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 والتقدیر شكر
 سخر لي الممكن والمستحیل  الدراسة، وأنأشكر الله عز وجل أن وفقني لإتمام ھذه 

لى حضرة الدكتور أشرف أبو خیران الذي تولى مھمة الإشراف وأتقدم بالشكر الجزیل والتقدیر إ

 عدادھامي طیلة مراحل إعلى ھذه الدراسة، ولكل ما بذلھ من جھد في سبیل الإشراف العل

لى أساتذتي الكرام في الجامعة العربیة الأمریكیة الذین قدموا قدم بالشكر والتقدیر الخاص إلك أتكذ

لي ید المساعدة العلمیة والمعنویة، وكل من قدم لي ید المساعدة والعون من زملائي في مدیریة 

 التربیة والتعلیم في بیت لحم 

 و بعید كل من ساعدني من قریب أ

 كم عبر ھذه الدراسةقلھا لوامتنان أنوتقدیر وعرفان  رسالة شكر
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 )مقترح نموذجأ في فلسطین(ذوي العلاقة المدارس الحكومیة من وجھة  یريمد أداءتقییم نظام 

 الملخص
من وجھة نظر ذوي  تقییم أداء مدیري المدارس الحكومیة  نموذجألى تطویر ھدفت الدراسة إ

على مشاكل نظام التقییم الحالي  والتعرف  ،تقییم الأداء معاییر العلاقة في فلسطین عبر تطویر

 ومقترحات العینة لتطویره.

لمدیریات العامین تكون مجتمع الدراسة من المدیرین تم اتباع المنھج الوصفي التحلیلي في الدارسة و

یة في التربیة والتعلیم ومدیري الدوائر الفنیة والإداریة ورؤساء الأقسام ومدیري المدارس الحكوم

رة التربیة والتعلیم للعام ) فرداً حسب سجلات وزا2165طین حیث بلغ عدد مجتمع الدراسة (فلس

) فرداً اختیرت بطریقة طبقیة عشوائیة موزعین حسب 377تكونت عینة الدراسة من (.2023

قسم  س) رئی100ومدیرة دائرة و( ) مدیر14و(عامة  ومدیرةً  ) مدیراً 8المسمى الوظیفي الى (

، وأظھرت نتائج الفرضیات عدم وجود فروق ذات دلالة عند مستوى الدلالة ومدیرة ر) مدی255(و

تعزى لمتغیرات الجنس والمؤھل  ) في متوسطات معاییر نظام التقییم المقترح0.05الإحصائیة (

تعزى ) 0.05الإحصائیة (فروق ذات دلالة عند مستوى الدلالة  أظھرت وجودبینما  ،العلمي

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من  ات الخبرة والمسمى الوظیفي والمدیریة،لمتغیرات سنو

لذلك تم اعتمادھا في  المقترح،نظام التقییم  على معاییر موافقة المبحوثین بدرجة عالیةالنتائج أھمھا 

معاییر  ح وعدم شمولیةعدم وضو برز مشاكل نظام التقییم الحالي تتمثل فيأ تكانوالنظام المطور. 

 ،تحري الدقة والموضوعیة والشفافیة في عملیة التقییم وأبرز المقترحات  ،نود نظام التقییم الحاليوب

 .المدیر وأن تتم من قبل لجنة من أكثر الأقسام صلة بأعمال 

وضرورة شرح بنود  ،في عملیة التقییم الھیئة التدریسیة  مشاركة أھمھاتوصیات وخرجت الدراسة ب

 وربط نتیجة التقییم بحوافز إداریة.،وأن تكون عملیة المتابعة مستمرة  ،للمدیرومعاییر نظام التقییم 

 الكلمات المفتاحیة: نظام تقییم الأداء، مدیري المدارس الحكومیة، الأنموذج المقترح
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 :قدمةم 1.1

الوحدات والمؤسسات الحكومیة بصورة تضمن تحقیق أھدافھا التركیز على إدارة موارد  إن

 ،في تأدیة الوظائف اءة وفعالیة أداء مواردھا البشریةبكف الاھتمام یتطلبوتضمن استمراریتھا 

م وأصبح تطویر ھذا الأداء وتحسینھ من أھم التحدیات التي تواجھ القطاع الحكومي في ظل التقد

من  ولتحقیق التحسین والتطویر المستمر للأداء لا بد ،السریع والمنافسة الشدیدة في كافة المجالات

وتحدیثھا بطریقةٍ  للعمل على الحد من جوانب القصور في الأنظمة التقلیدیةوذلك  ،نظام فعال لتقییمھ

 فضلاً   ،ویر أدائھملتط ، وتكون الأداة المحفزة للموظفینتعكس الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسات

الآلیة الخاصة بالرقابة والمساءلة، وأحد أھم أسالیب قیاس الكفاءة عن أن نظام تقییم الأداء یمثل 

في الحیاة  مباشراً  تؤثر تأثیراً من كونھا  دارة المؤسسات التعلیمیةإ خصوصیة ، وتنبع والفعالیة

ً یتمما  ،للمجتمعات والدول والسیاسیةالاجتماعیة والاقتصادیة  من المسؤولین عن  جاداً  طلب سعیا

المدارس،  یريرأسھم مد المؤسسات، وعلىالبحث عن سبل تطویر أداء قادة ھذه  التربوي فيالعمل 

داؤھم أو كفاءتھم التعلیمیة، وتعتبركقادة التغییر التربوي داخل المؤسسات  إلیھمینظر  أصبح الذین

 درسة. المھم المجالات التي تسھم في تحقیق اھداف أمن 

ً  یمثل مدیر المدرسة عنصراً   وم بھ من في تشكیل المنظومة التعلیمیة المدرسیة لما یق رئیسیا

وعن إدارة ھیئة العاملین  ،فھو المسؤول عن دعم عملیة تعلیم وتعلم الطلاب ،دوارأواجبات ومھام و

المسؤول الأول  نھأكما  ،إدارة الموارد المادیة المدرسیة من مباني وتجھیزات المدرسة، وعنفي 

عن دعم وتنمیة الشراكة المجتمعیة بین المدرسة وأولیاء الأمور والمجتمع المحلي بكل مؤسساتھ 

 یحقق ھذهر بشكل مستمر تكفل ان عملیة التقییم التي یخضع لھا المدی. ومما لا شك فیھ أن وھیئاتھ

 )2021إبراھیم والشعیلي،أدائھ. (الوظائف ویحافظ على جودة 

تقییم  عبرن من خلال زیادة المساءلة القوة الدافعة لتحسین التعلیم یكو أن فیھ  مما لا شك

التحسین الاكادیمي وفعالیة  لى إلتعزیز الجھود الرامیة المحوري  دورال لأنھ  ،الموظفین في التعلیم

ً رئ فالتغیر في الدور القیادي لمدیر المدرسة  یجعلھ یلعب دوراً   ،المدرسة على المدى الطویل  یسیا

فالمدیرین الفعالین یظھرون الالتزام  ،نشاء والحفاظ على فعالیة المدرسةإداخل الھیكل التنظیمي في 

 ً ویخصصون الموارد المھمة  ،من التوقعات العالیة لتقدم الطلاب بالأھداف الاكادیمیة ویخلقون مناخا

انضباط واضح  مع قانون ویظھرون القوة والدینامیكیة في أدائھم ویخلقون بیئة تعلیمیة مستقرة 

ن یلقى استجابة من المستوى السیاسي أیة یجب المخرجات التعلیم وبالمقابل فإن تراجع وتدني
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بتطویر سیاسات المساءلة التربویة وفحص ما یحدث في المدارس وینعكس في درجات تحصیل 

  لمساءلة التربویة.لذلك فإن عملیة تطویر أنظمة مفیدة للتقییم ھو حاجة ملحة في تعزیز ا ،الطلبة

 )2007(الحمود،

جعل ت كونھا ،المھمةعملیة تقییم أداء مدیري المدارس من السیاسات الإداریة تعتبر 

من  ،من تقییم أدائھمارسون عملھم بحیویة ونشاط، وحتى یتمكن رؤوسائھم ومسؤولیھم المدیرین یم

غیر تھ طبیع كونداء الأ یصعب قیاسحیان ھ في بعض الألأن ،بشكل مستمر المفترض متابعتھم

وخاصة تلك التي تعتمد على الطاقة الذھنیة والعقلیة مثل أعمال الإدارة  ،ملموسة ویصعب تقییمھا

والإشراف، البحوث وغیرھا من الأعمال، لذا تحرص وزارة التربیة والتعلیم على استثمار جھود 

 ً ً ومدوری مدیري المدارس والاستفادة المثلى من قدراتھم، عبر اجراء تقییما راً لأدائھم، لیتم ستما

التعرف على أوجھ القوة لتطویرھا وتنمیتھا، وأوجھ القصور والضعف لعلاجھا ، وبناء برامج 

قدرات مناسبة تلائم احتیاجاتھم وكفایاتھم ومھاراتھم، إلا أنھ من النادر ما یتم استخدام تقییم الأداء 

 لحالیة قد تفشل في استیعاب كافة نتائج أداء الموظف. بشكل جید، نظراً إلى أن أسالیب تقییم الأداء ا

المدارس الحكومیة أصبحت ضروریة  یريمد أداء  إن محاولة بناء أنموذج مقترح لتقییم

، وھذا یعیق للمدارسالإداري العمل وحیویة، خاصة انھ  لوحظ في السنوات الأخیرة تدني مستوى 

دون تغییر  آلـي یمارسون عملھم بشكل روتیني وارس ، فالكثیر من مدراء المدعملیة تطویر التعلیم

متابعة التطورات التكنولوجیة  صعوبة فيالإدارة تواجھ  جعل وھذا ، للكثیر من ممارساتھم التقلیدیة

 )2005التغییـر. (منصور، والمبادرة بالتطویر  حیث علیھاتوظیفھا لتحقیق أھدافھا، من أجل 

آلیة ب  مقترح یتوافق علیھ عینة من ذوي العلاقة تعمل ھذه الدراسة على تطویر نموذجو

، وتعزز الفعالیة في مناسبة لاحتیاجات العملووالشمولیة تتسم بالنزاھة والموضوعیة أداء تقییم 

للتخلص من فجوات الأداء الحرجة ومعالجة المشكلات الملحة التي تؤثر وذلك ، الأداء والمساءلة

 میة.على مخرجات العملیة التربویة التعلی
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 وأسئلتھا: مشكلة الدراسة 2.1

نظراً لما تقوم بھ المدارس من دور رئیسي وحیوي في تحقیق أھداف المجتمع یجب أن تحاط عملیة 

ً التربویة في ضوء المؤشرات تقییم أداء مدیریھا بأھمیة وعنایة فائقة خاصة  في  التي تظھر تراجعا

ً كبیراً في سبیل تطویر التعلیم،مما یشكل عائق المدارس یريلمدالأداء الإداري  حیث أظھرت  ا

) أن واقع الأداء المھني لمدیري المدارس الحكومیة في شمال 2020،دراسة (أبو سمرة وعویضات

أن توافر المعاییر المھنیة  )2016(ترھي، دراسةكما أظھرت  على سبیل المثال متوسط،الخلیل 

 تشیر الى تدنٍ بالإضافة الى مؤشرات  ة،متوسطلدى مدیري المدارس في محافظة رام الله والبیرة 

) عالمیاَ والسادسة عربیاً 72،حیث جاءت فلسطین في المرتبة (لبة المدارس في مستوى تحصیل ط

 مدیريل وجود فجوة واضحة بین أداء ، وفي ظ 2022) الدولي للعام PIZAفي نتائج تقییم (

 ،ق التوجھات الاستراتیجیة لتطویر التعلیموالذي یمكن أن یحق ،المدارس الحالي والأداء المتوقع

ومن خلال عمل الباحثة كمشرفة صحة میدانیة في  ،حسب رؤیة وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة

متابعتھا للعدید من المدارس واعداد تقاریر من المیدان، لاحظت س محافظة بیت لحم، ومدار

میة وتطویر البیئة المدرسیة وتنفیذ أنشطة ییة التعلمن حیث الاھتمام بالعمل نالمدیریتفاوت في أداء ال

وبرامج وزارة التربیة والتعلیم، وانعكاس ھذا الأداء على دافعیة والتزام باقي مكونات العملیة 

لى توصیات بعض الدراسات إالتعلیمیة من طلاب ومعلمین وعاملین ومجتمع محلي. بالإضافة 

ة جاءت ھذه الدارس ،المدراس یريع تقییم أداء مدتي تتناول موضوبعمل مثل ھذه الدراسات ال

 وقیاسھ وتقویمھلى تطویر أدائھم إیفضي  ،المدارس یريمدل مقترح نموذج تقییم أداءأللخروج ب

لذا یمكن ، شكل عامنعكس على المخرجات التعلیمیة بت ،في ضوء معاییر تمیز عالیة ،بشكل مستمر
  تالي:ال يمشكلة الدراسة في السؤال الرئیس تحدید

في ذوي العلاقة  من وجھة نظرنموذج المقترح لتقییم أداء مدیري المدارس الحكومیة ما ھو الأ
 ؟فلسطین

 

 أسئلة الدراسة
 التالیة: الفرعیة الأسئلة وللإجابة عن سؤال الدراسة الرئیسي ینبغي الإجابة عن

ذوي لحكومیة من وجھة نظر المدارس ا یريلمد المقترح تقییم الأداءنظام معاییر ما : السؤال الأول

 في فلسطین؟ العلاقة
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 لمقترحا الأداء م تقییمنظا معاییرذات دلالة إحصائیة في تحدید  ھل توجد فروق: السؤال الثاني

ً المدارس في فلسطین  یريومیة من وجھة نظر المقیمین ومدالمدارس الحكیري لمد لمتغیرات  تبعا

 ، المدیریة).المسمى الوظیفي ، عدد سنوات الخبرة،المؤھل العلمي، الجنس(

 ذوي العلاقة في فلسطین؟ نظر من وجھةأبرز مشاكل نظام تقییم الأداء الحالي  ما  السؤال الثالث:

جھة مدیري المدارس الحكومیة من وجدید لنظام تقییم أداء  توصیات لبناءما ھي ال السؤال الرابع:

 فلسطین؟في ذوي العلاقة 

 

 فرضیات الدراسة: 3.1
  الصفریة التالیة:  الى الفرضیات  لھتم تحوی سؤال الدارسة الثاني بة عنللإجا

) بین ≥ α 0.05(عند مستوى الدلالة ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات  :الفرضیة الصفریة الأولى

ذوي العلاقة من وجھة نظر لمدیري المدارس الحكومیة  مقترحال الأداء نظام تقییم معاییر متوسطات

  .الجنس متغیرى لإتعزى  ،في فلسطین 

 بین (α ≤0.05)الدلالة عند مستوى  ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات  :الثانیةالفرضیة الصفریة 

ذوي العلاقة من وجھة نظر لمدیري المدارس الحكومیة  مقترحالالأداء نظام تقییم  معاییر متوسطات

 ى متغیر المؤھل العلمي.لإتعزى  فلسطین،في 

  (α ≤0.05)عند مستوى الدلالة  ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات  :الثالثةة الفرضیة الصفری

ذوي من وجھة نظر لمدیري المدارس الحكومیة  مقترحال الأداء نظام تقییم معاییر بین متوسطات

 .عدد سنوات الخبرة متغیرى لإتعزى  ،في فلسطین العلاقة 

 (α ≤0.05)الدلالة عند مستوى  ةإحصائی دلالةلا توجد فروق ذات  :الرابعةالفرضیة الصفریة 

ذوي من وجھة نظر لمدیري المدارس الحكومیة  مقترحالالأداء نظام تقییم  معاییر بین متوسطات

 المسمى الوظیفي.  متغیرى لإتعزى  ،في فلسطین العلاقة 

 α ≤0.05)الدلالة (عند مستوى  ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات  :الخامسةالفرضیة الصفریة 

نظر ذوي من وجھة لمدیري المدارس الحكومیة  مقترحال الأداء نظام تقییم معاییر بین متوسطات

  .المدیریة متغیرى لإتعزى  ،في فلسطین العلاقة 

 :أھداف الدراسة 4.1
 من وجھة نظرمقترح لتقییم أداء مدیري المدارس الحكومیة  جنموذ تطویر سعت ھذه الدراسة إلى

 بر تحقیق الأھداف التالیة:ع في فلسطینذوي العلاقة 
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ومیة المدارس الحك یريلمد المقترح الأداء نظام تقییم التي یجب ان یقوم علیھا  المعاییرتوضیح  •

 .في فلسطینذوي العلاقة من وجھة 

ومیة من المدارس الحك یريلمد مقترحالالأداء نظام تقییم  معاییر اختبار الفروق في مستویات •

لسطین تبعا لمتغیرات (الجنس، المؤھل العلمي، عدد سنوات في فذوي العلاقة وجھة نظر 

 الخبرة، المسمى الوظیفي، المدیریة).

 نظر ذوي العلاقة في فلسطین.ء الحالي من وجھة أبرز مشاكل نظام تقییم الأدا تحدید •

ذوي مدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر جدید لنظام تقییم أداء  توصیات لبناءالتحدید أھم  •

 فلسطین في قة العلا

 

 :أھمیة الدراسة 5.1

 النظریة: ھمیةالأ 1.5.1

المدارس  یريلمد تقییم مقترحنظام  معاییر كونھا تسعى لتحدید في النظریة ھمیة الدراسةأتتمثل  

احثة من منطلق اھتمام البو .المدارس في فلسطین یريومیة من وجھة نظر المقیمین ومدالحك

 أھمیة ھذه الدراسة تظھر في یلى:المدراس فإن  یريبتطویر أداة لتقییم أداء مد
المدراس.  یريالحالیة والمستقبلیة في دور مدنموذج تقییم أداء یراعي التغییرات أتطویر  •

 ضوء الاتجاھات المحلیة والعالمیة المعاصرة. وفي

ً  تتسم بالحداثةتنبع أھمیة ھذه الدراسة كونھا  • و یتجھ نح الذي العالمي مع الاھتمام انسجاما

 .تمیز أداء موارده البشریةدعم و

 

 :الأھمیة التطبیقیة 2.5.1

 :إلى كونھا تسعى في من الناحیة العملیة ھمیة الدراسةأتتمثل       

في وزارة التربیة والتعلیم على تحقیق معاییر أداء عالیة عبر اعتبار  مساعدة القیادات التربویة •

 ً ً  مما سینعكس،لعملیات التقییم  مخرجاتھا أساسا ویساعد في تحقیق  یرینعلى أداء المد إیجابیا

 .الإدارات التربویة أھداف



6 
 

نقاط القوة والضعف في  على تحدیدفي وزارة التربیة والتعلیم مساعدة صناع القرار والمسؤولین  •

ستثمار الأمثل لنقاط لاووضع الخطط اللازمة لمعالجة نقاط الضعف وا ،المدراس یريأداء مد

 القوة.

 

 : لدراسةحدود ا 6.1

المدارس الحكومیة في  یرينموذج تقییم أداء مدأعلى بناء  : تقتصر ھذه الدراسةالحدود الموضوعیة

 معاصرة.تربویة الضفة الغربیة على ضوء دراسات 
 یريالتربیة ومد المدیرین العامین لمدیریاتجمیع  على ھذه الدراسةتقتصر  الحدود البشریة:

في الضفة الغربیة البالغ  مدیریات التربیة والتعلیمفي المدارس  یريومدالأقسام  الدوائر ورؤساء

المدارس في مدیریات قطاع غزة لتعذر التواصل  یريوتم استثناء موظفي ومد مدیریة. 18عددھا

 والوصول لمجتمع الدراسة ھناك.
 شمالیة)المحافظات ال(  مدیریات التربیة والتعلیم في جمیع مناطق الضفة الغربیة المكانیة:الحدود 

 مدیریة. 18والبالغ عددھا 

 .2023/2024من العام الدراسي  لأولاھذه الدراسة في الفصل أجریت  الحدود الزمانیة:

: تقتصر الدراسة بالقیود المرتبطة بالأدوات المستخدمة على فقرات الاستبانة، الحدود المفاھیمیة

 .ةكل منھما السیكومتریمع المستھدفین في العینة من حیث خصائص  المفتوحةأسئلة الو

ستكون الدراسة محددة بالمنھج و الأداة المستخدمة في جمع البیانات واستجابة : الإجرائیةالحدود 

 عینة الدراسة علیھا، وطبیعة التحلیل الإحصائي المستخدم في معالجة البیانات.

 

 المفاھیم الاصطلاحیة والإجرائیة:: 7.1

 وایضا، التدریسو التعلیم المعتمدة فيوفعالیتھ أداء الموظفین  عملیة تحدیدھي  :نظام تقییم الأداء

 منوذلك بالاستناد الى مجموعة من المعاییر التي تم تحدیدھا من قبل، والقیادة والإدارة حالة تحدید 

 )Tim,2010الوثائق. (خلال المراقبة الدوریة وغیرھا من 

فرد بغرض معرفة صلاحیتھ في القیام كما یعرفھ كلا من رحاحلة وخضور بأنھ" تقدیر كفاءة ال

بأعباء العمل، ومستوى أدائھ لواجباتھ، ودرجة تعاونھ مع زملائھ في جماعة العمل وسلوكھ نحو 

المتعاملین معھ، ومدى توافر القدرات لدیھ لتحمل أعباء أعلى مستقبلا، أو ھو ببساطة شدیدة قیاس 
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رة معینة وتصرفاتھ وسلوكھ مع من یعملون معھ كفاءة الفرد على أساس الأعمال التي اداھا خلال فت

 ).2012في جماعة العمل (رحاحلة وخضور،

ً  تعرف الباحثة و  لإصدارعملیة نظامیة لجمع المعلومات وتحلیلھا  :بأنھ نظام تقییم الأداء اجرائیا

 ي لمھارات وكفایات مدیر المدرسة.حكم كم

سب طبیعة الأدوار التي یتوقع منھ قائد تربوي یمتلك خصائص ومھارات تنا مدیر المدرسة:

 )2008ممارستھا في إدارتھ للمدرسة لتحقق أھدافھا في أجواء من الأمن والارتیاح (شحادة،

ً  وتعرف الباحثة ً  :بأنھ مدیر المدرسة اجرائیا في وزارة التربیة والتعلیم  ذلك الشخص المعین رسمیا

ً  مسؤولاً  مدرسة، لیكون إداري وقائد بوصفھ مدیر على جمیع مباشر بشكل في مدرستھ  ومشرفا

بیئة تعلم  وذلك من أجل توفیر ، والتعلیمیة والاجتماعیة ،التربویةأو الإداریة  المدرسة سواء شؤون

بجھد مدرسة التحقیق أھداف  المتوفرة من أجل  الظروف والامكانیات جمیعتھیئة ، وتحقیق وأفضل

 ووقت وتكلفة أقل. 

) بأنھ " قدرة مدیر المدرسة على ممارسة المھام 2013 ،و حامدأب(عرفھ  :أداء مدیر المدرسة

 .والمسؤولیات التي یتوقع منھ القیام بھا بمھنیة"

ممارسات جمیع ما یقوم بھ مدیر المدرسة من  :أداء مدیر المدرسة اجرائیا بأنھ وتعرف الباحثة

و بالمجال الفني أ ھدافھا سواءمن أجل إنجاح العملیة التعلیمیة وتحقیق أ ادارتھ للمدرسة أثناء عملیة

 بالمجال الإداري.

في الحكومیة  تقییم أداء مدراء المدارسل یتضمن مجموعة من المعاییر: مخطط مقترح نموذجالأ

.ة التربیة والتعلیم الفلسطینیةوزار



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري

 الدراسات السابقة
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 الإطار النظري 2.1

ً مفصلاً للإدارةتناولت البا الحدیثة والمھام  ز خصائصھاالمدرسیة وأبر حثة في ھذا الفصل عرضا

 ً مفھومھ وأھمیتھ، معاییره  لعملیة تقییم الأداء الوظیفي والمسؤولیات لمدیر المدرسة. وملخصا

كما اشتمل  غربیة وعربیة وفلسطینیة لمعاییر ومؤشرات تقییم أداء مدراء المدارس. وأنواعھ ونماذج

 فصل أیضاً على أھم الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع التقییم وتعقیب الباحثة علیھا.ال

 :أولاً: الإدارة المدرسیة

تعریف الإدارة المدرسیة: كل نشاط منظم مقصود وھادف تتحقق من ورائھ الأھداف التربویة وھي  

 .وسیلة لتحقیق اھداف العملیة التربویة

 :أھمیة الإدارة المدرسیة
 ،تسھیل وتطویر نظام العمل بالمدرسة ات مثلمن خلال قیامھا بمھمتأتي أھمیة الإدارة المدرسیة إن 

بطریقة سھلة ومیسرة وفعالة ومفیدة، تحقق العملیات التربویة  من أجلتنظیم العمل كذلك من خلال و

ھداف أتحقیق ل من اجل إحراز وتحقیق تعاون یثمر ویؤدي وسیلة  وتاتي اھمیتھا أیضا كونھا تعتبر

وتؤمن  ،ویمكن بیان أھمیة الإدارة المدرسیة  بأنھا ضروریة ولازمة لكل جھد جماعي، المدرسة

الاشباع الكامل للحاجات  ریوتوف ،البشریة المتاحةوالمادیة لموارد لجمیع االاستخدام الأمثل 

 ،واھداف الدولة وترتبط الإدارة المدرسیة بمصالح ،والرغبات الإنسانیة داخل المدرسة وخارجھا

 .وتحقق المواءمة بین مصلحة المدرسة ومصلحة العاملین فیھا

 :خصائص الإدارة المدرسیة الحدیثة

وإدارة  ،توصف الإدارة المدرسیة الحدیثة بأنھا إدارة ھادفة وإیجابیة وجماعیة واجتماعیة وإنسانیة

ن ھدفھا بناء ھم الإدارات لأأ تبر إدارة المؤسسات التربویة منكما وتع ،تكنولوجیة وإدارة فاعلة

لذلك تحتاج المؤسسات التربویة لقیادات حكیمة تتمتع بصفات خاصة  ،نسان ومخرجاتھا بشریةالإ

وعلیھ تقع  ،ثره الواضح في التغییرأ فالقائد التربوي لھ،لیكون لھا التأثیر الكبیر في التغییر 

 ،واذا لم نحسن بناء الانسان فلن تنھض الأمم نسانن بناء الأمم یبدأ ببناء الإ، لأالمسؤولیات الجسام

مسؤولیة القائد التربوي  بناء الانسان ،وھيوتعتبر المؤسسات التربویة المسؤول الأول عن عملیة 

ن یقوم بھا مدیر المدرسة بصفة القائد التربوي أفھناك دور فاعل یفترض ،و مدیر المدرسة أ

تلامیذ معلمین وظام التربوي بما فیھا من النین مختلف مدخلات بویتمحور حول تفاعل متمیز 
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تنسجم مع  ،ن یتم تفعیلھا لتحقیق مخرجات تربویةأیفترض  ،ومناھج وأبنیة وغیرھا من مدخلات

 )2001أھداف النظام التربوي ومرامیھ لتحقیق الأھداف المنشودة (الطویل،

 :ات مدیر المدرسة بما یليمھام ومسؤولی )2014(وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة ،وقد حددت 

اعداد الخطة المدرسیة المنبثقة من خطة الوزارة وفق الأسس العلمیة والاشراف على تنفیذھا -1

 .خلال العام الدراسي

 .توزیع المھمات والمسؤولیات الإداریة والتعلیمیة حسب التعلیمات والاسس المعتمدة من الوزارة-2

سیة وقبول الطلبة الجدد والمنقولین الى المدرسة وتحدید المشاركة في اعداد التشكیلات المدر-3

 .حاجة المدرسة من التخصصات العلمیة المختلفة بالتعاون مع نائب المدیر ومدیریة التربیة والتعلیم

عقد الاجتماعات الدوریة والطارئة مع الھیئة التدریسیة او اللجان المختلفة ضمن جدول أعمال -4

 .واضح ومحدد

ؤون المالیة الخاصة بالمدرسة والإفادة من الإمكانیات المالیة المتاحة على الوجھ الاكمل إدارة الش-5

 .وفق الأسس المالیة والتعلیمات الصادرة من وزارة التربیة والتعلیم العالي

اتباع التعلیمات الصادرة عن الجھات المسؤولة وإیجاد الالیة المناسبة لذلك بما یخد العملیة -6

 .التعلیمیة

كتابة التقاریر السنویة والتقییم السنوي النھائي للمعلمین في المدرسیة وفق النظام التربوي فیما -7

 .یخص المعلمین

 .مخاطبة الجھات الرسمیة في كل ما یتعلق بالعمل التربوي والإداري في المدرسة-8

غیر الصفیة الاشراف العام على انتظام العملیة التربویة في المدرسة وعلى كافة النشاطات -9

 .المختلفة

 .توثیق صلة المدرسة بالمجتمع المحلي ومشاركتھ في دعم المدرسة مادیا ومعنویا وتربویا-10

دعوة شخصیات اكادیمیة أو ثقافیة او اجتماعیة او صحیة لزیارة المدرسة واللقاء بالطلاب وفق -11

ات والأیام المفتوحة في ھدف محدد وجدول محدد ومشاركة المجتمع المحلي في الندوات والمؤتمر

 .المدرسة

التعرف على إمكانیات البیئة المحلیة وحاجاتھا وتنظیم البرامج الھادفة الى احداث تأثیر متبادل  -12

 .بینھا وبین المدرسة

 .تعزیز العلاقة بین المعلمین أنفسھم وبین المعلمین والطلبة-13
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عیة تساعد على تنمیة مھارات التفكیر حث المعلمین والطلبة على تطویر أنشطة منھجیة إبدا-14

 .الإبداعي

متابعة التحصیل العلمي للطلبة ووضع الخطط العلاجیة لذلك بالتعاون مع نائب المدیر -15

 .والمعلمین ذوي العلاقة

 .تقییم أداء المعلمین فنیا ومعالجة ضعف الأداء ان وجد عند المعلمین أولا بأول-16

 .للصفوف ومتابعة اعمال المعلمین تنظیم زیارات إشرافیھ یومیة-17

 .الاطلاع على الخطة السنویة والفصلیة والتحضیر الیومي للمعلمین-18

 .متابعة الامتحانات بأنواعھا ومدى تلبیتھا لأسس القیاس والتقویم وارشاد المعلمین حول ذلك-19

ھا لتحدید مستوى دراسة وتحلیل الاختبارات المدرسیة بأنواعھا وتقییمھا والإفادة من نتائج-20

 .التحصیل المدرسي للطلبة وتنظیم الخطط العلاجیة اللازمة ومتابعة تنفیذھا

 .الاطلاع على فلسفة المنھاج وأھدافھ-21

 .شراف على تنفیذ التقییم الذاتي للمدرسة ووضع خطة للتطویر الذاتيالإ-22

 .رسة زمات وحل الصراعات وضبط العملیة التعلیمیة داخل المدإدارة الأ -23

 :المدارس عاصرة ودورھا في تطویر أداء مدیريالاتجاھات الإداریة الم
 وتعرف بأنھا عملیة تطبیق لمجموعة من المواصفات والمعاییر التعلیمیة: دارة الجودة الشاملة)ا1

كثر من أالتعلیمي بواسطة فرد او  و المخرجأ والتربویة اللازمة لرفع مستوى جودة وحدة المنتج

 وفي جمیع جوانب العمل التعلیمي والتربوي بالمؤسسة.(البوھي، ،المؤسسة التعلیمیةالعاملین ب

عن كفاءة المدرسة وقدرة المدیر  ) وبناء على ھذه الدراسة تعتبر إدارة الجودة الشاملة تعبیراً 2019

على تحسین المخرج التعلیمي وتطویره عبر استراتیجیات ومفاھیم وأدوات یطبقھا في ادارتھ 

 .تھ وفي إدارة الطلاب والتعامل معھم في سبیل تحسین العملیة التعلیمیة وتمیزھالمدرس

إدارة الوقت: وتعرف إدارة الوقت على انھا:" القدرة على الاستخدام الجید والأفضل للوقت )2

لقضاء الوقت كیفیة المعرفة ، والإمكانات المتاحة بطریقة تحقق أھدافاً مھمة، وتتضمن إدارة الوقت

 ,Larson) . ة التخطیط للاستفاده منھ بالوقت الحالي، والاستفادة منھ بالمستقبل بشكل فعال. وكیفی

Erik W,2018) 

مثل لمدرسة على الاستثمار الھادف والأولذا یمكن ان تعرف إدارة الوقت بقدرة واستطاعة مدیر ا

ریة والفنیة لمھام الإدالوقت العمل عبر الاعتماد على أسالیب وطرق معینة خلال فترة زمنیة لأداء ا

 .ھداف المؤسسة التعلیمیةأوالاجتماعیة لتحقیق 
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لى تطبیق المدخل الاستراتیجي  في إدارة المنظمات كنظام شامل إ)الإدارة الاستراتیجیة: وتسعى 3

متكامل كطریقة في التفكیر وأسلوب في الإدارة ومنھجیة لصنع القرارات الاستراتیجیة ویعرف 

لإدارة الاستراتیجیة بأنھا" العملیة التي تقوم بھا الإدارة العلیا لتحدید اتجاه ) ا2001(الخفاجي،

وتقییم مستمر للاستراتیجیة  التأكید على صیاغة جدیدة وتنفیذ المنظمة طویل الأمد وأداءھا من خلال

 ) فإن المزایا التي تحققھا الإدارة الاستراتیجیة من تحدید لمھمة2009(السالم،وحسب المتبعة" 

المنظمة وبیان فلسفتھا وأھدافھا وتوضیح لواقع المنظمة الذي یعكس ظروفھا وقدراتھا بالإضافة الى 

تقییم البیئة الخارجیة للمنظمة واختیار مجموعة الأھداف السنویة والاستراتیجیة التي تحقق 

مھام عبر توزیع المصادر من خلال ربط الالمخرجات المرجوة وتطویر الأھداف والاستراتیجیات 

والمصادر البشریة والھیاكل والتكنولوجیا  وفي النھایة عملیة تقییم نجاح العملیة الاستراتیجیة 

 ) الى مراحل الإدارة الاستراتیجیة وھي:2004،حسنكأساس لاتخاذ القرارات المستقبلیة وأشارت (

ل عملھا صیاغة الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي عبر وضع رسالة المنظمة وتحدید مجا-أ

مسح البیئة الخارجیة العامة والخاصة وتحدید الفرص والتھدیدات ومسح  المدى،وأھدافھا طویلة 

البیئة الداخلیة واداءھا الحالي ونقاط القوة والضعف ووضع الاستراتیجیة على جمیع المستویات 

 ووضع السیاسات والبرامج المتكاملة.

ملائمة الھیكل التنظیمي للتطبیق الاستراتیجي ومن التطبیق الاستراتیجي: حیث یتم التأكد من -ب

 توافر المھارات القیادیة والبشریة والتوافق بین حضارة المنظمة والسیاسات الوظیفیة.

الرقابة الاستراتیجیة: من خلال تحدید معاییر قیاس الأداء وقیاس الأداء وتحدید الانحرافات -ج

 واتخاذ الإجراءات اللازمة حیالھا.

لمنظمات ؤسسات والمالعملیات التي تساعد ا ھي جمیع)2003 المعرفة: یعرفھا (الزامل،)إدارة 4

تحویل كذلك كیفیة و ،استخدامھا ونشرھاثم  ،اختیارھا وتنظیمھاكیفیة و ،على تولید المعرفة

اتخاذ القرارات وحل المشكلات مثل أنشطة إداریة إلى الضروریة والمھمة والخبرات المعلومات 

) فإن خفض التكالیف وتعزیز قدرة 2005 وحسب (الكبیسي،  ،لتخطیط الاستراتیجيوالتعلم وا

، وتحدید المعرفة المطلوبة دائما، وتحسینھ الخبرةو المعرفة المعتمد على بالأداءالمنظمة للاحتفاظ 

فتعد إدارة المعرفة إدارة المنظمات الفاعلة ، وتطویرھا والمشاركة بھا وتطبیقھا ھاتوثیقوبعد ذلك 

لاستثمار رأس مالھا الفكري من خلال تیسیر الوصول الى المعرفة بتحفیز المنظمات وتشجیع 

وأوضح (العلي ،القدرات الإبداعیة لمواردھا البشریة لخلق معرفة جدیدة واستثمار معرفة سابقة 

 ) الى اھم عملیات إدارة المعرفة وھي ما یلي:2006واخرون ،
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 فة المطلوبة والبحث عن أماكن وجودھا.تشخیص المعرفة: عبر تحدید المعر-أ

مصادر داخلیة كالمؤتمرات والندوات او من مصادر خارجیة  اكتساب المعرفة: وذلك اما من-ب

 كالخبراء والمستشارین.

رأس مال معرفي جدید یسھم في التعرف  لإنتاجمشاركة فرق العمل الداعمة  المعرفة: عبرتولید -ج

 مناسبة.على المشكلات وإیجاد الحلول ال

 تحویل المعرفة: عبر عملیة تحویل المعرفة من الضمنیة الى معلنة والعكس بالعكس. -د

تخزین المعرفة: عن طریق الذاكرة التنظیمیة التي تحتوي على مجموعة من المعارف والوثائق -ھـ

جراءات وقواعد البیانات والمعرفة المخزنة في النظم الجدیدة والمعرفة الموجودة في العملیات والإ

 یتم حفظ وتخزین واسترجاع المعرفة عن طریق تكنولوجیا المعلومات.

تطویر المعرفة وتوزیعھا: ویركز على زیادة القدرات والمھارات والكفاءات من خلال البرامج  -و

 المستمرة.

تطبیق المعرفة: عبر تحویل المعرفة الى عملیات تنفیذیة وتوجیھ المساھمة المعرفیة مباشرة  -ي

 لال صنع القرار والأداء الوظیفي.تحسین أداء المنظمة من خنحو 

 ثانیاً: تقییم الأداء الوظیفي
تعتبر عملیة تقییم أداء موظفي أي مؤسسة من أھم الوظائف لإدارة الموارد البشریة خاصة في 

المؤسسات التربویة كالمدارس التي ھي مصنع الأجیال وصمام امان المجتمعات وستقوم الباحثة 

 .عریف بھذه الوظیفة وتوضیح أھمیتھا وأھدافھا الطرق المستخدمة في عملیة التقییمبالت

 :مفھوم تقییم الأداء 

ذلك انھا تجعل  ،تعتبر عملیة تقییم الأداء من العملیات الإداریة التي یتوقف علیھا نجاح أي منظمة

یمھم كما یجب. المسؤولین یتابعون أداء مرؤوسیھم بطرق منظمة ومتواصلة لیتمكنوا من تقی

قصى ما یمكنھم من مستویات الأداء في أیم الأداء تدفع للعاملین لتقدیم بالإضافة الى ان عملیة تقی

 .حال تأكدھم بوجود من یقدر عملھم ویتابعھ

 :وسأتناول ھنا تعاریف عدیدة لتقییم الأداء من قبل عدد من الباحثین

أداء العاملین وتعاملھم وتحدید درجة كفاءتھم  ھو تحلیل وتقییم أنماط ومستویات"التعریف الأول: 

الحالیة والمتوقعة كأساس للتقویم أي ترتبط ھذه الأنماط والمستویات وبالتالي التقییم یعد لتحسین 

 )2008. (مصطفى،"الأداء من خلال تعظیم نقاط القوة او التضییق او محو نقاط الضعف
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تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالھم ویحتاج تم ینظام من خلالھ عیارة عن ھو "التعریف الثاني: 

الأمر أن یكون العاملون قد قضوا فترة زمنیة في أعمالھم وبشكل یمكن من القیام بتقییم أدائھم 

 )2006(ماھر،  "خلالھا

 لكي یتم تحدید مدة زمنیةخلال وذلك عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین  ھو "التعریف الثالث: 

 )2003(حمداوي ، "تھونوعیدائھ أمستوى 

صدار الحكم إو ،صدار حكم عن أداء وسلوك العاملین في العملإعملیة ھي "التعریف الرابع: 

لى عمل آخر داخل المنظمة أو خارجھا أو إق بالاحتفاظ بالعاملین وترقیتھم قرارات تتعلیترتب علیھ 

 أو الاستغناء عنھم". (درة والصباغ،تنزیل درجاتھم المالیة، أو تدریبھم أو تأدیبھم أو فصلھم 

2008( 

"قیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة إلیھم وتحقیقھم للأھداف المطلوبة التعریف الخامس: 

منھم، ومدى تقدمھم في العمل وقدرتھم على الاستفادة من فرص الترقیة وزیادة 

 )2001الأجور."(ثابت،

تقییم الأداء عملیة مستمرة ومنتظمة یتم من خلالھا  نأخلال ما سبق من التعریفات یتضح  ومن

تحدید وقیاس مدى كفاءة وفعالیة الموظف من حیث السلوك والأداء في قیامھ بمتطلبات وظیفتھ وفقا 

كما یبرز قدرات ومواھب الموظف التي تتیح لھ الفرصة للارتقاء في سلم ،لمعاییر محددة سلفا 

 .التدرج الوظیفي

 :ءأھمیة تقییم الأدا
یعود تقییم الأداء بالكثیر من الفوائد على صعید العاملین والمؤسسة لذلك یعتبر عملیة محوریة في 

 :ومن أبرز فوائد تقییم الأداء ما یلي، إدارة الموارد البشریة

 .ھو أساس عملیات التطویر الوظیفي من خلال توفیر المعلومات الھامة عن مستوى الأداء للعاملین-

التخطیط للبرامج التدریبیة اللازمة لتحسین مستوى أداء العاملین من خلال تحسین  لھ دور مھم في-

 .قدراتھم ومھاراتھم

 .یساعد في الحكم على مدى صلاحیة نظام اختیار وتوظیف الافراد-

 .یوفر الأساس الموضوعي والعادل فیما یتعلق بالموارد البشریة مثل الترقیة والأجور والتحفیز-

 .الترقیة واثبات عدالتھا وتحدید المكافآت التشجیعیةیدعم إجراءات -

 .وسیلة او أداة لتقویم ضعف العاملین واقتراح إجراءات لتحسین أدائھم-

 .یساعد في تحدید مدى فعالیة المدراء في تطویر وتنمیة مرؤوسیھم-
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بذلونھ یؤدي الى تحسین علاقات العمل بین الموظفین ورؤسائھم عندما یشعر الموظفون بأن ما ی-

 من جھد في وظائفھم یحظى بتقدیر واھتمام رؤسائھم في العمل.

