعم وخطط المدرسة، تحققها التي التطورات عن الأمور أولياء بإبلاغ المدرسية

 .بالمدرسة الخاص المدرسية الرقابة تقرير نشر

( تحليلا لهذه 2016أجرت )المعولية،  :التعليم على الرقابة مجال في الدول لخبرات المقارن التحليل

 مجال فيالسابقة الجهود من مختلف الدول حيث قدمت عدد من النقاط التي تتفق حولها هذه الأنظمة 

 وهونج وإسكتلندا نيوزلندا في التعليم على مركزية رقابة وجود :الآتي النحو على وذلك التعليم على الرقابة

 التربية وزارة في المسؤولين حرص إلى ذلك ويرجع دبي، إمارة في متمثلة المتحدة العربية الإمارات ودولة كونج
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 الدول في المركزية الرقابة قتتفالمنوطة بها.  الأهداف وتحقيق التعليم ومراجعة رقابة على الدول كل  في والتعليم

 الأساسي، والتعليم الأطفال، رياض فيها بما التعليمية، المراحل لجميع الرقابية عملية شمولية على المقارنة

 الخدمات ودةج على التعرف في منها بةورغ التعليمية، المراحل تلك أهمية إلى ذلك ويرجع الثانوي، والتعليم

 في المراجعة لعملية بالنسبة ومحددة واضحة هدافأ ضعو  في الدول اتفقت .المراحل جميع في التعليمية

 ويرجع بيد في المدراس على الرقابة عملية وأيضا كونج،  وهونج إسكتلندا من كل  في فتيشوالتنيوزلندا، 

 كل  تتفق. التعليم في عالمي مطلب مالتعلي يدتجو  أن حيث الجودة، من عالية مستويات توفير إلى ذلك

 إسكتلندا في فمثلا التربوية، المراجعة فريق عليه يطلق نيوزلندا ففي دولة، كل  في فريق تشكيل على الدول

 وفقا اختيارهم يتم حيث بي،د في المدرسية الرقابة بفريق يسمى حين في التفتيش، فريق يسمى كونج  وهونج

 صعبة الرقابة عملية أن إلى ذلك ويرجع المناسب، التأهيل وتأهيلهماتهم ة قدر وتنمي محددة، وضوابط لشروط

 في الأداء مستوى على بصدق الحكم يستطيع حتى متميزة؛ بخبرات يمتاز هلمؤ  فريق إلى وتحتاج وشاقة،

 المراجعة عملية اتفقت .بكفاءة عملهم أداء من يمكنهم حديثا مؤهلا الفريق أعضاء يمتلك أن على ،سالمدار 

 وإخطار إشعار على دبي في المدرسية والرقابة كونج  وهونج إسكتلندا من كل  في والتفتيش نيوزلندا في لتربويةا

 عملية تسير حتى وذلك البيانات، لجمع ةنومقن محددة وأدوات أساليب استخدام في البدء قبل المدرسة

 في التربوية المراجعة عملية تعتمد. يهالإ التوصل يتم التي النتائج صدق إلى تؤدي وبراهين دلائل على الرقابة

 مقننة معايير على دبي في المدارس على والرقابة كونج،  وهونج سكتلنداإ من كل  في والتفتيش نيوزلندا

 مقبولة النتائج تكون حتى وعلمية، منظمة بطريقة العملية سير على الدول حرص إلى ذلك ويرجع ومحددة؛

 وهونج وإسكتلندا نيوزلندا يالسابقة وه الدولالأنظمة في  جميع تتفق. ميةالتعلي بالعملية المهتمين كافة  من

تم ي وأيضا منها، تحقق وما الأهداف ويشمل المراجعة، ليةمع انتهاء بعداد تقرير عدإ على بيود كونج

 وذلك المختصة، للجهات منه نسخة وترسل الاختصاص، لجهات يسلم ثم الرقابة عملية نتائج عرض
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ومعالجة  يمهاعوتد القوة نقاط تحديد في يسهم بحيث رسة،دبالم العمل عنلومات دقيقة مع فيرتو  على حرصا

 نقاط الضعف وأولويات التطوير.

 
 الدول، لكنه في يمركز  رقابة جهاز ( إلى وجود2016أما عن أوجه الاختلاف فتشير )المعولية، 

 مكتب يسمى لندانيوز  في أنه حيث ول،الد من دولة كل  في وتبعيته الجهاز هذا مسمياتحول  تلفيخ

 يسمى إسكتلندا وفي تعليم،ال وزير أمام مسؤول رغم أنه البرلمان، يتبع حكومي مكتب هوو  التعليم، مراجعة

 برتبةتش مف عنها والمسؤول ليموالتع التربية وزارة تتبع لا حكومية هيئة وهي لتعليمل الجلالة صاحبة مفتشية

 مكتب يتبع وهو الجودة نلضما التفتيش قسمهو  المراجعة بعملية يقوم لذيفإن ا كونج  هونج في أما ،روزي

          والتنمية المعرفة بهيئة المدرسية ةالرقاب جهاز هو الرقابة عملية عن المسؤول فإن دبي في أما والتعليم، التربية

 .والتعليم التربية وزارة عن مستقلة حكومية هيئة وهي البشرية،

 
 مراجعة دعم على تركز نيوزلندا في الأهدافف لهذه الأجهزة الرقابية نجد أن ومن حيث الأهدا

 مراجعة بين والتطابق التطوير، عملية على والحفاظ والإنجاز، الطلاب تعليم على قدرتها وتعزيزدرسة الم

جوانب و  القوةجوانب  تحديد على تتركزف كتلنداإس، أما في أهداف من تنفيذه تم ما مع ةالمخطط المعايير

 استثمار طريق عن التعليم والعمل على رفعه لأعلى مستوى من الجودة، تحسين جلأ منالضعف بالمدارس؛ 

 الوطنية، التقارير معلومات لتوفير تستخدم بيانات قاعدة وجودكذلك   المدرسة، قدرة وتحسين والطاقة الوقت

 لطةس) المجتمع في الأخرى المنظمات مع جنب إلى جنبا والعمل التعليم نظام تحسين في بها يستند والتي

 التفتيش فيركز كونج  هونج في أما (.الإسكتلندي التمويل ومجلس الإسكتلندية، المهارات وتنمية المؤهلات،

 التي لتعليمل المساءلةمبدأ  ويعزز المدارس، به تقوم التي الذاتي لتقويمل استكمال هو الخارجي التقويم أن على

 دول بين يختلف فإنه المراجعة موعد تحديدو  شعارإعلام وإبوفيما يتعلق . لاقتصاديةا التنمية مجلس أجراها
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 نوع حسب فيختلف إسكتلندا في أما للمدرسة،المناسب  تاريخال اختيار حرية تترك نيوزلندا ففي المقارنة،

 إشعارهمفيتم  ثانويةال المدارس أما أسبوعين، قبل تشعر الأولى السنوات ومراكز الابتدائية فالمدارس المدرسة،

 أربعة قبل دبي وفي أسابيع، 12 قبل التقييم موعد تحديد فيتم كونج  هونج في بينما أسابيع، ثلاثة قبل

 .قريبات أسابيع

 

 النقاط فيذلك  ، ويمكن تفصيل بعضالمراجعة عملية مراحل في بينها فيما الدول تختلفكما 

. المصلحة وأصحاب الأمور لياءأو  لىإ جعةار الم عملية بدء بلق اناتالاستب إرسال في إسكتلندا تلفالآتية: تخ

 داسكتلنإ لف، كما تختءالأمنا ومجلس المدرسة إدارة قبل من للمدرسة منسق ترشيححول  نيوزلندا تختلفو 

المجتمع.  وتنمية التعليم اءعضأ فيهم، بما المجتمع شركاء مع التقويم في يشترك الجميع أنفي  الدول باقي عن

في  اأم مجالات، ستلديها  انيوزلند أن حيث الدول؛ بين الرقابةالمستخدمة في  عاييرأعداد الم تختلفأيضا 

مارة دبي يعتمدون على إ في بينما فقط، مجالات أربعهونج كونج  وفي مجالات، سبعفتقوم على  إسكتلندا

 لاإ المدرسية العملية دينيام وبالرغم من هذا التباين في عدد المجالات إلا أنها تشمل كافة مجالات سبع

 .والتخطيط السياسات وضع ذلك إلى إضافة فتتضمن إسكتلندا

 
 التجربة العمانية في تقييم الأداء التعليمي 2.2.3.5

تتولى وزارة ة العمانية في مجال التقييم المؤسسي للأداء في الجانب التعليمي حيث أما عن التجرب

