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 أنا الموقع أدناه مقدم الرسالة التي تحمل العنوان:
 

ين في دائرة التربية والتعلين بىكالة الغىث درجة رضا العاهل
 الدولية عن نظام تقيين الأداء وعلاقتها بدرجة 

 الالتزام التنظيوي لديهن
 

 أقر بأن ما اشتممت عميو ىذه الرسالة إنما ىو نتاج جيدي الخاص، باستثناء ما تمت الإشارة إليو
ن ىذه الرسالة ككل أو أي جزء منيا لم يقدم من قبل لنيل درجة أو لقب عممي أو  حيثما ورد، وا 

 بحثي لدى أي مؤسسة تعميمية أو بحثية أخرى.
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ين في دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث درجة رضا العامل
  الدولية عن نظام تقييم الأداء وعلاقتها بدرجة 

  الالتزام التنظيمي لديهم.
 

The Satisfaction Degree of the Employees in UNRWA Education 
Department about the Performance Appraisal System and its 

Relation to their Organizational Commitment. 
  

  

 

  /الطالبة إعداد
 أحلام عبد الغفور محمود عبد الحي

  

 

  إشراف

  د. سليمان حسين المزين
  أستاذ أصول التربية المشارك
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  الإهداء

  
  ،،، أهدي بحثي هذا

  

  . ا عليه وسلم .. ىسيدنا محمد صلإلى 
  .حامل أعظم رسالة في تاريخ البشرية

  
  ... كل من أحبني في اإلى 

  وأكرمني على وجه هذه الخليقة.
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لحمد الله رب العالمین، والصلاة والسلام على سیدنا محمد نبینا ورسولنا وعلى آله وصحبه ا
  أجمعین، أما بعد...

فإنني أشكر االله العلي القدیر على توفیقه بإتمام هذه الرسالة، فهو عز وأجل أحق بالشكر 
  والثناء وأولى بهما.

الأستاذ أتوجه بجزیل شكري إلى  واعترافاً لذوي الفضل بفضلهم، وتقدیراً لجهودهم، فإنني
  .الذي أشرف على هذه الدراسة المزین حسین سلیمان/  الدكتور

  : والحكم على الرسالة عضوي لجنة المناقشة للأستاذین الكریمینكما أتقدم بجزیل الشكر والتقدیر 
     حفظه االله، عضو لجنة المناقشة الداخلي.    محمد عثمان الآغاالدكتور/  
      ، عضو لجنة المناقشة الخارجي.حفظه االله      محمد هاشم آغا الدكتور/ 

فلهما مني كل الشكر والتقدیر لتفضلهما بقَبول مناقشة الرسالة، وتقدیم ملاحظاتهما البناءة لإثرائها  
  وتحسینها.

وأتوجه بالشكر الخالص إلى الأساتذة المحكمین الذین قاموا بتحكیم أداة الدراسة على ما 
  ن وقتهم الثمین لتعدیل ما ورد في الأداة.وما خصصوه م، عظیم من جهدبذلوه 

ولا یسعني إلا أن أشكر رئیس برنامج دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة، ومدراء 
  المناطق التعلیمیة، ومدراء المدارس ونوابهم لتعاونهم الرائع أثناء تطبیق أداة الدراسة.

الذي طالما شجعني  یرصِ فتحي نَ ظیم امتناني للأستاذ/ أتقدم بخالص شكري وعماك
التي  نجاة السیدللالتحاق ببرنامج الماجستیر، كما وأتقدم بشكري وامتناني لصدیقتي الأستاذة/ 

التي لم تتوان یوماً آمال ظاهر ، وأمنح الشكر الخالص للسیدة/ دفعتني للالتحاق فعلیاً بهذا البرنامج
   عن تشجیعي.

ي عظیم الحب والتقدیر فلها من نجلاء النخالةورفیقة رحلتي بالماجستیر/ أما صدیقتي 
التي قدمت لي كل  سماح الطهراويولا أنسى أن أتوجه بالشكر إلى صدیقتي الغالیة/  والاعتزاز.

لثقته  حسنینمحیي الدین العون لأجل صمودي حتى إتمام رسالتي، ولا یسعني إلا الامتنان للسید/ 
  ت قوتي في إكمال مسیرتي.الكاملة بمكنونا

على توجیهاتها القیمة،  ولا أبخل بالشكر لكل  إیمان نصاركما أتوجه بالشكر إلى الصدیقة/       
  من ساعدني وقدم لي ید العون بالعلن أو بالخفاء، فلهم مني كل الاحترام والشكر والتقدیر. 

    

  الباحثة/ أحلام عبد الغفور عبد الحي
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  ملخص الدراسة
ا العاملين في دائرة التربية والتعليم بوكالة الغوث الدولية عن نظام تقييم درجة رض

  الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظيمي لديهم.
هدفت الدراسة التعرف إلى درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة      

 قامت الدراسة م التنظیمي لدیهم، ولتحقیق أهدافتقییم الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزا عن نظام
  مته لموضوع الدراسة. ءلملا التحلیلي الأسلوب الوصفي المنهج باستخدام الباحثة

ن مجتمع الدراسة من جمیع مدراء المدارس ونوابهم في وكالة الغوث الدولیة وقد تكوَّ 
) 492)، والبالغ عددهم (2014/2015بمحافظات غزة في الفصل الدراسي الثاني للعام الدراسي (

) مدیر مدرسة ونائب 270مدیر مدرسة ونائب مدیر، وقد تم اختیار عینة طبقیة عشوائیة بلغت (
  %) من مجموع مجتمع الدراسة.              54.9مدیر، أي ما نسبته تقریباً (

ن نظام ن لقیاس درجة الرضا عیولجمع البیانات من عینة الدراسة استخدمت الباحثة استبانت
الدراسة على مجموعة من  تالتزام التنظیمي، وقد تم عرض أداتقییم الأداء ولقیاس درجة الا

المحكمین المختصین، وتم التحقق من صدقهما، وثباتهما بتطبیقهما على عینة استطلاعیة مكونة 
زم ) مدیر مدرسة ونائب مدیر من مجتمع الدراسة. وقامت الباحثة باستخدام برنامج الر 30من (

  ) لتحلیل استجابات أفراد مجتمع الدراسة.SPSSحصائیة للدراسات الاجتماعیة ( الإ
  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

ن درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء إ -1
 %).70.92جاءت بدرجة كبیرة وبوزن نسبي (

التنظیمي لدى العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة جاءت  ن درجة الالتزامإ -2
 %). 79.05بدرجة كبیرة وبوزن نسبي (

) بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة α≥ 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -3
 كور.لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر الجنس وذلك لصالح الذ

) بین متوسطات تقدیرات أفراد α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -4
لمتغیرات التالیة (المسمى الوظیفي، المنطقة لالعینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى 

 دارة المدرسیة). التعلیمیة، سنوات الخدمة في الإ
) بین متوسطات تقدیرات أفراد α≥ 0.05وى ( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مست -5

العینة لدرجة الالتزام التنظیمي تعزى للمتغیرات التالیة (الجنس، المسمى الوظیفي، المنطقة 
 دارة المدرسیة).التعلیمیة، سنوات الخدمة في الإ
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توجد علاقة طردیة ضعیفة ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة  -6
 م عن تقییم الأداء ومتوسط تقدیراتهم لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم.رضاه

  في ضوء ما توصلت إلیه هذه الدراسة من نتائج، تقدم الباحثة أهم التوصیات:و 

بحیث یعتمد على معاییر نوعیة تركز على  تطویر نظام تقییم الأداء بوكالة الغوث الدولیة -1
 س تتصف بالدقة والوضوح.جودة الأداء، ومعاییر كمیة قابلة للقیا

 والوسائل المستخدمة في تقییم أداء العاملین. في الطرق  التنوع -2

 على نتائج التقییم. أداء العاملین بناءً  ةتصمیم برامج التدریب وتطویر كفاء -3

تدریب المسئولین عن تقییم الأداء على القیام بعملهم على أكمل وجه بعیداً عن الذاتیة والتزام  -4
 مصداقیة.الشفافیة وال

 التنوع في استخدام وسائل جمع البیانات، للحصول على صورة كلیة عن أداء العاملین. -5

 شراك أكثر من جهة في عملیة التقییم لتجنب الذاتیة وإتاحة الفرصة للعاملین للتقییم الذاتي.إ -6
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Abstract 
The Satisfaction Degree of the Employees in UNRWA Education 

Department about the Performance Appraisal System and 
 its Relation to their Organizational Commitment. 

 

This study aimed at identifying the satisfaction degree of the 
employees in UNRWA education department about the performance 
appraisal system and its relation to their organizational commitment. 

To achieve the aim of the study, the researcher used the  descriptive 
analytical approach, a suitable approach for this study.    

The study population consisted of  all the school principals and the 
school deputies of UNRWA schools. The total number was (492). The 
researcher selected stratified random sample of  (270) employees which 
represented  (54.9%) of the study population.  

The researcher used two questionnaires as  tools to collect data. The 
first questionnaire was designed to evaluate the satisfaction degree of  the 
employees about the performance appraisal while the second questionnaire 
was developed to evaluate their organizational commitment. The tools of 
the study were administered on a pilot sample consisted of (30)  school 
principals and deputy school principals before the application.  

The researcher used SPSS program to analyze data. 
The study found several results: 
1-The satisfaction degree of the employees in UNRWA  education 

department about the performance appraisal system was at high degree 
with relative weight of (70.92%).   

2- The UNRWA employees' organizational  commitment standard was at 
high degree with relative weight of (79.05%). 

3- There were differences of statistic significance at point (0.05) between 
the averages of sample members' responses regarding their satisfaction 
about the performance appraisal due to the gender on behalf of male. 

4-There were no differences of statistic significance at point (0.05) between 
the averages of sample members' responses regarding their satisfaction 
about the performance appraisal due to the job title, work place and 
service years.  

5-There were no differences of statistic significance at point (0.05) between 
the averages of sample members' responses regarding their 
organizational commitment  due to the gender, job title, work place, 
service years  .  
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6- There was a statistically weak direct correlation between the averages of 
the sample estimates of the degree of satisfaction about  the 
performance appraisal and the average estimates of the degree of the 
organizational commitment they have. 

 
Based on these results, the researcher recommended the following: 
1-Developing the performance appraisal in UNRWA so that to depend on  

both qualitative  criteria  focusing on the employee performance quality 
and  measurable quantitative criteria characterized by clarity and 
accuracy.  

2-Variety of the methods and the tools used in the evaluation. 
3-Designning  training and staff performance efficiency developing 

programs based on the appraisal results.  
4- Giving training for those who are  responsible on the evaluation process 

to do their jobs in a fullest way with transparency and credibility away 
from subjectivity 

5-Variety in the use of data collection tools to get a complete image of the 
employee performance.  

6-Involving different parts  in the assessment process to avoid subjectivity  
and  giving opportunity to the employees for self- assessment.  

   
  



  
 

  د

  قائمة المحتویات
  

  الصفحة  الموضوع

   أ  الآیة

   ب  الإهداء

   ت  شكر وتقدیر

   ث  ملخص الدراسة باللغة العربیة

   ح  الإنجلیزیة ملخص الدراسة باللغة

   د  قائمة المحتویات

   س  داولقائمة الج

   ض  قائمة الأشكال

   ض قائمة الملاحق

  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول 

  17  مقدمة.

  20  أولاً: مشكلة الدراسة

  20  انیاً: فرضیات الدراسةث

  21  ثالثاً: أهداف الدراسة

  22  رابعاً: أهمیة الدراسة

  22  خامساً: حدود الدراسة

  23  سادساً: مصطلحات الدراسة

  الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني 

  26  الأول: تقییم الأداء القسم

  27  مقدمـــــــة
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  الصفحة  الموضوع

  28 مفهوم تقییم الأداء

  31 أهمیة تقییم أداء العاملین

  31 أهداف تقییم أداء العاملین

  34 مسئولیة تقییم أداء العاملین

  37 أخطاء تقییم أداء العاملین

  42 طرق ومقاییس تقییم أداء العاملین

  52 خطوات تقییم أداء العاملین

  61 الاتجاهات الحدیثة في تقییم أداء العاملین

  62  متطلبات فاعلیة نظام التقییم

  65  الثانــي: الالتـــزام التنظیــــمي القسم

  66  مقدمـــــــــــــــــــــــــــة

  67  الالتزام التنظیميمفهوم 

  69  خصائص الالتزام التنظیمي

  70  أبعاد الالتزام التنظیمي 

  72  أهمیة الالتزام التنظیمي

  75  أنواع الالتزام التنظیمي

  76  مداخل تنمیة الالتزام التنظیمي

  80  مراحل تطور الالتزام التنظیمي

  83  مي في المنظماتأسباب ضعف الالتزام التنظی

  84  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي

  86  مداخل نظریة لدراسة الالتزام التنظیمي

  87  قیاس الالتزام التنظیمي
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  الصفحة  الموضوع

  89 موقف الإسلام من الالتزام

  90  الثالث: نظام تقییم أداء العاملین الحالي بوكالة الغوث الدولیة القسم

  91  مقدمة

  93 الأداء  دورة تقییم

  93  الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء 

  94  درجات تقدیر الأداء 

  95  معالجة الأداء المتدني 

  98 التقدیر النهائي وعملیة فرصة التحسن 

  99 إشراف الإدارة العلیا وتخطیط الموارد البشریة

  100  نظام تقییم الأداء الإلكتروني

  الدراسات السابقة:  الفصل الثالث

  103 أولاً: الدراسات التي تتعلق بتقییم الأداء

  103 الدارسات الفلسطینیة

  109 الدراسات العربیة

  116 الدراسات الأجنبیة

  123 ثانیاً: الدراسات التي تتعلق بالالتزام التنظیمي

  123 الدارسات الفلسطینیة

  128 الدراسات العربیة

  137 الدراسات الأجنبیة

  149  ثالثاً: التعقیب على الدراسات السابقة

  149 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

  149 ما تمیزت به الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة
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  الصفحة  الموضوع

  الطریقة والإجراءات: الفصــل الرابع

  151  المقدمة.

  151 منهج الدراسة

  151 الدراسةمجتمع 

  151  عینة الدراسة

  152 راد العینة وفق البیانات الشخصیةالوصف الإحصائي لأف

  153 أدوات الدراسة

  155  صدق الاستبانة

  161  ثبات الاستبانة

  164  المعالجات الإحصائیة المستخدمة

  202 توصیاتال

  203 الدراسات المقترحة

  ومناقشتها  اسة المیدانیةنتائج الدر  : الخامسالفصــل 

  166 المقدمة

  166 المحك المعتمد في الدراسة

  167 الدراسةأسئلة 

  202 ااتوصیات

  204  مراجع الدراسة

  217  ملاحق الدراسة



  
 

  س

  قائمة الجداول
  

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول
  45  یوضح تقدیرات مختلفة للموظفین  )2- 1(
  52  طرق تقییم أداء العاملین  )2- 2(
  152  توزیع أفراد العینة حسب الجنس  )4- 1(
  152  توزیع أفراد العینة حسب المسمى الوظیفي  ) 4- 2(
  153  المنطقة التعلیمیةتوزیع أفراد العینة حسب   )4- 3(
  153  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة  )4- 4(
"  معاییر الأداءمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "   )4- 5(

  والدرجة الكلیة للمجال
156  

معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " الطرق والوسائل   )4- 6(
  المستخدمة في عملیة تقییم الأداء " والدرجة الكلیة للمجال

156  

الفترة الزمنیة  معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "  )4- 7(
  ة للمجال" والدرجة الكلی المحددة لتقییم الأداء

157  

التغذیة الراجعة  معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "  )4- 8(
  " والدرجة الكلیة للمجاللنتائج تقییم الأداء

157  

الجهة المسئولة  معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "  )4- 9(
  " والدرجة الكلیة للمجال ییمعن عملیة التق

158  

الالتزام التنظیمي معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات "   )10-4(
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 الفصل الأول

  مقدمة:
رضِْ وَاسْتعَْمَرَُ مْ ِ يهَا( قال االله تعالى:

َ
ُ مْ مِنَ الأ

َ
 شَْأ
َ
ومن هنا تتجلى  )61(هود: ) هُوَ أ

لیعمل فیها ویعمرها، وسخر له من الخیرات رسالة الإنسان على الأرض، فإن االله استخلف الإنسان 
والسبل ما یعینه على أداء رسالته، ومنحه العقل والعزیمة والصبر ما یقدره على إتمام هذه الرسالة 

ِينَ إِن  (على أكمل وجه؛ طمعاً في نیل رضا االله سبحانه وتعالى، فقال تعالى: 
آمَنُوا وعََمِلوُا  ا  

وَْ ِكَ هُ 
ُ
اِ اَتِ أ )، فیحاسب االله سبحانه وتعالى عباده فیرتقي من 7(البینة: )مْ خَْ ُ الَْ ِ  ةِ ا ص 

ينَ  (یرتقي إلى الدرجات العلا، ویسقط من یسقط في الدرك الأسفل، فقال  تعالى:  ِ
مْ حَسِبَ ا  

َ
أ

اِ َ  ينَ آمََنُوا وعََمِلوُا ا ص  ِ
نْ َ عَْلهَُمْ َ   

َ
)، وهذا النموذج 21( الجاثیة: )اتِ اجَْ حَُوا ا س   ئاَتِ أ

الالهي الخالص في تقییم أداء البشر ومحاسبتهم یعطینا أسساً أصیلة في وضع نظام لتقییم أداء 
  شامل وعام.

إن عملیة تقییم الأداء من العملیات المهمة التي تمارسها إدارة الموارد البشریة في 
ة العلیا وانتهاءً بالعاملین في أقل المراكز الوظیفیة المؤسسات وعلى جمیع المستویات بدءاً من الإدار 

وفي خطوط الإنتاج، بغض النظر عن طبیعة المنتج، فهي وسیلة تدفع الإدارات للعمل بحیویة 
ونشاط نتیجة مراقبة أداء العاملین بشكل مستمر من قبل رؤسائهم، وتدفع المرؤوسین للعمل بنشاط 

مام مسئولیهم، ولیحققوا مستویات أعلى في التقییم للحصول على وكفاءة لیكونوا العاملین المنتجین أ
الحوافز والعلاوات المقررة لذلك، ولكي تحقق العملیة الأهداف المرجوة منها یجب التعامل معها 
بشكل منظم ودقیق وبمشاركة جمیع الأطراف التي یمكن أن تستفید من النتائج النهائیة لعملیة 

  ).106 :2013التقییم (المحاسنة ، 

فالتقییم هو الوجه والمحطة الأخیرة للرقابة وتصفیة الحسابات النهائیة، والذي بواسطته 
نستطیع أن نقارن بین الوظائف في التنظیم مع عدد من الأهداف من خلال معاییر ومقاییس تحدد 

  ).  278: 1997مستوى الإنجاز البشري والآلي وتطابقه مع الخطط الموضوعة ( كلالده ،

یة التقییم لیست نظاماً جامداً بقدر ما هي أسلوب ومنهج تشخیصي مبسط یدعم وعمل
  ).61: 1998ویساهم في إنجاز سیاسات واستراتیجیات تطویر المؤسسة (لاسكل وبیكوك ، 

وقد تعددت طرق وأسالیب ومعاییر التقییم تبعاً للتغییرات الحادثة في العالم ونوعیة 
ن التقییم الرسمي للموظفین أصبح غیر كافٍ ولا یفي المؤسسات والشركات والمنظمات، لأ

بمتطلبات العنصر البشري بالمنظمة، وعلى الرغم من تعدد هذه الطرق والأسالیب إلا أنها تواجه 
  صعوبات جمة. 
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وفي المیدان التربوي تعد عملیة تقییم الأداء عملیة معقدة، لأن أداء بعض العاملین صعب 
م بطابع الإنتاجیة غیر الملموسة والتي یصعب تقییمها، وخاصة تلك قیاسه حیث طبیعة العمل تتس

الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنیة والعقلیة مثل الأعمال الإداریة والإشرافیة، وأعمال البحوث 
وغیرها من الأعمال، حیث الاعتماد الأساس في عملیة تقییم الأداء فیها على ملاحظات الرئیس 

لشخصي في بعض الصفات التي یتمتع بها العامل، ونظراً لأهمیة دور الأعمال المباشر، ورأیه ا
:  2004(النونو،  الإداریة فقد تحتم ضرورة ابتكار وسائل موضوعیة للحكم على كفاءة الموظف

19(.  

ظمة وأنه یسیر بالعاملین  لذلك لا بد من التأكد من سلامة وصحة نظام تقییم الأداء في المن
رضا العاملین واستقرارهم، مما ینعكس تباعاً على أدائهم وجودته، و اف المنظمة نحو تحقیق أهد

  وبالتالي على جودة وكفاءة المنظمة. 
من  Organizational Commitmentویعتبر العدید من الباحثین أن الالتزام التنظیمي 

لتزام العاملین یعني العناصر الأساسیة في المنظمات الفاعلة والكفؤة، لأنهم على اعتقاد تام بأن ا
وجود ارتفاع عالٍ في الأداء الفردي الذي ینعكس من الناحیة المنطقیة على زیادة الأداء المنظمي 

  ).127: 2010(العطوي والشیباني، 
) أن من أهم العوامل المساعدة والمؤثرة في تنمیة 256: 2010( ویرى عامر وقندیل

سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد  الالتزام التنظیمي هو ضرورة العمل على تبني
العاملین في التنظیم، فكما هو متعارف علیه یوجد عند الإنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة 
تساعد على تشكیل السلوك الوظیفي لهؤلاء الأفراد، ویعتمد السلوك في شدته وإیجابیته أو سلبیته 

فإذا ما أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك سیترتب علیه اتباع  على قدرة الفرد في اشباع هذه الحاجات،
نمط سلوكي إیجابي بشكل یساعد على تكوین ما یسمى بالسلوك المتوازن، وهذا السلوك المتوازن 
الناتج عن مساندة التنظیم للفرد في إشباع هذه الحاجات یتولد عنه الشعور بالرضا، والاطمئنان، 

  مي.والانتماء، ثم الالتزام التنظی
ومن هنا ترى الباحثة أن الرضا أمر ضروري للوصول إلى الالتزام التنظیمي للمؤسسة 
والشعور بالانتماء لها والولاء، والحب، والطاعة، والرغبة العمیقة في تحقیق أهدافها والارتقاء بها 
 ضمن السیاسات الموضوعة، والإیمان القوي بأهدافها وقیمها، مما یحذو بالموظف إلى التعلق
بالمؤسسة ورفض جمیع الإغراءات بتركها أو البحث عن عمل آخر، أو الشعور بالسلبیة والرفض 
والنفور من المؤسسة التي یعمل بها، ویعتبر نظام تقییم أداء العاملین من أهم الأنظمة والقوانین 

ورفع التي یجب أن تحقق رضا العاملین؛ وذلك لرفع دافعیتهم للعمل وزیادة الرغبة في العطاء، 
روحهم المعنویة كي یعلو مستوى الالتزام التنظیمي لدیهم، وتظهر أهمیة وخطورة الرضا عن نظام 
تقییم أداء العاملین في المیدان التربوي، ذلك لأن شعور العاملین التربویین بالرضا أو عدم الرضا 

سلوكیات لا بد ینعكس على أدائهم الوظیفي وسلوكهم التنظیمي، فالعطاء والتضحیة والإبداع هي 
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منها من أجل الارتقاء بالعملیة التعلیمیة التعلمیة والنهوض بها لمواكبة التغییرات العالمیة والانفجار 
  المعرفي والفكري الهائل الذي یجتاح العالم الیوم. 

ولقد تناولت الكثیر من الدراسات نظام تقییم الأداء والالتزام التنظیمي في المؤسسات 
في  لم یحظ نظام تقییم أداء العاملین أو الالتزام التنظیمي في المؤسسات التربویة الاقتصادیة، لكن
، ومن هذه - حسب علم الباحثة- إلا بالقلیل من الدراسة والتمحیص والتحلیل محافظات غزة

) التي تناولت فعالیة نظام تقییم 2013الدراسات التي تناولت نظام تقییم الأداء: دراسة ( مرتجى،
سنوي لمعلمي المرحلة الثانویة وعلاقتها بأدائهم الوظیفي، ودراسة ( الخرابشة الأداء ال
) التي تناولت العوامل المؤثرة في تقییم أداء أعضاء هیئة التدریس في كلیة الأمیرة 2012وآخرون،

) والتي هدفت إلى تقییم معاییر توظیف وتدریب 2014عالیة الجامعیة، ودراسة (بالسي وآخرون، 
مدارس الابتدائیة المستخدمة في بعض دول الاتحاد الأوروبي من قبل المعلمین ومدیري مدیري ال

) والتي هدفت إلى تقییم الأداء الداخلي لمدیر المدرسة 2009المدارس في تركیا، ودراسة (ویلیامز، 
م ) التي هدفت إلى دراسة نظام تقیی2008المبني على معاییر اتحاد قادة المدارس، ودراسة (ماكیا،

  المدارس في الیابان من وجهة نظر مدیري المدارس ونوابهم.

) 2008أما الدراسات التي تناولت الالتزام التنظیمي في المیدان التربوي: دراسة (فلمبان، 
التي تناولت الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین والمشرفات 

) والتي 2014لیم بمدینة مكة المكرمة، ودراسة (محمدي وبروماند، التربویات بإدارة التربیة والتع
هدفت إلى دراسة العلاقة بین الذكاء الثقافي والذكاء الروحي مع الالتزام التنظیمي لدى مدیري 

) التي قامت بدراسة الالتزام التنظیمي 2013المدارس الثانویة في إیران، ودراسة (جاریباأوغلو،
) والتي تناولت بالدراسة 2012ة في تركیا، ودراسة (أومي وكورساد، لمعلمي المدارس الخاص

 العلاقة بین السلوك القیادي والالتزام التنظیمي في المدارس الابتدائیة التركیة.

وتسعى وكالة الغوث الدولیة باستمرار إلى تطویر العمل والارتقاء به، وإلى تحسین نوعیة 
ومنها الخدمات المقدمة إلى قطاع التعلیم، خاصة أن وكالة الخدمات المقدمة إلى جمیع القطاعات، 

الغوث الدولیة تشرف على أكثر من نصف عدد المدارس في قطاع غزة، وهي تجتهد دوماً إلى 
تطویر التعلیم وتحقیق مبدأ الجودة والنوعیة، فیحظى نظام تقییم أداء العاملین في وكالة الغوث 

شریة؛ وذلك لأن التقییم الجید والصادق یسیر بالعاملین والعمل نحو الدولیة باهتمام دائرة الموارد الب
الأفضل، ولكن كثیراً ما یعبر العاملون عن تذمرهم من نظام تقییم الأداء الذي تطبقه وكالة الغوث 
الدولیة على عاملیها في قطاع التعلیم وبأنه لا یمنحهم حقهم في التقدیر، ومن هنا كان لا بد من 

ضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم عن نظام تقییم الأداء وعلاقته بدرجة الالتزام دراسة درجة ر 
  التنظیمي لدیهم؛ للوقوف على مدى انتماء العاملین في الدائرة لعملهم والتزامهم للمؤسسة.
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  :مشكلة الدراسة 
حظت أنه یلي من خلال عمل الباحثة في المیدان التربوي بوكالة الغوث الدولیة، فقد لا       

عملیة تقییم الأداء ردود أفعال متباینة عن صحة هذا النظام ومصداقیته، وموضوعیة معاییر 
التقییم، والطرائق والأسالیب المستخدمة في قیاس الأداء، ودرجات تقدیر الأداء، وفهم الرئیس 

دراسة درجة رضا المباشر للنظام ككل، والإجراءات التابعة لعملیة التقییم، لذلك ارتأت الباحثة 
 العاملین في دائرة التربیة والتعلیم عن نظام تقییم الأداء وعلاقته بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم. 

 وعلیه تتحدد مشكلة الدراسة في السؤال الرئیس الآتي:
ما درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء 

 ؟  ها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم وعلاقت

  وقد انبثق من هذا السؤال الأسئلة الفرعیة الآتیة:

  ما درجة رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء بوكالة الغوث الدولیة من وجهة نظرهم ؟   -1
) بین متوسطات تقدیرات أفراد α≥ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -2

لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیرات الدراسة (الجنس، المسمى  العینة
 ؟وات الخدمة في الإدارة المدرسیة)الوظیفي، المنطقة التعلیمیة، سن

ما درجة الالتزام التنظیمي لدى العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة من  -3
 وجهة نظرهم؟

) بین متوسطات تقدیرات أفراد α≥ 0.05ت دلالة إحصائیة عند مستوى ( هل توجد فروق ذا -4
العینة لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم تعزى لمتغیرات الدراسة (الجنس، المسمى الوظیفي، 

 ؟وات الخدمة في الإدارة المدرسیة)المنطقة التعلیمیة، سن
بین متوسطات تقدیرات أفراد  ) α≥ 0.05هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -5

  العینة لدرجة رضاهم عن تقییم الأداء ومتوسط تقدیراتهم لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم؟ 

 :فرضیات الدراسة 
) بین متوسطات تقدیرات العینة α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -1

 لجنس (ذكر، أنثى).لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر ا

) بین متوسطات تقدیرات أفراد α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -2
العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي (مدیر، نائب 

  مدیر).
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یرات أفراد ) بین متوسطات تقدα≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -3 
العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة (شمال غزة، غزة، 

  الوسطى، خانیونس، رفح).

) بین متوسطات تقدیرات العینة α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -4
أقل - 5سنوات،  5دمة (أقل من لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر سنوات الخ

 ). سنوات فأكثر 10سنوات،  10من 

) بین متوسطات تقدیرات العینة α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -5
 لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم تعزى لمتغیر الجنس (ذكر، أنثى).

ین متوسطات تقدیرات العینة ) بα≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ( -6
 لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم تعزى لمتغیر المسمى الوظیفي (مدیر، نائب مدیر).

) بین متوسطات تقدیرات العینة α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ( -7
ة، الوسطى، لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة (شمال غزة، غز 

 خانیونس، رفح).

) بین متوسطات تقدیرات العینة α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (  -8
سنوات،  5لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم تعزى لمتغیر تعزى لمتغیر سنوات الخدمة (أقل من 

  سنوات فأكثر). 10سنوات،  10أقل من -5

) بین متوسطات تقدیرات العینة α≥ 0.05یة عند مستوى ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائ-9
  لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء ودرجة الالتزام التنظیمي لدیهم. 

 :أهداف الدراسة 
  تهدف هذه الدراسة إلى :

قیاس درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم في وكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم  -1
  الأداء.

لتعرف إلى دلالة الفروق في متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن العمل تبعاً ا - 2
  لمتغیرات الدراسة (الجنس، المسمى الوظیفي، المنطقة التعلیمیة، سنوات الخدمة). 

  تحدید درجة الالتزام التنظیمي لدى العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة . -3
لتعرف إلى دلالة الفروق في متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم تبعاً ا -4

  لمتغیرات الدراسة (الجنس، المسمى الوظیفي، المنطقة التعلیمیة، سنوات الخدمة).
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ة دراسة طبیعة العلاقة بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضا العاملین في دائرة التربی -5
والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء ومتوسطات تقدیراتهم لدرجة الالتزام 

  التنظیمي لدیهم.

  أهمیة الدراسة:
تفید الدراسة كلاً من: رئیس برنامج التربیة والتعلیم، ومدراء المناطق التعلیمیة، ومدراء المدارس  -1

 ظام تقییم أداء العاملین.ونوابهم، ودائرة الموارد البشریة في تطویر ن

تفید هذه الدراسة الباحثة كونها تعمل في وكالة الغوث الدولیة، مما تشكل خطوة رئیسة في  -2
  نموها المهني، وتلبیة طموحها.

تقدم الدراسة توصیات ومقترحات لتطویر معاییر أخرى للتقییم تتناسب والظروف السیاسیة  -3
  لمحیطة.والاقتصادیة والاجتماعیة والبیئة ا

هذه الدراسة الباحثین التربویین، وطلبة الدراسات العلیا للقیام ببحوث أخرى لبناء نموذج  دتفی -4
 خاص بتقییم أداء العاملین في المؤسسات. 

  في اتخاذ الإجراءات المناسبة وتعدیل السیاسات لغرس انتماء العاملین الدراسة سهم ت -5
  للمنظمة. 

 حدود الدراسة:
قیاس درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة تقتصر الدراسة على  :وعحد الموض - 1

الطرق والوسائل و (معاییر الأداء،  :في المجالات الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء
التغذیة الراجعة، و داء، لفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأاو المستخدمة في عملیة تقییم الأداء، 

  في المجالات : وعلاقته بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم لمسئولة عن عملیة التقییم)والجهة ا
  .( الالتزام التنظیمي العاطفي، والالتزام التنظیمي المستمر، و الالتزام التنظیمي المعیالاي) 

  : اقتصرت هذه الدراسة على مدارس وكالة الغوث الدولیة بغزة.  الحد المؤسسي - 2

في وكالة الغوث  نوابهممدراء المدارس و اقتصرت هذه الدراسة على عینة من  الحد البشري: - 3
  الدولیة.

: (شمال غزة، غزة، بمحافظات غزة : تم تطبیق هذه الدراسة في المناطق التعلیمیةالحد المكاني - 4
  الوسطى، خانیونس، رفح) الموجودة في محافظات غزة. 

  م. 2015/ 2014الفصل الدراسي الثاني من العام : تم تطبیق هذه الدراسة في الحد الزماني - 5
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  مصطلحات الدراسة:
  النظام: •

) بأنه: "مجموعة من العناصر المترابطة بشبكة من العلاقات 99: 2003( یعرفه الخطیب 
المترابطة والتي یؤثر بعضها ببعض بطریقة مستقرة ضمن فترة زمنیة معینة لتحقیق أهداف 

  مخططة ومحددة مسبقا". 

) فیعرفه على أنه: "الأداة الوحیدة التي یمكننا استخدامها لربط كل 9:  1976( یوسأما ماث
  فرد بالخطة العامة بدقة". 

: "مجموعة مترابطة متسلسلة من الإجراءات والقواعد التي وضعتها إدارة بأنه وتعرفه الباحثة
  أهداف المنظمة".  الموارد البشریة في وكالة الغوث الدولیة وفق استراتیجیات منظمة لتحقیق 

  تقییم الأداء:  •

) بأنه: "نظام رسمي لقیاس وتقییم التأثیر في خصائص الفرد 199:  2003( یعرفه الهیتي
الأدائیة والسلوكیة ومحاولة معرفة احتمالیة تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل لإفادة 

  الفرد والمنظمة والمجتمع".
أنه: "تقریر دوري یبین مستوى أداء الفرد ونوع سلوكه  ) فیعرفه على137: 2004 ( أما صالح

مقارنة مع مهمات وواجبات الوظیفة المنوطة به، فهو یساعد المسئولین على معرفة جوانب 
القوة والضعف في نشاط ذلك الفرد، والهدف المنشود من ذلك هو معالجة الضعف إن وجد 

  وتدعیم جوانب القوة أیضاً". 

) بأنه: "عملیة دوریة هدفها قیاس نقاط القوة والضعف  102: 2002 ( ویعرفه السالم و صالح
في الجهود التي یبذلها الفرد، والسلوكیات التي یمارسها في موقف معین من أجل تحقیق هدف 

  محدد خططت له المنظمة مسبقاً". 
مستوى عملیة إداریة منظمة مستمرة محایدة تهدف إلى معرفة ": وتعرفه الباحثة إجرائیاً بأنه

والذي یقاس من خلال الدرجة التي أداء العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة 
  على الاستبانة التي أعدتها الباحثة لهذا الغرض".یحصل علیها المستجیبین 

  الالتزام التنظیمي :

لتزام الفرد في ا - لا قسراً  -) بأنه: "حالة شعوریة تفرض طوعیاً 78: 2011 ( ویعرفه الفارس
العمل في المنظمة وفقاً لأهدافها وقیمها حتى لو كان جزءاً من هذه الأهداف والقیم لا یتوافق 

  مع أهدافه وقیمه الخاصة". 
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) الالتزام التنظیمي بأنه: "حالة نفسیة تنشأ من العلاقة Meyer & Allenویعرف العالمان(
لمحافظة على العضویة التنظیمیة" (آل قاسم، العاطفیة للأفراد بالمنظمة، ورغبة الأفراد في ا

2012 :19.(   

) فیعرفه بأنه: "السلوك الذي یقوم به العاملون في المنظمة والذي 39: 2012 ( أما حلس
یعبر عن درجة التزامهم بأهداف وقیم المنظمة التي یعملون بها، وذلك من خلال الرغبة في 

 ا". بذل الجهد لدعم المنظمة وتنمیة العضویة فیه
"الدرجة التي یحصل علیها العاملین في دائرة التربیة والتعلیم  وتعرفه الباحثة إجرائیاً بأنه:

بوكالة الغوث الدولیة من خلال استجاباتهم على الاستبانة التي أعدتها الباحثة لذلك في 
  : الالتزام المستمر، الالتزام العاطفي، الالتزام المعیاري".   المجالات التالیة

  United Nations Relief and Work Agencyلة الغوث الدولیة وكا •
تعمل على  ، (وكالة الغوث)(UNRWA) الأمم المتحدة لإغاثة وتشغیل اللاجئین الفلسطینیین

ملایین لاجئ فلسطیني مسجلین لدیها في  4.7تقدیم الدعم والحمایة وكسب التأیید لنحو 
ویتم  .المحتلة، إلى أن یتم إیجاد حل لمعاناتهمالأردن ولبنان وسوریة والأراضي الفلسطینیة 

تمویل الأونروا بالكامل تقریباً من خلال التبرعات الطوعیة التي تقدمها الدول الأعضاء في 
  .منظمة الأمم المتحدة

http://www.alwasatnews.com/4170/news/read/854449/1.html     

  
  

http://www.alwasatnews.com/4170/news/read/854449/1.html
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  ثلاثة أقسامویشتمل على 

  الأول: تقییم الأداء  القسم ×

  الثاني: الالتــــزام التنظیـــمي  القسم ×
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  الأول القسم
  الأداءتقييم 
  

   دــــــتمهی ×

  مفهوم تقییم الأداء ×

 العاملین أهمیة تقییم أداء ×

 أداء العاملینتقییم  أهداف ×

 مسئولیة تقییم أداء العاملین ×

 أخطاء تقییم أداء العاملین ×

 طرق ومقاییس تقییم أداء العاملین ×

 خطوات تقییم أداء العاملین ×

 الاتجاهات الحدیثة في تقییم أداء العاملین ×

  متطلبات فاعلیة نظام التقییم ×
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  :تمهیــــــد
ة والمؤسسات التربویة خاصة من العملیات إن تقییم أداء العاملین في المؤسسات كاف

الرضا أمراً صعباً،  تقییم الأداء البشري تجعل مناتیة في عملیة المعقدة والصعبة، فالغموض والذ
ن المؤسسات التي تسعى دوماً للنجاح، تعمل على تطویر عملیة تقییم أداء العاملین بشكل وكثیراً م

نتاجیة والتفاني في العمل والالتزام للمؤسسة لین إلى الإا في العمل یدفع العامدوري، فتحقیق الرض
  التي یعمل فیها، مهما تلقى عروض عمل جیدة في أماكن أخرى. 

ولقد ثبت وجود فروق واختلافات بین الأفراد وبعضهم البعض وهي ظاهرة عامة تلاحظ 
ل وحجم العمل وجودة دائماً في جمیع نواحي الحیاة. ولهذه الفروق تأثیرها على صلاحیة الفرد للعم

وأخیراً استمراریة الشخص في العمل أو تركه. ونظراً لوجود هذه الفروق كان لابد من التعرف  ،أدائه
  ).285: 2000أثناء العمل ( عبد الباقي،  لى طریقة أداء العاملین للعمل وسلوكهم وتصرفاتهمإ

داریة أیاً كانت هذه الإ اریة جزء لا یتجزأ من العملیةإن عملیة التقییم من وجهة نظر إد
العملیة، فبدونها تكون الحلقة ناقصة، مما یجعل العمل أحیاناً نوعاً من العبث، أو في أحسن 
الأحوال اجتهاداً محكوماً بحسن النوایا التي لا تكفي، سیما إذا كنا نتحدث عن مؤسسات كبیرة ولا 

د یبرر افتراض حسن النوایا وإغفال إلا بصفتهم الرسمیة، وهو أمر ق یعرف العاملون بعضهم بعضاً 
عملیة التقییم في بعض المؤسسات التي یدیرها أصحابها. رغم أن غیاب التقییم حتى على مستوى 
الفرد ناهیك عن المنظمات الإداریة والاجتماعیة، مؤشر خطر وهو أمر لا تحتمله المؤسسیة التي 

ات وجودها واستمرارها ( القریوتي، هي من صفات العمل الإداري في المؤسسات التي تهدف لإثب
1990 :93 (.  

على الرغم من أن تقییم الأداء یعد من الأدوات المفیدة في تحفیز العاملین وتنمیتهم في و 
المنظمات كافة، ومع أهمیته في تشخیص حالات التمیز أو السلبیة في العمل الذي ینجزه 

(المدراء  حباط لكل من الرؤساء والمرؤوسینالموظفون، إلا أنه قد یكون مصدراً لإثارة القلق والإ
لعزاوي اوالعاملین)، وذلك بسبب الابتعاد عن الدقة، والغموض الذي یحیط بأنظمة تقییم الأداء ( 

    ).367: 2010وجواد، 

نتیجة لصعوبة وضع معاییر أداء مناسبة، یسلك بعض المدیرین منهجاً یقومون فیه وك
ولیس العمل  ،وح التعاون أو عادات العمل وما إلى ذلكبتقویم صفات أخرى بصفة شخصیة، كر 

نفسه الذي یؤدیه العامل، والمسألة الأخیرة بهذا الصدد قصور نظام التقییم عن وضع حوافز 
تتناسب مع الفروق في الأداء، إذ یلاحظ في كثیر من أنظمة الخدمة أن الفروق بین العامل الجاد 

من الجهد، لذلك هو بطبیعته جاد  للعامل المخلص لبذل مزید قویاً  والعامل الكسول لا تشكل حافزاً 
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وطموح ولدیه حاجة قویة للإنجاز، بینما لم تقع خسارة كبیرة على الموظف الكسول تجعله یراجع 
  ).  340: 2011نفسه ویغیر مسلكه (نوري وكورتل، 

  ا:وهم ،) أنه لا بد من التفریق بین نوعین من الأعمال116: 2011 ( ویرى  دیري

الأعمال التي یمكن تقییمها من حیث الكم: وهي تتمیز بكونها شیئاً مادیاً ملموساً، یمكن حصر  -1
  وحداته، والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للمواصفات المحددة.

الأعمال التي تعتمد الجهد الذهني: مثل أعمال التخطیط، والبحوث والتنظیم، والإشراف  -2
ت في هذه المجالات. وفي هذه الأعمال یصعب في كثیر من الأحیان والرقابة، وإصدار القرارا

إیجاد معاییر واضحة محددة لقیاسها دون الاعتماد إلى حد كبیر على التقدیر الشخصي للقائم 
  بالتقییم. 

جراءاتها، مما یعیق تحقیق إإن عملیة التقییم عرضة لوقوع الأخطاء في ممارستها أو في 
تحقیق أهداف المؤسسة ككل، فالمؤسسة التي على یؤثر بالتالي الذي  الأمرنظام التقییم لأهدافه، 

ة، لأن لا یسیر نظام التقییم فیها بالشكل اللازم ستكون عملیات التدریب فیها مثلاً غیر مفید
ذلك لن تستطیع المؤسسة ب علیها یتوقع أنها حددت بشكل عشوائي، كالمواضیع التي سیتم التدر 

نتاجها مالم تعرف نقاط الضعف لدیها، والتي غالباً ما تتمثل بضعف إو نجازها أإمن تحسین 
العاملین أو بعضهم في جوانب أو عناصر العمل. ولذلك لا بد للمؤسسة أن تعي وعیاً جیداً لمفهوم 
ودور تقییم الأداء وتجسد المفاهیم اللازمة لنشر الثقافة المعرفیة والسلوكیة له، فالتقییم لم یعد تعداد 

انب القوة والضعف. ومن هنا فعلى المؤسسة أن تختار وتؤسس لنظام تقییم عصري وتحصنه، لجو 
  ). 169: 2013لتجني ثمر التقییم الموضوعي والدقیق ( المحاسنة، 

موضوع تقییم أداء العاملین ونظراً للأخطاء في الممارسات والاجراءات فإن الباحثة ستتناول 
، وأهمیته، وأهدافه، ومسئولیة تقییم الأداء، وأخطاء التقییم، من حیث مفهوم تقییم أداء العاملین

وطرق ومقاییس تقییم الأداء، وخطوات التقییم، والاتجاهات الحدیثة في تقییم أداء العاملین، 
  ومتطلبات فاعلیة نظام التقییم.

  مفهوم تقییم الأداء:
أن التقییم یتعلق بالأداء  تعددت تعریفات الباحثین لمفهوم تقییم أداء العاملین، خاصة       

یمتازون بالفروق الفردیة ویختلفون بالصفات، ویقول االله سبحانه ومن المعلوم أن البشر البشري، 
ْ َ  وجََعَلنْاَُ مْ شُعُو اً [وتعالى في سورة الحجرات: 

ُ
هَا ا َّاسُ إنِاَّ خَلقَْناَُ مْ مِنْ ذَكَرٍ وَأ ّ ُ

َ
ياَ  

ْ قَاُ مْ إِنَّ اَ   عَلِيمٌ خَبِ ٌ وََ باَئلَِ ِ َعَارَفُوا 
َ
ْ رَمَُ مْ عِندَْ اَ   أ

َ
)، فوجود 13الحجرات: (] إِنَّ أ
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، فالاختلاف في القدرات، والاتجاهات، والأداء لأمور المجحفة بحق الأداء البشريتعریف موحد من ا
ء العاملین في المؤسسات اجتهد العلماء في وضع تعریفات لتقییم أدا ذلكل اً؛لا یعني أن هناك قصور 

وعلیه للبدء في عملیة التقییم بشكل صحیح، فالوصول إلى النجاح یبدأ من نقطة بدء صحیحة. 
في أداء صدار حكم موضوعي على قدرة الموظف "إیعرف البعض تقییم أداء العاملین على أنه: 

ومن مدى التحسن  والتحقق كذلك من سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، ،واجبات ومسئولیات وظیفته
وذلك بما یضمن فعالیة المنظمة في  ،الذي طرأ على أسلوب أدائه لواجبات ومسئولیات إضافیة

  .)217: 2000(أبو شیخة، "الحاضر، واستمرار بقائها وفعالیتها في المستقبل أیضاً 

ویترتب  ،صدار حكم عن أداء وسلوك العاملین في العملإعملیة " :ویعرفه آخرون على أنه
صدار الحكم قرارات تتعلق بالاحتفاظ بالعاملین أو ترقیتهم أو نقلهم إلى عمل آخر داخل إ على

أو تنزیل درجتهم المالیة أو تدریبهم أو تنمیتهم أو تأدیبهم أو فصلهم  ،المنظمة أو خارجها
  ).2008:259( درة والصباغ،  "والاستغناء عنهم

یة مستمرة یقاس من خلالها أداء عملیة تنظیم" :) بأنه200: 2003 ( ویعرفه الهیتي
نتاجیة الفرد إها السلبیة والإیجابیة على الأفراد العاملین للوقوف إلى نقاط القوة والضعف وانعكاسات

  ."وفاعلیة المنظمة

یتم بموجبها  لتيالعملیة ا" :) فیعرفان تقییم الأداء بأنه322: 2001( أما نوري وكورتل
ادل، لتجري مكافأتهم بقدر ما یعملون وینتجون وذلك تقدیر جهود العاملین بشكل منصف وع

تحدید مستوى كفاءتهم في لبالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها 
   ".العمل الذي یعملون به

الإجراء الذي یهدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن طریق وسیلة معینة : "ویُعرًف أیضاً 
نجاز الأعمال التي توكل إلیه وبطریقة موضوعیة، وكذلك إكل فرد في  للحكم على مدى مساهمة

الحكم على سلوكه وتصرفاته أثناء العمل، وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبه في أداء 
  ).322: 2001(نوري وكورتل،  "العمل وأخیراً على معاملته لزملائه ومرؤوسیه

عملیة قیاس وتحدید مستوى أداء " :لأداء هو) فیرى أن تقییم ا75: 2011( أما الكلالدة
ن معظم المنظمات تسعى إلى تحدید نوعیة وكمیة أداء الأفراد إالأفراد العاملین في المنظمة، حیث 
مكانیات التي یمتلكها كل فرد، ومدى احتیاجات الأفراد إلى لإالعاملین فیها، وتحدید القابلیات وا

  . "التطویر

دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة " :الأداء هو ویشیر البعض إلى أن تقییم
سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القیام 
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بأعمالهم الحالیة، وأیضاً للحكم على إمكانیات النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسئولیات 
  ).259: 2011( عباس،  "ذات شأن ومسئولیات أكبر أكبر، أو ترقیته لوظیفة أخرى

ء العاملین تحلیل وتقییم أنماط ومستویات أدا" :بأنه )388: 2008 ( مصطفى ویعرفه
  . "ترشید هذه الأنماط والمستویاتو وتعاملهم وتحدید درجة كفاءتهم الحالیة والمتوقعة كأساس لتقویم 

 :الأداء بمفهومها الشامل بأنها ) عملیة تقییم120- 119: 2013 ( المحاسنة ویعرف
حكام، وتقییم نتائج تحقیق أهداف أداء العامل وفق عملیة إداریة منظمة ومستمرة لقیاس وإصدار الأ"

معاییر الأداء والسلوك المتعلقة بالعمل، وكیفیة أداء العامل سابقاً وحالیاً، وكیف یمكن أدائه 
یحدد القدرات الكامنة لدى العامل والتي تمكنه  لمتطلبات وظیفته إلى مستوى أعلى مستقبلاً، كما

  . "من الارتقاء في سلم التدرج الوظیفي

تقدیر كفاءة الفرد بغرض معرفة " :) بتقییم الأداء بأنه56: 2011 ( دیري ویقصد
صلاحیته في القیام بأعباء العمل، ومستوى أدائه لواجباته، ودرجة تعاونه مع زملائه في جماعة 

  . "نحو المتعاملین معه، ومدى توفر القدرات لدیه لتحمل أعباء أعلى مستقبلاً العمل، وسلوكه 

عملیة التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة : ") هي125: 1997 ( وتقییم الأداء عند  بربر
  . "للفرد بالنسبة لإنجاز الفرد في العمل وتوقعات تنمیته وتطویره في المستقبل

أن نظام تقییم الأداء عملیة نظامیة یتم من خلالها جمع ) 41:  2012 ( أبو رزقویرى 
 المعلومات والبیانات حول أداء العاملین، باستخدام أدوات معینة، لتحدید مدى فاعلیة أدائهم، بناءً 

  . "على معاییر محددة، وتحلیل هذه البیانات لإصدار حكم كمي لمهارات وكفایات العاملین

  :بالآتيعملیة تقییم أداء العاملین تتمیز  ومن خلال ما سبق ترى الباحثة أن

 عملیة تتصف بالموضوعیة لإعطاء حكم على أداء الموظف. -1

 عملیة نظامیة مستمرة للوقوف على نقاط القوة والضعف في أداء العاملین. -2

 عملیة نوعیة وكمیة لقیاس أداء الفرد. -3

  عملیة تحلیلیة لأداء العاملین في المؤسسة.  -4

دارة مشتركة بین الإ عملیة مستمرة فاعلة" :تقییم أداء العاملین بأنه ومن هنا تعرف الباحثة
العلیا في المؤسسة والعاملین فیها للوقوف على مستوى أداء الموظفین كافة من خلال جمع البیانات 

وتحلیل هذه البیانات والمعلومات ومناقشتها للحصول على  ،والمعلومات باستخدام أدوات محددة
ومن ثم تعمیقها لتحقیق الجودة في  ،داریة ووضع الخطط التطویریةالقرارات الإصدار إ النتائج و 

  . "العمل في ظل المتغیرات العالمیة
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  :العاملین أهمیة تقییم أداء
تنطلق المؤسسات إلى تقییم أداء العاملین في المؤسسة لإیمانها القوي بأهمیته، وتتباین هذه 

وجهات التي تسعى المؤسسة لتحقیقها، لذلك نرى تباین الأهمیة من مؤسسة لأخرى تبعاً للأهداف 
أن أهمیة تقییم العاملین  )41: 2012(أبو رزق، وقد ذكر  الباحثین لأهمیة هذه العملیة،نظر 

  تتمحور فیما یلي:

 تحدید صلاحیة الموظف الجدید. -1

 الحكم على مدى سلامة الاختیار والتعیین. -2

 الاسترشاد بها عند النقل والترقیة. -3

 د مستوى الأداء المطلوب وتحدید الاحتیاجات التدریبیة.تحدی -4

 الاسترشاد بها عند منح المكافآت التشجیعیة. -5

 فاعلیة الرقابة والإشراف وتحسین مستوى المشرفین. -6

 النهوض بمستوى أداء الوظیفة. -7

  تقییم العلاقة بین الرؤساء والمرؤوسین. -8
  :یمكن أن نومما سبق، ترى الباحثة أن عملیة تقییم أداء العاملی

  تساعد العاملین للوقوف على نقاط ضعفهم ومعالجتها والتأكید على نقاط القوة وتعزیزها ذاتیاً. -1

من الجهد للبحث عن طرق لتطویر الأداء  لین على تطویر أدائهم وبذل مزیدٍ تحفز العام  -2
 الفعلي.

 من العطاء في العمل. تثیر دافعیة العاملین نحو مزیدٍ  -3

 والالتزام التنظیمي للمؤسسة. تعزز الانتماء للعمل -4

ستفادة حیث یدفع العامل إلى الا ،تنمي جماعات العمل من خلال تقویة الروابط بین العاملین -5
  ذین حصلوا على تقییمات عالیة.       من خبرات زملاء العمل ال

  :العاملین أهداف تقییم أداء
إلا لن تكون هناك فائدة یجب أن یحقق تقییم أداء العاملین الغرض الذي وجد من أجله، و 

ى حد سواء في لرهاق كل من المؤسسة والعاملین عإ ترجى من تطبیق تقییم الأداء على العاملین، و 



  الإطار النظري للدراسة
 

32 

 الفصل الثاني

. ویرى قها من وراء عملیة تقییم الأداءتعقیدات هذه العملیة، ولكل مؤسسة أهداف تسعى إلى تحقی
  التالیة: ) أن تقییم الأداء یحقق الأهداف 260-259: 2008 ( الصباغدرة و 

وهل هو أداء  ،یزود تقییم الأداء متخذي القرارات في المنظمة بمعلومات عن أداء العاملین -1
  مرضٍ أم غیرُ مرضِ.

سهامات العاملین في تحقیق إالحكم على مدى  فيالمنظمة بیساعد تقییم الأداء المسئولین  -2
  نجازهم الشخصي.إأهداف المنظمة، وعلى 

  جراءات لتحسین أدائهم.إأداة لتقویم ضعف العاملین واقتراح یشكل تقییم الأداء  -3

یسهم تقییم الأداء في اقتراح المكافآت المالیة المناسبة للعاملین، في ضوء المعلومات التي  -4
نقاصها بل واقتراح نظام إزیادة رواتب العاملین أو حیث یمكن یحصل علیها من تقییم الأداء 

  حوافز معین لهم.
  داریة أعلى.إمكانیة ترقیتهم وتولي مناصب إییم الأداء عن قدرات العاملین واقتراح یكشف تق -5 
فهو یشكل أداة مراجعة لمدى توفر  ،یفید تقییم الأداء التخطیط للموارد البشریة في المنظمة -6

  حلال موارد بشریة أخرى محلها.إموارد بشریة معینة بمؤهلات معینة واقتراح 
ء وسیلة تغذیة راجعة، فهو یبین المطلوب من العاملین وفق معاییر أداء یعتبر تقییم الأدا -7

  معینة.
یمثل تقییم الأداء أداة اتصال بین العاملین من جهة وبین رؤسائهم من جهة أخرى، وقد یساعد  -8

  ساءة الفهم المشترك بین الطرفین.إفي تحسین أو 
بمعلومات واقعیة عن أداء وأوضاع العاملین  دارات الموارد البشریةإیزود تقییم الأداء مسؤولي  -9

في المنظمة، مما یعتبر نقاط انطلاق لإجراء دراسات میدانیة تطبیقیة تتناول أوضاع العاملین 
  نتاجیتهم ومستقبل المنظمة نفسها.إ ومشكلاتهم و 

ختیار دارات الموارد البشریة بمؤشرات تنبؤ لعملیات الاإم تقییم الأداء في تزوید مسؤولي یسه - 10
  والتعیین في المنظمة. 

) أن الهدف من تقییم أداء الأفراد هو ترتیبهم تنازلیاً أو 259: 2011 ( ویرى عباس
   تصاعدیاً حسب مقدرتهم وخبرتهم وعاداتهم الشخصیة. 

امج تقویم الأداء إلى التحقق ) الأهداف التي تتطلع بر 1129-127: 2013( ویقسم الدباغ
  هما: الأهداف الإداریة والأهداف السلوكیة. ،یسییننجازها إلى نوعین رئإمن 
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  : الأهداف الاداریة:أولاً 

  الارتقاء بمستوى الأفراد العاملین. -1

  بیان كفایة سیاسات الاختیار والتعیین والتدریب. -2

  ضمان الحیاد في الحكم على أداء الأفراد العاملین. -3

  مراقبة المشرفین على العمل. -4
  وتتضمن تحقیق ما یأتي: ،السلوكیة : الأهدافثانیاً 

  تكرار السلوك الجید. -1

  مكافأة الأفراد العاملین بصمت. -2

  تنمیة العلاقات الإنسانیة بین المشرفین والعاملین. -3

  تحقیق الرضا الوظیفي وتحسین مناخ الدافعیة. -4

طیط ) أن تقییم الأداء أساساً موضوعیاً في مجال تخ390: 2008 ( كما یؤكد مصطفى
الموارد البشریة، إذ أوضحت نتائج التقییم أن قصور أداء بعض العاملین لا یرجع لقصور قدراتهم 

  بل یرجع لعدم انسجامها مع متطلبات وظائفهم، وأنهم أصلح في وظائف أخرى. ،تهماومهار 

) أن تقییم الأداء یهدف إلى معرفة 154- 153: 2007 والخرشة ( كما یضیف حمود
دارة العلیا بمكامن لعمل،  فیساهم تقییم الأداء بتوفیر الفرص المناسبة لمعرفة الإمعوقات ومشاكل ا

جراءات والتعلیمات... إلخ، المطبقة في العمل و الضعف في اللوائح والسیاسات والبرامج والإأالخلل 
، أي أن التقییم من ناحیة أخرى ومعرفة الضعف أیضاً في المعدات والأجهزة والآلات ،من ناحیة

وبالتالي یمكن للمنظمة تحسین  ،نتاجیةیكشف مكامن القوة والضعف عموماً في جمیع العناصر الإ
جراءات التحسین والتغییرات المطلوبة بمختلف البرامج إأو تطویر قدرات هؤلاء الأفراد من خلال 

في تحقیق  فاعلاً والسیاسات والإجراءات والموازنات وغیرها من المتطلبات التي یمكن أن تكون رافداً 
  وكفاءة عالیة. اعلیة نجاز العاملین بفإ

وترى الباحثة أن تقییم أداء العاملین یجب أن یلبي حاجات العاملین والمؤسسة بكونه حجر 
الأساس للنمو المهني للعاملین، بحیث یسلط الضوء على كفایات العاملین ورفعها وتطویرها 

  المؤهلین للعمل الجید ومسایرة سوق العمل المتغیر.من الموظفین  اً وصقلها، وهذا بدوره یخلق كادر 
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  ولیة تقییم أداء العاملین:ؤ مس
تلفة، وذلك تبعاً تعددت الجهات المسئولة عن عملیة تقییم أداء العاملین في المؤسسات المخ       

لكل مؤسسة، ولكن تجتهد المؤسسات في تحدید مسؤولیة تقییم أداء عاملیها لكي  يللتصمیم الإدار 
صل إلى الموضوعیة والشفافیة في عملیة التقییم، وتتلافى التعقیدات والصعوبات التي قد تواجهها ت

أثناء عملیة التقییم، ولتصل إلى صورة كلیة عن تقییم أداء كل عامل بطریقة جیدة، فتلبي رضا 
  هم. ئعند مساعدتهم في الوقوف على أدا العاملین في العمل

من اختصاصات إدارة الموارد البشریة من حیث صیاغة وتقع مسئولیة تقییم الأداء ض
أو الإشراف على تنفیذها والتنسیق بین عناصرها  ،وإعداد وتصمیم برامج تقییم الأداء وتنفیذها

، ام التقییموممارسات الأطراف الفاعلة فیها، فهي الجهة المسؤولة عن إدارة الأداء، وتطبیق نظ
ولتنفیذ مسئولیات عملیة تقییم الأداء لا بد من توفر  ،فضل وجهتم تنفیذ عملیة التقییم على أیولكي 

). وهذا ما یسوق الباحثین 195 - 194: 2013الأطراف المعنیة بتلك المسئولیة ( المحاسنة،
      للحدیث عن تلك الأطراف المسؤولة عن التقییم.

  :التقییم عن طریق المشرف أو الرئیس المباشر -أولاً 
على أداء الفرد من خلال المشرف المباشر المدخل التقلیدي والأكثر  یعتبر التقدیر والحكم

استخداماً. وفي حقیقة الأمر فإن هذه العملیة هي جزء من مسئولیات المدیرین ولا یمكن التهرب 
لى متطلبات العمل، إمنها، ومن ناحیة أخرى نجد أن المشرف ومن خلال مركزه یمكنه التعرف 

  ).366: 2002حنفي، ( عطاء حكم وتقدیر أفضل عنهوإ ل، ومراقبة الفرد أثناء العم
وعلى اعتبار أن الرئیس هو الأعرف والأقدر على وضع تقییم فعلي وواقعي لمرؤوسیه 

المباشر معهم، ولاعتباره المسئول عنهم تجاه المستویات الإداریة الأخرى، إلا الیومي نظراً لاحتكاكه 
عتماد على تقدیرات شخصیة للرئیس التي قد لا تخلو أن هذا الأسلوب یتعرض للانتقاد بسبب الا

ویقترح البعض عناصر  ،من الانحیاز والتسلط أو العشوائیة في تحدید التقییم المطلوب لمرؤوسیه
   كالتالي: ،التقییمعملیة یلتزم بها المشرف في یجب أن 

 لتي یحصل علیها.إن أیة تعدیلات في تعویضات المرؤوس ینبغي أن تكون مبنیة على التقدیرات ا - 
 أن تبنى التقدیرات على الأداء الفعلي. - 
 أن تطبق المعاییر بشكل منظم على أداء العاملین. - 
 ینبغي جمع المعلومات حول الأداء وتحلیلها قبل عملیة التقدیر والقیاس. - 
أن یتم الاتصال والمكاشفة حول نتائج القیاس بین الرئیس والمرؤوس وجهاً لوجه (بن عیشي،  - 

2006 :43.(  
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  :عدد من المشرفینعن طریق تقییم ال -ثانیاً 
فإن هذا كفیل  ،إذا شكلت لجنة تضم عدداً من المشرفین الذین یقومون بتقییم أداء الموظف

كما أن تقییم عدد من المشرفین الذین  ،الذي قد یكون مشرف واحد متأثر بهبإزالة أثر التحیز 
: 2008(درة والصباغ،  ف اء ذلك الموظیكونون على اتصال بالموظف یضیف معلومات عن أد

271(.  