یبعث الثقة في نفوس الموظفین ویرفع روحھم المعنویة بسبب وجود نظام رسمي یقیس الأداء على -

 )(Dessler,2017 . أساس من العدالة

 :أھداف تقییم الأداء
معلومات رقابیة وذلك لإعادة توجیھ تعتبر عملیة تقییم الأداء عملیة لاتخاذ قرارات بناء على 

 :الأنشطة بالمنظمة بما یحقق أھدافھا التي تم تحدیدھا مسبقا وتصنف الى

 :بما یخص العاملین-1

تقدیر كفاءة العامل ضمن اھداف المنظمة وذلك بتحلیل الفروقات ومقارنة العوامل التالیة: -

ستفید، احترام التكالیف، مناخ العمل المردودیة، المدة، نوعیة العمل، معاییر العمل، رضا الم

 )2016سودي،البالإضافة الى المعوقات التي تواجھ الموظف في تأدیتھ لمھام وظیفتھ. (

 :التكیف في مركز العمل-

 .معرفة نقاط ضعف الموظف لضمان تطوره الشخصي على المستوى المھني ومستوى العلاقات-

 .قبل المنظمة ورئیسھ الحصول على تغذیة راجعة حول المتوقع منھ من-

 .تحسین الاتصال والتواصل بین الرئیس والمرؤوسین-

 :فیما یخص المنظمة-2

یزود متخذي القرار في المنظمة بمعلومات عن أداء العاملین من حیث كونھ مرض او غیر -

 .مرض

یشكل أداة مرجعیة لمدى توفر موارد بشریة بمؤھلات وقدرات معینة وبالتالي یفید بالتخطیط -

 .للموارد البشریة

یزید من مستوى الترابط والانسجام بین أفراد المنظمة وذلك عبر توضیح أسالیب التعایش وتحسین -

 .علاقات العمل

 .وضع معدلات موضوعیة لأداء العمللكي ی دراسة تحلیلیة للعمل ومستلزماتھ -

 .وسیلة للتغذیة الراجعة لأنھ یبین للموظفین معاییر الأداء-
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 :یخص المسؤولینفیما  -3

ن نتائج التقییم الموضوعیة یجعل الإدارات العلیا في المنظمة قادرة على متابعة ومراقبة جھود إ-

بعد تحلیل ومراجعة نتائج التقییم وتقدیم توجیھات  ،المشرفین وقدراتھم الاشرافیة والتوجیھیة

 )2012ودورات تكوینیة على التقییم الأمثل (بوبرطخ،

 .دة مع الموظفین من خلال التعرف على مشاكلھم والصعوبات التي یواجھونھاتكوین علاقات جی-

تنمیة قدرات ومھارات المسؤولین عن عملیة التقییم في مجالات الاشراف واتخاذ القرارات السلیمة -

 .فیما یتعلق بالمرؤوسین

 .التعرف على كیفیة تقییم أداء العاملین بشكل علمي وموضوعي-

 :تاجیةتقییم الأداء والإن

ً مباشراَ، اذ أنھ فعالیة تقییم أداء الموظف ترتبط  في  یساھم بشكل كبیربإنتاجیة المنظمات ارتباطا

لتوظیف نظام إدارة  الحاسمة یضمن التحسین المستمر في المجالات كفاءة المنظمة بأكملھا، و

على تطویر الموظفین  فھناك حاجة لتقییم الأداء لمساعدة  ،)Khazem,2008إیجابي ومعزز، (

ً ما توتسھیل التقدم التنظیمي  في المنظمات كما یتیح تخطیط الأعمال التقییمات لستخدم ، غالبا

 ، وتحسینوضع التوقعات والأھداف والغایات وتسلیم المھمات والالتزاماتوفحص المعاییر للإدارة 

ً لى أن یالاتصال داخل المنظمة، ومن أھم آثار تقییم الأداء، میل الموظفین إ   كونوا أكثر التزاما

 ً ً لتحسینو ورضا ، كما أنھ یتم تحدید احتیاجات التدریب من خلال مثل ھذا النظام  ،انتاجھم سعیا

إنتاجیة لزیادة في اجراء تحلیل احتیاجات التدریب الفعال  ویمكن أن یساعد نظام تقییم الأداء

 .)Walsh & Fisher,2008المنظمة.(

بالإضافة یساعد في خطط التطویر المستقبلیة  ، وبة سجل لأداء الموظفینأخیراً یعد تقییم الأداء بمثا

 إنتاجیةوبالتالي تحسین  ،معدلات الدوران  والتغیب تخفضتقییمات الأداء الوظیفي إلى ذلك فإن 

ساعد الموظفین على تطویر وتسھیل التقدم التنظیمي من الفعال للمنظمة  یتقییم النظام إن  ـالمنظمة

ن إنتاجیة المنظمة لن تتعرض للخطر فعال من المفترض أوبمجرد وجود نظام إدارة  حیث الأداء

 )Khazem,2008بسبب نظام تقییم الأداء الفعال.(
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 فعالیة نظام تقییم الأداء:
في حال أن نظام یمكن التغلب على الكثیر من المشاكل والصعوبات التي تواجھ عملیة تقییم الأداء 

والموضوعیة والفعالیة  وتم اعتماده على أساس علمي سلیم بتوافر الشروط  التقییم اتسم بالدقة

 التالیة:

 واضحة للمؤسسة ولكل وحدة تنظیمیة فیھا.ھداف تحدید أ-1

 في التخطیط والتنفیذ. ومساھمتھفائدتھ باھتمام الإدارة العلیا بالنظام المختار وتأییده والاقتناع -2

بعدالتھ واشراك ممثلین وقناعتھم   وتعاون وطمأنینة الموظفین أن یحوز نظام التقییم على ثقة -3

یعترضون م ومراجعة النتائج ومنحھم حق التظلم من التقدیرات التي یعنھم في وضع برنامج للتقی

 علیھا.

 .الأداء والأھداف المحددة لھا تناسب بین معاییرال -4

لطریقة والأسلوب والنماذج المناسبة یتم على ضوئھا اختیار االتي أھداف عملیة التقییم  وضوح-5

 للعملیة.

وجود أوصاف وظیفیھ ومحددة لعملیة التقییم یتم على ضوئھا اختیار الطریقة والأسلوب  -6

 والنماذج المناسبة للعملیة.

وأن یكون الموظفون سیاسة موحدة للتقییم ووجود معاییر أداء واضحة ومنطقیة لجمیع الوظائف، -7

 ییر وأھمیتھا وأوزانھا النسبیة وذلك تحقیقا لمبدأ العدالة والمساواة في التقییم.على علم بھذه المعا

كافة البیانات والمعلومات والعناصر الضروریة وتضمنھا لكفاءة نماذج تقییم الأداء الوظیفي  -8

 ما یتلاءم مع نوعیة وطبیعة عملھ.ب أداء الموظفلقیاس وتحدید مستوى 

دید یفیة اجراء التقییم ومقابلات التقییم وفھم سلوكیات الأفراد وتحتدریب كافة الرؤساء على ك-9

 الأھداف والمعاییر الرقابیة.

لى بیانات ومعلومات موضوعیة ولھا أصول كافیة یمكن الرجوع الیھا مثل كمیة التقییم إ استناد-10

 ومستوى وجودة الإنتاج معدل الغیاب عدد الشكاوى وغیرھا.

 نقل وتحدیث المعلومات بین أطراف عملیة التقییم . تصالات یسھلللانظام فاعل  وجود -11

استخدام أسلوب تقییم النتائج الذي یركز على تخطیط الأداء وأسلوب تقییم السلوك الذي یركز  -12

 على الصفات والسمات السلوكیة.
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بصفة من معرفة مستویات أدائھم لیتمكن الموظفون ومستمرة عن الأداء توفیر تغذیة راجعة -13

وتركز على حل المشكلات ولیس توجیھ  ،مستمرة وعما إذا كانت تتوافق مع المعاییر والتوقعات

 الاستفسارات عن سلوك العامل أو طریقة أدائھ لعملھ.

 كافأة الممارسات الصحیحة للتقییم.م -14

 لمواجھة التطویر المستمر ولیتمشى مع الظروف السائدة. وتطویرهالنظام  مرونة  -15

 تكامل نظام التقییم مع الأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشریة.-16

 :أھم الطرق المستخدمة في تقییم الأداء

تعتمد طرق تقییم الأداء على الغایة من التقییم فیوجد طرق تھتم بتوفیر بیانات تخص العاملین 

بناء خطط لمعرفة تقدم أدائھم ویوجد طرق أخرى توفر بیانات لمتخذي القرار لتمكنھم من 

وقد تلجأ  ب،ولكل طریقة من طرق التقییم مزایا وعیو،تتناسب مع نتائج التقییم  ،استراتیجیة للعمل

وتقسم ھذه ،بعض المؤسسات باستخدام أكثر من طریقة للحصول على مزایا عالیة من عملیة التقییم 

 :الطرق الى تقلیدیة وحدیثة

 :أولاً: الطرق التقلیدیة وأھمھا

تیب: تتطلب ھذه الطریقة وجود عدد محدود من المرؤوسین حتى یستطیع الرئیس طریقة التر-1

ترتیبھم تصاعدیا وفق فكرة عامھ لدى الرئیس عن الافراد تمتاز ھذه الطریقة بالسھولة والبساطة الا 

انھا تفتقد الى الموضوعیة وتعتمد على الحكم الشخصي وبالتالي لا تعطي نتائج دقیقة ولا تصلح عند 

 )2005عدد كبیر من الموظفین. (حجازي، وجود

طریقة المقارنة المزدوجة: حیث یتم مقارنة كل موظف بزملائھ والترتیب النھائي یكون بتحدید -2

 )2006عدد المرات التي كان فیھا الموظف متفوقاً على زملائھ. (المرسي،

عي وتستند على ان طریقة التوزیع الاجباري: تعتمد ھذه الطریقة على ظاھرة التوزیع الطبی-3

توزیع مستوى الكفاءة یأخذ شكل المنحنى الطبیعي حیث تكتب أسماء الموظفین الذي سیتم تقییمھم 

على بطاقات صغیرة ویقوم المقیم بمقارنة أداء الموظفین ببعضھم البعض ویوزعھم الى مجموعات 

 )2003على النحو التالي: (درة ،

 .ن الموظفین% م10المجموعة الأولى: ضعفاء الكفاءة =

 .% من الموظفین20المجموعة الثانیة: اقل من المتوسط =

 .% من الموظفین40المجموعة الثالثة: المتوسطین=

 % من الموظفین20المجموعة الرابعة: أعلى من المتوسط =
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 .% من الموظفین10المجموعة الخامسة: الممتازین =

المتعلقة  مدى توفر الخصائص والصفات طریقة التمثیل البیاني: حیث یطلب من المقیم ان یقیس-4

في العمل الكفء لدى الموظف وذلك باستخدام المقیاس البیاني لكل صفة حیث تقسم الى اقسام یمثل 

 )2003كل منھا مرتبة معینة بالكفاءة. (درة،

 :ثانیا: الطرق الحدیثة

ع الأھداف التي الإدارة بالأھداف: وتھدف ھذه الطریقة الى زیادة مشاركة المرؤوسین في وض-1

وقد تم استخدامھا كأسلوب لقیاس الأداء عبر ،یقوم بتحقیقھا واتخاذ القرارات الملائمة لذلك 

 )2006الخطوات التالیة: (ماھر،

یجتمع الرؤساء والمرؤوسون في كل وحدة إداریة لمناقشة الأھداف والنتائج المرجوة التي تقع -

 .ضمن اھم اھداف المنظمة

 .مرؤوسون على وضع وتحدید أھداف واقعیة ویسھل قیاسھایشرف الرؤساء وال-

یجتمع الرؤساء والمرؤوسون مرة ثانیة لدراسة انجاز الاھداف وتقییمھم لھا وتعدیل نواحي -

 )2003الضعف ووضع الحلول المناسبة لھا. (زاید ،

إنجاح او  حداث الحرجة: تعتمد ھذه الطریقة جمع أكبر عدد ممكن من الاحداث التي تؤدي الىالأ-2

وتحدید قیمة لكل حادثة حسب  ،افشال العمل وتؤثر في أداء الموظفین من ناحیة النجاح او الإخفاق

وعلى المقیم في ھذه الحالة ان یحفظ سجل للموظفین ویدون الاحداث والإنجازات الممیزة  ،أھمیتھا

دلة وواقعیة طیلة فترة موثقا تاریخ حدوثھا مما یوجد قاعدة بیانات عا ،والمخالفات ووجوه القصور

 )2003التقییم. (زویلف،

التقریر المكتوب: حیث یقوم المقیم بكتابة تقریر مفصل عن الموظف یشمل نقاط القوة والضعف -3

وتفتقر ھذه الطریقة لوجود  ،والمھارات التي یمتلكھا وإمكانیة تطویره وتقدمھ الوظیفي وترقیتھ

المقیم ویحتاج لوقت طویل لإعداده خاصة إذا كان عدد ویعتمد على مھارة ،معاییر لھذا التقریر 

 )2004الموظفین كبیر. (حسن،

الاختیار الاجباري:  ویتم في ھذه الطریقة جمع عدد من العبارات الإیجابیة والسلبیة التي تصف -4

وكل ثنائیة تضم عبارتین الثنائیة الأولى تصف ،أداء الموظف وتقسیمھا الى مجموعات ثنائیة 

ویقوم المقیم باختیار ثنائیة ،الایجابیة في الموظف والثنائیة الثانیة تصف نواحي سلبیة  النواحي

ولأن المقیم لا یعرف مدى أھمیة الثنائیة عند اختیارھا واذا كانت في صالح  ،واحدة من كل معیار
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عوبة یعتبر ھذا الأسلوب الأكثر موضوعیة وعدالة في القیاس الا انھ یؤخذ علیھ ص ،الموظف او لا

 )2005الاحتفاظ بالأوزان السریة للثنائیات ومھارة عالیة لدى المقیم لتطبیقھ (عقیلي،

 :معاییر تقییم الأداء الوظیفي 7.2

تعتمد الإدارات على أسس ومبادئ عند وضع معاییر ومقاییس الأداء لتجعل تقییم الأداء أداة ناجعة 

قییم وانواعھا وخصائصھا والشروط الواجب وسأعرض ھنا مفھوم معاییر الت ،لقیاس أداء الموظفین

 .توفرھا في ھذه المعاییر ومتطلبات نجاح عملیة التقییم

 :مفھوم معاییر تقییم الأداء

 )2006یقصد بھا " تلك العناصر التي تستخدم كركائز لتقییم الفرد"(ماھر،

كي یلتزمون بھ  كما تعرف على انھا مستوى أو معدل الإنجاز الذي تضعھ المنظمة للعاملین لدیھا

 )2006 (المرسي، معا  الاثنینشكل كمي أو نوعي أو قد تأخذ ھذه المعاییر و

ً  فیھا الأداء جیداَ  یتم اعتبارالمستویات التي ھي وتعتبر معاییر تقییم الأداء   وھذه المعاییر  ،أو مرضیا

ة ما ھو مطلوب منھم لأنھا تساعد العاملین لمعرف ،ضروري لنجاح عملیة تقییم الأداءیعتبر تحدیدھا 

كما انھا توجھ المسؤولین الى الأمور التي یجب ان تؤخذ بعین الاعتبار  ،لتحقیق اھداف المنظمة

وعلى الموظفین المشاركة في صیاغة ھذه المعاییر لأھمیة ذلك في رفع ،لتطویر أداء موظفیھم 

 )2012مستوى أدائھم واخلاصھم للمنظمة. (بوبرطخ،

 :الأداء: تصنف الى ما یلي أنواع معاییر تقییم 

مثل قدرتھ على البذل والعطاء  ،المعاییر الشخصیة: وتعتمد على سمات شخصیة في الموظف-1

ونضجھ الانفعالي واستواء  ،وتحقیق ذاتھ والبراعة واللباقة التي یتحلى بھا في مواقف مختلفة

ً  راً الا انھ من الصعوبة تقییم المعاییر الشخصیة التي تعتبر عنص ،شخصیتھ للنجاح في أداء  أساسیا

 :العمل وذلك للأسباب التالیة

 .غموض العبارات التي تصف الشخصیة وبالتالي سیكون التقییم غیر موضوعي وغیر صادق-

 .لا یوجد اجماع عام على المعاییر الشخصیة لتقییم أداء الموظفین-

اسیة والسلوك الدفاعي یؤدي تقییم الأداء القائم على العوامل الشخصیة الى العداء والحس-

 )2001(ثابت،

معاییر النتائج: النتائج في الغالب الھدف الأول من عملیة التقییم لأنھا المحصلة النھائیة للأداء -2

ویمكن قیاسھا بسھولة لأنھا في معظم الأحیان ارقام مختصرة في وحدات الإنتاج او المبیعات او 
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ي للعملاء ویتم تقییم نتائج الأداء من خلال أربع ویمكن استخدام الحكم الشخص ،الدخل الإجمالي

 )2012عوامل:(بوبرطخ،

 .الكمیة: ما تم انتاجھ بالمقارنة مع ما كان متوقعا-

 .التكلفة: تكلفة تحقیق النتائج بالمقارنة مع التكلفة المحتملة-

 .الجودة: نوعیة العمل الذي انجز بالمقارنة مع المتوقع-

 .العمل المطلوب منھ ضمن وقت محدد وبحث أسباب التأخیرالوقت: وھو انجاز الموظف -

وھي سھلة ویمكن تقییمھا الا انھ  ،معاییر السلوك: تعتبر من اھم المعاییر التي تتعلق بتقییم الأداء-3

نھا ألا تؤثر على أدائھ الوظیفي الا تصرفات  فقد تصدر من الموظف ،لا یمكن قیاسھا بموضوعیة

نھا تؤثر على صورتھا مثل الكذب، النقاق، الرشوة، السرقة في التعاملات. تؤثر في أداء المنظمة لأ

 )2001ومن الأمثلة على المعاییر السلوكیة التي یتم تقییمھا:( ثابت،

 .اتخاذ القرارات: تتمثل في اتخاذ إجراءات وتحمل مسؤولیتھا-

 .تحدید الأولویات: قدرة الموظف على ترتیب الأمور حسب أولویاتھا-

 .ظیم: اھتمام الموظف بإنجاز اعمالھ الیومیة حسب العمل المطلوب بالموارد المتاحةالتن-

التخطیط: امتلاك الموظف لمھارات الاتصال التي تمكنھ من التعبیر عن أفكاره بوضوح وفعالیة -

 .مع الاخرین متحریاً الصدق والموضوعیة

 :داءا معاییر تقییم الأالاعتبارات والشروط التي یجب ان تتصف بھ
، حسب على درجة عالیة من الدقة والفعالیةالمعاییر ن المقاییس التي تعطیھا أحتى یضمن  

 یجب أن تتصف بما یلي: )2007(بعجي،

التوافق الاستراتیجي: وھو قدرة نظام التقییم على استنباط وتمییز الأداء الوظیفي الذي یتوافق -1

 .منظمةوینسجم مع استراتیجیات وغایات واھداف وثقافة ال

الصلاحیة: وھي قدرة مقیاس تقییم الأداء على تقییم كافة الابعاد ذات العلاقة بالأداء الجید -2

وحتى یكون مقیاس الأداء ذو صلاحیة یجب ان یعكس الأداء الوظیفي الحقیقي والذي  ،للوظیفة

 .أداء الوظیفةللنجاح في  یضمن كافة الابعاد

فق في نتائج قیاس الأداء في أوقات مختلفة او من قبل مقیمین الثبات: ویقصد بھ الاستقرار والتوا-3

 .فیجب ان تكون النتائج متقاربة من وقت الى اخر ومن شخص لآخر ،مختلفین

 وھذا ،بطریقة واضحةالجھود والأداء بین تمییز ال منالتمییز: وھو یعبر عن إمكانیة المقیاس -4

 .یز او التدریب او التطویریوفر للمسؤولین فرصة اصدار قرارات خاصة بالتحف
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القبول: ویكون المعیار مقبولا في حالة اشارتھ الى العدالة ویعكس الأداء الفعلي للموظف. -5

 )2006(عباس،

 

 :الأخطاء المتعلقة بعملیة تقییم الأداء 
 ً  :على دقة وموضوعیة التقییم ومن أھم ھذه الأخطاء قد تحدث بعض الأخطاء التي تؤثر سلبا

الوسط في التقییم: ویمكن ان یحدث ذلك في حالة میل المقیم الى تقییم كل الموظفین على  المیل نحو-

انھم متوسطي الأداء ویتردد في إعطاء تقدیر ضعیف او ممتاز لبعضھم وذلك بسبب نقص معرفة 

 .المقیم سلوك الموظفین الذي یقیمھم

واحد من أداء الموظف على تقدیر  خطأ التأثر بالحالة: او الخطأ المستمر وذلك عندما یؤثر جانب-

   .المقیم لأدائھ العام فاذا كان الموظف متوفقا في كتابة التقاریر فھو متفوق في كل النواحي

خطا الوقوع بالتحیزات الشخصیة: عندما تتأثر عملیة التقییم بالعلاقات الشخصیة التي تربط -

انحیاز المقیم وعدم الموضوعیة في تقییمھ  الرئیس والمرؤوسین مثل العلاقات العائلیة مما یؤدي الى

 .لأداء الموظف

خطأ التشدد أو اللین: ویكون ذلك اما بتساھل الرؤساء مع المرؤوسین في تقییمھم واعطائھم -

تقدیرات عالیة اعلى من مستوى أدائھم لتجنب المشاكل والخصومات معھم او التشدد بإعطاء 

 .معاقبتھ لأمور تتعلق بعملھ تقدیرات ضعیفة لأسباب مضایقة الموظف او

عدم وضوح معدلات ومعاییر: وھومن أسباب عدم كفاءة نظام تقییم الأداء الوظیفي فوجود معدلات -

ومعاییر واضحة ودقیقة ضروري لتمكین المقیمین من مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المطلوب مع 

ر لمعظم الوظائف. (یخلف التأكید على ان التطبیق والخبرة تمكن من الوصول الى معایی

 )2006رابح،

 :متطلبات نجاح تقییم الأداء
 )2006یمكن الاسترشاد ببعض النقاط التالیة لتجنب أخطاء التقییم او التقلیل منھا:( عباس،

استخدام المقاییس السلوكیة: بدل من استخدام الخصائص والصفات كونھا مفاھیم عامة لا یمكن -

لابداع إضافة الا انھا تخضع للأحكام الشخصیة بینما المقاییس المبنیة تحدیدھا بدقة مثل الولاء وا

على الأسس السلوكیة فھي في معظمھا ترتبط بالأداء في العمل من خلال تحدید وتشخیص السلوك 

 .الواقع والسلوك الفعلي بالإضافة الى انھا مقاییس مفھومة ومحددة بدقة من ،المناسب للقیام بالعمل
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فتعطي نظرة متكاملة عن أداء  ،ق متعددة في وقت واحد لقیاس أداء الموظفیناستخدام طرائ-

واستخدام نتائج التقییم في عملیة التطویر  ،الموظفین وتحدد نقاط القوة والضعف في ھذا الأداء

للأفراد والتطویر التنظیمي وكذلك الاستفادة من المعلومات في عملیة التخطیط للموارد البشریة 

 .بأكملھا

ویكون ذلك من قبل الرؤساء  ،ستمرار تزوید الموظفین بالتغذیة الراجعة لتعریفھم بمستوى أدائھما-

حیث یتم توضیح نتائج التقییم ونقاط القوة ونقاط الضعف ومن المفضل ،وبصورة مباشرة بعد التقییم 

 .ان یتم ذلك قبل اتخاذ إجراءات بخصوص المكافآت او العقوبات

قیم واحد لتقلیل الأخطاء الناجمة من اللا موضوعیة أو التحیز الذاتي لذلك الاستعانة بأكثر من م-

یفضل استخدام لجان تقییمیة لكل مجموعة من الموظفین ویمكن استخدام مقیمین من الداخل 

 .)2006والخارج كاستشاریین للقیام بھذه المھمة. (عباس،

م والنتائج المترتبة علیھا وتقلیل أخطاء العمل على تدریب المقیمین لتعریفھم بأھمیة عملیة التقیی-

 .التشدد والتساھل ومن المفضل ان یكون ھذا التدریب مستمرا على فترات

الاھتمام والتركیز على إدارة التقییم وتحدید الطرائق المناسبة للتقییم والمعاییر لأنھا الأساس في -

 .فعالیة عملیة التقییم

 :المدراس دیريتقییم أداء م أنظمةلمعاییر ومؤشرات نماذج  ثالثا: 

 عربیة:نماذج -1
 نموذج جمھوریة مصر العربیة: ) أ

من قبل الھیئة القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد في تم وضح معاییر تقییم مدیري المدارس 

 ب)  واھتمت بعض ھذه المعاییر بالقیادة التعلیمیة كما یأتي: 2011جمھوریة مصر العربیة (

 وفر القیادة بیئة متمركز حول المتعلم:المعیار الأول: ت

 وتضمن المؤشرات التالیة:

 .ینآمن للمتعلمالمتمركزة حول المتعلم عبر تأمین مناخ بیئة المتطلبات یر توف-

 تنفیذ الأنشطة التربویة.ل للمعلمین وكل ما یلزم  الاحتیاجات التدریبیة ةتلبی-

دعم بیئة التعلم ی ة لتطویر ادائھم بما ة الراجعة من المعلمین في المدرسالتغذی استخدام-

 المتمركزة حول المتعلم.

 المستھدفة:  المعیار الثاني: تطبیق  نظاماً لمتابعة تقدم الطلبة في ضوء المخرجات

 ویتضمن ھذا المعیار المؤشرات التالیة:
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–یة على مصادر المعلومات والبیانات مثل :(الاختبارات الشھریة والفصلیة والسنوالاعتماد -

اد الدراسیة في لموالملاحظة المباشرة للطلبة) في تتبع مدى تحقیق الطلبة مخرجات التعلم  ل

 صفوفھم.

 وتحفیز المتمیزین منھم. ین أداء الطلبةنتائج المتابعة في تحس الاستفادة من-

 المستویات المعیاریة للخریج. تقییم الطلبة بناء على -

 وتقویمھم:ا لمتابعة أداء الطلبة ادة نظامالمعیار الثالث: تطبیق القی

 وتضمن ھذا المعیار المؤشرات التالیة:

نتائج المتعلمین)في -ومات والبیانات مثل (تقاریر المشرفینكافة مصادر المعل الاعتماد على-

 تتبع مستوى أداء المعلمین وتقویمھم.

 ز المتمیزین منھم.یتحفل لتحسین أداء المعلمین تحلیل نتائج المتابعة -

 المعیاریة للمعلم.المستویات  تقییم المعلمین بناءً على-

وتحقق  اجات الطلبةالتي تلبي احتی في الأنشطة والمسابقات المختلفة المعیار الرابع: الاشتراك

 .اللازمة لذلك كافة  الموارد توفیر م، ونواتج التعلم لدیھ

 :مینتنمیة المھنیة المستدامة للمعلنظاما لل المعیار الخامس: تفعیل

 وتضمن ھذا المعیار المؤشرات الآتیة:

مثل (الندوات والحلقات الناقشیة والبحوث الإجرائیة  توفیر فرصا للتنمیة المھنیة للمعلمین-

 والمؤتمرات والتدریب،...)

ھا اتاجراءوعلى اختیار الموضوعات، مع توفر مصادر المعرفة المناسبة  مساعدة المعلمین-

 تطویر أداء المدرسة. والاستفادة من نتائجھا في

 المدارس الأخرى على الاستفادة من برامج التنمیة المھنیة. مساعدة-

 : نموذج دولة قطرب)

حسب ھیئة التعلیم التابعة للمجلس الأعلى  في قطر  المعاییر المھنیة لمدیري المدارستم وضع 

واشتمل على أربعة  ةالمجال الأول القیادة التعلیمی) مجالات وتضمن 7في (للتعلیم بدولة قطر 

 )State of Qatar,2007معاییر ھي:(

 للتحدي ومؤشراتھا ھي: یجاد بیئة تعلم أمنة منتجة ودافعةالمعیار الأول: إ
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تركز على التحصیل الفردي  وجعلھا  ،السیاسات والإجراءات المدرسیةوتنفیذ ومراجعة  وضع -

ة عالیة وتعزیز العلاقات الإیجابیة بین جودبتوفیر خبرات تعلم ، والعمل على للطلبة وانجازاتھم 

 الطلبة والمعلمین.

 لتحدي للطلبة والمعلمین.لإیجاد  بیئة تعلم منتحة وآمنة ودافعة لتعاونیة الستراتیجیات الاتوظیف -

تعزیزھا العمل على الإنجازات الاكادیمیة والسلوك الشخصي و توقعاتھا عالیة من ناحیةبناء ثقافة -

 سة.داخل مجتمع المدر

بالعدالة والمساواة بین جمیع الطلبة دون  توفر معاملة تتصفوسیاسات مدرسیة  تعداد إجراءاإ-

 تمییز.

بالنجاحات والإنجازات على المستویین الفردي  تحتفيعداد إجراءات وسیاسات مدرسیة إ-

 والمؤسسي.

 : المناھج المدرسیة ومؤشراتھ كتالي المعیار الثاني:قیادة عملیة تنفیذ معاییر

 جمیع الطلبة.حاجات تعلم  اءات وسیاسات مدرسیة تحددإجروتنفیذ ومراجعة اعداد -

وفق لیتم تنفیذھا لمعنیین بالعملیة التعلیمیة داخل المدرسة ھا  لتفسیر معاییر المناھج، وتزوید-

 السیاسات التعلیمیة.

 .التي تراجع وتنفذ وتتابع المناھجعملیات الاعداد -

ر یتطوللعمل على مراجعة المنھج الى الجھات المعنیة داخل وخارج المدرسة رفع تقاریر عملیات -

 .لمنھج ا

 المعیار الثالث: تشجیع عملیات تعلیم وتعلم وتقییم عالیة الجودة ومؤشراتھ:

من حسن من مخرجات تعلم الطلبة ،ت ذات جودة عالیة رؤیة لعملیات التعلیم والتعلم والتقییم  وجود -

 كافة المعنیین بالعملیة التعلیمیة داخل وخارج المدرسة.خلال التعاون مع 

 ضمن وتعزیزھا  ھا، وتنفیذالتعلم والتقییم تشمل المدرسة بشك كاملاعداد منھجیة لعملیات التعلیم و-

 المعاییر المھنیة الوطنیة للمعلمین ومدیري المدارس.

اسات مدرسیة وتصمیم دعم المعلمین في وضع إجراءات وسیوضع إجراءات وسیاسات مدرسیة ل-

 وتقییمھا. في ضوء الواقعیة والموثوقیة ومراجعتھا خبرات التعلم واعداد عملیات تقییم الطلبة 

الخاصة بنتائج تعلم  الإجراءات والسیاسات المدرسیة لمتابعة الإنجازات ة وتنفیذ ومراجعة وضع-

 للجھات المعنیة. االطلبة وتقییم  ھذه الإنجازات ورفع تقاریر بھ

 .ضمن أنظمة معدة ،ورفع تقاریر بھا للجھات المعنیةتسجیل نتائج تقییم الطلبة وحفظھا  -
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التقییم الوطني  من الاختبارات المدرسیة وعملیةبنتائج تقییم تعلم الطلبة  الخاصة تقاریرالاعداد -

 ھا الى الجھات المعنیة داخل وخارج المدرسة.عورف

 م وتقییمھا ویتضمن المؤشرات التالیة:لتعلیم والتعلالمعیار الرابع: متابعة جودة برامج ا

رامج التعلیم جودة ب ومراجعتھا مع مجلس الأمناء لضمانعداد أنظمة ضمان جودة وتنفیذھا إ-

 المدرسة. والتعلم 

وتقییم جودة برامج التعلیم والتعلم في متابعة ل البیانات الكمیة والنوعیة  وتحلیل وتوظیفجمع -

 المدرسة.

 لإعدادبیانات المدرسة وتفسیر وتوظیف في فحص على مشاركة أعضاء الھیئة التدریسیة العمل -

 برامج التعلیم والتعلم.ومراجعة 

ومراجعة محلي للمشاركة في اعداد المجتمع المعلمین وأولیاء أمور وأعضاء للتاحة الفرص  إ-

 .تعلیم والتعلم برامج الوتقییم 

مؤشرات الجودة  بناء على  المدرسة رامج التعلیم والتعلم  في ودة وأداء بعن ج رفع تقاریر دوریة-

 المعتمدة من مجلس أمناء المدرسة.

 ً  أھم النماذج والمعاییر الغربیة في تقییم أداء مدراء المدارس: : رابعا
 )معاییر تقییم الأداء الوظیفي لمدیر المدارس في نیوزلندا:1

مد علیھا عملیة تقییم أداء مدیر المدارس قامت وزارة التعلیم على وضع ستة معاییر تعت

 )Fancy,2005,24-25ھي:(

لحدیثة في التعلیم والتعلم، لأسالیب االفھم الواضح  لمدیر المدرسة  ولا: القیادة المھنیة: وھي اظھارأ

بداع ووضع وتحلیل تشجیع الرؤیة والا رشادیة في العمل للأخرین عبرلامھنیة واالتوجیھات ال وتقدیم

اشراك مجلس الأمناء في للتقییم والمراجعة الذاتیة للمدرسة والتفتیش الخارجي و الراجعة  التغذیة

 المدرسیة. كافة الفعالیات

 ثانیاً: الإدارة الاستراتیجیة: 

قتصادیة في السیاقات والأطر الثقافیة والاجتماعیة والاالمستجدة نتائج التغیرات معرفة وفھم 

نحو بفعالیة  العملالاستراتیجي المدرسي بالإضافة الى  تخطیطالعلى والسیاسیة ومدى تأثیرھا 

 .ویات والأھداف المتوقعة الأولتوضح تطویر رؤیة تشاركیة لمستقبل المدرسة 
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میثاق المدرسة وأساسیات المناھج  مساندة ھیئة العاملین لفھم ثالثاً: إدارة ھیئة العاملین: 

إجراءات وممارسات لزیادة فعالیة ھیئة  لتحسین المخرجات وبناء وتأسیسوذلك الدراسیة 

 العاملین مثل التوظیف والاشراف وأدارة الأداء والتنمیة المھنیة والذاتیة.

جتمع المحلي متكاملة مع الأسرة والمالعلاقات البناء  دعم ومساندة عملیة العلاقات:  ةرابعاً: إدار

تلبي نة وداعمة وحافزة على التعلم في توفیر بیئة آم المحیط بالمدرسة واستثمار تلك العلاقات 

 وأعضاء المجتمع المحلي والمنظمات غیر الحكومیة. متطلبات التلامیذ والمعلمین

مخرجات تعلم فعال للموارد المتاحة لتدعیم تحسین الستخدام الا مساً: إدارة الأصول والتمویل: أيخا

   وارد والعمل مع مجلس الأمناء المحسب تلك للمیزانیة الدقیقة  النظم التلامیذ وتخطیط وتنفیذ

مدرسة بالتشریعات والمتطلبات    سادساً: التشریعات والمتطلبات القانونیة: أي التزام مدیر ال

 المرتبطة بالوظیفة.

 The New Zealandوتتعدد مصادر تقییم الأداء الوظیفي في نیوزلندا أھمھا حسب (

Secondary Principals’ Council,2008,7-12( 

 .1989ون التعلیم الصادر عام قان-

 الوظیفي لمدیر المدرسة. معاییر الجودة والوصف-

 .رسالة المدرسة  وأھداف وأغراض خطة المدرسة الاستراتیجیة والتنفیذیة السنویة،مكونات-

 تب المراجعة التربویة .لمكتوصیات وتقویم النظیر أو الزمیل الأخیر وتقریر ال -

یجمعون التغذیة الراجعة من غیرھم من  خلال ممثلین عن المعلمینمن  ،لخاصة ا سمات المدرسة-

 الموظفین او قطاع عریض من الموظفین، او عینة عشوائیة من الموظفین.

 ثقافیة والریاضیة أو المسؤولیات.لعمر والجنس والعرق، أو المشاركة الحسب ا عینة من الطلاب-

ل اللجنة الماورویة (سكان البلدان الأصلیین)، من الآباء في المدرسة ، والمجتمع المحلي مث عدد-

وقادة دور العبادة أو الجماعات العرقیة ورئیس تحریر صحیفة المجتمع المحلي والموظفین في 

 بالعملیة التعلیمیة بالمدارس.  شرطي المجتمعي وغیرھم من المعنیینخدمة الأشخاص وال

 مدیري المدارس المجاورة للمدرسة.-

 مجلس الأمناء الشھریة عن المدیر. تقاریر وتعلیقات-

 .ت المدرسیة وغیرھاالنشرات والصحف والمجلامثل وسائل الاعلام في المدرسة  -

 استعدادا لمقابلة التقییم. ما یعده المدیر من تقاریر ونشرات التقییم الذاتي للمدیر والمدرسة و-

 التأدیبیة.سجلات الحضور والانصراف والتغیب عن المدرسة وسجلات العملیات -
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شبكات الرعایة ما یرتبط بھا من لطلاب المعرضین للخطر والخطط التعلیمیة التي تھتم با-

 .الاجتماعیة 

 قام بھا المجتمع المحلي وتقاریر البحوث التي أجریت في المدرسة.التي دراسات ال نتائج -

 نتائج أنشطة التنمیة المھنیة للمدیرین.-

 : مدیر المدرسة في نیوزلنداالأداء الوظیفي ل تقییممراحل  

) والجمعیة النیوزلندیة لمجالس أمناء Piggot-Irvine,2003,254ما أشار الیھ ( بحس-

 )New Zealand :School Trustees Association,2009,37-40المدارس (

فإن مراحل تقییم أداء مدیر المدرسة بعد أن یتم تعیینھ وصیاغة إجراءات الأداء المتوافق علیھا  

 وعرضھا على المدیر وتعدیل بعضھا والمصادقة علیھا تسیر اللجنة في إجراءات التقییم التالیة:

 .اجراء التقییم المؤقت الأول لمدیر المدرسة:1

 أداء مرضٍ او غیر مرضٍ واذا كان الأداء غیر مرضٍ یتم إیقاف العملیة. وتكون نتیجتھ 

 . اجراء التقییم المؤقت الثاني لمدیر المدرسة:2

وقات التي تواجھھ للتغلب على السلبیات والمعحیث یتم اجراء عملیة إصلاحیة علاجیة لأداء المدیر  

، في العمل ، ویمكن اجراء تعدیل في إجراءات الأداء المتوافق علیھا وتحدید اھداف قصیرة المدى

أداء مرض او غیر  ویتم تقییم أداءه للمرة الثانیة وتكون نتیجتھ أما،نتائج محددة  ویطلب من المدیر

مرض واذا كان غیر مرض یتم توقف العملیة وإصدار التقریر النھائي لأداء المدر ویتم فصلھ من 

 العمل.