(، وتشمل مسؤولية الوزارة 12-1رسي لجميع المراحل الدراسية للصفوف )التربية والتعليم إدارة التعليم المد

الإشراف تطوير سياسات التعليم، وبناء المناهج وتصميم الكتب المدرسية، وتطوير آليات تقويم أداء الطلبة، و 

. لمدارسعلى سير العمل في المدارس، وتقديم الدعم الفني والإداري للهيئات التدريسية والإدارية والفنية با
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التي تصل إلى إحدى  كما تعمل المديريات العامة للتربية والتعليم في كافة المحافظات  (2016)دليل الوزارة، 

على تنفيذ خطط الوزارة، وتعمل  عشرة محافظة، إضافة إلى مديرية خاصة بالتعليم في المدارس الخاصة،

، وبما يتلاءم مع طبيعة المديريات بشكل تدريجي الوزارة على منح مزيد من الصلاحيات الإدارية والمالية لهذه

 .كل منها

 

 يشمل التعليم المدرسي الحكومي ما يلي:

(: يدرس فيها الطلبة 4 – 1الحلقة الأولى للصفوف ) وينقسم إلى حلقتين، هما: التعليم الأساسي: -أ

الحلقة الثانية للصفوف  .من الجنسين في فصول مشتركة ويكون الكادر الوظيفي في هذه المدارس من الإناث

نفصلة، ويكون الكادر في مدارس مغالبا ذه المرحلة بهالطلبة الذكور والإناث  يدرسوفيها : (10 – 5)

                                         الوظيفي فيها حسب النوع )ذكورا  وإناثا (.

سي والذي يشمل ويمثل التعليم ما بعد الأسا (:12-11التعليم ما بعد الأساسي للصفوف ) -ب

 الثاني عشر.الصفين الحادي عشر و 

 ويشمل: ن أنواع التعليم المدرسي الحكوميويعد م التعليم المستمر: -ج

تحرر من الأمية، والتي تشمل ثلاث سنوات دراسية، يمنح بعدها الناجحون شهادة ال برامج محو الأمية:

سة بالصف السابع تعادل النجاح في الصف السادس من التعليم الأساسي، وتؤهلهم للالتحاق بالدرا

 الأساسي.

ر، وتنقسم الدراسة في يبدأ من الصف السابع الأساسي وينتهي بنهاية الصف الثاني عش تعليم الكبار:

  لحرة.مراكز تعليم الكبار إلى الدراسة المنتظمة في المراكز، والدراسة المنزلية ا
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اضية، وقد ين سنة الموالأربع تحولات كبيرة خلال الثمانيفي سلطنة عمان شهد نظام التعليم لقد 

لول العام الدراسي بحأثبت الاستثمار الكبير الذي أولته الحكومة لمجال التعليم فاعليته؛ إذ أنه 

البة، ويعمل            ( طالبا  وط579024( مدرسة، يدرس بها )1124م(، بلغ عدد المدارس )2019/2018)

                 ( معلما  ومعلمة.56385)بها 

لباحث بروز التأكيد جية الوطنية يجد استراتيالإالتي تضمنتها المؤشرات الإحصائية ومن خلال 

ل من إكمال التعليم التزام السلطنة بتحقيق أهداف التعليم للجميع، ومن أهمها: تمكين الأطفاعلى 

( من %98د على )زيما يإذ تشير إلى سلطنة ويظهر ذلك من خلال النسبة التي حققتها الالابتدائي، 

قد حققت السلطنة ذلك فاواة بين الجنسين في التعليم المدرسي فيما يتعلق بهدف المسو نسب الالتحاق، 

ج الرعاية والتربية في الهدف الخاص بالتوسع في برامحول  وفيما يتعلقعقدين من الزمن، أكثر من منذ 

لمدرسي ق بالتعليم قبل ات السلطنة من رفع نسبة الالتحااستطاعطفولة المبكرة وتحسينها؛ فقد مرحلة ال

 15ة العمرية )أكثر من ما يتعلق بخفض نسبة الأمية بين العمانيين للفئأما (، و %50لى )إ حاليالتصل 

 9,08ين الذكور و )ب%(  4,31إلى ما يقرب من )في كلا الجنسين النسبة ا في ضاانخفحققت سنة( فقد 

 . (2018جية الوطنية، الإستراتي). م(2017%( بين الإناث في عام )

 
ون مع بيوت خبرة دولية بإجراء عدة دراسات بهدف معرفة أوجه القوة قامت الوزارة بالتعاوقد 

                                                                                          والقصور في النظام التعليمي، ومن أهم تلك الدراسات: "التعليم في سلطنة عمان: المضي قدما  في تحقيق 

ام م( بالتعاون مع البنك الدولي، كـما نفذت الوزارة في ع2012ها في العام )طبيقالجودة" والتي تم ت

تقييم النظام التعليمي لسلطنة عمان للصفوف "  حـولإذ كانت وسع أخرى على نطاق أ( دراسـة م2013)

بالتعاون مع جمعية التعليم النيوزلندية، وقد خرجت الدراستان بمجموعة من المقترحات  ("1-12)
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عكفت الوزارة استفادت منهما وزارة التربية والتعلم في سلطنة عمان بشكل كبير، وبالتالي والتوصيات التي 

على الاستفادة منها كأحد المنطلقات لتحقيق الجودة في التعليم، وقد شرعت الوزارة في بناء وثيقة إطار 

 (2018عمان،  –)دليل مجلس التعليم  .عام لتطوير العمل التربوي وما يتبع ذلك من خطط تنفيذية

اد أدوات قياس وتقويم عالية من أجل إيججاءت فكرة إنشاء هذا المركز                               المركز الع ماني للقياس والتقويم:

ل خاص، ويهدف المركز إلى الجودة لتقييم أداء النظام التعليمي بشكل عام ومخرجات التعليم المدرسي بشك

يقي لتعلم الطلبة، وتطوير تطوير المستوى التحصيلي للطلبة من خلال توفير مؤشرات صادقة عن الأداء الحق

لاستفادة من ذلك في رفع كفاءة ي كأحد المحاور المهمة للمنظومة التربوية، واأدوات القياس والتقويم التربو 

م( باستكمال 2016 لعام )في اجتماعه الثاني مجلس التعليم وجه وقدعناصر العملية التعليمية التعلمية. 

 جراءات إنشاء المركز، وذلك بالتنسيق مع الجهات المختصة في هذا الشأن.إ

مجلس التعليم الموقر في عام                                           جاء قرار إنشاء هذا المركز بناء  على موافقة درسي:مركز تقييم الأداء الم

طبيقه من العام الدراسي تم(، وهو مرحلة متقدمة لنظام تطوير الأداء المدرسي والذي بدأت الوزارة 2015)

للمقارنة تحديد معايير م(، ويهدف إلى مراجعة الإطار العام للتقييم الداخلي والخارجي، و 2002/2003)

دقيق وشفاف، يتمتع  جية ممنهجة لتنفيذ تقييم داخلي وخارجيإستراتيبأفضل الخبرات الدولية، ووضع 

المتابعة،  لتربوي، والقيام بعملياتبالمصداقية وفقا للمعايير الوطنية للأداء، وتحديد آليات الارتقاء بالعمل ا

 وتقديم الدعم لتتمكن المدارس من تحسين أدائها.

في  9001                                                               قامت الوزارة بتطبيق نظام إدارة الجودة وفقا  لمتطلبات مواصفة أيزو  لأداء الإداري:تجويد ا

المديرية العامة للتخطيط وضبط الجودة، والمديرية العامة للشؤون الإدارية بديوان عام الوزارة، وقد بدأت 

ن العام الدراسي                                                                    الوزارة في تعميم هذا النظام على بقية القطاعات الأخرى بالوزارة بدءا  م

وتتركز سياسة الجودة على تحقيق أهداف معينة منها: تقديم خدمات الموارد البشرية  م(.2016/2017)
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باستخدام التقنية الحديثة، والعمل على تجويد  دقة والسرعة والشفافية والعدالةوالشؤون الإدارية بمزيد من ال

ادية اللازمة ومتطلبات الأمن والسلامة فيها، والتخطيط خدمة النقل المدرسي بتوفير المتطلبات البشرية والم

الجيد لاحتياجات المدارس من الكوادر البشرية والأبنية والمرافق المدرسية والعمل على توفيرها، وضمان 

كما   مستويات عالية من الدقة والجودة للإحصاءات والمؤشرات والمعلومات ذات العلاقة بالحقل التربوي.