  :مقیمون من الخارج -ثالثاً 
خاصة في  ،لطلب من خبراء من الخارج بإجراء تقییم للعاملین لدیهالالمنظمات بعض تلجأ       

بهدف الحصول على تقییم حیادي وتخصصي من جهات محترفة، إلا أن  ؛المجالات المهنیة والفنیة
من حیث أنه مكلف في الجهد والمال والوقت، كما یؤدي إلى ردة فعل سلبیة  لهذا الأسلوب سلبیات

تهم أو الثقة بهم (عدوان، ءد على المشرفین والانتقاص من كفابسبب عدم الاعتما ،لدى العاملین
2006 :25.(  

  :رابعاً: تقییم الفرد لذاته
ون هذا المصدر في موا أنفسهم، والذین یؤیدتسمح بعض أنظمة التقییم للموظفین أن یقیِّ 

التقییم یقولون أنه یوفر مناخاً طیباً لتحسین الأداء، وذلك لأن الفرد یسجل آراءه الشخصیة 
ه، وأن ئا كانت الآراء والتوصیات من رؤساوالاحتمال الأكبر أن یكون أقل مقاومة للتغییر منه إذ

كما سجلها عن نفسه.  سطةسبة للبنود الضعیفة أو المتو یبذل مجهوداً واضحاً لتحسین الوضع بالن
 أما الذین یعارضون هذا المصدر فإنهم یقولون أن تقییم الفرد لذاته لا یمكن أن یكون نظاماً 

یم من أجل التنمیة ولیس من ، كما أنه لا یصلح إلا في حالة التقیمستقلاً، فلا بد أن یكون مكملاً 
  ).44، 2006عیشي، بن جل الترقیة أو العلاوات (أ

  :قییم عن طریق الزملاءخامساً: الت
یسمى نظام التقییم عن طریق الزملاء بنظام التقییم المتبادل حیث یقوم كل فرد بتقییم كل 

  ).367: 2002من أعضاء جماعة العمل الآخرین عن طریق ما یسمى التقییم السري( حنفي،

  :سادساً: المرؤوسون یقیمون رؤسائهم
ات والمؤسسات التعلیمیة والتدریبیة، ومن یطبق هذا الأسلوب على نطاق واسع في الجامع

وكذلك بتعریف الإدارة  ،ه من خلال معرفة نقاط ضعفهئئده مساعدة المشرف على تحسین أدافوا
یجاباً، كما یبقى المسئولون أكثر تجاوباً إالعلیا بالمستوى القیادي للمشرفین والمسئولین سواء سلباً أو 

له أكثر حرصاً في أدائه وسلوكه، إلا أن هذا الأسلوب لا لمشاعر وردود فعل المرؤوسین، مما یجع
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یخلو من احتمال نفور الرؤساء والشعور بالقلق والتوتر والخوف، وقد تستغل هذه المواقف من 
المرؤوسین في تحقیق مكاسب على حساب الرؤساء، كما قد توفر لهم عنصر ضغط قد تسيء 

  ).173: 2002هذا الأسلوب (نصراالله، لعملیة التقییم بأكملها، لو أسیئ فهم وتطبیق 

  :دارة الموارد البشریةتقییم إسابعاً: 
استلام ثم إعطاء التعلیمات لتنفیذها، و دارة الموارد البشریة بتوزیع استمارة التقییم، إتقوم 

  ).395: 2004جراءات المناسبة بحق كل فرد (برنوطي،الاستمارات وتحلیل النتائج واقتراح الإ

  
  مسؤولیة تقییم أداء العاملین: )2- 1شكل (

  المصدر: جرد بواسطة الباحثة

  ثامناً: تقییم العملاء:
ویقصد بهم الأفراد المستفیدون من الخدمة التي تقدمها المؤسسة كالمدرسة مثلاً، فولي 
الأمر، والمجتمع المحلي، هم عملاء المدرسة، وهنا قد یستخدم هذا الطرف في التقییم لأنه یتلقى 

تي تقدمها المؤسسة، إذ یحكم على أداء العاملین من خلال مستوى ووفرة وجودة الخدمة الخدمة ال
شراكه في عملیة إ المقدمة، ولذلك فإن شمولیة التقییم تتطلب أخذ هذا العنصر بعین الاعتبار، و 

  ).197: 2013التقییم (المحاسنة، 
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كثر من جهة مسئولة؛ فإن وترى الباحثة أنه من الجید إسناد عملیة تقییم أداء العاملین لأ
تعدد الجهات المسئولة عن عملیة التقییم یساعد في رسم صورة كلیة عن أداء العاملین، كما یُلزم 
القائم على عملیة تقییم الأداء في التزام الموضوعیة عند إدارة التقییم، والتقید باللوائح والقوانین 

  على أكمل وجه مع تقلیل نسبة الخطأ. تمام هذه العملیة جراءات اللازمة والموضوعة لإوالإ

  أخطاء تقییم أداء العاملین:
كأي إجراء وضعي، تتعرض عملیة تقییم أداء العاملین إلى العدید من الصعوبات        

والأخطاء، والتي من شأنها أن تؤثر سلباً على مصداقیة التقییم وموضوعیته، وستعرض الباحثة 
. ویرى (مصطفى، ر على عملیة تقییم أداء العاملینتؤث مجموعة من الأخطاء والصعوبات التي

   ) أن أخطاء عدیدة تحدث حین تقییم أداء العاملین منها:354: 2000

  خطأ الهالة:- 1

خطأ إدراكي حیث یمیل المدیر لتكوین انطباع إیجابي أو سلبي عن مرؤوسیه، على أساس أحد 
عناصر الشخصیة أو مجالات اقي دون إدراك ب ،ملامح شخصیته أو أحد مجالات أدائه فقط

ء جید یرى المدیر هنا أن الأداء الجید لعنصر من عناصر العمل یعني أن هذا الأدا، و الأداء
  .أیضاً في باقي العناصر

  أخطاء قولبة الناس: - 2

حیث یمیل الرئیس لتقییم المرؤوسین إیجاباً أو سلباً أو بشكل محاید، متأثراً بانطباعاته الشخصیة 
الموظفات..) فهو  - خریجو المدارس الأجنبیة -(كبار السن معین من الناس عن تقسیم المسبقة

یتصور أن لكل تقسیم من الناس سمات مشتركة طیبة أو غیر طیبة ویلصقها بأي فرد ینتمي 
عن الشخص الذي  - بالتبعیة -فالانطباع الشخصي للرئیس هنا عن التقسیم ثم ،لتقسیم معین

مثلاً إن كان یقیم مرؤوسة له، فقد یعطیها تقدیراً متدنیاً، بسبب انطباع لدیه ینتمي لهذا التقسیم. ف
  .غیر منتجات - كل عامشب - بأن الموظفات

  أخطاء النسیان: - 3

معظم التقدیرات عن المرؤوسین تعد لتغطي فترة ماضیة غالباً ما تكون سنة. وعادة ما تمثل 
ویمیل بعض الرؤساء لتأسیس تقدیراتهم على  ،ةأو العام للأداء خلال تلك الفتر المستوى الأوسط 

ما یسهل تذكره، أو على التصرفات الأكثر حداثة للمرؤوس، وهذا قد لا یعبر تماماً عن 
خصائص أدائه في الفترة السابقة كلها، لا سیما إذا كان هذا المرؤوس یدرك وقت إعداد تقریر 

  .ه بقلیلالوقت أو قبل هذاالتقییم فیتعمد أن یبدو مثالیاً في 
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  أخطاء التقدیر الوسط:- 4

وتشبع  ،فأیاً كانت معاییر التقییم التي یستخدمها الرئیس، فهو قد یقیم مرؤوسیه في مدى متوسط
فیمیل الرئیس  ،هذه الأخطاء كلما افتقرت طریقة التقییم للدقة والموضوعیة والأسس السلیمة

یتضاءل الفرق بین مستوى  الأخطاءلتقییم. وبتأثیر مثل هذه للحكم الوسط لیغطي قصور أسس ا
  .داءأحسن موظف، وأسوأ موظف، وتنتفي قیمة وغرض تقییم الأ

   مجموعة من الباحثین مجموعة من أخطاء وصعوبات تقییم أداء العاملین منها: یضیفو      

  التحیز من جانب المقیم للعوامل التي یفضلها: - 5

أو منخفضة للعوامل الداخلیة في التقییم على  م أحد الأفراد معدلات عالیةإذ قد یعطي المقیِّ 
م أساس اقتناع القائم بالتقییم بأن هذا الفرد متفوق أو ضعیف في عامل واحد فقط، یعطیه المقیِّ 

فقد یكون العامل الذي یحوز على رضا المقیم هو الأمانة، فإن كان الفرد أمیناً  ،كبیراً  اهتماماً 
(نوري  ت عالیة في جمیع العوامل الأخرى والعكس صحیحفإن ذلك یدفع المقیم إلى منحه درجا

   .)341: 2011وكورتل، 
  التحیزات الشخصیة:- 6

لها بالأداء كالتحیز بسبب وهي أن یتحیز المشرف مع أو ضد أحد الأفراد لأسباب لا علاقة 
و العرق أو الجنس أو العائلة التي ینحدر منها الفرد، وقد یخضع التقییم  لمراجعة أالدین 

الرؤساء بغیة فحص نتائج الأداء والوقوف على حیادیة المشرفین، عدا أن هذا الإجراء قد لا 
یمنع التحیز، إذ سیكون المشرف في موقع یستطیع إقناع الجهة الأعلى بصحة التقییم ( زویلف، 

2003 :196.(  
مل، یجب علیه أن لقائد یؤدي دوراً فعالاً في إدارة تقییم أداء له مغزاه في جماعة العافإذا كان 

یفهم اتجاهات التحیز ویتخذ من الإجراءات ما یعوض عنها، فالملاحظة الدقیقة والوصف 
والتسجیل المستندي للأداء الفعلي على أسس دقیقة یقلل من الاتجاه إلى التحیز عن طریق أداء 

  )  65: 2011العمل على مدى فترة زمنیة (دیري، 
  المبالغة في التقییم:- 7

الرؤساء إلى الاتجاه نحو المبالغة في عملیة التقییم، فقد یأتي التقییم من بعض یمیل بعض 
بینما یأتي من البعض الآخر منخفضاً، وهذا یرجع إلى نظرة  ،الرؤساء لجمیع الأفراد مرتفعاً 

و بالتقدیرات أالرؤساء إلى العاملین تحت إشرافهم نظرة متطرفة سواء بالتقدیرات العالیة، 
  ).47: 2006ن عیشي، المنخفضة ( ب
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  المیل إلى اللین أو التشدد في التقییم:- 8
م یمیل إلى اللین فإنه یتجه إلى إعطاء جمیع العاملین تقدیرات عالیة، أما في حالة أن المقیِّ 

م تقدیرات متوسطة حتى للممتازین المیل إلى التشدد فیكون عكس المیل إلى اللین، فیعطي المقیِّ 
  ).109: 1996في أدائهم (شاویش،

الأول یمیل تجعل التظاهر بمظهر المدیر الحازم في عملیة التقییم أو المدیر المتساهل إن عملیة 
وكلاهما یؤثر على الروح المعنویة  ،إلى معاقبة مرؤوسیه والثاني یساوي بین المجد والكسول

  ).164: 2005للعاملین سواء في حالة سریة أو علنیة تقاریر تقییم كفایة الأداء (المدهون، 
  المیل إلى التقییم العشوائي:- 9

بمراعاة الدقة في تقییمه وتقدیراته عن الأفراد الذین یقوم بتقییمهم، بل یكون م المقیِّ وهنا لا یهتم 
أكثر اهتمامه أن یقال عنه أنه غیر متحیز، ومن ثم فإنه یعطي وبشكل عشوائي تقدیرات 

: 1996حقیقة أداء أولئك العاملین (شاویش، متفاوتة للعاملین دون أن تعكس هذه التقدیرات
109  .(  

الأخطاء والصعوبات هذه من أخرى مجموعة فیضیف ) 65 - 64: 2011دیري ( أماو       
  التي تواجهها عملیة تقییم أداء العاملین:

  حدث لا ینسى:-10

داء نجاز البارز لیس من الضروري أن یحدث مباشرة قبل مراجعة الأإن الخطأ الكبیر أو الإ
یبقى  ن یترك انطباعاً أو المفاجئ یمكن أفالحدث المؤقت  ،حتى یؤثر على انطباعات القائد

  .لوقت طویل

  أحدث المؤثرات:-11

فإن ذلك الحدث من  ،نجازاً بارزاً أو خطأ مفاجئاً قبل مراجعة الأداء مباشرةإإذا حقق أحد الأفراد 
سبة للفترة التي یتم عنها التقییم بأكملها، الممكن أن یطبع ملاحظات القائد عن أداء الفرد بالن

ویمكن للقائد  ،وأن أحداث المؤثرات أو التأثیر الأخیر یمكن أن یعمل في صالح الفرد أو ضده
  .المستندي الدقیقالذي یتمیز بالضمیر الحي أن یعوض نقص الانطباع الشخصي بالتسجیل 

  الانسجام:-12

فراد الذین یجدونهم متسمین بالخلق الحمید والشخصیة یجب أن یتجنب القادة المیل إلى تقییم الأ
  .على مما یستحقوناللطیفة بمستویات أ
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  تأثیر سجل الماضي:-13

من المفترض أن یحوز القبول في  ،إن الفرد الذي أنجز الأداء بطریقة طیبة في الماضي البعید
لامتداد إلى الفترة  الماضي القریب أیضاً، فالعمل الطیب السابق یمیل إلى الاستمرار أو ا

  .تي یجري تقییمهاالجدیدة ال
  تقییم الأداء على أساس من السمات الشخصیة:-14

 سلبیاً جداً أو تنقصه صفة یعتقد إن الفرد الذي یتسم بكونه ودیعاً أو هشاً أو خضوعاً جداً أو
  .قهقائده أنها طیبة یتجه الأمر إلى حصوله على تقییم أقل مما یستح

  ابه مع الذات:تأثیر التش-15
من الأخطاء التي یجب أن یتجنبها القائد هو أن یمیل في أحكامه إلى جانب أولئك الأفراد الذین 

وزیادة على ذلك فإن الأفراد الذین لا یؤدون عملهم بنفس الطریقة  ،یبدون أنهم مشابهون له
یر یؤدي عملاً غ فإنهم یعانون أكثر من الفرد الذي ،الطیبة الذي یذكر القائد أنه أداها بها

  .مألوف للقائد
  الإهمال:-16

لا یجب على القادة القیام بالتخمین السریع عن الانطباعات الأولى أو یعتمدون علیها فیما 
غالباً على تقییم الأداء، والتقییم السيء الذي لم یعط  ىة تبنیتعلق بأداء الفرد، فالقرارات الرئیس

وسوف یؤدي إلى  ،لا یمكن الاعتماد علیهاحقه من التمحیص سوف ینتج عنه معلومات 
  .داف جماعة العملالابتعاد عن أه

  التأثر بالوظیفة أو المركز:-17
م العامل یقع هذا الخطأ عند تقییم العاملین أصحاب الوظائف أو المراكز الوظیفیة العلیا أي یقیِّ 

ة التنظیمیة للمؤسسة، نزع تبعاً للوظیفة التي یشغلها، فكلما زاد المركز الوظیفي أهمیة في البنی
والتي قد لا تتناسب مع  ،المقیمین إلى التقدیرات العالیة لأصحاب هذه المراكز أو الوظائف

  الأداء الفعلي لشاغلیها. 

  :الآتي ولتجنب الوقوع بهذه الأخطاء لا بد من

  مین من رهبة المسؤول.تحصین المقیِّ   - أ

 المطالبة بمبررات للتقییم.  - ب

 نتائج التقییم. العمل بجلسات مناقشة  - ت

 تدریب القائمین على التقییم على متطلبات ومهارات التقییم.  - ث
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  م والشخص الذي یوضع عنه التقدیر:یِّ البعد الاجتماعي بین المق-18

وإلا لا یصح أن یقوم  ،یجب أن یعرف الشخص الذي یضع له التقدیر المقیِّممن الواضح أن 
ینهما فإن ذلك قد یؤثر على موضوعیة التقدیرات بتلك العملیة، ولكن إذا كانت الصلة وثیقة ب

الأشخاص الذین یضع لهم م المقیِّ المعطاة في هذه الحالة، وعلى ذلك فمن الضروري أن یعرف 
تي قد تؤثر على حكمه كون هذه المعرفة وثیقة بالدرجة الولكن یجب أن لا ت ،التقدیرات

  ).140: 1997الشخصي عند وضع التقدیرات عن أدائهم (بربر، 

ن المُقیِم هو المسئول المباشر عن عملیة تقییم أداء العاملین في المؤسسة، أ وترى الباحثة
، والمدون الأول، والمناقش الأول لجمیع ملیة التقییم كونه الملاحظ الأولوعلیه یقع الجهد كله في ع

على م المقیِّ یة بتدریب تحركات وأعمال العاملین في المنظمة، ولهذا لا بد أن تهتم إدارة الموارد البشر 
أساسیات التقییم ومنهجیاته، كي یتمكن من امتلاك المهارات اللازمة لیتجنب الوقوع بالأخطاء التي 

  تجعل من عملیة تقییم الأداء عملیة روتینیة لا تعود بالفائدة على المنظمة.  

  
  أخطاء تقییم أداء العاملین: )2-2شكل (

  المصدر: جرد بواسطة الباحثة
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  رق ومقاییس تقییم أداء العاملین:ط
نتاجیة أو تتباین طرق ومعاییر التقییم من منظمة لمنظمة أخرى، تبعاً لأنشطتها الإ

طار إ، كما أنها تختلف أیضاً في ن بأدائهاو تي یقوم العاملووفقاً لاختلاف المهام ال ،الخدمیة
طار إتقییم أداء العاملین في المنظمات المتماثلة فضلاً عن عدم وجود مقاییس ومعاییر موحدة ل

 ،بموضوعیة(حمود والخرشةفیها والتي یمكن أن ینطبق على كافة الأفراد العاملین  ،المنظمة الواحدة
2007 :154.(  

، منها: أسالیب أقسام عدةونتیجة لتعدد طرق تقییم أداء العاملین، فقد قسمها الباحثون إلى 
لتقدیریة، وقسمها البعض إلى أسالیب تقییم الأداء القیاس الموضوعیة للأداء وأسالیب القیاس ا

السلوكیة وأسالیب تقییم الأداء المعتمدة على النتائج، واتفق مجموعة من الباحثین إلى تقسیمها إلى 
الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء والطرق الحدیثة، وهذا ما ستتناوله الباحثة في الحدیث عن طرق تقییم 

  أداء العاملین.

  الطرق التقلیدیة في التقییم: أولاً: 
    :Characteristic Methodطریقة الصفات - 1

ویتم وفقاً لهذه الطریقة تحدید عدد الصفات التي یمكن ملاحظتها من قبل المدیر في أداء 
العاملین، إذ یتعذر في أداء بعض الأعمال الخدمیة اعتماد المقاییس الكمیة، لذا تلجأ بعض 

  الطریقة في قیاس الأداء من خلال تطبیق الخطوات التالیة:المنظمات لاعتماد هذه 

تحدید الصفات التي یمكن اعتمادها في تقییم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علاقة الموظف  -أ
یتم اعتماد الصفات وهكذا  .لمحافظة على الدوام الرسمي...إلخبرؤسائه، علاقته مع زملائه، ا

  نجاز الأداء للعامل.إرة في دارة العلیا ضرو التي تراها الإ

دارة العلیا درجة معیاریة لتمییزها عن الدرجة عطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتها الإإ -ب
  التي تلیها مثلاً ممتاز، جید جداً، جید، مقبول، ضعیف.

  تحدید نقاط معیاریة لكل مستوى من المستویات التي تم وضعها. - ج

 ات والنقاط داخل نموذج یتم إعداده لهذا الغرض. ویطلق علیهداء والدرجیتم وضع عناصر الأ -د
  (نموذج تقییم أداء العاملین).

عادة تدوین الملاحظات التي یشعر بضرورة تدوینها أمام كل عنصر من م المقیِّ یطلب من  - ه
   العناصر التي اعتمدت في التقییم في المكان المخصص لها أسفل النموذج.

  قاط التي حصل علیها الفرد في نموذج التقییم النهائي.یتم بعد ذلك جمع الن -و
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حمود ( یقوم الفرد بكتابة اسمه وتوقیعه وتاریخ التقییم في أسفل النموذج للتوثیق والمقارنة لاحقاً  - ز
  .)156-155: 2007، والخرشة

  منها:لى هذا النظام أن هناك مآخذ ع )149: 2003(وترى عباس 

  كما وأنها عرضة للتحیز واللاموضوعیة.  أن هذه الصفات یكتنفها الغموض –

أن تحدید الصفات یركز على الفرد ولیس على الأداء، ولذلك من الصعوبة تحدید نقاط  –
 الضعف أو القوة الحقیقیة في الأداء.

  :Ranking Methodطریقة الرتب - 2

ون من ها، حیث یتم استخدامها فیما یكلتعتبر هذه الطریقة من أقدم طرق تقویم الأداء وأسه
ویعد  ،ویجب أن تكون المقارنة وفق صیغ معینة ،الضروري القیام بمقارنة أداء فردین أو أكثر

داء العام للموظف من أكثر الأسالیب المعتمدة للمقارنة، وهناك ثلاث طرق شائعة الاستخدام في الأ
  طریقة الرتب:

 Alteration الترتیب التبادلي  - أ

  Paired comparison المقارنة الثنائیة  - ب

  )158: 2007( حمود والخرشة،  Forced Rankingالتوزیع الاجباري  - ج
   Alteration:الترتیب التبادلي-أ

ویتم بموجب هذه الطریقة كتابة أسماء العاملین المراد تقییم أدائهم في الجانب الأیمن من 
في القائمة الاستمارة المعدة لهذا الغرض، ثم یطلب من المقیم أن یختار أفضل فرد من الأسماء 

ویجري حذفه من الجانب الأیمن في الاستمارة ویكتب اسمه في الجانب الأیسر للاستمارة ثم 
ویحذف اسمه أیضاً من الجانب  ،یطلب من المقیم أن یختار أقل الأفراد تفضیلاً في القائمة

الجانب  الأیمن لیكتب في أدنى العمود في الجانب الأیسر وتستمر هذه العملیة لجمیع الأفراد في
: 2007الأیمن حتى یتم ترتیبهم في الجانب الأیسر للاستمارة بشكل كامل (حمود والخرشة، 

158.(  

  Paired comparison: المقارنة الثنائیة - ب

بحیث یتم وضع كل  ،یتم بموجب هذه الطریقة تقسیم جمیع العاملین في إدارة واحدة إلى أزواج
وتستخدم المعادلة التالیة في تحدید  ،خرىأموظف في مجموعة مع كل موظف من مجموعة 

  عدد المجموعات الثنائیة:
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  )1- (ن ن
2  

لدینا خمسة أفراد هم أ، إذا كان  ااد المطلوب قیاس أدائهم، وعلى هذحیث (ن) هي عدد الأفر 
  فإنه یتم تكوین عشر مجموعات على الشكل التالي:، ه ب، ج، د،

  أ ب، أجـ، أد، أهـ
  ب جـ، ب د، ب ه

  ـ هجـ د، ج
  د هـ

م المقارنة كل ثنائیة مثلاً أ ب وتقریر من هو الأفضل في هذه المجموعة، وهكذا وتكون مهمة المقیِّ 
  ).92: 1996یتكرر ذلك بالنسبة لكل المجموعات ( شاویش، 

  ) على هذه الطریقة:235- 234: 2000 ( ویأخذ أبو شیخة

  أنها غیر عملیة ومعقدة، خاصة في حالة وجود أعداد كبیرة. –

من فلان  أي تكتفي بأن تظهر أن فلاناً أكفهذه الطریقة لا تظهر كفاءة الموظف بوضوح، فه  –
 وحسب.

 لا تظهر هذه الطریقة نواحي الضعف والقصور في أداء الموظف للسبب السابق نفسه. –

  Forced Rankingجباري التوزیع الإ -ج

نسبة مئویة معینة للأفراد  بوضعفراد أن یقارن أداء الأ المقیِّمتتطلب طریقة التوزیع الإجباري من 
في مستویات الأداء المختلفة. وتفترض هذه الطریقة أن مستویات الأداء في مجموعة من الأفراد 

% من الأفراد 60م أن یقیِّ  المقیِّمویطلب من لشكل الناقوس أو المنحنى الطبیعي، یوزع تبعاً 
ن فهم الذین % الآخری20التوقعات، أما % یفوقون هذه 20نهم یقابلون توقعات الأداء، وأعلى 

ومن أهم المشاكل التي یمكن أن تواجه تطبیق هذه الطریقة، هو عدم القدرة لا یقابلون التوقعات، 
أو من  ،من الأفراد المراد تقییم أدائهم على استخدام التوزیع الاعتدالي في حالة العدد الصغیر

هم بطریقة دقیقة ؤ م أداأن بعض الأفراد لن یقیَّ ي یعنهذا و  ،أن یكون المنحنى غیر كاملالمحتمل 
  ). 228-227: 2001(محمد، 

  :Graphic ratingطریقة التدرج البیاني - 3

حیث  ،تعتمد هذ الطریقة على عدد من الصفات أو الخصائص التي تتعلق بالعمل والأداء
یة الإنتاج، مثل: كم ،تكون لكل صفة أو خاصیة درجة مختلفة مرقمة أو مصنفة بشكل متسلسل
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على ذلك یتم تقییم كل فرد وفقاً لدرجة امتلاكه لهذه  وبناءً  ،نوع الإنتاج، الإبداع، التعاون وغیرها
 م الذي یضع علامة تناسب مستوى أداء الموظفالصفات أو الخصائص من قبل المقیِّ 

  ).157: 2005(المدهون،

بالفرد تظهر في استمارة واحدة،  ومن مزایا طریقة التدرج البیاني أن جمیع الحقائق المتعلقة
دام  كما أن المقیاس الواحد یمكن استخدامه لجمیع الأفراد، كما أنه یمكن تقییم فرد واحد فقط ما

: 1998(حسن،  التقییم یتم على أساس مقارنته بمقیاس معین ولیس على أساس مقارنته بفرد آخر
371.(  

  یوضح تقدیرات مختلفة للموظفین: )2-1جدول (
  

  الموظف ج  الموظف ب  الموظف أ  فاتالص
  5  3  2  التعاون مع الزملاء

  3  2  3  العلاقة مع المرؤوسین
  1  5  4  العلاقة مع الرؤساء
  1  4  4  الدقة في المواعید

  2  3  2  السرعة في إنجاز العمل
  3  1  2  القدرة على التفاهم

  15  18  17  المجموع

  )13: 2010المصدر: (شاهین، 

یحصل الأفراد أ، ب، ج  على التقدیرات المبینة في الجدول رقم وعلى هذا الأساس فقد 
) والتي تمثل الكفایة النسبیة لكل منهم، وتتمیز هذه الطریقة بالسهولة والبساطة وعادة یتم قیاس 1(

  ).13: 2010أداء الأفراد بموجب هذه الطریقة بواسطة الرئیس المباشر (شاهین، 

  Essay Method: طریقة التقریر المكتوب- 4

وهي طریقة بسیطة حیث یقوم المدیر أو المشرف بكتابة تقریر تفصیلي عن الموظف 
إضافة إلى ما یمتلكه من مهارات یمكن  ،یصف فیه نقاط القوة ونقاط الضعف التي یتمتع بها

تطویرها مستقبلاً، ومدى إمكانیة التقدم الوظیفي والترقیة لهذا الموظف. وبالرغم من غزارة 
لتي یمكن أن یتضمنها التقریر وعكس ما یمتلك به المشرف من أفكار وأسلوب وطریقة المعلومات ا

كتابة، لكن هذه الطریقة لا تمتلك مواصفات معیاریة خاصة بشكل التقریر وما هي مكوناته ومدى 
طوله، أضف إلى ذلك أن هذا التقریر یعتمد على مهارة القائم بإعداده، ولعل هذه الأسباب تفقد 
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: 2002(السالم وصالح، ونن مختلفو خرى التي یعدها مشرفعنصر المقارنة مع التقاریر الأالتقریر 
113 -114.(  

  : ثانیاً: الطرق الحدیثة في التقییم
 :Appraisal by resultsطریقة التقییم على أساس النتائج - 1

یقوم الرئیس المباشر بالاجتماع بالمرؤوس لوضع الأهداف (أو النتائج المطلوبة من 
یقوم الرئیس المباشر بدور كبیر في و یجب تحقیق هذه النتائج من خلالها، لمرؤوس) والمدة التي ا

ذلیل العقبات العمل یسیر وفقاً للخطة المحددة، وت أن مساعدة المرؤوس، وتقدیم النصح والتأكد من
جاح هذه الطریقة ویتوقف ن المتفق علیها، تتم عملیة التقییم،عند انتهاء المدة التي تعترض التنفیذ، و 

: 2000( عبد الباقي،  لى العملعلى درجة إلمام المرؤوس بعمله، وكذلك على درجة دافعیته ع
304(.  

  ویعاب على هذه الطریقة:

أن العاملین قد لا یستطیعون تحقیق الأهداف المحددة مسبقاً لظروف خارجة عن إرادتهم، مثلاً  –
ت العمال أو تغییر في بعض السیاسات ضراباإتغیر الظروف البیئیة أو نقص الخامات، 

  الحكومیة.

أن الفرد المراد تقییمه سوف یركز بدرجة أساسیة على تحقیق النتائج دون اعتبار للوسائل التي  –
  یستخدمها لتحقیق النتائج. 

  :یحقق الآتيویؤكد مؤیدو هذه الطریقة أن قیاس الأداء بالنتائج 

  دیة.التركیز على الأداء ولیس على الصفات الفر  - 
  عدم التحیز من جانب الفرد القائم بالتقییم. - 
- 326: 1993دارة ( كامل،سیة التي سوف تساعد على تحسین الإتوفیر التغذیة العك - 

327.(  
ن لتقییم الأداء تعتمدان على ی) أن هناك طریقت380: 2010 ( ویذكر العزاوي وجواد      

یرتب العاملین أو الموظفین بحسب إنتاجهم م یِّ ققها الموظف في عمله، أي أن المقالنتائج التي یح
  و مخرجات سلوكهم. وهاتان الطریقتان هما:أ
 : MBOطریقة الإدارة بالأهداف   - أ

وسین للوصول إلى عملیة التقییم ؤ على عمل مشترك بین الرئیس والمر  تقوم هذه الطریقة
  حیث یتم:
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تم ذلك بالتعاون بین تحدید الأهداف التي سیقومون بتحقیقها ویحدد الأهداف لكل فرد، وی .1
 وس، والأهداف تحدد النتائج المراد الوصول إلیها من قبل الفرد. ؤ الرئیس والمر 

 تحدید مستویات الأداء المقبولة وتحدید معاییر الأداء. .2
 تحدید الوسائل والخطط التي تتضمن تحقیق الأهداف. .3
 ت مادیة.تحدید الاحتیاجات اللازمة لتحقیق الأهداف من موارد بشریة واحتیاجا .4

 تحدید الفترة الزمنیة اللازمة لإنجاز الأهداف. .5

 تنفیذ خطط العمل المعدة مسبقاً. .6

خلال الفترة الزمنیة التي تم تحدیدها مسبقاً مقارنة بالمعاییر  قَ قیاس مدى الإنجاز الذي تحقَّ  .7
 ). 37: 2004التي اتفق علیها ثم یبدأ العمل لتحدید أهداف جدیدة ( النونو، 

وب قد یحقق العدید من النتائج الإیجابیة على الأداء الفردي والتنظیمي، فتحدید وهذا الأسل
سین بتلك الأهداف الأهداف عن طریق الاتفاق بین المدیر والمرؤوس یقوي من إحساس المرؤو 

  ).17: 2010لتزامهم بتحقیقها (شاهین، اویزید من درجة 

   :ومن عیوب هذه الطریقة

م وفقاً لمدى تحقیقه للأهداف الأفراد نظراً إلى أن كل فرد مقیَّ  من الصعب مقارنة مستوى أداء –
 المحددة.

صعوبة تطبیقها في الواقع العملي، لأنها تتطلب  مهارات إداریة عالیة لتحدید الأهداف،  –
والمشاركة كما تتطلب مهارة في صیاغة الأهداف بشكل واضح، كما أن توزیع الأفراد كفرق 

بن ( والفعالیات متداخلة، فإن ذلك یزید من صعوبتها أیضاً  عمل وعندما تكون النشاطات
 .)42، 2006عیشي: 

  :Work Planningطریقة تخطیط العمل   -  ب
) أي طریقة الإدارة  بالأهداف، غیر أنها MBOإن هذه الطریقة تشبه إلى حد ما طریقة (

ركیزها على تحدید كثر من تأوالدوریة والمراجعة،  تختلف عنها بكونها تركز على التغذیة العكسیة
أهداف قابلة للقیاس الكمي. إن هذه الطریقة سمحت للمشرفین في الحكم على أداء العاملین بحریة 
أكبر، بغض النظر عما إذا كان الموظف قد حقق الأهداف بشكل تام أم لا (العزاوي وجواد، 

2010 :382 -383.(  
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  ن منظور الإدارة بالأهدافیوضح تقییم الأداء م: )2-3شكل (

  )18: 2010المصدر: (شاهین،

)1(  
تحدید الأهداف 

 التنظیمیة

)7(  
مراجعة الأداء 

 التنظیمي

)2(  
تحدید أهداف 

لأقساما  
)/أ3(  

هداف لأاتحدید 
 بواسطة المشرف

)/ب3(  
اقتراح المرؤوس 

 للأهداف

)4(  
الموافقة 
على 

 الأهداف 
 

)/ب5(  
 تعدیل للأهداف

 

)5(  
مراجعة مؤقتة 

 للنتائج

)/أ5(  
استبعاد الأهداف 

 غیر الملائمة

)6(  
 مراجعة نهائیة للنتائج
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 : Check-Listقائمة  المراجعة - 2
ویرى آنتوني وآخرون بأنها عبارة عن قائمة تضم مجموعة من الفقرات أو العبارات ذات 

یقوم المسؤول عن التقییم بتأشیر تلك الفقرات أو العبارات التي تنطلق حیث العلاقة بأداء الموظف، 
لخصائص والصفات الموجودة في الموظف. ومن البدیهي أن تشیر كل فقرة من فقرات هذه على ا

القائمة إلى سمة من السمات الإیجابیة أو السلبیة التي یمكن أن یتسم بها أداء الموظف. وبعد 
یجابیة لصالح الموظف، والسلبیة عكس م من تأشیر هذه القائمة، تجمع التأشیرات الإیِّ انتهاء المق

یجابیة أكثر، فإن ذلك یدل یجابیة والسلبیة. فإن كان رصید النقاط الإ، ثم یقارن عدد النقاط الإذلك
  ).371: 2010یجابي، والعكس صحیح (العزاوي وجواد، إعلى أداء 

  الاختیار الاجباري:- 3  

ویطلب منه إعادة  ،م بمجموعة من عوامل التقییمیتم بموجب هذا الأسلوب تزوید المقیِّ 
حسب تناسبها مع الأداء والتي على العامل إظهارها، یلي ذلك مراجعتها من إدارة الموارد  ترتیبها

ویتم  ،البشریة بحیث تعطي كل منها أوزان (ضعیف، جید، ممتاز) دون إطلاع المشرف علیها
لطبیعة  حتمال تحدید أوصاف لا تمتُّ اتطبیقها على سائر العاملین. ومن عیوب هذا الأسلوب 

كما أن من شأن تطبیق مثل هذا الأسلوب إحداث ردة فعل لدى المشرفین  ،یة صلةالوظائف بأ
  .)16: 2010فضلاً عن صعوبة شرح التقییم للعاملین (شاهین،  ،بأنهم غیر جدیرین بالثقة

  Critical Incidents:الأحداث الحرجة - 4

حدث الحرج ذلك ویقصد بال ،مهمة سواء الجیدة منها أو السیئةوالتي تعني رصد الحوادث ال
و مؤشراً لحسن أدائه أو قصوره، أالجزء من سلوك الفرد الذي یعد علامة محددة لنجاحه أو فشله، 

ولا یركز المشرف على الحدث في حد ذاته وإنما على  ،أو دلیلاً على ارتفاع كفایته أو انخفاضها
ة تتضمن مؤشرات الأداء سلوك الفرد فیه وكیفیة تصرفه لمواجهته، ویتم تصمیم نماذج تقییم متنوع

الأول للتصرفات الجیدة والممیزة وتواریخ حدوثها، والثاني للأخطاء  ؛المختلفة للعمل یقابلها عمودان
الممیزة وتواریخ حدوثها، حیث یقوم الرئیس المباشر بتسجیل أي من النوعین لكل موظف، وبالتالي 

  ). 49: 2013ء (بودرسة، تكون النتیجة شاهداً ودلیلاً على الأداء الجید أو السي

نهم وتحتاج هذه الطریقة إلى مقدرة وكفاءة عالیة من قبل الرؤساء المباشرین، إذ یتطلب م
وذلك للوقوف على الأعمال التي یقوم بها مرؤوسیهم بنجاح أو  ؛ملاحظة دقیقة لأداء مرؤوسیهم

  ).35: 2006إخفاقهم وتحلیل الأسباب ومقارنة ذلك مع الوقائع المحددة (بن عیشي، 

  :ومن مزایا طریقة الأحداث الحرجة

 م ببعض الحقائق والمواقف المدعمة عند شرح تقییمه لمرؤوسیه.تزوید المقیِّ   - أ
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 فترات متتالیة من العام ولیس في نهایته.لم على قیاس أداء مرؤوسیه تحفیز المقیِّ   - ب

 .)30:  2009(أبو حطب،  وقوف المرؤوس على أمثلة محددة لأدائه الجید وأدائه السیئ  - ت

غیر أن عیوب هذه الطریقة تتمثل في أن المشرف قد یضطر لأن یلازم عماله باستمرار 
ویراقبهم عن قرب ویضع أنفه في كل ما یفعلون، مما یضایق هؤلاء العمال ویجعلهم یشعرون أنهم 

 سودهم ویقید حركتهم وسكناتهم في ذلك "الدفتر الأءباستمرار، وأن المشرف یحصي أخطا مراقبون
  ).49:  2013الصغیر" ( بودرسة، 

  البحث المیداني:- 5

ویتمثل في قیام ممثل أو ممثلین عن إدارة الأفراد بمقابلة كل رئیس في مكتبه وتوجیه 
شراف هذا الرئیس. إجابات عنها بخصوص كل فرد یعمل تحت إسئلة والحصول على بعض الأ

ذه الإجابات التي حصل علیها بشكل وبعد عودة ممثل إدارة الأفراد إلى مكتبه یقوم بصیاغة ه
لتراجع من قبل الرئیس، وبعد ذلك  وليحیث یتم ارسال نسخة منها في شكلها الأ ،وصفي مكتوب
دائهم على أساس أحد أشكلها النهائي. وعندئذٍ یتم ترتیب الأفراد الذین تم قیاس بیتم صیاغتها 

  التقدیرات: ممتاز، جید، مرضٍ، أو مقبول، أو غیر مرضٍ.

تكمن میزة هذه الطریقة في أن الإجراء الشفهي الذي یتم فیه الحصول على البیانات یؤدي و 
ن المشرفین سوف یقولون أشیاء عن إإلى الحصول على بیانات أكثر عن الفرد الذي یتم تقییمه، إذ 

كلفة ذلك الفرد بحریة أكبر مما لو قاموا بتقدیمه كتابیاً. إلا أنه یعاب على هذه الطریقة كونها م
كذلك فإن قیاس أداء العامل یتم دون  ،وتستغرق وقتاً قد یكون طویلاً للانتهاء من عملیة التقییم

وهذا قد یؤثر على سلامة النتائج أو موضوعیتها في بعض الأحوال (شاویش،  ،حضوره أو مقابلته
1996 :98-99 .(  

  Group appraisal Methodطریقة التقدیر الجماعي - 6

الطریقة قیاس أداء العامل من قبل لجنة تتكون من عدد من الأعضاء، یتم بموجب هذه 
یكون أحدهم الرئیس المباشر للعامل، كما قد یكون من أعضاء اللجنة ممثل عن إدارة الأفراد في 

إن  المنشأة. ویجب عند اختیار أعضاء اللجنة أن یكونوا من الذین یعرفون العامل وطبیعة عمله.
هو مناقشة التقییم الذي كان قد أعده الرئیس المباشر عن العامل بعد أن  عمل اللجنة في الواقع

وبعد اجتماع اللجنة بالعامل  ،تكون اللجنة قد قامت بمناقشة العامل فیما یتعلق بمتطلبات وظیفته
نجاز العامل نفسه، إ یقوم رئیسه المباشر بالاجتماع به لمناقشة بعض الأمور مثل معاییر الأداء، و 

  ). 99: 1996عمال الخاصة بتحسین أداء العامل في المستقبل(شاویش، وكذلك الأ
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 ،ولى في عملیة التقییمئیس المباشر هو صاحب الصلاحیة الأمما سبق نستنتج أن الر 
ویكون أكثر حرصاً في عملیة التقییم نتیجة علمه بأن هناك لجنة سوف  ،ولكنه یبذل جهداً أكبر

(النونو،  الطریقة هوهذه أهم میزة في استخدام هذ ،ي بالتقییمتقوم بمناقشة ومقابلة الشخص المعن
2004 :36.(   

  طریقة إدارة الجودة الشاملة في تقییم الأداء:- 7

لإدارة الموارد  اً تعتبر هذه الطریقة من الطرق المعاصرة في تقییم أداء العامل كونها أسلوب
املین، كون المؤسسة أصبحت لا تستطیع البشریة، حیث یترجم الاتجاهات الحدیثة في تقییم أداء الع

نساني، لضمان التزام العاملین وانتمائهم وتعاونهم لتمكینها من أن تتجاهل أهمیة ودور البعد الإ
ونتائج العمل من  ،النجاح، وترتكز هذه الطریقة على المزج بین السلوك وكفایات العاملین من جهة

  ).153: 2013جهة أخرى( المحاسنة، 
  السلوكي في قیاس الأداء: الاتجاه - 8

م كیف یتم الأداء، ل هذه الطریقة طریقة، طریقة "الإدارة بالأهداف" لأنها تحاول أن تقیِّ وتكمِّ 
  وأهم ملامح هذه الطریقة أنها:

 تبرز أهمیة الأهداف التطویریة.  - أ

 تركز على الوظائف الفردیة.  - ب

 م بشكل محدد ویمكن ملاحظته وقیاسه.تحدد السلوك الذي یقیَّ   - ت

 ).100: 1996تفرق بین السلوك، والأداء والفعالیة (النتائج) (شاویش،   - ث
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  طرق تقییم أداء العاملین : )2-2جدول (
  الطرق الحدیثة  الطرق التقلیدیة

  Characteristic Methodطریقة الصفات  -1
  

 Appraisal byطریقة التقییم على أساس النتائج  -1
results  

  MBOطریقة الإدارة بالأهداف   -  أ

  Work Planningطریقة تخطیط العمل   - ب
  Ranking Methodطریقة الرتب  -2

 Alterationالترتیب التبادلي  -  أ

 Paired comparison المقارنة الثنائیة  - ب

  Forced Rankingالتوزیع الاجباري   - ت

   Check-Listقائمة  المراجعة -2

  جبارير الإالاختیا-Graphic rating  3طریقة التدرج البیاني  -3
 Critical Incidentsالأحداث الحرجة -Essay Method  4 ر المكتوبطریقة التقری -4

  البحث المیداني-5  
 Group appraisalطریقة التقدیر الجماعي  -6  

Method 
  طریقة إدارة الجودة الشاملة في تقییم الأداء -7  
  الاتجاه السلوكي في قیاس الأداء-8  

  المصدر: جرد بواسطة الباحثة

لكل طریقة ممیزاتها وعیوبها، ولتفادي هذه العیوب؛ قد تستخدم نفس ویتضح مما سبق أن 
المؤسسة أكثر من طریقة لتقییم أداء العاملین، للحصول على تصور كلي عن أداء كل عامل فیها، 
كما قد تتعدد الطرق في نفس المؤسسة نتیجة للمهام الخاصة بكل درجة إداریة، والمهام الموكلة 

إنه من المجحف أن یتم تطبیق نفس الطریقة على جمیع العاملین في لذلك ف ،لكل عامل فیها
  المؤسسة الواحدة.

  خطوات تقییم أداء العاملین:
إن عملیة تقییم أداء العاملین في المؤسسة تقوم على أساس عدة خطوات متواصلة 

ة، ومتسلسلة یكمل كل منها الآخر، وهي تهدف للوصول إلى تحقیق الأهداف التي تضعها المؤسس
) أن الخطوات 58: 2011 ( دیريملین، فیرى ن في خطوات تقییم أداء العاو وقد تباین الباحث

العملیة للمتابعة وتقییم الأداء في جماعات العمل تتكون من أربع خطوات متصلة مع بعضها 
  هي: ،البعض

  تحدید أهداف العمل.-1
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  تحدید أسس العمل.-2

  التقییم المستمر للأداء.-3

  تمارة التقییم.استیفاء اس-4

  : الآتیةمل على العناصر الخمس ت) فتش289: 2000عبد الباقي، أما خطة التقییم عند (

  أولاً: تحدید المسئولیة عن تقییم الأداء.

  ثانیاً: تحدید التوقیت المناسب للتقییم.

  ثالثاً: تحدید الطرق المستخدمة في التقییم.

  یم.خبار الشخص بنتائج تقیإرابعاً: تحدید طریقة 
  جراءات التصحیحیة اللازمة بعد تحلیل نتائج التقییم.خامساً: تحدید الإ

) فیضعان الخطوط العامة لخطوات تقییم أداء 107-105: 2002(أما السالم وصالح      
  العاملین من الوجهة الاستراتیجیة على النحو التالي: 

  تحدید متطلبات التقییم وأهدافه.-1
  ة للتقییم.اختیار الطریقة المناسب-2
  تدریب المشرفین.-3

  مناقشة طرق التقییم مع الموظفین.-4

  وضع معاییر للمقارنة.-5

  مناقشة نتائج التقییم مع الموظف.-6

  اتخاذ القرارات الإداریة.-7

  داء مستقبلاً.وضع خطط تطویر الأ-8

  ) أن عناصر ومراحل نظام تقییم الأداء هي: 340- 334: 2000(ویرى مصطفى 

  داف المنظمة.تحدید أه-1

  تحدید أهداف تقییم الأداء.-2

  تحدید مجالات التقییم.-3

  تحدید معاییر التقییم.-4
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  تحدید أنسب طرق التقییم.-5

  تقدیم شرح طریقة التقییم للرؤساء والمرؤوسین-6

  تدریب الرؤساء على طریقة أو طرق التقییم المعتمدة.-7

  تقییم وتقویم التقییم. -8

في عدد خطوات تقییم أداء العاملین فقد قامت الباحثة بتجرید تلك  وعلى اختلاف الباحثین
   الخطوات على النحو التالي: 

  وضع الأهداف:- 1

تتمثل خطوة وضع الأهداف في تحدید أدوار العاملین وتوجیه جهودهم وتحفیزها بحیث یتحدد      
 دأهداف للمؤسسة یعلهم ما هي الأهداف التي ترغب المؤسسة في تحقیقها، ومن هنا فإن وجود 

أمراً مرشداً وموجهاً للعاملین، حیث تكون الطریق لهم واضحة، وتعتبر خطوة وضع الأهداف في 
  غایة الأهمیة، إذ تتمثل أهمیتها في مجموعة من الجوانب، أهمها:

 توجیه جهود العاملین.  - أ

 توفیر متطلبات الرقابة.  - ب

  ).182- 181: 2013توفیر أدوات قیاس الأداء ( المحاسنة،   - ت
  تحدید أهداف التقییم:- 2

فإذا تمثلت هذه الأهداف في  ،إن أهداف تقییم الأداء تمثل مرشداً للرؤساء في عملیة التقییم
استشراف ومنع الأخطاء قبل وقوعها ومعالجتها فور وقوعها، وترشید أداء العاملین بنصح وإرشاد 

العاملین ونقل أو فصل  وتدریب، فإنها تختلف تماماً عن أهداف مؤداها تصید أخطاء بعض
إن أهداف تقییم الأداء یجب  ،البعض الآخر، وتوقیع جزاءات أو حرمان من حوافز للبعض الآخر

   ).335: 2000كون إیجابیة بناءة ( مصطفى، أن ت
  تحدید مجالات التقییم:- 3

 ،علیة سلوك الفردویقصد بذلك تحدید العناصر أو المؤشرات التي تقیس درجة انضباط وفا
كن تقسیمها إلى ثلاث مجالات أو عناصر هي: (أ) عناصر توضح طبیعة ودرجة الأداء الفني ویم

نتاج ودرجة السرعة والدقة فیه، و(ب) عناصر توضح سمات السلوك مثل مثل: حجم ونوعیة الإ
المبادأة والتعاون والحماس والالتزام، والابتكار، ومهارات التعامل مع الرؤساء والزملاء أو 
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تقبل ن أو العملاء، و(ج) عناصر توضح التوقعات بشأن درجة كفاءة الأداء في المسالمرؤوسی
  ).335: 2000(مصطفى، 

  صیاغة معاییر الأداء:- 4

المرجعیة الرئیسة التي ینسب إلیها أداء العامل والمؤسسة، حیث یتم هي تعتبر المعاییر 
اه تبعاً لقربه أو بعده من هذه وتقدیر مستو  ،مقارنة الأداء بها لإصدار الحكم على هذا الأداء

المعاییر وفقاً لمحكات تنبثق من المعاییر نفسها. ویشیر مفهوم المعاییر إلى مجموعة من الشروط 
حیث  ،والتي تبین متى یكون الأداء مقبولاً  كونات أو الخصائص المحددة مسبقاً أو العناصر أو الم

علیها، وتخضع المعاییر للقیاس حیث إن  تمثل معاییر الشيء الحالة المثلى التي یجب أن یكون
المعیار الجید هو الذي یكون قابلاً للقیاس، ویتوزع الأداء وفقاً لهذه المعاییر إلى مستویات أو فئات 

من  أو طبقات لقربه أو بعده من المعاییر، وهذا یعني أن المعیار یتضمن في ثنایاه مستوى مقبولاً 
المستوى الذي یفوق القبول أو المستوى الذي یقل عن الأداء أو غیر مقبول، ویوضح أیضاً 

  .)183: 2013المعاییر ( المحاسنة، مستوى المقبول الذي یقرره المعیار أو ال

هدف بناء معاییر للأداء لكل وظیفة من الوظائف في المنظمة لابد من الاعتماد على ب
صاف الوظائف (عباس، عملیة التحلیل الوظیفي، إذ تختلف المعاییر باختلاف مواصفات وأو 

2003 :142.(  

ومن المفضل مناقشة المعاییر التي تم وضعها مع العاملین لتوضیح ما یجب علیهم عمله 
وماذا یتوقع منهم، إذ یكون الاتصال مباشرة بین المدیرین والمرؤوسین بصدد شرح وتوضیح كل 

لمعاییر المستخدمة في قیاس للوصول إلى الصورة النهائیة ل ؛الجوانب المتعلقة بالأداء ومعاییره
  ). 144: 2003الأداء ( عباس، 

  :أنواع معاییر الأداء
 معاییر موضوعیة:  . أ

وهي المقومات الأساسیة التي تستلزمها طبیعة العمل مثل كمیة الإنتاج، النوعیة، السرعة 
  (الزمن)، التكلفة، تحقیق الأهداف، عدد حوادث العمل.

 معاییر سلوكیة:  . ب

وكیة عن صفات الفرد الشخصیة مثل: قابلیة وسرعة التعلم، الاستفادة من تكشف المعاییر السل
 2013(عبد القادر، التدریب، العلاقة مع الآخرین، المواظبة، المبادأة، الاتزان الانفعالي،...إلخ

:11(.  
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  الشروط الواجب توافرها في معاییر الأداء:
  تتمیز بالخصائص الآتیة:) أن معاییر الأداء یجب أن 204-203: 2003 ( یؤكد الهیتي

  :Validityصدق المقیاس  –
أي أن العوامل الداخلة في المقیاس یجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي یتطلبها أداء 

  :تان یكون فیها المقیاس غیر صادقٍ وهناك حال ،العمل بدون زیادة أو نقصان
من الخطأ یعرف  في حالة عدم احتواء المقیاس على عوامل أساسیة في الأداء وهذا النوع  - أ

 بقصور المقیاس.
وهذا النوع من الخطأ یعرف بتلوث  ،ه على مؤثرات خارجة عن إرادة الفردئفي حالة احتوا  - ب

 المقیاس.
  : Reliabilityثبات المقیاس  –

یعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة عندما یكون أداؤه ثابتاً، أما عندما 
فإن ذلك لیس عیباً فیه وإنما حالة  ،هئتلاف درجات أو مستویات أدااس باختختلف نتائج القی

  طبیعیة.
  : Discriminationالتمییز  –

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

  :Easinessسهولة استخدام المقیاس  –

  ونعني بها وضوح المقیاس وإمكانیة استخدامه من قبل الرؤساء في العمل.    

  هي:، خاصیة أخرى لمعاییر الأداء )143: 2003 ( وتضیف عباس

  :Acceptanceالقبول  –

ومن الممكن  ،المعیار المقبول هو المعیار الذي یشیر إلى العدالة ویعكس الأداء الفعلي للأفراد
ار، إما وفق السلوكیات التي یمارسها الأفراد أو على أساس النتائج بأنه یتم تحدید المعی القول

فالمعیار الذي یتم وضعه على أساس السلوكیات یحدد الممارسات السلوكیة  ،المنجزة من قبلهم
أما المعیار الذي یبنى على أساس النتائج فهو  ،المحددة للأداء سواء السلبیة منها والإیجابیة

  تائج والأهداف الكمیة. المعیار الذي یقیس الن

  ) خاصیة أخرى إلى معاییر الأداء:132: 2013 ( ویضیف المحاسنة
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  الموضوعیة: –

وكذلك  ،مته للعاملین من حیث المضمونءویقصد بهذا المعیار مدى موضوعیة المقیاس وملا
جرائیاً، إضافة إلى كل ما یؤدي إلى العدالة إالآلیات المستخدمة في تطبیقها في تنفیذه 

وكل ما من شأنه أن یعكس الأداء الفعلي للعاملین. وقد یتحقق مضمون  ،موضوعیةوال
جراءات إفقد تكون الأدوات موضوعیة لكن  ؛الموضوعیة بالإجراءات المتبعة في تقییم الأداء

ن یمارس مالتطبیق غیر مناسبة وینعكس ذلك على موضوعیة التقییم ككل، ومن هنا فلا بد م
  یكون على وعي بإجراءات وأسالیب التقییم. عملیة تقییم الأداء أن

  ضیف خاصیة أخرى، تتمثل في: فت )25: 2007( بعجيأما 

  التوافق الاستراتیجي: –

یقصد به المدى الذي یستطیع فیه نظام تقییم الأداء استنباط أو تمییز الأداء الوظیفي الذي 
لمنظمة. على سبیل المثال یتسم بالتوافق والانسجام مع استراتیجیات وغایات وأهداف وثقافة ا

و استراتیجیتها على خدمة العملاء، فإن نظام التقییم لدیها أإذا كانت المنظمة تركز في ثقافتها 
  .یجب أن یظهر كیفیة ومستوى جودة قیام الموظفین بخدمة العملاء

م إن غالبیة أنظمة تقییم الأداء العادیة تظل ثابتة عبر فترات ممتدة من الزمن، ومع استخدا
ستراتیجیة المنظمة، استراتیجي، إلا أنه عند تغییر المنظمة للعدید منها في مجالات التوجه الا

یجب أن تبرز الحاجة لتغییر أنماط تصرفات وسلوكیات العاملین كذلك، إن عدم تغییر أنظمة 
ي إدارة الأداء یفسر بوضوح لماذا ینظر إلیها العدید من المدیرین على أنها محدودة القیمة ف

  ).21: 2010، مجال زیادة الفاعلیة التنظیمیة (شاهین

  تحدید مسئولیة التقییم:- 5
وعادة یتطلب تقییم أداء  ،الجهة أو الشخص المسئول عن تقییم العاملین ویقصد بها تحدید

منه، ویلاحظ أداءه طوال الوقت. ومن الشائع في الحیاة العملیة أن یقوم  اً قریب اً الموظف شخص
  منها: ،شر بتقییم أداء مرؤوسیه، وذلك لعدة اعتباراتالرئیس المبا

أن الرئیس المباشر هو الذي یحدد أهداف إدارته أو قسمه وهو الذي یحدد المسئولیات   . أ
  خیراً مراقبة التنفیذ لأعمالهم.أوالواجبات، ویوجه المرؤوسین، ثم 
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وبالتالي یستطیع  ،یكون الرئیس المباشر على صلة مستمرة ومتواجد معظم الوقت مع مرؤوسیه  . ب
أن یتعرف على نقاط القوة والضعف فیهم، ویكون كذلك أقدر الأشخاص على تقدیر أداء 

  ).289: 2000المرؤوسین على أساس واقعي (عبد الباقي،  
  تحدید الطرق المستخدمة في التقییم:- 6

المناسبة  بالرغم من وجود أكثر من طریقة واحدة لتقییم أداء العاملین إلا أن اختیار الطریقة
لأن الطریقة المختارة ستصبح المحور الذي ترتكز علیه العلاقة بین الموظف  ،أمر جدیر بالاهتمام

  ).106: 2002ورئیسه ( السالم وصالح، 

). أن تحدید أنسب طرق التقییم یتطلب المفاضلة بین هذه 339: 2000 ( مصطفى ویرى
  .من تقییماً سلیماً متكامل بما یض الطرق لاختیار إحداها أو بعضها بشكل

ویتوقف اختیار الطریقة على الشخص الذي سیتولى إعداد تقریر التقییم، والأفراد الذین 
وضع التقاریر عن أدائهم، ففي حالة قلة عدد الرؤساء الذین یتطلب منهم إعداد تلك التقاریر تس

فة من الصفات یمكن تدریبهم بعنایة والاكتفاء بتقاریر مبسطة دون الحاجة إلى تفسیر لكل ص
ل إلیهم هذه المطلوب وضع التقییم عنها، أما في حالة وجود عدد كبیر من الرؤساء الذین ستوك

  ).138: 1997ن الصفات الموجودة في التقاریر واضحة ومحددة ( بربر، و العملیة فیفضل أن تك
  تقدیم شرح لطریقة التقییم للرؤساء والمرؤوسین:- 7

ین بطریقة أو طرق التقییم التي تعتمدها الإدارة. إن هذا یتعین إعلام الرؤساء والمرؤوس
الإعلام، وما یقترن به من قبول واقتناع یهیئ أرضیة مناسبة لعملیة التقییم، كما یجعل طرفي 

:  2000لطریقة المستخدمة)( مصطفى، التقییم على علم مسبق بآلیة التقییم (الأهداف والمعاییر وا
339.(  

  تدریب المشرفین: - 8

د تدریب الرؤساء أو المشرفین على كیفیة تقییم الأداء بطریقة دقیقة وعادلة وكیفیة یع
مناقشة نتائج التقییم مع مرؤوسیهم أمر مهم وفاعل، وذلك لأن أي خلل في هذه العملیة الحساسة 
جداً سینعكس على الروح المعنویة للمرؤوسین، وعلى إنتاجیتهم نظراً لارتباطها بمواضیع عدیدة 

  .)52: 2006ریة مستقبلاً ( عدوان، رقیة، والمكافآت، والعلاوات، أو تخطیط الاحتیاطیات البشكالت
  ) قیاس الأداء:تحدید مدة (عدد مرات- 9

 ،عند تقییم أداء العاملین یجب تحدید المدة الزمنیة التي على أساسها یتم إعداد تقریر الأداء
، والقوانین المعمول بها. وبصفة عامة فإن وتتوقف هذه المدة على طبیعة ظروف العمل بالمنشأة

أغلب المنشآت تقوم بإعداد تقریر سنوي واحد لتقییم أداء العامل، في حین أن بعض المنشآت تقوم 
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بإعداد مثل هذا التقریر كل ستة شهور. وقد جرت العادة بأن یتم قیاس أداء الأفراد الجدد على 
شهور حتى یمكن وضعهم في المكان المناسب،  فترات متقاربة، كأن تكون كل شهرین أو ثلاثة

  ).106: 1996والحكم على مقدار صلاحیتهم وكفاءتهم في العمل لمدة طویلة قادمة (شاویش، 
  التقییم المستمر:-10

وذلك من خلال  أثناء فترة التقییم، یجب على المدیر أن یكون على درایة بأداء كل موظف
ساب الناتج من الآخرین الذین یتعاملون مع الموظف كلما أمكن ذلك، وبح الملاحظة الشخصیة

كما یجب على المدیر أن یراقب التقدم تجاه تحقیق الأهداف السابق وضعها، ویوفر  ،بصورة متكررة
لة وتصحیح الأداء ءوأسس المسا ،التغذیة المرتدة حتى یمكن توضیح و/أو تطویر/ تعدیل الأهداف

والتقدیر. إن الإشراف أو الرقابة بالمدح ة الأداء المتمیز أفلمقبول قبل فوات الأوان، مع مكاغیر ا
بینما یعمل  ،المستمرة للأداء وتوفیر التغذیة المرتدة للمنظمة یساعد على تطویر أداء الفرد باستمرار

: 2010(العزاوي وجواد،  الموظف لتأدیة مهمة رئیسة مسندة إلیه أو بعد إنجاز المهمة مباشرة
384 .(  
  استمارة تقییم الأداء:استكمال -11

دارة أن تضمن أو تؤكد أن نفس معاییر القیاس تطبق على كل الموظفین یجب على الإ
الذین یؤدون نفس العمل، وقبل القیام باستكمال استمارة تقییم الأداء یجب على المدیر مراجعة 

ات الصلة ویتأكد أن كل المساءلات ذ ،ملخص الملاحظات بالنسبة لكل موظف حتى ینعش ذاكرته
قد تم تسجیلها. وعندئذٍ یجب على المدیر أن یسلم كل موظف نسخة من استمارة التقییم الكاملة، مع 

ویجب أن یطلب  ،ضافة أیة معلومات ذات فائدة بالنسبة للتقییم الدقیق للأداءإدعوة الموظف إلى 
ذه المعلومات في من الموظف إعادة هذه النسخة في الموعد المحدد حتى یمكن للمدیر أن یأخذ ه

  ).384: 2010اعتباره قبل المناقشة الرسمیة لتقییم الأداء ( العزاوي وجواد، 
  التقییم الرسمي للأداء:-12

حیث یتم تقییم أداء جمیع  ،جراءات العملیة لنظام تقییم الأداءیمثل التقییم الرسمي للأداء الإ
عملیة تقییم أداء العاملین لیست غایة أن كما لى مستویات أدائهم، إالعاملین في المؤسسة، والتعرف 

داریة في ضوء في حد ذاتها، فهي مرحلة یتم فیها الحصول على معلومات حیث تتخذ القرارات الإ
هم من خلال مقابلات التقییم، إضافة ئلراجعة حول أدایتم تزوید العاملین بالتغذیة او هذه المعلومات، 

: 2013( المحاسنة، ب التعدیل أو التحسین في الأداء إلى تحدید المواطن أو الجوانب التي تتطل
190(.  
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حول سریة تقاریر الأداء  اً كبیر  لاً أن هناك جد )305 - 304: 2000 ( ویذكر عبد الباقي
وعدم إخبار الشخص بنتائج التقییم) أو علنیة التقاریر(إخطار الشخص بالتقریر الذي حصل (

ؤوس بالتقدیر الذي حصل علیه، بینما البعض علیه). فالبعض یؤید فكرة ضرورة إخبار المر 
أنه لا فائدة من  كما یؤكد یعارض ذلك، بحجة أن ذلك قد یخلق مشاكل كثیرة في علاقات العمل.
دیر التي وضعتها عنه جهة وضع تقریر عن كفاءة الموظف إذا لم یعلم الموظف نفسه بدرجة التق

ع منه الإدارة، ثم ما حققه فعلاً. وما هو رأي إن كل موظف في حاجة إلى معرفة ماذا تتوق ،الإدارة
حاجة إلى أن تخبره الإدارة بذلك. ب مله؟ وما هي نقاط ضعفه أو تفوقه؟ إن الموظف الكفءرئیس ع

له للمحافظة على مستوى كفاءته وتفوقه. أما  مهمبل تشید بكفاءته العالیة. وهذا في حد ذاته حافز 
لوقوف على جوانب لحاجة بد تقییم أدائه، فهو الموظف الذي حصل على تقدیر منخفض عن

  ومعنى ذلك أن هناك ضرورة لأن تكون تقاریر الأداء علنیة.  ،الضعف في أدائه

  تحلیل تقاریر قیاس الأداء:-13

تعتبر هذه الخطوة من أهم خطوات التقییم وقیاس الأداء، ذلك لأنها تتعلق برد فعل 
ما أن هذه الخطوة تبرز أن تقییم الأداء لیس هدفاّ في حد المرؤوسین  تقاریر قیاس كفاءة أدائهم، ك

ذاته، بل وسیلة للبحث عن أفضل سبل رفع كفاءة أداء العاملین، كما أن التقییم الموضوعي لكفاءة 
مة التي تحدد جوانب القوة والضعف في الأداء. مهلإدارة بالكثیر من المعلومات الالأداء یزود ا

ت تقاریر تقییم كفاءة الأداء تستطیع الإدارة أن تتخذ قراراتها على أسس وبالتحلیل الموضوعي لبیانا
موضوعیة، وأن تتحسس المهارات الواجب تنمیتها وترقیتها لدى العاملین من ذوي الكفاءة المرتفعة 

  ).105: 1996أو المنخفضة ( شاویش، 

  اتخاذ القرارات الإداریة:-14

لنقل، أو إعادة التكیف الوظیفي، أو الترقیة، أو عدیدة مثل ا وتتمثل هذه القرارات بنواحٍ 
  ).107: 2002تنزیل الدرجة، أو الفصل ...إلخ ( السالم وصالح، 

  وضع خطط تطویر الأداء:-15

حیث بموجبها یتم وضع  ،تأتي هذه الخطوة لتمثیل المرحلة الأخیرة من مراحل تقییم الأداء
یجابي على تقییم الأداء من خلال التعرف إالخطط التطویریة التي من شأنها أن تنعكس وبشكل 

: 2003(الهیتي،  لى جمیع المهارات والقدرات والقابلیات والمعارف والقیم التي یحملها الفرد العاملإ
206(.  
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لها مسبقاً. وعلى  طَ طِّ وتبرز أهمیة هذه الخطوة عندما لا تصل النتائج العملیة مع ما خُ 
ب التطویر. وقد تتحدد هذه الجوانب في واحدة أو أكثر من الرئیس في هذه المرحلة أن یحدد جوان

  متطلبات العمل مثل:

 الجانب الفني.  . أ

 داء والتعاون مع الزملاء أو الرؤساء.سلوكیات الأ  . ب

 رفع كفاءة الاتصالات.  . ت

 ). 107: 2002رفع كفاءة اتخاذ القرارات ( السالم وصالح،   . ث

  
  خطوات تقییم أداء العاملین:  )2-4شكل (

  جرد بواسطة الباحثةالمصدر: 

  الاتجاهات الحدیثة في تقییم أداء العاملین:
  :الآتيتتحدد الاتجاهات الحدیثة في تقییم الأداء على النحو 

الاتجاه نحو التقلیل من استخدام الصفات موضوع التقییم مع توسیع وتعمیق المعاني  -1
  المستخدمة.