 . اجراء التقییم المؤقت الثالث لمدیر المدرسة:3

لمعلومات اذا نجح المدیر في التقییم المؤقت الثاني تستمر عملیة تقییم الأداء ویتم تجمع البیانات وا

 لتقویم النھائي.اء المدیر للبدء في  عن أد

 .التقییم النھائي لمدیر المدرسة: 4

كافة البیانات والمعلومات التي قام المقومون بجمعھا عن أداء فیھ عرض ت یتم عبر مقابلة رسمیة 

الفرصة كاملة لمدیر المدرسة للتعبیر عن رأیھ وتقدیم أدلة وبراھین على  ، ویتم اتاحة مدیر المدرسة

، وفي علیھ بالعلمالمدیر ویوقع  ، ویعرض علیھ التقریر الاولي المؤقت لأداء المدیر ،ثم یكتبھ أدائ

ً  حالة موافقتھ اللجنة في الاعتبار رأي واذا لم یوافق تأخذ  ،على ما جاء بالتقریر یعتبر التقریر نھائیا

، بناء على ذلك التقریر یر ووجھة نظره ویعدلإقرار اللجنة صحة رأي المد ، وھنا اما أن یتم المدیر

ویتم اعتماد التقریر  ،وفي ھذه الحالة ترفع اللجنة التقریر للمجلس ككل ،رفض وجھة نظره تو أ
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و ملخص وترسل صورة منھ أ،بشكل نھائي ویرسل صورة منھ للمدیر ویوقع علیھ بالعلم والاستلام 

بعد اصدار التقریر و ،توضع صورة منھ في ملف توظیف المدیر لھ لجمیع أعضاء المجلس ،و

لس والمدیر أو رئیس ممثلا عن المجلس لمناقشة الخطوات التالیة ، النھائي یتم الاجتماع بین المج

، كما یتم التركیز  تطویر وتحسین  أداء المدیر وتنمیتھ مھنیا فیھاجوانب بحیث یتم التركیز على 

باستمرار ومن ثم تبدأ  تدعمھاالحفاظ على تلك الجوانب و على جوانب القوة التي تحققت وطرائق

 الدورة التالیة في تقییم الأداء للعام التالي.

  

(المعھد الأسترالي للتدریس والقیادة  المعیار المھني الوطني لمدیري المدارس في استرالیا:ب)
 )2014المدرسیة،

ھذه ضمن خمسة مجالات و متطلبات للقیادة المدرسیة تم وضعھا ثلاثة ھذا المعیار على یبنى 

 المتطلبات تتضمن ما یلي:

 *الرؤیة والقیم:
على ترسیخ ھذا  العملالمھنیة و الممارسات عبر نموذجا للتعلم للحیاةیقدم مدیرو المدارس أن  -

 .مع الطلبة والمعلمین وأولیاء الأمور والمجتمع تفاعلمن خلال الالمفھوم 

الموظفین أو حتى الشباب أوطفال للأ سواء دافعیةكذلك مصدر الھام وان یمثل مدیرو المدارس -

معاییر عالیة لكل  یعتمدواوأن یقوموا  من المجتمع المحلي، المجتمع المدرسي وشركائھجمیع و

 .الطلبة والعاملینوعلى الأخص  متعلم

والاتجاھات القیم  دعبر تجسی ھداف المعنویةبنزاھة وبدافع الأ أن یتصرف مدیرو المدارس -

وأھمھا القیم الدیمقراطیة  بالإضافة الى تشجیع ،المدرسة وتنظیمھمفي ممارساتھم الأخلاقیة 

 المواطنة الفاعلة والنظرة الجامعة.

 *المعرفة والفھم:
نمو كذلك و ،علیم والتعلمالت حولالدراسات  آخرى عل ھممعرفة واطلاعللمدیرو المدارس  امتلاك-

ھذا یجب ان یشمل  و ،المدارس احتیاجات الطلبة فيالدراسات على ھذه تطبیق نتائج والأطفال 

 داءالأ  الضروریة واللازمة لجعل ستراتیجیاتلااما ھي و ،المدرسة داخلإدارة الأداء طریقة 

 .أحسن ونظویره
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لمدرسیة في السیاسات التعلیمیة والإدارة ا لتطوراتخر ایطبق المدیرون معارفھم وفھمھم لآ-

 مدیر تعاون من خلالالمدرسة  فيلفرص التعلیمیة تعزیز امن أجل  والاتجاھات الاجتماعیة والبیئیة

  وكذلك المشرفین علیھم حتى یتم تحقیق الغایة والھدف.  العاملین بالإدارة جمیع مع المدرسة

 بمساعدة الاخرین،  ما یعرفونھ ویفھمونھ لمبادئ الإدارة والقیادة، وممارساتھمیطبق المدیرون -

 یجیة والإدارة التشغیلیة.للقیادة الاسترات یحتذى بھ نموذجكذلك 

 :والمھارات التفاعلیة والاجتماعیة*الخصائص الشخصیة 
بالتعاون مع لھا إیجاد الحلول الإیجابیة كیفیة و ،تحدید التحدیات لكیفیة المدیرون القدرة امتلاك-

القدرة على استخدام الأدلة والمعلومات و بالوقت المناسب، حاسمةالقرارات الاتخاذ و ،الآخرین

 موھا.عمالتي اتخذوھا لكي ی قراراتالتأیید و عزیزل

 قدرات التفاوض والاتصال والتواصل والتعاون، وكذلك حشد المناصرة والتأیید،  امتلاكھم على-

الاستماع والتدریب الجیدان ، وواعضاءه بشكل جید المدرسيالمجتمع مع علاقات الإقامة كیفیة و

 غذیة الراجعة وتلقیھا.تقدیم التو ،لآخرین للاستجابة لحاجات ا

، السیاسیةأو المحلیة او الاجتماعیة التي یعملون بھا  سواء الظروف  لجمیعالمدیرون  مراعاة -

  والعمل على الاستمرار بتحسین مھاراتھم خاصة في التاثیر والتواصل. 

تخص وظیفة مدیر ممارسات مھنیة ھناك خمس القادة،  لجمیعھي مشتركة  ھامتطلباتوالقیادة 

 المدرسة ھي كالتالي: 

 قیادة التعلیم والتعلم. .1

 الذات وتطویر الآخرین. تحسن وتطویر .2

 التحسین والابتكار.والتغییر قیادة  .3

 مدرسة.للدارة الإقیادة ال .4

 معھ.المحلي وإشراكھ  المجتمع مع العمل .5

 نموذج الممارسة المھنیة
یقوم بھا  أعمالب یختصحلقة دائریة، وھو عتبر ی نموذج القیادة للممارسة المھنیة أنھ ما یمیز

لجمیع المراجعة والاستجابة ذ وكذلك التخطیط والتنفیمثل  مع الآخرین وتعاونھمدیر المدرسة 

 متطلبات العمل.

 التخطیط والتنفیذ:
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 الخطة من خلال تخصیص وتنفیذ، والتعامل معھ ضمن خطة معینة ماتقییم وتشخیص موقف 

 المدرسة. وقیم مع رؤیة یتلائم الموارد بما

 المراجعة:

 تحلیل البیانات واتخاذ القرارات.من ثم  جمع ومن خلال 

 الاستجابة:

 اتخاذ القرارات. طریقة تغییره أو تعدیل یجب تحدید ما  وتوحید العمل 

 الممارسات المھنیة التي تشمل:

 .قیادة التعلیم والتعلم1

وعملیاتھ  تمكین التعلیمو، یجابیة وتتسم بالإ لدعمالتحدي وااالدعم ومدیرو المدارس ثقافة  یكون

المدیرون واة. الحیمدى المتعلمین المتحمسین والمستقلین جمیع التزام یعزز مما  ،فعال بشكل

 قیادة وإدارة جودة التعلیم والتعلمكذلك تطویر ثقافة التعلیم الفعال، ومسؤولیة یتحملون 

توقعات عالیة للمدرسة وضع ایضا وانب نموھم. جو كافةتحصیل الطلبة في كذلك ، وھاوتصمیم

التخطیط والمراقبة ك الإداریة عملیاتكل الالتعاون مع الآخرین في و ،الدقة تحري عبر ككل

طبیعة و المطلوب مرتفعة للسلوكیضع المدیرون معاییر أیضًا و. وفعالیتھ لتعلملمراجعة الو

 تعبیر عن أنفسھم.لل وتشجیع الطلبة، القعالةالمشاركة  وتشجیعالدوام، 

 التخطیط والتنفیذ:

التحقق من كذلك و ،الاستراتیجيخاصة التخطیط  قلب عملیة في ھاوضعیجب عملیة التعلم 

مرن ومتنوع ومدعوم بأسالیب التدریس التي تتصف بالإبداع، وتكون من خلال  وجود منھاج

وكذلك  داخل غرفة الصف تحویل التخطیط الاستراتیجي إلى نشاطوبیئة تعلیمیة مناسبة وفعالة. 

 من ان تكون  من أجل التحقق تطویر استراتیجیات تعلیمیة بالإضافة الى  تصمیم وتنفیذ التعلم، 

للطلبة بیئة تعلمیة  كونھا ئھاإثرایجب المدرسة كذلك   وذو جودة عالیة، المخرجات التعلیمیة 

  وأسرھمم وللمجتمع المحلي بشكل علم. 

 المراجعة:

 ظات لمراقبة فیھ البیانات والمقارنات والملاحتستخدم ل فعال للتعلم والتقییم عم تطبیق إطار

على التحصیل الفردي لكل  المستمرالتركیز والتقدم الذي یتم تحقیقھ في تعلم كل طفل على حدة. 

 طالب. 
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 الاستجابة:

ع المعلمین على تشجیو. بجمیع مستویاتھالأداء المتدني  معالجةبالأداء الجید وتعزیزه، و الإشادة 

على تطبیق العمل والتصحیح والمتابعة.  من اجل الإجراءات جمیع الفعال واتخاذ تعاملال

 اكبر قدر منتحقیق ل من خلال القیادة الموزعة ة إلى تمكین الطلبةالاستراتیجیات الھادف

 انخراط الطلبة في عملیة تعلمھم. وإمكاناتھم، 

 .تطویر الذات وتطویر الآخرین2

على التطویر  یرتكزاء مجتمع مھني للتعلم الآخرین على بن ومن خلال یرو المدارس معمد عمل

المستمر والفعال خلال إدارة الأداء والتعلم المھني  ھذا یكون منالمستمر للتعلیم والتعلم. و

 معاییریع العاملین للوصول إلى جمیساعدون المدیرون  وكذلكوالتغذیة الراجعة،  والدوري

الدعم للآخرین یثدمون المدیرون  وایضا. القیادیةواستعداداتھم   مویر قدراتھولتط  ةعالی

ان یقموا المدیرون  علىقدراتھم ویتعاملون معھم بعدالة واحترام. كما  ساعدوھخم في بناءو

قدراتھم المھنیة ال تطویر مع التزامھم بعملیةفعالة، یحتذى في القیادة الل القدوة والفعال نموذجً 

القدرة على التعامل مع التعقیدات  لضمان ،بصحتھم الشخصیة ورفاھھم م والعنایةالخاصة بھ

 .تعلمیة قدرات وعملیات ما تحتاجھ الوظیفة من و ،وظیفتھم التي تواجھ

 التخطیط والتنفیذ

، الاخرینلأعمال التي یقوم بھا ادعم وتقییم كذلك و قعال،التخطیط والتخصیص  انعلى علیھم 

 اتیجیاتلتفویض والمساءلة الخاصة بالمھام والمسؤولیات. واستدامة استرمن وضوح ا التأكدو

الموظفین المھني وتقییم أدائھم.  تعلم عمل ھیتوجحتى یتم فعالة الجراءات الإو رھا،تطویو

 تطویر الذات.والعمل على وضع أھداف شخصیة و

 المراجعة:

أفضل ھم وتوجیھھم لتحقیق تدریبعبر ھم: مودعالعاملین مراجعة وتقییم علیھم العمل على 

للممارسات الذاتیة. التحقق من التعریف الواضح لمساءلة الأفراد  مستمرةالمعاییر. المراجعة ال

 والفرق وفھمھا والاتفاق علیھا.

 الاستجابة:

ن طریق للإبداع ع افساح المجالالثقة و تعزیزبھ.  شادةالأفراد والا ما ینجزهتقدیر علیھم 

تحقیق أھداف   المجموعات المتعاونة من اجل، وتشكیل نلاخریل یةدالقیاالانماط تطویر 

تقدیر المواھب واحترام والقوى العاملة المستقبلیة. ب الخاصةبناء القدرات تنمیة والمدرسة، و
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غیر الأداء  نحواتخاذ الإجراء المناسب  .المختلفة المتنوعة حل المشكلات وتنفیذ المھام وأسالیب

 .   المرضي

 التحسین والابتكار والتغییر قیادة .3
، وضع سیاسات من الاخرین من اجل وضع الخطط وتنفیذھا من اجلمع  ونیعملالمدیرون 

والتغییر جزءًا لا یتجزأ من أن إدارة الابتكار الادراك ب. ھاتطویرو ومرافقھاأجل المدرسة 

أكملھا، وضمان لمدرسة بلضمان تطبیق الرؤیة والخطة الاستراتیجیة ل  ة مدیر المدرسةوظیف

 تحقیق أھدافھا وغایاتھا.

 الممارسات المھنیة المتعلقة بھا:

 التخطیط والتنفیذ:

عملیة تعزیز واستدامة لبالأبحاث المتعلقة بفاعلیة المدرسة  ستعانةوالاالعمل مع مجتمع المدرسة 

التغییر دة قیا قیادة الابتكار و بالمجموعات من اجلالاستعانة وایضا . وفعلیتھا تحسین المدرسة

 لكي تدعموتوقعاتھا، واستخدام إدارة المشاریع  ھامتطلباتوالمدرسة التغیرات في  لكي نظھر

 تثريتطویر وتنفیذ تقنیات جدیدة لالقیام بدور استراتیجي و . فاعلیةكفاءة وبتحقیق الأھداف 

 .وتتوسع فیھا التعلیمیة والتعلمیة الخبرات 

 المراجعة:

الابتكار كفاءة التغییر وإلى  أھمیة الحاجةعلى للتعرف راجعة ضمان الجودة والممن أجل 

رؤیة  ضرورة ان تكونالتحقق من  یجب تطویر استراتیجیات لذلك. وكذلك التقدم. لضمان

 بفاعلیة.من قبل الجمیع  وواضحة ویتم تنفیذھامشتركة رؤیة المدرسة 

 الاستجابة:

لتقنیات المناسب لستخدام الاوالابتكار و رعایة الإبداعمن خلال  ھمتحفیزوالآخرین العمل مع 

عملیات التحسین المستمر  تجاهالالتزام الشخصي وضرورة تحقیق التمیز. من أجل الجدیدة 

أسالیب قیادیة  تطبیق أسالیب حل المشكلات والتفكیر الإبداعي والتخطیط الاستراتیجي. بتطبیق 

 ا.  لنمو المدرسة وتطورھمناسبة حساسیة المرحلة، و تراعي 

 قیادة إدارة المدرسة .4
 ةالفعالتحقق من التنظیم والإدارة تلكي یستخدم المدیرون وسائل وتقنیات إدارة البیانات 

توفیر بیئة تعلیمیة آمنة وفاعلة بالإضافة ل ، وذلك عاملین المدرسة ومواردھالجمیع المناسبة و

 ومتابعةعضاء العمل لأ المختلفة تفویض مناسب للمھاموما یتضمنھ من إلى القیمة مقابل المال. 
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مع التعاون بناجحة المدرسة الیجاد والسعي لإمن الوفاء بھذه الالتزامات. والتحقق المسؤولیات. 

التقنیات بكفاءة وفاعلیة واستخدام . فعالبشكل  الجھات المشرفة ومع أولیاء الأمور وغیرھم

 .المدارس التي یدیرونھالإدارة 

 

 الممارسات المھنیة
 طیط والتنفیذالتخ

السلطات  یتم تحدیده من قبلالذي و المعمول بھطار الإضمن یكون  إدارة الموارد المتاحة

عمل . ھولویاتومناسبتھا لأ التعلم دعم فاعلیة التعلیم والتعلم. التحقق من تكامل میزانیاتب المكلفة

بكفاءة  ھاعملیاتة واكل الاداریلنظم والھیا عمل ، توضیح كیفیةقیم المدرسة یظھرھیكل تنظیمي 

 المتطلبات القانونیة.جمیع  مراعاة و

 المراجعة:

ان تكون و ھا،تنفیذوالسیاسات المدرسیة  من اجل دعماستخدام الأفراد والموارد متابعة وتقییم 

الموارد جمیع جودة لالمراجعة ب الاستمرار الخطط الاستراتیجیة.ضمن المیزانیات المتفق علیھا 

 تھاجودوتحسین مخرجات التعلیم والتعلم من اجل  ییم استثمار الموارد تقوكذلك . توفرةالم

 الطلبة. لجمیع

 الاستجابة:

منھا موارد البشریة جمیع الإدارة  ، یجبمن أجل تحقیق الأھداف والأولویات التعلیمیة للمدرسة

العاملین  واستبقاء واستخدام العمل على جذب وتطویرالمالیة بكفاءة وفاعلیة. وكذلك  والمادیة و

 .المدرسة وغایة تحقیق رؤیةالعاملین  لضمان  في المدرسة بشكل مناسب، وإدارة عمل

 إشراك المجتمع والعمل معھ .5

الجمیع حسب المفھوم الجامع، ویساعدون على إیجاد ثقافة بالتعامل مع  وایقوممدیرو المدارس 

ومختلف أنظمة  ،ي إلیھ المدرسةالمجتمع الذي تنتمفي تنوع المن التوقعات العالیة مع مراعاة 

مع الطلبة وأولیاء أمورھم وجمیع  بناءةلمدیرون على تطویر شراكات وقطاعات التعلیم. یعمل ا

تلك العلاقات. یغرس المدیرون روح وتنمیة  ،المعنیین بالمجتمع الذي تنتمي إلیھ المدرسة

ي والاجتماعي والصحي الاحترام مع مراعاة التطور الفكري والوجداني والثقافي والأخلاق

للطلبة. یشجع المدیرون الطلبة على التعلم مدى الحیاة منذ مرحلة ما قبل المدرسة وحتى مرحلة 

. یقدر المدیرون ویستخدمون متعددة الثقافات للشعب الأستراليالشباب. یقدر المدیرون الطبیعة 



34 
 

ي. یقدر المدیرون ویدعمون الموارد الثقافیة واللغویة الغنیة والمتنوعة داخل المجتمع المدرس

 .كبیرةن إلى مجتمعات تواجھ تحدیات ینتمو الذین وأولیاء الأمور أیضًا احتیاجات الطلبة 

 الممارسات المھنیة

 التخطیط والتنفیذ

 الاشتراكمن آثار الحرمان.  والتقلیلمكافحة التمییز للتعلیم اتاحة فرص لإتطویر استراتیجیات 

وغیرھا في وھیئاتھ مع مختلف فئات المجتمع وأفراده ومؤسساتھ ور وأولیاء الأمو العائلاتمع 

 والاستمرار في وجود ھیكلیات تعنى . تطویر للمجتمع فيقیمتھا  إثراءتعزیز المدرسة و

 الفعال.والمستمر  والتعاون التنسیقب

 المراجعة:

جتمع في وتشجیع وتسھیل مشاركة الم بمجتمعھم  التعلمیة  الطلبة  خبراتربط  العمل على

حول  بفاعلیة وأولیاء الأمور والمجتمع العائلات. السعي للحصول على تغذیة راجعة من ھمتعلم

 طموحاتھم بالنسبة للتعلیم.كذلك جودة التعلم وانطباعاتھم فیما یخص 

 الاستجابة:

ھا ةالحفاظ علیھا من دعمو بطریقة فاعلة، أولیاء الأمورو العائلاتإیجاد شراكة مع العمل على 

تحسین تحصیل الطلبة وتطورھم الشخصي. المساھمة في تطویر النظام التعلیمي من خلال  جلا

لتطویر آلیات متكاملة. المدارس الأخرى  ومشاركةلى الممارسات الفعالة إطلاع الآخرین ع

 .لحمایة ودعم الأطفال والشباب ختصاصلتعاون والعمل مع الجھات ذات الاا

 

 :فلسطین المدارس في يمدیرتقییم أداء  واقعخامسا: 
 المدارس التابعة لوكالة الغوث الدولیة:تقییم أداء العاملین في  أ) نظام

على دلیل توجیھ موظفین بناءً قامت الباحثة في دراسة تقییم أداء العاملین في وكالة الغوث الدولیة 

یخ ساري المفعول منذ تار وأصبح 29/3/2012والذي صدر بتاریخ  B-D-A-23محلیین رقم 

 ویتضمن: 1/4/2012

 أولاً: المبادئ التي تتبناھا سیاسیة تقییم الأداء:
 التي تشمل تواصل طوال فترة الأداء السنویة مفھوم التغذیة الراجعة المستمرة والحوار الم أ. تعزیز

مراجعة الستة أشھر و فترة بعدالأداء  تھا ومتابعة ومراجع فترة التقییموضع الأھداف في بدایة 

 ة في نھایة الفترة.كاملال
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 التقییم.فترة آرائھم وتعلیقاتھم خلال  توضیحللموظفین ل فساح المجالإ ب.

 .المتوخاةالأداء بالنتائج  آلیةالأھداف الفردیة والكفایات وربط  ت.

ھذه السیاسات ثلاث درجات من التقدیر  النھائي: توفرالمبالغة في التقدیر  لعمل على ازالةا ث.

و "یلبي التوقعات بشكل مؤدي/ یفوق التوقعات" والثاني ھ "أفضل وھي: وظفین لتصنیف أداء الم

 لا یلبي التوقعات بشكل كامل".“تقدیر للأداء المتدني وھو  كامل"، و

 ربط تقییم الأداء بالمبادرات من أجل: ج.

 سیاسات المكافآت والتقدیر. حسب متمیزصاحب الأداء ال مكافأة الموظف-

 الخاصة بإدارة الأداء المتدني. طرقمجموعة من ال عبرتدني معالجة الأداء الم-

تعزیز دور الإدارة العلیا في الاشراف على الموارد البشریة والتخطیط لھا في الإقلیم/  د.

 )3:2012وكالة الغوث الدولیة،الوحدة (الدائرة/

 ثانیاً: دورة تقییم الأداء:
المباشر حول  مشرفالسمیة بین الموظف ومیة وغیر رناقشات رسم تشتملعملیة تقییم الأداء -

توثیق ھذه الأھداف والمؤشرات والموظف وكفایاتھ،  تحسین أداء لأھداف وأداء العمل ومتطلبات ا

 من البدایة.لھ للموظف من بدایة فترة التقییم لتكون مستویات الأداء المتوقعة واضحة 

مھنة ل یتعلق بتقییم الأداء ا  بمذوي الاختصاص  على رأي  أن یحصل على المشرف المباشر -

یشمل لضمان تقییم نزیھ ومتوازن  ذلكل جمیع مراحل التقییم، ومحددة أو المدخلات الفنیة خلا

فترة التقییم على المشرف  جمیع عناصر عمل الموظف، وفي حالة تغییر المشرف المباشر خلال

بتقریر خطي ان  تھ موافا، الجدید ف من موظفیھ للمشرفتقدیم فكرة موجزة عن كل موظ  سابقال

 بینھ وبین تسلم المشرف الجدید مھام عملھ. ھزمنی فترةكان ھناك 

داف وحل مناقشة الخلافات بین الموظف والمشرف المباشر بشأن الأھداف و/أو مدى تحقق الأھ -

الامر  لزم وإذامرحلة من المراحل الرئیسة لعملیة تقییم الأداء.  الانتھاء من أي  تلك الخلافات قبل

بخصوص الموضوع  البشریةطلب المشورة من الموارد  ضوع مع المشرف الثاني، وبحث المو

 ).3:2012وكالة الغوث الدولیة،( محل الخلاف

 :المحددة لتقییم الأداءالفترة الزمنیة  ثالثا:

وأن تشمل   ستمرطوال الفترة السنویة وبشكل م مشرف المباشر والموظفالمناقشات بین ال اجراء 

 :لتالیةالرئیسة االعناصر 
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مع خطط عمل) والكفایات المطلوب الأھداف (الموظف والمشرف المباشر على  الفترة: اتفاقبدایة -

 تطویرھا.

الأھداف وما یلزم من تعدیلات في رسمیة لما تم إنجازه من تقدم  فتریة: مناقشةمراجعة نصف -

 .والغایات 

بناءً على ھائیة لمراجعة ما تم تحقیقھ طوال السنة بأكملھا رسمیة ن المستعرضة: مناقشةنھایة الفترة -

 ).4:2012وكالة الغوث الدولیة،التقدیر. (الأھداف والغایات المتفق علیھا وإعطاء درجة 

 رابعاً: درجات تقدیر الأداء:
یفوق التوقعات" -: تقدیران مرضیان " أفضل مؤديیمكن اعطاؤھا وھي ھناك ثلاث درجات تقدیر 

ً وعلى المشرف المباشر تقدیالتوقعات بشكل كامل" و" یلبي  ً إضافی م شرحا في حالة تقییم الموظف  ا

 على أنھ أفضل مؤدي أو أنھ لا یلبي التوقعات فیما یتعلق بالأھداف العامة او الأھداف الفردیة.

% من مجموع 30زید عن بمنح تقدیر "أفضل مؤدي" لما لا ی لزمالمشرف ممع العلم ان 

، وفي حالة إعطاء التقدیر " لا یلبي التوقعات" بشكل كامل  الممنوح  رالتقدی تبریر الموظفین، و

لمعالجة الأداء   ةالخطوات اللازمفیجب توضیح أسباب منح ھذا التقدیر من قبل المشرف وأن یبین 

 )6:2012وكالة الغوث الدولیة،الضعیف (

 :خامساً: معالجة الأداء المتدني

 زأین أساسیین وھي عملیة التحسین غیر الرسمیة وعملیة التحسین الرسمیة.من جھذه العملیة تتكون 

 عملیة التحسین غیر الرسمیة:-أ

رغم أن  ینبغي الاتفاق على الأسباب المؤدیة الى تدني الأداء وعلى المعاییر المطلوب الوصول الیھا

  ویجب أن تشمل ھذه العملیة ما یلي:، ھذه العملیة " غیر رسمیة" 

تدني الأداء ویوافق علیھا وعلى وضع  نقاطیفھم الموظف تھدف أن موثقة، أداء حسین جلسة ت-

 أھداف للتحسین خلال فترة یتفق علیھا.

المعاییر  تحقیق ) لمساعدة الموظف علىمستمرالتدریب والاشراف ال المناسبة (مثلتقدیم المساعدة -

 .منشودةال

 یلي:لاحقاً لھذه الخطوات الأولیة یمكن القیام بما 

 سیر العمل في خطة التحسین. متابعة حسب جدول زمني منتظم ل ة حوارجلس تنفیذ-

 تعزیز التغیر الإیجابي.و ستمرةوتوفیر تغذیة راجعة مالحثیث الاشراف -

 ما. مھارةٍ في بنقص  خاصةكانت نقطة الضعف  إذاتدریب عملي للموظف أثناء أدائھ لعملھ  -
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انب موظف آخر من الموظفین أصحاب الكفاءة الجیدة في یمكن تكلیف الموظف لیعمل إلى ج -

 نفس الفریق.الموظف بزمیل عمل اخر في  ربط وھذا ما یسمى  الفریق.

، لا تكون من قبل المشرف المباشر ر طول الفترة الزمنیة الواجب منحھا للموظف كي یتحسنیقدت -

 یوماً. 90 -یوماً  30من  تتراوح

 ).9-8 :2012(وكالة الغوث الدولیة  

 عملیة التحسین الرسمیة:-ب

ً على الفترة الممنوحة  90مستوى أداء مرضٍ بعد مرور   تحقیقالموظف في  اذا لم ینجح  یوما

الموارد البشریة والمشرف الثاني لبدء عملیة إدارة بالتنسیق مع المشرف المباشر للتحسن، یقوم 

 تحسین رسمیة، وعلى ھذه الخطة أن توثق الآتي:

التي لم یتم تحقیقھا ومؤشرات الأداء لكل ھدف وتحلیل مفصل للأھداف ومؤشرات الأداء  الأھداف -

 امثلة واقعیة. تشمل أن  یجب، وغیر مرضيالتي كان أداء الموظف فیھا 

 على ھذ والمشرف الثاني  الموظف موافقةتسجیل ووضع خطة علاجیة لتحسین أداء الموظف، -

 الجوانب التالیة: ،بحیث تشملالخطة 

ً بأن ا ستلزماتلإتمام م سقف الزمني* ال ضمن  لمستلزماتلوقت المسموح بھ لإتمام االخطة علما

 یوماً. 90یزید عن  ألاینبغي ه المرحلة ھذ

 *جدولة التدریب اللازم لیتم في أقرب فرصة ممكنة.

بعد فترة التحسین الرسمیة، على الموظف ان یعمل على تحقیق الأھداف المذكورة في خطة 

مع الموظف مستمرة جلسات نقاش  یعقدالمشرف أن یسجل مدى ما تم من تقدم، وأن حسین وعلى الت

 لتقدیم التغذیة الراجعة عن مدى تحقیق الأھداف.

 عدم تعاون الموظف:
رفض الموظف المشاركة في العملیة غیر الرسمیة فعلى المشرف المباشر توثیق الأمر وإبلاغ  إذا-

البدء  بھدف  المشرف الثاني أن یجتمع بالموظف والمشرف المباشر المشرف الثاني، ومن ثم على

بالعملیة غیر الرسمیة. وفي حالة إصرار الموظف على رفضھ المشاركة، على المشرف البدء 

 بعملیة التحسین الرسمیة مع توثیق الحالة.

ق الأمر رفض الموظف المشاركة بعملیة التحسین الرسمیة فعلى المشرف المباشر توثیفي حالة -

وإبلاغ المشرف الثاني الذي یجب علیھ أن یجتمع بالموظف والمشرف المباشر من اجل البدء 
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بالعملیة الرسمیة. وفي حال إصرار الموظف على رفضھ المشاركة بالعملیة یحق لرئیس الدائرة أن 

 )11:2012لغوث الدولیة،ا (وكالةالموظف من مھامھ  بإعفاءیوصي 

 ي وعملیة فرصة التحسنالنھائ سادساَ: التقدیر
 ھناك بعض عملیة فرصة التحسن خلال الفترة التي یشملھا التقریر التقییمي، ولكن  نتھيینبغي ان ت

وقد یؤثر ذلك على منح التقدیر النھائي لسنة الأداء، وھناك من غیر الممكن تحقیق ذلك الحالات 

 ثلاثة احتمالات لعملیة فرصة التحسن والتقدیر النھائي:

الموظف تقدیر على أنھ  تكون عملیة التحسن قد اكتملت خلال فترة تقییم الأداء بحیث یمكن منحأن -أ

تحقیق  فاق مجرداداؤه في حالة كان " یلبي التوقعات بشكل كامل" أو أنھ "یفوق التوقعات" 

 الأھداف.

شرف تقییم بإمكان المومع نھایة فترة تقییم الأداء  مستمرةتحسین ما زالت أن تكون عملیة ال -ب

یمكن  ملحوظان كان الموظف قد أحرز تقدما مدى التحسن الذي أحرزه الموظف حتى تاریخھ، وا

یوماً لإتاحة الفرصة لعملیة التحسین أن تكتمل،  30تأجیل وضع التقریر النھائي لمدى لا تزید عن 

وقعات بشكل كامل" كان الموظف قد تحسن مع نھایة الفترة فیمكن منحھ تقدیر على أنھ" یلبي الت وإذا

 وفي حالة عدم تحسن الموظف فیجب منحھ تقدیر على أنھ " لا یلبي التوقعات بشكل كامل".

أن تكون عملیة التحسین قد بدأت لتوھا. وفي ھذه الحالة یجب منح الموظف تقدیر " لا یلبي  -ت

 )12-11:2012وكالة الغوث الدولیة،". (التوقعات بشكل كامل

 رة العلیا وتخطیط الموارد البشریةسابعاً: اشراف الإدا
دورة تخطیط العمل، فعلى المسؤولین في  في نفس فترةقییمات الأداء یجب ان تكون بما أن جمیع ت

لمراجعة نتائج  إشرافیھالإدارة العلیا على مستوى الإقلیم أو الدائرة أن یجتمعوا باعتبارھم لجنة 

وتقوم الموارد البشریة على مستوى الإقلیم أو الرئاسة  الأداء،العملیة، وذلك بعد انتھاء فترة تقییم 

 الھدف من عملیةتزوید اللجنة بالبیانات والمعلومات المدعمة، و عبرعملیة المراجعة  یسیرالعامة بت

 عملیة المراجعة ما یلي:

 حسب المواعید المقررة وبشكل صحیح. دورة الأداء  تطبیق  التأكد من-

 مع النتائج التي حققنھا الوحدة. یتوافقلمتباین  بتقدیر متابین بما الأداء ا تقییم  التأكد من-

ضمن المجموعات الوظیفیة، والوحدات والمستویات،  عادلالتأكد من  توزیع التقدیرات بشكل -

 والنوع الاجتماعي (الاناث، الذكور).

 ھا.مع القوانین والأنظمة المعمول ب بما یتوافقن تطبیق عملیات التحسین التأكد م-
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ویمكن للجنة مراجعة استخدام  المتمیزوظفین من أصحاب الأداء التأكد من أنھ یتم تمییز الم-

المكافآت غیر المالیة على مستوى الإقلیم أو الدائرة في الرئاسة العامة ومراجعة قائمة المرشحین 

 .تلك المكافآتضع توصیات بخصوص لھذه المكافآت وو

ت الاختلاف في مكان العمل والفرص السانحة لتعزیز الأداء تحدید استراتیجیات لمعالجة حالا-

 الأفضل.

لمعالجة مواطن الضعف داخل الوحدة أو على مستوى بق ن استراتیجیات التعلم  تطالتأكد من أ-

 )13- 12:2012الأقسام (وكالة الغوث الدولیة،

 :ثامناً: نظام التقییم الالكتروني

في مكان عملھم وتوخي الدقة والبعد عن التعقیدات في خدمة العاملین الھدف من ھذا النظام 

ویتم تعبئة كل جزء من تقریر  وقد تم تطوره من قبل إدارة الموارد البشریة ، الورقیة المعاملات 

تقییم الأداء الالكتروني من قبل مستخدم مختلف ضمن سلم الھرم الإداري، كما أن ھناك ثلاثة 

 الأداء لكل واحد منھم مسؤولیة مختلفة عن الآخر ھم: رةلإدامستخدمین ضمن التسلسل الھرمي 

*الموظف: وھو من یقوم بتعبئة إنجازاتھ الرئیسة خلال فترة التقییم ویقوم بالتوقیع على التقییم 

 النھائي.

*المسؤول المباشر: وھو من یقوم بمناقشة أداء وحاجات تطویر الموظف خلال العام، ویقوم بتقییم 

ضوء الأھداف والمؤشرات ذات الصلة، كما یقوم المسؤول المباشر بتعبئة جمیع الموظفین في 

 التقییم الشامل أیضاً.

یتطلب نموذج تقییم حیث . تقریر التقییم والموافقة على راجعة الم*المسؤول الثاني: وھو من یقوم 

لموظف، ا توقیعالثاني توقیع المشرف الأول و الاول قیعین فقط لكل عملیة تقییم،تو إلى الأداء الجید

  الموظفینعلى اطلاع على أداء م الأداء وتضمن ھذه العملیة أن یكون الموقعون على نموذج تقیی

 .موضوعي، وتتم عملیة التقییم بجمیع مراحلھا بشكل الكتروني  ئھم بشكلقادرون على مراجعة أداو

 :مدراء المدارس الخاصة في فلسطینأداء معاییر تقییم ب) 

وفق معاییر یتم وضعھا من قبل لجان تضم في ة الخاصة في فلسطین یسات التعلیمتم تصنیف المؤس

 عضویتھا كل من:

 الوكیل المساعد للشؤون التعلیمیة.-أ

 مدیر عام التعلیم المدرسي.-ب

 مدیر عام التربیة والتعلیم في المدیریة التابعة لھا المؤسسة التعلیمیة.-ج
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 یة.في القانون من الوحدة القانون د. مختص

 المعاییر:وتضم ھذه 

 والفكر والرسالة. الرؤیا

 ب. المبنى المدرسي والساحات المدرسیة والمرافق والتسھیلات.

 البشریة والتنمیة المھنیة. ج. الموارد

 المالیة. د. الموارد

 ه. القیادة والتنظیم والاشراف.

 الإضافیة والبرامج الإضافیة. و. المناھج

 ئج المؤثرة.والدرجات والنتا ز. التقییم

 ح. البیئة المدرسیة والعلاقة مع أولیاء أمور الطلبة.

 المساعدة وأنشطة الطلبة. ط. الخدمات

 ي. التطویر التربوي.

 ك. الأمن والسلامة العامة.

 )7ل. وسائل النقل والحافلات المادة (

 ) یجب توفر الشرطین الآتیین:9أما بالنسبة لمدراء المدارس الخاصة فحسب المادة (

 أغیر محكوم علیھ بحكم نھائي من محكمة مختصة بجنایة أو جنحة مخلة بالشرف أو الأمانة.

 ب. التفرغ للقیام بعملھ.