اليا على صياغة العديد من المبادرات التطويرية التي تهدف إلى تجويد العمل التربوي، ومن تعمل الوزارة ح

مشروع الإطار العماني لمهنة التعليم ، و نون التعليم المدرسي( في السلطنةمشروع )قا هذه المبادرات ما يلي:

تطوير الخدمات ، و شرات الأداءر إدارة البيانات ومؤ مشروع تطوي، و وثيقة المعايير المهنية للمعلمينالمتضمن 

الرقمية بالوزارة وتحسينها من خلال تطوير واجهة موقع البوابة التعليمية، وإدخال العديد من الخدمات 

، وهذا يشير إلى الاهتمام الجاد والحريص على رصد وتقييم لوزارةالتابعة لديريات كافة المالرقمية التي تخدم  

ا وتدعيمها والعمل على تطويرها بصورة أكثر، وجوانب الضعف الأداء ورصد جوانب القوة لترسيخه

لتحديد مسبباتها والسعي لتلافيها وتذليل الصعوبات التي تكتنفها، وبالتالي صياغة خطط إجرائية تعمل 

ومن أبرز ما قامت به وزارة التربية والتعليم  (2018عمان،  –)دليل مجلس التعليم  .على التغلب عليها

؛ بلورة وإعداد الخطة الخمسية التاسعة بغرض تنفيذ خطة الحكومة الخمسية بما يتعلق بها في في هذا الجانب

لخطة الخمسية التاسعة لوزارة القطاع التعليمي، وفي هذا السياق لا بد من تقديم التعريف المعتمد لمفهوم ا

 خلالها من سيتم التي التنفيذية ةالتتابعي الأنشطة مجموعةإذ يمكن تعريفها بأنها  ؛التربية والتعليم العمانية

 قياسها سيتم والتي( 2016-2020) الفترة خلال المختلفة تهابتقسيما للوزارة التفصيلية الأهداف تحقيق

 إلى الراهن الوضع من الانتقال بهدف تفاعلية إلكترونية بطريقة ومربوطة وقت، كل  في منها والتحقق

 ومتطلبات دقيق زمني طارإو  محددة، مسؤوليات وضمن والفنية ةالإداري المستويات كلى  عل المطلوب الوضيع

 تحقيق إلى تهدف والتي ،للدولة الخمسية الخطة من جزء أنها إلى بالإضافة معيارية، نتائج لتحقيق ضرورية
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 النطاق في والأخيرة الخامسة الخطة لكونها؛ 2020 عمان جيةإستراتي وأهداف رؤية من الأخير الجزء

(، ويظهر في هذا التعريف بما اشتمله من ضوابط ومحددات متنوعة 2020 -1996) لرؤيةا لهذه الزمني

 .(2015)الخطة الخمسية التاسعة،  أن الخطة يراد منها تحقيق الأثر المستهدف والفاعلية المرجوة منها

والتشاركية ستمرارية والالتزام لقد راعت الخطة الخمسية القيم الآتية: الواقعية والشمول والمرونة والا

 مرحلةما يأتي:  والسهولة. وباستعراض ملامح الخطة؛ يتضح أن الخطة مرت بعدد من المراحل تشمل

 بناء مرحلة ،للخطة عامةال الخطوط بناء مرحلة، البيئي التحليل مرحلة، بالخطة العاملة الهياكل تشكيل

 مرحلة، للخطة التفصيلية افللأهد ازنالمتو  الأداء بطاقة مسودة وبناء التدريب مرحلة ،الأهداف التفصيلية

 .لتاسعةا الخمسية الخطة اعتماد مرحلة، التاسعة الخمسية للخطة النهائية المسودة بناء

 
وعلى المستوى الداخلي لوزارة التربية والتعليم يوجد ضمن الهيكل التنظيمي للوزارة دائرة تعنى بتقييم 

المدرسي" وهي تتبع المديرية العامة لتنمية الموارد البشرية  الأداء المدرسي تحت مسمى "دائرة تطوير الأداء

داء المؤسسي الأ ةعن جود المسؤولةوتعد هي بديوان عام الوزارة؛ إذ تتولى هذه الدائرة مهام مراقبة الأداء، 

متابعة الأداء بالمدارس، برز اختصاصاتها وضع معايير وخطط وبرامج من أ الحكومية، ذلك أن للمدارس

جمع وتحليل  ، كذلكتنفيذها ةومتابع الحكوميةالعمل بالمدارس التي تنظم واللوائح والقرارات  الأنظمةاح واقتر 

التنسيق مع و  ، واستخلاص النتائج منها بالمدارس والإدارية الفنيةبالنواحي  المتعلقةالبيانات والتقارير 

 ، ضوء نتائج تحليل البيانات والتقاريرداء المدارس فيأتحسين ديريات بمختلف المحافظات فيما يتعلق بالم

 المعنيةالتنسيق مع الجهات والعمل على وضع خطط المتابعة بدائها أمستويات  وفق تصنيف المدارسو 

وكذلك  على وضع خططها التقويمية والتطويريةالمدارس  ةكما تقوم بمساعد  التعليمية، والمحافظات  بالوزارة

 بعد ذلك يتم إعداد ،تقديم الدعم الفني والمهني لهمو دارس وإدارات المداريين على المشرفين الإالإشراف 
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بتلقي نتائج تحليل  الدائرةكما تختص هذه   السلطنة،المدارس في  أداءحول  دالةذات مؤشرات  سنويةتقارير 

جراء إ في بالمشاركة الدائرةوتقوم  ،داء المدرسيسترشاد بها في تحسين الأالدراسية للاالمواد  في داء الطلابأ

داء الأفي مجال بيانات بنتائج تقويم  ةنشاء قاعدإكما تعمل على   ،داءجل تطوير الأأمن  الميدانيةالدراسات 

وكذلك تقوم بتحديد  ،والعمل على تجديد هذه البيانات سنوياالإداري الإشراف ومجال المدرسي 

كما تعمل على   المختصة، المديريةق مع والتنسي المدرسية الإدارةللعاملين في حقل  التدريبيةالاحتياجات 

عمل في بتطوير ال الكفيلةساليب اقتراح الأو سيرها  ةمهات ومتابعوالأ الآباءعلى تشكيل مجالس الإشراف 

  ت.ذلك بالتنسيق مع المحافظا

 
 ةفي ذلك وخاص ةالمتحد ةالمملك ةمن خبر  ةداء المدرسي بالاستفادمشروع تقويم الأ ةبدايكانت 

عامين  ةدواته وتقييمها لمدأتصميم في استمر و  ،1998عام  وفسيد(الأ) ة التعليم الدوليمكتب معايير

بعدها  (2010. )وزارة التربية والتعليم،         تدريجيا   هتطبيقفي  ءبدالثم  ،2002قراره في عام إتم  حتىدراسيين 

استحداث ب 2006على  19صدر قرار وزاري تحت رقم  2006العام في  حسيناتعليه بعض الت أدخلت

في هذا المستمر  في التطوير الوزارة لرغبة نتيجة "داء المدرسيتطوير الأمتكامل تحت مسمى " نظام نظام 

الأنشطة جميع " بأنهداء المدرسي تطوير الأ وبما يتماشى مع المستجدات التقنية الحديثة، ويعرفالجانب 

وهذا المفهوم  ؛"لى بلوغهاإ ة تسعى المدرسهداف والمخرجات التيلتحقيق الأ ةوالممارسات والسلوك اللازم

وجه النشاطات التي تتم بين أيربط من حيث أنه لتحقيق ذلك  ةهداف والوسائل المعينجميع الأ يعكس

 .(2012اليعربي، ) لتحقيقها ة والممارساتنشطهداف التي تسعى الأوبين الأبمختلف مكوناتها  ةالمدرس

المشروع  -كمشرف مقيم   الأولالمعلم  ةرؤي -داء المدرسيقويم الأمشاريع وهي ت ثلاثةيضم هذا النظام و 

ساسين ألى جانبين إويشير هذا النظام  ة.تم تعميمه على جميع مدارس السلطن. ثم المهني للإنماءالتكاملي 
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التطوير والتحسين من خلال فريق  ةول التقويم الذاتي الذي تقوم به المدرسمن جوانب التقويم الجانب الأ

بهدف تشخيص  تخصص من خارج المدرسةانب الثاني هو التقويم الخارجي والذي يقوم به فريق مالجو 

 أدائها.جوانب القصور وتطوير 

والتعليم في سلطنة عمان،  ولتفعيل هذا النظام على واقع المدارس الحكومية التابعة لوزارة التربية

م استمارات متعددة بهدف قامت الدائرة بتصميوترجمة للأهداف المرسومة لدائرة تطوير الأداء المدرسي؛ 

ة في المدارس من مدير الوقوف على مستوى الأداء لكل فئة من الفئات ذات العلاقة بالعملية التعليمي