  لى أكثر من طریقة.الاتجاه إلى استخدام الطرق البسیطة والاعتماد ع -2
  ).135: 1997المشاركة بأكثر من جهة في المستویات الإداریة في عملیة التقییم (بربر، -3



  الإطار النظري للدراسة
 

62 

 الفصل الثاني

  متطلبات فاعلیة نظام التقییم:
إن التغلب على الصعوبات والأخطاء التي قد تواجه نظام تقییم أداء العاملین في أي 

أدنى بدءاً من رأس الهرم الإداري إلى  منظمة بدقة وموضوعیة، یحتاج أن یتعاون جمیع العاملین
أو عملیة تطبیق هذا النظام، وقد  داءسواء كان ذلك في تصمیم نظام تقییم الأ ،داریةالمستویات الإ

(المحاسنة،  ذكرقدم الباحثون في هذا المجال مجموعة مقترحات لزیادة فاعلیة نظام تقییم الأداء، فی
في  فاعلاً  اً شروط التالیة لیكون تقییم الأداء نظامأنه لا بد من توافر ال )216-218: 2013
  :المنظمة

 تحدید أهداف واضحة للمؤسسة ولكل وحدة تنظیمیة. -1
اهتمام الإدارة العلیا بالنظام ودعمه والقناعة بفائدته ومساهمته في التخطیط والتنفیذ وشعور  -2

 العاملین بهذا الاهتمام.
وإشراك ممثلین عنهم في وضع  ،م وشعورهم بعدالتهثقة وتعاون واطمئنان العاملین لنظام التقیی -3

 برنامج للتقییم ومراجعة النتائج ومنحهم حق التظلم من التقدیرات التي یشعرون بعدم عدالتها.
ضرورة وجود تناغم وانسجام بین معاییر الأداء والأهداف المحددة لها سلفاً، فالأداء الذي  -4

 مناسباً وبالتالي ناجحاً. حددت لقیاسه یعتبر أداءً تتطابق نتائجه مع الأهداف والمعاییر التي 
تحدید أهداف واضحة ومحددة لعملیة التقییم یتم على ضوئها اختیار الطریقة والأسلوب  -5

 والنماذج المناسبة للعملیة.
وجود أوصاف وظیفیة مكتوبة لدى جمیع المسؤولین تتضمن معلومات دقیقة وصحیحة عن  -6

ة، وذلك لضمان معرفة الرؤساء بمهام العاملین معهم وتقییم واجبات ومسئولیات شاغل الوظیف
 أدائهم على ضوئها.

وحدة للتقییم وجود معاییر أداء واضحة ومنطقیة لجمیع الوظائف، كما یجب وضع سیاسة م -7
ن على علم و ن نفس المعاییر في تقییم أداء موظفیهم، وأن یكون العاملو بحیث یستخدم المشرف
 وأوزانها وذلك تحقیقاً لمبدأ العدالة والمساواة في التقییم. بهذه المعاییر وأهمیتها

كفاءة نماذج تقییم الأداء الوظیفي، حیث یجب أن تتضمن هذه التقاریر كافة البیانات  -8
والمعلومات والعناصر الضروریة لقیاس وتحدید مستوى أداء العامل بما یتلاءم مع نوعیة 

 ینتمي إلیها.وطبیعة العمل أو المجموعة الوظیفیة التي 
مین) على كیفیة إجراء التقییم ومقابلات التقییم، وفهم سلوكیات تدریب المسئولین (المقیِّ  -9

 العاملین وتحدید الأهداف والمعاییر الرقابیة، وتستخدم المختبرات كمدخل تدریبي.
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یجب أن یستند التقییم إلى بیانات ومعلومات موضوعیة ولها أصول كافیة یمكن الرجوع  - 10
 وغیرها.، الجزاءات ىالغیاب، عدد الشكاو  نتاج، معدلمثل كمیة ومستوى وجودة الإ إلیها،

تهیئة نظام فاعل للاتصالات ییسر نقل وتحدیث المعلومات بین أطراف عملیة التقییم  - 11
 م، العامل، الوظیفة، إدارة الموارد البشریة.، المقیِّ ةالرئیس

النتائج الذي یركز على تخطیط الأداء  یجب أن یتضمن أداء العاملین استخدام أسلوب تقییم - 12
 وأسلوب تقییم السلوك الذي یركز على الصفات والسمات السلوكیة.

نه إذا لم یتمكن العاملون من معرفة إتوفیر تغذیة راجعة بشكل مستمر حول الأداء، حیث  - 13
م مستویات أدائهم بصفة مستمرة، وعما إذا كانت تتوافق مع المعاییر والتوقعات، فإن فرصته

تكون محدودة لتعدیل سلوكهم خلال فترة التقییم، كما یجب أن تركز التغذیة الراجعة على حل 
 ه لعمله.ئالعامل أو طریقة أدا المشكلات ولیس توجیه الاستفسارات من سلوك

ة الممارسات الصحیحة للتقییم، حیث یجب أن یدرك المدراء الذین تعهد إلیهم مهمة أمكاف - 14
ه الممارسة بالنسبة لمسارهم الوظیفي أو المهني، مما یحثهم على إبراز تقییم الأداء أهمیة هذ

 الاهتمام بهذا الجانب وتطویره، مما یعود بالمنفعة علیهم وعلى العاملین والمؤسسة.
المرونة بحیث یمكن تعدیل النظام عند الحاجة لمواجهة التطویر ومواكبة الظروف السائدة،  - 15

 والمستجدات العصریة.
  منها:، نظمة تقییم الأداءأ) نصائح لتحسین 52-51: 2004 ( نووتضیف النو 

 عدة للتقییم، وذلك باختلاف الوظائف، والمستویات التنظیمیة.طرق یفضل استخدام   . أ

ین: الرئیس المباشر ثم یفضل أن یشترك أكثر من مستوى رئاسي في التقییم، كأن یكون مستوی  . ب
  على.الرئیس الأ

وأن  ،لبشریة دور المنسق والمخطط والمراقب على إجراءات التقییمن تلعب إدارة الموارد اأیجب   . ت
 علاقة تعاون مع المدیرین المباشرین وأن ترشدهم وتدربهم على تقییم الأداء. يتبن

 یفضل أن تكون نتائج التقییم علنیة أي أن تعلن لكل مرؤوس.  . ث

 ن یمنح العاملون الحق في التظلم من نتیجة التقییم.أیجب   . ج

) أنه یمكن تجنب أخطاء التقییم أو تخفیف حدتها بشكل 48: 2006 ( شيویضیف بن عی
  ملحوظ من خلال مجموعة مقومات، نذكر منها:

 حتیاجات التدریبیة.التقییم، وبالتبعیة في تحدید الا مشاركة المرؤوسین في اتخاذ قرار –
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، فیتسنى أو أربعة شهور ةكل ثلاثتقییم دوریة التقییم على مدار العام، حیث یكون هناك  –
لیبادر إلى تداركه وذلك بدلاً من  ،للمرؤوس معرفة ما قد یكون من قصور في أدائه أولاً بأول

أن یفاجأ بتقریر ضعیف أو جید في نهایة العام، وحتى لو لم یكن التقییم الرسمي دوریاً فیجب 
جهه إلى قصور، فیناقشه فیه أولاً بأول ویو من إعلام مرؤوسیه بما یراه بأن یبادر الرئیس 

 تداركه.

؛ بأن فاعلیة نظام تقییم أداء العاملین یعتمد على تكاثف الجهود في المنظمة وترى الباحثة
 مرتكزاً في بنوده ،ن وإخراجه بالشكل المناسبداء العاملییم وتعدیل وتطویر نظام تقییم أتصم من

المنظمة، ثم  في مستوى وظیفيعلى معاییر موضوعیة دقیقة مبنیة على الوصف الوظیفي لكل 
والأمانة  مع توخى الصدق ،عن الذاتیة داء العاملین بعیداً عملیة تقییم أالحیادیة والقدرة على القیام ب

نسانیة هادفة إمین على أنها عملیة إداریة والوعي الكامل بأهمیة عملیة تقییم الأداء من قبل المقیِّ 
م بنتائج تقییمه والتعاون بین المقیَّ م إعلا ، إلىولیس عملیة لتصید الأخطاء واقتناص نقاط الضعف

  م لتطویر أداء العامل بما یكفل له تحقیق الرضا الذاتي عن نفسه وعن عمله. یَّ م والمقالمقیِّ 
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  يالثانــ القسم
  الالتـــزام التنظيــــمي

  

  ـدتمهیــــــ ×
  مفهوم الالتزام التنظیمي ×
  خصائص الالتزام التنظیمي ×
  تزام التنظیمي أبعاد الال ×
  أهمیة الالتزام التنظیمي ×
  أنواع الالتزام التنظیمي ×
  مداخل تنمیة الالتزام التنظیمي ×
  مراحل تطور الالتزام التنظیمي ×
  أسباب ضعف الالتزام التنظیمي في المنظمات ×
  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي ×
  مداخل نظریة لدراسة الالتزام التنظیمي ×
  ميقیاس الالتزام التنظی ×
 موقف الإسلام من الالتزام ×
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  :تمهیـــــد
أسباب نجاح المنظمات أو فشلها في تحقیق أهدافها هو العنصر البشري بشكل أحد إن 

رئیس، فهو العقل المفكر، والمدبر، والمحرك، والمنتج وهو الآلة الفاعلة، والتي بدونها تتوقف الحیاة 
ال وخاصة في منظمات الأعمال التي تسعى عن التطور، لذلك زاد الاهتمام بهذا العنصر الفع

للارتقاء بأعمالها وبمنتجاتها لتحاكي وتسابق عجلة التطور والتقدم. ویعتبر مستوى التزام هذا 
العنصر البشري وولائه لعمله وارتباطه به هو المفتاح الذي یسوق هذه المنظمات إلى النجاح أو 

  الفشل.   

حیاة البشریة بشكل عام، وفي منظمات الأعمال بشكل یعد الالتزام من الظواهر المهمة في 
خاص، ونتیجة لذلك فقد برزت الحاجة إلى دراسة السلوك الإنساني في المنظمات بغرض تحفیزه 
وزیادة التزامه، مما أدى إلى ظهور العدید من النظریات وإجراء الكثیر من الأبحاث المیدانیة 

(آل ت في معظمها إلى تحدید العوامل المؤثرة على الالتزام والتطبیقیة في الفترة الأخیرة، والتي هدف
  .)3: 2012قاسم، 

والتي تمارس في  ،ي التسیب الإداري بصوره المتعددةإن مظاهر السلوك السلبیة المتمثلة ف      
منظمات الأعمال من قبل العاملین بها، وقد تؤدي إلى إرباك العمل وبالتالي إلى فشلها في تحقیق 

ما هي إلا نتیجة لعدم ارتباط الموظف بمنظمته، هذا الارتباط الذي یمكن أن یترتب علیه  أهدافها،
العدید من النتائج والآثار الإیجابیة، وباعتبار أن الالتزام التنظیمي یمثل أحد أوجه هذا الارتباط 

  ).181: 2004(عبد الباقي، 
یكنها و یؤمن بها الفرد ر ومشاعومما لا شك فیه أن الالتزام التنظیمي ینطوي على قیم 

من ثقافة المنظمة، ولكن هل الالتزام التنظیمي  اً للمنظمة التي یعمل فیها، فالالتزام یؤلف جزء
متأصل في الفرد؟ وهل یمكن للمنظمة بناءه، إن الإجابة على مثل هذه التساؤلات لیست بالبساطة 

ل علیه من خلال بعض السلوكیات ویمكن الاستدلا ،المتوقعة، فالالتزام مكنون داخلي غیر ملموس
  ).180:  2010التي یبدیها الفرد، فهو یحمل بعض جوانب الالتزام قبل دخوله المنظمة ( فلیح، 

التزام الفرد في العمل في  - لا قسراً  - والالتزام التنظیمي هو حالة شعوریة تفرض طوعیاً 
داف والقیم لا یتوافق مع أهدافه وقیمه المنظمة وفقاً لأهدافها وقیمها حتى لو كان جزءاً من هذه الأه

الخاصة. وتستطیع المنظمات تحقیق درجة عالیة من الولاء التنظیمي من خلال برامج وسیاسات 
استقطاب، اختیار، وتعیین) وتصمیم الوظائف رد البشریة مثل سیاسات التوظیف (تخص الموا

إذ إن كل هذا  -افسیة الفردیة والجماعیةوالتعویضات والأجور التن ،وتحلیلها والتدریب وتقویم الأداء
ویشجع العاملین على أن  ،یصب في نهایة المطاف في وعاء زیادة الكفاءة والفاعلیة والإنتاجیة

  ).78:  2011یكونوا جزءاً من المنظمة یعملون بكل جد وإخلاص في تحقیق أهدافها ( الفارس، 
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یة العلمیة من سیاسات وأنظمة وحوافز تباع النهج الإداري السلیم المعتمد على المنهجاإن 
من الأدوات القادرة على المساهمة في خلق ما یعرف بالولاء التنظیمي،  یعدوترفیعات، كل ذلك 

العمل على إیجاد كما أن  ،فقدرة الإدارة على تنمیة روح الولاء والإخلاص والكفاءة عند الأفراد
یفي سیؤدي بصورة حتمیة إلى إنجاح المناخ التنظیمي المناسب من أجور وحوافز ورضا وظ
  ).117: 1999واستمرار المنظمة الإداریة والوصول إلى أهدافها (اللوزي، 

ولأن الالتزام التنظیمي من القضایا المهمة في منظمات الأعمال بشكل عام، فقد ارتأت 
لالتزام، الباحثة أن تفیض في جوانب الالتزام التنظیمي؛ المفهوم، الأهمیة، الخصائص، أبعاد ا

أنواعه، مداخل تنمیته، مراحل تطوره، عواقب المستویات المنخفضة للالتزام، أسباب ضعف 
الالتزام، العوامل المؤثرة فیه، وأخیراً المقاییس المستخدمة في قیاسه. وذلك كله بهدف الإلمام في 

   فهمه من جمیع الجوانب.

  مفهوم الالتزام التنظیمي:
احثون اهتماماً متزایداً لدراسة الالتزام التنظیمي لتأثیره الواضح في الآونة الأخیرة أولى الب

لذلك  ،نتاجها على اعتبار أن الموظف الملتزم أكثر التصاقاً بالمنظمةإعلى فعالیة المنظمة وزیادة 
الاهتمام بموضوع الالتزام التنظیمي وتحدیداً عام  أومنذ مطلع النصف الثاني من القرن العشرین بد

یث ركزت أغلب الدراسات والبحوث على تفسیر طبیعة وعلاقة العاملین بالمنظمة وفقاً ح ،)1950(
  ).82: 2012لتوافق القیم والأهداف ( العبیدي، 

  وسوف تورد الباحثة، التعریفات التالیة لمفهوم الالتزام التنظیمي للوقوف على ماهیة هذا الالتزام:
 ءَ يْ الشَّ  هُ تُ مْ زَ لْ ) عن الالتزام: أَ 2003ور (جاء في لسان العرب لابن منظالتعریف اللغوي:   - أ

 اق.نَ تِ ام: الاعْ زَ تِ الْ . وَ هُ مَ زَ تَ الْ فَ 

  تعریفات: ةكما ورد تعریف الالتزام التنظیمي لغویاً في قاموس ویبستر على ثلاث

  الأول: ارتباط بالإرسال والشحن أي الثقة بالتزام فرد معین لإیصال عهدة أو شحنة معینة.

  ط بالإنجاز أو إتمام أمرٍ ما.الثاني: ارتب

وهو حالة تمسك الفرد  ،الثالث: وهو التعریف السائد حالیاً في تحدید معنى الالتزام
  ).37:  2011بمجموعة محددة من المهام أو المبادئ أو المواقف ( مرزوق، 
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  التعریف الاصطلاحي: أما عن التعریف الاصطلاحي للالتزام التنظیمي:    -  ب

حالة نفسیة تتمثل في تمسك الفرد بمنظمته، : ") بأنه34:  2005 ( فقد عرفه العوفي
حیث یسعى لنجاح هذه المنظمة، وبذل  ،بأهدافها؛ الأمر الذي ینعكس على سلوكیاته واقتناعه

  . "الجهد، والالتزام لتحقیق ذلك ىقصار 

لفرد یشیر إلى نوعیة العلاقة بین ا") أن الالتزام التنظیمي 173: 2011 ( الخرشومویرى 
یجابي لدى الموظف تجاه منظمته، ویعكس مدى ارتباطه بها ورغبته لمنظمة، ویرسخ الشعور الإوا

  ."في أن یبقى عضواً فاعلاً فیها

الدرجة التي یشعر من خلالها الفرد بقبوله " :) بأنه267: 2012 ( عبد الحسین وعرفه
لأمر الذي ینعكس على سلوكیاته حیث ا ،للأهداف التنظیمیة والرغبة بالبقاء والاستمرار في المنظمة

  ."الجهد والالتزام لتحقیق ذلك ىسعى لنجاح هذه المنظمة وبذل قصار ی

الرغبة الداخلیة لدى الفرد في المنظمة " :) بأنه1263: 2011( أبو الروس وحنونةوعرفه 
غبة الشدیدة ببذل أقصى درجات الجهد في العمل والنابع من الایمان التام بأهداف وقیم المنظمة والر 

   بالمحافظة على عضویتها وذلك بهدف الحفاظ على استمراریتها وتطویرها.

یجابي الذي یشعر به یمثل درجة الموقف الإ") بأن الالتزام التنظیمي Northcroftویرى (
 "الموظف حیال منظمته، وارتباط أهدافه بأهدافها، والحرص على البقاء فیها والالتزام بأخلاقیاتها

  ).385: 2006ي، (السعود

القوة النسبیة لتعریف الشخص بنفسه على أنه موظف في المنظمة " :ویعرفه آخرون بأنه
  ).154: 2009(حسن،  "التي یعمل بها واندفاعه نحو تحقیق أهدافها

القوة الرابطة بین الفرد والمنظمة التي ") فیعرفانه بأنه: 70: 2013 ( أما ماجد وبدراوي
لقوة خاضعة لعدد من المعاییر، الأخلاقیة، وعلاقات العمل، التي تكون یعمل بها، وتكون هذه ا

  ."محصلتها النهائیة البقاء والاستمرار في خدمة المنظمة

أن الالتزام التنظیمي ما هو إلا شعور على مما سبق ترى الباحثة أن جمیع الباحثین یتفقون 
أو تعمل المنظمة على خلقه داخل  ،ذاتیاً  نابع داخلیاً من الفرد تجاه منظمته، وقد یكون هذا الشعور

ذلك "أفرادها عن طریق سیاساتها وأنظمتها وقوانینها، ومن هنا تعرف الباحثة الالتزام التنظیمي بأنه 
الدافع القوي الذي ینبع من داخل الفرد ویجبره على الالتصاق بمنظمته والانصهار داخل قیمها 

ك الأهداف والقیم إلى التحقق من أجل الارتقاء بالمنظمة والعمل بكل الجهد للوصول بتل ،وأهدافها
  . "والمحافظة على وجودها
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  خصائص الالتزام التنظیمي:
ظهر الاهتمام بدراسة الالتزام التنظیمي في مجال الإدارة بعد ظهور المدرسة السلوكیة في 

التنظیمي من حیث  بدایة الستینات من هذا القرن، وذهب الباحثون لدراسة كل ما یتعلق بالالتزام
خصائصه، ومحدداته وأنواعه، وسبل تقویته داخل الفرد، وفیما یلي عرض لخصائص الالتزام 

 ،) مجموعة من الخصائص الممیزة للالتزام التنظیمي14-13: 2006 ( التنظیمي، فیذكر حنونة
  وهي:

، ورغبته یعبر الالتزام التنظیمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة -1
 الشدیدة في البقاء بها، ومن ثم قبوله وإیمانه بأهدافها وقیمها.

یشیر الالتزام التنظیمي إلى الرغبة التي یبدیها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزوید  -2
 المنظمة بالحیویة والنشاط ومنحها الولاء.

المنظمة وللعمل بالطریقة یضغط على الفرد للارتباط ب اً داخلی اً یمثل الالتزام التنظیمي شعور  -3
 التي یمكن من خلالها تحقیق مصالح المنظمة.

الرباط العاطفي أو الوجداني بین الفرد  :هي ،ةأبعاد رئیس ةیتضمن الالتزام التنظیمي ثلاث -4
 والمنظمة، الاستمرار والبقاء والعمل، الشعور بالواجب تجاه المنظمة.

یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیمیة معینة یعبر الالتزام التنظیمي عن حالة غیر محسوسة  -5
 وتجسد مدى ولائهم لمنظماتهم. ،تتضمن سلوك الأفراد وتصرفاتهم

یستغرق الالتزام التنظیمي في تحقیقه وقتاً طویلاً لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد، كما أن  -6
 أثیراتقد یكون نتیجة لت التخلي عنه لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل

 ستراتیجیة ضاغطة.ا

یتأثر الالتزام التنظیمي بمجموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخارجیة  -7
 المحیطة بالعمل.

تتمثل مخرجات الالتزام التنظیمي في البقاء داخل المنظمة وعدم تركها ودرجة انتظام وحضور  -8
 للمنظمة. العاملین والأداء الوظیفي والحماس للعمل والإخلاص 

  هي:، ) خصائص أخرى للالتزام التنظیمي51 - 50: 2010 ( وقد أضاف الجریسي

 لمقدار ومستوى الارتباط بین الموظف والمنظمة. اً نفسی اً إن الالتزام التنظیمي یمثل شعور   . أ

 بشكل متداخل ومعقد.عدة عوامل شخصیة وتنظیمیة ن الالتزام التنظیمي یتأثر بإ  . ب
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ولكنه یتمیز بالثبات عدة، سباب لأمل أن یرتفع أو ینخفض وفقاً بي یحتن الالتزام التنظیمي نسإ  . ت
 النسبي نوعاً ما مقارنة بالظواهر الإداریة الأخرى.

ن الالتزام التنظیمي المرتفع یحتمل أن یساهم في قبول وتبني أهداف المنظمة، وبذل جهد إ  . ث
 .كبیر لتحقیقها، ومحاولة البقاء واستمرار عضویة الموظف بالمنظمة

ن مستوى الالتزام التنظیمي یواجه صعوبة في قیاسه بشكل مباشر، ویمكن قیاسه بشكل إ  . ج
 أفضل من خلال آثاره الظاهرة على شعور الموظف تجاه المنظمة.

 عدة أو مكونات مختلفة ومتمایزة عن بعضها البعض.أبعاد إن الالتزام التنظیمي یتكون من   . ح

یمي حالة شعوریة وجدانیة تدفع الفرد للارتباط ن الالتزام التنظأومن هنا ترى الباحثة ب
والالتزام  ف،ص بعمله من أجل تحقیق هذه الأهداخلاي یعمل فیها، وتبني أهدافها، والإبالمنظمة الت

التنظیمي حالة یلغي فیها الفرد نفسه وأنانیته وینصهر داخل الجماعة بعیداً عن أي تفكیر لترك هذه 
  تیة أو السعي خلف مغریات مادیة. المنظمة من أجل تحقیق أهداف ذا

  أبعاد الالتزام التنظیمي: 
اتجهت العدید من الدراسات إلى تشخیص عدد من الأبعاد للاستدلال بها على مستوى 

وتحدید طبیعة تأثیره في المتغیرات التنظیمیة والسلوكیة، ویعتبر "بوتر" رائداً من  ،الالتزام التنظیمي
ل إسهامه في تحدید بعدین هما: التطابق بین أهداف وقیم الفرد الرواد في هذا الجانب، من خلا

والمنظمة، والارتباط العاطفي بالمنظمة، وفي إحدى الدراسات التي أجراها "ستیرز" تمت الاستعانة 
بالالتزام الأسمى وأحداث الماضي للتعبیر عن الالتزام التنظیمي. وقد كانت أعراف الالتزام وقیمه 

حددها نموذج الالتزام مدى الحیاة، وتم اعتبار كل من الولاء للمنظمة، والمسئولیة هي الأبعاد التي 
التي یشعر بها الفرد تجاه منظمته، والرغبة في الاستمرار في العمل بها، بالإضافة إلى الإیمان بها، 

  .)45: 2011(مرزوق،  أبعاداً یمكن من خلالها التعبیر عن الالتزام التنظیمي

لتلك الأبعاد التي حددها نموذج مدى الحیاة للوقوف على ماهیة الالتزام وفیما یلي عرض 
  هي: ،التنظیمي، وهذه الأبعاد

  : الولاء التنظیمي- 1

اطه بها، یرى بوتر وزملاؤه أن الولاء التنظیمي یعرف بأنه قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتب
  ه المنظمة التي یعمل فیها یكون لدیه:ن الفرد الذي یظهر مستوى عالیاً من الولاء التنظیمي تجاأو 

 اعتقاد قوي بقبول أهداف وقیم المنظمة.  . أ

 استعداد بذل أقصى جهد ممكن لخدمة المنظمة.  . ب
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  ).36: 2009لدیه رغبة قویة في المحافظة على استمرار عمله في المنظمة (أبو العلا،   . ت

شاركة في العمل، ) مفهوم الولاء التنظیمي بأنه الالتزام بالم78: 2011 ( الفارس ویصف
أي هو التزام الفرد ودعمه للمنظمة خارج نطاق توقعات الوظیفة والمكافآت، وكذلك باستمرار الدعم 
والتأیید للمنظمة بغض النظر عن التحولات والتغیرات التي تحصل في المشاعر والظروف. فمثلاً 

اري) ولكن یفترض أن یكون لدى قد یزداد ولاء الفرد عندما یتوقع مكافأة في العمل ( الولاء الاستمر 
  هذا الفرد ولاء حتى لو لم تتم مكافأته من قبل المنظمة.

حد أبعاد الالتزام التنظیمي ) أن مفهوم الولاء التنظیمي هو أ17: 2006 ( حنونة ویرى
ن كلاهما یمثل الرغبة الشدیدة بالبقاء وتبني قیم وأهداف المنظمة والعمل على تحقیق إحیث 

  أهدافها. 

یجابي المتولد عند الموظف تجاه أن الولاء التنظیمي هو الشعور الإذكر الحوامدة وی
منظمته الإداریة، والإخلاص لأهدافها والارتباط معها، ثم الحرص المستمر على البقاء فیها، من 

: 2009خلال بذل الجهد والافتخار بمآثرها وخلق التوافق بین قیمه وقیمها( خلیفات والملاحمة،
309.(  

  ):82: 2013هي (حسین،  ،قد أوضح هیجان أن هناك ثلاثة أشكال للولاءو 
ویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف  الولاء المعنوي:  . أ

وقیم ومعاییر المنظمة التي یعمل بها وتمثله لهذه الأهداف والمعاییر، وبالتالي فإنه یرى أن 
 منظمة على تحقیق أهدافها. من الواجب مساعدة ال

یتحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المنظمة  الولاء القائم على أساس حساب المزایا المتبادلة:  . ب
 من حاجیات الفرد حتى یتمكن من أن یخلص لها ویعمل على تحقیق أهدافها.

  بها. وهو یمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي یعمل الولاء الاغترابي:  . ت

وبناء على ما ذكر من التعریفات یمكن القول أن الالتزام والولاء في المنظمات مفهومان 
مترادفان، حیث ینظر إلى الولاء بأنه المشاعر التي یبدیها الفرد تجاه المنظمة وهذه المشاعر تمثل 

تحقیق أهدافها، رغبة الفرد واستعداده للتضحیة لزملائه وللمنظمة التي یعمل بها ومن ثم الالتزام ب
ویمثل عملیة مستمرة من خلالها  ،بینما الالتزام یعكس ولاء العاملین للمنظمة التي ینتمون إلیها

یظهر العاملون فیها اهتمامهم بالتنظیم ونجاحه ورفاهیته، وبالتالي فإن المفهومین یوصلان لنفس 
ي قیم وأهداف المنظمة والعمل البقاء في المنظمة وتبنبث كلاهما یمثل الرغبة الشدیدة النتیجة حی

  ).40: 2012على تحقیقها ( حلس،
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  المسئولیة اتجاه المنظمة: - 2

حساس الفرد بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وذلك مقابل إالمسئولیة تجاه المؤسسة تعني 
ولیة الدعم الجید الذي تقدمه المنظمة لمنتسبیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي، والمسئ

في معناها العام هي المؤاخذة أو التبعیة، وقد یكون من الصعب تحدید مفهوم المسئولیة الإداریة أو 
إلا أنه یمكن حصر معناها في معنیین رئیسیین  ،قیاسها بسبب تعارض الآراء حول هذا المفهوم

ناها للمسائلة وتعني هما المسئولیة القانونیة والأخلاقیة، أما المسئولیة القانونیة فهي شبیهة في مع
محاسبة الموظف المقصر من قبل رؤسائه الإداریین والسیاسیین الذین یمكنهم توقیع العقوبة علیه، 
أما المسئولیة الأخلاقیة فهي شبیهة في معناها للولاء أو الانتماء ویقظة الضمیر، وتعني المسئولیة 

: 2011لها(أبو الروس وحنونة، التي یشعر بها الموظفون تجاه الفعالیات التي یتصل بها عم
1265- 1266.(  

  رغبة الاستمرار في العمل: - 3

یتمثل بعد الالتزام بالاستمرار في العمل في المنظمة ببعد الالتزام التنظیمي المستمر، وإن 
درجة التزام الفرد في هذه الحالة تقاس بالقیمة الاستثماریة والتي من الممكن أن یحققها الفرد لو 

  ).83: 2013المنظمة مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى (حسین، استمر في 

  الإیمان بالمنظمة: - 4

یعني مدى إیمان الأفراد بالمنظمة قناعتهم بإرثها ومدى افتخارهم بعضویتها، ویتكون هذا 
هارات البعد لدى الفرد بمعرفته للخصائص الممیزة لعمله ودرجة استقلالیة وأهمیة وكیان وتنوع الم

المطلوبة، وقرب المشرفین وتوجیههم له. إن الإیمان بالمنظمة وأهدافها وقیمها وفلسفتها وثقافتها من 
شأنه أن یفجر الطاقات لدى الأفراد من أجل إنجاح هذه المنظمات لما یمثل هذا النجاح نجاحاً 

كافة سبل الدعم مهامهم، وتوفیر  ةللأفراد أنفسهم ویدفعهم لبذل أقصى مجهود وإخلاص في تأدی
  ).83: 2013للمنظمة التي یؤمنون بها(حسین، 

یجابیة، إومما سبق تؤكد الباحثة بأن افتخار الفرد بالمنظمة التي یعمل بها، والحدیث عنها ب
حساسه الشدید بضرورة العمل من أجل تحقیق أهدافها، والعمل الجاد، وارتباطه بالمنظمة وعدم إ و 

شارات الدالة من الإیعد یمانه الكامل بما تحققه إ ل أفضل منها، و رغبته بتركها مع توفر فرص عم
  على التزام الفرد التنظیمي.   

  أهمیة الالتزام التنظیمي:
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تناول الكثیر من الباحثین الالتزام التنظیمي وأهمیته للفرد والمنظمة بالدراسة والبحث 
  ا المفهوم: والتحلیل، وستعرض الباحثة الأسباب التي دعت إلى الاهتمام بهذ

  :في الآتي) أن أهمیة الالتزام التنظیمي تظهر 182: 2004 ( یرى عبد الباقي

الالتزام التنظیمي یمثل أحد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة، وخاصة  -1
معدل دوران العمل. فمن المفترض أن الأفراد الملتزمین سیكونون أطول بقاء في المنظمة، 

 لاً نحو تحقیق أهداف المنظمة.وأكثر عم

مجال الالتزام التنظیمي جذب كلاً من المدیرین وعلماء السلوك الإنساني نظراً لما یمثله من  -2
 كونه سلوكاً مرغوباً فیه.

الالتزام التنظیمي یمكن أن یساعدنا إلى حد ما في تفسیر كیفیة إیجاد الأفراد هدفاً لهم في  -3
 الحیاة.

أن أهمیة الالتزام التنظیمي تجاوزت العدید من المستویات  من الدراساتالعدید  أثبتت ولقد    
  ):40 39:  2011لتصل إلى المستوى الاجتماعي والقومي، ومن هذه الدراسات ( مرزوق، 

أكدت نتائج دراسة "میرفیس ولولر" على ارتفاع تكلفة التغیب والتأخیر عن العمل وتسرب   . أ
الرضا الوظیفي، كما سلطت ذات النتائج الضوء على العمالة من المنظمة وانخفاض درجات 

أهمیة البحث عن الأسباب المؤدیة لخلق مثل تلك الظواهر السابقة والمكلفة والتي تستنزف 
 جهد وإمكانیات المنظمات.

یمي خاصة فیما یتعلق دراسة "هانجل وبیري" أكدت على الأهمیة الواضحة للالتزام التنظ  . ب
ثارها، إذ أوضحت آم التنظیمي على مجموعة الظواهر السلبیة وخفض یجابي للالتزابالتأثیر الإ

تلك الدراسات أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي في بیئة العمل ینتج عنه انخفاض في 
 مستویات مجموعة الظواهر السلبیة وفي مقدمتها ظاهرة الغیاب والتهرب من أداء العمل. 

همیة الالتزام التنظیمي باعتباره أحد المتغیرات المهمة دراسة "بلاو وبول" التي أكدت على أن أ  . ت
 التي یمكن الاعتماد علیها كمؤشر للتنبؤ بمستویات معدل دوران العمل وتغیب العاملین.

حیث أكد الباحثون  ؛دراسة "هاتفاني وباول" والتي ربطت ما بین الالتزام التنظیمي والإنتاجیة  . ث
لتفوق  ة لطبیعة ثقافته هو السبب الأساسل الیاباني نتیجأن ارتفاع مستویات الالتزام لدى العام

 المصانع والمنظمات الیابانیة على مثیلاتها من المصانع والمنظمات الأمریكیة.
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دراسة "أولي وتشاتمان" والتي أكدت على أهمیة متغیر الالتزام التنظیمي من خلال ارتباط ذلك   . ج
ي مقدمتها الأداء الوظیفي، السلوك المتغیر بمجموعة المخرجات المهمة والتي یأتي ف

 یجابیة نحو العمل إضافة إلى المبادرة والإبداع.لإالاجتماعي داخل الوظیفة، والاتجاهات ا

دراسة "ماثیو وزاجاك" فقد تجاوزت أهمیة ونتائج الالتزام التنظیمي لدیهما حدود الوظیفة وبیئة   . ح
أن انخفاض معدل دوران وتراجع الباحثان  ىالعمل لتصب في مصلحة المجتمع ككل، حیث رأ

وربما ارتفاع الإنتاجیة القومیة كنتیجة  ،حركة انتقال العمالة وارتفاع جودة وفاعلیة العمل
 للالتزام وكلها عوامل تصب في مصلحة المجتمع النهائیة.

سبق من الدراسات أعلاه، ترى الباحثة أن النتائج المترتبة على ضعف ما على  وبناءً 
  ظیمي هي:الالتزام التن

 تفاقم الاتجاهات السلبیة تجاه العمل. -1

 تسرب العمالة، وانخفاض درجات الرضا الوظیفي. -2
 ارتفاع معدل تغیب العمال عن العمل والتأخر عنه. -3
 بداع لدى العاملین وقلة العمل التطوعي.موت الإ -4
 زیادة معدل دوران العمل، وارتفاع في حركة تنقل العمال. -5
 ته.انخفاض جودة العمل وفاعلی -6
 نتاجیة.قلة الإ -7

عدید من الالدراسات التي تناولت عملیة الالتزام وعلاقتها ب ) أن20: 2004 ( ویؤكد رسمي       
  المتغیرات أشارت إلى النتائج التالیة:

 الالتزام ومستوى الأداء الوظیفي: - 1
على وجود علاقة إیجابیة بین  Eisenbergerدلت نتائج الدراسة التي قام بها ایزنبرجر 
لالتزام ومستوى الأداء الوظیفي، كما أشارت النتائج إلى ارتفاع مستوى الابتكاریة والإسهام ا

  التلقائي في حل المشكلات حین یستشعر الفرد شیوع روح التعاون داخل العمل.
  الالتزام والغیاب والملل: - 2

یتمتعون  أكدت النتائج وجود ارتباط بین مستوى الدافعیة ومستوى الالتزام، فالأفراد الذین
بالأفراد الذین یتمتعون بانخفاض  مقارنةبارتفاع مستوى الالتزام هم أكثر حرصاً على الحضور 

مستوى الالتزام. كما أكدت النتائج على وجود ارتباط عكسي بین الالتزام والملل تتضح في 
  الحضور إلى العمل في الوقت المحدد، وتوافر الرغبة في بذل الجهد. 
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الأفراد الذین یشعرون بالتزام عمیق تجاه مؤسساتهم  ) أن210: 2002 ( سلطان ویذكر
عدة لالتزام یؤثر بشدة على ن اإعن الذین لا یشعرون بهذا الالتزام، حیث  اً مختلف اً یسلكون سلوك

  :كالآتي والدلائل على ذلك ،ة في سلوك العملأوجه رئیس
ن الغیاب والرغبة القویة في البحث عن : یرتبط المستوى المنخفض من الالتزام بمستوى مرتفع مأولاً 

  وظائف جدیدة.
: المستوى المنخفض من الالتزام یرتبط بعدم الرغبة في المشاركة وتقدیم التضحیات، حیث نجد ثانیاً 

  بطبیعتهم. الأفراد الأكثر التزاماً أكثر عطاءً 

ثبتت أالمتوقع  فعلى عكس ،: المستوى المنخفض من الالتزام له تأثیر سلبي على الشخصیةثالثاً 
الأبحاث أن الأفراد المرتبطین بدرجة أكثر بمؤسساتهم یستمتعون بحیاة مهنیة ناجحة 

  وشخصیة سعیدة. 

وترى الباحثة أنه یجب على المنظمات أن تكفل للأفراد العاملین فیها ظروف عمل مناسبة 
تماعیة للعاملین كي ومشجعة، وبیئة مادیة مبدعة، وقوانین وأنظمة تراعي النواحي النفسیة والاج

  الاستمرار بالمنظمة.       في بداع، كما تضمن رغبتهم نتاج والإل بهذا دافعیة أفرادها للعمل والإتكف

  أنواع الالتزام التنظیمي:
  یفرق الخبراء بین ثلاثة أنواع من الالتزام التنظیمي هي:

  :Continuance Commitmentالالتزام الاستمراري - 1

أن ترك لاستمراري إلى قوة رغبة الفرد لیبقى في العمل بمنظمة معینة لاعتقاده بویشیر الالتزام ا
فإن تركه لها سیفقده  ،فكلما طالت مدة خدمة الفرد في المنظمة ،العمل فیها یكلفه الكثیر

الكثیر مما استثمره فیها على مدار الوقت مثل: (خطط المعاشات، والصداقات الحمیمیة 
ن الأفراد لا یرغب في التضحیة بتلك الأمور. مثل هؤلاء الأفراد یقال لبعض الأفراد) وكثیر م

  علیهم: إن درجة ولائهم الاستمراري عالیة.
 : Affective Commitmentالالتزام العاطفي - 2

ویعبر عن قوة رغبة الفرد في  ،والنوع الثاني من الالتزام التنظیمي هو الالتزام العاطفي
معینة؛ لأنه موافق على أهدافها وقیمها ویرید المشاركة في الاستمرار بالعمل في منظمة 

  تحقیق تلك الأهداف.

وأحیاناً تمر بعض المنظمات بفترات تغییر جوهریة قد تتغیر فیها بعض أهداف وقیم المنظمة، 
وهنا یسأل الفرد نفسه: إذا كان باستطاعته التكیف مع الأهداف والقیم الجدیدة، فإذا كانت 
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ما إذا وجد أنه سیصعب علیه التكیف؛ فسیترك العمل أإنه یستمر بالمنظمة الإجابة نعم؛ ف
  بالمنظمة.

  : Normative Commitmentالالتزام المعیاري - 3
وهو یشیر إلى شعور الفرد بأنه ملتزم  ،والنوع الثالث من الالتزام التنظیمي هو الالتزام المعیاري
اص الذین یقوى لدیهم الالتزام المعیاري بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرین. فالأشخ

یأخذون في حسابهم إلى حد كبیر ماذا یمكن أن یقوله الآخرون لو ترك العمل بالمنظمة. فهو 
  ).217-216:  2004التزام أدبي حتى لو كان على حساب نفسه (جرینبرج وبارون، 

من  اً كان هذا الالتزام نابع ذاوإ إن الالتزام التنظیمي هو ذلك الرابط بین الفرد العامل والمنظمة، 
نتاجیة؛ فإن الطرف الآخر وهو مرتكزاً على قیمه الخاصة بالعمل الجاد والإ ،داخل الفرد

داري مسئول عن تنمیة هذا الالتزام عند أفرادها والمحافظة علیه، المنظمة بتشكیلها الهرمي الإ
ات، وتقییم الأداء، والعلاوات، فمن خلال نظم المكافآت والحوافز المادیة والمعنویة، والترقی

ساعد على تكوین كل أنواع الالتزام: الاستمراري، فإن ذلك یجازات بأنواعها والمدخرات، والإ
  والعاطفي، والمعیاري عند العاملین مما یوثق علاقة الفرد بمنظمته.

  مداخل تنمیة الالتزام التنظیمي:
الاستمرار في في ند العاملین، ورغبتهم إن الاستیاء الوظیفي یقلل من الالتزام التنظیمي ع

العمل في المنظمة، وزیادة اللجوء للبحث عن فرص أفضل للعمل في منظمات أخرى تُرضي 
رغباتهم وحاجاتهم النفسیة والمادیة، وفیما یلي عرض لمداخل تنمیة الالتزام التنظیمي عند العاملین 

  في المنظمة:
انیة مداخل لتنمیة الالتزام التنظیمي لدى ) ثم257 -256: 2010 ( یذكر عامر وقندیل

  العاملین في المنظمة، وهذه المداخل هي:
: ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد السیاسات -1

بالرضا والاطمئنان والانتماء ثم الولاء  اً العاملین في التنظیم وتحقیق التوازن، مما یولد شعور 
 -الحاجة إلى الأمن - الحاجات الفسیولوجیةد رتب ماسلو الحاجات كالتالي: (قالتنظیمي، ول

 الحاجة إلى تحقیق الذات). - الحاجة إلى الاحترام - الحاجة إلى الانتماء
: كلما كانت الأهداف واضحة كلما كانت عملیة إدراك وفهم الأفراد للولاء وضوح الأهداف -2

كلما أدى ذلك إلى  ،یمیة ووظائف الإدارة واضحةوللمنظمة أكبر، فكلما كانت العملیات التنظ
 زیادة الولاء التنظیمي والإخلاص والانتماء للتنظیم.
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: المشاركة هي الاشتراك الفعلي والعقلي للفرد في العمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین -3
وبشترك في  ،موقف جماعي یشجعه على المشاركة والمساهمة لتحقیق الأهداف الجماعیة

 لمسئولیة عن تحقیق تلك الأهداف.ا
: المناخ التنظیمي هو البیئة الداخلیة لمنظمة معینة العمل على تحسین المناخ التنظیمي -4

یتعرف العاملون علیها من تجاربهم، ومن خلال أثرها في سلوكهم، فتمتع العاملین بمناخ ملائم 
ویدعم الشعور  ،ضا الوظیفيویزید درجة الر  ،یعزز الثقة المتبادلة، ویرفع الروح المعنویة

 للمنظمة. بالانتماء
: یتطلب المناخ الجید توفیر حوافز معنویة ومادیة مناسبة تطبیق أنظمة مناسبة من الحوافز -5

 وتقلیل التكالیف. ،وارتفاع معدلات الإنتاج ،تؤدي إلى زیادة الرضا، وبالتالي زیادة الولاء
الاهتمام بإشباع حاجات العاملین والنظر  من خلال: وذلك العمل على بناء ثقافة تنظیمیة  -6

إلیهم كأعضاء في بیئة عمل واحدة تحاول ترسیخ معاییر أداء متمیز لأفرادها، وتعمل على 
توفیر درجة كبیرة من الاحترام المتبادل وإعطائهم دوراً كبیراً بالمشاركة في اتخاذ القرارات، 

 رتب علیه زیادة قوة تماسك المنظمة.توبالتالي ی

الإدارة الناجحة هي تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید الجماعي لإنجاز ط القیادة: نم - 7
، باستخدام أنظمة الحوافز، وقد عرفها للأفراد مهارات الإداریةالالأعمال من خلال تنمیة 

البعض بأنها ذلك النشاط الذي یمارسه الشخص القائد للتأثیر على سلوك الآخرین لإجبارهم 
ن وتحقیق الأهداف، وأیضاً هي ذلك الفن في القدرة على التأثیر على الأشخاص على التعاو 

 وتوجیههم بطرق تؤدي إلى الحصول على رضاهم وولائهم وتعاونهم للوصول إلى الأهداف.
حین یلتحق العامل بأي مؤسسة لیعمل قیام المؤسسة بمساعدة الفرد على إشباع حاجاته:  - 8

البیولوجیة، فإذا  ورغباته المتعددة، سواء السیكولوجیة منها أبها یسعى بدایة لتحقیق حاجاته و 
قامت المؤسسة بمحاولة لإشباعه یكون لذلك الأثر الطیب في نمو الولاء التنظیمي لدى 

بالتالي فالعمال، وعلى العكس من ذلك إذا تجاهلت المؤسسة هذا العنصر الفعال في نموها، 
) Smith, 1997ضالته، وتؤكد دراسة سمیث (یمیل الفرد للبحث عن مكان آخر یجد فیه 

على هذا الكلام حین ذكر فیها أن هناك عدداً من العوامل التي تزید الولاء ومنها: استخدام 
مهارات القیادة، ودعم العاملین ومساعدتهم، وإنشاء قنوات الاتصال. بینما كان من أسباب 

 ).33: 2008ضعف الولاء مشكلات الاتصال وعدم حل المشكلات (حمدان، 
نحو ) الرضا الوظیفي بأنه المشاعر التي یبدیها الفرد 1996یعرف المعاني (الرضا الوظیفي:  - 9

من إدراك الفرد للفرق بین ما تقدمه له الوظیفة وما یجب علیها  اعمله في التنظیم، وینشأ الرض
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" Lawlerلر أن تقدمه له، فكلما قل الفرق بینهما زادت درجة الرضا الوظیفي لدیه. ویرى "لو 
من  الوظیفي هو "محصلة الفرق بین شعور الفرد نحو ما ینبغي أن یحصل علیه اأن الرض

الوظیفي یمكن تحدیده  ا" أن الرضHerzberg، ویرى هیرزبرغ "التنظیم وما یحصل علیه فعلاً 
بما في ذلك الشعور بالإنجاز والاعتبار  ،الوظیفةعلیه بمعرفة شعور الفرد نحو ما تنطوي 

الوظیفي فیمكن تحدیده من خلال شعوره  االتقدم في الوظیفة. أما عدم الرضسئولیة وإمكان والم
ي نحو بیئة العمل المتمثلة بسیاسات التنظیم وظروف العمل المادیة ودرجة الاستقرار والأمن ف

 ).77: 2010شراف ( الجریسي، جور وأسلوب الإالوظیفة والمركز الاجتماعي والأ

 مداخل لتنمیة الالتزام التنظیمي وهي:  ة) ثلاث220 - 219: 2004( رونجرینبرج وبا ویضیف
: إن الإثراء الوظیفي بالتعمق الرأسي للوظیفة یجعل الفرد أكثر مسئولیة عن الإثراء الوظیفي  . أ

ومزید من المشاركة في اتخاذ القرارات  ،عمله ویعطیه المزید من حریة التصرف والاستقلال
 شأنه تقویة الالتزام التنظیمي لدى الأفراد.  المؤثرة في عمله. وهذا من

: یجب أن یشعر العاملون بأن إیجاد نوع من التوافق بین مصلحة الشركة ومصلحة العاملین  . ب
لأن هذا الشعور من شأنه أن یقوي  ،ما تحققه الشركة من منافع یعود علیهم أیضاً بالنفع

 التزامهم تجاه المنظمة.

كلما كانت قیم الفرد دد الذین تتوافق قیمهم مع قیم المنظمة: استقطاب واختیار الموظفین الج  . ت
متوافقة مع قیم المنظمة وأهدافها كلما قوي لدیه الالتزام (خاصة الالتزام العاطفي) تجاه 

فیجب أن  ،المنظمة. فإذا كان من قیم المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد والحرص على الجودة
الموظفین الجدد بحیث یتم اختیار من تتوافر فیه تلك  تراعى هذه الشروط بحزم عند اختیار

 القیم.

وهناك بعض السلوكیات التي یجب أن تراعیها القیادة حتى تساعد الأفراد في تحقیق الالتزام 
  ):11: 2013التنظیمي (التك والحیالي، 

 إشراك الأفراد في بعض المسئولیات والمهام. –

 ي دوامة الحرص والتخوف الأبوي.الابتعاد عن الخطاب الفرعوني أو الغرق ف –

 الابتعاد عن سیاسة الأبواب المغلقة. –

 صیانة قنوات الاتصال المسدودة أفقیاً وعمودیاً وخلق التفاعل ما بین القیادة والأفراد. –

 العمل على تحقیق میزة القدوة. –

 إطلاع القیادة العلیا على التقاریر الفعلیة الحقیقیة الدقیقة لواقع المؤسسات. –
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العدید من الدراسات التي بحثت في العوامل التي تزید من الالتزام التنظیمي، فكانت  هناك
نتاجیة في الصناعة العراقیة مع إشارة ) والتي تبحث في تحسین وسائل الإ1985دراسة العزاوي (

نتاجیة ورفع كفاءة الأداء للوصول إلى للتجربة الیابانیة، حیث یزداد دائماً الاهتمام بموضوع الإ
معدلات جیدة للإنتاج على مختلف الأصعدة، وبالاستفادة من التجربة الیابانیة التي غزت العالم في 

نتاجیة وزیادة الولاء والتعاون والثقة والمحبة بین المنشأة اقتصادها، وجد أن من وسائل تحسین الإ
  والإدارة والعاملین مراعاة الأمور الآتیة:

ن المؤسسة أفرد بالأمان على مستقبله ومستقبل أولاده، و : تشعر الخطوة التوظیف مدى الحیاة  . أ
 لن تستغني عنه عند أي نزوة صغرت أو كبرت، فیعمل بإخلاص وولاء لمن منحه الثقة.

: هذا ما تمتاز به التجربة الیابانیة، حیث یشعر الفرد أنه یجب أن یعمل بروح بطء الترقیات  . ب
ترقیات، التي تؤكد أهمیة الإبداع والتحصیل الفریق، أما التجربة الأمریكیة تمتاز بسرعة ال

 والفردیة التي یركز علیها الإنسان الغربي.
: تمر عملیة اتخاذ القرارات بإجراءات طویلة، حیث تمر على عدد كبیر ممن القرار الجماعي  . ت

ة بالتالي فإن القرار الجماعي أكثر إبداعاً وقابلیة للتنفیذ، بالإضافو یمتلكون حق النقد والتعدیل؛ 
 إلى تنمیة مشاعر الانتماء، والثقة المتبادلة، والولاء، والتعاون بین المشتركین.

في  مهم: اعتاد المجتمع الیاباني علیها منذ زمن بعید، حیث یحدث كل شيء القیم المشتركة  . ث
حیاة الجماعات نتیجة جهود مشتركة، فالولاء للوظیفة یكون دون انتظار حوافز فردیة، بل 

 حات والتعویضات والمكافآت الجماعیة.فعالیة الاقترا
: في التجربة الیابانیة لا تنتهي علاقة العامل بأصحاب العمل مع الاهتمام الشامل بالناس  . ج

انتهاء العمل، بل تمتد إلى ما بعد ذلك من مجاملات، وتفاعل، وود، وثقة، وتفاهم، مما یؤدي 
 ). 47 - 46: 2005إلى ولائه لمنظمته (غنام، 

لا  اجنتدارة الناجحة والهادفة إلى رفع مستوى كفاءة العمل وزیادة الإة بأن الإوتؤكد الباحث
تدخر جهداً في الاهتمام بالعاملین في المنظمة، من حیث بناء أهداف واضحة تتفق مع أهداف 
العاملین، وتحقیق الرضا الوظیفي، والموازنة بین مصلحة العاملین ومصلحة المنظمة بحیث لا 

من أسرة  ارات بحیث یشعر العامل بأنه جزءٌ شراك العاملین في اتخاذ القر إ خر، و یفوق أحدها الآ
حساس ونما داخل الفرد؛ زاد التزامه التنظیمي للمنظمة كبیرة ترعاه وتهتم به، ومتى تطور هذا الإ

  التي یعمل بها.
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  مراحل تطور الالتزام التنظیمي:
یمر في عدة مراحل حتى یصل الفرد إلى إن الالتزام التنظیمي للفرد لیس ولید اللحظة، بل 

) ذكر أن Bochananالالتزام الكلي للمنظمة التي ینتمي إلیها، ویشیر المعاني إلى أن بوكانن (
  الالتزام التنظیمي للفرد یمر بثلاث مراحل متتابعة وهي:

كون الفرد ی ،: وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحدأولاً: مرحلة التجربة
خلالها خاضعاً للتدریب والإعداد والتجربة، ویكون خلال تلك الفترة اهتمامه منصباً على تأمین 
قبوله في المنظمة، ومحاولة التأقلم مع الوضع الجدید، والبیئة التي یعمل فیها، ومحاولة التوفیق بین 

  ).36: 2005لعوفي، اتجاهاته وأهدافه واتجاهات وأهداف المنظمة ومحاولة إثبات ذاته ( ا
  ):37: 2012وأهم ما یمیز هذه المرحلة (اللوزي، 

 تحدیات العمل.  . أ
 تضارب الولاء.  . ب
 وضوح الدور.  . ت
 ظهور الجماعة المتلاحمة.  . ث
 إدراك التوقعات.  . ج
 نمو اتجاهات الجماعة نحو التنظیم.  . ح
  الشعور بالصدمة.  . خ

  ثانیاً: مرحلة العمل والبدء به:

وتظهر خلالها أعوام، أربعة إلى من عامین  تتضمن خبرات الأشهر الأولى وتتراوح
والخوف من العجز وظهور قیم الولاء التنظیمي  ،خصائص ممیزة لها تتمثل في الأهمیة الشخصیة

  ).256: 2010(عامر وقندیل، 

  ):38: 2012وأهم ما یمیز هذه المرحلة (اللوزي، 
 الأهمیة الشخصیة.  . أ

 التخوف من العجز.  . ب
  وضوح الولاء للتنظیم والعمل.  . ت

  ثالثاً: مرحلة الثقة في التنظیم:

  وتمثل السنة الخامسة من تاریخ بدء العمل، حیث تزداد الاتجاهات التي تعبر عن زیادة 
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  درجات الولاء التنظیمي، ویزداد نمو هذا الولاء حتى یصل إلى مرحلة النضوج. ثم دعم الولاء من 
التكلفة) والإغراءات المعطاة بین الجهود (قییم عملیة التوازن خلال استثمارات الفرد في التنظیم، وت

  ).124: 1999للأفراد ( اللوزي، 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المرحلة الثالثة         المرحلة الثانیة         المرحلة الأولى    

  التنظیم)و (الثقة        (العمل والانجاز)            (فترة التجربة)    
  

  مراحل تطور الالتزام التنظیمي : )2- 5شكل رقم (

  )46: 2008، الحلومصدر: (ال
  

) أشارا إلى أن عمیلة ارتباط الفرد Welsch and Lavanوقد ذكر العتیبي والسواط أن (     
  بالمنظمة تمر عبر مرحلتین حدداهما في التالي:

مرحلة الانضمام للمنظمة التي یرید الفرد العمل بها وغالباً ما یختار الفرد المنظمة التي یعتقد  –
 ته وتطلعاته.أنها تحقق رغبا

مرحلة الالتزام التنظیمي وهنا یصبح الفرد حریصاً على بذل جهد لتحقیقه أهداف المنظمة  –
 والنهوض بها.

أشار إلى أن هناك ثلاث مراحل للالتزام التنظیمي  O'Reilyوأردف العتیبي والسواط أن 
  ):37: 2005(العوفي، 

العمل اتتحدی •  
الولاء ضاربت •  
وضوح الدور •  
ةیتلاحملظهور الجماعات ا •  
ة تجاه نمو اتجاهات الجماع •

 التنظیم
فهم التوقعات •  
الشعور بالصدمة •  

الخوف من العجز •  
ظهور قیم الولاء  •

 للتنظیم والعمل
الأهمیة الشخصیة •  

ترسیخ الولاء  •
 وتدعیمه
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ایة مبنیاً على الفوائد التي یحصل علیها حیث یكون التزام الفرد في البد الإذعان أو الالتزام: -1
 من المنظمة؛ وبالتالي هو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه.

حیث یتقبل سلطة الآخرین رغبة منه في  مرحلة التطابق والتماثل بین الفرد والمنظمة: -2
 .الاستمرار بالعمل في المنظمة؛ لأنها تشبع حاجاته للانتماء وبالتالي فهو یفخر بها

وهنا یكون الالتزام نتیجة لتطابق  ،اعتبار أهداف وقیم المنظمة أهدافاً وقیماً لهمرحلة التبني:  -3
 الأهداف والقیم. 

  هي:، ) أن التزام الفرد بمنظمته یمر بثلاث مراحل37: 2012( وذكر اللوزي
ن أجل وتعني قبول الفرد والإذعان للآخرین والسماح بتأثیرهم المطلق علیه ممرحلة الطاعة:   . أ

  الحصول على أجر مادي ومعنوي.

: وتعني قبول الفرد العامل تأثیر الآخرین من أجل تحقیق الرضا مرحلة الاندماج مع الذات  . ب
الدائم له في العمل، وتحقیق الانسجام مع الذات، والشعور بالفخر والكبریاء لكونه ینتمي 

  للمنظمة.
لفرد العامل بأن المنظمة جزء منه، وهو : وهي المرحلة التي تشیر إلى اكتشاف امرحلة الهویة  . ث

  جزء منها، وأن قیمها تتناغم مع قیمه الشخصیة. 