یتم متابعة المدارس الخاصة من قبل مدیریات التربیة والتعلیم وتسجیل تقریر زیارة میدانیة تشمل 

والھیئة الإداریة والتدریسیة  معززةالمدرسیة ال والبیئة للمدرسةتتعلق بالبنیة التحتیة جوانب عدیدة 

من حیث سنوات الخبرة والمؤھلات العلمیة والالتزام بتدریس المناھج الفلسطینیة الصادرة عن 

والعطل الرسمیة وكل ما ھو مصادق علیھ في الترخیص لھذه المدرسة وفیما یلي النقاط  الوزارة

 الخاصة بمتابعة وتقییم مدیر المدرسة:

 یارات صفیة للمعلمین.بزیقوم المدیر -1

 یتابع المدیر دفاتر اعداد الدروس للمعلمین.-2

 یتابع حضور وغیاب الطلبة.-3

 یحتفظ بسجلات منظمة ومرتبة.-4

 یتابع مدیر المدرسة سجلات الدرجات.-5
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 یتابع مشاركة المدرسة في الأنشطة والفعالیات التي تقوم بھا الوزارة.-6

  )25/9/2022اریخ ت 194(الوقائع الفلسطینیة العدد 

 في فلسطین: لمدارس الحكومیةنظام تقییم أداء مدراء اج) 
 :سیتم تقدیم العناصر الأساسیة لھذا النظام والمعمول بھ في مدیریات التربیة والتعلیم 
 :الفئة المستھدفة في نظام التقییم الحالي.1

الخاصة بالمدرسة او  یوجد نموذج واحد لتقییم أداء مدراء المدارس بغض النظر عن المرحلة

 .جنسھا

 :أھداف نظام تقییم الأداء-2

حسب قانون الخدمة المدنیة یجب ان یخضع كل موظف حكومي لتقییم سنوي وتم وضع نظام تقییم 

والھدف الأساسي منھ اتخاذ قرارات إداریة تتعلق بنقل المدراء وتثبیت  2017الأداء الحالي في عام 

روط دیوان الموظفین لأي ترقیة أو وظیفة یمكن ان یتقدم لھا المدراء الجدید. بالإضافة ان ش

 .الموظف ان یكون تقدیره لآخر ثلاث سنوات جید جدا على الأقل او معدلھم جید جدا

 :معاییر تقییم الأداء-3
 :یتكون نموذج تقییم أداء المدراء من جزأین

مؤشرات خاصة بھا كل  الجزء الأول: یتكون من خمسة مجالات تمثل خمس معاییر رئیسة ولھا 

 :وھذه المجالات ھي 5-1مؤشر علامتھ تتراوح من 

المجال الأول: التخطیط: أي قدرة المدیر على التخطیط وفق الأسس العلمیة ولھ اربعة مؤشرات 

 :ھي

یقدر احتیاجات المدرسة من الإمكانات البشریة والمادیة والأجھزة والتجھیزات والاثاث ویرتبھا -1

 .حسب الأولویات

 یبني الخطط المدرسیة ویعمل على تحقیقھا-2

 .یوزع مسؤولیة التنفیذ والمتابعة والتقویم-3

 یوثق الإنجازات ویطورھا ما یخدم اھداف المدرسة-4

المجال الثاني: الاشراف والمتابعة: أي قدرة المدیر على إدارة الموارد المادیة والبشریة في المدرسة 

 .ولھا ستة مؤشرات

  العاملین بالمدرسةیدیر شؤون -1

 یدیر الأمور المالیة وفق الأسس والتعلیمات-2



42 
 

 .عى النواحي الصحیة وجوانب الامن والسلامةایر-3

 .یجید آلیات التعامل مع المراسلات والتعمیمات-4

 یدبر الأمور المتعلقة بالبیئة المادیة للمدرسة-5

 .یدیر شؤون الطلبة في المدرسة-6

ھني: أي یرعى النمو المھني لنفسھ وللمعلمین في المدرسة بشكل مستمر. المجال الثالث: النمو الم

 .ولھ خمسة مؤشرات

 .یشترك ببرامج تأھیل تخصصیة وتربویة ویرشح العاملین لھا وفق الحاجة-1

 .یوظف أسالیب الاشراف التربوي المختلفة-2

 .یحاكم الاختبارات المدرسیة وبنائھا مع المعلمین-3

 .ى تفعیل التقنیات في التعلیمیدعم المعلمین عل-4

 (اللجان) وللاصفیھیدعم المعلمین في تصمیم وتنفیذ الأنشطة الصفیة -5

 المجال الرابع: تعلم الطلبة: أي یسھم بالنھوض بنتائج الطلبة ولھ ست مؤشرات

 .یستفید من نتائج اختبارات الطلبة الكمیة والنوعیة لتحسین أدائھم-1

 .في عملیات البحث والاستقصاء یواكب مدى انشغال الطلبة-2

 .یتابع اتقان الطلبة للمھارات الأساسیة-3

 .لدیھ سیاسة واضحة لمشاركة الطلبة في الأنشطة اللاصفیة-4

 یعمل على انخراط الطلبة في عملیة التعلیم والتعلم-5

 .ینظم أنشطة تسھم في تنمیة الاتجاھات الإیجابیة والقیم لدى الطلبة-6

فعالة  قدرة المدیر على بناء علاقات وھذا یعنيلعلاقات والاتصال والتواصل المجال الخامس: ا

  .تساعد المدرسة على أداء واجباتھا. ولھ اربعة مؤشرات، لكي وخارجیةأداخلیة  سواء علاقات

 .یوظف مھارات الاتصال والتواصل في تحقیق اھداف المدرسة-1

 .یدیر علاقات داخلیة تسھم في توفیر مناخ تعلیمي-2

 .یستثمر العلاقات مع أولیاء الأمور في رعایة شؤون أبنائھم-3

 .یرعى نشاطات تسھم في إیجاد علاقات تبادلیة مع المجتمع المحلي-4

الجزء الثاني: یشمل السمات الشخصیة أي معیار الاتصاف بسمات شخصیة تخدم العملیة التربویة 

المعرفة والثقافة، عادات العمل ومؤشر ویتضمن خمس مؤشرات ھي القیادة، المبادرة والابداع، 

 .الاتجاھات الإیجابیة نحو العمل
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 :الجھة المسؤولة عن عملیة التقییم-4

كل قسم من الأقسام مسؤول عن وضع علامة للمؤشرات  مؤشراً  30یتكون نموذج تقییم الأداء من 

 :المتعلقة بعمل قسمھ تشمل ھذه الأقسام

، الصحة، العلاقات العامة، التعلیم المدرسي، الشؤون الإداریة، قسم اللوازم، قسم الأبنیة، الارشاد

 والرقابة. المالیة، الامتحانات، الدیوان، الأنشطة، الكتب وقسم التخطیط

یتولى كل من النائب الفني والإداري في مدیریة التربیة والتعلیم مراجعة التقییم واجراء التعدیل الذي 

 .عینةیرونھ مناسبا بناء على اعتبارات م

 :عدد مرات التقییم-5

مرة كل سنة وھذا یقلل من فرص تحسین أداء مدراس الحكومیة في فلسطین یتم تقییم أداء مدراء ال

 .المدراء أو معالجة جوانب القصور في أدائھم

 :صیغة نتیجة التقییم-6
ؤشرات بعد عملیة حسابیة لمجموع علامات الم 100توضع نتائج التقییم على شكل تقدیر رقمي من 

وتقدیر عام بالكلمات مناسبا للعلامة تقابل التقدیر العام الذي 100الى علامة من  150الثلاثین من 

 .وقعت ھذه العلامة في مجالھ
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 :الدراسات السابقة 2.2
 أداء مدراءتقییم بعد الاطلاع على العدید من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع 

الأول یضم الدراسات التي  محورین اساسیین: المحور ولالمدارس تمحورت ھذه الدراسات ح

تتعلق بخصائص الإدارة المدرسیة الحدیثة والاتجاھات الإداریة المعاصرة ودورھا في تطویر 

واقعھا، معاییرھا یضم الدراسات التي تتناول أنظمة تقییم مختلفة من حیث  الاداء والمحور الثاني

  .وطریقة تطبیقھا

الإدارة المدرسیة الحدیثة والاتجاھات الإداریة وأدوار تناولت خصائص  التيالدراسات : أولاً 
 المعاصرة ودورھا في تطویر الأداء:

  الدراسات العربیة:

دور الابداع الإداري في إدارة الصراع الإیجابي وتحقیق الإنجازات  )2017دراسة (مقابلة، بینت 

) 285ة الدراسة من (وتكونت عین ،المعلمینفي المدارس الثانویة بمدینة الطائف من وجھة نظر 

 ً ن مستوى دور الابداع الإداري في إدارة الصراع الإیجابي ألى إوتوصلت الدراسة  ،ومعلمة معلما

 وتحقیق الإنجازات في المدارس الثانویة بمدینة الطائف من وجھة نظر المعلمین متوسط.
 بالأداءإدارة الابداع وعلاقتھا  لى التعرف على مستوىإ  )2016 (السودي،دراسة سعت كما 

الإداري لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجھة نظر المعلمین 

ً 322واعتمد على عینة قدرھا ( ،وقد استخدم الباحث المنھج الوصفي ،والمعلمات ومعلمة  ) معلما

ً أن دور المدیر في مدارس شمال الضفة الوتوصلت الدراسة ،   .غربیة في إدارة الابداع كان مرتفعا

ھم الكفایات المھنیة اللازم توفرھا لدى ألى تحدید إسعت ) التي 2013 دراسة (السناني،وفي  

مدیري المدارس بالمملكة العربیة السعودیة من وجھة نظر خبراء الإدارة التربویة والقیادات 

) قیادیاً 100راً في مجال الإدارة التربویة و() خبی40تكونت عینة الدراسة من (التربویة بالوزارة، 

اعتماد تقویم الكفایة على تقویم  ھاومن أھم نتائج تبعت المنھج الوصفي ،لتعلیم وابوزارة التربیة وا

ارتباط  ظریة لدى المقوم وأھمیةالمعرفة الن عتبارالاخذ في الكفایة مع الأ لإتقانالأداء كمعیار 

 ذلك تتغیر الكفایات المطلوبة تبعا لتغیر جوانب ھذا الدور.الكفایة بدور مدیر المدرسة ل
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 الدراسات الأجنبیة:
من تأثیر مدیري المدارس  وھي دراسة نوعیة، الى التحقق )،Ugur, 2019دراسة ایجر (ھدفت 

من  ) مشاركین10الثانویة في تنظیم واستخدام التكنولوجیا بفعالیة حیث تألف عینة الدراسة من (

ارس عاما في مد 39-18یمتلكون عددا من سنوات الخبرة یتراوح من  ،مدارس الثانویةمدراء ال

وكان من أھم نتائج الدراسة ضرورة امتلاك المدراء درایة كافیة  ،سكاریا وازمیت وإسطنبول

في البیئة  أكبروتمكنیھم من المھارات التقنیة لیتمتعوا برؤیة  ،بتطبیقات التكنولوجیا في مدارسھم

 یة الرقمیة.التعلم

لى استكشاف أنماط استخدام الوقت لدى مدراء المدارس إ )Jasona, 2015دراسة (بینما سعت 

ووزعت على عینة من  ،وقد اعتمدت ھذه الدراسة على المنھج الوصفي عن طریق الاستبانة

ن یستطیعو ،ن المدراء ذوي مھارات إدارة الوقت الجیدةألى عدة نتائج أھمھا إوتوصلت  ،المدراء

ً أالعملیة التعلیمیة في مدارسھم، وتخصیص الكثیر من الوقت لإدارة   ن إدارة الوقت مرتبطة ارتباطا

بالنمو لدرجة اختبار الطلاب في الریاضیات ،وأن إدارة الوقت ھي عملیة كثیرة الابعاد  كاملاً 

تھ جل والوعي بالوقت وأھمیلوكیة المرتبطة بالتخطیط قصیر الأتحتوي على المھارات الس

 والتفویض لبعض المھام.

طرق قضاء مدیري المدارس  )TulowitzkiK  ,2011دراسة (وعن أھمیة إدارة الوقت تناولت 

 ً  لوقتھم وكیفیة تعاملھم مع الأمور المتعلقة بتطویر المدرسة الثانویة بفرنسا، وقدمت الدراسة طرقا

واجراء ، مدار أسبوع ومتابعة مدراءھا على كمیة وكیفیة تشترك فیھا خمس مدارس فرنسیة

وأوضحت نتائج البحث أن معظم المدیرین قد وضعوا قوانین تؤكد على  ،مقابلات شبھ منظمة معھم

أھمیة تطویر المدرسة بالإضافة الى استخدام العدید من الوسائل التكنولوجیة في تطویر الممارسات 

داریین وتدریب المعلمین والإ شؤون الطلبةالتعلیمیة داخل المدرسة ویشمل ذلك خیار الامتحانات و

 على حد سواء.

 الأداء وسبل تطویرھا: أنظمة تقییم  حول الثاني: دراسات
 الدراسات العربیة:

واقع الأداء المھني لمدیري المدارس الحكومیة في  )2020(أبو سمرة وعویضات ،تناولت دراسة 

المعلمین والمعلمات بلغ عددھم مدیریة شمال الخلیل باستخدام المنھج الوصفي، وعینة عشوائیة من 

، واستخدم الباحثون الاستبانة أداة للدراسة. وأشارت النتائج إلى أن تقدیرات أفراد عینة ) فرداً 200(
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الدراسة لواقع الاداء المھني لمدیري المدارس الحكومیة في مدیریة شمال الخلیل جاءت بدرجة 

 .متوسطة
ھذا الأثر  )2018دراسة( القرالھ، داء المؤسسي تناولتعن أثر فاعلیة تقییم الأداء في تحسین الأو

من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الغیر مالیة المتمثلة في التعلم والنمو وعملیات التشغیل 

العدل، اشتمل مجتمع الدراسة على جمیع العاملین في وزارة العدل في المملكة الداخلي في وزارة 

المعلومات من خلال  ) جمعت506عشوائیة بسیطة بلغت ( ر عینةالأردنیة الھاشمیة وتم اختیا

ى مجموعة من النتائج كان أھمھا وجود ، توصلت الدراسة إلاستبانة صممت وطورت لھذه الغایة

كما أثر إیجابي ذو دلالة إحصائیة لفاعلیة تقییم الأداء على الأداء المؤسسي في وزارة العدل. 

علام العاملین بنتائج تقییم أدائھم یتم فیھا إالتي  یم على  المقابلاتبضرورة أن یقوم نظام التقی أوصت

نشاء لجنة أو جھة خاصة ترتبط ، وضرورة إلإتاحة فرص الاتصال وتحسین طرق الإشراف

مباشرة بالإدارة العلیا مكلفة بمتابعة وقراءة نتائج التقییم ومتابعة التوصیات التي تسفر عنھا نتائج 

 ھا في اتخاذ القرارات وتطویر المسار الوظیفي للعاملین.واستخدام  ،التقییم

على التعرف إلى واقع أداء مدیري المدارس الثانویة  )2016دراسة (أبو كمیل ،بینما عملت  

وسبل  ،بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشریة من وجھة نظر نواب المدیرین والمعلمین

من تكون المنھج الوصفي التحلیلي، ومجتمع الدراسة ة مت الدراستطویر ھذا الواقع، حیث استخد

ً ومعلمة ً بالإضافة 3692جمیع معلمي المدارس الثانویة بمحافظات غزة والبالغ عددھم ( ) معلما

) نائباً، وبلغت عینة الدراسة من المعلمین 129إلى جمیع نواب المدارس الثانویة والبالغ عددھم (

ً ومعلمة، واستخدم ا370( توصلت الدراسة لمجموعة  دللدراسة. وقلباحث الاستبانة كأداة ) معلما

من النتائج، أبرزھا أن درجة تقدیر نواب المدیرین لواقع أداء مدیري المدارس الثانویة بمحافظات 

وقدم الباحث مجموعة من  ،غزة في ضوء إدارة الموارد البشریة حصلت على درجة كبیرة

لتنظیمي للوزارة إدارة مختصة بإدارة الموارد البشریة، بحیث التوصیات، أھمھا أن یتضمن الھیكل ا

  .تكون الجھة المسئولة والمخولة بمتابعة الأنشطة والبرامج التنمویة للكادر البشري

التي تناولت تطویر  )2015 دراسة (عطیر،من الدراسات التي تناولت سبل تطویر أنظمة التقییم و

حیث تكونت عینة الدراسة من  ،انویة الحكومیة في فلسطیننظام لتقویم أداء مدیري المدراس الث

المدارس ورؤساء الأقسام ومدیري التربیة والتعلیم في مدیریات التربیة  یريمن مد ) فرداً 112(

 استبانةحیث استخدمت  ،واستخدمت الباحثة المنھج الوصفي المسحي التحلیلي التطویري ،والتعلیم

على واقع تقویم أداء مدیر المدرسة الثانویة الحكومیة من وجھة للتعرف  تالمقابلابالإضافة إلى 
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یري لى الحاجة عند مدإوقد خلصت الدراسة  ،نظر المسؤولین في المدیریات عن عملیات التقویم

ن تكون عدد أو ،ھداف تقویم الأداءأم الأداء المعمول بھ بحیث یراعي ى تعدیل نظام تقویإل المدراس

وقد قامت  ،ن یطلع المدیر على نتیجة تقویم الأداءأو ،العام الدراسي الواحدمرات التقویم مرتین في 

في حینھ وأوصت بتطبیقھ على عینة من المدراء وحساب دلالات  بتطویر نظام تقویم أداء ةالباحث

 صدق ادواتھ وثباتھا حتي یتم تقنیھ وتطبیقھ فیما بعد.  

تطویر نظام تقویم الأداء الوظیفي لمدیري ب اھتمت) التي 2014الشعیلي وإبراھیم،( كذلك دراسة 

واستخدمت تحلیل  ،المدارس بسلطنة عمان في ضوء خبرة نیوزلندا ، حیث اتبعت المنھج الوصفي

لى تولي مسؤولیة مجلس الأمناء في إنات والمعلومات، وتوصلت الدراسة الوثائق في جمع البیا

اد على معاییر مھنیة لمدیر المدرسة وتنوع أدوات نیوزلندا مسؤولیة تقییم أداء مدیر المدرسة بالاعتم

الأداء ییم مور المسؤولیة الكاملة عن تقجمع البیانات، وأوصت الدراسة بتولي مجلس أولیاء الأ

وتعدیل تشكیلھا بحیث تضمن ممثلین  ،المدارس بمشاركة مشرفي الإدارة المدرسیة يالوظیفي لمدیر

ى أسالیب التقویم الحدیثة وتزویدھم بأدلة للتقویم لضمان وتدریب أعضائھا عل ،عن المجتمع المحلي

 كفاءة وفعالیة عملیة التقویم.

لى التعرف على واقع عملیة تقییم أداء الأكادیمیین في فقد ھدفت إ )2014(القواسمة،أما دراسة 

وذلك من خلال التعرف على الجھات المسؤولة عن عملیة  ،الجامعات العامة في الضفة الغربیة

والتعرف على الصعوبات التي  ،قییم، تحدید الإجراءات، المعاییر والأھداف المستخدمة في العملیةالت

ومن ثم اقتراح نموذج لتقییم أداء  ،تواجھ عملیة تقییم أداء الأكادیمیین في الجامعات الفلسطینیة

 درجة. 360الأكادیمیین باستخدام أسلوب التغذیة الراجعة 

الاستكشافي الوصفي واعتمدت على الطریقة المختلطة لجمع البیانات  واستخدمت الباحثة المنھج

 وتحلیلھا.

وقد كان من النتائج التي توصلت الیھا الدراسة عدم رضى من اعتماد عملیة التقییم بشكل كبیر على 

یلي ذلك  ،وأن المسؤول المباشر ھو الجھة الأكثر مقدرة على تقییم أداء الأكادیمیین ،تقییم الطلبة

أظھرت وجود صعوبات تعترض أنظمة  اطلبة الذین یعتبرون الركیزة الثانیة في عملیة التقییم. كمال

بالإضافة إلى عدم  ،عن دوائر الموارد البشریة نالتقییم أھمھا فصل عملیة تقییم أداء الأكادیمیی

 .وجود رضى عن المعاییر المستخدمة في عملیة التقییم

تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث الدولیة  تناول نظاملل )2012دراسة (أبو رزق ،وجاءت 

استخدم الباحث المنھج الوصفي التحلیلي وبلغ عدد العینة بغزة من وجھة نظرھم وسبل تطویرھا ، 
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ً انخفاض حیث بینت النتائج .ومدیرة واستخدم الباحث استبانة ) مدیراً 200( في تقدیر مدیري   ا

وأوصت الدراسة بوجود  ،دواتھ وأھدافھ ونتائجھأم الأداء من حیث دارس لنظام تقییومدیرات الم

وتضخیم   ،ووضع برنامج تدریب لفریق التقییم ،فریق استشاري من الخبراء في الإدارة المدرسیة

بحیث تجمع جمیع المھارات المراد تقییمھا وربط المدراء ببرنامج تدریبي  ،أدوات جمع البیانات

  .عملیات التقییم حسب التوصیات الناتجة عن

إلى البحث عن معوقات  )2011(بحر وعبد الواحد،وعن معوقات عملیة تقییم الأداء ھدفت دراسة 

والتعرف على أثر تقییم الأداء في الوزارات الحكومیة بقطاع غزة من وجھة نظر المقیمین 

داء في الوزرات، المتغیرات الشخصیة (العمر، الجنس والمؤھل العلمي) على فاعلیة عملیة تقییم الأ

حیث اتبعت الدراسة المنھج الوصفي واستخدمت الاستبانة كأداة لھا وتكون مجتمع الدراسة من 

) مدیراً ومدیرة ورئیس قسم في الوزرات الحكومیة في قطاع غزة، وعینة عشوائیة مكونة 341(

إلا أنھم یشعرون  ) مقیماً وتوصلت الدراسة إلى أن الموظفون یفھمون جیداً نظام التقییم151من (

إلى أن نماذج  ةبالظلم وعدم العدالة وأن عملیة التقییم تنفذ بشكل عشوائي من قبل المقیمین. بالإضاف

التقییم لا تغطي كل الجوانب التي یجب تقییمھا وكان ھناك أثر واضح للمتغیرات الشخصیة على 

 فاعلیة عملیة تقییم الأداء.

أیضاً معوقات تقییم أداء العاملین في الجامعات الفلسطینیة  )2007(أبو ماضي،كما تناولت دراسة 

وسبل علاجھا من وجھة نظر المقیمین الذین یقومون بعملیة التقییم واقترحت الحلول الممكنة للتغلب 

 نعلى ھذه المعوقات، اتبعت الدراسة المنھج الوصفي وتكون مجتمع الدراسة من الاكادیمیی

داریة العاملین في الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة حیث بلغ والإداریین وأصحاب المناصب الإ

) فرداً وأظھرت نتائج الدراسة 160) واختیار عینة عشوائیة طبقیة بلغت (266مجتمع الدراسة (

أن ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین عملیة تقییم الأداء ومعوقاتھا وعدم وجود فروق ذات دلالة 

لفلسطینیة حول معوقات تقییم الأداء تعزى الى متغیرات(الجنس،العمر،نوع إحصائیة بین الجامعات ا

 الوظیفة،المؤھل العلمي، سنوات الخبرة) وأن عملیة تقییم الأداء لا یتبعھا حوافز إیجابیة أو سلبیة.

) إلى معرفة كیف ینظر 2005ھدفت دراسة (أبو شیخة،وعن رأي الموظفین في نظام تقییم أدائھم، 

ي الجھاز الحكومي الأردني إلى نظام تقییم أدائھم، و نقاط الضعف التي یتسم بھا ھذا العاملین ف

النظام، العلاقة بین مدى موضوعیة نظام تقییم الأداء وبعض الخصائص الشخصیة والوظیفیة، تم 

) موظفاً، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أھمھا ادراك 357اختیار عینة عشوائیة مكونة من(
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لمدى موضوعیة نظام تقییم الأداء، ووجود فروق ذات دلالات إحصائیة لإدراك العاملین العاملین 

 .لمدى موضوعیة نظام تقییم الأداء تعزى إلى الخصائص الشخصیة والوظیفیة

 

 

 الأجنبیة:الدراسات 
معرفة فاعلیة عملیة تقییم أداء  الى )Orlando ,2014 (دراسة  عن فاعلیة عملیة التقییم عملت

یرین؛ وذلك بغرض تطویر نظام تقییم للقیادة المدرسیة والتأكد من مدى مشاركة قادة المدارس المد

في بناء الرؤیة المدرسیة، ومدى اعتمادھم على نتائج المدرسة في بناء نظام التقییم. حیث اتبعت 

ان من الدراسة المنھجین النوعي والكمي، وتم تطبیق المقابلات والاستبانات كأدوات للدراسة. وك

)قادة مدارس كانوا قد أسھموا في تطویر نظام التقییم لمدة سنتین، وبینت  10ضمن عینة الدراسة (

الدراسة على أن نظام تقییم أداء المدیرین فاعل في دعم قادة المدارس وإرشادھم، كما بینت أھمیة  

المراجعة  لنظام التغذیة الراجعة في رفع مستوى أداء المدیرین، وإلى ضرورة  استمرار عملیة 

التقییم للتأكد من  دعمھ المتواصل للمدیرین والطالب في العملیة التعلیمیة، وإلى الحاجة إلى تعدیل 

ھیكلیة نظام التقییم، وخاصة فیما یتعلق ببنود تقییم المدیرین والاوزان النسبیة لھا، وأوصت الدراسة 

ة الفرصة لھم لتعدیل نظام التقییم بناء على بالاھتمام بتدریب المدیرین لتطویر نموھم المھني وإتاح

  التغذیة الراجعة ومنحھم الوقت اللازم لذلك.

فقد ھدفت إلى دراسة العلاقة بین تقییم الأداء وأداء  )Owoyemi et al., 2013(أما دراسة  

الموظفین في القطاع العام في نیجیریا، واعتمدت ھذه الدراسة على عینة عشوائیة بسیطة وعددھا 

) موظف في القطاع العام في نیجیریا وكشفت نتائج الدراسة عن وجود علاقة مھمة بین تقییم 220(

الأداء وأداء الموظفین ، وأنھ لكي تحقق المنظمة أھدافھا التنظیمیة یجب انشاء نظام جید للمكافأة 

 لتحقیق أداء عالي.

رؤى وتصورات إلى التعرف على   )Casavant and others,2012دراسة ( كما ھدفت 

مدیري المدارس والمشرفین لعملیات تقییم الأداء الوظیفي لمدیري المدارس في مقاطعة 

(نیوانجلاند) بالولایات المتحدة الأمریكیة،  واستخدمت الدراسة منھج دراسة الحالة والمقابلات 

ً ومدیراً، وتوصلت الدر12كأدوات في الدراسة المیدانیة، وتم تطبیقھا على ( اسة إلى أن ) مشرفا

عملیات تقییم الأداء لمدیر المدارس تعتمد على عدید من الأدوات، مثل تحلیل الوثائق ومراجعة 

الأدبیات والمقابلات، كما ترتكز على التغذیة الراجعة والعدالة والمواقف الحرجة، كما أكد 



50 
 

معاییر المفحوصون على ضرورة جعل عملیة التقییم مستمرة وذات جدول زمني واضح، وتحدید 

 واضحة وأدلة داعمة وتوحید أدوات ونماذج عملیة تقییم الأداء الوظیفي.

وتضمین تعلیقات أصحاب المصلحة في  وعن أھمیة اشراك قادة المدارس في تصمیم عملیة التقییم،

لى تحدید تصورات إ  )Vincent.2012دراسة ( سعتمجتمع المدرسة كجزء من عملیة التقییم، 

باستخدام  البحث الاجرائي  تدائیة الكاثولیكیة حول عملیة التقییم في مدارسھم،مدیري المدارس الاب

ً  )27تكون مجتمع الدراسة من(  لتتبع التغییرات في المواقف والمعتقدات حول التقییم الفعال  مدیرا

ثم تحدید الاتجاھات وترمیزھا ) مدیرین تمت مقابلتھم ومناقشة أسئلة البحث معھم 5وعینة من (

 دام أسئلة البحث والاطار النظري لحوكمة نظریة التقییم ونظریة التغییر .باستخ

تقییم المدارس في الیابان من وجھة  نظام علىالتعرف  ىإل (Makia , 2008) دراسةكما ھدفت 

 الدراسة توتم استخدام المنھج الوصفي التحلیلي، واستخدم  .ونوابھمنظر مدیري المدارس 

 )227(الدراسة  عینة وشملت  .لقیاس بنود كفایات مدیري المدارس ، یاناتجمع الب الاستبانة كأداة

) 37( مدیرا،) 190، منھم (Ishikawa لمدرسة ابتدائیة وثانویة وعلیا في منطقة ھیشكاوا مدیرا

   .مدیرة

مدیرو وأن . نظام التقییم مناسب لقیاس أداء مدیري المدارس بدرجة كبیرة نأوكان أھم نتائجھا 

الیابانیة یتمتعون بسمعة محترمة حول امتلاكھم لشخصیة قیادیة عالیة في المجتمع من  المدارس

خلال القیام بمھمات مشتركة والتركیز على التعلیم من أجل تیسیر التطویر في مھمات المدرسة على 

 مثالامدیر المدرسة متمكن لدیھ أخلاقیات عمل، ویعتبر وأن  ي. الصعید الأكادیمي والاجتماع

 .درسة والمجتمعللم

المدارس المدیرین بمعلومات في تقییم النظام  أن یزودالدراسة التي خرجت بھا  أھم التوصیاتومن 

في  ن لا تكونوأاستمرار عملیة التقییم خلال عملیة التعلیم و ییم،حسب معاییر التق ئھمبناءة حول أدا

  م.ة في زمان ومكان حدوث التعلیعملیة التقییم على الملاحظة المیدانیأن تشتمل و. فترات زمنیة

 التعقیب على الدراسات السابقة: 3.2.2

بعد استعراض الدراسات السابقة العربیة والأجنبیة یتضح حجم الاھتمام بموضوع تقییم الأداء من 

 ً ً  قبل الباحثین محلیا ً  وعربیا حیث تم التركیز في ھذه الدراسات على مجالات عدیدة من ، وعالمیا

 المدارس لأنظمةمدى تقدیر مدراء  الأداء، معرفةشملت معرفة فاعلیة عملیات تقییم  تقییم الأداء

ونتائجھا، النماذج المقترحة لتقییم أداء مدراء وأھدافھا  أدواتھاالتقییم التي یخضعوا لھا من حیث 
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، علیھاالمدارس، بناء معاییر جدیدة لأنظمة التقییم، وعي المدراء للمعاییر التي یتم تقییمھم بناء 

 وتعدد الجھات التي تساھم في عملیة التقییم. موضوعیة وشفافیة أنظمة التقییم

 
 ویمكن تلخیص النتائج التي توصلت الیھا ھذه الدراسات بما یلي:

ن یخضع فریق التقییم لبرنامج تدریب مع تضخیم أدوات جمع البیانات بحیث تجمع جمیع أ-

 حسب التوصیات الناتجة من عملیات التقییم. برنامج تدریبيالمھارات المراد تقییمھا وربط المدراء ب

تشتمل  كذلك ، في فترات زمنیة محددة فقط لیسوعملیة التقییم خلال عملیة التعلیم  في ستمرارلاا-

 عملیة التقییم على الملاحظة المیدانیة في زمان ومكان حدوث التعلیم.

مثلین من مجموعة الشركاء التي تضم وضع معاییر التقییم من قبل فریق وطني یتكون من م-

 والمجالس المحلیة وموظفي الوزارة والمعلمین وافتراضات المدراء.الأھالي وممثلون عن البلدیات 

خذ بعین الاعتبار عن وضع بنود تقییم الأداء تشمل ظروف سیاق المدرسة ودمج ضرورة الأ-

تمعي والمعاییر التنظیمیة وتقنیات الادبیات في مجال التقییم وتسلیط الضوء على التغییر المج

 ومنھجیات التقییم.

 محدث.ن یطوروا ملف انجاز أون علیھا وواعیین للمعاییر التي سیقیم یرینن یكون المدأضرورة  -

ن تتم عملیة التقییم بموضوعیة وصدق ونزاھة وشفافیة لتحدید ما ھو فعال حقا في نظام التقییم أ-

 الأداء.اكل وتصمیم استراتیجیات لمعالجة مش

 مشاركة المجتمع المدرسي من معلمین وأولیاء أمور في عملیة تقییم مدیري المدارس.-

دوار مدیر أو أنظمة التقییملقد كان للاطلاع على الدراسات السابقة فائدة في التعرف على معاییر 

حد والعشرین ودور المدرسة الریادي في تمكین طلاب القرن الوا ،المدرسة الجدیدة المواكبة للعصر

واختیار العینة الممثلة  ،كما انھا كانت مفیدة في بناء أدوات الدراسة ،من مھارات وكفایات جدیدة

وعلى الرغم من ان ھذه الدراسة تتقاطع مع كثیر من الدراسات السابقة في تناولھا ،لمجتمع الدراسة 

 مھا:ھلموضوع تقییم أداء مدراء المدراس الا انھا تختلف في عدة جوانب أ

 یريلى تطویر نموذج تقییم أداء لمد*اختلاف الھدف من الدراسة: حیث تسعى ھذه الدراسة ا

المدراس في مختلف مراحل المدارس التي یرأسونھا في ضوء سیاق الواقع الفلسطیني والاتجاھات 

وأھم  في حین ھدفت الدراسات السابقة الى دراسة واقع أداء المدراء ،الإداریة والتربویة المعاصرة

 المعاییر التي یجب التركیز علیھا في نظام التقییم.
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في مدیریات التربیة في  ھمدارس والقائمین على تقییمالم یريفي ھذه الدراسة اشراك مد *سیتم

یاق المدارس كافة وأخذ تطویر نظام تقییم یشمل المعاییر الإداریة الحدیثة ویراعي خصوصیة وس

الاعتبار توصیاتھم بعین



 

 

 الفصل الثالث                                                     

 الإجراءات والطریقة

 مقدمة

 منھج الدراسة

 مجتمع الدراسة

 عینة الدراسة

 أداة الدراسة

 صدق أداة الدراسة

 ثبات أداة الدراسة

 إجراءات تطبیق الدراسة

أسالیب المعالجة الاحصائي
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 الدراسةإجراءات 
عرض تفصیلي لمجتمع الدراسة وعینتھا، وھذا الفصل وصفاً لمنھج الدراسة، تناولت الباحثة خلال 

 ھة إعدادھا، وعمل الصدق والثبات ل، وكیفیأداة الدراسة، و والطریقة التي تم اختیار عینة الدراسة،

وطریقة تطبیقھا، والتصمیم لھذه الدارسة، والإجراءات التي تم تطبیقھا، والإحصاء المناسب لھذه 

 لتحلیل بیاناتھا للوصول إلى النتائج النھائیة. الدراسة

  منھج الدراسة: 1.3
الوصفي التحلیلي  تم اتباع المنھجبناء على طبیعة الدراسة والأھداف التي تسعى لتحقیقھا، 

لمدارس تقییم أداء مدراء ا التي تھدف الى تطویر نموذجالدراسة لملائمتھ لطبیعة  ،التطویري

ً  من ،الحكومیة في فلسطین من قبل  والمعمول بھ خلال معرفة وتحلیل نظام  التقییم المتبع حالیا

من المعاییر التي یجب ان یشملھا نظام التقییم المطور وتحلیل  ،وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة

وبین جمیع وجھات النظر الربط بین  سیتمحیث انفسھم المقیمین ومدیري المدارس ر وجھة نظ

ونماذج معمول بھا في بعض الدول الغربیة والعربیة،  ة في تقییم أداء المدراءالاتجاھات الحدیث

 حكومیة یعمل بھا في المدارس الفلسطینیة. ونماذج غیر
 مجتمع الدراسة  2.3

 الم��دیرین الع��امین وم��دیري ال��دوائر ورؤس��اء الأقس��ام وم��دیريجمی��ع  مجتم��ع الدراس��ة م��نتك��ون 

 التالي:) 1كما ھو موضح في الجدول () 2165م (، والبالغ عددھالمدارس في الضفة الغربیة

 �مثل عدد افراد مجتمع الدراسة )1الجدول رقم (

 المجموع اناث ذكور المسمى الوظیفي المدیریة الرقم

 

1 

 

 

 

 جنین

 1 1 0 مدیر عام تربیة

 2 0 2 مدیر دائرة

 16 5 11 رئیس قسم

 159 85 74 مدیر مدرسة

 178 91 87 المجموع

نوب نابلسج 2  

 

 1 0 1 مدیر عام تربیة

 2 0 2 مدیر دائرة

 12 5 7 رئیس قسم
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 87 49 38 مدیر مدرسة

 102 54 48 المجموع

   نابلس 3

 

 1 0 1 مدیر عام تربیة

 2 0 2 مدیر دائرة

 15 6 9 رئیس قسم

 185 99 86 مدیر مدرسة

 203 105 98 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة سلفیت 4

 1 0 1 مدیر دائرة

 12 3 9 رئیس قسم

 75 44 31 مدیر مدرسة

 88 47 41 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة طولكرم 5

 3 1 2 مدیر دائرة

 15 3 12 رئیس قسم

 142 78 64 مدیر مدرسة

 161 82 79 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة قلقیلیة 6

 3 1 2 مدیر دائرة

 14 1 13 رئیس قسم

 83 41 42 مدیر مدرسة

 101 43 58 المجموع 

 1 0 1 مدیر عام تربیة بیر زیت 7

 1 0 1 مدیر دائرة

 14 4 10 رئیس قسم
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 73 48 25 مدیر مدرسة

 89 52 37 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة رام الله 8

 2 1 1 مدیر دائرة

 12 5 7 رئیس قسم

 135 81 54 رسةمدیر مد

 150 87 63 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة ضواحي القدس 9

 3 0 3 مدیر دائرة

 10 1 9 رئیس قسم

 74 50 24 مدیر مدرسة

 88 51 37 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة القدس 10

 3 1 3 مدیر دائرة

 13 9 4 رئیس قسم

 51 35 16 مدیر مدرسة

 69 45 24 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة بیت لحم 11

 2 0 2 مدیر دائرة

 14 7 7 رئیس قسم

 130 76 54 مدیر مدرسة

 147 83 64 المجموع 

 1 0 1 مدیر عام تربیة یطا 12

 1 0 1 مدیر دائرة

 13 4 9 رئیس قسم
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 95 46 49 مدیر مدرسة

 110 50 60 المجموع

یةمدیر عام ترب اریحا 13  1 0 1 

 1 1 0 مدیر دائرة

 13 6 7 رئیس قسم

 24 12 12 مدیر مدرسة

 1 0 1 مدیر عام تربیة شمال الخلیل 14

 2 1 1 مدیر دائرة

 13 1 12 رئیس قسم

 108 56 52 مدیر مدرسة

 124 58 66 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة الخلیل 15

 2 0 2 مدیر دائرة

 16 7 9 رئیس قسم

 158 97 61 مدیر مدرسة

 104 73 المجموع

 

177 

 1 0 1 مدیر عام تربیة جنوب الخلیل 16

 3 0 3 مدیر دائرة

 15 6 9 رئیس قسم

 177 99 78 مدیر مدرسة

 196 105 91 المجموع 

 1 0 1 مدیر عام تربیة قباطیة 17

 3 0 3 مدیر دائرة

 16 1 15 رئیس قسم
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 95 45 50 رسةمدیر مد

 115 46 69 المجموع

 1 0 1 مدیر عام تربیة طوباس 18

 1 0 1 مدیر دائرة

 17 2 15 رئیس قسم

 48 26 22 مدیر مدرسة

 67 28 39 المجموع

 2165 1431 734 المجموع العام

 

 عینة الدراسة: 3.3
 : الاستطلاعیة: العینة أولاً       

الغربیة)،  (الضفة) مدیراً ومدیرة في المحافظات الشمالیة 40من ( الاستطلاعیةتكونت العینة   

حیث قامت الباحثة باستخدامھا للتعرف على الخصائص السیكومتریة لأداة الدراسة، وذلك للتأكد من 

 صدق الأدوات المستخدمة في الدراسة وثباتھا.

 ً  : : عینة الدراسة الأصلیةثانیا

وائیة من خلال التواصل المباشر مع المدراء، وقد بلغ حجم اختیرت عینة الدراسة بالطریقة العش

%) من مجتمع الدراسة، یختارون بطریقة العینة العشوائیة، 17)، یشكلون حوالي (377العینة (

 یوضح توزیع المستجیبین حسب متغیرات الدراسة. )2) استبانة، والجدول (377حیث تم توزیع (
 لمتغیرات المستقلة: توزیع عینة الدراسة وفقا ل)2جدول (

 النسبة المئویة العدد المتغیر المتغیرات المستقلة

 الجنس
 52 196 ذكر

 48 181 أنثى

 100 377  المجموع

 67.1 253 بكالوریوس فأقل المؤھل العلمي



58 
 

 النسبة المئویة العدد المتغیر المتغیرات المستقلة

 32.9 124 ماجستیر فأعلى

 100 377  المجموع

 عدد سنوات الخبرة

 10.1 38 سنوات فما دون 5

 10.6 40 سنوات 10-6من 

 79.3 299 سنوات10أكثر من 

 100 377  المجموع

 المسمى الوظیفي

 2.1 8 مدیر عام التربیة

 26.5 100 رئیس قسم

 67.7 255 مدیر مدرسة

 3.7 41 مدیر دائرة

 100 377  المجموع

 المدیریة

 3.4 13 أریحا

 14.9 56 الخلیل

 14.6 55 بیت لحم

 14.6 55 جنین

 12.5 47 رام الله

 9.5 36 شمال الخلیل

 9.8 37 ضواحي القدس

 8.8 33 طولكرم

 11.9 45 یطا



59 
 

 النسبة المئویة العدد المتغیر المتغیرات المستقلة
 100 377 المجموع

 أداة الدراسة وخصائصھا السیكومتریة 3.4
نظ�ام التقی�یم الح�الي لم�دیري الم�دارس  ف�ي تقی�یممن أجل تحقیق أھداف ھذه الدراسة والمتمثل 

م�ین وم�دیري الم�دارس قام�ت الباحث�ة ببن�اء أداة الدراس�ة الحكومیة في فلسطین من وجھة نظ�ر المقی

ونم��اذج تقی��یم )، وذل��ك ب��الرجوع إل��ى الأدب الترب��وي، والدراس��ات الس��ابقة ذات العلاق��ة، (الاس��تبانة

الأداء في استرالیا بشكل أساسي ونموذج تقییم مدیري المدارس في وكال�ة الغ�وث الدولی�ة وعرض�ھا 

الإدارة التربوی�ة لإج�راء م�ا یل�زم م�ن تع�دیلات لتناس�ب الواق�ع ) من المحكمین ف�ي مج�ال 12على (

حی��ث تع��د الاس��تبانة الأداة الرئیس��ة الملائم��ة لھ��ذه الدراس��ة المیدانی��ة م��ن أج��ل والس��یاق الفلس��طیني، 

 الحصول على المعلومات والبیانات التي یقوم المبحوثون بتعبئتھا.