لتي يتم قياسها وتقييم الواقع وأولياء الأمور، وتتضمن عددا من المؤشرات االمدرسة ومساعد المدير والطلاب 

 نظمة، يستعرض الباحث بعضا منها على النحو الآتي:الإداري بمنهجية علمية م

ميعها وتحليلها لاحتساب بندا متنوعة المجالات يتم تج 16وتتضمن  استمارة تحليل أعمال الطلاب: –أ 

صفية والمهام التعليمية، وتنوع المتوسطات وتحديد الأكثر تكرارا منه، ومن هذه البنود: الأنشطة الصفية واللا

كلف بها الطالب في تنمية يوتوفر مبدأ الابتكار وروح الإبداع، ومساهمة الأعمال التي  أساليب التقويم،

لطلبة وبث الحماس فيما مهارات البحث العلمي وتحقيق أهداف المنهج الدراسي، وكذلك متابعة إنجازات ا

ا يتم رصد للطالب، كم بينهم، وما يكتسبه الطالب من اتجاهات وقيم تعزز من بناء الشخصية المتوازنة

 (.6ام بتنفيذها )الملحق رقمقمقدار وكفاية التغذية الراجعة المقدمة من المعلم للطالب حول الأعمال التي 

بندا يتم من خلالها متابعة  20وهي استمارة تتكون من  استمارة زيارة إشرافية للإدارة المدرسية: -ب

في العام الدراسي الواحد، ومن هذه البنود ما  المشرف الإداري لعمل الإدارة المدرسية على عدد من المرات

الأسبوعي(، ومتابعة انتظام  -الشهري  –الفصلي  –يتعلق بالجانب التخطيطي بكافة مستوياته )السنوي 

الكادر البشري الذي يعمل بالمدرسة، وعمل اللجان المدرسية، وكذلك المهام المتعلقة بتطوير الكفايات 

التقنيات الحديثة والبرامج المحوسبة في عملية التعليم، وتحليل نتائج التقويم الدراسي  التربوية والإدارية، وتوظيف
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للطلبة لعمل الخطط التطويرية اعتمادا على المؤشرات التربوية بغرض رفع المستويات التحصيلية، إضافة إلى 

 البيئة المدرسية الجاذبة والمهيئة ما يتعلق بالمبنى المدرسي ووسائل النقل والجوانب المتعلقة برعاية الطلاب وتوفير

 (.7لتعليم أفضل، والتدقيق في عمل الموازنة المالية للمدرسة، وتفعيل الشراكة المجتمعية )الملحق رقم 

، يتم من خلالها تقييم عمل       بندا   20تتضمن هذه الاستمارة  استمارة زيارة تقويمية لمدير المدرسة: –ج 

تابعات التنفيذ ومدى توافق هذه البنود بين الجانب التخطيطي للمدرسة وممدير المدرسة الحكومية، وتتنوع 

لمدير في إدارة الشؤون المالية االأداء الذي يمارسه مع اللوائح والأنظمة المعتمدة، والجهود التي يقوم بها 

م وقراءته قيات مهنة التعليوالإدارية بالمدرسة، أما في الجانب التعليمي فيتم تقييمه من خلال نشر أخلا

ا يرفع مستوى التحصيل الدراسي، بمللمؤشرات التربوية بالمدرسة وتحليلها، وتوفير البيئة التعليمية الإيجابية 

القائمة بين مدير المدرسة  وزيادة دافعية الطلاب نحو التعلم، كما تقيس الاستمارة مستوى جودة العلاقات

المحلي من جهة أخرى )انظر  ب وأولياء الأمور والمجتمعوالكوادر الإدارية والتدريسية من جهة وبين الطلا

 (.8الملحق رقم 

رغم أن هذه الاستمارة تتضمن  لمتابعة تطبيق نظام تطوير الأداء المدرسي: إشرافيةاستمارة زيارة  –د 

(، إلا أن التوصيف لهذه البنود يجعل منها تشمل كافة المهام 9ثلاثة عشر بندا فقط )انظر الملحق رقم 

طلوبة من مدير المدرسة في تطبيقه لنظام تطوير الأداء المدرسي، حيث تبدأ بمدى معرفته وإلمامه بنظام الم

الرسمي الذي يطلق "البوابة  الإلكترونيتطوير الأداء المدرسي وقدرته على تفعيل النوافذ الخاصة به في الموقع 

ودراسة أسبابها المتوقعة ووضع الإجراءات  التعليمية" وكذلك قدرته على تحليل أولويات التطوير بتشخيصها

الناجعة لعلاجها، كما تقيس هذه البنود القدرة على توظيف نتائج التقويم الذاتي وإبراز ذلك في خطة 

المدرسة، وما يتبعه من برامج الإنماء المهني وفاعلية فريق التطوير والتحسين المساند له؛ ليظهر انعكاس كل 

 بالمدرسة ويسهم في رفع جودة التحصيل الدراسي، إضافة إلى بعض البنود التي ذلك تطوير أداء العاملين
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تقيس روح الابتكار وتوليد الأفكار التي ترتقي ببناء شخصية الطلاب، وتعمل على دعم وتحسين نظام 

، وهناك جوانب  5وحتى  1تطوير الأداء المدرسي، وفيما يتعلق بالبنود التي تقاس كميا بدرجة تبدأ من 

للمقيم المختص متاحة لكتابة العبارات الوصفية لما يجده من الأهمية أن يسلط الضوء عليه سواء ما يتعلق 

بالإجادة أو الجوانب التطويرية، ثم يقدم بعضا من التوصيات التي يقترحها للارتقاء بنظام تطوير الأداء 

مع إمكاناتها البشرية والمادية والطبيعة  يتلاءمالمدرسي بما يتناسب وظروف المدرسة التي قام بزيارتها بما 

 (.10الجغرافية )انظر الملحق رقم 

وتتشابه البنود في هذه الاستمارة  :ستمارة زيارة متابعة أداء مدير مدرسة/ مساعد مدير مدرسةه _ ا

(، حيث 11مع استمارات أخرى تستخدم للوقوف على أداء مدير المدرسة أو مساعده )انظر الملحق رقم 

 100بواقع خمس درجات لكل بند، تحول إلى درجة المجموع من  65                        بندا ، ولها تقييم كمي من  13تضم 

(، ويمكن الاعتماد 100مضروبا في  65درجة وفق المعادلة الآتية )الدرجة الحاصل عليها مقسوما على 

يارات المتابعة عليها في احتساب درجات الزيارة التقويمية؛  بحيث تحتسب الدرجة من خلال متوسط جميع ز 

التي نفذت لمدير المدرسة أو المساعد له خلال العام الدراسي، كون الاشتراط المرفق بها ينص على أن لا 

تقل عدد الزيارات المنفذة عن زيارتين خلال الفصل الدراسي الواحد من العام الدراسي، بعد ذلك تقدر 

 –متوسط  –جيد  –جيدا جدا  –ة )ممتاز كفاية مدير المدرسة/ مساعد المدير بإحدى المراتب الآتي

، وتتنوع العبارات التي 55ضعيف(، وللإشارة أن مرتبة ضعيف يحصل عليها عندما تكون الدرجة أفل من 

وظيفة مدير المدرسة مثل الطابور المدرسي تتطليها تقيسها هذه الاستمارة حيث تضم كافة الأعمال التي 

النشيد الوطني، ثم التخطيط المدرسي من حيث الشمولية والواقعية ومستوى تنظيمه وكل ما يتعلق بالعلم و 

والتكامل والصياغة السليمة وما يتبع ذلك ، وكذلك الأمور التي تتعلق بدعم عمليتي التعليم والتعلم من 

 أدوات تقويم ونتائج التحصيل الدراسي والمناهج الدراسية، كما أن الممارسات الإشرافية وأساليبها المستخدمة
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والالتزام بالموضوعية والتنوع فيها، وتوافق جوانب الإجادة وأولويات التطوير مع الدرجة الممنوحة في التقييم، 

مع توافر الأدلة على ذلك وتدوينها، وهناك بند يتعلق بإدارة الموارد المالية والمادية حيث النظافة وسلامة 

الحافلات التي تنقل الطلاب والمحافظة على العهدة  المبنى المدرسي ومرافقه مثل الجمعية التعاونية وأمان

المدرسية، وفي بند الالتزام بالقوانين والأنظمة واللوائح لمتابعة الانتظام والانضباط المدرسي سواء للكوادر 

الإدارية أو التدريسية وكذلك انتظام الطلبة في الحضور للمدرسة بالتوقيت الرسمي المعتمد بما يحقق زمن 

المهني لتشجيع المبادرات التدريبية والبحثية للعاملين بالمدرسة وتخطيط  الإنماءلمستهدف، وفي بند التعلم ا