) 1982) فقد رتبوا الالتزام التنظیمي في دراستهم عام (Mowdy et alأما مودي وزملائه (
  ):46: 2009ضمن ثلاث مراحل زمنیة متتابعة هي (حنون، 

تویات المختلفة من الخبرات والمیول والاستعدادات وهي التي تمتاز بالمس مرحلة ما قبل العمل: - 1
التي تؤهل الفرد للدخول للعمل في التنظیم، تلك المؤهلات الناجمة عن خصائص الفرد 
الشخصیة وعن توقعاته بالنسبة للعمل، ومعرفته للظروف الأخرى التي تحكم قراره بقبول 

  العمل.

خلالها الخبرات المتعلقة بعمله وبخاصة تلك  : وهي التي یكتسب الفرد منمرحلة البدء بالعمل -2
هم في تطویر اتجاهاته نحو موالتي یكون لها دور  ،التي یكتسبها في أشهر عمله الأولى

  العمل وتنمیة ولائه لها والانخراط عضواً فاعلاً في التنظیم المؤسسي.

راطه الاجتماعي، خوانمن خبرات متلاحقة تدعم ولاءه وتتأثر بما یكتسبه الفرد مرحلة الترسیخ: - 3
  وتتمتن فیها اتجاهاته وقیمه وأنماط سلوكه التي یكتسبها من تفاعله مع المنظمة.
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  ه.ئلالتزام التنظیمي عند مودي وزملاوالشكل التالي یوضح مراحل تطور ا

  

  

  

  

  

  

  

  مراحل تطور الالتزام التنظیمي عند مودي وزملاءه: )2- 6رقم (شكل 

  )46: 2009(المصدر: حنون، 
  

لذروة الالتزام التنظیمي مع منظمته حین تتسق غایاته مع یصل وترى الباحثة أن الفرد 
غایات المنظمة التي یعمل بها ویتقبل سیاساتها وقوانینها وقواعدها، ویؤمن أنها تصب داخل 

لحة العمل، فیبذل أقصى جهوده للنهوض بعمله وتجویده، واتباع أنظمة المنظمة مصلحته ومص
  وقیمها، ویصبح جل اهتمامه البقاء فیها.

  ) :50: 2012أسباب ضعف الالتزام التنظیمي في المنظمات ( حلس، 
  أهمها:، ال المختلفة إلى جملة من الأسبابیعود ضعف الالتزام التنظیمي في منظمات الأعم

في هذا  كونهم أعضاء نافعونالعاملین بأهمیة أعمالهم  اقتناعالإدارة في فهم مدى تقصیر  -1
 المجتمع.

ن عدم وضع الفرد في العمل إحیث  ،عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب -2
 الذي یتناسب مع قدراته ومیوله واتجاهاته ومؤهلاته ینعكس على درجة التزامه.

ن شعور الفرد بأن منظمته لا تولیه اهتمامها ولا تعمل إستقرار، حیث الشعور بالقلق وعدم الا -3
 .عدم الاطمئنانبالقلق و  اً على رعایته تخلق عنده شعور 

من  ،وقوف إدارة المنظمة أمام فرص التقدم والترقیة وعدم إتاحتها بصورة عادلة أمام العاملین -4
 .الإحباط وتحطم الروح المعنویة عندهممن شأنها إحداث حالة 

  مرحلة البدء بالعمل

یكتسب الفرد خلالها 
خبرات تتعلق بعمله 
ویكون لها أثر كبیر 

ه في تطویر اتجاهات
نحو العمل وتنمیة 

  ولائه له.

  مرحلة ما قبل العمل

تمتاز بالمستویات 
المختلفة من الخبرات 
والاستعدادات التي 
تؤهل الفرد للدخول 

  للعمل في التنظیم.

  مرحلة الترسیخ

تترسخ خلالها 
الاتجاهات والقیم 
وأنماط السلوك التي 
اكتسبها الفرد من 

  تفاعله مع المنظمة.
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وتضیف الباحثة أن من أسباب ضعف الالتزام التنظیمي هو عدم إحساس العامل بالأمان 
الوظیفي الذي یمنحه الاستقرار النفسي، والرضا الوظیفي والذاتي، فیمضي معظم وقته في الخوف 

رزق مستمر  من فقدان عمله، وفي التفكیر في كیفیة الحصول على عمل أفضل یكون له مصدر
وضاع الراهنة وتفشي البطالة، وضیاع حقوق العمال؛ فالاهتمام بنظام ي ظل الأله ولعائلته ف

  التوظیف وقوانینه، وحفظ حقوق العمال یكفل زیادة الالتزام التنظیمي لدى العاملین في المنظمة.

  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي:
 )42: 2012 ( حلسالفرد، ویصنف یتأثر الالتزام التنظیمي بعوامل عدیدة والتي تؤثر في التزام 

  :یأتيهذه العوامل إلى مجموعات كما 

وهي كل ما یتعلق بالفرد من قدرات ومهارات ویتم العوامل المتعلقة بالصفات الشخصیة:  - 1
معرفتها عن طریق تحلیل خصائص العمل مثل: العمر، الجنس، الحالة الاجتماعیة، المؤهل 

 نجاز.جة إلى الإلخدمة في المنظمة، الحاالعلمي، مدة ا
وهي جمیع العوامل المتعلقة بالعمل ذاته ومتطلباته  العوامل المتعلقة بخصائص العمل: - 2

المختلفة من مهارات وقدرات وما یستجد منها بمرور الزمن، وكذلك إعلام العاملین بنتائج 
لومات أعمالهم، ومن هذه العوامل تحدید المهام ودرجة الاستقلالیة أثناء العمل، وكذلك المع

 المرتدة عن الأداء.
وهي تلك العوامل المتعلقة بالتنظیم وما یسوده من العوامل المتعلقة بالخصائص التنظیمیة:  - 3

أوضاع أو علاقات ترتبط بالموظف والوظیفة، والتي یمكن للمنظمة الحد من تأثیرها أو زیادتها 
 اختیار جماعة العمل. حریةوذلك مثل الأجر، نمط العمل، 

ویقصد بها مدى توفر فرص عمل "فرص العمل البدیلة:  لمتعلقة بالعوامل الخارجیةالعوامل ا - 4
ن البیئة التي توفر ظروف عمل بدیلة أفضل من إأخرى في البیئة الخارجیة للمنظمة، حیث 

ناحیة الأجر وساعات العمل ینخفض فیها مستوى ولاء العاملین الذین یسعون إلى تحسین 
توفر ظروف عمل بدیلة أفضل یكون هناك تمن ذلك عندما لا  مستوى معیشتهم، وعلى العكس

 ولاء كبیر للمنظمة.
  :ي تؤثر في الالتزام التنظیمي إلىفقد صنف تلك العوامل الت) 62: 2009( الغامدي، أما

 عوامل تتعلق بالبیئة الخارجیة.  . أ

 عوامل تتعلق بخصائص الفرد.  . ب

 عوامل تتعلق بخصائص الوظیفة.  . ت
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 عمل الداخلیة.عوامل تتعلق ببیئة ال  . ث

 ) التالي:5عوامل تنظیمیة أخرى كما في الشكل رقم (  . ج

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  
  

  العوامل التي تؤثر على الالتزام التنظیمي: ) 2- 7شكل رقم (

  )62: 2009(المصدر: الغامدي، 
  

  

  

  

م) بعض العوامل المؤثرة Steers &Porter  )1991وقد ذكر كل من بورتر وستیرز       
  تطویر وتعزیز الالتزام التنظیمي وهي:في 
وهي العوامل ذات العلاقة بالفرد العامل نفسه،  :(Personal Factors)عوامل شخصیة - 1

مثل: شخصیة الفرد العامل وثقافته وقدرته على تحمل المسئولیة أو توقعات الفرد للوظیفة، أو 
  عمل.لله نظمة، أو عوامل تتعلق باختیار ارتباطه النفسي بالعمل أو الم

وهي العوامل التي تتعلق بالخبرة العملیة أو ): Organizational Factorsعوامل تنظیمیة (- 2
نطاق العمل نفسه كالتغذیة الراجعة والاستقلالیة فضلاً عن الإشراف المباشر، وتمسك أفراد 

بیعته ومشاركة العاملین في اتخاذ القرارات تتمثل في بیئة العمل وط ،العمل بأهداف المنظمة
  والمناخ التنظیمي بشكل عام. ،وخصائصه ونمط القیادة الإداریة

 
 العوامل الخارجیة

 ظروف سوق العمل، فرص الاختیار
 

 خصائص الفرد
 

 خصائص الوظیفة
 

تجارب الفرد، والعوامل المتعلقة ببیئة 
 العمل الداخلیة

 
 عوامل تنظیمیة أخرى

 

الالتزام 
 التنظیمي

 النتائج
في الاستمرار في العمل الرغبة •  

البقاء في العمل •  

الانتظام في العمل •  

الرغبة في بذل المجهود •  

نوعیة الأداء •  

الإبداع في العمل •  
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وهي عوامل ترتكز على مدى  ):Non Organizational Factorsعوامل غیر تنظیمیة ( - 3
توافر فرص عمل بدیلة للفرد بعد اختیاره لقراره الأول في الالتحاق بالمنظمة، بحیث یكون 

عندما یكون الأجر المتوافر في الفرص البدیلة أقل مما  مستوى الالتزام لدى العاملین مرتفعاً 
مما یعطیه تبریراً لاختیاره الأول، أو حین یرى أن اختیاره مطلق  ،یحصل علیه في منظمته

  ).63: 2009نسبیاً لعدم توفر فرص لاحقة بدیلة لتغییر قراره الأول ( الغامدي، 

مؤثرة في الالتزام التنظیمي، وترى أن وتتفق الباحثة مع تصنیفات الباحثین في العوامل ال
لولادة الالتزام التنظیمي لدى العاملین  بالصفات الشخصیة هي المحك الأساسالعوامل التي تتعلق 

أو اندثاره، لذلك تسعى المنظمات في شروط التوظیف أو في مقابلات العمل أن تستخلص 
قیم القیم والاتجاهات والمبادئ مع اتجاهات الأفراد وقیمهم ومبادئهم، ومعرفة مدى تطابق هذه 

خلاص لها، لكي تضمن فیما بعد انتماء العاملین للمنظمة، والإ ؛المنظمة واتجاهاتها ومبادئها
  وتقلیل أخطار التسرب الوظیفي التي قد یعود بالضرر المادي والمعنوي على المنظمة والفرد. 

  مداخل نظریة لدراسة الالتزام التنظیمي:
سات الالتزام التنظیمي حول مدخلین رئیسیین متمثلان في: المدخل لقد تمحورت درا

  ):38: 2009السلوكي ومدخل الاتجاهات ( أبو العلا، 
بالعملیة التي من خلالها یؤدي السلوك الماضي للفرد إلى ارتباطه  ىویعنالمدخل السلوكي:  - 1

ا في المنظمة، فالولاء هنا بالمنظمة من خلال الاستثمارات المادیة وغیر المادیة التي یستثمره
ینبع من المكاسب التي یرى الموظف أنه یحققها نتیجة استمراره في المنظمة، أو التكالیف 

  التي یتكبدها نتیجة تركه لها.
وفقاً لمدخل الاتجاهات فإنه ینظر إلى الولاء التنظیمي على أنه یتمثل في مدخل الاتجاهات:  - 2

ه. فعندما تصبح قیم الموظف ومعتقداته وأهدافه متطابقة طبیعة العلاقة بین الموظف ومنظمت
إضافیة في عمله  اً مع أهداف المنظمة والقیم السائدة فیها، فإن هذا الموظف سوف یبذل جهود

للرقي بمنظمته، ولا یفكر في تركه والانتقال إلى منظمة أخرى؛ ویرى أنصار هذا المدخل أن 
بغض النظر عن المصالح المادیة أو المكاسب التي  هناك ارتباطاً قویاً للأفراد بمنظماتهم

یمكن أن یحصلوا علیها مقابل عملهم، ومن هذا المنطلق فإن هؤلاء الموظفین یفعلون ذلك 
  لأنهم یشعرون أنه یجب علیهم ان یقوموا بذلك.

وتؤید الباحثة أصحاب مدخل الاتجاهات في الالتزام التنظیمي لأن الالتزام التنظیمي النابع 
هذا المدخل هو دافع داخلي بدون تدخل أي عوامل أو تأثیرات خارجیة أو مصالح مادیة أو  من

معنویة، فأصحاب هذا المدخل یتوفر لدیهم انتماء حقیقي للعمل، ویظهر ذلك جلیاً عند تعرض 
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نتاجیة، فهم یرفضون ترك العمل، والانتماء إلى عمل آخر، بل العمل للانتكاسات المادیة والإ
  البقاء في عملهم وإن لم تكن لهم مكاسب یجنونها من بقائهم فیه.    یؤثرون 

  قیاس الالتزام التنظیمي:
وذلك  ؛توجه الباحثون إلى قیاس مستوى الالتزام التنظیمي عند الأفراد العاملین في المنظمة

للوقوف على الأخطاء التي یقوم بها الأفراد قصداً أو بدون قصد، ومعرفة مدى توافق قیمهم 
واتجاهاتهم مع قیم المنظمة واتجاهاتها، وتصحیح الانحرافات في السیاسات والقوانین والأنظمة 
المعمول بها في المنظمة، والارتقاء بأداء العاملین، وبیان معوقات الالتزام التنظیمي عند الأفراد، 

قت في یجاد التصحیحات والتوصیات لكل هذه المشكلات، لذلك تعددت المقاییس ولكنها اتفإ و 
  الهدف وهو قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في المنظمة، ومن بین هذه المقاییس

  ):66 -64: 2014المقاییس الموضوعیة والمقاییس الذاتیة، كما تذكرها (نیسة، 
  أولاً: المقاییس الموضوعیة: 

معبرة عن درجة الولاء من الظواهر ال اً حلل عددتوهي الطرق البسیطة وشائعة الاستخدام، بحیث 
  م وحدات قیاس موضوعیة لرصد السلوك مثل:التنظیمي للأفراد، وهي تستخدِ 

  رغبة الفرد البقاء في المؤسسة. - 
  مستوى أداء الأفراد العاملین. - 
  كثرة الغیاب عن العمل. - 
  دوران العمل. - 
  كثرة الحوادث في العمل. - 

المشكلات الخاصة بالولاء التنظیمي، التي قد  وهذه المقاییس السلوكیة تفید في التنبیه على
  تحدث لكنها لا توفر بیانات تفصیلیة تبین أسباب المشكلات أو علاجها.

  ثانیاً: المقاییس الذاتیة:
هذا النوع من المقاییس یقیس ولاء الأفراد مباشرة بأسالیب تقدیریة ذاتیة، وذلك عن طریق 

للحصول على تقدیر من جانبهم عند  ؛عاملین بالمؤسسةتصمیم قائمة تتضمن أسئلة توجه للأفراد ال
، یجابیاً إدرجة الولاء التنظیمي، ویعد هذا النوع الأكثر قدرة على تشخیص درجة الولاء سلباً أو 

  وأفضل طریقة لتطبیق هذه المقاییس هي قائمة الاستبانة وذلك من خلال أسلوبین:

فراد، ویطلب منهم تحدید مستوى التزامهم إما توجیه سؤال أو مجموعة من الأسئلة مباشرة للأ - 
 وحبهم للعمل، وتمتاز هذه الطریقة بسهولتها.
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أو لیس هناك سؤال عن مستوى الالتزام، بل هناك عدة أسئلة تدور حول فقرات متعددة تتعلق  - 
بالعمل وتنظم هذه الأسئلة بمستوى یتلاءم مع مستویات الأفراد المبحوثین، ومن خلال الإجابة 

 توى الولاء لدیهم.یحدد مس

وفي هذا الصدد قدم بعض المهتمین بدراسة الالتزام التنظیمي عدداً من أدوات القیاس 
للمساعدة في تحدید مستوى الالتزام التنظیمي لدى الأفراد العاملین في المنظمات وهي على النحو 

 التالي:
سیة الاستجابة ) فقرات سدا8وقد احتوى المقیاس على (): Thorntonمقیاس تورنتن ( - 1

رباعیة وخماسیة الاستجابة أخرى ) فقرات 7كما تضمن المقیاس ( ،لقیاس الولاء التنظیمي
  تقیس الولاء المهني.

) یتكون المقیاس OCQولقد أطلق علیه استبانة الولاء التنظیمي ( ):Porterمقیاس بورتر ( - 2
بمقیاس لیكرت السباعي  ) فقرة تستهدف قیاس درجة ولاء الأفراد للمؤسسة واستعان15من (

  لتحدید درجة الاستجابة.

مقیاساً للولاء مدى الحیاة قدما  حیث): Marsh & Manmariمقیاس مارش ومانري ( - 3
ویستخدم لقیاس إدراك الفرد لكیفیة تعمق  ،) فقرات4ویتكون من ( ،بالأعراف والقیم متمثل

لى الالتزام بقیم العمل والولاء لها وحث الفرد ع ،الولاء مدى الحیاة، وتعزیز استحسان المؤسسة
  حتى إحالته على التقاعد، وإبراز نیة الفرد للبقاء في المؤسسة.

هو محاولة لقیاس الولاء القیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة من خلال مقیاس جورج وزملائه:  - 4
  ) فقرات عبرت كل فقرة منها عن واحدة من القیم التالیة:6(

  هارة.استخدام المعرفة والم-

  زیادة المعرفة في مجال تخصصه.-

  العلم مع زملائه بكفاءة عالیة.-

  بناء سمعة جیدة كأستاذ.-

  العمل على مواجهة الصعوبات والتحدیات.- 

  المساهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصص.- 
مصادر، وهي المقابلات مع عدد  ةساهمت في بناء المقیاس ثلاث): Gordonمقیاس كوردن (- 5

ات لتحدید خصائص: المشاعر، المعتقدات، الأعمال المتعلقة بالانتماء للنقابة، وتم من النقاب
ومراجعة الأدبیات التي ركزت على قیاس الولاء  ،) فقرة خماسیة الاستجابة22ذلك من خلال (
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) فقرة استهدفت الاستدلال على ولاء الأفراد للمؤسسة، في حین ضم 20(ـوالخروج منها ب
 ،) فقرة ذات مؤشرات سلبیة23یجابیة و(إ) فقرة مؤشرات 25منها ( ،) فقرة48المصدر الثالث (

  ) فقرة خماسیة الاستجابة هي:30بالاستفادة من المصادر أعلاه استطاع تحدید (
  فقرة تتعلق منها بالولاء. 16   -

  فقرات تصف المسئولیة إزاء المؤسسة.  7   -

  فقرات تقیس الرغبة للعمل فیها.  4   -

  فقرات لتحدید مستوى الإیمان بها.  3   -

مما سبق ترى الباحثة أن تعدد المقاییس التي تقیس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین 
 بناءً في المنظمة لا یضعف أحدها الآخر أو یلغیه، بل هي متكاملة، وإن هذه المقاییس انطلقت 

  م التنظیمي.  نتاجها، ورؤیة الباحثین للالتزاإعلى أهداف المنظمة ونوع 

  موقف الإسلام من الالتزام:
حث الإسلام على الألفة والمودة والتعاون بین الناس، ودعا الإسلام إلى الوحدة ونهى عن 

ِينَ  تَُ ونوُا وَلاَ  [الاختلاف، قال تعالى: 
قُوا َ     اَ   ناَتُ  جَاءَهُمُ  مَا َ عْدِ  مِنْ  وَاخْتَلفَُوا َ فَر 

وَ ِكَ 
ُ
  .)105(آل عمران:  ]عَظِيمٌ  عَذَابٌ   هَُمْ  وَأ

وفي هذا تأكید على الالتزام ولیس مجرد إقراره فقط، وهذا ینطبق على الانتماء إلى 
المنظمات حیث أمر الإسلام بالإخلاص والالتزام والأمانة في العمل وطاعة ولي الأمر في غیر 

  معصیة االله سبحانه وتعالى.
الإسلامیة فینعكس أصلاً عن الولاء والانتماء للمبادئ  أما الالتزام التنظیمي حسب النظریة

تلك المبادئ التي تحدد سلوك العاملین في مواقفهم التنظیمیة  ،المنبثقة من العقیدة الإسلامیة
والاجتماعیة بما یرضي االله تعالى فیطلبون ثوابه ویجتنبون عقابه، فمعیار المسئولیة ومعیار 

تباع السلوك الإیجابي في عملهم والمحافظة علیه اخلي یدفعهم لاهم هو معیار ذاتي دالانتماء عند
 ،لتحقیق غایاته فهم یؤدون عملهم بأمانة وإخلاص ولا یسعون لاستغلال وظائفهم لغایات خاصة

كما أن ولاءهم  ،فلا یتأخرون عنه ولا یهدرون وقته دون جدوى ،ویحافظون على أوقات العمل
هذا الولاء والالتزام الذي یحقق  ؛رجة الأولى من ولائهم لعقیدتهمهم لتنظیماتهم مستمد بالدءوانتما

  ). 39 - 38: 2007للتنظیم السمعة الطیبة والمكافأة العالیة (فلمبان، 
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  الثالث القسم
  نظام تقييم أداء العاملين الحالي بوكالة الغوث الدولية

  
  تمهیــــــد ×
 دورة تقییم الأداء  ×
  لتقییم الأداء الفترة الزمنیة المحددة  ×
  درجات تقدیر الأداء  ×
  معالجة الأداء المتدني  ×
 التقدیر النهائي وعملیة فرصة التحسن  ×
 إشراف الإدارة العلیا وتخطیط الموارد البشریة ×
  نظام تقییم الأداء الإلكتروني ×
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  :تمهیــــــد

حن برنامج التربیة نه "نإن الرسالة السامیة  لبرنامج التربیة والتعلیم في الأونروا تنص على أ     
بما یتوافق مع  ،والتعلیم في الأونروا نسعى إلى تقدیم التعلیم النوعي لجمیع الأطفال الفلسطینیین

إمكانیاتهم وقدراتهم لیتمكنوا من اكتساب المهارات الحیاتیة والمهنیة، ولتمكینهم من استیعاب 
  ."الفلسطینیة واحترام حقوق الإنسان الحضارة الإنسانیة والتكنولوجیا مع المحافظة على الهویة

 http://portal.unrwa.ps/dep.aspx?id=3   
  

ولتحقیق ذلك، قامت الأونروا بتقدیم التعلیم للأطفال الفلسطینیین من الصف الأول إلى 
بالإضافة إلى  ،ومعلمة اً معلم )7845(مهم مدرسة ویقوم بتعلی )252(الصف التاسع الأساسي في 

قائمین بأعمال مدیر مدرسة، بالإضافة إلى  )5(مدیر مساعد و  )238(و   مدیر مدرسة )248(
  .العاملین في الإدارة والمشرفین

  

http://portal.unrwa.ps/dep.aspx?id=3  

لخدمات المادیة التي تقدمها الأونروا للشعب الفلسطیني في مجال التعلیم، إلا وإلى جانب ا
أنه وفي رسالتها تبین أنها تسعى إلى تقدیم التعلیم النوعي أیضاً، من خلال السیاسات والأنظمة 
والقوانین الدولیة والتي تتماشى مع المجتمع الفلسطیني، ومراعاة للظروف الاستثنائیة التي یعیشها 

احتلال وقهر. ولأنها تركز على جودة العمل، فإنها تسعى إلى تعدیل وتطویر أنظمتها بما  من
یتماشى مع التغییرات الحادثة، ومتطلبات العصر، وما یفتأ نظام تقییم أداء العاملین بوكالة الغوث 

  الدولیة إلا أن تصیبه هذه التعدیلات. 

أن نظام تقییم الأداء الحالي لم یعد  ، أصدرت الأونروا منشوراً أقرت فیه2009وفي عام 
یتماشى مع احتیاجات الوكالة، فنموذج تقییم الأداء لا یسهل عملیة تقییم المدیرین لموظفیهم تقییماً 
موضوعیاً، خصوصاً بمدى تأثیر الأداء إیجابیاً أو سلبیاً على تقدیم الخدمات، فلا توجد وسیلة 

فترة التقییم، ولا یطلب من المشرفین تقدیم تعلیقات ونقد تحدد الأهداف التي توجه الموظفین أثناء 
مباشر ومنتظم لموظفیهم، بل اقتنعت الأونروا أن نموذج تقییم الأداء الحالي لا یقیس كفاءة وقدرات 

  ).63: 2011الموظفین بشكل كاف (أبو لبدة، 

فیها، بحیث لذلك تبنت الأونروا هیكلیة جدیدة في بناء نموذج تقییم الأداء الحالي لموظ
یساعد على قیاس الأداء البشري بشكل منصف وعادل، لتعطي كل ذي حقٍ حقه، وفیما یلي 
ستعرض الباحثة نظام تقییم أداء العاملین بوكالة الغوث الدولیة الحالي، حسب دلیل توجیه موظفین 

  .      2012آذار   29الصادر في  23 - إیه - محلیین رقم بیه دي

  

http://portal.unrwa.ps/dep.aspx?id=3
http://portal.unrwa.ps/dep.aspx?id=3
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  املین بوكالة الغوث الدولیة الحالي:نظام تقییم أداء الع
الباحثة في دراسة تقییم أداء العاملین بوكالة الغوث الدولیة على دلیل توجیه  اعتمدت

والذي یعتبر ساري المفعول  2012آذار   29الصادر في  23 -إیه - موظفین محلیین رقم بیه دي
الذي نشرته الوكالة في هذا ، وذلك لأنه المرجع الوحید حسب علم الباحثة 2012نیسان  1منذ 

  المجال. 
  

  أولاً: المبادئ التي تتبناها هذه السیاسة تشمل ما یلي:
تعزیز مفهوم التغذیة الراجعة المستمرة والحوار المتواصل طوال فترة الأداء السنویة التي   . أ

تتضمن وضع الأهداف في بدایة الفترة، ومراجعة الأداء والأهداف بعد مضي ستة أشهر 
 كاملة للأداء في نهایة الفترة. ومراجعة

 إتاحة الفرصة للموظفین لتسجیل آرائهم وتعلیقاتهم خلال التقییم.  . ب

 ربط الأهداف الفردیة والكفایات وغایات الأداء بالنتائج التنظیمیة.  . ت

القضاء على المبالغة في التقدیر النهائي: توفر هذه السیاسة ثلاث درجات من التقدیر   . ث
فهناك تقدیران للأداء المرضي وهما "أفضل مؤدي/ یفوق التوقعات"  لتصنیف أداء الموظفین،

والثاني هو "یلبي التوقعات بشكل كامل"، وهناك تقدیر واحد للأداء المتدني وهو "لا یلبي 
 التوقعات بشكل  كامل".

 ربط تقییم الأداء بالمبادرات من أجل:  . ج

 آت والتقدیر.مكافأة الموظف صاحب الأداء الاستثنائي حسب سیاسات المكاف –

 معالجة الأداء المتدني من خلال مجموعة من الوسائل الخاصة بإدارة الأداء المتدني. –

تعزیز دور الإدارة العلیا في الإشراف على الموارد البشریة والتخطیط لها في الإقلیم/ الدائرة/   . د
 ).3: 2012الوحدة (وكالة الغوث الدولیة، 

علیها نظام تقییم الأداء بوكالة الغوث الدولیة تسعى وتلاحظ الباحثة أن المبادئ التي یقوم 
إلى تحقیق الصدق والموضوعیة في تقدیر أداء العاملین، بحیث تمنحهم الفرصة لتقییم أدائهم وإبداء 
آرائهم من خلال فتح قنوات للاتصال والتواصل بین العاملین والمسئولین عن إدارة تقییم الأداء، كما 

  مكافآت أو بمعالجة الأداء المتدني لیأخذ كل ذي حق حقه.تربط نتیجة التقییم بال
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  ثانیاً: دورة تقییم الأداء:
عملیة تقییم الأداء تتضمن مناقشات رسمیة وغیر رسمیة بین الموظف ومشرفه المباشر حول  •

الأهداف وأداء العمل ومتطلبات تطور الموظف وكفایاته، ومن المهم توثیق هذه الأهداف 
اعتباراً من بدایة فترة التقییم لكي تكون مستویات الأداء المتوقعة واضحة  والمؤشرات للموظف

 من البدایة.

على المشرف المباشر الحصول على رأي شركاء آخرین من ذوي العلاقة، بما في ذلك الأداء  •
المتعلق بمهنة محددة أو المدخلات الفنیة خلال جمیع مراحل التقییم، والغایة هي لضمان تقییم 

متوازن یعكس جمیع عناصر عمل الموظف. وفي حالة تغییر المشرف المباشر خلال نزیه و 
فترة التقییم، على المشرف المغادر أن یحرص على تقدیم فكرة موجزة عن كل موظف من 
موظفیه للمشرف الذي یحل محله، وعلى هذا المشرف موافاة المشرف الجدید بتقریر خطي إن 

 سلم المشرف الجدید مهام عمله. كان هناك فاصل زمني بینه وبین ت

ینبغي مناقشة الخلافات بین الموظف والمشرف المباشر بشأن الأهداف و/أو مدى تحقق  •
الأهداف وحل تلك الخلافات قبل وصول أي مرحلة من المراحل الرئیسة لعملیة تقییم الأداء. 

مشرف الثاني، وإذا لزم الأمر، بإمكان الموظف و/أو المشرف المباشر بحث الموضوع مع ال
 ).3: 2012ویمكن أیضاً طلب المشورة من الموارد البشریة (وكالة الغوث الدولیة، 

وترى الباحثة أن دورة تقییم الأداء تمكِّن العاملین من تخطیط العمل بما یتوافق مع أهداف 
 المؤسسة وأهدافهم، ومناقشة تلك الأهداف مع المشرف المباشر، لوضع الخطط لكیفیة تحقیقها،
ومن الملاحظ أن المشرف المباشر یقوم بتسجیل تلك الجلسات لتكون مرجعاً موثوقاً به عند تقییم 
الأداء، أو في حال تغییر المشرف المباشر لتكون سنداً لاستكمال ما قد بدأ تحقیقاً لمبدأ استمراریة 

ة متخصصة وذلك العمل. ولتحقیق مبدأ النزاهة والموضوعیة، یشترك في عملیة التقییم أكثر من جه
  لإنصاف الموظف والبعد عن الذاتیة.

 

 ثالثاً: الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء:
طوال الفترة السنویة وبشكل  ىإن المناقشات بین المشرف المباشر والموظف یجب أن تجر 

  ة المبینة في الشكل التالي:متواصل، وأن تتضمن العناصر الرئیس
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  ): دورة تقییم الأداء2- 8(شكل رقم 

 )4: 2012المصدر: (وكالة الغوث الدولیة، 
وتلاحظ الباحثة أن دورة الأداء تنقسم إلى ثلاث مراحل: بدایة الدورة وفیها یتم     

الاتفاق على الأهداف التي سیتم تحقیقها، ووضع خطة للعمل تتم بالاتفاق بین الموظف والمشرف 
تي یحتاج الموظف إلى تطویرها لإتمام عمله، أما منتصف الدورة المباشر، مع تحدید الكفایات ال

ففیها یقوم المشرف المباشر والموظف بمناقشة ما تم إنجازه، والتأكد من أن الموظف یسیر على 
الطریق السلیم في تحقیق أهدافه التي تم الاتفاق علیها مسبقاً في بدایة الدورة، وتعدیل مسار العمل، 

ففیها تتم المناقشة النهائیة لمدى تحقق الأهداف التي تم الاتفاق علیها ومنح  أما نهایة الدورة،
  الموظف الدرجة المناسبة لتقییم أدائه.

  

  درجات تقدیر الأداء: -رابعاً 
یفوق التوقعات"  - هناك ثلاث درجات تقدیر ممكنة: تقدیران مرضیان وهما "أفضل مؤدي  

المباشر تقدیم شروحات إضافیة في حالة تقییم و"یلبي التوقعات بشكل كامل" وعلى المشرف 
الموظف على أنه أفضل مؤدي أو أنه لا یلبي التوقعات فیما یتعلق بالأهداف العامة أو الأهداف 

  الفردیة.
یفوق التوقعات: هذا یعني أن الموظف قد حقق جمیع أهداف وغایات الأداء  - أفضل مؤدي  . أ

بة، وفیما یتعلق بأربعة أهداف على الأقل من الموضوعة، وأن أداءه قد فاق النتائج المطلو 
بنداً بالنسبة لأصحاب الدرجات العلیا) وربما أن الموظف قد  11من أصل  7أصل ستة (أو 

لمشرف بدایة الفترة: اتفاق الموظف وا
المباشر على الأهداف (مع خطط 
 عمل) والكفایات المطلوب تطویرها.

مراجعة نصف فتریة: مناقشة رسمیة 
من تقدم وتعدیل  نجازهإلما تم 

 الأهداف والغایات إن لزم الأمر.

نهایة الفترة المستعرضة: مناقشة رسمیة نهائیة 
لمراجعة ما تم تحقیقه طوال السنة بأكملها في 
ضوء الأهداف والغایات المتفق علیها وإعطاء 

 درجة التقدیر.
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اضطر للقیام بمهام خاصة أو أنشطة غیر مخطط لها أو أنه اضطر لمواجهة ظروف غیر 
 .مواتیة، الأمر الذي جعل تحقیق الأهداف أكثر صعوبة مما هو متوقع

یلبي التوقعات بشكل كامل: هذا التقدیر معناه أن أداء الموظف على مستوى المعاییر العادیة   . ب
قد نجح في تحقیق الأهداف وأداء العمل المطلوب، وأنه قد حقق معظم أو جمیع أهداف 
الأداء الموضوعة في بدایة السنة حسب المعاییر المتوقعة. وإن لم یتم تحقیق الأهداف بشكل 

عض الحالات، ینبغي بالمقابل أن یكون قد حقق أهدافاً أخرى بشكل یفوق كامل في ب
التوقعات، أو أن عدم نجاحه في تحقیق بعض الأهداف یعود إلى ظروف استثنائیة أو غیر 

 مواتیة جعلت تحقیق الأهداف مسألة أكثر صعوبة من المتوقع.

المطلوب، وأن نوعیة العمل لا یلبي التوقعات: هذا یعني أن أداء الموظف أدنى من المستوى   . ت
أو تحقیق الأهداف والمؤشرات المتفق علیها من بدایة العام كانت أقل من المتوقع مع غیاب 

 الظروف الاستثنائیة التي تحول دون تحقیق المطلوب.

% من مجموع 30إن المشرف المباشر مقید بمنح تقدیر "أفضل مؤدي" لما لا یزید عن      
التأكد أن التقدیر الممنوح بالإمكان تبریره بشكل كامل، وفي حالة  الموظفین، وعلى المشرف

إعطاء التقدیر "لا یلبي التوقعات" فإن المشرف المباشر مطالب بأن یبین بوضوح أسباب 
منح هذا التقدیر والخطوات اللازم اتخاذها لمعالجة الأداء الضعیف (وكالة الغوث الدولیة، 

2012 :6.(  

حثة بأن درجات التقدیر الممنوحة لتقییم أداء العاملین محددة ومقننة، مما سبق تستنتج البا  
ولكل تقدیر شروطه التي یجب أن یراعیها المشرف المباشر عند التقییم، كما أن منح لا یزید عن 

% لتقدیر "أفضل مؤدي" یرغم المشرف المباشر بأن یكون موضوعیاً في وضع ذلك التقدیر 30
  یجب أن یكون مبرراً ومستنداً إلى وثائق رسمیة.  كون هذا التقدیر الممنوح

  

  معالجة الأداء المتدني: -خامساً 
إن عملیة إدارة الأداء المتدني تتكون من جزأین أساسیین وهي عملیة التحسین غیر   

  .الرسمیة وعملیة التحسین الرسمیة

 عملیة التحسین غیر الرسمیة:  - أ

نبغي الاتفاق على الأسباب المؤدیة إلى تدني رغم أن هذه العملیة "غیر رسمیة"، إلا أنه ی  
الأداء وعلى المعاییر المطلوب الوصول إلیها. وعلى أقل تقدیر ینبغي لهذه العملیة أن تشمل 

  الآتي:
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جلسة تحسین أداء موثقة، الهدف منها أن یفهم الموظف مواطن تدني الأداء ویوافق علیها  –
 ا.وعلى وضع أهداف للتحسین خلال فترة یتفق علیه

تقدیم المساعدة المناسبة (مثل التدریب والإشراف الحثیث) لمساعدة الموظف على تلبیة  –
 المعاییر المطلوبة.

  لاحقاً لهذه الخطوات الأولیة یمكن القیام بما یلي:

 عقد جلسة حواریة حسب جدول زمني منتظم لتتبع سیر العمل في خطة التحسین. –

 صلة لتعزیز التغییر الإیجابي.الإشراف عن قرب وتوفیر تغذیة راجعة متوا –

 إذا كانت نقطة الضعف تتعلق بنقص المهارة، ینبغي تدریب عملي للموظف أثناء أدائه لعمله. –

ربط الموظف بزمیل عمل آخر في الفریق: یمكن تكلیف الموظف لیعمل إلى جانب موظف  –
 آخر من الموظفین أصحاب الكفاءة الجیدة في الفریق.

یحكِّم عقله لیقدر طول الفترة الزمنیة الواجب منحها للموظف كي على المشرف المباشر أن  –
یوماً (وكالة الغوث الدولیة،  90یوماً أو أكثر من  30یتحسن، على أن لا تكون أقل من 

2012 :8 -9.( 

 عملیة التحسین الرسمیة:  -  ب

یوماً على  90في حال عدم نجاح الموظف في الوصول إلى مستوى أداء مرضٍ بعد مرور   
ة الممنوحة للتحسن، على المشرف المباشر أن یقوم بالتنسیق مع الموارد البشریة والمشرف الفتر 

  الثاني لبدء عملیة تحسین رسمیة. وعلى هذه الخطة أن توثق الآتي:

 -ملخصاً بالأهداف التي لم یتم تحقیقها ومؤشرات الأداء لكل هدف وتحلیل مفصل للأهداف –
 ظف فیها متدنیاً، وینبغي أن یتضمن أمثلة واقعیة.ومؤشرات الأداء التي كان أداء المو 

وضع خطة علاجیة لتحسین أداء الموظف، كما ینبغي تسجیل قبول الموظف بهذه الخطة  –
 والموافقة علیها من جانب المشرف الثاني. ویجب أن تشمل الخطة الجوانب التالیة:

لإتمام المتطلبات ضمن الحد الزمني لإتمام متطلبات الخطة علماً بأن الوقت المسموح به  §
 یوماً.  90هذا المسار ینبغي أن لا یزید عن 

 جدولة التدریب اللازم لیتم في أقرب فرصة ممكنة. §

بعد بدء فترة التحسین الرسمیة، على الموظف أن یعمل على تحقیق الأهداف المذكورة   
جلسات نقاش في خطة التحسین وعلى المشرف أن یسجل مدى ما تم إحرازه من تقدم، وأن یعقد 
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ویمكن النظر في إجراءات منتظمة مع الموظف لتقدیم التغذیة الراجعة عن مدى تحقیق الأهداف. 
  تدعیم إضافیة كما یلي:

 دعم وتدریب أثناء العمل: بالاعتماد على الأنشطة المدعمة المذكورة في خطة التحسین. –

في) حسب ما یراه مهام خاصة: یمكن تكلیف الموظف بمهام خاصة (ترتبط بالوصف الوظی –
 المشرف. هذه المهام ینبغي أن توضح مقدرة الموظف على الأداء بالمستوى المطلوب.

  وعند اكتمال فترة التحسین المحددة، یصبح المشرف الثاني بالتنسیق مع رئیس الدائرة أمام خیارین:

د إلى إما أن یشهد بأن الموظف قد أكمل جمیع التدریب العلاجي اللازم وأن أداءه قد عا –
 المستوى المقبول.

أو أن یقرر بأن الموظف لم یرجع إلى المستوى المقبول، وفي هذه الحالة بإمكان رئیس الدائرة  –
 بالتنسیق مع الموارد البشریة عمل الآتي:

یوماً أخرى، علماً بأن الحد الأقصى لفترة عملیة التحسین  90إما أن یمدد فترة التحسین إلى   - أ
 یوماً لفترة تحسین رسمیة أخرى). 90ترة التحسین غیر الرسمیة ویوماً لف 90أشهر ( 9هو 

أو أن یوصي بإعفاء الموظف من مهامه: إما بنقله إلى وظیفة أخرى إن كانت متوفرة دون   - ب
  ).10- 9: 2012تنزیل درجته، أو بإلغاء العقد أو عدم تجدیده (وكالة الغوث الدولیة، 

  عدم تعاون الموظف:
ة في العملیة غیر الرسمیة فعلى المشرف المباشر توثیق الأمر إذا رفض الموظف المشارك –

وإبلاغ المشرف الثاني، ومن ثم على المشرف الثاني أن یجتمع بالموظف والمشرف المباشر 
بغیة البدء بالعملیة غیر الرسمیة. وفي حالة إصرار الموظف على رفضه المشاركة، على 

 ثیق الحالة.المشرف البدء بعملیة التحسین الرسمیة مع تو 

وإذا رفض الموظف المشاركة بعملیة التحسین الرسمیة فعلى المشرف المباشر توثیق الأمر  –
وإبلاغ المشرف الثاني الذي یجب علیه أن یجتمع بالموظف والمشرف المباشر من أجل البدء 
 بالعملیة الرسمیة. وفي حال إصرار الموظف على رفضه المشاركة بالعملیة یحق لرئیس الدائرة

). والشكل التالي 11: 2012أن یوصي بإعفاء الموظف من مهامه (وكالة الغوث الدولیة، 
 یوضح إجراءات إعطاء الموظف فرصة للتحسن.
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  ): إجراءات إعطاء الموظف فرصة للتحسن2- 9شكل رقم (
  المصدر: 

http://www.unrwa.org/sites/default/files/4.1_arabic_installation_mgrs_pm_training.ppt  

    

من الشكل السابق، تلاحظ الباحثة أن الاجراءات التي تتخذها إدارة وكالة الغوث الدولیة   
رصة لتحسین أدائهم تراعي الجانب الإنساني لهم من خلال المناقشات غیر لإعطاء موظفیها ف

أشهر، مع  9الرسمیة والرسمیة على حد سواء، والتي تكفل للموظف فترة زمنیة مناسبة مدتها 
متابعة هذا التحسن وتوجیهه من قبل المشرف المباشر دون اتخاذ أي إجراءات قانونیة تعسفیة 

  ل لعمله وتجبره على ترك العمل.فوریة توصمه بأنه غیر أه
  

  التقدیر النهائي وعملیة فرصة التحسن: -سادساً 
من الناحیة المثالیة، ینبغي أن تكتمل عملیة فرصة التحسن خلال الفترة التي یشملها التقریر   

التقییمي، ولكن هذا لن یكون ممكناً في كافة الحالات، وقد یؤثر ذلك على منح التقدیر النهائي 
  لأداء، وهناك ثلاثة احتمالات لعملیة فرصة التحسن والتقدیر النهائي:لسنة ا

 حوار غیر رسمي
 

یوماً  90إمهال الموظف 
 لتحسن أدائه

 هل تحسن الأداء؟

 ن محدود أو عدم تحسّ 
 نظهور أي تحسّ 

 

لدورة الأداء  اً یعود رسمیّ 
 النظامیة

 

ن لفترة تمدید فرصة التحسّ .1
  .یوماً  90أخرى أقصاها 

   .تغییر الوظیفة .2
   .الفصل .3

 

ن حسّ للتّ  یتم إعطاؤه فرصةً 
نسیق مع الموارد بالتّ 
 انية والمشرف الثّ البشریّ 

 

ة على خطّ  فترة رسمیة بناءً 
  .یوماً) 90( تحسین الأداء

ن بوادر جیدة على التحس 
 شهراً  12لمدة 

 

ن وإعادة إنهاء فرصة التحسّ 
 ةظامیّ الأداء النّ  الموظف إلى دورة 

 

 لا نعم

http://www.unrwa.org/sites/default/files/4.1_arabic_installation_mgrs_pm_training.ppt
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أن تكون عملیة التحسین قد اكتملت خلال فترة تقییم الأداء بحیث یمكن منح الموظف تقدیر   - أ
على أنه "یلبي التوقعات بشكل كامل" أو أنه "یفوق التوقعات" إذا كان أداؤه أعلى من مجرد 

 تحقیق الأهداف.

لیة التحسین مازالت جاریة مع نهایة فترة تقییم الأداء. ومن هنا بإمكان المشرف أن تكون عم  - ب
تقییم مدى التحسن الذي أحرزه الموظف حتى تاریخه. وإن كان الموظف قد أحرز تقدماً جیداً 

یوماً لإتاحة الفرصة لعملیة التحسین  30یمكن تأجیل وضع التقریر النهائي لمدة لا تزید عن 
ا كان الموظف قد تحسن مع نهایة الفترة فیمكن منحه تقدیر على أنه "یلبي أن تكتمل. وإذ

التوقعات بشكل كامل" وفي حالة عدم تحسن الموظف فیجب منحه تقدیر على أنه "لا یلبي 
 التوقعات بشكل كامل".

"لا یلبي  رأن تكون عملیة التحسین قد بدأت لتوها. وفي هذه الحالة یجب منح الموظف تقدی  - ت
 ).12 -11: 2012ت بشكل كامل" (وكالة الغوث الدولیة، التوقعا

وترى الباحثة أن عملیة وضع التقدیر النهائي للموظفین خلال عملیة التحسن تنصف 
الموظفین بحیث تراعي كل حالة على حدة، وعلى المشرف المباشر أن یكون على اطلاع ووعي 

خلال فترة التحسن لتجنب التحیز وتوخي  بتلك الإجراءات والسیاسات المتبعة في وضع تقدیر الأداء
العدل، كما یجب أن یكون الموظف على علم أیضاً بتلك الإجراءات لمتابعتها ومناقشة التقدیر 
 النهائي الذي یمنحه إیاه المشرف المباشر للمطالبة بحقه ورفع التظلمات إلى أصحاب الشأن.       

  

  د البشریة:إشراف الإدارة العلیا وتخطیط الموار  -سابعاً 
بما أن جمیع تقییمات الأداء یجب أن تكون موازیة لدورة تخطیط العمل، فعلى   

المسئولین في الإدارة العلیا على مستوى الإقلیم أو الدائرة أن یجتمعوا باعتبارهم لجنة إشرافیة 
مستوى الإقلیم  لمراجعة نتائج العملیة، وذلك بعد انتهاء فترة تقییم الأداء. وتقوم الموارد البشریة على

أو الرئاسة العامة بتسهیل عملیة المراجعة من خلال تزوید اللجنة بالبیانات والمعلومات المدعمة، 
  وتستهدف عملیة المراجعة ما یلي:

 التأكد من أن دورة الأداء تم تطبیقها حسب المواعید المقررة وبشكل صحیح. –

 بما ینسجم مع النتائج التي حققتها الوحدة.التأكد من أن الأداء المتباین قد قیم بتقدیر متباین  –

التأكد من أنه تم توزیع التقدیرات بشكل منصف ضمن المجموعات الوظیفیة، والوحدات،  –
 والمستویات، والنوع الاجتماعي (الإناث، الذكور).

 التأكد من تطبیق عملیات التحسین بما ینسجم مع القوانین والأنظمة المعمول بها.   –
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یتم تمییز الموظفین من أصحاب الأداء الاستثنائي. ویمكن للجنة مراجعة التأكد من أنه  –
استخدام المكافآت غیر المالیة على مستوى الإقلیم أو الدائرة في الرئاسة العامة ومراجعة قائمة 

 المرشحین لهذه المكافآت ووضع توصیات بخصوص المكافآت المالیة.

في مكان العمل والفرص السانحة لتعزیز الأداء تحدید استراتیجیات لمعالجة حالات الاختلاف  –
 الأفضل.

التأكد من أن استراتیجیات التعلم یتم تطویرها وتطبیقها لمعالجة مواطن الضعف داخل الوحدة  –
 ). 13 - 12: 2012أو على مستوى الأقسام (وكالة الغوث الدولیة، 

ف المباشر في مما سبق ترى الباحثة أن عملیة تقییم الأداء لا تتوقف على المشر   
وضعه للتقدیر النهائي للموظف أو عند الحد الذي یقوم به الموظف بالتوقیع على نموذج التقییم 
الخاص به، بل تتعدى ذلك إلى ضمان أن عملیة التقییم قد أخذت مجراها الصحیح ضمن 

قبل السیاسات والإجراءات المتبعة والمنصوص علیها في الوثائق الرسمیة، والموافق علیها من 
الإدارات العلیا والمخططة من قبل الموارد البشریة، وحفاظاً منها على سلاسة العمل ودقته، صممت 
إدارة الموارد البشریة التابعة للأونروا نظام تقییم الأداء الإلكتروني لخدمة العاملین في مكان عملهم، 

ا. وسوف تلقي الباحثة الضوء وسعیاً لتوخي الدقة والبعد عن تعقیدات المعاملات الورقیة وروتینیته
  على هذا النظام.

  

  نظام تقییم الأداء الإلكتروني: -ثامناً 
یعد تقریر تقییم الأداء الإلكتروني بمثابة الأداة التي تدعم عملیة تنفیذ سیاسة الأداء وتطبیقها،      

ف ضمن سلم حیث إن كل جزء من تقریر تقییم الأداء الإلكتروني یتم تعبئته بواسطة مستخدم مختل
الهرم الإداري، كما أن هنالك ثلاثة مستخدمین ضمن التسلسل الهرمي لإدارة الأداء، لكل واحد منهم 

  مسئولیة مختلفة عن الآخر، وهم:  

الموظف: وهو من یقوم بتعبئة إنجازاته الرئیسة خلال فترة التقییم، ویقوم بالتوقیع على التقییم  •
 النهائي.

یقوم بمناقشة أداء وحاجات تطویر الموظف خلال العام، ویقوم المسؤول المباشر: وهو من  •
بتقییم جمیع الموظفین في ضوء الأهداف والمؤشرات ذات الصلة، كما یقوم المسؤول المباشر 

 بتعبئة التقییم الشامل أیضاً.

 المسؤول الثاني: وهو من یقوم بمراجعة تقریر التقییم ویوافق علیه. •
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الجدید توقیعین فقط لكل عملیة تقییم، وهما توقیع المشرف  ویتطلب نموذج تقییم الأداء  
الأول والمشرف الثاني للموظف. وتضمن هذه العملیة أن یكون الموقعون على نموذج تقییم الأداء 
مطلعین على أداء موظفیهم وأنهم قادرون على مراجعة أداء الموظفین مراجعة موضوعیة، وتتم 

  ).97: 2012ل إلكتروني (عمار، عملیة التقییم بجمیع مراحلها بشك

ومما سبق ترى الباحثة أن وكالة الغوث الدولیة تكفل حمایة حقوق موظفیها من خلال   
نظام تقییم الأداء، والسیاسات والإجراءات المتبعة في تطبیقه، فالنظام یمنح العاملین فرصة للتقییم 

ومتابعة أداء العاملین خلال فترة التقییم الذاتي، كما یتبنى سیاسة الحوار المفتوح في عملیة التقییم 
وتزویدهم بتغذیة راجعة لتصحیح الشذوذ عن المسارات والأهداف الموضوعة والتي بمجملها تتفق 

هذا النظام في تقییم أداء العاملین یتجنب ف العامة لوكالة الغوث الدولیة. كما تؤكد مع الأهدا
في عملیات التقییم؛ فیجب أن یوقع على نموذج  العوامل الشخصیة والأخطاء والمشكلات الشائعة

ل الثاني مع مراجعة الوثائق اللازمة، وفي هذا إنصاف ییم كلٌ من المشرف المباشر والمسؤو التق
للعاملین، فالمكافآت كما الإجراءات المتبعة للأداء الأفضل والأداء المتدني تؤخذ بعین الحسبان 

  الأداء البشري. بناءً على نظام متكامل یجتهد في قیاس 

  

  



  
  
  
  

  الفصل الثالث
  الدراسات السابقة

  ویشتمل على: 

 أولاً: الدراسات التي تتعلق بتقییم الأداء: 
 الدارسات الفلسطینیة  . أ

 الدراسات العربیة  . ب

 جنبیةالدراسات الأ  . ت

 ثانیاً: الدراسات التي تتعلق بالالتزام التنظیمي: 
 الدارسات الفلسطینیة  . أ

 الدراسات العربیة  . ب

 جنبیةات الأالدراس  . ت

  ى الدراسات السابقةلثالثاً: التعقیب ع
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  :   تمهید
اطلعت الباحثة على الدراسات السابقة التي تناولت كلاً من تقییم أداء العاملین والالتزام 
التنظیمي، وفیما یلي عرض لهذه الدراسات، حیث قامت الباحثة بتصنیفها إلى ثلاث مجموعات 

ت فلسطینیة، ودراسات عربیة، ودراسات أجنبیة، وفیما یلي عرض لهذه : دراساةلكل مبحث على حد
  الدراسات حسب تسلسلها الزمني من الأحدث فالأقدم.

 أولاً: الدراسات التي تتعلق بتقییم الأداء: 
 الدارسات الفلسطینیة:  . أ

یة ) بعنوان: "فعالیة نظام تقییم الأداء السنوي لمعلمي المرحلة الثانو 2013دراسة مرتجى (- 1
  ."فلسطین - وعلاقته بأدائهم الوظیفي من وجهة نظرهم بمحافظات غزة"

هدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بین درجة فاعلیة نظام تقییم الأداء السنوي لمعلمي   
المرحلة الثانویة وعلاقتها بالأداء الوظیفي للمعلمین من وجهة نظرهم، وكذلك بیان أثر المتغیرات 

) على متوسطات تقدیرات المعلمین ة، نتیجة آخر تقییم لأداء المعلمت الخبر سنوا، العمر، (الجنس
  لهذه العلاقة.

ولتحقیق أهداف الدراسة اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي، مستخدمة استبانتین   
ن مجتمع الدراسة من جمیع معلمي المدارس الحكومیة تكوَّ  لجمع البیانات من عینة الدراسة، وقد

) معلماً ومعلمة، 1384لغ عددهم ( ام) والب 2012- م2011غزة للعام الدراسي (  بمحافظة
ومعلمة من  اً ) معلم325ئیة بسیطة من (وتكونت عینة الدراسة التي تم اختیارها بطریقة عشوا

  %) من مجتمع الدراسة.23.4معلمي المرحلة الثانویة بنسبة (

  : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

یة نظام تقییم الأداء السنوي لمعلمي المرحلة الثانویة من وجهة نظر المعلمین قد درجة فاعل -1
  %) وبدرجة متوسطة .63.5بلغت ( 

  درجة تقدیر أفراد العینة لأدائهم الوظیفي كانت كبیرة جداً. -2

وجود علاقة ارتباطیة موجبة بین تقدیرات معلمي المرحلة الثانویة لدرجة فاعلیة نظام تقییم  -3
 لسنوي للمعلمین وتقدیراتهم لمستوى أدائهم الوظیفي.الأداء ا

  :بالآتيعلى نتائج الدراسة أوصت الدراسة  وبناءً 

تطویر نظام تقییم الأداء السنوي بحیث یشتمل على معاییر لتقییم الأداء تكون أكثر موضوعیة  -1
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  لیة، وتكون قادرة على قیاس أداء المعلمین بشكل مهني.عوفا

ف في عملیة تقییم الأداء، لتجنب الذاتیة والعوامل الشخصیة ضرورة وجود أكثر من طر  -2
 لتكتسب عملیة تقییم الأداء المصداقیة والنزاهة.

) بعنوان: "نظام تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث الدولیة 2012دراسة أبو رزق (- 2
  فلسطین. -بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطویره"

ظام تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث الدولیة بغزة من لى نإهدفت الدراسة التعرف      
وجهة نظرهم وسبل تطویره، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وبلغ عدد العینة 

  ومدیرة، كما قام الباحث بإعداد استبانة كأداة لجمع البیانات. ) مدیر200( المیدانیة

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

  نخفاض تقدیر مدیري ومدیرات المدارس لنظام تقییم الأداء.ا -1

  انخفاض تقدیر مدیري ومدیرات المدارس لأهداف نظام تقییم الأداء. -2

جاءت تقدیرات مدیري ومدیرات المدارس لأدوات جمع البیانات دون المتوقع كذلك بالنسبة  -3
 لنتائج التقییم وفریق التقییم والفریق الاستشاري.

  ئج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :وبناء على نتا
  اختیار الفریق الاستشاري من الخبراء في الادارة المدرسیة. -1
 وضع برنامج لتدریب فریق التقییم. -2

 

) بعنوان: "درجة فاعلیة برنامج تقویم مدیري ومدیرات مدارس وكالة  2011دراسة أبو لبدة ( - 3
  فلسطین. -الغوث الدولیة بمحافظات غزة"

الدراسة التعرف إلى درجة فاعلیة برنامج تقویم مدیري ومدیرات مدارس وكالة الغوث هدفت      
الدولیة بمحافظات غزة، وقد تكون مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدارس التابعة لوكالة الغوث 

  .ومدیرة ) مدیراً 204وبلغ عددهم ( 2010/ 2009الدولیة الذین طبق علیهم البرنامج في العام 

هما: ، فة أداتین للدراسةموظِّ  ،أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي ولتحقیق
استبانة موجهة لمجتمع الدراسة، ومقابلة شخصیة موجهة لثلاثة من المسئولین عن بناء البرنامج 

  وتطبیقه.

  : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

) بوزن 3.04ئج ان المتوسط الكلي للإجابات قد بلغ (بالنسبة لفاعلیة البرنامج فقد أظهرت النتا -1
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 %) أي بدرجة متوسطة.60.78نسبي (

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة بصدق البرنامج  -2
  تعزى لمتغیر النوع لصالح الذكور. 

لمتعلقة بفاعلیة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات المستجیبین ا -3
  البرنامج تعزى لمتغیر المؤهل العلمي. 

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة بموضوعیة  -4
یعزى للمنطقة التعلیمیة لصالح منطقة شرق غزة، ولمتغیر سنوات الخدمة  ،البرنامج ومرونته

  سنوات. 10- 5لصالح ذوي الخدمة من 

ت دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة باستمراریة وجود فروق ذا -5
 سنوات. 5البرنامج یعزى لمتغیر سنوات الخدمة لصالح ذوي الخدمة أقل من 

  :بالآتيوبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة 

  ضرورة استمراریة عملیة التقویم من بدایة العام الدراسي بحیث تسیر معه حتى نهایته. -1

تقدیم تغذیة راجعة مستمرة وفوریة للمدیرین في جمیع مراحل التقویم بهدف تحسین الأداء مع  -2
إعطاء الفرصة للمدیرین والمدیرات لتحلیل أسباب القوة أو الضعف واقتراح البدائل خلال 

 المناقشة مع المقیمین.

ویة في محافظة ) بعنوان: "درجة رضا معلمي المرحلة الثان2006دراسة أبو سمرة وآخرون (- 4
  فلسطین. -الخلیل عن تقویم كل من المشرف التربوي ومدیر المدرسة" 

هدفت الدراسة التعرف إلى درجة رضا معلمي المرحلة الثانویة في محافظة الخلیل عن تقویم      
كل من المشرف التربوي ومدیر المدرسة الثانویة، كما هدفت التعرف إلى العلاقة الارتباطیة بین 

وقد استخدم الباحثون المنهج الوصفي التحلیلي، نظراً لملائمته ي كل منهما لأداء المعلمین، تقییم
ن مجتمع الدراسة من جمیع معلمي المرحلة الثانویة في محافظة الخلیل وتكوِّ لطبیعة هذه الدراسة. 

راسة ) معلماً ومعلمة، ولتحقیق أهداف الد1180) والبالغ عددهم (2004/ 2003للعام الدراسة (
ضافة إلى التقاریر السنویة التي إقام الباحثون بتطویر استبانة لقیاس رضا أفراد عینة الدراسة، 

  یعدها المشرف التربوي ومدیر المدرسة.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

ن درجة رضا معلمي المرحلة الثانویة في محافظة الخلیل عن تقویم المشرف التربوي ومدیر إ -1
  كانت متوسطة.المدرسة 
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بین درجة تقییم المشرف التربوي ودرجة  اً حصائیإوجود علاقة ارتباطیة موجبة ومرتفعة ودالة  -2
 تقییم مدیر المدرسة لأداء معلمي المرحلة الثانویة في محافظة الخلیل.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:
ددة واضحة الأهداف لعملیة التقویم، إرشاد المشرفین التربویین والمدیرین بوضع خطة مح -1

وخطواتها ونماذجها من بدایة العام الدراسي، ومناقشتها مع المعلمین، من قبل المشرف 
 التربوي والمدیر.

تدریب المشرفین التربویین والمدیرین على مهارات الاتصال، وذلك لبناء علاقات إنسانیة مع  -2
 هم.المعلمین، تؤدي إلى الثقة والتفاهم فیما بین

تدریب المشرفین التربویین والمدیرین على استخدام نماذج التغییر مثل (نموذج حلقات  -3
التدبر)، لتغییر اتجاهات المعلمین نحو عملیة الإشراف بشكل عام وعملیة التقویم بشكل 

 خاص مما ینعكس ایجابیاً على اتجاهاتهم نحو مهنة التدریس.

رشات عمل مشتركة تضم الطرفین، في مجال إشراك المشرفین التربویین والمدیرین في و  -4
 تقویم المعلمین، لزیادة التوافق بین المشرف التربوي ومدیر المدرسة لأداء المعلم.

تقویم التخطیط للإشراف التربوي لدى المشرفین درجة ) بعنوان: " 2005دراسة صبح (- 5
 - ل فلسطین"التربویین كما یراها مدیرو ومعلمو المدارس الثانویة في محافظات شما

  فلسطین.

هدفت الدراسة إلى معرفة درجة تقویم التخطیط للإشراف التربوي لدى المشرفین التربویین   
كما یراها مدیرو ومعلمو المدارس الثانویة في محافظات شمال فلسطین، وقد تكونت عینة الدراسة 

%) 5بنسبة (ومعلماً معلماً  )481(%) من مجتمع المدیرین، و20) مدیراً ومدیرة بنسبة (127من (
) مدیراً ومعلماً ( ذكوراً وإناثاً)، 589( تن عینة الدراسة بلغإمن مجتمع المعلمین والمعلمات، حیث 
  والمنهج الوصفي نظراً لملائمته أغراض الدراسة. واستخدم الباحث استبانة لجمع البیانات

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

لمشرف التربوي بدوره وفقاً لمجالات أداة الدراسة المتمثلة بالمدخلات كانت الدرجة الكلیة لقیام ا -1
 والعملیات والمخرجات والتغذیة الراجعة متوسطة.