 الخصائص السیكومتریة للمقیاس 
 دمت الباحثة نوعان من الصدق، ھمااستخصدق المقیاس:  

 )Content  Validity(صدق المحتوى -أ   
ف��ي  ع��رض الاس��تبانة، أو م��ا یع��رف بص��دق المحكم��ین للمقی��اس، ت��م ن ص��دق المحت��وىللتحق��ق م��

) محكم من ذوي الاختصاص الذین یحملون درج�ة ال�دكتوراه ف�ي العل�وم 12الأولیة على ( اصورتھ

) فقرة، 78الأولیة من ( افي صورتھ )، وقد تشكلت الاستبانة2حق (التربویة، كما ھو موضح في مل

%) كح��د أدن��ى لقب��ول الفق��رة، وبن��اء عل��ى ملحوظ��ات المحكم��ین، فق��د 80إذ اعتم��د معی��ار الاتف��اق (

)، كما ھو مبین في 64أجریت التعدیلات المقترحة، وأصبح عدد فقرات المقیاس بصورتھ النھائیة (

 ).   3الملحق (

 ):Construct Validity( البناءصدق  - ب
) من مجتم�ع الدراس�ة 40ینة استطلاعیة مكونة من (على ع دق الأداة تم تطبیقھص للتحقق من

) لاس�تخراج ق�یم Pearson Correlationوخارج عینتھا، حیث تم استخدام معامل ارتباط بیرسون (

ول العب��ارة حی�ث أن قیم��ة مع�املات ارتب�اط العب��ارة بالمج�ال ال�ذي تنتم��ي إلی�ھ، بالمعی��ار المعتم�د لقب�

أق�ل أو  -300.) تعد ض�عیفة، والق�یم الت�ي تق�ع ض�من الم�دى (300.معامل الارتباط التي تقل عن (

) تع�د قوی�ة، والج�داول التالی�ة توض�ح 700.) تع�د متوس�طة، والق�یم الت�ي تزی�د عل�ى (700.یساوي 

 ذلك:



60 
 

 ):3الجدول (، كما ھو موضح بداةمعاملات ارتباط كل مجال بالدرجة الكلیة للأ .1
 كلیة للأداة: معاملات الارتباط بین المجال والدرجة ال)3جدول (

 معامل الارتباط عدد العبارات المجال الرقم
المحور الاول: محور متطلبات القیادة: الى  1

أي درجة تتفق مع ضرورة قیاس نظام 

 تقییم الأداء متطلبات القیادة التالیة

17 

830**. 

 . **877 20 مارسات العملیةالمحور الثاني: الم 2

المحور الثالث: المقیمون واستمارة التقییم:  3

الى أي درجة تتفق مع ما یلي فیما یتعلق 

بممارسات الجھة المسؤولة عن عملیة 

 التقییم؟

15 

.897** 

المحور الرابع: نتیجة التقییم: الى أي  4

درجة تتفق مع الاستفادة من نتائج تقییم 

 ت التالیة؟الأداء في المجالا

9 

.867** 

 // غیر دالة 0.05* دالة عند     0.01** دالة عند 

) أن مجالات نظام التقییم الحالي لمدیري المدارس الحكومی�ة ف�ي فلس�طین 3الجدول (تبین من 

من وجھة نظر المقیمین ومدراء المدارس تتمتع بمعاملات ارتباط قویة ودالة إحص�ائیاً عن�د مس�توى 

 )0.897، 8300.تساوي (المقیاس (، حیث بلغت معاملات الارتباط لمجالات 0.01دلالة أقل من 

لى الترتیب، وھذا یدل على أن المقیاس یتمتع بمعامل صدق ع�ال، ویق�یس م�ا وض�ع لقیاس�ھ حی�ث ع

والنتائج موضحة من  الكلیة،تم إیجاد معاملات ارتباط بیرسون بین فقرات كل المجالات مع الدرجة 

 ي:خلال الجدول التال

 ):4كما ھو موضح بالجدول ( الكلیة،معامل الارتباط بین درجة كل فقرة، والدرجة  .2
 : یبین معاملات ارتباط الفقرات بالدرجة الكلیة )4جدول رقم (

رقم الاطلاع 
على الأدب 

 التربوي
والدراسات 
السابقة ذات 

 العلاقة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

1 378*. 2 701**. 3 732**. 4 672**. 5 836**. 

6 771**. 7 871**. 8 757**. 9 855**. 10 .578** 
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رقم الاطلاع 
على الأدب 

 التربوي
والدراسات 
السابقة ذات 

 العلاقة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

10 558**. 11 372*. 12 672**. 13 773**. 14 729**. 

15 604**. 16 304*. 17 732**. 18 704**. 19 773**. 

21 .875** 22 866.** 23 441.** 24 771.** 25 771.** 

26 861.** 27 572.* 28 632.* 29 472.* 30 552.* 

31 472.* 32 344.* 33 544.* 34 884.* 35 444.* 

36 504.* 37 771.** 38 771.** 39 781.** 40 441.** 

41 671.** 42 572.* 43 572.* 44 552.* 45 782.* 

46 472.* 47 334.* 48 804.* 49 662.* 50 361.* 

51 604.* 52 781.** 53 841.** 54 561.** 55 661.** 

56 271.** 57 562.* 58 632.* 59 772.* 60 663.* 

 // غیر دالة   0.05* دالة عند     0.01** دالة عند 

مم�ا یش�یر .) 01) أن جمیع العبارات دالة احصائیاً عن�د مس�توى دلال�ة (4یتضح من الجدول (

 .داةالأإلى صدق جمیع عبارات 

ذوي ثبات مقیاس نظام التقی�یم الح�الي لم�دیري الم�دارس الحكومی�ة ف�ي فلس�طین م�ن وجھ�ة نظ�ر 
 العلاقة في فلسطین.

لمدیري المدارس الحكومیة في فلسطین من  نظام التقییم المقترح): قیم معاملات الثبات لمقیاس 5جدول رقم (
 راء المدارس ككل، والمجالات الفرعیة وجھة نظر المقیمین ومد

 رقم المحور
 المجالات

عدد 
 الفقرات

 معامل
 كرونباخ الفا

 0.901 17متطلبات القیادة: الى أي درجة تتفق مع ضرورة قیاس نظام تقییم  الأولالمحور 
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) أن مع��املات معام��ل ثب��ات كرونب��اخ ألف��ا لمج��الات مقی��اس نظ��ام 5تب��ین م��ن خ��لال الج��دول (

التقییم الحالي لمدیري الم�دارس الحكومی�ة ف�ي فلس�طین م�ن وجھ�ة نظ�ر المقیم�ین وم�دراء الم�دارس 

ح��ظ أن معام��ل ثب��ات )، كم��ا یلا912.0 – 893.0ین (تراوح��ت م��ا ب�� الفرعی��ة،كك��ل، والمج��الات 

)، وتع��د ھ��ذه القیم��ة لمع��املات الثب��ات مقبول��ة لأغ��راض 0.9005كرونب�اخ ألف��ا لدرج��ة الكلی��ة بل��غ (

 الدراسة الحالیة.

ذوي جھ�ة نظ��ر لم�دیري الم��دارس الحكومی�ة م��ن و المقت��رحنظ��ام التقی�یم مع�اییر تص�حیح مقی��اس 
 في فلسطین:العلاقة 

درجة، وتقع الإجابة عن ھذا المقیاس  300درجة وحتى  60ات ھذا المقیاس منتتراوح درج

في خمسة مستویات (أعارض بشدة، أعارض، محاید، أوافق، أوافق بشدة)، وتتراوح الدرجة الكلیة 

: 2: أعارض بشدة، 1درجات)، بمعنى إذا كانت الإجابة ( 5لكل عبارة ما بین (درجة واحدة إلى 

ً من ذلك تكون أعلى درجة یمكن أن 5: أوافق، 4: محاید، 3أعارض،  : أوافق بشدة)، وانطلاقا

) درجة، وأقل درجة یمكن أن 300یحصل علیھا على ھذا المقیاس لكامل عبارات المقیاس ھي (

) درجة لیتم الحكم نسبیاً عن 150) درجة، والدرجة المتوسطة للمقیاس ھي (60یحصل علیھا ھي (

لمدیري المدارس الحكومیة في فلسطین من وجھة نظر المقیمین ومدراء  مستوى نظام التقییم الحالي

 المدارس.

 

 

 الأداء متطلبات القیادة؟

یم الممارسات العملیة: الى أي درجة تتفق مع ضرورة تقی المحور الثاني

 الممارسات العملیة لمدیر المدرسة؟

20 
0.893 

المقیمون واستمارة التقییم: الى أي درجة تتفق مع ما یلي فیما یتعلق  المحور الثالث

 بممارسات الجھة المسؤولة عن عملیة التقییم؟

15 
0.896 

ء نتیجة التقییم: الى أي درجة تتفق مع الاستفادة من نتائج تقییم الأدا المحور الرابع

 في المجالات التالیة؟

9 
0.912 

 0.9005 60 المقیاس الكلي
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 المحك المستخدم في الدراسة
 التالي:یس، حیث تم اعتماد المقیاس استخدمت الباحثة مقیاس لیكرات الخماسي لقیاس المقای

 ): المحك المستخدم في مقیاس المقاییس6جدول (
 جداً عالیة  عالیة متوسطة فضةمنخ منخفضة جداً  مستوى الموافقة

 3.39إلى  2.60 2.59إلى  1.80 1.80أقل من  الوسط الحسابي
إلى  3.40

4.19 

أكبر من 

4.20 

 النسبة المئویة
 

 %36أقل من 
% إلى 36

51.9% 

% إلى 52

67.9% 

% إلى 68

83.9% 

أكبر من 

84% 

 
 تصمیم الدراسة، ومتغیراتھا: 5.3 

 متغیرات الدراسة:
 راسة على المتغیرات الآتیة:تحتوي ھذه الد

 أولاً: المتغیرات المستقلة:
 . أنثى.2. ذكر.               1: أولاً: الجنس

 . ماجستیر أو أعلى2  . بكالوریوس أو أدنى1ولھ ومستویان  :ثانیاً: المؤھل العلمي

من  اقل -سنوات  5،من سنوات   5ھما: أقل من ولھ ثلاث مستویات  ثالثا: عدد سنوات الخبرة:

  فأكثر.سنوات 10سنوات،   10

ولھ أربع مستویات: مدیر عام التربیة، مدیر دائرة، رئیس قسم، مدیر  رابعا: المسمى الوظیفي:

 مدرسة.

( طولكرم، جنین، رام الله، بیت لحم، ضواحي القدس، أریحا، الخلیل، شمال  :ریةخامسا: المدی

 )الخلیل، یطا

 :ثانیا: المتغیر التابع
 من وجھة نظر المقیمین ومدیريلمدیري المدارس الحكومیة  التقییم المقترح نظام رمعاییتقییم 

 في فلسطین. المدارس
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 المعالجات الإحصائیة 6.3
 ):SPSSالبرنامج الإحصائي (تم معالجة البیانات وتحلیھا باستخدام 

 حساب المتوسطات، والانحراف المعیاري، والوزن النسبي. -1

 لعینتین مستقلتین للتحقق من الفروق لمتغیر الجنس. )t-testاستخدام اختبار ( -2

استخدام تحلیل التباین الأحادي لدراسة الف�روق ب�ین متغی�رات الدراس�ة الج�نس، المؤھ�ل العلم�ي،  -3

 .LSDأدنى الفروق تم استخدام المدیریة) ولبیانعدد سنوات الخبرة، المسمى الوظیفي، 

 حساب معامل ارتباط بیرسون. -4

 ألفا وذلك لإیجاد معامل ثبات الاختبار. معادلة كرونباخ،-5

معامل الارتباط لحساب الصدق الداخلي.-6



 

 

 

 

 

 

 الفصل الرا�ع

نتائج الدراسة عرض
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 نتائج الدراسة عرض
تضمن ھذا الفص�ل عرض�اً لنت�ائج الدراس�ة، وفق�اً لترتی�ب أس�ئلتھا، وق�د تض�من ھ�ذا الع�رض تحل�یلاً 

 كما یلي: ي استعراض ھذه النتائج للبیانات، واختباراً للفرضیات،  وفیما یل

ومی�ة الم�دارس الحك یريلم�د المقت�رحالأداء نظ�ام تقی�یم مع�اییر السؤال الأول: م�ا النتائج المتعلقة 
 في فلسطین؟ ذوي العلاقةمن وجھة نظر 

الحس�ابي، والانح�راف المعی�اري، وال�وزن النس�بي،  حس�اب المتوس�طوللإجابة عن ھ�ذا الس�ؤال ت�م  

الم�دارس م�ن وجھ�ة نظ�ر المقیم�ین  یرية تقی�یم م�دن تق�وم علیھ�ا عملی�أر التي یجب المعاییوترتیب 

 ):7(الجدول ، كما یوضحھا في فلسطین  ومدیري المدارس
المدارس من وجھة نظر  یريان تقوم علیھا عملیة تقییم مد لمعاییر التي یجبلالأداة  ): تحلیل محاور7(جدول 

 مقیاسلوالوزن النسبي ل ،والانحراف المعیاري ،الحسابي المتوسط یبین فلسطین،في  ذوي العلاقة

رقم 

 المحور
 حورالم

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المع�اري 

الوزن 

 النسبي
 المستوى  الترتیب

1 

محور متطلبات القیادة: الى أي درجة تتفق 

مع ضرورة قیاس نظام تقییم الأداء 

 ؟متطلبات القیادة 

4.19 0.45 84% 

1 
 عال�ة

2 

ت العملیة: الى أي درجة تتفق مع الممارسا

ضرورة تقییم الممارسات العملیة لمدیر 

 المدرسة؟

4.18 0.42 84% 

2 
 عال�ة

3 

المقیمون واستمارة التقییم: الى أي درجة 

تتفق مع ما یلي فیما یتعلق بممارسات 

 الجھة المسؤولة عن عملیة التقییم؟

3.58 

 

 

0.47 72% 

4 

 عالیة

4 

درجة تتفق مع  نتیجة التقییم: الى أي

الاستفادة من نتائج تقییم الأداء في 

 المجالات التالیة؟

3.79 0.77 76% 

3 

 عالیة

 عال�ة %80 0.34 3.99 الدرجة الكل�ة للمق�اس
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المدارس  أداء مدیرين تقوم علیھا عملیة تقییم أالمعاییر التي یجب أن ) 7یتضح من الجدول (

الموافق�ة  متوس�ط درج�ةفاوت م�ن حی�ث قوتھ�ا، إذ ك�ان ، یتفي فلسطین ذوي العلاقة من وجھة نظر 

)، كم�ا بل�غ ال�وزن 3.99(المقترحة في المقی�اس كك�ل م�ن وجھ�ة نظ�ر عین�ة الدراس�ة  على المحاور

ان تق��وم علیھ��ا عملی��ة تقی��یم  المع��اییر الت��ي یج��ب%) م��ا یش��یر إل��ى أن 80(كك��ل النس��بي للمج��الات 

 .عالیة ، درجاتھالسطین في فذوي العلاقة المدارس من وجھة نظر  یريمد

 النتائج المتعلقة بمحاور الدراسة: 1.1.4
المقت�رح الأداء متطلبات القیادة: الى أي درجة تتفق مع ضرورة قی�اس نظ�ام تقی�یم  الأول: محورال
 ؟متطلبات القیادة التالیةل

ج�دول ف�ي  ك�م ھ�و موض�ح ،للعین�ة الواح�دة تم حساب المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاری�ة

 .ولالمحور الأفي عبارات  یبین آراء أفراد عینة الدراسة ) والذي8(

المحور الاول: محور متطلبات القیادة: الى أي درجة تتفق مع ضرورة ): تحلیل فقرات 8(جدول 
 قیاس نظام تقییم الأداء متطلبات القیادة التالیة

الرقم  المحور
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 عیاريالم

 الدرجة النسبة

 المتطلب الأول: الرؤیة والرسالة

ادة
لقی

ت ا
لبا

تط
ر م

حو
: م

ول
 الا

ور
مح

ال
 

1 
یمتلك مدیر المدرسة رؤیة 

 ورسالة واضحتین.

 جدا عالیة 87% 0.62 4.36

2 

یمثل مصدر الھام ودافعیة للطلبة 

والمعلمین والمجتمع المدرسي 

 وشركائھ.

 جدا عالیة 85% 0.61 4.23

3 
بنزاھة وبدافع الأھداف  رفیتص

 الاستراتیجیة.

 جدا عالیة 85% 0.64 4.25

4 
یشجع على القیم الفاضلة بما في 

 ذلك المواطنة الفاعلة.

 جدا عالیة 88% 0.58 4.41

5 
یمتلك القدرة على قیادة عملیات 

 التحسین المستمر.

 جدا عالیة 85% 0.61 4.23
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6 
یقدم  نموذجا لربط التعلم 

 لحیاة .بمھارات ا

 عالیة 82% 0.63 4.12

 جدا عالیة %85 0.49 4.27 الدرجة

 المتطلب الثاني: المعرفة

7 

یعزز الفرص المتاحة لتنمیة 

العملیة التعلیمیة بالتعاون مع 

الھیئات التدریسیة ومدیریات 

 التربیة.

 عالیة كبیرة جدا 0.53 4.21

8 

یمتلك المعرفة والاطلاع على 

متعلقة بالتعلیم أحدث الأسالیب ال

 والتعلم.

 عالیة 81% 0.63 4.03

9 
یطبق مبادئ القیادة والإدارة  

 وفقا لنظم الإدارة الحدیثة.

 عالیة 81% 0.64 4.07

 عالیة %82 0.49 4.11 الدرجة

 المتطلب الثالث :الخصائص الشخصیة والمھارات التفاعلیة والاجتماعیة

10 
یمتلك القدرة على تحدید  

 .ت بوضوحالتحدیا

 عالیة 84% 0.58 4.19

11 
یسعى الى إیجاد حلول إیجابیة 

 .للمشاكل بالتعاون مع الآخرین

 جدا عالیة 85% 0.61 4.27

12 

یمتلك القدرة على اتخاذ قرارات 

حاسمة باستخدام الأدلة 

  .والمعلومات المتوافرة

 عالیة 83% 0.65 4.15

13 
یمتلك القدرة على التواصل لحشد 

 .د والمناصرةالتأیی

 عالیة 82% 0.58 4.10

 عالیة %85 0.60 4.26لدیھ علاقات جیدة مع كافة  14
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 .أطراف العملیة التعلیمیة

15 
یمتلك  القدرة على التدریب وفق 

 .احتیاجات الآخرین

 عالیة 80% 0.63 3.98

 عالیة %84 0.63 4.19 .یقدم تغذیة راجعة للأخرین 16

17 

یراعي جمیع الظروف 

لاجتماعیة والسیاسیة ا

 والاقتصادیة.

 جدا عالیة 84% 0.68 4.21

 عالیة %83 0.48 4.17 الدرجة

 عالیة %84 0.45 4.19 الدرجة لجمیع عبارات المحور

 درجات 5أقصى درجة للاستجابة 

متطلب�ات القی�ادة: ال�ى أي درج�ة تتف�ق  متوسط الدرجة الكلیة للمجال الأول " أن )8جدول (یوضح 
" حیث بلغ المتوسط الحس�ابي متطلبات القیادة التالیة المقترح ل ة قیاس نظام تقییم الأداءمع ضرور

، وق�د ج�اءت أعل�ى بدرج�ة عالی�ة%) أي 84)، وبنسبة مئویة (0.45) وبانحراف معیاري (4.19(

 على النحو الآتي:  المتطلبات

)، وبنس�بة مئوی�ة 4.27ج�داً بمتوس�ط حس�ابي ( ، بدرج�ة عالی�ةالمتطلب الأول: الرؤیة والرس�الة -1

بمتوسط %) حیث جاءت العبارة ھي " یشجع على القیم الفاضلة بما في ذلك المواطنة الفاعلة" 85(

 ، جداً  وبدرجة عالیة )4.41( حسابي

بمتوس�ط  بدرجة عالی�ة : الخصائص الشخصیة والمھارات التفاعلیة والاجتماعیةالمتطلب الثاني -2

یس��عى ال��ى إیج��اد حل��ول إیجابی��ة ج��اءت العب��ارة "  ث%) حی��83مئوی��ة ( ) وبنس��بة4.17حس��ابي (

 .جدا وبدرجة عالیة 4.27" بمتوسط للمشاكل بالتعاون مع الآخرین



69 
 

حیث % وھي بدرجة عالیة 82وبنسبة  )4.11بمتوسط ( بدرجة عالیة : المعرفةالمتطلب الثالث -3

الھیئ��ات التدریس��یة ج��اءت العب��ارة " یع��زز الف��رص المتاح��ة لتنمی��ة العملی��ة التعلیمی��ة بالتع��اون م��ع 

 جداً.  ) وھي عالیة4.21" بمتوسط (ومدیریات التربیة

 

 المحور الثاني: الممارسات العملیةب النتائج المتعلقة 2.1.4 -4
) 9الج�دول (ھو مبین ف�ي  الواحدة كماتم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للعینة 

 ).ھذا المحور (الممارسات العملیة والذي یبین آراء أفراد عینة الدراسة عبارات
 ): تحلیل عبارات المحور الثاني: الممارسات العملیة9جدول (

 المحور
الرقم 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 الدرجة النسبة

 أولاً: قیادة العملیة التعلیمیة

المحور الثاني: الممارسات العملیة
 

1 
  عالیة %85 0.59 4.27 ة التعلیمیة المدرسیةیعمل على اثراء البیئ

 جدا

2 
على عملیة التعلم  الاستراتیجیةیركز في خطتھ 

 والتعلیم

  عالیة 85% 0.59 4.25

 جدا

3 
یطوع المنھاج عبر تدریب المعلمین على اسالیب 

 تدریس إبداعیة

   عالیة 79% 0.66 3.93

 عالیة %79 0.64 3.94 یطور استراتیجیات وطرق تقویم تربویة حدیثة 4

5 
یحسن المرافق المدرسیة مسترشدا بذوي 

 الاختصاص

  عالیة 86% 0.54 4.31

 جدا

6 
یستثمر المشاریع المقدمة للمدرسة بكل كفاءة 

 وفاعلیة

  عالیة 86% 0.58 4.29

 جدا

7 
الخبرات التعلیمیة  لإثراءیطور تقنیات ووسائل 

 التعلمیة

   عالیة 82% 0.61 4.11

   عالیة %84 0.59 4.19 واستخدام البیانات لإدارةتخدم التكنولوجیا یس 8



70 
 

 جدا عالیة %85 0.54 4.25 یفوض المھام لفریق العمل ویقوم بمتابعة تنفیذھا 9

 عالیة %83 0.44 4.17 الدرجة قیادة العملیة التعلیمیة

 ثانیاً: تطویر الذات وتطویر الآخرین

10 
  عالیة %85 0.58 4.23 لمحلي الداعمةیستقطب مؤسسات المجتمع ا

 جدا

11 
یساعد الطلبة والمعلمین والعاملین على تنمیة 

 قدراتھم

  عالیة 85% 0.58 4.25

 جدا

12 
  عالیة %85 0.61 4.24 یطور قدراتھ القیادیة والمھنیة

 جدا

 درجة: تطویر الذات وتطویر الآخرین
 جدا عالیة 85% 0.50 4.24

 

 ط والتنفیذثالثاً: التخطی

13 
یستثمر كافة الموارد المتاحة المادیة والبشریة 

 للنھوض بمستوى التعلیم في المدرسة

  عالیة 85% 0.61 4.25

 جدا

14 
یدیر المیزانیات المالیة المخصصة لمدرستھ وفق 

 التعلیمات

  عالیة 89% 0.57 4.45

 جدا

 التخطیط والتنفیذ
  عالیة 87% 0.65 4.37

 جدا

 اشراك المجتمع والعمل معھ رابعا: 

الطلاب  لجمیعیتیح فرصة الالتحاق بالمدرسة  15

 دون تمییز

  عالیة 86% 0.61 4.29

 جدا

   عالیة %83 0.64 4.14 یعزز قیمة التعلیم لدى مختلف فئات المجتمع 16

   عالیة %80 0.61 3.99یستعین بذوي الاختصاص من المجتمع في معالجة  17



71 
 

 بعض القضایا الطارئة

18 
یوجھ الطلبة للاستفادة من مؤسسات المجتمع 

 المحلي

   عالیة 79% 0.65 3.94

19 
یطور النظام التعلیمي من خلال التعاون مع 

 المدارس الأخرى

   عالیة 77% 0.67 3.87

20 
یتعاون مع مؤسسات دعم قطاع الطفولة وریاض 

 الاطفال ونوادي الشباب

  عالیة 87% 0.51 4.35

 جدا

 عالیة %84 0.42 4.18 اشراك المجتمع والعمل معھ

 جدا عالیة %85 0.59 4.27 الدرجة الكلیة لجمیع عبارات المحور

 

 درجات 5أقصى درجة للاستجابة 

المح��ور الث��اني: الممارس��ات  أن متوس��ط الدرج��ة الكلی��ة للمج��ال الأول " )9یوض��ح ج��دول (
ج�دا،  بدرج�ة عالی�ة%) 85)، وبنس�بة مئوی�ة (0.59)، وب�انحراف معی�اري (4.27" بل�غ ( العملیة

 حیث تبین من ھذا الجدول:

% حیث جاءت العبارة       83وبنسبة  )4.17(بدرجة كبیرة بمتوسط حسابي  قیادة العملیة التعلیمیة-1

وب��انحراف  )4.31( بمتوس��ط حس��ابي" یحس��ن المراف��ق المدرس��یة مسترش��داُ ب��ذوي الاختص��اص" 

  %). 86(یة ) وبنسبة مئو0.54معیاري (

%)، حیث كانت 87مئویة ( ) وبنسبة4.37كبیرة جدا بمتوسط حسابي ( بدرجة والتنفیذالتخطیط -2

العب��ارة " ھ��ي ی��دیر المیزانی��ات المالی��ة المخصص��ة لمدرس��تھ وف��ق التعلیم��ات " بمتوس��ط حس��ابي 

 .%)89) وبنسبة مئویة (0.57() وبانحراف معیاري 4.45(

، وبنس��بة مئوی��ة )4.24بدرج��ة كبی��رة ج��داً بمتوس��ط حس��ابي ( تط��ویر ال��ذات وتط��ویر الآخ��رین-3

 %) حی��ث ج��اءت العب��ارة "یس��اعد الطلب��ة والمعلم��ین والع��املین عل��ى تنمی��ة ق��دراتھم" بمتوس��ط85(

 %).85) وبنسبة مئویة (0.58وبانحراف معیاري ( )4.25(حسابي 
حی��ث  %)84ة (وبنس��ب وبدرج��ة عالی��ة )4.18(بمتوس��ط حس��ابي  اش��راك المجتم��ع والعم��ل مع��ھ-4

"  یتع��اون م��ع مؤسس��ات دع��م قط��اع الطفول��ة وری��اض الاطف��ال ون��وادي الش��بابج��اءت العب��ارة " 
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جداً.  %) بدرجة عالیة87( ) وبنسبة مئویة 0.51) وبانحراف معیاري (  4.35بمتوسط حسابي ( 

ھ�ذه الأی�ام ف�ي م�ن درج�ة الاس�تجابة عل�ى ھ�ذا البن�د ھ�و الاھتم�ام  عزو الباحثة ھذه النتیجة العالی�ةوت

ن تستفید المدرسة من كافة مؤسسات المجتمع المحل�ي وذل�ك م�ن خ�لال التش�بیك م�ع ھ�ذه بضرورة أ

 المؤسسات وبشكل خاص المؤسسات التي تعنى بقطاعي الطفولة والشباب.

 :: المقیمون واستمارة التقییمالمحور الثالثب النتائج المتعلقة  3.1.4
 یتعلق بممارسات الجھة المسؤولة عن عملیة التقییم؟لى أي درجة تتفق مع ما یلي فیما إ 

المحور الثالث: المقیمون واستمارة التقییم: الى أي درجة تتفق مع ما یلي فیما یتعلق  ): نتائج10جدول(
 بممارسات الجھة المسؤولة عن عملیة التقییم یبین المتوسط الحسابي، والانحراف المعیاري، والوزن النسبي 

 القیاسیة العبارات الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

 الدرجة

3 
یعتمد المقیمون على مجموعة من 

 الاجراءات والمعاییر

 عالیة 77% 0.68 3.86

1 
یعتمد المقیمون على التصور المسبق عن 

 مدیر المدرسة

 عالیة 76% 0.82 3.82

7 
یتم الاعتماد على مجموعة من البیانات 

 التقییم والمصادر في

 عالیة 76% 0.71 3.80

6 
یتم اخذ مبادرات المدراء خلال العام بعین 

 الاعتبار

 عالیة 75% 0.76 3.76

4 
یعتمد المقیمون نمط التقییم التراكمي على 

 مدار العام

 عالیة 73% 0.81 3.67

9 
یتم الاخذ بعین الاعتبار اداء المدیر في 

 السنوات السابقة

 عالیة 73% 0.80 3.66

5 
یتأثر المقیمون بالعلاقات الشخصیة مع 

 مدیري المدارس

 عالیة 72% 1.05 3.59

8 
تعتبر بنود استمارة التقییم شاملة لجمیع 

 نواحي اعمال المدیر

 عالیة 71% 0.92 3.57
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13 
یستخدم المقیمون مقیاس متدرج یشیرالى 

 الأداءمستویات معاییر 

 عالیة 71% 0.79 3.55

12 

رضا اولیاء الامور المقیمون بمدى  یأخذ

ومؤسسات المجتمع المحلي عن مدیر 

 المدرسة

 عالیة 69% 0.87 3.46

2 
ضعیفي الاداء تقییم اعلى  المدیرینیمنح 

 مما یستحقون لتجنب الخلاقات

 عالیة 69% 1.01 3.43

11 
یقارن المقیمون اداء المدیر بمستوى اداء 

 اقرانھ الاخرین

 متوسطة 68% 0.88 3.39

14 

ة التقییم بطریقة موضوعیة بعیدا تتم عملی

عن اسماء المدراء او سلوكھم وسماتھم 

 الشخصیة

 متوسطة 67% 0.99 3.33

10 
یتم الاخذ  في الحسبان مستوى وجنس 

 وعدد طلاب المدرسة عند  التقییم

 متوسطة 66% 1.04 3.29

 عالیة %72 0.47 3.58 الدرجة الكلیة

 

واس�تمارة  (المقیم�ونابي لعب�ارات المح�ور الثال�ث ) أن المتوسط الحس�10یتضح من الجدول (

، حی�ث %)؛ بدرج�ة عالی�ة72ات ھ�ذا المح�ور ()، وبل�غ ال�وزن النس�بي لجمی�ع عب�ار3.58( التقییم)

 )3.86(جاءت العبارة "یعتمد المقیمون على مجموعة من الإجراءات والمع�اییر" بمتوس�ط حس�ابي 

الحس�بان مس�توى وج�نس  الأخذ ف�يبارة " یتم %)، أما الع77() وبنسبة 0.68(وبانحراف معیاري 

وب��انحراف  )3.29" فق��د كان��ت أدن��ى عب��ارة بمتوس��ط حس��ابي (عن��د التقی��یموع��دد ط��لاب المدرس��ة 

  وكانت بدرجة متوسطة. %)66(وبنسبة  )1.04(معیاري 

 التقییم) (نتیجةالمحور الرابع ب النتائج المتعلقة  1.2.4
 نتائج تقییم الأداء من العبارات التالیة؟لى أي درجة تتفق مع الاستفادة من إ 

تم حساب المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة للعینة الواحدة، كم�ا ھ�و موض�ح ف�ي ج�دول 

 .التقییم) (نتیجة)، والذي یبین آراء أفراد عینة الدراسة على عبارات المحور الرابع 11(
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الى أي درجة تتفق مع الاستفادة من نتائج تقییم الأداء في المحور الرابع: نتیجة التقییم:  ): نتائج11جدول (
 المجالات التالیة

 العبارات القیاسیة الرقم
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 النسبي

 الدرجة

 عالیة %79 0.84 3.97 إعطاء المدیر دورة تدریبیة في مجال معین. 7

 عالیة %78 0.78 3.90 التثبیت في وظیفة مدیر (الجدید) 1

5 
إعطاء مدیر المدرسة المزید من 

 الصلاحیات (إدارة ذاتیة)

 عالیة 77% 1.05 3.86

 عالیة %77 1.03 3.85 الترقیة في السلم الوظیفي. 3

 عالیة %76 1.08 3.78 منح علاوة سنویة. 2

 عالیة %75 1.05 3.77 منح دراسیة.  6

 عالیة %73 1.13 3.64 منح مكافآت مادیة. 4

 عالیة %72 0.87 3.58 جیھ عقوبة إداریة.تو 8

 عالیة %76 0.77 3.79 جمیع الفقرات

 درجات 5للاستجابة  أقصى درجة

أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة للمحور الرابع ( نتیجة التقییم ) بلغ ) 11جدول ( یوضح

ءت العبارة " ، فقد جابدرجة عالیة%) و76)، وبنسبة مئویة (0.77)، وبانحراف معیاري (3.79(

حراف معیاري ) وبان 3.97بمتوسط حسابي (إعطاء المدیر دورة تدریبیة في مجال معین" 

ت ھذا المحور كانت العبارة " ابینما بینما أظھرت النتائج أن أقل عبار%)،79) وبنسبة (0.84(

) وبنسبة مئویة 0.87)، وبانحراف معیاري ( 3.58بمتوسط حسابي ( توجیھ عقوبة إداریة "

  .عالیة%) وبدرجة 72(

معاییر نظام : ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تحدید السؤال الثانيالنتائج المتعلقة ب 2.4

في فلسطین تبعا ذوي العلاقة ومیة من وجھة نظر المدارس الحك المقترح لمدیريالأداء تقییم 

 ، المدیریة)؟يلمتغیرات (الجنس، المؤھل العلمي، عدد سنوات الخبرة، المسمى الوظیف

 وللإجابة عن السؤال تم تحویلھ إلى الفرضیات الصفریة الآتیة:
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 النتائج المتعلقة بالفرضیة الصفریة الأولى والتي تنص على أنھ:
نظام  معاییر بین متوسطات ) α≥ 0.05( عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

في فلسطین ، تعزى ذوي العلاقة ومیة من وجھة نظر المقترح لمدیري المدارس الحكالأداء تقییم 
 . الجنس إلى متغیر

للكشف عن دلال�ة الف�روق،  وللتحقق من ھذه الفرضیة، فقد تم استخدام اختبار "ت" لعینتین مستقلتین

 ).12جدول (كما یوضحھا 

المتوسط الحسابي، والانحراف المعیاري، وقیمة اختبار "ت"؛ للكشف عن  ) حساب12جدول (

لمدیري  نظام التقییم المقترحبین متوسطات درجات استجابات أفراد العینة على مقیاس  لفرقا

 تعزى إلى متغیر الجنس في فلسطین، من وجھة نظر ذوي العلاقةالمدارس الحكومیة 

 المتغیر المجالات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 قیمة "ت"
درجات 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 المجال الأول
 3.098- 0.45 4.12 ذكر

 

375 

 

0.002 

 0.44 4.27 أنثى 

 المجال الثاني
 3.049- 0.40 4.12 ذكر

 

375 

 

0.002 

 0.43 4.25 أنثى 

 المجال الثالث

 2.388 0.46 3.64 ذكر

 

375 

 

0.017 

 0.48 3.52 أنثى 

 المجال الرابع

 2.060 0.71 3.87 ذكر

 

375 

 

0.040 

 0.83 3.71 أنثى 

الدرجة الكلیة 
 للمقیاس

 0.361 375 0.915- 0.34 3.97 ذكر

 0.34 4.00 أنثى

)  α≥0.05ذات دلال�ة إحص�ائیة عن�د مس�توى دلال�ة (لا توج�د ف�روق ) أن�ھ 12الجدول (یتضح من 

ذوي نظ�ام التقی�یم الح�الي لم�دیري الم�دارس الحكومی�ة ف�ي فلس�طین م�ن وجھ�ة نظ�ر بین متوسطات 

  حیث كانت مستوى الدلالة الاحصائیة المحسوبة   (ذكر، أنثى) لى متغیر الجنستعزى إالعلاقة 
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)، بینم��ا أظھ��رت النت��ائج وج��ود ف��روق ف��ي  α ≥0.05) وھ��ي أكب��ر م��ن مس��توى الدال��ة (0.361( 

المحورین الأول والثاني لص�الح الإن�اث، بینم�ا أظھ�رت النت�ائج وج�ود ف�روق ف�ي المح�ورین الثال�ث 

 التقییم. مسؤولة عن عملیة التقییم واستمارةوھما الجھات ال ر.والرابع لصالح الذكو

 الثانیة والتي تنص على أنھ: الصفریة النتائج المتعلقة بالفرضیة
 مع�اییر متوس�طات ) ب�ینα≥0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلال�ة ( لا

، ف�ي فلس�طین ذوي العلاق�ة ظ�ر من وجھة نالمقترح لمدیري المدارس الحكومیة  الأداء نظام تقییم
، وللتحقق من ھ�ذه الفرض�یة، فق�د ت�م اس�تخدام اختب�ار "ت" لعینت�ین المؤھل العلمي تعزى إلى متغیر

 ).13للكشف عن دلالة الفروق، كما یوضحھا جدول رقم ( مستقلتین
بین رق): حساب المتوسط الحسابي، والانحراف المعیاري، وقیمة اختبار "ت"؛ للكشف عن الف13جدول (

المقترح لمدیري المدارس الأداء متوسطات درجات استجابات أفراد العینة على مقیاس نظام تقییم 
 تعزى إلى متغیر المؤھل العلمي المدارس،الحكومیة في فلسطین من وجھة نظر المقیمین ومدراء 

 المتغیر المجالات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 قیمة "ت"
درجات 
 الحریة

 مستوى
 الدلالة

 المجال الأول
 0.404 0.40 4.20 بكالوریوس فأقل         

 

375 

 

0.687 

 0.54 4.18 فأعلىماجستیر  

 المجال الثاني
 0.073- 0.39 4.18 بكالوریوس فأقل         

 

375 

 

0.942 

 0.48 4.18 فأعلىماجستیر  

 المجال الثالث
 1.400 0.45 3.61 بكالوریوس فأقل         

 

375 

 

0.162 

 0.51 3.54 فأعلىماجستیر  

 المجال الرابع
 3.538 0.67 3.89 بكالوریوس فأقل         

 

375 

 

0.000 

 0.93 3.60 فأعلىماجستیر  

الدرجة الكلیة 
 للمقیاس

 0.078 375 1.767 0.31 4.01 بكالوریوس فأقل         

 0.39 3.94 فأعلىماجستیر 
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 ) أنھ:13( رقم دول السابقیتضح من الج

نظ�ام تقی�یم بین متوس�طات )  α≤ 0.05ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ( لا توجد فروق

تع��زى إل��ى  المقت��رح لم��دیري الم��دارس الحكومی��ة ف��ي فلس��طین م��ن وجھ��ة نظ��ر المقیم��ین وم��دراء الم��دارسالأداء 

كان��ت قیم��ة مس��توى الدلال��ة حی��ث  )ف��أعلى(بك��الوریوس فاق��ل، ماجس��تیر  متغی��ر المؤھ��ل العلم��ي

)، كم�ا أظھ�رت النت�ائج  α≥0.05) وھي اكبر من مستوى الدلال�ة (0.078الاحصائیة المحسوبة ( 

 وبھذا قبلت ھذه الفرضیة. وجود فروق في المحور الرابع لصالح بكالوریوس فاقل.