برامج إنماء مهني تتناسب مع مختلف الفئات الوظيفية ومتابعة أثر التدريب بغرض التطوير والتحسين 

لاطلاع عليها من المستمر، وتوجد تفاصيل أكثر حول هذه الاستمارة في التوصيف الخاص بها يمكن ا

 (.12خلال )الملحق رقم 

وهي استمارة يطلب فيها من ولي الأمر  استطلاع آراء أولياء الأمور في الحياة المدرسية:ستمارة ا -و

 23مشاركة المدرسة في تقديم رأيه حول عدد من البنود التي تتكون منها هذه الاستمارة والتي تصل ل 

درجات لكل بند، وتتنوع هذه البنود بين حرصه على التواصل بندا، حيث يضع تقييما مكون من خمس 

مع المدرسة وما يلاقيه من استقبال وترحيب، وحرصه على الاطلاع بالمستجدات التربوية والأساليب الحديثة 

المعينة لتعلم ابنه في المدرسة وتقييمه لنظافة المبنى المدرسي وسلامة مرافقه؛ ليشعر الطالب فيه بالصحة 

ة والنفسية والراحة والسهولة، إضافة إلى توفير وسائل الراحة والنقل من البيت للمدرسة، وتقبل المدرسة البدني

في رفع مستوى التواصل واستمراريته بين المدرسة والمجتمع أسهم عليهم بما يللآراء والمقترحات التي يطرحها 

فة، وتقييمه لتنوع مصادر التعلم بالشكل والاستفادة من خبرات ومهارات أولياء الأمور في برامجها المختل

الذي يلبي احتياجات الطالب وميوله، كما يبدي رأيه حول التغذية الراجعة التي يتلقاها ابنه من المعلمين 

بالمدرسة حول الأنشطة والممارسات التعلمية التي يقوم بها داخل المدرسة وتقييم الأنشطة اللاصفية، ومساهمة 
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لديني والأخلاقي والاجتماعي للطلبة والمشاركة الطلابية في الأنشطة الرياضية )انظر المدرسة في التطور ا

(، كما ختمت هذه الاستمارة بسؤال مفتوح يمكن لولي الأمر أن يطرح ما يرغب من 13الملحق رقم 

 الأفكار والمرئيات التي يقترحها على إدارة المدرسة بغرض التحسين والتطوير في الأداء.

ذه الاستمارة التي تمت وتقدم ه :(4 – 1استطلاع آراء الطلاب في الحياة المدرسية )رة ستماا -ز 

وهم طلاب الصفوف  صياغتها بأسلوب سهل ومبسط لتناسب والمرحلة العمرية للطلبة المستهدفين منها

مدرسة                 عشر قياس حب ه لل الأول وحتى الرابع أي طلاب مدارس الحلقة الأولى، حيث تتناول بنودها الإحدى

ادر التعلم والعمل الجماعي والقراءة، ومقدار استمتاعه بأداء الواجبات المنزلية، وميوله للذهاب إلى مص

ه، كما يمكن من خلالها بعلى زيارات ولي أمره واهتمام المعلمين الدائم  اطلاعهداخل المدرسة، وكذلك 

وس وشعوره بالأمان عند ما بين الدر  معرفة حرصه على المشاركة في الأنشطة المدرسية وراحته في فترات

ر الأشياء المفضلة لديه، شرائه من الجمعية التعاونية، كما تضمنت الاستمارة سؤال مفتوحا يمكنه من ذك

 (.14ويرغب في توفيرها بالمدرسة )انظر الملحق رقم 

ة من ستة وتتكون هذه الاستمار  :(12 –5استطلاع آراء الطلاب في الحياة المدرسية )ستمارة ا -ح 

وعشرين بندا يقوم الطالب بوضع الدرجة التي يراها مناسبة لذلك البند من بين خمس درجات، إذ تختص 

هذه الاستمارة بطلاب مدارس الحلقة الثانية أي الصفوف من الخامس وحتى الثاني عشر، يبدي فيه الطالب 

وإجراءات الأمن والسلامة لكل مرافق رأيه حول الطابور المدرسي والجمعية التعاونية والحافلة المدرسية 

المدرسة، وكذلك الاهتمام الذي يجده من الأخصائي الاجتماعي والنفسي لكل ما يتعلق بأمور دراسته، 

وفي جانب التعلم يبدي رأيه في مصادر التعلم والطرق التي يمارسها للتعلم الذاتي، وما يبذله المعلمون لرفع 

اتباعهم لطرق تدريسية مشوقة، والتنوع في الأسئلة التفكيرية والتعويد وتحسين مستواه الدراسي من خلال 

على البحث والنقاش، وتعامله مع واجباته المنزلية وتطبيق التعلم الذاتي أو العمل الجماعي في تنفيذ الأنشطة 
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رسها في نفوس المهارية، والالتزام باللوائح المدرسية، ونظرته حول القيم والأخلاق التي تحرص المدرسة على غ

(،  15الطلبة والعلاقة السائدة في المدرسة بين الطلاب أنفسهم وبينهم ومعلميهم ) انظر الملحق رقم 

وختمت الاستمارة بسؤال مفتوح يمكن للطالب أن يقدم مقترحا أو فكرة يسعى من خلالها تطوير أداء 

 مدرسته نحو الأفضل.

تربوي الخاص بموضوع للأدب الالتفصيلي ا الاستعراض يخلص الباحث أخيرا من خلال هذ خاتمة المبحث:

ولتحقيق ذلك  ،التعليمية بأسرها الدراسة، أن تقييم الأداء المؤسسي له ضرورته التطبيقية الملحة على العملية

نها على تطوير مخرجاتها بالشكل لا بد على المؤسسة من استخدام المؤشرات التي تخدم المهام المنوطة بها وتعي

سهم في توفير التغذية ييحدث لهم علامة فارقة وبصمة واضحة على الجوانب الكمية والنوعية، لما الذي 

لعمل على الارتقاء بمستويات الراجعة عن أداء المؤسسة عموما وكذلك أداء المعلمين وصولا لأداء الطالب وا

ه من خلال تطبيق يددالذي يتم تحالمؤسسي الطلبة التحصيلية وتصنيف كل هذه المكونات تبعا للأداء 

 و الفردي.سسي أتؤدي لخلل في الأداء سواء المؤ  قد كذلك تلافي أي عمليةتلك المؤشرات، و 

 
 المبحث الثاني: الدراسات السابقة 2.3

ذا الأداء وفق مدخل ، الأداء المؤسسي ومؤشراته، وطرق قياس وتقييم هالدراسات ناقشت كثير من

 :أجنبيةات دراس( 5ات عربية و )دراس( 10راض )وفيما يأتي استع .القيمة المضافة

 
 الدراسات العربية 2.3.1

الأداء  فيجية الإستراتيأثر الإدارة التعرف على هدفت إلى  (:2010دراسة صالح عبد الكريم محمد )

تكونت العينة من كليات بعض  .بمؤسسات التعليم العالي في الجامعات الأهلية بالسودان المؤسسي

جية، وقد الإستراتيالأداء المؤسسي والإدارة  ةانالسودان، وشملت الأدوات على استبهلية في الجامعات الأ
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، وتوصلت من خلال العديد من المؤشرات الكمية والكيفيةاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي 

هلية، وانتشار الأداء المؤسسي بالجامعات الأ من     كل  جية و الإستراتيوجود علاقة بين الإدارة  إلىالنتائج 

جية داخل الإستراتيالجامعات الأهلية في السودان. أوصت الدراسة بالعمل على تعزيز مفاهيم الإدارة 

، وتقييم الأداء المؤسسي داخل الجامعات السودانية، وضرورة تطوير الجامعات الأهلية ممثلة في إدارتها العليا

  .جيةالإستراتيوتحقيق الإدارة الهياكل التنظيمية في الجامعات الأهلية بما يتفق 

 فيجية الإستراتيارة التعرف على أثر الإد إلىهدفت  (:2012)دراسة أبو حجل، محمد مصطفى محمد. 