حصائیاً في درجة تقویم التخطیط للإشراف التربوي لدى المشرفین إلا توجد فروق دالة  -2
لسطین، تعزى التربویین كما یراها مدیرو ومعلمو المدارس الثانویة في محافظات شمال ف

  والتخصص.، لمتغیرات المسمى الوظیفي، والجنس، والإقامة، والمؤهل العلمي، والخبرة

حصائیاً بین أبعاد مجال مدخلات تقویم التخطیط للإشراف التربوي، حیث إوجود فروق دالة  -3
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بعد  قق بعد المناهج وبعد الإمكانیات المادیة وبعد المعلمین على بعد التلامیذ، فیما تفوَّ تفوَّ 
  المعلمین على بعد المناهج، وبعد الإمكانیات المادیة.

 حصائیاً بین مجالات تقویم التخطیط للإشراف التربوي.إوجود فروق دالة  -4

  : بالآتيوبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة 

  شراك المعلمین في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم.إزیادة 

ییم أداء معلمي الریاضیات من وجهة نظر طلبتهم في ) بعنوان: "تق2003دراسة حامد ( - 6
  فلسطین. - محافظة جنین"

هدفت الدراسة إلى معرفة تقییم أداء معلمي الریاضیات من وجهة نظر طلبتهم في   
وقد قام الباحث بتطبیق أداة الدراسة (الاستبانة) لجمع البیانات على عینة الدراسة  ،محافظات جنین

%) من مجتمع الدراسة الأصلي في 10الب وطالبة، ویمثلون نسبة () ط600التي بلغ حجمها (
مته ءالمنهج الوصفي المسحي نظراً لملاالمدراس الحكومیة في محافظة جنین، وقد استخدم الباحث 

  لأغراض الدراسة.
  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

الریاضیات في المرحلة  بین متوسط تقییم أداء معلميإحصائیة یوجد فروق ذات دلالة       
الثانویة في المدارس الحكومیة في محافظة جنین من وجهة نظر طلبتهم، ومعیار الأداء المقبول 

%)، ولصالح المعیار في مجالي إجراءات التقویم (الامتحانات) والأنشطة 70تربویاً واجتماعیاً (
یوجد فروق كما . لدرجة الكلیةلى باقي المجالات واداخل المدرسة، بینما لا یوجد فروق بینهما ع

بین الذكور والإناث ولصالح الإناث على جمیع المجالات وعلى الدرجة الكلیة. إحصائیة ذات دلالة 
یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین التخصص علمي والتخصص أدبي على مجالي التعلیم كذلك 

على باقي المجالات وعلى  ، بینما لا یوجد فروقلصالح التخصص أدبي والأنشطة داخل المدرسة
 تعزى لمتغیر المستوى الدراسي للطالب.إحصائیة لا یوجد فروق ذات دلالة بینما  الدرجة الكلیة.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :
اعتماد أداة الدراسة من قبل مدیریات التربیة والتعلیم في تقییم أداء معلمي الریاضیات من 

  وعرض نتائجها على معلمي الریاضیات للإفادة منها في تحسین أدائهم.قبل طلبتهم، 

) بعنوان: "نموذج مقترح لتقییم مدیر المدرسة الثانویة الحكومیة في  2000دراسة قرقش (- 7
  فلسطین. - محافظات شمال فلسطین"

ت شمال هدفت الدراسة إلى طرح نموذج لتقییم مدیر المدرسة الثانویة الحكومیة في محافظا       
لى درجة موافقة المشرفین التربویین العاملین في میدان التربیة والتعلیم في إوالتعرف  ،فلسطین
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المنهج المحافظات الشمالیة لفلسطین على المعاییر المقترحة للتقییم، وقد استخدمت الباحثة 
ر متغیرات مته لأغراض الدراسة، كذلك هدفت الدراسة إلى معرفة دو ءالوصفي المسحي نظراً لملا

  الدراسة على درجة موافقة هؤلاء المشرفین.
وقد تكون مجتمع الدراسة من جمیع المشرفین التربویین العاملین في جهاز التربیة والتعلیم   

في محافظات شمال فلسطین وهي (الخلیل، وبیت لحم، والقدس، وأریحا، ورام االله، وسلفیت، 
  داة لجمع البیانات من عینة الدراسة.أحثة الاستبانة كوطولكرم، وجنین، وقلقیلیة)، واستخدمت البا

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

  درجة موافقة المشرفین التربویین كانت مرتفعة جداً على جمیع المعاییر المقترحة. -1
ن التربویین والمشرفات إن الاختلاف في المتوسطات الحسابیة، بین درجة موافقة المشرفی -2

اختلافاً بسیطاً، وكان الفرق لصالح الذكور في المعاییر التالیة: (السمات كان  التربویات
الشخصیة، والإشراف، والمتابعة، والتخطیط، والتنظیم، والعلاقات العامة، وتطویر المناهج) 

  وكذلك على الدرجة الكلیة.
قلیلاً  أما بالنسبة لمتغیر الخدمة، فقد كانت المتوسطات متقاربة جداً، إلا أن الفارق كان -3

اتخاذ القرارات، والاتصال، اییر(ولصالح أصحاب الخدمة (عشر سنوات فأكثر) في المع
والإشراف، والمتابعة، والتخطیط، والإدارة المالیة، والتقییم، والعلاقات العامة) وكذلك بالنسبة 

  للدرجة الكلیة.
الفارق  یضاً، لكنوفیما یتعلق بمتغیر المؤهل العلمي فقد كانت المتوسطات متقاربة جداً أ -4

اتخاذ القرارات، والاتصال، لى) في المعاییر(ماجستیر فأعالبسیط كان لصالح مؤهل (
وكذلك بالنسبة للدرجة الكلیة، ثم لصالح مؤهل  والإشراف، والمتابعة، والتخطیط، والتقییم)

 ،الإدارة المالیة، وتطویر المناهج، والسمات الشخصیةبكالوریوس+ دبلوم) في المعاییر((
 الدبلوم).والتنظیم) ویلیهما أصحاب مؤهل (بكالوریوس) ثم (

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :
قیام وزارة التربیة والتعلیم الفلسطینیة باستخدام نموذج التقییم المقترح، في عمیلة تقییم مدیري  -1

  المدارس الثانویة في محافظات شمال فلسطین.
إداریین على غرار المشرفین التربویین، وذلك للإشراف على العمل ضرورة تعیین مشرفین  -2

  الإداري التربوي وتقییم المدیرین.
ضرورة إسناد مهام الإشراف وتقییم مدیري المدارس الثانویة الحكومیة إلى المشرفین من حملة  -3

  مؤهل (ماجستیر فأعلى).
یر المدرسة الثانویة، وكیفیة تقییم ضرورة عقد دورات تدریبیة للمشرفین الجدد لتعریفهم بمهام مد -4

  أدائه للمهام الموكلة إلیه.
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 الدراسات العربیة:   . ب
) بعنوان: "درجة تقییم مدیري المدارس في منطقة حولي التعلیمیة 2014دراسة المسیلیم (- 1

  الكویت. -في دولة الكویت للصلاحیات الممنوحة لهم من وجهة نظرهم: دراسة میدانیة"

: ما درجة تقییم مدیري المدارس الآتيالدراسة من الإجابة عن السؤال الرئیس تنطلق هذه         
  في منطقة حولي التعلیمیة في دولة الكویت، للصلاحیات الممنوحة لهم من وجهة نظرهم؟

 ةوتشكلت عینة الدراسة من جمیع المدارس في منطقة حولي التعلیمیة، وعددها تسع       
اعتمدت الدراسة على المنهج و خدمت الاستبانة كأداة لجمع البیانات، ومدیرة، واستُ  اً وثمانون مدیر 

  الوصفي التحلیلي المیداني.

  : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

ن درجة موافقة المدیرین على جمیع البنود المتعلقة بالصلاحیات ذات العلاقة بالشئون إ -1
قة بالوزارة والمنطقة التعلیمیة، وجمیع الإداریة، وجمیع البنود المتعلقة بالصلاحیات ذات العلا

 البنود المتعلقة بالصلاحیات ذات العلاقة بالمشاریع والأنشطة التربویة جاءت مرتفعة.

ن درجة موافقة المدیرین على جمیع بنود المحور الثاني المتعلقة بالصلاحیات ذات العلاقة إ -2
 بالمعلمین جاءت متوسطة.

  لدراسة بما یلي:وبناء على نتائج الدراسة أوصت ا

اعادة هیكلة مستویات الإدارة التربویة في نظام التعلیم العام في دولة الكویت بحیث تحظى  -1
 المدرسة بسلطة أكبر تمكن مدیرو المدارس من لعب دور أكبر في العملیة التربویة.

تبني مشروع لدعم صلاحیات مدراء المدارس في جمیع ما یخص الشأن المدرسي كاختیار  -2
المعلمین والطلبة ووضع أدوات التقویم والامتحانات والتصرف بمیزانیة المدرسة وتنمیة نوعیة 

 مواردها المالیة وتمكینهم من اتخاذ كافة القرارات لتسییر وتطویر مدارسهم.

) بعنوان: "أثر موضوعیة نظام تقییم الأداء في الثقافة 2014دراسة المعشر والطراونة ( - 2
یة على المعلمین والمعلمات في مدیریات التربیة والتعلیم في التنظیمیة: دراسة تطبیق
  الأردن.  - محافظة الكرك في الأردن"

ة التنظیمیة لدى المعلمین افهدفت الدراسة إلى تحلیل أثر موضوعیة نظام تقییم الأداء في الثق    
دراسة على عینة والمعلمات في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة الكرك في الأردن، وأجریت ال

صممت وطورت  ةد تم جمع معلومات من خلال استبان) معلماً ومعلمة، وق755عشوائیة بلغت (
، وقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحلیلي لملائمته ایة تم توزیعها على أفراد العینةلهذه الغ
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  لأغراض الدراسة.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

ینة الدراسة لأبعاد موضوعیة نظام تقییم الأداء ومستوى الثقافة التنظیمیة ن تصورات أفراد عإ -1
  في المدیریات التي أجریت علیها الدراسة كانت متوسطة بشكل عام.

 ة التنظیمیة.افوجود أثر لأبعاد موضوعیة نظام تقییم الأداء مجتمعة ومنفردة في الثق -2

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

یادة اهتمام القائمین على وضع معاییر تقییم الأداء بمعاییر التقییم وبخاصة المعاییر ز  -1
 الشخصیة.

التأكید على استخدام سجلات تقییم الأداء بكفاءة لما لها من دور في تحقیق رضى المعلمین  -2
عن عملیة التقییم، وزیادة دافعیتهم نحو العمل، ورفع مستوى أدائهم، كما أنها تساعد على 

  اكتشاف نقاط الضعف والقوة الموجودة لدیهم وتعزز ثقتهم بمنظمتهم.
) بعنوان: "تقویم أداء معلم التربیة الإسلامیة في المرحلة المتوسطة في 2013دراسة الكلثم (- 3

  المملكة العربیة السعودیة. -ضوء نموذج أبعاد التعلم"

في معلم التربیة الإسلامیة في ضوء  استهدف البحث تحدید أبعاد التعلم التي یجب أن تتوافر     
سلامیة الأبعاد في أداء معلم التربیة الإلى مدى توفر هذه إوالتعرف  نموذج أبعاد التعلم لمارزانو،

سلامیة بمكة المكرمة، وقد استخدم الباحث بطاقة ملاحظة أداة للبحث لتقویم أداء معلمي التربیة الإ
، وقد تكون مجتمع الدراسة من جمیع معلمي التربیة لمیةوالحكم على مستوى أدائهم ومهاراتهم الع

ماً، وقد اختیرت عینة ممثلة ) معل700الإسلامیة في المرحلة الابتدائیة بمكة المكرمة وعددهم (
ولتحقیق أهداف البحث استخدم الباحث المنهج ) معلماً، 50مع الأصلي تكونت من (للمجت

  الوصفي.

  :یةالآتوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 بدرجة متوسطة، وأربعمهارات مهارات بدرجة كبیرة في أداء المعلمین، وثماني  تحققت أربع
مهارة من مهارات أبعاد التعلم معظمها في بعد  ةعشر  رجة قلیلة، في حین لم تتحقق أربعبد مهارات

  التعلم الثاني "عادات العقل المنتجة". 

  ي:وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یل

إقامة الدورات لمعلمي التربیة الإسلامیة في مراحل مختلفة، لتزویدهم بالمهارات اللازمة لمعرفة  -1
 طرق التدریس الفاعلة في الموقف التعلیمي، وطرق التعامل والتوظیف لتلك الطرق.
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إقامة الدورات لمعلمي التربیة الإسلامیة في المرحلة المتوسطة بمكة المكرمة لتمكنهم من  -2
 أبعاد التعلم وفق نموذج مارزانو. مهارات

ردنیة اء المشرف التربوي في المملكة الأ ) بعنوان: "بناء أداة لتقویم أد2011دراسة العمرات (- 4
  ."الأردن -الهاشمیة"

هدفت الدراسة إلى بناء أداة لقیاس درجة فاعلیة أداء المشرف التربوي في المملكة الأردنیة      
جابة علیها ) فقرة، تم الإ60لیة للمقیاس من (دراسة تم بناء الصورة الأو الهاشمیة، ولتحقیق هدف ال

وفق سلم لیكرت الخماسي، وقد طبق المقیاس على جمیع  المشرفین التربویین في الأردن وعددهم 
  ) مشرفاً.933(

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

ة مناسبة، إذ بلغت قیمة معامل متری) فقرة بخصائص سیكو 41(تمتع المقیاس بصورته النهائیة  -1
 ).0.95الثبات للمقیاس (

 تمتع المقیاس بدلالات متعددة للصدق. -2

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

 ) فقرة في تقویم أداء المشرف التربوي في الأردن.41استخدام الأداة بصورتها المطورة ( -1

بتقویم برامج الاشراف التربوي للوقوف على إجراء المزید من البحوث والدراسات المتخصصة  -2
 الواقع وتحسینه.

إعادة إجراءات هذه الدراسة باستخدام عینات مختلفة من العاملین في النظام التربوي مثل مدیر  -3
  المدرسة كمشرف تربوي مقیم لترسیخ صدق الأداة وثباتها.

ارات التربیة والتعلیم  في ) بعنوان: "بناء تصور مقترح لتقویم أداء إد2008دراسة الداود (- 5
  السعودیة. -المملكة العربیة السعودیة"

سعت الدراسة إلى بناء تصور مقترح لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم في المملكة، وقد      
استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، وقام الباحث بتصمیم أداتین للدراسة، إحداهما استمارة 

  ة والاستبانة، واستخدم الباحث أسلوب دلفاي ذو الجولات المتعددة.المقابلة المقنن

  ن مجتمع الدراسة من ثلاث فئات:وتكوَّ 

الفئة الأولى: مدیرو عموم التربیة والتعلیم في المناطق الإداریة ومدیرو التربیة والتعلیم في 
  ) مدیراً.42المحافظات( بنین)، وعددهم (
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یس تخصص إدارة تربویة في جامعتي الإمام محمد بن سعود الفئة الثانیة: أعضاء هیئة التدر 
  ) عضو تدریس.23وجامعة الملك سعود وعددهم (

الفئة الثالثة: مسئولو وزارة التربیة والتعلیم وهم: نائب الوزیر لتعلیم البنین، وكیل الوزارة للشئون 
  مدیراً عاماً. )14(ة للتعلیم التعلیمیة، وكیل الوزارة للشئون المدرسیة، مدیرو العموم بوكالة الوزار 

) 64) خبیراً استجاب منهم في الجولة الأولى (79جمالي عدد المشاركین في الجولة الأولى (إوبلغ 
  %) تقریباً.81خبیراً أي بنسبة (

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

دارات نجاز عمل رئیس یتمثل في بناء تصور مقترح لتقویم أداء إإتوصلت الدراسة إلى   
 مة والفرعیة ومؤشرات لتقویل على مجموعة من المعاییر الرئیسالتربیة والتعلیم في المملكة یشتم

  المعاییر الفرعیة.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

  تقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم وفق التصور المقترح لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم. -1

إدارات التربیة والتعلیم من التصور المقترح لتقویم أداء إدارات التربیة والتعلیم في تقویم إفادة  -2
  أدائها تقویماً ذاتیاً.

إفادة إدارات التربیة والتعلیم في تقویم بعض وحداتها مثل (الإشراف التربوي) وفق المعاییر  -3
  الرئیسة المناسبة لها.

یاغة الأهداف وإعادة هیكلة العملیات الاداریة في الاستفادة من التصور المقترح في إعادة ص -4
  إدارات التربیة والتعلیم.

الاستفادة من نتائج التقویم وفق التصور المقترح في تقویم الإدارات العامة بوزارة التربیة  -5
  والتعلیم.

) بعنوان: "تقویم أداء مدیري المدارس الثانویة بمنطقة الباحة في 2006دراسة الزهراني (- 6
  السعودیة. -لكة العربیة السعودیة"المم

هدفت الدراسة إلى تقویم فاعلیة أداء مدیري المدارس الثانویة في منطقة الباحة بالمملكة      
السعودیة كما یراها كل من المدیرین والمعلمین العاملین في هذه المدارس، وقد استخدم الباحث 

ن مجتمع الدراسة من اة لجمع البیانات. وقد تكوَّ المنهج الوصفي التحلیلي، كما استخدم الاستبانة كأد
  ) معلماً.219والمعلمین وعددهم ( ،) مدیراً 28( المدیرین وعددهم
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  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

درجة فاعلیة أداء مدیري المدارس الثانویة في منطقة الباحة في موضوع القیادة كانت  -1
  متوسطة.

شراف، والتدریب، وإدارة الوقت، ، واتخاذ القرارات، والإي التخطیطدرجة فاعلیة الأداء ف -2
 والتقویم، والمتابعة كانت متوسطة.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :

تصمیم برنامج نوعي یشترك فیه جمیع مدیري المدارس الثانویة في منطقة الباحة یحتوي على  -1
  اء.جملة نشاطات جمیعها تتعلق برفع فاعلیة الأد

) بعنوان: "تقییم الحاجات الإداریة والفنیة لمدیري المدارس الثانویة 2006دراسة الشریجة (- 7
  الكویت. - في دولة الكویت من وجهة نظر المدیرین أنفسهم"

هدفت الدراسة إلى تقییم الحاجات الإداریة والفنیة لمدیري المدارس الثانویة الحكومیة في دولة 
ومدیرات  ن مجتمع الدراسة من جمیع مدیريیرین أنفسهم، وقد تكوَّ الكویت من وجهة نظر المد

) 111، والبالغ عددهم (2005/2006المدارس الثانویة الحكومیة في دولة الكویت للعام الدراسي 
) مدیرة. واشتملت عینة الدراسة 57) مدیرًا و (54مدیرًا ومدیرة، وانقسموا حسب متغیر الجنس إلى (

، والمنهج الوصفي المسحي الباحث الاستبانة لجمع البیانات الكامل، واستخدمعلى مجتمع الدراسة ب
  نظراً لملائمته لأهداف الدراسة. 

  : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

متغیري القدرة والأهمیة على عدد من الكفایات الإداریة  نبیإحصائیة توجد فروق ذات دلالة  -1
ة الحكومیة في دولة الكویت، كما أظهرت الدراسة وجود والفنیة لدى مدیري المدارس الثانوی

  ) حاجة.19(

التالیة: مجال التخطیط  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القدرة والأهمیة في المجالات -2
همیة، ومجال العمل مع المعلمین وتنمیتهم مهنیاً، ومجال العمل مع المجتمع لصالح الأ

بین المتوسطات الحسابیة بین القدرة إحصائیة ت دلالة المحلي لصالح القدرة، وهناك فروق ذا
  والأهمیة ككل وكانت هذه الفروق لصالح القدرة. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة تعزى لمتغیر الجنس على متغیر القدرة في  -3
لح الإناث، المجالات التالیة: مجال التخطیط، والتقویم، ومجال الأعمال الإداریة والكتابیة لصا

  ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في باقي مجالات الدراسة. 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجنس على متغیر الأهمیة في المجالات  -4
التالیة: مجال التقویم، ومجال العمل مع المجتمع المحلي، ومجال الأعمال الإداریة والكتابیة 

وق ذات دلالة إحصائیة في باقي مجالات الدراسة، بینما توجد لصالح الإناث، ولا توجد فر 
  فروق ذات دلالة إحصائیة على الأداة ككل لصالح الإناث.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

إعداد برنامج تربوي متكامل من قبل وزارة التربیة لإعداد مدیري ومدیرات المدارس وتأهیلهم  -1
  عات وأصحاب المؤهلات والخبرات الإداریة.بالتنسیق مع الجام

  .التركیز على الحاجات الفعلیة للمدیرین التي أظهرتها نتائج هذه الدراسة -2
  

 –) بعنوان: "مشروع تقییم المعلم في ضوء معاییر عالمیة"2001دراسة حسن وآخرون (- 8
  الإمارات العربیة المتحدة.

مارات العربیة المتحدة تحت إشراف هو مشروع قام به فریق من مدیري مدارس دولة الإ  
الأستاذ الدكتور عبد المنعم حسن ویهدف إلى وضع معاییر موضوعیة في ضوء الاتجاهات 

مدیرات من  العالمیة لتقییم أداء المعلم للوصول به إلى التمیز والإبداع، وكان مجتمع الدراسة مكونٌ 
وقد استخدم الفریق استبانة ، الابتدائیةومعلمات في دولة الامارات العربیة المتحدة في المرحلة 
  للمدیرات، وزیارة میدانیة للمعلمات، وورش عمل، ومقابلات.

  نتائج المشروع و توصیاته: 

 ملف إنجاز لكل معلم. هناك ضرورة أن یكون -1

 تحدید معاییر لقیاس أداء المعلمین. -2

 معلمین.نیة وذلك للارتقاء بمستوى أداء الللتحول من سریة التقاریر إلى العا -3

% للموجه، 50أن یشترك كل من المدیر والمشرف بنسب متساویة في تقییم أداء المعلم ( -4
 % للمدیر).50

 م المعلم نفسه من خلال ملف الإنجاز.أن یقیِّ  -5

(الموجه، المدیر،  - تقییم متعدد الأطراف –أن یشترك أكثر من طرف في تقییم أداء المعلم  -6
 الطالب، ولي الأمر).

 م مسبقاً على المعاییر الموضوعة لتقییم أدائه.أن یطلع المعل -7
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) بعنوان: "تقویم برنامج تطویر الإدارة المدرسیة من وجهة نظر 2000دراسة العمري (- 9
  عمان. -المشاركین في البرنامج من محافظة إربد"

هدفت الدراسة إلى تقویم برنامج تطویر الإدارة المدرسیة من وجهة نظر المشاركین في      
رنامج من مدیري مدارس محافظة إربد. وقد تم تطویر استبانة وتوزیعها على جمیع أفراد عینة الب

، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي لملائمته لأهداف ) مدیراً ومدیرة183(عددهم الدراسة البالغ 
  الدراسة.

  :لآتیةصلت الدراسة إلى النتائج اوتو 

مدى توافر المبادئ التربویة في برنامج تطویر ن المؤشر العام لدى مدیري المدارس نحو إ -1
  .دارة المدرسیة هو مؤشر إیجابيالإ

یسهم برنامج تطویر الإدارة المدرسیة بدرجة متوسطة في امتلاك مدیري المدارس للكفایات  -2
  الإداریة.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة من وجهة نظر المدیرین نحو مدى مساهمة برنامج تطویر  -3
یة في امتلاك المدیرین للكفایات الإداریة تعزى لمتغیر الجنس، وكانت لصالح سر الإدارة المد

  الإناث وذلك لحصولها على متوسط حسابي أعلى وفي جمیع فقرات أداة الدراسة.

ظر المدیرین نحو مدى مساهمة برنامج تطویر نتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة من وجهة  -4
للكفایات الإداریة تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، وكانت الإدارة المدرسیة في امتلاك المدیرین 

لصالح حملة درجة البكالوریوس، ولمتغیر سنوات الخبرة، وكانت لصالح حملة درجة المدیرین 
 ) سنوات.10- 6في فئة الخبرة (

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

یبیة لمدیري المدارس من فترة لأخرى، وذلك استمرار وزارة التربیة والتعلیم في تقدیم برامج تدر  -1
  لأن نتائج هذه البرامج تنعكس ایجابیاً على العمل الإداري المدرسي.

تشجیع مدیري المدارس للالتحاق بجمیع البرامج التدریبیة بغض النظر عن سنوات الخبرة  -2
  لدیهم.

استخدام التقنیات،  ینبغي إعادة النظر في البرنامج للتركیز على جوانب تساعد المدیرین على -3
وفي إدارة المدرسة بطریقة فعالة واتخاذ القرارات، وإدراك المتغیرات الاجتماعیة التي تؤثر في 

 المدرسة.
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  :الدراسات الأجنبیة -ج
) بعنوان: "تقییم استراتیجیات ضمان الجودة لدى مدیري 2014دراسة فاساسي وأوینران (- 1

  یریا.نیج - المدارس الثانویة في ولایة أوسن"
Assessing Principals’ Quality Assurance Strategies in Osun State 
Secondary Schools, Nigeria- Nigeria. 

هدفت الدراسة إلى اختبار استراتیجیات ضمان الجودة لدى مدیري المدارس الثانویة في ولایة      
وقد  مته لأغراض الدراسة،ءأوسن في نیجیریا، وقد اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي المسحي لملا

لذكور من ا معلماً ) 190) مدراء إناث و (10) مدراء ذكور و(10تم اختیار عینة عشوائیة عددها (
 استبیان ضمان الجودة لدى مدیري المدارس الثانویة"" وتم استخدام) معلماً من الإناث. 190و(
)SSPQAQ) "و" مرجعیة  الأداء الأكادیمي للطلاب (SAPC كأداة لجمع البیانات من عینة (

  وقد تم التحقق من صدق الأداة. الدراسة،

  :الآتیةتوصلت الدراسة إلى النتائج قد و 

 من جنس المدارس ومكان المدرسة لم یكن له تأثیر ذو دلالة إحصائیة على الأداء ن كلاً إ -1
  الأكادیمي للطلاب. 

نتاج مخرجات إن قدرة مدیري المدارس على وضع استراتیجیات من شأنها ضمان الجودة في إ -2
  المدرسة هو عامل حاسم في تحدید فعالیة المدرسة. 

  راسة بما یلي:وبناء على نتائج الدراسة أوصت الد
  إن ضمان الجودة وظیفة لجمیع أصحاب المصلحة في النظام المدرسي.-1
ولأنها وظیفة الإدارة، على المدیر أن ینسق المعلمین والموظفین الآخرین لرؤیة أن أنشطتهم -2

  موجهة نحو تحقیق الجودة في المدارس.
انب الانشطة المدرسیة یجب على مدیر المدرسة التعرف على فلسفة التعلیم في جمیع جو -3

  كجزء من استراتیجیات ضمان الجودة.
) بعنوان: " تقییم مستوى التوتر لدى مدیري المدارس الثانویة 2014دراسة یامبو وآخرون (- 2

  كینیا.  -قلیم جنوب نیازا"إوعلاقته بخبراتهم الوظیفیة في مدارس 
An Assessment of the Extent at Which High School Principals are 
Stressed in Relation to Their Job Experience in Schools in Southern 
Nyanza Region, Kenya. 

هدفت الدراسة إلى التحقق من مستوى التوتر لدى مدیري المدارس الثانویة وعلاقته 
رار قلیم جنوب نیازا واقتراح حلول ممكنة لمساعدتهم مهنیاً في الاستمإبخبراتهم الوظیفیة في 

 بوظائفهم.
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، وقد اشتمل مته لأغراض البحثءاحثون المنهج المسحي الوصفي لملاوقد استخدم الب
من مدیري المدارس الثانویة الخاصة والحكومیة المختلطة في مدیراً ) 254مجتمع الدراسة على (

مدیراً  )77قلیم جنوب نیازا، وقد اختار الباحثون عینة عشوائیة طبقیة تتكون من (إ) مناطق في 6(
من مدیري المدارس، استخدمت الاستبانات المغلقة والمفتوحة والمقابلة كأداة لجمع البیانات من 

 عینة الدراسة.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

مدیري المدارس في العینة أقروا أن أكثر مدیري المدارس الثانویة  كثر من نصفأن إ-1
م بمهام أخرى في أماكن أخرى لیعملوا مفوضي %) تركوا الإدارة للقیا67.4حوالي (

 مدراء مستشفیات، وموظفي تعلیم. و انتخابات، 

  %) من المدراء أقروا أن مستوى التوتر لدیهم مجهد للغایة.72ن (إ-2

 وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

لإجهاد الخاص أنه یمكن مساعدة مدیري المدارس الثانویة من خلال برنامج مكافحة ا-1
  بالمدیرین/ الموظفین. 

یأمل الباحثون ان هذه المادة سوف تفید كلاً من المبتدئین وذوي الخبرة من مدیري المدارس -2
  على التأقلم والاستمرار في الخدمة في هذه المنطقة وخارجها.

من قبل ) بعنوان: "تقییم الاستراتیجیات الإداریة والتعلیمیة المطبقة 2014دراسة أكیري (- 3
  نیجیریا. - مدراء المدارس لتحسین الأداء الأكادیمي"

Assessment of Instructional and Administrative Strategies Applied by 
Principals to Improve Academic Performance- Nigeria. 

ن ي المدارس لتحسیهدفت الدراسة إلى تقییم الاستراتیجیات الإداریة والتعلیمیة التي یطبقها مدیر      
وقد صمم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البیانات من عینة  س،الأداء الأكادیمي لطلاب المدار 

ن مته لأغراض البحث. وقد تكوّ ءلباحث المنهج المسحي الوصفي لملاالدراسة. وقد استخدم ا
حكومیة في ولایة مجتمع الدراسة من جمیع الطلاب، والمعلمین، والمدیرین في المدارس الثانویة ال

%) 30أي بنسبة (فرداً، ) 2940دلتا في نیجیریا. وقد اختیرت عینة عشوائیة بسیطة تتكون من (
 من مجتمع الدراسة. 

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

  داماً ـــــر استخــــــم الأكثـــــن المدیرین الحاصلین على درجة الماجستیر في الإدارة التعلیمیة هإ -1
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للاستراتیجیات الإداریة لتحسین أداء الطلاب، ثم یأتي بعدهم في الدرجة الثانیة المدیرین      
 الحاصلین على درجة البكالوریوس في التربیة.

وقد حصلت على متوسط  ،ن القیادة الدیمقراطیة هي الأكثر استخداماً من قبل مدیري المدارسإ -2
)3.82.(  

  لدراسة بما یلي:وبناء على نتائج الدراسة أوصت ا

یجب على مدیري المدارس أن یضمنوا أنه یتم تحقیق أهداف السیاسة الوطنیة في مجال التعلیم  -1
من خلال الإشراف الملائم للتعلیمات في المدرسة لتحمل كلاً من المعلمین والطلاب قدماً 

  جنباً إلى جنب.

والإداریة الأكثر ملائمة للمدرسة  یجب على مدیري المدارس استكشاف الاستراتیجیات التعلیمیة -2
بما یتناسب مع الوضع القائم حیث أنه لا یوجد استراتیجیة واحدة جیدة لجمیع الأوقات، 

  ولتحسین الأداء التعلیمي للطلاب. 
) بعنوان: " تقییم تصور مدیري المدارس الثانویة لمصادر 2013دراسة ماكوري وأوندري (- 4

  كینیا. -ي المجاني في كینیا"التعلم في فترة التعلیم الثانو 
An Evaluation of Secondary School Principals’ Perception of Learning 
Resources in Free Secondary Education Era in Kenya- Kenya.  

هدفت الدراسة التحقق من تصور مدیري التعلیم الثانوي لمصادر التعلم. وقد اعتمدت الدراسة      
) مدیر مدرسة ثانویة. وقد استخدمت الاستبانة كأداة لجمع 81(ـالمسحي الكمي ل على المنهج

 البیانات من عینة الدراسة.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

  عمل.المة مثل: المختبرات، والمكتبات، وورش همن بعض المدارس لم یكن لدیها الموارد الإ -1

لذلك لا بد من زیادة التوعیة فیما یتعلق  ،ادر بالسلبعلى بعض هذه المص وان المدیرین حكمإ -2
 التعلیم والتعلم. عملیةبجودة هذه المصادر في 

فیما یتعلق بعملیة التعلیم والتعلم، فإن الكتب المدرسیة والفصول كانت أكثر أهمیة من الأثاث  -3
 الذي جاء تصنیفه أقل أهمیة.

ة ونقابة المعلمین الرئیس (FSE)لثانوي المجاني فیما یخص التمویل، فتعتبر جمعیة التعلیم ا -4
(PTA) )هي المفضلة أكثر من صندوق تنمیة الدوائرCDF(  وأموال السلطة المحلیة المنقولة

)LATF.ومع ذلك وجد أن جمعیة التعلیم الثانوي المجاني غیر كافیة وغیر موثوق بها .(  
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 وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

الآثار المترتبة على إدراك المدراء لجودة مصادر التعلیم والتعلم هو أن روحهم المعنویة إن -1
  ورضاهم الوظیفي قد تتأثر سلباً وبالتالي تؤثر بطریقة غیر مباشرة على جودة التعلیم والتعلم.

حالتین، قد إن المصادر ردیئة الجودة تؤثر تأثیراً مباشراً على عملیة التعلیم والتعلم. وفي كلتا ال-2
  یتأثر تحصیل الصلاب سلباً 

  أن الحكومة تحتاج أن تتخذ الإجراءات لتحسین كفاءة مصادر التمویل.-3

من المهم للحكومة أن تتعامل مع سلسلة الثغرات التي تم تحدیدها من أجل جعل هذه الأموال -4
  متاحة للمدارس بشكل كاف وموثوق به.

جع تنمیة قدرات أصحاب المصلحة من أجل دفعهم من المهم للحكومة أیضاً أن تضمن وتش-5
للمشاركة بفاعلیة في مراحل وعملیات كافة المشاریع وكذلك مراقبة وتقییم الاستخدام الفعال أو 

)مع مصادر LATF) وأموال السلطة المحلیة المنقولة (CDFالمناسب لصندوق تنمیة الدوائر (
  التمویل الأخرى.

  
بعنوان: "تقییم معاییر توظیف وتدریب مدیري المدارس  )2013دراسة بالسي وآخرون ( - 5

الابتدائیة المستخدمة في بعض دول الاتحاد الأوروبي من قبل المعلمین ومدیري المدارس 
  تركیا. -في تركیا"

Evaluation of the Standards for Recruiting and Training Elementary 
School Principals Used in Some European Union Countries by 
Teachers and School Principals in Turkey- Turkey. 

هدفت الدراسة إلى تحدید كیفیة تبني وتطبیق ممارسة اختیار وتدریب مدیري المدارس 
نجلترا، وفرنسا، وألمانیا من قبل معلمي ومدیري المدارس في تركیا،  بالإضافة إلى إالابتدائیة في 

موذج اختیار وتدریب مدیري المدارس الابتدائیة"، والذي طور طبقاً للظروف كیفیة تبني وتطبیق "ن
) مدرسة 121) معلماً یعملون في (382) مدیر مدرسة، و(356في تركیاً. وقد تكونت العینة من (

حكومیة في مراكز المحافظات في تركیا. وقد تم جمع البیانات المطلوبة للبحث من خلال مقیاس 
، وقد ئیة"، والذي طور من قبل الباحثینعیین وتدریب مدیري المدارس الابتدا"معاییر اختیار وت

  اُستخدم المنهج المسحي لملائمته لأغراض البحث.
 وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

  لقد وجد أن النموذج قد تم تبنیه من قبل مدیري المدارس الابتدائیة والمعلمین في تركیا.-1
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ابل للتطبیق على الرغم من أن مستواه في القابلیة أقل من النموذج المستخدم یعتقد أن النموذج ق-2
  في نظام التعلیم في تركیا.

  إن مستوى القبول في جمیع أبعاد النموذج الفرعیة أعلى من مستوى التطبیق. -3
  

) بعنوان: "تقییم الأداء الداخلي لمدیر المدرسة المبني على معاییر 2009دراسة ویلیامز ( - 6
  اتحاد قادة المدارس".

An evaluation of Principal Interns Performance on the Interstate 
School Leaders Licensure Consortium Standards. 

لقادة المدارس  )ISLLC(هدفت الدراسة التعرف إلى كیفیة تعامل مدیري المدارس مع معاییر     
قد استخدم الباحث استبانة للتقویم الذاتي وتتكون من من خلال التدریب لتحسین تعلم الطلاب. و 

لقادة  )ISLLC( ) بنداً تصف المعرفة والصفات الشخصیة والأداء المتضمنة في معاییر179(
) مدیراً 16ى بعد التدریب. وتكونت عینة الدراسة من (أخر قبل التدریب و مرة طبقت مرتان،  المدارس

  لمدة سنة. متدرباً ومسجلاً في الدورة التدریبیة
 : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

م معرفة وأداء المدیرین المتدربین ساعد الإدارة المدرسیة في ین النموذج الحالي والسائد لتقیإ -1
 إعداد برامج تأهیلیة بشكل كبیر، خصوصاً خلال فترة التدریب.

م إكسابهم المهارات ساعد المدیرین المتدربین لیصبحوا ملاحظین خبراء بمهارة القیادة وت -2
نهم من توجیه وتغییر سلوكهم الخاص تجاه النتائج المرغوبة في برامج الضروریة التي تمكّ 

 إعداد الإدارة المدرسیة.
ن یتعلموا أنهم من نفسهم فإن ذلك یمكّ أعندما یتم إشراك المدیرین المتدربین في عملیة تقویم  -3

هم ومهارات صنع القرار لفترة طویلة بعد كیف یدیرون سلوكیاتهم المهنیة التي تعزز قیادت
 الانتهاء من البرنامج. 

) بعنوان: "دراسة نظام تقییم المدارس في الیابان من وجهة نظر مدیري 2008دراسة ماكیا( - 7
  الیابان. -المدارس ونوابهم"

Study of School Evaluation System in Japan.(focus on the Perception 
of Principals and Vice-principals)- Japan. 

هدفت الدراسة التعرف إلى نظام تقییم المدارس في الیابان من وجهة نظر مدیري المدارس      
ونوابهم، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي. أما الاستبانة ذات المقیاس الخماسي فهي 
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لمدارس ابتدائیة وثانویة وعلیا من  ) مدیراً 227أداة جمع البیانات من عینة الدراسة التي بلغت (
 ) مدیرة. 37) مدیراً، و( 190منطقة هیشكاوا، منهم ( 

 :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

  نظام التقییم مناسب لقیاس أداء مدیري المدارس بدرجة كبیرة.إن  -1

ادیة عالیة في المدارس الیابانیة یتمتعون بسمعة محترمة حول امتلاكهم لشخصیة قی يمدیر إن  -2
المجتمع من خلال القیام بمهمات مشتركة والتركیز على التعلیم من أجل تیسیر التطویر في 

 مهمات المدرسة على الصعید الأكادیمي والاجتماعي.

  متمكن لدیه أخلاقیات عمل، ویعتبر مثالاً للمدرسة والمجتمع.المدیر المدرسة إن  -3

  :بالآتيسة على نتائج الدراسة أوصت الدرا وبناءً 

 اءة حول أداء المدیرین حسب معاییر التقویم.یزود نظام تقییم المدارس المدیرین بمعلومات بنَّ  -1

 استمرار عملیة التقییم خلال عملیة التعلیم ولیس في فترات زمنیة محددة. -2

 أن تشتمل عملیة التقییم على الملاحظة المیدانیة في زمان ومكان حدوث التعلیم. -3
  

) بعنوان: "تقییم إدارة المدرسة الثانویة: وجهات نظر 2007سة أغیوفبو وأكورو (درا- 8
  نیجیریا. -المجتمعات"

Assessment of Secondary School Administration: The Communities 
Perspectives-Nigeria. 

جیریا، تناولت الدراسة مساهمات من قادة المجتمع في تقییم إدارة المدرسة الثانویة في نی
كما حددت سبل تعزیز إدارة المدارس الثانویة من وجهة نظر قادة المجتمع، وقد استخدمت 

) من قادة المجتمع تم اختیارهم بالطریقة 4200الاستبانة كأداة لجمع البیانات من عینة مقدارها (
  ولایة. ةعشر  يتاثنالطبقیة والعنقودیة من 

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 
ن مدیري ومعلمي المدارس الثانویة في نیجیریا ملتزمون  بواجبهم المهني، ولكن لا یساهمون إ -1

  في تنمیة المجتمع.
في المتوسط، أن طلاب المدارس الثانویة في نیجیریا ملتزمون بدراستهم ویشاركون في تنمیة  -2

  المجتمع.
 ي نیجیریا. ن قادة المجتمع لیسوا راضین عن إدارة المدارس الثانویة فإ -3
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 يومعلم يحلي لتفاني مدیر ن كلاً من الجنس والمكان لا یؤثران على إدراك قادة المجتمع المإ -4
المدارس الثانویة في نیجیریا في أداء واجبهم والمساهمة في تنمیة المجتمع، وانضباط الطلاب 

  والمشاركة في الأنشطة المجتمعیة.
  یلي:وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما 

  ینبغى على جمیع المجتمعات في نیجیریا أن تنشئ لجنة تطویر ومراقبة التعلیم. -1
إنشاء نقابة معلمین رئیسیة فعالة في كل مدرسة تحت سیطرة قادة المجتمع المتعلمین وذوي  -2

  الخبرة.
یتعین على قادة المجتمع مساعدة مدیري المدارس في الإشراف على الطلاب (الانضباط)  -3

  ج المدرسة.خار 
یتعین على قادة المجتمع مساعدة الحكومة في تنفیذ برامج التعلیم الأساسي للجمیع من خلال  -4

  .قوانین المجتمع
  

ارس؟ التطابق بین ) بعنوان: "ماذا نتوقع من مدیري المد2007دراسة كاتانو وسترونج ( - 9
  الولایات المتحدة الامریكیة. - ومعاییر الأداء" التقییم الرئیس

What Do We Expect of School Principals? Congruence Between 
Principal Evaluation and Performance Standards –USA. 

تحدید درجات التأكید التي یتم وضعها على السلوكیات القیادیة والإداریة  هدفت الدراسة إلى
ادة التعلیمیة ة والقییم الرئیسلتطابق بین أدوات التقیاستكشاف ا، و رسالمتوقعة من مدیري المدا

ة والمعاییر المهنیة لتطابق بین أدوات التقییم الرئیساستكشاف ا، إضافة إلى والسمات الإداریة
  والدولیة. 

توى لدراسة أدوات التقییم من الأسالیب الكمیة والنوعیة لتحلیل المح وقد استخدمت كلٌ 
مدارس في المناطق التعلیمیة التي تقع في ولایة ة والمعاییر المهنیة والدولیة لدى مدیري الالرئیس

) 132ن مجتمع الدراسة من ال(منتصف المحیط الاطلسي في الولایات المتحدة الامریكیة. وقد تكوَّ 
منطقة تعلیمیة في ولایة فرجینیا، وقد مثلت جمیع أدوات التقییم والتوصیف الوظیفي من جمیع 

  جتمع الكلي الذي خضع للدراسة.  المناطق التعلیمیة في ولایة فرجینیا الم

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

كشفت النتائج أن تركیز منطقة تعلیمیة على القیادة التعلیمیة، والإدارة التنظیمیة والعلاقات      
تعكس توقعات مشتركة لدى المدیرین بین المناطق التعلیمیة  ،المجتمعیة في أدوات التقییم الرئیسة

  یر المهنیة والدولیة. والمعای
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 ثانیاُ: الدراسات التي تتعلق بالالتزام التنظیمي:
  الدراسات الفلسطینیة:-أ
) بعنوان: "استراتیجیات إدارة الصراع التي یتبعها مدیرو مدارس وكالة 2011دراسة مرزوق (- 1

 .فلسطین - الغوث بمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي لدى المعلمین"

راسة إلى الكشف عن العلاقة بین استراتیجیات إدارة الصراع التي یستخدمها هدفت الد
ومستوى الالتزام التنظیمي للمعلمین من وجهة  ،مدیرو مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة

نظر المعلمین، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي، وتكونت عینة 
صلي. وقد استخدمت الباحثة %) من المجتمع الأ10.62لمة بنسبة() معلماً ومع788(الدراسة من 

  استبانتین لجمع البیانات. 

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

معلمو مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة یتمتعون بمستوى عال من الالتزام  -1
  التنظیمي.

(التعاون  أبعاد مقیاس الالتزام التنظیمي واستراتیجیةوجود علاقة ارتباطیة موجبة بین جمیع  -2
  والتسویة والتنازل).

التجنب ( الالتزام التنظیمي واستراتیجیة وجود علاقة ارتباطیة سالبة بین جمیع أبعاد مقیاس -3
 والتنافس).

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :

درسة والمعلمین لما تلك العلاقات من آثار أهمیة بناء علاقات عمل إیجابیة بین مدیر الم -1
 إیجابیة على العدید من المتغیرات السلوكیة المؤثرة على الالتزام التنظیمي ومستویات الأداء.

العمل على زیادة وعي مدیري المدارس بظاهرة الصراع عن طریق الدورات التدریبیة في مراكز  -2
 التدریب التابعة لدائرة التطویر التربوي.

 

) بعنوان: "درجة الالتزام المهني لدى مدیري المدارس الثانویة 2010اسة عابدین (در - 2
  الأردن. - الحكومیة الفلسطینیة ومعلمیها من وجهات نظر المعلمین والمدیرین"

هدفت الدراسة التعرف إلى تقدیرات معلمي المدارس الثانویة الحكومیة الفلسطینیة ومدیریها      
للطرف الآخر لكل منهم، وإلى الاختلاف فیها بحسب كل من الجنس،  لدرجة الالتزام المهني

وعدد سنوات الخبرة، ومستوى المؤهل العلمي. وطبقت الدراسة على عینة طبقیة عشوائیة من 
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بیة الفلسطینیة المدیرین والمعلمین في المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات الضفة الغر 
ة لجمع البیانات من عینة من الجنسین، واستخدمت الاستبان ) معلماً 564و( ) مدیراً 270بلغت (
  ، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي.الدراسة

  : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

نها لدى المعلمین كما إ ن درجة الالتزام المهني لدى المدیرین كما یراها المعلمون عالیة، و إ -1
 ة.یراها المدیرون متوسط

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات استجابات كل من المدیرین والمعلمین لتحدید  -2
 درجة الالتزام المهني لدى بعضهم بعضاً لصالح المعلمین.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقدیرات المعلمین لدرجة الالتزام المهني لدى المدیرین  -3
 الخبرة، والمؤهل العلمي.تعزى لمتغیرات الجنس، وعدد سنوات 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقدیرات المدیرین لدرجة الالتزام المهني لدى المعلمین  -4
تعزى لمتغیري عدد سنوات الخبرة والمؤهل العلمي، بینما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة تبعاً 

 للجنس لصالح المعلمات. 
  : التالیة التوصیاتوتوصلت الدراسة إلى 

أن یحرص المدیرون بشكل دائم على تحدید واضح لتوقعاتهم من المعلمین، وتوفیر تغذیة  -1
راجعة دوریة لهم عن أدائهم، وبنشر ثقافة منظمیة قویة في المدارس، حیث إن ذلك سیعزز 

 التزامهم المهني.

ولیاء أن یعزز المدیرون الانفتاح على المعلمین وإقامة علاقة زمالة معهم، والانفتاح على أ -2
 الأمور والمجتمع المحلي، وإقامة علاقة تعاون وشراكة معهم.

أن یركز المدیرون على دعم النمو والتطور المهني والإداري للمعلمین من خلال الأخذ  -3
باللامركزیة والتفویض في العمل، وتسهیل المشاركة في المناقشات وصناعة القرارات 

 ودراسیة تفتح آفاق المسئولیة نحو المهنة.المدرسیة، وتشجیع الالتحاق بمساقات علمیة 

أن یتم تطویر معاییر مهنیة لاختیار المعلمین بحیث یكون البعد الاخلاقي الاجتماعي معیاراً  -4
  أساسیاً في الاختیار للمهنة.
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) بعنوان: "نماذج التواصل السائدة مع المعلمین والمعلمات لدى مدیري 2009دراسة حنون (- 3
لإعدادیة في وكالة الغوث في محافظات الضفة الغربیة وعلاقتها بالولاء ومدیرات المدارس ا

  فلسطین. - التنظیمي من وجهة نظر المعلمین والمعلمات"

هدفت الدراسة التعرف إلى نماذج التواصل مع المعلمین السائدة لدى مدیري ومدیرات 
ها بالولاء التنظیمي من المدارس الإعدادیة في وكالة الغوث في محافظات الضفة الغربیة وعلاقت

وجهة نظر المعلمین والمعلمات، وكما هدفت إلى تحدید دور كل من المتغیرات الآتیة: الجنس، 
والمؤهل العلمي، والتخصص، وعدد سنوات الخبرة، والمنطقة التعلیمیة، وأثرها في نماذج التواصل 

  لدي المدیرین والمدیرات من وجهة نظر المعلمین والمعلمات.

عدادیة في یدرسون المرحلة الإمجتمع الدراسة من جمیع المعلمین والمعلمات الذین ن تكوّ 
ریحا، والخلیل)، وقد بلغ نابلس، القدس، وأفي المناطق التعلیمیة التالیة ( مدارس وكالة الغوث

، واستخدم الباحث 2009/ 2008) معلماً ومعلمة وفق إحصائیات وكالة الغوث لعام 739عددهم (
، ولتحقیق أهداف ) معلماً ومعلمة296والتي بلغت ( لجمع البیانات من عینة الدراسةاستبانتین 

  الدراسة استخدم الباحث المنهج المسحي الوصفي.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

إن الدرجة الكلیة للولاء التنظیمي لدى المعلمین والمعلمات في المدارس الإعدادیة في وكالة  -1
 انت كبیرة جداً.الغوث الدولیة ك

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین الولاء التنظیمي لدى المعلمین والمعلمات تعزى  -2
 لمتغیرات ( الجنس، المؤهل العلمي، التخصص، عدد سنوات الخبرة، المنطقة التعلیمیة).

 .دالة إحصائیاً  وهذه العلاقة ارتباط بین الولاء التنظیمي ونماذج التواصلتوجد علاقة  -3

  : توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةو 

تنظیم دورات تدریبیة للمدیرین والمدیرات حول نماذج التواصل، وأهمیتها، وكیف یمكن توظیفها  -1
 في العمل والعلاقات بما یخدم العملیة التعلیمیة التعلمیة.

العمل على تطویر أنموذج التواصل بائع الأزهار بشكل علمي یؤدي إلى خلق مدارس آمنة  -2
 ومحفزة.

توعیة المدیرین والمدیرات إلى مساوئ استخدام نماذج تواصل غیر محببة لدى المعلمین مثل  -3
 أنموذجي التواصل ( المحقق، مدرب الشرطة في الخدمة العسكریة). 
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ضرورة وضع معاییر جدیدة لتقییم المدیرین والمدیرات في مجال التواصل مستمدة بنودها من  -4
 نتائج الدراسة .

 

) بعنوان: "درجة فهم مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة الحكومیة 2008الحلو ( دراسة- 4
للمفاهیم والمصطلحات الإداریة التربویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي في محافظات شمال 

  فلسطین. - الضفة الغربیة"

 الأساسیة للمفاهیمهدفت الدراسة إلى معرفة درجة فهم مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة 
داریة التربویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي لدیهم في محافظات شمال الضفة والمصطلحات الإ

الجنس، والمؤهل العلمي، والخبرة الإداریة) (إلى تحدید دور كل من المتغیرات: الغربیة، وكما هدفت 
حكومیة في في التأثیر على درجة الفهم والولاء التنظیمي لدى مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة ال

  محافظات شمال الضفة الغربیة.

ن مجتمع الدراسة من جمیع مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة الحكومیة في محافظات تكوَّ      
شمال الضفة الغربیة: ( طولكرم، ونابلس، وقلقیلیة، وجنین، وسلفیت، وطوباس)، وقد بلغ عددهم 

والتعلیم، واستخدمت الباحثة استبانتین لجمع ) مدیراً ومدیرة وفق إحصائیات وزارة التربیة 316(
، ولتحقیق اهداف الدراسة ) مدیراً ومدیرة129(نحو البیانات من عینة الدراسة والتي بلغت 
  استخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحي.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

محافظات  لمدارس الأساسیة فين الدرجة الكلیة لواقع الولاء التنظیمي لدى مدیري ومدیرات اإ -1
 كانت كبیرة جداً.شمال الضفة الغربیة 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین فهم مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة للمفاهیم  -2
 والمصطلحات الإداریة  التربویة والولاء التنظیمي في محافظات شمال الضفة الغربیة.

ن فهم مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في كل م -3
(مجال التخطیط، ومجال الرقابة، ومجال  للمفاهیم والمصطلحات الإداریة التربویة لمجالات:

التنسیق، ومجال التوجیه) والدرجة الكلیة لفهم المفاهیم والمصطلحات التربویة الإداریة والدرجة 
لغربیة تعزى لمتغیر الجنس بینما كانت الكلیة للولاء التنظیمي في محافظات شمال الضفة ا

 الفروق دالة إحصائیاً في مجال التنظیم بین الذكور والإناث ولصالح الذكور.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في فهم كل من مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة  -4

فة الغربیة للمفاهیم والمصطلحات الإداریة التربویة والولاء التنظیمي في محافظات شمال الض
 تعزى لمتغیر المؤهل التربوي.
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في فهم كل من مدیري ومدیرات المدارس الأساسیة في  -5
التنظیم، والرقابة، والتنسیق، ( شمال فلسطین للمفاهیم والمصطلحات الإداریة لمجالات:

، بینما كانت الفروق دالة إحصائیاً والدرجة الكلیة للولاء التنظیمي تعزى لمتغیر الخبرة) التوجیهو 
 في مجال التخطیط والدرجة الكلیة لفهم المفاهیم والمصطلحات الإداریة تبعاً لمتغیر الخبرة.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

وضع معاییر إضافیة في تعیین مدیر المدرسة بتفضیل حملة دورات تأهیلیة تربویة أو ذوي  -1
  ي الإدارة التربویة.التخصصات ف

  إعطاء المدیر مزید من الصلاحیات والتعامل مع الأنظمة والقوانین بمرونة. -2
  

) بعنوان: "السمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة 2005دراسة غنام (- 5
  فلسطین.  - الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة نابلس"

لسمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة الأساسیة هدفت الدراسة التعرف إلى ا     
كما هدفت إلى تحدید دور كل من المتغیرات ( مكان دارس الحكومیة في محافظة نابلس، في الم

العمل، ومكان السكن، والمؤهل العلمي، ومجال التدریس، والحالة الاجتماعیة، ومعدل الدخل 
یر على السمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة للأسرة، وسنوات الخبرة) في التأث

  الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة نابلس.

ن مجتمع الدراسة من جمیع معلمات المرحلة الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة تكوَّ      
) معلمة، وقامت 183ة (، وقد بلغ عدد أفراد عینة الدراسمعلمة )1088نابلس، وقد بلغ عددهن (
، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت ن لجمع البیانات من عینة الدراسةالباحثة باستخدام استبانتی
  الباحثة المنهج الوصفي.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

درجة توفر الولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة  -1
 كانت كبیرة جداً. نابلس

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مجالات سمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى  -2
معلمات المرحلة الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة نابلس تعزى لمتغیرات: مكان 
العمل، ومكان السكن، ومجال التدریس، والحالة الاجتماعیة، ومعدل الدخل للأسرة، وسنوات 

 لخبرة.ا
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في سمة المسئولیة، وسمة الاجتماعیة، والولاء التنظیمي  -3
تعزى لمتغیر المؤهل العلمي، بینما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في سمة الاتزان 

 الانفعالي، وسمة السیطرة، والسمات الشخصیة مجتمعة ولصالح دبلوم فأقل.

بین السمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات  إحصائیاً  دالإیجابي یوجد ارتباط  -4
 المرحلة الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة نابلس.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

إعداد برامج تأهیل من قبل وزارة التربیة والتعلیم لدعم المعلمات معنویاً؛ لتنمیة السمات  -1
یة لدیهم، وعلى وجه الخصوص سمة الاتزان الانفعالي للتغلب على الشخصیة الایجاب

 الضغوطات التي تتعرض لها المعلمة.

تقدیم مكافآت وتعویضات مادیة ومعنویة للمعلمات اللواتي یقدن النشاط الاجتماعي في  -2
 المدرسة.

تثقل كاهل على مسؤولي وزارة التربیة والتعلیم تخفیض نسبة الأعباء الكتابیة الروتینیة التي  -3
المعلمات وتشعرهن بالملل، وكذلك تخفیض نصاب المعلمة من الحصص لتتمكن من متابعة 

 النشاطات المطلوبة وهي كثیرة جداً. 

  

  الدراسات العربیة:  -  ب
) بعنوان: "مستوى إدارة الصراع التنظیمي لمدیري المدارس 2014دراسة أبو سنینة والبیاتي (- 1

 - وى الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة العاصمة عمان"الثانویة الحكومیة وعلاقته بمست
  المملكة الأردنیة الهاشمیة.

هدفت الدراسة الكشف عن مستوى إدارة الصراع التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة      
الحكومیة في محافظة العاصمة عمان وعلاقته بمستوى الولاء التنظیمي للمعلمین من وجهة نظرهم، 

ن مجتمع الدراسة من جمیع معلمي ومعلمات المدارس الثانویة الحكومیة في محافظات وقد تكو 
واستخدمت ) معلماً ومعلمة،  3764وعددهم (  2012/ 2011العاصمة عمان للعام الدراسي 

، ولتحقیق أهداف ) معلماً ومعلمة200ي تكونت من (استبانتان لجمع البیانات من عینة الدراسة الت
  الباحثان المنهج الوصفي الارتباطي. الدراسة استخدم

   الآتیة:وتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 ن مستوى الولاء التنظیمي للمعلمین من وجهة نظرهم كان متوسطاً.إ -1
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وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستوى إدارة المدیرین للصراع التنظیمي وبین مستوى  -2
 الولاء التنظیمي للمعلمین من وجهة نظرهم.

في مستوى الولاء التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة إحصائیة توجد فروق ذات دلالة لا  -3
 الحكومیة من وجهة نظرهم تبعاً لجمیع المتغیرات.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

تنظیم دورات تدریبیة لمدیري المدارس تتعلق بموضوع إدارة  الصراع التنظیمي من حیث  -1
 وأهمیته وأنواعه واستراتیجیات إدارته. مفهومه

 

) بعنوان: "علاقة النمط القیادي حسب نظریة "هیرسي وبلانشارد" 2013دراسة بن حفیظ (- 2
 الجزائر. -بالولاء التنظیمي لدى عینة من معلمي المدارس الابتدائیة بمدینة ورقلة"

لابتدائیة حسب نظریة هدفت الدراسة الكشف عن الأنماط القیادیة السائدة في المرحلة ا
"هیرسي وبلانشارد" من وجهة نظر المعلمین، ومستوى الولاء التنظیمي لدى المعلمین، وعلاقة 
النمط القیادي بالولاء التنظیمي من وجهة نظرهم، وهل یختلف مستوى الولاء التنظیمي للمعلمین 

اعتمدت الباحثة على  وقد، )الأقدمیة في التدریسو الجنس، المؤهل العلمي، (باختلاف متغیرات 
أداتین لجمع المعلومات، حیث قامت بتكییف أداة وصف فاعلیة القائد وتكیفه "لهیرسي وبلانشارد" 

داة الولاء التنظیمي "لبورتر وزملائه" لقیاس متغیر الولاء لقیاس النمط القیادي، كما تبنت أ وذلك
معلمي المرحلة الابتدائیة بمدینة ومعلمة من  اً ) معلم270وتكونت عینة الدراسة من (التنظیمي، 

، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة ار المدارس بطریقة عشوائیة بسیطةورقلة، وقد تم اختی
  المنهج. 

  هما: ،ولتحقیق أهداف الدراسة اعتمدت الباحثة أداتین     

 مقیاس "هیرسي وبلانشارد" لتحدید النمط القیادي. -1

 اس الولاء التنظیمي للمعلم.مقیاس "بورتر وزملائه" لقی -2

  وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة :

 هناك مستوى متوسط من الولاء التنظیمي لدى معلمي المرحلة الابتدائیة بمدینة ورقلة. -1

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي باختلاف النمط القیادي حسب  -2
 ر معلمي المرحلة الابتدائیة.نظریة "هیرسي وبلانشارد" من وجهة نظ
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تعزى للمتغیرات التالیة:  -3
 الأقدمیة في التدریس، والمؤهل العلمي). الجنس، (

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

 ة.إجراء دورات تدریبیة للقادة في مجال تسییر الموارد البشری -1

الاهتمام أكثر بنظریة "هیرسي وبلانشارد" في القیادة وذلك من خلال إجراء دراسات وبحوث  -2
 للكشف عن ایجابیاتها ومدى ملائمتها للمجتمع المحلي.

القیام بدراسات وبحوث تهتم ببناء برامج تدریبیة أو إرشادیة للرفع من مستوى الولاء التنظیمي  -3
 لى المنظمة والفرد على حد السواء.للعاملین لما له من آثار ایجابیة ع

 الاهتمام بنظام الحوافز والمكافئات والاهتمام بالظروف التنظیمیة في المؤسسات التربویة. -4
 

) بعنوان: "مستویات الذكاء العاطفي لمدیري المدارس الثانویة وأثرها 2012دراسة اللوزي (- 3
  الأردن. - على الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة العاصمة عمان"

هدفت الدراسة التعرف إلى مستویات الذكاء العاطفي لمدیري المدارس الثانویة وأثره على الولاء      
التنظیمي في محافظة العاصمة عمان، وقد تم اختیار عینة عنقودیة عشوائیة وطبقیة عشوائیة من 

استخدام أداتین لجمع  ، وتممعلماً  )280، ومعلمیهم وعددهم (مدیراً  )40مدیري الثانویة وعددهم (
والثانیة استبانة للولاء التنظیمي للمعلمین، وقد  ،البیانات: الأولى مقیاس للذكاء العاطفي للمدیرین

  استخدم المنهج شبه التجریبي في البحث لتحقیق أهداف الدراسة.

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 اصمة عمان جاء بدرجة متوسطة.ن مستوى الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة العإ -1

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في مستوى الولاء التنظیمي تبعاً لمتغیر جنس المعلمین  -2
إحدى عشرة سنة فأكثر)، برة لصالح أصحاب الخبرة من فئة (لصالح الإناث، ولمتغیر الخ

لوم ودبلوم ولمتغیر المؤهل العلمي ولصالح أصحاب فئة ( دكتوراه وماجستیر) مقارنة مع دب
عالي، ولصالح فئة ( بكالوریوس) عند مقارنة متوسطهم الحسابي مع متوسط أصحاب فئة ( 

 دبلوم).

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

  ضرورة استمرار الاستعانة بالإناث في التدریس وتفضیلهم على الذكور في حالة المنافسة. -1
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في الذكاء العاطفي لمعرفة مستوى هذا الذكاء لدیه إخضاع من یعین مدیراً إلى اختبار  -2
  وتعیین ذوي المستویات العلیا. 