 الثالثة والتي تنص على أنھ: الصفریة النتائج المتعلقة بالفرضیة
نظام  معاییر ) بین متوسطاتα≥ 0.05(ت دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذا

في فلسطین ، تعزى ذوي العلاقة المقترح لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر الأداء تقییم 
 .عدد سنوات الخبرة إلى متغیر
 تغیر عدد سنوات الخبرة): المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة للدرجة الكلیة؛ وفقا لم14جدول(

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي عدد سنوات الخبرة المحور

 سنوات 5أقل من  الأولالمحور 
4.31 

0.34 

 0.43 4.12 سنوات 10أقل من -5من  

 0.46 4.19 فأكثر سنوات 10من  

 0.40 4.34 سنوات 5أقل من  المحور الثاني 

 0.41 4.10 سنوات 10أقل من -5من  

 0.42 4.17 فأكثر سنوات 10من  

 0.62 3.73 سنوات  5أقل من  المحور الثالث

 0.46 3.60 سنوات 10أقل من -5من  

 0.45 3.56 فأكثر سنوات 10من  

 

 المحور الرابع

 سنوات  5أقل من 
4.03 0.83 

 0.76 3.80 سنوات 10أقل من-5من  
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 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي عدد سنوات الخبرة المحور

 0.77 3.76 فأكثر سنوات 10من  

 0.35 4.14 سنوات  5أقل من  قیاسالدرجة الكلیة للم

 
 10أقل من  -5من 

 سنوات
3.94 0.33 

 0.34 3.97 فأكثر سنوات 10من  

 

وللتحقق من صحة ھذه الفرضیة، فقد تم استخدام اختبار تحلی�ل التب�این الأح�ادي، للكش�ف ع�ن 

درج�ات دلالة الفروق بین متوسطات عینة الدراسة، وحساب مصدر التباین، ومجم�وع المربع�ات، و

الحری��ة، ومتوس��ط المربع��ات، وقیم��ة (ف)، ومس��توى الدلال��ة، تبع��اً لمتغی��ر ع��دد س��نوات الخب��رة، 

 ذلك. ) یوضح15والجدول رقم (
): مصدر التباین، ومجموع المربعات، ودرجات الحریة، ومتوسط المربعات، وقیمة "ف"، 15جدول (

 ومستوى الدلالة، تعزى إلى متغیر عدد سنوات الخبرة

 مصدر التباین المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
f 

مستوى 
 الدلالة

 الأولالمحور 

 1.716 0.347 2 0.693 بین المجموعات

  

  

0.181 

  

  

 0.202 374 75.562 داخل المجموعات

 المجموع
76.256 376   

 المحور الثاني 

 3.632 0.624 2 1.247 بین المجموعات

  

  

0.027 

  

  

 0.172 374 64.226 داخل المجموعات

 المجموع
65.473 376   

 المحور الثالث

 2.082 0.458 2 0.916 بین المجموعات

  

  

0.126 

  

  

 0.220 374 82.313 داخل المجموعات

 المجموع
83.230 376   
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 مصدر التباین المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
f 

مستوى 
 الدلالة

 المحور الرابع

 2.045 1.221 2 2.442 بین المجموعات

  

  

0.131 

  

  

 0.597 374 223.314 داخل المجموعات

 المجموع
225.756 376   

 الدرجة الكلیة للمقیاس

 4.553 0.518 2 1.036 بین المجموعات

 

 

0.011 

 

 

 0.114 374 42.534 داخل المجموعات

 المجموع
43.569 376  

 

)  α ≥0.05ى دلال�ة (ذات دلالة إحصائیة عند مس�توتوجد فروق ) أنھ 15یتضح من الجدول رقم (

المقترح لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر المقیمین  الأداء نظام تقییم معاییر بین متوسطات

تع��زى إل��ى متغی��ر ع��دد س��نوات الخب��رة حی��ث كان��ت قیم��ة الدلال��ة ف��ي فلس��طین وم��دراء الم��دارس 

ك رفض�ت ھ�ذه وب�ذل)  α≥ 0.05() وھ�ي أق�ل م�ن مس�توى الدلال�ة 0.011الاحصائیة المحسوبة ( 

الفرضیة، ولمعرفة مصدر الفروق تم استخدام اختبار ش�یفیھ للمقارن�ات البعدی�ة وكان�ت النت�ائج  كم�ا 

 ) التالي:16تظھر في الجدول رقم (
 البعدیةنتائج اختبار شیفیھ للمقارنات  )16جدول رقم (

 سنوات 10اكثر من  سنوات 10-6من  سنوات فما دون 5 المتغیر

    سنوات فما دون 5

   *19593. سنوات 10-6من 

  0.0278- *16864. سنوات 10اكثر من 

 

 5أقل من  ) السابق فان الفروق كانت بین عدد سنوات الخبرة 16كما یظھر من الجدول رقم (

 .سنوات 5سنوات لصالح أقل من  10أقل من-5مقابل عدد سنوات الخدمة من  سنوات
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 :ابعة والتي تنص على أنھالر الصفریة النتائج المتعلقة بالفرضیة
نظام  معاییر ) بین متوسطات α ≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة (

في فلسطین ، تعزى ذوي العلاقة المقترح لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر الأداء تقییم 
 المسمى الوظیفي.  إلى متغیر

توس�طات الحس�ابیة والانحراف�ات المعیاری�ة تبع�اً لمتغی�ر لاختبار ص�حة ھ�ذه الفرض�یة ت�م حس�اب الم

المسمى الوظیفي ( مدیر عام التربیة، مدیر دائرة، رئیس قسم، مدیر مدرسة كما یظھ�ر ف�ي الج�دول 

 ) التالي:17رقم (
 المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة للدرجة الكلیة؛ وفقا لمتغیر المسمى الوظیفي :)17جدول(

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المسمى الوظیفي حوررقم الم

 الأولالمحور 

 0.39 4.29 مدیر عام التربیة

 0.31 3.91 مدیر دائرة

 0.56 3.95 رئیس قسم

 0.36 4.29 مدیر مدرسة

 المحور الثاني

 0.29 4.29 مدیر عام التربیة

 0.30 4.23 مدیر دائرة

 0.50 3.97 رئیس قسم

 0.36 4.25 رسةمدیر مد

 المحور الثالث

 0.27 3.79 مدیر عام التربیة

 0.45 3.56 رئیس قسم

 0.48 3.59 مدیر مدرسة

 0.57 3.59 مدیر دائرة

 0.37 4.20 مدیر عام التربیة المحور الرابع
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 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المسمى الوظیفي حوررقم الم
 0.92 3.91 مدیر دائرة

 0.68 3.78 رئیس قسم

 0.81 3.79 مدیر مدرسة

 الدرجة الكلیة للمقیاس

 0.14 4.16 دیر عام التربیةم

 0.39 3.94 مدیر دائرة

 0.41 3.84 رئیس قسم

 0.30 4.04 مدیر مدرسة

 

) أن المتوسط الحسابي للدرجة الكلیة لمتغیر مس�مى 17(تشیر النتائج الواردة في الجدول رقم 

بي لمتغی�ر )، بینما كان المتوس�ط الحس�ا0.14() وبانحراف معیاري 4.16عام مدیر التربیة كانت (

)، كما أظھرت النتائج أن المتوسط الحسابي لمتغیر 0.39() بانحراف معیاري 3.94(مدیر الدائرة 

)، بینم�ا ك�ان المتوس�ط الحس�ابي لمتغی�ر م�دیر 0.41) ب�انحراف معی�اري (3.84(رئیس القسم كان 

 ).0.30) بانحراف معیاري (4.04المدرسة كان (

خدام اختبار تحلیل التباین الأحادي، للكشف عن دلال�ة الف�روق وللتحقق من ھذه الفرضیة، فقد تم است

ب��ین متوس��طات عین��ة الدراس��ة، وحس��اب مص��در التب��این، ومجم��وع المربع��ات، ودرج��ات الحری��ة، 

ومتوس��ط المربع��ات، وقیم��ة (ف)، ومس��توى الدلال��ة تبع��اً لمتغی��ر المس��مى ال��وظیفي، والج��دول رق��م 

 ) یوضح ذلك.18(
، ومجموع المربعات، ودرجات الحریة، ومتوسط المربعات، وقیمة "ف"، ومستوى ): مصدر التباین18جدول(

 الدلالة، تبعاً لمتغیر المسمى الوظیفي

 مصدر التباین المجالات
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
f 

مستوى 
 الدلالة

 الأولالمحور 

 15.917 2.885 3 8.654 بین المجموعات

  

0.000 

 0.181 373 67.601 داخل المجموعات  

   376 76.256 المجموع
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 مصدر التباین المجالات
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
f 

مستوى 
 الدلالة

    

 المحور الثاني 

 12.392 1.978 3 5.934 بین المجموعات

  

  

0.000 

  

  

 0.160 373 59.539 داخل المجموعات

 المجموع
65.473 376   

 المحور الثالث

 0.613 0.136 3 0.408 بین المجموعات

  

  

0.607 

  

  

 0.222 373 82.821 المجموعاتداخل 

 المجموع
83.230 376   

 المحور الرابع

 0.790 0.475 3 1.425 بین المجموعات

  

  

0.500 

  

  

 0.601 373 224.330 داخل المجموعات

 المجموع
225.756 376   

 الدرجة الكلیة للمقیاس

 9.409 1.022 3 3.065 بین المجموعات

  

  

0.000 

  

  

 0.109 373 40.504 ل المجموعاتداخ

 المجموع
43.569 376   

 ) أنھ:18جدول (یتضح من خلال 

ب�ین متوس�طات نظ�ام تقی�یم  )α≥0.05ذات دلال�ة إحص�ائیة عن�د مس�توى دلال�ة (توجد ف�روق 

تع��زى إل��ى ذوي العلاق��ة المقت��رح لم��دیري الم��دارس الحكومی��ة ف��ي فلس��طین م��ن وجھ��ة نظ��ر الأداء 

الوظیفي ولمعرفة مصدر الفروق تم استخدام اختبار شیفیھ للمقارنات البعدی�ة وكان�ت متغیر المسمى 

 یلي. النتائج كما
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 نتائج اختبار شیفیھ للمقارنات البعدیة )19جدول رقم (
 مدیر دائرة مدیر مدرسة رئیس قسم مدیر عام التربیة المسمى الوظیفي

     مدیر عام التربیة

    0.32186 رئیس قسم

   *-19657.- 0.12530 یر مدرسةمد

  0.09632 0.10025- 0.22161 مدیر دائرة

 

مدیر مدرسة ومتغیر ) السابق أن الفروق كانت بین متغیر 19تشیر النتائج الواردة في الجدول رقم (

 المدرسة.رئیس قسم لصالح مدیر 

 :الخامسة والتي تنص على أنھ الصفریة النتائج المتعلقة بالفرضیة
نظام  معاییر ) بین متوسطات α ≤0.05فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ( لا توجد

في فلسطین ، تعزى إلى ذوي العلاقة التقییم المقترح لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر 
 . المدیریة متغیر

لدرج�ة ولاختبار صحة ھذه الفرضیة تم ایجاد المتوسطات الحسابیة والانحراف�ات المعیاری�ة وا

 ) الآتي: 20داة تبعاً لمتغیر مدیریة التربیة كما یظھر في الجدول رقم (الكلیة لمحاور الأ
 ): المتوسطات الحسابیة، والانحرافات المعیاریة للدرجة الكلیة؛ وفقا لمتغیر المدیریة20جدول(

 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المدیریة رقم المحور

 الأولالمحور 

 0.54 4.13 أریحا

 0.38 4.15 الخلیل

 0.54 4.04 بیت لحم

 0.34 4.09 جنین

 0.40 4.23 رام الله

 0.45 4.37 شمال الخلیل
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 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المدیریة رقم المحور
 0.54 4.21 ضواحي القدس

 0.27 4.15 طولكرم

 0.39 4.39 یطا

 4.11 0.49 

 المحور الثاني 

 0.33 4.14 أریحا

 0.56 4.02 الخلیل

 0.31 4.10 بیت لحم

 0.35 4.25 نجنی

 0.42 4.31 رام الله

 0.46 4.19 شمال الخلیل

 0.28 4.13 ضواحي القدس

 0.39 4.42 طولكرم

 0.49 3.59 یطا

 3.48 0.44 

 المحور الثالث

 0.49 3.53 أریحا

 0.53 3.62 الخلیل

 0.41 3.60 بیت لحم

 0.41 3.61 جنین

 0.49 3.45 رام الله
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 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المدیریة رقم المحور

 0.37 3.80 شمال الخلیل

 0.68 3.36 ضواحي القدس

 0.72 3.83 طولكرم

 0.73 3.78 یطا

 3.56 0.94 

 المحور الرابع

 0.74 3.87 أریحا

 0.67 3.76 الخلیل

 0.80 3.85 بیت لحم

 0.92 3.59 جنین

 0.56 4.01 رام الله

 0.92 3.99 شمال الخلیل

 0.39 3.95 ضواحي القدس

 0.31 3.93 طولكرم

 0.42 3.84 ایط

 3.95 0.31 

 الدرجة الكلیة للمقیاس

 0.29 4.02 أریحا

 0.35 4.10 الخلیل

 0.36 3.93 بیت لحم

 0.21 4.04 جنین
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 الانحراف المعیاري المتوسط الحسابي المدیریة رقم المحور
 0.39 4.10 رام الله

 0.54 4.13 شمال الخلیل

 0.38 4.15 ضواحي القدس

 0.54 4.04 طولكرم

 0.34 4.09 یطا

 

) الس�ابق أن المتوس�ط الحس�ابي للدرج�ة الكلی�ة لمح�اور  20رق�م ( تشیر النتائج ال�واردة ف�ي الج�دول

)، بینم��ا ج��اءت نت��ائج 0.29) ب��انحراف معی��اري (4.04الاس��تبانة لمدیری��ة تربی��ة اریح��ا كان��ت ( 

)، أم�ا مدیری�ة بی�ت لح�م فكان�ت بمتوس�ط حس�ابي 0.35) بانحراف معی�اري (4.10مدیریة الخلیل (

) 4.04ان أن مدیری���ة جن���ین كان���ت بمتوس���ط حس���ابي )، كم���0.36) وب���انحراف معی���اري (3.93(

) 4.10) أم���ا مدیری���ة رام الله كان���ت بمتوس���ط حس���ابي ( α≥0.05)، (0.21ب���انحراف معی���اري (

) وب��انحراف 4.13)، كم��ا ان مدیری��ة ش��مال الخلی��ل كان��ت بمتوس��ط (0.39وب��انحراف معی��اري (

)، 0.38حراف معی�اري () ب�ان4.15)، ومدیریة ضواحي القدس بمتوسط حس�ابي (0.54معیاري (

)، أمل مدیریة یط�ا 0.54) وبانحراف معیاري (4.04أما مدیریة طولكرم فكانت بمتوسط حسابي (

 ).0.34) وبانحراف معیاري (4.09فكانت بمتوسط حسابي (

وللتحقق من ھذه الفرضیة، فقد تم استخدام اختبار تحلیل التباین الأحادي، للكشف عن دلال�ة الف�روق 

عین��ة الدراس��ة، وحس��اب مص��در التب��این، ومجم��وع المربع��ات، ودرج��ات الحری��ة، ب��ین متوس��طات 

) یوض�ح 10 - 4وج�دول (ومتوسط المربعات، وقیمة (ف)، ومستوى الدلالة تبعاً لمتغیر المدیریة، 

 ذلك.
): مصدر التباین، ومجموع المربعات، ودرجات الحریة، ومتوسط المربعات، وقیمة 21جدول(

 تعزى إلى متغیر المدیریة "ف"، ومستوى الدلالة،

 مصدر التباین رقم المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
f 

مستوى 
 الدلالة

 0.011 2.521 0.492 8 3.938 بین المجموعات الأولالمحور 
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 مصدر التباین رقم المحور
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
f 

مستوى 
 الدلالة

   0.195 367 71.663 داخل المجموعات

  375 75.602 المجموع

 المحور الثاني 

 2.602 0.436 8 3.490 اتبین المجموع

 

0.009 

 0.168 367 61.530 داخل المجموعات 

  375 65.020 المجموع

 المحور الثالث

 2.826 0.604 8 4.828 بین المجموعات

 

0.005 

 0.214 367 78.377 داخل المجموعات 

  375 83.205 المجموع

 المحور الرابع

 1.651 0.980 8 7.842 بین المجموعات

 

0.109 

 0.594 367 217.872 داخل المجموعات 

  375 225.713 المجموع

 الدرجة الكلیة للمقیاس

 2.376 0.267 8 2.136 بین المجموعات

 

0.017 

 0.112 367 41.233 داخل المجموعات 

  375 43.369 المجموع

 

 أنھ:) 21یتضح من الجدول رقم (

نظ�ام تقی�یم مع�اییر بین متوس�طات  )α ≥0.05ند مستوى دلالة (ذات دلالة إحصائیة عتوجد فروق 

ف�ي فلس�طین الم�دارس  من وجھة نظر المقیم�ین وم�دیريالمقترح لمدیري المدارس الحكومیة الأداء 

تعزى إلى متغیر المدیریة، وبذلك رفضت ھ�ذه الفرض�یة لان مس�توى الدلال�ة الاحص�ائیة المحس�وبة 

، ولمعرف�ة مص�در الف�روق ت�م اس�تخدام )α ≥0.05لدلال�ة () وھي أقل من مس�توى ا0.017كانت (

 یلي. النتائج كمااختبار شیفیھ للمقارنات البعدیة وكانت 
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 ) اختبار شیفیھ للمقارنات البعدیة 22الجدول رقم (
شمال  رام الله جنین بیت لحم الخلیل أریحا المدیریة

 الخلیل
ضواحي 
 القدس

 یطا طولكرم

          أریحا

         0.0274 لالخلی

        0.0909 0.1182 بیت لحم

       0.1065- 0.0157- 0.0617 جنین

      0.0730- *0.1795- 0.0886- 0.0613- رام الله

شمال 

 الخلیل

-0.1469* -0.1643 -0.1551 -0.1486 -0.0756     

ضواحي 

 القدس

0.0231 0.0058 -0.0851 0.0115 0.0874 0.16

301 

   

0.05 0.0201- 0.0911- 0.1976- 0.1007- 0.0834- طولكرم

55 

-

0.1065 

  

- 0.07848- 0.14977- 0.25543- 0.16434- 0.14360- یطا

0.00

291 

-

0.1659

2 

-

0.0582

7 

 

 

رام الله السابق أن الفروق كانت بین مدیریة  )22(اختبار شیفیھ الواردة في الجدول رقم  تشیر نتائج

 شمال الخلیل لصالح مدیریة رام الله ومدیریة اریحا. ومدیریةیحا ومدیریة بیت لحم ومدیریة ار

 
 كم عدد المرات التي تراھا مناسبة لتقییم أداء مدیر المدرسة الحكومیة؟

اف�راد العین�ة وكان�ت النت�ائج كم�ا  لإجاباتعن ھذا السؤال تم حساب الاعداد والنسب المئویة  للإجابة

 یلي:
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 نسب المئویة لعدد مرات التقییمالاعداد وال  :)23الجدول رقم (
 النسبة العدد عدد مرات التقییم

 38.0 143 حسب مستوى اداء المدیر

 41.0 154 مرة كل سنة

 21.0 79 مرة كل فصل دراسي

% م�ن اف�راد العین�ة ی�رون أن م�رة ك�ل س�نة  41) أن   23ة في الجدول رق�م (دتشیر النتائج الوار 

% م��ن اف��راد العین��ة ض��رورة أن ت��تم عملی��ة التقی��یم وفق��اً 38م��ا ی��رى كافی��ة لتقی��یم اداء الم��دیر ، بین

 عملیة التقییم مرة كل فصل دراسي. % أن تتم21لمستوى أداء المدیر، في حین یرى 

 ما ھي الجھة التي تراھا مناسبة للقیام بعملیة تقییم الأداء؟
الاعداد والنسبة المئویة تبعاً من أجل تحدید الجھة التي یجب علیھا القیام بعملیة التقییم تم حساب 

 التالي: )24(لمتغیر الجھة، وذلك كما یظھر في الجدول رقم 
 افراد العینة وكانت النتائج كما یلي: لإجاباتالاعداد والنسب المئویة  :)24جدول رقم (

 النسبة العدد متغیر جھة التقییم
 73 رئیس قسم ضبط الأداء المدرسي

19% 

 %12 45 الإداریةمدیر الدائرة 

 %23 85 لجنة من رؤساء الأقسام في المدیریة

 %27 103 مدیر عام التربیة والتعلیم

 %10 39 أعضاء الھیئة التدریسیة

 %8 32 الأمورمجالس اولیاء  

 

ی�رون أن   الدارس�ة% من أفراد عینة 27) السابق أن   24تشیر النتائج الواردة في الجدول رقم (  

% م�ن أف��راد عین��ة 23ت��تم م��ن قب�ل م��دیر ع�ام التربی��ة والتعل��یم، بینم�ا ی��رى عملی�ة التقی��یم یج�ب أن 

الدراسة أن عملی�ة التقی�یم یج�ب أن ت�تم م�ن قب�ل م�ن قب�ل لجن�ة م�ن رؤس�اء الاقس�ام تش�كل خصیص�اً 

% من أفراد العینة أن عملیة التقییم یجب أن تتم من قبل رئیس قسم 19لعملیة التقییم، في حین یرى 

% من أفراد العینة أن عملیة التقییم یجب أن تتم 12وصفھ الوظیفي، ، بینما یرى  ضبط الأداء بحكم
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% من أفراد العین�ة أن عملی�ة التقی�یم یج�ب أن ت�تم 12، في حین یرى  الإداریةمن قبل مدیر الدائرة 

تتم  % من أفراد العینة یرون أن عملیة التقییم یجب أن8من قبل أعضاء الھیئة التدریسیة، كمان أن 

 من قبل مجلس أولیاء الأمور.

 ما الصیغة التي تراھا مناسبة لوضع نتیجة التقییم؟
اف�راد العین�ة وكان�ت النت�ائج كم�ا  لإجاباتعن ھذا السؤال تم حساب الاعداد والنسب المئویة  للإجابة

 یلي:
 نسب إجابات افراد العینة على صیغة نتیجة التقییم :)25الجدول (

 ةالنسب العدد صیغة التقییم
(یفوق التوقعات،یلبي التوقعات بشكل كامل،یلبي للتقییماربعة درجات 

 التوقعات بشكل جزئي،لا یلبي التوقعات اطلاقا)

43 11.4 

 44.4 167 100الدرجات من 

 44.1 166 تقدیر السلم الخماسي (ممتاز، جید جدا، جید، متوسط، ضعیف)

% یفض��لون ص��یغة التقی��یم 44.4ق أن ) الس��اب 25 النت��ائج ال��واردة ف��ي الج��دول رق��م (تش��یر 

% یفضلون تقدیر السلم الخماسي (ممتاز، جی�د ج�دا، جی�د، 44.1درجة)، بینما  100الحالیة وھي (

% یفض���لون ص���یغة أربع���ة مس���تویات 11.4متوس���ط، ض���عیف)، ف���ي ح���ین أظھ���رت النت���ائج أن 

ي، لا یلب�ي التوقع�ات للتقییم(یفوق التوقعات، یلبي التوقعات بشكل كامل، یلب�ي التوقع�ات بش�كل جزئ�

 .اطلاقاً)

نظر المقیمین ومدیري  السؤال الثالث:  ما أبرز مشاكل نظام تقییم الأداء الحالي من وجھةنتائج 
 المدارس؟

 للإجابة عن السؤال فقد تم رصد المشاكل التالیة:

البالغ  %) من أفراد العینة9.5) فرداً من أفراد العینة أي ما نسبتھ (36السؤال ()أجاب عن ھذا 1

 ).377عددھم (

)تم رصد جمیع إجابات أفراد العینة، التي تمثل مشاكل نظام التقییم الحالي من وجھة نظر المقیمین 2

ومدیري المدارس، ثم اختیار الفقرات التي تكررت مرتین فأكثر، ورصد جمیع التكرارات وترتیبھا 

 ل التالي:وذلك كما یبین الجدو للتكرار،تنازلیاً حسب النسبة المئویة 
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 استجابات أفراد العینة على (مشاكل نظام التقییم الحالي) ) لتكرارات26جدول (
 النسبة المئویة التكرار المشكلة الرقم

وغیر شاملة لكافة عدم وضوح ودقة معاییر نظام التقییم الحالي  1

 أعمال المدیر ولا تراعي خصوصیة المدرسة

8 22% 

 %11 4 ییمالافتقار للموضوعیة عند التق 2

 %8.3 3 مشاركة أقسام في التقییم لا علاقة لھا بعمل المدیر 3

 %8.3 3 التركیز في التقییم على الأعمال الكتابیة للمدیر 4

وجود تصور مسبق عن أداء المدیر والاعتماد على نتیجة التقییم  5

 السابق

3 8.3% 

 %5.5 2 ة التقییمتأثیر العلاقات الشخصیة بین المقیمین والمدیر على نتیج 6

 %5.5 2 عدد مرات التقییم غیر كافي 7

یتضح من الجدول السابق أن الفقرة " عدم وضوح ودقة معاییر نظام التقییم الحالي وغیر شاملة -

 ولى.الألكافة أعمال المدیر ولا تراعي خصوصیة المدرسة" احتلت المرتبة 

 الثانیة.المرتبة احتلت الفقرة " الافتقار للموضوعیة عند التقییم" -

جاءت فقرات "مشاركة أقسام في التقییم لا علاقة لھا بعمل المدیر" و "التركیز في التقییم على -

" وجود تصور مسبق عن أداء المدیر والاعتماد على نتیجة التقییم السابق" للمدیرالأعمال الكتابیة 

 الثالثة.جمیعھا في المرتبة 

صیة بین المقیمین والمدیر على نتیجة التقییم" و "عدد مرات جاءت فقرات "تأثیر العلاقات الشخ-

 التقییم غیر كافي" في المرتبة الأخیرة من مشاكل نظام التقییم الحالي.

ما ھي التوصیات لبناء نظام تقییم أداء جدید لمدیري المدارس الحكومیة من  السؤال الرابع:نتائج 
 وجھة نظر المقیمین ومدیري المدارس في فلسطین؟

%) من حجم العینیة وقد 30.5ما نسبتھ (رد من افراد العینة أي   ) 115على ھذا السؤال ( الردود 

 التالي:ونسبتھا المئویة في الجدول  تكرارات التوصیاترصدت 
 لعینة لبناء نظام تقییم أداء جدیدافراد ا ) تكرارات توصیات27جدول (

النسبة  التكرار الفقرة الرقم
 المئویة

الموضوعیة والنزاھة والشفافیة والمصداقیة والمھنیة تحري  .1

 في التقییم والابتعاد عن المحسوبیة 

15 13% 
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التقییم یتم من خلال رؤساء الاقسام  التي تواكب اعمال المدیر  .2

عن كثب قسم ضبط الاداء المدرسي ،وقسم الرقابة والتعلیم 

 المدرسي، و نسب معینة اقل للأقسام الاخرى  .

10 8% 

الاستناد إلى معاییر واسس واضحة وتعلیمات ناظمة تتصف  .3

بالموضوعیة والمصداقیة لتمایز بین اصناف المدیرین بصورة 

 شمولیة ومتكاملة لإصدار احكام وفق اسس علمیة ممنھجة.  

8 7% 

 %6 7 الھیئة التدریسیة في تقییم الأداء  مشاركة  .4

 %6 7 الإنجازات المختلفةعلى  التقییم بناء  

ضرورة المتابعة المستمرة من المقیمین على مدار العام  .6

 الدراسي 

6 5% 

 %5 6 الاخذ بعین الاعتبار مستوى المدرسة وعدد الطلاب فیھا .7

 %3.5 4 مشاركة أولیاء الأمور في تقییم الأداء  .8

 %2.6 3 لا داعي للتقییم بعد عشر سنوات من الخبرة .9

 %2.6 3 التقییم للمدراء في بدایة العام الدراسي شرح بنود استمارة .10

 %2.6 3 أن یترتب على نتیجة التقییم حوافز إداریة. .11

" تحري الموضوعیة والنزاھة والشفافیة والمصداقیة والمھنیة في التقییم والابتعاد  ت التوصیةجاء 

%) 13قییم مقترح بنسبة (عن المحسوبیة" في المرتبة الأولى بین مقترحات العینة بتطویر نظام ت

تواكب  الاقسام التيیتم التقییم من خلال رؤساء  أن“ ) ثم توصیة115لتوصیات (مجموع ا من

 ونسب معینةالرقابة والتعلیم المدرسي،  المدرسي، وقسماعمال المدیر عن كثب قسم ضبط الاداء 

 .%) من التوصیات8الثانیة بنسبة ( اقل للأقسام الاخرى " في المرتبة

سس واضحة وتعلیمات ناظمة تتصف " الاستناد إلى معاییر وأ والمرتبة الثالثة لتوصیة 

بالموضوعیة والمصداقیة لتمایز بین اصناف المدیرین بصورة شمولیة ومتكاملة لإصدار احكام وفق 

"ضرورة المتابعة المستمرة من المقیمین على  %). والتوصیتین7ة ممنھجة" بنسبة (اسس علمی

%) 5طلاب " بنفس النسبة (الدراسي " و" الاخذ بعین الاعتبار مستوى المدرسة وعدد ال مدار العام

" لا داعي للتقییم بعد  والتوصیات %) 3.5لتقییم " بنسبة (" مشاركة أولیاء الأمور في ا ثم توصیة

ب عشر سنوات خبرة " و"شرح بنود استمارة التقییم للمدیرین في بدایة العام الدراسي " وان یترت

  ).2.6حوافز إداریة على نتیجة التقییم" بنفس النسب وھي (
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ومیة : ما النموذج المقترح لتقییم أداء مدیري المدارس الحكللإجابة عن سؤال الدراسة الرئیسي
 في فلسطین؟ وجھة نظر ذوي العلاقةومن 

عة لتقییم مدیري بعد مراجعة استمارة تقییم الأداء الحالیة المتبوقد تمت الإجابة عن ھذا السؤال 

المدارس الحكومیة التي تم عرض معاییرھا ومؤشراتھا في الإطار النظري لھذه الدراسة، حیث 

 تبین وبعد عرض واقع تقییم الأداء لمدیري المدارس الحكومیة في فلسطین یتضح ما یلي:

ه المعاییر لا تتوفر لمدیري المدارس المعلومات عن معاییر تقییم أدائھم والمؤشرات الخاصة بھذ-

مما یفقدھم المشاركة في تقییم  ،ولا الفرصة الى الدخول إلى استمارة تقییم الأداء وتسجیل انجازاتھم

 ذاتھم والتعرف على ما حققوه من أھداف خلال  العام الدراسي.

بحكم متطلبات العمل مع إدارة  ،یتولى كل قسم عدد من البنود تتعلق بطبیعة عملھ الذي یرتبط بھ-

مع أن عدد الأقسام التي تكون على اتصال مباشر مع إدارات المدارس وتنظم لھا  سة .المدر

 بحكم طبیعة عملھا مثل قسم الامتحانات وقسم الدیوان. ،زیارات میدانیة محدودة

یرتبط عدد منھا بواجبات ومسؤولیات  ،اعتماد تقییم الأداء على مجموعة من المعاییر والمؤشرات-

 لمدرسة.وأدوار المدیر في ا

 سریة تقاریر النتائج السنویة للمدیر من حیث توزیع العلامات فیھا ویكتفى بإعطاء العلامة النھائیة.-

 غیاب دور مجالس أولیاء الأمور والھیئات التدریسیة في تقییم أداء مدیر المدرسة.-

لزیارات افتقار أدوات جمع البیانات والمعلومات الى ملفات الإنجاز وملاحظات المقیمین وا-

 المیدانیة.

واجراء تقییم مؤقت لتقدیم التغذیة الراجعة للمدیر وتحسین  ،عدم وجود مراحل محددة لعلمیة التقییم-

 وتطویر الأداء.

 على تقدیر ضعیف.  المدیر قلة وضوح الإجراءات الناتجة عن تقریر تقییم الأداء في حالة حصول-

 نموذج المقترح:منطلقات الأ
نموذج المقترح على ما سبق عرضھ من نماذج ومعاییر وممارسات في نماذج تعتمد منطلقات الأ

عربیة وغربیة ومحلیة، وفي ضوء الاتجاھات الإداریة الحدیثة، وفي ضوء المفاھیم والمبادئ 

لى ما توصلت الیھ الباحثة من نتائج  اء كما وردت في الاطار النظري، وإالأساسیة لعملیة تقییم الأد

 ل نتائج السؤال الأول والثاني والثالث لتطویر محاور ومعاییر نظام تقییم أداءمن خلا الدراسة.

لى درجة موافقة المقیمین ومدیري المدارس على  فقرات ھذه مدیري المدارس، من خلال التعرف إ

المحاور التي تمثل معاییر نظام التقییم المقترح، وعدد مرات التقییم وشكلھ وأبرز التوصیات 
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جاءت درجات الموافقة على معاییر النظام المقترح جمیعھا بدرجة حیث  ظام الحالي،لتطویر الن

 كبیرة عند عینة الدراسة مما یعني اعتمادھا في نظام التقییم المقترح.

وقد تم الاستفادة من النماذج العربیة والغربیة والمحلیة لصیاغة وتطویر محاور ومعاییر نظام 
 مبین فیما یلي:الأداء المقترح كما ھو  تقییم

) مجالات الإفادة من مجالات المعاییر المھنیة للإدارة المدرسیة في نماذج الدول العربیة السابقة  1
 في الإطار النظري: الذكر

 الاعتماد على  معاییر ومؤشرات القیادة التعلیمیة في نظام تقییم مدیري المدارس في مجالات: -

 المناھج المدرسیة.تطویر طرق وأسالیب التدریس وتقییم  -

 متابعة عملیات التعلیم والتعلم داخل وخارج الغرفة الصفیة. -

 التنمیة المھنیة للمعلمین.-

 دعم عملیات التعلیم والتعلم الفعال عبر بناء رؤیة ورسالة وتحدید قیم وأھداف استراتیجیة  . -

 .توفیر بیئة تعلیمیة جاذبة ومحفزة وملھمة لكل من  الطلبة والمعلمین-

العمل على زیادة صلاحیات وسلطات  نسبة من مدیري المدارس عبر  تبني مدخل الإدارة الذاتي -

 للمدارس لزیادة فعالیة إدارة المدرسة.

 ) جوانب الإفادة  من نظام تقییم الأداء لمدیري المدارس في نیوزلندا ما یلي:2
واتساع نطاقھا حیث تتضمن  تعدد مصادر تقییم الأداء الوظیفي لمدیري المدارس في مصادرھا-

مصادر لا توجد في نظام تقییم الأداء الحالي لمدیري المدارس الحكومیة في فلسطین  مثل ھیئة 

 العاملین في المدرسة والآباء والمجتمع المحلي.

وجود إجراءات محددة وواضحة ناتجة عن التقریر النھائي لمدیري المدارس فإذا حصل المدیر -

فیتم انھاء عملھ واذا كان مرض یتم تجدید تعاقده واجراء دورة تقویم جدیدة  على تقدیر غیر مرض

 تعتمد  على برامج تنمیة مھنیة منظمة داخل المدرسة.

 :)مجالات الإفادة من معاییر نظام تقییم أداء مدیري المدارس في استرالیا3

یر المدرسة ومقارنتھا بالنماذج بعد مراجعة المتطلبات والممارسات القیادیة والتعلیمیة والإداریة لمد 

العربیة والنموذج النیوزلندي تبین أنھ نموذج متكامل بین الخصائص والقدرات المشتركة للقادة 

الناجحین والمتمثلة في متطلبات القیادة الثلاثة، حیث یستند مدیرو المدارس الى ھذه المتطلبات 

الثلاثة التي یقوم علیھا ھذا المعیار. تم ضمن خمسة مجالات للممارسة المھنیة ومتطلبات القیادة 

 الأخذ بھذه المعاییر بصورة كبیرة لبناء معاییر نموذج تقییم الأداء المقترح.



95 
 

 مجالات الإفادة من نظام وسیاسات وإجراءات تقییم الأداء التي تتبعھا وكالة الغوث الدولیة )4

ً من ضمان حقوق الموظفین عبر منحھم فرصة للتقییم الذاتي و سیاسة الحوار المفتوح  ھناك نوعا

في عملیة التقییم، ومتابعة أداء العاملین خلال فترة التقییم وتزویدھم بتغذیة راجعة لتصحیح الشذوذ 

عن المسارات والأھداف الموضوعیة، كما یؤكد ھذا النظام في تقییم أداء العاملین بتجنب العوامل 

ات التقییم، فیجب ان یوقع على نموذج التقییم كل الشخصیة والاخطاء والمشكلات الشائعة في عملی

من المشرف المباشر والمسؤول الثاني مع مراجعة الوثائق اللازمة ، وفي ھذا انصاف للعاملین 

فالمكافآت كما الإجراءات المتبعة للأداء الأفضل والأداء المتدني تؤخذ بعین الحسبان بناء على نظام 

 شري. ومساھمة الھیئة التدریسیة في تقییم مدیري المدارس.متكامل یجتھد في قیاس الأداء الب

لذلك تم تضمنین نموذج التقییم المقترح قسم خاص لتقییم الھیئة التدریسیة ونموذجا للتغذیة الراجعة  

یقدم للمدیر بعد تقییمھ بالإضافة الى قسم خاص بالزیارات المیدانیة من الأقسام المختصة في 

 المدیریة.

 

 نموذج المقترح:م للأالھدف العا 
 القیام بتقییم موضوعي ونزیھ وشامل لأداء مدیري المدارس الحكومیة.-

 القیام بتقییم یتناسب مع واقع وبیئة المدرسة.-

 إیجاد خطة لتطویر وبناء قدرات مدیري المدارس بناء على نتائج التقییم.-

 م بناء على تقدمھم ونتائج تقییمھم.توثیق تقدم أداء مدیري المدارس لیتسنى تقدیم حوافز مناسبة لھ-
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ً ثا  :حسب الشكل المرفق التاليمراعاة مراحل عملیة التقییم  :لثا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )2004) مراحل عملیة التقییم (عقیلي،1الشكل (

 

المدارسنظام تقييم أداء مديري   

��ح نظام التقييم لكل من المقيمين ومديري 
 المدارس

توفير تغذية عكسية تمثل نتائج تقييم ا��داء 
 للمسؤولين وللمديرين

مقارنة ا��داء الفعلي مع معايير التقييم الموضوعة 
 لمستوى ا��داء المطلوب

من قبل المقيمين متابعة ورقابة مستمرة ل��داء 
 وجمع المعلومات عنه

 مناقشة نتائج التقييم مع المديرين

 هل تحسن ا��داء

 تحديد جوانب القوة والضعف في ا��داء

 تحديد سبل تطوير ا��داء الذاتي

 اقتراح برامج التعلم والتدريب

تنفيذ برامج التعلم والتدريب والتطوير 
 الذات

  من العملفصل 

 نقل لوظيفة أخرى

 تحقيق اهداف المدرسة 

��داءلم يتحسن ا  تحسن ا��داء 

 فصل من العمل

 نعم ��

مستقبل 
 وظيفي جيد 

إنتاجية 
 عالية

فاعلية 
 تنظيمية
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 حیث سیشمل النموذج المقترح المراحل التالیة:
 ة المعاییر ومراحل التقییم.الاجتماع بمدیري المدراس قبل بدایة العام الدراسي ومناقش -1

 تطبیق النموذج المقترح بجمیع أدواتھ السبع. -2

 اصدار نتیجة التقییم -3

 إعطاء المدیر فرصة للاعتراض على النتیجة -4

 مقابلة المدیر لمناقشة نتیجة التقییم والنقاط التي تحتاج الى تحسین. -5

 التغذیة الراجعة -6

 اعتماد نتیجة التقییم -7

 یز حسب توصیات اللجنة ومدیر عام التربیة والتعلیم.خطة تحسین الأداء أو التحف -8

 تقییم الأداء المقترح:تقییم الأداء في استمارة  مصادر 
 ) مصادر تقییم أداء مدیر المدرسة في النموذج المقترح28جدول (

 الرمز النسبة المئویة المجموع المصدر الرقم
قسام تقریر الزیارة المیدانیة التي یقوم بھا فریق من الأ .1

 التالیة:

( التعلیم المدرسي،ضبط الأداء المدرسي، الرقابة، التقنیات، 

 قسم الصحة الشمولیة، قسم الأنشطة)

40 13.3% A 

تقاریر الأقسام الأخرى التي تزور المدرسة وما تتضمنھ من  .2

توصیات (الأبنیة، العلاقات العامة، الإنجاز والتمیز، التربیة 

 الخاصة)

20 6.7% B 

 C %8.3 25 تغذیة الراجعة من الھیئة التدریسیةلا .3

ملاحظات وتوصیات المؤسسات التي تزور المدرسة وتنفذ  .4

بھا فعالیات وأنشطة مثل: (الشرطة، الدفاع المدني، مدیریة 

 الصحة، الھلال الأحمر، الإغاثة الطبیة، مدیریة الزراعة)

10 3.3% D 

 E %6.7 20 ملف انجاز المدیر .5

 F %51.7 155 رة تقییم الأداءاستما .6

 G %10 30 السجلات الإداریة  .7

  %100 300 المجموع 
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  عدد مرات التقییم:

انھ وحسب نتائج  السابقة، الامن الضروري ان تكون عدد مرات التقییم حسب أداء المدیر وتقییماتھ 

ك لا یمنع الاستمرار ولكن ذل ن مرة وأحدة في السنة تكفيأ%) من العینة ترى 41لدراسة فإن (ا

 الدراسي.في المتابعة طیلة العام 

 التي تتولى التقییم:  الجھة
حسب رأي الأغلبیة فإن الجھة التي یفضل المفحوصون ان تقوم بھذه المھمة مدیر عام مدیر التربیة 

) من العینة یفضل ان یقوم بھذه المھمة لجنة من رؤساء الأقسام %23و() %27(والتعلیم بنسبة 

ییمیة العلاقة المباشرة بالمدرسة وأعمال المدیر ویكون الالتزام بمعاییر الاستمارة والأدوات التق ذات

 لضمان النزاھة والموضوعیة.

  الراجعة: ةالتغذی

وتوضع ضمن نموذج خاص وإجراءات محددة. وھي اما لتحسین الأداء او للعمل على تقدیم 

م التركیز على تعزیز نقاط القوة في الأداء ومحاولة فھم محفزات للمدیر المتمیز وفي كلتا الحالتین یت

 نقاط الضعف في الأداء لوضع مخطط مقترح للتحسین والعمل على مساعدة المدیر في انجاحھا.