دوات الدراسة من وتكونت أ القبس. -الأداء المؤسسي بالتطبيق على مؤسسة الخرطوم للتعليم الخاص

توصلت . لوصفي التحليلياواستخدمت المنهج  سسي،الأداء المؤ استبانة جية، و الإستراتيالإدارة  استبانة

 بمؤسسة الخرطوم والخارجية ليةالبيئية الداخ والتغيرات جيةالإستراتي الإدارة بين علاقة وجود إلىالنتائج 

 جية وكلا من تطويرستراتيالإ الإدارة بين علاقة الأساسي، ووجود التعليم رحلةلم -القبس–الخاص  للتعليم

 بمؤسسة للعاملين لمؤسسيا الأداء وتقويم التعليمية، ورقابة الأهداف لتنافسي، وتحقيقا والوضع الأداء

  .ىالأساس بمرحلة التعليم -القبس مدارس -للتعليم الخاص الخرطوم

مدى فاعلية إدارة التميز وإسهامها في  التعرف على إلىهدفت  (:2009سهيل. )، دراسة سلطان

واقع تطبيق إدارة التميز في مؤسسات ، وتحديد العالي في الضفة الغربية إحداث تطوير لأداء مؤسسات التعليم

التعليم العالي في الضفة الغربية ومدى علاقتها بتطوير الأداء المؤسسي، وذلك من خلال التعرف على 

التطبيقات الفرعية لكل عنصر من عناصر إدارة التميز التالية: القيادة بالإبداع، والسياسات، 

يات، وإدارة الموارد البشرية، وإدارة العمليات، والعلاقات والموارد، والتركيز على الطلبة، والبحث جالإستراتي

، وتكونت العينة من بعض الجامعات في فلسطين بالضفة العلمي، وانعكاس ذلك على نتائج الأعمال

خدمت المنهج الوصفي إدارة التميز لمؤسسات التعليم العالي، واست استبانةالغربية، وشملت الأدوات على 
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                                                                       أن نتائج الدراسة كانت إيجابية نوعا  ما فيما يتعلق بامتلاك مؤسسات التعليم  إلىالتحليلي، وتوصلت 

                                                                                               العالي في الضفة الغربية عناصر إدارة التميز، وأن مستوى الأداء لمؤسسات التعليم العالي كان متوسطا ، مع 

امتلاكها وممارستها لعناصر إدارة التميز وفى نتائج  وجود تفاوت بين تلك المؤسسات فيما يتعلق بمدى

                                                                                             الأعمال أو آلية التقييم الذاتي المرتبطة بها، وقدمت الدراسة ترتيبا  لهذه المؤسسات حسب الدرجات التي تم 

                                                                                           تحقيقها بناء على تحليل البيانات، وأوصت الدراسة بضرورة تبنى نموذج إدارة التميز المقترح؛ بحيث ي طبق 

نح جوائز مادية ومعنوية للمؤسسات المتميزةعلى مؤس رى تقويم دوري بناء عليه، وتم   .                                                                                       سات التعليم العالي ويج 

رق قياس الأداء طالتعرف على  إلىهدفت  (:2010جنان على ومحمد، إيمان شاكر ) دراسة حمودي،

القابلة للقياس الكمي لعوامل من خلال تحقيق التوازن بين اوأثر ذلك على فاعلية أداء المؤسسات التعليمية 

عليمية وتحديد الأبعاد فهي تعكس العوامل الحاسمة في نجاح المؤسسات الت ومن ثم والقياسات الأخرى، 

الوصفي التحليلي، وتوصلت  والمقاييس المناسبة لنشاطها وإعطاء الأهمية النسبية لذلك، واستخدمت المنهج

ليب والتقنيات الإدارية كأحد الأسا Balanced Score Card داء المتوازنفكرة بطاقة الأأن تبني  إلىالنتائج 

ء وتحقيق المقياس الشامل وضبط أدا الإداريالحديثة من قبل المؤسسات التعليمية؛ يساعد في تطوير العمل 

الحاجة من الناحية الأكاديمية  عن كيفية الأداء وتقدم الجامعات التعليمية في ظل ندرة الموارد. وتزداد هذه

 .ند التطبيقر هذا القياس بهدف ترشيد استخدام ما تم تخصيصه من إمكانيات الموارد علتطوي

 التعرف على طرق تقييم الأداء إلىهدفت  (:2017أحمد محمد محمد إبراهيم  ) ،دراسة العيسوي

للكلية المؤسسي لكلية التربية جامعة المنصورة باستخدام بطاقة القياس المتوازنة في عملية الدراسة الذاتية 

( عضو هيئة 120وتكونت العينة من عدد ) ،لأنها تتسم بالتوازن والشمولية في تقييم الأداء المؤسسي

                                                                                          تدريس )ذكور وإناث( من كلية التربية جامعة المنصورة تم اختيارهم عشوائيا  من أعضاء هيئة التدريس 

سي وبطاقة القياس المتوازنة، وشملت الأدوات على استبانة تقييم الأداء المؤس ،بدرجات علمية مختلفة
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أن بطاقة القياس المتوازنة هي الأدق لقياس  إلىواستخدمت المنهج الوصفي التحليلي، وتوصلت النتائج 

الأداء المؤسسي في المجال التربوي لكونها مقسمة إلى أربعة محاور تضم: العملاء والمالية والعمليات الداخلية 

اور الأداء بشكل شامل ومتوازن، أي لا تترك جانبا من جوانب و التعلم والنمو؛ حيث تقيس هذه المح

الأداء المؤسسي وكذلك لا تركز على جانب دون آخر، وهما العاملان اللذان اعتمد عليهما عند استخدام 

بطاقة القياس المتوازنة لمناسبتها للمؤسسات التعليمية التي ينظر إليها إضافة إلى كونها تؤدي خدمات تعليمية 

ي تؤدي خدمة للمجتمع في مختلف المجالات. ولذلك أصبح استخدامها في قياس الأداء له أهمية لما فه

إظهار مواطن الضعف والقوة في أداء الكلية، وتوفير المعلومات اللازمة للقائمين على إعداد برامج توفره من 

كاديمية المرجعية الخاصة بكليات لتطوير وتحسين الأداء في الكلية، وقياس مدى تحقيق المعايير القومية الأ

 .التربية التي وضعتها الهيئة القومية لضمان جودة التعليم والاعتماد

الأداء  إطار مقترح لتطوير إلىالتوصل  إلىهدفت  (:2016محمد ) نعبد الرحمدراسة السيد، طارق 

نمط القيادة، والتخطيط المؤسسي للجامعات المصرية في ضوء معايير إدارة الجودة الشاملة، وقياس تأثير 

جي، وقياس تأثير إدارة المعرفة، وتأثير التركيز على الهيئة التدريسية في الجامعات على تحسين الأداء الإستراتي

الجودة  استبانةالمؤسسي، و  الأداء استبانةالمؤسسي للجامعات المصرية محل البحث. واشتملت الأدوات على 

تقديم إطار فكري وفلسفي لمفهوم  إلىلتحليلي. وتوصلت النتائج الشاملة. واستخدمت المنهج الوصفي ا

الأداء المؤسسي وأبعاده المختلفة، وتوصيف المعوقات والمشكلات التي تواجه تطبيقها، وتحديد مقومات 

دعم الأداء المؤسسي بالجامعات محل الدراسة، وتحديد وتطبيق نماذج ومداخل حديثة للتميز في الأداء من 

هذه النماذج والمداخل ومبادئها الأساسية ومتطلبات تطبيقها ومقاييسها وخطوات  تقديمو خلال عرض 

في تقييم الأداء المؤسسي بهدف المختلفة المداخل التقليدية والمعاصرة  تطبيق هذه النماذج، بعد رصد
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 الجودة الاستفادة منها في وضع إطار مقترح لتطوير الأداء المؤسسي للجامعات المصرية في ضوء معايير

 .الشاملة

 ات الأداءمؤشر التعرف على  إلىهدفت  (:2010حجازي، هناء شحات السيد ابراهيم )دراسة 

هذه المرحلة ما زالت  ، حيث إنمرحلة التعليم الأساسي في محافظة القليوبية لإصلاح المؤسسي اللازمة

قة وهذا مما يتطلب بدوره الساب تعاني من أزمة وجملة من المشاكل أكدتها العديد من التقارير والدراسات

ه وذلك من أجل تحقيق بذل مزيد من الجهد لإصلاح وتغيير جذري في بنية هذا التعليم وعناصره ومحتوا

تكونت  اء بمستقبل هذا المجتمع.أهداف التعليم في هذه المرحلة التعليمية الهامة كميا وكيفيا من أجل الارتق

لأدوات على استمارتين لجمع االابتدائي في محافظة القليوبية، وشملت العينة من مجموعة من مدارس التعليم 

المؤسسات التعليمية، التي تم اء المعلومات وهما: استمارة تقييم المعلم واستمارة تقييم الهيئة الإدارية لأد

واستخدمت المنهج  .القليوبية تطبيقها على بعض مدارس الحلقة الأولى من التعليم الأساسي بمحافظة

تفاوت في  وجود إلىئج الوصفي التحليلي من خلال العديد من المؤشرات الكمية والكيفية. توصلت النتا