 

) بعنوان: "العدالة التنظیمیة لدى مدیرات المدارس الثانویة وعلاقتها 2012دراسة الحمیدي ( - 4
  السعودیة. –بالرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي للمعلمات بمحافظة جدة" 

رسة العدالة التنظیمیة لدى مدیرات المدارس الثانویة من وجهة هدفت الدراسة تحدید مما
نظر كل من المدیرات والمعلمات، وتحدید مستوى الالتزام التنظیمي لدى معلمات المدارس الثانویة 

مستوى الرضا الوظیفي للمعلمات  إلىمن وجهة نظر كل من المدیرات والمعلمات، والتعرف 
بیعة العلاقة بین درجة ممارسة العدالة التنظیمیة لدى مدیرات بالمرحلة الثانویة، والكشف عن ط

الثانویة والرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي للمعلمات، والكشف عن العلاقة بین المتغیرات 
الدیموغرافیة (المؤهل العلمي، الخبرة، التخصص، الحالة الاجتماعیة) لكل من المدیرات والمعلمات، 

لتنظیمیة، ومستوى الرضا الوظیفي، والالتزام التنظیمي، ووضع تصور ودرجة ممارسة العدالة ا
مقترح لدعم وتعزیز العلاقة بین العدالة التنظیمیة في المدارس الثانویة والرضا الوظیفي والالتزام 
التنظیمي لدى معلمات المدارس الثانویة، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج 

ن مجتمع الدراسة وعینتها من جمیع مدیرات المدارس الثانویة وعددهن وتكوَّ  الوصفي الارتباطي،
) 400) مدیرة. وعینة عشوائیة عنقودیة من معلمات المرحلة الثانویة بمحافظة جدة وعددهن (101(

) مدیرة ومعلمة، وقد أعدت الباحثة استمارة بیانات عامة لكل من المدیرة 501معلمة، والمجموع (
ستبانة العدالة التنظیمیة لدى مدیرات المدارس (نموذج واحد لكل من المدیرة والمعلمة)، والمعلمة، وا

نموذج واحد لكل من نة الالتزام التنظیمي للمعلمات (واستبانة الرضا الوظیفي للمعلمات، واستبا
  المدیرة والمعلمة) لجمع البیانات والمعلومات من عینة الدراسة.

  :تیةالآ ى النتائجوتوصلت الدراسة إل

عالیة تقترب من الدرجة العالیة  تمتع معلمات المدارس الثانویة بمستوى التزام تنظیمي بدرجة -1
 جداً بالمقارنة مع استجابات المدیرات اللاتي رأین أن مستوى الالتزام كان عالیاً.

ن توجد علاقة دالة إحصائیاً بین درجة ممارسة العدالة التنظیمیة لدى مدیرات المدارس وكل م -2
 درجة الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي للمعلمات.

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي للمعلمات. -3

لا توجد فروق دالة إحصائیاً في درجة المستوى الالتزام التنظیمي لدى معلمات المدارس من  -4
 دراسة.وجهة نظر المدیرات والمعلمات تعزى إلى متغیرات ال
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  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

الأخذ بالتصور المقترح لدعم وتعزیز العلاقة بین العدالة التنظیمیة والرضا الوظیفي والالتزام  -1
التنظیمي وتنفیذ آلیاته المقترحة لتحسین إدراك المعلمات للعدالة التنظیمیة ورفع مستوى 

 رضائهن والتزامهن تجاه مدارسهن.

مراجعة الوصف الوظیفي لمعلمة المرحلة الثانویة بحیث یوضح الوصف الوظیفي بشكل دقیق  -2
ومحدد معلم المعلمة ومسؤولیاتها وواجباتها، مع تسلیم كل معلمة نسخة من الوصف الوظیفي 

 لكي تتعرف على مهامها وواجباتها وحدود سلطاتها ومسؤولیاتها.

خلال وضع نظام للحوافز مبني على أسس  إشباع الاحتیاجات الوظیفیة للمعلمات من -3
  موضوعیة وعادلة، وتحسین ظروف العمل وبیئته المادیة.

 

بعنوان: "درجة ممارسة مدیري المدارس لتمكین المعلمین  )2011دراسة العمري وكمال ( - 5
 -وعلاقته بولاء المعلمین التنظیمي من وجهة نظر معلمي مدارس محافظة العاصمة"

  الأردن.

ت هذه الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة مدیري المدارس لتمكین المعلمین وعلاقته بولاء هدف     
المعلمین التنظیمي من وجهة نظر معلمي مدارس محافظة العاصمة. وقد استخدم الباحثان 

في مدارس محافظة  ) معلماً ومعلمة1450ن كأداة لجمع البیانات من عینة مكونة من (یاستبانت
  ، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحثان المنهج الوصفي التحلیلي.)العاصمة (عمان

  :تیةصلت الدراسة إلى النتائج الآوتو 

ن المتوسطات الحسابیة لدرجة ممارسة مدیري المدارس لتمكین المعلمین كانت مرتفعة إ -1
 ).3.69بلغت (قد ) أما الولاء التنظیمي ف3.92(

مدیري المدارس لتمكین المعلمین وولاء المعلمین وجود علاقة إیجابیة بین درجة ممارسة  -2
 التنظیمي.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

ممارسة تمكین المعلمین مع التركیز على التواصل المباشر مع المعلمین بعیداً عن  -1
 البیروقراطیة.

 في المدرسة.توفیر البیئة الداعمة التي تشجع المعلمین على اختبار وتطبیق أفكارهم  -2

 تعزیز المعلمین وإشعارهم بكفاءتهم ونجاحهم وتقدیرهم. -3
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 إقامة برامج تدریبیة مهنیة للمعلمین حدیثي التخرج. -4

  إنشاء مواقع للتنمیة المهنیة المباشرة عبر الانترنیت للمعلمین عامة. -5

لتزام دور الدعم والثقة القیادیة في بناء الا ") بعنوان: 2010دراسة العطوي والشیباني ( - 6
التنظیمي للعاملین: دراسة استطلاعیة لآراء عینة من موظفي المدیریة العامة لتربیة 

  العراق . - كربلاء"

تتجه الورقة البحثیة للتحقق من دور الدعم والثقة القیادیة في بناء التزام العاملین، وقد تمثل      
من الموظفین العاملین  اً ) موظف122مجتمع الدراسة بالمدیریة العامة لتربیة كربلاء وضمت العینة (

ستبانة والمقابلات قسام المدیریة، واستخدم الباحثان الاأفي المدیریة العامة لتربیة كربلاء في مختلف 
 ، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحثان المنهج الوصفي.لجمع البیانات

  : الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج  
  یجابي في التزام العاملین. إعم القیادي یرتبط ویؤثر بشكل إن الثقة القیادیة والد -1
وجود تقبل معتدل لدى العاملین تجاه ممارستهم وشعورهم بالالتزام تجاه المنظمة التي یعملون  -2

فیها. فهم لا یشعرون دائماً بالفخر ولا یتحدثون دائماً باعتزاز عندما یتكلمون عن منظمتهم ولا 
 مستقبل المنظمة. یهتمون في أغلب الأحیان ب

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:
تعزیز الدعم القیادي المدرك من قبل العاملین وذلك من خلال مراعاة المدراء والمسؤولین أهمیة  - 

 تیة :للجوانب الثلاث الآ
ق العمل على تثمین وتقییم أي جهد مثمر یبذل في العمل ومن قبل أي عامل سواء عن طری. أ

سیولد شعور  لأنهوتجنب العمل بخلاف ذلك ، و تقدیم كتب الشكر والتقدیرأتقدیم الثناء العلني 
 ویقلل من اندفاع العاملین. بالإحباط

ب. مراعاة الجوانب الشخصیة لحیاة العاملین والاهتمام بمشاكلهم الخاصة واظهار الاهتمام بحسن 
  .في مناسباتهم الاجتماعیة حالهم من خلال متابعة قضایاهم الشخصیة والحضور

  

) بعنوان: "النمط القیادي لمدیر المدرسة وأثره على الالتزام التنظیمي 2009دراسة الغامدي (- 7
 - للمعلمین بالمدارس الثانویة الحكومیة بمحافظة جدة باستخدام نظریة الشبكة الإداریة"

  السعودیة.

على الالتزام التنظیمي ة وأثره هدفت الدراسة التعرف إلى النمط القیادي لمدیر المدرس
المدارس الثانویة الحكومیة بمحافظة جدة باستخدام نظریة الشبكة الإداریة. وقد في للمعلمین 
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استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، والمنهج الوصفي، وقد استهدفت الدراسة جمیع معلمي 
ي التربیة والتعلیم بالنسیم والشرق بمحافظة المرحلة الثانویة بالمدارس الحكومیة النهاریة التابعة لمكتب

) معلماً، ولتحقیق أهداف 325) معلماً وتم اختیار عینة عشوائیة بلغت (1123جدة والبالغ عددهم (
  لجمع البیانات. أداةكالدراسة، استخدم الباحث الاستبانة 

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

جاء المدارس الثانویة الحكومیة بمحافظة جدة في مین ن مستوى الالتزام التنظیمي لدى المعلإ -1
 من وجهة نظرهم.بدرجة (مرتفع) 

بین متوسطات استجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى إحصائیة لا توجد فروق ذات دلالة  -2
الالتزام التنظیمي لمعلمي المدارس الثانویة الحكومیة بمحافظة جدة من وجهة نظرهم وفقاً 

 مؤهل علمي، نوع المؤهل، سنوات الخبرة). للمتغیرات (آخر

وجود علاقة ارتباطیة موجبة ودالة بین الالتزام التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة  -3
وكل من الأنماط القیادیة التالیة: قیادة الفریق، القیادة الاجتماعیة،  ،الحكومیة بمحافظة جدة

 القیادة المتأرجحة.

 ،ن الالتزام التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة بمحافظة جدةوجود علاقة ارتباطیة سالبة بی -4
 وكل من النمطین القیادیین التالیین: القیادة المتسلطة، القیادة المتقلبة.

عدم وجود علاقة ارتباطیة دالة بین الالتزام التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة الحكومیة  -5
 لتالیین: القیادة السلبیة، القیادة الأبویة.بمحافظة جدة وكل من النمطین القیادیین ا

  : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

العمل على تعزیز الأسالیب القیادیة الإداریة التي تهتم بإتقان العمل والاهتمام بالعاملین بین  -1
 مدیري المدارس. 

یادیة الایجابیة أهمیة تشجیع الادارات المدرسیة التي تتبنى نمط قیادة الفریق والأنماط الق -2
 الأخرى.

تنمیة الأنماط القیادیة الایجابیة لمدیري المدارس التي تسهم في زیادة الالتزام التنظیمي لدى  -3
 المعلمین، وبالأخص نمط قیادة الفریق.

بناء البرامج التدریبیة اللازمة لمدیري المدارس والتي من شأنها زیادة ممارسة الأنماط الایجابیة  -4
 درسة.من قبل مدیر الم
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تطویر مدیري المدارس لأنماطهم القیادیة التي تكفل زیادة مستوى الالتزام التنظیمي لدى  -5
 المعلمین.

ضرورة المحافظة على المستوى العالي من الالتزام التنظیمي لدى المعلمین بتقدیم الحوافز  -6
 المادیة والمعنویة وتكریم مكانة المعلم.

ا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین ) بعنوان: "الرض2008دراسة  فلمبان (- 8
  السعودیة. -التربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة المكرمة"

لى مستوى الرضا الوظیفي ومستوى الالتزام التنظیمي لدى إهدفت الدراسة التعرف 
لى العلاقة بین الالتزام التنظیمي والرضا إن والمشرفات التربویات، والتعرف المشرفین التربویی

الوظیفي للمشرفین التربویین والمشرفات التربویات بمكة المكرمة، والوقوف على علاقة كل من 
الجنس، المؤهل التعلیمي، ببعض المتغیرات الشخصیة وتشمل: (الالتزام التنظیمي والرضا الوظیفي 

 تیین والمشرفات التربویات بمكة المكرمة، واستخدم) للمشرفین التربو الحالة الاجتماعیة التخصص،
مشرفاً  )103منهج الوصفي المسحي، ومنهج البحث الوصفي، وتكونت عینة الدراسة من (الالباحثة 
استخدمت الباحثة الاستبانة مشرفة تربویة من مختلف مراكز الإشراف التربوي، و  )175(تربویاً و

 لجمع البیانات.   كأداةٍ 

  :الآتیةسة إلى النتائج وتوصلت الدرا

من المشرفین التربویین والمشرفات التربویات یتمتعون بمستوى عالٍ من الرضا الوظیفي  إن كلاً  -1
 ومستوى عالٍ من الالتزام التنظیمي. 

  وجود علاقة ارتباطیة إیجابیة متوسطة بین الرضا الوظیفي بأبعاده والالتزام التنظیمي.-2

  وصت الدراسة بما یلي:وبناء على نتائج الدراسة أ

الاهتمام بالضمانات الوظیفة للمشرف التربوي، وذلك بتوفیر الأنظمة التي تكفل للمشرف  -1
ضماناَ وظیفیاً أثناء أو بعد تركه العمل، وتوفیر الرعایة الصحیة للمشرفین التربویین والمشرفات 

 التربویات.

قیام بأعمال إشرافیه ضمن طبیعة عملهم تكلیف المشرفات التربویات والمشرفین التربویین بال-2
وتخصصاتهم لتكون لدیهم الفرصة لمتابعة العملیة التعلیمیة في المدارس التعلیمیة في المدارس 

 بصورة أدق.
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) بعنوان: "الممارسات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة بمدینة 2007دراسة ( الحارثي، - 9
  السعودیة. -لتزام التنظیمي للمعلمین من وجهة نظرهم"الطائف، وعلاقتها بالرضا الوظیفي والا 

لى مستوى الممارسات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة في مدینة إهدفت الدراسة التعرف 
الطائف من وجهة نظر المعلمین، والوقوف على مستوى الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي من 

رتباطیة الدالة إحصائیاً بین الرضا الوظیفي والالتزام وجهة نظر المعلمین، والكشف عن العلاقة الا
رتباطیة الدالة إحصائیاً بین الممارسات الإداریة لمدیري التنظیمي للمعلمین، والكشف عن العلاقة الا

المدارس الثانویة بمدینة الطائف وبین الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي من وجهة نظرهم في ضوء 
) معلماً من معلمي المدارس الثانویة الحكومیة 350ونت عینة الدراسة من (متغیرات الدراسة، وتك

لوزارة التربیة والتعلیم، وتم اختیارهم  التابعللبنین بمركزي إشراف الشرق والغرب بمدینة الطائف 
مته ءاحث المنهج الوصفي المسحي لملابالطریقة العشوائیة وفقاً لمركز الإشراف، وقد استخدم الب

  لدراسة.لأغراض ا

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

  إن درجة الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي لدى المعلمین كانت بدرجة عالیة.-1

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة الرضا الوظیفي لدى معلمي المدارس الثانویة من -2
التدریبیة، ولا توجد فروق  وجهة نظرهم تعزى إلى المؤهل العلمي وسنوات الخبرة والدورات

  لمتغیري مركز الإشراف وطبیعة المؤهل العلمي.

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول درجة الالتزام التنظیمي لدى معلمي المدارس الثانویة من  -3
إلى المؤهل تعزى وجهة نظرهم تعزى إلى سنوات الخبرة والدورات التدریبیة، ولا توجد فروق 

  شراف وطبیعة المؤهل العلمي.العلمي ومركز الإ

هناك علاقة ارتباطیة موجبة قویة بین جمیع الممارسات الإداریة لمدیري المدارس الثانویة بمدینة -4
  الطائف وبین الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي للمعلمین. 

ارس رتباطیة موجبة قویة بین الرضا الوظیفي الالتزام التنظیمي لدى معلمي المداهناك علاقة  -6
  الثانویة بمدینة الطائف.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

تبني تطویر الإدارة التربویة لدى مدیري المدارس الثانویة بمدینة الطائف من خلال التدریب  -1
  العملي المیداني حول الممارسات الإداریة.

ن قبل المسؤولین عن عملیات تدریب تبني إقامة الندوات والمحاضرات والحلقات وورش العمل م -2
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المدیرین في مراكز الإشراف التربوي حول الممارسات الإداریة لدى مدیري المدارس من حیث 
  المعرفة والممارسة.

ضرورة عقد دورات تدریبیة وورش عمل تطبیقیة لتدریب مدیري المدارس الثانویة على كیفیة  -3
  لدى العاملین في مدراسهم.تحقیق الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي 

 
   

  الدراسات الأجنبیة: -ج
) بعنوان: "أثر القیادة التعلیمیة، والمعرفة في الإدارة التربویة، 2014دراسة سیتومورانج (- 1

والعلاقات الشخصیة، والرضا الوظیفي في الالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة: 
  أندونیسیا.   –في بلدیة مدینة میدان"دراسة حالة للمدارس الثانویة العلیا 

The Effect of Instructional Leadership, Knowledge of Educational 
Management, Interpersonal Communication and Job Satisfaction to 
Organizational Commitment of the Senior High School Principals ( A 
Case Study in Senior High Schools in Medan Municipality) – Indonesia. 

هدفت الدراسة الكشف عن العوامل المحددة للالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة 
العلیا في بلدیة میدان، وإیجاد نموذج نظري یمكن أن یصف العلاقة السببیة بین المتغیرات الكامنة 

، وتم أخذ ) مدیر202من (ن مجتمع الدراسة دیرین. وتكوَّ الم ىوالتي تحدد الالتزام التنظیمي لد
) مدیراً، وقد تم جمع البیانات عن الالتزام التنظیمي، والقیادة التحویلیة، 127عینة عشوائیة عددها (

والعلاقات الشخصیة، والرضا الوظیفي باستخدام الاستبانات مع مقیاس لیكرت. في حین تم جمع 
  دارة التربویة باستخدام الاختبار، تم استخدامه في بحث سابق.البیانات عن المعرفة في الإ

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 یجابي مباشر على العلاقات الشخصیة.إن للقیادة التحویلیة أثر إ -1

 ن للمعرفة في الإدارة التربویة أثر إیجابي مباشر على الرضا الوظیفي.إ -2

دارة التربویة، والقیادة التحویلیة أثر إیجابي مباشر أن للعلاقات الشخصیة، والمعرفة في الإ -3
 على الالتزام التنظیمي. 

 وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي:

ینبغي على مدیري المدارس إصلاح أنفسهم من خلال فهم أهمیة وجود قائد تربوي لدیه التزام  -1
مل ویحافظ علیها من أجل البقاء للمنظمة، كون المدرسة تعتبر جزءً من نفسه ویجب أن تعا

 بصحة جیدة ومتنامیة. 
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ینبغي على المعلمین وموظفین آخرین في التعلیم تلقي دعوة للجلوس مع مدیري المدارس  -2
لصنع القرارات وحل المشكلات المدرسیة من خلال اجتماعات عمل فاعلة داخل المدرسة أو 

 مناقشات غیر رسمیة. 

أن یكون لدیه القدرة على  - ره المسئول الرئیس في المدرسةباعتبا–یجب على مدیر المدرسة  -3
تحریك وتوجیه جمیع المصادر البشریة من أجل إرضاء عملهم، وأن یكون لدیهم التفاني 
 العالي، كما المسئولیة الكاملة عن هذا الإنجاز من الأهداف المراد تحقیقها مع نتائج مرضیة. 

العلاقة السببیة بین متغیرات القیادة التحویلیة،  وقد تم تطویر النموذج النظري الذي یظهر -4
والمعرفة في الإدارة  التربویة، والتواصل بین الأشخاص، والرضا الوظیفي، والالتزام التنظیمي 

  لمدیري المدارس الثانویة.
 

) بعنوان: "التحقیق في العلاقة بین إدارة المعرفة 2014دراسة جینا العبادي وآخرون ( - 2
 إیران.  - تنظیمي لدى مدیري المدارس الابتدائیة"والالتزام ال

Investigating the Relationship between Knowledge Management and 
Organizational Commitment Elementary School Principals- Iran 

مدیري  ىة المعرفة والالتزام التنظیمي لدهدفت الدراسة التعرف إلى العلاقة بین إدار      
ن مجتمع الدراسة من الارتباطي، وتكوَّ الوصفي لمدارس الابتدائیة، وقد استخدم الباحثون المنهج ا

، 2014 - 2013جمیع المدیرین التربویین في المدارس الابتدائیة في مدینة كوراك للعام الدراسي 
ي ) مدیر التدریب ف108وقد تم أخذ عینة عشوائیة طبقیة ممثلة لمجتمع الدراسة تتكون من (

ولجمع البیانات من  ) امرأة.12) رجلاً و( 96المدارس الابتدائیة في مدینة كوراك، والتي هي (
  .استخدم الباحثون الاستبانة عینة الدراسة

  :بالآتيعلى نتائج الدراسة أوصت الدراسة  وبناءً 

ي إن إدارة المعرفة والالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة كوراك ه -1
 مرضیة من وجهة نظر المدیرین أنفسهم.

 لا توجد علاقة بین إدارة المعرفة مع جمیع أبعاد الالتزام التنظیمي. -2
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) بعنوان: "أثر الثقافة التنظیمیة، والعلاقات الشخصیة، والالتزام 2014دراسة ونارجي (- 3
ادیة الدنیا في التنظیمي، وفعالیة القیادة  نحو صنع القرارات لدى مدیري المدارس الإعد

  أندونیسیا.  - مدینة دیلي سیردانج"
The Effect of Organizational Knowledge, Interpersonal Relationship, 
Organizational Commitment and Leadership Effectiveness toward 
Decision Making of Junior High schools Headmaster in Deli Serdang- 
Indonesia. 

هدفت الدراسة تحدید ووصف تأثیر الثقافة التنظیمیة، والعلاقة بین الأشخاص والالتزام 
سیردانج في  التنظیمي وفاعلیة القیادة نحو أداء مدیري المدارس الابتدائیة العلیا في مدینة دیلي

 ستخدم الباحث المنهج الوصفي الكمي لتحقیق أهداف الدراسة. وأخذت عینةاعملیة صنع القرار. و 
والتي تتناسب مع العدد الكلي لمجتمع الدراسة  ،من مدیري المدارسمدیراً ) 156عشوائیة مقدارها (
  ممن یعملون في المدارس التابعة للدولة والمدارس الخاصة.  ،) مدیر مدرسة256والبالغ  عددهم (

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 ات بین الأشخاص نحو الالتزام التنظیمي.هناك تأثیر مباشر للثقافة التنظیمیة والعلاق -1

هناك تأثیر مباشر للثقافة التنظیمیة، والعلاقة بین الأشخاص والالتزام التنظیمي نحو فعالیة  -2
 القیادة.

نحو هناك تأثیر مباشر وغیر مباشر للثقافة التنظیمیة، والعلاقة بین الأشخاص، والمدارس  -3
 فعالیة القیادة.

 أوصت الدراسة بما یلي:وبناء على نتائج الدراسة 

إن الحكومة المحلیة  بحاجة إلى إنشاء برامج لتحسین الثقافة التنظیمیة، والعلاقة بین  -1
الأشخاص، والالتزام التنظیمي وفعالیة القیادة للحصول على مدراء لدیهم الأداء الجید في صنع 

 القرار.

شخصیة بین المعلمین یجب أن یكون هناك بعض البرامج في المدارس لتحسین العلاقات ال -2
 والهیئة التدریسیة.

یحتاج مدراء المدارس إلى تحسین أدائهم بشكل مستقل من خلال الأبحاث، وورشات العمل،  -3
 والندوات، والدورات التدریبیة.

یجب ان تعد وزارة التربیة والتعلیم في أندونیسیا البرامج لتحسین كفاءة مدیري المدارس في  -4
  المنهاج واضعة في عین الاعتبار الثقافة التنظیمیة.  صنع القرار من خلال تحلیل
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) بعنوان: "دراسة العلاقة بین الذكاء العاطفي والالتزام 2014دراسة لاشكارزهي ومرادي (- 4
 - "2013-2012التنظیمي لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدارس ایرانشهر في الفترة 

  ایران.
Studying the Relation Between Elementary Principals’ Emotional 
Intelligence and Organizational Commitment, in Iranshahr Schools, in 
2012-2013-Iran. 

هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بین الذكاء العاطفي والالتزام التنظیمي لدى مدیري      
تخدم الباحثان المنهج الوصفي . واس2013م- 2012المدارس الابتدائیة في ایرانشهر للعام الدراسي 

ن مجتمع الدراسة من مدیري مدارس مدینة ایرانشهر للعام وتكوَّ  ،الارتباطي لمناسبته لهدف الدراسة
اختیار عینة عشوائیة حجمها  م) مدیراً. وقد ت260لبالغ عددهم (وا م،2013 - 2012الدراسي 

  من العینة.) مدیراً. واستخدم الباحثان استبانتین لجمع البیانات 155(

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 ذات دلالة إحصائیة  بین الذكاء العاطفي والالتزام التنظیمي. یجابیةإهناك علاقة  -1

 ن یتنبأ بالالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس.أیمكن للذكاء العاطفي  -2

نظیمي من حیث بین درجات الذكاء العاطفي والالتزام الت إحصائیة هناك فروق ذات دلالة -3
المستوى التعلیمي، فهناك فروق ذات دلالة إحصائیة في درجات الذكاء العاطفي بین المعلمین 
الحاصلین على درجة الدبلوم والدرجة الجامعیة والماجستیر والدرجات العلیا. وكان هناك فروق 

جة ذات دلالة إحصائیة في درجات الالتزام التنظیمي بین المعلمین الحاصلین على در 
 الماجستیر فما فوق، والحاصلین على درجة الدبلوم والدرجة الجامعیة والبكالوریوس.  

 

) بعنوان: "العلاقة بین الذكاء الثقافي والذكاء الروحي مع 2014دراسة محمدي وبروماند (- 5
  إیران. - الالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة"

The Relationship between Cultural Intelligence and Spiritual 
Intelligence with Organizational Commitment for Principals of 
Secondary Schools- Iran.    

هدفت الدراسة الكشف عن العلاقة بین الذكاء الثقافي والروحي لدى مدیري المدارس      
ع مدیري المدارس الثانویة في ن مجتمع الدراسة من جمیالثانویة في مدینة بندر عباس، وقد تكوَّ 

استخدمت  ) مدیراً. ولجمع البیانات83مدینة بندر عباس، وقد اختیرت عینة عشوائیة مقدارها (
  .الاستبانة
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  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة إیجابیة  بین الذكاء الثقافي والالتزام التنظیمي. -1

 لالة إحصائیة بین الذكاء الروحي والالتزام التنظیمي.لیس هناك علاقة ذات د -2

من بین جمیع أبعاد الذكاء الثقافي، بعد المعرفة لدیه علاقة ذات دلالة إحصائیة مع الالتزام  -3
 التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة وأعلى معدل لتقدیر الالتزام التنظیمي.

ه فروق ذات دلالة إحصائیة مع الالتزام من بین جمیع أبعاد الذكاء الروحي، بعد المعنى ل -4
  التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة.

  وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي: 

     یجب على منظمة التعلیم زیادة الذكاء الروحي والثقافي لدى مدیري المدارس التربویة، وذلك 
 عن طریق استخدام علم النفس الدیني والمهني بالتوازي مع برامج التدریب المتكاملة للموارد البشریة.

 

) بعنوان: "العلاقة بین الذكاء العاطفي، والرضا 2014سعد الدین (دراسة لاشكارزهي و - 6
الوظیفي، والالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة إیرانشهر، إیران، للعام 

  إیران. –" 2013 -2012الدراسي 
The Relationship between Emotional Intelligence, Job Satisfaction, and 
Organizational Commitment in Elementary School Principals, 
Iranshahr, Iran, in the School Year 2012-13-Iran. 

 هدفت الدراسة إلى تحدید العلاقة بین الذكاء العاطفي، والرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي
. وقد 2014 - 2013لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة إیرانشهر، إیران، للعام الدراسي 

ن مجتمع الدراسة من جمیع مدیري المدراس الابتدائیة في مدینة إیرانشهر للعام الدراسي تكوَّ 
نت ، وكا) مدیراً 155نت عینة الدراسة من () مدیراً. وقد تكوَّ 260والبالغ عددهم ( 2014 -2013
لجمع  بانةلجمع البیانات من العینة: است. وقد استخدمت ثلاث استبانات عشوائیة طبقیةعینة 

 لجمع ةلجمع المعلومات عن الرضا الوظیفي، والثالث وأخرىلمعلومات عن الذكاء العاطفي، ا
، ولتحقیق أهداف الدراسة استخدمت الباحثتان المنهج الوصفي المعلومات عن الالتزام التنظیمي

  لارتباطي. ا

  وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة إیجابیة بین الذكاء العاطفي والالتزام التنظیمي، والرضا  -1
 الوظیفي والالتزام التنظیمي، والذكاء العاطفي والرضا الوظیفي.
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 لذكور والإناث.هناك فروق ذات دلالة إحصائیة  في درجات الرضا الوظیفي بین المعلمین ا -2

هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في درجات الالتزام التنظیمي بین المعلمین الحاصلین على  -3
الشهادة  درجة الماجستیر فما فوق والمعلمین الحاصلین على شهادة الثانویة العامة، أو

 لوریوس. االجامعیة، أو درجة البك
  

لاجتماعي والرضا الوظیفي كمتنبئ للالتزام رأس المال ا" ) بعنوان:2014دراسة أكوزم وتان ( - 7
  تركیا.  - التنظیمي"

Social Capital and Job Satisfaction as the Predictor of the 
Organizational Commitment- Turkey. 

هدفت الدراسة التعرف إلى مستوى ارتباط وتأثیر رأس المال الاجتماعي والرضا الوظیفي 
  بعضهم البعض وتوضیح نسب هذا الترابط والتأثیر.والالتزام التنظیمي على 

مدیري المدارس الذین یعملون في باجلار، مدیراً من ) 315وتكونت عینة الدراسة من (
رتباطي أحیاء وسط محافظة دیار بكر. وقد استخدم المنهج المسحي الا، وكیابنار، وینیشهر، وسور

لدراسة استخدم الباحثان مقیاس رأس المال ، ولجمع البیانات من عینة امته لأهداف البحثءلملا
  الاجتماعي، ومقیاس مینیسوتا للرضا الوظیفي، ومقیاس الالتزام التنظیمي.

ن رأس المال الاجتماعي والرضا الوظیفي هما متنبئان مهمان أوتوصلت الدراسة إلى   
  للالتزام التنظیمي.

 :وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي

یرات في رأس المال الاجتماعي والرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس قد تكون إیجابیة إن التغی -1
 أو سلبیة وسوف تؤثر على الالتزام التنظیمي بنفس الطریقة.

أن أي التدابیر التي تؤخذ لزیادة رأس المال الاجتماعي والرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس  -2
   مي.سوف تتنبأ بمستویات أعلى للالتزام التنظی

  

 - ) بعنوان: "دراسة الالتزام التنظیمي لمعلمي المدارس الخاصة"2013دراسة جاریباأوغلو (- 8
  تركیا.

Examining Organizational Commitment of Private School Teachers- 
Turkey. 

هدفت الدراسة التعرف إلى مستوى الالتزام التنظیمي لدى المعلمین في المدارس الخاصة    
) K-2كیا، من أجل تحدید مستوى الالتزام التنظیمي للمعلمین واحدة من أكبر سلسلة مدارس (تر  في
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وفهم إذا ما كان یختلف مستوى الالتزام التنظیمي باختلاف المتغیرات. وقد استخدم الباحث نموذج 
ى ) ثلاثي الأبعاد الخاص بالالتزام التنظیمي وطبقه بعد ترجمته إل1993مایر، والین، وسمیث (

 ) مفردة معتمداً المنهج المسحي.146اللغة التركیة على جمیع أفراد المجتمع البالغ عددهم (

  :  الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

حصائیاً بین متغیر الجنس، والعمر، والخبرة العملیة الكلیة للمشاركین إعدم وجود علاقة دالة  -1
 على مستوى الالتزام التنظیمي لدیهم.

حصائیاً بین متغیر الحالة الاجتماعیة، ومستوى التعلیم، والمرحلة التي یدرسها إعلاقة دالة یوجد -2
   ن، وسنوات الخبرة في العمل الحالي على مستوى الالتزام التنظیمي لدیهم.و المشارك

   وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :

 ستوى الالتزام التنظیمي لدي معلمیهم. على مدیري المدارس بذل المزید من الجهد لرفع م- 
  

) بعنوان: "العلاقة بین السلوك القیادي و الالتزام التنظیمي في 2012دراسة أومي وكورساد (- 9
  تركیا.  –المدارس الابتدائیة التركیة"

The Relationship Between Leadership Behavior and Organizational 
Commitment in Turkish Primary Schools- Turkey. 

هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بین الالتزام التنظیمي لدى المعلمین والسلوك القیادي لدى      
مدیري المدارس. وقد استخدم الباحثان المنهج المسحي لتحقیق أهداف الدراسة، وقد تكونت عینة 

دارس مختلفة في مدینة أنقرة معلم من المرحلة الابتدائیة والذین یعملون في م )200(الدراسة من 
كلیة العلوم التربویة في العامین الدراسیین  –والحاصلین على درجة الماجستیر من جامعة أنقرة 

والذین قبلوا في المشاركة في هذا البحث تطوعاً . وقد تم جمع البیانات باستخدام  2006-2007
  "مقیاس السلوك القیادي" و" مقیاس الالتزام التنظیمي". 

  :الآتیةوصلت الدراسة إلى النتائج وت

یجابیة معتدلة بین تصورات المعلمین عن الالتزام التنظیمي والسلوك القیادي إن هناك علاقة إ -1
 الداعم لمدیري المدارس. 

  .السلوك التوجیهي لمدیري المدارسوجود علاقة سلبیة معتدلة بین الالتزام التنظیمي و -2
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) بعنوان: "مؤشرات الالتزام التنظیمي الفعال لدى مدیري المدارس 2012دراسة بادیني ولي (-10
  تایوان.  - العلیا التقنیة في تایوان"

Predictors of Vocational High School Principals’ Affective 
Organizational Commitment in Taiwan- Taiwan. 

بالالتزام التنظیمي الفعال لدى مدیري هدفت الدراسة إلى تحدید العوامل التي یمكن أن تتنبأ      
المدارس العلیا التقنیة في تایوان. وقد استخدم الباحثان الاستبانة كأداة لجمع البیانات من جمیع 

لكتروني إلى جمیع المدیرین في كل رسالها بالبرید الإإ) مفردة تم 157أفراد المجتمع المكون من (
 بانة فقط.) است112أنحاء تایوان، وقد تم استرداد (

  :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

العلیا مرتبط بالمتغیرات التالیة: العدالة، التقنیة  سلتنظیمي الفعال لدى مدیري المدار ن الالتزام اإ-1
 المادي، المستوى الأكادیمي.  احالة المدرسة، موقع المدرسة، الرض

 %).17.5حصل متغیر العدالة على أعلى درجة ( -2

متغیر وضع المدرسة بشكل سلبي على الالتزام التنظیمي الفعال لدى مدیري المرحلة  یؤثر -3
   یجابي على الالتزام التنظیمي لدیهم.إبینما یؤثر متغیر موقع المدرسة بشكل  ،العلیا التقنیة

 وبناء على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بما یلي :

 تحسین ظروف العمل المادیة والمعنویة.-1

  ید على تدریب وتطویر المهارات القیادیة لدي مدیري المدارس العلیا التقنیة.التأك-2
 

) بعنوان: "توقعات الالتزام التنظیمي الفعال لدى مدیري المدارس 1998دراسة هوكنز(-11
  الولایات المتحدة الامریكیة. -العلیا"

Predictions Of Affective Organizational Commitment Among High 
School Principals- USA. 

هدفت الدراسة إلى تحدید العلاقة بین خصائص المنظمة، الدعم المؤسساتي، طبیعة 
العمل، العدالة في التوزیع، ومستوى الالتزام التنظیمي لدى مدیري مدارس المرحلة العلیا الحكومیة 

 والخاصة في الولایات المتحدة الامریكیة.

موزعین  ،مدیراً ومدیرة في القطاع الحكومي والخاص) 396وقد تكونت عینة الدراسة من (
رسالها بالبرید إمریكیة. وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البیانات تم أ) ولایة 47على (

  لكتروني لجمیع أفراد العینة.الإ
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 :الآتیةوتوصلت الدراسة إلى النتائج 

صائص المنظمة المتمثلة في العدالة في یجابیة بین مستوى الالتزام التنظیمي وخإوجود علاقة  -1
التوزیع، والدعم المؤسساتي، فالمؤسسات الخاصة التي تعتمد على الدعم الذاتي ویكون فیها  

 على منه في المؤسسات الحكومیة.أستوى الالتزام عدالة في توزیع الحوافز یكون فیها م

ي ومدة الخدمة والجنس لدى مدیري حصائیاً بین مستوى الالتزام التنظیمإعدم وجود علاقة دالة -2
 ریكیة.مالعلیا في الولایات المتحدة الأ المدارس

مدیري المدارس العلیا في  ىعمر ومستوى الالتزام التنظیمي لدیجابیة بین متغیر الإوجود علاقة -3
  مریكیة.الولایات المتحدة الأ

  

 :التعقیب على الدراسات السابقة 
تبین أن ، سات السابقة في مجال تقییم الأداء والالتزام التنظیميمن خلال عرض وتحلیل الدرا     

الاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة. وفیما یلي رصد و هناك العدید من جوانب التشابه 
جوانب إلى بالإضافة ، لأوجه التشابه، وأوجه الاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة

  وأهم ما تتمیز به الدراسة الحالیة. ،دراسات السابقةالاستفادة من ال

  أوجه التشابه بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة: - أولاً 

 :من حیث موضوع الدراسة وأهدافها )1

  من حیث تقییم الأداء: أ.
یتشابه موضوع الدراسة الحالیة وأهدافها " درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم 

ة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم" مع الدراسات بوكال
) التي هدفت معرفة فاعلیة 2013الفلسطینیة التالیة: فقد تشابهت هذه الدراسة مع دراسة مرتجى (

ة نظرهم، نظام تقییم الأداء السنوي لمعلمي المرحلة الثانویة وعلاقته بأدائهم الوظیفي من وجه
) التي هدفت معرفة نظام تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث 2012أبو رزق (دراسة وكذلك 

) التي هدفت معرفة درجة 2011الدولیة بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطویره، ودراسة أبو لبدة (
اسة صبح فاعلیة برنامج تقویم مدیري ومدیرات مدارس وكالة الغوث الدولیة بمحافظات غزة، ودر 

) التي هدفت تقویم التخطیط للإشراف التربوي لدى المشرفین التربویین كما یراها مدیرو 2005(
 .ومعلمو المدارس الثانویة في محافظات شمال فلسطین

ویتشابه موضوع هذه الدراسة وأهدافها مع الدراسات العربیة التالیة: فقد اتفقت الدراسة 
التي هدفت معرفة درجة تقییم مدیري المدارس في منطقة  )2014الحالیة مع دراسة المسیلیم (
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حولي التعلیمیة في دولة الكویت للصلاحیات الممنوحة لهم من وجهة نظرهم: دراسة میدانیة، أما 
سلامیة في المرحلة المتوسطة في ضوء هدفت تقویم أداء معلم التربیة الإ) 2013دراسة الكلثم (

هدفت تقویم برنامج تطویر الإدارة المدرسیة من فقد ) 2000عمري (نموذج أبعاد التعلم، أما دراسة ال
 وجهة نظر المشاركین في البرنامج من محافظة إربد. 

كما ویتشابه موضوع هذه الدراسة وأهدافها مع الدراسات الأجنبیة التالیة: فقد اتفقت الدراسة       
ییم استراتیجیات ضمان الجودة لدى ) التي هدفت إلى تق2014الحالیة مع دراسة فاساسي وأوینران (

) والتي هدفت إلى 2014مدیري المدارس الثانویة في ولایة أوسن، وكذلك دراسة یامبو وآخرون (
قلیم جنوب إتقییم مستوى التوتر لدى مدیري المدارس الثانویة وعلاقته بخبراتهم الوظیفیة في مدارس 

تقییم المدارس في الیابان من وجهة نظر  هدفت دراسة نظامالتي ) 2008نیازا، ودراسة ماكیا (
) هدفت تقییم إدارة المدرسة الثانویة: 2007مدیري المدارس ونوابهم، ودراسة أغیوفبو وأكورو (

جابة عن السؤال التالي: ماذا ) هدفت الإ2007ة كاتانو وسترونج (وجهات نظر المجتمعات، ودراس
 ومعاییر الأداء. لرئیسارس؟ التطابق بین التقییم انتوقع من مدیري المد

  من حیث الالتزام التنظیمي:ب. 

یتشابه موضوع الدراسة الحالیة وأهدافها " درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم        
بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم" مع الدراسات 

) التي هدفت معرفة 2011قد تشابهت هذه الدراسة مع دراسة مرزوق (الفلسطینیة التالیة: ف
استراتیجیات إدارة الصراع التي یتبعها مدیرو مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام 

هدفت قیاس درجة الالتزام المهني لدى التي ) 2010التنظیمي لدى المعلمین، ودراسة عابدین (
 أما، ویة الحكومیة الفلسطینیة ومعلمیها من وجهات نظر المعلمین والمدیرینمدیري المدارس الثان

) هدفت معرفة السمات الشخصیة والولاء التنظیمي لدى معلمات المرحلة 2005دراسة غنام (
 الأساسیة في المدارس الحكومیة في محافظة نابلس. 

عربیة التالیة: فقد اتفقت الدراسة كما ویتشابه موضوع هذه الدراسة وأهدافها مع الدراسات ال       
) والتي هدفت إلى قیاس مستوى إدارة الصراع 2014الحالیة مع دراسة أبو سنینة والبیاتي (

التنظیمي لمدیري المدارس الثانویة الحكومیة وعلاقته بمستوى الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة 
معرفة علاقة النمط القیادي حسب  هدفت إلىالتي ) 2013العاصمة عمان، ودراسة بن حفیظ (

نظریة "هیرسي وبلانشارد" لدى عینة من معلمي المدارس الابتدائیة بمدینة ورقلة، ودراسة فلمبان 
) هدفت معرفة الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین التربویین 2008(

 .المكرمة والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیم بمدینة مكة
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كما ویتشابه موضوع هذه الدراسة وأهدافها مع الدراسات الأجنبیة التالیة: فقد اتفقت الدراسة 
) التي هدفت معرفة أثر القیادة التعلیمیة، والمعرفة في الإدارة 2014الحالیة مع دراسة سیتومورانج (

لدى مدیري المدارس الثانویة التربویة، والعلاقات الشخصیة، والرضا الوظیفي في الالتزام التنظیمي 
العلیا: دراسة حالة للمدارس الثانویة العلیا في بلدیة مدینة میدان، وكذلك دراسة جینا العبادي 

) هدفت التحقیق في العلاقة بین إدارة المعرفة والالتزام التنظیمي لدى مدیري 2014وآخرون (
معرفة العلاقة بین الذكاء الثقافي ) هدفت 2014المدارس الابتدائیة، ودراسة محمدي وبروماند (

والذكاء الروحي مع الالتزام التنظیمي لدى مدیري المدارس الثانویة، أما دراسة لاشكارزهي وسعد 
) هدفت معرفة العلاقة بین الذكاء العاطفي، والرضا الوظیفي، والالتزام التنظیمي لدى 2014الدین (

 . 2013 - 2012إیران، للعام الدراسي  مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة إیرانشهر،

  :من حیث مجتمع وعینة الدراسة )2

وبذلك تتفق هذه  ،مدراء المدارس ونوابهم في وكالة الغوث الدولیةمن ن مجتمع الدراسة تكوَّ 
 ) التي استهدفت مدیري المدارس ونوابهم. 2008الدراسة من حیث مجتمع الدراسة مع دراسة ماكیا (

)، ودراسة جینا 2014الدراسة من حیث العینة مع دراسة یامبو وآخرون (وتتفق هذه         
) التي استخدمت عینة 2014)،  ودراسة لاشكارزهي وسعد الدین (2014العبادي وآخرون (

) الذي استخدمت العینة العشوائیة الطبقیة بالإضافة إلى 2012عشوائیة طبقیة، ودراسة اللوزي (
 العینة العنقودیة العشوائیة.

 ) من حیث المنهج المستخدم في الدراسة:3

)، ودراسة الزهراني 2008)، ودراسة الداود(2013(تفقت هذه الدراسة مع دراسة مرتجىا       
) في استخدامها المنهج الوصفي التحلیلي الذي یناسب طبیعة هذه 2008)، ودراسة ماكیا(2006(

جمع البیانات، وهي بذلك تتفق مع دراسة كأداة ل الاستبانةاستخدمت هذه الدراسة كما  الدراسة. 
)، ودراسة فاساسي 2007)، ودراسة أغیوفیو وأكورو (2003)، ودراسة حامد (2013مرتجى (
 ).2014)، ودراسة یامبو وآخرون (2004وأوینران (

أدوات أخرى لجمع البیانات؛ الاستبانة لى إوقد استخدمت بعض الدراسات بالإضافة 
) المقابلة الشخصیة، ودراسة 2014ودراسة یامبو وآخرون ( )،2011ة (استخدمت دراسة أبو لبدف

) استمارة المقابلة المقننة، 2008) التقاریر السنویة، ودراسة الداود (2006أبو سمرة وآخرون (
) 2012) الزیارة المیدانیة وورش العمل والمقابلات، ودراسة اللوزي (2001ودراسة حسن وآخرون (
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) استمارة بیانات عامة، ودراسة الغامدي 2012ي، ودراسة الحمیدي (مقیاس للذكاء العاطف
  ) مقیاس بورتر وزملائه. 2009(

  

  أوجه الاختلاف بین الدراسة الحالیة والدراسات السابقة: - ثانیا

  :من حیث موضوع الدراسة وأهدافها )1

لیة عن نظام تقییم وهو "درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدو       
الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم" حیث لم تتناول أي دراسة من الدراسات السابقة 

  موضوع بحث هذه الدراسة.
  :من حیث مجتمع وعینة الدراسة )2

استهدفت الدراسة الحالیة مدراء المدارس ونوابهم مجتمعاً للدراسة، وبهذا اختلف مجتمع 
 )، ودراسة جاریبا2009)، ودراسة الغامدي (2006من دراسة أبو سمرة وآخرون ( الدراسة مع كل

) التي تكونت من المعلمین، وأضافت بعض 2012)، ودراسة أومي وكورساد (2013أوغلو (
)، 2013الدراسات المدیرین إلى مجتمع الدراسة بالإضافة إلى المعلمین كدراسة بالسي وآخرون (

) فقد استهدفت الطلاب إلى جانب 2014)، أما دراسة أكیري (2014(ودراسة فاساسي وأوینران 
 المدیرین والمعلمین.

)، ودراسة 2008استهدفت بعض الدراسات المدراء كمجتمع للدراسة مثل: دراسة الحلو (
)، ودراسة جینا 2014)، سیتومورانج (2014)، ودراسة یامبو وآخرون (2013ماكوري وأوندري (
 ). 2014العبادي وآخرون (

) الطلاب كمجتمع للدراسة، بینما استهدفت دراسة قرقش 2003استهدفت دراسة حامد (
) فقد استهدفت 2008الداود ( ) المشرفین التربویین، أما دراسة2008)، ودراسة فلمبان (2000(

 التربیة والتعلیم. يیة والتعلیم في المحافظات ومسئولالتربي عموم التربیة والتعلیم ومدیر  يمدیر 

)، ودراسة ونارنجي 2013تختلف هذه الدراسة من حیث العینة مع دراسة مرتجى (و 
)، فقد 2014)، ودراسة محمدي وبروماند (2014)، ودراسة لاشكارزهي ومرادي (2014(

) فقد 2012استخدمت جمیع الدراسات السابقة العینة العشوائیة البسیطة، أما دراسة الحمیدي (
 ) العینة الطبقیة والعنقودیة.2007عنقودیة، ودراسة أغیوفیو وأكورو (استخدمت العینة العشوائیة ال

 ) من حیث المنهج المستخدم في الدراسة:3

اختلفت الدراسة الحالیة مع العدید من الدراسات السابقة في المنهج، فاعتمدت دراسة حامد 
)، 2014و ()، ودراسة یامب2014)، ودراسة فاساسي وأوینران (2000)، ودراسة قرقش (2003(
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) فاتبعت المنهج 2014) المنهج الوصفي المسحي، أما دراسة المسیلیم (2014ودراسة أكیري (
) فاعتمدت المنهج شبه التجریبي، ودراسة 2012الوصفي التحلیلي المیداني، أما دراسة اللوزي (

خرون ) اتبعت المنهج المسحي الكمي، واعتمدت دراسة جینا العبادي وآ2013ماكوري وأوندري (
    ) المنهج الارتباطي.2014(

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة :
  منها: ،عدةجوانب استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في 

)، ودراسة 2011صیاغة مشكلة الدراسة وفرضیاتها وأهدافها وأهمیتها مثل دراسة (أبو لبدة،  -1
  ).2012(أبو رزق، 

)، ودراسة 2013لمنهج الوصفي التحلیلي مثل دراسة (مرتجى، اختیار منهج الدراسة وهو ا -2
  ).2008(ماكیا، 

وتحدید مجالاتها وفقراتها مثل دراسة (ماكوري وأوندري،  ،بناء أداة جمع البیانات وهي الاستبانة -3
  ).2007)، ودراسة (أغیوفیو وأكورو، 2013

  ).2009)، ودراسة (الغامدي، 2008تحدید المتغیرات المناسبة للدراسة مثل دراسة (الحلو،  -4

)، ودراسة (مرزوق، 2000) ودراسة (قرقش، 2012طار النظري مثل دراسة (اللوزي، عداد الإإ -5
2011.( 

  ). 2011تعرف نوع الأسالیب الإحصائیة المناسبة لتحلیل البیانات مثل دراسة (أبولبدة،  -6

  ).2013الإجراءات المناسبة للدراسة مثل دراسة (مرتجى،  -7

  .)2003لمقترحات مثل دراسة (حامد، عرض ومناقشة النتائج وتفسیرها، وتقدیم التوصیات وا -8
  

 الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة :به  تتمیز ما 
في حدود علم  -تمیزت الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة أنها من أوائل الدراسات          

غزة لقیاس درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة التي تجرى في محافظات  - الباحثة
  الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم.



  

  

  

  ل الرابعالفصــ
  منهجية الدراسة

  الطريقة والإجراءات
  

  تمهیـــــــد ×
 منهج الدراسة ×

 الدراسةمجتمع  ×

  عینة الدراسة ×
 راد العینة وفق البیانات الشخصیةي لأفالوصف الإحصائ ×

 أدوات الدراسة ×

  صدق الاستبانة ×
  ثبات الاستبانة ×
  المعالجات الإحصائیة المستخدمة ×
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  تمهیــــــد: 
تنـــــاول هـــــذا الفصـــــل وصـــــفًا لمجتمـــــع الدراســـــة وعینتهـــــا، والأداة المســـــتخدمة وكیفیـــــة بنائهـــــا 

باتهــا، والمعالجــات الإحصــائیة التــي تــم وتطویرهــا، كمــا تنــاول إجــراءات التحقــق مــن صــدق الأداة وث
  استخدامها في تحلیل البیانات واستخلاص النتائج، وفیما یلي وصف لهذه الإجراءات:

  :منهج الدارسة
 التحلیلـي الأسـلوب الوصـفي المـنهج باسـتخدام الباحثـة قامـت الدراسـة أهـداف تحقیـق أجـل مـن

مكوناتهـا،  بـین بیاناتهـا، والعلاقـة لیـلوتح الدراسـة، موضـوع الظـاهرة وصـف خلالـه مـن الـذي یحـاول
  :2005وصـادق، حطـب (أبوتحـدثها التـي والآثـار تتضـمنها التي والعملیات حولها، تطرح التي والآراء
104 .(  

 وقد تم استخدام مصدرین أساسیین للمعلومات:

ویــة : لمعالجــة الإطــار النظــري للدراســة تــم الرجــوع إلــى مصــادر البیانــات الثانالمصــادر الثانویــة .1
والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربیة والأجنبیـة ذات العلاقـة، والـدوریات والمقـالات والتقـاریر، 
والأبحــــاث والدراســــات الســــابقة التــــي تناولــــت موضــــوع الدارســــة، والبحــــث والمطالعــــة فــــي مواقــــع 

  الإنترنت المختلفة.

ــة .2 جمــع البیانــات الأولیــة مــن : لمعالجــة الجوانــب التحلیلیــة لموضــوع الدراســة تــم المصــادر الأولی
 خلال الاستبانة كأداة رئیسة للدراسة، صممت خصیصاً لهذا الغرض. 

  :مجتمع الدراسة
جمیـــــع مـــــدراء المـــــدارس ونـــــوابهم فـــــي وكالـــــة الغـــــوث الدولیـــــة   تكـــــون مجتمـــــع الدراســـــة مـــــن

 )492(والبالغ عددهم )، 2014/2015بمحافظات غزة في الفصل الدراسي الثاني للعام الدراسي (
  .مدیر مدرسة ونائب مدیر

  :عینة الدراسة
  العینة الاستطلاعیة  :

) مــدیر مدرســة ونائــب مــدیر، وبغــرض التأكــد مــن صــلاحیة أدوات الدراســة 30تــم اختیــار (
والتحقــق مــن صــلاحیتهما للتطبیــق علــى العینــة الأصــلیة، تــم واســتخدامها لحســاب الصــدق والثبــات، 
 ي تم التحلیل علیها.استبعادهم من عینة الدراسة الأصلیة الت
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  عینة الدراسة الأصلیة:
) مدیر مدرسة ونائب مدیر أي ما نسبته تقریباً 237نت عینة الدراسة الأصلیة من (وَّ تك

%) وهي 87.8) استبانة أي بنسبة(237%) من مجموع مجتمع الدراسة، وتم استرداد (54.9(
أفراد  توزیع التالیة النقاط لالخ ویتضح من نسبة مناسبة لإجراء المعالجات الإحصائیة علیها.

  :فیھا للأفراد البیانات الشخصیة عینة الدارسة حسب
 

  الوصف الإحصائي لعینة الدراسة وفق البیانات الشخصیة: 
    وفیما یلي عرض لعینة الدراسة وفق البیانات الشخصیة

  :توزیع أفراد العینة حسب الجنس - 1

  % إناث.43.0دراسة ذكور، بینما % من عینة ال57.0) أن ما نسبته 4-1یبین جدول (
  

  ): توزیع أفراد العینة حسب الجنس4-1جدول (

 النسبة المئویة % العدد الجنس

 57.0 135 ذكر

 43.0 102 أنثى

 100.0 237 المجموع

  

  توزیع أفراد العینة حسب المسمى الوظیفي: -2

مدیر مدرسة، بینما % من عینة الدراسة مسماهم الوظیفي 51.1) أن ما نسبته 4- 2یبین جدول (
   .نائب مدیر% مسماهم الوظیفي 48.9

  ): توزیع أفراد العینة حسب المسمى الوظیفي 4-2جدول (

 النسبة المئویة % العدد المسمى الوظیفي

 51.1 121 مدیر مدرسة

 48.9 116 نائب مدیر

 100.0 237 المجموع
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  توزیع أفراد العینة حسب المنطقة التعلیمیة -3

% من عینة الدراسة یتبعون منطقة شمال غزة، 16.9) أن ما نسبته 4- 3یبین جدول (
% یتبعون منطقة 19.0% یتبعون المنطقة الوسطى، 21.5% یتبعون منطقة غزة، 25.7

   % یتبعون منطقة رفح.16.9خانیونس، بینما 
  ): توزیع أفراد العینة حسب المنطقة التعلیمیة4-3جدول (

 المئویة % النسبة العدد المنطقة التعلیمیة
 16.9 40 شمال غزة

 25.7 61 غزة
 21.5 51 الوسطى
 19.0 45 خانیونس

 16.9 40 رفح
 100.0 237 المجموع

  
  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة -4

% من عینة الدراسة سنوات الخدمة لدیهم أقل من 24.5) أن ما نسبته 4-4یبین جدول (
% 55.3بینما سنوات،  10إلى أقل من – 5% تتراوح سنوات خدمتهم من 20.3خمس سنوات، 
  سنوات فأكثر. 10 سنوات خدمتهم

  ): توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة4-4جدول (

 النسبة المئویة% العدد سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة
 24.5 58 أقل من خمس سنوات

 20.3 48 سنوات 10منإلى أقل  – 5من 

 55.3 131 سنوات فأكثر 10

 100.0 237 المجموع
  

 أدوات الدراسة.

تعد الاستبانة أكثر وسائل الحصول على البیانات من الأفراد استخداماً وانتشاراً، وتعرف 
 لها بالاستجابة یقوم آراء أو معلومات على للحصول تستخدم وبنود أبعاد ذات الاستبانة بأنها: "أداة

 ).116:  2004تحریریة" (الأغا و الأستاذ ،  كتابیة وهي نفسه، المفحوص
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درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة تم استخدام استبانتین لقیاس "وقد 
  ".الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء وعلاقتھا بدرجة الالتزام التنظیمي لدیھم

  خطوات بناء الإستبانتین:
على الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، والاسـتفادة منهـا  الاطلاع - 1

  في بناء الاستبانتین وصیاغة فقراتهما.

  تحدید المجالات الرئیسة التي شملتها كل استبانة. - 2

  تحدید الفقرات التي تقع تحت كل مجال. - 3

  ).1في صورتیهما الأولیتین ملحق رقم ( الاستبانتینتم تصمیم  - 4

  من قبل المشرف. الاستبانتینتم مراجعة وتنقیح  - 5

) محكمــاً مــن المحكمـین التربــویین مــن أعضـاء هیئــة التــدریس 16تـم عــرض الاســتبانتین علـى ( - 6
في الجامعة الإسلامیة، وجامعة القدس المفتوحة، وجامعة الأقصى، والعاملین فـي وزارة التربیـة 

  ) یبین أسماء أعضاء لجنة التحكیم.2والتعلیم العالي، ووزارة الإعلام. والملحق رقم (

فــي ضـــوء آراء المحكمــین تـــم تعــدیل بعـــض الفقـــرات مــن حیـــث الحــذف أو الإضـــافة والتعـــدیل،  - 7
  ).3في صورتیهما النهائیة، ملحق ( الاستبانتینلتستقر 

  وقد تكونت أدوات الدراسة من استبانتین هما: 

) 38نظام تقییم الأداء، وتتكون من ( وهي عبارة عن قیاس رضا العاملین عن الاستبانة الأولى :
  مجالات: 5فقرة، موزعة على 

  ) فقرات.10ویتكون من (، معاییر الأداء: المجال الأول

  ) فقرات.8ویتكون من (، الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداءالمجال الثاني: 

  ) فقرات.4من (الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء، ویتكون المجال الثالث: 

  ) فقرات.7ویتكون من (، : التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداءالمجال الرابع

  ) فقرات.9ویتكون من (، : الجهة المسئولة عن عملیة التقییمالمجال الخامس

) فقرة، موزعة 20وهي عبارة عن قیاس درجة الالتزام التنظیمي، وتتكون من ( الاستبانة الثانیة : 
  ت:مجالا 3على 

  ) فقرات.8، ویتكون من (الالتزام التنظیمي العاطفي: المجال الأول
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  ) فقرات.6ویتكون من (، الالتزام التنظیمي المستمرالمجال الثاني: 

  ) فقرات.6ویتكون من (، الالتزام التنظیمي المعیاريالمجال الثالث: 
  

  صدق الاستبانة.
)، 105: 2010یاسه" (الجرجاوي،صدق الاستبانة یعني "أن یقیس الاستبیان ما وضع لق

كما یقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، 
ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها" (عبیدات 

  ). وقد تم التأكد من صدق الاستبانتین كما یلي:179:2001وآخرون، 

  صدق المحكمین"الصدق الظاهري": -1 

مجـال  فـي المتخصصـین المحكمـین مـن عـددًا الباحـث یختـار أن یقصد بصدق المحكمین "هـو
) حیـث تـم عـرض الاسـتبانتین علـى 107: 2010الدراسـة" (الجرجـاوي، موضـوع المشـكلة الظـاهرة أو

سـماء المحكمـین ) محكّمـاً متخصصـاً فـي أصـول التربیـة، وأ16مجموعة من المحكمین، تألفت مـن (
)، وقد استجابت الباحثة لآراء المحكمین وقامت بإجراء مـا یلـزم مـن حـذف 2موضحة بالملحق رقم (

انظــر  -وتعــدیل فــي ضــوء المقترحــات المقدمــة، وبــذلك خرجــت الاســتبانتان فــي صــورتیهما النهائیــة 
  ).3الملحق رقم (

  Internal Validityصدق الاتساق الداخلي -2

ق الداخلي مدى اتسـاق كـل فقـرة مـن فقـرات الاسـتبانة مـع المجـال الـذي یقصد بصدق الاتسا
، وقد تم حساب الاتساق الـداخلي للاسـتبانة، وذلـك )481: 2010 ،علامأبو ( تنتمي إلیة هذه الفقرة

مـــن خـــلال حســـاب معـــاملات الارتبـــاط بـــین كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات مجـــالات الاســـتبانة والدرجـــة الكلیـــة 
  للمجال نفسه.

  

  " قیاس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداءتائج الاتساق الداخلي لاستبانة "أولا: ن

" معاییر الأداء) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "4- 5جدول (یوضح 
  ≥ 0.05والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة (

( α مجال صادقاً لما وضع لقیاسه.وبذلك یعتبر ال  
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  " والدرجة الكلیة للمجال معاییر الأداءمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال " : )4-5جدول (

  معامل بیرسون الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 787. تتسم معاییر الأداء بالموضوعیة.   .1
 0.000* 707. تتسم معاییر الأداء بالصدق.  .2
 0.000* 718. تتصف معاییر الأداء بالدقة والوضوح.  .3
 0.000* 858. تتوافق معاییر الأداء مع متطلبات وظروف العمل.  .4
 0.000* 685. تقیس معاییر الأداء أداء العاملین بشكل فعال.  .5
 0.000* 708. یحتوي نظام تقییم الأداء على مؤشرات كمیة قابلة للقیاس.   .6
 0.000* 666. ام تقییم الأداء على معاییر نوعیة تركز على جودة الأداء.یحتوي نظ  .7
 0.002* 522. تعطى معاییر الأداء أوزاناً نسبیة مختلفة حسب الأهمیة.  .8
 0.000* 854. تركز المعاییر على الأداء الحالي.  .9

 0.000* 814. تركز معاییر التقییم على نواتج العمل وأهدافه.  .10
  .α  ≥ 0.05إحصائیاً عند مستوى دلالة الارتباط دال  *

الطرق والوسائل ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال "4- 6جدول (یوضح 
" والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة المستخدمة في عملیة تقییم الأداء

  صادقاً لما وضع لقیاسه. ) وبذلك یعتبر المجالα ≥ 0.05دالة عند مستوى معنویة ( 
الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم  معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ":  )4-6(جدول 

  " والدرجة الكلیة للمجال الأداء

 الفقرة م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة 

  .)Sigالاحتمالیة(
 0.000* 593. قة والوضوح.تتسم الطریقة المتبعة في تقییم أداء العاملین بالد .1

 0.000* 594. تتناسب الطرق المستخدمة في تقییم أداء العاملین مع أغراض التقییم. .2

 0.000* 605. تستخدم المقابلة بغرض جمع معلومات عن أداء العاملین. .3

 0.000* 678. یعتمد الرئیس المباشر على الملاحظة في جمع المعلومات من أجل التقییم. .4

 0.000* 853. الرئیس المباشر على المعلومات التي جمعها عن العاملین من أجل تقییمهم.یستند  .5

6. 
تتم الاستفادة من المعلومات المتراكمة عن العاملین لدى قسم شؤون الموظفین في 

 0.000* 756. عملیة تقییم الأداء.