 .)100حسب رأي اغلبیة المفحوصین فإن شكل النتیجة یكون تقدیر رقمي من (نتیجة التقییم: 

ر الإداري ومدیر عام التربیة ویمكن إعادة النظر في تقییم تتم من خلال المدی :التقییم اعتماد نتائج

وذلك لزیادة تحري الموضوعیة والأمانة  المدیر بشرط وجود أسباب ومبررات مع تقدیم ادلة علیھم.

 في التقییم.

 :ما یترتب على عملیة التقییم

% لسنتین 85كان التقدیر السنوي > من  إذافترة الدرجة ثلاث سنوات بدل خمس سنوات  عجیلت-

 على التوالي.

% لسنتین على التوالي ینقل المدیر لوظیفة إداریة 65لم یطرأ تحسن على التقییم وكان دون  إذا-

 أخرى حسب رأي لجنة مختصة.

نموذج تقییم مقترح مبني على سبعة أدوات ومصادر مختلفة تھدف الى زیادة الشمولیة تم بناء 

لكل منھا وزن معین في نتیجة التقییم ویتكون من الأدوات والدقة والموضوعیة في عملیة التقییم و

 التالیة:
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استمارة تقییم أداء مدیر من أبرز الأدوات   :تقییم أداء مدیر المدرسة الحكومیة ةأولاً: استمار 

 %) من علامة التقییم النھائي و تتضمن المعاییر التالیة :51.7والتي تشكل (المدرسة 
 أداء مدیر المدرسة في النموذج المقترح ) استمارة تقییم29جدول (

 استمارة تقییم أداء مدیر مدرسة حكومیة

 المدرسة:  اسم المدیر:

 عدد الطلاب: المرحلة:

 العام الدراسي: سنوات الخبرة:

  أعضاء لجنة التقییم:

 المحور الاول: محور متطلبات القیادة

 المتطلب الأول: الرؤیة والرسالة

لدرجة ا الفقرة الرقم

 القصوى

الدرجة 

 المستحقة

  5 یمتلك مدیر المدرسة رؤیة ورسالة واضحتین. .1

یمثل مصدر الھام ودافعیة للطلبة والمعلمین والمجتمع  .2

 المدرسي وشركائھ.

5  

  5 بنزاھة وبدافع الأھداف الاستراتیجیة. یتصرف .3

  5 یشجع على القیم الفاضلة بما في ذلك المواطنة الفاعلة. .4

  5 یمتلك القدرة على قیادة عملیات التحسین المستمر. .5

  5 یقدم  نموذجا لربط التعلم بمھارات الحیاة . .6

 المتطلب الثاني: المعرفة 
یعزز الفرص المتاحة لتنمیة العملیة التعلیمیة بالتعاون مع   .7

 الھیئات التدریسیة ومدیریات التربیة.

5  

ع على أحدث الأسالیب المتعلقة یمتلك المعرفة والاطلا .8

 بالتعلیم والتعلم.

5  



100 
 

  5 یطبق مبادئ القیادة والإدارة  وفقا لنظم الإدارة الحدیثة. .9

 المتطلب الثالث :الخصائص الشخصیة والمھارات التفاعلیة والاجتماعیة
  5 یمتلك القدرة على تحدید التحدیات بوضوح.  10

ة للمشاكل بالتعاون مع یسعى الى إیجاد حلول إیجابی .11

 الآخرین.

5  

یمتلك القدرة على اتخاذ قرارات حاسمة باستخدام الأدلة  .12

 والمعلومات المتوافرة. 

5  

  5 یمتلك القدرة على التواصل لحشد التأیید والمناصرة. .13

  5 لدیھ علاقات جیدة مع كافة أطراف العملیة التعلیمیة. .14

  5 لتدریب وفق احتیاجات الآخرین.یمتلك  القدرة على ا .15

  5 یقدم تغذیة راجعة للأخرین. .16

  5 یراعي جمیع الظروف الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة. .17

 المحور الثاني: الممارسات العملیة

 قیادة العملیة التعلیمیة أولا:
  5 یعمل على اثراء البیئة التعلیمیة المدرسیة. . 18

  5 خطتھ الاستراتیجیة على عملیة التعلم والتعلیم.یركز في  . 19

یطوع المنھاج عبر تدریب المعلمین على أسالیب تدریس  .20

 إبداعیة.

5  

  5 یطور استراتیجیات وطرق تقویم تربویة حدیثة. .21

  5 یحسن المرافق المدرسیة مسترشدا بذوي الاختصاص .22

  5 كفاءة وفاعلیة . یستثمر المشاریع المقدمة للمدرسة بكل .23

  5 یطور تقنیات ووسائل لإثراء الخبرات التعلیمیة التعلمیة. .24

  5 یستخدم التكنولوجیا لإدارة واستخدام البیانات. .25

  5 یفوض المھام لفریق العمل ویقوم بمتابعة تنفیذھا .26

 تطویر الذات وتطویر الآخرین ثانیاً:
  5 لي الداعمة.یستقطب مؤسسات المجتمع المح .27
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 20: (مجموع العلامات ثانیاً: توصیات الأقسام الأخرى التي زارت المدرسة خلال العام الدراسي

 تقسم على عدد زیارات الأقسام)
 ) توصیات الأقسام الأخرى في النموذج المقترح لتقییم الأداء30جدول (

 
قاریر الزیارات المیدانیة: ویقوم الفریق كل على حدة أو مجتمعین بتعبئة النموذج الذي ت ثالثاَ:

 )19أ:2011(وكالة الغوث، یقیس:
 في النموذج المقترح) تقریر الزیارات المیدانیة من لجنة تقییم الأداء 31جدول (

  5 یساعد الطلبة والمعلمین والعاملین على تنمیة قدراتھم. .28

  5 یطور قدراتھ القیادیة والمھنیة. .39

 التخطیط والتنفیذ ثالثاً:
یستثمر كافة الموارد المتاحة المادیة والبشریة للنھوض  .30

 بمستوى التعلیم في المدرسة.

5  

  5 المخصصة لمدرستھ وفق التعلیمات.یدیر المیزانیات المالیة  .31

  155 المجموع: 

الدرجة  زیارة وطبیعة الزیارةالقسم الذي قام بال الرقم
 الصوى

الدرجة 
 المستحقة

1  10  

2  10  

  20 المجموع

الدرجة  الفقرة الرقم
 القصوى

الدرجة 
 المستحقة

 إدارة عملیات المدرسة .1

حركة الطلاب خلال الدوام الدراسي( فترة الاستراحة، بین  

 الحصص ،في الممرات)

5  
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متابعة المدیر لعملیات المدرسة (المناوبة، تجول المدیر في  

صھم دون مرافق المدرسة،توجھ المعلمین الى حص

 تأخیر،استقبال أولیاء الأمور)

5  

النظافة (متابعة نظافة الوحدات الصحیة والمرافق،توفیر  

 أدوات ومواد النظافة،نظافة الأرضیات والجدران)

5  

 

بیئة المدرسة: (تتوافر مظاھر الأمان والسلامة،جمال الحدیقة  

ونظافة الملاعب، طفایات الحریق، توفر التھویة والاضاءة 

 ي الصفوف)ف

5  

 التواصل مع الطلبة والمعلمین .2

  5 عرض الإعلانات للطلبة والمعلمین بشكل واضح  

  5 یوجد تعلیمات واضحة تجاه الإجراءات المتبعة في المدرسة 

والتعلیمات الخاصة بالمعلمین في غرفتھم  تالإجراءاتعلق  

 مثل برنامج الحصص والمناوبة والاشغال

5  

  5 حول الإجراءات المتبعة في حالة الطوارئ یوجد نشرات 

 .القوانین والسیاسات3

  5 توفر بیئة آمنة بعیدا عن مظاھر العقاب البدني 

  5 التزام الطلاب بالزي المدرسي 

  5 التزام الطلاب بالتواجد عند بدء الطابور 

  5 ضبط الحضور والغیاب یومیا لكل صف 

ي جمیع مرافق المدرسة توفر عوامل السلامة العامة ف 

 (اسعافات أولیة،أدوات إطفاء واخلاء)

5  

 .تكریم الإنجازات ذات الصلة بالعملیة التعلیمیة4

  5 وجود لوحات وجداریات تحفز على النجاح والتفوق 
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 المدیر. تقییم الھیئة التدریسیة لأداء  رابعاً:
 ) تقییم الھیئة التدریسیة لأداء مدیر المدرسة في النموذج المقترح32جدول (

رقم 
 العبارة

الدرجة  العبارات القیاسیة
 القصوى

الدرجة 
 المستحقة

 میة)المحور الأول: دور مدیر المدرسة في تطویر الأداء المدرسي ( العملیة التعلی
ً یبدي مدیر المدرسة اھتمام 1   5 ذوي القدرات والمواھب الخاصة. بالطلبة ا

  5 یحرص على توفیر بیئة تعلیمیة جاذبة للطلبة. 2

  5 یھتم بمتطلبات وحاجات الطلبة بالمدرسة. 3

  5 یتواصل مع أولیاء أمور الطلبة بانتظام 4

  5 صفوف الدراسیة.یوفر المصادر  والوسائل التعلیمیة للطلبة بال 5

  5 یتابع سیر العملیة التعلیمیة على مدار الیوم الدراسي. 6

  5 یستخدم البیانات والمعلومات المتوفرة لدیھ لتحسین العملیة التعلیمیة. 7

  5 یعمل على تحفیز الطلبة بناءً على نتائجھم الأكادیمیة والسلوكیة. 8

 مدرسةالمحور الثاني: الدور القیادي لمدیر ال 
  5 عند إعداد التشكیلات المدرسیة یراعى رغبات المعلمین 9

  5 لدیھ القدرة السریعة في التعامل مع الظروف الطارئة 10

  5 یحقق الرضا الوظیفي لدى العاملین بالمدرسة 11

  5 یضع معاییر محددة للوصول إلى انجازات طموحة. 12

  5 والتعلیم.یلتزم بسیاسات وقوانین وزارة التربیة  13

  5 یمتلك صفات شخصیة تؤھلھ إلى قیادة المدرسة 14

  5 یؤدي واجباتھ بطریقة مھنیة. 15

  5 یقوم المدیر بعملھ وفقا لرؤیة المدرسة ورسالتھا 16

  5 تكریم الطلبة ذوي الإنجازات والنجاحات 

  5 یوجد ادلة على الإنجازات والأھداف التي تحققت 

  80 المجموع 
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  5 یوظف ویدیر الموارد المالیة لتحسین كفاءة المرافق التعلیمیة. 17

  5 تعزیز البیئة التعلیمیةیستعین بمؤسسات المجتمع المحلي لتطویر و 18

 المحور الثالث: الاتصال والتواصل والعلاقات الاجتماعیة 
  5 یقیم علاقات ودیة ومتوازنة مع جمیع أطراف العملیة التعلیمیة. 19

  5 یعمل  بروح الفریق لإنجاز المھمات المطلوبة 20

  5 یقوم بإیصال التعلیمات الاداریة بإیجاز ووضوح 21

  5 فرص متساویة للجمیع في المشاركة بأنشطة المدرسة.یمنح  22

  5 یتشاور مع الھیئة التدریسیة قبل اتخاذ أي قرار. 23

  5 یفوض الصلاحیات للعاملین في المدرسة. 24

  5 یشارك العاملین والمجتمع المحلي مناسباتھم المختلفة. 25

  25=125/5 المجموع 

م التقییم المقترح بعد تحكیمھا من قبل السادة في مكتب التربیة وقد اعتمدت ھذه الاستمارة في نظا

الأستاذ أیمن حمامرة مدیر الدائرة الفنیة و الدكتور محمد عساكره، رئیس قسم ( والتعلیم في بیت لحم

 التعلیم العام والأستاذ معاویة عواد رئیس قسم الصحة الشمولیة) .

ن أفراد عینة الدارسة في المحافظات الشمالیة (الضفة ) م40كما تم أخذ  عینة استطلاعیة من (     

(استمارة تقییم  اةیكومتریة لأدسالخصائص ال على للتعرف باستخدامھاالباحثة  تحیث قام الغربیة)،

الھیئة التدریسیة للمدیر)، وذلك للتأكد من صدق الأدوات المستخدمة في الاستمارة وثباتھا. كما ھو 

 موضح بالجداول التالیة:
 ) : معاملات ارتباط المحاور بالدرجة الكلیة33دول (ج

معامل   المحور
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

المحور الأول: دور مدیر المدرسة في تطویر الأداء 

 المدرسي ( العملیة التعلیمیة)

 0.863 0.000 

 0.000 0.945  المحور الثاني: الدور القیادي لمدیر المدرسة

 0.000 0.811  والتواصل والعلاقات الاجتماعیة المحور الثالث: الاتصال
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 )معاملات ارتباط الفقرات بالدرجة الكلیة34جدول (

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 الفقرة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

1 0.531 0.000 10 0.607 0.000 19 0.690 0.000 

2 0.624 0.000 11 0.749 0.000 20 0.645 0.000 

3 0.632 0.000 12 0.549 0.000 21 0.373 0.010 

4 0.470 0.001 13 0.508 0.000 22 0.711 0.000 

5 0.461 0.002 14 0.738 0.000 23 0.690 0.000 

6 0.708 0.000 15 0.406 0.005 24 0.697 0.000 

7 0.113 0.247 16 0.417 0.004 25 0.427 0.003 

8 0.504 0.001 17 0.555 0.000    

9 0.687 

 

0.000 18 0.448 0.002    

یتضح من الجدول ان معظم الفقرات كانت قویة الارتباط بالدرجة الكلیة ولھذا یتضح وجود اتساق 

 للأداة.
 معامل الثبات كرونباخ الفا لمحاور الاداة والدرجة الكلیة: )35جدول (

 المحور
معامل 
 الثبات

 عدد
 الفقرات

 8 0.750 دور مدیر المدرسة في تطویر الأداء المدرسي ( العملیة التعلیمیة) 

 10 0.791 الدور القیادي لمدیر المدرسة 

 7 0.863 الاتصال والتواصل والعلاقات الاجتماعیة 

  0.905 الدرجة الكلیة

 

لى تمتع الاداة بدرجة مما یدل ع 0.7یتضح من الجدول ان جمیع معاملات الثبات كانت اكبر من 

 عالیة من الثبات.
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 خامساً: ملف انجاز المدیر
 ویشمل جمیع المبادرات والفعالیات والمسابقات والإنجازات التي تم تنفیذھا خلال العام الدراسي.

: وتتطلع علیھا الأقسام كل حسب تخصصھ (سجلات تحصیل الطلبة، سادساً: السجلات الإداریة

نماذج المتابعة، سجلات الحاسوب ومختبر العلوم ،سجلات تفعیل خطط المدرسة واللجان، 

ة،سجلات ورش العمل والمسابقات والدورات التي شاركت بھا المدرسة النشرات على مكتبال

 التعلیم الإلكتروني فترات الطوارئ) الصفحة الالكترونیة للمدرسة،
 

 ) نتیجة تقییم الأداء في النموذج المقترح36جدول (
 

 ییم الأداء:نتیجة تق

 حسب المعادلة التالیة:

 =B+(C/5)+D+E+F+G+(A/2)المجموع 

 درجة)300( النتیجة بالدرجات التقدیر(الرقمي)....................... درجة من

) 100) =..............درجة من (3) / (300النتیجة بالدرجات التقدیر (الرقمي)= النتیجة من (

 درجة

 توصیات لجنة التقییم:

.............................................................................................................. 

  توقیع أعضاء لجنة التقییم:

 عضو ثالث  عضو ثاني  عضو اول

............  ..........  ............ 

 رأي مدیر عام التربیة:

............................................................................................................... 

 )100النتیجة النھائیة .................. درجة من (

 20توقیع مدیر عام التربیة: ......................... التاریخ: /    /      
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 لأداء المدرسي)) نموذج التغذیة الراجعة: (مسؤولیة قسم ضبط ا37جدول (

 معلومات عامة عن مدیر المدرسة:

 الاسم: .......................................................................

 المؤھل العلمي: .............................................................

 .....................سنوات الخبرة: .........................................

 ...... ....................................................... اسم المدرسة:

 ملخص عام لأداء مدیر المدرسة: 

 أولاً: أبرز جوانب القوة:

...............................................................................................................

...............................................................................................................  

 ثانیاً: جوانب تحتاج الى تحسین في الأداء:

...............................................................................................................

............................................................................................................... 

 النتائج والتوصیات:

...............................................................................................................

.............................................................................................................. 

 توقیع مشرف قسم ضبط الأداء المدرسي     توقیع مدیر المدرسة:

....................     ............................................ 

 20......./  / التاریخ: .....
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: وھي من أھداف عملیة التقییم وتصف مجالات تقویم الأداء والبرامج التدریبیة خطة تحسین الأداء

المقترحة لتحسین أداء مدیر المدرسة في بعض المجالات الرئیسة التي تتعلق بمھام عملھ كما تظھر 

 ): 38في الجدول ( 
 ) خطة تحسین الأداء 38جدول ( 

 

 اسم المدیریة: .................................   ................المدیریة: ..

 رقم الھویة: .................................. اسم مدیر المدرسة: ....................

 تاریخ التعیین: ............................... المؤھل العملي: .....................

 
المھارة التي 

ج الى تحتا
 تحسین

الجھة  برامج التدریب المقترحة
القائمة على 

 التدریب

الفترة 
 الزمنیة

 مخرجات التدریب

     

     

     

 مدیر عام التربیة والتعلیم :                      التوقیع:                         التاریخ:

 ع :                       التاریخ:الجھة القائمة على التدریب :                   التوقی  

 توقیع مدیر المدرسة :                                                             التاریخ:

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس
 

 ومناقشتھاتفسیر النتائج 

 التوصیات 
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  ومناقشتھا الدراسة تفسیر نتائج

تم التوصل الیھا حسب أسئلة الدراسة ویفسرھا كما یعرض یتناول ھذا الفصل مناقشة النتائج التي 

 في ضوء ھذه النتائج على النحو التالي: الباحثةمجموعة من التوصیات التي تقترحھا 

 مدیريالمقترح ل  داءالأتقییم نظام  معاییرما  أولاً: مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:
 المدارس في فلسطین؟ یريومدومیة من وجھة نظر المقیمین المدارس الحك

وتل��ك  ،م��ن الدراس��ات الس��ابقة أداء م��دیري الم��دارسبع��د الاط��لاع عل��ى مجموع��ة م��ن مع��اییر تقی��یم 

ت�م  ،وبع�د الاط�لاع عل�ى نم�اذج عالمی�ة وعربی�ة ومحلی�ة ،لى الاتجاھ�ات الإداری�ة الحدیث�ةإالمستندة 

للتناس�ب م�ع الواق�ع یمھ�ا وتنقیحھ�ا تم تحك ،) معیاراً 37لى مجموعة من المعاییر وعددھا (إالتوصل 

) م�ن 2م توزیعھ�ا ال�ى (ث� ) من حملة شھادة الدكتوراه في العل�وم التربوی�ة ،12من قبل (الفلسطیني 

التالی������ة: الرؤی������ة وال������ذي یتض������من المتطلب������ات  ،متطلب������ات القی������ادة الأول: محورالر،المح������او

جتماعی���ة، والمح���ور الث���اني: والرس���الة،المعرفة، الخص���ائص الشخص���یة والمھ���ارات التفاعلی���ة والا

الممارسات العملیة والتي یشمل: قیادة العملیة التعلیمیة وتطویر الذات والآخ�رین والتخط�یط والتنفی�ذ 

ت ھ��ذه وكان�� ،)7حس��ب الج��دول ( ج��اءت جمیعھ��ا ب��درجات عالی��ة  واش��راك المجتم��ع والعم��ل مع��ھ.

فع�دم كف�اءة  ، حداء ف�ي النم�وذج المقت�رتقی�یم الأ بمثابة الخطوة الأولى لبن�اء مق�اییس مع�اییر النتائج 

 ً لأن  )2007) و(بعج��ي،2006عل��ى عملی��ة التقی��یم حس��ب (راب��ح ، مع��اییر قی��اس الأداء ت��ؤثر س��لبا

الأداء تس��تند بالأس��اس عل��ى مع��اییر واض��حة ومح��ددة ومتط��ورة لمقارن��ة الأداء الفعل��ي  عملی��ة تقی��یم

ً  بالأداء المتوقع. ) م�ن ض�رورة مراع�اة مع�اییر نظ�ام 2015م�ع دراس�ة (عطی�ر، وم�ا یتواف�ق أیض�ا

الباحثة ھذه الدرجة العالی�ة لمس�توى اس�تجابة عین�ة الدراس�ة ع�ن وتعزو التقییم أھداف عملیة التقییم .

عبارات التصور المقترح لتقییم مدیري المدارس ھو رغبة عدد كبی�ر م�نھم ف�ي تغیی�ر مع�اییر وآلی�ة 

ً  ،یام بھذه العملیةوتحدید جھة أو شخص معین للق ،التقییم الحالیة  وھذه الرغبة في التغییر تظھر جلی�ا

وینتقدون بش�دة ،في نھایة كل عام دراسي حیث یتذمر العدید من مدیري المدارس من درجة تقییمھم 

لا یوجد ربط واضح بین نتائج و ،على نتائج عملھم تم بناءً ا لا تلأنھ،الآلیة الحالیة المتبعة في التقییم 

ً  ،ج�ازات الت��ي یحققونھ�اتقی�یم أدائھ��م والإن ط��ي كاف��ة لا تغ وأن مع��اییر تقی�یم الأداء  المس��تخدمة حالی�ا

عدم اطلاعھم على مراحل عملیة التقییم   خلال العام الدراسي بالإضافة ل ،الأنشطة التي یقومون بھا

 جوانب الضعف في الأداء قبل اعتماد نتیجة التقییم النھائیة. طائھم فرصة لاستدراكواع

رى المبحوثون ) ی10بالمقیمین واستمارة التقییم فحسب الجدول (الذي یعنى  الثالث ج المحورأما نتائ

لا انھ لا یتم الأخذ بالحسبان مستوى إ ،مجموعة من الإجراءات والمعاییر على أن المقیمون یعتمدون
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 ) التي أوصت بتض�خیم2012دراسة (أبو رزق،وھذا یتوافق مع  ،وجنس وعدد الطلبة في المدرسة

 أدوات جمع البیانات لتكون أكثر شمولیة وتراعي خصوصیة المدرسة.

   وتعزو الباحثة ھذه الدرجة العالیة من الاستجابة لأف�راد العین�ة عل�ى ھ�ذا المح�ور وب�الأخص العب�ارة

ھو الرؤی�ة الواض�حة ل�دى أف�راد العین�ة  ،" یعتمد المقیمون على مجموعة من الإجراءات والمعاییر"

مجموع�ة م�ن الض�وابط والإج�راءات  دالاعتب�ار وج�وأخذ النموذج المقترح بعین وھي ضرورة أن ی

أما العبارة "یتم الأخذ في الحس�بان مس�توى  ،بشكل واضح على موضوعیة التقییموالمعاییر لتنعكس 

وجنس وعدد طلبة المدرسة عند التقییم " التي كانت أقل درجة للاستجابة والتي تعتقد الباحثة أن ذلك 

یرون أن نظام التقییم الح�الي لا یراع�ي ج�نس ومس�توى وع�دد من مدیري المدارس  كثیراً  بسبب أن

النم��وذج  ھا ف�يتض�مین وھ��ذه النتیج�ة ت�دلل عل�ى ض��رورة ،طلب�ة المدرس�ة عن�د تقی��یم م�دیر المدرس�ة

  .المقترح

 ائج للعبارةفقد كانت أعلى النت ،أما عن نتائج المحور الرابع الذي تناول كل ما یتعلق بنتیجة التقییم

وأق�ل النت��ائج لعب��ارة  ،عل��ى نتیج�ة تقی��یم أدائ��ھ " إعط�اء الم��دیر دورة تدریبی�ة ف��ي مج��ال مع�ین" بن��اءً 

بض�رورة رب�ط الت�دریب ) 2016وھ�ذا م�ا یتواف�ق م�ع دراس�ة (أب�و كمی�ل،"توجیھ عقوبة إداری�ة" ، 

الدراس�ة ب�أن ی�تم البن�اء  وتعزو الباحثة ھذه النتائج لاھتمام عین�ةوالتطویر بالتقییم السنوي للموظف ،

عل�ى تنمی�ة وتط�ویر أداء م�دیر المدرس�ة وتق�دیم التغذی�ة م�ن حی�ث العم�ل  ،على نت�ائج عملی�ة التقی�یم

ف��إن ال��نظم التربوی��ة الحدیث��ة توظ��ف التقی��یم م��ن أج��ل  ،الراجع��ة ل��ھ بھ��دف التحس��ین ول��یس الانتق��اد

تطویر بطرق تربویة حدیث�ة بعی�دا التحسین والتطویر والعمل على معالجة الجوانب التي بحاحة إلى 

 عن نظام العقوبات والتھدید.

 

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تحدید : ثانیاً: مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني
یري میة من وجھة نظر المقیمین ومدالمدارس الحكو یريلمد مقترحال الأداء نظام تقییممعاییر 

المسمى ، عدد سنوات الخبرة، المؤھل العلمي، الجنستغیرات (تبعا لمالمدارس في فلسطین 

 ، المدیریة).الوظیفي

جاءت نتائج ھذا السؤال من خلال النتائج  المتعلقة  بالفرضیات الصفریة الخمس المنبثقة عنھ وھي 

 كالتالي:
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 والتي تنص على أنھ: الفرضیة الصفریة الأولىمناقشة النتائج المتعلقة ب )1
نظام معاییر  ) بین متوسطات α ≤0.05عند مستوى الدلالة ( ةدلالة إحصائیق ذات لا توجد فرو

ى لإتعزى  ،في فلسطین ذوي العلاقة لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة  مقترحال الأداء  تقییم
 . الجنس متغیر

 
مس��توى  ، حی�ث ك�انذات دلال��ة إحص�ائیة توج�د ف�روقأن�ھ لا  )12ف�ي الج��دول ( یتض�ح م�ن النت�ائج

، بینم�ا أظھ�رت ) α≥0.05() وھي أكبر من مس�توى الدال�ة 0.361الدلالة الاحصائیة المحسوبة ( 

وج��ود ف��روق ف��ي المح��ورین  ص��الح الإن��اث، والنت��ائج وج��ود ف��روق ف��ي المح��ورین الأول والث��اني ل

) ع�دم 2011( بح�ر وعب�د الواح�د، ولم تتفق ھذه النتیجة مع دراس�ة الذكور. الثالث والرابع لصالح 

الباحث�ة  وتع�زو حول فعالی�ة نظ�ام تقی�یم الأداء تع�زى إل�ى الج�نس،ود فروق ذات دلالة إحصائیة وج

ول والثاني لصالح الاناث ھو أن الإناث لدیھن اھتمام كبیر بمعرفة كاف�ة وجود فروق في المحور الأ

النظ�ري  متطلبات القیادة من أجل تطبیقھا بشكل علمي على أرض الواقع، ولا ی�تم الاكتف�اء بالجان�ب

حیث تھتم المدیرات بتفاصیل معاییر نظام التقییم لضمان تنفیذھا والحصول على من وجھة نظرھن، 

واعتب��ار عملی��ة التقی��یم تعبی��ر ع��ن ص��فاتھن  ،تقی��یم أداء ع��الي بس��بب ارتف��اع روح المنافس��ة بی��نھن

اتھن الفنی�ة بالإضافة إلى قدرتھن على تطویر منظور استراتیجي لطبیعة عملھن  ولخبر الشخصیة ،

فیم�ا  ا. أم�في القیادة،  إلى جانب المھارات الفطریة مثل قدرات إدارة الص�راع ومھ�ارات التف�اوض 

یتعلق بوجود فروق في المحورین الثالث والرابع لصالح الذكور فإن الباحثة تعزو ھ�ذه الف�روق إل�ى 

یم ومعرف�ة عملی�ة التقی�أن الذكور ل�دیھم اھتم�ام كبی�ر بمعرف�ة الاش�خاص والجھ�ات ال�ذین س�یقومون ب

للحص�ول  من أج�ل بن�اء علاق�ات جی�دة م�ع ھ�ذه الجھ�ات ،ساسھا عملیة التقییمأالبنود التي سیتم على 

لاھتمام الذكور بشكل عام ف�ي الحص�ول عل�ى ترقی�ة ف�ي العم�ل والتق�دیم لوظ�ائف  ،على تقییم مرتفع

 إداریة علیا.

 والتي تنص على أنھ: مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة الصفریة الثانیة
نظ�ام  مع�اییر  متوس�طات ) بینα ≤0.05عند مستوى الدلالة ( إحصائیة لا توجد فروق ذات دلالة

تع�زى  ،ذوي العلاق�ةطین من وجھة نظ�ر لمدیري المدارس الحكومیة في فلسالمقترح  الأداء تقییم
 المؤھل العلمي. متغیرى لإ

حیث كان��ت قیم��ة ،ذات دلال��ة إحص��ائیة توج��د ف��روق ان��ھ لا) 13ال��واردة ف��ي الج��دول (تش��یر النت��ائج 

وتتفق  ،.) α≥0.05(كبر من مستوى الدلالة ) وھي أ0.078الاحصائیة المحسوبة (مستوى الدلالة 
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) التي بینت بأن�ھ لا یوج�د رض�ى ع�ن المع�اییر المس�تخدمة 2014ھذه النتیجة مع دراسة (القواسمة،

، كما أظھرت النتائج وجود ف�روق ف�ي المح�ور الراب�ع في عملیة التقییم على اختلاف الرتب العلمیة 

المدیرین الذین لا یحملون الشھادات العلیا من  الباحثة ھذا الفرق أن وتعزو ،لصالح بكالوریوس فأقل

ً  ،في العینة الفئة الأكبر عدداً الماجستیر والدكتوراه ھم في الغالب  كث�ر م�ن غی�رھم أ ویول�ون اھتمام�ا

سس علمی�ة لموضوعیة والشمولیة حسب معاییر وأم الأداء بشكل یضمن ابضرورة تطویر نظام تقیی

م�ن م�دیري الم�دارس یخض�عون ل�نفس أفراد عین�ة الدراس�یة غلب أن أإلى بالإضافة  وإداریة حدیثة.

لدیھم نفس التوجھ حول نظام التقییم المقترح ، و ،بغض النظر عن مؤھلھم العلمي ،نظام تقییم الأداء

 ىعل یرینبما فیھا تحفظات بعض المد ،دارسالم یرية التحدیات التي تواجھ مدن كاففالجمیع یعرفو

 .نظام التقییم الحالي

نظام معاییر   ) بین متوسطات α ≥0.05عند مستوى الدلالة ( ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات 
تعزى  ،في فلسطین ذوي العلاقة لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر  مقترحالالأداء تقییم 

 .عدد سنوات الخبرة متغیرى لإ
حی��ث كان��ت قیم��ة الدلال��ة  الدلال��ة، ذات دلال��ة إحص��ائیة عن��د مس��توى توج��د ف��روقتش��یر النت��ائج أن��ھ 

وب��ذلك رفض��ت ھ��ذه )  α≥0.05() وھ��ي أق�ل م��ن مس��توى الدلال�ة 0.011الاحص�ائیة المحس��وبة ( 

البعدیة وكانت النت�ائج  تش�یر رنات الفرضیة، ولمعرفة مصدر الفروق تم استخدام اختبار شیفیھ للمقا

-5مقابل عدد س�نوات الخدم�ة م�ن  سنوات  5أقل من ن الفروق كانت بین عدد سنوات الخبرة إلى أ

ول��م تتف��ق ھ��ذه النتیج��ة م��ع دراس��ة (بح��ر وعب��د ، س��نوات 5س��نوات لص��الح أق��ل م��ن  10أق��ل م��ن 

الأداء تعزى إل�ى س�نوات  ) عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول معوقات تقییم2011الواحد،

لتبني معاییر جدیدة للعمل  وتعزو الباحثة ذلك أن ھذه الفئة من الموظفین اكثر حماسة وتقبلاً  الخبرة،

ھذه الفئ�ة ف�ي العم�ل الإداري ، ولك�ون  حداثة  ىالأداء. وإلعلى تغییر الواقع الحالي في عملیة تقییم 

كاف��ة جوان��ب العم��ل الإداري ویلت��زم بكاف��ة  الموظ��ف ف��ي بدای��ة عھ��ده بالعم��ل الإداري یرك��ز عل��ى

 تعلیماتھ، ویرى أنھ من الأھمیة أن یتم التعدیل على نموذج التقییم الحالي.

 مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضیة الصفریة الرابعة والتي تنص على أنھ:
قییم نظام ت ) بین متوسطات α ≤0.05عند مستوى الدلالة ( ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات 

ى لإتعزى  ،في فلسطین ذوي العلاقة لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر  مقترحالالأداء 
 المسمى الوظیفي.  متغیر
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 متغی��رى ل��إدلال��ة تع�زى الذات دلال��ة إحص��ائیة عن�د مس��توى  توج��د ف�روقل�ى أن��ھ: النت��ائج إش�ارت أ 

للمقارنات البعدیة وكانت النتائج  ولمعرفة مصدر الفروق تم استخدام اختبار شیفیھ ،المسمى الوظیفي

ول�م . تشیر إلى أن الفروق كانت بین متغیر مدیر مدرسة ومتغیر رئیس قس�م لص�الح م�دیر المدرس�ة

) ع��دم وج��ود ف��روق ذات دلال��ة إحص��ائیة ح��ول 2009تتف��ق ھ��ذه النتیج��ة م��ع دراس��ة (أب��و ماض��ي،

 معوقات تقییم الأداء تعزى إلى المسمى الوظیفي.

ھو الأكثر حرص�اً  ،ذه النتیجة إلى أن مدیر المدرسة بصفتھ الشخص الذي یتم تقیمھوتعزو الباحثة ھ

بینم�ا یق�وم  ،ف�ي عملی�ة التقی�یم الس�نويونزاھ�ة وش�مولیة موضوعیة على ضرورة انتھاج نمط أكثر 

 بوضع تقییم الأداء.من رؤساء أقسام ومدیري الدوائر والمدیرین العامین المقیمون 

 

 علقة بالفرضیة الصفریة الخامسة والتي تنص على أنھ:مناقشة النتائج المت
نظام معاییر   ) بین متوسطات α ≤0.05عند مستوى الدلالة ( ةدلالة إحصائیلا توجد فروق ذات 

تعزى  ،في فلسطین ذوي العلاقة لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر  مقترحال الأداء تقییم
 . المدیریة متغیرى لإ

 متغی��رى ل��إتع��زى دلال��ة الل��ة إحص��ائیة عن��د مس��توى ذات دلا توج��د ف��روقأن��ھ  اتض��ح م��ن النت��ائج

) 0.017ن مس�توى الدلال�ة الاحص�ائیة المحس�وبة كان�ت (دیریة، وبذلك رفضت ھ�ذه الفرض�یة لأالم

)، ولمعرف��ة مص��در الف��روق ت��م اس��تخدام اختب��ار ش��یفیھ α ≥0.05(وھ��ي أق��ل م��ن مس��توى الدلال��ة 

م الله ومدیری�ة بی�ت لح�م تائج تشیر إلى أن الفروق كان�ت ب�ین مدیری�ة راللمقارنات البعدیة وكانت الن

 ریحا ومدیریة شمال الخلیل لصالح مدیریة رام الله ومدیریة اریحا.ومدیریة أ

العلاقات  ةالمدیریتین. وطبیعطبیعة عمل طاقم تقییم الأداء  في  على الأغلب الىوتعزو الباحثة ذلك 

ی��نعكس عل��ى تق��دیر المبح��وثین لھ��ذه  امم�� ،ن ع��نھم ف��ي الم��دیریاتب��ین م��دیري الم��دارس والمس��ؤولی

 المعاییر.

 كم عدد المرات التي تراھا مناسبة لتقییم أداء مدیر المدرسة الحكومیة؟
رون أن مرة كل سنة كافیة لتقییم أداء المدیر ، بینم�ا ی�رى % من افراد العینة ی 41تشیر النتائج أن 

% 21تم عملیة التقییم وفقاً لمستوى أداء المدیر، في حین یرى فراد العینة ضرورة أن ت% من أ38

ن نمط التقییم المتع�ارف اسي، وتعزو الباحثة ھذه النتیجة إلى أأن تتم عملیة التقییم مرة كل فصل در

بالإض�افة ال�ى  علیھ والمعتمد من قب�ل وزارة التربی�ة والتعل�یم م�رة واح�دة ف�ي نھای�ة الع�ام الدراس�ي.

لذي یتعرض لھ المدیر خلال عملیة التقییم وما یترتب علیھا من استعدادات ولیتس�نى العبء النفسي ا
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) الت��ي 2015ل��ھ تحس��ین مخرج��ات أدائ��ھ خ��لال الس��نة الدراس��یة، وھ��ذا یختل��ف م��ع دراس��ة (عطی��ر،

 أوصت بأن تكون عملیة التقییم مرتین في السنة الدراسیة الواحدة.

تقی��یم المتع��ارف علی��ھ والمعتم��د م��ن قب��ل وزارة التربی��ة وتع��زو الباحث��ة ھ��ذه النتیج��ة ال��ى أن نم��ط ال

 سبة.اوالتعلیم مرة واحدة في نھایة العام الدراسي والذي یتم بناءً علیھ اتخاذ القرارات المن

 ما ھي الجھة التي تراھا مناسبة للقیام بعملیة تقییم الأداء؟
نسبة المئویة تبعاً ساب الاعداد والمن أجل تحدید الجھة التي یجب علیھا القیام بعملیة التقییم تم ح

 لمتغیر الجھة التي یراھا المبحوثون مناسبة للقیام بعملیة تقییم الأداء:
یرون أن عملی�ة التقی�یم یج�ب أن ت�تم م�ن قب�ل م�دیر   ة% من أفراد عینة الدارس27تشیر النتائج أن 

ة التقییم یجب أن تتم من قبل % من أفراد عینة الدراسة أن عملی23عام التربیة والتعلیم، بینما یرى 

% من أفراد العینة 19من قبل لجنة من رؤساء الاقسام تشكل خصیصاً لعملیة التقییم، في حین یرى 

أن عملیة التقییم یجب أن تتم من قبل رئ�یس قس�م ض�بط الأداء بحك�م وص�فھ ال�وظیفي، ، بینم�ا ی�رى 

مدیر ال�دائرة الإداری�ة ، ف�ي ح�ین ی�رى  % من أفراد العینة أن عملیة التقییم یجب أن تتم من قبل12

% 8% من أفراد العینة أن عملیة التقییم یجب أن تتم من قبل أعضاء الھیئة التدریسیة، كمان أن 12

وھذا یتعارض مع من أفراد العینة یرون أن عملیة التقییم یجب أن تتم من قبل مجلس أولیاء الأمور، 

وج��ود إدارة مخصص��ة للم��وارد البش��ریة ف��ي ) الت��ي اوص��ت بض��رورة 2016دراس��ة (أب��و كمی��ل،

) الت�ي أوص�ت بتن�وع أدوات جم�ع البیان�ات 2014الوزراة تتولى عملیة التقی�یم، ودراس�ة (الش�عیلي،

وتع��زو الباحث��ة ك��ون اغلبی��ة أف��راد العین��ة ی��رون أن عملی��ة التقی��یم یج��ب أن ت��تم م��ن قب��ل م��دیر ع��ام .

وج�ھ بمعن�ى أن الج�زء الاكب�ر م�ن ھ�ذا الع�دد م�ن من أفراد العینة مع ھ�ذا الت 103التربیة، حیث أن 

  مدراء المدارس والذین ھم في أغلب الاحیان یبدون تذمراً أو احتجاجاً على درجة تقییمھم.