ستخدام مجموعة من المعايير وضرورة إيجاد نوع من الرقابة على التعليم مستندا على امؤشرات الأداء  تحقق

سسي لمدارس الحلقة الأولى المؤ  . وهذا يدل على أن واقع الأداءالموضوعة للحكم على فعالية أداء المدارس

استخدام عدد من  مثل به بعض جوانب القوة يمكن تدعيمها القليوبيةمن التعليم الأساسي بمحافظة 

، كما ينتابه بعض جوانب ة منهاالمؤشرات لتقييم أداء المدارس ثم تقديم التغذية الراجعة المناسبة لكل مدرس

س لعملية تقييم الأداء بالمدار  العاملينعدم تقبل  مثل دافهالقصور؛ التي يمكن أن تعوقه عن تحقيق أه

لمختصة المسؤولة عن سير االمؤسسي وأثرها في تحسين العملية التعليمية وكذلك ضعف التنسيق بين الجهات 

من التعليم الأساسي في  . انتهت الدراسة بوضع تصور مقترح لإصلاح الحلقة الأولىنظام التعليم بأكمله

 .الأداء المؤسسيضوء مؤشرات 
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الفلسطينية،   الجامعاتفيالتعرف على جودة الأداء المؤسسي  إلىهدفت  (:2011الدجاني، إياد. ) دراسة

 مؤشراتعات، وتقديم جي في تحقيق جودة الأداء المؤسسي الشامل لهذه الجامالإستراتيودور التخطيط 

عة من الكليات النظرية العينة من مجمو  للأداء المؤسسي الفاعل بما يناسب البيئة الفلسطينية. تكونت

ودة الأداء المؤسسي في والعملية من الجامعات الفلسطينية، وشملت الأدوات على استبانة لقياس واقع ج

ى واقع جودة التخطيط ضوء توافر مؤشرات الجودة، كذلك استخدمت بطاقة مقابلة مقننة بهدف التعرف عل

توافر أبعاد جودة  لىإنهج الوصفي التحليلي. توصلت النتائج جي في الجامعة. واستخدمت المالإستراتي

ابي النسبي لفقرات أبعاد ، حيث بلغ المتوسط الحسالأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية بنسبة كبيرة

رورة وضع مؤشرات ض :بمجموعة من التوصيات أهمها راسةوأوصت الد (. %75.97الأداء المؤسسي نحو )

عملية الرقابة  إخضاع اف والأنشطة تصف الشكل النهائي المراد الوصول إليه، لضمانأداء محددة للأهد

يمكن التطوير عليه  واعتماد مجموعة من المعايير والمؤشرات والأدوات كأساس، على عمليات التخطيط

 .التقييم الذاتي المؤسسي راءوتكييفه للجامعات الفلسطينية لإج

دراسة حالة وحدة الجودة، وعملية تقويم الأداء المؤسسي  إلىت هدف (:2015دراسة سيدهم، خالدة. )

لأعضاء هيئة التدريس بجامعة باتنة، وضمان تواجد معايير تقويم الأداء داخل مؤسسات التعليم العالي 

عضو )ذكور وإناث( من أعضاء هيئة  110تكونت العينة من  .بجامعة الحاج لخضر ،دراسة حالةك

واستخدمت  ،المقابلة والملاحظة إلىعلى استمارة لجمع المعلومات بالإضافة شملت الأدوات  التدريس.

، المؤسسيتقييم الأداء العمليات المستخدمة ل وجود قصور في إلىالمنهج الوصفي التحليلي. وتوصلت النتائج 

التعليمية المخرجات جودة متابعة ضعف جيات التعليم والتعلم و إستراتيبناء و وتوظيف نتائج التقييم المؤسسي 

للبرامج الأكاديمية، وانتهت الدارسة بتقديم عدد من التوصيات أهمها ضرورة اهتمام مؤسسات التعليم العالي 
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عضاء الهيئة التدريسية، وأن يحظى الأعضاء ببرامج تطويرية مبنية على نتائج المؤسسي لأ بعملية تقويم الأداء

 .ج الأكاديميتقييم الأداء وتتناسب مع متطلبات وأهداف البرنام

تصور مقترح لتطوير  تقديم إلىهدفت  (:2007. )عبد اللهدراسة مرسى، سعيد محمود، ومحمد، محمد 

الأداء  استبانةت من وتكونت الأدوا ،الفعالية والتحسين المدرسي باستخدام مؤشرات الأداء المؤسسي

أهمية  إلىلت النتائج ي. وتوصالمؤسسي. واستمارة التحسين المدرسي. واستخدمت المنهج الوصفي التحليل

ء على مستوى النظام في تقويم السياسات والإصلاحات التعليمية سواودورها مؤشرات الأداء المدرسي 

وأن  ين في الأداء المدرسي،بسبب تدني فعالية الإجراءات المتبعة للتحس التعليمي أو على مستوى المدرسة،

 ا.لمؤشرات والإجماع حولهالمصفوفة  ناقد والتصفية المتكررةعملية بناء مؤشرات الأداء تتطلب التفكير ال

 
 الدراسات الأجنبية. 2.3.2

ة وأدوات التقييم تحليل الجهود الحديثة لقياس الاستدام إلىهدفت  :.Macmillian, H (2010) :دراسة

ت وأفضل قادة المؤسساؤسسات التعليم العالي في بريطانيا، وتحديد المؤشرات المعيارية لبمالمؤسسي 

لمحرز في تعزيز مفهوم االممارسات، وتبادل الخبرات والتجارب. إضافة لتوفير أداة لقياس مدى التقدم 

ؤسسات التعليم بمات داخل الحرم الجامعي. تكونت العينة من بعض الكلي والأداء المؤسسيالاستدامة 

واستخدمت المنهج الوصفي  لة.المقاب الأداء المؤسسي وأداةاستبانة  شملت الأدوات على العالي في بريطانيا.

داء المؤسسي المستخدمة في أهم سمات أدوات التقييم المثالية في الأ    ن  إ :إلىالتحليلي. وتوصلت النتائج 

اختلاف بين  وجود تبينوقد  .تحديد الاستدامة داخل الحرم الجامعي؛ هي التي تكون قابلة للقياس والمقارنة

 .سسيدوات مثالية في تقييم أدائها المؤ لأاستخدامها الجامعات من ناحية التطور، و 
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ق مدخل القيمة وف العالي، التعليم في المؤسسي الأداء تقييم إلىهدفت  :Brayson (2008)دراسة 

 القيمة المضافة والجودة مفهوم استعارة على تتركز التي الأفعال ردود توضيحفي هونج كونج، و  المضافة والجودة

 مدونة عبارة عن الدراسة وكانت العالي. التعليم في المؤسسي الأداء تقييم مركز في ووضعها من الصناعة،

 وأهمية الجداول، هذه ضعسياق و  وفي العالي، التعليم مؤسسات في الذاتي التصنيف لجداول عالية تنظيمية

 قصورا هناك    ن  إ :إلىائج استخدمت المنهج الوصفي التحليلي. وتوصلت النت المؤسسي. الأداء تقييم نوعية

المؤسسي،  تقييم الأداء لمقارنة     سا  أسا باعتباره؛ الصناعة من المستعار الجودةو  ،القيمة المضافة مفهوم نوعية في

 .ذه المقارناتله الجودة توفر التي المفاهيم لتحديد منهجية وجود ضرورة إلى الدراسة وأشارت

المساءلة  وطرق تهاجامعا تقييم في طاليةالإي التجربة التعرف على إلىهدفت  Choon (2010:)دراسة 

. الجامعات والرقابة داخل ةالمالي الدوائر مديري مع أجريت مقابلات خلال المؤسسي من الأداء على وآثارها

الأداء  استبانةلى عتكونت العينة من عدد من الكليات من بعض الجامعات الإيطالية. شملت الأدوات 

 ضعف :إلىت النتائج ظة. استخدمت المنهج الوصفي التحليلي. وتوصلالمؤسسي وأداة المقابلة والملاح

 وجهة من مسؤولة غير تتصرف بطريقة الجامعات أن وجد كما الجامعات، داخل المؤسسية المساءلة عملية

على  سواء الحكم ترتيبات في يجذر  تغيير إحداث تتطلب النتائج وتغيير متابعة نأوالإدارية، و  المالية النظر

 .النظامية أو المؤسسية وياتالمست

المؤسسي  التعرف على عملية التقييم المنهجي وأثره على الأداء إلىهدفت  Louriie (2008:)دراسة 

للبرامج  الذاتي التقييم وعمليات جيالإستراتي التخطيط عوائد استثمارللتكنولوجيا و  في الجامعات الإيرلندية