 0.000* 685. لین.یستخدم نموذج خاص بعملیة التقییم لجمع بیانات خاصة تتعلق بأداء العام .7

 0.000* 802. تعتمد طریقة التقییم المتبعة على نماذج موضوعیة مناسبة لطبیعة العمل. .8

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
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الفترة الزمنیة المحددة  ) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال"4- 7جدول (یوضح 
كلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى " والدرجة اللتقییم الأداء

  ) وبذلك یعتبر المجال صادقا لما وضع لقیاسه. α  ≥ 0.05(  معنویة
   الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ":  )4-7جدول (

  " والدرجة الكلیة للمجال

  معامل بیرسون الفقرة م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(. 

 0.000* 886. یقیم أداء العاملین في المؤسسة في الموعد المحدد.  .1
 0.000* 940. یقیم الأداء في المؤسسة بشكل منتظم.   .2
 0.000* 895. تكفي الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء للحكم على أداء العاملین.   .3
 0.000* 965. المباشر بالفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء.یلتزم الرئیس   .4

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال" التغذیة الراجعة لنتائج 4- 8جدول (یوضح 
باط المبینة دالة عند مستوى تقییم الأداء" والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارت

  لما وضع لقیاسه. ) وبذلك یعتبر المجال صادقاً α≥ 0.05معنویة(
  

   التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ": )4-8جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال

  الفقرة  م
  معامل بیرسون

 للارتباط
القیمة الاحتمالیة 

)Sig.(  
 0.000* 884.  تقدم التغذیة الراجعة بعد عملیة التقییم مباشرة بدون تأخیر.   .1
 0.000* 933.  تطور عملیة التغذیة الراجعة مستوى أداء العاملین.   .2
 0.000* 901.  تسهم عملیة التغذیة الراجعة المتبعة في التحفیز.   .3
 0.000* 887.  ها.یتم رفع التظلمات الخاصة بتقییم الأداء واتخاذ ما یلزم بشأن   .4
 0.000* 899.  یحدد نظام تقییم الأداء الاحتیاجات التدریبیة اللازمة.   .5
 0.000* 880.  یحقق نظام تقییم الأداء الغرض الذي صمم من أجله.   .6
 0.000* 822.  یساعد نظام تقییم الأداء في تلبیة طموحات العاملین المهنیة.   .7

  .α  ≥ 0.05 الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *

معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال" الجهة المسئولة عن  )4-9(جدول یوضح 
  عملیة التقییم " والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى 

  لما وضع لقیاسه. ) وبذلك یعتبر المجال صادقاً α  ≥ 0.05معنویة( 
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   الجهة المسئولة عن عملیة التقییم معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات مجال ": )4-9جدول (
  " والدرجة الكلیة للمجال

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
)Sig(.  

 0.000* 730.  تمتلك الجهة المسؤولة عن تقییم الأداء الخبرة والمهارة للقیام بمهامها.   .1
 0.000* 775.  ؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في عملیة التقییم الذاتي.تتیح الجهة المس   .2
 0.000* 757.  تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في تقییم أداء مدرائهم.   .3
 0.002* 508.  تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في تقییم أداء أقرانهم.   .4
 0.001* 525.  ات إداریة مختلفة.یتقییم الأداء موظفون من مستو  یشارك في عملیة   .5
 0.002* 499.  تسهم جهة خارجیة في تقییم أداء العاملین.   .6
 0.000* 836.  یتصف الرئیس المباشر بالموضوعیة تجاه تقییم المرؤوسین.   .7
 0.000* 813.  یمتلك الرئیس المباشر معرفة دقیقة بمعاییر تقییم الأداء.   .8
 0.000* 847.  الرئیس المباشر بسجل تراكمي لتسجیل ملاحظاته عن الموظف. یحتفظ   .9

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *

  " : قیاس درجة الالتزام التنظیمي: نتائج الاتساق الداخلي لاستبانه " ثانیاً 

" والدرجة لتنظیمي العاطفيالالتزام ا) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات "4-10جدول (یوضح 
)  α  ≥ 0.05(  الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة

  لما وضع لقیاسه. وبذلك یعتبر المجال صادقاً 
  والدرجة الكلیة للمجال الالتزام التنظیمي العاطفي"معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات " : )4-10جدول (

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة 
  .)Sigالاحتمالیة(

 0.000* 784.  أرغب في قضاء ما تبقى من حیاتي المهنیة في المؤسسة التي أعمل بها.   .1
 0.000* 746.  أشعر بالاعتزاز حینما أتحدث عن المؤسسة مع الآخرین.   .2
 0.000* 692.  شخصیة.ها المؤسسة جزءاً من مشكلاتي الهأرى أن المشكلات التي تواج   .3
 0.004* 478.  أستبعد انتمائي لمؤسسة/ لمكان عمل جدید.   .4
 0.000* 722.  أشعر بوجود جو أخوي في هذه المؤسسة.   .5
 0.002* 529.  أؤمن بأن لهذه المؤسسة مكانة رفیعة في نفسي.    .6
 0.000* 845.  تحتل المؤسسة مكانة في نفسي.   .7
 0.000* 835.  أشعر بولاء مستمر لهذه المؤسسة.   .8

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
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معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات " الالتزام التنظیمي  )4-11(جدول یوضح 
المستمر " والدرجة الكلیة للمجال، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة 

 )0.05 ≤  αلما وضع لقیاسه. مجال صادقاً ) وبذلك یعتبر ال  

  
  " والدرجة الكلیة للمجال الالتزام التنظیمي المستمرمعامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات " : )4-11جدول (

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

القیمة 
  .)Sig(الاحتمالیة

 0.000* 652.  أشعر بالاطمئنان في استمراري بالعمل في المؤسسة.   .1
 0.000* 685.  لدي خیارات عدیدة متاحة تحثني للبقاء في المؤسسة.أشعر أن    .2
 0.000* 725.  تتأثر أمور كثیرة في حیاتي إذا ما قررت ترك العمل في المؤسسة.   .3
 0.000* 686.  أرى أن بقائي في المؤسسة نابع من حاجتي للعمل فیها.   .4
 0.010* 430.  ؤسسة أخرى.أرى أنه من السهل الحصول على فرصة عمل أخرى مناسبة لي في م   .5
 0.000* 748.  تقدم لي المؤسسة مزایا لا تتوافر في مؤسسات أخرى مقابلة لها.   .6

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
  

) معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات "الالتزام التنظیمي 4- 12جدول (یوضح 
  لذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى معنویة المعیاري" والدرجة الكلیة للمجال، وا

 )0.05 ≤  α (،  ًلما وضع لقیاسه. وبذلك یعتبر المجال صادقا  
  

  " والدرجة الكلیة للمجالالالتزام التنظیمي المعیاري معامل الارتباط بین كل فقرة من فقرات " : )4-12جدول (

  معامل بیرسون  الفقرة  م
 للارتباط

ة القیم
  .)Sigالاحتمالیة(

 0.000* 595.  أشعر بضرورة الالتزام والولاء التنظیمي للمؤسسة التي أعمل بها.   .1
 0.002* 505.  مؤسسة أخرى عمل غیر أخلاقي. إلىأرى أن الانتقال    .2
 0.000* 601.  أشعر بالتزام أخلاقي یدفعني للاستمرار في عملي في هذه المؤسسة.   .3

مرار في عملي حتى مع وجود عروض عمل أفضل في مكان أشعر أدبیاً بضرورة الاست   .4
 0.000* 757.  آخر.

 0.000* 793.  أحرص على الاستمرار في العمل في هذه المؤسسة.   .5
 0.000* 677.  من الأفضل أن یقضي الأفراد حیاتهم المهنیة في المؤسسة نفسها.   .6

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة  *
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 Structure Validityالبنائي  الصدق - 3

یعتبر الصدق البنائي أحد مقاییس صدق الأداة الذي یقیس مدى تحقق الأهداف التي ترید 
الأداة الوصول إلیها، ویبین مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلیة لفقرات 

  . )481: 2010علام،  أبو ( الاستبیان
 "  قیاس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداءستبانه " : نتائج الصدق البنائي لاأولاً 

جمیع مجالات الاستبانة دالة ) أن جمیع معاملات الارتباط في 4- 13یتضح من جدول (
صادقه لما  ) وبذلك تعتبر جمیع مجالات الاستبانةα  ≥ 0.05عند مستوى معنویة ( إحصائیاً 

  وضعت لقیاسه.
  

عن نظام تقییم  " قیاس رضا العاملیندرجة كل مجال من مجالات استبانة معامل الارتباط بین : )4-13جدول (
  والدرجة الكلیة للاستبانة " الأداء

معامل بیرسون   المجال
  للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
(sig) 

 0.000* 876.  معاییر الأداء
 0.000* 912. الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء

 0.000* 785. لمحددة لتقییم الأداءالفترة الزمنیة ا
 0.000* 950. التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء
 0.000* 922.  الجهة المسئولة عن عملیة التقییم

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *
    

 "  قیاس درجة الالتزام التنظیميثانیاً: نتائج الصدق البنائي لاستبانه " 

جمیع مجالات الاستبانة دالة ) أن جمیع معاملات الارتباط في 4- 14ن جدول (یتضح م
صادقه لما  ) وبذلك تعتبر جمیع مجالات الاستبانة α ≥ 0.05عند مستوى معنویة ( إحصائیاً 

  وضعت لقیاسه.
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 نظیمي "" قیاس درجة الالتزام التمعامل الارتباط بین درجة كل مجال من مجالات استبانة : )4-14جدول (
  والدرجة الكلیة للاستبانة

معامل بیرسون   المجال
  للارتباط

القیمة الاحتمالیة 
(sig) 

 0.000* 931. الالتزام التنظیمي العاطفي
 0.000* 937. الالتزام التنظیمي المستمر
 0.000* 891. الالتزام التنظیمي المعیاري

  .α  ≥ 0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة *

   Reliabilityستبانة بات الاث
 مرات عدة تطبیقه أعید إذا النتائج الاستبیان نفس یعطي یقصد بثبات الاستبانة هو أن    
إلى أي درجة یعطي المقیاس قراءات متقاربة عند كل مرة یستخدم فیها،  ، ویقصد به أیضاً متتالیة

في أوقات مختلفة  أو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراریته عند تكرار استخدامه
  ). 97: 2010(الجرجاوي،

 "  قیاس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء: نتائج الثبات لاستبانه " أولاً 
  :یليوذلك كما  ،ستبانة من خلال طریقتینتم التحقق من ثبات الا

  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ
قیاس ثبات الإستبانة. وتشیر النتائج الموضحة في جدول تم استخدام طریقة ألفا كرونباخ ل

) . 0.859،0.954) أن قیمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حیث تتراوح بین (4- 15(
). وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفع 0.973كذلك كانت قیمة معامل ألفا لجمیع فقرات الاستبانة (

  .ودال إحصائیاً 
  قیاس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء " لفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة"معامل أ: )4-15جدول (

  معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  المجال  م
 0.899 10  معاییر الأداء .1
 0.859 8 الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء .2
 0.936 4 الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء .3
 0.954 7 جعة لنتائج تقییم الأداءالتغذیة الرا .4
 0.870 9  الجهة المسئولة عن عملیة التقییم .5
 0.973 38  جمیع المجالات معاً   
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  :Split Half Methodالتجزئة النصفیة  ةطریق - ب

حیث تم تجزئة فقرات الاختبار إلى جزأین (الأسئلة ذات الأرقام الفردیة، والأسئلة ذات 
ب معامل الارتباط بین درجات الأسئلة الفردیة ودرجات الأسئلة الزوجیة الأرقام الزوجیة) ثم تم حسا

: معامل Spearman Brownوبعد ذلك تم تصحیح معامل الارتباط بمعادلة سبیرمان براون 
2rالارتباط المعدل = 

1 r+
معامل الارتباط بین درجات الأسئلة الفردیة ودرجات الأسئلة  rحیث  

وقد تم تصحیح طول الفقرات باستخدام معادلة جتمان لأن  .)491: 2010أبو علام ، ( یةالزوج
  وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول المجالین الرابع والخامس عدد فقراته فردیة، 

)16 -4.(  
  الأداء" العاملین عن نظام تقییم قیاس رضا لقیاس ثبات استبانة "التجزئة النصفیة  ةطریق: )4-16جدول (

  معامل   المجال  م
  الارتباط

معامل الارتباط 
  المعدل

 0.902 0.821  معاییر الأداء .1
 0.961 0.926 الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء .2
 0.968 0.938 الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء .3
 0.968 0.938 التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء .4
 0.925 0.861  مسئولة عن عملیة التقییمالجهة ال .5
 0.982 0.966  جمیع المجالات معاً   

الارتباط المعدل ) أن قیمة معامل 4- 16واضح من النتائج الموضحة في جدول (
  إحصائیًا. ة) مرتفعه ودالSpearman Brown(سبیرمان براون 

بلة للتوزیع. وتكون ) قا3ستبانة في صورتها النهائیة كما هي في الملحق (وبذلك تكون الا
الاستبانة مما یجعلها على ثقة تامة بصحة الاستبانة الباحثة قد تأكدت من صدق وثبات 

  أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها. عنوصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة 
  

 "  قیاس درجة الالتزام التنظیمي: نتائج الثبات لاستبانه " ثانیاً 

  وذلك كما یلي: ،نة من خلال طریقتینستباتم التحقق من ثبات الا
  :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   -أ

ستبانة. وتشیر النتائج الموضحة في جدول ریقة ألفا كرونباخ لقیاس ثبات الاتم استخدام ط
). 0.689،0.861) أن قیمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال حیث تتراوح بین (4- 17(
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). وهذا یعنى أن معامل الثبات مرتفع 0.897انت قیمة معامل ألفا لجمیع فقرات الاستبانة (كذلك ك
  .ودال إحصائیاً 

  قیاس درجة الالتزام التنظیمي"معامل ألفا كرونباخ لقیاس ثبات استبانة ": )4-17جدول (

  م
  المجال

  عدد
  الفقرات 

معامل ألفا 
  كرونباخ

 0.861 8 الالتزام التنظیمي العاطفي   .1
 0.729 6  الالتزام التنظیمي المستمر   .2
 0.689 6 الالتزام التنظیمي المعیاري   .3
 0.897 20  جمیع المجالات معاً   

  

  :Split Half Methodالتجزئة النصفیة  ةطریق - ب

حیث تم تجزئة فقرات الاختبار إلى جزأین (الأسئلة ذات الأرقام الفردیة، والأسئلة ذات 
ب معامل الارتباط بین درجات الأسئلة الفردیة ودرجات الأسئلة الأرقام الزوجیة) ثم تم حسا

: Spearman Brownوبعد ذلك تم تصحیح معامل الارتباط بمعادلة سبیرمان براون  ،الزوجیة
2rمعامل الارتباط المعدل = 

1 r+
معامل الارتباط بین درجات الأسئلة الفردیة ودرجات  rحیث  

  ).4- 18جیة. وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول (الأسئلة الزو 
  

  " قیاس درجة الالتزام التنظیمي لقیاس ثبات استبانة "التجزئة النصفیة  ةطریق: )4-18جدول (

  معامل   المجال  م
  الارتباط

معامل الارتباط 
  المعدل

 0.884 0.793 الالتزام التنظیمي العاطفي .1
 0.830 0.709 الالتزام التنظیمي المستمر .2
 0.570 0.407 الالتزام التنظیمي المعیاري .3
 0.874 0.776  جمیع المجالات معاً   

الارتباط المعدل ) أن قیمة معامل 4- 19واضح من النتائج الموضحة في جدول (
  ) مرتفعه وداله إحصائیًا.Spearman Brown(سبیرمان براون 
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) قابلة للتوزیع. وتكون 3ي الملحق (ستبانة في صورتها النهائیة كما هي فوبذلك تكون الا
الاستبانة مما یجعلها على ثقة تامة بصحة الاستبانة الباحثة قد تأكدت من صدق وثبات 

  أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتها. عنوصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة 
  المعالجات الإحصائیة المستخدمة في الدراسة:

  :تیةالآتم استخدام الأدوات الإحصائیة 

: یستخدم هذا الأمر بشكل أساس لأغراض معرفة والوزن النسبيالنسب المئویة والتكرارات  -1
وللاجابة عن  ویتم الاستفادة منها في وصف عینة الدراسة المبحوثة ،تكرار فئات متغیر ما
 السؤال الأول والثالث.

لمعرفة ثبات ) وكذلك طریقة التجزئة النصفیة، Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ( -2
  ستبانة.فقرات الا

) لقیاس درجة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بیرسون ( -3
وقد تم استخدامه لحساب الاتساق  ،یقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بین متغیرین

 .في السؤال الخامس الداخلي والصدق البنائي للاستبانة والعلاقة بین المتغیرات

) لمعرفة ما إذا كان Independent Samples T-Test( في حالة عینتین Tاختبار  -4
. وقد استخدم مع ن مجموعتین من البیانات المستقلةهناك فروقات ذات دلالة إحصائیة بی

  متغیر الجنس، والمسمى الوظیفي.

) ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحلیل التباین الأحادي -5
ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائیة بین ثلاث مجموعات أو أكثر من  لمعرفة

 وقد استخدم مع المتغیرات: المنطقة التعلیمیة، وسنوات الخدمة. البیانات.

 اختبار شیفیه لمقارنة المتوسطات لمعرفة اتجاهات الفروق. -6



  

  
 

 

 

  الخامسالفصــل 
  نتائج الدراسة الميدانية 

  ومناقشتها " " إجابة التساؤلات
  

 تمهیـــــــد ×
 المحك المعتمد في الدراسة ×
 ونتائجها أسئلة الدراسةمناقشة  ×
 التوصیات ×
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  :تمهیـــــــد
یتضمن هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة، وذلك من خلال الإجابة عن أسئلة الدراسة 

بهدف التعرف  ؛فقراتهاوصل إلیها من خلال تحلیل والتي تم الت ،واستعراض أبرز نتائج الاستبانة
درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء لى "إ

  وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم". 

تبانة الدراسة، إذ تم استخدام اسلذا تم إجراء المعالجات الإحصائیة للبیانات المتجمعة من 
للحصول على نتائج الدراسة التي تم  (SPSS)صائیة للدراسات الاجتماعیة برنامج الرزم الإح

  عرضها وتحلیلها في هذا الفصل. 

  :المحك المعتمد في الدراسة
الخماسي  مقیاس لیكرت في الخلایا طول تحدید تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحدید

 في أكبر قیمة على قسیمهت ثم ومن ،)4=1-5( المقیاس درجات بین المدى حساب خلال من
 أقلوبعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى  ،)0.80=4/5أي ( الخلیة طول على للحصول المقیاس

 وهكذا الخلیة، لهذه الأعلى الحد لتحدید وذلك) صحیح واحد وهي المقیاس بدایة( المقیاس في قیمة
  :التالي الجدول في موضح هو كما الخلایا طول أصبح

   
  وضح المحك المعتمد في الدراسةی: )1-5جدول (

  درجة الموافقة  الوزن النسبي المقابل له  طول الخلیة
  قلیلة جدا  20% -36%من   1 - 1.80من 
  قلیلة  36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
  متوسطة  % 52%- 68أكبر من   2.60 – 3.40أكبر من 
  كبیرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
  كبیرة جدا 84 %-100% أكبر من  5 -  4.20ن أكبر م

  (Ozen et al., 2012) المصدر:          

 اعتمدت الباحثة على ترتیب الاستجابة، مستوى على والحكم الدراسة نتائج ولتفسیر
 وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل للأداة المجالات مستوى على الحسابیة المتوسطات

  .للدراسة المعتمد المحك حسب وافقةالم درجة حددت الباحثة
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  جابة عن أسئلة الدراسة:الإ
السؤال الأول: ما درجة رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء بوكالة الغوث الدولیة من وجهة 

 نظرهم ؟

  هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري والوزن النسبي. عنللإجابة 
  

  مجال من مجالات استبانة ط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل المتوس: )2-5جدول(
  " قیاس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء "

  م
المتوسط   المجال  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 2 71.86 0.60 3.59  معاییر الأداء .1

 3 71.85 0.55 3.59 الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء .2

 1 80.80 0.71 4.04 الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء .3

 4 69.81 0.75 3.49 التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء .4

 5 65.47 0.63 3.27  الجهة المسئولة عن عملیة التقییم .5
  70.92 0.53 3.55  جمیع المجالات معاً   

  

قیاس رضا العاملین عن " میع فقرات استبانة المتوسط الحسابي لج) أن 5- 2یبین جدول (
وهذا یعني أن هناك موافقة  ،%70.92وبذلك فإن الوزن النسبي  ،3.55" یساوي  نظام تقییم الأداء

  بدرجة كبیرة على فقرات الاستبانة بشكل عام .
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

هذا ، وأن عات العاملینوكالة الغوث الدولیة یلبي توقداء المستخدم في الأأن نظام تقییم  - 
    مناسب لقیاس أداء كل من المدیر ونائب المدیر. نظامال

) والتي أظهرت أن نظام التقییم 2008دراسة مع نتیجة دراسة (ماكیا، لوقد اتفقت نتیجة هذه ا     
  مناسب لقیاس أداء مدیري المدارس بدرجة كبیرة.

رت انخفاض تقدیر مدیري ومدیرات ) التي أظه2012واختلفت مع نتیجة دراسة (أبو رزق، 
التي أظهرت أن درجة ) 2011لأداء، ودراسة (أبو لبدة، المدارس بوكالة الغوث الدولیة لنظام تقییم ا
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محافظات تقدیر مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة لفاعلیة برنامج تقویم مدیري ومدیرات المدارس ب
  .غزة جاءت متوسطة

حیث  ،" قد حصل على المرتبة الثانیةمجال الأول "معاییر الأداءمن الجدول أن ال ویتضح أیضاً 
  %. وتعزو الباحثة ذلك إلى:71.86بلغ الوزن النسبي 

أن نظام تقییم الأداء یعتمد على معاییر محدد وواضحة لجمیع المقیمین، كما یحتوى على  - 
 مؤشرات كمیة قابلة للقیاس مما یؤدي إلى إصدار تقییمات بعیدة عن الذاتیة.

 أن معاییر الأداء تتوافق مع متطلبات وظروف العمل، كما أنها تقیس الأداء الفعلي للعاملین. - 
) بتطویر نظام تقییم الأداء السنوي 2013دراسة (مرتجى، به أوصتوتتفق هذه النتیجة مع ما 

اء ، وتكون قادرة على قیاس أدوفاعلیةبحیث یشتمل على معاییر لتقییم الأداء تكون أكثر موضوعیة 
) والتي أوصت بأن یطلع المعلم مسبقاً على 2001المعلمین بشكل مهني، ودراسة (حسن وآخرون، 

  المعاییر الموضوعة لتقییم أدائه وتحدید معاییر لقیاس أداء المعلمین.
وقد حصل المجال الثاني " الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء " على المرتبة 

  % . وتعزو الباحثة ذلك إلى:71.85وزن النسبي الثالثة حیث بلغ ال
ولا یقتصر نظام التقییم  ،أنه یتم استخدام وتوظیف طرق وأدوات متعددة لتقییم أداء العاملین - 

 على طریقة واحدة أو أداة واحدة، وهذا یزید من مرونة نظام تقییم الأداء.
من أجلها وضع التقییم؛ في  أنه تتناسب الطرق المستخدمة في تقییم الأداء مع الأهداف التي - 

 ولیس كونه نظاماَ لمراقبة العاملین، وتصید أخطائهم، ومعاقبتهم. اً،بنائی اً تطویری اً كونه نظام
ن العاملین على إحیث  ،أن الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة التقییم تتمیز بالدقة والوضوح - 

  التي ستستخدم في عملیة التقییم.درایة بالطرق المستخدمة في عملیة تقییمهم كما الأدوات 
) التي أوصت أن تشتمل عملیة 2008وتتفق هذه النتیجة مع ما أوصت به دراسة (ماكیا، 

  التقییم على الملاحظة المیدانیة في زمان ومكان حدوث التعلیم. 
بلغ بینما حصل المجال الثالث " الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء " على المرتبة الأولى حیث 

  % . وتعزو الباحثة ذلك إلى:80.80الوزن النسبي 
وإدراكهم لفاعلیة التقییم  ،مدى اهتمام المسئولین عن عملیة تقییم أداء العاملین بعملیة التقییم - 

في الكشف عن نقاط القوة ونقاط الضعف لأخذ التدابیر اللازمة في الوقت المحدد لرفع كفایة 
 العاملین وتطویر أدائهم. 

ة تقییم أداء العاملین هي عملیة مستمرة، تتم في الوقت المحدد لها، وتكفي للحكم على أن عملی - 
 أداء العاملین. 
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) بضرورة استمراریة عملیة 2011وتتفق هذه النتیجة مع ما أوصت به دراسة (أبو لبدة، 
ي ) الت2008بحیث تسیر معه حتى نهایته، ودراسة (ماكیا،  ،التقویم من بدایة العام الدراسي

  أوصت باستمرار عملیة التقییم خلال عملیة التعلیم ولیس في فترات زمنیة محددة. 
وحصل المجال الرابع " التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء " على المرتبة الرابعة حیث بلغ الوزن 

  . وتعزو الباحثة ذلك إلى: %69.81النسبي 

ن بالتغذیة و ییم مباشرة، وقد لا یزود العاملقأنه لا یتم تقدیم التغذیة الراجعة بعد عملیة الت - 
 الراجعة نهائیاً.

 سریة نتائج التقییم لتلافي المواجهات بین المسئولین عن عملیة التقییم والعاملین المقیمین. - 

 لا تقدم المكافآت والحوافز لذوي التقییم الأفضل بعد عملیة التغذیة الراجعة لنتائج التقییم. - 

 مات الخاصة بتقییم الأداء وأخذها بعین الاعتبار.لا یتم الاهتمام بالتظل - 

 قصور نظام تقییم الأداء في تحدید الحاجات التدریبیة اللازمة للعاملین. - 

) التي أظهرت نتائجها 2009وتتفق هذه النتیجة مع ما توصلت إلیه نتائج دراسة (ویلیامز،      
المتدربین ساعد الإدارة المدرسیة في إعداد أن النموذج الحالي والسائد لتقییم معرفة وأداء المدیرین 

  برامج تأهیلیة بشكل كبیر، خصوصاً خلال فترة التدریب. 

) بتقدیم تغذیة راجعة مستمرة وفوریة 2011كما تتفق مع ما أوصت به دراسة (أبو لبدة، 
 بهدف تحسین الأداء مع إعطاء الفرصة للمدیرین والمدیرات ؛للمدیرین في جمیع مراحل التقویم

ودراسة (الداود،  دائل خلال المناقشة مع المقیمین،لتحلیل أسباب القوة أو الضعف واقتراح الب
) التي أوصت بالاستفادة من نتائج التقویم وفق التصور المقترح في تقویم الإدارات العامة 2008

لفعلیة التركیز على الحاجات اب) التي أوصت 2006بوزارة التربیة والتعلیم، ودراسة (الشریجة، 
) التي أوصت بالتحول من سریة التقاریر إلى العلانیة 2001للمدیرین، ودراسة (حسن وآخرون، 

) التي أوصت بأن یزود نظام تقییم المدارس المدیرین 2008في تقییم أداء المعلم، ودراسة (ماكیا، 
  اءة حول أداء المدیرین حسب معاییر التقویم. بمعلومات بنّ 

الجهة المسئولة عن عملیة التقییم " على المرتبة الخامسة حیث الخامس "حصل المجال   وأخیراً 
  وتعزو الباحثة ذلك إلى: % .65.47بلغ الوزن النسبي 

أن المسئولین عن عملیة تقییم الأداء تنقصهم الخبرة والمهارة للقیام بمهامهم، غیر مدربین  - 
لا یتیحون تدخل أكثر من جهة في  لتولي عملیة التقییم، كما أن تقییماتهم تعتمد على الذاتیة؛

 عملیة التقییم، ویتغاضون عن أهمیة التقییم الذاتي للعاملین.
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) التي أظهرت أن 2012دراسة (أبو رزق،  نتائج  توصلت إلیهوتتفق هذه النتیجة مع ما 
تقدیرات مدیري ومدیرات المدارس لنتائج التقییم وفریق التقییم والفریق الاستشاري جاءت دون 

شراك المدیرین المتدربین في عملیة إ) التي أظهرت أنه عندما یتم 2009توقع، ودراسة (ویلیامز، الم
فإن ذلك یمكنهم من أن یتعلموا كیف یدیرون سلوكیاتهم المهنیة التي تعزز قیادتهم  ،تقویم أنفسهم

  ومهارات صنع القرار لفترة طویلة بعد الانتهاء من البرنامج.

بضرورة وجود أكثر من  )2013دراسة (مرتجى،   أوصت بهما وتتفق هذه النتائج مع 
طرف في عملیة تقییم الأداء، لتجنب الذاتیة والعوامل الشخصیة لتكسب عملیة تقییم الأداء 

) التي أوصت بزیادة إشراك المعلمین في اتخاذ القرارات 2006المصداقیة والنزاهة، ودراسة (صبح، 
) التي أوصت بإسناد مهام الإشراف وتقییم مدیري 2000المرتبطة بعملهم، ودراسة (قرقش، 

المدارس الثانویة الحكومیة إلى المشرفین من حملة مؤهل (ماجستیر فأعلى)، وضرورة عقد دورات 
تدریبیة للمشرفین الجدد لتعریفهم بمهام مدیر المدرسة الثانویة، وكیفیة تقییم أدائه للمهام الموكلة 

) التي أوصت بأن یشترك أكثر من طرف قي تقییم أداء 2001إلیه، ودراسة (حسن وآخرون، 
 (الموجه، المدیر، الطالب، ولي الأمر).  - تقییم متعدد الأطراف - المعلم

  

  تحلیل فقرات مجال " معاییر الأداء " -
  معاییر الأداء " المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال ": )5- 3جدول رقم (

  م
المتوسط   قرةالف  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 3 75.53 0.66 3.78  تتسم معاییر الأداء بالموضوعیة.    .1
 2 75.78 0.69 3.79  تتسم معاییر الأداء بالصدق.   .2
 6 71.98 0.80 3.60  تتصف معاییر الأداء بالدقة والوضوح.   .3
 5 72.49 0.82 3.62  مل.تتوافق معاییر الأداء مع متطلبات وظروف الع   .4
 8 69.87 0.79 3.49  تقیس معاییر الأداء أداء العاملین بشكل فعال.   .5
 9 66.01 0.88 3.30  یحتوي نظام تقییم الأداء على مؤشرات كمیة قابلة للقیاس.    .6
یحتوي نظام تقییم الأداء على معاییر نوعیة تركز على    .7

  جودة الأداء.
3.60 0.79 71.91 7 

 10 64.47 0.89 3.22  ر الأداء أوزاناً نسبیة مختلفة حسب الأهمیة.تعطى معایی   .8
 1 75.95 0.73 3.80  تركز المعاییر على الأداء الحالي.   .9

 4 74.51 0.77 3.73  تركز معاییر التقییم على نواتج العمل وأهدافه.   .10
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  )أن أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:5- 3یبین الجدول (

تركز المعاییر على الأداء الحالي " احتلت المرتبة الأولى "  لتي نصت علىوا) 9الفقرة رقم (  - 
  .%75.95بوزن نسبي قدره 

تتسم معاییر الأداء بالصدق " احتلت المرتبة الثانیة بوزن "  والتي نصت على) 2الفقرة رقم (  - 
   .%75.78نسبي قدره 

ة كبیرة لصدق معاییر وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرج
  الأداء وتركیز معاییر الأداء على الأداء الحالي للعاملین.

  :ىوتعزو الباحثة ذلك إل

 للعاملین. في تقییم الأداء الكلي صدقأن معاییر الأداء تتسم بال - 

أن نظام تقییم الأداء یعتمد على معاییر واضحة ومحددة تقیس ما وضعت من أجله، وتتوافق  - 
 ي للعاملین.مع الوصف الوظیف

بتطویر نظام تقییم الأداء  ) 2013دراسة (مرتجى،  أوصت بهوتتفق هذه النتیجة مع ما 
السنوي بحیث یشتمل على معاییر لتقییم الأداء تكون أكثر موضوعیة وفعالیة، وتكون قادرة على 

عملیة  ) التي أوصت بضرورة استمراریة2011قیاس أداء العاملین بشكل مهني، ودراسة (أبو لبدة، 
  التقویم من بدایة العام الدراسي بحیث تسیر معه حتى نهایته.

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

یحتوي نظام تقییم الأداء على مؤشرات كمیة قابلة للقیاس " "  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( - 
  .%66.01احتلت المرتبة التاسعة بوزن نسبي قدره 

تعطى معاییر الأداء أوزاناً نسبیة مختلفة حسب الأهمیة " "  نصت على والتي) 8الفقرة رقم ( - 
  .%64.47احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره 

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة متوسطة لاحتواء نظام تقییم      
  یة مختلفة.عطائها أوزاناً نسبإ الأداء على مؤشرات كمیة قابلة للقیاس، و 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن نظام تقییم الأداء یعتمد على مؤشرات نوعیة أكثر من المؤشرات الكمیة وبهذا ینقص   - 
 التقییم الموضوعیة. 
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  تحلیل فقرات مجال " الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء " -
  ب لكل فقرة من فقرات مجال المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتی: )5- 4جدول رقم (

  المستخدمة في عملیة تقییم الأداء "  الطرق والوسائل "

  م
المتوسط   الفقرة  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

تتسم الطریقة المتبعة في تقییم أداء العاملین بالدقة    .1
  والوضوح.

3.63 0.75 72.54 4 

أداء العاملین مع  تتناسب الطرق المستخدمة في تقییم   .2
  أغراض التقییم.

3.55 0.72 70.97 6 

 7 70.25 0.79 3.51  تستخدم المقابلة بغرض جمع معلومات عن أداء العاملین.   .3
یعتمد الرئیس المباشر على الملاحظة في جمع المعلومات    .4

 3 74.01 0.84 3.70  من أجل التقییم.

عن  یستند الرئیس المباشر على المعلومات التي جمعها   .5
  العاملین من أجل تقییمهم.

3.85 0.83 77.05 1 

تتم الاستفادة من المعلومات المتراكمة عن العاملین لدى    .6
  قسم شؤون الموظفین في عملیة تقییم الأداء.

3.11 1.04 62.28 8 

یستخدم نموذج خاص بعملیة التقییم لجمع بیانات خاصة    .7
  تتعلق بأداء العاملین.

3.80 0.81 76.03 2 

تمد طریقة التقییم المتبعة على نماذج موضوعیة مناسبة تع   .8
  لطبیعة العمل.

3.58 0.81 71.65 5 

  
  أن أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا: )5- 4یبین الجدول (

یستند الرئیس المباشر على المعلومات التي جمعها عن "  والتي نصت على) 5الفقرة رقم ( - 
  .%77.05رتبة الأولى بوزن نسبي قدره العاملین من أجل تقییمهم " احتلت الم

بعملیة التقییم لجمع بیانات خاصة  اً خاص اً یستخدم نموذج"  والتي نصت على) 7الفقرة رقم ( - 
  .%76.03تتعلق بأداء العاملین " احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

الأدوات التي  وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة على
یستخدمها الرئیس المباشر في جمع المعلومات عن العاملین، واعتماد الرئیس المباشر على 

  معلومات التي یجمعها من أجل التقییم. 
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  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

المعلومات التي تم جمعها عن كل  إلىأن القائمین على عملیة تقییم أداء العاملین یستندون 
بعملیة التقییم لكل موظف لجمع  اً خاص اً ن نموذجو مه، حیث یستخدم المقیمموظف من أجل تقیی

بیانات خاصة عنه تساعد المقیم في عملیة التقییم، وبهذا تكون عملیة التقییم مستمرة ولا تكون 
  .عرضة لأخطاء التقییم ومشاكله

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

تخدم المقابلة بغرض جمع معلومات عن أداء العاملین " تس"  والتي نصت على) 3الفقرة رقم ( - 
  .%70.25احتلت المرتبة السابعة بوزن نسبي قدره 

تتم الاستفادة من المعلومات المتراكمة عن العاملین لدى قسم "  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( -
  .%62.28دره  شؤون الموظفین في عملیة تقییم الأداء " احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي ق

استخدام وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة على 
من أجل تقییم أدائهم، ولكن كانت  في جمع المعلومات عن العاملین الرئیس المباشر المقابلة كأداة

شئون  بدرجة متوسطة لاستفادة الرئیس المباشر من المعلومات المتراكمة لدى قسماستجابتهم 
  الموظفین في عملیة التقییم.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أسلوب المقابلة كأداة لجمع المعلومات عن الموظف، لكنهم لا  یستخدمون نیالمقیم أن - 
یستعینون بالمعلومات المتراكمة لدى قسم شئون الموظفین في عملیة التقییم، وبهذا فإن هناك 

لمعلومات عن الموظفین لتقییمهم، فیعتمد الكثیر من في الأدوات الخاصة بجمع ا اً نوعی اً قصور 
المقیمین في وكالة الغوث الدولیة على نماذج خاصة من تصمیمهم الشخصي لجمع 

دارى جمیع الموظفین من ذوي المستوى الإالمعلومات عن الموظفین، فلا یوجد نموذج واحد ل
 الواحد.   

) التي أوصت أن تشتمل عملیة 2008وتتفق هذه النتیجة مع ما أوصت به دراسة (ماكیا، 
  التقییم على الملاحظة المیدانیة في زمان ومكان حدوث التعلیم. 
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  تحلیل فقرات مجال " الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء " -
  المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال : )5- 5جدول رقم (

  دة لتقییم الأداء "الفترة الزمنیة المحد "

  م
المتوسط   الفقرة  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 4 79.83 0.85 3.99  یقیم أداء العاملین في المؤسسة في الموعد المحدد.   .1
 2 81.60 0.78 4.08  یقیم الأداء في المؤسسة بشكل منتظم.    .2
م على أداء تكفي الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء للحك   .3

  العاملین. 
4.00 0.84 79.92 3 

 1 81.86 0.80 4.09  یلتزم الرئیس المباشر بالفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء.   .4

  

  أن أعلى فقرة في هذا المجال كانت: )5- 5یتضح من الجدول (

قییم الأداء " یلتزم الرئیس المباشر بالفترة الزمنیة المحددة لت"  والتي نصت على) 4الفقرة رقم ( - 
  .%81.86احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره 

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة للفترة الزمنیة المحددة لتقییم 
  أداء العاملین. 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

وكالة الغوث الدولیة  اقتناع القائمین على عملیة تقییم أداء كل من المدیر ونائب المدیر في - 
  لذلك یلتزمون بالفترة الزمنیة المحددة لتقییم كل منهما.   ؛بأهمیة التقییم

  فقرة في هذا المجال كانت: أدنى وأن

یقیم أداء العاملین في المؤسسة في الموعد المحدد " احتلت "  والتي نصت على) 1الفقرة رقم ( - 
   .%79.83المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  

لتقییم أداء المحدد  للموعدوهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة 
  العاملین. 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن الرئیس المباشر مطالب بأن یقدم تقاریر فصلیة وسنویة عن أداء المدیر ونائب المدیر لذلك  - 
 یلتزم بتنفیذ التقییم في الوقت المناسب.
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الفقرة حیث حصلت  ) 2012لیه دراسة (أبو رزق، هذه النتیجة مع ما توصلت إوتختلف 
دراسة (أبو لبدة،) وكذلك %). 52"یعتبر إجراء التقییم سنویاً مناسباً" أدنى مرتبة  وبوزن نسبي (

"یتم تقویم أداء المدیرین بطریقة مستمرة تبدأ من بدایة العام الدراسي إلى  حیث حصلت الفقرة 
  %).56.96البرنامج"  على المرتبة الثالثة وبوزن نسبي ( نهایته في

  

  تحلیل فقرات مجال " التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء " -
  المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال : )5- 6جدول رقم (

  التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء " "

  م
المتوسط   الفقرة  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 2 72.03 0.94 3.60  تقدم التغذیة الراجعة بعد عملیة التقییم مباشرة بدون تأخیر.   .1
 5 70.04 0.90 3.50  تطور عملیة التغذیة الراجعة مستوى أداء العاملین.   .2
 3 71.22 0.88 3.56  تسهم عملیة التغذیة الراجعة المتبعة في التحفیز.   .3
م رفع التظلمات الخاصة بتقییم الأداء واتخاذ ما یلزم یت   .4

  بشأنها.
3.37 1.00 67.37 6 

 1 73.00 0.88 3.65  یحدد نظام تقییم الأداء الاحتیاجات التدریبیة اللازمة.   .5
 4 70.13 0.87 3.51  یحقق نظام تقییم الأداء الغرض الذي صمم من أجله.   .6
ات العاملین یساعد نظام تقییم الأداء في تلبیة طموح   .7

  المهنیة.
3.25 0.92 64.98 7 

  

  أن أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا: ):5- 6یتضح من الجدول (

یحدد نظام تقییم الأداء الاحتیاجات التدریبیة اللازمة " احتلت "  والتي نصت على) 5الفقرة رقم ( - 
  .%73.00المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره 

تقدم التغذیة الراجعة بعد عملیة التقییم مباشرة بدون تأخیر " "  على والتي نصت) 1الفقرة رقم ( - 
  .%72.03احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة على امتلاك نظام      
  تقییم الأداء المقدرة على تطویر أداء العاملین.
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  ذلك إلى: وتعزو الباحثة

أن نظام تقییم الأداء یزود كل من المدیر ونائب المدیر بتغذیة راجعة عن مستوى أدائهم،  - 
ویكشف لهم عن نقاط القوة ونقاط الضعف في الأداء مع تحدید احتیاجاتهم التدریبیة اللازمة 

  لعلاج الضعف في الأداء.

قدیم تغذیة راجعة ومستمرة بت )2011راسة (أبو لبدة، د ما أوصت به وتتفق هذه الدراسة مع
بهدف تحسین الأداء مع إعطاء فرصة للمدیرین  ؛وفوریة للمدیرین في جمیع مراحل التقویم

  . والمدیرات لتحلیل أسباب القوة أو الضعف واقتراح البدائل خلال المناقشة مع المقیمین
  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

" هایتم رفع التظلمات الخاصة بتقییم الأداء واتخاذ ما یلزم بشأن " والتي نصت على) 4الفقرة رقم ( - 
  .%67.37احتلت المرتبة السادسة بوزن نسبي قدره 

" ي تلبیة طموحات العاملین المهنیةیساعد نظام تقییم الأداء ف"  والتي نصت على) 7الفقرة رقم ( - 
  .%64.98احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  

ني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة متوسطة للإجراءات التي وهذا یع     
تتخذ فیما یخص برفع التظلمات الخاصة بتقییم الأداء، ولقدرة  نظام تقییم الأداء في تلبیة طموحات 

  العاملین المهنیة. 
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

كشف فیه عن نقاط القوة والضعف أن نظام تقییم أداء العاملین یتوقف عند الحد الذي ی - 
ومعالجتها، فلا تستخدم نتائج تقییم أداء العاملین في ترقیة العاملین أو الحصول على وظیفة 

 جدیدة في المنظمة.

بشأن التظلمات التي ترفع من قبل العاملین إلى دائرة الموارد البشریة الخاصة  اً أن هناك قصور  - 
جراءات التظلم غیر مدركة إلتقییم ونتائجها، فقد تكون بتقییم أدائهم وعدم رضاهم عن عملیة ا

خذ التدابیر والإجراءات للأفي الدائرة  ىلین أو عدم اهتمام من قسم الشكاو من قبل العام
  اللازمة لإنصاف العاملین. 
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  تحلیل فقرات مجال " الجهة المسئولة عن عملیة التقییم " -
  نسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال المتوسط الحسابي والوزن ال: )5- 7جدول رقم (

  الجهة المسئولة عن عملیة التقییم " "

  م
المتوسط   الفقرة  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

تمتلك الجهة المسؤولة عن تقییم الأداء الخبرة والمهارة    .1
  للقیام بمهامها.

3.88 0.76 77.55 3 

قییم بمساهمة العاملین في تتیح الجهة المسؤولة عن الت   .2
  عملیة التقییم الذاتي.

3.62 0.80 72.46 5 

تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في    .3
  تقییم أداء مدرائهم.

2.90 1.05 57.97 6 

تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في    .4
  تقییم أداء أقرانهم.

2.59 1.15 51.90 8 

ي عملیة تقییم الأداء موظفون من مستویات إداریة یشارك ف   .5
 7 53.08 1.10 2.65  مختلفة.

 9 38.90 1.07 1.95  تسهم جهة خارجیة في تقییم أداء العاملین.   .6
یتصف الرئیس المباشر بالموضوعیة تجاه تقییم    .7

  المرؤوسین.
3.84 0.85 76.88 4 

 2 79.57 0.78 3.98  داء.یمتلك الرئیس المباشر معرفة دقیقة بمعاییر تقییم الأ   .8
یحتفظ الرئیس المباشر بسجل تراكمي لتسجیل ملاحظاته    .9

  عن الموظف.
4.07 0.86 81.36 1 

  أن أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا: )5- 7یتضح من الجدول (

یحتفظ الرئیس المباشر بسجل تراكمي لتسجیل ملاحظاته عن "  والتي نصت على) 9الفقرة رقم ( - 
  .%81.36احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره الموظف " 

یمتلك الرئیس المباشر معرفة دقیقة بمعاییر تقییم الأداء " "  والتي نصت على) 8الفقرة رقم ( - 
  .%79.57احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

 وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة لاحتفاظ الرئیس
المباشر عن التقییم بسجل تراكمي لتسجیل ملاحظاته عن العاملین، ولامتلاكه المعرفة اللازمة 

  بمعاییر تقییم الأداء.
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  وتعزو الباحثة ذلك:
أن الرئیس المباشر عن عملیة تقییم الأداء یمتلك من الخبرة والمعرفة ما یؤهله لتقییم أداء  - 

التي بموجبها سیتم تقییمهم الأداء للمرؤوسین و العاملین بمهارة، وقدرته على توضیح معاییر 
 .علیها بناءً 

ن الرئیس المباشر عن عملیة التقییم یعتمد على السجلات التراكمیة لتسجیل ملاحظاته عن أ - 
الموظف المراد تقییمه، وهو بهذا یبتعد عن الذاتیة في التقییم ویعتمد على مصدر معلومات 

 ع التظلمات للنظر في أداء الموظف التراكمي.موثوق به، ویمكن الرجوع إلیه عند رف
) التي أوصت بضرورة إسناد 2000وتختلف هذه النتائج مع ما توصلت إلیه دراسة (قرقش، 

مهام الإشراف وتقییم مدیري المدارس الثانویة الحكومیة إلى المشرفین حملة مؤهل (ماجستیر 
 فأكثر). 

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في تقییم "  والتي نصت على) 4رة رقم (الفق - 
     .%51.90أداء أقرانهم " احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي قدره 

تسهم جهة خارجیة في تقییم أداء العاملین " احتلت المرتبة "  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( - 
  .%38.90ه  الأخیرة بوزن نسبي قدر 

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة قلیلة لمساهمة العاملین 
  في تقییم أداء أقرانهم، ومساهمة جهة خارجیة في تقییم أداء العاملین.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

ا أن تقییم أن تقییم القرناء لبعضهم البعض قد تتدخل فیه العلاقات الاجتماعیة والشخصیة، كم - 
  القرناء قد یثیر الخلافات في مكان العمل.

، لأن الجهة الخارجیة لیس لها اً أن الاستعانة بجهة خارجیة لتقییم الأداء لن یكون موضوعی - 
وهذا یتطلب من هذه الجهة ، اطلاع واضح وجید على أعمال كل من المدیر ونائب المدیر

طویلة كي تعطي درجة كلیة لتقییم كل من الخارجیة أن تستقر في مكان العمل فترات زمنیة 
العاملین، وهذا قد یشعر المدیر ونائب المدیر بأنهم تحت المراقبة ولیس التقییم، كما قد یتأثر 

  المقیم الخارجي بآراء بعض العاملین في المؤسسة مما یضعف نزاهة تقییمه.

صت بضرورة وجود ) التي أو 2013وتتفق هذه النتائج مع ما توصلت إلیه دراسة (مرتجى، 
أكثر من طرف في عملیة تقییم الأداء، لتجنب الذاتیة والعوامل الشخصیة لتكتسب عملیة تقییم 

) التي أوصت أن یشترك أكثر من 2001الأداء المصداقیة والنزاهة، ودراسة (حسن وآخرون، 
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شراك إا یتم ) التي أظهرت نتائجها أنه عندم2009طرف في تقییم أداء المعلم، ودراسة (ویلیامز، 
المدیرین المتدربین في عملیة تقویم أنفسهم فإن ذلك یمكنهم من أن یتعلموا كیف یدیرون سلوكیاتهم 

  المهنیة التي تعزز قیادتهم ومهارات صنع القرار لفترة طویلة بعد الانتهاء من البرنامج.
  

) في α≥ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة (  السؤال الثاني:
متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیرات الدراسة       

  (الجنس، المسمى الوظیفي، المنطقة التعلیمیة، سنوات الخدمة).

  هذا التساؤل تم اختبار الفرضیات التالیة: عنللإجابة 
) في α≥ 0.05د مستوى الدالة ( الفرضیة الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عن

متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر الجنس (ذكر، 
  أنثى).
  لعینتین مستقلتین ". -  Tهذه الفرضیة تم استخدام اختبار " عنللإجابة 

  ) یمكن استنتاج ما یلي:5- 8من النتائج الموضحة في جدول (
لعینتین مستقلتین " أقل من  -  Tالمقابلة لاختبار"  (.Sig)ة الاحتمالیة تبین أن القیم

لمجالات " الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء، التغذیة الراجعة لنتائج  )α ≥ 0.05(مستوى الدلالة 
، وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین تقییم الأداء" والمجالات مجتمعه معاً 

  متوسطات تقدیرات أفراد العینة حول هذه المجالات تُعزى إلى متغیر الجنس وذلك لصالح الذكور.
  الباحثة ذلك إلى: ووتعز 

الأعباء الصحیة التي تعاني منها الإناث (الحمل والولادة) والتي قد تضطرها إلى أخذ إجازات  - 
یعمل على تأجیل عملیة  مماو إجازات خاصة للاهتمام بالعائلة أجازة الأمومة)، إخاصة (

  دائهن حتى عودتهن لاستئناف العمل. أتقییم 
أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة       

وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات  ،0.05
   تُعزى إلى متغیر الجنس. المجالاتأفراد العینة حول هذه 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:
أن نظام تقییم أداء العاملین بوكالة الغوث الدولیة یطبق على كل من الذكور والإناث على حد  - 

المتبعة بوكالة الغوث الدولیة في  اتر عن الجنس، وهذه هي إحدى السیاسسواء بغض النظ
لذلك كانت وجهات نظرهم متقاربة بالنسبة لرضاهم عن المساواة بین الجنسین وعدم التمییز، 

  نظام تقییم الأداء.
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) التي أظهرت النتائج وجود فروق ذات 2011وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (أبو لبدة،          
بین متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة بصدق البرنامج تعزى لمتغیر النوع إحصائیة دلالة 

إحصائیة ) التي أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة 2012سة (أبو رزق، لصالح الذكور، ودرا
) والتي أظهرت النتائج وجود فروق ذات 2003تعزى لمتغیر النوع لصالح الذكور، ودراسة (حامد، 
  دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر النوع لصالح الإناث.

رت النتائج عدم وجود فروق التي أظه )2013النتیجة مع دراسة (مرتجى، وتختلف هذه         
  بین متوسطات إجابات المستجیبین تعزى لمتغیر الجنس.إحصائیة ذات دلالة 

  الجنس –لعینتین مستقلتین "  -   T): نتائج اختبار" 5-8جدول (

  .α ≥ 0.05صائیاً عند مستوى دلالة * الفرق بین المتوسطین دال إح

  

 العدد  الجنس المجال
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 tقیمة   المعیاري

مستوى 
 الدلالة

 معاییر الأداء
 0.56 3.65 135 ذكر

 0.63 3.51 102 أنثى 0.078 1.769

  الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة 
 تقییم الأداء

 0.51 3.64 135 ذكر
1.535 0.126 

 0.60 3.53 102 أنثى

 الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء
 0.68 4.14 135 ذكر

2.626 *0.009 
 0.74 3.90 102  أنثى

  ییم الأداءالتغذیة الراجعة لنتائج تق
 0.71 3.58 135 ذكر

2.039 *0.043 
 0.79 3.38 102  أنثى

 الجهة المسئولة عن عملیة التقییم
 0.63 3.32 135 ذكر

 0.62 3.21 102  أنثى 0.162 1.403

  جمیع المجالات معاً 
 0.50 3.61 135 ذكر

2.151 *0.032 
 0.56 3.46 102  أنثى
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) في α≥ 0.05الفرضیة الثانیة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 
المسمى  متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر

  .نائب مدیر) (مدیر مدرسة، الوظیفي
  لعینتین مستقلتین ". -   Tتخدام اختبار "للإجابة على هذه الفرضیة تم اس

المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 9من النتائج الموضحة في جدول (
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا  ،0.05لعینتین مستقلتین " أكبر من مستوى الدلالة  -  Tلاختبار" 

رجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات أفراد العینة لد
   تُعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:
أن نظام تقییم أداء العاملین بوكالة الغوث الدولیة یطبق على جمیع العاملین في مستویات       

   ع العاملین. إداریة مختلفة، وتتبع نفس المنهجیة في تطبیقه، وذلك لتحقیق العدل والمساواة بین جمی
  المسمى الوظیفي –لعینتین مستقلتین "  -   T): نتائج اختبار" 5-9جدول (

  المسمى  المجال
المتوسط  العدد  الوظیفي

  الحسابي
الانحراف 
مستوى  tقیمة   المعیاري

 الدلالة

 معاییر الأداء
 0.60 3.56 121 مدیر مدرسة

 0.59 3.63 116 نائب مدیر 0.421 0.806-

وسائل المستخدمة في عملیة الطرق وال
 تقییم الأداء

 0.55 3.59 121 مدیر مدرسة
 0.55 3.60 116 نائب مدیر 0.876 0.156-

 الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء
 0.68 4.04 121 مدیر مدرسة

 0.75 4.04 116 نائب مدیر 0.942 0.073

  التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء
 0.77 3.47 121 مدیر مدرسة

 0.74 3.51 116 نائب مدیر 0.694 0.394-

 الجهة المسئولة عن عملیة التقییم
 0.61 3.27 121 مدیر مدرسة

 0.65 3.28 116 نائب مدیر 0.864 0.172-

  جمیع المجالات معاً 
 0.53 3.53 121 مدیر مدرسة

-0.408 0.684 
 0.54 3.56 116 نائب مدیر
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) في α≥ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة (  الفرضیة الثالثة:
المنطقة (شمال  متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر

  غزة، غزة، الوسطى، خانیونس، رفح).

  للإجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار " التباین الأحادي ".

المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 10ج الموضحة في جدول (من النتائ
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق  ،0.05" أكبر من مستوى الدلالة  التباین الأحادي لاختبار"

ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تُعزى إلى 
  ة.متغیر المنطق

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن العاملین بدائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة في المناطق التعلیمیة بقطاع غزة 
ینظرون إلى نظام تقییم الأداء نظرة ذات أهمیة، كونه یهدف إلى قیاس أدائهم الفعلي طبقاً لمعاییر 

  الأفضل.تتصف بالموضوعیة والصدق للارتقاء بمستوى أدائهم نحو 

) التي أظهرت نتائجها عدم وجود فروق 2012وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (أبو رزق، 
  بین متوسطات الدرجات لدى أفراد العینة تعزى لمتغیر المنطقة التعلیمیة. إحصائیة ذات دلالة 

) التي أظهرت نتائجها وجود فروق ذات 2011وتختلف هذه النتیجة مع دراسة (أبو لبدة، 
حصائیة بین متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة بموضوعیة البرنامج ومرونته یعزى دلالة إ

  . للمنطقة التعلیمیة لصالح منطقة شرق غزة
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  المنطقة –): نتائج اختبار " التباین الأحادي " 5-10جدول (

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  توى الدلالةمس  "Fقیمة "  المربعات

  معاییر الأداء
 1.111 0.395 4 1.581 بین المجموعات

 
 

0.352 
 
 

 0.356 232 82.512 داخل المجموعات
  236 84.094 المجموع

  الطرق والوسائل المستخدمة في 
  عملیة تقییم الأداء

 0.591 0.179 4 0.717 بین المجموعات
 
 

0.670 
 
 

 0.303 232 70.388 داخل المجموعات
  236 71.105 المجموع

  الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء
 1.878 0.940 4 3.760 بین المجموعات

 
 

0.115 
 
 

 0.500 232 116.109 داخل المجموعات
  236 119.869 المجموع

 التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء
 2.065 1.147 4 4.588 بین المجموعات

 
 

0.086 
 
 

 0.555 232 128.849 اخل المجموعاتد
  236 133.437 المجموع

 الجهة المسئولة عن عملیة التقییم
 0.366 0.146 4 0.583 بین المجموعات

 
 

0.833 
 
 

 0.398 232 92.364 داخل المجموعات
  236 92.947 المجموع

  جمیع المجالات معاً 
 0.803 0.228 4 0.912 بین المجموعات

 
 

0.525 
 
 

 0.284 232 65.930 داخل المجموعات
  236 66.842 المجموع
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) في α≥ 0.05الفرضیة الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 
الخدمة  سنوات متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تعزى لمتغیر

  سنوات فأكثر). 10سنوات،  10قل منأإلى  -5 نم سنوات، 5 من (أقل

  للإجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار " التباین الأحادي ".

المقابلة  (.Sig)) تبین أن القیمة الاحتمالیة 5- 11من النتائج الموضحة في جدول (
نه لا توجد فروق وبذلك یمكن استنتاج أ ،0.05" أكبر من مستوى الدلالة  التباین الأحادي لاختبار"

ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن نظام تقییم الأداء تُعزى إلى 
   متغیر سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن جمیع العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة على معرفة بنظام تقییم 
اء، ویطبق هذا النظام على العاملین كافة سواء القدامى منهم أو الجدد، وهم على وعي كامل الأد

بأهمیة نظام تقییم الأداء في الكشف عن مواطن الضعف ومواطن القوة، وتحدید مجالات تطویر 
  الكفایات الخاصة بهم. 

  .)2012رزق، )، ودراسة (أبو 2013 وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة (مرتجى،  

) التي أظهرت وجود فروق 2011وتختلف نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة (أبو لبدة،   
بین متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة باستمراریة البرنامج یعزى لمتغیر إحصائیة ذات دلالة 

ین بإحصائیة سنوات، ووجود فروق ذات دلالة  5سنوات الخدمة لصالح ذوي الخدمة أقل من 
متوسطات إجابات المستجیبین المتعلقة بموضوعیة البرنامج ومرونته یعزى لمتغیر سنوات الخدمة 

) التي أظهرت النتائج وجود فروق 2000سنوات، ودراسة (قرقش،  10 - 5لصالح ذوي الخدمة من
بین متوسطات إجابات المستجیبین تعزى لمتغیر الخدمة ولصالح أصحاب إحصائیة ذات دلالة 

  (عشر سنوات فأكثر). الخدمة
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  سنوات الخدمة –): نتائج اختبار " التباین الأحادي " 5-11جدول (

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  معاییر الأداء
 0.819 0.292 2 0.584 بین المجموعات

 
 

0.442 
 
 

 0.357 234 83.509 داخل المجموعات
  236 84.094 المجموع

  الطرق والوسائل المستخدمة في 
  عملیة تقییم الأداء

 0.443 0.134 2 0.268 بین المجموعات
 
 

0.643 
 
 

 0.303 234 70.837 داخل المجموعات
  236 71.105 المجموع

  الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء
 0.453 0.231 2 0.463 بین المجموعات

 
 

0.636 
 
 

 0.510 234 119.406 داخل المجموعات
  236 119.869 المجموع

 التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء
 0.480 0.272 2 0.545 بین المجموعات

 
 

0.620 
 
 

 0.568 234 132.892 داخل المجموعات
  236 133.437 المجموع

 الجهة المسئولة عن عملیة التقییم
 0.311 0.123 2 0.246 المجموعات بین

 
 

0.733 
 
 

 0.396 234 92.701 داخل المجموعات
  236 92.947 المجموع

  جمیع المجالات معاً 
 0.365 0.104 2 0.208 بین المجموعات

 
 

0.695 
 
 

 0.285 234 66.634 داخل المجموعات
  236 66.842 المجموع
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الالتزام التنظیمي لدى العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث السؤال الثالث: ما درجة 
 الدولیة من وجهة نظرهم؟

  هذا التساؤل تم استخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري والوزن النسبي. عنللإجابة 
  مجال من مجالات استبانةالمتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل : )5-12جدول(

  " قیاس درجة الالتزام التنظیمي " 

  م
المتوسط   المجال  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب النسبي

 1 84.16 0.58 4.21 الالتزام التنظیمي العاطفي .1

 2 76.48 0.59 3.82 الالتزام التنظیمي المستمر .2

 3 74.95 0.65 3.75 الالتزام التنظیمي المعیاري .3
  79.05 0.51 3.95  جمیع المجالات معاً   

" قیاس درجة الالتزام المتوسط الحسابي لجمیع فقرات استبانة ) أن 5- 12یبین جدول (
% وهذا یعني أن هناك موافقة بدرجة 79.05وبذلك فإن الوزن النسبي  ،3.95یساوي  التنظیمي "

  كبیرة على فقرات الاستبانة بشكل عام .