 التقییم؟ما الصیغة التي تراھا مناسبة لوضع نتیجة 

% 44.1درج��ة)، بینم��ا  100% یفض��لون ص��یغة التقی��یم الحالی��ة وھ��ي (44.4تش��یر النت��ائج أن 

، ف�ي ح�ین أظھ�رت النت�ائج ضعیف) متوسط، جید جدا، جید، تقدیر السلم الخماسي (ممتاز،ون یفضل

 یلب�ي التوقع�ات بش�كل كام�ل، (یف�وق التوقع�ات،مللتقیی مس�تویاتربع�ة % یفضلون صیغة أ11.4أن 

ً  یلبي التوقعات بشكل جزئي، ، وتعزو الباحثة رغبة الغالی�ة م�ن أف�راد عین�ة )لا یلبي التوقعات اطلاقا

عكس تلقائی�اً عل�ى الص�یغ المقترح�ة علام�ة) لأن�ھ ی�ن 100م الح�الي م�ن ( الدراسة باعتماد نمط التقیی

 وھي الأقرب الى نفس المدیرین لأن قیمتھا واضحة . الأخرى تبعاً لدرجة التقییم.
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ھة وج اكل نظام تقییم الأداء الحالي منما أبرز مش: الثالثنتائج المتعلقة بالسؤال : مناقشة الثالثا
 ؟نظر ذوي العلاقة  في فلسطین

) أن الفقرة " عدم وضوح ودقة معاییر نظام التقییم الحالي وغیر شاملة 26(یتضح من الجدول 

لكافة أعمال المدیر ولا تراعي خصوصیة المدرسة" احتلت المرتبة الأولى، وقد نتج ھذا الرأي عند 

 بھا.ي طبیعة ھذه المعاییر وعدم درایتھم أفراد عینة الدراسة على الأغلب لعدم مناقشة المدیرین ف

) التي بینت انخفاض تقدیر مدیري المدارس لمعاییر 2012النتیجة تتفق مع دراسة (أبو رزق، هوھذ

كثر شمولیة تضخیم أدوات جمع البیانات لتكون أنظام التقییم من حیث أداوتھ وأھدافھ وأوصت ب

) التي Casavant and others,2012( وتتوافق مع دراسة .وتراعي خصوصیة المدرسة

 خرجت بنتیجة ضرورة تحدید معاییر واضحة وأدلة داعمة عند القیام بعملیة التقییم.

 احتلت الفقرة " الافتقار للموضوعیة عند التقییم" المرتبة الثانیة.-

وذلك على الأغلب لأن مدیري المدارس لا یعلمون البنود التي یقیمون بناء علیھا لذلك وحسب 

) یجب ان یتم اطلاع مدیري المدارس على نتائج تقییمھم كما توصي دراسة 2015ة (عطیر،دراس

على ضرورة استمرار )2012وآخرون، Casavent(ودراسة ) Orlando,2014(كل من 

عملیة التقییم خلال العام الدراسي والتغذیة الراجعة لما تعطیھ من مصداقیة لعملیة التقییم وتحسین 

 للأداء.

ات "مشاركة أقسام في التقییم لا علاقة لھا بعمل المدیر" و "التركیز في التقییم على جاءت فقر-

" وجود تصور مسبق عن أداء المدیر والاعتماد على نتیجة التقییم السابق" للمدیرالأعمال الكتابیة 

 جمیعھا في المرتبة الثالثة وھي نقاط تؤخذ بعین الاعتبار عند تصمیم نظام التقییم المقترح.

جاءت فقرات "تأثیر العلاقات الشخصیة بین المقیمین والمدیر على نتیجة التقییم" و "عدد مرات -

وھذا یتعارض مع دراسة   التقییم غیر كافي" في المرتبة الأخیرة من مشاكل نظام التقییم الحالي.

الدراسي  أن المدیرین یفضلون أن یكون التقییم مرتین في العام) التي خرجت بنتیجة 2015(عطیر،

 الواحد.

ما ھي التوصیات لبناء نظام تقییم أداء جدید : الرابعمناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال رابعا: 
 في فلسطین؟ذوي العلاقة لمدیري المدارس الحكومیة من وجھة نظر 

" تحري الموضوعیة والنزاھة والشفافیة والمصداقیة والمھنیة في التقییم والابتعاد  توصیةال تجاء

%) 13العینة بتطویر نظام تقییم مقترح بنسبة ( توصیاتة" في المرتبة الأولى بین ن المحسوبیع

أن یتم التقییم من خلال رؤساء الاقسام التي تواكب “ توصیة) ثم 115( توصیاتمن مجموع ال
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ونسب وھو  اعمال المدیر عن كثب قسم ضبط الاداء المدرسي، وقسم الرقابة والتعلیم المدرسي،

وھو ما یتوافق ودراسة  .توصیات%) من ال8" في المرتبة الثانیة بنسبة (اقل للأقسام الاخرى معینة

ودراسة  . مصادره دوتعد ضرورة تضخیم أدوات تقییم الأداء) ب2016رزق، (أبو

بالاعتماد على معاییر مھنیة عند تقییم الأداء وتنوع أدوات جمع التي أوصت  ) 2014(الشعیلي،

 البیانات.

سس واضحة وتعلیمات ناظمة تتصف أإلى معاییر و الاستناد"  توصیةتبة الثالثة لوالمر 

صناف المدیرین بصورة شمولیة ومتكاملة لإصدار احكام وفق ألموضوعیة والمصداقیة لتمایز بین با

"ضرورة المتابعة المستمرة من المقیمین على  توصیتین%). وال7سس علمیة ممنھجة" بنسبة (أ

 %)5اسي " و" الاخذ بعین الاعتبار مستوى المدرسة وعدد الطلاب " بنفس النسبة (مدار العام الدر

) بضرورة استمرار عملیة المتابعة والتغذیة الراجعة Orlando,2014وھو ما یتوافق ودراسة (

وھو ما یتوافق مع  %) 3.5(" مشاركة أولیاء الأمور في التقییم " بنسبة  توصیةثم  لعملیة التقییم ،

التي اوصت بمساھمة أولیاء الأمور والھیئة التدریسیة في عملیة تقییم  ) Vincent,2012(دراسة 

) باعتماد العدید 2012وآخرون، Casavant( ةودراس الأداء.أداء مدیر المدرسة مما یحسن في 

 من الأدوات وعلى التغذیة الراجعة وضرورة التقییم المستمر.

سنوات خبرة " و"شرح بنود استمارة التقییم للمدیرین في " لا داعي للتقییم بعد عشر  توصیاتوال

وھو  ).2.6بدایة العام الدراسي " وان یترتب حوافز إداریة على نتیجة التقییم" بنفس النسب وھي (

 ) بتبني نظام داخلي للحوافز بناء على نتائج عملیة التقییم2016ما یتوافق توصیات دراسة (كمیل،
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 التوصیات
لت الیھ الدراسة من نتائج سوف یتم تقدیم مجموعة من التوصیات التي تسعى في ضوء ما توص 

الى تطویر نظام تقییم أداء مدیري المدارس الحكومیة في فلسطین لتحسین مخرجات العملیة 
 التعلیمیة:

  .نموذج تقییم الأداء المقترحأاعتماد   .1

 المدیر للقیام بعملیة التقییم لجنة من رؤساء الأقسام ذات العلاقة المباشرة في عمل اختیارو  .2

 وتحدید مھام كل عضو فیھا.بشكل رئیسي 

عملیة التقییم ومعاییرھا في بدایة العام  مدیري المدارس والمقیمین على مراحلاطلاع  .3

 .الدراسي

  ھا ومدى موضوعیتھا ودقتھا.لتشكیل لجنة خاصة لمتابعة تنفیذ عملیات التقییم بكل مراح .4

 طوال مراحل تقییم الأداء.للمدیر  لتغذیة الراجعة الاستمرار في تقدیم ا  .5

 ربط نتیجة تقییم الأداء ببرنامج حوافز وبرنامج تدریب لتحسین الأداء.  .6
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).أنموذج مقترح للمساءلة الإداریة في مدارس محافظة تربة وعلاقتھا 2007الحمود، لاما .(

 .35،ص 2،ج5،عالمجلة العلمیة بكلیة التربیة بجامعة أسیوط مصربالرضا الوظیفي للمعلمین، 

، عمان، دار الثقافة داخل والمفاھیم والعملیاتالإدارة الاستراتیجیة الم): 2010(. الخفاجي، نعمة

 للنشر والتوزیع.

، منشورات المنظمة تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات)، 2003عبد الباري إبراھیم ( ،درة

 .العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة

 والعشرین،ادارة الموارد البشریة في القرن الواحد ).2008درة، عبد الباري و الصباغ، زھیر.(

 دار وائل للنشر والتوزیع الطبعة الثانیة عمان، الأردن.

المجتمع العربي للنشر والتوزیع،  ة، مكتب1ط، الناجحالمدرسي  رالمدی ).2006(ھادي ربیع، 

 عمان، الأردن.

 ): دار وائل، عمان، الأردن.1، طبعة (دراسات في الإدارة التربویة): 2004ریاض ستراك (

، العدد مجلة العالم الرقمي )دارة المعرفة لمجتمع عربي قادر على المنافسةأ ( ریمالزامل، 

)16.(2003. 

 القاھرة،. ةجامع .استراتیجیةرؤیة -الموارد البشریة إدارة.) 2003( .زاید، عادل محمد

دار قباء،  )كیف تقیم أداء الشركات والعاملین-21سلسلة الدلیل العلمي لمدیر القرن ( ثابت ،زھیر 

 .2001ھرة،القا

، عمان: دار صفاء للطباعة والنشر والتوزیع، الطبعة إدارة الافراد ).2003. (زویلف، مھدي حسن

  .الأولى

 .، عمان، دار وائل للنشر والتوزیعأساسیات الإدارة الاستراتیجیة ):2009السالم، مؤید (

لدى مدیري المدارس إدارة الابداع وعلاقتھا بالأداء الإداري  ةدرجراجي محمد ( ءالسودي، سنا

 ماجستیر ، رسالة)والمعلماتالحكومیة في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجھة نظر المعلمین 
 .2016 .، فلسطینسالنجاح، نابل ة، جامعغیر منشورة
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 نتائج الدول العربیة في تقییم الطلبة بالبرنامج الدولي(December 9 ,2023) ..شؤونُ تربویةُ 

 ⋆   (PISA )  ُشؤونُ تربویةducationalaffairs.net)(e  

نظام تقویم الأداء الوظیفي لمدیري المدارس  رتطوی ).2021.(حساموإبراھیم،  ،فالشعیلي، سی

  .72  ع .والاجتماعالفنون والأدب وعلوم الانسانیات  ةمجلنیوزلندا. بسلطنة عمان في ضوء خبرة 

 دار وائل للنشر والطباعة.، الإدارة التعلیمیة مفاھیم وآفاق). 2001الطویل، عبد الرحمن.(

دار  عمان:.الطبعة الثانیة ،مدخل استراتیجي-إدارة الموارد البشریة .)2006. (سھیلة محمد عباس،

 .وائل للنشر

 وائل. ر. عمان: دا1ط. الموارد البشریة المعاصرة ةإدار ).2004. (وصفي رعقیلي، عم

)، دار وائل رة، (بعد استراتیجيإدارة الموارد البشریة المعاص). 2005عقیلي، عمر وصفي. (

 .للنشر، عمان الأردن
 ،1ط،المدخل الى إدارة المعرفة. )2006( .غسان ،العمريو ،قندیلجي، عامرو، العلي، عبد الستار

 عمان،.دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة 

داء المؤسسي من ). أثر فاعلیة تقییم الأداء الوظیفي في تحسین الأ2018القرالھ،علاء عبد الحافظ.(

مجلة العلوم الاقتصادیة منظور بطاقة الأداء المتوازن،دراسة حالة وزارة العدل في الأردن، 
 ،العدد السادس، المجلد الثاني.والإداریة والقانونیة

القواسمة،لینا (تقییم أداء الأكادیمیین في الجامعات الفلسطینیة العامة في الضفة الغربیة: نموذج 

درجة)، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة  360طریقة التغذیة العكسیة  مقترح باستخدام

 2014 الدراسات العلیا جامعة الخلیل، الخلیل، فلسطین.

 المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة. إدارة المعرفة،): 2005الكبیسي، صلاح الدین (

، الدار ل والممارسات التنظیمیةالتنظیم الدلیل العلمي لتصمیم الھیاك): 2006( ماھر، أحمد

 .الجامعیة الابراھیمیة

المدخل لتحقیق میزة -الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة ):2006. (المرسي، جمال الدین محمد
 .، الإسكندریة، الدار الجامعیةتنافسیة لمنظمة القرن الحادي والعشرین

 ار الكتاب، مصر.، دإدارة الموارد البشریة): 2000. (أحمد سید ،مصطفى

 

https://educationalaffairs.net/%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%84%D8%A8%D8%A9-%D8%A8%D8%A7/
https://educationalaffairs.net/%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%84%D8%A8%D8%A9-%D8%A8%D8%A7/
https://educationalaffairs.net/%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC-%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D9%81%D9%8A-%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%84%D8%A8%D8%A9-%D8%A8%D8%A7/
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)." أثر موضوعیة نظام تقییم الأداء في 2012المعشر، زیاد یوسف، الطراونة، مجدولین عصري(

تطبیقیة على المعلمین والمعلمات في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة  ةالثقة التنظیمیة: دراس

 .624-652، 4عدد ، ال8، المجلد المجلة الأردنیة في إدارة الأعمالالكرك في الأردن"، 

دور الابداع الإداري في إدارة الصراع الإیجابي وفي .) 2017( .حسیناحمد  رمقابلة، منصو

الدولیة  ةالمجلالمعلمین، تحقیق الإنجازات في المدارس الثانویة بمدینة الطائف من وجھة نظر 
 .154 ص)، الیمن، 15( دالثامن، العد د، المجلالتفوقلتطویر 

في المدارس  الجـودة الشاملةمقترح لتوظیف مبادئ إدارة  رتصو (الرؤوف منصور، نعمة عبد
غزة  كلیـة التربیـة، ،الجامعة الإسلامیة  منشورة،رسالة ماجستیر غیر  ، غزة)الثانویة بمحافظات 

،2005 

أ). وثیقة المستویات 2011الھیئة القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد بجمھوریة مصر العربیة.(

 عیاریة لضمان جودة واعتماد مؤسسات التعلیم قبل الجامعي: مرحلة التعلیم الثانوي،القاھرة.الم

). وثیقة ب2011لھیئة القومیة لضمان جودة التعلیم والاعتماد بجمھوریة مصر العربیة.(ا

المستویات المعیاریة لضمان جودة واعتماد مؤسسات التعلیم قبل الجامعي: مرحلة التعلیم 

 قاھرة.الثانوي،ال

وزارة التربیة والتعلیم العالي بفلسطین،ھیئة تطویر مھنة التعلیم،المعاییر المھنیة لمدیر المدرسة، 

  .19-17،ص 2014رام الله،

 25/9/2022، 194الوقائع الفلسطینیة ،العدد 

 .ة، غزدلیل تقییم أداء مدیري المدارسأ). 2012الغوث الدولیة (وكالة 

،رسالة )ل لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادیةنحو تقییم فعا بح (یخلف،را

 .2006 ،الجزائر،ماجستیر،جامعة أمحمد بوقرة،بومرداس
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 ملاحق الدراسة

 )1ملحق (

 الاستبانة قبل التحكیم

 الجامعــــة العربیـــــة الأمریكیــــة

 كلیة الدراسات العلیا
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 تحكیم استبانة

   ........................ المحترملأستاذ الدكتور ..............................احضرة 

 تحیة طیبة وبعد،

المدارس  یريالحالي لمد نظام التقییم"  بإعداد دراسة لنیل درجة الدكتوراه بعنوان ةقوم الباحثت
بناء نموذج على ضوء ( فلسطین نظر المقیمین ومدیري المدارس فيالحكومیة من وجھة 

كمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في است ،ونتائج الدراسة) نظریات وخبرات حدیثة

الإدارة التربویة في الجامعة العربیة الأمریكیة. ونظراً لما تتمتعون بھ من علم وخبرة ودرایة 

واھتمام في ھذا المجال، فإني أتوجھ إلیكم لإبداء آرائكم وملاحظاتكم القیمة في تحكیم فقرات مقیاسي 

بتھا لقیاس ما وضعت لقیاسھ، ووضوح الفقرات وسلامة صیاغتھا الدراسة الحالیة، من حیث مناس

 اللغویة، وإضافة أي تعدیل مقترح ترونھ مناسباً.

 شاكرین حُسن تعاونكم

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدیر،

 لما دیب نمر الزبون ة:الباحث

 أشرف أبو خیرانإشراف: د.   
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 بیانات المحكم

  التخصص:  الاسم:
  الجامعة:  لعلمیة:الدرجة ا

  رقم الھاتف أو البرید الإلكتروني:

 
 :مصطلحات الدارسة
 :*نظام تقییم الأداء

عملیة تحدید فعالیة أداء الموظفین المعتمدة في التدریس والتعلم، أو تحدید وضع القیادة والإدارة، 

 )Tim,2010(ائق. استنادا الى معاییر محددة سلفا، من خلال المراقبة الدوریة وغیرھا من الوث

عملیة نظامیة لجمیع المعلومات وتحلیلھا لتحدید ما إذا كانت  ):Johnson,2005كما یعرفھ (

 )Johnson,2005(تحقق أھدافھا. 

نظامیة لجمع المعلومات وتحلیلھا لإصدار حكم كمي  ةبأنھ: عملیویعرف نظام تقییم الأداء اجرائیا 

 لمھارات وكفایات مدیر المدرسة.

الأول عن إدارة المدرسة  لالمسؤو“تعرفھ وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة بأنھ:  مدرسة:*مدیر ال

وتوفیر البیئة التعلیمیة المناسبة فیھا والمشرف الدائم فیھا لضمان سلامة سیر العملیة التربویة 

ربیة (وزارة لتنسیق جھود العاملین فیھ وتوجیھھم وتقویم أعمالھم من أجل تحقیق الأھداف العامة للت

 )1رقم م ت ع/ ة: نشر1996التربیة والتعلیم الفلسطینیة،
) بأنھ "المسؤول بشكل تام عن إدارة المدرسة وتنظیمھا 2003وتعرفھ (شریر، *مدیر المدرسة:

ورفع تقاریر عن سیرھا وعملھا وكل ما یحدث داخل نطاق حدود المدرسة التي یشرف علیھا 

 )2003(شریر،

ذلك الشخص المعین رسمیا في وزارة التربیة والتعلیم بوصفھ  اجرائیا بأنھ: ویعرف مدیر المدرسة

مدیر مدرسة، لیكون مسؤولا مباشرا في مدرستھ وھو المشرف على جمیع شؤونھا التربویة 

والإداریة والتعلیمیة والاجتماعیة لتحقیق بیئة تعلم أفضل والعمل على تھیئة كل الظروف 

 المدرسیة في أقل وقت وجھد وتكلفة. والامكانیات لتحقیق الأھداف

الذي یقوم بھ مدیر المدرسة لتنفیذ عمل  كالسلو“) بأنھ: 1997عرفھ (عبود، :أداء مدیر المدرسة

 )1997خاص بمدرستھ(عبود،
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الممارسات التي یقوم بھا مدیر المدرسة أثناء ادارتھ  :أداء مدیر المدرسة اجرائیا بأنھویعرف 

 ي والفني بھدف إنجاح العملیة التعلیمیة.للمدرسة في المجال الإدار

في لتقییم أداء مدراء المدارس الحكومیة  : مخطط مقترح یتضمن مجموعة من المعاییرموذجنال

 .الفلسطینیةوزارة التربیة والتعلیم 

 الأول: المتغیرات الدیمغرافیة: لقسما
 ) في المربع الذي یتفق وحالتك:Xأرجو التكرم بوضع إشارة (

             (    ) أنثى-2(  )ذكر           -1 الجنس

 (   ) ماجستیر فأعلى  -2(   ) بكالوریوس           -1  المؤھل العلمي

عدد سنوات الخبرة 

 الوظیفیة 
 سنوات  10(   ) أكثر من  -3سنوات       10-6(   ) من  -2سنوات فما دون       5(   )  -1

 

 (  )مدیر مدرسة-4(   ) رئیس قسم    -3     مدیر دائرة(   )  -2التربیة  (  )مدیر عام-1 المسمى الوظیفي

 

 --------------------------------------   اسم المدیریة

  علماً أن الإجابة على فقرات المقیاس ستكون وفقاً لتدرج لیكرت الخماسي على النحو الآتي:

 فق بشدةموا موافق     لا أعرف لا اوافق لا أوافق بشدة

1 2 3 4 5 

عبارة عن مقیاس درجة موافقة افراد العینة على فقرات النظام المطور لتقییم الأداء  القسم الثاني:

) محاور تمثل متطلبات القیادة والممارسات المھنیة الخمسة للإدارة 6) فقرة موزعة (73ویضم (

نموذج التقییم والاستفادة من نتیجة المدرسیة ومحاور أداة التقییم، المسؤولین عن عملیة التقییم، 

 التقییم.

 العبارات القیاسیة الرقم

 مدى وضوح الفقرة مدى انتماء الفقرة
سلامة الصیاغة 

 اللغویة
التعدیلات 
 والاقتراحات

غیر  منتمیة
 منتمیة

غیر  واضحة
 واضحة

غیر  سلمیة
 سلمیة
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المحور 
 الاول:

رجة تتفق مع محور متطلبات القیادة: الى أي د  
ضرورة قیاس نظام تقییم الأداء متطلبات القیادة 

 التالیة:

       

 المتطلب الأول: الرؤیة والرسالة

ربط التعلم بمھارات نموذجا ل المدرسة یقدم مدیر .1

 . الحیاة

       

 علمینوالملطلبة یمثل  مصدر الھام ودافعیة ل .2

 .والمجتمع المدرسي وشركائھ 

       

 و ھداف الاستراتیجیةبنزاھة وبدافع الأ صرفیت .3

 .یجسد القیم والاتجاھات الأخلاقیة 

       

بما في ذلك المواطنة  فاضلةالقیم الیشجع على  .4

 الفاعلة.

       

        یمتلك القدرة على قیادة عملیات التحسین المستمر  .5

 المتطلب الثاني: المعرفة والثقافة

متاحة لتنمیة العملیة التعلیمیة یعزز  الفرص ال  .6

 بالتعاون مع الھیئات التدریسیة ومدیریات التربیة

       

 سالیبالأ أحدثطلاع على الامعرفة وال یمتلك  .7

 م.المتعلقة بالتعلیم والتعل

       

یطبق   ویمارس مبادئ القیادة والإدارة  وفقا لنظم  .8

 الإدارة الحدیثة.

       

 الخصائص الشخصیة والمھارات التفاعلیة والاجتماعیة: المتطلب الثالث

        .القدرة على تحدید التحدیات بوضوح یمتلك    .9

بالتعاون مع  للمشاكل الى إیجاد حلول إیجابیة یسعى 

 الآخرین

       

استخدام باتخاذ قرارات حاسمة   یمتلك القدرة على .10

 .الأدلة والمعلومات المتوافرة 

       

القدرة على التواصل والتفاوض والتعاون یمتلك  .11

 وحشد التأیید والمناصرة
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أطراف على إقامة علاقات جیدة مع كافة  یمتلك  .12

 العملیة التعلیمیة.

       

یمتلك  القدرة على التدریب والاستجابة لاحتیاجات  .13

الآخرین بوضوح وتقدیم التغذیة الراجعة وتصویب 

 الأخطاء.

       

یراعي مختلف الظروف المحیطة كالظروف  .14

 الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة.

       

 المحور الثاني: الممارسات العملیة 

 قیادة التعلیم والتعلم أولا:

یعمل  اثراء البیئة التعلیمیة للمدرسة  لتحسین نوعیة  .16

 التعلیم 

       

على عملیة التعلم  یركز في خطتھ الاستراتیجیة  .17

 والتعلیم بوصفھا الھدف الاسمى لعملیة التعلیم.

       

یعمل على تطویع المنھاج من خلال تدریب المعلمین  .19

 على أسالیب وطریقة تدریس إبداعیة .

       

        یقوم  بتطویر استراتیجیات وطرق تقویم تربویة . .20

 نتطویر الذات وتطویر الآخری ثانیاً:
یسعى  الى استقطاب مؤسسات المجتمع المحلي لدعم  .21

 وتطویر عملیتي التعلیم والتعلم.

       

یساعد الطلبة والمعلمین والعاملین  على تنمیة  .22

 قدراتھم.

       

اعلة الفالتربویة  في القیادة بھ یحتذى مثالا یقدم   .23

 ویطور قدرتھ الإداریة والمھنیة.

       

 ادة التحسین والابتكار والتغییرقی ثالثاً:

یستعین  بكافة اركان العملیة التعلیمیة من أجل  .24

تحسین المرافق المدرسیة مسترشدا بذ وي 

 الاختصاص

       

المقدمة للمدرسة بكل كفاءة المشاریع  یستثمر  .25

 وفاعلیة .
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یعمل على  تطویر تقنیات ووسائل لإثراء الخبرات  .26

 یة التعلمیة.التعلیم

       

 ةقیادة إدارة المدرس  رابعاً:
یستخدم انماطاً من التكنولوجیا والتقنیات المختلفة  .27

لادارة واستخدام البیانات المتعلقة بالإدارة المدرسیة 

  والعاملین فیھا.

       

      یفوض المھام لفریق العمل ویقوم بمتابعة تنفیذھا.  .28

فاعل مع مدیریة التربیة ومؤسسات یتعاون  بشكل  .29

المجتمع المحلي ومجلس أولیاء الأمور على ابراز 

 وفاعلیة المدرسة.

     

 التخطیط والتنفیذ خامساً 
یستثمر  كافة الموارد المتاحة المادیة والبشریة  .30

 للنھوض بمستوى التعلیم في المدرسة.

     

سھم وفق یدیر  المیزانیات المالیة المخصصة لمدار .31

 التعلیمات المالیة.

     

یتیح  المجال لكافة العاملین في المدرسة للعمل بكفاءة  .32

 وفق الأنظمة والقوانین.

     

 اشراك المجتمع والعمل معھ سادساً:
یتیح فرصة الالتحاق بالمدرسة لجمیع الطلاب دون  .33

 .تمییز

     

تمع وتنمیة یعزز  قیمة التعلیم لدى مختلف فئات المج .34

 وترسیخ الانتماء للمدرسة.

     

یستنیر  بذوي الاختصاص من المجتمع المحلي في  .35

 معالجة بعض القضایا الطارئة.

     

یوجھ  الطلبة الى ضرورة الاستفادة من مؤسسات  .36

 المجتمع المحلي في تنمیة قدراتھم التعلیمیة.

     

ة لھ من أولیاء یستفید  من التغذیة الراجعة المقدم .37

الأمور ومؤسسات المجتمع المحلي في تحسین جودة 

 ونوعیة التعلیم.
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یبني  شراكة وعلاقات فاعلة مع أولیاء الأمور في  .38

 رفع كفاءة وتحصیل الطلبة.

     

یعمل  على تطویر النظام التعلیمي من خلال اطلاع  .39

ذوي الاختصاص على الممارسات الفعالة والعمل 

وح الشراكة مع المدارس الأخرى لتطویر آلیات بر

 متكاملة.

     

یتعاون مع المؤسسات والجھات ذات الاختصاص  .40

لدعم قطاع الطفولة وریاض الأطفال ونوادي 

 الشباب.

     

 ة عن عملیة التقییم؟الى أي درجة تتفق مع ما یلي فیما یتعلق بممارسات الجھة المسؤول :المحور الثالث: المقیمون واستمارة التقییم
یعتمد المقیمون على التصور المسبق عن مدیر  .41

 المدرسة

     

یمنح المدراء ضعیفي الأداء تقییم اعلى مما یستحقون  .42

 لتجنب الخلافات والمشاكل

     

یعتمد المقیمون على مجموعة من الإجراءات  .43

 والمعاییر .

     

      .لتراكمي على مدار العامالتقییم ایعتمد المقیمون نمط  .44

یتأثر المقیمون  بالعلاقات الشخصیة مع مدیري  .45

 المدارس

     

      یتم أخذ مبادرات المدراء خلال العام بعین الاعتبار. .46

یتم الاعتماد على مجموعة من البیانات والمصادر  .47

 في التقییم 

     

جمیع نواحي أعمال تعتبر بنود استمارة التقییم شاملة ل .48

 المدیر وتقیس أداءه بطریقة نزیھة وشاملة.

     

یتم الأخذ في الحسبان مستوى وجنس وعدد طلاب  .49

 المدرسة عند التقییم

     

یتم الاخذ  بعین الاعتبار أداء المدیر في السنوات  .50

 السابقة.

     

یقارن المقیمون أداء المدیر بمستوى أداء اقرانھ  .51

 رین.الاخ
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یأخذ المقیمون بمدى رضا أعضاء الھیئة التدریسیة  .52

 عن مدیر المدرسة

     

یأخذ المقیمون بمدى رضا أولیاء الأمور ومؤسسات  .53

 المجتمع المحلي عن مدیر المدرسة.

     

یستخدم المقیمون مقیاس متدرج یشیر الى مستویات   .54

 معاییر الأداء

     

ون أداء المدیر بمدیرین اخرین في یقارن المقیم .55

 ظروف وبیئات مشابھة.

     

تتم عملیة التقییم بطریقة موضوعیة بعیدا عن أسماء  .56

 المدراء او سلوكھم وسماتھم الشخصیة.

     

 المحور الرابع: نتیجة التقییم: الى أي درجة تتفق مع الاستفادة من نتائج تقییم الأداء في المجالات التالیة؟

      التثبیت في وظیفة مدیر (الجدید) .57

      منح علاوة سنویة .58

      الترقیة في السلم الوظیفي .59

      منح مكافآت مادیة .60

إعطاء مدیر المدرسة المزید من الصلاحیات (إدارة  .61

 ذاتیة)

     

      منح دراسیة .62

      قدراتھ  نقل المدیر لمدرسة أخرى تناسب .63

      إعطاء المدیر دورة تدریبیة في مجال معین .64

      توجیھ لفت نظر .65

      توجیھ انذار .66

      تجمید درجة المدیر .67
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 ) فقرات 5القسم الثالث: یتعلق باقتراحات افراد عینة الدراسة بخصوص نظام تقییم الأداء ویضم (
متعدد نرجو منكم وضع دائرة حول رمز الخیار الذي  .فیما یلي مجموعة من فقرات الاختیار من1

 ترونھ مناسباً:
 العبارات القیاسیة الرقم

 كم عدد المرات التي تراھا مناسبة لتقییم أداء مدیر المدرسة الحكومیة؟ .68

 حسب مستوى أداء المدیر-كل شھر    ب. مرة كل فصل دراسي    جـ. مرة كل سنة د ةأ. مر

 تي تراھا مناسبة للقیام بعملیة تقییم الأداء؟ما ھي الجھة ال .69

 رئیس قسم ضبط الأداء المدرسي         ب. مدیر الدائرة الاداریة . أ

 جـ. لجنة من رؤساء الأقسام في المدیریة     د. مدیر عام التربیة والتعلیم

 ه. جمیع ما ذكر

 ما الصیغة التي تراھا مناسبة لوضع نتیجة التقییم؟ .70

 )100ن (م تأ. الدرجا

 ، ضعیف)طالسلم خماسي (ممتاز، جید جدا، جید، متوس رب. تقدی

 جـ. ثلاث درجات للتقییم:

 التوقعات     ب. یلبي التوقعات بشكل كامل      جـ. یلبي التوقعات بشكل جزئي قأ. یفو

ً  -د  لا یلبي التوقعات اطلاقا

 ما أبرز مشكلات نظام التقییم الحالي؟ .71

 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------- 

 ما اقتراحاتك لتطویر نظام التقییم الحالي؟ .72

------------------------------------------------------------------------------------------ 

 مع الاحترام والتقدیر
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 ):2ملحق (

 أسماء المحكمین 

یحتوي الجدول الآتي على قائمة بأسماء السادة الأعضاء لجنة المحكمین الذین استعانت بھم الباحثة 

 لتحكیم أداة الدراسة

 الجامعة الاسم الرقم
 الأردن\جامعة الأردنیةال راتب أبو السعودأ.د.   .1

 فلسطین التقنیة/ الخضوريجامعة  حسام حسني القاسمد.   .2

 جامعة الخلیل جولتان حسند.   .3

 القدس المفتوحةجامعة  باسم محمد شلشأ.د   .4

 الخلیلجامعة  كرم سفیان الكركيد.   .5

 كلیة العلوم الإسلامیة حنان موسى محمد سمیرد.   .6

 القدس المفتوحةجامعة  خالد نظمي قروانيأ.د.   .7

 جامعة الخلیل محمد رضوان التخماند.   .8

 القدس المفتوحةجامعة  جمال محمد حسن بحیصد.   .9

 الخلیلجامعة  نبیل الجنديأ.د.   .10

 جامعة فلسطین التقنیة/ الخضوري جعفر أبو صاعد.   .11

 التعلیم العام/ التربیة والتعلیم محمد عساكرهد.  .12
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 )3ملحق (

 تحكیمالاستبانة بعد ال

 الجامعــــة العربیـــــة الأمریكیــــة

 كلیة الدراسات العلیا
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 

 ة\  ...................................................... المحترمة \حضرة الأستاذ

 تحیة طیبة وبعد،

نظام التقییم الحالي لمدیري المدارس الدكتوراه بعنوان "  لنیل درجة دراسةتقوم الباحثة بإعداد 
ومدراء المدارس (بناء نموذج على ضوء نظریات  المقیمین الحكومیة في فلسطین من وجھة نظر

استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في الإدارة  ،وخبرات حدیثة ونتائج الدراسة)
أرجو التكرم بالإجابة على جمیع فقرات الاستبانة المرفقة یكیة. التربویة في الجامعة العربیة الأمر

ً بأن الإجابات التي سوف تقدمونھا  بمنتھى الشفافیة والواقعیة، شاكراً لكم ومقدراً تعاونكم، علما
 ستعامل بسریةّ تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميَ ھذا.

  شاكرین حُسن تعاونكم

 حترام والتقدیر،وتفضلوا بقبول فائق الا

 

 الباحثة: لما دیب نمر الزبون

 إشراف: د. أشرف أبو خیران  
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 القسم الأول: المتغیرات الدیمغرافیة:

 ) في المربع الذي یتفق وحالتك:Xأرجو التكرم بوضع إشارة (

            أنثى  ) ( -2           ( ) ذكر-1 الجنس

 (   ) ماجستیر فأعلى  -2         فأقل(   ) بكالوریوس  -1  المؤھل العلمي

 سنوات  10(   ) أكثر من  -3سنوات    10-6(   ) من  -2سنوات فما دون   5)  (  -1 سنوات الخبرة  عدد

 (  )مدیر مدرسة-4(   ) رئیس قسم    -3(   ) مدیر دائرة      -2(  )مدیر عام التربیة -1 المسمى الوظیفي

  اسم المدیریة

 

لتقییم الأداء  الحاليعبارة عن مقیاس درجة موافقة افراد العینة على فقرات النظام  القسم الثاني:

) محاور تمثل متطلبات القیادة والممارسات المھنیة الخمسة للإدارة 6) فقرة موزعة (64ویضم (

 یم والاستفادة من نتیجةالمدرسیة ومحاور أداة التقییم، المسؤولین عن عملیة التقییم، نموذج التقی

 التقییم

 درجة الاستجابة العبارات القیاسیة الرقم
أوافق 
 بشدة

أعارض  أعارض محاید أوافق
 بشدة

5 4 3 2 1 
 محور متطلبات القیادة: الى أي درجة تتفق مع ضرورة قیاس نظام تقییم الأداء متطلبات القیادة التالیة: المحور الاول:

 المتطلب الأول: الرؤیة والرسالة

      مدیر المدرسة رؤیة ورسالة واضحتین. یمتلك .1

مصدر الھام ودافعیة للطلبة والمعلمین والمجتمع المدرسي  یمثل .2

 وشركائھ.

     

      .الاستراتیجیة الأھداف بنزاھة وبدافع یتصرف .3

      یشجع على القیم الفاضلة بما في ذلك المواطنة الفاعلة. .4

      .ملیات التحسین المستمریمتلك القدرة على قیادة ع .5

      یقدم  نموذجا لربط التعلم بمھارات الحیاة . .6
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 المتطلب الثاني: المعرفة 
الفرص المتاحة لتنمیة العملیة التعلیمیة بالتعاون مع الھیئات  یعزز  .7

 .التدریسیة ومدیریات التربیة

     

علقة بالتعلیم یمتلك المعرفة والاطلاع على أحدث الأسالیب المت .8

 والتعلم.

     

      یطبق مبادئ القیادة والإدارة  وفقا لنظم الإدارة الحدیثة. .9

 المتطلب الثالث :الخصائص الشخصیة والمھارات التفاعلیة والاجتماعیة
      .یمتلك القدرة على تحدید التحدیات بوضوح  10

      .مع الآخرین یسعى الى إیجاد حلول إیجابیة للمشاكل بالتعاون .11

الأدلة والمعلومات  حاسمة باستخدامیمتلك القدرة على اتخاذ قرارات  .12

 . المتوافرة

     

      .حشد التأیید والمناصرةلالقدرة على التواصل  یمتلك .13

      علاقات جیدة مع كافة أطراف العملیة التعلیمیة.لدیھ  .14

      .احتیاجات الآخرین وفقتدریب الیمتلك  القدرة على  .15

      یقدم تغذیة راجعة للأخرین. .16

      الظروف الاجتماعیة والسیاسیة والاقتصادیة. جمیعیراعي  .17

 المحور الثاني: الممارسات العملیة

 العملیة التعلیمیةقیادة  أولا:
      المدرسیة.اثراء البیئة التعلیمیة  علىیعمل  . 18

      .على عملیة التعلم والتعلیم تھ الاستراتیجیةیركز في خط . 19

      تدریب المعلمین على أسالیب تدریس إبداعیة. عبرطوع المنھاج ی .20

      حدیثة.طور استراتیجیات وطرق تقویم تربویة ی .21

      المرافق المدرسیة مسترشدا بذوي الاختصاص یحسن .22

      سة بكل كفاءة وفاعلیة .یستثمر المشاریع المقدمة للمدر .23

      طور تقنیات ووسائل لإثراء الخبرات التعلیمیة التعلمیة.ی .24

      یستخدم التكنولوجیا لإدارة واستخدام البیانات. .25

      یفوض المھام لفریق العمل ویقوم بمتابعة تنفیذھا .26

 تطویر الذات وتطویر الآخرین ثانیاً:

      الداعمة.ت المجتمع المحلي مؤسسا یستقطب .27
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      یساعد الطلبة والمعلمین والعاملین على تنمیة قدراتھم. .28

      والمھنیة.القیادیة تھ ایطور قدر .39

 التخطیط والتنفیذ ثالثاً:
یستثمر كافة الموارد المتاحة المادیة والبشریة للنھوض بمستوى  .30

 التعلیم في المدرسة.

     

      وفق التعلیمات. درستھیر المیزانیات المالیة المخصصة لمید .31

 اشراك المجتمع والعمل معھ رابعاً:
      یتیح فرصة الالتحاق بالمدرسة لجمیع الطلاب دون تمییز. .32

      .التعلیم لدى مختلف فئات المجتمع ةیعزز قیم .33

لجة بعض بذوي الاختصاص من المجتمع المحلي في معا عینیست .34

 القضایا الطارئة.

     

      .لاستفادة من مؤسسات المجتمع المحليلیوجھ الطلبة  .35

      .مع المدارس الأخرى من خلال التعاونالنظام التعلیمي یطور  .36

یتعاون مع مؤسسات دعم قطاع الطفولة وریاض الأطفال ونوادي  .37

 الشباب.
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Abstract: 

The study aimed to develop a model for evaluating the performance of public 

school principals from the perspective of stakeholders in Palestine. by developing 

performance evaluation standards, identifying the problems of the current evaluation 

system and sample proposals for developing it. The descriptive analytical approach was 

followed in the study, the study population consisted of general directors of education 

directorates ,directors of technical and administrative departments, heads of departments, 

and principals of government school in Palestine, where the number of the study 

population reached (2165)  individuals, according to the records of the ministry of 

education for the year 2023. The study sample consisted of (377). individuals were 

selected in a random stratified manner, distributed  according to job title into (8 general 

managers and directors, (14) department directors, (100) department heads, and (255) 

male and female directors. The results of the hypotheses showed that there were no 

significant differences at the level of statistical significance (0.05) in the avarages of the 

criteria of the proposed evaluation system due to the variables of gender and academic 

qualification, while it showed that there were significant differences at the level of 

statistical significance (0.05) due to the variable of years of experience, job title, and 

directorate. The study reached a set of results, the most important of which is the 

respondents’ high degree of agreement on the system’s criteria. The proposed evaluation 

was therefore adopted in the developed system . the most prominent problems of the 

current evaluation system were the lack of clarity and lack of comprehensiveness of the 

criteria and items of the current evaluation system. the most prominent proposals were to 

ensure accuracy, objectivity and transparency in the evolutions process, and for it to be 
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carried out by a committee from the departments most closely related to the directors 

work. 

The study came out with recommendations, the most important of which is the 

participation of the faculty. In the evaluation process the necessity of expaining the terms 

and criteria of the evaluation system to the director, the follow up proccess must be 

continueous and the evaluation result must be linked to administrative incentives. 

Keywords: performance evaluation system, public school principals , proposed  model 
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