المستفيدين. واستخدمت المنهج الوصفي التحليلي.  تمعمج احتياجات وتلبية المؤسسات، أداء لتحسين

والتي تتم على فترات متقاربة ومنتظمة بحيث تكون كل  المنتظم أهمية تقارير التقييم إلىتوصلت النتائج 

في الجامعات الإيرلندية نتيجة  جيالإستراتي التخطيط برامج عالياتتنفيذ ف مدىشهرين أو فصلية لمتابعة 
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على أهمية برامج  تدلل تجريبية أدلة وجود إلى الدراسة خلصت المؤسسي. وقد الأداء تحسين في أثرها

  .في جامعات التعليم العالي المؤسسي الأداء والأداء المؤسسي في تحسين ،جيالإستراتيالتخطيط 

ثرها على الأداء دراسة منهجية لتقييم المؤسسات وبيان أإجراء  إلىهدفت  Hatten (2014:)دراسة 

 لتقييم نهجيات المستخدمةوالم النظام على تركز التي التقييمات من عدد إجراءؤسسي في جنوب أفريقيا و الم

المؤسسي.  إطارها في فمراجعة الأهدا مثل العالي، التعليم مؤسسات في المؤسسية المراجعة تنفيذ مدى

المنهج  بانةستاالتعليم. شملت الأدوات على  مؤسسات من متميزة مؤسسات تكونت العينة من ست

 لهذه التقييم الذاتي اذجنم تحليل خلال من ،المحتوى تحليل ومنهج أداء المؤسسات، واقع لقياس التحليلي

ج الوصفي التحليلي. وتوصلت واستخدمت المنه .والاستبانة المقابلة، الميدانية، المؤسسات، وكذلك الزيارة

والأنماط  بالاتجاهات تعلقةالم والقضايا المسائل يعجم لتغطية يكفي لا الداخلي التقييم    ن  إ :إلىالنتائج 

والثقافات  ماكن،والأ السياسات، لمتغيرات       تبعا   المؤسسات بين مهمة اختلافات الإدارية، ووجود

 .والهيكليات

 
 على الدراسات السابقة التعقيب 2.3.3

 البحث ومنهجية ةطريق إلى الباحث توجه العلمي التي البحث ركائز من السابقة الدراسات تعد

 على الجهود، البناءو  التكامل لتحقيق الدراسات من نتائج، تلك إليه توصلت وذلك من خلال ما ،العمل

لفائدة، كما هو موضح ا من قدر أكبر والأدوات ونوع المنهج المستخدم. لتحقيق النتائج من والاستفادة

 :يليفيما 

أبو  (، محمد مصطفى محمد2010لكريم محمد )يتضح مما جاء في دراسات كل من: صالح عبد ا      أولا :

أنها  ؛Macmillian, H. (2010)، Brayson (2008) ،(2009) سهيل سلطان(، 2012) حجل
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جية والأداء المؤسسي بالجامعات، وأهمية تفعيل الأداء المؤسسي الإستراتياتفقت على وجود علاقة بين الإدارة 

المؤسسي وكل من التغيرات البيئية "الداخلية والخارجية"  الأداءكذلك وجود علاقة بين داخل الجامعات.  

. كذلك أكدت وتطوير الأداء والوضع التنافسي، وتحقيق الأهداف التعليمية داخل المؤسسات التعليمية

على مدى فاعلية إدارة التميز وإسهامها في إحداث تطوير في الأداء المؤسسي للتعليم العالي، الدراسات 

 لمؤسسي لمدارس الحلقة الأولى من التعليم الأساسي، في ضوء متطلبات الأداء المؤسسيالإصلاح اوأهمية 

وأهمية تحليل الجهود الحديثة لقياس الاستدامة وأدوات الفعال من خلال مدخل الجودة والقيمة المضافة، 

لخبرات والتجارب التقييم المؤسسي، وتحديد المؤشرات المعيارية لقادة المؤسسات وأفضل الممارسات، وتبادل ا

 ، داخل المؤسسات التعليمية والأداء المؤسسي لتعزيز مفهوم الاستدامة

يمان شاكر ، جنان علي حمودي، وإBrayson (2008) ،Choon (2010) أشارت دراسات كل من          ثانيا :

(، 2016السيد ) (، طارق عبدالرحمن محمد2017(، أحمد محمد محمد إبراهيم العيسوي )2010محمد )

وعيته وفق مدخل القيمة أهمية تقييم الأداء المؤسسي ون :إلى( 2010اء شحات السيد ابراهيم حجازي )هن

ة في التعليم العالي، ووجود المضافة والجودة، وضرورة وجود منهجية لتحديد مفاهيم الجودة والقيمة المضاف

ى المستويات المؤسسية اء علضعف في وجهة النظر المالية والإدارية تتطلب إحداث تغيير جذري فيها، سو 

رق قياس الأداء، وأثر ذلك التعرف على طالأداء المؤسسي في التعليم، و  فيأو النظامية، ومعرفة أثر ذلك 

ابلة للقياس الكمي، وأهمية من خلال تحقيق التوازن بين العوامل القفي فاعلية أداء المؤسسات التعليمية 

إطار مقترح لتطوير  إلىلتوصل استخدام بطاقة القياس المتوازنة، واتقييم الأداء المؤسسي لكليات التربية ب

افة، ووجود نقاط ضعف في الأداء المؤسسي للجامعات في ضوء معايير إدارة الجودة الشاملة والقيمة المض

  .واقع الأداء المؤسسي لمدارس الحلقة الأولى من التعليم الأساسي
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سيدهم  (، خالدة2012(، عبد الرحمن مصطفى )2011أكدت دراسات إياد الدجاني )        ثالثا :

 ضرورةعلى Louriie (2008) ، Hatten (2014) (،2009(، سعيد مرسى، ومحمد محمد )2015)

لوصول إليه، لضمان امحددة للأهداف والأنشطة؛ تصف الشكل النهائي المراد  مؤسسي وضع مؤشرات أداء

لمؤسسي وبعض الإجراءات لتقويم الذاتي والأداء اعملية الرقابة على عمليات التخطيط، وأهمية تطبيق ا

جد معايير تقويم مناسبة لتحسين الجانب التعليمي في المدارس بكافة مراحلها وأنواعها. كذلك ضمان توا

قييم الأداء المؤسسي قصور في ت. كذلك وجود للارتقاء بالأداء المؤسسي داخل مؤسسات التعليم العالي

سواء على مستوى النظام  يمية؛علم، ومتابعة المخرجات التعليمية للبرامج الأكادجيات التعليم والتإستراتيو 

يات برامج التخطيط التعليمي أو على مستوى المدرسة، وأهمية تقارير التقييم المنتظم لضمان فعال

لاتجاهات ل والقضايا المتعلقة باالتقييم الداخلي لا يكفي لتغطية جميع المسائ، وأن جي في الجامعاتالإستراتي

                  سسات تبعا  لمتغيرات والأنماط الإدارية داخل المؤسسات التعليمية، ووجود اختلافات مهمة بين المؤ 

 .السياسات، والأماكن، والثقافات والهيكليات

(، 2011اني )(، إياد الدج2010هناء حجازي ) :(2010حمودي وإيمان )استخدمت دراسات         رابعا : 

 د منها الباحثافستافنيات والإجراءات والأدوات التي من ال عديدال Hatten (2014) (،2015سيدهم )

لتميز لمؤسسات التعليم، إدارة ا نةاستباالأداء المؤسسي، و  استبانةأثناء إعداد أدوات الدراسة الحالية، مثل  في

قياس تبانة ؤسسات التعليمية، واستقييم الأداء المؤسسي، واستمارة تقييم الهيئة الإدارية لأداء الم واستبانة

لتي تعرضت لها تلك د الباحث من التوجهات النظرية والتطبيقية ااستفاجودة الأداء المؤسسي. كما 

 .الدراسات أيضا



 

155 

(، 2012) حجل بوأ (،2010) صالح: تم الاطلاع على المقاييس المتنوعة لمتغيرات دراسات        خامسا :

ختلفة؛ بأبعادها الم Macmillian, H., (2010)دراسة(، 2016) السيد (، طارق2017) العيسوي

 الدراسة الحالية. واستباناتوبناء أدوات للاستفادة منها في تصميم 

وهو مؤشرات الأداء  ؛لحاليةادراسة ذي تتناوله الوضوع الالممن الدراسات السابقة،     ا  لم تناقش أي        سادسا :

وجود الفجوة والحاجة  ا يؤكدمالمؤسسي على الجانب التعليمي بسلطنة عمان وفق مدخل القيمة المضافة. 

 لإجراء هذه الدراسة.الماسة 

 