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

ر ونائب المدیر العاملین بوكالة الغوث الدولیة یثقون في المؤسسة التي یعملون أن كلاً من المدی - 
فیها، ویرون أن سیاسات الوكالة وأنظمتها تعمل على رفاهیتهم، كما تتفق قیم الوكالة وأهدافها 

هم لهذه المؤسسة فیه خدمة عظیمة لأبناء وطنهم الذي ءهم واتجاهاتهم، ویؤمنون أن انتمامع قیم
 ن ویلات الحروب وقساوة العیش، والتشتت.یعاني م

استعداد كل من المدیر ونائب المدیر للعطاء وبذل كل ما في وسعهم من أجل النهوض بعملهم،  - 
والارتقاء به، وتوجیه جمیع الموارد المادیة والبشریة، والمحافظة علیها، وفخرهم بما یقدمون من 

 یشون فیه.أعمال ومساعدات خدمیة لطلابهم والمجتمع الذي یع

)، ودراسة (غنام، 2008)، ودراسة (الحلو، 2011وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (مرزوق، 
)، ودارسة (الغامدي، 2012)، ودراسة (الحمیدي، 2014)، ودراسة (أبو سنینة والبیاتي، 2005
  .)2008)، ودراسة (فلمبان، 2009

وجود مستوى متوسط  ) والتي أظهرت2013وتختلف هذه النتیجة مع دراسة (بن حفیظ، 
) والتي 2012من الولاء التنظیمي لدى معلمي المرحلة الابتدائیة بمدینة ورقلة، ودراسة (اللوزي، 
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أظهرت نتائجها أن مستوى الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة العاصمة عمان جاء بدرجة 
  .)2011طة، ودراسة (العمري وكمال، متوس

ل الأول " الالتزام التنظیمي العاطفي " قد حصل على المرتبة من الجدول أن المجا ویتضح أیضاً 
  % . 84.16الأولى حیث بلغ الوزن النسبي 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

یة أن كلاً من المدیر ونائب المدیر العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدول - 
ة، والثقة تجاه المؤسسة التي یعملون بها، نتماء، والولاء، والأخو یشعرون بالفخر والاعتزاز، والا

وأن لهذه المؤسسة مكانة رفیعة في أنفسهم، ویشعرون بأن مشكلات المؤسسة هي مشكلاتهم 
 الشخصیة.

  .)2011النتیجة مع دراسة (مرزوق، وتتفق هذه 
وقد حصل المجال الثاني " الالتزام التنظیمي المستمر " على المرتبة الثانیة حیث بلغ الوزن 

  % . 76.48النسبي 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن وكالة الغوث الدولیة تقدم مزایا من حیث الرواتب، والحوافز، والتعویضات، والمكافآت،  - 
من الاستقرار  اً مؤسسة أخرى، كما تقدم مستوى ملائمأي والإجازات، والترقیات لا یتوافر في 

 والأمن الوظیفي لعاملیها.

  .)2011اسة (مرزوق، النتیجة مع در وتتفق هذه 
وأخیرا حصل المجال الثالث " الالتزام التنظیمي المعیاري " على المرتبة الثالثة حیث بلغ الوزن 

 % . 74.95النسبي 

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

من المدیر ونائب المدیر العاملین بوكالة الغوث الدولیة  الذي یتمتع به كلٌ  خلاقيالألالتزام ال - 
مادیة  ستمرار في العمل وتقدیسه، وعدم ترك العمل من أجل تحقیق أهدافوالذي یلزمهم بالا

 مْ كُ لُّ كُ وَ  اعٍ رَ  مْ كُ لُّ "كُ لى قول النبي علیه أفضل الصلاة والسلام: إأو شخصیة بحتة، استناداً 
 ).893، حدیث رقم2صحیح البخاري، ج" (هِ تِ یَّ عِ رَ  نْ عَ  ولٌ ئُ سْ مَ 

  .)2011وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (مرزوق، 
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  تحلیل فقرات مجال " الالتزام التنظیمي العاطفي " -
   المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال : )5-13جدول رقم (

  الالتزام التنظیمي العاطفي " "

  م
المتوسط   الفقرة  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 الترتیب  النسبي

حیاتي المهنیة في المؤسسة أرغب في قضاء ما تبقى من    .1
  التي أعمل بها.

4.17 0.89 83.47 6 

 4 86.21 0.73 4.31  أشعر بالاعتزاز حینما أتحدث عن المؤسسة مع الآخرین.   .2
أرى أن المشكلات التي تواجها المؤسسة جزءاً من    .3

  مشكلاتي الشخصیة.
4.05 0.94 81.02 7 

 8 73.11 1.09 3.66  أستبعد انتمائي لمؤسسة/ لمكان عمل جدید.   .4
 5 84.26 0.78 4.21  أشعر بوجود جو أخوي في هذه المؤسسة.   .5
 3 87.40 0.66 4.37  أؤمن بأن لهذه المؤسسة مكانة رفیعة في نفسي.    .6
 2 88.26 0.65 4.41  تحتل المؤسسة مكانة في نفسي.   .7
 1 89.49 0.64 4.47  أشعر بولاء مستمر لهذه المؤسسة.   .8

  

  على فقرتین في هذا المجال كانتا:أن أ )5-13یبین الجدول (

أشعر بولاء مستمر لهذه المؤسسة " احتلت المرتبة الأولى "  والتي نصت على) 8الفقرة رقم ( - 
  .%89.49بوزن نسبي قدره 

تحتل المؤسسة مكانة في نفسي " احتلت المرتبة الثانیة بوزن "  والتي نصت على) 7الفقرة رقم ( - 
  .%88.26نسبي قدره 

ي أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة جداً لشعورهم وهذا یعن
  بالولاء المستمر لمكان عملهم، ولمكانة المؤسسة في أنفسهم.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

قوي للمؤسسة التي یعملون بها، كما عاطفي المدیر ونائب المدیر لدیهم انتماء كلاً من أن  - 
  .في أنفسهمتحتل المؤسسة مكانة ممیزة 

) والتي حصلت فقرة "تمثل المدرسة جزءاً من 2008وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (الحلو، 
  %).86.8حیاة الفرد ومن الصعب الابتعاد عنها" على درجة كبیرة جداً وبوزن نسبي (

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن
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لمؤسسة جزءاً من ها اهتي تواجأرى أن المشكلات ال"  والتي نصت على) 3الفقرة رقم ( - 
  .%81.02" احتلت المرتبة السابعة بوزن نسبي قدره مشكلاتي الشخصیة

وهذا یعني أن استجابة المدیر ونائب المدیر بوكالة الغوث الدولیة كانت بدرجة كبیرة 
لشعورهم بأن مكان عملهم هو جزء لا یتجزأ من حیاتهم الشخصیة، وعلى الرغم من الدرجة الكبیرة 

  التي حصلت علیها هذه الفقرة الا أنها جاءت في المرتبة السابعة، وقبل الأخیرة.
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

كثرة الأعباء والضغوطات الاجتماعیة والنفسیة والمادیة والمشكلات التي یعاني منها المجتمع  - 
  میة.نتیجة ما یتعرض له من نزاعات داخلیة، وصراعات دولیة وعال ،الغزي بشكل خاص

) التي احتلت فقرة "أعتبر مشاكل المدرسة هي 2011وهذه النتیجة تتفق مع دراسة (مرزوق،      
  .%)83.88خیرة وبوزن نسبي قدره (مشاكلي شخصیاً" المرتبة الأ

أستبعد انتمائي لمؤسسة/ لمكان عمل جدید" احتلت المرتبة " والتي نصت على) 4الفقرة رقم ( - 
  .%73.11 الأخیرة بوزن نسبي قدره 

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة لاستبعادهم الانتماء 
لا أنها جاءت في إلمكان عمل آخر، وعلى الرغم من الدرجة الكبیرة التي حصلت علیها هذه الفقرة 

  المرتبة الثامنة والأخیرة.

  وتعزو الباحثة  ذلك إلى:

 آخر في مؤسسة أخرى ضعیف جداً قد یصل لحد العدم.أن خیارات الحصول على عمل  - 

) والتي حصلت الفقرة "سأغیر مكان 2011وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (العمري وكمال، 
  عملي إذا طرأ تغییر بسیط في أوضاعي الحالیة في المدرسة" على درجة متوسط.
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  تحلیل فقرات مجال " الالتزام التنظیمي المستمر " -
  المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال : )5-14م (جدول رق

  الالتزام التنظیمي المستمر " "

  م
المتوسط   الفقرة  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
  الترتیب النسبي

 1 82.78 0.73 4.14  أشعر بالاطمئنان في استمراري بالعمل في المؤسسة.   .1
عدیدة متاحة تحثني للبقاء في أشعر أن لدي خیارات    .2

  المؤسسة.
4.09 0.79 81.78 2 

تتأثر أمور كثیرة في حیاتي إذا ما قررت ترك العمل في    .3
  المؤسسة.

4.07 0.89 81.43 3 

 4 80.52 0.92 4.03  أرى أن بقائي في المؤسسة نابع من حاجتي للعمل فیها.   .4
أرى أنه من السهل الحصول على فرصة عمل أخرى مناسبة    .5

  لي في مؤسسة أخرى.
2.75 1.21 54.92 6 

 5 77.44 0.89 3.87  تقدم لي المؤسسة مزایا لا تتوافر في مؤسسات أخرى مقابلة لها.   .6

  أن أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:: )5- 14ویبین الجدول (

أشعر بالاطمئنان في استمراري بالعمل في المؤسسة " "  والتي نصت على) 1الفقرة رقم ( -
  .%82.78تلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره اح

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة لشعورهم بالأمان 
  والاستقرار في المؤسسة.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن نظام التوظیف في وكالة الغوث الدولیة یمنح العاملین الأمان الوظیفي خاصة أن هذا النظام  - 
. عمل على نظام التثبیت، كما تقوم النقابات بدور كبیر في تمثیل العاملین في مظالمهمی

) والتي حصلت فقرة "أشعر بالأمان 2012وتختلف نتیجة هذه الدراسة مع دراسة (اللوزي، 
  الوظیفي في المدرسة التي أعمل فیها" على درجة متوسط.

  

خیارات عدیدة متاحة تحثني للبقاء في أشعر أن لدي "  والتي نصت على) 2الفقرة رقم ( - 
  .%81.78المؤسسة " احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة لشعورهم بخیارات 
  البقاء في المؤسسة.
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  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

وانقطاع الرواتب  الشعب الفلسطیني في غزة أنه وعلى الرغم من الظروف الصعبة التي یمر بها - 
ن وكالة الغوث الدولیة تحرص على تلقي موظفیها الرواتب في المواعید أوصعوبتها، إلا 
  المحددة لذلك. 

أن كبار العمر من العاملین تربطهم صداقات قویة مع زملاء العمل مما یصعب علیهم الأمر  - 
  عمل من أجل عمل آخر.  في فقدان تلك الصداقات عند التفكیر بترك ال

  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

تقدم لي المؤسسة مزایا لا تتوافر في مؤسسات أخرى "  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( -
  .%77.44مقابلة لها " احتلت المرتبة الخامسة بوزن نسبي قدره 

بیرة للمزایا التي تقدمها وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة ك
  المؤسسة.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن نظام الحوافز والمكافآت والإجازات المرضیة والطارئة والدینیة والسنویة تتناسب مع  - 
متطلبات العاملین، كما أن نظام الترقیات یتبع سیاسات واضحة ومحددة للجمیع فیكون بعیداً 

  عن الذاتیة والمحسوبیة.

) والتي حصلت الفقرة "المكاسب التي 2011مع دراسة (العمري وكمال،  لنتیجةوتتفق هذه ا
یمكن تحقیقها من البقاء زمناً طویلاً في هذه المدرسة قلیلة" على درجة متوسط، ودراسة 

) والتي حصلت الفقرة "لا یوجد الكثیر لأكسبه ببقائي في هذه المدرسة طویلاً" 2009(الغامدي،
  على درجة متوسطة.

أرى أنه من السهل الحصول على فرصة عمل أخرى "  والتي نصت على) 5لفقرة رقم (ا - 
  .%54.92مناسبة لي في مؤسسة أخرى " احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  

وهذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة متوسطة لسهولة حصولهم على 
  فرصة عمل آخرى في مكان آخر.

  عزو الباحثة ذلك إلى:وت

انتشار البطالة في المجتمع الفلسطیني نتیجة الظروف الصعبة والحصار التي یعیشها الشعب  - 
مما  ،الفلسطیني، والأعداد الهائلة من الخریجین من الجامعات الفلسطینیة والعربیة والأجنبیة

 یصعب عملیة الحصول على عمل في أي مكان.
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  ع هذه الفقرة في الدراسات السابقة.ولم تعثر الباحثة ما یتوافق م

  

  تحلیل فقرات مجال " الالتزام التنظیمي المعیاري " -
  المتوسط الحسابي والوزن النسبي والترتیب لكل فقرة من فقرات مجال : )5-15جدول رقم (

  الالتزام التنظیمي المعیاري " "

  م
المتوسط   الفقرة  

  الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

الوزن 
 یبالترت النسبي

 1 88.44 0.69 4.42  أشعر بضرورة الالتزام والولاء التنظیمي للمؤسسة التي أعمل بها.   .1
 6 52.83 1.24 2.64  لى مؤسسة أخرى عمل غیر أخلاقي.إأرى أن الانتقال    .2
أشعر بالتزام أخلاقي یدفعني للاستمرار في عملي في هذه    .3

 3 82.37 0.78 4.12  المؤسسة.

ستمرار في عملي حتى مع وجود عروض أشعر أدبیاً بضرورة الا   .4
  عمل أفضل في مكان آخر.

3.80 0.99 75.95 4 

 2 83.88 0.68 4.19  أحرص على الاستمرار في العمل في هذه المؤسسة.   .5
من الأفضل أن یقضي الأفراد حیاتهم المهنیة في المؤسسة    .6

  نفسها.
3.31 1.07 66.19 5 

  أعلى فقرتین في هذا المجال كانتا:

أشعر بضرورة الالتزام والولاء التنظیمي للمؤسسة التي "  والتي نصت على) 1ة رقم (الفقر  - 
  .%88.44أعمل بها " احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره 

أحرص على الاستمرار في العمل في هذه المؤسسة " "  والتي نصت على) 5الفقرة رقم ( -
  .%83.88احتلت المرتبة الثانیة بوزن نسبي قدره 

هذا یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة كبیرة لشعورهم بضرورة و 
  الالتزام والولاء والاستمرار في المؤسسة.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

حثهم على التزامهم ی ذي یتمتع به كل من المدیر ونائب المدیر وال ذي ال الالتزام الاخلاقي - 
  وولائهم للعمل.

ل أي تكلیف ) والتي حصلت الفقرة "أقب2011النتیجة مع دراسة (العمري وكمال، وتتفق هذه      
  جل استمراریة عملي في هذه المؤسسة" على درجة مرتفع.أبالعمل من 
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) والتي حصلت الفقرة "لا أفكر في 2014وتختلف هذه النتیجة مع دراسة (أبو سنینة والبیاتي،      
  متوسطالانتقال إلى مدرسة أخرى" على درجة 

  
  :كانتا المجال هذا في فقرتین أدنى وأن

من الأفضل أن یقضي الأفراد حیاتهم المهنیة في المؤسسة "  والتي نصت على) 6الفقرة رقم ( - 
  .%66.19نفسها " احتلت المرتبة الخامسة بوزن نسبي قدره 

بالبقاء في كانت بدرجة متوسطة لتفضیلهم  ونائب المدیروهذا یعني أن استجابة كل من المدیر 
  المؤسسة نفسها طول حیاتهم المهنیة.

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

من المدیر ونائب المدیر لدیهم توجه نحو التغییر، والبحث عن فرص جدیدة، خاصة  أن كلاً  - 
 أنهم مثقلون بالأعباء الاداریة التي تعیق نموهم المهني وتحقیق ذاتهم وتسلق السلم الوظیفي.

) والتي حصلت الفقرة "سأكون 2011ع دراسة (العمري وكمال، وتختلف هذه النتیجة م
  مسروراً إذا قضیت ما تبقى من حیاتي المهنیة في مدرستي" على درجة مرتفع.

  

لى مؤسسة أخرى عمل غیر أخلاقي " إأرى أن الانتقال "  والتي نصت على) 2الفقرة رقم ( - 
  .%52.83احتلت المرتبة الأخیرة بوزن نسبي قدره  

یعني أن استجابة كل من المدیر ونائب المدیر كانت بدرجة قلیلة على شعورهم بأن الانتقال وهذا 
  لمؤسسة أخرى عمل غیر أخلاقي. 

  :إلىوتعزو الباحثة ذلك 

یحثهم للحصول على فرص عمل  في الترقي امن المدیر ونائب المدیر ورغبتهمطموح كلٍ  - 
  أخرى.

) والتي حصلت فقرة "أرفض ترك عملي إذا 2009وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (حنون،      
%)، ودراسة ( غنام، 72.4تلقیت عرضاً للعمل براتب أفضل" على درجة كبیرة وبوزن نسبي (

  %)70.4) والتي حصلت نفس الفقرة على درجة كبیرة وبوزن نسبي (2005
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) في α≥ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة (  السؤال الرابع:
تعزى لمتغیرات الدراسة (الجنس، المسمى  متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الالتزام التنظیمي

  الوظیفي، المنطقة التعلیمیة، سنوات الخدمة).

  هذا التساؤل تم اختبار الفرضیات التالیة: عنللإجابة 
) في α≥ 0.05الفرضیة الخامسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 

  تعزى لمتغیر الجنس (ذكر، أنثى). متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الالتزام التنظیمي

  لعینتین مستقلتین ". -   Tهذه الفرضیة تم استخدام اختبار " علىللإجابة 

  ) یمكن استنتاج ما یلي:5-16من النتائج الموضحة في جدول (

لعینتین مستقلتین " أقل من  -  Tابلة لاختبار" المق (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة 
وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد  ،"جال " الالتزام التنظیمي المستمرلم α ≥ 0.05مستوى الدلالة 

تُعزى إلى متغیر  فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة حول هذا المجال
  الجنس وذلك لصالح الذكور.

  ذلك إلى: وتعزو الباحثة

لذلك فالذكور أكثر حرصاً  ،أن الرجل في المجتمع الفلسطیني هو المسئول عن الإنفاق - 
  على الاستمرار في العمل والوظیفة من الإناث.

أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة      
د فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توج ،0.05

  العینة  حول هذه المجالات تُعزى إلى متغیر الجنس.
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

على أساس عدم  اً وإناث اً ق جمیع أنظمتها على الجنسین؛ ذكور یة تطبأن وكالة الغوث الدول - 
  التمییز بین الجنسین، وتحقیق مبدأ المساواة في العمل. 

دراسة (حنون،  )،2011الدراسات كدراسة (مرزوق،  واتفقت هذه النتائج مع بعض
  .)2013ودراسة (بن حفیظ، )، 2008)، ودراسة (الحلو، 2009

والتي أظهرت النتائج وجود فروق ذات  )2012لنتیجة مع دراسة (اللوزي، وتختلف هذه ا
) والتي أظهرت 2008فلمبان، ودراسة ( ،تعزى لمتغیر الجنس ولصالح الاناثإحصائیة دلالة 

  النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیر الجنس ولصالح الذكور.
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  الجنس –لعینتین مستقلتین "  -   T): نتائج اختبار" 5-16جدول (

  .α ≥ 0.05* الفرق بین المتوسطین دال إحصائیاً عند مستوى دلالة 
  

) في α≥ 0.05الفرضیة السادسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 
(مدیر  المسمى الوظیفي تعزى لمتغیر متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الالتزام التنظیمي

  .نائب مدیر) مدرسة،

  لعینتین مستقلتین ". -   Tللإجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار "

  ) یمكن استنتاج ما یلي:5-17من النتائج الموضحة في جدول (

لعینتین مستقلتین " أقل من  -  Tالمقابلة لاختبار"  (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة 
وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد  ،"ال " الالتزام التنظیمي المعیاريج) لمα ≥ 0.05مستوى الدلالة (

تُعزى إلى متغیر  فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة حول هذا المجال
  المسمى الوظیفي وذلك لصالح مدیر مدرسة.

  وتعزو الباحثة ذلك:

تب على ذلك مسئولیة أدبیة ویتر  ،أن مدیر المدرسة هو المسئول الأول في المدرسة - 
وأخلاقیة تجاه المدرسة، بینما نائب المدیر لا یشعر بهذه المسئولیة في وجود المدیر، وربما 

لذلك لا یرى حرجاً في ترك المدرسة أو الانتقال  ،یتطلع أن یصبح مدیراً في مدرسة أخرى
  إلى مدرسة أخرى طالما أن في ذلك مصلحة له.  

 المجال
 العدد  الجنس

المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
 tقیمة   المعیاري

مستوى 
 الدلالة

 الالتزام التنظیمي العاطفي
 0.56 4.22 134 ذكر

0.512 0.609 
 0.60 4.19 102 أنثى

 الالتزام التنظیمي المستمر
 0.58 3.90 135 ذكر

2.388 *0.018 
 0.59 3.72 102 أنثى

 الالتزام التنظیمي المعیاري
 0.68 3.78 135 ذكر

0.787 0.432 
 0.61 3.71 102  أنثى

  جمیع المجالات معاً 
 0.50 3.99 135 ذكر

1.293 0.197 
 0.53 3.90 102 أنثى
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أكبر من مستوى الدلالة  (.Sig)ي المجالات فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة أما بالنسبة لباق     
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد  ،0.05
   حول هذه المجالات تُعزى إلى متغیر المسمى الوظیفي.  العینة

  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

طبق على جمیع العاملین مهما توث الدولیة وأنظمتها وقوانینها كافة أن سیاسات وكالة الغ - 
  داري أو مسماهم الوظیفي، وهي بذلك تحقق العدل لجمیع موظفیها.اختلف مستواهم الإ

  

  المسمى الوظیفي –لعینتین مستقلتین "  -   T): نتائج اختبار" 5-17جدول (

  .α ≥ 0.05* الفرق بین المتوسطین دال إحصائیاً عند مستوى دلالة 
  

) في α≥ 0.05عند مستوى الدالة ( الفرضیة السابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 
المنطقة (شمال غزة، غزة،  تعزى لمتغیر متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الالتزام التنظیمي

  الوسطى، خانیونس، رفح).
  للإجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار " التباین الأحادي ".

  یلي:) یمكن استنتاج ما 5-18من النتائج الموضحة في جدول (
المقابلة لاختبار" التباین الأحادي " أقل من مستوى  (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة 

وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد فروق  ،) لمجال " الالتزام التنظیمي العاطفي" α ≥ 0.05الدلالة (
  ر المنطقة.تُعزى إلى متغی ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة حول هذا المجال

  المسمى  المجال
  الوظیفي

 العدد
المتوسط 
  الحسابي

نحراف الا 
 tقیمة   المعیاري

مستوى 
 الدلالة

 الالتزام التنظیمي العاطفي
 0.56 4.28 120 مدیر مدرسة

1.870 0.063 
 0.59 4.14 116 نائب مدیر

 الالتزام التنظیمي المستمر
 0.63 3.84 121 مدیر مدرسة

0.416 0.678 
 0.55 3.81 116 نائب مدیر

 الالتزام التنظیمي المعیاري
 0.63 3.85 121 سةمدیر مدر 

2.450 *0.015 
 0.65 3.64 116 نائب مدیر

  جمیع المجالات معاً 
 0.51 4.01 121 مدیر مدرسة

1.840 0.067 
 0.51 3.89 116 نائب مدیر
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أكبر من مستوى  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة   
وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  ،0.05الدلالة 

   حول هذه المجالات تُعزى إلى متغیر المنطقة.  تقدیرات أفراد العینة
  :وتعزو الباحثة ذلك إلى

وتتبع نفس ، أن وكالة الغوث الدولیة تقدم نفس المهام الخدمیة وتطبق نفس القوانین والأنظمة - 
السیاسات، وتقدم نفس الامتیازات لجمیع العاملین فیها دون تمییز للمنطقة التي یتبعها هؤلاء 

  العاملین. 

  ).2009وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (حنون، 
  

  المنطقة –التباین الأحادي " ): نتائج اختبار " 5-18جدول (

درجات   مجموع المربعات  مصدر التباین  المجال
  الحریة

متوسط 
  مستوى الدلالة  "Fقیمة "  المربعات

  الالتزام التنظیمي العاطفي
 2.996 0.966 4 3.865 بین المجموعات

 
 

*0.019 
 
 

 0.323 231 74.498 داخل المجموعات
  235 78.363 المجموع

  التنظیمي المستمرالالتزام 
 1.883 0.645 4 2.579 بین المجموعات

 
 

0.114 
 
 

 0.342 232 79.413 داخل المجموعات
  236 81.992 المجموع

  الالتزام التنظیمي المعیاري
 0.666 0.281 4 1.124 بین المجموعات

 
 

0.616 
 
 

 0.422 232 97.869 داخل المجموعات
  236 98.993 المجموع

  یع المجالات معاً جم
 2.040 0.524 4 2.095 بین المجموعات

 
 

0.090 
 
 

 0.257 232 59.564 داخل المجموعات
  236 61.659 المجموع

  .α ≥ 0.05* الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة 

ة ) یوضح نتائج اختبار شیفیه لمقارنة متوسطات فئات المنطق5- 19والجدول التالي (
  لمجال الالتزام التنظیمي العاطفي.

) نتائج اختبار شیفیه لمقارنة متوسطات فئات المنطقة لمجال الالتزام 5-19یوضح جدول (
حیث تظهر النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات فئات  ،التنظیمي العاطفي
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طقة رفح، ومن ثم لصالح الذین المنطقة لمجال الالتزام التنظیمي العاطفي لصالح الذین یتبعون من
یتبعون منطقة خانیونس، ومن ثم لصالح الذین یتبعون منطقة الوسطى، ومن ثم لصالح الذین 

  لصالح الذین یتبعون منطقة الشمال. یتبعون منطقة غزة، وأخیراً 

  
  عاطفي): نتائج اختبار شیفیه لمقارنة متوسطات فئات المنطقة لمجال الالتزام التنظیمي ال5-19جدول (

 الفئات
  الفرق بین
  المتوسطین

  القیمة الاحتمالیة
(Sig.)  

 الشمال

 0.647 0.18229-  غزة
 0.427 0.23584-  الوسطى
 0.160 0.31989-  خانیونس

 0.039 40714.-  رفح

  غزة
 0.993 0.05354-  الوسطى
 0.826 0.13759- خانیونس

 0.438 0.22485-  رفح

  الوسطى
 0.972 0.08405-  خانیونس

 0.728 0.17131-  رفح
 0.974 0.08726-  رفح خانیونس

  

) في α≥ 0.05الفرضیة الثامنة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 
 5 من الخدمة (أقل سنوات تعزى لمتغیر متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة الالتزام التنظیمي

  سنوات فأكثر). 10سنوات،  10قل منأإلى  - 5 من سنوات،

  للإجابة على هذه الفرضیة تم استخدام اختبار " التباین الأحادي ".
  ) یمكن استنتاج ما یلي:5-20من النتائج الموضحة في جدول (

المقابلة لاختبار" التباین الأحادي " أقل من مستوى الدلالة  (.Sig)تبین أن القیمة الاحتمالیة 
)0.05 ≤ α وبذلك یمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة  ،"یمي المعیاريال " الالتزام التنظ) لمج

  الخدمة.  تُعزى إلى متغیر سنوات إحصائیة بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة حول هذا المجال
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

أن الروابط الاجتماعیة والعلاقات الشخصیة والاستقرار النفسي والمكانة الاجتماعیة لم تتحقق  - 
لى البقاء في لذلك فإنهم یحرصون ع ،سنوات 5درجة كافیة لدى فئة المدیرین أقل من ب

 تهم وجدارتهم.المدرسة وإثبات كفاء
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أكبر من مستوى  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات فقد تبین أن القیمة الاحتمالیة   
بین متوسطات وبذلك یمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  ،0.05الدلالة 

   الخدمة. تقدیرات أفراد العینة  حول هذه المجالات تُعزى إلى متغیر سنوات
  وتعزو الباحثة ذلك إلى:

من المدیر ونائب المدیر بالاستقرار والأمان الوظیفي في ظل الصعوبات التي  شعور كل - 
وكالة  ن فيو تب وتأخرها، حیث لم یتعرض العاملیواجهها المجتمع الغزي من انقطاع للروا

 رات.هذه التغیلالغوث الدولیة 
شعور كل من المدیر ونائب المدیر بأن ما تقدمه وكالة الغوث الدولیة من رواتب هو عال  - 

ومناسب للمستوى المعیشي في غزة، كما أن مكافأة نهایة الخدمة التي تقدمها الوكالة عند 
 التقاعد هي مجزیة وتشعرهم بالرضا. 

ن، )، دراسة (حنو 2011ض الدراسات كدراسة (مرزوق، واتفقت هذه النتائج مع بع
 وتختلف نتائج هذه الدراسة مع. )2009ودراسة ( الغامدي، ، )2008)، ودراسة (الحلو، 2009

  .)2012ي، دراسة (اللوز 
  

  سنوات الخدمة –): نتائج اختبار " التباین الأحادي " 5-20جدول (

  مجموع   مصدر التباین  المجال
  المربعات

درجات 
  حریةال

متوسط 
  مستوى   "Fقیمة "  المربعات

  الدلالة

  الالتزام التنظیمي العاطفي
 1.281 0.426 2 0.852 بین المجموعات

 
 

0.280 
 
 

 0.333 233 77.510 داخل المجموعات
  235 78.363 المجموع

  الالتزام التنظیمي المستمر
 0.651 0.227 2 0.453 بین المجموعات

 
 

0.523 
 
 

 0.348 234 81.538 جموعاتداخل الم
  236 81.992 المجموع

  الالتزام التنظیمي المعیاري
 3.339 1.373 2 2.747 بین المجموعات

 
 

*0.037 
 
 

 0.411 234 96.246 داخل المجموعات
  236 98.993 المجموع

  جمیع المجالات معاً 
 1.824 0.473 2 0.946 بین المجموعات

 
 

0.164 
 
 

 0.259 234 60.712 مجموعاتداخل ال
  236 61.659 المجموع

  .α ≥ 0.05* الفرق بین المتوسطات دال إحصائیاً عند مستوى دلالة 
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) یوضح نتائج اختبار شیفیه لمقارنة متوسطات فئات سنوات 5-21والجدول التالي (
  الخدمة لمجال الالتزام التنظیمي المعیاري.

شیفیه لمقارنة متوسطات فئات سنوات الخدمة لمجال  ) نتائج اختبار5-21یوضح جدول (
حیث تظهر النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  ،الالتزام التنظیمي المعیاري

 بینما  فئات سنوات الخدمة لمجال الالتزام التنظیمي المعیاري لصالح الذین سنوات خدمتهم تتراوح 
 سنوات فأكثر، وأخیراً  10الح الذین سنوات خدمتهم سنوات، ومن ثم لص 10إلى أقل من – 5

  لصالح الذین سنوات خدمتهم أقل من خمس سنوات.

  
  ): نتائج اختبار شیفیه لمقارنة متوسطات فئات سنوات الخدمة لمجال الالتزام التنظیمي المعیاري5-21جدول (

 الفئات
  الفرق بین
  المتوسطین

  القیمة الاحتمالیة
(Sig.) 

 واتأقل من خمس سن
  0.033 0.27067-  سنوات 10إلى أقل من – 5من 

 0.060 0.24106-  سنوات فأكثر 10
 0.963 0.02961 سنوات فأكثر 10  سنوات 10إلى أقل من – 5من 

          

) بین α≥ 0.05السؤال الخامس: هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 
رضاهم عن تقییم الأداء ومتوسط تقدیراتهم لدرجة الالتزام  متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة

  التنظیمي لدیهم؟

  للإجابة على هذا التساؤل تم اختبار الفرضیة التالیة:
) بین α≥ 0.05الفرضیة التاسعة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدالة ( 

ومتوسط تقدیراتهم لدرجة الالتزام  متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن تقییم الأداء
  التنظیمي لدیهم.

.) Sigالقیمة الاحتمالیة (، وأن 0.410) أن معامل الارتباط یساوي 5-22جدول (یبین         
وهذا یدل على وجود علاقة طردیة  ،) α ≥ 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة (  0.000تساوي 

ات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن تقییم الأداء ضعیفة ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات تقدیر 
   ومتوسط تقدیراتهم لدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم.

عن نظام بوكالة الغوث الدولیة العلاقة الطردیة بین درجة رضا العاملین  وتعزو الباحثة        
بموضوعیة  ء العاملینأدا یقیِّم أن نظام تقییم الأداءتقییم الأداء ودرجة الالتزام التنظیمي لدیهم إلى 
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ن عن یتجعل الذاتیة والتحیز بعید ،نوعةتوصدق وضمن معاییر محددة، وبطرق وأدوات قیاس م
لا بد من رفع التظلمات الخاصة بالتقییم إلى مستویات إداریة علیا  هذافرض أحكام مجحفة. ومع 

العاملین وتطویر أدائهم من جراءات المناسبة للنظر في التقییم مرة أخرى، ورفع كفاءة لاتخاذ الإ
  خلال تدریب یرتكز على نتائج تقییمهم وبالاتفاق معهم.

ویتضج من النتیجة السابقة أن العلاقة طردیة ضعیفة، مما یعني أن نظام تقییم الأداء لا 
أن وكالة الغوث الدولیة علیها أن تهتم بتطویر ، و یؤثر بشكل كبیر على التزام العاملین التنظیمي

  ییم الأداء وسد الثغرات فیه. نظام تق

) والتي أظهرت وجود علاقة ارتباطیة موجبة 2011وتتفق هذه النتیجة مع دراسة (مرزوق، 
بین استراتیجیات إدارة الصراع التي یستخدمها مدیرو مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة ومستوى 

ظهرت نتائجها أ) التي 2009، الالتزام التنظیمي للمعلمین من وجهة نظر المعلمین، ودراسة (حنون
عدادیة في وكالة الغوث المدیري ومدیرات المدارس الإ وجود علاقة ارتباط بین نماذج التواصل لدى

) والتي 2008الدولیة والولاء التنظیمي من وجهة نظر المعلمین والمعلمات، ودراسة (الحلو، 
لأساسیة الحكومیة للمفاهیم أظهرت نتائجها وجود علاقة بین فهم مدیري ومدیرات المدارس ا

ودراسة فظات شمال الضفة الغربیة، والمصطلحات الإداریة التربویة والولاء التنظیمي في محا
یجابي بین السمات الشخصیة والولاء إ) والتي أظهرت نتائجها وجود ارتباط دال 2005(غنام، 

فظة نابلس، ومع دراسة ( التنظیمي لدى معلمات المرحلة الأساسیة في المدارس الحكومیة في محا
یجابیة طردیة بین درجة ممارسة إ) والتي أظهرت النتائج وجود علاقة 2011العمري وكمال، 

) والتي أظهرت 2008، ودراسة (فلمبان، مدیري المدارس مفهوم تمكین المعلمین والولاء التنظیمي
مي لدى المشرفین التربویین الالتزام التنظیود ارتباط طردي متوسط بین الرضا الوظیفي و النتائج وج

) والتي أظهرت النتائج 2014والمشرفات التربویات في مدینة مكة المكرمة، ودراسة ( سیتومورانج، 
دارة التربویة والقیادة التحویلیة على یجابي مباشر للعلاقات الشخصیة والمعرفة في الإإوجود أثر 

یجابیة بین إ) والتي أظهرت وجود علاقة 2014الالتزام التنظیمي، ودراسة (لاشكارزاهي ومرادي، 
) التي أظهرت وجود علاقة 2014الذكاء العاطفي والالتزام التنظیمي، ودراسة (محمدي وبروماند، 

إحصائیة یجابیة بین الذكاء الثقافي والالتزام التنظیمي، ولكنها أظهرت عدم وجود علاقة ذات دلالة إ
  بین الذكاء الروحي والالتزام التنظیمي.

) والتي أظهرت عدم وجود 2014تختلف هذه النتائج عن دراسة (جینا العبادي وآخرون، و 
  .علاقة بین إدارة المعرفة مع جمیع أبعاد الالتزام التنظیمي
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  بین متوسطات تقدیرات أفراد العینة لدرجة رضاهم عن تقییم الأداءمعامل الارتباط  ):5-22جدول (
  التنظیمي لدیهمومتوسط تقدیراتهم لدرجة الالتزام 

الالتزام 
التنظیمي 
 العاطفي

الالتزام 
التنظیمي 
 المستمر

الالتزام 
التنظیمي 
 المعیاري

الالتزام 
 التنظیمي

 معاییر الأداء
 268. 204. 285. 206.  معامل الارتباط
 0.000* 0.001* 0.000* 0.001* القیمة الاحتمالیة

الطرق والوسائل المستخدمة في 
 اءعملیة تقییم الأد

 337. 265. 302. 290.  معامل الارتباط
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

 الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء
 273. 206. 239. 249.  معامل الارتباط
 0.000* 0.001* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

  التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء
 380. 311. 336. 322.  اطمعامل الارتب

 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

 الجهة المسئولة عن عملیة التقییم
 430. 364. 390. 352.  معامل الارتباط
 0.000* 0.000* 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

 رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء
 410. 329. 380. 341.  معامل الارتباط
 0.000* 80.000 0.000* 0.000* القیمة الاحتمالیة

  . α=0.05الارتباط دال إحصائیاً عند مستوى دلالة * 
  

  التوصیات
في ضوء ما توصلت إلیه هذه الدراسة من نتائج، تود الباحثة أن تتقدم بمجموعة من 

  : كما یليالتوصیات 

مد على معاییر نوعیة تركز على بحیث یعت تطویر نظام تقییم الأداء بوكالة الغوث الدولیة -1
 جودة الأداء، ومعاییر كمیة قابلة للقیاس تتصف بالدقة والوضوح.

 .عند تقییم أداء العاملینمعاییر الأداء  مراعاة -2

 والوسائل المستخدمة في تقییم أداء العاملین. في الطرق  التنوع -3

تاحة الفرصة لمناقشة هذه إفي أوقاتها مع للمقیَّمین علانیة نتائج تقییم الأداء، وتزویدها  -4
 النتائج مع الرئیس المباشر.
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 على نتائج التقییم. أداء العاملین بناءً  ةوتطویر كفاءتصمیم برامج التدریب  -5

 ،تدریب المسئولین عن تقییم الأداء على القیام بعملهم على أكمل وجه بعیداً عن الذاتیة -6
 والتزام الشفافیة والمصداقیة.

 ئل جمع البیانات، للحصول على صورة كلیة عن أداء العاملین. التنوع في استخدام وسا -7

 شراك أكثر من جهة في عملیة التقییم لتجنب الذاتیة وإتاحة الفرصة للعاملین للتقییم الذاتي.إ -8

 لة والمحاسبة.ءضرورة اتباع نتائج تقییم الأداء بالحوافز والمكافآت أو المسا -9

تظلمات الخاصة بتقییم الأداء لاتخاذ ما یلزم تطویر السیاسات المتبعة في النظر إلى ال - 10
 بشأنها.

 

 الدراسات المقترحة
  تقترح الباحثة الدراسات المستقبلیة التالیة:

معوقات نظام تقییم الأداء وعلاقتها بالسمات الشخصیة لدى مدیري ومدیرات مدارس الغوث  -1
 الدولیة.

الدولة والمدارس التابعة  ثالغو ارس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء: دراسة مقارنة بین مد -2
 لوزارة التربیة والتعلیم الحكومي.

دراسة تطبیقیة على عینة من  لمین؟كیف تؤثر فعالیة نظام تقییم الأداء على النمو المهني للمع -3
 وكالة الغوث الدولیة.  في عدادیة معلمي ومعلمات المرحلة الإ

 الة الغوث الدولیة بمعاییر نظام تقییم الأداء.المدارس الأساسیة الدنیا بوك يمدى التزام مدیر  -4

 لكتروني في وكالة الغوث الدولیة وسبل تفعیله.واقع نظام تقییم الأداء الإ -5

والممارسات التي یقوم بها مدیرو المدارس  داء: التطابق بین التقییم الرئیسنظام تقییم الأ -6
  عدادیة في وكالة الغوث الدولیة. الإ

  

  

  

  



  

  

  
  
  
  
  لمراجعالمصادر وا
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  قائمة المراجع
 القرآن الكریم •

  المراجع العربیة: -أولاً 
). تأثیر الإیمان بالمؤسسة على رغبة العاملین 2011أبو الروس، سامي وحنونة، سامي ( .1

في الجامعات الفلسطینیة في الاستمرار بالعمل في جامعاتهم: دراسة میدانیة على 
مجلة الجامعة الإسلامیة (سلسلة الدراسات الجامعات الفلسطینیة في قطاع غزة. 

 .1310 -1259)، 1( 19، الإنسانیة)

). ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظیمي: دراسة تطبیقیة على 2009أبو العلا، محمد ( .2
الجامعة الإسلامیة،  رسالة ماجستیر.المدراء العاملین في وزارة الداخلیة في قطاع غزة. 

 فلسطین.
في  الإحصائي التحلیل وطرق مناهج البحث ( 2005 ). ، آمالصادق و حطب، فؤاد أبو .3

  . القاهرة المصریة: الأنجلو مكتبة والاجتماعیة، والتربویة النفسیة العلوم

). فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملین: 2009أبو حطب، موسى ( .4
، الجامعة الإسلامیة، الة ماجستیررس حالة دراسیة على جمعیة أصدقاء المریض الخیریة.

 فلسطین.

نظام تقییم أداء مدیري المدارس بوكالة الغوث الدولیة  .)2012أبو رزق، صلاح الدین ( .5
 ، جامعة الازهر، فلسطین.رسالة ماجستیر. بغزة من وجهة نظرهم وسبل تطویره

ي المرحلة ). درجة رضا معلم2006أبو سمرة، محمود وزیدان، عفیف والعواودة، انتصار ( .6
مجلة الثانویة في محافظة الخلیل عن تقویم كل من المشرف التربوي ومدیر المدرسة. 

 . 170 - 141)، 2( 8، جامعة الأزهر بغزة، سلسلة العلوم الانسانیة

). مستوى الصراع التنظیمي لمدیري 2014أبو سنینة، عونیة والبیاتي، عبد الجبار ( .7
بمستوى الولاء التنظیمي للمعلمین في محافظة العاصمة المدارس الثانویة الحكومیة وعلاقته 

 .119- 101)، 1( 10، المجلة الأردنیة في العلوم التربویةعمان. 

 عمان: دار الصفاء للنشر والتوزیع. إدارة الموارد البشریة.).2000أبو شیخة، نادر أحمد ( .8
القاهرة: دار  .6ط مناهج البحث في العلوم النفسیة والتربویة، .) 2010أبو علام، رجاء ( .9

 .النشر للجامعات
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). درجة فاعلیة برنامج تقویم مدیري ومدیرات مدارس وكالة الغوث  2011أبو لبدة، سناء ( .10
 الجامعة الإسلامیة، فلسطین.رسالة ماجستیر،  الدولیة بمحافظات غزة.
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 . غزة: مكتبة القدس.فلسفة التربیة نظریات وتطبیقات). 2003( الخطیب، عامر یوسف .39
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 والطباعة.
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  ) : الاستبانة في صورتها الأولیة1ملحق رقم (

  زةــــــغ -لامیةـــــة الإســــــــــعـــــــــالجام
 اشئون البحث العلمي والدراسات العلی

 ةــــــــــــــــربیــــــــــــــتـــة الـــــــــــــیـــــــلــــــــــــــــك
  ةــــــالإدارة التربوی_  ةـــــأصول التربی

  الدكتور/ة ......................................... حفظه االله.
  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته،،،

  الموضوع: تحكیم إستبانة 
درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم باحثة بإجراء دراسة بعنوان: " تقوم ال

لنیل درجة بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم"، 
الماجستیر في أصول التربیة من الجامعة الإسلامیة بغزة، وهي بصدد تطبیق استبانتین للحصول 

  لمعلومات والبیانات اللازمة.على ا
وخبرة في هذا المجال، نرجو منكم التكرم بتحكیم  مهمةنظراً لما لدیكم من مكانة تربویة 

  هذه الاستبانة وإبداء رأیكم من حیث:
 مناسبة فقرات المجال الذي تنتمي إلیه. .1
 صلاحیة الفقرات ووضوحها. .2
 أي فقرات ترغبون في حذفها أو إضافتها. .3
 و ملاحظات أخرى ترونها مناسبة.أي اقتراحات أ .4

   

  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدیر
  الباحثة

  أحلام عبد الغفور عبد الحي
  أولاً: البیانات الشخصیة
  ) أمام ما یناسبك:Xالرجاء وضع علامة (

 الجنس:                  ذكر                       أنثى -1
 مدیر مساعد                         المسمى الوظیفي:  مدیر مدرسة   -2
 المنطقة التعلیمیة:    شمال غزة                     شرق غزة              غرب غزة -3

  الوسطى                       خانیونس                 رفح                     
 سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة: -4

  سنوات فأكثر 10    سنوات             10أقل من  -5   أقل من خمس سنوات       
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  ثانیاً: فقرات الاستبیان:
  أولاً: تقییم الأداء

  المجال الأول: معاییر الأداء

میة  الفقرة  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

سبة
منا

سبة  
منا

یر 
غ

  

          تتسم معاییر الأداء بالموضوعیة.   1
          تتسم معاییر الأداء بالصدق.  2
          ییر بالدقة والوضوح.تتصف المعا  3
          معاییر الأداء تتوافق مع متطلبات وظروف العمل.  4
          ك بشكل فعال.ئمعاییر الأداء قادرة على قیاس أدا  5
          یحتوي نظام تقییم الأداء على معاییر كمیة تحدد الحجم المطلوب.  6
          داء.یحتوي نظام تقییم الأداء على معاییر نوعیة تركز على جودة الأ  7
          بنود تقییم الأداء تركز على مظهرك الخارجي.  8
          تعطى المعاییر أوزاناً نسبیة مختلفة حسب أهمیتها.  9
          تعطي المعاییر التفسیریة مؤشرات كمیة قابلة للقیاس.  10
          تركز المعاییر على الأداء الحالي.  11
          دافه.تركز معاییر التقییم على نواتج العمل وأه  12
  

  المجال الثاني: الطرق والوسائل المستخدمة في عملیة تقییم الأداء

میة  الفقرة  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

سبة
منا

سبة  
منا

یر 
غ

  

          الطریقة المتبعة في تقییم الأداء واضحة ومعروفة لدیك.  1
          ك مناسبة لأغراض التقییم.الطرق المستخدمة في تقییم أدائ  2
          م طریقة العمل.ئالمتبعة تلاطریقة التقییم   3
          تستخدم طرق تقییم متعددة.  4
          تستخدم المقابلة بغرض جمع معلومات عن أدائك.  6
          یعتمد الرئیس المباشر على الملاحظة في جمع المعلومات من أجل تقییمك.  7
د إلیها یتم استخدام سجلات خاصة تدون بها ملاحظات عنك خلال المدة المقررة یستن  8

          الرئیس المباشر عند عملیة التقییم.
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میة  الفقرة  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

سبة
منا

سبة  
منا

یر 
غ

  

یتم الاستعانة بالمعلومات المتراكمة عنك لدى قسم شئون الموظفین في عملیة تقییم   9
          الأداء.

          یتم استخدام نموذج خاص بعملیة التقییم لجمع بیانات خاصة تتعلق بأدائك.  10
          وعیة مناسبة لطبیعة العمل.تعتمد أسالیب تقییم الأداء على نماذج موض  11
  

  المجال الثالث: الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء

میة  الفقرة  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

سبة
منا

سبة  
منا

یر 
غ

  

          یتم تقییم الأداء في المؤسسة في الموعد المحدد.  1
          یتم التقییم في المؤسسة بشكل دوري ومنتظم.   2
          ك. ئلتقییم الأداء كافیة للحكم على أدا الفترة الزمنیة المحددة  3
          یلتزم الرئیس المباشر بالفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء.  4
          ك بشكل متواصل.ءیقیم أدا  5
          یتم تقییم أدائك بشكل سنوي.  6
  

  المجال الرابع: التغذیة الراجعة لنتائج تقییم الأداء

میة  الفقرة  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

م
سبة

نا
سبة  

منا
یر 

غ
  

          یتم توفیر التغذیة الراجعة بعد عملیة التقییم مباشرة بدون تأخیر.  1
          ك.لتغذیة الراجعة تطویر لمستوى أدائیترتب على عملیة ا  2
          تساهم عملیة التغذیة الراجعة المتبعة في تحفیزك.  3
ا مع الجهات العلیا والعمل تظلمات الخاصة بتقییم الأداء وبحثها ومراجعتهالیتم رفع   4

  على اتخاذ ما یلزم بشأنه.
        

          نظام تقییم الأداء یحدد الاحتیاجات التدریبیة اللازمة لك.  5
          نظام تقییم الأداء یحقق الغرض الذي صمم من أجله.  6
          .یعتبر نظام تقییم الأداء في نظرك فعالاً   7
          موحاتك المهنیة.یساعد نظام تقییم الأداء في تلبیة ط  8
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  المجال الخامس: الجهة المسئولة عن عملیة التقییم

میة  الفقرة  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

سبة
منا

سبة  
منا

یر 
غ

  

          لدى الجهة المسئولة عن عملیة التقییم من الخبرة والمهارة ما یؤهلها للقیام بهذه المهمة.  1
          م الذاتي.تتیح الجهة المسئولة عنك بالمساهمة بعملیة التقیی  2
          یساهم الموظفون في المستویات الإداریة الدنیا في تقییم أدائك.   3
          یساهم زملائك الذین هم في نفس مستواك الوظیفي في تقییم أدائك.  4
          ن من مستویات إداریة مختلفة.شارك في عملیة تقییم الأداء موظفو ی  5
          ك.هم جهة خارجیة في تقییم أدائتسا  6
          ك بمهارة.رة والمعرفة ما یؤهله لتقییم أدائیمتلك الرئیس المباشر من الخب  7
          عند تقییمه للمرؤوسین. اً الرئیس المباشر موضوعي ولا یبدي تحیز   8
          یمتلك الرئیس المباشر معرفة دقیقة بمعاییر تقییم الأداء.  9
          الموظف.یحتفظ الرئیس المباشر بسجل لتسجیل ملاحظاته عن   10
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  ثانیاً:الالتزام التنظیمي

میة  الفقرات  م
منت

میة  
منت

یر 
غ

  

سبة
منا

سبة  
منا

یر 
غ

  

  أولاً: الالتزام التنظیمي العاطفي
لدي الرغبة في قضاء ما تبقى من حیاتي المهنیة في المؤسسة التي أعمل   1

  بها.
        

          أشعر بالاعتزاز حینما أتحدث عن مؤسستي مع الآخرین.  2
أنظر على المشكلات التي تواجهها على أنها جزء من مشكلاتي   3

  الشخصیة.
        

یصعب علي الالتحاق بمكان عمل جدید، والانتماء إلیه كما هو الحال مع   4
  هذا المكان.

        

          أشعر بوجود جو أخوي في هذه المؤسسة.  5
          تجاه المؤسسة التي أعمل بها.أحس بارتباط عاطفي   6
          لمؤسسة مكانة عالیة في نفسي.لهذه ا  7
          أشعر بولاء مستمر لهذه المؤسسة.  8

  ثانیاً: الالتزام التنظیمي المستمر

أشعر بالخوف من ترك العمل في المؤسسة لصعوبة الحصول على عمل   1
  آخر.

        

          سوف تتأثر أمور كثیرة في حیاتي إذا ما قررت ترك العمل في المؤسسة.  2
          ي في المؤسسة نابع من حاجتي للعمل فیها.إن بقائ  3
          ن أفكر في ترك العمل.أشعر أن لدي خیارات محدودة لأ  4
          یصعب الحصول على فرصة عمل أخرى مناسبة لي في مؤسسة أخرى.  5
          تقدم لي المؤسسة مزایا لا تتوافر في مؤسسات أخرى مقابلة لها.  6

  معیاريثالثاً: الالتزام التنظیمي ال
          أشعر بضرورة الالتزام والولاء التنظیمي للمؤسسة التي أعمل بها.  1
          لى مؤسسة أخرى عمل غیر أخلاقي.الانتقال إ  2
          أشعر بالتزام أخلاقي یدفعني للاستمرار في عملي في هذه المؤسسة.  3
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  قائمة بأسماء المحكمین): 2ملحق رقم (
 

 مكان العمل الاسم م

  جامعة القدس المفتوحة  زیاد علي محمود الجرجاوي د. أ.   .1

  غزة – الجامعة الإسلامیة  د. فؤاد علي مصطفى العاجز أ.   .2

  غزة – الجامعة الإسلامیة  أ. د. محمود خلیل صالح أبو دف   .3

  غزة – الجامعة الإسلامیة  د. إیاد علي یحیى الدجني   .4

  جامعة الأقصى  د. بسام محمد أبو حشیش   .5

  غزة  – وزارة التربیة والتعلیم العالي  هیم حسین الحاج أحمدد. حنان إبرا   .6

  جامعة الأقصى  د. رائد حسین الحجار   .7

  وزارة الإعلام  د. عماد أمین الحدیدي   .8

  غزة –الجامعة الإسلامیة  د. فایز كمال عبد الرحمن شلدان   .9

  غزة –الجامعة الإسلامیة  د. لینا زیاد عاشور صبیح   .10

  غزة – الجامعة الإسلامیة  لآغامحمد عثمان مصطفى اد.    .11

  غزة –الجامعة الإسلامیة  د. منور عدنان محمد نجم   .12

  جامعة الأقصى  د. ناجي رجب سكر   .13

  غزة – وزارة التربیة والتعلیم العالي  أ.أرواح محیسن موسى كرم   .14

  غزة – وزارة التربیة والتعلیم العالي  فاطمة موسى أحمد الخالديأ.   .15

  غزة –الجامعة الإسلامیة  لرحمن حمدمروان إسماعیل عبد اأ.   .16
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  ـــــیمبسم االله الرحمن الرحــــ

  ) الاستبانة في صورتها النهائیة3ملحق رقم (
  

  غــــــــــــــــــزة - ة ــــــة الإسلامیــــــــامعــــالج
 شئون البحث العلمي والدراسات العلیا

 ـةـــــــــــیــــــــــــــــــــــــــــربــــــــة التــــــــــــــــــیـــــلـــك
  ةـــــــــــالإدارة التربوی ة/ــــــــــأصول التربی

  
  السید/ السیدة: ................................. حفظه/ا االله،،

  تحیة طیبة وبعد،،،

  استبانة 
 - صول التربیةتقوم الباحثة بإجراء دراسة استكمالاً  لمتطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في أ

  الإدارة التربویة بعنوان:
  

درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة الغوث الدولیة عن نظام تقییم الأداء 
  وعلاقتھا بدرجة الالتزام التنظیمي لدیھم

  

الغوث  وتهدف الدراسة التعرف إلى درجة رضا العاملین في دائرة التربیة والتعلیم بوكالة
  داء وعلاقتها بدرجة الالتزام التنظیمي لدیهم.ن نظام تقییم الأالدولیة ع

والباحثة بصدد تطبیق استبانتین تم تطویرهما للحصول على المعلومات والبیانات اللازمة    
لذلك. لذا نأمل قراءة ما ورد في الاستبانتین والإجابة على الفقرات بدقة وموضوعیة، علماً بأن 

  ن والسریة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.إجاباتكم ستبقى طي الكتما

  ولكم خالص تحیاتي وجزیل شكري
  

  الباحثة   
 أحلام عبد الغفور عبد الحي
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  بجانب ما يناسبك:  Sبرجاء وضع الإشارة 

  أولاً: متغيرات الدارسة:   

    أنثى £  ذكر £  :الجنس

    نائب مدیر £  مدیر مدرسة £  :المسمى الوظیفي

  :نطــقــة التعلیمیةالم
  الوسطى £  غزة £  شمال غزة £

    رفح £  خانیونس £
  سنوات فأكثر 10 £  سنوات 10أقل من  -5 £  سنوات 5أقل من  £سنوات الخدمة في الإدارة المدرسیة:          

        
  

  لاستبانة:اثانیاً: مجالات 

  استبانة قیاس رضا العاملین عن نظام تقییم الأداء  - أ

  الأول: معايير الأداء اال
  م

  الفـــقــرات
بدرجة 
كبیرة 
  جداً 

بدرجة 
  كبیرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قلیلة

بدرجة 
قلیلة 
  جداً 

            تتسم معاییر الأداء بالموضوعیة.   1
            تتسم معاییر الأداء بالصدق.  2
            تتصف معاییر الأداء بالدقة والوضوح.  3
            طلبات وظروف العمل.تتوافق معاییر الأداء مع مت  4
            تقیس معاییر الأداء أداء العاملین بشكل فعال.  5
            یحتوي نظام تقییم الأداء على مؤشرات كمیة قابلة للقیاس.   6
یحتوي نظام تقییم الأداء على معاییر نوعیة تركز على جودة   7

  الأداء.
          

            الأهمیة. تعطى معاییر الأداء أوزاناً نسبیة مختلفة حسب  8
            تركز المعاییر على الأداء الحالي.  9
            تركز معاییر التقییم على نواتج العمل وأهدافه.  10
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  اال الثاني: الطرق والوسائل المستخدمة في عملية تقييم الأداء
  م

  الفقرات
بدرجة 
كبیرة 
  جداً 

بدرجة 
  كبیرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قلیلة

بدرجة 
قلیلة 
  جداً 

            تتسم الطریقة المتبعة في تقییم أداء العاملین بالدقة والوضوح.  1
تتناسب الطرق المستخدمة في تقییم أداء العاملین مع أغراض   2

  التقییم.
          

            تستخدم المقابلة بغرض جمع معلومات عن أداء العاملین.  3
 یعتمد الرئیس المباشر على الملاحظة في جمع المعلومات من  4

  أجل التقییم.
          

المعلومات التي جمعها عن العاملین  إلىیستند الرئیس المباشر   5
  من أجل تقییمهم.

          

تتم الاستفادة من المعلومات المتراكمة عن العاملین لدى قسم   6
  شؤون الموظفین في عملیة تقییم الأداء.

          

تعلق یستخدم نموذج خاص بعملیة التقییم لجمع بیانات خاصة ت  7
  بأداء العاملین.

          

تعتمد طریقة التقییم المتبعة على نماذج موضوعیة مناسبة   8
  لطبیعة العمل.

          

  اال الثالث: الفترة الزمنية المحددة لتقييم الأداء
            یقیم أداء العاملین في المؤسسة في الموعد المحدد.  1
            یقیم الأداء في المؤسسة بشكل منتظم.   2
تكفي الفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء للحكم على أداء   3

  العاملین. 
          

            یلتزم الرئیس المباشر بالفترة الزمنیة المحددة لتقییم الأداء.  4
  اال الرابع: التغذية الراجعة لنتائج تقييم الأداء

            تقدم التغذیة الراجعة بعد عملیة التقییم مباشرة بدون تأخیر.  1
            تطور عملیة التغذیة الراجعة مستوى أداء العاملین.  2
            تسهم عملیة التغذیة الراجعة المتبعة في التحفیز.  3
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  م
  الفقرات

بدرجة 
كبیرة 
  جداً 

بدرجة 
  كبیرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قلیلة

بدرجة 
قلیلة 
  جداً 

            نها.یتم رفع التظلمات الخاصة بتقییم الأداء واتخاذ ما یلزم بشأ  4
            یحدد نظام تقییم الأداء الاحتیاجات التدریبیة اللازمة.  5
            یحقق نظام تقییم الأداء الغرض الذي صمم من أجله.  6
            یساعد نظام تقییم الأداء في تلبیة طموحات العاملین المهنیة.  7

  اال الخامس: الجهة المسئولة عن عملية التقييم

لمسؤولة عن تقییم الأداء الخبرة والمهارة للقیام تمتلك الجهة ا  1
  بمهامها.

          

تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في عملیة   2
  التقییم الذاتي.

          

تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم بمساهمة العاملین في تقییم أداء   3
  مدرائهم.

          

مساهمة العاملین في تقییم أداء تتیح الجهة المسؤولة عن التقییم ب  4
  أقرانهم.

          

یشارك في عملیة تقییم الأداء موظفون من مستویات إداریة   5
  مختلفة.

          

            تسهم جهة خارجیة في تقییم أداء العاملین.  6
            یتصف الرئیس المباشر بالموضوعیة تجاه تقییم المرؤوسین.  7
            ة بمعاییر تقییم الأداء.یمتلك الرئیس المباشر معرفة دقیق  8
یحتفظ الرئیس المباشر بسجل تراكمي لتسجیل ملاحظاته عن   9

  الموظف.
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  استبانة قياس درجة الالتزام التنظيمي   - ب
  اال الأول: الالتزام التنظيمي العاطفي

  م
  الفقرات

بدرجة 
كبیرة 
  جداً 

بدرجة 
  كبیرة

بدرجة 
  متوسطة

بدرجة 
  قلیلة

بدرجة 
لة قلی

  جداً 
أرغب في قضاء ما تبقى من حیاتي المهنیة في المؤسسة التي   1

  أعمل بها.
          

            أشعر بالاعتزاز حینما أتحدث عن المؤسسة مع الآخرین.  2
أرى أن المشكلات التي تواجها المؤسسة جزءاً من مشكلاتي   3

  الشخصیة.
          

            أستبعد انتمائي لمؤسسة/ لمكان عمل جدید.  4
            أشعر بوجود جو أخوي في هذه المؤسسة.  5
            أؤمن بأن لهذه المؤسسة مكانة رفیعة في نفسي.   6
            تحتل المؤسسة مكانة في نفسي.  7
            أشعر بولاء مستمر لهذه المؤسسة.  8

  اال الثاني: الالتزام التنظيمي المستمر

            سسة.أشعر بالاطمئنان في استمراري بالعمل في المؤ   1
أشعر أن لدي خیارات عدیدة متاحة تحثني للبقاء في   2

  المؤسسة.
          

تتأثر أمور كثیرة في حیاتي إذا ما قررت ترك العمل في   3
  المؤسسة.

          

            أرى أن بقائي في المؤسسة نابع من حاجتي للعمل فیها.  4
أرى أنه من السهل الحصول على فرصة عمل أخرى   5

  ي مؤسسة أخرى.مناسبة لي ف
          

تقدم لي المؤسسة مزایا لا تتوافر في مؤسسات أخرى مقابلة   6
  لها.

          

  اال الثالث: الالتزام التنظيمي المعياري
أشعر بضرورة الالتزام والولاء التنظیمي للمؤسسة التي أعمل   1

  بها.
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  م
  الفقـــرات

بدرجة 
كبیرة 
  جداً 

بدرجة 
  كبیرة

بدرجة 
  متوسطة

رجة بد
  قلیلة

بدرجة 
قلیلة 
  جداً 

            لى مؤسسة أخرى عمل غیر أخلاقي.أرى أن الانتقال إ  2
أشعر بالتزام أخلاقي یدفعني للاستمرار في عملي في هذه   3

  المؤسسة.
          

مع وجود  أشعر أدبیاً بضرورة الاستمرار في عملي حتى  4
  خر.عروض عمل أفضل في مكان آ

          

            في العمل في هذه المؤسسة. أحرص على الاستمرار  5
من الأفضل أن یقضي الأفراد حیاتهم المهنیة في المؤسسة   6

  نفسها.
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  ) : خطاب تسهیل مهمة4ملحق رقم (
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